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Johdanto

I Hyva lukija, johtajaksi ei synnyta, vaan johtajaksi kasvetaan.

Johtajaksi kasvaminen on koko eldman mittainen jatkuva pro-
sessi. Johtajaksi kasvaminen ja johtajana kehittyminen edellyt-
tavat tietdmysta johtamisen periaatteista ja vuorovaikutuksen
merkityksesta. Lisaksi kehitys vaatii kdytannon harjaantumista
erilaisissa johtamistehtavissa. Itsetuntemus ja ihmistuntemus
ovat tarkeita valmiuksia, jotta johtaja osaa soveltaa erilaisten
tilanteiden ja toimintaymparistdjen edellyttdamaa johtamiso-
tetta. Johtajuutta ei voi kehittda, ellei pysty vastaanottamaan
palautetta seka arvioimaan kriittisesti omaa toimintaansa.

JOHDANTO

Johtajan kasikirjan tarkoituksena on ohjata Puolustusvoimissa
ihmisten ja tydyhteisdn johtamista seka tukea asevelvollisille
annettavaa johtajakoulutusta. Kasikirja tukee sotilasjohtajien

johtamistaidon ja johtamiskulttuuriin kehittymista toimin-
taymparistén muuttuneiden vaatimusten mukaisesti. Johta-
jan kasikirjassa syvennetadn johtamistaidon ja toimintakyvyn

sisaltoja johtamisen ja johtajakoulutuksen nakokulmasta.
Kasikirjassa tarkastellaan niita Puolustusvoimien johtamis- ja

vuorovaikutuskayttdytymisen osatekijéita, jotka ovat yleisesti

tunnettuja myos sotilasjohtamisen ulkopuolisessa toimin-
taympadristossa. Puolustusvoimien toimintaympariston luon-
teen takia kirjassa keskitytdan normaaliolojen johtamiseen

ja poikkeusolojen johtamisen erityispiirteisiin.



Johtajan kasikirja on tarkoitettu kaikille sotilasjohtajan tehtavissa toi-
miville ja niihin harjaantuville. Kasikirja antaa perusteet kaikille Puolus-
tusvoimissa toimiville esimiehille ihmisten ja tydyhteisén johtamisesta.
Eritasoisissa johtaja- ja esimiestehtdvissa toimivien on osattava soveltaa
tassa esitettyja periaatteita toimintaympariston ja tilanteiden mukaan.
Kasikirjan keskeinen tavoite on tukea varusmiesten johtaja- ja koulut-
tajakoulutuksen opetusta. Kirja on tarkoitettu sotilasopetuslaitoksien
opettajille ja opiskelijoille seké joukko-osastoissa kouluttajille ja varus-
miesjohtajille. Johtajan kasikirja on aliupseerikurssin ja reservinupsee-
rikurssin oppikirja.

Johtajan kasikirja on jaettu neljadn osioon. Kirjan ensimmaisessa osiossa
lukija johdatetaan johtamiseen ilmiéna, mika luo pohjan kasikirjan muille
osioille. Osiossa kasitellaan johtamismallien ja -teorioiden kehittymista,
sotilasjohtamisen ja ihmisten johtamisen perusteita, johtajan rooleja,
vastuita sekd johtamisen eettisia perusteita.

Kirjan toisessa osiossa kasitelladn ihmisten johtamista syvdjohtamisen
malliin mukaan. Osiossa perehdytaan syvajohtamisen viitekehykseen,
johtamis- ja vuorovaikutuskayttaytymisen ulottuvuuksiin, johtamisen
vaikutuksiin seka palautteen merkitykseen ja henkildkohtaiseen ke-
hittymissuunnitelmaan. Osiossa rohkaistaan kaikkia Puolustusvoimien
johtajakoulutuksen saaneita jatkuvaan johtamisosaamisen kasvattami-
seen ja kehittdmiseen reservissa.

Kolmas osio kasittelee poikkeusolojen johtamisen perusteita ja toi-
mintaymparistda. Osiossa kasitellddn johtamisprosessia, johtamis-
ta, kaskynantoa, viestintaa ja hyvan taistelunjohtajan ominaisuuksia
sotakokemusten perusteella sekd havaintoja johtamisesta vaativissa
kriisinhallintaoperaatiossa. Osiossa kasitellaan lisaksi sotilaan toiminta-
kyvyn keskeisimpia tekijoita seké luodaan sotilasjohtajalle konkreettisia
ohjeita henkilbkohtaiseen ja oman joukon toimintakyvyn kehittamiseen,
yllapitoon ja palauttamiseen.

Neljannessa osiossa tarkastellaan tydyhteison johtamista, tydyhteista
toimintaymparisténa, esimiehen roolia ja vastuuta, pedagogista joh-
tamista seka Puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennusta.

Johtajan kasikirja muodostaa Kouluttajan kasikirjan kanssa toisiaan

taydentavan kokonaisuuden. Tama kasikirja kumoaa Johtajan kasi-
kirjan (2012).
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Johtamisen perusta

I Kasikirjan ensimmaisessa osiossa tutustutaan johtamisen ilmi-

6ihin. Osiossa esitelladn johtamisajattelun kehitysta keskeisten
teorioiden, mallien ja suuntausten valossa. Nama tiedot toimi-
vat taustana ja perusteina kirjan muille osioille.

1 JOHTAMISEN PERUSTA



1 Johtaminen ja johtajuus

Johtaminen voidaan ndhda toimintana, jonka avulla ihmisten voima-
varoja ja tydpanosta pystytdan hankkimaan, kohdentamaan ja hyo-
dyntamaan tehokkaasti tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Johtamisen
tavoitteena on saada erilaiset, eri asemissa olevat ja eri tavoin vaikuttavat
henkildt toimimaan organisaation ja tydyhteison arjessa yhteistydssa
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtamisen teorioiden tarkoituk-
sena on tarkastella johtamista sen toiminnan, tehtavien, tarkoituksen
ja laajuuden ndkdkulmasta.’

Johtamista voidaan tarkastella monen erilaisen nakékulman kautta.
Johtamisen tarkasteleminen kontekstisidonnaisesti kiinnittda huomion
kulttuuriin ja toimintaymparistoon, jossa johtaminen tapahtuu?. Johta-
mista voidaan pitda myos yhteistllisena ilmiona ja ihmisten palveluteh-
tavana, silld johtaja mahdollistaa tydnteolle sopivat olosuhteet ja auttaa
ihmisia saamaan esiin parhaat puolensa®. Johtaminen on organisaation
arkeen kiinteasti kuuluva ilmio, koska yhteisia merkityksia muokataan ja
tuotetaan organisaation arjessa*. Tata taustaa ajatellen voidaan todeta,
ettd johtaja muovaa todellisuutta omalla toiminnallaan®. Suomalainen
johtaminen on kehittynyt 1900-luvun puoleen valiin saakka yhtaalta
tieteellisen liikkeenjohdon oppien pohjalta (Frederick Taylor, taylorismi)
ja toisaalta armeijan johtamisperiaatteiden perusteella. Naiden lisaksi
|uterilaisen etiikan on ndhty vaikuttaneen taustalla suomalaisen joh-
tamisen kehittymisessa®.

Sotilasjohtaminen on johtamista sotilasorganisaatiossa. Sotilasjohtaja
kohtaa normaaliolojen tilanteissa ja tehtdvissa samanlaisia haasteita
kuin kuka tahansa johtaja. Muissa organisaatioissa johtajan ei tarvitse
yleensa varautua kohtaamaan johtamisen haasteista raskainta, aarim-
maisinta vastuuta ihmisista ja tehtdvista poikkeusolojen aikana. Soti-
lasjohtamisen lopullinen tehokkuus mitataan taistelutilanteessa, joka
teknisestd kehityksesta huolimatta sisaltaa yksittdisen ihmisen tasolla
monia pysyvia tekijoita. Ihmisten johtaminen taistelussa on aina ollut
johtamistilanteista vaativin. Tallaisiin haasteisiin voidaan Puolustusvoi-
mien tasolla vastata kahdella toisiinsa liittyvalla osa-alueella, johtaja-
valinnoilla ja johtajakoulutuksella.”

1.1 Johtamismallien ja -teorioiden kehitys

Johtamisen kaytannét ovat muotoutuneet vuosituhansien aikana ko-
kemusperadisen perimatiedon ja tarinoiden kautta, mutta noin sadan
vuoden ajan vaikutusta on ollut myos tieteellisella johtamistutkimuk-
sella. Johtamisajatteluun ovat vaikuttaneet muun muassa psykologia,
sosiologia, taloustiede seka historian tutkimus. Tieteellisyys tarkoittaa
sitd, etta tutkimusten pohjalta on muodostettu johtamista koskevia
yleistyksia ja kasitteitd ja ne ovat laajalti tunnustettuja. Tutkimus ei
kuitenkaan ole tuottanut vain yhdenlaisia totuuksia johtamisesta ja
sen tehokkuudesta, vaan vallalla on erilaisia ja joskus myos keskenaan
ristiriitaisia oppeja. Kasitys johtamisen keskeisista sisaltdalueista ja
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hyvén johtamisen tai johtajuuden tunnusmerkeista onkin vaihdellut
aikojen saatossa.®

Tieteenfilosofi Thomas Kuhn kehitti paradigman maaritelman vuonna
1962 tarkastellakseen tieteellista kehittymista tieteellisten teorioiden
eli saavutuksien kautta. Saavutuksilla han tarkoitti tietyn tieteenalan
yleisesti hyvaksyttyja teorioita, jotka kyseisena aikana toimivat perustana
tieteenalan tieteen harjoittamiselle. Jotta teoria saisi paradigman maa-
ritelman, sen pitaa tayttaa kaksi kriteeria: 1. Teorian on oltava riittavan
ennennakematon, jotta se saisi kannattajia kilpailevista tieteen muo-
doista. 2. Samanaikaisesti sen pitaisi olla riittdvan avoin, jotta tieteen-
harjoittajat voisivat etsid paradigmaan liittyviin kysymyksiin vastauksia.
Vallitsevan paradigman perusolettamukset ovat tieteellisen yhteisdn
yleisesti hyvaksymia ja paradigmaan nojautuvat tutkimukset soveltavat
samoja paradigman asettamia suuntaviivoja.® Paradigma on siis jonkin
tieteenalan teoria, jonka vaikutukset ovat olleet niin merkittavia, etta
sen tuloksien kautta on vaikutettu tieteenalan perustavanlaatuisiin
kasityksiin ja yleisesti hyvaksyttyihin toimintatapoihin.

Paradigmalla tarkoitetaan siten yleisesti hyvaksyttya oppirakennelmaa
ja sen mukaista oikeana pidettya ajattelutapaa. Se muodostuu yhteison
perinteistd, kokemuksista, opeista ja opetuista asioista, organisaatio-
kulttuurista ja kaytannon realiteeteista. Paradigmaan liittyy olettamuksia
siitd, mita tarkkaillaan, tutkitaan ja minkalaisia kysymyksia esitetdan
seka miten kysymykset esitetaan.

Johtamisen paradigmalla tarkoitetaan oman aikansa keskeista kasitysta
johtamisesta. Silld vastataan senhetkisiin johtamiseen liittyviin haasteisiin.
Paradigmojen keinovalikoimat eroavat toisistaan, koska ne hahmot-
tavat johtamisen taustalla olevat ongelmat eri tavalla'. Ongelmista
kumpuavat haasteet ovat ohjanneet johtamiseen liittyvid painotuksia.
Johtamisen paradigmat eivét ole kadonneet seuraavan tullessa voimaan,
vaan ne ovat hiljalleen juurtuneet eri organisaatioihin'. Tama poikkeaa
yleisestd paradigman kasitteesta, koska vanhat johtamisen paradigmat
pysyvat kaytdssa uusien paradigmojen rinnalla.’ Johtamisen paradig-
moja voidaan luokitella usealla eri tavalla ja ne vaihtelevat normatiivisen
ja rationaalisen valilla'. Talla tarkoitetaan sitd, ettd ongelma, johon
on pyritty vaikuttamaan, on nahty joko kasitteellisend, ohjeellisena tai
jarkiperustaisena.

Johtamisen paradigmat voidaan jakaa tieteelliseen liikkeenjohtoon, ih-
missuhdekoulukuntaan, rakenneteorioihin, kulttuuriteorioihin ja innovaa-
tioteorioihin'®. Johtamiseen liittyy useita eri teorioita ja "ismeja” (laatu-
johtaminen, strateginen johtaminen, henkiléstdjohtaminen jne.), joiden
yleisesti nahdaan kuuluvan jonkin johtamisen paradigman yhteyteen'.
Suomessa johtamisparadigmat on omaksuttu muualta ja ne ovat tulleet
kayttoon noin 10—20 vuotta niiden kehittamisen jalkeen. Suomessa on
perinteisesti painotettu rationaalisia johtamisen paradigmoja'’.

Tieteellisen liikkeenjohdon tai taylorismin mukaan teolliset ongelmat pys-
tytaan ratkaisemaan rationaalisin menetelmin. Suomessa tieteellisen liik-
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keenjohdon periaatteet nakyivat voimakkaimmin vuosina 1940-1960.
Tieteellisen liikkkeenjohdon tarkoituksena on organisoida tuotantoa ja
selkeyttad saantoja ja hierarkiaa tyontekijdiden ja tydnantaja valilla.
Toiminnan keskidssa on kasvavan ja sekavan toiminnan tehostaminen.
Tyokaluina tieteellisessa liikkeenjohdossa toimii ulkoinen motivaatio
(palkka ja palkinnot), tyévaiheiden tehostaminen ja toiden jarjestely.'®

Ihmissuhdekoulukunta pyrki vastaamaan ihmisista johtuviin ongelmiin
(alhainen motivaatio, sairauspoissaolot jne.). Ihmissuhdekoulukunnassa
tavoitteena on parantaa ty6tekijdiden sitoutumista, motivaatiota ja
tyytyvaisyyttd. Siind tyontekijat nahdaan sosiaalisina olentoina, jotka
kaipaavat kuuluvuuden tunnetta ja hyvaksyntaa. Suomessa ihmissuhde-
koulukunta vaikutti voimakkaimmin tieteellisen liikkeenjohdon kanssa
samanaikaisesti vuosina 1940-1960."°

Rakenneteoria nousi kritiikkind ihmissuhdekoulukuntaa vastaan. Raken-
neteoriassa painotetaan suunnittelua ja se pyrkii vastaamaan suurten
organisaation kohtaamiin ongelmiin muokkaamalla organisaation raken-
teita. Rakenneteoreetikot nakivat ihmissuhdekoulukunnan toimintatavat
tehottomina ja kalliina eika niilla pystytty vastaamaan yha suuremmiksi
kasvaneiden byrokraattisten organisaatioiden ongelmiin. Suomessa
rakenneteoriat vaikuttivat voimakkaimmin vuosina 1960-1990.2°

Organisaatiokulttuuriteoria pyrki vastaamaan rakenneteorian ongelmaan
tydntekijdiden sitouttamisessa, laadussa ja joustavuudessa. Sen mukaan
tydntekijan sitouttaminen organisaatiokulttuurin kautta parantaa tyon
tehokkuutta ja siten my6s tuottavuutta. Kulttuuriteoriat nousivatkin
juuri tarpeesta parantaa kansainvalisten organisaatioiden kilpailukykya
nopeasti. Suomessa kulttuuriteoria painottui 2000-luvun vaihteeseen.?'

Innovaatioteoriat ovat nykyaan johtamiseen liittyva keskeinen orga-
nisaatioissa vallitseva oppi. Se on saanut jalansijaa myds Suomessa.
Suomen valtio on puhunut innovaatioteorioiden puolesta ja tukenut
konkreettisesti innovaatioiden edistamistd. Innovaatioteorioissa pyritdan
vastaamaan jatkuvaan uudistamisen tarpeeseen ja tuomaan nopeasti
muuttuville markkinoille uusia tai uudistettuja tuotteita. Tyontekijoita
motivoidaan luovuuteen ja potentiaalin kayttodn. Innovaatioteorioi-
den vaikutus on alkanut nakya voimakkaimmin 2000-luvun alusta.?
Innovaatioteorioiden mukaan organisaatioiden tuottavuus paranee
jatkuvan uudistumisen kautta ja tyontekij¢ita motivoidaan luovilla ja
haastavilla tehtavilla.

1.2 Johtajuusteorioiden kehittyminen

Johtamisen paradigmojen tarkastelussa keskidssa on organisaatio ja
sen johtaminen. Johtajuudessa keskitssa ovat yksilot (johtaja ja joh-
dettavat) organisaation sijasta.
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Johtajuusteorioiden kehittyminen voidaan jakaa muun muassa omi-
naisuuskeskeisiin, kayttaytymiskeskeisiin, tilannekeskeisiin, “uuteen
johtamisen paradigmaan” tai heroistisiin ja jalkiheroistisiin johtajuus-
teorioihin. Samoin kuin johtamisen paradigmoissa, johtajuusteoriat
eivat ole kadonneet, vanhentuneet tai muuttuneet vaariksi uusien
teorioiden ilmetessa.?

Ominaisuuskeskeisissa teorioissa keskitytaan johtajan ominaisuuksiin
(traits). Niissa erotellaan johtajat ja alaiset erilaisten piirteiden kautta.
Erilaisia ominaisuuksia ovat muun muassa pituus, sukupuoli, ulkonako,
kunnianhimo ja niin edelleen. Ominaisuuskeskeisten teorioiden yhte-
na haasteena on, ettd tutkimuksista on vaikeaa l6ytaa universaaleja
johtajan ominaisuuksia, joita voidaan yhdistaa tehokkaaseen johtami-
seen.?* Johtamisen opettamisen nakodkulmasta ominaisuuskeskeisyys
on haasteellista, koska johtaminen ndhdaan synnynnaisena kykyna tai
ominaisuutena, jolloin johtamista ei voida opettaa, koska se koostuu
henkildkohtaisista ominaisuuksista.

Ominaisuuskeskeisia teorioita seurasi johtamiskayttdytymisten teoriat
(behaviour). Johtajan ominaisuuksien ja piirteiden tarkastelu ei antanut
tarpeeksi vastauksia, minka takia siirryttiin tarkastelemaan johtajan kayt-
taytymista ja sen vaikutuksia. Tana aikana tunnistettiin asiakeskeinen
johtaminen (management) ja ihmiskeskeinen johtaminen (leadership),
joita on tarkasteltu laajasti johtamisen kirjallisuudessa ja tutkimuksessa.
Haasteena kayttaytymisen tutkimuksessa on sama kuin ominaisuuksien
tutkimisessa: universaalien selittavien tekijoiden I6ytdminen on erittain
haasteellista.?

Ominaisuusteorioiden jalkeen esiin nousivat kontingenssiteoriat tai ti-
lannekeskeiset teoriat. Niiden keskitssa ovat eri tilanteiden ja erilaisten
ihmisten vaikutus johtajuuteen, johtajaan ja johtamiskayttaytymiseen.
Teorioiden ideana on se, etta eri tilanteet vaikuttavat tai niiden pitaisi
vaikuttaa johtajan kayttaytymiseen. Talloin keskeista on eri tilanteiden
tunnistaminen ja niihin mukautuminen. Ehka kuuluisimpia kontingens-
siteoreetikkoja ovat Hersey ja Blanchard, jotka kehittivat neliportaisen
mallin siitd, miten alaisten kanssa toimitaan heidan kokemus- ja osaa-
mistasoonsa perustuen. Keskeisin ero aikaisempiin teorioihin oli se,
etta kontingenssiteoria vei tarkastelua johtajasta myos alaisiin ja naki
johtajuuteen tilannesidonnaisena tapahtumana.?® Kaytannossa tama
tarkoitti my®s sitd, etta johtajuutta ei ymmarretty enda synnynndisena
ominaisuutena, joista suuret johtajat oli tehty. Kontingenssiteorioiden
perusteella johtaminen on taito, jota voidaan opiskella ja oppia.

“Uudeksi johtamisen paradigmaksi” on kutsuttu johtamista, johon sisaltyy
myos transformationaalinen johtaminen.?” Tama on Puolustusvoimien
nakodkulmasta hyvin merkittdva suuntaus, koska syvajohtamisen malli
perustuu transformationaalisen johtamisen periaatteisiin ja uuteen
johtamisen paradigmaan.?® Naissa teorioissa yhtena keskeisena tekijana
on alaisen arvojen "muuttaminen” (transform) organisaation arvojen
mukaisiksi. Tydkaluina tahan ovat erilaiset visiot ja missiot, joiden kautta
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inspiroidaan ja motivoidaan alaisia. Transformationaalinen johtaminen
on ollut vallitseva johtajuusteoria 2000-luvulla. Se on tarjonnut joitain
vastauksia siihen, mista hyva johtamis- ja vuorovaikutuskayttaytyminen
koostuu, ja siind on myds tuotu esiin alaisten emotionaalisten reakti-

oiden merkitys johtamisessa.?
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2 Sotilasjohtaminen

Johtajuudella on suuri merkitys organisaation menestykselle. Johtajalta
edellytetdan erilaisia valmiuksia, jotta hanelle ja organisaatiolle asetetut
tavoitteet saavutetaan. Monet johtajien kohtaamista haasteista ovat
samanlaisia organisaatiosta riippumatta. Muuttuvana elementtina on
organisaation tehtdva ja se, minkalaisessa toimintaymparistdssa orga-
nisaatio toimii ja valmistautuu toimimaan.

Sotilasjohtaminen on johtamista sotilasorganisaatiossa. Sotilasorgani-
saation perimmadisena tarkoituksena on toimia poikkeusolojen aikana
ja poikkeusolojen ymparistdssa. Tahan tehtavaan valmistaudutaan
normaalioloissa. Sotilasjohtaja kohtaa normaalioloissa samoja haasteita
kuin kuka tahansa johtaja, mutta samalla hén valmistautuu johtamaan
ihmisia ja tayttdmaan kasketyt tehtavat poikkeusolojen aikana. Soti-
lasjohtajan valmiudet ja tehokkuus mitataan taistelussa ja sodan ajan
toimintaymparistdssa.

Sotilasjohtaja on ennen kaikkea ihmisten johtaja. Teknologisesta ja tek-
nisestad kehityksesta huolimatta johtamisen inhimillinen ulottuvuus on
lasna kaikissa sotilasjohtajan toimintaymparistoissa. Puolustusvoimien
johtajakoulutus on rakentunut jo 1990-luvun lopussa syvdjohtamisen
mallin perustalle. Syvdjohtaminen tarjoaa johtajiksi koulutettaville
erinomaisen johtamiskayttaytymisen mallin. Siihen sisaltyy palaute-
jarjestelma, jonka avulla johtaja ja johtajaksi koulutettava voi kehittaa
omaa johtajuuttaan. Se mahdollistaa elinikdisen kehittymisen ja opettaa
kohtaamaan johdettavat tavalla, jolla johtaminen on mahdollisimman
tehokasta ja vaikuttavaa niissa toimintaymparistdissa, joissa sotilasjohtaja
toimii. Organisaationa Puolustusvoimat vastaa sotilasjohtamiselle ase-
tettuihin haasteisiin valitsemalla ja kouluttamalla itse omat johtajansa.°

Puolustusvoimat voidaan nahda johtamiskoulutuksen uranuurtajana
Suomessa. Syvajohtaminen on vakiinnuttanut asemansa Puolustusvoi-
missa ja loytanyt paikkansa my®s siviiliyhteiskunnan esimiestoiminnassa.
Sotilasjohtamisella on pitkat perinteet ja se on kiinnittynyt vahvasti
suomalaiseen sotilaskulttuuriin ja sotahistoriaan.?'

Sotilasjohtamisen yleiset periaatteet eivat ole muuttuneet aikojen saatos-
sa®. Se, mika on muuttunut ja muuttuu, on toimintaymparistét, joissa
naita periaatteita sovelletaan. Suomalaisen sotilasjohtamisen viitekehys
rakentuu kolmen kokonaisuuden varaan. Nama ovat johtajan asema,
paatoksenteko ja johtamiskayttaytyminen.

2.1 Puolustusvoimien johtamisen nelikentta

Johtaminen on varsin laaja kasitteellinen kokonaisuus. Nain ollen siita
ei ole mahdollista luoda yhta ainoaa mallia, joka soveltuisi kaikkiin ti-
lanteisiin. Sotilasjohtamiseen kuuluvat normaaliolojen toimintaympadris-
ton ohella poikkeusolojen toiminnan erityispiirteet ja niiden asettamat
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vaatimukset johtamiselle.3* Puolustusvoimien koulutuksessa johtamista
kasitetaan ja mallinnetaan nelikentténa, jonka avulla laajaa ilmi6ta on
selkedmpi tarkastella. Nelikentta on lahinna ajattelumalli, ei varsinainen
johtamisen teoria. Puolustusvoimien johtamisen nelikenttd muodostuu
seuraavista osa-alueista:

= johtaminen (management)

= johtajuus (leadership)

= organisaatiorakenteet (structure)
= organisaatiokulttuuri (culture).

KUVA 1. Johtamisen nelikenttd ja keskindisriippuvuudet.

Organisaation
rakenne

(STRUCTURE)

Johtaminen
(MANAGEMENT)

Johtajuus
(LEADERSHIP)

Johtaminen ja johtajuus osa-alueista kaytetdan usein englanninkielisia
nimityksia management ja leadership, koska suomenkielisten kasittei-
den keskindinen samankaltaisuus aiheuttaa helposti sekaannuksia.
Johtamisesta puhutaan myds asioiden johtamisena ja johtajuudesta
kaytetaan ilmaisua ihmisten johtaminen.

Nelikentan osa-alueista johtaminen (management) sisaltaa prosessin-
omaisesti eri vaiheita tilannekuvan muodostamisesta suunnittelun ja
paatoksenteon kautta toimeenpanoon ja vaikutusten arviointiin. Samat
vaiheet ovat tunnistettavissa normaali- ja poikkeusolojen johtamispro-
sesseissa, vaikka toimintaymparist® ja johtamisen valineet ovat erilaisia.>

Johtajuus (leadership) ilmenee kaytdnndssa ihmisten valisessa vuoro-
vaikutuksessa. Puolustusvoimien toimintaymparistossa hyvassa johta-
juudessa arvostetaan luottamusta, arvostusta, innostusta ja oppimista.
Hyva johtajuus tasapainottelee tilanteesta ja toimintaymparistdsta
riippuen johdettavien toiminnanvapauden ja valvonnan valilla. Tavoi-
teltu johtamiskayttaytyminen ei ole liian kontrolloivaa tai passiivista.?”

Organisaatiorakenne (structure) kasitteellistaa ja kuvaa systeemia, jossa
johtaminen tapahtuu. Se maarittaa johtosuhteet seka joukkoon kuulu-
vien henkildiden ja ryhmien tehtavat. Organisaatiorakenne maarittaa
myos esimiesten kaskyvaltaan kuuluvat asiat, komentoketjun ja orga-
nisaation muodollisen rakenteen. Organisaatiorakenneteorian mukaan
tarkoituksenmukainen joukkorakenne on menestyksen avaintekija.
Talloin johtamista tehostetaan ensisijaisesti rakenteita muokkaamalla.®
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Organisaatiokulttuuri (cufture) on laaja kokonaisuus, joka muodostuu
siind toimivien henkildiden toimintatavoista ja kayttaytymismalleista
erilaisissa tilanteissa. Organisaatiokulttuuri muodostuu joukkoon kuu-
luvien henkildiden vuorovaikutuksesta ja kokemuksen ja kaytanteiden
siirtymisesta vanhemmilta uusille organisaation jasenille. Kyseessa on
joukon jasenten muodostama sosiaalinen verkosto, jonka toiminta
rakentaa yhteenkuuluvuutta ja hyvinvointia. On muistettava, ettd or-
ganisaatiokulttuuri voi myos heikentaa tuloksen saavuttamista, mikali
siind ilmenee turvallisuutta tai yhteishenked hairitsevid tekijoita, kuten
ennakkoluuloja tai kivettyneita toimintatapoja.>® Organisaatiokulttuuri
muodostuu yleensa pitkdn ajan kuluessa toimintaymparistén vaa-
timusten, arvojen ja erilaisten perinteiden ymparille. Organisaation
virallisen toimintakulttuurin sisalld on tyypillisesti erilaisia epavirallisia
alakulttuureja, joiden toiminta voi olla myos ristiriidassa virallisen or-
ganisaatiokulttuurin kanssa.*

Puolustusvoimien johtamisen nelikentdn osa-alueet ovat keskinaisessa
riippuvuussuhteessa. Laheisessa keskindisessa riippuvuussuhteessa ovat
suunnittelua ja rakenteita painottavat johtaminen ja organisaatioraken-
teet. Toisen parin muodostavat vuorovaikutukselle ja sen vaikutuksille
rakentuvat johtajuus ja organisaatiokulttuuri. Kaikki neljd osa-aluetta
ominaispirteineen on huomioitava kaikissa johtamistilanteissa eika joh-
taja voi perustaa toimintaansa vain jollekin niista. Johtamistoiminnan
painopiste johtamisen nelikentdlla vaihtelee asetettujen tavoitteiden,
toimintaympadriston vaatimusten ja johdettavan joukon mukaan.*!

Johtamissuoritus voi olla laajuudeltaan ja kestoltaan hyvinkin vaihteleva.
Silti jokaisesta johtamissuorituksesta on tunnistettavissa kaikki nelikentan
osa-alueet. Annetusta tehtdvasta laaditaan tilannekuvaan perustuva
suunnitelma toimeenpantavaksi. Suunnittelu ja toimeenpano tapah-
tuvat vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Tavoitteen saavuttaminen ja
tuloksen arviointi riippuvat seka suunnitelman etta vuorovaikutuksen
laadusta. Johtaja jarjestaa organisaationsa rakenteen tavoitteen kannalta
tarkoituksenmukaiseksi seka hanen taytyy hahmottaa ne lainalaisuudet,
jotka ohjaavat ryhmien yhteistoimintaa, motivaatiota ja sitoutumista
joukkoon ja sille maarattyihin tavoitteisiin.

Johtajana menestyminen edellyttda eri osa-alueiden ominaispiirteiden
tunnistamista ja ymmartamistd. Taman lisaksi johtajan on ymmarrettava
eri osa-alueiden vaikutukset toisiinsa. Kokonaisuuden hallitseminen
edellyttaa laajaa ymmarrysta johtamisprosessista, vuorovaikutuksesta,
johdettavan yksikdn rakenteesta ja paikasta laajemmassa kokonaisuu-
dessa seka Puolustusvoimien toimintakulttuurista.*
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2.2 Muuttuva toimintaymparistd

Toimintaymparistdn kasite on sotilasjohtamisen viitekehyksen keskeinen
osa.** Toimintaympadristda voidaan tarkastella organisaation tai yksilon
nakokulmasta. Tarkasteltaessa toimintaympdristda organisaation na-
kokulmasta Puolustusvoimien toimintaymparistot voidaan johtaa ja
madrittda organisaatiolle kaskettyjen tehtavien kautta, jolloin organi-
saatiotason keskeisiksi toimintaymparistoiksi muodostuvat

= poikkeusolojen

= normaaliolojen

= kriisinhallinnan

= kokonaismaanpuolustuksen toimintaymparist®.*

Tarkasteltaessa toimintaymparistoja yksilon nakokulmasta ne voidaan
maadritelld niiden luonteiden mukaisesti, jolloin sotilasjohtajan toimin-
taymparistoiksi muodostuvat

= avoin

= rajoitettu

= minimaalinen toimintaymparisto.4

Se, missa toimintaymparistdssa organisaatio toimii, heijastuu padsaan-
tdisesti myos yksiléon. Normaaliolojen toimintaympdristdn on luonteel-
taan avoin, kun taas poikkeusolojen toimintaymparisté on minimaali-
nen. Edelld mainittu jako on kuitenkin yksinkertaistava. Sotilasjohtaja
voi joutua normaalioloissa toimimaan luonteeltaan minimaalisessa
toimintaymparistssa ja toisaalta poikkeusolojen toimintaymparistos-
ta voi l0ytya avoimen toimintaympariston piirteitd. Kriisinhallinnan
toimintaympadristd voi operaatiosta ja sen vaiheesta riippuen sisaltaa
yksilon nakokulmasta luonteeltaan avoimen, rajatun ja minimaalisen
toimintaympadristdn piirteita.

Erilaiset toimintaymparistot asettavat johtamiselle omat erityisvaatimuk-
sensa. Osa naista vaatimuksista, kuten lainsaadanto, teknologian taso
ja kaytettavyys seka julkisuus, ovat objektiivisia. Osa vaatimuksista on
taas subjektiivisia, kuten toimintaympaériston aiheuttamat uhkat joh-
tamistoiminnalle. Koska ihmiset kokevat asioita eri tavoin, on johtajan
tiedostettava, ettd muut hanen ymparilldan eivat valttamatta tulkitse
toimintaymparistda samalla tavalla kuin han itse.

Tassa kasikirjassa toimintaympadriston kasitettd lahestytadn johtaja- ja
kouluttajakoulutusohjelman mukaisesti yksiloldhtoisesta nakdkulmasta.
Tasta nakokulmasta tarkasteltuna toimintaymparistolla tarkoitetaan
sita fyysista ja henkis-kulttuurillista ymparistoa, jossa johtaja toimii
ja josta han tekee havaintoja.*® Johtaminen tapahtuu siis aikaan ja
paikkaan sidotussa toimintaymparist6ssa.*” Yksilon nakdkulmasta
toimintaympadristd maarittaa perustan johtajan ja johdettavan véliselle
vuorovaikutukselle ja johtamiskdyttaytymiselle. Johtajan pitdisi l6ytaa
kussakin toimintaympadristdssa tasapaino sotilasjohtamisen viitekehyk-
sen kolmen kokonaisuuden — sotilasjohtajan aseman, paatdksenteon
ja johtamiskayttaytymisen — valilla. Naiden kasitteiden optimaalinen
suhde toisiinsa riippuu toimintaymparistdsta ja toimintaymparistojen
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erityispiirteet muuttavat niiden vélista tasapainoa. Esimerkiksi taiste-
lussa eli minimaalisessa toimintaympadristossa olevan joukon johtami-
sen kokonaisuudessa korostuvat paatoksenteko ja toimeenpanokyky.
Vastaavasti normaaliolojen koulutuksessa olevan joukon avoimessa
toimintaympadristossa korostuu johtamiskayttaytyminen.4

Uuden tiedon omaksumisen kannalta on tarkeaa,

etta koulutettava kokee olevansa avoimessa toimintaymparistossa.
Rajoitettu tai minimaalinen toimintaymparisto ei tarjoa

yksilon oppimiselle parasta mahdollista tukea.

Toimintaympadristdissa on aina paallekkaisia elementteja. Ne pitavat
sisallaan myos muuttuvia ja pysyvia tekijoitd. Nain ollen erilaisia toi-
mintaymparistdja ei voida rajata selkeasti, vaan niita tarkastellaan
ennemminkin kahden daripaan valilla, missa siirtyminen yhdesta toi-
mintaympadristosta toiseen ei ole selkedsti rajattu.

KUVA 2. Sotilasjohtajan toimintaymparistot.

lhmisten johtaminen korostuu
Suorituskyvyn kasvattaminen

A

Asioiden johtaminen korostuu
Suorituskyvyn kdyttaminen

2
INTAYMPARIST )
B Dynaaminen
Stabiili Rajoitettu Kompleksinen
Ennustettava Nopeasti muuttuva

Paatoksentekoon

ja toimeenpanoon

kdytettavissa oleva

aika

Paatoksentekoon

ja toimeenpanoon
kaytettavissa oleva
aika

Sotilasjohtajan pitaa toimia tehokkaasti kaikissa toimintaymparistoissa.
Jotta johtamisella voidaan saavuttaa asetetut tavoitteet, toimintaym-
pdristda ja sen muodostamia vaatimuksia on tulkittava oikein. Yhden-
lainen johtaminen ei toimi kaiken aikaa, vaan johtamisen on oltava
oikeanlaista suhteessa toimintaymparistdn asettamiin vaatimuksiin.
Tasta nakokulmasta tarkasteltuna toimintaympariston asettamat vaati-
mukset johtajuudelle lahestyvat kontingenssiteoriaa tai tilannekeskeista
teoriasuuntausta.** Muutos toimintaymparistdn luonteessa voi olla hidas
ja asteittainen, mutta se voi olla my®s nopea.
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Toiminnallisesti tarkastellen johtaminen on sotilasorganisaatiossa tie-
tyn tehtavan tayttamiseksi valttamaton ilmio, joka voidaan maaritella
luovaksi inhimillisen tahdon toteuttamisen prosessiksi. Luovuus mah-
dollistaa sotilasorganisaation inhimillisten voimavarojen tehokkaan
hyddyntamisen. Tahto on sotilaallisen voiman ydinkasite.>°

Avoin toimintaymparistod

Informaatiovallankumouksen jalkeisessa yhteiskunnassa on tunnus-
omaisena piirteena kehityksen tuoma jatkuva, kiihtyva ja vaikeasti
ennustettavissa oleva muutos. Muutoksen kanssa parjaavat parhaiten
oppivat organisaatiot ja ihmiset. Avoimessa toimintaymparistdssa ol-
laan kosketuksessa ulkoiseen muutokseen ja siksi sotilasjohtaja koh-
taa avoimen toimintaympadristdn asettamia vaatimuksia johtajuudelle.
Yhtena esimerkkina edelld mainituista vaatimuksista voidaan kayttaa
lapinakyvyytta yhteiskunnan suuntaan. Oman toiminnan on kestettava
kriittinenkin julkinen tarkastelu ja sen on oltava perusteltavissa myds
oman organisaation ulkopuolisille tahoille.

Avoimessa toimintaympadristdssa menestyvan ja oppivan organisaation
tunnusomaisia piirteita ovat '

= |uovuus ja innovatiivisuus

= tilanneherkkyys ja matalat hierarkkiset rakenteet

= verkostot

= suuri yksildllinen toiminnanvapaus

= joustava organisaatiorakenne

= rutiinit.

Normaaliolojen toimintaymparistdssa Puolustusvoimat valmistautuu
paatehtavaansa Suomen sotilaalliseen puolustukseen. Puolustusvoimat
muodostaa sotilaallista tilannekuvaa turvallisuusymparistostaan, valvoo
ja turvaa Suomen alueellisen koskemattomuuden ja ylldpitaa riittavaa
valmiutta joukkojen operatiiviseen kayttédn. Normaalioloissa Puolustus-
voimien toiminnassa korostuvat lisaksi muiden viranomaisten tukeminen,
osallistuminen kansainvalisen avun vastaanottamiseen ja antamiseen
seka osallistuminen kansainvaliseen sotilaalliseen kriisinhallintaan.

Avoimessa toimintaymparistdssa toimivan organisaation on tuettava
johdonmukaisesti jasentensa oppimista ja kehittymista. Tallainen toi-
mintaympadristd mahdollistaa organisaation jasenten kasvutarpeiden
tyydyttamisen. Keskeiseksi avoimessa toimintaymparistdssa muodostuu
johtamiskulttuuri. Johtamiskulttuurin pitdisi tukea syvdjohtamisen mallin
mukaista vuorovaikutuskayttaytymista kaikilla organisaatiotasoilla. >

Rajoitettu toimintaymparist®

Yksilon ndkokulmasta rajoitetun toimintaympadristdn piirteitd ovat
vakiintuneet organisaatiorakenteet ja toimintatavat, vahva organisaa-
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tiokulttuuri, korkea ja hierarkkinen linja-esikuntaorganisaatio, rajoi-
tettu yksilollinen toiminnanvapaus seka yhteistoiminta organisaation
ulkopuolelle. Perinteisesti sotilaalliset organisaatiot luovat rajoitetun
toimintaymparistdn. Varusmiespalveluksen aloittaminen on yksi esi-
merkki tilanteesta, jossa yksilon nakdkulmasta siirrytdan avoimesta
toimintaympadristdsta rajoitettuun toimintaymparistoon.

Vahvasti rajoitetun toimintaympadriston johtamiskulttuuri nayttaytyy
asiakeskeisena ja kontrolloivana. Tassa toimintaymparistdssa pysyvin
rakenne on organisaatiokulttuuri. Organisaatiokulttuurin vaikutuksen
ollessa suuri eivat rakenteelliset uudistukset valttamatta johda toivot-
tuun lopputulokseen, jos ihmisten ajattelutavat ja toimintakulttuuri
eivat muutu.

Johtajalla ja hanen toiminnallaan on suuri merkitys siihen, miten alai-
set kokevat toimintaymparistdn. Avoimessa toimintaymparistdssa
toimivasta oppivasta organisaatiosta voi paikallisesti [6ytya rajoitetun
toimintaympariston piirteitd, mikali johtajat alkavat luoda rajoitettua
toimintaymparistda vastaavaa kulttuuria. Toisaalta rajoitetun toimin-
taympariston tunnusmerkit tayttavassa organisaatiossa voi l6ytya pai-
kallisesti yhteistja, joissa vallitsee oppimista ja kehittymista suosivan
johtamiskulttuurin ansiosta avoin toimintaymparisto.

Rajoitetulla toimintaymparistolla on vaikutus ihmisten sitoutumiseen ja
motivaatioon. Mikali yksildltd puuttuu toimintavapauksia ja vaikutus-
mahdollisuuksia ilman, etta niiden puutetta perustellaan, saa se monet
yksilot taantumaan tarvehierarkiassa kasvutarpeiden tyydyttamisen
aarelta alemman tason tarpeiden tyydyttamiseen.

Pyrkimys kohti avointa toimintaymparistéa on niin ulkoisen kilpailu-
kyvyn kuin henkilstdn sitoutumisenkin kannalta haaste, johon sotila-
sorganisaationkin on kyettava vastaamaan. Sodan ajan vaatimuksilla
voidaan ja pitaakin perustella tiettyja organisatorisia rakenteita, mutta
tehottoman johtamiskulttuurin selitykseksi se ei kelpaa.>*

Minimaalinen toimintaymparistd

Minimaalisen toimintaympariston hallitsevimmat piirteet ovat voimakas
ja hetkittain aarirajoille kasvava henkinen ja fyysinen stressi seka niista
seuraavat taistelustressireaktiot. Organisaation ja yksildiden on kyettava
sopeutumaan nopeasti muuttuviin ja kompleksisiin tilanteisiin. Taiste-
lussa oleva joukko toimii usein minimaalisessa toimintaymparistdssa.

Johtajan ja johdettavan valisessa vuorovaikutuksessa asioiden johtami-
nen ja paatdksenteko nousevat ratkaisevaan asemaan. Minimaalinen
toimintaympadristo ei jata yksildlle juurikaan toiminnanvapautta tai va-
linnan mahdollisuuksia. Tama johtaa siihen, etta kayttaytymista alkaa
hallita fyysisen selviytymisen ja turvallisuuden tarpeet. Tahén tarpeeseen
vastaaminen korostaa sotilasorganisaation ja sotilasjohtajan toimintaa.>
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Yhtena sotilasorganisaation menestystekijana minimaalisessa toimin-
taymparistdssa on joukon kiinteys, josta voidaan kdyttad myos nimi-
tysta ryhmahenki tai me-henki. Kiinteyden rakentaminen kaynnistyy
valittdmasti, kun joukkoa ryhdytadn muodostamaan esimerkiksi varus-
miespalveluksen aikana. Jotta tdma on mahdollista, sotilasjohtajan on
ymmarrettava joukon kiinteyden eri ulottuvuudet seka siihen vaikut-
tavat tekijat yksildn ja ryhmien kayttaytymisen osalta eri tilanteissa.*®

Minimaalisessa toimintaymparistdssa kaytetaan tai kulutetaan suori-
tuskykya, jota avoimessa toimintaymparistdssa on kasvatettu. Minimaa-
linen toimintaymparist® ei kuitenkaan yksiselitteisesti tarkoita taistelua
tai sotaa. Mikali tilanne koetaan riittdvan stressaavaksi, kompleksiseksi,
nopeasti muuttuvaksi tai paatdksentekoon ja toimeenpanoon kaytet-
tavissa olevaa aikaa on vahan, voi yksild kokea olevansa tilanteessa,
jossa toimintaymparisté nayttaytyy minimaalisena.>’
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3 Ihmisten johtamisen perusteet

3.1 lhmisten johtaminen

Ihmisten johtaminen ei tapahdu tyhji6ssa. Johtajaksi ei synnyta eika se
ole synnynnadinen ominaisuus. Esimieheksi voidaan valita kuka tahansa,
mutta esimiestoiminnan muuttuminen johtajuudeksi vaatii maaratie-
toista, jarjestelmallista ja jatkuvaa kouluttautumista seka itsensa kehit-
tamista eri menetelmin. Johtamisen oppimista ja johtajana kehittymista
haittaa se, ettd hyvin yleisesti ihmiset kuvittelevat osaavansa luontaisesti
johtaa ja pitavat itsedan hyvana ihmisten johtajana. llman palautetta ei
kuitenkaan koskaan huomaa tata harhaa ajattelussa. Jotta voi kasvaa
ihmisten johtamisessa, on oltava innokas ja kehittymishaluinen ja on
reflektoitava arkisia johtamis- sekd vuorovaikutustilanteita itselle esi-
tetyin kysymyksin. Kattavan palautteen merkitys on tarkeaa, koska se
paljasta toiminnasta vahvuudet ja kehitystarpeet. Vasta taman jalkeen
johtajuus voi kehittya eika taantua.

Ihmisten johtaminen ei ole vain yhden yksilén toimintaa, vaan se liittyy
aina useiden yksildiden toimintaan. Se on aina tydyhteisétaitoja, joi-
hin liittyy vuorovaikutteisuus ja yhteinen innostuminen kasilla olevaan
asiaan. Todellisuudessa johtaminen on esimiehen, alaisen, tilanteiden
ja tavoiteltujen padmaarien prosessi. Vuorovaikutus on keskeisessa
roolissa ihmisten johtamisessa — johtaminen muokkaantuu vahitellen
vuorovaikutuksessa. Se on yhteistd, ihmisten véliselle toiminnalle perus-
tuvaa jaettua toimintaa. Johtaminen tarkoittaa myos sitd, ettd tyoyh-
teison jasenilld on yhteisia nakokulmia, paamaaria ja mielikuvia. Tama
tekee johtamisen monimutkaiseksi, koska se perustuu ihmisten valisille
suhteille. Talloin johtajuuskin nayttaytyy eri tilanteissa erilaiselle. Yksi
teoreettisesti kuvailtu johtamistapa tai -tyyli ei toimi kaikissa tilanteissa.

Kun puhutaan johtamisesta, puhutaan samalla kaanteisesti alaistaidoista
seka yleisemmin tydyhteisotaidoista. Keski¢ssa ovat valmentava johta-
minen, palautteen merkitys, psykologinen turvallisuus, tunneélytaidot
ja korkeasti koulutetun vaeston itseohjautuvuuden ymmartdminen.
Johtajan rooli valmentajana ja mahdollistajana on korostetusti esilla.
Johtamisen onnistuminen ei ole sidottu siihen, onko esimies sisaan- tai
ulospain kaantynyt, ajattelu- tai tunnekeskeinen, konkreettisesti tai
intuitiivisesti ajatteleva. Menestymiseen johtamisessa vaikuttavat johta-
jan motivaatio, hanen vuorovaikutustaitonsa, tavoiteltavat padmaarat,
yhteison sosiaalinen jarjestelma ja toimintakulttuuriin liittyvat seikat.

lhmisten johtamisen haasteena on se, ettd toisen ihmisen ajatuksia
ei voi tietaa, ellei hanen kanssaan pystyta keskustelemaan avoimesti
ja rehellisesti. Jokainen ihminen haluaa tulla hyvin kohdelluksi, kokea
mielekkyytta ja arvostusta vuorovaikutuksensa kohteiden kanssa. Avoi-
muus on yksi keskeisimmista johtamisen onnistumisen taustatekijoista
ja mittari erinomaisen vuorovaikutuksen taustalla. Kun tahan lisataan
merkityksia etsivd kuuntelu, niin lahestytddn onnistumisen lahtdase-
telmaa. Toista ihmistd kuunnellessa hanen kokemusmaailmaansa on
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arvostettava, vaikka se eroaisi omasta. Tullakseen hyvaksi ihmisten
johtajaksi yksilolla taytyy olla halu auttaa muita onnistumaan. Eettisesti
kestava ja hyva ihmisten johtaminen vaatii kehityshakuisuutta, avointa
asennetta hakea toiminnastaan palautetta seka kykya kantaa vastuu
paatoksistaan ja toiminnastaan.

3.2 Tavoitteellinen vuorovaikutus

Ihmisten johtaminen — johtajuus — on johtajan ja johdettavan valista
tavoitteellista vuorovaikutusta. Tarkalleen ottaen kaikki ihmisten vélinen
viestinta on tavoitteellista vuorovaikutusta joko valittéman tai valillisen
paamadran saavuttamiseksi. Valitdn tavoite voi olla esimerkiksi taistelun
voittaminen kaskyja ja maarayksia antamalla. Valillisen vuorovaikutus-
kayttaytymisen tavoite voi olla esimerkiksi tunnelman keventdminen tai
halutun asian edistaminen mielipiteisiin ja mielialoihin vaikuttamalla.>®

Tavoitteellinen vuorovaikutus on toimivan yhteison peruslahtékohta.
Tallsin tavoitteena on, ettd toimiva joukko on sitoutunut yhteisiin
paamaariin ja keskusteluyhteys joukon jasenten vélilld on avointa ja
kehityshakuista. Tavoitteellista vuorovaikutusta ilmenee kiinteasti kai-
kissa sellaisissa tilanteissa, joissa tarkoituksena on kasvattaa, ohjata tai
muuten vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen ja toimintaan.>

Tavoitteellinen vuorovaikutus pyrkii onnistumisen kokemuksiin ihmisten
valisessa kanssakdymisessa. Hyvin sujuneille vuorovaikutustilanteille
on tyypillista, etta niissa kaytetaan useita erilaisia vuorovaikutuksen
keinoja, kuten kyselyd, empatian osoituksia, huumoria ja sanatonta
viestintaa. Onnistunut vuorovaikutus tunnistaa tilanteen erityispiirteet
ja mukautuu tilanteeseen tunnelman ja koettujen tunteiden ohjaamana.
Sujuvaan vuorovaikutukseen vaikuttaa myds sosiaalinen ymparisto ja
sen kulttuurille ominaiset tavat toimia ja viestia.®

KUVA 3. Tavoitteellisen vuorovaikutuksen pelikenttd.s' &2
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Tavoitteellista vuorovaikutusta on mallinnettu vuorovaikutuskulttuurien
pohjalta. Mallista kaytetaan nimitysta Puolustusvoimien tavoitteellisen
vuorovaikutuksen pelikenttd. Pelikenttd on neljaan osaan jakautuva
malli, jossa muuttujia ovat sekd tavoitteiden saavuttamisen ettd vuoro-
vaikutuksen laatu. Kuvion akseleiden miinus-paissa vuorovaikutusta ei
esiinny juuri ollenkaan ja tavoitteista viestiminen on hyvin epaselvaa ja
puutteellista. Akseleiden plus-paissa ihmisten kohtaamisessa korostuvat
avoin ja rakentava vuorovaikutus, jossa joukolle asetetut tavoitteet on
viestitty selkeasti kaikille sen jasenille.®® Talloin joukon keskustelukult-
tuuri on aidosti kaksisuuntaista ja kehityshakuista.

Pelikentan eri osa-alueilla esiintyvilld vuorovaikutuskulttuureilla on
omat ominaispiirteensa. Kontrolloiva vuorovaikutuskulttuuri on kas-
kevaa ja vuorovaikutus on paasaantoisesti yksisuuntaista johtajalta
johdettaville. Keskustelu tavoitteista ja toimintatavoista on vahaista
tai puuttuu kokonaan. Passiivisessa vuorovaikutuskulttuurissa johtajat
eivat ole tavoitettavissa eika kenellakaan ole tarkkaa tietoa toiminnan
tavoitteista. Tallaisessa toimintaympadristdssa saatetaan valtelld ihmisten
kohtaamista ja keskustelujen kdymista. Epavirallinen keskustelukulttuuri
kuvaa toimintaymparistdd, jossa joukon jasenet ovat aktiivisesti vuoro-
vaikutuksessa toistensa kanssa, mutta toiminnan tavoitteet ovat heille
epaselvid. Vuorovaikutuksessa korostuvat huhupuheet seka erilaisten
mahdollisuuksien arvailu ja vertailu. Tallaisen vuorovaikutuskulttuurin
yhteisolle on tyypillista, etta sen jasenet viihtyvat hyvin yhdessd, mutta se
saavuttaa huonosti sille asetetut tavoitteet. Syvajohtamisen kulttuuri |-
hestyy tavoitteellisen vuorovaikutuskulttuurin ihannetilaa. Talldin joukon
vuorovaikutus on aktiivista, kaksisuuntaista ja tavoitteiden ohjaamaa.®

Tavoitteellisen vuorovaikutuksen nakékulmasta onnistunut johtamistoi-
minta perustuu selkeasti ja yksiselitteisesti viestittyihin tulostavoitteisiin
sekd avoimeen, arvostavaan ja luottamusta rakentavaan vuorovaikutus-
kulttuuriin. Syvajohtamisen kulttuurin mukaan toimiva joukko kykenee
kehittdmaan omaa toimintaansa jatkuvasti palautetta antamalla ja
analysoimalla saamaansa palautetta. Tavoitteellisen vuorovaikutuksen
perustana ovat syvajohtamisen kulmakivet innostus, luottamus, oppimi-
nen ja arvostus.®® Onnistuakseen kehittamaan toimintaansa palautteen
avulla joukon palautteenantokulttuurin on oltava avoin, yhtendinen ja
sen jasenten hyvaksyma. Talloin joukon jasenet ymmartavat palautteen
merkityksen itsensa ja joukon toiminnan kehittymiselle seka osaavat
soveltaa erilaisia palautteenantotapoja keskuudessaan. Tavoitteellisen
vuorovaikutuksen kulttuuri perustuu hyviin viestinnan, johtamisen ja
palautteen antamisen kaytanteisiin, jolloin kaikki joukon jasenet tieta-
vat, mita heiltd odotetaan ja minkalaista toimintaa toisilta on realistista
edellyttda. Sujuva yhteistoiminta perustuu tallgin tietoisesti yhdessa
sovittuihin ja rakennettuihin toimintatapoihin.®®

Tavoitteelliseen vuorovaikutukseen pyrkivassa hyvassa keskustelukult-
tuurissa osapuolet keskittyvat aktiivisesti siihen, mita toiset sanovat,
ja asiat annetaan puhua loppuun keskeyttamatta. Talldin jokaisen
joukon jasenen nakemyksista ollaan kiinnostuneita ja ihmiset halua-
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vat ymmartaa toistensa tarkoitukset. Monitulkintaisissa tai epaselvasti
viestityissa asioissa kuulija voi toistaa omin sanoin kuulemansa asian
ja kertoa, miten han ymmarsi kuulemansa viestin. Tarvittaessa han voi
esittaa tarkentavia kysymyksia, joiden avulla varmistetaan oikea tulkinta.
Tavoitteellinen ja merkityksia etsiva vuorovaikutus on empaattista ja
kanssaihmisia arvostavaa. Sanallisen viestinndn ohessa myos sanaton
viestinta rohkaisee puhujaa ja osoittaa hyvaksyntaa ja arvostusta.®’
Naiden toimintaperiaatteiden varaan vuorovaikutuksensa rakentava
joukko kykenee saavuttamaan asetetut tavoitteet tehokkaasti seka
kehittymdan samalla jatkuvasti.

3.3 Esimiehen vastuu

Suomen perustuslakiin on kirjattu vaatimus siita, etta kaikki julkinen
valta perustuu lakiin. Tdma tarkoittaa sitd, etta vallan kayttdja on
vastuunalainen toiminnastaan ja teoistaan. Tasta kirjauksesta syntyy
vallankaytdn niin sanottu legaliteettiperiaate eli kaikessa julkisessa
toiminnassa on tarkoin noudatettava lakia ja saddoksia.®®

Puolustusvoimissa kasiteltavat asiat on perinteisesti jaoteltu sotilaskas-
kyasioihin ja hallintoasioihin. Puolustusvoimissa sotilaallisen toiminnan
ohjaus ja taytantddnpano tapahtuvat sotilaskaskyilla ja hallinnon oh-
jauksella lainsdadannon mukaisesti (Laki Puolustusvoimista, Hallintolaki).
Sotilaskaskyihin perustuva johtaminen nayttaytyy kaytanndssa lahinna
normaaliolojen sotilaallisten koulutustapahtumien, harjoitusten seka
poikkeusolojen sotilasjoukkojen operatiivisen toiminnan johtamisen
kautta. Sotilaallisia toimintoja toimenpannaan sotilaskaskyilld voimassa
olevan lainsaadannén mukaan®. Poikkeusoloihin siséltyvia esimiehen
vastuita ja velvollisuuksia on kirjattu lisdksi sodan oikeussaantéihin.

Johtajan vastuu sodan aikana: komentaja tai esimies on
vastuussa’

henkilokohtaisesti tekemistaan sotarikoksista
sodan oikeussaantojen loukkauksista, jotka han kaskee (kaskyn)
alaisensa toteuttamaan

siitd, jos han ei ryhdy toimenpiteisiin niista sodan oikeussaantojen
loukkauksista, jotka ovat hénen tiedossaan olevia tai joista hanen
pitaisi tietaa tai olla tietoinen, niihin syyllistyneiden tahojen
rankaisemiseksi

sodan oikeussaantdjen vastaisista teoista, joihin han suorastaan
yllyttaa ryhtymaan

joukkojensa tekemista rikoksista, jos han laiminly6 valvoa naiden
toimintaa

alaistensa tekemista rikoksista, jos han sallii niiden tapahtuvan tai
hyvaksyy ne

alaistensa tekemista rikoksista, milloin ne tehdaan hanen
valittamiensa selkeasti laittomien maardysten perusteella.
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Normaalioloissa esimiehen johtaminen ja vastuut perustuvat lahinna
hallinnollisiin kaskyihin ja maarayksiin (Hallintolaki)”'. Normaaliolojen
esimiestyon vastuita ja velvollisuuksia ohjaavia séannoksia sisaltyy myos
muihin lakeihin (mm. tyosuojelulaki, tybaikalaki) seka hallinnollista
toimintaa ohjaaviin normeihin ja maarayksiin. Lainsaadannossa ei ole
kattavasti ja yksiselitteisesti maaritelty sotilaskaskyasian ja hallintoasian
kasitteitd. Tdman vuoksi tdsmallinen rajanveto ylipaallikén valtaan kuu-
luvien sotilaskaskyasioiden ja Puolustusvoimia koskevien hallinnollisten
asioiden valilla on vaikeasti maariteltavissa.

Hallintolain (434/2003) soveltamisalan rajauksen mukaan hallintolakia
ei sovelleta sotilaskaskyihin. Oikeusasiamies on kuitenkin linjannut, etta
hallintolain yleisid periaatteita on noudatettava myds sotilaskaskynan-
totilanteissa ja sotilaskéskyjen laadinnassa soveltuvin osin. Valtaosa rau-
hanaikaisista Puolustusvoimissa tehtavista toimista on tavalla tai toisella
julkishallinnollisen vallan kayttamista eli jokapadivaista tosiasiallista hal-
lintotoimintaa, johon saattaa kuulua myés hallintopaatosten tekemista.

Esimiehen vastuita ja velvollisuuksia kasiteltdessa on tarkeaa eritelld
toisistaan sotilaskaskyasioihin perustuva johtaminen ja hallinnollinen
johtaminen. Normaaliolojen johtamisymparisto jakaantuu esimiesvas-
tuun ja johtamisen osalta seka sotilaallisen ettd hallinnollisen toimin-
taympariston ja toimivaltuuksien hallintaan.

Esimies
vastaa yksikkonsa ja alaistensa toiminnasta asetettujen
tavoitteiden ja tehtavien mukaisesti

vastaa rakentavan ja kannustavan palautteen antamisesta
johdettavilleen tyon ja toiminnan ohjauksessa

vastaa kayttoon osoitetun materiaalin, valineiston, toimitilojen
ja alueiden asianmukaisesta kdytosta, kunnossapidosta ja
sailytyksestd / varastoinnista asianmukaisella ja toiminnasta
ohjeistetulla tavalla

vastaa kurin ja sotilaallisen jarjestyksen ylldpitamisesta
seka kaikin tavoin edistaa niiden noudattamista
valvoo maardysten ja ohjeiden noudattamista

valvoo, etta alaisen oikeudet toteutuvat

ja ettd han toisaalta noudattaa velvollisuuksiaan

valvoo, ettei johtamassaan tyo- tai palvelusyhteisdssa esiinny
hairintaa tai epaasiallista kohtelua ja ryhtyy valittdmiin
toimenpiteisiin mahdollisten tapauksien selvittamiseksi

ja ratkaisemiseksi

huolehtii oikeudenmukaisesta, tasa-arvoisesta

ja yhdenvertaisesta johdettavan henkildston kohtelusta
huolehtii tyontekijoiden ty6- ja palvelusturvallisuudesta,
tyo- ja palvelusterveydesta seka ehkaisee haittoja
huolehtii tydsuojeluvelvoitteesta, mika tarkoittaa sita,
etta esimies varmistaa, ettei ty6 kuormita liikkaa alaisen
terveytta (fyysinen ja psyykkinen)
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huolehtii turvallisesta ja terveellisesta tyo- ja
palvelusymparistosta

huolehtii alaisten tydhyvinvoinnista

edistaa yhteistyota ja vuorovaikutusta tyo- ja palveluspaikalla
edistaa hyvaa tyosilmapiiria, alaisen tyossa suoriutumista ja
ammatillista kehittymista.

Puolustusvoimien yleisessa palvelusohjesaanndssa tarkennetaan so-
tilasesimiehen lakiin perustuvaa vallankayttdasemaa, vastuuta ja sen
toimeenpanon periaatteita erityisesti sotilasjohtamisessa’2.

Johtajan ja esimiehen on tunnistettava ja tiedostettava toiminnassaan
vastuunsa siita, ettd johdettavia johdetaan ja kohdellaan asianmukaisesti.
Laki suojaa johdettavia alaisia esimiesten vaarinkaytoksiltd, epaoikeu-
denmukaiselta kohtelulta, loukkauksilta ja aiheettomilta syytoksilta.
Esimies huomioi omassa johtamistoiminnassaan, ettd jokaisella alaisella
on oikeus lain ja hyvien tapojen mukaiseen, asialliseen, oikeudenmu-
kaiseen ja ihmisarvoiseen kohteluun. Esimiehen on oltava alaisiaan
kohtaan oikeudenmukainen ja kohdeltava heita yhdenvertaisesti. Han
huolehtii heidan hyvinvoinnistaan, hankkii tietoja heidan toiveistaan,
ohjaa ja neuvoo heitd sekd on heille hyvana ja kannustavana esimerkkina.
Tehtavissaan hyvin suoriutuneita kiitetdan ja tarvittaessa palkitaan.”

Esimiehen tehtdvdana on maaratietoisesti yllapitaa kuria ja sotilaallista
jarjestysta seka kaikin tavoin edistda niiden noudattamista. Jos kuria
rikotaan, yritetaan rikkoa tai horjutetaan, hdanen on ryhdyttava asian
vaatimiin toimenpiteisiin. Kurinpitoesimiehistd ja heidan toimivallas-
taan on saadetty erikseen.’* Kurinpitovaltaa voi kayttad ainoastaan
sotilaskurinpidosta ja rikostorjunnasta Puolustusvoimista annetussa
laissa (255/2014) maaratty Puolustusvoimien henkildkuntaan kuuluva
kurinpitoesimies.

Esimiehen on saavutettava alaistensa arvostus ja luottamus. Hanen
on huolehdittava heidan oikeuksistaan ja hyvinvoinnistaan, annettava
tunnustusta sekd kannustaen ja neuvoen pidettava ylla palvelusmoti-
vaatiota.”® Esimiehen on valittdmasti puututtava kaskynalaisen tekemiin
rikkomuksiin ja laiminlydnteihin. Alaisen oikaiseminen on tehtéva asial-
lisesti ja loukkaamatta alaisen asemaa, ihmisarvoa ja kunniaa. Oikaisua
ei yleensa tehda muiden ollessa lasna. 7®

Odotukset julkista hallintotehtavaa hoitavien henkildiden puolueetto-
muudesta ovat jatkuvasti korostuneet. Viranomaisten toiminnalta ja
julkista valtaa kayttavilta edellytetadn yha lisdantyvassa maarin avoi-
muutta, luotettavuutta ja uskottavuutta. Hallinnon tarkoitusperien
saavuttamisen kannalta on tarkedd, etta kansalaiset voivat luottaa
hallinnon puolueettomuuteen ja asianmukaisuuteen. Ulkopuolisen
silmin katsottuna asian kasittelyn on myds naytettava puolueettomalta.
Hallintolain mukaan (68) viranomaisen toimien on oltava puolueetto-
mia’’. Sdannoksen taustalla on julkishallinnon toiminnassa vakiintuneesti
korostettu lainmukaisuuden ja riippumattomuuden vaatimus.
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Puolueettomuus edellyttaa, ettd viranomaiset ja hallinnon henkiléstd
toteuttavat lainsdddanndssa muotoiltua yleistd etua antamatta ul-
koisten vaikutusten tai omien henkilékohtaisten intressien vaikuttaa
toimintaansa. Hallinnollisen paatdksenteon on perustuttava lakiin, jota
hallintotoiminnassa on tarkoin noudatettava (Perustuslaki 2.3 §)8, ja
hallintotoiminnan on oltava riippumaton sille vieraista vaikuttimista.

Esimiesaseman vaarinkdyttd, samoin kuin voimassa olevien maardys-
ten ja hyvien tapojen vastaisten seka tasa-arvoa tai yhdenvertaisuutta
loukkaavien menettelytapojen kdyttdminen on kiellettya 7°. Esimiehen
on tunnistettava toimivaltuutensa rajat vallan kdytossa. Virkamies on
esteellinen (Hallintolaki 278), kun luottamus hanen puolueettomuu-
teensa vaarantuu®. Silloin hdn ei saa osallistua asian valmisteluun tai
paatoksentekoon. Esimies ei saa kayttda esimiesasemaansa eika kas-
kyvaltaansa saavuttaakseen henkilokohtaista taloudellista hyotya. Han
ei saa pyytda eika ottaa lahjaa, lainaa tai lainan takausta palveluksessa
olevilta asevelvollisilta eikéd muilta henkil6iltd, joiden suoranainen esi-
mies han on.®'

Esimiesaseman vadrinkayttamiseen syyllistyy esimies, joka kaskyvaltaa
vaarinkadyttaen aiheuttaa kaskynalaiselle sellaista karsimysta tai vaaraa
hanen terveydelleen, joka ei ole palveluksen kannalta tarpeellista, taik-
ka kohtelee hanta noyryyttavalla tavalla tai joka kurinpitoesimiehena
maaraa kurinpitorangaistuksen henkilélle, jonka tietaa syyttémaksi.
Esimiesaseman vaarinkayttoon syyllistyy myds se, joka teettdad kasky-
nalaisella palvelukseen tai koulutukseen kuulumatonta ty6ta.®? Ollessaan
velvollinen puuttumaan kaskynalaisen rikkomukseen tai hairiétilantee-
seen esimiehen on ryhdyttava sellaisiin tilanteen ja asian edellyttdmiin
toimenpiteisiin, joita voidaan pitaa tarkoituksenmukaisina.®

3.4 Johtajan vastuu tasa-arvon
ja yhdenvertaisuuden edistajana

Puolustusvoimien arvoperustaan kuuluu oikeudenmukaisuus, jolla
tarkoitetaan asevelvollisten ja palkatun henkiléstdn tasa-arvoista ja
yhdenvertaista kohtelua ilman syrjintaa, hairintaa tai kiusaamista. Toi-
nen tarked arvoperusta on yhteistyd, joka ilmenee yhdessa tekemise-
na, toisten kannustamisena, tukemisena ja auttamisena seka oman
tydyhteisdn ja yhteistybkumppaneiden arvostamisena. Johtajalla ja
esimiehelld on vastuu edistda tydyhteisdssaan jokaisen tasa-arvoista
ja yhdenvertaista kohtelua. Oikeudenmukaisuus ja yhdenvertaisuus
vaativat toteutuakseen seka ennakoivia ettd reagoivia toimia. Enna-
koivista toimista tarkein on pyrkimys hyvaan tysilmapiiriin. Tavoitteena
on sisdisesti toimiva tydyhteis®, jossa vallitsee henkildston tasa-arvo.
Hyva johtaminen tukee organisaation tydntekijéiden hyvinvointia ja
organisaation menestymista.

Puolustusvoimien tavoitteena on tarjota kaikille organisaation palve-
luksessa oleville, asepalvelustaan suorittaville ja reservilaisille turvalliset,
tasa-arvoiset ja yhdenvertaiset toimintatavat ja tyéskentelyolosuhteet.
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Tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta edistetaan tasa-arvo- ja yhdenvertai-
suussuunnitelmilla ja niihin kirjatuilla toimenpiteilld. Suunnitelmallisen
toiminnan avulla vakiinnutetaan sellaiset kdytanteet, joilla varmistetaan
tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toteutuminen.

Puolustusvoimilla on velvollisuus edistaa tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta.
Vastuu kayttaytymisesta ja toisten huomioimisesta kuuluu kuitenkin jo-
kaiselle. Jokaisen velvollisuus on omalta kohdallaan huolehtia siita, etta
ketdan ei kohdella epaasiallisesti tai aseteta perusteettomasti muihin
nahden eriarvoiseen asemaan. Jokainen on aina vastuussa siitd, ettei
itse kayttaydy tai yllyta muita kayttaytymaan syrjivasti tai halventavasti.
Tasa-arvoinen ja yhdenvertainen palveluskulttuuri hyédyttaa organi-
saatiota ja siind toimivia yksilditd. Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden
huomioiminen vaikuttaa mydnteisesti muun muassa tydilmapiiriin,
palvelusolosuhteisiin, yhteishenkeen, motivaatioon ja viihtyvyyteen.
Epaasiallisella kaytdkselld on suuri vaikutus sen kohteena olevan yksilon
oppimiseen ja ryhmahengen muodostumiseen.

Tasa-arvoisen ja yhdenvertaisen palveluskulttuurin syntymisen ehtona
on, ettd mahdollisesti esiintyvia kielteisia ilmidita, kuten kiusaamista,
sukupuolista hairintad, epaasiallista kielenkayttda tai muuta epaasiallista
kaytosta seka syrjintdd, ehkdistaan. Minkaanlaista epaasiallista kohte-
lua ei pida hyvaksya ja sen mahdolliseen ilmenemiseen on puututtava
valittdmasti. Kiusaaja voi olla esimies ja vertainen, mutta myos alainen.
Kiusaaminen voi ilmeta nimittelyna, pilkkaamisena, pilailuna henkildn
kustannuksella, yksin jattdmisend tai muuna sellaisena toimintana, jolla
pyritdan vahingoittamaan tai loukkaamaan toista. Esimiesasemassa
olevan on hyva tiedostaa, etta kiusattu on usein puolustuskyvyton kiu-
saajaansa tai kiusaajiinsa ndhden. Esimiesasema luo itsessadn tallaisen
voimasuhteiden epatasapainon. Kiusaamista ei kuitenkaan ole ongel-
mien kasittely, kriittinen asiallinen palaute eika henkil66n kohdistuvat
oikeudelliset seuraamukset.

Sukupuolinen héairintd maaritelldan ei-toivotuksi ja yksipuoliseksi hen-
kilon sukupuoleen kohdistetuksi huomioksi, joka on sen kohteelle
vastentahtoista ja herattaa kielteisia tunteita. Sukupuolinen huomio
tai vaikkapa flirtti muuttuu hairinnaksi, jos sen kohde kokee sen louk-
kaavana ja vastenmielisend. Hairintd voi ilmeta esimerkiksi ulkondkoon
tai seksuaalisuuteen liittyvina ikavina huomautuksina, kaksimielisina
puheina, loukkaavaksi koettuina kuvina tai muuna materiaalina, epa-
asiallisina viesteina tai puheluina sekéa Idhentelyna.

Simputuksella tarkoitetaan sellaista esimiesaseman vaarinkdyttoa, jossa
alaiselle tietoisesti tai harkiten pyritdan tuottamaan sellaista henkista tai
ruumiillista karsimysta, joka ei liity tilanteen vaatimaan koulutukseen tai
palvelukseen. Esimiesaseman vaarinkdyttamiseen (Rikoslaki 45, luku16
§) syyllistyy esimies, joka kaskyvaltaa kdyttden aiheuttaa kaskynalaiselle
sellaista karsimysta tai sellaista vaaraa hanen terveydelleen, joka ei ole
palveluksen kannalta tarpeellista, taikka kohtelee hanta noyryyttavalla
tavalla. Esimiesaseman vaarinkdyttamista on myos palvelukseen tai kou-
lutukseen kuulumattoman tyén teettdminen. Simputusta ei kuitenkaan
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ole yksildn toimintakyvyn tai joukon suorituskyvyn suunnitelmalliseen
kehittamiseen liittyva vaativa tai fyysisesti rasittava sotilaskoulutus.

Kiusaaminen, hairinta ja simputus voidaan maaritelld myds syrjinnaksi.
Syrjinndssa yksittdinen henkild tai ihmisryhmé asetetaan toisiin néhden
huonompaan asemaan syysta, jonka ei pitaisi vaikuttaa kohteluun.
Tallaisia syitd ovat muun muassa etninen tausta, kieli, uskonnollinen
vakaumus, mielipiteet, seksuaalinen suuntautuminen, sukupuoli, ika tai
muu henkil6on liittyva syy. Syrjinta voi myos ilmeta vihnamielisen ilmapiirin
luomisena tai ndenndisesti puolueettomien saanndsten, perusteiden,
kaytantojen tai perinteiden noudattamisena silloin, kun téllainen toi-
minta asettaa jonkun tai jotkut epdedulliseen asemaan muihin nahden.

Keskeisena kokonaisuutena syrjinndn ja epaasiallisen toiminnan eh-
kaisyssa korostuvat esimies- ja johtajakoulutus seka esimiestoiminta.
Esimiestoiminnassa tdma tarkoittaa sitd, ettd otetaan huomioon erilaiset
ihmiset sellaisena kuin he ovat ja suhtaudutaan kaikkiin oikeudenmu-
kaisesti ja asiallisesti. Johtaja toimii aina esimerkkina alaisilleen. Siksi
ei ole samantekevad, millaista hanen kayttaytymisensa on, miten han
suhtautuu alaisiinsa sekéa joukossaan mahdollisesti oleviin ristiriitoihin ja
miten han ymmartaa vaativan, mutta samalla reilun koulutuksen ja koh-
telun merkityksen. Johtajan on ymmarrettava syrjinndn ja epaasiallisen
kayttaytymisen negatiivinen vaikutus oman joukkonsa toimintakykyyn
ja ryhmakiinteyteen. Johtaja vastaa joukkonsa toimintakyvysta ja tekee
kaikkensa tasa-arvoisen ja yhdenvertaisen ja turvallisen toimintaympa-
riston luomiseksi.

Erilaiset yhteiset tilaisuudet, joissa kasitellddn epaasiallisen kaytdksen
tunnusmerkkeja ja luodaan yhteisia pelisdantoja etupainoisesti, luovat
hyvan pohjan epaasiallisen kaytoksen ehkaisylle. Alaisille on selvitettava
heidan oikeutensa ja velvollisuutensa seka muistutettava, etta jokaisen
on kaikissa tilanteissa kayttaydyttava asemansa ja tehtaviensa edellyt-
tamalla tavalla. Puolustusvoimissa arvostetaan hyvia kaytostapoja ja
ihmisen kunnioittamisen periaatteita.

Esimies ohjaa aktiivisesti henkildstda avoimeen ja vuorovaikutteiseen
toimintaan, mika edesauttaa hyvan ilmapiirin ja ryhmakiinteyden muo-
dostumisessa. Esimiehen kannattaa luoda vakioituja kaytanteita, joilla
han pystyy seuraamaan vallitsevaa ilmapiiria ja reagoimaan tilanteisiin
nopeasti. Tallaisia kdytanteitd ovat muun muassa palautteen keraami-
nen johtamisesta ja ilmapiiristd, ilmapiirin kasittely palautetilaisuuksissa
seka henkilokohtaiset keskustelut alaisten ja omien esimiesten kanssa.

Johtajakoulutus luo perusteet ja pohjan ihmisten johtamiselle. Syvajoh-
tamisen kulmakivet luottamus, innostus, oppiminen ja arvostus ovat
tarkeita keinoja ihmisten johtamisessa seka epaasiallisen toiminnan
ehkaisyssé ja pahoinvoinnin tunnistamisessa. Taistelijan mieli -toiminta-
kykyohjelman koulutustapahtumia voidaan hyodyntaa osana epaasial-
lisen toiminnan ehkaisya. Kiinnittamalla huomiota varusmiesten sopeu-
tumiseen ja ryhmahengen muodostumiseen voidaan heti palveluksen
alussa saada oikealainen pohja koko varusmiespalvelukselle ja sodan
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ajan joukon muodostamiselle. Henkildkunnan ja varusmiesjohtajien
asiallista kaytosta ja epaasialliseen toimintaan puuttumista korostetaan
johtajakoulutuksessa seka samalla luodaan koulutettaville ymmarrys
sen merkityksesta sodan ajan joukkojen suorituskyvyn rakentamisessa.
Varusmiesjohtajat seuraavat ryhmakiinteyden kehittymista ja pitavat
saannollisia ryhmakeskusteluja, joissa ryhman jasenet voivat ottaa
omaan sopeutumiseen tai ilmapiiriin liittyvid asioita esille.

Mikali esimiehen tietoon epaasiallista kayttaytymista, hanen velvolli-
suutensa on puuttua siihen valittémasti. Epaasiallisen kaytokseen liit-
tyva kasittely toteutetaan hienotunteisesti ja siind kuunnellaan kaikkia
osapuolia. Tavoitteena ei ole etsia syyllisia, vaan l6ytaa keino tilanteen
ratkaisemiseksi. Asiaa on kasiteltava selvitysten jdlkeen kaikkien osa-
puolten kanssa. Keskustelujen perusteella on hyva laatia esimerkiksi
yhteisymmarryspoytakirja tai sopia toimenpiteet, joilla epaasiallinen
toiminta saadaan loppumaan. Lisaksi sovitaan, miten toimenpiteiden
toteutuminen varmistetaan. Mikéli kyseessa on vakava tapaus, tehdaan
asiasta aina esitutkinta.

Esimiesten on huolehdittava siita, etta heille voi kertoa
havaintoja ja tietoa epakohdista ilman pelkoa seuraamuksista
ja etta henkildlle, joka on nostanut epakohdan esille tai
osallistunut asian selvittamiseen, ei aiheudu vastatoimia.

Alaisille on luotava mahdollisuus ottaa suoraan yhteytta

myos oikeusupseeriin, sotilaspappiin, sosiaalikuraattoriin tai
terveydenhuoltohenkil6stoon asian kasittelemiseksi ja eteenpdain
viemiseksi.
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4 Arvot ja johtamisen eettinen perusta

4.1 Puolustusvoimien arvoperusta

Puolustusvoimien tavoite on, ettd yhteiset arvot ohjaavat henkildston
toimintaa. Johtajan on nahtava arvopohjan merkitys tehokkaan, tulok-
sellisen, tasa-arvoisen ja yksilot huomioon ottavan toiminnan kannalta
useammalla eri tavalla. Johtajan on korostettava arvojen olemassaolon
ja vaikutusten tiedostamisen tarkeytta, silla kun johdettavan henki-
I6kohtainen kasvu ja tavoitteet ovat samansuuntaiset organisaation
paamadrien kanssa, tuloksena on ihmisten hyvinvoinnin, motivaation,
tuloksen ja tata kautta koko organisaation toimintakyvyn vahvistumi-
nen®. Sotilaan peruskoulutus huipentuu yksilolle esitettyyn ensimmaéi-
seen ja tarkeimpaan vaatimukseen henkildkohtaisesta sitoutumisesta
Puolustusvoimien arvoihin ja niiden puolustamiseen. Tama sitoumus
iimenee sotilasvalassa tai -vakuutuksessa. Johtaja voi tukea tdssa maan-
puolustustahdon kannalta keskeisessa lupauksessa alaistaan olemalla
avoin ja kannustamalla keskustelemaan siitd, miten kukin antamansa
lupauksen omasta eldamantilanteestaan ja Idhtdkohdistaan ymmartaa.

Johtajan ja esimiehen tehtdvaan kuuluu tiedostaa alaistensa arvojen
lisdksi myos omansa ja koko organisaationsa arvot. Johtamisen kan-
nalta on tarkeda tehda havaintoja siita, miten nama kolme suhtautuvat
toisiinsa ja miten ne vaikuttavat johtajan toimintaan. Asevelvollisuuteen
perustuvassa jarjestelmassa yksiloilla on tasa-arvoinen oikeus sanottaa
arvojaan eri tavoilla ja joskus yksilén arvot voivat olla ristiriidassa orga-
nisaation arvojen kanssa. Johtajalla pitaa olla riittavat perusteet kertoa
alaisilleen, miksi organisaatio on maaritellyt tietyt arvot arvokkaiksi ja
tavoittelemisen arvoisiksi. Normaalioloissa arvoristiriidat vaikuttavat
yksildiden johtamiseen ja joukon tehtdvien suorittamisen tehokkuuteen.
Poikkeusoloissa yhteisten arvojen kautta on mahdollista 16ytaa myos
tilanteen vaatimalle toiminnalle merkitys, milla saattaa olla ratkaiseva
merkitys yksittdisen sotilaan toimintakyvylle. Puolustusvoimat tukee
tata prosessia esimerkiksi Taistelijan mieli -koulutuksella ja esimies- ja
vuorovaikutusvalmennuksen avulla.

Puolustusvoimien yhteiset arvot on maaritelty Puolustusvoimien hen-
kilostostrategiassa® seuraavasti:

= Isdanmaallisuus konkretisoituu aina sotilasvala ja
-vakuutustilaisuuksissa, jotka rakentuvat menneiden
sukupolvien tydn ja uhrausten kunnioittamisesta ja samalla
sisaltdvat vaatimuksen voimakkaasta henkilokohtaisesta
sitoutumisesta tassa hetkessa. Tama henkilékohtainen
sitoutuminen on erityisesti poikkeusolojen toiminnan vaatimus
ja keskeisin tekija maanpuolustustahdon rakentumisessa ja
yllapitamisessa. Sotilasjoukolle se tarkoittaa myds perinteiden
yllapitamista ja tarvittaessa niiden sanoittamista uudelleen
nykyhetkessa paremmin ymmarrettaviksi.
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= Ammattitaito on tietynlaista tydmoraalia ja ammattiylpeytta.
Ammattitaito on johtajan ndkokulmasta alaisen tuloksellista
toimintaa. Se on my6s tehtdvassa vaaditun osaamisen oma-
toimista kehittamista. Johtajan tehtava on tukea ammattitaitoa
sopivilla koulutuksilla ja riittavan haasteellisilla tehtavilla.

= Oikeudenmukaisuus on alaisten arvostamista, joka nakyy
henkildstdn tasa-arvoisessa ja yhdenvertaisessa kohtelussa.
Oikeudenmukaisuus on yksi keskeisimmista elementeista
taman paivan tuloksellisessa johtamisessa. Oikeudenmukaisuus
korostuu erityisesti sotilasyhteisdssa alaisten palkitsemisessa,
jonka avulla johtaja viestii omalle joukolleen millaisia arvoja ja
arvovalintoja omassa organisaatiossa arvostetaan ja tuetaan.

= Vastuullisuus on halua tayttda annetut tehtavat joukolle
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtajan oma
esimerkki on tarkein taman arvon merkityksen 16ytamisessa.

= Luotettavuus iimenee asioiden toteuttamisena kaskyjen,
maardysten ja ohjeiden mukaisesti. Luotettavuutta on myos
esimiehen ja alaisen vdlilld oleva luottamus ja annettujen
tehtdvien toteuttaminen johdonmukaisesti kaikissa olosuhteissa.

= Yhteisty6 on kaikilla toiminnan tasoilla perusedellytys vaativien
tehtdvien tayttamiselle. Johtajan ja alaisen valisessa suhteessa
yhteistydkyky tarkoittaa sita, etta silld, kuka on oikeassa, ei ole
merkitystd, vaan ainoastaan tehtdvan kannalta paras lopputulos
ratkaisee. Yhteistyd on aloitteellisuutta, halua yhdessa
tekemiseen, se nakyy toisten tukemisena ja auttamisena seka
tydtovereiden ja yhteistydkumppaneiden arvostamisena.

Mita edelld kuvatut arvot merkitsevat sinulle?

Johtajan on paatosta tehdessaan harkittava myos paatoksensa moraa-
lista oikeutusta. Moraalisesti oikea paatoksenteko on mahdollista, kun
johtaja tuntee omat arvonsa ja tiedostaa yhteison ja ympardivan yhteis-
kunnan arvojen velvoittavuuden. Puolustusvoimat on osa moniarvoista
yhteiskuntaa ja sen on toiminnassaan oltava vuorovaikutuksessa yhteis-
kunnan arvojen kanssa. Sotilasyhteisdssa toimiminen vaatii kuitenkin
myos sen erityispiirteiden tunnistamista ja hyvaksymista. Monet sen
erityispiirteista kumpuavat historian kokemuksista ja opetuksista. Niita
on syyta kunnioittaa aivan samoin kuin suomalaisessa yhteiskunnassa
vallitsevia lansimaisen demokratian arvoja.

Puolustusvoimien arvot ovat sekoitus perinteita ja modernia yhteiskun-
taa.®® Puolustushallinnon arvoperusta rakentuu oikeudenmukaisuuden,
rehellisyyden ja suvaitsevaisuuden pohjalle. Johtaijille ja esimiehille ase-
tetaan vield lisdvaatimus esimerkillisyydesta, luotettavuudesta ja alaisista
huolehtimisesta. Lisdksi korostetaan kaikinpuolista vastuullisuutta seka
tasa-arvoista ja yhdenvertaista kohtelua.

Henkiloston arvoperustaa mitataan joka paiva arkityossa, paatoksen-
teossa ja ratkaisuissa. Tydyhteisossa kdytdva arvokeskustelu ja yhdessa
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laadittujen pelisaantojen tarkastelu tukevat henkilstoa eettisesti kes-
tavien, vastuullisten ja oikeudenmukaisten paatosten ja ratkaisujen
tekemisessa. Eri puolustushaaroissa, aselajeissa ja joukko-osastoissa
voi olla maaritelty toimintaa kuvaavia tarkennettuja arvoja.

KUVA 4. Sotilasvala ja -vakuutus.

@ KARJALAN PRIKAATI

SOTHLATVALA J4 - VARULTUS
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Puolustusvoimien johtajien arvot on kirjattu sotilasvalaan ja sotilasva-
kuutukseen. Sotilasvalaa ja -vakuutusta seka niiden sisaltda on jopa
pidetty Puolustusvoimien itseisarvona.?” Sotilasvalan arvot ovat selkeésti
yhteisollisia, mutta ilmenevat samalla yksilon valinnoissa ja toiminnassa.
Yhteiskunnassa arvojen painotus liikkkuu koko ajan yksilollisten arvojen
suuntaan. Samalla kuitenkin yhteiset arvot ovat melko pysyvia ja arvo-
tutkimusten mukaan esimerkiksi turvallisuusarvot ovat sdilyneet suo-
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malaisille tarkeina. Sotilasvalan arvoja ei, kuten ei muitakaan arvoja, voi
kaskea omaksuttavaksi, mutta niista keskustelemalla voidaan vaikuttaa
yksilon ajatteluun. Mikali ajattelu saa aikaan pohdintaa omista arvoista
ja valinnoista niiden valilld, samalla kasvetaan johtajana ja ihmisena. Siksi
onkin tarkeaa, ettd myos yhteison arvojen kohdalla keskitytaan niiden
pohdintaan ja henkilékohtaiseen sisdistémiseen sen sijaan, etta niita
toistettaisiin ja opiskeltaisiin ulkolukuna. Tdssa toiminnassa johtajan ja
esimiehen oma esimerkki on korvaamaton.

4.2 Johtajan arvot, etiikka ja moraali

Kaikki inhimillinen toimintamme perustuu jonkinlaiseen arvioon siita,
mika on tavoittelemisen arvoista. Johtaja ei vain tee paatoksia, hoida
asioita tai toimi pelkastaan ohjeiden ja kaskyjen mukaan, vaan hanella
on aina tavoite toimintansa suhteen riippumatta siitd, tiedostaako han
sen vai ei. Johtajan on toiminnassaan tunnettava omat arvonsa seka
johdettavan joukkonsa arvomaailman, silld hanen toiminnallaan ja
paatoksilladn on vaistamatta myos moraalinen ulottuvuus. Moraalisen
ulottuvuuden huomioiva paatoksenteko on mahdollista, kun johtaja
tuntee omat arvonsa ja tiedostaa myds asevoimien ja ymparoivan yh-
teiskunnan arvojen velvoittavuuden itsedan kohtaan.

Yksilolliset arvot kehittyvat aina pitkan ajan kuluessa ja niihin vaikuttavat
koti- ja koulukasvatus, ystavapiiri, opiskelu- ja ty&toverit seka yleinen
elamankokemus. Johdettavassa joukossa yksil6lliset arvot saattavat
vaihdella paljon. Arvojen valilla saattaa esiintya myos konflikteja. Joh-
tajan onkin toiminnassaan pystyttava kasittelemaan joukon jasenten
valisia tai heidédn ja Puolustusvoimien arvojen vélisia arvoristiriitoja ja
myds hyédyntamaan niitd ryhman kehittamisessa yhtenaisemmaksi ja
suorituskykyisemmaksi.

Johtaja heijastelee toiminnassaan aina myos seka omaa ettd joukkonsa
moraalia eli kasitysta siitd, mitka asiat ovat hyvid tai pahoja ja mitka
toimintamallit oikeita ja mitka vaaria. Laajasti ymmarrettyna johtamisen
etiikka on sitd, ettd pystyy perustelemaan toimintansa ja valintansa
hyvén ja pahan tai oikean ja vaaran valilla. Monissa tilanteissa perus-
teiden l6ytaminen ja ymmartdminen ei ole niin helppoa kuin luulisi,
silla l1aheskaan aina ei ole itsestaan selvad, miten johtajan pitaisi toimia.
Epdselvyytta oikeasta toiminnasta voi seurata siksi, ettd arviot oikeasta
toiminnasta tai toiminnan seurauksista ovat ristiriitaisia tai tilannekuva
on epaselva. Voi olla, ettd mikaan valittavina olevista vaihtoehdoista ei
johda hyvaan lopputulokseen, vaan johtaja joutuu tekemaan ratkaisun
valitsemalla huonoista vaihtoehdoista parhaan.®

Paatoksentekotilanteissa ei voi aina tukeutua valmiisiin normeihin,
vaan johtaja joutuu luottamaan omiin valintoihinsa ja kantamaan niista
vastuun. Juuri siksi johtajan on syyta tuntea omat eettiset kasityksen-
sa ja niihin vaikuttavat tekijat. Silloin ne eivat ole vain satunnaisesti
kertynyt kokoelma totuttuja tapoja tai normeja, vaan parhaimmillaan
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niistd muodostuu johdonmukainen ja yhtendinen kokonaisuus, jonka
varassa voi toimia vaikeissakin tilanteissa.

Arvot on yksilon tai yhteison kasitys siita, mika on hyvéa ja
tavoiteltavaa.

Moraali on yhteisjen ja sen jasenten toiminnassa iimeneva
kirjoitettuihin ja kirjoittamattomiin sdantéihin perustuva ja
havainnoitava piirre. Moraali on jokapéivéinen asia, jossa
nimitetaan asioita hyviksi ja pahoiksi tai oikeiksi ja vaariksi seka
muodostetaan naiden nakemysten perusteella saantoja.

Etiikka tutkii moraalia ja niita kasitteitd, joita moraalisessa
keskustelussa kaytetaan.

Eettisyys on moraalin mukaista toimintaa.

Pelkka ymmarrys arvoista, moraalista ja etiikasta ei yksin riita. Ratkai-
sevaa on, miten ymmarrys siirtyy niin johtajan yksittaisiin tekoihin kuin
hanen toimintaansakin yhteisdssa. Tassa korostuu johtajan persoo-
nallinen ote ja itseymmarrys. Johtajan toiminta on eri asia kuin ulkoa
ohjattu kayttaytyminen. Johtamistoiminnassa korostuu vastuunotto
itsesta ja toisista. Siksi sotilasjohtajan etiikka ei voi lopulta olla valmiiksi
muotoiltujen arvojen ja periaatteiden kokoelma eika sitd voi korvata
julkilausumilla tai eettisilla koodeilla. Etiikka ja moraali punnitaan arjen
pienissa asioissa.®

Vaikka sotilasjohtajiin yhdistetaan suuri maara perinteisia arvoja ja hy-
veitd, kuten rohkeus, lojaalius, isanmaallisuus, sitkeys, oikeudenmukai-
suus ja jopa ritarillisuus, on jokaisen johtajan itse pohdittava, mitd nuo
arvot hanelle merkitsevat ennen kuin vaittda toimintansa perustuvan
niihin. Johtajaa ei mydskaan ole asetettu esimieheksi esittelemaan omia
toimintamallejaan, vaan hanet on valittu toteuttamaan organisaation
madraama tehtava asevoimien pelisdannoilla tavoitteenaan asevoimien
valitsema paamadard. Tata varten organisaatio on antanut johtajalle
muodollisen aseman, koulutuksen ja valtaa.

Eettinen johtaminen vaatii sekd yhteisen arvoperustan etta yksilollisten
arvojen tunnistamisen. Siten saavutetaan kyky johtaa ihmisia tilanteesta
riippumatta. Vanha sotataidon klassikko toteaa: “Kun tunnet vastus-
tajasi ja itsesi, niin voittosi ei ole vaarassa. Kun tunnet taivaan ja maan,
niin voittosi on tadydellinen”.*® Inmiset ja organisaatiot ovat erilaisia.
[tsetuntemuksen kautta voi kuitenkin kehittya ihmisten ja organisaa-
tioiden johtajana.
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5 Viestinta ja johtaminen

Johtamista ja viestintaa ei voi erottaa toisistaan. Viestinnalla luodaan
organisaatioon ja sen jasenille yhteinen ymmarrys toiminnasta ja sen
tavoitteista. Viestinta ja kyky vuorovaikutukseen ovat johtajan tar-
keimpia taitoja. Niitd tarvitaan aina, kun kohdataan alainen, vertainen,
esimies tai yhteistydkumppani. Johtamista ei voi olla ilman viestintaa.
Johtajan kyky vaikuttaa eri kohderyhmiin on sidoksissa hanen vuoro-
vaikutustaitoihinsa seka halukkuuteensa ja taitoihinsa kayttaa niita.
Johtajalla ei tarvitse olla ylivertaisia viestinta- tai vuorovaikutustaitoja,
mutta jos niita ei ole ollenkaan tai ne ovat aarimmaisen puutteelliset,
vaikeuttaa se johtamista merkittavasti. Viestinta on taito, jota voi ke-
hittaa harjoittelemalla.

5.1 Viestinta ja vuorovaikutus johtajan taitoina

Viestintd on ihmiselle sosiaalisena olentona luonteenomaista toimintaa,
koska sosiaalinen kanssakdyminen muiden ihmisten kanssa edellyttaa
viestintdd.®! Viestinta ja johtaminen ovat keskenaan vahvassa riippu-
vuussuhteessa. Toisin sanoen se, mita johtamisesta on ajateltu, vaikuttaa
siihen, mita viestinta on, ja toisin pain.

Viestinta liittyy oleellisesti johtamiseen
ja viestinnan avulla johtaja valittaa tahtonsa alaisille.

lIman viestintaa ja vaikuttamista ei ole johtamista, koska johtaminen
on viestintaa ja alaisiin vaikuttamista. Viestinta voi olla seka sanallista
(puhuttua tai kirjoitettua) ettd sanatonta (kehon kieli, ddnen savyt yms.).
Laajasti katsottuna kaikki, mita johtaja tekee tai ei tee, on viesti jostain
eli viestintaa. Viestinta voi olla henkildiden valistd, se voi olla ryhmien
valistd ja se voi olla organisaation viestintda organisaation sisdlle tai
ulospéin. Tassa yhteydessa viestintaa kasitellaan henkildiden valisena
kahdensuuntaisena vuorovaikutuksena, jolla paastaan tavoiteltuun
paamaaraan.

Viestinta ja vuorovaikutus ovat johtajan taitojen keskitssa. Kognitiiviset
taidot muodostavat johtamisvalmiuksien kovan ytimen. Viestinnan na-
kokulmasta kognitiiviset taidot pitavat sisdllaan tiedon valittamisen ja
vastaanottamisen suullisesti seka tiedon valittamisen ja tulkitsemisen
kirjallisesti. Johtajan asema ja rooli edellyttavat taitoa valittaa ja vas-
taanottaa tietoa. Tieto pitaa pystya valittdmaan niin, ettd vastaanottaja
ymmartaa ja tulkitsee sen halutulla tavalla. Johtaja tarvitsee valmiutta
kuunnella ja tulkita hanelle suullisesti tai kirjallisesti esitettya tietoa.®
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5.2 Viestinta johtamisen (johtajan) tyokaluna

Onnistunut viestinta ja viestintaprosessin hallinta ovat johtajan tehok-
kaan ja tavoitehakuisen johtamisen tydkaluja. Viestintaprosessi alkaa
viestinnan tavoitteiden maarittelylla. Oleellisiksi tekijoiksi muodostuvat
ajankayttd ja viestinnan tarkoitus. Johtajan toiminnan kannalta tavoite
voi pitaa sisallaan esimerkiksi kirjallisen suunnitelman ja kaskyn laati-
misen joukolle tai sen antamisen suullisesti. Tavoitteen maarittamisen
jalkeen sisaltd muotoillaan mahdollisimman yksiselitteisesti ja ytimek-
kaasti haluttuun viestintdmuotoon. Nain aikaansaatu kasky valitetdan
tapauskohtaisesti jollakin viestikanavalla. Viestikanavana voi toimia
esimerkiksi johtamislaite, lahetti, puhelin tai se voi tapahtua kasvok-
kain. Tastd eteenpdin viestintd on muotoillun sanoman tulkitsemista
ja toteuttamista. #

Prosessin viimeisena vaiheena on vastaanottajan palaute, joka liittyy
aina viestintaan. Palaute on joko aktiivista ja ohjeistettua vuorovaiku-
tusta tai epdsuoraa vastaanottajan reagointia vastaanotettuun viestiin.
Laadukkaassa viestinnassa palautteenanto ohjeistetaan tai siihen an-
netaan mahdollisuus. Johtajan on késiteltdva saamansa palaute asian
vaatimalla tavalla.®*

KUVA 5. Viestintaprosessi.
Palaute

¥ \

Lahettdja Vastaanottaja

L Tavoite —> Sanoma —> Muotoilu — | Viestintdkanava | — Tulkinta

'

Viestintaprosessin kaikissa vaiheissa on seuraavia esteita, jotka
johtajan on tunnistettava:

Lahettajaan liittyvat esteet: Erilainen (opetetun toiminnan
vastainen), mutta toteuttamiskelpoinen ajatus toteutuksesta, joka
hylataan tai jatetdan kaskematta.

Muotoiluun liittyvat esteet: Heikot suulliset tai kirjalliset
valmiudet asian muotoilussa, jolloin asiasisaltd jaa vastaanottajalle
epaselvaksi.

Viestintdkanavaan liittyvat esteet: Vastaanottaja ei saa
kaskya perille ollenkaan tai vastaanotto hairiintyy, jolloin tehtavan
toteuttaminen viivastyy tai jaa tapahtumatta.

Tulkintaan liittyvat esteet: Vastaanottaja ei ymmarra saamaansa
kaskya tai tehtavaa, koska kaytetyt kasitteet ovat vieraita, epaselvia
tai liian monimutkaisia.

Vastaanottajaan liittyvat esteet: Vastaanottaja ei esimerkiksi
vasymyksen tai taistelustressin takia keskity kaskyn tai tehtévan
vastaanottamiseen.

Palautteeseen liittyvét esteet: Vastaanottaja kokee, ettei
palautetta haluta tai silla ei ole asiaan vaikutusta.®
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Toimittaessa poikkeusoloissa tai esimerkiksi osana monikansallista
joukkoa on lisaksi huomioitava seuraavia viestintaprosessin
esteita:
= Fyysiset esteet: Esimerkiksi vélimatka ja erilaiset
aikavyohykkeet.
= Semanttiset eli ilmausten merkityksiin liittyvat esteet:
Selkeasti erilaisen ammatillisen taustan, didinkielen tai koulutuksen
saaneet ihmiset tulkitsevat sanoja eri tavalla.
= Psykososiaaliset esteet: Arvomaailmaltaan voimakkaasti erilaiset
ihmiset tulkitsevat saamansa viestin eri tavalla. Tarvittaessa on
otettava huomioon erilaisten kulttuurien ja uskontojen vaikutukset
ihmisten tapaan toimia viestintatilanteessa.®

Sotilasjohtajan on tiedostettava tiedostetun ja tiedostamattoman vies-
tinnan mahdollisuudet ja riskit sekd ymmarrettava viestintavastuut ja
viestinnan merkitys operaatioturvallisuudelle. Edelld mainittu korostuu
erityisesti poikkeusoloissa.

TAULUKKO 1. Esimerkkeja tiedostetusta ja tiedostamattomasta viestinnasta.
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Tiedostamaton — Tiedostettu —
epavirallinen virallinen
+ huhut tilanteesta tai + esikuntatydskentely
tulevasta toiminnasta (suunnitelmien ja kaskyjen
Sisdinen = ei-suullinen viestinta laatiminen)
(asennot tai eleet + kaskynannot seka tilanne-
kaskynannoissa) ilmoitukset ja katsaukset
+ oikean tiedon vuotaminen = tiedottaminen joukkojen
Ulkoi siviileille (ystavat/sukulaiset) toiminnasta omalle medialle
oinen . e i L .
huhujen levidminen siviilien = toiminta-alueella olevien
keskuudessa siviilien tiedottaminen

5.3 Vuorovaikutustaitojen vaikutus johtamiseen

Johtaminen on inhimillista vuorovaikutusta tavoitteiden saavuttami-
seksi. Tasta syysta johtajan vuorovaikutustaidoilla seka ymmarryksella
organisaation sosiaalisesta rakenteesta ja toimintatavoista on suuri
vaikutus johtamiskayttaytymiseen. Johtamisen laatua voidaan arvioi-
da saavutettujen tulosten ja johdettavien tyytyvaisyyden perusteella.
Voidaan sanoa, ettd ihmisia johdetaan ja asioista tehdaan paatoksia.®
Johtamiselle asetetaan erilaisia vaatimuksia erilaisissa toimintaympa-
ristdissa. Sotilasjohtajan on hallittava toiminta sekd normaali — etta
poikkeusolojen toimintaympaéristoissa ja osattava mukauttaa johtamis-
kayttaytymista tilannesidonnaisesti. Jotta vuorovaikutus olisi kussakin
tilanteessa valitdnta ja tarkoituksenmukaista, on hyva ymmartaa paa-
toksentekomekanismeja ja vuorovaikutustyyleja.
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Vuorovaikutus eri toimintaymparistoissa

Vuorovaikutuskayttaytymisen viitekehyksen seka johtaja- ja vuorovaiku-
tusprofiilin perusteella vuorovaikutustaidoilla on selva yhteys tuloksen
saavuttamiseen. Johtamisk&yttaytyminen vaikuttaa johdettavien tehok-
kuuteen, tyytyvaisyyteen johtajaa ja tehtdvia kohtaan seka yrittdmisen
haluun. Kayttaytymisen vaikutus voi olla nditd muuttujia lisdava tai
heikentava. Vaikka johtamisen viitekehys huomioi johtajasta riippumat-
tomien tilannetekijdiden vaikutuksen johtamiseen, se silti ensisijaisesti
korostaa johtajan mahdollisuutta oppia ja kehittaa johtajuuttaan vuo-
rovaikutustilanteista saamansa palautteen avulla.*

KUVA 6. Vuorovaikutus on ihmisten vélista viestintaa.

Vuorovaikutustaidot ovat sosiaalisia ja viestinnallisia taitoja, joihin si-
saltyy oman kdyttdytymisen ymmartaminen ja sen saatelyn hallinta eri
toimintaympadristoissa. Edella mainittujen ilmididen tunnistaminen toi-
sissa ihmisissa ja ryhmien toiminnassa seka tdman ymmarryksen avulla
suunnattu toiminta kertoo vuorovaikutusosaamisesta.

Johtamiskayttaytymisessa vuorovaikutustaidot ilmenevat
= itsevarmuutena seka kykyna tulkita ja ymmartaa muita

toisten huomioimisena, yhteistyévalmiutena ja toisten
auttamisena

neuvottelu- ja ongelmanratkaisukykyna
keskustelu- ja kuuntelutaitoina

ystavallisyytena ja huolenpitona muista
ryhmakiinteyden tukemisena ja sen kehittamisena

toisten mielipiteiden ja paatosten kuulemisena ja
hyvéksymisena.®
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Sotilasorganisaatio on hierarkkinen yhteisd, jossa annetaan kaskyja ja
asetetaan rajoja. Puolustusvoimien toimintaymparistdssa ja toiminta-
vaatimuksissa on erityispiirteita, jotka vaikuttavat johtamiseen ja joh-
tamiskayttaytymiseen. Normaaliolojen toiminnassa Puolustusvoimien
toimintaympaéristd pyrkii avoimuuteen, jolloin johtamisessa ja vuorovai-
kutuksessa on mahdollista huomioida yksiléllisia eroja ja ideoida uusia
toimintamalleja. Avoin ympadrist® on tilanteen mukaan joustava ja kehit-
tymishaluinen.’®' Koska Puolustusvoimat valmistautuu poikkeusoloihin,
sen toimintaymparist® on normaalioloissakin osin rajoitettu esimerkiksi
yksiléllisen toiminnanvapauden ja organisaatiorakenteiden suhteen.
Poikkeusoloissa toimintaymparistd on rajoitettu ja taistelujen aikana
minimaalinen, mille tyypillista on tilannekuvan sekavuus, tapahtumien
nopeus seka suora ja tehtdvanmukainen toiminnan ohjaus. Yksiléta-
solla tyypillista on voimakas fyysinen ja henkinen kuormitus ja naista
johtuvat stressireaktiot.%?

Vuorovaikutustyylit

Assertiivista vuorovaikutusta kuvataan jamakaksi vuorovaikutukseksi,
johon liittyy muun muassa rohkeus ja sitkeys.'%* Henkilé puhuu suoraan
ja selkedsti, mutta toisia kuunnellen ja toisten mielipiteet huomioiden.
Puhe on tasmallista ja uskottavasti perusteltua. Henkil® on aloitteellinen
ja han kykenee kantamaan vastuuta tekemistaan paatoksista. Han kasit-
telee asiat suoraan niiden kanssa, joita asiat koskevat ja |6ytaa asioihin
ratkaisuja myonteisessa ilmapiirissa.'* Onnistuneen vuorovaikutuksen
|dhtokohta on johtajan henkilokohtaisten ja hanen johtamansa joukon
tarpeiden tunnistaminen.'®

Epaassertiiviselle vuorovaikutukselle on tyypillista vaikeus ilmaista omia
tarpeitaan ja halujaan suoraan ja selkedsti. Henkil® valttaa ristiriitati-
lanteita ja haluaa miellyttdd muita. Omien mielipiteiden kertominen ja
puolustaminen on henkilélle vaikeaa.'® Tyypillista on se, etta henkild
voi itse kokea olevansa kohtelias ja tasapainottava vuorovaikuttaja.
Henkilo ei kuitenkaan tunnista toimintansa aiheuttamia ristiriitatilan-
teita, kuten paatoksentekotilanteiden valttelya ja epajohdonmukaista
viestintdd. Henkil® voi toivoa, ettd johdettavat osaisivat aistia hanen
tarpeitaan ja toiveitaan ja han saattaakin pettyd, kun nain ei tapahdu.
Talloin tunteenilmaukset saattavat olla kyseiseen tilanteeseen nahden
hammentavan voimakkaita.

Aggressiivisen vuorovaikutuksen ominaispiirteita ovat toisten arvoste-
lu, epdasiallinen puhetapa seka vihan ilmaisu ja kiukunpurkaukset.'®”
Henkild nakee vuorovaikutustilanteet kilpailuina, jotka han haluaa
voittaa keinolla milla hyvansa. Vuorovaikutustyylilla vaiennetaan omas-
ta nakemyksesta eridvat mielipiteet esimerkiksi aanta korottamalla tai
toisia henkiloitd syyttelemalld ja arvostelemalla. Sanaton viestintd on
tyypillisesti uhkaavaa ja valtaa osoittavaa.'® Liiallinen aggressiivisuus
heikentaa turvallista ilmapiiria ja sitd myoten tavoitteiden saavuttamista,
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tyytyvaisyytta ja yrittdmisen halua. Tdman takia tata vuorovaikutustapaa
ei kannata koskaan tietoisesti valita kaytettavaksi.

Passiivis-aggressiivisessa vuorovaikutustyylissa puhujan sanallinen ja
sanaton viestintd on tyypillisesti ristiriitaista. Vuorovaikutustyylille on
ominaista sarkastinen ja vahatteleva puhetapa, joka esitetaan vilpitto-
mana huumorina. Vuorovaikutustyylilld usein saavutetaan epavirallinen
valta-asema joukossa ja aiheutetaan eripuraa joukon jasenten valilla."®

Alistuneessa vuorovaikutustyylissa henkild vetaytyy vuorovaikutustilan-
teista. Han ei kayta mielellddn puheenvuoroja tai ota kantaa. Henkil®
tyypillisesti vahattelee itsedan ja tekemisiaan seka kiertelee puheissaan
menematta suoraan asiaan. Vuorovaikutustilanteissa henkil® keskeyte-
taan helposti eika han saa omia ajatuksiaan toisten tietoon.'°

Vuorovaikutustyyleilld on suora vaikutus onnistuneeseen johtamiskayt-
taytymiseen. Tunnistamalla oman vuorovaikutustyylinsa seka toimin-
taympariston, johtamis- ja organisaatiokulttuurin odotukset johtajan on
mahdollista valita, miten han eri tilanteissa toimii. Tyypillisesti joukon
hyvaksyntaa tavoitteleva henkild kayttaytyy ja toimii yhteisén tapojen
sekd odotusten mukaisesti. Puolustusvoimien johtamiskulttuurille
tyypillista jdmakkaa vuorovaikutuskayttaytymista tavoiteltaessa onkin
kiinnitettava huomiota siihen, ettd johtajan oma persoona ei katoa
sotilasroolin alle."" Itselle epaluontevan roolin tavoittelu tekee vuoro-
vaikutuksesta jdykkaa ja teeskentelevad. Tama puolestaan vaikuttaa
haitallisesti johdettavan joukon yhteishengen kehittymiseen ja yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseen.
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lhmisten johtaminen—
syvajohtaminen

I Syvajohtamisen malli muodostaa Puolustusvoimien yhteisen

arvopohjan ja perustan tavoitteelliselle vuorovaikutukselle
asevelvollisille ja palkatulle henkildstélle. Syvdjohtamisen malli
on koonnos hyvaksi havaituista johtamisperiaatteista, jotka
korostavat ihmisten johtamista. Syvdjohtamisen kantavana
ajatuksena on johtajan jatkuva kasvaminen ja johtajana ke-
hittyminen. Syvdjohtamisen taustalla on transformationaalisen
johtamisen paradigma, jossa korostuu johtajan kannustava,
innostava ja valmentava ote.
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1 Syvajohtamisen viitekehys

Syvadjohtaminen perustuu ajatukselle, jonka mukaan tavoitteellisella
vuorovaikutuskayttdytymiselld eli syvajohtamisen kulmakivilld saadaan
aikaiseksi haluttuja vaikutuksia: tyytyvaisyyttd, tehokkuutta ja yrittami-
sen halua. Syvdjohtamisen tavoitteena on saada johtamisominaisuudet
tasapainoon keskenaan siten, ettei mikaan niista korostu eikd mydskaan
jaa muiden varjoon. Syvajohtamisen mallissa johtaja kehittaa koko ajan
itseddn ihmisena ja johtajana.

Kuvassa 7 nakyva vaakatasossa oleva kahdeksikko kuvaa darettomyyden
symbolia, jossa ei ole alku- tai loppupistetta. Viitekehyksen keskiossa
on kayttaytyminen, johon vaikuttaa eniten yksilén oma ainutlaatuinen
kokonaisuus. Se rakentuu lukuisista tekijoistd, mutta sotilasjohtajalle
toimintaymparistossa korostuvat usein hanen henkildkohtaiset kas-
vatusperiaatteensa, ihmiskasityksensa, tietonsa, persoonallisuutensa,
taitonsa, arvonsa, asenteensa, kokemuksensa seka kaikki muut asiat,
jotka tekevat hanesta ainutlaatuisen yksilon. Keskeinen ilmentyma
tasta kaikesta on henkildkohtainen maanpuolustustahto, asenne ja
sitoutuminen yhteisiin tehtaviin ja annettuihin tavoitteisiin.

KUVA 7. Johtamis- ja vuorovaikutuskayttaytymisen viitekehys.!'?

Toimintaympaéristo

atyien U Mu
Y oty) Do/;d/.n s ottt Utog
(%) W
‘A ~
’I s S . 2 ‘\
Valmius Kayttdytyminen Vaikutus
. . . ;
. - . K
- o .
S \/\:se 0
O, WO (/o e
“tuminen o Olnen pa\a",t

Johtamiskayttaytymisen viitekehys kasittaa johtajan valmiuden johtaa
alaisiaan, kayttaytymisen sekd kayttaytymisen aikaansaaman vaiku-
tuksen. Syvajohtamisen viitekehys toimii samalla pohjana vuorovai-
kutuskayttaytymisen kehittdmiselle. Vuorovaikutuskayttaytymisen vii-
tekehyksesta puhutaan silloin, kun henkil® ei toimi esimiesasemassa.

Toimintaympadristd vaikuttaa meidan jokaisen kayttaytymiseen. Joissakin
tilanteissa toimintaympaéristolla voi olla vapauttava tai tukahduttava
vaikutus. Jos kyse on jalkimmaisestd, monet ideat ja ajatukset tyrma-
taan kerta toisensa jalkeen. Syvdjohtamisen kulmakivien mukaisella
kayttaytymiselld voidaan ruokkia idearikasta ja luovaa ajattelua, jossa
virheita tai lennokkaita ajatuksia ei pelata.

Syvéjohtamisen viitekehys tarjoaa rakennusaineita persoonallisuuden
ytimessa olevaan minakokemukseen''3. Minakokemuksen muuttumista
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aikuisilla henkil®illa voidaan kuvailla muilta ihmisiltd saadun palautteen
ja itsetutkiskelun sulatteluna seka jasentamisend. Yksilo rakentaa kasi-
tysta itsestaan hyvin vahvasti toiseuden kautta, joten muilta ihmisilta
saatava palaute toimii tarkeana rakennuselementtind johtamisiden-
titeetille. Jokainen ihminen kykenee oppimaan ja kehittymaan kohti
parempaa johtajuutta — niin halutessaan. Toimintaymparistosta tulevat
vaatimukset ja haastavat tilanteet saavat toiset menestymaan paremmin,
vaikka substanssiosaaminen olisikin kahdella vertailtavalla johtajalla
yhtd hyvaa. Naissa tilanteissa erottelevana tekijana voidaankin lausua
tuttu lause: asenne ratkaisee.

Syvadjohtamisen johtamis- ja vuorovaikutuskayttaytymisen kokonaisuus''4
muodostuu neljdsta kulmakivesta:

= |nnostus (1)

= Luottamus (L)

= Oppiminen (0)

= Arvostus (A)

KUVA 8. Syvdjohtamisen kulmakivet.

48

Innostus

Innostava ja alaisiaan motivoiva johtaja saa alaisensa |6ytamaan omasta
toiminnastaan uutta sisdltda ja haasteita. Johtaja kykenee konkretisoi-
maan alaistensa toiminnalle asetetut vaatimukset ja sitouttamaan heita
yhteisilld tavoitteilla, joita alainen on ollut mukana suunnittelemassa.
Johtaja asettaa joukolle yhteiset, selkeét ja noudatettavat pelisadannot.
Johtaja kannustaa ja motivoi alaisiaan omalla esimerkillaan. Johtaja
antaa aina tarvittaessa positiivista palautetta samalla kehittden uusia
tapoja palkita alaisiaan hyvista suorituksista. Johtajan innostavalla
suhtautumisella alaisiin kehitetdan ryhmakiinteyttd seka rakennetaan
luottamusta tulevaisuuteen ja oman toimintakyvyn kehittdmiseen.
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Luottamus

Luottamusta rakentava johtaja pystyy ottamaan huomioon alaistensa
toiveet seka yksilolliset valmiudet ja tilanteen. Eettinen ja moraalinen
perusta johtamiselle on vahva ja riskit koetaan yhteisiksi. Rehellisyys,
oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus ovat johtajan kayttaytymisessa
etusijalla. Johtaja ei kdytd omaa asemaansa oman etunsa tavoittele-
miseen. Johtaja tarjoaa alaisilleen esimerkin oman toiminnan ja kayt-
taytymisen kautta.

Oppiminen

Johtaja rohkaisee luovuuteen seka tukee alaistensa luovuutta, inno-
vatiivisuutta ja osaamisen kehittymista. Johtaja hakee haasteisiin tai
toimintaan uusia ratkaisumahdollisuuksia. Yksilén virheet ndhdaan
luonnollisena osana toimintaa ja niista pyritdan oppimaan. Yksilon
virheistd ei rankaista itseluottamusta heikentden, vaan korjaavaa pa-
lautetta annetaan rakentavasti. Alaisilta pyydetaan ideoita ja heidat
otetaan mukaan yhteisiin ongelmanratkaisutilanteisiin. Johtaja osaa
antaa ja ottaa mydnteistd ja korjaavaa palautetta. Palaute on johtamis-
ja vuorovaikutuskayttaytymisen kehittymisen ehto.

Arvostus

Johtaja kohtaa ihmiset aina yksilollisesti. Hanelld on mydnteinen ihmis-
kasitys ja han on aidosti kiinnostunut alaisistaan ihmisind. Han havait-
see alaistensa yksilolliset tarpeet kasvaa ja kehittyd seka toimii samalla
alaistensa valmentajana. Alaisten yksilollisten erojen hyvaksyminen ja
toimiminen niiden mukaisesti kuuluvat johtajan toimintatapaan. Han
tuntee alaisensa henkildkohtaisesti ja kohtelee alaisiaan tasavertaisina.
Johtaja on hyva kuuntelija. Alaisia tuetaan ja ohjataan ongelmatilan-
teissa ja heistd pidetdan huolta.

Kulmakiven lisaksi syvajohtamisessa on seuraavat kuusi muuta ulot-
tuvuutta:

= kontrolloiva johtaminen

= passiivinen johtaminen

= tehokkuus

= tyytyvaisyys

= yrittdmisen halu

= ammattitaito.

Kontrolloiva johtaminen

Johtamisessa tarvitaan kontrollia yksilén, tilanteen tai toimintaympa-
riston edellyttdmalla tasolla ja tavalla. Kontrolli ei saa olla kuitenkaan
niin vahvaa, etta se vaikuttaa alaisen suoritukseen tai toimintaan hei-
kentavalla tavalla. Kontrolli voi ilmeta esimerkiksi liiallisena valvontana
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tai kyselyna, luottamuksen puutteena, muiden toiminnan aliarviointina,
tiedon panttaamisena ja jatkuvana virheiden hakemisena. Kontrolloivan
johtamiskayttaytymisen korostuminen vaikuttaa alaisiin passivoivasti
laskien heidan motivaatiotaan ja oma-aloitteisuuttaan.

Passiivinen johtaminen

Passiivinen johtaja tydskentelee padasiassa omissa oloissaan ja edustaa
kaytanndssa ei-johtajuutta. Johtaja olettaa organisaation rakenteen ja
rutiinien antavan perusteet toiminnalle. Johtaja puuttuu asioihin vasta
silloin, kun virhe tai ongelma on jo ilmennyt toiminnassa. Passiivinen
johtaja ei halua ottaa kantaa mihinkaan, ei ole ihmisten kanssa teke-
misissa eikd tavoitettavissa. Johtaja ei anna palautetta ja han valttelee
vastuuta ja pakoilee ongelmatilanteita. Johtajan paatdksenteko on
vaikeaa tai viivastynytta. Tarkoituksenmukainen passiivisuus johtami-
sessa osoittaa toisaalta sen, ettd johtaja luottaa alaisiinsa antaen heille
omaa toiminnanvapautta.

Tehokkuus

Johtaja vaikuttaa yksildiden toimintaan ja sitd kautta koko organisaation
tehokkuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Tehokkaalle joukolle on
tyypillistd sujuva ja rakentava yhteistyd seka avoin oppimis- ja tydsken-
telyilmapiiri. Toiminta on laadukasta, mika nakyy kaikessa tekemisessa
seka yksildiden asenteessa kehittya ja kehittda. Tehokkuus luo joukon
toimintaan menestyksen ilmapiirin, joka nakyy my®s ulospdin.

Tyytyvaisyys

Tyytyvaisyys liittyy rynman ja organisaation tehokkuuteen ja menes-
tykseen. Johtajan toiminta on keskeisessa asemassa. Johdettavat ovat
tyytyvaisia johtajaansa ja haluavat tydskennelld juuri hanen alaisuu-
dessaan. Johdettavat kokevat itse tehneensa tyytyvdisyyteen johtaneet
asiat, mutta johtajan johtamiskayttaytyminen toimii tyytyvaisyyden ja
menestyksen mahdollistaja.

Yrittamisen halu

Johtaja lisda alaistensa yrittdmisen halua. Alaiset sitoutuvat tydyhteisdon,
johtajaan ja toiminnan tavoitteisiin. Sitoutumisen yhteydessa yksilo
tai joukko lisdé vapaaehtoisesti toiminnan laatua. Johtaja kannustaa
alaisiaan yha parempiin suorituksiin hyddyntamalla saavutettua me-
nestyksen ilmapiiria."®
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Ammattitaito

Ammattitaidolla tarkoitetaan johtajan nykyisessa tehtavassaan tar-
vitsemaa osaamista, jota on jatkuvasti yllapidettava ja kehitettava.
Johtajuuden ndkokulmasta osaamisen kehittaminen rakentuu neljan
keskeisen osa-alueen kautta: valmius, johtamiskayttaytyminen, vai-
kutus ja palaute.

Yksilon valmiuden lahtdkohta syntyy persoonallisuustekijoiden seka
yksildn ja ympadristdn vélisen vuorovaikutuksen tuloksena. Koulutus- ja
kokemustausta seka aiemmat kokemukset johtamisesta ja auktoritee-
teista luovat valmiutta johtaa. Valmius on persoonallisuudessa maa-
rattyna hetkena oleva laaja-alainen kayttaytymiskapasiteetti. Johtajan
valmiudella tarkoitetaan yksilén persoonallisten ominaisuuksien, ky-
kyjen, arvojen, asenteiden, motivaation, koulutuksen ja kokemuksen
muodostamaa kokonaisuutta.

Johtamiskayttaytyminen on tietyssd ryhmassa toteutuvaa tavoitteel-
lista ihmisten valistad vuorovaikutusta. Johtamiskayttaytyminen perus-
tuu johtajan yksilolliseen valmiuteen. Sen tehokkuuteen vaikuttavat
toimintaymparistd, tilannetekijat ja toiminnalle asetetut tavoitteet.
Johtamiskayttaytymisen kautta johtaja ottaa kayttodnsa organisaation
voimavarat ja suuntaa ne asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Joh-
tamiskayttaytymiseen kuuluu myés vuorovaikutus vertaisten, esimiesten
ja sidosryhmien kanssa.

Johtamisen vaikutuksella tarkoitetaan seka joukon sisalta etta sen ul-
kopuolelta havaittavissa olevia muutoksia tyytyvaisyydessd, toiminnan
tehokkuudessa, tuloksellisuudessa ja yrittamisen halussa seka joukon
jasenten ajattelutavassa.

Palaute on keskeinen osa johtajana kehittymistd. Erilaisten palaute-
jarjestelmien ja niiden muodostaman kokonaisuuden perusideana on
tarjota tyokaluja johtajan reflektiiviselle ajattelulle. Téama on samalla
johtamis- ja vuorovaikutuskayttaytymisen kehittamisen ldhtdkohta.
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2 Syvajohtamisen malli

Syvajohtaminen on ihmisen valmentamista siten, etta han kykenee
kaikissa toimintaymparistdissa itseohjautuvasti kehittymaan vuorovai-
kutustaidoissaan. Syvajohtamisen malli tarjoaa mittaamisen eli vuoro-
vaikutuksen palautetydkalun johtamisen kehittamiseksi.

Syvdjohtamisen malli yhdistaa teorian ja kdytannon. Tama yhdistaminen
vaatii ajatustyotd, joka on johtamisen kehittamisessa itseen ja muihin
kohdistuvaa kriittista ajattelua. Vaativaksi tallaisen ajatustydn tekee
toimintaympadristdn monimuotoisuus.

KUVA 9. Syvajohtamisen malli.
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1 Ammattitaito 2 Luottamus 8 Tehokkuus
3 Arvostus 9 Tyytyvaisyys
4 Oppiminen 10 Yrittamisen halu
5 Innostus

6 Kontrolloivuus
7 Passiivisuus

Syvdjohtamisen malli tiivistaa tutkimuksella vahvistetun ja yhteisista
kokemuksista l6ytyvan tiedon parhaista johtamis- ja vuorovaikutuskay-
tanndistd. Se antaa konkreettisen mallin, perusteet ja selkedn tydkalun
johtajana kehittymiselle. Mallin avulla I6ydetaan ja hahmotetaan kehitty-
miselle suunta. Syvajohtamisen malli osana Puolustusvoimien johtaja- ja
kouluttajakoulutusohjelma on alku jatkuvalle johtajana kasvamiselle ja
kehittymiselle. Jokaisen johtajan pitéisi sisaistaa velvollisuus jatkuvaan
itsensa kehittdmiseen. Syvajohtamisen malli on oppimisen tyokalu,
jonka avulla voidaan maarittaa kehittymistarpeita ja -tavoitteita. Malli
tiivistaa hyvaksi havaitut johtamiskdytannét ja toimii perustana kehit-
tymiselle. Kukaan ei voi kuitenkaan saavuttaa taydellisyyttd ihmisten
johtajana — johtajana kasvaminen on elinikdinen prosessi.
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3 Johtamis- ja vuorovaikutuskayttaytymisen
ulottuvuudet

Syvdjohtamisen malli kiteyttda, millaista on erinomainen johtaminen.
Usein tata ldhestytaan kysymyksilla: Kuka on ollut paras esimies tai
opettaja, joka olet kohdannut? Erittele hdnen johtamis- ja vuorovaiku-
tuskayttaytymisestddn ne eriomaiset osa-alueet, jotka johtivat tdman
kasityksen syntymiseen. Saatuja kuvauksia listattaessa huomataan,
ettd ne voidaan aina kiteyttaa syvajohtamisen kulmakiviin. Sama ilmi6
toistuu, vaikka kaytanndn esimerkit edustavat eri aikakausia tai erilai-
sia toimintaympadristoja. Tama osoittaa syvdjohtamisen kulmakivien
pysyvyytta ja sita kautta sovellusmahdollisuuksia eri henkildihin ja
toimintaymparistoihin.

Syvajohtamisen malli on Puolustusvoimien ihmisten johtamisen malli se-
ka johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelman siséltétiedon perusta. Malliin
on otettu mukaan vain sellaisia ulottuvuuksia (valmius, kayttaytyminen
ja vaikutus), joita ulkoisella palautteella voidaan luotettavasti arvioida.
Ratkaisevaa oppimisen kannalta on kuitenkin se, toimiiko sisdinen pa-
lauteprosessi eli kykeneekd johtaja oppimaan saamastaan palautteesta.

Johtamis- ja vuorovaikutuskayttaytyminen on tietyssa ryhmassa toteu-
tuvaa tavoitteellista ihmisten valistd vuorovaikutusta. Tdma on se osa
johtajan toimintaa, jota voidaan ulkopuolelta havainnoida ja arvioida.
Johtamis- ja vuorovaikutuskadyttdytyminen perustuu johtajan valmiu-
teen ja kdyttaytymiseen seka kayttaytymisen vaikutuksiin (ks. kuva 9).

3.1 Ammattitaito

Johtajan valmius on persoonaan liittyva yksildllinen kasite. Siihen vai-
kuttavat perityt ominaisuudet, kasvatus, elamankokemus ja koulutus.
Syvdjohtamisen ihmiskuva on myonteinen ja kasvuhakuisuutta korostava,
jolloin se hyvaksyy yksilén vahvuuksineen ja kehittymistarpeineen. Val-
mius ratkaisee, pystyykd johtaja kayttdmaan oppimismahdollisuutensa.
Palautteiden syvallisen kasittelyn ja miksi-kysymysten esittamisen avulla
johtaja voi arvioida itse omia valmiuksiaan johtajana (arvot, asenteet,
toimintatavat). Johtajan valmius on johtajana kehittymisen perusta.

Ammattitaidolla tarkoitetaan johtajan nykyisessa tehtdvassa tarvittavia
tietoja ja taitoja. Ammattitaito on muiden ihmisten arvio johtajan tehta-
vassaan osoittamista tiedoista ja taidoista. Johtajan on itse tiedostettava
johtamiskayttaytymistaan koskevan palautteen osoittamat vaatimukset
omien arvojen ja asenteiden muuttamiselle. Syvajohtamisen kysymys-
sarja mittaa ammattitaitoa kahdella tasolla. Ensimmaiselld tasolla arvioi-
daan henkildn nykyisessa tehtdvassa tarvittuja tietoja ja taitoja. Toisella
tasolla arvioidaan ammattitaidon taustalla olevia yleisimpia valmiuksia.
Ammattitaito nahdaan osaamisena, joka antaa pohjan paatdksenteolle,
asioiden hallinnalle ja toimintakyvyn kehittamiselle.
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3.2 Luottamus

Syvajohtamisen kulmakivista tarkein on luottamus, koska se luo pohjan
my6s muille kulmakiville. Luottamus muihin ja se, miten tata osoitetaan,
on tarkeda johtajan kayttdytymisessa. Sotilaallisessa toimintaymparis-
tdssa tama voi hamartyd, jos henkilén toiminta nojaa vahvaan kont-
rolliin. Talléin muille voi jdada epaselvaksi luotetaanko heihin vai ei.
Luottamus rakennetaan teoilla ja vahvistetaan sanoilla. Luottamuksen
taustalla on johtajan myonteinen ja kasvuhakuinen ihmiskasitys, jossa jo
lahtokohtaisesti luotetaan muihin ihmisiin. Tata pidetadn suomalaisen
johtamisen ja johtajuuden vahvimpana elementtina.

Luottamuksen rakentamiseen kuuluvat seuraavat ominaispiirteet:

= Kayttaytymiseni on selkedd, oikeudenmukaista, tasapuolista,

rehellistd ja johdonmukaista.

= Toteutan arvojani kdytdnnossa — teen niin kuin puhun.

= Teen sovitut asiat, en anna katteettomia lupauksia.
Paatoksentekoni on tilanteeseen sopivaa.
= Esimiehena en koskaan toimi saavuttaakseni omaa etua.
Johtamistoiminnallani huolehdin alaisteni ty6- ja
palvelusturvallisuudesta. Huolenpito alaisista lisaa luottamusta.

Luottamus luo turvallisuutta — rakenna luottamusta!

3.3 Arvostus

Arvostus muodostaa luottamuksen kanssa turvallisuuden akselin, jossa
huomioidaan erilaiset ihmiset ja yksildiden erilaiset vuorovaikutustarpeet.
Arvostuksen kulmakivessa korostuu se, miten ongelmatilanteissa arvot
ohjaavat paatoksentekoa.

Arvostuksen osoittamiseen kuuluvat seuraavat ominaispiirteet:
= Osaan kuunnella ja keskustella ja tunnen vuorovaikutuksen
kohteena olevat.
= Olen aidosti kiinnostunut muista tasavertaisina kanssaihmisina.
= Hyvaksyn ja tunnistan yksildlliset erot ihmisten valilla.
= QOsaan aistia ilmapiirid ja ennakoida ristiriitoja.
= Huolehdin aidosti alaisistani ja heidan tarpeistaan.
= Autan ja tuen toista hanen sita tarvitessaan.
= Vietdn aikaani ihmisten parissa ja minulla on aikaa ihmisille.
= Vuorovaikutus on avointa ja luottamuksellista.

Arvostan sinua — osoita arvostusta!
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3.4 Oppiminen

Asioiden pohtiminen vaihtoehtoisilla tavoilla seka palautteen antaminen
ja vastaanottaminen ovat oppimisprosessin keski®ssa. Toimintaymparis-
ton muutokset haastavat jatkuvasti omaa kayttdytymista ja toimintaa.
Johtajan on naytettava omalla esimerkilladn mallia muille esimerkiksi
palautteen hyddyntamisesta. Tama maadrittelee sen, millainen palau-
tekulttuuri organisaatiossa vallitsee.

Oppimisen mahdollistamiseen kuuluvat seuraavat omimaispiirteet:
= Otan ja annan aktiivisesti palautetta.
= Kannustan ihmisia esittamadn omia ajatuksia ja ideoita.
= Annan riittdvan haasteellisia tehtavia.

Valmennan ja ohjaan toisia tehtavissaan.

= Kannustan uuden yrittdmiseen ja kokeiluun.

= En rankaise virheistd, annan korjaavaa palautetta.

= Otan muut mukaan ongelmanratkaisuun.

= Valmistelu- ja suunnitteluvaiheessa johdettava ei ole aina
esimiehen kanssa samaa mielta.

= Valmentamalla, ohjaamalla ja vastuuta antamalla tuen
yksildiden itsensa johtamisen valmiuksia.

= Luon toimintaymparistossani tilaa ja toiminnanvapautta.

Kasvamme oman tydmme johtajiksi — mahdollista oppiminen!

3.5 Innostus

Innostuksen perustana on asioita, jotka motivoivat jarjelld tai tunteel-
la. Ensimmaisessa suomalaiset ovat perinteisesti vahvoja. Tavoitteiden
asettaminen, suunnittelu ja toteuttaminen ovat suomalaisen kulttuurin
vahvuuksia. Innostaminen tunteiden avulla ei ole niin vahvaa. Usein
johtamisessa tunnealy eli tunteet ja niiden nayttaminen pidetaan tai jaa
taustalle tilanteissa, joissa ne voisivat nakya. Tunnealy on johtajan kykya
tunnistaa tunteiden merkitys seka niiden vaikutus omaan toimintaan
ja vuorovaikutuskayttamiseen.

Innostuksen luomiseen kuuluvat seuraavat ominaispiirteet:
= Olen itse innostunut ja laitan itseni likoon.
= Osaan madrittaa selkeitd, innostavia ja tarkoituksenmukaisia
tavoitteita.
Toimintaani leimaa tavoitteellisuus ja osoitan oman
sitoutumiseni yhteisiin tavoitteisiin.
Osaan palkita seka kannustaa yllattavin ja innostavin tavoin.
Osaan luoda avoimen oppimis- ja tyoskentelyilmapiirin
positiivisuudellani.
= Osaan maarittaa ja sopia selkedt pelisaannét, jotka koskevat
kaikkia.
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= Osaan vaatia tiukasti sovittuja asioita.
= Yhteisten tavoitteiden, oman esimerkin ja jaettujen kokemusten
kautta joukkoon muodostuu vahva me-henki.

Me teemme sen — luo innostusta!

3.6 Kontrolloiva johtaminen

Kontrollia tarvitaan, mutta sita ei saa olla liikaa. Puhutaan hyvasta
kontrollista, jolloin kontrollin taso pysyy riittdvan matalana. Talldin
kontrollin keinoin varmistetaan, ettd edetdan kohti asetettuja tavoit-
teita. Negatiiviseksi kontrolli muuttuu, kun se kasvaa niin suureksi, etta
se passivoi muita henkilditd. Liian suureksi noussut kontrolli rajoittaa
johdettavien itseohjautuvuutta ja vie tilan itsendiseltd ajattelulta ja
toiminnalta. Syvajohtamisen 360°-profiililla voidaan osoittaa jokaiselle
henkildlle, millaisena muut kokevat hanen kontrolloivuutensa. Nain
saadaan kuva siita, onko kontrolli tavoitteisiin ohjaavaa ja tukevaa vai
itseohjautuvuutta vahentavaa.

Liiallista ja negatiivista kontrollia kuvaavat seuraavat ominaispiirteet:

= Kayttaytymistani leimaa epaluottamus ihmisten kykyyn ja
haluun selviytya omista tehtavistaan.

= Luottamukseni puute nakyy vahvana valvontana ja
mikromanagerointina.

= Vuorovaikutukseni keskittyy lahinna virheiden ja
poikkeavuuksien etsintaan.

= Liiallinen kontrollointini johtaa yrittamisen halun
romahtamiseen, sitoutumisen ja ilmapiirin heikkenemiseen seka
tehokkuuden laskuun.

Uuden asian opettaminen ja harjaannuttaminen edellyttavat kuitenkin
kontrolloivaa johtamista, koska oikein opitut suoritukset ja toiminta-
tavat antavat varmuutta johdettaville ja lisdavat heidan turvallisuuden
tunnettaan. Tdma puolestaan helpottaa jatkossa johtamista, koska
asiat on rutiinitasolla harjoiteltu oikein.

Liiallinen kontrolli on luottamuksen puutetta!

3.7 Passiivinen johtaminen

Passiivinen johtaminen edustaa syvajohtamisen mallissa niin sanottua
"ei-johtajuutta”. Siind johtaja ei tee paatoksia ajoissa, viivyttelee sel-
keissa asioissa ja hanen tavoitettavuutensa on heikkoa. Johtaja voi olla
passiivinen huomaamattaan eika tunnista asioita, joihin hén voisi vai-
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kuttaa tai joista han voisi paattaa. Vastuunpakoilu voi olla tiedostettua
tai tiedostamatonta. Tastd syysta johtajan on térked saada palautetta
mahdollisesta omasta passiivisesta kayttaytymisestaan. Jos passiivisuu-
den taso on korkea, muiden kulmakivien taso lahtee usein laskuun.

Liiallista passiivisuutta kuvaavat seuraavat ominaispiirteet:

= Tydskentelen lahes aina itsekseni ja puutun asioihin vasta, kun
on pakko.

= En anna toiminnasta palautetta.

= QOlen usein poissa silloin, kun minua tarvittaisiin.

= En ota kantaa mihink&aan, vaan vélttelen ongelmatilanteita ja
vastuunottoa.

= P3atoksentekoni on vaikeaa ja usein mydhassa.

= Asiat pyorivat pelkastaan rutiinien varassa.

= Ryhmastd nousevat esiin epaviralliset vaikuttajat ja syntyy
kuppikuntia.

4 Johtamisen vaikutukset

Johtaja vastaa koko tydyhteisdnsa toiminnasta, ilmapiirista ja tulokselli-
suudesta. Johtamisen vaikutusten mittaaminen on tiivistetty syvajohta-
misen mallissa kolmeen ulottuvuuteen: tehokkuuteen, tyytyvaisyyteen
ja yrittdmisen haluun. Tehokkuus ilmaisee toiminnan tuloksellisuutta.
Tyytyvéisyys on johdettavien tyytyvaisyytta johtamis- ja oppimisilmapii-
riin. Yrittdmisen halu on sitd, miten johtaja onnistuu hyédyntamaan
johdettavien valmiuksia ja potentiaalia.

Joukon tai organisaation tulokset ja toiminnan laatu ovat johtamis-
kayttaytymisen suoria tai valillisia vaikutuksia. Johtamisen vaikutuksella
tarkoitetaan seka joukon sisélta etta sen ulkopuolelta havaittavissa ole-
via muutoksia toiminnan tehokkuudessa, tuloksellisuudessa ja joukon
jasenten ajattelutavassa.

4.1 Tehokkuus

Tehokkuus on koko joukon tai organisaation tehokkuutta, jonka joh-
taja saa syntymaan joukon tai tydyhteisdn sisaltd. Asetetut tavoitteet
saavutetaan ja jopa ylitetdan. Koko joukkoa leimaa rakentava ja sujuva
yhteistyd, avoin vuorovaikutus ja toisten auttamisen kulttuuri.

Tehokkuutta kuvaavat seuraavat ominaispiirteet:
= Tehokkuus ldhtee koko yhteisosta.
= Toiminnassa on poikkeuksellista laatua, joka nakyy kaikessa
tekemisessa seka yksildiden asenteessa pyrkimyksena kehittya
ja kehittaa.
= Tehokkuus luo menestyksen ilmapiirin, joka nakyy ulospain.
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4.2 Tyytyvaisyys

Johtamisella on suuri vaikutus johdettavien hyvinvointiin ja sita kautta
ty6kykyyn ja tehtdvdssa suoriutumiseen. Syvajohtamisen mallin tyyty-
vaisyyden ulottuvuus kertoo tdman asian tiivistetysti. Tyytyvaisyyden''
voi kiteyttaa siten, etta ihmiset ovat tyytyvaisia siihen, ettd saavat tyds-
kennelld juuri palautteen kohteena olevan johtajan kanssa. Johtajan
kayttaytymiseen ollaan tyytyvaisia koko organisaatiossa ja myos sen
ulkopuolella.

Tyytyvaisyyttd kuvaavat seuraavat ominaispiirteet:
= |hmisten tyytyvaisyys yhteisossa on laaja-alaista.
= Minun kanssani halutaan tyéskennella.
= Kayttaytymiseni ndhdaan menestyksen mahdollistajana, vaikka
yksilot kokevatkin itse tehneensa ne asiat, joista tyytyvaisyys
kumpuaa.

4.3 Yrittamisen halu

Yrittdmisen halun ulottuvuudessa saadaan palautetta siita, miten palaut-
teen kohteena olevan henkildn kayttaytyminen lisdd muiden yrittdmisen
halua. Yrittdmisen halu kasvaa erinomaisen johtajan toimintaympé-
ristossa.!” Alaisten sitoutuminen johtajaan, yhteisoén ja toiminnan
tavoitteisiin saa aikaan ilmapiirin, jossa yksilét lisddvat tydpanostaan.
Johtaja kayttaa saavutettua menestysta hyvakseen kannustaessaan
joukkoaan yha parempiin suorituksiin.

Yrittadmisen halua kuvaavat seuraavat ominaispiirteet:
= Yksiloiden sitoutuminen tehtaviinsa, yhteisiin tavoitteisiin,
organisaatioonsa ja esimieheensa kasvaa.
= Johtajana kdytan saavutettua menestysta hyvaksi
kannustaessani ihmisia yha parempiin suorituksiin.
= Yrittdmisen halu ilmaisee sen, miten olen kayttaytymisellani
vaikuttanut muiden yrittdmiseen haluun.

Viitteet

116 Nissinen (2004), s. 49.
117 Nissinen (2004), s. 49.

JOHTAJAN KASIKIRJA



5 Palaute

Palaute on toimijan saamaa tietoa maaritetyn toiminnan onnistumises-
ta. Se keskittyy toiminnan tuloksiin ja toimintatapoihin, jolla tulokset
on saavutettu. Palaute voi olla savyltaan positiivista ja kannustavaa,
korjaavaa tai neutraalia toteamista lopputuloksesta. Palaute on laaja
kokonaisuus, joka pitda sisallaan tavoitteiden kirkastamista ja tule-
vaisuuteen suuntaamista. Palaute annetaan aina tavoitteeseen ja sen
saavuttamiseen sitoen.''®

5.1 Palaute kehittymisen edellytyksena

Riippumatta opittavasta aiheesta kehittyminen edellyttaa aina oppijan
sisaistd motivaatiota ja omaa aktiivista toimintaa.''® Kehittymista tukee
omasta toiminnasta ja sen vaikutuksista saatu palaute. Palaute osoit-
taa sekd onnistumiset etta virheet ja usein se voi sisaltdd mahdollisia
vaihtoehtoja toiminnalle. Se kertoo my6s odotuksista, joita palautteen
antajalla on ollut, seka naiden odotusten tayttymisestd. Palaute herat-
taad aina saajassaan erilaisia tunteita, jotka vaikuttavat mahdollisuuksiin
ymmartaa ja kehittya palautteen avulla.'?® Mikali palautteesta aiheutuu
epaonnistumisen tai hdpedn tunteita, ihmisen puolustusmekanismit
koettavat torjua palautetta ja selittaa sita itselle siedettdvammaksi.
Talloin varsinainen kehitettava asia voi jadda huomiotta eika oppimista
tapahdu. Kannustava ja kehittava palaute puolestaan vahvistaa henkilon
omaa motivaatiota, yrittdmisen halua ja onnistumisen kokemusta.?!

Jokaiselle on kehittynyt henkilokohtainen kasitys palautteesta ja sen
merkityksestd. Taman kasityksen muodostumiseen ovat vaikuttaneet
omat kokemukset, tietdmys aiheesta ja muiden ihmisten kertomukset
tai kokemukset. Henkilokohtainen palautekasitys vaikuttaa siihen, miten
henkil® suhtautuu saamaansa palautteeseen ja miten hyvin han pystyy
hyodyntamaan sita kehittymisensa apuna.’?? Oppimisen kannalta tilan-
ne on hyva, mikali palaute ndhdaan toiminnan kehittamisen valineena.
Palaute saatetaan kokea joskus kontrolloivaksi ja arvostelevaksi, jolloin
sen arvo oppimisen tukena heikkenee. Tallin palautteen saaja voi
kokea sen liittyvdan omaan persoonaansa, mika tyypillisesti synnyttaa
tarpeen puolustautua.'?

Jokaisen henkilén on tunnistettava oma palautekasityksensa. Esimiesase-
massa toimivan palautekasitys on sidoksissa kasitykseen johtamisesta
ja sen toimintamalleista. Johtamiskayttaytymisesta riippuu, kayttaako
johtaja palautetta joukkonsa toiminnan kehittdmiseen vai keskittyykd
han mieluummin kontrollointiin ja oman valta-asemansa osoittamiseen.
Kun johtaja tunnistaa oman palautekasityksensa seka motiivinsa ja
tapansa palautteen antamisessa, hanen on mahdollista kehittaa te-
hokkaammin omaa osaamistaan ja johtamansa joukon toimintaa.’?*

Palaute kohdistetaan aina toimintaan
eika henkildkohtaisiin ominaisuuksiin.
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Kehittymisen apuna kaytettavan palautteen on oltava ymmarrettavaa
ja kaytannon esimerkkeihin sidottua. Palauteen on oltava tasmallista
ja rehellista. Lisaksi palautteen on aina kohdistuttava toimintaan ei-
ka henkildkohtaisiin ominaisuuksiin. Kehittava palaute kannustaa ja
rohkaisee uuteen yritykseen silloinkin, kun arvioitavassa suorituksessa
on epaonnistuttu. Mikali kehityskohtia on useita, palauteen antajan
kannattaa keskittya arvioimaan tarkeimmiksi ja ensisijaisesti kehitet-
taviksi arvioimiaan kohtia. Talloin tarvittavat muutokset eivat vaikuta
liian suurelta palautteen saajan valmiuksiin ndhden. Palauteen ei pida
keskittyd ainoastaan irrallisten yksityiskohtien esille nostamiseen, vaan
sen avulla sidotaan kehityskohteet osaksi kokonaisuutta.'?® Palautteen
saaja hyvaksyy saamansa palautteen todennakdisemmin, kun palaute
on hanen odotustensa mukaista ja han luottaa palautteen antajaan.
Toistuvasti saatu palaute tehostaa palautteen luotettavuutta seka edistaa
oppimista ja kehittymista.'2¢

Puolustusvoimissa palautetta annetaan ja kerataan tyypillisesti erilaisten
harjoitusten, koulutusjaksojen ja opintokokonaisuuksien yhteydessa
erilaisten lomakkeiden avulla. Lomakkeiden avulla kerattya palautetta
on tuettava jatkuvalla valittomalla suoralla palautteella. Tdman lisaksi
on tunnistettava sanattoman (esimerkiksi eleet ja ilmeet) palautteen
vaikutus, koska sen pohjalta tehdaan jatkuvasti tulkintoja, jolloin riski
myo6s vaarinymmarrykselle on suuri. Siksi kysyminen ja avoin vuoro-
vaikutus keskustelemalla varmistaa oikeintulkitsemista ja tehostaa
palautteen avulla kehittymista.!?” 128

Palautteen tulkinnassa on tarkeaa reflektoida esimiehilta, vertaisilta ja
johdettavilta saatua palautetta omaan kokemukseen ja omaan toimin-
taymparistdon sitoen. Oma kasitys asioista voi olla ristiriidassa muilta
saadun palautteen kanssa, mika aiheuttaa hammennysta palautteen
saajassa. Kehittymisen kannalta on térkeaa arvioida ja verrata omaa
kokemusta ulkopuolelta saatuun palautteeseen seké analysoida, mistéa
erilaiset nakemykset johtuvat ja mitd on mahdollista tehda eron kutis-
tamiseksi. Taman ymmarryksen muodostumisen jalkeen on mahdollista
hyddyntaa 360°-palautetta oman kehittymisen tukena.?®

Ulkoinen palaute arvioi vain nakyvia suorituksia — mita sanot

ja miten toimit. Jos saamasi palaute on ristiriidassa oman
nakemyksesi kanssa, et luultavasti ole tuonut kaikkia ajatuksiasi ja
tavoitteitasi palautteen antajien tietoon.

Johtamiskayttaytymisen viitekehyksen mukaisesti alaisilta, vertaisilta
ja esimiehilta saatu palaute kasittelee ammattitaitoa, kayttaytymista
(vuorovaikutusta ja johtamistoimintaa) ja johtamisen vaikutuksia. Ul-
koisen palautteen vertaaminen itsearviointiin mahdollistaa itsetunte-
muksen lisdantymisen ja oman johtamiskayttaytymisen kehittamisen.
Tassa vaiheessa johtaja joutuu arvioimaan, mitd merkitysta saadulla
palautteella on hanelle itselleen ja paattamaan, miten han jatkossa
muuttaa kadyttaytymistaan ja toimintaansa.'® Tasta saadut oivallukset
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perustuvat usein toiminnan taustalla vaikuttaviin oletuksiin, tottu-
muksiin ja arvoihin. Taitava reflektoija arvioi oman toimintansa syita
ja seurauksia ja kehittda toimintaansa tekemiensa johtopaatosten eli
kehittymispaatdksen perusteella.™!

Palautteen tavoite on aina lisata itsetuntemusta ja ymmarrysta omas-
ta vuorovaikutuskayttaytymisesta seka toiminnan vaikutuksista. Mita
paremmin johtaja tuntee omien ajatusmalliensa, vuorovaikutuksensa
ja toimintatapojensa merkityksen ja vaikutuksen omaa johtajuuteensa,
sitd tehokkaammin han voi saavuttaa asetetut tavoitteet yhdessa oman
joukkonsa kanssa.'>

Sinun ei tarvitse muuttaa persoonaasi,
mutta voit muokata kayttaytymistasi.

5.2 Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Palautteen perusteella kehittyminen on todennaksisempaa silloin, kun
palautteen antajan ja vastaanottajan vuorovaikutus on avointa, luotta-
muksellista ja arvostavaa. Oikean ja oikein annetun palautteen avulla
on mahdollista kasvattaa luottamusta. Luottamussuhde on mahdollista
kuitenkin rikkoa vaheksyvalla ja arvostelevalla palautteella.’? Varsinkin
suullisesti annetussa palautteessa korostuu palautetilaisuuden avoimuu-
den ja vuorovaikutuksen merkitys.

Mikali luottamus joukon jasenten valilla on véahaista tai halutaan pois-
taa esteita rehelliseltd palautteelta, kirjallinen palaute voidaan antaa
nimettdmana. Talléin palautteen antajan on tarkeda muistaa hyvan
palautteen tuntomerkit, jotta palaute toimii kehittymisen edellytykse-
na eikd ainoastaan tunteiden ilmaisukanavana. Mikali nimettomana
annettu palaute eroaa merkittavasti kasvokkain annetun palautteen
sisallosta, palautteen saajalla on mahdollisuus kehittadd toimintaansa
tata eroa selittavia tekijoita etsimalla ja niihin vaikuttamalla.'*

Paikka, jossa palaute annetaan, ja henkilét, jotka ovat paikalla, vai-
kuttavat vuorovaikutuksen laatuun ja sita kautta palautteen vaikut-
tavuuteen. My6s palautteen antamisen ajankohdalla on merkitysta
sen vaikuttavuuteen. Palautteen ajoittamisessa on syyta arvioida ko-
konaistilanne ja palautteen saajien vastaanottovalmius. Palautteen on
aina oltava valitdnta, suoraan kayttaytymiseen ja toimintaan liittyvaa
seka oppimista edistavaa. Jos vastaanottajat ovat erityisen vasyneita
tai tunnekuohun vallassa, on tarkoituksenmukaisinta viivastyttaa pa-
lautteenantotilaisuutta.’®

Palautteen antajan on muistettava hyvan palautteen tuntomerkit. Lisaksi

on otettava huomioon vastaanottajien persoonalliset ominaisuudet
ja valmiudet seka vuorovaikutussuhteen laatu palautteen antajan ja
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vastaanottajan valilla. On tdysin mahdollista, ettd samassa tilaisuudes-
sa annettu palaute tulkitaan ja koetaan usealla eri tavalla ja ettd sen
vaikutukset kuulijoissa voivat olla hyvinkin moninaisia.'®

Laadukas palaute tayttaa seuraavat tuntomerkit:
= oikeaan aikaan annettua

rehellista ja arvostavaa

henkildkohtaista ja yksilditya

toimintaan kohdistuvaa

kuuntelevaa ja kannustavaa

luottamusta rakentavaa

vaihtoehtoisia menettelytapoja tarjoavaa

konkreettisiin toimenpiteisiin johtavaa.'’

Palaute ei saa sisaltaa mitatdintia, liioittelua, uhkailua tai henkilon
maineen pilaamista. Palaute ei saa olla sisalloltaan loukkaavaa ja se
annetaan ystavallista tai neutraalia puhetapaa kdyttden. Huutaminen,
tiuskiminen tai muu epaasiallinen puhetapa ei koskaan sovellu palaut-
teen antamiseen.'*® Palaute annetaan mahdollisimman pian arvioitaviin
tapahtumiin nahden. Pitkan ajan kuluttua annettu korjaava palaute
tuntuu helposti “vanhojen kaivelulta”, mik& harvoin kehittada toimin-
taa. Mikali jokin asia on jaanyt vaivaamaan ja siité haluaa myéhemmin
keskustella, asiaa on syyta lahestyd omien tuntemuksien kautta. Tall6in
on hyva kertoa avoimesti, ettd haluaa selvittaa asian, joka on jaanyt
kasittelematta. ¥ Myonteisten kokemusten muistelu sen sijaan toimii
kannustavana ja luottamusta rakentavana seka oppimista edistavana
palautteenantotapana.

Siita, miten henkil® suhtautuu saamaansa palautteeseen (ks. kuva 10),
voidaan tehda johtopaatoksia hanen itsetuntemuksestaan ja sisdisesta
tasapainostaan.'*® Palautteen vastaanottamiseen vaikuttaa merkittavasti
aikaisemmin mainittu vuorovaikutus- ja luottamussuhde palautteen
osapuolten valilla. Taman lisaksi henkilon persoonalliset ominaisuudet,
temperamentti ja aiemmat kokemukset palautteen saajana vaikuttavat
palautteen vastaanottamiseen ja siilhen, miten saatua tietoa pystyy hyo-
dyntamaan toiminnan kehittamisessa. On mahdollista, etta palautteen
saaja voi olla herkka kritiikille tai joissain tapauksissa jattaa sen taysin
huomiotta. Toiset tarvitsevat paljon ulkopuolista vahvistusta omille
kasityksilleen. Joillakin on suuri tarve taydellisyyteen ja ensimmadisena
tai ahkerimpana olemiseen. Erilaisille persoonille annetaan palautetta
erilaisin tavoin, jotta oppiminen ja kehittyminen olisi mahdollisimman
tehokasta. Joku tarvitsee hyvin kaytannollisia esimerkkeja tai vahvistusta
riittavan laadun saavuttamisesta, kun taas toiselle henkil6lle palaute
voi painottua kannustamiseen tai rauhoitteluun. ™
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KUVA 10. Palautteeseen suhtautuminen.

Korkea
A
ITSELUOTTAMUS

Taistelija Vastuunottaja
» tunnekuohu voimakas, - sailyttda mielenrauhan

usein lyhytaikainen « palautuu pian
= suuttuu, kapinoi - on kiitollinen
- kieltaa, kostaa - luottaa, on optimisti
- ei ota opikseen + uskoo itseensa

- ottaa opikseen
Huono ARVOSTELUN SIETO Hyva

Kielteinen

Luovuttaja
- tunnekuohu voimakas,

PALAUTTEESEEN SUHTAUTUMINEN ~ Myonteinen

Tuenpyytdja
- reagoi avuttumuuden

ja pysyvaluonteinen tuntein — tunnekuohu
- masentuu, luovuttaa - kritisoi itseaan
- selittaa « hyvaksyy
- ei ota opikseen - epadvarma, kaipaa tukea
- haluaa ottaa opikseen

Y

Matala

Puolustusvoimien toimintakulttuurissa ei ole tarvetta ratkaista syita
ihmisten erilaisen toiminnan taustalla, mutta niitd on ymmarrettava.
Kun palautteen antaja tunnistaa erilaiset tyylit palautteen vastaan-
ottamisessa, hanen on mahdollista muokata antamaansa palautetta
vastaanottajan mukaan ja ndin kehittda toimintaa seka tehostaa ta-
voitteiden saavuttamista.'?

Johtamistaidon oppimiseen kuuluu palautteen antamisessa ja kasittelys-
sa harjaantuminen. Tavoitteena on, etta sotilasjohtaja tunnistaa palaut-
teen merkityksen oman osaamisensa ja johtamansa joukon toiminnan
kehittymiselle.** Usein palautetta saatetaan antaa suhteellisen vahan ja
palaute keskittyy vain virheiden etsimiseen ja kehittymiskohtiin. Toisinaan
myos kehujen ja positiivisen palautteen vastaanottaminen saattaa olla
on monelle vaikeaa ja jopa kiusallista. Positiivinen palaute kuitenkin
vahvistaa itseluottamusta ja tehostaa oppimista, joten siihen kannattaa
panostaa. Virheista ja epdonnistumisista annetaan korjaavaa palautetta.
Tallsinkin palaute on arvostavaa ja uuteen yritykseen kannustavaa.'

Asia, jota arvioidaan tai johon kiinnitetdan huomiota,
kehittyy."*

2 IHMISTEN JOHTAMINEN—-SYVAJOHTAMINEN 63



64

Johtajana ja kouluttajana toimiminen erilaisissa tilanteissa edellyttda
esiintymisvalmiuksia, joita on palautteen avulla mahdollista kehittaa.
Koska esiintymistaito ja vuorovaikutustaidot ovat vahvasti sidoksissa
henkildn persoonaan, niistd annetun palautteen on oltava hienotun-
teista sekd keskityttava ennen kaikkea toimintaan ja sen vaikutuksiin.'46

Lahtokohtana on pidettava sita, ettd johdettavat ovat itse aktiivisia toi-
mijoita, tasta syysta myos palaute on vuorovaikutteista ja tosiasiallisesti
360-asteista. Ei siis voida tehda johtopaatostd, etta palauteen antaja on
aina hierarkiassa ylempana oleva esimies ja palautteen vastaanottaja
alainen, jonka osa on hyvaksya saamansa palaute ilman itsereflektiota.
Ongelmanratkaisutaidot, itseohjautuvuus ja kriittinen ajattelu mahdol-
listavat toiminnan kehittdmisen sen jasenten nakemysten ja ideoiden
perusteella. Kun johdettava kokee pystyvansa vaikuttamaan oman
toimintansa lisaksi myos joukkonsa ja sen johtajan toimintaan, hanen
motivaationsa tavoitteiden saavuttamiseen kasvaa ja sitoutuminen
organisaatioon lisaantyy.'’

Tavoitteiden saavuttamista arvioitaessa voidaan todeta, etta tavoite
on yleensa saavutettu johtajan ja johdettavien yhteistyolla. N&in niin
onnistumiset kuin epaonnistumisetkin ovat kaikkien joukon jasenten
toiminnasta riippuvia eika vastuuta voi sdlyttda vain esimiehen tai
alaisen harteille. Tasta nakokulmasta 360°-palautteen merkitys ko-
rostuu. Jokainen joukon jasen kehittyy omassa tehtavassaan saamalla
toiminnastaan ja sen tuloksista palautetta. Kun johdettavat antavat
johtajalleen rehellista ja rakentavaa palautetta, tdman on mahdollista
johtaa omaa joukkoaan aikaisempaa laadukkaammin. Samalla alai-
set sitoutuvat joukkoonsa kiinteammin, mika entisestaan tehostaa
tavoitteiden saavuttamista.’® Jotta tallainen tilanne on mahdollista
saavuttaa, on joukon avoimeen palautekulttuuriin kiinnitettédva huo-
miota — ndin rakentavan palautteen antaminen on mahdollista. Tama
vaatii ymmarrysta kehittdvan palautteen sisallgista ja antamistavoista.
Palautteen vastaanottamisessa ja sen perusteella kehittymisessa voi
harjaantua tietoisesti.
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6 Syvajohtamisen profiilin tulkinta

Syvajohtamisen kysymyssarjoilla kerdtaan johtaja- ja vuorovaikutus-
profiili. Vuorovaikutusprofiili kerataan silloin, jos palautetta keraavalla
henkilolla ei ole alaisia. Tarkeda on muistaa, etta profiili ei sinallaan
anna valmiita vastauksia, vaan on se tarkoitettu suuntaamaan ja akti-
voimaan palautetta saavan oppimista tukevaa ajatusty6ta. Ajatustydhon
kuuluu olennaisena osana saadun palautteen asettaminen oikeaan
yhteyteen eli omaan toimintaymparistéon ja sen erityispiirteisiin. Pa-
ras profiilin tulkitsija on arvioitava henkilo itse, mutta talldin korostuu
arvioitavan henkilon itseohjautuvuuskyky ja sitoutuminen oppimiseen
tulkintaprosessin my6ta.

Syvéjohtamisen profiilia tulkittaessa kannattaa noudattaa seuraavaa
jarjestysta:

1. Tarkastele kaikkien arvioiden yhteenveto ja luo itsellesi kasitys
kokonaispalautteesta.

2. Tarkastele kulmakivien (ILOA) vahvuuksia ja kehittamistarpeita.
= Millainen on niiden keskindinen suhde?

= Mitka poikkeavat yleisesta linjasta?

3. Tarkastele kontrolloivaa ja passiivista johtamista.
= Millainen on niiden keskindinen suhde?
4. Vertaille eri vastaajaryhmia toisiinsa.

+ Alaisilla on erilainen kayttaytymisodotus johtajaansa kohtaan
kuin arvioitavan omalla esimiehelld tai vertaisilla.

= Paata, mika on omalta kannaltasi tarkein ryhma, jolta olet
palautetta saanut.

5. Tarkastele summamuuttujataulukon hajontaa.

= Jos hajonta on yli 0.7, vastaajien palaute on ristiriistaista.
6. Tarkastele saamasi avointa palautetta.

+ Saat palautetta kysymyssarjan sisallon ulkopuolelta.
7. Laadi kehittymissuunnitelma (tdhan on valmis runko).

+ Vahvuudet ja kehittdmisalueet [6ytyvat usein kayttaytymisen
kokonaisuudesta eli kulmakivista tai kontrolloivan ja
passiivisen johtamisen osa-alueilta.

8. Jarjesta palautteen purkutilaisuus vastaajille.

= Tilaisuuksissa saat arvokasta tukea tai uutta tdydentavaa
tietoa omalle tulkinnalle.

* Purkukeskustelutilaisuuden térkein asia on avoimuus.

9. Ota toistoprofiili.

Kehittymissuunnitelman laatimisen jélkeen on tarkeda seurata kehit-
tymispaatoksen ja -lauseen toteutumista. Tata voi tukea esittamalla
itselle kysymyksia: Millaisia johtamis- ja vuorovaikutustilanteita men-
neella jaksolla on ollut? Mitd kaskin? Miten toimin? Millaisia tunteita
huomasin sen herattavan muissa? Millaisia tunteita kyseinen tilanne
minussa heratti? Saavutettiinko jotain vai jaiko jotain tekematta ja mik-
si? Toiminko oikein vai pitaisikd jotain muuttaa? Miten olen toiminut
eri vuorovaikutusryhmien suuntaan? Edelld olevien kysymysten kautta
itsetutkistelun taito kehittyy vain harjoittelemalla.
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Eri henkildiden profiileja ei ole mielekasta vertailla, vaan tarkeinta on
tunnistaa kunkin henkildkohtaiset vahvuudet ja kehittamisalueet. Uusin-
taprofiilia pitaa vertailla sen suhteen, miten kehittymista on tapahtunut
edelliseen profiiliin verrattuna. Kehittymishaasteiden kohdalla profiilia
voidaan analysoida syvajohtamisen mallin vuorovaikutuskayttaytymiseen
liittyvien kysymysten avulla. Niiden avulla pohditaan, miten kehittymi-
nen kaytannossa toteutetaan. Profiilin tulkintaa auttavat kysymykset
ovat liitteena 1.

Johtamisen vaikutus

Johtamisen vaikutuksella tarkoitetaan joukon sisalta ja sen ulkopuolelta
havaittavissaolevia muutoksia toiminnan tehokkuudessa, tuloksellisuu-
dessa ja joukon jasenten ajattelutavassa.

Tehokkuus iimenee siten, etta asetetut tavoitteet saavutetaan entista
paremmin tai ne jopa ylitetdan. Tarkeimpia tehokkuuteen vaikuttavia
tekijoita ovat toiminnan tavoitteellisuus, johtamisen selkeys ja tieten-
kin alaisten sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin. Tehokkuutta selittaa
eniten innostus.

Tyytyvaisyys on padosin tunnepohjainen kasitys siitd, miten johtaja on
tehtdvissaan onnistunut ja miten hanen tapansa johtaa vastaa muiden
ihmisten tarpeisiin ja odotuksiin. Tyytyvaisyytta selittad eniten arvostus.

Yrittamisen halu kuvastaa sitd pysyvaa sitoutumisen tasoa, jonka johtaja
on onnistunut luomaan joukkonsa jaseniin. Sitoutuminen tehtavaan,
tavoitteeseen ja omaan joukkoon nakyy vapaaehtoisena oman tyopa-
noksen lisddntymisend ja koko ryhman tyén tuloksellisuutena. Yritta-
misen halua selittda eniten innostus ja oppiminen seka kaanteisesti
kontrolloiva kayttaytyminen.

7 Kehittymissuunnitelma

7.1 Johtamis- ja vuorovaikutuskayttaytymisen
kehittaminen

Johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelmaan liittyva syvajohtamisen malli luo
perusteet ihmisten johtamiselle. Johtajana kehittyminen ja kasvaminen
on sitd, ettd johtaja oppii johdonmukaisesti erilaisissa toimintaymparis-
t6issd saamiensa kokemusten ja palautteen perusteella. Toimintaympa-
ristd vaikuttaa ja ohjaa aina johtamis- ja vuorovaikutuskayttaytymista.
Taitava johtaja osaa suhteuttaa oman kéayttaytymisensa kulloiseenkin
toimintaymparistdon ja tilanteeseen sopivaksi. Téllainen oman toiminnan
ymmarrys vaatii johtajalta tiedollisia ja vuorovaikutuksellisia taitoja.™®
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Johtajana kehittyminen Idhtee omien arvojen ja persoonallisten omi-
naisuuksien tunnistamisesta, tiedostamisesta ja tavoitteellisesta ke-
hittamisestd. Johtamiskayttaytyminen perustuu johtajan valmiuteen,
jonka kehittdmisesta vastaa jokainen itse. Arvot, itsetuntemus, kasvatus,
johtajakoulutus ja viime kadessa omat johtamiskokemukset muokkaa-
vat valmiutta johtaa. Muokkautumisella tarkoitetaan tassa kasvamisen
ja tietoisen kehittymisen aiheuttamia muutoksia yksilén asenteissa ja
kayttaytymisessa. Johtamisen vaikutusten avulla voidaan konkretisoida
johtamiskayttaytymisen yhteys toiminnan tehokkuuteen. Johtamisen
vaikutuksia voidaan arvioida monin tavoin, mutta kehittymista ei juuri
tapahdu ilman palautteesta saatua tietoa.

Johtajana kehittyminen ja johtamiskdyttaytymisen muuttaminen vaativat
pitkdjanteistd tydtd. Johtajana kasvun perusta on itsetuntemus. Itsetun-
temuksen taustalla on persoonallinen kasvu, joka heijastuu myontei-
send mindkasityksend, muiden ja itsensa arvostamisena seka terveena
itsetuntona.’® Kehittymisen tukena tarvitaan selkea kehittymispaatos,
kun havaitaan itsessa kehittamistarvetta. Johtamiskayttaytymisen ke-
hittdmisessa kannattaa keskittya kerralla yhteen asiaan ja pitaa se joka
paiva mielessa. Ajan my6ta uusi tapa toimia vakiintuu ja johtamiskayt-
taytyminen muuttuu, jolloin voidaan puhua syvéoppimisesta.

Hyvaksi johtajaksi ei synnytd, vaan sellaiseksi kasvetaan ja kehitytaan
itsetuntemuksen seka saadun palautteen ja jatkuvan oppimisen kaut-
ta.”™ Hyva johtaja suhtautuu saamaansa palautteeseen myodnteisesti
ja haluaa oppia siita. Syvajohtamisen malli tarjoaa johtajille perusteet
arvioida omaa johtamiskayttaytymistaan antaen edellytykset itseoh-
jautuvuuteen perustuvalle johtamis- ja vuorovaikutuskayttaytymisen
kehittamiselle. Kehittyminen on omien arvojen ja persoonallisten omi-
naisuuksien tunnistamista, tiedostamista ja tahdonalaista kehittamista.
Johtajan oikea asenne on johtamis- ja vuorovaikutuskayttaytymisen ke-
hittdmisen perusoletus ja keskeisin haaste. llIman myonteista asennetta
ei voi saada aikaan muutoksia omassa kayttaytymisessa.

Omaa kayttaytymista koskeva palaute on ldhtdkohtana johtamis- ja
vuorovaikutuskayttaytymisen kehittamiselle. Kehittamispaatokset edel-
lyttavat mydnteistd suhtautumista palautteeseen ja aktiivista halua ke-
hittya johtajana. Kehittymisen edellytyksena on sisdisten ajattelumallien
muuttaminen. Erityisen tarkeaa kehittymisen kannalta on oman tun-
ne-eldman seka omien tunnepohjaisten reagointitapojen tunnistaminen
ja hallinta.’ Johtamis- ja vuorovaikutustaitojen kehittdminen edellyttaa
tunnetietoisuuden ja tunteiden hallinnan kehittamista. Johtajilla pitaa
olla kyky kuunnella toisia ihmisia seka ottaa huomioon muiden ihmisten
nakokulmat ja tunteet.' Tata taitoa kutsutaan empatiaksi.

Vuorovaikutustaidot ilmenevat johtamiskayttaytymisessa
seuraavilla tavoilla:

= kykyna analysoida ja ymmartaa ihmissuhteita
= kykyna neuvotella ja ratkaista ristiriitoja
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= jtsevarmuutena sekd esiintymis- ja vuorovaikutustaitoina
= ystavallisyytena ja huolenpitona muista

= avoimuuden ja ryhmakiinteyden edistamisena

= yhteistyévalmiuksina.

7.2 Itsetuntemuksen kehittdminen

Jokaisen yksilén persoonallisuuden ydin on mindkokemus, jolla tarkoi-
tetaan yksilon suhdetta itseensa. Minakokemus rakentuu yksilén ja ym-
paristdn vuorovaikutuksessa.'>* Itsetuntemuksella tarkoitetaan yksilén
henkildkohtaista ymmarrysta itsestd, omista tunteista, vahvuuksista,
kehittamistarpeista ja toimintaa ohjaavista motiiveista. Se tarkoittaa sita,
ettd tietda kuka ja millainen ihminen itse on. Itsetuntemus on ajatusten,
tunteiden ja tahdon ohjaamista oman potentiaalin toteuttamiseksi ja
eldman tasapainon I6ytamiseksi eli menestymisen saavuttamiseksi.'
Sen laajuus madrittelee pitkalti sen, miten henkild kykenee hyédynta-
maan omia valmiuksiaan.'® Itsetuntemus auttaa yksil6a voittamaan
omia pelkoja sekd ymmartamaan ja hyvaksymaan erilaisuutta seka
itsessa ettd muissa. Hyva itsetuntemus lisaa hyvinvointia ja auttaa ra-
kentamaan hyvaa itsetuntoa. Johtajan itsetuntemus muovautuu ajan
kuluessa ja johtamiskokemusten my&ta."’

Johtamis- ja vuorovaikutustaitojen kehittdminen vaatii itsetuntemuk-
sen lisdamistd. Johtajana kehittymisen nakokulmasta itsetuntemusta
voidaan havainnollistaa Joharin ikkunan (Luftin ja Ingman) kautta.'®
Joharin ikkuna (kuva 11) koostuu neljastad kokonaisuudesta, jotka
muodostuvat kahden akselin, avoimuuden ja palautteen kasittelyn,
ymparille. Avoimuudella tarkoitetaan sitd, missa maarin kerrotaan
itsestaan muille. Palautteen kasittelylla tarkoitetaan sitd, missa maarin
haetaan, otetaan vastaan ja ymmarretddn muilta saamaa palautetta.

KUVA 11. Joharin ikkuna itsetuntemuksen kehittajana.

Tiedan En tied Ikkunan kahdessa vasemmassa
ruudussa avoin ja salattu mina
kuvaa yksilon kasitysta itsestaan.

Nakyy Avoin —> Sokea Namd ovat asioita, joita yksilo
tietdd itsestadn. Ne voivat olla
tosiasioita, tunteita, pelkoja, us-

A komuksia tai motivaation lahteita.

Mina Yl4osan kahdessa ruudussa avoin

ja sokea mina kuvaa muiden kasi-

tysta yksilosta. Oikean alareunan

tuntematon-ruutu on alue, joka

sisaltaa sellaisia asioita itsestd, joi-

ta henkil® ei viela tieda eivatka
muutkaan niitd nae.

Ei nay Salattu Tuntematon
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Johtamiselle parhaat ldhtékohdat muodostuvat silloin, kun avoin mina
on ikkunoista laajin. Talloin henkilon kayttaytyminen nakyy kaikille sa-
manlaisena kuin han sen itse tiedostaa. Kerdamalla palautetta muilta
ihmisiltd oman kayttdytymisensa sokeista pisteistd henkil® voi kasvat-
taa avointa minaa sokean minan osuuden pienentyessa.’ On tarkeaa
huomata, ettd saadun palautteen avulla ja minakuvan kehittamisella ei
tarkoiteta persoonallisuuden muuttamista. Tietoisuuden lisddntyminen
kokemusten, omien ajatusten ja tuntemusten analysoinnin kautta mah-
dollistaa oman kayttaytymisen muuttamisen (hienosaadon). Johtaja- ja
kouluttajakoulutusohjelmaan liitetty vuorovaikutuskartoituskysely auttaa
kehittamaan itsetuntemusta vuorovaikutusvalmiuksien nakoékulmasta.

Avoin mina on kdyttaytymisen vapaan ilmaisun alue. Se on osa minua,
joka halutaan toisten tuntevan ja nakevan. Mita suurempi tama alue on,
sitd helpommin henkil® voi ilmaista itsedan ja sitd helpompaa kanssa-
kdyminen on muiden kanssa. Mitd enemman luottaa muihin ihmisiin,
sita avoimempi uskaltaa olla. Avoin mina on hyvan vuorovaikutuksen
ja johtamiskayttaytymisen alue.

Sokea mina on kayttaytymisesta se osa, jonka muut nakevat, mutta
jota yksil® ei itse tiedosta. Toisten mielesta yksild voi kayttaytya esi-
merkiksi ylimielisesti tai keskeyttda toisia, mutta han ei itse sitd huo-
maa. Sokeaan minaan kuuluu usein tapoja ja toimintamalleja, joihin
on totuttu. Itsedadn oppii tuntemaan uudesta nakdkulmasta, jos saa
rakentavaa palautetta toiselta ihmiseltd. Nain sokea alue pienenee ja
avoin vastaavasti laajenee. Sokea mina on itsetuntemuksen ja muiden
ihmisten havaintojen valinen erotus.

Salattu mina tarkoittaa erilaisia asioita ja tunteita, joista ei haluta kertoa
kenellekaan. Naita asioita saakin olla, mutta tarkeda on, ettd niiden
madra on oikeassa suhteessa avoimen minan alueeseen. Yleensa yksild
ei halua paljastaa muille kielteisina pitdmiaan tunteita, kuten jannitysta,
pelkoa, suuttumusta tai muita puutteita itsessaan. Mikali yksilo salaa
paljon ajatuksiaan ja tunteitaan, se sitoo turhaan voimia ja kayttay-
tyminen on epé&aitoa. Salattu miné rajoittaa avointa vuorovaikutusta.

Tuntematon mina on alue, jota ei itse eivatka toisetkaan tunne: joskus
on vaikea ymmartaa itseddn, voidaan vaikka peldta jotakin, mutta ei
tiedeta syyta siihen. Se on kuitenkin kdyttaytymisen ydin, josta monet
asiat kumpuavat. Tuntematon mina sisaltaa katketyt voimavaramme
ja mahdollisuutemme.

7.3 Kehittymissuunnitelma sisdisen palautteen tyékaluna

Kehittymissuunnitelma on yksi keskeisimmista kehittymista tukevista
tyokaluista. Sen tavoitteena on tukea johtajana kasvamista ja kehit-
tymistd, kannustaa oman toiminnan arviointiin seka hyédyntamaan
palautteesta saatua tietoa. Kehittymissuunnitelman laadinta edel-
lyttaa itsetuntemusta, mindkuvan muodostamista seka tosiasioiden
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tunnistamista ja tunnustamista, jotta kasvu ja kehittyminen johtajana
olisivat mahdollista. Ryhmakeskustelut, tiimitydskentelyt ja palautteen
purkutilaisuudet mahdollistavat kokemusten jakamisen, oman ajattelun
kehittymisen ja peilaamisen muiden ajatuksiin seka aktiivisen vuoro-
vaikutuksen syntymisen.

Varusmiesten johtamis- ja koulutustaidon kursseihin sisaltyy

= oman kouluttajuuden, johtajuuden ja hyvan vuorovaikutuksen
pohdinta

= itsetuntemuksen kehittdminen JOHARIn testin avulla

= johtamis- ja kouluttamissuorituksista saadun palautteen
analysointi

= jtse- ja vertaisarviointi syvdjohtamisen mallin mukaisesti
(profiilin tulkinta)

= johtajakaudella laadittavat kehittymissuunnitelmat ja omaan
kehittymiseen liittyvat reflektointitehtavat.

Kehittymissuunnitelman tarkoitus on toimia oppijan oman
kehittymisen muistina.

Henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman laadinta aloitetaan aliupsee-
rikurssin tai reservinupseerikurssin aikana saadun palautteen, avoimen
vertaisarvion ja mahdollisen johtaja- tai vuorovaikutusprofiilin avulla.
Kehittymissuunnitelma taydentyy johtajakaudella kertyneiden johtajako-
kemusten, palautteiden ja itsetuntemuksen lisdantyessa seka tiimityds-
kentelyjen kautta. Kehittymissuunnitelman laatimisella ja ylldpitamisella
tuetaan oppijan sisaista palautetta ja oman toiminnan itsereflektointia.

Verkko-oppimisympadristdssa tehty kehittymissuunnitelma on oppi-
mispdivakirjamainen kokonaisuus, johon kirjataan oman kehittymisen
vahvuuksia ja kehittamistarpeita johtajakoulutuksen alusta aina johta-
jakauden loppuun saakka. Kouluttaja pystyy tutustumaan ja kommen-
toimaan suunnitelmaa ja ndin tukemaan oppijan kehittymista. Tama ei
kuitenkaan korvaa kouluttajan ja koulutettavan valista henkilokohtaista
kausipalautekeskustelua.

Kausipalautekeskustelu on tarkoitus toteuttaa vahintaan kaksi kertaa
johtajakauden aikana profiilin kerd@misen ja analysoinnin jalkeen. En-
simmainen kausipalautekeskustelu kaydaan heti johtajakauden alussa
ja viimeinen johtajakauden lopussa. Viimeinen keskustelu toimii samalla
varusmiesjohtajan loppupalautteena. Kausipalautekeskustelussa kayte-
taan apuna profiilia ja saatuja palautteita johtamis- ja kouluttamissuo-
rituksista. Ennen kausipalautekeskustelua koulutettavan on pohdittava
saamaansa palautetta ja kirjattava omat havaintonsa kehittymissuunni-
telmaan. Kausipalautekeskustelu on oppimistapahtuma, jossa on tar-
keaa kuulla ensin koulutettavan omat ajatukset saadusta palautteesta ja
niista tekemistaan havainnoista. Téman jalkeen kouluttaja kertoo omat
perustellut havaintonsa. Kausipalautekeskustelun jalkeen pitaisi koulu-
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tettaville muodostua selked kuva hanen keskeisimmista vahvuuksista ja
kehittymistarpeista johtajana. Tama luo pohjan kehittymispaatokselle
ja konkreettiselle kehittymislauseelle.®°

Kehittymissuunnitelmassa on viisi osa-aluetta, joihin koulutettava
etsii vaikuttavia tekijoitd saamansa palautteen, itsetuntemuksensa ja
itsearvioinnin avulla.

Kehittamissuunnitelman rakenne:

1. Vahvuudet madritetdadn avoimen vertaispalautteen tai tuotetun
profiilin ja avoimen palautteen perusteella.

2. Kehittymistarpeet maaritetaan profiilin ja avoimen palautteen
perusteella. Kehittymistarpeita kannattaa maaritella yksi tai
kaksi. Usein kehittdessaan yhta osa-aluetta se tukee my®s mui-
den kayttaytymisen osa-alueiden vahvistumista.

3. Kehittymispaatos tarkentuu kehittymistarpeiden tunnistamisen
jalkeen. Koulutettava valitsee itse madritellyista kehittamis-
tarpeista yhden keskeisen tavoitteen kehittymispaatoksensa
pohjaksi. Yleensa tahan valitaan syvdjohtamisen ulottuvuuksista
jokin kayttaytymisen ulottuvuus (innostus, luottamus, oppimi-
nen, arvostus, kontrolloivuus tai passiivisuus). Ammattitaidol-
linen osaaminen kehittyy koulutuksen ja kokemusten my6ta.
Kayttaytymisen vaikutukset (tyytyvaisyys, tehokkuus ja yrittami-
sen halu) muuttuvat, kun oppija muuttaa omaa johtamis- tai
vuorovaikutuskayttaytymistaan.

4. Kehittymislause muodostuu valitun kehittymispaatdksen poh-
jalta. Lause on lyhyt, ytimekas ja toteuttamiskelpoinen ja se
nakyy paivittdisessa toiminnassa.

5. Kehittymislauseen konkretisointiin koulutettava kirjaa alla ole-
vien kysymysten kautta niitad kaytannon toimenpiteitd, joita han
on ajatellut tehdd muuttaessaan omaa vuorovaikutuskayttayty-
mistaadn tulevaisuudessa.
= Mita en tee enda tulevaisuudessa?
= Mita teen tulevaisuudessa vahemman?
= Mité teen tulevaisuudessa enemman?
= Mita teen tulevaisuudessa eri tavalla?

Kehittymissuunnitelma rakentuu koulutettavan oman ty6n tulok-
sena. Kehittymissuunnitelman tarkein sisalté on kehittymispaatoksen
ja kehittymislauseen kirjaaminen. Kehittymispaatds ilmentaa sisdisen
palautteen kautta oppijalle syntyvaa selkeaa tunne- ja tahtotilaa oman
kehittymisensa suhteen. Koulutettava perustelee kehittymispaatok-
sessaan itselleen, miksi han haluaa kehittya paatdksensa mukaisesti.

Kehittymissuunnitelma tukee johtajakauden aikaista
johtajana kasvua ja kehittymista. Johtajakauden viimeinen
kehittymissuunnitelman paivitys luo pohjan johtajana
kehittymiseen reservissa.

JOHTAJAN KASIKIRJA



Viitteet

149 Paasivaara, L., 2010, 15.

150 Paasivaara, L., 2010, 16.

151 Paasivaara, L., 2010, 18.

152 Goleman 2012, 73.

153 Paasivaara, L., 2010, 19-20.

154 Nissinen, Kinnunen & Jorma 2015, 40.
155 Dunderfelt 2006, 35.

156 Nissinen, Kinnunen & Jorma 2015, 96.
157 Paasivaara 2010, 41.

158 Nissinen, Kinnunen & Jorma 2015, 95.
159 Nissinen, Kinnunen & Jorma 2015, 95.
160 Padesikunnan Koulutusosasto 2018, 5-6.

2 IHMISTEN JOHTAMINEN—-SYVAJOHTAMINEN

73



74

8 Johtajakoulutuksen hyédyntaminen reservissa

Puolustusvoimissa johtaja- ja kouluttajakoulutus seka ihmisten joh-
taminen pohjautuvat syvdjohtamisen periaatteisiin. Syvajohtamisen
periaatteet vastaavat hyvin yhteiskunnan asettamia odotuksia nykyai-
kaisesta johtamis- ja vuorovaikutuskayttaytymisestd. Puolustusvoimi-
en johtajakoulutukseen tuo lisdarvoa koulutuksen aikana kerattavat
360°-arviot vuorovaikutuskayttaytymisesta, mahdollisuus harjaantua
erilaisissa johtamis- ja kouluttamistehtdvissa seka johtajana kasvamista
ja kehittymista tukeva kattava palautejarjestelma.

8.1 Johtamis- ja vuorovaikutuskayttdytymisen
kehittaminen reservissa

Johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelman paamaarana on luoda varus-
miespalveluksen aikana koulutettaville asenteista, tiedoista ja taidoista
rakentuva perusta johtaa ja kouluttaa omaa sodan ajan joukkoaan.
Koulutus painottuu tavoitteelliseen vuorovaikutukseen syvajohtamisen
nakokulmasta seka nykyaikaisten koulutustaidollisten valmiuksien kehit-
tamiseen. Johtajakoulutuksen tavoitteena on, ettd johtaja hallitsee jouk-
konsa johtamisen seké itsensa kehittdmisen periaatteet syvdjohtamisen
mallin mukaisesti erilaisissa tilanteissa ja toimintaymparistoissa. Koulut-
tajakoulutuksen tavoitteena on, etta johtaja hallitsee oman joukkonsa
kouluttamisen joukon suorituskykyvaatimusten edellyttamalle tasolle.

Johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelman suoritettuaan johtajan on
kyettava toteuttamaan itsendisesti oman joukkonsa johtaminen
ja kouluttaminen.

Johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelma toteutetaan 20 opintopisteen (560
tuntia) laajuisena opintokokonaisuutena aliupseeri- ja reserviupseeri-
kursseilla seka johtajakaudella. Johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelma
rakentuu johtamisen ja kouluttamisen teoriaopinnoista seka kaytannon
harjaantumisesta aliupseeri- ja reserviupseerikursseilla seka johtaja-
kaudella. Koulutusohjelman palautejarjestelma tukee koulutettavan
johtajana ja kouluttajana kasvamista ja kehittymista sekd kannustaa
avoimeen palautekulttuuriin. Johtajakoulutuksen suorittaminen mah-
dollistaa hakeutumisen sotilasammatteihin.

Johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelma aloittaa koko eldman kestavén
kehittymisen ihmisten johtajana. Ohjelma luo perustan ja my&nteisen
asenteen oman vuorovaikutuskayttaytymisen kehittdmiseen myds
palveluksen jdlkeiselle ajalle. Syvdjohtamisen malli tarjoaa johtajana
kasvulle ja kehittymiselle mallin, tydkalut ja elinikdisen oppimispolun,
jota pitkin on hyva kulkea myds reservissa.
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Johtajakoulutuksessa olevilla on mahdollisuus suorittaa vapaa-ajal-
laan vapaaehtoisia taydentdvia johtamisen ja koulutustaidon opintoja
Puolustusvoimien verkko-oppimisympariston kautta. Opinnot ovat
laajuudeltaan kahdeksan opintopistetta (8 op). Opinnoista vastaa
Maanpuolustuskorkeakoulu. Hyvéaksytysti suoritetuista opinnoista saa
Maanpuolustuskorkeakoulun todistuksen.

Maanpuolustuskoulutusyhdistyksen (MPK) tarjoamat Reservilaisjoh-
taja-kurssit tarjoavat reservissa hyvan pohjan johtajana kehittymiseen
niin syvajohtamisen teoreettisen mallin kuin kdytanndn soveltamisen
kautta. Kurssilla opitaan ja kerrataan, mita on yksilon toimintakyky
ja joukon suorituskyky, kerdtaan palautetta ja luodaan palautteen
pohjalta henkilokohtainen kehittymissuunnitelma. Kurssilla opitaan,
miten avoimuus seka palautteen antaminen ja saaminen luovat pohjaa
itsetuntemukselle, joka on lahtdkohta oppimiselle ja henkilkohtaiselle
kehittymiselle. Kurssilla kasitellaan lisdksi nykyaikaisen taistelukentan
asettamia haasteita johtamiselle, taistelustressin vaikutuksia johtami-
seen ja johdettaviin, viestinnan merkitysta, sotilassosiologian perusteita,
johtajan valtaa ja vastuuta seka etiikkaa ja sodan oikeussaantoja. Kurs-
seihin kuuluvat myos erilaiset kdytannon harjoitukset, joissa erilaisten
siviili- ja sotilasjohtamiseen liittyvien tilannerastien kautta jokainen saa
palautetta toiminnastaan ja paasee tata kautta kehittymaan johtajana.

8.2 Puolustusvoimien johtajakoulutuksen hyddyt

siviilissa

Johtajakoulutuksen sisaltdmia opintopisteista on usein mahdollista hy-
vaksilukea tai siséllyttaa osaksi siviilioppilaitosten opintoja. Kaytannét
hyvaksilukuun vaihtelevat kuitenkin koulutusohjelmasta ja oppilaitokses-
ta riippuen. Oman aktiivisuuden merkitys on kuitenkin suuri haettaessa
johtajakoulutuksen opintojen hyvéksiluettavuutta tai korvaavuutta.
Sadhkaisesta johtajakansiosta saadut tiedot kannattaa taltioida ja tuoda
ne esiin aikaisemmin hankitun osaamisen tunnistamisessa.

Johtajakoulutuksesta on hy6tya siviilielaméassa'®’, vaikka siitd muodostu-
neita opintopisteitd ei saisi suoraan hyvaksiluettua osaksi muita opintoja.
Puolustusvoimat on harvoja paikkoja, joka antaa nuorille ihmisille joh-
tajakoulutusta. Varusmiesten loppupalautekyselyn mukaan ldhes 90%
johtajakoulutuksen saaneista uskoi johtajakoulutuksesta olevan hyotya
siviilissa. Puolustusvoimien ihmisten johtamisen syvajohtamisen malli
soveltuu erinomaisesti siviilimaailman johtamisymparistoon, koska se
perustuu alun perin siviilijohtamiseen kehitettyyn transformationaalisen
johtamisen periaatteisiin.'®? Johtajakoulutuksesta on koettu olevan etua
koulutukseen tai tydtehtaviin hakeuduttaessa.

Johtajakoulutuksesta saadut hyodyt eivét rajoitu vain johtajille hyodyl-
lisiin taitoihin. Tutkimuksen mukaan johtajakoulutuksen suorittamisen
koettiin kehittdneen yksildllisia taitoja, organisointikykya ja vuorovai-
kutustaitoja. Henkilokohtaisten valmiuksien kehittdmisessa painottui
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oman esimerkin ndyttaminen, aloite- ja paineensietokyky seka vastuun
ottaminen. Johtajakoulutus kehitti organisointikykya kehittamalla erityi-
sesti kykya jakaa tehtavia ja aikatauluttaa, aikarajoista kiinni pitamista
seka tavoitteisiin padsemista. Vuorovaikutustaidot kehittyivat erityisesti
kuuntelun, keskustelun, ryhmatydskentelyn ja ihmisten yksiléllisen
kohtaamisen valmiuksissa.'®

Johtaminen on tavoitteellista vuorovaikutusta, jonka valmiuksia
meista jokainen tarvitsee tehtavasta riippumatta tehdessamme
yhteisty6ta muiden kanssa.
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Poikkeusolojen johtamisen
perusteet

I Tassa osiossa tarkastellaan taistelukentan ja taistelun eri il-

miditd johtamisen nakdkulmasta. Sodan ja taistelun kuva on
kuvattu yleisella tasolla perustuen nykyaikaisen taistelukentan
kuvauksiin. Sodan ja taistelun kuva on osin ajaton tai hitaasti
muuttuva, vaikka se eladkin jatkuvassa muutoksessa.
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1 Poikkeusolojen toimintaympariston asettamat
vaatimukset

1.1 Sodan- ja taistelunkuva

“Sodan perusluonne ei ole muuttunut. Se on edelleen darimmadista voi-
mankdyttéa sekd vakivaltaa poliittisten tai muiden laajojen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Muutoksessa on ainoastaan sodankdynnin olemus tai
ilmentymd, eli se kuinka, milld keinoin ja miten soditaan. Samanlaisessa
muutoksessa on kaikki muukin ympdrillimme. Sodan jokainen tekija on
periaatteessa yksinkertainen, mutta kokonaisuus ei sitd ole.” 1%

Puolustusvoimia johdetaan normaali- ja poikkeusoloissa samoilla peri-
aatteilla, joista keskeisin on linjaesikuntaorganisaatio. Johtamistapana
poikkeusoloissa on tehtdvataktiikka (tehtavajontaminen), jossa esimies
tai ylempi johtoporras antaa alaiselle tehtavan ja maarittaa halutun
loppuasetelman. Alainen voi paattad, miten tehtava yksityiskohtaisesti
suoritetaan.

Operaatiot suunnitellaan seka tehtdvat, suorituskyvyt ja tuki jaetaan
siten, ettd komentajat kykenevat toteuttamaan operaatioita itsenai-
sesti ylemman johtoportaan asettamiin tavoitteisiin pyrkien. Alaiselle
jatetdan riittava toiminnan vapaus ja resurssit, jotta han kykenee tilan-
teen muuttuessa jatkamaan operaatioita ilman ylemman johtoportaan
ohjausta. Puolustusvoimien toimintaympariston ja omien jarjestelmien
haavoittuvuudet on otettava huomioon seka on varauduttava jatkamaan
my®ds johtamisyhteyksien hairiintyessa. '

Sota ja taistelu voidaan maaritelld kahden organisoituneen, sotilaallista
voimaa kayttavan osapuolen valiseksi vakivaltaiseksi yhteenotoksi. Sota
itsessaan voi nakya laajalla spektrilld. Se voi olla erittdin laajamittaista
kahden valtion valista toimintaa tai kahden pienemman osapuolen va-
lista toimintaa, joka hadin tuskin ylittaa vakivallan kynnyksen. Harvoin
esiintyy tdydellistd rauhaa tai totaalista sotaa'® eika nykyaikaisessa sodan
ja taistelun kuvassa valttamatta edes nayttdydy kineettista vaikuttamis-
ta toiseen osapuoleen. Vaikuttamismahdollisuudet ovat laajentuneet
merkittavasti kasittden muun muassa informaatio- ja kyberoperaatioita.

Johtaja kohtaa sodassa tekijoitd, jotka vaikuttavat haitallisesti omien
tavoitteiden saavuttamiseen. Nama tekijat muodostuvat sodan vakival-
lasta, vaarasta, fyysisista ponnisteluista, karsimyksesta ja epétietoisuu-
desta. Niitd nimitetdaan yhteisesti kitkaksi. Sodan kitka on tekija, joka
tekee yksinkertaisesta vaikeaa'®. Sotaan ja taisteluun sisaltyvat vaara,
fyysinen rasitus, tietojen saannin vaikeus ja kitka muodostavat yhdessa
sodan ilmapiirin ja siitd muodostuu kaikkea toimintaa haittaava vali-
aine, jota voidaan nimittaa yleiseksi kitkaksi. Kitkan kasitettd voidaan
mallintaa ja konkretisoida tarkemmin kategorisoimalla se kolmeen eri
kitkakategoriaan: tietovaje, ymmarrysvaje ja vaikutusvaje.

Tietovaje voidaan maaritelld erona sen valilld, mita halutaan tietaa ja
mitd todella tiedetdan. Johtajan tehdessa paatdksia ja suunnitelmia
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hanelld ei ole kaytossaan kaikkea haluamaansa informaatiota. Taten
paatokset perustuvat osin oletuksiin ja arvioihin. Nama oletukset ja ar-
vioinnit saattavat myéhemmin osoittautua paikkaansa pitamattomaksi,
jolloin tietovaje synnyttaa kitkaa.

Ymmarrysvaje voidaan madritelld erona sen valilla, mitd haluamme
ihmisten tekevan ja mitd he todellisuudessa tekevat. Alaiset suorittavat
saamansa tehtavan joko tiedostaen tai tiedostamattaan eri tavalla kuin
miten johtaja on sen omissa suunnitelmissaan tarkoittanut toteutet-
tavan. Ymmarrysvajeessa kitka muodostuu sen perusteella, ettd asiat
eivat etene niin kuin johtaja on ne kaskenyt.

Vaikutusvaje voidaan madritella erona sen valilld, mita odotamme
tapahtuvan ja mita todellisuudessa tapahtuu. Vaikutusvajeessa kitka
muodostuu siten, ettd alaiset toteuttavat heille kasketyt tehtavat, kuten
ne on suunniteltu ja kasketty, mutta toiminnalla ei siltikdan saavuteta
haluttua lopputulosta.'®®

On myos tarkeda ymmartaa, etta vastapuoli (vihollinen) ei ole vain
likkumaton tai eloton olento, jota vastaan toimitaan, vaan silld on
omat suunnitelmansa ja tavoitteensa, joita se toteuttaa samalla, kun
se pyrkii estdmaan toista osapuolta toteuttamasta omaansa. Sota on
siis dynaamista, eldvaa, jatkuvasti liikkeessa olevaa ja muuttuvaa.'®®

Sota ja taistelu voidaan dynaamisen lisdksi maaritelld kompleksiseksi.
Kumpikin sotaa kdyva osapuoli rakentuu lukemattomista pienista osis-
ta. Yksilét muodostavat partioita, partiot ryhmia, ryhmat joukkueita,
joukkueet komppanioita ja niin edelleen. Nédma elementit eivat toimi
yhden tietoisuuden alla. Jokainen osatekijd on osa isompaa kokonai-
suutta ja toimii yhteistydssa muiden kanssa saavuttaakseen yhteisen
tavoitteen. Yhdessa tydskennellessaan jokainen suuremman kokonai-
suuden osa pyrkii kohti omaa tavoitettaan sopeutuen omaan tilantee-
seensa. Jokainen joutuu lisdksi kohtaamaan kitkaa, epatietoisuutta ja
kaaosta seka mahdollisesti myds aiheuttaa naitd muille, niin omille
kuin vastustajillekin.'”

Dynaaminen kompleksisuus ja sen muodostamat haasteet ovat jotain,
mihin sotilasorganisaatiot ovat etsineet ratkaisuja aikojen saatossa. Kasit-
teelld voidaan kuvata sotilasorganisaatioiden kohtaamaa epalineaarista
tai kaoottista toimintaymparistda. Se sisaltaa kitkan kasitteen ja kitka
ilmentyy ennalta-arvaamattomasti kaytanndssa toimien organisaation
toimintaa hidastavana vdliaineena.”"

Sodassa on teknologisesta kehityksesta huolimatta kyse ihmisesta ja
sodan inhimillinen ulottuvuus on keskeisessa asemassa. Sodassa on kyse
vakivallasta ja vaaran elementti on aina lasnd. Vaara vaikuttaa johtajaan
ja johdettaviin. Sotilasjohtajan on ymmarrettava vaaran ja pelon vaikutus
itseensd ja johdettaviinsa.'”? Yhtena sodan piirteena voidaan pitaa myos
epatietoisuutta. Epatietoisuus luo kitkaa, mutta koska epatietoisuus
on niin kaikenkattava piirre sodan ja taistelun kuvassa, kasitelladn se
erikseen. Sodassa toimitaan jatkuvassa epdtietoisuuden ilmapiirissa.
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Epatietoisuus muodostuu asioista, joista ei voi olla varma. Ei tiedeta
varmasti, mita vihollinen aikoo, mité haasteita ymparisto luo eika aina
tiedetd edes omien joukkojen tilannetta. Epatietoisuutta voi vahentaa,
mutta sita ei pysty kokonaan poistamaan. Nain ollen paatéksenteko
rakentuu osin mahdollisuuksien ja todennakdisyyksien varaan. Myos
puhdas sattuma tai yksittdinen, véahapatoiselta tuntuva seikka voi olla
ratkaisevana tekijdana jossakin tapahtumaketjussa.'”

Sodan ja taistelun kuva on siis osin epalineaarinen tai kaoottinen.
Lopputuloksen ennustaminen on vaikeaa, koska muuttujia on niin
paljon. Epélineaarista sodan kuvaa voisi verrata saan ennustamiseen,
joka noudattaa tiettyja lainalaisuuksia. Huomisen saa pystytaan en-
nustamaan melko varmasti tai ettd talvella on kylmempaa kuin kesalla.
Muuttujien paljouden takia on kuitenkin mahdotonta ennustaa, etta
seitseman kuukauden paasta tiistaina on tietynlainen saa. Se, miten
sodan perimmainen olemus ndhdaan, vaikuttaa siihen, minkalaiseksi
kaytettava johtamismalli muodostuu.'”* Kaytettavalla johtamismallilla
vastataan dynaamisen kompleksisuuden ongelmaan.

Sotilasjohtajan nakdkulmasta sodan ja taistelun kuva ja siité johdettava
johtamismalli, tehtavajohtaminen, asettavat seka yksilolle etta johtajalle
vaatimuksia. Yksildiden pitdisi olla oma-aloitteisia, vastuuntuntoisia
ja luottaa itseensa. Johtamisen ja johtajan nakokulmasta joukon on
osattava perustaistelumenetelmat, toimintojen on oltava riittavan yk-
sinkertaisia ja nopeita seka toiminnan paattavaista. Joukolla on oltava
keskindinen luottamusta toisiinsa ja alaisilla riittdva toiminnanvapaus
tehtavia kaskettdessa'’>. Johtajan on ymmarrettava, miten han itse
reagoi stressaaviin tilanteisiin ja miten ne vaikuttavat johdettaviin.
Sodassa ja taistelussa ilmentyvaa kitkaa ei voi poistaa; sen olemassa-
olo on hyvaksyttava ja sen kanssa on opittava toimimaan. Johtaja voi
myos hyddyntaa kitkaa aiheuttamalla sitd vastustajalle. Tama onnistuu
parhaiten olemalla vastustajaa nopeampi ja pitamalla aloite itsellaan.
Olennaista ei ole nopeus ajan suhteen, vaan olennaisempaa on olla
vastustajaa nopeampi.

Sotilasjohtajan keinovalikoimaan kuuluvat omalla esimerkilla johtaminen,
kasky- ja tehtdvajohtaminen seka toimintakyvyn yllapitdmisen johta-
minen. Johtaja paattaa naiden johtamistapojen painotuksen tilanteen
mukaan (kuva 12).

Kaskyjohtamisessa johtaja antaa tarkkoja kaskyja, jotka sisaltavat tehta-
van toteuttamisen tavan (mita on tehtava ja miten). Kaskyjohtamisessa
toiminnan nopeus on sidottu johtajan huomiokykyyn, paatoksenteon
nopeuteen ja sen toimeenpanoon. Kaskyjohtamisen osaaminen on
edellytys muiden johtamistapojen soveltamiselle ja se soveltuu esimer-
kiksi peruskoulutuksen tai joidenkin aikakriittisten taistelutilanteiden
johtamiseen.

Luottamuksen ja osaamisen lisddntyessa alaisia voidaan johtaa tehtava-
johtamisen periaatteen mukaisesti. Tehtavdjohtaminen on hajautetun
toimeenpanon johtamisen periaate, jossa johtaja delegoi toimivaltaa
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tehtavalld, joka sisaltaa tarkoituksen (mitd on saatava aikaan ja miksi).
Tehtavan tayttamiseksi delegoitu toiminnanvapaus mahdollistaa alai-
selle tehtavan toteutustavan valitsemisen (miten tehtava taytetaan).
Sotilasjohtajan toimivalta perustuu asemaan organisaatiossa ja saatuun
tehtdvaan. Toimivaltaa voidaan delegoida alueeseen, johtamistasoon
tai asiaan sitoen ja siihen voidaan lisata ajallisia maareita. Toimintaa
voidaan ohjata vaatimuksilla (mité& ainakin pitaa tehda) ja rajoituksilla
(mita ei saa tehdad). Annetun tehtavan vaikeuden on oltava suhteutettu
alaisen kykyihin ja sen tayttamiseen on annettava riittavat resurssit.

Tehtavadjohtamisen periaatteen mukainen johtaminen edellyttda luotta-
musta ja hyvaa koulutustasoa seka kahta tasoa ylemman johtoportaan
taisteluajatuksen ymmartamista. Tehtavajohtamisessa alaiselta odote-
taan itsendistd, aloitteellista ja tilanteenmukaista toimintaa. Jos muut-
tunut tilanne ei vastaa saatua tehtdvaa, on alaisen velvollisuus tayttaa
johtajan tahto kaikin keinoin, vaikka se edellyttdisi saadun tehtavan
rikkomista. Tehtdvajohtaminen on suositeltava tapa johtaa komplek-
sisessa toimintaymparistdssa, kuten nopeissa taistelutilanteissa ja kas-
kettdessa laajoista tai pitkaa aikavalia kasittelevista kokonaisuuksista.
Tehtavajohtaminen soveltuu parhaiten pitkélle koulutetun joukon, kuten
valmiusyksikon, kriisinhallintajoukon tai asiantuntijoiden, johtamiseen.

KUVA 12. Sotilasjohtajan keinovalikoima.

Toimivalta

Johtaja

Suorilla kaskyilla Delegoiva
johtaminen johtaminen
Ennustettava -
ymparisto Tl Kompleksinen ymparistd
(esim. TTm-<.__  (esim. kriisinhallinta)

peruskoulutuksen
johtaminen)

Taistelun
johtaminen

Kaskyjohtaminen Tehtavajohtaminen

Viitteet
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2 Suunnittelu- ja johtamisprosessi seka kaskynantotaito

Tehtavataktiikka on keskeinen osa suomalaista sotilasjohtamista. Tehta-
vataktiikan mukaisesti johtajan saama tehtéava voi pelkistetyimmillaan
sisdltdd ainoastaan toiminnan paamaaran eli sen, mité johtajan on jou-
kollaan saatava aikaiseksi. Johtaja itse maarittaa, miten han toteuttaa
tehtdvan sopeuttaen toimintansa kuitenkin ylemman johtoportaan
taisteluajatukseen ja paamaaraan.

Johtajalle tehtavan tayttaminen on kaiken toiminnan
tarkoitus.'”

Johtajan pitaisi kayttaa suunnitteluun ja valmisteluun varatusta ajasta itse
1/3 ja jattaa 2/3 valmisteluajasta alajohtoportaalle. Tarvittaessa toimin-
taa voidaan nopeuttaa rinnakkaisella suunnittelulla ja toimeenpanolla,
jolloin alajohtoportaan ei tarvitse odottaa, etta ylempi johtoporras on
saanut oman prosessinsa kokonaan valmiiksi."””

2.1 Suunnittelu- ja johtamisprosessi

Suunnittelu- ja johtamisprosessi tarjoaa johtajalle tydkalun, jonka avulla
han pystyy jarjestelmallisesti ja loogisesti arvioimaan hanelle kaskettyyn
tehtdvaan liittyvia vaatimuksia. N&in etenemalla on mahdollista varmis-
tua siita, etta kaikki tehtavan tayttamiseen liittyvat seikat huomioidaan.
Lisaksi suunnitteluprosessin avulla kyetdan maarittdmaan tehokkaimmat
keinot kasketyn tehtavan toteuttamiseksi.'”®

Tehtdvan vastaanottaminen kaynnistda tilanteen arvioinnin. Tilanteen
arviointi luo perustan paatokselle. Paatds on maaritelma siitd, miten
tehtdva toteutetaan. Paatdksen perusteella laaditaan taistelusuunni-
telma, joka toimeenpannaan. Toimeenpanoon liittyvat erilaiset kaskyt,
joissa alaisille jaetaan vastuuta. Suunnittelu- ja johtamisprosessi etenee
kehan muodossa ja sen paatuote, taistelusuunnitelma, paivittyy jatku-
van tilanteen arvioinnin perusteella.

Suunnittelu- ja johtamisprosesseista on Puolustusvoimissa esitetty
erilaisia kuvauksia, jotka sisaltavat joukon tai esikunnan erityispiirteet
ja toimintatapamallit. Esimerkkina téssa on kaytetty jagkarikomppa-
nian paallikén suunnittelu- ja johtamisprosessia. Tama suunnittelu-
ja johtamisprosessi pitaa sisalladn keskeisimmat seikat, jotka johta-
jan on otettava huomioon suunnitellessaan tehtavan toteuttamista.
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Suunnittelu- ja johtamisprosessin kokonaisuus:
= Tehtavan vastaanottaminen ja suunnittelun kaynnistaminen
= Tilanteen arviointi
= Paatoksen teko
= Suunnitelman laatiminen
= Suunnitelman toimeenpano ja péivittaminen
= Vastuunkantaminen

Kaikissa suunnittelu- ja johtamisprosessin (kuva 13) vaiheissa on alai-
sille annettava mahdollisuuksien mukaan esikaskyja, ennakkotietoja ja
vaatimuksia tulevasta toiminnan nopeuttamiseksi.'”

KUVA 13. Suunnittelu- ja johtamisprosessi.

1 Tehtavan vastaanottaminen ja
suunnittelun kaynnistaminen

Tehtavan erittely

( Toimintaolosuhteiden arviointi

ﬁ\

Vihollisen
toimintamahdollisuudet tmmmtamahdolhsuudet

Vaihtoehdot
Taistelusuunnitelma

Suunnitelman
toimeenpano

Ennakkotietoa
ja vaatimuksia
alaisille

2 Suunnitteluperusteiden
maarittaminen / tilanteen arviointi

3 Paatoksenteko

4 Suunnitelman
laatiminen

5 Suunnitelman toimeenpano
ja paivittdminen
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2.2 Tilanteenarviointi

Tilanteen arviointi toimii johtajan paatdksenteon perustana. Tilanteen
arvioinnissa on tarkoituksena l6ytaa eri mahdollisuuksia joukolle kaske-
tyn tehtdvan toteuttamiseksi. Arvioinnin kuluessa johtajalle muodostuu
paatos siitd, miten tehtava tullaan toteuttamaan. Tilanteen arviointi
muodostuu seuraavista kokonaisuuksista:

= tehtavan erittely

= toimintaolosuhteiden arviointi (esimerkiksi maaston, sdan,

vuodenajan ja vuorokaudenajan vaikutus)
= vihollisen ja omien toimintamahdollisuuksien arviointi
= ajankayton arviointi.'®

Tilanteen arvioinnin kaynnistyttya johtaja aloittaa tulevan toiminnan
valmistelun. Valmistelu aloitetaan antamalla alaisille esikaskyja tulevasta
tehtavastad — ndin nopeutetaan varsinaisen tehtavan aloittamista. Mikali
tilanne ja aika mahdollistavat, tilanteen arviointiin liitetddn maaston-
tiedustelu seka yhteydentotot muihin alueella toimiviin joukkoihin ja
naapureihin.

Tilanteen arviointiin liittyy myos oleellisesti ajankayton arviointi. Tilanteen
arvioinnin yhteydessa johtajalle syntyy selked kasitys kaikista aikaan
sidotuista toimenpiteista. Johtajan on my6s varmistuttava siitd, etta
alaisille jaa riittavasti aikaa toteuttaa heille kasketyt tehtavat.

Tehtavan erittely

Tilanteen arvioinnin ensimmainen vaihe on tehtavan erittely. Tehtavan
erittelyssa johtaja arvioi, mitd konkreettista hanen on saatava aikaan
seka miten hanelle kasketty tehtava liittyy ylemman johtoportaan
taisteluajatukseen ja tavoiteltavaan loppuasetelmaan. Nama konk-
reettiset tehtavat on sidottava aikaan ja maastoon. Tasta muodostuu
aikalaskelma, joka sisdltaa tehtdvan tayttamiseksi vaaditut valmistelut
ja keskeisimmat toimenpiteet.'®

Vihollisen toimintamahdollisuuksien arviointi

Arvioitaessa vihollisen toimintamahdollisuuksia komppanianpaallikkoé
arvioi seuraavia asioita:
= vastuualueella olevan tai sinne suuntautuvan vihollisen vahvuus,
taistelujarjestys, laatu ja tavoitteet
= joukkojen kayttd, missa vihollinen voi aloittaa taistelun seka
ratkaisukohdat
= toiminta ja suuntautuminen taistelun aloittamisen jdlkeen
= mista vihollinen johtaa toimintaansa
= mistad ja miten vihollinen tukee toimintaansa
= omien joukkojen toiminnan vaikutus vihollisen toimintaan
= toimintaolosuhteiden vaikutus vihollisen toimintaan.
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Arvioita tukee ylemmalta johtoportaalta saatu arvio vihollisen toimin-
nasta.

Omien toimintamahdollisuuksien arviointi

Arvioitaessa omia toimintamahdollisuuksia komppanianpaallikké arvioi
seuraavia asioita:
= tilanne toiminta-alueella (omat joukot, siviilit, tilanne selva/
epaselva)
= tulevan taistelulajin valmisteluille asettamat vaatimukset ja
valmisteluihin kaytettavissa oleva aika
= oman tiedustelun ja suojaamisen tarve ja tasa
= mita puolustuksellisia ja hyokkayksellisia taistelumenetelmia on
mahdollista kayttaa ja milla alueilla
= oman toiminnan kannalta ratkaisevat maastonkohdat ja tarkeat
suojattavat kohteet
= mihin vihollisen osiin kyetdan vaikuttamaan
= omat tukemismahdollisuudet (huoltotilanne, suoja ja sen
edistdminen, johtamis- ja viestiyhteydet, tieston kaytto ja
liikkumismahdollisuudet, epasuoratuli, suluttaminen ja
yhteistoiminta muiden yksikdiden kanssa)
= olosuhteiden vaikutukset seka joukon toimintakyky.

Perustana omien toimintavaihtoehtojen arvioinnissa on komppanian
saama tehtava ja toimintavalmius tehtavaan liittyen.'82

Ajankaytén arviointi

Ajankaytdn arvioinnissa voidaan kayttda apuna aikajanaa. Aikajana piir-
retaan nykyhetkesta hetkeen, jolloin kasketyn tehtavan on vaikutettava.
Aikajanaa muodostettaessa johtaja maarittaa tehtdvien tarkeysjarjes-
tys, tehtavat, jotka on pantava toimeen valittémasti ja mydhemmin
toimeenpantavat asiat. Tehtdvien siirto aikajanalle kannattaa tehda
lopusta alkuun pain. Aikajanaa kaytettaessa on mahdollista hahmottaa
ongelmakohdat ja varata kaikkiin suorituksiin niihin vaadittava aika.'®3

KUVA 14. Esimerkki aikajanasta.

Tilanteen
arviointi
Tehtavan Toimeen-
vastaanotto Tiedustelu Esikaskyt ~ Yhteydenotot Kaskyt pano
L 1 I I I I L
klo 09 10 12 14 16 20 08
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Toimintavaihtoehdot

Tilanteen arvioinnin paattaa toimintavaihtojen laatiminen. Toimintavaih-
toehdot pohjautuvat omiin ja vihollisen analysoituihin toimintamahdol-
lisuuksiin. Kun vihollisen toimintavaihtoehtoja muodostetaan, voidaan
samanaikaisesti alkaa laatia myos omia toimintavaihtoehtoja. Jos naita
vaihtoehtoja ei muodosteta rinnakkain, omien toimintavaihtojen laa-
timinen aloitetaan valittdmasti, kun arvio vihollisen todennakdisesta
toiminnasta on valmis. Kun toimintavaihtoehdot ovat valmiit, niita
vertaillaan keskendadn parhaan vaihtoehdon I6ytamiseksi. '8

2.3 Paatoksenteko

Paatos on tilanteen arvioinnin pohjalta muodostunut johdonmukainen
lopputulos. Se rakentuu parhaaksi arvioidun oman vaihtoehdon tai
vaihtoehtojen parhaiden puolien yhdistamisen tuloksena. Paatoksesta
ilmenee johtajan tahto tehtdvan suorittamiseksi ja sen on vastattava
ylemman johtoportaan antamaan toiminta-ajatukseen, tavoiteltavaan
loppuasetelmaan ja arvioon vihollisen toiminnasta. Paatos ilmaisee sen,
miten tehtdva aiotaan suorittaa. Paatoksen perusteella on kyettava
aloittamaan alaisten kaskyttdaminen. Paatds pitda pystya tarvittaessa
tekemaan vaillinaisin perustein, mikali aika ei mahdollista muuta. On
parempi toimeenpanna oikeansuuntaisia toimenpiteita kuin pitkittaa
paatoksentekoa ja mydhastya ratkaisussa.'®

2.4 Suunnitelman laatiminen

Tehty paatods toimii taistelusuunnitelman pohjana ja sen avulla pitaa
pystya kaynnistdamaan toiminta. Mikali kaytdssa oleva aika mahdollistaa,
paatos taydennetadn taistelusuunnitelmaksi. Taistelusuunnitelmassa
laaditaan tehtavat alajohtoportaille ja arvio vihollisen toiminnasta
huolellisemman analyysin pohjalta. Suunnitelmassa pohditaan myds
vihollisen vaihtoehtoisia toimintamahdollisuuksia ja vastataan niihin. &
Taistelusuunnitelma paivittyy jatkuvasti johtajan tilanteenarvion pohjalta.
Suunnitelma on kaskytyksen ja valmistelun apuvalineena. Suunnitelman
laatimisella varmistutaan siitd, ettd mitaan oleellista ei jaa suunnittele-
matta, kaskematta tai valmistelematta.'®

2.5 Paatoksen tai suunnitelman toimeenpano -
kaskeminen

Toimeenpanokyky on kykyd muuntaa tehty paatos tai suunnitelma
kaytannon toimenpiteiksi. Parhaallakaan paatoksella tai suunnitelmal-
la ei ole edellytyksia onnistua, mikali sitd ei kyetd toimeenpanemaan.
Paatoksen tai suunnitelman toimeenpano alkaa kaskylla. Kasky voidaan
maadrittaa johtajan tahdon ilmaisuksi.

Kaskeminen on suunnittelu- ja johtamisprosessin tarkein vaihe ja kas-
kynantotaito on yksi sotilaan perustaidoista. Kasky maarittaa alaiselle
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sen, mitd hanen pitaa saada aikaiseksi ja mistd han vastaa. Kaskylla
johtaja siis jakaa vastuuta alaspain.'®®

Hyva kasky on lyhyt, yksiselitteinen, oikea-aikainen
ja toteuttamiskelpoinen.

Kasky on aina valmisteltava. Vallitseva tilanne maarittaa sen, kuinka
paljon valmistautumiseen on aikaa. Huonosti valmisteltu tai sekava
kasky ei tuota haluttua lopputulosta, koska silloin johtajan tahto ei
vality alaisille selkeasti. Kaskynantotaitoa harjoitellaan saannollisesti.
Vakioitujen kaskyrunkojen kdyttaminen helpottaa kaskyjen valmistelua
ja kaskyjen ymmarrettavyytta.

Esikésky annetaan ennen varsinaista kaskya. Esikasky sisaltaa tietoa
alaisille seuraavaksi toteutettavan tehtavan yleisluonteesta ja aikau-
tuksesta. Se mahdollistaa alaisten oman toiminnan suunnittelun ja
valmistautumisen tulevaan tehtavadn. Sen tarkoituksena on antaa
alaisille aikaa valmistella itsedan ja joukkoaan tulevaa tehtavaa varten.
Esikasky voidaan antaa yhteis- tai erilliskaskyna. Hyva esikasky nopeuttaa
varsinaisen tehtdvan toimeenpanoa huomattavasti.

Yhteiskasky annetaan kaikille alaisille samanaikaisesti. Yhteiskasky edel-
lyttaa, etta tilanne mahdollistaa johtajien kerddmisen yhteen paikkaan
turvallisesti. Yhteiskdskyna annettavat kaskyt ovat yleensa valmistellut
kaskyt, jotka liittyvat uuteen tehtdvaan tai taistelun seuraavaan vai-
heeseen. Yhteiskasky sadstaad aikaa, koska johtajan ei tarvitse kaskea
kaikkia koskevia asioita moneen kertaan. Samoin yhteiskaskyn etuna
on se, etta kaskynannon yhteydessa mahdollisesti esiin nousevat ongel-
mat voidaan ratkaista kaskynantotilaisuuden yhteydessa ja tieto niista
kulkee kaikille johdettaville.'® Kaskynantotilaisuus antaa myos alaisil-
le mahdollisuuden sopia keskendén yhteistoiminnasta. Yhteiskaskyn
haittapuoleksi voidaan todeta muun muassa se, etta se ei mahdollista
suoraa sosiaalista kontaktia kaskijan ja kaskettavan valilla.

Kasky voidaan antaa myos erilliskaskyna. Erilliskaskyssa alaisia ei kerata
yhteen paikkaan kaskya varten, vaan johtaja kiertaa alaistensa luona
kaskemassa. Mikali kaskynanto on pitka, kuten esimerkiksi komppa-
nianpaallikdn paatdksen kaskeminen, vie erilliskaskyjen antaminen paal-
likolta kauan. Erilliskasky tarjoaa suoran sosiaalisen kontaktin kaskijan
ja kaskettavan vélille ja yleensa parantaa kaskyn antajan tilannekuvaa,
kun han kay kiertamassa kaskettavien luona. Erilliskaskya kaytetaan
yleensa nopeissa ja rajatuissa kaskyissa, kuten taistelun johtamisessa.
Erilliskaskyna on tarkoituksenmukaista antaa myos kaskyt, jotka eivat
kosketa kaikkia johdettavia.'®

Kaskyssa on tarkeinta, etta alainen ymmartaa ylemman johtoportaan
tavoitteet, mitd hanen pitaa tehda ja mistd han vastaa. Kasky mahdol-
listaa toiminnan jatkumisen, vaikka viestiyhteydet katkeaisivat. Kasky
sisaltda sen vastaanottajan nakodkulmasta vain sen toteuttamiseen
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liittyvat oleelliset seikat. Liian yksityiskohtainen kasky ei mahdollista
tehtavajohtamisen periaatteiden noudattamista. Késkyssa ei maariteta
sitd, miten se toteutetaan, vaan sen, mita alaisen on saatava aikaan.
Kaskyn vastaanottaja madrittaa toteutustavan niiden reunaehtojen mu-
kaan, jotka hanelle on késketty. Kaskyn vastaanottajan on ymmarrettava
ylemman johtoportaan taisteluajatus ja oma tehtavansa siihen liittyen.

Kaskynantotilaisuudessa annettava kasky pitaa sitoa maastoon. Mikali
se ei ole mahdollista, kasky sidotaan maastolaatikkoon tai karttaan. Kas-
kynantotilaisuuteen osallistuvien huomio suunnataan aina silld hetkella
oleellisimpaan seikkaan. Kaskya antaessa ei pida sortua selitteleméaan ja
ulosannin on oltava selkeda. Kaskynantotilaisuus valmistellaan huolelli-
sesti. Mikali alaisten karttaan pitaa jaljentaa merkintja, se tehdaan joko
ennen kaskyn aloittamista tai sen jalkeen, jotta itse kdskynanto etenee
loogisesti ilman pysahdyksia ja alaisten on helpompi seurata kaskya.

Kaskyn antaja piirtaa itse alaisen karttaan tarkeimmat osat. Kaskynan-
totilaisuutta ei saa paattaa eika sieltd saa poistua ennen kuin kaikki
tilaisuuteen osallistuvat ovat varmasti ymmartaneet tehtdvansa. Kaskyn
tarkeimmat kohdat kannattaa toistattaa alaisilla, jotta kaskyn antaja
voi varmistua, ettd ne on ymmarretty oikein. Kaskyn paatteeksi alaisil-
le tarjotaan mahdollisuus kysya kysymyksia. Kaskynannon yhteydessa
alaiset yhteensovittavat oma toimintansa ja sopivat muut mahdolliset
kaytannon asiat.

Kaskyn jalkeen alaisella on oltava riittavasti aikaa kaskyn toteutta-
miseen. Alaiselle voi my6s tarjota apua tehtavan suunnitteluun tai
hanelta voi tiedustella, miten han aikoo toteuttaa saamansa tehtavan.
Se, tarvitseeko alainen tukea tehtavan suunnittelussa, riippuu hanen
kokemuksestaan ja henkildkohtaisista ominaisuuksistaan. Késkynantoa
helpottavat erilaiset kaskyrungot. Ne on yleensa sidottu johonkin tiettyyn
joukko- tai tehtavatyyppiin. Vieressa on yksi esimerkki kaskyrungosta.
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KUVA 15. Esimerkki kaskyrungosta.

Kaskyrunko
Tilanne

Kaskyn vastaanottajan
toiminnan kannalta oleelliset
tilannetiedot vihollisesta, omis-
ta joukoista ja olosuhteista.

Tarkennukset

Véhintaan on kerrottava
naapurit
omalla vastuualueella vaikuttavat omat joukot, seka

= arvio kohdattavan vihollisen kokoonpanosta, kalustosta
ja toiminnasta.

Tehtava

Joukon toiminnan paamaara

Johtajan on aina pidettava saamansa tehtava kirkkaana mieles-
sa suunnitellessaan toimintaa. Ylemman johtoportaan kaskema
tehtava tulee kirjata sanasta sanaan.

Toteutus

Johtajan suunnitelma
tehtdvan tayttamisesta.

+ Taisteluajatus on muutamaan lauseeseen kiteytetty (vaiheit-
tainen) kuvaus siitd kuinka tehtdva taytetaan. Taisteluajatus
on kaskyn tarkein kohta, jonka on oltava jokaiselle alaiselle
selva.

Taistelujaotus maarittda kokoonpanon, jossa tehtavéaa
ryhdytaan toteuttamaan.

= Tehtévat alaisille erittelee taisteluajatuksessa kuvatun koko-
naisuuden tehtéviksi kullekin alaiselle erikseen
Yhteistoiminta -kohdassa voidaan antaa vaatimukset sopi-
misista alaisten valilla tai alistuksen kanssa.

Tukeminen

Vaatimukset
aselajitoiminnoista
seka ohjeet tieston

ja ajoneuvojen kaytosta

Suora-ammunta ja panssarintorjunta -kohdassa kasketaan
suora-ammunta-aseiden ja pst-aseiden tuhoamisalueet,
tarkeimmat maalit sekd ampumatarvikkeiden kayton
painopiste.

Ep&suora tuli -kohdassa annetaan vaatimukset tulenjohta-
jalle joukkueen taistelun tukemisesta.

limasuojelu ja -torjunta -kohdassa kasitelldan vahintaan
vaatimukset ilmatahystyksesta, halyttamisestd, ITKK:iden
kaytosta seka omasuojailmatorjunnasta.

Pioneeritoiminta -kohdassa kasitellaan vaatimukset
sulutteista, varamiinoitteista, panoksista seka raivauksista ja
rakentamisesta.

* Viesti -kohdassa kasitelldan viestivalineiden kaytto, puhelin-
yhteyksien rakentaminen ja Idhimpien viestiasemien sijainti.
Huolto -kohdassa kasitellaan kaikki huollon toimialoihin
liittyvat asiat, painopisteena ladkinta, ampumatarviketayden-
nykset sek& muonitus.

Tiedustelu ja vartiointi -kohdassa annetaan vaatimukset
tahystyspaikoista, partioinnista seka tiedustelutehtavista.
Suoja -kohdassa kasketaan linnoittamisesta, maastouttami-
sesta, naamioinnista seka tieto- ja asiakirjaturvallisuudesta.

Johtaminen

Johtajan suunnitelma siita,
miten ja mista han johtaa
toimintaa tai taistelua.

Kohdan tulisi siséltaa ainakin tiedot

+ kaskynannoista

+ johtamispaikoista ja -vélineista

+ toimivaltuuksista

* sijaisuusjarjestelyista, seka
voimassaolevat tunnukset.

Toimintaohjeet

Johtajan tarkentavat ohjeet
siitd, kuinka han haluaa edella
antamamiaan tehtaviaan
toteutettavan.

Kohta voi sisaltda myds toimintarajoituksia
seka voimankayton saannét.
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2.6 Toimeenpanon valvonta, tilannekuva ja
tilanneymmarrys

Suunnitelman toimeenpano ja toimeenpanon jalkeinen menestyksekas
toiminta vaativat oikeasuuntaista tilannekuvaa. Tilannekuva on yksinker-
taistettuna omien ja vihollisen joukkojen maara, laatu, suuntautuminen
ja toiminta tiettyna hetkena. Sen on oltava yhteinen kaikilla johtamisen
tasoilla. Tilannetietoja pitaa vaihtaa jatkuvasti organisaation eri tasojen
valilla. Reaaliaikainen ja paikkansa pitava tilannekuva mahdollistaa joh-
tajalle oikea-aikaisten paatdsten tekemisen. Johtaja muodostaa oman
tilannekuvansa itse hankitun ja hanelle jaetun tiedon perusteella. Joh-
taja muodostaa omaa tilannekuvaansa aktiivisesti, jotta aloitteellinen
johtaminen mahdollistuu.

Tilanneymmarrys on johtajan kokonaiskasitys vallitsevasta tilanteesta,
sen syistd ja seurauksista. Tilanneymmarrys auttaa ndkemaan koko-
naisuuden ja vastaa kysymyksiin, kuten miten tdhan on paadytty ja
miten tilanne mahdollisesti kehittyy. Johtajan on siis ymmarrettava
omien joukkojen toiminnan ohella myds vihollisen toimintaa. Yhteinen
tilanneymmarrys on merkittava etu nopeasti muuttuvissa tilanteissa,
joissa tilannekuvaan liittyva tiedonvaihto ei ole jatkuvasti mahdollista.
Yhteinen tilanneymmarrys muodostaa pohjan tehtavan onnistumiselle
ja mahdollistaa tehtdvajohtamisen soveltamisen. Se rakentuu taistelu-
ajatuksen ymparille ja taten taisteluajatuksesta muodostuu yksi kaskyn
keskeisimmista osista.

Puhuttaessa tilannekuvasta ja tilanneymmarryksesta on oleellista ymmar-
taa, ettd molempia tarvitaan tavoitteen saavuttamiseen ja tehokkaaseen
johtamiseen. Erinomainen tilannekuva ei itsessaan kerro, miten tilanne
kehittyy, eli se ei automaattisesti tuota tilanneymmarrysta eika hetkelli-
nen tilannekuvan puuttuminen vie olemassa olevaa tilanneymmarrysta.
Johtajuus tulkitaan siten, etta se on johtajan tilanneymmarrykseen
perustuvaa suunnan ndyttamista ja tavoitteiden asettamista alaisille.

Kaskyjen toimeenpanon valvonta on yksi johtajan keinoista rakentaa
ja yllapitda omaa tilannekuvaansa. Valvontaa ovat johtajan aktiiviset
toimenpiteet, joilla han hankkii tietoa itselleen alaistensa toiminnasta
ja sen vaiheesta. Valvonta toteutetaan alaisia auttaen ja ohjaten, tar-
kastamalla heidan tekemiaan ratkaisuja, kuuntelemalla heidan tilan-
neselostuksia seka erilaisilla tarkastuksilla.™"

2.7 Ennakoiva johtaminen

Ennakoivalla johtamisella tarkoitetaan niita toimenpiteitd, joilla johtaja
hallitsee ajankayttda ja valmistautuu mahdollisiin muutoksiin. Tavoittee-
na ennakoivassa johtamisessa on se, ettd johtaja ei joutuisi reagoimaan
mahdollisiin ongelmatilanteisiin tai tilanteen muuttumiseen, vaan han
pystyisi ennakoimaan ne jo etukateen. Jotta tdhan paastaan, on johtajan
kyettava tekemaan yksinkertaisia ja selkeita ratkaisuja. Tehtévan saamises-
ta sen toimeenpanoon kuluvan ajan on jaatava mahdollisimman lyhyeksi.
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Ennakoivan johtamisen keinoja ovat muun muassa:
tilannetietojen hankkiminen

tilanteenarviointi alaisten kanssa

vaihtoehtoisten ratkaisujen suunnittelu ja sotapelaaminen
ongelmakohtien selvittdminen

vakioidut ohjeet ja toimintatapamallit

esikaskyjen kaytto ja tiedottaminen

valmistautumistehtavan suunnittelu ja valmistelu samanaikaisesti
varsinaisen tehtévéan toimeenpanon aikana

esitysten tekeminen ylemman johtoportaan
taisteluajatukseen.

2.8 Paatoksentekoon vaikuttavat harhat ja virhearviot

Paatoksenteko on annetuista tai itse luoduista vaihtoehdoista valit-
semista. Paatds ratkaisee jonkin ongelman ja paatoksenteko vaatii
informaation muokkaamista niin, etta siita syntyy ratkaisuvaihtoehtoja.
Paatoksenteko epdvarmassa tilanteessa perustuu uskomuksiin toden-
nakoisyyksista. Todennakdisyyksien laskeminen ja hahmottaminen on
tyolastd, joten mieli muodostaa heuristiikan avulla yksinkertaistuksia,
jotka vahentavat aivojen kuormitusta. Heuristiikat voivat aiheuttaa
systemaattisia vadristymia ajatteluun. Ne eivat automaattisesti johda
vaaraan paatokseen, mutta ne pitaa tiedostaa. %

Paatds voi syntya rationaalisen ajattelun seurauksena, missa paatok-
sentekija punnitsee tuotos-panos-suhdetta, maksimoi tuoton ja tekee
paatoksensa loogisesti tosiasioiden pohjalta. Paatds voi syntya myds
intuitiivisesti. Intuitio voidaan madritelld vaistonvaraiseksi tajuamiseksi.
Mikaéli paatoksentekija on harjaantunut ja kokenut tehtavassaan, intuitio
tuo lisdarvoa faktojen rinnalle. Ammattilaisen intuitio perustuu havain-
tojen tekemiseen ja niiden vertaamiseen aiemmin koettuun. Kokenut
henkilo pystyy siis tunnistamaan tilanteen tarjoamia vihjeitd paremmin
kuin kokematon henkild. Ammattilaisen kokemusperusteista valintaa
voidaan kutsua intuitioksi, kokemattoman oikeaa valintaa tuuriksi.'*

Kognitiivisia vinoumia tai havaintoharhoja on tunnistettu yli 150. Niita
voidaan luokitella erilaisiin vaaristymiin ja virheisiin. Eri kategorioihin
kuuluvat vinoumat voivat esiintya kaikissa paatdksentekoon liittyvissa
vaiheissa:
= havaitseminen
+ Jaako jotain huomaamatta? Ohitetaanko jotain tarkeaa?
= havainnon kasittely
= Saako havainto oikean painoarvon?
Onko arvio riittavan laaja?
= ratkaisun tekeminen
- Mitk& ovat tehdyn ratkaisun takana vaikuttavat voimat?
Mita paddytaan tekemaan?.1®
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Seuraavaksi kasitelladn neljaa keskeista paatdksentekoon vaikuttavaa
vinoumaa, jotka voidaan luokitella assosiaatio- ja arviointivirheisiin.

Saatavuus on vinouma, jossa uuden tai odottamattoman tapahtuman
sattuessa yksilo vertaa sitd aiemmin koettuun, koska muistot ovat
helposti saatavilla. Aikaisempien tapahtumien ajatellaan heijastelevan
tulevaisuutta ja lisddvan jonkin tapahtuman todennakdisyytta. Myds
omakohtainen kokemus jostakin tapahtumasta lisaa tata taipumusta.
Saatavuuden vinouma voi siis heikentaa tilanteenarviointia ja johtaa
tilanteeseen, jossa uskotaan asioiden menevan tietylla tavalla, koska
niin ne ovat ennenkin menneet.

Vahvistusharha on vinouma, jossa huomio suunnataan vain tietoihin,
jotka tukevat omaa kasitysta tilanteesta. Vahvistusharha korostuu
usein tilanteissa, joissa tunteet tai voimakkaat vakiintuneet uskomukset
vaikuttavat tilanteen arviointiin. Talldin merkityksellinen, mutta oman
ajattelun vastainen informaatio voi jaada taysin huomioimatta.

Ankkurointi on vinouma, jossa pitdydytaan kiinni alkuperaisessa tiedossa
tilanteen muuttuessa. Vinoumaan liittyy myos se, ettd ensimmaisend
saatu tieto vaikuttaa voimakkaasti siihen, miten tulkitaan my&hemmin
saatua tietoa. Tehdyt suunnitelmat pohjautuvat yleensa tapahtumien
positiiviseen kehitykseen ja mikéli siihen ankkuroidutaan, paatosta ei
pystytd mukauttamaan muuttuvaan tilanteeseen.

Edustavuus on vinouma, joka liittyy stereotyyppeihin. Jos jollakin
tapahtumalla tai ihmiselld on piirteita, jotka edustavat laajemman ko-
konaisuuden piirteitd, ne liitetddn helposti toisiinsa. Paatdksenteossa
tama voi johtaa vaariin johtopaatoksiin. 1%

Ajattelun vaaristymid ei voida kokonaan poistaa, mutta niiden vaiku-
tusta on mahdollista véhentaa tunnistamalla ne. Paatos tehdaan aina
perustuen johonkin tietoon ja siita tehtyihin johtopaatoksiin. Yleensa
paatdsta varten on saatavilla vdhemman tietoa kuin haluttaisiin. Talloin
paatoksenteossa joudutaan turvautumaan enemman tai vdhemman
intuitioon. Paatoksentekoon vaikuttavat vinoumat on hyva tunnistaa ja
omaa paatoksentekoa kannattaa tarkkailla. Vinoumat eivat kuitenkaan
saa estaa paatoksia syntymasta tai lamaannuttaa toimintaa.
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3 Hyva johtaja taistelussa

Puolustusvoimien paatehtdvana on Suomen sotilaallinen puolustaminen,
johon kuuluu alueellisen koskemattomuuden turvaaminen. Valtaosa
Puolustusvoimien kouluttamista johtajista toimii mahdollisissa poik-
keusoloissa taistelukentan toimintaymparistdssa riippumatta puolustus-
haarasta. Jokaisella johtajalla on omanlaisensa joukko, tilanne, tehtava
ja toimintaymparisto. Kaikilla Puolustusvoimien kriisiajan johtajilla on
kuitenkin sama tavoite: olla hyva johtaja taistelussa. Tama edellyttaa
menestyksellistd joukkojen johtamista.

Taistelussa menestyksekkaan johtamisen tarkoituksena on toteuttaa
annettu tehtdva joukon yhteistoiminnalla, omat tappiot minimoiden
ja suorituskyky sailyttden. Hyvan johtamisen kautta saavutetaan lop-
putulos, joka on parempi kuin yksittaisten osastojen tai yksildiden
toiminnan summa.

Hyvan taistelun johtamisen periaatteita voidaan tarkastella suoma-
laisten 1900-luvun sotakokemuksien ja historiallisen ohjesaanndston
kautta. Niita on hyva verrata yleisiin taistelun johtamisen periaatteisiin
ja keinoihin nykyaikaisessa taisteluymparistdssa. Hyvan johtamisen pe-
riaatteet taistelukentan toimintaymparistdssa vastaavat kysymykseen:
"Millainen on hyva johtaja taistelussa?”. Hyvan johtamisen periaatteita
taistelukentan toimintaymparistossa voidaan soveltaa yleisesti myos
muuhun johtamistoimintaan, silld taistelun johtaminen on edelleen
tavoitteellista vuorovaikutusta, mutta nopeatempoisessa, moniulot-
teisessa ja vaarallisessa toimintaymparistdssa.

3.1 Taistelunjohtaja sotakokemusten perusteella

“Taytyy kdyda pirusti kouluja, ettd uskaltaa tehda yksinkertaisia paatok-
sid. Muuten rupeaa keksimddn kaikenlaisia monimutkaisia juttuja. — — Ei
sodassa pdrjda kuin aivan yksinkertaisella kaskylla. Pitda ylhaalta antaa
sellainen kdsky, jonka etummaisessa poterossa oleva rivimieskin ymmdr-
tas.” (Kenraaliluutnantti A. F. Airo 1978) '%7

Maailmansotien vélisen ajan ohjesaanto- ja
sotilaskirjallisuus

Ennen talvisotaa julkaistu ohjesaanté- ja sotilaskirjallisuus loi perustan
suomalaiselle sotataidolle ja sotilasjohtamiselle toisessa maailmansodas-
sa. Naissd julkaisuissa nakyivat ensimmaisesta maailmansodasta lahinna
jaakareiden mukana saadut havainnot ja kokemukset.®

Vuonna 1920 julkaistiin jagkarimajuri (myéhempi kenraaliluutnant-
ti) Unio Sarlinin kirjoittama Johtajan kasikirja. Kirjassa sotilasjohtajia
ohjeistettiin muun muassa seuraavasti: “Johtajan [sic!] ei pidé alaisten
kanssa pitdd sotaneuvottelua, vaan on hdnen toimittava itsendisesti. — —
Milloinkaan ei saa toimia hétikdiden. — — Ainoastaan se, joka kykenee
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hallitsemaan itsedén, voi hallita alaisiaan. — — Kaskyn tulee olla: selvd,
padttavéinen, lyhyt. — — Ei saa sekaantua yksityisseikkoihin, vaan suotava
alijohtajille vapaus valita tehtdvédn suorittamistapa.” %

Mydhemmissa julkaisuissa nostettiin esille lisda johtamiseen liittyvia
teemoja. “Esimiehen tulee olla alaistensa kouluuttaja [sic!] ja kasvattaja.
Voidakseen toimia kouluuttajana [sic!] tulee hdnen tdydellisesti hallita ope-
tusaineensa. "2 Esimiehen piti my6s voittaa alaistensa luottamus. Tama
tapahtui pitamalla huolta alaisista ja toimimalla oikeudenmukaisesti heita
kohtaan. Johtajan oman esimerkin vaikutus oli tarked, samoin korostui
joukkohengen luomisen merkitys. Erityisen suuri merkitys oli ryhman-
johtajan toiminnalla alaistensa lahimpana suoranaisena esimiehena.?®’

KUVA 16. Tilanneselostus.

I[]m? SA-Kuva

Eversti Heiskasen tilanneselostus sotamarsalkka Mannerheimille syyskuussa 1941. Kenraali-
majuri Airo kuvassa vasemmalla. (Kuva: SA-Kuva)

1920-luvun lopun ja 1930-luvun alun ohjesaantokirjallisuudessa esitettiin
lisaa vaatimuksia ja neuvoja johtajille: “Johtajalta vaaditaan voimakasta
tahtoa, suoraa luonnetta, jarkdhtdmatonta oikeudenmukaisuutta, laajoja
sotilaallisia tietoja ja harjaantunutta ammattitaitoa, ruumiillista kestavyyt-
t4 ja karaistuneisuutta. ”?% Johtajan piti olla my®s vastuuntuntoinen ja
esiintymisessaan varma. Han vaati alaisiltaan tarvittaessa darimmaisiakin
ponnistuksia, mutta vielakin enemman itseltaan.2°3 Lisaksi katsottiin, etta
“johtajalta vaaditaan erikoisia johtajanominaisuuksia, joita ovat luonteen
Jja tahdon lujuus, vastuuaulius ja itsendisyys, uskallus ja rohkeus, selvapiir-
teinen harkintakyky, ély ja paattavyys, rauhallisuus, mielikuvitus, taito.” 2%
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Suomessa ennen talvisotaa vallinneet kasitykset taistelun johtamisesta
tiivisti osuvalla tavalla eversti Niilo Hersalo vuonna 1935. Hersaloa laina-
ten: “Rintamaupseerien — heistad kaikkein nuorempienkin — tulee olla ensi
sijassa tekojen miehid. Se edellyttda, ettd kaikessa sotilasvalmennuksessa on
kiinnitettdvd huomio luonteen, hengen ja tahdon kehittdmiseen. Heidén on
kyettdvd johtamaan joukkoaan harkitusti, varmasti ja mdaaratietoisesti. Siind
kysytdan reipasta esiintymista, kadytdnnéllista silmaa ja henkilékohtaista
rohkeutta, siis tavallaan méaréttyja luonteenominaisuuksia, mutta ndiden
liséksi siind tarvitaan myds aimo annos sotilaallisesti koulittua jarked. "%

Sotavuosien kokemukset

“Sotakokemuksemme osoittavat selvésti, miten suuri merkitys on silla,
ettd taistelijat voivat kokemuksensa perusteella luottaa johtajaansa ja
taistelutovereihinsa.”?% Sotakokemusten joukossa johtamisesta saa-
dut kokemukset edustavat tietylla tavalla aikakaudesta riippumatonta
nakemysta.2%’

Toisen maailmansodan aikaisten sotakokemusten kerdadminen kaynnis-
tyi Suomessa kevaalla 1945 Puolustusvoimain Padesikunnan antamien
ohjeiden mukaisesti. Saatuja kokemuksia arvioitiin voitavan hyddyntaa
myos sotien jalkeising vuosikymmenina. Kokemusten mukaan taiste-
lussa korostuivat erityisesti johtajan tahdon ja joukkohengen merkitys.
Sotavuosina koettiin erityisen tarkedksi johtajan esiintyminen edessa,
joukkojensa keskuudessa, etulinjan tuntumassa.2%®

“Sotakokemukset opettivat, ettd joukko taistelee niin kuin sitd johdetaan
hyvin tai huonosti.”?% Sodan kdyneet upseerit toivat haastatteluissa
ja kirjoituksissaan esille useita tekijoitd, jotka heidan kokemustensa
perusteella olivat tarkeita taistelun johtamisessa. Esimerkiksi kenraali-
luutnantti (mydhempi jalkavaenkenraali) Adolf Ehrnrooth nosti esille
esimiehen ja alaisten valisen luottamuksen, joukkohengen ja edesta
omalla esimerkilld johtamisen merkityksen. Samassa yhteydessa han
korosti myos sitd, ettd johtajan piti esiintya omana itsendan hyvine ja
huonoine puolineen.?'°

Edesta johtamisen térkeys ja johtajan oman esimerkin vaikutus korostui-
vat muidenkin nakemyksissa.?'" Samoin molemminpuolisen luottamuk-
sen ja johtajan vastuuntuntoisuuden merkitys.2'? Johtaja ei myoskaan
saanut unohtaa kokonaisuutta, joka hanen vastuullaan oli. “Johtajan
paikka on sielld mistd parhaiten voi johtaa kokonaisuutta.”?'* Muita
sotakokemusten osoittamia taistelun johtamisessa korostuvia piirteita
olivat joukon ja johtajien henkinen kestavyys.2'4

Kuvaa voidaan tarkentaa tutkimuskirjallisuuden perusteella. Vuonna
1963 julkaistussa tutkimuksessa tarkasteltiin talvisodan komppanian- ja
patterinpaallikoita. Ominaisia johtamispiirteita tunnistettiin muutamia:
Tarkeimpia olivat kyky itsendiseen toimintaan, oma-aloitteisuus seka
eradnlaisen esitaistelijan rooli. My6s alaisten luottamuksen téarkeytta
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seka persoonallisuuden ja inhimillisyyden merkitysta korostettiin osana
johtajan esiintymista. Taisteluhengen luominen ja yllapito nousivat my®s
tarkeiksi tekijoiksi maarallisesti alivoimaisen osapuolen toiminnassa.
Talvisodassa pienetkin joukot olivat saaneet hyvin vaativia tehtavia.
Naissa tilanteissa johtajat olivat usein joutuneet tekemaan ratkaisunsa
itsendisesti ilman esimiehen tukea.?'

1970-luvun lopulle tultaessa nakemykset johtamisesta saaduista sota-
kokemuksista olivat sailyneet pitkalti ennallaan. Sotakorkeakoulussa
vuonna 1977 valmistuneessa diplomitydssa tarkasteltiin ansioituneiden
rintamakomentajien johtamistapoja. Tarkeimpana tekijand nostettiin
esille pelon hallitseminen. Toisena, lahes yhta tarkeana pidettiin am-
mattitaitoa. Muita esille nostettuja ominaisuuksia olivat muun muassa
paattavaisyys ja lujuus, oikeudenmukaisuus seka fyysinen ja henkinen
kestavyys. Tarkeimpana henkilbkohtaisen johtamisen muotona pidettiin
edestd, omalla esimerkilld johtamista.'®

Sotakokemusten perusteella taistelun johtamisessa tarkeita tekijoita
olivat siis ammattitaito, esiintyminen omana itsendan, henkinen ja
fyysinen kestavyys, pelon hallitseminen, inhimillisyys ja huolenpito
alaisista, johtaminen edesta omalla esimerkilla, kyky itsendiseen toimin-
taan, aloitteellisuus, molemminpuolinen luottamus joukon ja johtajan
valilla, oikeudenmukaisuus, paattavaisyys, lujuus seka taisteluhengen
luominen ja yllapito.

Sotien jdlkeisten vuosien ohjesaantd- ja sotilaskirjallisuus

Johtamisesta saadut sotakokemukset valittyivat sotien jalkeen julkais-
tuun ohjesaanto- ja sotilaskirjallisuuteen. Taistelutahdon luomisen ja
ylldpidon merkitys osana taistelukelpoisuutta korostui jalkavden ohje-
saannoissa.?'” Taistelutahdon perustana oli joukon ja johtajan valinen
luottamus, joka syntyi johtajan oman esimerkin myéta. Johtajan oli toi-
mittava epditsekkadsti ja velvollisuudentuntoisesti, osoitettava olevansa
ammattitaitoinen ja rohkea, esiinnyttava rauhallisesti ja paattavaisesti
seka kannettava vastuunsa vaikeissakin tilanteissa.?'® “Sodassa johta-
minen edellyttdd ehdotonta luottamusta joukon ja johtajan vélilla. "'

Joukkueenjohtajasta todettiin 1950-luvulla seuraavaa: “Hénen toimin-
tansa ehdottomana edellytyksend on alaisten varaukseton luottamus ja
kunnioitus hdneen sotilaana ja ihmisend. Erityisen tdrkednd on hdnen
kohdallaan korostettava rehdin, miehekkddn olemuksen, henkisen ja
fyysisen sitkeyden, varmaotteisen esiintymisen ja oikeaa psykologista sil-
mdd apunaan kdyttdvan oikeudenmukaisen ja eldménmydnteisen alaisten
késittelytaidon merkitysta.”??° Joukkueen johtamisessa korostui erityi-
sesti taistelutekninen johtaminen kasketyn tavoitteen saavuttamiseksi.
Taistelutilanteissa johtajalta vaadittiin esimerkillisyyttd, neuvokkuutta,
nopeita ratkaisuja ja lyhyita, selvia kaskyja.??' “Vain yksinkertaiset suun-
nitelmat johtavat menestykseen. " 222
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Taistelun lopputuloksen kannalta etulinjan johtajina keskeisessa roolissa
olivat erityisesti ryhman- ja joukkueenjohtajat, mutta myos yksikdiden
paallikét. Johtajilta vaadittiin harkintakykya, aloitteellisuutta, paatdksen-
teko- ja toimeenpanokykya, luonteen ja tahdon lujuutta, eldytymiskykya,
asiallisuutta ja oikeudenmukaisuutta seka henkisten kayttaytymisilmici-
den tuntemusta.??*> “"Ryhménjohtaja on ryhménsa miesten Iahin esikuva.
Taistelussa hdn on johtamistoimintansa liséksi ryhmdnsd esitaistelija. ”?%*
Jokaisen johtajan piti olla taistelun aikana sielld, missa han kykeni joh-
tamaan taistelua henkildkohtaisesti ja omalla esimerkillaan.??>

“Itsensd tunteminen on valttdméatdntd, jotta voisi ymmadrtad ja johtaa alai-
siaan. 2?6 1990-luvun loppuun tultaessa nousi uusina piirteina aiempaa
selvemmin esille johtajan itsetuntemuksen ja kahdensuuntaisen vuoro-
vaikutuksen merkitys. Johtajan oli tunnettava oma persoonansa ja kayt-
taytymisensa. Johtajan kayttaytymisen merkitys ja sen ymmartaminen
korostuivat, silld johtamisessakin vuorovaikutus oli aina kaksipuoleista.
Alaiset odottivat johtajaltaan henkilokohtaista rohkeutta ja oikeina pi-
dettyja paatoksia. Johtajan oli oltava mahdollisimman tasapuolinen ja
oikeudenmukainen. Lisaksi hanen oli oltava tiedoiltaan ja taidoiltaan
kyvykas johtaja, joka kantoi vastuuta alaisistaan.??”

Kun verrataan kokonaisuutena sotavuosien johtamiskokemuksia ja
toisaalta suomalaisessa ohjesaanto- ja sotilaskirjallisuudessa esitettyja
nakemyksia taistelun johtamisesta, huomataan, ettd samat asiat nou-
sevat esille toistuvasti. Ennen talvisotaa taistelun johtamisesta esitetyt
ajatukset kestivat hyvin sotavuosien tulikokeessa. Se, ettd samat sota-
vuodet lapikayneet teemat valittyivat sotien jalkeising vuosina julkais-
tuun ohjesaantd- ja sotilaskirjallisuuteen, osoittaa, etta niitd voidaan
pitda varsin ajattomina.

Mita opimme 1900-luvun kokemuksista?

Yhteenvetona voidaan todeta, etta taistelun johtamisessa korostuivat
itsendisyyden alkuvuosista vuosituhannen vaihteeseen tultaessa muu-
tamat keskeiset asiat ja toimintatavat. Niita ei voi laittaa yksiselitteiseen
tarkeysjarjestykseen, silla mainittujen tekijdiden soveltamiseen vaikutti
huomattavasti esimerkiksi vallitseva tilanne tai se, oliko johdettavana
ryhma vai rykmentti vai jotakin silta valilta.

Taistelun johtamisen menestystekijoita:

= ammattitaito, yksinkertaiset ratkaisut ja selvat kaskyt
esiintyminen omana itsenaan, itsetuntemus, esiintymisvarmuus ja
kahdensuuntaisen vuorovaikutuksen ymmartaminen

henkinen ja fyysinen kestavyys, pelon hallitseminen, rohkeus
inhimillisyys ja huolenpito alaisista

johtaminen edesta omalla esimerkilla

kyky itsendiseen toimintaan, aloitteellisuus
molemminpuolinen luottamus joukon ja johtajan valilla
oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus, epaitsekkyys
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= rauhallisuus, paattavaisyys ja lujuus
= taisteluhengen luominen ja yllapito.

3.2 Taistelun johtamisen keinoja nykyaikaisessa
toimintaymparistdssa

Johtamisen tarkoituksena on saavuttaa haluttu lopputulos joukon
yhteistoiminnalla. Hyva joukko kykenee selkedn johtamistoiminnan
avulla yhdistamaan voimansa ja hyédyntamaan yksildiden osaamista
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Hyvalla johtamisella on ratkaiseva
merkitys onnistuneessa lopputuloksessa ja tavoitteen saavuttamissa.

"Tehokkaat johtajat johtavat menestyksekkaita joukkoja, jotka
saavuttavat tavoitteensa ja voittavat. Tehottomat johtajat
eivat.” 228

Johtajan on kaikessa toiminnassa kyettdva sailyttamaan tasapaino
johtamisen periaatteiden toteuttamisessa.??® Joukon johtaja voi antaa
alaisilleen liikaa vastuuta tai olla liian kontrolloiva. Johtaja voi johtaa
joukkojansa liian edesta, riskeeraten oman henkensa ja unohtaen vas-
tuunsa kokonaisuuden hallinnassa. Toisaalta etulinjan joukoissa taiste-
leva johtaja voi jattaytya johtamaan joukkoaan takalinjasta vain radion
ja kartan avulla. Hyva johtaja valitsee johtamispaikkansa ja kommuni-
kointitapansa tilanteeseen soveltuvalla tavalla. Tasapainon I6ytdminen
on avaintekija tavoitteellisessa vuorovaikutuksessa, erityisesti taistelussa.

Ajallisesti johtamistoiminnan tarkastelu voidaan jakaa kolmeen eri
osa-alueeseen:

1. valmistautuminen taisteluun

2. johtamistoiminta taistelun aikana

3. taistelun jalkeiset toimenpiteet.

Valmistautuminen taisteluun

Menestyksellisen johtamisen periaatteisiin kuuluu valmistautuminen 2%
Selviytydkseen menestyksekkaasti organisaation, johtajan ja yksittai-
sen sotilaan velvollisuutena on valmistautua huolellisesti taisteluun jo
ennen varsinaista taistelukosketusta. Mikali valmistautuminen ja har-
jaantuminen ennalta on puutteellista, joukko ei kykene suoriutumaan
tehtavastaan tehokkaasti.

Nykyaikainen taistelukenttd on toimintaymparisténd monimuotoinen
ja vaativa.?®' Aselajien ja joukkojen yhteistoiminta nopeatempoisessa
toimintaympadristossa tekee johtamisesta haastavaa. Vaikka asetekno-
logian ja johtamisvalineiden kehitykselld on valillisia vaikutuksia nyky-
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pdivan johtamistoimintaan, johtamisen padperiaatteet pysyvat muut-
tumattomina. Taistelun johtamista nykyaikaisessa taisteluymparistossa
voidaan harjoitella rauhan aikana esimerkiksi simulaatioavusteisissa
taistelu- ja sotaharjoituksissa sekd ampumaharjoituksissa. Lisaksi krii-
sinhallintaoperaatioista saadaan arvokasta kokemusta johtamisesta ja
sen vaikutuksista vaihtelevissa toimintaymparistoissa.

Valmistautuminen taisteluun alkaa johtajan itsensa johtamisesta. Teh-
tavan ja resurssien selvittya ensimmaiseksi hahmotetaan kaytettavissa
oleva aika ja omat toimintamahdollisuudet. Esikaskyt alaisille kdynnis-
tavat ennakoivat toimenpiteet ja valmistelevat joukon tulevaan tehta-
vaan.?*? Suunnittelu- ja johtamisprosessiin on varattava kaytettavissa
oleva aika tilanteen mukaan. Erds tyypillinen kokemattoman johtajan
virhe johtamistoiminnassa on tehtavaan liittyvan kaskyn ylimitoitettu
valmistelu ja tasta johtuva ajallinen viivastyminen.

Harjoittelu kehittaa joukon suorituskykya ja toimintavalmiutta.?>* So-
tilaskoulutuksella kehitetaan fyysista, henkista, sosiaalista ja eettista
toimintakykya vastaamaan taistelukentan tai muun kriisitilanteen toi-
mintaympaériston haasteisiin.?** Kyetakseen tehokkaaseen harjoitteluun
johtajan on arvioitava joukkonsa taso, kaytettavissa oleva aika ja resurs-
sit seka joukon paatehtdva. Taman jalkeen koulutus on toteutettava
lopputuloksen kannalta merkityksellising harjoitteina tai harjoituksina.
Harjoittelun pitdisi asteittain simuloida mahdollisimman todenmukaista
tai jopa todellisuutta haastavampaa toimintaymparistda joukon tehtavan
mukaan. Joukon taytyy kuitenkin saada harjoitteista my®s onnistumisen
kokemuksia. Jos joukko on jo peruskoulutettu, alijohtajien harjoittami-
nen johtotehtdvassa edesauttaa ymmarryksen lisdamistd, vastuunkantoa
ja mahdollistaa joukon tehtdvén toteuttamisen varsinaisen johtajan
menettdessa toimintakykynsa. Harjoittelu sisaltéda myos toimintakyvyn
yllapitdmisen ja palauttamisen harjoittelua.

Harjoittele kuten taistelet!

Sotilasjoukon taisteluun valmistautumiseen ja harjoitteluun kuuluu olen-
naisena osana myos mahdollisten tappioiden ja pelon kasittely kaikilla
toimintakyvyn alueilla (fyysinen, psyykkinen, eettinen ja sosiaalinen).
Joukon ja sen johtajan on tunnistettava ja hyvaksyttava pelon ilmen-
tyminen varsinkin ennen taistelua. Joukko pystyy ennaltaehkaisemaan
stressin syntymistd seka parantamaan teknista suoritusta kaskynannon
jalkeen kaymalla lapi tehtavaan valmistautumiskeskustelun ryhmittain.
Avoin keskustelu ja joukkoa yhdistavéa asiallinen huumori ovat stressia
merkittavasti ennaltaehkaisevia tekijoita. Johtajan on hyva olla aloit-
teellinen, toimia esimerkkind ja antaa joukolle mahdollisuus avoimeen
pelon kasittelyyn.23
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Tehtdvaan valmistautumiskeskustelu:
Valmistautumiskeskustelussa kaydaan lapi aikajarjestyksessa
todennakaisia ja mahdollisia tapahtumia, joita taistelun aikana
voi ilmetd, mukaan lukien esimerkiksi tappioiden syntyminen ja
haavoittuneiden evakuointi. Liséksi tarkoituksena on kasitella
todennakaisia tuntemuksia, joita taistelun aikana voi syntya.

Mielikuvaharjoittelulla (mentaalisotapelaamisella) johtaja kykenee
valmistautumaan paremmin mahdollisiin tilanteisiin, joita joukko voi
taistelussa kohdata.?*® Mielikuvaharjoittelu voidaan toteuttaa esimerkiksi
pohtimalla aikajarjestyksessa omien joukkojen ja vihollisen mahdolliset
toimintavaihtoehdot. Kaymalla lapi tyypillisimmaét ja vaarallisimmat
skenaariot johtaja kykenee ennakointiin ja nopeampaan paatoksente-
koon taistelun aikana seka sailyttdmaan kyvyn keskittya olennaiseen.
Mielikuvaharjoittelu on taistelevien joukkojen liséksi hyodyllinen tyokalu
myos esikuntahenkilostolle seka komentajille.

Taistelutoiminnan harjoittelu ja palautteen kasittely mahdollistavat joh-
tamistoiminnan ja joukkojen toimintamallien kehittamisen. Harjoituk-
sissa ei pystyta tdysin simuloimaan tulevan taistelukentdn ympadristoa.
Parhainkin olettamus vihollisen toiminnasta tai toimintaympariston
aiheuttamista vastoinkdymisista muuttuu jollain tavalla ensimmaisten
taistelujen jalkeen. Valmius analysoida jatkuvasti omaa johtamistoimin-
taa seka joukon valintoja taistelussa on vélttamatonta onnistuneelle joh-
tamistoiminnalle pitkalla aikavalilld. Analysoimalla toimintaymparistoa,
tehtyja ratkaisuja ja tarvittaessa muuttamalla toimintamalleja johtaja
yllapitaa joukkonsa suorituskykya taistelusta seuraavaan.

KUVA 17. Johtamisen ja padtoksen tuki

Tilanteen
seuranta

Johtamisen .
Tilanteen
arviointi

ja paatoksen
tuki

Suunnittelu

Arvioimalla oman toiminnan vaikutusta, toimintaymparistoa seka vihollisen toiminnan
vaikutusta johtaja kykenee reagoimaan jatkuvaan muutokseen taistelukentalla.
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Selviydyttydan haasteellisista harjoituksista ja tilanteista joukolle raken-
tuu ajan myota yhteishenki. Joukko, jolla on syva luottamus toisiinsa ja
johtajaansa, kykenee menestymaan taistelussa.?*” Ensimmaisen taistelun
eli tulikasteen merkitys joukon yhteishengen rakentamisessa on mer-
kittdvassa asemassa. Onnistunut tulikaste antaa kokemuksen taistelun
ilmioista, minka jalkeen joukko ja sen yksil6t ovat varmempia omasta
toiminnastaan ja luottamus joukon jaseniin syvenee. Tama kasvattaa
yksildiden ja joukon keskinaistd itseluottamusta, mika luo turvallisuutta
tuleviin tilanteisiin.?*® Epdonnistunut tulikaste voi pahimmassa tapauk-
sessa murskata joukon taistelutahdon ja vaikuttaa ratkaisevasti joukon
suorituskykyyn. Tasta syysta johtajan on kiinnitettava erityistd huomiota
ensimmaiseen taisteluun valmistautumiseen.

Ennen taistelua johtaja lisda luottamusta joukossaan kuuntelemalla
alaisiaan ja olemalla itse avoin. Mikali johtaja esittaa roolia eika kay
vuorovaikutusta joukkonsa kanssa omana itsendan, luottamuksen
rakentaminen on haastavaa. Keskenerdinen tai jopa epdonnistunut
luottamussuhde johtajan ja joukon valilla on taistelukentalla merkittava
uhkatekija joukolle. Taistelun aikana ja sen jalkeen luottamus johtajaan
muodostuu tehtyjen ratkaisujen ja johtajan toiminnan perusteella. 2°

Poikkeusolojen aikana tehtavan toteutuksen suunnittelu on usein
haasteellista. Tehtavaan kaytettavat resurssit voivat tuntua riittdmat-
tomilta, tilannekuva on puutteellinen tai valittavissa on vain huonolta
tuntuvia vaihtoehtoja. Paatds on tasta huolimatta kaskettava alaisille
ja sen toimeenpanoa on valvottava. Tallaisessa tilanteessa on tarkeda,
ettd joukko ymmartaa tilanteen ja uskoo tehtdvan toteutukseen. Mikali
johtaja ei itse usko antamansa tehtavan toteutustapaan, se heijastuu
|dhes varmasti joukon toimeenpanon haluttomuutena. Johtajan on
aina tilanteen ja tehtavan selvittya selvitettava ensin itselleen, mita
tdman tehtdvan toteuttamisella saavutetaan. Tarvittaessa johtaja sel-
vittda perusteet tehtavan antajalta. Mikali tehtéva vaikuttaa perusteista
huolimatta toteuttamiskelvottomalta, johtaja esittaa vaihtoehtoisen
ratkaisun halutun loppuasetelman saavuttamiseksi. Johtajan on valtet-
tava ristiriitatilanteessa oman esimiehen tai tehtavén arvostelua alaisten
edessa, koska tarpeeton kritisointi ei edesauta tehtdvan suorittamista.

Taisteluun liittyvéassa toiminnassa kasky on lyhyt, yksiselitteinen, toteut-
tamiskelpoinen ja oikea-aikaisesti annettu.?*® Yksi tyypillinen kokemat-
toman johtajan piirre on laatia monimutkainen ja laaja suunnitelma,
johon pyritaan sisallyttdamaan kaikki mahdolliset tekijat ja vaihtoehdot
taistelussa. Tama tekee suunnitelman toteuttamisesta liian monimut-
kaista. Lisaksi kasky on vaikeasti ymmarrettavissa. Yksinkertaisella
suunnitelmalla ja kaskylld joukko sitoutuu johtajan suunnittelemaan
toimintaan. Yksinkertaista suunnitelmaa on myds helppo muokata ti-
lanteen vaatiessa, myds kesken taistelun. Yksinkertaisuuden periaate
edesauttaa ymmarrettavyytta ja tehostaa johtamista taistelun kaikissa
vaiheissa.

Alaisten toiminnanvapaus mahdollistaa osajoukkojen itsenéiset ratkaisut
taistelussa. Taistelussa alaisen itsendinen toiminta ja riittéva toiminnan-
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vapaus mahdollistetaan tehtavataktiikalla.?*' Alaiselle annetaan selked
tehtava ja/tai tavoitetila, kaytettavissa olevat resurssit seka reunaehdot,
mutta ei kasketa yksityiskohtaisesti toteutustapaa.?*? Keskittyminen
tehtdvan kannalta tarpeettomiin yksityiskohtiin tai jatkuva suora puuttu-
minen alaisten toimintaan aiheuttaa paasaantoisesti tarpeetonta kitkaa
ja ristiriitoja vuorovaikutuksessa. Toiminnanvapauden puuttuminen
johtaa yleensa myos alaisten passivoitumiseen. Tehtavataktiikan mer-
kitys korostuu erityisesti erilldaan toimivien joukkojen sekéa joukkuetta
suurempien joukkojen taistelun toiminnanvapaudessa.

Ymmartaakseen oman toiminnan merkityksen osana suurempaa ko-
konaisuutta on merkityksellista, etta joukko ymmartaa seka oman etta
ylemman tason toiminnan tavoitteen. Laajemman toiminnanvapauden
myota johtajat ja joukko kantavat suurempaa vastuuta tehtévan toteut-
tamistavasta seka sitoutuvat toteuttamaan itse laatimaansa suunnitel-
maa. Tavoitetilan perusteellinen ymmartdminen ja alaisten sitouttaminen
suunnitteluun mahdollistaa my®s tehokkaammin tehtévan jatkumisen
tilanteessa, jossa joukon varsinainen johtaja menettaa toimintakykynsa.

Hyvin johdettu joukko kykenee toteuttamaan itsendisesti
tehtavansa, vaikka johtamisyhteydet katkeaisivat tai joukon
johtaja menettaisi toimintakykynsa.

Johtamistoiminta taistelun aikana

Erityisesti taistelun aikana johtajan ammattitaito ja toimintakyky ovat
keskeisessa asemassa menestyksekkadn lopputuloksen saavuttamiseksi.
Aikaisemman tietotaidon pohjalta johtaja kykenee tekemaan tarvittavat
ratkaisut saavuttaakseen joukolle asetetut tavoitteet pitden samalla
oman joukkonsa suorituskykyisena. Tiedolliset ja taidolliset valmiudet
taistelun johtamiseen saavutetaan perusteellisen harjoittelun seka ai-
kaisempien kokemuksien avulla.

Johtajan on hallittava joukkojen kayttoperiaatteiden lisdksi myds vuo-
rovaikutustaidot. Johtaja voi kasked alaisia tekemaan ohjesaannén mu-
kaista toimintaa, mutta heikon vuorovaikutuksen vuoksi alaiset voivat
osoittaa suurta haluttomuutta tehtdvan toteuttamiseksi. Kokemusten
perusteella alaiset seuraavat ammattitaitoista ja vuorovaikutustaidoil-
taan vahvaa johtajaa myos tehtdvissa, joihin sisaltyy kuolemanvaara.

Tehokkaan johtamistoiminnan kannalta johdettavien alaisten lukumaa-
ralla on merkitysta. Alaisten maaran on aina oltava oikeassa suhtees-
sa tehtdvaan, toimintaymparistdéon ja taistelun rytmiin. Johdettavien
madraan voidaan vaikuttaa esimerkiksi oikeanlaisella taistelujaotuksella.
Nyrkkisdantdna voidaan todeta, ettd ihminen kykenee johtamaan
maksimissaan kuudesta kymmeneen valittdmasti hallinnoitavaa alaista
nopeatempoisessa taistelutoiminnassa.?*> Esimerkiksi jalkavaen taiste-
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lussa jadkariryhman johtaja johtaa yli kymmenen hengen ryhmaa en-
sisijaisesti partionjohtajien (3 kpl) ja vaununjohtajan kautta sen sijaan,
ettd yrittaisi johtaa yksittain jokaista taistelijaa.

Johtamis- ja viestivalineiden kehitys on luonut uusia mahdollisuuksia
johtamistoimintaan. Esimerkiksi nopea ja reaaliaikainen omien joukkojen
paikkatiedon jako mahdollistaa hajautetun taistelun johtamisen omia
tappioita valttden. Toisaalta nopeampi viestin vélityskyky voi vieda joh-
tajan huomion taistelun lopputuloksen kannalta epaolennaisiin asioihin.
Johtajan on késiteltava kaytettavissa olevaa valineista ja informaatiota
tydkaluna, ei itsetarkoituksena, johtamistoiminnassa. Kaytossa olevien
johtamisvalineiden kaytto ja niiden avulla johtaminen on harjoiteltu.

Johtamisyhteyksien kehittyminen ja taistelurytmin nopeutuminen vaa-
tivat johtajalta kykya hahmottaa ja hallita taistelutilaa uudella tavalla
erityisesti omien tappioiden valttdmiseksi. Omien joukkojen sijainti ja
tilannetieto taistelutilassa tapahtuvista muutoksista on ratkaisevassa
asemassa liikkeen ja tulen kohdentamiseksi. Tasta esimerkkina yhteisen
tulenkdyton johtajan (Joint Terminal Attack Controller, JTAC) kayttd
osana taistelua ilmasta maahan -tulenkdyton mahdollistamiseksi. Mikali
taistelutilan asejarjestelmien tulenkayttda ei ohjata, pahimmassa tapauk-
sessa omille havittdjille aiheutetaan tappioita omalla ilmatorjunnalla
eikd asejarjestelmien tulta saada kohdennettua haluttuun maaliin.2*
Kaikkien aselajien yhteistoiminta taistelussa vaatii tehokasta johtamisva-
lineiden kayttda ja vakioitujen toimintatapamallien syvallistd osaamista.

Vakioidut toimintamallit (perustaistelumenetelmat) mahdollistavat
joukon nopean toiminnan erityisesti tilanteissa, joissa suunnittelulle ja
kaskyttamiselle ei ole aikaa.?*> Perustaistelumenetelmien avulla kaske-
taan nopeasti toimeenpanoon valmiiksi harjoiteltu toimintatapamalli tai
sarja opeteltuja toimintoja. Tarvittaessa joukon on osattava soveltaa ja
poiketa perustaistelumenetelmista, mikali vallitseva tilanne sita vaatii.

Johtaja johtaa joukkoaan "edestd”. Johtaja kykenee omalla esimerkil-
|&&n nostamaan alaistensa taistelutahtoa ja ndyttamaan konkreettisesti
halutun toiminnan tavan ja laadun. Sijoittumalla oikein johtaja mah-
dollistaa myds tilannekuvan muodostamisen. Johtajan ei kuitenkaan
tarpeettomasti vaaranna itsedan asettumalla aina vélittémaan etulinjaan
karkitaistelijaksi tai karjessa etenevan osaston matkaan. Johtajan kaa-
tuminen taistelussa vaikeuttaa huomattavasti tehtdvén toteuttamista.

Taistelevissa joukoissa johtajien ja joukon on osattava viestia merkitta-
vaa tietoa lyhyesti ja yksiselitteisesti. Lyhyet ja ytimekkaat kaskyt seka
tiiviit tilanneilmoitukset esimiehelle helpottavat toimintaa ja tulevaa
paatoksentekoa. Merkittavan tilannetiedon valittaminen omille joukoille
lisaa tilannetietoisuutta ja poistaa epavarmuutta. Esimiehelle ja tilanne-
keskuksiin jaettavat tilanneilmoitukset sisaltavat ne avainkohdat, jotka
mahdollistavat ylemman tason tilannekuvan muodostamisen. Mikali
esimiehella on riittdvat tilannetiedot, johtajalla sdilyy padsaantoisesti
myos toiminnanvapaus tehtdvan jatkamiseksi. Hyva johtaja ymmartaa
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ylemman tason tavoitetilan, reunaehdot ja viestii tehokkaasti oman
suunnitelmansa lopputuloksen saavuttamiseksi.

Esimerkki tilanneilmoituksesta taistelussa:

1. sijainti (peitteistdon sitoen)

2. vihollistilanne
+ taistelukosketus / tiedustelukosketus / ei kosketusta
* maara laatu ja toiminta

3. omien joukkojen tilanne
* oma toiminta (ryhmittynyt / siirtyy / hyokkaa / irtautuu jne.)
= omien joukkojen tappiot ja ampumatarviketilanne
* arvio omasta kyvysta toteuttaa tehtava

4. mahdolliset tukitarpeet (tdydennyspyynnot jne.).

Rauhallisuus on avaintekija myos taistelun johtamisessa.?*¢ Taistelukent-
ta saa ihmisen luontaiset taistele tai pakene -mekanismit heraamaan
muun muassa erittamalld adrenaliinia ja aktivoimalla kehon yliviritty-
neeseen tilaan. Paniikki taistelussa voi ilmentya esimerkiksi murtunee-
na danenpainona ja olemuksena, hataisina paatoksina tai esimerkiksi
suoraviivaisena huutamisena radioverkossa. Johtajan paniikki vaikuttaa
valittdmasti taistelussa olevan joukon taistelutahtoon. Jarjestelmallisen
harjoittelun kautta yksilé voi vaikuttaa mielen hallintaan ja elimistén
toimintaan. Erds kaytanndn keino vaikuttaa elimiston stressitilaan on
rauhoittaa hengitysta tietoisesti.?#” Pysymalla rauhallisena taistelun
kaikissa vaiheissa johtaja saavuttaa joukkonsa kanssa todennakdisesti
paremman lopputuloksen jopa nopeammin kuin hataiselld ja harkitse-
mattomalla toiminnalla. On my6s muistettava, etta taistelun aikana voi
olla tilanteita, jolloin aggressiivisesta ja kiivaastakin lahestymistavasta
on hetkittain hyotya (esimerkiksi alaisen suoraviivainen kaskeminen
tilanteessa, jossa toimintakyky on tilapdisesti menetetty).

Etulinjassa toimivalla johtajalla on oltava kyky tehda nopeita ja samalla
harkittuja paatoksia. Johtajan on kyettdva arvioimaan kokonaistilannetta
tilanneilmoitusten, havaintojen ja oman ymmarryksen perusteella no-
pean paatoksen toimeenpanemiseksi. Jatkuvan tilannearvion perusteella
johtajan on kyettava tarvittaessa muuttamaan laadittua suunnitelmaa
tavoitteen saavuttamiseksi tehtavan sallimissa rajoitteissa.?#®

Taistelukentélla ongelmat moninkertaistuvat nopeasti. Kaaoksen kes-
kella esimerkiksi tilanneilmoituksien yksityiskohdat voivat helposti vieda
keskittymisen tehtdvan toteuttamisesta toissijaisiin asioihin. Esimerkiksi
vihollisen yllattava vastahyokkéays ja ensimmaiset haavoittumiset ai-
heuttavat johtajalle helposti tunteen hallinnan menettamisesta. Tais-
telussa tilanne otetaan hallintaan maarittamalla toiminnan kannalta
tarkein asia, joka on ratkaistava ensin. Kun tarkein asia on ratkaistu
tai joukko saatu tekemaan toimenpiteet asian ratkaisemiseksi, maari-
tetddn seuraavaksi tarkein asia ja jatketaan toimeenpanoa vastaavalla
tavalla. Priorisointi ja toimeenpano selkeilld kaskyilla saa joukon keskit-
tymaan oleelliseen myds haastavissa ja monimutkaisissa tilanteissa.?*
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"Priorisoi ja toimeenpane!”

Taistelussa tilannekuva on usein vajaa ja jopa harhaanjohtava, koska
taistelussa esiintyvat tilanteet ovat lahes aina moniulotteisia. Yleisesti
vajaata ja epdselvaa tilannekuvaa taistelussa kutsutaan kansainvalisissa
sotilaslahteissa termilla “fog of war” (taistelun sumu). Johtajan on hyo-
dynnettava aikaisempaa kokemusta ja tietopohjaansa muodostaakseen
kattavan tilanneymmarryksen ja arvioitava tulevaisuutta paatdksenteon
tueksi. Hyva johtaja kykenee sietdmaan taistelukentén jatkuvaa epasel-
vyytta ja tekemaan jarkevia ratkaisuja kulloinkin vallitsevassa tilanteessa.
Eras keino taistelun epavarmuuden sietdmiseen on johtajan tietoinen
paatos luopua ehdottoman jarjestyksen tavoittelusta.?®® Tama tarkoit-
taa, ettd johtaja on valmis hyvaksymaan kaaoksen osana normaalia

toimintaymparistda taistelussa.

KUVA 18. Taistelun aikainen johtaminen ja tilannearvio

Tilannekuva

0 >0

Tapahtuma
Havainnot

* “TVOMAT”

T =TEHTAVA

V' = VIHOLLINEN

O = OMAT JOUKOT

Tilannearvio*

M =MAASTO /
TOIMINTAYMPARISTO,
A =AKA
T =TUKEMINEN
(S) = SIVILIT
7
/ Vaikutuksen
seuranta

Yo . Priorisointi
)~ Tilanneymmarrys Tapahtuma

A L]

i ’ N *
Alaisten tilanne- ! __! sk;a/tngle & e
ilmoitukset :
<> LD Tilanneilmoitus
esimiehelle

+
%
e

Taistelun aikana johtaja hyodyntaa tilanneilmoituksia, havaintoja ja kattavaa tilannearvio-

ta tarkeysjarjestyksen maarittamisessa.

Tilannekuvalla tarkoitetaan yksinkertaisimmillaan tiedossa olevien omien
ja vihollisen joukkojen maaraa, laatua ja suuntautumista toimintaym-
paristdssa tietylla ajan hetkelld. Lisaksi tilannekuvaan voidaan liittaa
aselajien ja toimialojen seka viranomaisten ja muiden toiminta-alueella

olevien joukkojen tilanne.?*'
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Tilanneymmarryksella tarkoitetaan johtajan kokonaiskasitysta vallitse-
vasta tilanteesta, sen syista ja seurauksista. Ymmarrys pitaa sisallaan
omien joukkojen lisaksi myos vihollisen toiminnan ymmartamisen.?>

Tilannearviolla tarkoitetaan kattavaa arviota oman suunnitelman
toteuttamiskelpoisuudesta. Taistelun aikana tilannearviota muodos-
tettaessa on arvioitava todennékaisin ja vaarallisin (todennakoinen)
tapahtumaketju lahitulevaisuudessa. Tarvittaessa omaa suunnitelmaa
on kyettava muuttamaan tehtdvan toteuttamiseksi.

Tilannejohtamisen taitoa voidaan kehittaa esimerkiksi simuloimalla ja
toistamalla nopeatempoisia ja haastavia skenaarioita, jolloin todellisen
tehtavan aikana vastaan tuleva tilanne on jo ennakkoon tunnistettavissa
ja kaytettavissa olevien ratkaisujen vaikutus on tiedossa. Perustaistelu-
menetelmien kayttd mahdollistaa nopean tilannejohtamisen. Johtajat,
jotka ovat valittdmasti sitoutuneet taisteluun tai sen seuraamiseen ja
tilannekuvan yllapitoon, tarvitsevat yleensa enemmaén tilannejohtajan
taitoja kuin esimerkiksi suunnittelutehtavissa valittémasta taistelusta
irti tydskentelevat johtajat.

Erityisesti siirryttaessa taistelutekniseltd ja taktiselta tasolta operatiiviselle
ja strategiselle tasolle on johtajien kyettava arvioimaan paatdsten tai
vaihtoehtojen laaja-alaiset vaikutukset huolellisesti ennen varsinaisia
paatoksia. Tilanneymmarrys ja harkintakyky ovat keskeisessa asemassa,
kun paatokset vaikuttavat isoihin joukkoihin tai vahintaan operatiivisen
tason tavoitteiden saavuttamiseen. Johtaja tarvitsee paasaantoisesti
toiminnassaan molempia kykyja. Esimerkiksi ilmataistelu vaatii tyypil-
lisesti jopa sekuntiluokan paatoksentekokykya ja samanaikaista kykya
optimoida resurssien kayttoa pitkajanteisesti seka uhkalahtoisesti.?>

Joukko ei taistele yksin. Johtajan on tunnettava taistelussa oman jouk-
konsa vahvuudet ja heikkoudet sekd hyddynnettava taistelutilassa toi-
mivien muiden joukkojen ja aselajien kykyja. Esimerkiksi pioneerijouk-
kojen tuki jadkarijoukkueen liikkkeen edistdmisessa voi olla ratkaiseva
tekija hyokkayksen onnistumiseksi. Johtaja vahentda oman joukkonsa
toimintamahdollisuuksia, jos hdn on haluton toimimaan yhteistoimin-
nassa muiden joukkojen kanssa ja aliarvioi ndiden suorituskykya. Jouk-
ko, joka kykenee hyddyntamaan taistelutilassa olevia muita joukkoja
osana omaa taisteluaan, toteuttaa tehokkaammin tehtavansa. Ei sovi
kuitenkaan unohtaa yhteistoimintaa joukon sisalla. 2>

Taistelun jalkeiset toimenpiteet

Johtajan rooli on keskeinen taistelun jélkeisissa toimissa. Johtaja vastaa
joukkonsa taistelukyvyn palauttamisesta valittémilla jalkitoimilla. Naihin
kuuluvat muun muassa tarvittavan ensiavun ja evakuoinnin jarjestelyt,
ampumatarvikkeiden taydennys ja asejarjestelmien huolto, materiaalin
ja ajoneuvojen / aluksien / ilma-aluksien huoltotoimenpiteet seka tais-
telijoiden valitén huolto ja lepo. Toimintakyvyn palauttamiseen liittyvat
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siten taistelun purkutoimet yksilén toimintakyvyn kaikilla osa-alueilla
(psyykkinen, fyysinen, sosiaalinen ja eettinen).

Erityisesti tulikasteen yhteydessa on todennakdista, ettd psyykkinen
ja fyysinen yhteiskuormitus rasittavat merkittavasti taistelussa ollutta
joukkoa. Tama ilmenee varsinkin, jos taistelussa on karsitty tappioita.
Olennaisena osana jalkitoimia johtajan on kyettdva analysoimaan
yhdesséa joukkonsa kanssa taistelun tapahtumia seka sosiaalisesta,
eettisesta ja psyykkisesta nakokulmasta etta suoritusperusteisesta toi-
mintamallien kehittdmistarpeiden nakdkulmasta. Suoritusperusteisen
purkutapahtuman (tapahtumien ja syy-seuraus-suhteiden lapikaynnin)
seka purkukeskustelun (defusing) pitaisi olla taistelevien joukkojen lisaksi
myds esikuntahenkildston ja komentajien vakiomenetelmia taistelun
jalkeen. Suoritusperusteinen tarkastelu on eri asia kuin purkukeskus-
telusta, silla purkukeskustelun sisaltd on usein yksilokeskeisempéaa
ja tunnepohjaista. Purkukeskustelun jélkeen on my®s mahdollisesti
helpompaa nahda puolueettomammin joukon kehittamiskohteet ja
vahvuudet. Rutiininomaisten jalkitoimien avulla johtaja ja joukko sai-
lyttavat toimintakykynsa ja ovat valmiimpia seuraavaan taisteluun.>

Johtajan on osattava taistelustressin purkamisen tydkalut rutiininomai-
sesti ja ymmarrettava stressin vaikutus joukkonsa jasenten toimin-
takykyyn. Purkukeskustelu (defusing) oman joukon kanssa ja tarvit-
taessa jalkipuinti (debriefing) ammattilaisen ohjaamana ovat osaavan
sotilasjoukon perusmenetelmid toimintakyvyn ylldpitdmiseksi. Nailla
menetelmilld johtaja parantaa joukon suorituskykya ja mahdollisesti
myds ehkaisee joukossaan psyykkisen toimintakyvyn hairioita, kuten
traumaperaista stressihairiota (post-traumatic stress disorder, PTSD),
jonka oireita ovat esimerkiksi jatkuvat ja ahdistavat muistikuvat tapah-
tumasta, voimakkaat takaumat ja painajaisunet tai moraalisen vamman
syntyminen (moral injury), josta esimerkkind on musertava syyllisyys
jarkyttavasta teosta, jolle henkil® ei kykene I6ytdamaan oikeutusta.?*®
Johtajan esimerkki avoimesta omien tunteiden purkamisesta rohkaisee
joukkoa tekemaan saman.

Joukon ryhmakiinteyden ja oppimisen kannalta on keskeista, etta johtaja
kantaa vastuun joukon ja sen yksildiden toiminnasta vaikeissakin tilan-
teissa seka arvioi jatkuvasti joukon toimintamalleja. Arviota tehtdessa
on muistettava, etta taistelussa tapahtuu vaistamatta asioita, joihin
omalla toiminnalla ei pystyta vaikuttamaan. Vihollinen tekee kaikkensa,
jotta joukko epaonnistuisi tehtavassaan.

Vaikka johtajan antamista kaskyista tai vakioiduista
toimintatapamalleista olisi poikettu, virheiden tapahduttua
johtajan taytyy syyllisten etsimisen sijaan kysya:

= Mistd mahdollinen virhe tai epdonnistuminen johtui?

= Olisinko itse voinut johtaa toisin?

= Olisinko voinut kouluttaa ja harjoituttaa joukkoni paremmin?

= Miten saan joukon (ja yksilot) ymmartamaan tapahtuneen

toiminnan vaikutukset?
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Miten joukkona voimme valttaa tekemdstd saman virheen
uudelleen?

Miten johdan seuraavalla kerralla saman virheen vélttamiseksi?
= Missa onnistuimme ja mitka toimintamallit haluamme
sailyttas?

Joukon on ymmarrettava syy-yhteydet lopputuloksessa niin johtajan
toiminnassa kuin joukon yhteistoiminnassakin. Ehdottomalla johtajan
vastuun kantamisella ja sen viestimisella joukolle on I&hes aina yhteis-
henked parantava vaikutus. Tosiasioihin pohjautuvan seka itsekriittisen
vuorovaikutuksen avulla myés alaisen ja esimiesten mahdolliset luontaiset
puolustusmekanismit laskevat. Taman jalkeen joukon on helpompi erot-
taa todelliset vaikuttavat tekijat oman toiminnan kehittamiseksi pelkan
tunnepohjaisen analyysin sijaan. Joukon ja johtajan virheiden pohjalta
kehitettyjen parempien toimintatapamallien kayttd ja kehittyneempi
toiminta seuraavassa taistelussa edesauttavat joukon selviytymista.

Taistelun jalkeen:
= Varmista joukon suorituskyky ja yksildiden toimintakyky.
= Huolehdi oman toimintakyvyn palauttamisesta.
= Arvioi ja kehitd toimintamalleja.
= Valmistaudu seuraavaan tehtavaan.

3.3 Millainen on hyva johtaja taistelussa?

Nykyaikainen taistelukenttd on vaativa ja moniulotteinen toimintaym-
paristd, jossa menestyksellinen johtaminen on haastava tehtava niin
kokemattomalle kuin kokeneellekin johtajalle. Verrattuna sotavuosiin
hyvan johtamisen periaatteet ilmenevat kokemusten perusteella kui-
tenkin samankaltaisina. Yksiselitteistd vastausta kysymykseen, millai-
nen on hyva johtaja taistelussa, on vaikea l6ytaa, silla johtaminen on
aina tilanneriippuvaista. Yleisesti voidaan kuitenkin l6ytaa merkittavia
keinoja ja luonteenpiirteitd, joiden tasapainoinen tavoittelu helpottaa
taistelun johtamista ja mahdollistaa johtajan ammattitaidon kehittymi-
sen puolustushaarasta riippumatta.

Taistelun johtamisen tarkastelu voidaan jakaa kolmeen paaelementtiin:
= jtsensa johtaminen
= asioiden johtaminen (management)
= ihmisten johtaminen (leadership).

Alla on esitetty tiivistetysti taistelun johtamisen keinoja, jotka koke-
musten perusteella edesauttavat johtajaa menestyksellisessa taistelun
johtamisessa. Iso osa periaatteista toimii ajallisesti taistelun kaikissa
vaiheissa, mutta korostuu mahdollisesti tiettynd ajanhetkena. Ajalli-
sen jaon ja tarkastelun nakodkulmien tarkoituksena on havainnollistaa
keinojen kaytettavyytta esimerkiksi arvioinnin tyokaluna.
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KUVA 19. Menestyksekkaan taistelun johtamisen keinoja.

Itsensa johtaminen Asioiden johtaminen lhmisten johtaminen

Valmistautuminen

Tehokas ajankaytto — Tehtavan erittely — Taisteluhengen luominen
Toimintakyvyn yllapito ja ymmartaminen — Luottamuksen seka
Itsetuntemus — Valmistautumistehtavat ryhmékiinteyden
Avoin asenne alaisille rakentaminen
— Harjoittelu — Alaisten toimintakyvysta
— Selkea ja huolehtiminen
ymmarrettava kasky — Kyky johtaa omana itsenaan
— Vastuun jakaminen — Esiintymisvarmuus,

vuorovaikutus

Taistelun aikainen toiminta

Pelon hallinta ja — Tilannekuvan — Esimerkilld johtaminen
rauhallisuus hyédyntaminen — Uskottava viestinta
Paattavaisyys ja — Tehtavataktiikan — Luottamus alaisiin
rohkeus hyédyntaminen
Kyky sietaa — Aloitteellisuus
epaselvyyttd — Yksinkertaisuus
Keskittymineen — Perustaistelu-
oleelliseen menetelmien kaytto

- Toimintakyvyn — Lyhyet, selkeat kaskyt
sailyttdminen - Tilanneilmoitukset

esimiehelle ja alaisille
— Nopea tilannejohtaminen
— Paatoksien huolellinen
harkinta
— Ammattitaito

Jalkitoimet

Palautteen — Tilanneilmoitukset — Purkukeskustelu.
keraaminen — Huolto ja taydennykset Tarvittaessa jalkipuinti
Oman toiminnan — Toimintamallien — Tapahtumista oppiminen
analysointi kehittaminen — Alaisten arvostaminen
Kehittyminen — Valmistautuminen — Inhimillisyys

— Oman toimintakyvyn uuteen tehtavaan — Kyky kasitella tappioita
palauttaminen — Vastuun kantaminen

— Ammattitaidon

110

kehittaminen

Taistelussa joukon ja johtajan kattava toimintakyky ja ammattitaito ovat
keskeisia joukon selviytymisen ja menestymisen kannalta. Johtajan on
ensin kyettava hallitsemaan itsensd, jotta voi johtaa alaisiaan. Menes-
tyksekas johtaja valmistaa itsensa ja joukkonsa henkisesti, fyysisesti,
sosiaalisesti ja eettisesti taisteluun jo hyvissa ajoin harjoittelemalla ennen
kuin joukko aloittaa varsinaisen taistelun.

Tuntemalla toimintaymparistdn, vihollisen ja oman joukon suorituskyvyn
johtaja kykenee tekemaan oikeanlaisia ratkaisuja taistelussa. Taistelun
aikana yksinkertaisten ratkaisujen hyédyntaminen ja rohkea esimer-
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killa johtaminen helpottavat alaisten toimintaa. Vastuun jakaminen
mahdollistaa johtajan toiminnanvapauden ja keskittymisen oleelliseen.

Ihmisten johtamiseen liittyvat vuorovaikutustaidot ovat ratkaisevassa
asemassa luottamuksen rakentamisessa. Vuorovaikutustaidot ovat
keskeisessa asemassa, kun tarkastellaan alaisten halukkuutta seurata
johtajaa ja suorittaa kasketty tehtdva kuolemanvaaran sisaltdvissa tehta-
vissd. Mahdollisten pelkotilojen ja tunteiden avoin kasittely seké alaisista
huolehtiminen ovat tarkeita tekijoita varsinkin ennen ja jalkeen taistelun.

Hyvin johdettu ja koulutettu sotilasjoukko kayttaa sulavasti ja tehokkaas-
ti perustaistelumenetelmia ja kykenee tilanteen vaatiessa soveltamaan
niita. Johtajan alaiset kykenevat ennakoimaan toimintaa joukon tehta-
van mukaisesti, jakavat oma-aloitteisesti merkittavét tilanneilmoitukset
ja kykenevat itsenadiseen toimintaan. Tarvittaessa alaiset kykenevat suo-
rittamaan tehtavan loppuun, vaikka johtaja menettaisi toimintakykynsa.
Tahan paastaan jarjestelmallisen harjoittelun ja harjaantumisen kautta.

Hyva johtaja hallitsee taistelun johtamisen prosessin:
= Ennen taistelua johtaja mahdollistaa joukon valmistautumisen
taisteluun esikaskyilld ja selkedlld kaskylla.
= Taistelun aikana johtaja arvioi jatkuvasti tilannetta kaskeakseen
selkeasti tarkeimmat toimeenpantavat asiat.
= Taistelun jalkeen johtaja johtaa jalkitoimet, joiden tavoitteena on
taistelukyvyn palauttaminen ja kehittyminen.

KUVA 20. Johtaja taistelussa — esimerkki taistelun johtamisen prosessista.

Ennen taistelua Taistelun aikana Taistelun jalkeen

Valmistautuminen
ja harjoittelu

Esikask:

y
alaisille Tapahtuma Tilannekuva

ilmoitukset Tila
i[\ ymmarrys

Priorisointi

I<-

Tilanne-
ilmoitukset
ja kaskyt

Havainnot ja

Vaikutuksen
seuranta i

N Tilannearvio J -
A
.
q
;

Arvio
toiminnasta
------------------------- * Kehittyminen

Tapahtuma

Valmistautuminen
ja harjoittelu
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Tarkastelun perusteella voidaan todeta, ettd tehokkaaseen vuorovai-
kutukseen pyrkiminen ja maaratietoinen johtamisprosessin keinojen
hyddyntaminen edesauttavat menestyksekkaan taistelun johtamisessa.
Hyva johtaja kykenee avoimeen vuorovaikutukseen, tunnistaa joukkonsa
yksildiden toimintakyvyn ja kykenee I6ytamaan omat vahvuudet ja ke-
hittamiskohteet. Johtajan on kehitettava itsedan ja joukkoaan taistelusta
seuraavaan. Johtamisen periaatteiden tavoittelussa on muistettava ta-
sapainon sailyttaminen, silla tavoitteellinen vuorovaikutus (johtaminen)
on aina tilanneriippuvaista.

Taistelun johtamisen periaatteita voidaan soveltaa myés muuhun
toimintaan, koska johtaminen taistelussa on tavoitteellista
vuorovaikutusta, mutta nopeatempoisessa ja vaarallisessa
toimintaymparistossa.
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4 Havaintoja johtamisesta vaativissa kriisinhallinta-
operaatioissa

Tassa luvussa tarkastellaan kriisinhallinnan toimintaympaéristdn asettamia
vaatimuksia johtamiselle. Asiaa lahestytaan erityisesti suomalaisen krii-
sinhallintajoukon komentajan nakokulmasta Afganistanin ja Irakin ope-
raatioista saatujen havaintojen ja kokemusten pohjalta. Havainnot on
koottu useista lahteestd, joista keskeisimmat on esitetty loppuviitteissa.

Sotilaallisella kriisinhallinnalla tarkoitetaan sotilaallisin keinoin tapahtu-
vaa kriisinhallintatoimintaa. Toiminta tédhtaa ensisijaisesti vakauden ja
turvallisuuden palauttamiseen seka sailyttamiseen kriisialueella ja sen
tavoitteena on edellytysten luominen yhteiskunnan muiden toimintojen
kaynnistamiseksi.?>’

Kriisinhallintaoperaatioiden vahva turvallisuuspoliittinen ulottuvuus
korostaa komentajan kokonaisvastuuta tilanteessa, jossa yksittaisella
tehtavalla tai yksittaisen sotilaan toiminnalla voi olla merkittava vaiku-
tus joukon toimintakyvylle, operaation hyvaksyttavyydelle tai operaa-
tioturvallisuudelle.?%®

KUVA 21. Camp Mira Afganistanissa. Olosuhteet toimialueella ovat usein karut. kuva: reri Horto
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Operaatioalueen toimintaymparistda kuvaavat yleensa seuraavat eri-
tyispiirteet:?%°

Alue on monietninen, monikielinen ja monikulttuurinen.
Alueella on monia valtiollisia ja ei-valtiollisia organisaatioita.
Alueen hallinto on korruptoitunut ja jakautunut moneen
keskenaan kilpailevaan tahoon.

Alueella toimii rikollisryhmid, joilla on keskindisia eturistiriitoja.
Humanitaarinen tilanne on hairiintynyt.

Alueen infrastruktuuri on vaurioitunut tai tuhoutunut.
Operaation joukot ovat monikansallisia. Eri asevoimilla on
erilaiset toimintakulttuurit.

Vastustajana on ei-valtiollinen toimija, joka kayttaa
epdsymmetrisid toimintatapoja.

Vastustajan toimintaa on vaikea ennakoida.
Kriisinhallintajoukon toimintaa seurataan valtamediassa ja
sosiaalisessa mediassa. Yksittdisen sotilaan toimilla voi olla
strateginen vaikutus.

Kriisinhallintajoukon tehtavissa korostuvat yleensa seuraavat erityis-
piirteet: 260

Omien tappioiden valttamisen merkitys korostuu.
Vastuualueet ovat laajoja ja etdisyydet pitkia.
Kriisinhallintajoukon omasuojaan ja lagkintdhuoltoon
kiinnitetaan erityista huomiota.

Tiedustelu- ja valvontatiedon hankkiminen operaatioiden
suunnittelussa korostuu.

Tukevia ja huoltavia joukkoja on huomattavasti enemman kuin
operaatioita toimeenpanevia joukkoja.

Tehtavia toteuttavien joukkojen koko on enimmilldan
komppanian suuruinen.

Joukkojen siirrot, evakuoinnit ja muu tuki toteutetaan
ilmakuljetuksin.

Sotilaallinen voimankayttd on rajoitettua ja voimankayton
oikeuksia voidaan delegoida eri tasoille.

Johtosuhteet poikkeavat kansallisesta kaytannosta.
Johtosuhteiden maarittdmiseen vaikuttavat osallistujamaiden
asettamat kansalliset rajoitteet.

Tehtavien toimeenpanossa painottuu tehtavataktiikan
kayttdminen. Tehtdvan saatuaan suorittaja suunnittelee
oman yksityiskohtaisen toimintansa yldjohtoportaan antaman
loppuasetelman perusteella.

Yhteistoiminta paikallisten viranomaisten ja kansalaisjarjestéjen
kanssa korostuu.

Paikallisvaeston suhtautuminen kriisinhallintajoukkoon
vaihtelee.

Tehtdvat ovat kestoltaan lyhyita.

Kriisinhallintajoukkojen paatukikohdat ovat rakennetuilla
alueilla. Tehtavaa toteuttavan joukon huoltamiseksi ja
tukemiseksi voidaan joutua perustamaan etutukikohtia.
Henkildstdn vaihtuvuus vaikuttaa organisaatiokulttuuriin.
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4.1 Kriisinhallintajoukon komentaja

Kriisinhallintajoukossa komentajan ja muiden johtajien tyo on johtamista
poikkeusoloissa?®’. Komentaja ja joukon muut johtajat ovat roolissaan
jatkuvasti. Kaikki paatokset on viipymatta kyettava tekemadn ammatil-
lisesti ja moraalisesti kestavalla tavalla. Lahimmat kansalliset esimiehet
ja kansallinen tuki ovat tuhansien kilometrien paassa.

Ammattitaito, hyvat kieli- ja viestintataidot seka hyva fyysinen kunto
luovat perustan komentajan tehtavassa onnistumiselle. Kriisinhallin-
tatehtdvissa korostuvat komentajan henkildkohtaiset ominaisuudet:
rohkeus, kyky sietdd omaa ja alaisten pelkoa, tunnealykkyys, itsehillinta,
epaitsekkyys, esimerkillisyys, luotettavuus, oikeudenmukaisuus, lahjo-
mattomuus ja huumorintaju.?6? Osallistumalla operatiiviseen toimintaan
joukkojensa mukana joukon komentaja jakaa alaistensa riskeja. Samal-
la komentaja nayttaytyy paikalliselle vaestolle ja muille toimijoille.?63

Joukon karsiessa tappioita komentaja vastaa siitd, ettd joukko saa-
daan nopeasti operaatiokykyiseksi. Se saavutetaan, kun keskitytaan
menetyksien sijasta tehtavan tayttdmiseen. Komentajan rooli ihmisten
johtajana on keskeinen.?%* Komentajan esimerkillinen toiminta luo kun-
nioitusta. Kriisinhallintajoukon toimintaa saadellaan useilla normeilla,
jotka maérittavat sotilaiden arkea toimialueella. Sdannot koskevat myos
komentajaa. Kun komentaja toimii niin tehtavassaan kuin muutenkin
kasketyn normiston mukaan, hanelld on moraalinen oikeus tehda
joukkoa ja yksiloita koskevia paatoksia. Padtokset voivat olla luonteel-
taan oikeudellisia tai niiden seuraukset voivat olla hengenvaarallisia.?®>

Kriisinhallintajoukon komentaja on kaikkien operaatiossa palvelevien
suomalaisten sotilaiden hallinnollinen esimies. Hallinnollisissa tehtavissa
korostuvat henkildstdhallinto, tyd- ja palvelusturvallisuus, joukon henki,
sotilaallinen kuri ja oikeudenhoito.? Kansallisena vanhimpana komen-
taja on valvontavastuussa siitd, etta kansallisia joukkoja ja voimavaroja
johdetaan ennalta sovittujen sopimusten ja rajoitusten mukaan. Mikali
ndin ei tapahdu, on komentajan puututtava asiaan valittomasti.2¢”

Kriisinhallintajoukon komentajan tehtavat voivat olla
seuraavanlaisia:
= Komentaja on suomalaisten sotilaiden hallinnollinen esimies eli
kansallinen vanhin ilman operatiivista johtovastuuta.
= Komentajalla on tehtdva operaatiossa, esimerkiksi osastopaallikon
tehtava. Lisaksi han on kaikkien operaatiossa palvelevien
suomalaisten sotilaiden hallinnollinen esimies.

= Komentaja on tehtdvassadn suomalaisten sotilaiden seka
hallinnollinen etta operatiivinen esimies. Tyypillisesti pataljoonan
komentajan tehtava on tallainen.
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4.2 Operatiivinen suunnittelu ja tehtédvan toteuttaminen

Kriisinhallintaoperaatioihin liittyvaa operatiivista suunnittelua teh-
daan kolmessa aikaulottuvuudessa ja kolmella johtamistasolla. Pitkan
aikavalin suunnittelua tehdaan strategisella ja operatiivisella tasolla,
jolloin suunniteltavan operaation kesto on useista kuukausista vuosiin.
Keskipitkan aikavalin suunnittelu toteutetaan taktisella tasolla, jolloin
suunniteltava operaatio kestaa useista paivista kuukausiin. Operaation
toimeenpanon aikana tehdaan lyhyen aikavalin (0-3 vrk) suunnittelua,
jonka tarkoituksena on tuottaa tarkentavia kaskyja tai maarayksia
operaatiota toteuttavalle joukolle. Suomalainen kriisinhallintajoukko
toimii aina operaation taktisella tasolla.?®

Taktisen tason suunnittelussa korostuvat seuraavat erityispiirteet:2%°
Tehtdvia toteuttavat pienet osastot suhteessa tehtdvan antavaan
johtamistasoon. Esimerkiksi prikaati- tai armeijakuntatason
esikunta voi antaa tehtavan joukkueen tai komppanian
suuruiselle osastolle. Tama edellyttaa erittain yksityiskohtaista
suunnittelua.

Ylempi johtoporras antaa operaatiota toteuttavalle joukolle
vahvan tuen. Esimerkiksi komppanian kayttéon voidaan
osoittaa ilmatulitukea, tiedustelulennokkeja, helikoptereita tai
liikkeenedistamis- ja raivaamiskykya.

Tehtdvan suunnittelussa ja valmistelussa korostuu rinnakkainen
suunnittelu johtamistasojen valilla. Tarvittaessa tehtava tai

sen vaihe harjoitellaan yksityiskohtaisesti. Harjoittelu voidaan
toteuttaa esimerkiksi kaskynantoharjoituksena tai kayttamalla
maastolaatikkoa.

Taktisen tason joukot harjoittelevat yleensa toimenpiteet
kaytannon tasolla tukikohdassa tai erikseen rakennetuilla
harjoitusalueilla.

= Toimeenpanossa korostuu tehtavataktiikka.

Tehtavien suunnittelussa ja toimeenpanossa korostuu
yksityiskohtaisen tiedustelutiedon merkitys.

Suunnittelun tarkein tuote on toiminta-ajatusasiakirja, jossa
madritetdan operaation tavoitteet, toteutus, aikataulut,
kaytettavat joukot ja resurssit. Toiminta-ajatusasiakirjasta
laaditaan yksityiskohtaisempi operaatiosuunnitelma.
Operatiivista suunnitelmaa tdydennetdan tarvittaessa lyhyen
aikavalin taydentavilla kaskyilla.

Kriisinhallintaoperaatiossa tyypillisid tehtavia ovat esimerkiksi:2”°

= partiointi- ja vartiointitehtavat turvallisuuden ja
tilannetietoisuuden yllapitamiseksi

= suojaus- ja saattotehtavat

= alueen tai alueiden haltuun ottaminen turvallisuustilanteen
vakauttamiseksi

= muiden kansainvalisten organisaatioiden tai paikallisten
viranomaisten tukeminen, esimerkiksi humanitaarinen tehtava,
evakuointitehtava tai sotilaallinen tukitehtava

= koulutus- ja neuvonantotehtavat.
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KUVA 22. Suojausryhma tehtavassaan. kuva: rerri Horto

Tehtdvien suoritustapa noudattaa paasaantdisesti samoja toimintaperi-
aatteita kuin kansallisessakin toiminnassa. Mikali vastuualueella toimii
usean eri johtoportaan joukkoja, maaritetaan alueelle erityinen taiste-
lutilan haltija (Battlespace Owner, BSO). Han vastaa joukkojen liikkeen
ja tulenkaytén koordinoinnista alueellaan. Tehtavaa toteuttavan joukon
komentajalle saatetaan my®s maarittaa erillinen operaatioalue, jonka
taistelutilan haltijana komentaja myos toimii.?”!

Tehtava johdetaan yleensa liikkuvasta etukomentopaikasta tai joukon
omasta operaatiokeskuksesta. Komentaja varmistaa, etta kaikki teh-
tavan toteuttamiseen osallistuvat joukot ovat ymmartaneet saamansa
suunnitelmat ja kaskyt. Tehtavan toteuttamiseksi kentalld toimiville
komentajille ja paallikéille annetaan riittavat toimivaltuudet.?”?

Taistelutilanteissa ensimmaiset hetket ovat usein ratkaisevia. Joukolla
on oltava kaytdssa eri tilanteisiin perustaistelumenetelmat, jotka pys-
tytadn suorittamaan tarvittaessa automaattisesti esimerkiksi johtajien
ollessa kyvyttomia johtamaan. Perustaistelumenetelmat on hallitta-
va, jotta nopealla ja oikealla toimilla saadaan aloite omalle joukolle
epaselvissakin tilanteissa. Perustaistelumenetelmdat antavat perusteet
selviytymiseen taistelun ensimmaisistd kaoottisista hetkista. Taman jal-
keen joukko voi aloittaa tarvittavat vastatoimet johtajansa johdolla.?”?

TRAIN AS YOU FIGHT - FIGHT AS YOU TRAIN
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Afganistanin ja Irakin operaatioista saatujen kokemusten perusteella
joukon joutuessa taisteluun tarkeimpia stressia aiheuttavia tekijoita
olivat tilanteen epaselvyys ja aito kuoleman pelko. Johtaja suhteuttaa
tehtdvan ja valitun toteuttamistavan arvioitujen riskien vakavuuteen.
Johtaja valittaa alaisilleen tietoa yhteisen tilannetietoisuuden luomi-
seksi. Taistelutilanteessa joukolle on kaskettava yksi asia kerrallaan
epaselvyyksien valttamiseksi.?’*

Johtajien on tunnistettava, etta alijohtajat samaistuvat joukkoonsa ja
siirtdvat vaikeat asiat ja ongelmat esimiesketjussa yldspain. Johtaja
valvoo ja vaatii, etta jokainen toteuttaa omaa tehtdvaansa. Alijohta-
jat ratkaisevat omat ongelmansa ja tekevat esitykset tarvitsemastaan
tuesta.?’> Taistelustressista ja sen hallitsemisesta kerrotaan tarkemmin
kasikirjan seuraavassa luvussa.

Kriisinhallinnan kompleksinen toimintaymparist® haastaa joukon joh-
tajat kaikilla tasoilla. Kriisinhallintatehtavissa joukon johtajiin kohdistuu
usein ristiriitaisiakin odotuksia ja paineita monelta taholta: operaation
johdolta, kansainvalisilta esimiehiltd, paikalliselta vaestéltd, yhteistyd-
kumppaneilta, kotimaasta ja omalta joukolta. Operatiivisissa tehtévissa
joukon johtajat ovat kuitenkin viime kadessa yksin vastuussa kasketyn
tehtdvan tayttdmisestd operaation johdon edellyttamalla tavalla. Jou-
kon johtajat vastaavat oman joukkonsa valmiudesta ja kyvysta suorit-
taa kurinalaisesti myos epamiellyttévat ja korkean riskitason tehtavat.

Kriisinhallintaoperaatioissa tarvittavan osaamisen ja ammattitaidon
kivijalka luodaan kansallisen puolustuksen tehtavissa. Laaja ja mo-
nipuolinen koulutus, osallistuminen kotimaan harjoitustoimintaan ja
kansainvalisiin harjoituksiin luovat edellytykset onnistuneelle, vaikut-
tavalle ja palvelusturvalliselle toiminnalle kriisinhallintaoperaatioissa.

Viitteet

257 Valtioneuvosto (2020).
258 Paaesikunnan suunnitteluosasto (2013), Maavoimien esikunnan operatiivinen osasto (2018),
Porin prikaati (2020), s. 28.
259 Padesikunnan suunnitteluosasto (2013), s. 6-9, Puolustusvoimat (202 1), Tammikko (2020).
260 Pagesikunnan suunnitteluosasto (2013).
261 Jaakkola (2013), s. 29-32, Oblom (2021).
262 Rantapelkonen (2012), s. 102, Kajava (2013), s. 33, Nivalainen (2015), s. 39-63, Oblom (2021).
263 Lindholm (2012), s. 127-142, Kurko (2012), s.155—-162, Kajava (2013), 5. 33, Oblom (2021).
264 Lindholm (2012), s. 127-142, Kurko (2012), s. 155-162, Nivalainen (2015), s. 39-63.
265 Maavoimat (2018), Jaakkola (2013), s. 41, Kosonen (2012), s. 167-168, Kajava (2015), 33.
266 Laki sotilaallisesta kriisinhallinnasta (2006), Maavoimat (2018).
267 Maavoimien esikunnan operatiivinen osasto, Padesikunnan suunnitteluosasto (2013),
Laki sotilaallisesta kriisinhallinnasta (2006).
268 Paaesikunnan suunnitteluosasto (2013), Toveri (2012), 110-124.
269 Toveri (2012), 5.110-124.
270 Paaesikunnan suunnitteluosasto (2013), Puolustusvoimat (2021)
271 Toveri (2012), s. 110-124.
272 Toveri (2012), s. 110-124.
273 Kajava (2013), s. 26.
274 Padesikunnan henkiléstéosasto (2012), 122.
275 Paaesikunnan henkildstdosasto (2012), 122.

3 POIKKEUSOLOJEN JOHTAMISEN PERUSTEET 119



120

5 Toimintakyky sotilasjohtamisessa

Sodan ja taistelukentan olosuhteet ovat ihmiselle darimmaisia tilanteita,
jotka edellyttavat sotilailta hyvaa toimintakykya. Sotilaiden toimintaky-
kya kehitetaan, yllapidetaan ja palautetaan toimintakykykoulutuksen ja
toimintakyvyn tuen avulla. Joukon suorituskyvyn takaamiseksi johtajalla
on erittdin tarked vastuu oman joukkonsa toimintakyvyn yllapidossa
ja palauttamisessa taistelukentalld. Tassa luvussa kasitellaan sotilaiden
toimintakyvyn keskeisimmat tekijat ja opetetaan sotilasjohtajalle konk-
reettisia neuvoja sekd henkildkohtaisen ettd oman joukon sotilaiden
toimintakyvyn kehittamiseen, yllapitoon ja palauttamiseen.

Toimintakyky on yksilon kykya toimia tehtdvien toteuttamisen edellyt-
tamalla tavalla erilaisissa toimintaymparistoissa. Toimintakyvyn koko-
naisuuden muodostavat fyysinen, psyykkinen, eettinen ja sosiaalinen
toimintakyky (kuva 23). Nama kaikki toimintakyvyn eri osa-alueet
liittyvat vahvasti toisiinsa ja vaikuttavat kaikkeen sotilaan toimintaan.
Toimintakykyyn vaikuttavat muun muassa ravinto, neste, uni, lepo, pa-
lautuminen, terveys sekd toimintaympadriston asettamat vaatimukset.
Sotilaan toimintaymparistdn asettamat vaatimukset ohjaavat sotilaan
toimintakyvyn kehittamista, yllapitamista ja palauttamista.

Sotilaskoulutuksessa psyykkisessa toimintakyvyssa keskitytaan itseluot-
tamuksen, motivaation, taistelutahdon ja taistelustressin kasitteisiin.
Sosiaalisessa toimintakyvyssa keskitytdan ryhmakiinteyden vahvistami-
seen. Eettisen toimintakyvyn kohdalla tarkastellaan sodan oikeutusta,
tehtdvaan sitoutumista ja moraalista stressia. Fyysisen toimintakyvyn
keskeisimpia asioita ovat voima, kestavyys, nopeus seka lihashuolto
ja liikkuvuus. Sotilaan toimintakykya tuetaan toimintakyvyn tuen eri
toimialojen palveluilla.

Sotilasjohtaja on vastuussa oman toimintakykynsa lisdksi myos joukkonsa
toimintakyvysta. Hyva johtaja on tyypillisesti tunnollinen ja haluaa hoitaa
tehtavansa hyvin seka pitaa huolta ryhmastaan. Haasteena kuitenkin on,
ettd joissain tilanteissa oma toimintakyky voi jadda tunnollisuuden ja
toisista huolehtimisen alle. Talléin vaarana on koko joukon toiminnan
tehokkuuden lasku ja mahdollisesti tappioiden sekd onnettomuuksien
lisddntyminen.

Sotilaiden toimintakykykoulutuksessa toimintakykya kehitetaan eri-
laisin harjoittein ja toimintakyvyn kehittymistd seurataan, mitataan ja
arvioidaan osana koulutusta. Johtajan on ymmarrettava toimintaky-
vyn mittaamisen menetelmat ja osattava tulkita niiden tuloksia osana
koulutuksen onnistumista. Lisaksi johtajan on ymmarrettava sotilaan
toimintakykyyn ja sen kehittdmiseen vaikuttavat tekijat. Siirryttaessa
koulutuksesta sotilaalliseen toimintaymparistddn ja sotilaan tehtaviin
toimintakyvyn yllapitdminen ja palauttaminen nousevat kehittamista
keskeisimmiksi kokonaisuuksiksi. Talloin hyva johtaja ymmartaa toi-
mintakyvyn ylldpitdmisen ja palauttamisen menetelmia.
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KUVA 23. Sotilaan toimintakyvyn kokonaisuus.
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Toimintakykykoulutus

TOIMINTAKYVYN TUKI

sosiaalialan tuki
kirkollisen alan tuki
liikkunta-alan tuki
laaketieteellisen alan tuki
tutkimusalan tuki
ty6- ja palvelusturvallisuusalan tuki

Yksilon toimintakykyyn liittyvat lahes kaikki yksilon toimintaan vaikuttavat tekijat, joista
tassa kuvassa on nostettu esille muutamia keskeisimpia.

3 POIKKEUSOLOJEN JOHTAMISEN PERUSTEET 121



122

Toimintakyvyn kehittyminen edellyttda rasituksen ja palautumisen so-
pivaa tasapainoa. Merkittavan tekijan toimintakyvyn palauttamisessa
muodostavatkin riittava ja laadukas ravinto, riittava neste, lepo, aktiivi-
nen palautuminen ja uni, joista johtajan on huolehdittava. Stressaavien
ja vaativien tehtavien jalkeen asioista ja kokemuksista keskusteleminen
on myds toimintakykya yllapitavaa ja palauttavaa toimintaa. Sotilaiden
toimintakyvyn palauttamista tuetaan toimintakyvyn tuen palveluilla
silloin, kun oman joukon kyvyt eivat enda riita tai kun tarvitaan tuen
palveluita niihin koulutetuilta ammattilaisilta.

Sotilasjohtajan toimintakyvyn yllapito edellyttaa riittavia fyysisia, psyyk-
kisia, eettisia ja sosiaalisia voimavaroja, joiden avulla han selviaa toi-
mintaympadriston asettamista haasteista. Ensimmaéisena voimavarate-
kijana ovat toimintakykyvaatimukset eli mita tilanne vaatii ja mitka
ovat toimintaymparistdn asettamat haasteet. Toisena tekijana ovat
sotilaan toimintakykyedellytykset eli mitka ovat taistelijan edellytyk-
set voittaa toimintaympadriston asettamat vaatimukset ja haasteet.?’®
Toimintakyvyn sdilyttdminen on edellytys joukon johtamiselle. Mikali
toimintaympariston haasteet ovat kovat eika johtajalla ole riittavia yk-
sil6llisia tai ymparistdn tarjoamia voimavaroja haasteiden voittamiseen,
voi hdn menettda toimintakykynsa. Jos taas ymparistdn vaatimukset
ovat tasapainossa yksilén omien ja ympaériston tarjoamien voimavaro-
jen kanssa, vaikka haasteet olisivat ajoittain darimmaisenkin korkeat,
on sotilasjohtajalla edellytykset sailyttaa toimintakykynsa.?”” Johtajan
oman toimintakyvyn séilyttaminen on edellytys joukon jasenten toi-
mintakyvysta huolehtimiselle.

5.1 Taistelijan mieli ja Taistelijan keho -ohjelmat Puolustus-
voimien toimintakykykoulutuksessa

Asevelvollisten toimintakykykoulutus toteutetaan toimintakykyohjelman
mukaisesti. Toimintakykyohjelma koostuu Taistelijan mieli ja Taistelijan
keho -ohjelmista ja henkilokohtaisesta tavoitteenasettelusta.?’ Taistelijan
mieli ja Taistelijan keho -ohjelmien avulla toteutetaan myos reservildisten
ja palkatun henkildstdn toimintakykykoulutusta. Johtajakoulutuksessa
toimintakykykoulutusta annetaan varusmieskoulutuksesta alkaen aina
upseereiden ja palkatun henkilokunnan aliupseerien perusopetukseen
asti. Lisaksi toimintakyvyn kehittdminen, yllapitdminen ja palauttaminen
ovat kiinted osa koko tyduraa ja siséltyvat jokaisen kertausharjoituksen
koulutukseen.

Taistelijan mieli -koulutusohjelma on sotilaan mielen vahvistamisen
harjoitusohjelma, joka koostuu psyykkisen, sosiaalisen ja eettisen
toimintakyvyn osa-alueiden harjoitteista. Taistelijan mieli -ohjelmassa
koulutetaan ja harjoitellaan sotilaiden sodanajan tehtavissa tarvitsemia
tietoja, taitoja ja valmiuksia. Liséksi Taistelijan mieli -ohjelmalla vahvis-
tetaan tarkeita yksildn arjen eldmanhallintaan liittyvia tietoja, taitoja
ja valmiuksia.?”
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Taistelijan keho -ohjelman tavoitteena on kehittaa sotilasjohtajien
fyysista toimintakykya seka tarjota tietoa ja taitoa siitd, miten fyysista
toimintakykya voidaan kehittaa ja yllapitda myos reservissa vastaamaan
sodanajan tehtavan tavoitetasoa. Kiinnittamalla huomiota fyysiseen toi-
mintakykyyn sotilasjohtaja kykenee edistamaan myds omaa terveyttadn
ja eldamanlaatuaan seka vahentdmaan riskia uupumiseen ja erilaisten
sairauksien syntyyn mydhemmalla ialla.

Verkko-oppimisymparistoon laadituista Taistelijan mieli ja Taistelijan keho
-tyotiloista 10ytyvat johtajakoulutuksessa kaytettavat sotilaiden toimin-
takykyharjoitteet ja niita tukevat opetusmateriaalit. Lisdksi Kouluttajan
kasikirjassa kuvataan perusteet toimintakykykoulutuksen suunnittelusta
ja toteutuksesta, joten tassa asiaa tarkastellaan johtajan nakékulmasta.

5.2 Psyykkinen toimintakyky sotilasjohtajan valmiutena

Sotilaan psyykkinen toimintakyky tarkoittaa kykya toimia tehtavan
vaatimalla tavalla haastavissa ja kuormittavissa tilanteissa seka palau-
tua niista. Psyykkisesti toimintakykyinen sotilas on sinnikds, itsevarma,
rohkea ja madratietoinen. Han kohtaa haasteet optimistisella tavalla
ja sitoutuu tehtdvaansa kaikissa tilanteissa. Sotilaan psyykkisen toimin-
takyvyn keskeisimmat ilmiot ja késitteet sotilasjohtajien koulutuksessa
ovat itseluottamus, motivaatio, taistelutahto, voittamisen tahto ja
taistelustressi.?°

[tseluottamuksella tarkoitetaan hyvaa ja realistista uskoa omaan itseensa
seka omiin kykyihin. Itseluottamukseen liittyy optimismi ja taipumus
uskoa omaan menestymiseen ja onnistumiseen. Tama maarittelee
vahvasti onnistumista erilaisissa vaativissa tilanteissa. Menestysta ja
onnistunutta suoritusta ei siis sddtele ainoastaan se, mita oikeasti osaa
ja minkalaiset ovat ymparistotekijat, vaan sita saatelee vahvasti myos
se, mita ajattelee itsestaan ja kuinka vahva luottamus omaan itseen
on. Itseluottamus on myds taito, jota voi kehittaa.

[tseluottamukseen liittyy minapystyvyyskasitykset. Mindpystyvyys on
henkildn oma kasitys siitd, kuinka hyvin itse kykenee suoriutumaan teh-
tdvissa.?! Vahva mindpystyvyys tuo sotilaalle luottamusta ja varmuutta
omaan toimintaan. Positiivisilla kasityksilla saattaa olla myénteinen vai-
kutus onnistumisen kannalta, koska my®nteinen arvio vahentaa stressia
ja vapauttaa ndin ollen resursseja muun muassa tiedonkasittelylle ja
paatoksenteolle. Heikko minapystyvyyskasitys voi johtaa pelkoon ja
kyvyttdmyyteen suorittaa jokin tehtdvad, jonka onnistuminen tuntuu
epavarmalta. Negatiiviset arviot tilanteesta johtavat usein huonompaan
suoriutumiseen. Toimintakyky ei parane siita, etta yksilo ndkee jonkin
toiminnan tarkedksi, mutta samalla sellaiseksi, ettei hdnen kannata
edes yrittaa sita. Toimintakyvyn kehittymiseen tarvitaan siis valttdmatta
sellaisia kokemuksia, jotka antavat uskoa oman toiminnan merkitykseen
ja tuloksellisuuteen.?8
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On hyvin erilainen |dhtdkohta menna suoritustilanteeseen uskoen
itseensa kuin omia kykyja ja onnistumista epadillen. Jos johtajana aja-
tukset itsesta ovat kovin negatiivisia ja pessimistisia, voivat ne luoda
epavarmuuden, stressin ja jannityksen tunteita, jotka vaikuttavat siihen,
ettei tehtavista suoriudu kovin hyvin. Ajatuksista tulee siis itsedan to-
teuttavia ennusteita. Jos taas uskoo itseensa ja suhtautuu positiivisesti
seka luottavaisesti omaan onnistumiseensa, se luo varmuuden tunteen
ja positiivisen mielialan, joka nakyy suotuisasti suorituksessa. Lisaksi
se tarttuu myos alaisiin. Silloin kun suhtaudutaan positiivisesti omaan
suoritukseen ja luotetaan onnistumiseen, on todennakdisempaa, etta
suoriudutaan hyvin tulevista haasteista.

Voittavalle ja menestyvalle johtajalle tyypillisia ajattelumalleja
ovat muun muassa:
= Positiivinen ja optimistinen suhtautuminen tulevaan
= Minulla on kaikki edellytykset onnistua!
= Kaikki menee hyvin!
= Ajatus siita, etta voi itse vaikuttaa asioihin
* Onnistuminen on minusta itsestani kiinni!
= Epdonnistuminen tai virhe ndhdaan mahdollisuutena oppia
+ Harjoittelen enemman, seuraavalla kerralla onnistun!
= En pelkaa epdonnistua!

Hyva johtajuus tukee taistelijan psyykkista toimintakykya merkittaval-
la tavalla, silla se on tarkea tekija joukon toiminnan ja menestymisen
nakokulmasta.?? Johtaja pystyy omalla esimerkilldan ja toiminnallaan
tukemaan taistelijoiden sitkeyttd ja merkityksen rakentamisen prosessia
ja nain suojelemaan taistelijoita taistelustressin vaikutuksilta.?®* Johtajat
voivat tehda tdman esimerkiksi tavalla, jolla he puhuvat tulevista tai suo-
ritetuista tehtavista vaikuttaen siihen, miten alaiset puheen perusteella
kokevat tapahtumien merkityksen. Tama tosin edellyttaa johtajalta itsel-
taankin sitkeyttd, jotta han kykenee auttamaan alaisiaan nakemaan kuor-
mittavat tilanteet ja kokemukset mahdollisuuksina oppia ja kehittyd.?®

Johtajan toimenpiteitda oman joukkonsa jasenten
itseluottamuksen vahvistamiseksi:
= Nayta omaa itsevarmaa esimerkkia.
= Suhtaudu asioihin positiivisesti ja optimistisesti.
= K&anna negatiiviset ajatukset optimistisiksi.
= Kannusta toisia yrittdmaan parhaansa epaonnistumisia pelkaamatta
— rohkeasti tekemaan, vaikka pelottaisi.
= Jaa vastuuta ja tehtdvid ryhmadssa tasaisesti, vaikka ryhman jasenet
joutuisivatkin heidan epamukavuusalueelleen.
= Anna aina kannustavaa ja rakentavaa palautetta.
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Motivaatiolla tarkoitetaan sita, kuinka sitoutunut henkild on omaan
toimintaan ja tekemiseen. Se vaikuttaa ponnistelun maaran, pitka-
janteisyyteen ja periksi antamattomuuteen seka siihen, mihin henkil®
ylipaansa ryhtyy. Motivaatio on yhteydessa lopulta my®s siihen, kuinka
hyvin tehtdvassa onnistutaan. Motivaatiosta puhutaan usein sisdisena
tai ulkoisena motivaationa. Sisdisellda motivaatiolla tarkoitetaan sitd,
ettd henkild kokee jonkun asian tekemisen itsessaan kiinnostavana ja
palkitsevana. Ulkoinen motivaatio on puolestaan kyseessa silloin, jos
henkilon tekemista ohjaavat ulkoapain tulevat palkkiot, paineet tai pa-
kot. Sisdinen ja ulkoinen motivaatio eivat kuitenkaan ole toisiaan pois-
sulkevia, vaan saattavat vaikuttaa yksilon tekemiseen samanaikaisesti.

Taistelutahto on kykya pitda ylla uskoa tavoitteen saavuttamiseen, yl-
peyttd omasta tehtavasta ja omasta ryhmasté, halua onnistua tehtavassa
ja voittaa vihollinen (voittamisen tahto) seka halua antaa kaikkensa. Si-
toutuminen yhdessa sinnikkyyden kanssa realisoituu taistelutilanteessa
vahvana taistelutahtona, joka voi ndkyd muun muassa sinnikkyytena
ja tahdonvoimana jatkaa taistelua sellaisissakin tilanteissa, joissa on-
nistuminen on epdvarmaa. Kyse on siis vahvasta tahdosta olla luovut-
tamatta. Taistelutahto syntyy, kun tehtava tai asia koetaan tarkeaksi
ja oikeutetuksi (oikeaksi). Taistelutahtoa synnyttda vahva osaaminen
ja maanpuolustustahto. Naiden asioiden edellytyksenad on luottamus
itseen ja joukkoon.

Taistelutahtoa voivat heikentdd muun muassa seuraavat tekijat:
= oman tehtdvan merkitys koetaan vahaisena
= toiminnan oikeutus katoaa tai puuttuu
= syntynyt luottamuspula joukossa, mika heikentaa
ryhmakiinteytta
= heikko tilannetietoisuus.

Johtajan keinot vahvistaa oman joukon taistelutahtoa:

= Muistuta joukon jdsenia siita, etta heidan tehtavansa on tarkea
ja se on tarkea osa kokonaisuutta.

= Muistuta seurauksista, jos joukko ei kykene tayttamaan

tehtavaa.

Jos joukon keskuudessa pohditaan sitd, onko toiminta oikein,

keskustele siita.

= Kohtele jokaista reilusti, ala pelkaa kehua ja kannustaa.

= Huolehdi siita, ettd joukossa vallitsee hyva ryhmakiinteys.

= Laita oma osaamisesi ja tarmosi peliin ja vaadi sita myos
johdettavilta.

= Vahvista joukon jasenten luottamusta itseen, joukon muihin
jaseniin, johtajaan ja valineisiin.

= Huolehdi, etta joukko ja sen kalusto ovat aina huollettuna
valmiina seuraaviin tehtaviin.

= Huolehdi, etta taistelusuunnitelma on kunnossa ja kaikki
tietdvat, miten sita toteutetaan.

= Jaa tietoa, hallitse disinformaatiota sekd minimoi sen vaikutusta
omassa joukossa ja maksimoi sen vaikutus vihollisen joukossa.

= Johda taisteluun valmistautumiskeskustelu.
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Johtaja:
= Muista, ettd tehtavasi on tarkea!
= Muista, miksi tata tehdaan!
= Tue joukkoasi ja luota joukkoosi!
= Luota esimieheesi!
= Hanki tietoa siitd, missa mennadn ja mitd tapahtuu!

Stressi on tavallinen ilmio, joka on kaikille tuttu. Usein stressi saatetaan
kokea epanormaaliksi olotilaksi, vaikka se on my&s erittain hyddyllinen
reaktio. Jos tilanteen arvioidaan sdilyvan hallinnassa, se voidaan kokea
positiivisena haasteena. Positiivisen stressin tilanteessa haaste aktivoi
mielta ja kehoa kohti parempaa suoritusta. Mikali omat tilanteen vaiku-
tus- ja hallintakeinot koetaan vahaisiksi, muuttuu tilanne stressaavaksi.?
Sotilasjoukon taistelutehokkuuden keskeinen edellytys on sen jasenten
kyky hallita stressia ja toimia sen vaikutuksen alaisena.

Stressista voidaan puhua sotilaan ammatillisena riski- ja kuormitusteki-
jana, jonka hallinta kuuluu sotilaan ammattitaitoon. Sotilaan stressista
puhuttaessa erotetaan usein taistelustressi ja toimintaymparistdsidon-
nainen stressi omiksi kokonaisuuksiksi. Taistelustressi on sotilaan taiste-
lukentalla kokemaa stressid. Toimintaymparistoksi katsotaan muut kuin
suoraan taisteluun liittyvat tilanteet, kuten koulutukseen liittyva toiminta,
tukikohtapalvelus tai taistelua edeltavét valmistelut ja siirtymat.?” Stressi
valmistaa ensisijaisesti pakenemaan tai taistelemaan. Stressi kohottaa
vireystilaa ja valmistaa sodan kaltaisiin poikkeuksellisiin tilanteisiin ja
voi toimia elossa pysymisen kannalta keskeisena tekijana.

Stressinhallintamenetelmat ovat konkreettisia keinoja, joita ihmiset
hyodyntavat hallitakseen tai véhentaakseen stressia. Stressin vaikutusta
voi joissain tilanteissa olla mahdoton pois sulkea ja siksi on tarpeen
oppia hallitsemaan sita. Sotilastaitojen oppimisessa toistokoulutuksella
on merkitystd myos stressinhallinnan nakdkulmasta. Taidon ylioppimi-
nen edesauttaa reagoimaan nopeasti ja vaistonvaraisesti. Esimerkiksi
toistoharjoittelun kautta saavutetaan aseenkasittelysta niin sanot-
tu lihasmuistitaso. Palvelusaikainen perusasioiden harjoittelu luo siis
pohjan toimia sodassa ja taistelussa. Pelkka harjoittelu ei kuitenkaan
riitd, vaan koulutuksen on oltava mahdollisimman todenmukaista ja
mahdollistettava turvallinen altistuminen stressille.

Toimintaymparistdon liittyvien kuormitustekijéiden tunnistaminen on
oleellista. Toimintaympariston stressitekijat toimivat kumulatiivisena
kuormana jo ennen taistelutilannetta. Lisaksi merkittdva osa sotajou-
koista ei toimi suorassa taistelukosketuksessa, vaan taistelun mahdol-
listavissa tukitehtavissa. Esimerkiksi logistiikan tehtévissa toimivat voivat
joutua toistuvasti kasittelemaan omien kaatuneiden ruumiita, mika voi
olla hyvin stressaavaa ja potentiaalisesti traumaattista.
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KUVA 24. Sotilaan toimintaymparistoon liittyvid tyypillisia stressitekijoita.

R, .

Sotilaan toimintaymparist6on liittyvia tyypillisia stressitekijoita
— Vihollisen toiminta, eritoten ylivoimaisuus, yllatyksellisyys

— Haavoittumisen ja kuoleman mahdollisuus, taistelutoverien

haavoittumisen tai kaatumisen todistaminen

— Viholliseen vaikuttaminen etenkin omalla aseella

— Omien vaikutusmahdollisuuksien puute

— Unen puute, nélka, jano, kylma, kuuma

— Fyysinen rasitus

— Puutteellinen varustus

—Oman toiminnan virheet

Stressireaktiot voivat ilmentya valittdmasti tilanteen yhteydessa tai lyhyen
ajan kuluessa tilanteen paattymisesta. Voimakkaat stressireaktiot vai-
kuttavat tilannetietoisuuteen, paatdksentekoon ja toimintaan kriittisen
vaikeissa tilanteissa. Huomion suuntaaminen vaaraa kohti aiheuttaa
niin sanottua putkinakda ja kuuloa. Stressireaktioiden takia ihmisen
hienomotoriikka karsii ja samalla looginen ja rationaalinen ajattelu
ja toiminta vaikeutuvat. Muisti ei toimi normaalilla tavalla ja ajantaju
vadristyy niin sanotuksi hidastetuksi filmiksi.?# Muistin hairiytymisen
takia on tarkeaa tehda muistiinpanoja. Nain toimiessa ei tarvitse muistaa
kaikkea ja saastyy energiaa perusasioiden muistamiseen.

KUVA 25. Taistelustressin oireita ja ilmenemismuotoja.

R e

Taistelustressin oireita ja ilmenemismuotoja

— Ylivire

— Sapsahtely ja reagointi nopeisiin liikkeisiin tai aaniin

— Hikoilu, vatsaoireet

— Sydamen tykytys

— Vasyneisyys

— Padmaaraton toiminta ja paatoksenteon vaikeudet,
epdolennaiseen takertuminen

— Muistivaikeudet

— Muutokset aistitoiminnassa (putkinakd, aistien
korostuminen tai vaimentuminen)

— Tunnereaktioiden puuttuminen tai darimmaiset
tunnereaktiot (mm. pakokauhu)

— Suolen tai virtsarakon tyhjeneminen

— "Jaatyminen”
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Taistelustressista johtuvia muutoksia kayttdytymisessa ovat esimerkiksi
= korostunut esimiesten ja tilanteen tarkkailu
= omien huhujen ja arvailuiden esittdminen
= riitely ja valittaminen pikkuasioista
= kaskyjen noudattamatta jattadminen
= lisdantynyt hakeutuminen terveydenhuollon palveluihin
= lisdantynyt hakeutuminen pois omasta joukosta.

Johtaja! Vain pysymalla itse toimintakykyisena on johtajan
mahdollista tukea alaisiaan toimintakyvyn kehittamisessa,
yllépitamisessa ja palauttamisessa!

Johtajan mahdollisuuksia hallita stressia itsessa ja omassa joukossa on
esitetty kuvassa 26.

KUVA 26. Stressinhallintakeinoja.

- palleahengitys, rentoutuminen,
hengitystekniikat, lihasrentoutus
ja meditointi (mm. mindfulness)

- ruokavalio

- aktiivisuus / likunta

- luppoaika/ joutenolo

- ajanhallinta

keinot

liittyvat

keinot

- sosiaalinen tuki ja
yhteenkuuluvuus
- virkistystoiminta
- jamakkyys
- tunteista puhuminen
- huumorintaju

ja nauraminen

128

- pyrkimys valttaa kielteista ajattelua
ja kdantaa huomio pois siita
- positiivinen mielikuvaharjoittelu,
positiivinen suhtautuminen ongelmiin
- itselle puhumistekniikat, itsemotivointi
- omien tunteiden rakentava arviointi
- takaiskujen ymmartaminen
oppimiskokemuksina

Kogni-
tiiviset
keinot

Elaman-
filosofiset
keinot

- positiivinen elaménfilosofia
- omien arvojen tydstaminen
- henkisyys, hengellisyys

- johdonmukaiset tavoitteet
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Taistelustressia ennaltaehkaisevia keinoja:
mielikuvaharjoittelu
rentoutumistekniikat

positiivinen ajattelu

ryhmakiinteyden edistaminen

taisteluun valmistava keskustelu

huolehtiminen omasta ja joukon levosta, unesta, nesteestd ja
ravinnosta

omasta tydmaarasta huolehtiminen.

Stressia vahentavia keinoja tehtéavan jalkeen:
= purkukeskustelut
= omat ja joukon toimintakyvyn palauttamisen keinot: riittava
lepo ja ravinto, huolto, turvallisuuden tunteen lisadminen
mielikuvaharjoittelulla, yhteydenpito laheisiin, jos mahdollista,
yhteistoiminta oman joukon kanssa, mielekkyyden ja oikeutuksen
|6ytdminen toiminnalle

= toimintakyvyn tuen palveluihin ohjaaminen tarvittaessa.

KUVA 27. Taktinen hengitys.

Taktisen hengityksen 4 -4 -tekniikka

— Hengita rauhallisesti nenan kautta Harjoitellessa voit joko seista tai istua, mutta
sisaan laskien rauhallisesti neljaan laita vasen kasi rintakehan péalle ja oikea kasi
— Pidata hengitystd laskien neljaan pallean / vatsan paalle.

— Hengita rauhallisesti suun kautta
ulos laskien neljaan

— Pidata hengitysta laskien neljaan

— Toista muutaman kerran (tai niin
pitkdan kunnes tunnet oman
hengityksen olevan tasaantunut)

Kiinnita huomiosi siihen, etta sisadn hengittaessa
ensin nousee pallea.

Hengityksen pidattaminen valissa voi aluksi olla
hankalaa eika heti tarvitse pystya laskemaan
neljaan, olennaista on, ettad hengityksen virta
pysahtyy hetkeksi.

Kun harjaannut, voit tietoisesti hieman pidentaa
uloshengityksen kestoa.
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Taisteluun valmistumiskeskustelun seka taistelun
jalkeisen purkukeskustelun kdyminen

Esimiehen kaskyn jalkeen kdydaan ryhmittdin taisteluun valmistautu-
miskeskustelu. Silla tavoitellaan stressin ennaltaehkéisya ja teknisen
suorituksen parantamista. Keskustelussa kaydaan lapi tulevan tehtavan
eri vaiheet kronologisesti ja samalla johtaja kertaa naissa vaiheissa teh-
tavat tekniset suoritukset, mutta my®s sen, mita eri vaiheissa tullaan
tuntemaan. Talla “mentaalivalmennuksen” keinolla valmistaudutaan
erilaisiin mahdollisiin eteen tuleviin tilanteisiin, jotta ne eivat sitten
oikeasti toteutuessaan ole endaa niin stressaavia.

Taistelun paatyttya ja tilanteen salliessa ryhman johtaja pitaa omalle ryh-
malleen eli samat kokemukset lapi kdyneelle joukolle purkukeskustelun.
Sen tavoitteena on suorituksen mahdollisista virheistd oppiminen seu-
raavaa kertaa varten seka kertynee taistelustressin purkaminen. Aluksi
kaydaan kronologisesti lapi tehtavan suorituksen eri vaiheet ja niista
suoriutuminen, sen jalkeen johtaja voi itse kertoa omia tuntemuksiaan
ja antaa jokaiselle mahdollisuuden puhua omistaan. Ketaan ei saa syyl-
listaa esimerkiksi ilmi tuodun pelon, “jaatymisen” tai muun sellaisen
takia, vaan on hyvaksyttava inhimilliset tunteet taistelussa. Tilaisuus
paattyy siihen, ettd johtaja antaa toiminnalle taas suunnan, esimerkiksi
huoltotoimenpiteet tai valmistautuminen seuraavaan tehtavaan. Teh-
tavaan valmistautumis- ja purkukeskusteluja voi ja on sovellettava eri
tasoilla ja siten purettava hyvien tai huonojen paatésten aiheuttamaa
taistelu- ja moraalista stressia.

Seuraavassa taulukossa on lisdtietoa sotilaan toimintaymparistdssa il-
menevistd stressaavista tekijoistd ja johtajan mahdollisuuksista vaikuttaa
omaan seka joukon stressinhallintaan.

Yhteenvetona voidaan kiteyttad, ettd osa naista tekijoista — kasitykset
itsesta, sitoutuminen, motivaatio, selviytyminen —on liitetty keskeisesti
myos kokonaisuuteen, josta kdytetdan kasitetta psyykkinen resilienssi.
Psyykkisella resilienssilla tai resilienssilla tarkoitetaan yksilon paineen-
sietokykya tai joustokestavyytta ja se kertoo yksilon kyvysta toimia
kuormittavissa ja jopa traumaattisissa tilanteissa ja toipua niista.??°
Resilienssin tarkeimpia osatekijoita ovat muun muassa vahva minapys-
tyvyys, positiivinen ajattelu ja positiiviset tunteet (optimistinen asenne),
realistiset kasitykset omista kyvyistd, hyva itsesaately, hyvat psyykkiset
selviytymiskeinot, hyva ryhmaékiinteys, johtajan tuki ja yhteenkuuluvai-
suuden tunne.?' Resilienssiin luetaan kuuluvaksi my®s hyva sosiaalinen
tuki ryhmakiinteyden ja hyvan johtamisen nakdkulmasta.
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TAULUKKO 2. Sotilaan toimintaympariston stressaavia tekijoita ja johtajan
vaikutusmahdollisuuksia.

Tilanne Kuvaus Johtajalle pohdittavaksi

Tulikaste Ensimmainen taistelukosketus on Johtaja luo ja yllapitaa alaistensa
poikkeuksellisen stressaava ja stressi  luottamusta omaan osaamiseen,
ilmenee jo ennen taistelukosketusta. toimintakykyyn ja aseisiin. Luottamusta
Epdvarmuus omasta osaamisesta luodaan ja yllapidetaan tehokkaimmin
ja levottomuus ennen taistelu- realistisen seka riittavan intensiivisen
kosketusta heikentavat sotilaiden harjoittelun avulla.
valmistautumista.

Tilanne- Tilannetietoisuus ja erityisesti sen Ei riitd, etta johtajalla on ymmarrys

tietoisuus puute vaikuttavat merkittavasti suo-  ymparoivasta tilanteesta. Johtajan on
rituskykyyn ja motivaatioon. Epa- huolehdittava alaisten riittavasta tilan-
tietoisuus vahentaa motivaatiota netietoisuudesta aktiivisella tiedotta-
ja on omiaan synnyttamaan huolta  misella. On hyva myos kertoa, ettei ole
ja stressid, mika voi pahimmillaan uutta kerrottavaa.
saada kohtuuttomat mittasuhteet
ja aiheuttaa vaarallisia huhuja.

Lepo ja Riittavalla levolla ja huollolla on Johtajan keskeisena tehtavana on

huolto merkittava rooli sotilaiden psyyk- tukea alaistensa palautumista aina,
kisessd ja fyysisessa jaksamisessa. kun siihen on mahdollisuus. Johtaja
Fyysinen kuormitus lisad merkitta- joutuukin tasapainottelemaan tehta-
vasti psyykkisen kuormituksen ja vien vaatimusten, koulutuksen ja levon
taistelustressireaktioiden riskia. valilla.

Uusi Uuden tulokkaan integroituminen Johtaja luo uudelle tulokkaalle ter-

tulokas tiiviiseen joukkoon on haastavaa vetulleen ilmapiirin ja edistda hanen

seka hanelle itselleen etta joukolle.
Haastavuus korostuu tilanteessa,
jossa tulokas korvaa kaatuneen
toverin. Tulokkaan sopeutuminen
on ensisijaisen tarkeaa ryhman kiin-
teyden ja suorituskyvyn kannalta.

integroitumistaan osaksi joukkoa:
Perehdyta tulokas joukon toiminta-
tapoihin ja vaatimustasoon, esittele
tulokas henkilokohtaisesti kaikille
ryhman jésenille ja huolehdi riittavasta
koulutuksesta joukon osana ennen
seuraavaa tehtdvaa. Nimea tulokkaal-
le mentori, joka perehdyttada hanet
tehtdviinsa.

Kaatuneiden
kohtaaminen

Kaatuneiden ja erityisesti oman
joukon kaatuneiden kohtaaminen
ja kasittely ovat aina stressaavia
tilanteita ja johtavat helposti tais-
telustressioireiden syntymiseen ja
toimintakyvyn alentumiseen.

Kaatuneiden ja haavoittuneiden hoitoa
ja evakuointia kasitelldan osana koulu-
tusta. Johtajan on puhuttava avoimesti
omien tappioiden mahdollisuudesta.
Kaatuneisiin suhtaudutaan kunnioit-
tavasti.

Uudet tai yli-
voimaiselta
tuntuvat aseet

Uusien, yllattavien tai ylivoimaiselta
tuntuvien aseiden, kuten kemiallis-
ten, biologisten tai korkean tekno-
logian aseiden (mm. autonomiset
asejarjestelmat), uhan alla tilanteen
hallinnan tunteen menettamisen
riski on suuri.

Vastustajan ylivoimaisuus ei valtta-
matta ole todellista, vaan se voi olla
virheellisen tilannekuvan tai vaarien

ja puuttuvien tietojen aiheuttamaa
virheellista tulkintaa. Uusien aseiden
toimintatavoista ja tehosta on
aktiivisesti tarjottava todellisuuteen pe-
rustuvaa tietoa. Lisdksi on opetettava
konkreettisia keinoja niiden vaikutusta
vastaan suojautumiseksi ja niihin
vaikuttamiseksi.
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5.3 Sosiaalinen toimintakyky sotilasjohtajan valmiutena

Sotilaan sosiaalinen toimintakyky tarkoittaa kykya hahmottaa itsensa ja
valmiuksia toimia osana ryhmaa.??? Sosiaaliseen toimintakykyyn liittyvat
keskeisesti vuorovaikutustaidot ja ihmissuhteet, yhteistydkyky, muiden
huomioiminen ja “kaveria ei jateta”-henki (vertaistuki). Sosiaalisen toi-
mintakyvyn edellytyksend on muun muassa hyva itsetuntemus ja kyky
eldytya toisen ihmisen kokemukseen. Sosiaalista toimintakykya tukevat
my&s mielekkaat suhteet laheisiin ihmisiin, kuten perheenjaseniin ja ys-
taviin. Sosiaalisen toimintakyvyn keskiéssa on ryhmakiinteys. Sosiaalisen
toimintakyvyn ja ryhmaékiinteyden rakentumisessa keskeisessa roolissa
on johtaja, joka esimerkillaan osoittaa, miten yhdessa toimitaan tavalla,
joka tukee ryhman toimintaa seka taistelussa menestymista.

Ryhmakiinteys on joukon ominaisuus, joka tekee ryhmasta ylivoimai-
sen toisiin ryhmiin nahden. Se on joukon suorituskyvyn perusta, joten
sitd voidaan pitda joukon voimanlahteena. Ryhmakiinteys voidaan
jakaa sosiaaliseen kiinteyteen ja tehtavakiinteyteen. Sosiaalisella kiin-
teydelld tarkoitetaan sitd, kuinka yhteen hitsautuneita ryhman jasenet
ovat, kuinka paljon he pitdvat toisistaan ja kuinka paljon he arvostavat
ryhmaansa kaverisuhteiden takia. Tehtavakiinteydella tarkoitetaan sita,
kuinka hyvin ryhman jdsenet ovat sitoutuneita samaan tavoitteeseen.
Ryhmaékiinteyden merkitys kasvaa taistelustressin voimistuessa: hy-
va ryhmakiinteys puskuroi taistelustressin vaikutuksia ja auttaa nain
sotilasjoukkoa menestymaan tehtdvassaan.?** Tehtavakiinteyden vah-
vistamiseen johtaja pystyy vaikuttamaan omalla toiminnallaan, mutta
sosiaaliseen kiinteyteen vaikuttamismahdollisuudet ovat johtajalla varsin
rajalliset. Ryhmakiinteys parantaa joukon suoritusta erityisesti sellaisessa
tilanteessa, jossa joukko on sitoutunut ryhman tavoitteiden saavutta-
miseen. Viime kadessa sotilaat taistelevat oman ryhman puolesta ja
siten kestavat taistelutilanteen aiheuttaman stressin seka rasituksen
paremmin kuin henkil6t, joiden ryhmakiinteys ei ole vastaavalla tasolla.

Johtajan toiminta ja ryhmakiinteys ovat vahvasti yhteydessa toisiinsa
ja kumpikin vaikuttavat joukon suorituskykyyn taistelussa. Yksinker-
taistettuna sotilasjohtajan kyvykkyys punnitaan kahden osa-alueen
perusteella. Ensinndkin johtajan tehtavana on tukea alaisten sosiaalisia
suhteita siten, ettd ryhmassa henkil6t kannustavat ja auttavat toisiaan
seka tyoskentelevat tehokkaasti. Tyo- ja taistelijaparien maarittamiselld,
yhteisty6ta vaativien tehtdvien antamisella, yhdessa vietettdvan ajan
lisaamiselld ja yhteisten kokemusten luomisella tuetaan sosiaalista kiin-
teyttd. Tavoitteena on luoda ryhmaan yhteishenki ja luottamukselliset
suhteet siten, etta taistelijapari ja ryhma on henkilélle tuki ja turva.
Silloin joukko sailyy toimintakykyisena sodan darimmaisissa olosuhteissa.

Toisena osakokonaisuutena johtajan tehtavana on luoda tyélle ja myds
alaisten arkiselle elamalle merkitysta seka littaa organisaation tavoitteet
osaksi yksilon ja ryhman tavoitteita. Silloin yksildiden ponnistelut ovat
osa laajempaa organisaation ja instituution kokonaisuutta. On kuitenkin
huomattava, etta liiallinen tunnekiinteys (affektiivinen kiinteys) ryhmassa
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saattaa johtaa siihen, ettd ryhma ei toimikaan enda tehokkaasti jouk-
kueen osana, vaan alkaa suojella itsedan esimerkiksi riskien ottamiselta.

Puolustusvoimissa ryhmakiinteytta voidaan vahvistaa johtajien ja koulut-
tajien toimenpitein. Esimerkilliset, tavoitteisiin sitoutuneet ja oikeuden-
mukaiset johtajat, ryhman selkedt tavoitteet ja konkreettiset valitavoit-
teet, vaativa ja haastava koulutus, tiivis palvelus yhdessa oman joukon
kanssa, valitén puuttuminen ryhman sosiaalisiin ongelmatilanteisiin,
toimiva tiedonkulku yksikdssa seka ylpeys perusyksikon toiminnasta
ovat tekijoitd, jotka tukevat vahvan ryhmakiinteyden muodostumista.
Kaytannon tasolla ryhmakiinteytta osoittaa se, miten ryhman jasenet
auttavat toisiaan palveluksessa, tekevat oma-aloitteisesti toimenpitei-
ta ryhman tehtavien tayttamiseksi (tehtavataktiikka), viettavat aikaa
keskendan myos palveluksen ulkopuolella ja arvostavat johtajaansa
ryhman jasenena ja organisaation edustajana.

Kun johtajana haluat vaikuttaa ryhmakiinteyteen
korosta joukon tehtavaa ja joukon tarkeytta tavoitteiden
saavuttamiseksi

tuo esille oman perusyksikkdsi merkitys kokonaisuuden kannalta;
hyddynna perinteita ja yksikon saavutuksia merkityksen
konkretisoimiseksi

aseta haastavia, mutta saavutettavissa olevia tavoitteita
ryhmalle

pilko tavoitteet valitavoitteiksi esimerkiksi pdivan koulutusta ja
viikon palvelusta koskien

palkitse tavoitteiden saavuttamisesta kiitoksella, tauoilla, vapaa-
ajalla tai esimiehen kaytossa olevilla palkitsemismuodoilla

vaadi alaisia ylittdmaan itsensa koulutuksessa esimerkiksi
oppimisessa, suoritusnopeudessa ja varmuudessa seka fyysisen
kunnon kehittamisessa

haasta ryhmaa entista vaativammilla tehtavilla tai
koulutustilanteilla

vaadi, etta jokainen osaa taistelijaparin tehtavan seka pystyy
auttavasti toimimaan esimiehensa tehtavassa — tama valmistaa
toimintaan taistelutilanteessa

harjoituta ryhmatyoskentelytaitoja ryhman toiminnasta tiukoissa
tilanteissa: siten joukon jdsenet oppivat luottamaan toisiinsa ja
saavat onnistumisen kokemuksia

kannusta joukon jasenia tukemaan ja auttamaan toisiaan aina, kun
se on mahdollista

anna oma parhaasi jokaisessa tehtavassa — nayta esimerkkia
arvosta ja auta muita, ota muut huomioon seka pyyda apua
tarvittaessa

auta joukkoasi tunnistamaan omia vahvuuksiaan yksilona ja
joukkona

ratkaise sosiaaliset ongelmatilanteet oikeudenmukaisesti kaikkia
osapuolia kunnioittaen

jaa tietoa avoimesti.
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TAULUKKO 3. Ryhman muodostumisen vaiheet.

1. Muodostuminen

Alussa ryhmaé elda niin sanottua muotoutumisvaihetta (forming). Tamé alkaa, kun uusi ryhméa
aloittaa toimintansa. Sille tyypillista on, etta sosiaalisten suhteiden vasta muotoutuessa ryhman
jasenet jopa hieman testaavat toisiaan. Ryhman jasenet ovat my®s melko riippuvaisia toisistaan,
ryhman johtajasta ja ryhman tehtdvastd. llmassa saattaa tdssa vaiheessa olla myds jannitysta,
varovaisuutta ja vahvaa sovinnaisuutta eli halua toimia kaikkien edun hyvaksi niin etta kukaan ei
esimerkiksi loukkaannu. Mikali nain kavisi, odottaa ryhma téssa vaiheessa vahvaa tukea ryhman-
johtajalta ristiriitojen ratkomisessa.

2. Kuohunta

Vaihetta kutsutaan kuohuntavaiheeksi (storming) siksi, ettd ryhmasséa kuohuu, koska alussa
koettu ryhméhenki ja vahva me-henki koetaan hetkeksi kadonneen. Ryhman jasenten valilla
saattaa esiintya konflikteja ja on mahdollista, ettd ryhma alkaa jakautua erilaisiin alaryhmittymiin.
Kuohuntavaiheessa jasenet tuovat itseadn vahvasti esiin yksiloina ja keskusteluun nousee paljon
toisistaan eroaviakin nakoékulmia. Osin tama kertoo siitd, etta ollaan oltu yhdessé jo sen verran,
ettd uskalletaan tehda nain, osin taas ilmi¢ saattaa selittya yksilon halulla erottua massasta ja
tulla huomatuksi myos yksilonéa, ei ainoastaan yhtena ryhman jésenend. Vastaansanominen saat-
taa kohdistua my6s ryhmanjohtajaan (ainakin silloin kun hén ei ole paikalla) ja tdma vaihe onkin
ryhménjohtamisen kannalta erityisen térkea.

3. Yhteisten saantojen luominen

Yhteisten saantdjen luomisen, normittamisvaiheen (norming) kohdalla ryhman sisdista tasapainoa
horjuttavat kiistat on ratkottu. Vuorovaikutuksen parantuessa ryhman jasenet kokevat taas
kuuluvansa yhteen, ehka vahvemmin kuin aiemmin. Yhteenotot ja ristiriidat eivat enaa hairitse
yhteista tekemista, joten seka ryhma etta sen johtaja voivat taas keskittyd yhteiseen tavoittee-
seen ja tehtdvaan. Tavoitteelle onkin tyypillista, etta sitd tassa vaiheessa tarkennetaan ja selkiyte-
taan. Lisaksi siihen pyrkimiseen tahtaavalle toiminnalle asetetaan ryhman toimesta omia saantoja,
jotka monesti vapauttavat ilmapiiria, kun ‘pelisdannét’ on puhuttu auki.

4. Toteuttamisvaihe

Toteuttamisvaiheessa (performing) ryhma voi parhaimmillaan keskittya tekeméaan sita, miksi he
ylipddnsa ovat yhdessd. Tama ei tarkoita sitd, etta kaikki tapahtuu automaattisesti ongelmitta,
mutta ryhmadn jasenet ovat jo oppineet ratkomaan itse vastaan tulevia ristiriitoja rakentavassa
hengessa. Ryhmaan on muodostunut sellaisia keskinaisia suhteita, jotka tukevat tavoitteen saa-
vuttamista. Jasenet myos kantavat oman roolinsa ja siihen liittyvan vastuun tunnollisesti. Tdma on
seka ryhman jasenille etta ryhmanjohtajalle mukavin vaihe.

5. Ryhmén purkaminen

Ryhman purkaminen tai lopettamisvaihe on luonnollinen osa ryhman toimintaa. Palveluksen lo-
pussa ryhma kay lapi tiettyja asioita, jotka liittyvat siihen, ettd ryhman toiminta lakkaa tai ainakin
keskeytyy joksikin aikaa. Vaiheeseen saattaa liittya haikeutta, kun jésenet hyvastelevét toisensa ja
joskus jasenille voi olla hyvinkin vaikea luopua ryhmasta. Lopettamista on myos hyva aktiivisesti
kasitella kdymalla yhdessa lapi seka koettua taivalta, mutta my0s sitd, miten tavoite saavutettiin.

5.4 Eettinen toimintakyky sotilasjohtajan valmiutena

Sotilaan eettinen toimintakyky ei ole vain johtamistoiminnan erillinen
tarkastelukulma, vaan kiintea ja oleellinen osa itse toimintaa. Etiikalla
tarkoitetaan tassa yhteydessa hyvaa ja pahaa seka oikeaa ja vaaraa
maadrittavia arvoja ja moraalinormeja. Eettisyydella tarkoitetaan noihin
arvoihin ja normeihin perustuvaa toimintaa. Joukon toimintaan vaikut-
tavat arvot ja moraalinormit eivat kaikilta osin ole yksiselitteisia, silla ne
rakentuvat niin koko joukon kuin sen yksittdisten jasenten, asevoimien,
yhteiskunnan seka kansainvalisen yhteison arvoista ja normeista.
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Sotilasjohtajalla eettisen johtamisen ja toisaalta oman joukon toiminnan
eettisyyden arviointi korostuu, silld epaeettisella toiminnalla on todet-
tu olevan epdasuotuisia vaikutuksia joukon taistelutahtoon ja kykyyn
suoriutua haastavista tehtdvista. Epaeettisen toiminnan seurauksena
my6s joukkoon kohdistuva paine saattaa lisadntya niin asevoimien,
yhteiskunnan kuin kansainvalisten toimijoiden taholta. Epdeettista
toimintaa on myos helppo kayttaa propagandan ldhteena. Joukon tai
sen jasenten epdeettinen toiminta voi myos johtaa joukon johtajan
toiminnan oikeudelliseen arviointiin, silld johtaja aina lopulta vastaa
joukkonsa toiminnasta.

Sodan oikeutuksen ja tehtavaan sitoutumisen korostaminen liittyy kes-
keiselld tavalla johtajan mahdollisuuksiin pitaa ylla joukkonsa eettista
toimintakykya. Tahan liittyy kyky perustella toimintaansa itselleen ja
muille seka tietoisuus omista arvoista, kasitys oikeasta ja vaarasta seka
kyky erottaa ne toisistaan. Valtaosa ihmisista kokee sodan lahtékohtai-
sesti vadrana ja epailyksia toiminnan mielekkyytta ja tarkoitusta kohtaan
voi esiintyd. Johtajan on tarvittaessa kyettdva perustelemaan tehtavan,
taistelun seka vakivallan kayton oikeutus. Sodan voi ja saa nahda vaa-
rana, mutta sita voidaan pitda myos oikeutettuna. Oikeutettuna sotaa
voidaan pitaa, jos sen takana on laillinen hallitusvalta eika yksittdinen
joukko tai intressiryhma. Toisekseen sodalla on oltava oikeutettu syy.
Suomen tapauksessa se on kansallinen puolustautuminen aseellista
hyokkaysta vastaan. Kolmanneksi sodalla on oltava oikeutettu tavoite
eli rauhantilan ja oikeuden seka jarjestyksen palauttaminen.*

Sodassa joukko ja yksittdinen sotilas joutuvat vaistamatta kayttamaan
vakivaltaa. Kaytanndssa tama tarkoittaa toimimista toisin kuin yhteis-
kunta normaaliarjessa ihmisiltd odottaa. Tosin myds tavallisen arjen
keskella on tilanteita, joissa vakivallan kaytt® nahdaan moraalisesti
hyvaksyttavana. Tallaisia tilanteita ovat esimerkiksi oikeus itsepuo-
lustukseen ja moraalinen velvollisuus puolustaa syyttémia sivullisia,
jotka ovat joutuneet hydkkayksen kohteeksi. Normaalioloissa tietyilla
ryhmilla — useimmiten tassa tarkoitetaan poliisia — on myds erityinen
velvollisuus asettaa itsensa vaaraan suojellakseen muita ja sen yhtey-
dessa oikeus kayttaa jopa tappavaa voimaa. Sodan aikana nuo kaikki
edella mainitut vakivallan kdyton moraaliset hyvaksyttavyysnakokulmat
liittyvat sotilaaseen. Han voi ja saa kdyttaa vakivaltaa itsepuolustuksen,
muiden suojelemisen sekd tehtdvaansd ja asemaansa perustuvan vel-
vollisuuden perusteella.?®

Johtajan on kyettdva perustelemaan joukolleen tehtavan edellyttdma
vakivallan kayton oikeutus, mutta mitaan avointa valtakirjaa vakivaltaan
han ei voi eikad saa antaa. Johtajalla on my6s velvollisuus valvoa, etta
hanen joukkonsa pidattaytyy tarpeettoman karsimyksen aiheuttami-
sesta, ja estaa liiallisen ja tarpeettoman voiman kaytto. Tutkimusten
ja kokemusten perusteella pienikin sormien ldpi katsominen eettisen
toiminnan, voimankaytdn tai sodan oikeussaantdjen kohdalla johtaa
kasvaviin ongelmiin seka joukon ettd yksittaisten sotilaiden kannalta. 2%
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Moraalisen stressin ennaltaehkaisyn kannalta on tarkeda tunnistaa
taistelustressin lisaksi myos eri yksildiden moraaliseen stressiin liittyvat
oireet ja pohdinnat seka heidan kykynsa kohdata tappiot, vakivallan
uhkan ja sen kayton aiheuttamat tunnereaktiot. Johtaja voi valmistaa
joukkoaan tuleviin haasteisiin olemalla rauhallinen ja mahdollisimman
paljon 1dsna, kuuntelemalla seka olemalla rehellinen. Mikéli joukko on
kohdannut tappioita, voi listaan vield lisata joukon jasenten tunteiden
hyvaksymisen sellaisenaan estamalla syyllisten hakemisen ja syyttelyn
seka hyvaksymalla sen, ettd kaikkiin tilanteisiin vain ei ole hyvaa ratkaisua.

Juuri "hyvan ratkaisun” mahdottomuus on suurin syy niin sanotun
moraalisen stressin syntyyn. Tallaisia tilanteita tulee sotatilanteessa
vaistdmatta eteen joko niin, ettd joutuu valitsemaan vaihtoehdoista,
jotka kaikki johtavat huonoon lopputulokseen, tai joutuu " pettdmaan”
itselleen/joukolle tarkedn arvon voidakseen toteuttaa/kunnioittaa toista
itselleen/joukolleen merkittdvaa arvon/arvoa. Lisaksi on havaittu, etta
liian ihanteellinen kuva itsesta tai joukostaan sotilaana/sotilasjoukkona
ja harhakuvitelma sodan luonteesta altistaa moraaliselle stressille. Erik-
seen on mainittu myos tilanne, jossa sotilas ei tunne voivansa luottaa
esimiehiin ja heidan antamiensa tehtavien oikeutukseen ja/tai esimiesten
kykyyn ymmartaa vallitsevaa tilannetta.?”

Kasautunut moraalinen stressi, niin kuin mika tahansa stressi, vaikut-
taa alentavasti henkilon psyykkiseen ja fyysiseen hyvinvointiin. Lisaksi
moraalinen stressi voi pitkittyessaan synnyttaa niin sanotun moraalisen
trauman, jossa ihmisille paallimmaisiksi tunteiksi muodostuvat syyllisyys
ja hdpea. Yksild kokee tehneensa jotain vaarin, vaikka ei olisi juridisesti
eika moraalisesti tehnyt mitaan vaarin. Erotuksena esimerkiksi post-trau-
maattisesta stressireaktiosta (PTSD) moraalisen trauman on kuvattu
syntyvan siitd ajatuksesta, ettd ihminen on pettdnyt omat arvonsa tai
pettanyt jonkin itselleen tarkedn tahon (yhteiskunta, perhe, asevoimat,
esimiehet, oma joukko) arvot.?®® Erityisen tarkedksi moraalista stressia
ehkaisevaksi tekijaksi on tutkimuksissa havaittu tunne tehtavdn mer-
kityksellisyydesta ja oikeutuksesta.?®® Johtajan onkin edelld mainitusti
avattava mahdollisuuksien mukaan tehtavan merkitysta, yksittaisen
sotilaan panosta siind seka tehtavaan liittyvia moraalisia haasteita, nii-
den kohtaamista ja hyvaksymista.

Johtajan mahdollisuudet tukea eettista toimintakykya:

Ole selvilla omista arvoistasi.

Tee selked ero oikean ja vaaran toiminnan valilla.

Al4 tingi oikeasta toiminnasta pikkuasioissakaan.

Korosta joukon ja yksittaisen sotilaan tehtavan merkitysta.
Korosta tehtavan oikeutusta.

Hyvaksy erilaiset nakemykset ja tunteet, ala vaheksy niitd, mutta
muistuta joukon tehtavasta.

Ole rehellinen, toimi esimerkkina.
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5.5 Fyysinen toimintakyky sotilasjohtajan valmiutena

Fyysinen toimintakyky on valmiutta selviytya fyysisesti vaativista teh-
tavista kaikissa tilanteissa ja olosuhteissa. Operaatioiden ja taistelujen
alkaessa fyysisen suorituskyvyn kehittdmiseen tai suorituskyvyn palautu-
miseen ei ole todennakoisesti riittavasti aikaa. Vaativien operaatioiden
aikana taistelijoiden fyysinen suorituskyky myos heikkenee nopeasti.
Taman vuoksi joukkojen fyysisen suorituskyvyn on oltava korkealla
tasolla jo ennen toiminnan alkua.?®

Sotilasjohtajan on ymmarrettava fyysiseen toimintakykyyn ja sen ke-

hittdmiseen vaikuttavat tekijat (kuva 28). Nama tekijat on otettava
huomioon valmistauduttaessa operatiivisiin tehtaviin.

KUVA 28. Sotilaan fyysisen toimintakyvyn kehittamiseen vaikuttavia tekijoita.>!
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Sotilasjohtajan on ymmarrettava seuraavia osakokonaisuuksia,
jotka liittyvat fyysisen toimintakyvyn yllapitamiseen ja
kehittamiseen:3

hyvan fyysisen kunnon merkitys muulle sotilaskoulutukselle
fyysisen toimintakyvyn maaritelma ja siihen vaikuttavat tekijat
fyysisen kunnon osatekijat ja niiden harjoittaminen
nestetasapainon, ravinnon ja olosuhteiden merkitys fyysiselle
toimintakyvylle

levon ja palautumisen merkitys fyysiselle toimintakyvylle
fyysinen toimintakyky taistelussa ja liikunta-asenteisiin
vaikuttaminen

fyysisen kunnon yllapitdmisen perusteet ja menetelmét
fyysisen koulutuksen vaikuttavuus joukon suorituskykyyn.

Sotilasjohtajan oma fyysinen toimintakyky on oltava keskimaaraista pa-
remmalla tasolla. Fyysisesta toimintakyvystaan huolta pitavana sotilaana
johtaja toimii esimerkkina ja mallina omalle joukolleen. Sotilasjohtajan
oma esimerkki voi innostaa alaisiaan omaehtoiseen fyysiseen aktiivi-
suuteen ja fyysisen toimintakyvyn kehittdmiseen. Liséksi sotilasjohtajan
on kyettava kehittdmaan joukkonsa toiminta- ja suorituskykya joukon
tehtdvan edellyttavalle tasolle ennen operatiivisia tehtavia.?®

Sotilastehtavien fyysinen kuormittavuus on yleensa korkea ja usein joh-
taja toimii fyysisesti kuormittuneessa tilassa. Kannettavan taakan maara
on kasvanut ja palautumiselle on entista vdhemman aikaa. Sotilasteh-
tavien muodostamia fysiologisia haasteita sotilaan toimintakyvylle ovat
univajeesta ja kehon riittamattomasta palautumisesta johtuva fyysisen
toimintakyvyn heikentyminen. Taman vuoksi sotilasjohtajalta vaaditaan
keskimaaraista parempaa fyysista toimintakykya kaikissa olosuhteissa ja
tehtavissa. Kaikki sotilastehtavat eivat ole fyysiseltd vaatimustasoltaan
samankaltaisia. Kuitenkin tyypillisia sotilastyotehtavia ovat toistuvat
taakan nostamiseen, kantamiseen, vetdmiseen ja tydntamiseen liittyvat
tehtavat seka marssiminen jalan taisteluvarustuksessa, joka painaa noin
25-30 kg.3% Sotilaan fyysinen kuormitus kenttdolosuhteissa vaihte-
lee tehtavasta riippuen, mutta voidaan silti ajatella, ettd hyva fyysinen
kunto antaa toimintakykyreservia akillisiin kuormitushuippuihin kaikissa
tilanteissa, vahvistaa elimistén sopeutumismekanismeja ja nopeuttaa
elimistdn palautumista kuormituksesta.

Hyva fyysinen toimintakyky ei mahdollista vain fyysisesti
raskaissa tehtévissa menestymistd, vaan tukee myos psyykkista
toimintakykya. Fyysisesti hyvéssa kunnossa oleva sotilas ei
kuormitu niin nopeasti, mika tukee sita, etta psyykkinen
toimintakyky on mahdollista sailyttaa pidempaan.
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Fyysisia ymparistdon liittyvia voimavaroja ovat muun muassa johtajuus
ja rasituksen saately, huolto, ravinto ja neste, laakintdhuolto (mm. |aak-
keet ja rokotukset) seka harjoittelumahdollisuudet. Johtajan vastuulla
on saataa fyysista kuormitusta muun muassa harkitsemalla kulloinkin
esimerkiksi mahdollisuutta kayttaa siirtymiseen ajoneuvoja sotilaiden
fyysista toimintakykya ‘saastadkseen’. Johtajan on arvioitava fyysisesti
vaativan tehtavan eri kuormitustekijat siten, etta tehtava saadaan suo-
ritettua optimaalisella tavalla. Aina tehtavan kannalta taktisesti paras
vaihtoehto ei ole kuitenkaan kokonaisuuden kannalta jarkevaa, kun
otetaan huomioon fyysisen toimintakyvyn rajoitteet. Jos tehtavaan
siirrytdan jalan, suunnittelussa on otettava huomioon muun muassa
tehtavan kesto, matka, maasto, reitti ja varusteet seka arvioitava, mita
vaikutuksia niilld on toimintakyvyn yllapitdmiseen.3% Tama toimii esi-
merkkind my®s muille sotilastehtaville, joissa samankaltaista suunnittelua
on tehtava fyysisen toimintakyvyn nakdkulmasta.

Hyvakuntoinenkaan sotilas ei saily toimintakykyisena, mikali
ravintoa, nestetta tai unta ei ole riittavasti. Jotta toimintakyvyn
yllapitaminen on mahdollista kuormittavissa tehtévissa, johtajan
on tunnettava alaisensa ja heidan fyysisen toimintakykynsa
rajat.

Fyysisen toimintakyvyn kehittyminen vaatii sdannéllista harjoittelua eika
sitd voi varastoida, ainakaan kovin pitkéksi aikaa.>* Johtajan on tuettava
ja kannustettava alaisiaan omaehtoiseen fyysisen toimintakyvyn kehit-
tamiseen ja fyysisen aktiivisuuteen. Omatoimisen harjoittelun tavoitteet
ja lahtokohdat on suunniteltava yksilollisesti ottaen huomioon rajoitteet,
joita kunkin alaisen toimintakyvyssa on. Olennaista on se, ettd alainen
ymmartaa itse toimintakyvyn kehittdmisen merkityksen. Johtajan on
kasvatettava ja yllapidettava alaisensa sisdistd motivaatiota oman toimin-
takykynsa pitkajanteiseen kehittamiseen. Sisdista motivaatiota voidaan
tukea esimerkiksi silld, etta alainen osallistuu itse oman harjoittelunsa
suunnitteluun ja voi siten vaikuttaa harjoittelun toteutukseen. Johtaja
asettaa tavoitteita, mutta tarkeda on myos se, etta alainen kokee itse
kykenevansa harjoittelulle asetettavien tavoitteiden saavuttamiseen.
Harjoitteluun sisallytetaan myos sotilaan tehtavissd menestymiseen
liittyvia tavoitteita (vertaa laji / tehtavaanalyysi). Yhdessa tekeminen ja
hyva ryhmahenki edistavat yksilon sisdistd motivaatiota.?®”

Johtajan on mahdollistettava alaisen fyysisen toimintakyvyn
kehittyminen. Johtajan on kannustettava alaisiaan
pitkajanteiseen omatoimiseen fyysisen toimintakyvyn
kehittamiseen.
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Fyysinen kuormittuminen on edellytys kunnon kehittymiselle, mutta
kuormituksesta on palauduttava. Ylikuormitustilaksi kutsutaan tilan-
netta, jossa fyysisestd kuormituksesta ei palauduta riittavasti. Kyse on
epatasapainosta kuormituksen ja palautumisen valilla.>* Tama epatasa-
paino voi johtaa ylirasitustilaan ja pitkaan jatkuessaan siitd muodostuu
krooninen ylirasitustila, josta palautuminen voi kestaa useita kuukausia
ja jopa vuosia. Ylirasitustilan seurauksena johtajalle tarkeat psyykkiset
ominaisuudet, kuten kognitiivinen suorituskyky, mahdollisesti heikke-
nevat.3% Johtajan on oltava selvilla joukon kuormittuneisuuden tilasta
ja seurattava ylirasittumisen merkkeja omassa seka joukon toiminnassa.
Lisaksi johtaja saatelee alaistensa kuormittumista ja maaraa tarvittaessa
alaisia lepoon tai suorittamaan aktiivisen palautumisen harjoitteita.

Ylirasitustilan oireita ovat muun muassa3'"®

suorituskyvyn heikkeneminen, vasymys j, voimattomuus
unettomuus, unihairiét, ruokahaluttomuus tai ruokahalun
lisdantyminen

toistuvat infektio-oireet

sydamentykytys ja rytmihdiriotuntemukset, rintakivut,
hengenahdistus etenkin rasituksessa

lihasvoiman puute, lihasten huono hallinta, lihaskivut, tahattomat
lihassupistukset

reaktiokyvyn ja koordinaation heikkeneminen
mieliala, jossa negatiiviset tuntemukset lisdantyvat ja positiiviset
vahenevat

keskittymiskyvyttomyys, usein esiintyva paansarky

kuulo- ja nakohairiot

kehon painon muutokset ja ruoansulatuskanavan toiminnan hairiot
tai pahoinvointi.

Sopivat harjoitusarsykkeet mahdollistavat fyysisen toimintakyvyn kehitta-
misen ja yllapitamisen iiman, etta joukon fyysinen suorituskyky romahtaa
tai johtamistoiminta hairiintyy. Riittava lepo, ravinto ja uni ovat edellytys
kehittavan harjoitusvaikutuksen saavuttamiseksi. Jos harjoitusarsyk-
keet eivat ole riittavia, fyysinen suorituskyky heikkenee ennen pitkaa.
Jos sen sijaan harjoitusarsykkeet ovat liian voimakkaita, seurauksena
on alipalautuminen, jolloin joukon fyysinen suorituskyky heikkenee
tilapaisesti ja johtamistoiminta mahdollisesti hairiintyy. Voimakkaat
harjoitusarsykkeet toimivat silloin tehokkaana fyysisen suorituskyvyn
kehittdjana, kun palautumisaikaa on riittavasti eikd samanaikaisesti
ole muita kuormitusta lisdavia tekijoita. Mikali fyysisen kuormituksen
yhteydessa on muita stressitekijoita, kuten psyykkistd kuormitusta ja
heikkoa unta, ajaudutaan helposti ylirasitustilaan. Talléin positiivista
harjoitusvaikutusta ei saavuteta ja joukon suorituskyky heikkenee mer-
kittavasti. Johtamistoiminta myds hairiintyy muun muassa psyykkisten
ominaisuuksien heikkenemisen vuoksi. Ylirasitustilasta palautuakseen
on alkuun levattava ja jatkettava sen jalkeen kevennettya harjoittelua
siihen saakka, kunnes keho on taas palautuneessa tilassa.
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KUVA 29. Fyysisen toimintakyvyn kehittyminen, kuormittuminen ja ylirasitus seka sen vaikutuk-
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Johtamiskyky heikkenee

Fyysisen toimintakyvyn palautuminen vaatii elinjarjestelmasta ja kuormi-
tuksen luonteesta riippuen aikaa minuuteista jopa viikkoihin. Johtajan
on ymmarrettava, ettd syddmen syke ja kehon lampétila palautuvat
kuormituksesta minuuteissa. Hapenkulutus ja kognitiiviset toiminnot
puolestaan palautuvat tunneissa. Lihasten energiavarastot ja lihasarkuus
palautuvat paivissa, kun taas hermolihasten jarjestelman toiminta voi
vieda jopa viikon tai enemman. Johtaja maaraa tarvittaessa alaisilleen
erilaisia palautumista edistavia toimenpiteita. Palauttavia menetelmia
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ovat muun muassa hermostoa palauttavat matalatehoiset, pitkakestoiset
kestavyysharjoitukset. Matalatehoinen liikkunta ei kuitenkaan sovi pa-
lautumista edistavaksi menetelmaksi matalatehoisesta kuormituksesta,
kuten esimerkiksi sotilaskoulutuksesta maastossa. Lepo ja esimerkiksi
hiilihydraattien ja ravinnon “tankkaaminen” ovat hyvia hermoston ja
lihasten palautumisen menetelmia. Kaikenlainen muu aktiviteetti, kuten
saunominen ja Taistelijan mieli -harjoitteet, ovat myds hyvia psyykkisen
palautumisen menetelmia.

Johtajana voit vaikuttaa joukon fyysisen toimintakyvyn
kehittamiseen, yllapitamiseen ja palauttamiseen seuraavalla
tavalla:

Ndyta omaa esimerkkia siitd, miten fyysisesta toimintakyvysta
huolehditaan.

Harjoituta joukkoa fyysisesti, jos fyysinen kuormitus jaa muuten
vahaiseksi.

Pida palauttavia harjoituksia kuormittavan suorituksen jalkeen.
Ohjaa tarvittaessa lihashuollon, kuten venyttelyn, kylmahoitojen ja
itsehieronnan, tekemiseen rasittavan suorituksen paatteeksi.

Varaudu vammojen ensiapuun varmistamalla ensiapuvalineiden
ja hoidon saatavuus ja varaudu vammoilta ennaltaehkaisevilla
toimenpiteilld esimerkiksi jalkojen teippauksella ennen marssia.

Huolehdi, etta joukko saa riittdvasti ravintoa, nestetta ja unta.
Ota huomioon yksilollisen kuntoerot vaativia tehtavia antaessa.
Seuraa ylikuormituksen merkkeja ja ohjaa tarvittaessa joukko
lepdamaan tai tekemaan kevennettya harjoittelua.

5.6 Toimintakyvyn kehittamisen, yllapidon ja
palauttamisen johtaminen

Toimintakykyyn vaikuttavat muun muassa ravinto, neste, uni, palautu-
minen, terveys ja toimintaympaériston asettamat vaatimukset. Johtaja
voi omilla toimenpiteillddn vaikuttaa omaan ja joukon toimintakykyyn
huomioimalla johtamistoiminnassaan siihen vaikuttavia tekijoita.

Ravinto ja neste mahdollistavat toimintakyvyn yllapitamisen pitka-
kestoisissa suorituksissa ja ovat valttamattomia tehokkaan fyysisen
suorituskyvyn yllapitémiseksi. Energiavajeen ensimmaisia merkkeja
ovat vasymys, artyneisyys seka voimattomuuden tunne. Nestevajeen
ensimmaisia tunnusmerkkeja ovat paansarky, mielialan vaihtelut ja fyy-
sisen toimintakyvyn heikkeneminen. Kylmalld ja kuumalla kelilld seka
fyysisessa toiminnassa nesteen nauttiminen korostuu. Saataville oleva
ravinto ja neste on aina hyddynnettdva ja otettava ylijaamat talteen
evaaksi. Ennen vaativaa ja pitkdkestoista fyysista rasitusta on syyta tan-
kata hiilihydraattia ja nestetta. Johtajan on huolehdittava, etta ravintoa
ja nestettd nautitaan, ja varmistuttava, etta sita on riittavasti saatavilla.
Ravinnon liséksi normaalipaivana tarvitaan noin 2 litraa puhdasta vetta.
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Ala anna toimintakykysi laskea silla, etta jattaisit sydmatta tai
juomatta, vaikka ei olisikaan nalka tai jano! » saannollisyys
(aamupala, lounas, paivallinen, iltapala ja tarvittavat / mahdolliset
vélipalat)

Uni on terveydelle ja toimintakyvylle aivan valttamaton. Riittava ja laadukas
uni korjaa paivan rasituksia seka antaa lisaa voimia ja vireyttd. Suositus
riittdvaksi unimadraksi on 6—8 tuntia vuorokaudessa. Se vaikuttaa seka
fyysiseen toimintakykyyn (kestavyys, voima ja nopeus) etta psyykkiseen
toimintakykyyn (oppiminen, paattelykyky, havainnointi, mieliala) ja nain
ollen my®s sosiaaliseen ja eettiseen toimintakykyyn. Unen tarve kasvaa ja
korostuu fyysisesti kuormittavien péivien aikana. Johtajan taytyy varmistua
joukon unensaannista esimerkiksi jakamalla vartiointitehtavia siten, etta
jokaisella on mahdollisuus yhtdjaksoiseen uneen.

Miten tunnistat univajeen?
= Et jaksa toimia fyysisesti ja psyykkisesti kuormittavissa tehtavissa
samalla tavalla kuin virkeana.

Havainnointikykysi heikkenee, mika vaikuttaa
tilannetietoisuuteen.

Motoriikkasi heikkenee ja vaikuttaa esimerkiksi aseen
kasittelyyn.

Olosi on sekava ja paatoksentekokykysi heikkenee.
Mielialasi laskee ja koet olosi alakuloiseksi.
Arsyynnyt ja menetat pinnasi nopeammin kuin virke&na.

Palautuminen on edellytys fyysisen toimintakyvyn kehittymiselle ja
yllapitamiselle. Toistuva ja liian voimakas kuormitus ilman riittavaa
palautumista johtaa ylirasitustilaan ja toimintakyvyn heikkenemiseen.
Johtajan on otettava huomioon aikaisempi kuormitus ja mahdollistettava
palautuminen ennen kuin antaa uusia kuormittavia tehtdvid. Johtajan
on arvioitava kunkin alaisen kuormitustila, jotta kykenee delegoimaan
tehtdvia palautumisen kannalta oikealla tavalla.

Terveys on fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin tila. Johtaja
voi edistdd omaa ja alaistensa terveyttd muun muassa huolehtimalla,
ettd vaatteet ja varusteet kuivataan. Esimerkiksi jalkojen markana ja
kylmana pitaminen johtaa usein vilustumiseen silloin, kun vastustuskyky
on muutenkin heikentynyt. Johtaja huolehtii my&s hygieniasta, jolloin
voidaan suojata joukkoa erilaisilta taudeilta — peseytyminen aina, kun
se on mahdollista. Psyykkista ja sosiaalista hyvinvointia johtaja voi
tukea muun keskustelujen avulla. Ladkintdmateriaalia ja tarvittaessa
ladkkeitd on oltava aina saatavilla ja johtajan on varmistuttava siita,
ettd ladkelaukun sisaltd on ajantasainen ja se on aina joukolla mukana.

Toimintaymparistd voi aiheuttaa fyysista ja psyykkistad kuormitusta.
Johtajan on tunnistettava, mita toimintakykya heikentavia tekijoita
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toimintaymparist® aiheuttaa. Toimintakyvyn yllapitdmiseen vaikuttavat
esimerkiksi keliolosuhteet, maasto, joukon ryhmahenki ja vallitseva
vihollistilanne. Johtajan on reagoitava toimintaymparistén muutoksiin
ja tarvittaessa on vaihdettava tehtdvien toteutustapaa toimintakyvyn
turvaamiseksi, esimerkiksi vaihtamalla siirtymisreittia helpommaksi
kuumissa olosuhteissa.

Johtajana huolehdi

= unen ja levon saannéllisyydestd ja riittavyydesta
ruokailujen saannollisyydesta ja riittavasta energiansaannista
nesteen nauttimisen saanndllisyydesta ja riittavyydesta
olosuhteiden mukaisesta pukeutumisesta
vaatteiden ja varusteiden kuivattamisesta, esimerkiksi jalkojen
markéna ja kylmana pitaminen johtaa usein vilustumiseen silloin,
kun vastustuskyky on muutenkin heikentynyt

hygieniasta suojataksesi joukkoa erilaisilta taudeilta — peseytyminen
aina, kun se on mahdollista

kokonaiskuormituksen saatelystd ja kuormittavasta tai palauttavasta
harjoittelusta

omasta ja koko joukon kuormittumisesta, delegoi tarvittaessa
valvontavastuuta esimerkiksi partionjohtajille, jolloin saat itse
palautumisaikaa.
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Tydyhteisdn johtaminen —
pedagoginen johtaminen

I Tassa osiossa tarkastellaan tydyhteisda seka esimiesten roolia ja

toimintaa tydyhteisdssa. Puolustusvoimissa syvajohtaminen an-
taa perusteet ihmisten johtamiselle. Pedagoginen johtaminen

on esimiehen toimintaa ohjaava kasitys tydyhteisdn johtami-
sessa. Tydyhteison johtamista seka Puolustusvoimien palkatun

henkildstdn vuorovaikutusvalmiuksien kehittymista tuetaan

esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen avulla.
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1 Tyoyhteiso toimintaymparistona

Toimivassa tydyhteisdssa tarvitaan yhteinen paamaara seka selkeat
tavoitteet ja vastuut. Talldin jokainen tietdd, mitd haneltd odotetaan
tydtehtavassa, mika on yhteinen tehtava ja miten se saavutetaan. Tyon
tekemisen toimintatavat, vastuut ja palautteen antamisen tavat on sovit-
tu yhdessa esimiehen kanssa.?'! Paatdksenteko ja tiedonkulku on avointa
seka tydyhteison jasenten valinen luottamus on korkealla tasolla.?'

Tydyhteisdt ovat yhd moninaisempia ja monitahoisempia verkostoja,
joissa korostuvat asiantuntijuus ja tydyhteison rajat ylittava toiminta.
Samalla tydntekemisen tavat ovat muuttuneet muun muassa jatkuvan
teknologisen kehityksen ja toimintaympariston muutosten seurauksena.
Nama muutokset korostavat jatkuvan oppimisen ja tydyhteisén oppi-
mismyonteisen toimintakulttuurin tarkeytta. Muutos edellyttaa myos
johtajuudelta uusia taitoja. Johtajalta vaaditaan mahdollistajan, fasili-
taattorin seka valmentajan ja ongelmanratkaisijan kykya eika niinkaan
kaiken osaajan roolia. Tama merkitsee johtajuuden kehittymista yha
enemman jaetun johtajuuden suuntaan.

Tydyhteisoissa olevaa kokemusta ja osaamista kannattaa kayttaa asioi-
den valmistelussa johtamisen tukena. Esimerkkina tastd on osallistuva
paatdksenteko, jossa tyontekijat voivat vaikuttaa suoraan tai edustajansa
valitykselld tydyhteisdssa tehtaviin paatoksiin.3'3314 Kaikki tydyhteisdon
jasenet ovat vastuussa tydyhteisdnsd me-hengesta, tydilmapiirista ja
toiminnan kehittamisesta. Tatd tukee avoin keskustelu- ja palautekult-
tuuri, jolloin uskalletaan tuoda esiin mahdollisia ongelmia. Positiivinen
suhtautuminen tydhon ja tydnimu nousevat esiin sellaisessa tydyhtei-
s0ssd, jossa esiintyy luottamusta, arvostusta, yhteenkuuluvuutta, inno-
vatiivisuutta seka mahdollisuutta itsensa ja oman tydn kehittamiseen.

Tyoyhteison jasenten ja kollegiaalisten suhteiden merkitysta ei saa
unohtaa, koska tyokaverit saattavat olla keskeisin tydn imun ja tyén
mielekkyyden lahde. Tydyhteison sosiaalisilla suhteilla on suuri merkitys
tyoilmapiiriin ja tydssa viihtymiseen. Kun sosiaaliset suhteet toimivat,
tieto kulkee ja ongelmatilanteissa on helppo pyytaa ja saada apua
tybtovereilta tai esimiehiltd seka vastaavasti tarjota itse apua ja tukea.
Yhteisollisyyden tunne on inhimillinen tarve ja yhteisé6n kuuluminen
on merkityksellinen itsetuntoon ja itsensa hyvaksymiseen liittyva teki-
ja. Tydyhteisossa yksild tuntee kuuluvansa johonkin. Yhteisollisyyden
kehittdminen vaatii yksildiden henkildkohtaisten ominaisuuksien, tar-
peiden ja toiveiden huomioon ottamista. Vastavuoroisuus, keskinainen
kunnioitus, tuen antaminen ja toisilta oppiminen vahvistavat koko
tydyhteisdn toimintaa. Yhteistyd on merkityksellista, koska se luo toi-
mijoiden vélille yhteyden ja antaa kokemuksen yhteisesta paamaarasta
ja mahdollisuuden yhteisiin kokemuksiin.?'™®

Johtajan vastuuta korostetaan usein, mutta myo6s tyontekijoilla on vas-

tuu omista tydyhteisotaidoistaan (alaistaidot), jotka tukevat esimiehen
johtamistoimintaa ja tydyhteison toimintakulttuurin kehittymista. Kes-
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keisena ajatuksena on korostaa koko tydyhteisdn merkitysta ja vastuuta
tydhyvinvoinnin ylldpitamisessa, tydkyvystd ja tydyhteisdn ilmapiirista
huolehtimisessa. Hyvaa tydilmapiiria edistaa avoin, reilu, kohtelias ja
muita arvostavaa kdyttaytyminen.

Keskeisia johtajan toimia yksilon kehityksen ja kasvun tukemisessa
ovat

ammatillisen ja henkildkohtaisen kasvun mahdollisuus
tyGtehtévien tavoitteiden ja vastuiden kirkastaminen
tunnustus, kannustus ja palaute tyosta

osaamisen varmistaminen suhteessa tehtavan vaativuuteen

avoimen johtamis-, vuorovaikutus- ja palautekulttuurin
rakentaminen

jokaisen tarpeellisuuden esiintuominen ja yhteiséllisyyden
rakentaminen

= tyonkuormituksen seuranta ja toimintakyvyn kehittamisen
tukeminen.

Viitteet

311 TyGterveyslaitos internetsivut.
312 Juuti (2017), s. 214.

313 Elo&Feldt, (2008), 5. 313.

314 Elo & Feldt (2008), 5. 317-319.
315 Leiviska (2011), s. 90-98.
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2 Esimiehen rooli ja asema tyoyhteis6ssa

Aikaisemmassa johtamisajattelussa ja esimiehen roolissa on korostunut
valvonnan merkitys ja mekanistinen johtaminen. Nykydan ihmisten
nahdaan olevan itseohjautuvia, tavoitteellisia, luovia ja kehityshaluisia
tyOyhteisdn jasenia. Avoin ja aito ihmisten kohtaaminen antaa mahdol-
lisuuden tydyhteison jasenten motivoitumiselle, tavoitteiden saavuttami-
selle, luovuudelle ja jatkuvalle kehittymiselle. Edelld kuvattu luo puitteet
esimiestoiminnalle, jossa johtaminen toteutuu johtajan ja johdettavien
valisen vuorovaikutuksen kautta.3'® Esimiehen johtamistapa vaihtelee
ja sen pitaakin vaihdella tilanteen ja toimintaympaériston mukaisesti.

Esimieheen ja hanen rooliinsa liittyy monia toiveita, vaatimuksia, mieli-
kuvia ja odotuksia, joista osa voi olla epérealistisia. Esimiestoiminta vaatii
tervetta itsetuntoa, vuorovaikutustaitoja, empatiakykyja seka kykya ja
rohkeutta laittaa oma itsensa likoon. Esimiehen on oltava lasna ja saa-
tavilla seka annettava omille alaisilleen aikaa. Tarkeana pidetaan myos
alaisten kuuntelua ja heidan osallistuttamista tydyhteison kehittamiseen.

Esimiehen toiminnan on oltava tydyhteisdssa lapindkyvaa, johdon-
mukaista ja ennakoitavaa. Esimiehen keskeisia vaatimuksia on oman
esimerkin ndyttdaminen ja esimerkillisyys. Tdma ilmenee muun muassa
oman asenteen, rehellisyyden, luotettavuuden, tasapuolisuuden, yhden-
vertaisuuden seka pukeutumisen ja siisteyden kautta. Esimies kohtelee
kaikkia tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti valttden niin sanottua
suosikkijarjestelmaa. Hanelld on oltava kyky ja valmius tehda paatok-
sid seka kantaa vastuuta myos vaikeissa tilanteissa. Esimiehen roolissa
korostuu my®s aitous. Aitoja ihmisid arvostetaan ja kunnioitetaan ja
heita pidetaan rohkeina toimijoina.3"’

Esimiehen rooli on monitahoinen. On oltava valmiutta neuvoa ja ohjata,
organisoida, ratkaista ongelmia seka resursoida tydyhteisén toimintaa.
Esimiehen eras keskeinen valmius on kyky vaikuttaa tydyhteisén hen-
kiléstdn motivaatioon, sitoutumiseen, tydasenteeseen ja tyotyytyvai-
syyteen. Esimiehen on oltava ihmissuhdesuuntautunut ja osoitettava
herkkyytta alaisten tunteita ja ideoita kohtaan, mutta toisaalta hanen
on oltava tehtdvdsuuntautunut ja aloitteellinen organisaation toimin-
nan rakenteiden kehittdmisessa ja yllapitamisessa.?'® Esimiehen luoman
avoimen keskustelevan ilmapiirin ja palautekulttuurin kautta voidaan
edistaa tuloksellisuutta, tydtyytyvaisyytta, tydhyvinvointia ja me-henkea.
Hyvin toimivassa tydyhteistssa jokaista tydyhteison jasentd ja hanen
osaamistaan arvostetaan.3'?

Puolustusvoimien arvot ja henkildstostrategia luovat organisaatio- ja
johtamiskulttuurin lisdksi esimiestoiminnalle hyvan perustan, jonka
varaan voi rakentaa omaa yksiléllista johtajuutta. Tarkeaa on kuitenkin
muistaa, ettd ilman ulkoista palautetta on omaa johtamiskayttaytymista
vaikea kehittaa. Syvajohtamisen malli ja Puolustusvoimien esimies- ja
vuorovaikutusvalmennus tarjoavat hyvan perustan ja tyokalut johtajana
kehittymiselle. Sd&anndnmukaisen palautteen keradminen (360°-profiili)
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ja sen hyddyntdminen luovat pohjaa oman johtajuuden ja vuorovaiku-
tuskayttaytymisen jatkuvalle kehittymiselle.

Kun myénnamme sen, ettd emme ole esimiehina kaiken osaavia,
mydnnamme samalla johtajuuden jatkuvan kehittymisen
tarkeyden itsellemme.

Viitteet

316 Ks. Viitala (2019).

317 Luomad&Viitala, (2017), Katveesta kilpailukyvyn ytimeen, s. 86-87.
318 Elo&Feldt, (2008), s. 315.

319 Juuti (2017), Jaetun johtajuuden taito.
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3 Ty6yhteison johtaminen Puolustusvoimissa

Ty6yhteisdn johtaminen on monitahoinen kokonaisuus, johon liittyy
erilaisia ja eritasoisia ihmisten seka toiminnan johtamisen ulottuvuuk-
sia. Tahan vaikuttavia tekijoita ovat esimerkiksi tydyhteison tehtava,
rakenne, henkilosto ja ikdjakauma.

Hyvaan ja toimivaan tydyhteisdon liitetddn usein seuraavia ominaisuuk-
sia: tasa-arvoisuus ja yhdenvertaisuus, avoin vuorovaikutus- ja oppimi-
silmapiiri, avoin palautekulttuuri, turvallisuus ja terveellisyys, selkedt
vastuut ja roolit, osaamista ja tehtavankuvaa vastaavat tyotehtavat,
sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin, padmaariin ja saantoihin, kehitty-
mishakuisuus sekd kannustava ja laadukas johtaminen.

Puolustusvoimissa tydyhteisdn johtaminen rakentuu kuvan 30 mukaan
kolmesta osa-alueesta:

= pedagoginen johtajuus

= ihmisten johtamisen kokonaisuus

= pedagogisen johtamisen kokonaisuus.

KUVA 30. TyOyhteisén johtaminen Puolustusvoimissa.

Pedagoginen johtajuus

- itsensa johtaminen
— jaettu johtajuus

Ihmisten johtaminen

— syvajohtaminen
— tyokykyjohtaminen : .
— tydhyvinvoinnin johtaminen ~ Koulutuksen johtaminen

— muutosjohtaminen
— ikajohtaminen

G (8 ER T Osaamisen johtaminen

Toimintakulttuurin kehittaminen

Edelld kuvattujen osa-alueiden lisaksi tydyhteison johtajaa ja esimiesta
koskevat luonnollisesti lakien ja asetusten seka tehtavaan vaikuttavat
Puolustusvoimien kaskyjen, maaraysten ja ohjeiden tuomat velvoitteet,
jotka on otettava huomioon paivittdisessa johtamistoiminnassa.
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3.1 Pedagoginen johtajuus

Johtajuus on kasitteend monitasoinen, koska se ymmarretdan ja sita
tulkitaan eri tavoilla. Yleensa johtajuudella tarkoitetaan johtajan tai
esimiehen muodollista asemaa tietyssa organisaatiossa tai tiettyja
henkildkohtaisia ominaisuuksia ja valmiuksia. Johtajuuden ydinta on
itsetuntemus, joka luo pohjan omien ajattelu- ja toimintamallien seka
oman johtajaidentiteetin rakentumiselle, ymmartéamiselle ja kehittami-
selle. Toisen keskeisen ulottuuden johtajuuteen tuo toimintaymparistd
seka sen merkityksen ymmartdminen osana omaa toimintaa ja vuoro-
vaikutuskayttaytymista.

Pedagoginen johtajuus on laaja ja monitasoinen kasite, jossa korostuu
ihmisten johtamisen valmiudet. Pedagogisessa johtajuudessa on tar-
kedd johtajan ja esimiestehtavassa toimivan oma asenne, esimerkillisyys,
avoin vuorovaikutus, tasapuolisuus seka valmiudet sitouttaa tydyhteison
jasenia uuden oppimiseen ja muutoksiin suhtautumiseen. Pedagogisen
johtajuuden rakentumisen keskeisia vaatimuksia ovat muun muassa
valmius itsensd johtamiseen ja kyky jaettuun johtajuuteen. Johtajuu-
den toimeenpanossa korostuu valmius avoimeen vuorovaikutukseen
ja yhteistoiminnalliseen tekemiseen.

3.1.1 Itsensa johtaminen

[tsensa johtaminen on johtajuuden ja sen kehittamisen ldhtokohta.
[tsensd johtamisen perusta rakentuu itsetuntemukselle, joka on ymmar-
rysta itsesta seka omasta ajattelusta, persoonasta ja kdyttaytymiseen
vaikuttavista tekijoista, kuten arvoista ja asenteista.?? Itsensa johtaminen
on lisdksi valmiutta ja kykya ohjata omaa toimintaa. Itsetuntemus luo
perustan tunnedlylle, joka on tarked osa itsensa johtamisen valmiuksia.
Tunnedly on johtajan kykya tunnistaa tunteiden merkitys seka niiden
vaikutus omaan johtamis- ja vuorovaikutuskdyttdmiseen ja omaan
toimintaan. Se on lisaksi sosiaalista ymmarrysta havaita muiden tun-
teita seka niiden vaikutusta heiddn toimintaansa ja kayttaytymiseensa.

ltsensa johtamisen perusvalmiuksia ovat muun muassa
= taito suunnitella, organisoida, kehittaa ja reflektoida omaa
tyota
taito kehittaa ja yllapitaa omaa toimintakykya ja osaamista
taito madrittaa selkeita ja toteuttamiskelpoisia tavoitteita
taito hallita ja priorisoida omaan ajankayttoa
kyky itsendiseen ajatteluun ja toimintaan
taito sopeutua muutoksiin ja johtaa muutosta
= taito olla tyytyvainen omaan toimintaansa ja sen tasoon
= taito kuunnella muita ja oppia heilta
= taitoa antaa ja ottaa vastaan palautetta
= taitoa toteuttaa jaettua johtajuutta.
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Oman toimintakyvyn, terveellisten eldmantapojen seka riittdvan kehon
ja mielen palautumisen merkitysta ei voi korostaa liikaa itsensa johta-
misen valmiutena. Itsensa johtamisen valmiuksien kehittaminen l&htee
siitd, ettd tunnistaa ja tunnustaa omat voimavarat ja kuormitustekijat
sekd oman toiminnan vahvuudet ja kehittdmistarpeet.

Itsensa johtaminen on taito, jota voi ja kannatta harjoitella.

3.1.2 Jaettu johtajuus

Pedagogiseen johtajuuteen liittyy laheisesti jaettu johtaminen, jonka
my6ta koko tydyhteison henkildstd sitoutuu yhteisiin tavoitteisiin ja
paamaadriin seka tydyhteison toimintakulttuurin kehittdmiseen. Tama
toteutuu jakamalla ja delegoimalla tehtévid, vastuita ja resursseja eri
henkildille ja ryhmille.

Jaetun johtajuuden avulla esimies voi osallistaa ja sitouttaa henkilostoa
toiminnan suunnitteluun, valmisteluun ja kehittamiseen. Tama luo poh-
jaa yhdessa tekemiselle, hyvien kaytdnteiden jakamiselle seka yhteisol-
lisyyden, ryhmékiinteyden ja toimintakulttuurin kehittymiselle. Jaetussa
johtajuudessa korostuu luottamukselle, avoimelle vuorovaikutukselle ja
yhteiselle pddmaaralle rakentuva johtamis- ja toimintakulttuuri. Jaet-
tu johtajuus edellyttdd myos tydyhteison jaseniltd itseohjautuvuus- ja
tyoyhteisdvalmiuksia seka itseohjautuvia ryhmia.??!

Johtaminen on kaksisuuntainen vuorovaikutusprosessi johtajan ja
johdettavan valilla.

3.2 lhmisten johtaminen - syvajohtaminen

Syvéjohtamisen periaatteet luovat pohjan ihmisten johtamiselle seka
tavoitteelliselle vuorovaikutuskayttaytymiselle ja sen kehittamiselle (ks.
0sio 2). Arvostuksen osoittaminen, luottamuksen rakentaminen ja aito
kiinnostus muista luo pohjaa tydyhteison jasenten tydbmotivaatiolle seké
sitoutumiselle omaan tydhonsa ja tydyhteison paamaadriin. Avoin ja oi-
keudenmukainen sekd oppimista ja kehittymista tukeva johtajuus edistaa
henkildston tydtyytyvaisyyttd, tydhyvinvoinvointia seka tydyhteison toi-
mivuutta. Esimiesten ja tydyhteison jasenten vuorovaikutusvalmiuksien
kehittymista voidaan tukea syvdjohtamisen palauteprosessin avulla.

Ihmisten johtamisessa johtajan avoimen vuorovaikutuksen ja aidon
lasndolon merkitys korostuu. Johtamisen kannalta on tarkeaa, etta
tyontekija tietda tehtdvansa ja vastuunsa seka kokee oman tydnsa
merkityksellisend osana tydyhteisén toimintaa. TyOyhteistssa synty-
neitd ongelmia tai haasteita ei saa vahatelld eika niiden puheeksi ot-
tamista saa pelata tai tarkoituksella viivastyttaa. Esimiehelld on vastuu
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puuttua viipymatta havaitsemiinsa tai muulla tavalla tietoon tulleisiin
ongelmatilanteisiin.

Kuuntele, keskustele, ole aidosti lasna ja rakenna
luottamusta.

lhmisten johtamiseen liittyy usein nopeita ratkaisuja tai paatoksia vaa-
tivia asioita, joissa on piirteitd myds tilannejohtamisesta. Siind korostuu
erityisesti johtajan ja esimiehen kyky reagoida ja vastata yllattaviin muu-
tosten edellyttamiin toimenpiteisiin. Lisaksi se vaatii valmiutta muuttaa
joustavasti aikaisemmin tehtyja suunnitelmia tai paatoksia.

Ihmisten johtamisen kokonaisuuteen kuuluu laheisesti tyokykyjohta-
misen, tydhyvinvoinnin johtamisen, muutosjohtamisen, ikdjohtamisen
ja etatyon johtamisen erityispiirteiden huomioon ottaminen. Edelld ku-
vatuista johtamisen teorioista tai malleista on ymmarrettava tausta ja
yleiset periaatteet. Periaatteiden ymmartaminen auttaa hahmottamaan
oman johtamistoiminnan kenttaa ihmisten johtamisten osalta. Samalla
se luo pohjan oman johtamistoiminnan ja -kdyttaytymisen suuntaami-
seen ihmisten ja tydyhteison tarpeiden mukaisesti.

3.2.1 Tydkykyjohtaminen

Tyokykyjohtamisen paamaarana on henkiloston terveyden, jaksamisen
seka toimintakyvyn tukeminen koko tyduralla. Tydkykyjohtaminen luo
pohjan henkildiden tydkyvyn ennakoivalle tukemiselle ja tydyhteison
tydhyvinvoinnille. Tydkykyjohtaminen rakentuu tyéntekijan, tyon ja
tydyhteisdn seka esimiehen ja tydntekijan valisen vuorovaikutuksen
muodostamasta kokonaisuudesta. Tyokykyjohtaminen on tiedolla joh-
tamista, koska perustana toimivat maaritetyt mitattavat asiat, sovittu
suunniteltu seuranta ja tunnistetut tyokykyriskit. Tydkykyjohtamisen vas-
tuut korostuvat erityisesti ylemman johdon ja keskijohdon toiminnassa,
mutta se otettava huomioon jokaisen esimiesten paivittaisjohtamisessa.

Tyokyky rakentuu kuvan 31 mukaisesti useista eri osa-alueista. Tyoky-
kya voidaan kuvata talon avulla, jossa on nelja kerrosta. Kolme alinta
kerrosta kuvaavat henkildkohtaisia voimavaroja ja ylin kerros kuvaa
tyota, tyoskentelyolosuhteita ja johtamista. Tyokyvyn ensimmainen ja
alin kerros rakentuu yksilén terveyden, elintapojen ja toimintakyvyn
kokonaisuudesta. Toinen kerros kuvaa yksilon ammatillista ja pedago-
gista osaamista. Kolmas kerros kuvaa yksilon arvoja ja asenteita seka
suhtautumista ja sitoutumista tydhon. Neljas ja ylin kerros rakentuu
tydymparistdsta ja -ilmapiirista, tyotehtavista ja -jarjestelyista seka
tyon kuormituksesta.32> Puolustusvoimien toimintaymparist® seka
tyOyhteisdn johtamis- ja toimintakulttuuri luovat viitekehyksen yksilén
tydkyvyn rakentumiselle, yllapitamiselle ja sen kehittymiselle. Tyokykya
yllapitavat tai edistavat esimiehen toimenpiteet vaikuttavat kaikkiin
tyokyvyn eri osa-alueisiin.
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KUVA 31. Tydkyvyn rakentuminen.32?
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Tyoterveyshuolto tukee esimiehen toimintaa ehkdisemalla tyohon
liittyvia sairauksia ja tapaturmia, edistamalla tyontekijdiden terveytta,
tydymparistdn terveellisyytta ja turvallisuutta seka tyo- ja toimintakykya
tyburan eri vaiheissa.>2* Sadannolliset henkiloston terveystarkastukset ja
tydpaikkaselvitykset tukevat tydkyvyn yllapitamista yksilollisesti seka
tydyhteisollisesti.

Aktiivisen tuen mallin mukaan esimiehen tehtava on seurata, ennakoida

ja edistaa henkildston tydkykya, vahentaa terveysriskeja ja tarvittaessa

reagoida havaittuihin epakohtiin tai poikkeamiin. Tydkyvyn tai tyohy-
vinvoinnin muutoksia voivat heijastaa muun muassa tydilmapiirikyselyn

kielteiset muutokset, kuten tydhyvinvoinnin laskuun viittaavien tulosten

lasku, lisdantyneet sairauspoissaolot, kuppikuntien muodostuminen

seka avoimen vuorovaikutuksen vahentyminen.32>
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Ty6terveyshuolto on esimiehen tarkein tuki tydkyvyn
muutostilanteissa.

Esimiehen on tarkeda ymmartaa, mitka tekijat vaikuttavat henkilén
ty6- ja toimintakykyyn. Esimiehen tehtdva on seurata tyokyvyn muu-
toksia. Usein paras tilannekuva tasta on lahiesimiehella. Esimiehen on
reagoitava tydkyvyn muutoksiin mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.
Hanella on keskeinen rooli my®s paihteista johtuvien haittatilanteiden
ennaltaehkaisyssa.3?¢ Esimiehen on kdynnistettava tydkykykeskustelu,
jos tydyhteisdssa tai tydntekijan tydkyvyssa havaitaan hairidita tai sai-
rauspoissaolojen puuttumisrajat tayttyvat. Tyokykykeskustelun tavoit-
teena on arvioida tyontekijan tyossa selviytymista ottaen huomioon
tyotehtavat ja tyontekijan voimavarat seka valmiudet selviytya tydteh-
tavistaan. Tarvittaessa toimenpiteet jatkuvat tydterveysneuvottelulla ja
tyokykyarviolla yhteistyossa tydterveyshuollon kanssa.??’

Tyokykya edistavia esimiehen toimenpiteitd ovat muun muassa avoimen
vuorovaikutuskulttuurin varmistaminen, varhainen puheeksi ottaminen,
tyontekijoiden osallistaminen seka tyon selked organisointi, resursointi
ja tydnkuormituksen saately.

3.2.2 Tydhyvinvoinnin johtaminen

Ty6hyvinvointi ei ole erillinen ilmid, vaan se on kokonaisuus, joka
muodostuu monista eri tekijoistd osana arjen normaalia toimintaa.
Tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat liittyvat kuvan 32 mukaisesti organi-
saatioon, tydyhteisdon, itse tydhon ja yksiloon.328 Tydhyvinvointi kuvaa
tyontekijan ndkemysta ja yksilollista kokemusta siita, kuinka terveel-
lista, turvallista ja hyvin johdettua ty® on. Lisdksi se kuvaa kokemusta
sita, kuinka tydyhteison muutoksia hallitaan, millaisen tuen tyéyhteisoé
antaa tydntekijalle ja kuinka merkityksellista seka palkitsevaa ty® on
tyontekijan mielesta.’?

Tyohyvinvointi edellyttad, etta yksilon tydkyky, toimintakyky ja osaa-
minen vastaavat tyotehtdvien asettamia vaatimuksia. Organisaatio ja
tyoyhteisd luovat pohjan tyon tekemiselle ja siihen liittyville jarjestelyille.
Hyvin toimivaa tydyhteisdd ilmentavat selkedt pddmadrat ja tavoitteet,
yhteinen toimintakulttuuri seka avoin vuorovaikutus- ja palautekulttuuri.
Vastuujako ja tehtdvat ovat selkeita, jolloin jokainen tietad, mita hanelta
odotetaan tydyhteisdn jasenena. Tydhyvinvointia tukee se, ettd tyd on
turvallista, tuottavaa, mielekasta ja palkitsevaa sekd muuta eldmanhal-
lintaa tukevaa. Tydhyvinvoinnin tilannekuvaa voidaan arvioida saatujen
palautteiden ja tydilmapiirikyselyn kautta seka sairauspoissaolojen
seurannalla.?3' Tydhyvinvointi edistdd myos tyon imua, joka tarkoittaa
mydnteistd tunne- ja motivaatiotilaa tyéta kohtaan.
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Tyohyvinvoinnin edellytyksena on, ettd tyé on hyvin, laadukkaasti ja
oikeudenmukaisesti johdettua yksiliden erilaiset valmiudet ja tarpeet
huomioon ottaen. Tydhyvinvointia tukee se, jos tydntekija voi keskittya
suunnitelmallisesti omiin tydtehtaviinsd. Maarattyjen vastuiden ulko-
puolelta tai omaan tehtavaan varsinaisesti kuulumattomien tehtavien
hoitaminen lisda kuormittavuutta varsinkin, jos se tapahtuu ennakoi-
matta tai on jatkuvaa.

KUVA 32. TyShyvinvointiin vaikuttavia tekijoita.>*°
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TyOyhteisd
- avoin vuorovaikutus- ja palautekulttuuri
- tavoitteellisuus

- yhdessa tekeminen

- kehittymismyonteisyys

- ryhmaékiinteys

Organisaatio
- toimiva ja selkea
- johdonmukainen

- riittavat resurssit

Johtaminen

Avoin vuorovaikutus
Jaettu johtajuus
TyO- ja oppimisilmapiiri
Tyoolot ja -jarjestelyt
Tydnkuormituksen seuranta

A\
-

Tyo Yksilé
- turvallinen, mielekas - tyokyky

ja palkitseva - toimintakyky
- 0saamista vastaavat - 0saaminen

- vaikutusmahdollisuudet
tydhon
- mahdollistaa oppimisen

Esimies voi tukea tydhyvinvointia avoimella ja yhdenvertaisella vuo-
rovaikutuksella, jaetulla johtajuudella ja osallistamalla, huomioimalla
yksilolliset tarpeet, yhteisollisyyden tukemisella, tydon ennakoivalla or-
ganisoinnilla ja kannustamalla hyodyntamaan erilaisia tydhyvinvointia
tukevia toimia seka tydnkuormituksen saatelylla. Palautetta arvostava
seka kehittymismyonteisyytta korostava tyo- ja oppimisilmapiiri tukee
tydhyvinvoinnin kehittymistd. Tydhyvinvointi ja sen edistaminen ovat
tydyhteisdn johtajan ja lahiesimiesten vastuulla, mutta siihen on osal-
listettava ja vastuutettava kaikki tydyhteison jasenet. Tydyhteistssa
kannattaa tarkastella yhdessa esimiesten ja tyontekijoiden kanssa, mita
keinoja tydhyvinvoinnin edistdmiseen on tehtdvissa.

Kaikilla tydyhteison jasenilla on vastuu tukea tyéhyvinvointia ja
sen kehittymista.
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3.2.3 Muutosjohtaminen

Muutos ja muutoksen johtaminen ovat haasteellisia tehtavia. Muutos
on moniulotteinen ja dynaaminen prosessi, johon liittyy usein uuden
oppimista ja vanhasta poisoppimista. Muutosjohtaminen edellyttaa
esimieheltd ymmarrysta siitd, onko kyseessa pieni vai suuri, nopea
vai hidas muutos ja kohdistuuko se yksiléon, tydn tekemiseen vai
toimintakulttuuriin. Esimerkiksi esimiehen vaihtuminen on yleensa
suuri muutos, koska se kuormittaa alaisia muuttuvan johtamistyylin ja
toimintakulttuuriin johdosta.

Muutoksen kokeminen on yksildllinen prosessi, joka sisaltaa usein
1. kieltdmisen ja vastustamisen vaiheen
2. luopumisvaiheen
3. oppimisvaiheen
4. uuden toimintavan tai -kulttuurin omaksumisvaiheen.

Muutoksiin liittyy usein yksilollinen tai kollektiivinen muutosvastarinta,
joka voi syntya informaation puutteesta, epdvarmuudesta, uhan tun-
teesta, vaarinkasityksistd, uuden oppimisen pelosta tai tyytyvaisyydesta
nykytilaan. Muutosvastarinta liittyy vahvasti tunteisiin, joten niiden mer-
kitystd ei voi muutostilanteissa aliarvioida. Jokaisella on henkil6kohtaiset
muutosvalmiudet, jotka vaikuttavat muutokseen reagoimiseen, sen
kasittelyyn ja siita selviytymiseen. Muutoksen johtamista edesauttaa,
jos esimies tuntee alaistensa yksildlliset valmiudet kasitelld tunteita ja
muutosvastarintaa.

Muutosprosessi tai sen vaiheet eivat ole aina suoraviivaisia. Jokainen
muutoksen vaihe edellyttda esimieheltd ennakoivaa, tilanteeseen so-
pivaa ja tarkoituksenmukaista johtamista. Muutoksen onnistumisen
kannalta on tarkeaa, miten tydyhteisdn johtamis- ja toimintakulttuuri
tukee muutoksia ja uusien toimintamallien omaksumista. Muutosjohta-
misessa korostuvat esimiehen oma muutosasenne, esimerkki, avoimuus,
ldsnaolo ja kuuntelutaito sekd muutosviestintavalmiudet. Tydyhteison
jasenten sitouttaminen, osallistaminen ja yhdessa tekeminen edistavat
jatkuvan muutoksen hyvaksymista ja siita selviytymista.332

Esimiehen tehtavat ja muistilista muutoksessa:
= Jaa tietoa, ennakoi, aikauta ja tunnista oleellinen.
= Rakenna luottamusta, osallista, motivoi, kuuntele ja keskustele.
= Ole lasnd, neuvo, ohjaa ja varmista osaaminen.

= Vakiinnuta muutos osaksi tydyhteison toimintaa ja
toimintakulttuuria.

3.2.4 Ikdjohtaminen

Ikdjohtaminen ei ole erillinen johtamisen osa-alue, vaan osa kaiken
ikaisten ihmisten johtamista. Tyoura sisédltaa useita eri elaméanvaiheita,
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joilla on vaikutuksia tydhon ja tydkykyyn. Tyokyky voi muuttua kaikissa
tyduran vaiheissa. lkdjohtamisessa korostuu eri-ikaisten tyontekijoiden
tydkyvyn, koulutustaustan, tydkokemuksen, odotusten ja tarpeiden
huomioonottaminen.333

Tybura voidaan jakaa seuraaviin vaiheisiin, jotka vaativat esimiehelta ja
tydyhteisolta erilaisia toimia.?**
1. Tyouran alkuvaihe
= perehdytys ja mentorointi
= ohjaus ja tuki osaamisen kehittamiselle
* tydssa oppimisen tukeminen
2. Tyburan keskivaihe
= osaamisen yllapito ja sen varmistaminen
= tyoénkierron mahdollistaminen
- tietojen, taitojen ja kokemuksen hyédyntaminen
3. Tyduran loppuvaihe
= hiljaisen tiedon jakaminen
= 0saamisen ja tydn imun varmistaminen
* tyouran paattymiseen liittyvat tukitoimet
A. Tyon ja muun eldman yhteensovittaminen (ei riipu tyduran vaiheesta)
= Tyohon liittyvat joustot ja jarjestelyt
B. Tyokyvyn muutokset (ei riipu tyéuran vaiheesta)
= tyokyvyn tukitoimet yhteistoiminnassa tyoterveyden kanssa
= tydhon liittyvat joustot ja jarjestelyt

Esimiehen on otettava huomioon tyburan vaiheiden vaikutus johta-
mistoimintaan. Ikdjohtamisen avulla voidaan vaikuttaa tyon tekemisen
seka sen organisointiin ja jarjestelyihin. Ikajohtamisen perusta rakentuu
esimiehen oman ikdasenteen pohjalle seka kiinnostukseen alaisten ty®-
kyvysta ja toimintakyvysta. Ikdjohtamisessa otetaan huomioon henkilén
ikd, eldmanvaihe, voimavarat ja mahdolliset muutokset toimintakyvyssa
seka tydnkuormituksen aiheuttamat tekijat. Ikajohtamisessa tarkedssa
roolissa ovat esimiehen ja tydntekijan valinen avoin vuorovaikutus seka
tyontekijan yksildllisten tarpeiden huomioon ottaminen.33>

3.2.5 Etatydn johtaminen

Etatyon johtamisella tarkoitetaan tilannetta, missa tyontekija ja esimies
eivat ole fyysisesti lasna samassa tydyhteisdssa. Etatydskentelyn hyodyt
painottuvat tydn ja muun eldman yhteensovittamiseen seka tydhdn
keskittymisen ja tehokkuuden parantumiseen. Suurimmat etatyon
haittapuolet liittyvat tietoteknisiin haasteisiin, tydergonomiaan, yhtei-
sollisyyden véahenemiseen ja tydn tauottamisen unohtamiseen. Lisaksi
tydyhteisdn hajanaisuuden lisdantyminen on todenndkdista.>*® Yksin
tai ulkopuoliseksi jag@misen tunne voi heikentaa merkittavaksi etatydon
tuloksellisuutta ja tydyhteisddn kuulumisen kokemusta. Etatyontekijalta
vaaditaan kykya itsensa johtamiseen, missa painottuvat valmiudet itse-
ndiseen ja oma-aloitteelliseen tyoskentelyyn seka ongelmanratkaisuun.

Etatyon erilaiset rytmit ja ajalliset kestot vaativat esimiehelta erilaista
johtamistapaa riippuen siitd, onko se satunnaista vai pidempiaikaista.’
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Johtamisen kannalta yksi keskeinen kysymys on se, miten esimies pys-
tyy varmistumaan etatyota tekevan henkildn tyd- ja toimintakyvysta
seka tydhyvinvoinnista. Etatydn johtamisessa korostuvat esimiehen ja
alaisen vélinen luottamus seka se, miten paivittdinen tai viikoittainen
vuorovaikutus toteutetaan. Vuorovaikutuksessa korostuu erityisesti
verkkojarjestelmien monipuolinen kayttd.

Esimiehen on varmistuttava siitd, ettd etatyota tekeva tyontekija tie-
tad, mitd hanen pitaa tehda ja mita hanelta odotetaan. Esimiehen ja
tyontekijan on rakennettava yhteiset pelisddnnét siitd, miten toiden
tekemisesta ja edistymisesta raportoidaan ja miten tydsta annetaan
palautetta. Tydyhteisokokousten tai tiimipalaverien lisaksi avoin ja luot-
tamuksellinen kahdenkeskeinen vuorovaikutus on tarkedssa asemassa.

3.3 Tydyhteisén pedagoginen johtaminen

Pedagoginen johtaminen on opetuksen, koulutuksen ja oppimisen joh-
tamista, mihin kuuluu opetuksen ja koulutuksen suunnittelu, toteutus,
arviointi seka kehittdminen. Tahan kokonaisuuteen liittyy koulutettavien
oppimisen ohjaus, tukeminen ja edistaminen sekd oppimistavoittei-
ta tukevan oppimiskulttuurin rakentaminen. Laajasti ymmarrettyna
pedagoginen johtaminen on johtajan ja tydyhteison yhteinen valine,
joka tukee tydyhteison jokapaivaista toimintaa ja sen kehittymista.
Pedagoginen johtaminen luo edellytykset henkildston ammatillisen
ja pedagogisen osaamisen kehittymiselle. Samalla se varmistaa kou-
lutuksen laatua sekd mahdollistaa oppimis- ja kehittymismyonteisen
tydyhteisdn toimintakulttuurin kehittymisen oppivan organisaation
periaatteiden mukaisesti.33®

Tydyhteisdn toiminnan kehittdminen ei ole ainoastaan tydyhteisdn
johtajan tai ldhiesimiesten vastuulla, vaan se koskee kaikkia eri ase-
massa ja tehtdvissa toimivia tydyhteison jasenia erityisesti pedagogisen
johtamisen osa-alueen kautta.?*® Pedagoginen johtaminen on jatkuva
prosessi, joka on nahtava osana tydyhteison vuosisuunnittelun mu-
kaista toimintaa. Tahan liittyvat pedagogista johtamista tukevan ja
ilmentavan tilannekuvan (palautteet, kyselyt) muodostaminen seka
kaytossa olevien tydkalujen (osaamiskartoitukset, kehittymissuunni-
telmat, kehityskeskustelut) hyddyntaminen toiminnassa ja tydyhteison
toimintakulttuurin kehittdmisessa.

3.3.1 Osaamisen johtaminen

Tydyhteistssa tarvittavat osaamisvaatimukset kasvavat jatkuvasti toimin-
taympadriston ulkoisten ja sisdisten muutospaineiden seka muuttuvien
tydeldmatarpeiden seurauksena. Henkiléston osaamisen yllapitdminen,
kehittdminen ja varmistaminen ovat esimiestyon keskidssa.

Osaamisen johtaminen luo perustan tydyhteisén toiminnalle, tyon ja
koulutustapahtuminen laadukkaalle toteutukselle seka kehitykselle.

4 TYOYHTEISON JOHTAMINEN — PEDAGOGINEN JOHTAMINEN 159



160

Tydyhteison henkildstdn osaamisen kehittdmisen perusteet ja resurssit
tulevat monilta osin annettuna ja johdettuna tydyhteisdn tehtavista.
Osaamisen johtaminen on parhaimmillaan selkeda, suunnitelmallista
ja tulevaisuusorientoitunutta toimintaa, jonka paamaarana on varmis-
taa, yllapitaa tai kehittda henkiloston osaamista, joka tukee tydyhtei-
sOn tehtdvia ja tavoitteiden saavuttamista. Osaamisen johtaminen on
kokonaisuus, johon kuuluvat henkildston osaamisen tunnistaminen,
varmistaminen seka kehittaminen hyédyntaen osaamisen kehittamisen
keinovalikoimaa. 34

Osaamisen johtaminen edellyttdd esimiehelta hyvaa tilannekuvaa hen-
kilostdon osaamisesta seka ennakointikykya henkiloston tai tydyh-
teisdn muuttuvista osaamistarpeista. Henkildstdn osaamistarpeiden
tunnistamista auttaa osaamisalueiden madrittely ja osaamiskartoitus.
Osaamisalueiden madrittelyssa on otettava huomioon tydyhteison
ydinosaamiset ja muut tehtdva- tai roolikohtaiset osaamiset seka nii-
den vaatima osaamisen taso. Osaamiskartoituksen avulla vertaillaan
olemassa olevaa ja tarvittavaa osaamista seka niiden valista tasoa. Se
luo pohjan osaamisvajeiden tunnistamiselle ja osaamisen kehittymis-
suunnitelman laatimiselle yksilo- ja tydyhteisotasolle.34!

Osaamisen johtaminen on valmiutta suunnata, ohjata ja tukea henkilés-
t6n osaamisen kehittymista. Osaamisen johtaminen vaatii innostamista
seka avoimen vuorovaikutuskulttuurin ja kannustavan oppimisilmapiirin
luomista. Henkiléstén ammatillisen ja pedagogisen osaamisen kehitty-
misen ohjaaminen on nahtava jatkuvana esimiehen ja alaisen valisena
vuorovaikutuksellisena prosessina. Osaamisen kehittamisen keinovali-
koima on laaja ja siihen kuuluvat muun muassa sisdinen tai ulkoinen
koulutustarjonta, itseopiskelu, kollegiaalinen yhdessa tekeminen ja
yhteisollinen tiedon jakaminen seka tydssa oppiminen.34?

Vaikka esimies vastaa tydyhteison osaamisen kehittamisestd, jokaisel-
la tydyhteison jasenelld on vastuu oman osaamisen ajantasaisuuden
varmistamisesta ja kehittdmisesta seka tydyhteison oppimisilmapiirin
edistamisesta. Tama vastuu edellyttad valmiuksia itsensa johtamiseen
niin osaamisen kehittdmisessa kuin oman toimintakyvyn kohdalla.

3.3.2 Koulutuksen johtaminen

Koulutuksen johtaminen on yksi pedagogisen johtamisen osa-alueista,
jonka merkitys korostuu koulutusta jarjestavissa tydyhteisoissa. Kou-
lutuksen johtamisella ymmarretdan kokonaisuutta, johon kuuluvat
koulutuksen suunnittelu, toimeenpano, arviointi ja kehittdminen seka
resurssien organisointi ja suuntaaminen tehtavia tukevalla tavalla. Puo-
lustusvoimissa koulutustoiminnan sisalt®, toteutus ja arviointi on pitkalti
normiohjattua. Pedagogisen johtamisen nakokulmasta painopisteeksi
muodostuvat erityisesti, koulutuksen laadun seka ajantasaisuuden var-
mistaminen sisallén, pedagogisen toteutuksen ja oppimisymparistdn
tarkoituksenmukaisen kayton osalta. Henkiléstén osaaminen ja sen
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varmistaminen luovat pohjan edelld kuvattujen asioiden toteutumiselle.
Ty6- ja palvelusturvallisuuden varmistaminen seka koulutusta tukevien
tukitoimintojen sujuvuus ovat osa koulutuksen johtamista.

Koulutuksen pedagogiseen laatuun vaikuttavat kouluttajien amma-
tillinen osaaminen, monipuolinen opetusmenetelmallinen osaaminen,
opetus- ja koulutusvalineiden kayttd seka tarkoituksenmukaisten op-
pimisympaéristdjen hyddyntdminen. Vaikka vastuu koulutustoiminnasta
on tydyhteison johtajalla, jokainen tydyhteisdn jasen on vastuussa
oman roolinsa tai tehtavansa kautta koulutustoiminnan ajantasaisesta
sisallollisesta ja pedagogisesta kehittamisestd.3+

Verkko-oppimisymparistéa ja mobiiliymparistda voidaan kayttad ope-
tuksen tukena monin eri tavoin. Verkko-oppimisympadriston kadytssa on
aina varmistuttava kouluttajan teknisesta ja pedagogisesta osaamisesta,
verkkopedagogiikan periaatteiden toteutumisesta, vuorovaikutuksesta
seka opetusmateriaalin siséllosta ja ajan tasaisuudesta.

Koulutuksen johtamista tukee tyoyhteisén avoin
vuorovaikutuskulttuuri, yhdessa tekeminen ja hyvien
kaytanteiden jakaminen sekd henkilostén valmius oman
toiminnan arviointiin ja kehittamiseen.

3.3.3 Toimintakulttuurin kehittaminen

Tydyhteison toimintakulttuurin kehittdminen vaikuttaa ja tukee ihmis-
ten johtamista seka kaikkia muita pedagogisen johtamisen osa-alueita.
Toimintakulttuurilla ymmarretaan tassa kokonaisuutta, joka tukee, ohjaa
ja vaikuttaa tydyhteisdn toimintaan seka jokaisen tydntekijan paivit-
tdiseen tyon tekemiseen. Toimintakulttuuri pitaa siséllaan tydyhteison
arvot, arvostukset, toimintamallit ja -kdytanteet seka tyo- ja oppimi-
silmapiirin. Toimintakulttuuriin vaikuttavat tydyhteisén henkildsto ja
tehtdvat seka vallitseva organisaatio-, johtamis- ja koulutuskulttuuri.
Edelld kuvattu kokonaisuus muodostaa pohjan tydyhteisén ja sen
jasenten toiminnalle.3#

Toimintakulttuurin kehittymista tukee turvallinen, toimiva, oppimis- ja
muutosmyodnteinen tydyhteisd, jossa tehtavat seka vastuut on jaettu
selkeasti ja tasapuolisesti. Toimintakulttuurin kehittymista edistavat
avoin ja oppimismydnteinen tydskentelyilmapiiri, yndessa tekeminen ja
toiminnan arviointi seka sitoutuminen yhteisiin padmaariin. Mahdollisuus
osallistua toiminnan suunnitteluun ja omaa tyota koskeviin ratkaisuihin
edistaa tyomotivaatiota ja kehittdmishalukkuutta.

Toimintakulttuurin kehittdminen on myds henkiloston tydyhteiséval-
miuksien tukemista ja kehittamista. Naitd ovat muun muassa vuo-
rovaikutusvalmiudet, alaistaidot, muutosvalmius seka yhteistyo- ja
tiimityoskentelyvalmiudet.
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Toimintakulttuurin kehittdminen edellyttaa johtamista, jonka merkitys
korostuu toimintakulttuurin muutoksessa tai sen kehittdmisessa. Esi-
miehen kannalta toimintakulttuurin kehittdminen edellyttaa kehittamis-
mydnteisyytta ja avoimuutta uusille ideoille ja ratkaisuille sekd mydnteista
suhtatutumista sisdisen ja ulkoiseen palautteeseen. Toimintakulttuurin
kaytannot ovat usein sisdanrakennettuja ja osin tiedostamattomia, jo-
ten niiden havaitseminen tai syy-seuraussuhteiden maarittely saattaa
olla esimiehen nakokulmasta vaikeaa. Tydyhteison toimintakulttuurin
kehittamisessa tarkeda on, etta esimies toimii itse suunnannayttajana
ja innostajana tavoitellun padmaaran suuntaisesti. Uuden toiminta-
kulttuurin omaksuminen on yleensa hidas prosessi. Vallitsevan toimin-
takulttuurin jatkuva arviointi on osa toimintakulttuurin kehittamista.

Tyoyhteisén toimintakulttuuri ei muutu, jos tydyhteison jasenten
toiminta ei muutu.
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4 Palkatun henkil6ston esimies- ja
vuorovaikutusvalmennus

Esimies- ja vuorovaikutusvalmennus on Puolustusvoimien palkatun
henkildston taydennyskoulutusta, jonka avulla kehitetaan tyonteki-
joiden vuorovaikutus- ja tiimity6taitoja seka tuetaan esimiesasemassa
olevien henkildiden johtajana kehittymista. Valmennus on avointa
kaikille henkilostéryhmille ja valmennusta antavat Puolustusvoimien
omat valmentajakoulutuksen saaneet henkilot.

Puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennus perustuu sy-
vajohtamisen malliin, joka luo yhteisen arvopohjan ja toimintamallin
tavoitteelliselle vuorovaikutukselle ja sen kehittamiselle palkatun hen-
kiloston koulutuksessa. Valmennuskonseptin valmennusmateriaali on
osin yhteista Deep Lead Oy:n kanssa.

4.1 Valmennusprosessi

Valmennusten toteuttaminen perustuu siihen, etta jokaisessa hallin-
toyksikossa on koulutettuja valmentajia, jotka oman toimensa ohella
jarjestavat valmennusta omissa yksikdissaan. Hallintoyksikdissa toimi-
vien valmentajien ty6ta tukevat puolustushaarojen ja laitosten paaval-
mentajat. Puolustusvoimien esimies- ja valmennustoimintaa koordinoi
padvalmentaja yhdessa kehittamisryhman kanssa.

KUVA 33. Valmennusprosessi.

I Vaihe Il Vaihe 1l Vaihe IV Vaihe
aika aloituksesta + 1 kk +4-5kk +9-10kk

Léhipaiva Léhipaiva Lahipaiva Lahipaiva

Henkilokohtainen kehittyminen

Jatkuvuus

— ajokortti

— oppimiskaytanteet
— vuosikello

Oppimistehtavat ppimistehtavat  Oppimistehtavat — Oppimistehtavat

Oppimisfyhma Il

Oppimisryhman kehittymisen tuki

Vaikuttavuus
— mittari

— tydhyvinvointi
— tuloksellisuus

“Kriittinen piste”

Info tydyhteisdssa “Kriittinen piste”

kehittymisen tuki

360-palautteen Palautteen 360-palautteen Palautteen
keradminen purkaminen keraaminen purkaminen
vastaajille vastaajille
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Valmennuksen padmadrana on auttaa yksilda oman kayttaytymisensa
kriittisessa arvioinnissa ja vuorovaikutustaitojensa kehittdmisessa. Val-
mennus kostuu kuvan 33 mukaisesti neljasta lahiopetuspaivasta seka
itsendisista ettd ryhmadssa tehtavista oppimistehtavista. Nelipdivanen
valmennus jakaantuu vuoden ajalle, mutta valmennus voidaan to-
teuttaa myos sovellettuna kahden péivan mittaisena kokonaisuutena.
Valmennus on rakennettu tukemaan yksilén oppimista ja sen jalkeen
tiimin, ryhman, yksikon ja koko organisaation kehittymista.

4.2 Valmennuksen sisalto

Ensimmaisen paivan tavoitteena on luoda perusteet valmennukselle
siten, ettd valmennettavat tietdvat, mité on tavoitteellinen vuorovai-
kutus ja ymmartavat syvdjohtamisen periaatteet ja mallin tarkoituksen.
Ensimmaisen paivan jalkeen valmennettavat tuottavat itselleen syvdjoh-
tamisen mallin mukaisen vuorovaikutusprofiilin. Vuorovaikutusprofiili
kerataan mahdollisimman kattavasti sisdltaen itsearvion, alais-, kollega-
ja esimiespalautteen (360°-palaute).

Toisena valmennuspaivana kasitellaan itsetuntemuksen ja palautteen
merkitysta itsensa kehittdmisen nakdkulmasta. Toisen paivan aikana
puretaan keratty vuorovaikutusprofiili. Tavoitteena on, etta valmen-
nettava osaa ja haluaa arvioida omaa kayttaytymistaan kriittisesti ja
ettd hanelld on perusteet henkildkohtaisen kehittymissuunnitelman
laatimiseksi. Keratysta vuorovaikutusprofiilista kdydaan valmentajan
kanssa kahdenkeskinen profiilikeskustelu. Keskustelun tarkoituksena
on tukea valmennettavaa |6ytdmaan saamastaan palautteesta omat
vahvuutensa ja kehittymistarpeensa.

Kolmas valmennuspaiva on niin kutsuttu “arvopaiva”. Valmennus-
pdivan tarkoituksena on ohjata valmennettava pohtimaan omia (ja
tydyhteisdn) arvoja seka niiden merkitysta kayttaytymiseen. Omien
arvojen ja valintojen pohtiminen on tarked osa oman kayttaytymisen
seka esimies- ja vuorovaikutustaitojen kehittamista. Kolmannen paivéan
jalkeen kerataan niin sanottu toistoprofiili noin puolen vuoden paasta
ensimmaisesta profiilista.

Neljannen valmennuspaivan tavoitteena on reflektoida saatuja ja opit-
tuja asioita. Toistoprofiilin purkamisen jalkeen valmennettava taydentaa
laatimansa kehittymissuunnitelmaa ja tarkentaa kehittymislausettaan.
Viimeisen valmennuspdivan tarkeimpana tavoitteena on kannustaa
ja sitouttaa valmennettava itsendisesti analysoimaan kriittisesti omaa
kayttaytymistadn, kerddmaan omasta toiminnastaan palautetta ja ke-
hittdmaan itseddn saamansa palautteen perusteella.
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4.3 Tydyhteisdévalmennus

Kaikki tydyhteisdn jasenet osallistuvat oman toimintansa kautta tyéyh-
teisdn toiminnan rakentamiseen ja sen kehittdmiseen. Tydyhteisoval-
mennuksella tuetaan ja kehitetaan vuorovaikutukseen ja sosiaaliseen
kanssakdymiseen liittyvia tehtavasta riippumattomia tydyhteisétaitoja.
Tydyhteisévalmennuksen tavoitteena on mahdollistaa jokaisen tydyhtei-
son jasenen henkildkohtainen kehittyminen. Erityisesti tydyhteistvalmen-
nus antaa tyokaluja tydyhteisdén toimintatapojen kriittiseen arviointiin,
palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen seka tydyhteisdn toimin-
takulttuurin kehittdmiseen. Valmennus toteutetaan koko tydyhteisolle
vahintaan kahden paivan mittaisena. Valmennuksen sisaltda voidaan
osin raataldida kunkin tydyhteison tarpeiden mukaisesti. Valmennukseen
osallistutaan tydyhteisdna, jossa esimies- tai alaisroolit ovat sivuosassa.
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LIITE 1: Profiilin tulkintaa auttavat kysymykset:

Luottamus

Kykenenko luottamaan ihmisiin? Olenko osoittanut sitd?
Kelpaanko itse esimerkiksi tydyhteisoni jasenille?

Olenko korostanut keskingisen luottamuksen merkitysta tehokkaan
toiminnan perusedellytyksena?

Annanko kenties kuvan, etta ajan viime kadessa vain omaa

etuani?

Pidanko sanani vai annanko joskus katteettomia lupauksia?
Annanko toiselle sen kunnian hyvasta tyosta, mika hanelle
kuuluu?

Toiminko riittavan tasapuolisesti? Olenko rehellinen?
Ovatko paatokseni oikea-aikaisia ja toteuttamiskelpoisia?
Kokevatko ihmiset toimintani oikeudenmukaiseksi?
Kayttaydynkd johdonmukaisesti ja ennakoitavasti?

Teenko paatokset oikean tiedon ja tilannekuvan perusteella?
Tunnustanko omat virheeni?

Innostus
Teenkd aina selvaksi toimintamme tavoitteet sekd lyhyella etta
pitemmalld tahtdimella?

Hallitsenko kokonaisuuden, naenko tulevaa?
Valitanko positiivista kuvaa tulevaisuudesta ja olenko itse
innostunut?

Onko ryhman tai organisaation vastuut, roolit ja tydnjako
selked?

Onko meilld auki puhutut (siséiset) pelisaannot?
Uhraanko aikaani sille, ettd miettisin uusia tapoja kannustaa ja
motivoida muita?

Olenko mukana jarjestamassa me-henkea kohottavia
tapahtumia?

Osaanko kannustaa ihmisia mukaan yhteisiin tempauksiin?
Huomaanko hyva tulokset ja onnistumiset?

Muistanko antaa palautetta hyvasta toiminnasta?
Viestinko toiminnan tarkoituksellisuudesta ja sen
merkityksellisyydesta?
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LITTEET

Oppiminen

Annanko riittavasti rakentavaa palautetta?

Osaanko itse vastaanottaa palautetta ja oppia siita?
Valmennanko muita itsendisempaan toimintaan?
Saanko muut ajattelemaan ja pohtimaan asioita?
Haluanko kehittaa asioita ja kayttaa siind muita apuna?
Tyrmaanko uudet ideat suoralta kadelté vai otanko ne
huomioon?

Sallinko sen, etta kanssani ollaan eri mielta?
Uskallanko delegoida rohkeasti vastuuta?

Jatanko muille riittavasti toiminnanvapautta?
Kannustanko luovuuteen, innovointiin ja avoimeen
keskustelukulttuuriin?

Arvostus

Osaanko ja jaksanko kuunnella muita?

Pidanko huolta muiden hyvinvoinnista ja
palvelusturvallisuudesta?

Olenko kiinnostunut muiden ongelmista ja autanko niiden
ratkaisemisessa?

Osoitanko arvostavani muita kohtaamalla heidat vertaisena?
Pidank® omieni puolta, kannanko heisté vastuun?

Vietankad riittavasti aikaa muiden parissa?

Kehunko ndhdesséni hyvan suorituksen tai teon?

Kontrolloiva johtaminen / kontrolloivuus vuorovaikutuksessa

Kaytanko oman aikani tarkeimpien asioiden tekemiseen?
Puutunko jatkuvasti epdolennaisiin pikkuasioihin?
Kunnioitanko alaiseni johtajuutta vai johdanko hanen
ohitseen?

Annanko muille riittavasti tilaa olla ja toimia itsendisesti?
Osoitanko luottavani muihin jakamalla vastuuta?

Etsinko vain virheita muiden tekemisista?

Néaenkd virheet oppimismahdollisuutena?

Osaanko kasitelld virhetilanteet pelisiimaa kayttden?
Keskitynko oleelliseen, ndenkd toiminnan keskeisen tavoitteen?
Annanko myos positiivista palautetta?

Passiivinen johtaminen / passiivisuus vuorovaikutuksessa

Osaanko pdattaa tarvittaessa asiat nopeasti ja ryhtya asiassa kuin

asiassa ripedsti toimiin?

Olenko oikeasti lasna ja tavoitettavissa?

Johdanko aktiivisesti ennakoiden tilanteet vai odotanko vain
virheiden tai ongelmien esiintuloa?

Hoidanko kaikki asiat nopeasti vai annanko ajan hoitaa?
Kiinnostaako nykyinen tehtdvéani minua, innostunko nakyvasti
tydstani?

Osaanko kantaa vastuun omista ja alaisteni tekemisista?
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