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TIIVISTELMA

Tutkimuksessa tutkitaan ensimmaisia kertoja Suomessa epévirallista organisaatiota
ja sen esiintymista perusyksikdssa. Ryhmia ja niiden valisia suhteita on
puolustusvoimissa tutkittu aiemmin vain varusmiesten, reservildisten ja
rauhanturvajoukon keskuudessa. Tutkimuksen kohteena on kaksi maavoimien
perusyksikkod ja niiden peruskoulutettu henkilokunta. Tutkimuksessa epavirallista
organisaatiota l&hestytaan teoreettisesti ja kasitellaan tutkimuksen kannalta
oleellisimmat kasitteet. Tutkimuksen empiirinen o0sa koostuu sosiometrisesta

mittauksesta seka haastatteluista.

Tutkimus on epavirallisen organisaation esiintymisen ja muodostumisen
kartoittamista. Tutkimus kasittelee vain tutkimuksessa mukana olleita perusyksikoita,
ja tulokset eivat ole yleistettavisséa. Tutkimus on luonteeltaan kuvaileva ja selittava.
Tutkimusmenetelméana on  sosiometrinen  mittaus sekd puolistrukturoitu
teemahaastattelu.

Tutkimuskysymykset on laadittu vastaamaan tassa tutkimuksessa esiin tuleviin
nakyvimpiin kayttaytymismuotoihin, tapahtumiin, uskomuksiin ja prosesseihin.
Taman tyon tutkimusongelmat ovat:

Millaisia epéavirallisia ryhmia ja ihmisten valisia suhteita esiintyy tutkimuksen
kohteena olevissa perusyksikoisséa sosiometristen mittausten perusteella?

Miten epéaviralliset ryhméat ovat maaraytyneet?




Esiintyyko epévirallisia johtajia ja miten he maaraytyvat?
Miten havaitut epaviralliset ryhmét vaikuttavat tydskentelyyn tutkimuksen kohteena

olleissa perusyksikoissa?

Tutkimuksessa havaittiin, ettéd perusyksikon henkilékunnan keskuudesta pienryhmia
syntyy herkimmin kaverisuhteiden, harrastusten, ikaryhmien ja kurssitoveruuden
perusteella. Tallaiset ryhmat ovat enimmakseen kahden tai kolmen henkilon
muodostamia eivatka haittaa organisaation toimintaa. Kaverisuhteilla ei nayttéisi

olevan suurta merkitysta, kun yksikéssa valitaan mieluisia tyopareja.

Perusyksikdissa pyritdan tukemaan vanhempia kouluttajia nuorempien tutorina ja
epavirallisena johtajana. Lisdksi perusyksikdissda kaytetddn paljon hyvaksi
kaverisuhteita. Niiden avulla hoidellaan paljon péaivittaisia asioita ja samalla pyritaan
helpottamaan omaa tytntekoa. Pienryhmét nayttelevat henkilékunnan keskuudessa
melko suurta osaa, mutta niiden olemassaoloa ei yksikoissa valttaméatta osata
hahmottaa. Epavirallista organisaatiota kaytetdaan paljon hyodyksi paivittaisissa

toissa, mutta hyddyntaminen ei ole kuitenkaan systemaattista.

AVAINSANAT
Epavirallinen organisaatio, rynma, ryhmakiinteys, sosiometrinen mittaus,

perusyksikko
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EPAVIRALLINEN ORGANISAATIO PERUSYKSIKOSSA

1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Eroaako tydskentely sotilasorganisaatiossa tydskentelystd siviiliorganisaatiossa? Enta
eroaako tyoskentely perusyksikbssd muista koulutusorganisaatioista, lukioista,
ammattikouluista tai opistoista? Organisaatiot ovat perusrakenteeltaan samanlaisia ja
hierarkia johtajien ja alaisten valilla maarittdd toimintamalleja ja asettaa omia
raamejaan toiminnalle. Toimintaa puolustusvoimissa ohjaavat liséksi erilaiset
pysyvaisasiakirjat ja eri toimintoja tarkentavat kaskyt. Toisaalta myods siviiliyrityksissa
on runsaasti toimintaa ohjaavia ja saantdja taydentdvid kaskyja ja maarayksia.
Toimintaymparistd ja toimintaorganisaatio eivat perusrakenteeltaan varmasti poikkea
suuresti puolustusvoimien ja siviiliyritysten valilla. Kokonaisuudessaan tydskentely on
olemassa olevan organisaation puolesta melko samankaltaista. Eroa puolustusvoimien
ja sivilliyritysten  vélille luovat erilaiset organisaatiokulttuurit.  Erilaisessa
organisaatiokulttuurissa on aikojen saatossa tehty asioita eri tavoin, ja se on
muokannut organisaatioiden toimintaa. Eri organisaatioissa on aina esiintynyt
epéavirallisia organisaatioita, ja niiden esiintyminen on vaihdellut organisaation

henkiloston ja toimintatapojen mukaan.

Tutkimusperinteet siviiliyritysten ja puolustusvoimien valilla eroavat toisistaan.
Siviilimaailmassa epévirallisia organisaatioita ja niiden vaikutuksia yritysten toimintaan
on tutkittu runsaasti. Tutkimusten perusteella on voitu kehittdad toimintaa tydyhteisdssa.
Puolustusvoimien piirissa vastaavia tutkimuksia ei ole toteutettu. Puolustusvoimissa
kiinteyden ja epéavirallisen organisaation tutkiminen on rajoittunut varusmies- ja

reservilaisjoukkoihin.  Puolustusvoimissa ei ole tutkittua tietoa epavirallisen



2
organisaation synnystd ja vaikutuksista palkatun henkilokunnan keskuudessa.

Koska ei ole tutkimuksia aiheesta, tietoa ei ole voitu hyddyntda henkilokunnan
koulutuksessa. Paallikot eivat ole voineet hyddyntaa tutkimustuloksia ja havaintoja

omassa johtamisessaan ja omassa johtajana kehittymisessaan.

Kaikissa organisaatioissa, myods puolustusvoimissa, on aiemmin esiintynyt ja esiintyy
edelleen epévirallisia organisaatioita eri yhteyksissa. Aikaisemmin, kun yhteiso oli tiivis
asuttaessa sotilasalueilla, esiintyi epavirallisia yhteydenottoja vapaa-ajalla, ja ne
vaikuttivat kaverisuhteisiin ja tehtavien hoitoon tyopaikalla. Yhteiskunnan muuttuessa
ovat sotilaat muuttaneet pois sotilasalueiden liepeiltd, ja vapaa-ajan seurustelu on
vahentynyt. Edelleen kuitenkin monissa perusyksikdissa esiintyy tilanteita, joissa
johdettaessa ja suunniteltaessa yksikdn koulutusta syntyy epavirallisia organisaatioita
ja yhteydenottoja. Millaisia nuo tilanteet voivat olla? Keiden toimesta ne syntyvat ja

esiintyvat? Ovatko ne hyodyksi vai haitaksi tydyhteison toiminnalle?

Tassa tutkimuksessa on tarkoituksena selvittda epdvirallisten organisaatioiden syntya
ja vaikutusta perusyksikon johtamiseen. Pyrin selvittdmaan, millaiset olosuhteet tukevat
epéavirallisen organisaation syntya ja kayttdd. Epéaviralliseen organisaatioon liittyvat
kasitteet ja maaritelmat avataan tutkimuksen teoriaosassa. Empiirisessa osassa
epavirallista organisaatiota kasitellaan sosiometrisen mittauksen ja haastattelujen
perusteella, kun tarkastellaan epdvirallisen organisaation esiintymista ja
muodostumista perusyksikossa. Tutkimuksen viitekehystd on havainnollistettu

seuraavalla sivulla kuvassa 1.



Perusyksikko madritelma
Perusyksikon virallinen perusyksikon = TEORIA
organisaatio ja johtamishierarkia kuvaus
JOHTAMINEN
TILANTEET | —TUTKIMUSONGELMAT
ESIINTYMINEN
VAIKUTUS

Epéavirallinen organisaatio

SOSIOMETRISEN MITTAUKSEN LAHDEMATERIAALIN
JA HAASTATTELUJEN PERUSTEELLA:
PERUSTEELLA: e . = TEORIAPOHJA
] maéaritelméat
muodostuminen kisitteet
esiintyminen
kokemukset = EMPIIRINEN OSA

KUVA 1. Tutkimuksen viitekehys

1.2 Tutkimusongelmat, tutkimusmenetelmat ja tulosten yleistettavyys

Taman tutkimustyon tutkimusongelmat ovat:

1) Millaisia epavirallisia ryhmida ja ihmisten valisia suhteita esiintyy tutkimuksen
kohteena olevissa perusyksikdissé sosiometrisen mittauksen perusteella?

2) Miten epaviralliset ryhméat ovat maaraytyneet? (Opistoupseeri- / Upseeriporukat,
harrastukset, kurssit, jne.)

3) Esiintyyko epavirallisia johtajia ja miten he méaaraytyvat?

4) Miten havaitut epaviralliset ryhméat vaikuttavat tydskentelyyn tutkimuksen kohteina

olleissa perusyksikoissa? (Myonteiset ja kielteiset vaikutukset)

Tutkimuksessa suoritetaan sosiometrinen mittaus, jonka avulla haetaan vastausta
ensimmaiseen ongelmaan. Ongelman vastauksia téydennetddn haastattelujen
tuloksilla. Haastattelujen avulla selvitetddn myds epavirallisten ryhmien muodostumista
tutkimuksen kohteena olevissa yksikdissd. Haastattelujen perusteella etsitéaan
vastausta epaviralliseen johtajuuteen ja sen maaraytymiseen. Epavirallinen johtajuus

kiinnostaa minua tutkijana ja tulevana tyontekijana. Se on yksi tyoni ongelmista, koska
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nakokulmana on perusyksikon paallikén rooli yksikkonsé johtajana ja tyd tehdaan

Johtamisen laitoksen ohjauksessa. Epavirallisten ryhmien vaikutuksia tydskentelyyn
selvitetdan, koska ne osaltaan saattavat vaikuttaa yksikon johtamiseen.
Tutkimuskysymyksia laatiessani olen pyrkinyt etsimé@an vastausta tassa tutkimuksessa
esiin tuleviin  nakyvimpiin  kayttadytymismuotoihin, tapahtumiin, uskomuksiin ja

prosesseihin. *

Sosiometrisia mittauksia ei ole tietojeni mukaan aiemmin suoritettu puolustusvoimien
palkatun henkildkunnan keskuudessa. Tydssani on yhtenda haasteena kokeilla miten
sosiometriset mittaukset soveltuvat puolustusvoimien palkatun henkilokunnan
tutkimiseen. Samalla kokeillaan, kuinka tutkimustulosten selostaminen onnistuu
tutkimusraportissa ja kuinka yksityisyyden sailyttamiseksi on mahdollista julkaista

kaikkia tuloksia.

Tutkimaani aihetta l&hestytddn sosiologian ja sosiaalipsykologian peruskasitteiden
kautta. Teoreettisen lahestymisen jalkeen kasitelladn perusyksikdissad esiintyvia
tilanteita sosiometrisen mittauksen ja siihen liittyvien haastattelujen tulosten valossa.
Tybni empiirisend tutkimusmenetelmand on kahteen perusyksikkoon kohdistettu
sosiometrinen mittaus ja haastattelut. Tutkimuksen tarkoitus on esittdd kuvauksia
henkildista, tapahtumista tai tilanteista sek&a dokumentoida ilmidistd keskeisia,
kiinnostavia piirteitd. Siksi tutkimus on luonteeltaan kuvaileva ja neljdnnen
tutkimusongelman kohdalla  myds  selittava. Kuvailevissa  tutkimuksissa
tutkimusstrategia  muodostuu  kvantitatiiviseksi  tai  kvalitatiiviseksi.  Tall6in
tutkimusstrategiaksi voi muodostua esimerkiksi kenttatutkimus tai survey -
kyselytutkimus.? Tutkimukseni strategia on kvalitativinen, koska tutkimuksessa
kuvaillaan  perusyksikon  henkildkunnan todellista elam&a mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti.®>  Tutkimusstrategialla ~ tarkoitetaan  yleisesti  tutkimuksen
menetelmallisten ratkaisujen kokonaisuutta. Tutkimusmetodi (-menetelmd) on
tutkimusstrategiaa suppeampi kasite. Tutkimusstrategia valitaan sen perusteella, miten

tutkimusongelma on paatetty ratkaista. Tutkimusmetodi on tapa tai menetelman tyyppi,

'Sirkka Hirsjarvi — Pirkko Remes — Paula Sajavaara: Tutki ja kirjoita, Juva 2005, s. 130 taulukko.
*Hirsjarvi — Remes —Sajavaara (2005), s. 128-130.
*Hirsjarvi — Remes —Sajavaara (2005), s. 152.
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jolla ratkaisuun paastaan.® Strategiana tutkimuksessani on siis survey —

kyselytutkimus. Tutkimusmenetelm&na on sosiometrinen mittaus.

Tassa tutkimuksessa sovelletaan myo6s kvantitatiivista tutkimusstrategiaa. Sita
kaytetaan, kun kasitellaan kvantitatiivista aineistoa eli tutkijan itse kerd&dmia numeerisia
ja maaréllisia osia empiirisesta aineistosta. Talloin tutkimusstrategia muotoutuu
metodiseksi  triangulaatioksi  yhdistettdessa kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen
menetelmien kayttd. Triangulaatiolla tarkoitetaan erilaisten aineistojen tai menetelmien
kayttbda samassa  tutkimuksessa  silloin, kun tutkijan voi  yksittaisella
tutkimusmenetelmélla olla vaikea saada kattavaa kuvaa tutkittavasta kohteesta.’
Triangulaatiolla saadaan parannettua tutkimuksen validiutta. Validius tarkoittaa mittarin

ja tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sita, mita on tarkoituskin mitata.®

Tutkimuksen aineisto on kerétty kyselytutkimuksella, jolla suoritettiin sosiometrinen
mittaus ja tutkimukseen osallistuneiden henkildiden taustatietojen hankinta. Tata
aineistoa on taydennetty puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Tassa tutkimuksessa
kaytetdan kahden sosiometrisen mittauksen avulla saatua aineistoa. Sita taydennetaan
ja havainnollistetaan haastatteluissa keratylla aineistolla. Juuri naiden aineistojen
kayttaminen rinnakkain on taméan tutkimuksen triangulaatiota, jolla pyritaan
rikastuttamaan  tutkimustulosten raportointia ja  parantamaan  tutkimuksen

luotettavuutta.

Tassa tutkimuksessa tutkimusote on laadullisen ja maaréllisen tutkimuksen valill&.
Haastattelujen aineistoa on pidettdva laadullisena, mutta sosiometristen mittausten
aineistoa voidaan analysoida sekda maaréllisend ettd laadullisena. Sosiometrisessa
mittauksessa suoritetaan nimen mukaisesti mittaus, jonka perusteella saadaan
maarallista tietoa. Mittausten perusteella voidaan laskea yksikdiden kiinteytta kuvaavia
indekseja. Taman kvantitatiivisen aineiston pohjalta voidaan muodostaa kuva ryhman
valintasuhteista ja rakenteesta. Vasta aineiston analysointi laadullisesti ja
haastattelujen analysoinnin liittdminen aineistoon mahdollistavat yksikéiden rakenteen

kiinteyden kuvaamisen luotettavasti. Tutkimusmenetelmia selostetaan tarkemmin

“Hirsjarvi — Remes —Sajavaara (2005), s. 123.
®Jari Eskola - Juha Suoranta. Johdatus laadulliseen tutkimukseen, Jyvaskyla 2003. s. 68.
®Hirsjarvi — Remes —Sajavaara (2005), s. 216-218.
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luvussa viisi. Tutkimustuloksia ei voida yleistdd tutkittujen perusyksikéiden

ulkopuolelle, koska tutkimus kohdistui vain kahteen perusyksikkdon.

1.3 Aikaisemmat tutkimukset

Sosiologit ovat tutkineet runsaasti epavirallisia organisaatioita. Toisen maailmansodan
jalkeen alkoi ilmestyd tutkimuksia sotilasjoukkojen kiinteydestd ja sotilasjoukossa
esiintyvista epdvirallisista organisaatioista. Maailmalla tallaisia tutkimuksia on
iImestynyt paljon, mutta Suomessa sotilasjoukkojen kiinteydesta ei ole olemassa kovin
monia tutkimuksia. Seuraavassa esittelen suomalaisia tutkimuksia, joissa on tutkittu
varusmies- tai reservilaisjoukkoja sekd néissa joukoissa esiintyvia epéavirallisia
organisaatioita ja kiinteytta. Taméan tutkimuksen kannalta merkittavimmat teokset ovat

syntyneet 1940-luvulla ja 1990- ja 2000-lukujen vaihteessa.

Ensimmainen suomalainen sotilassosiologinen teos oli sosiologi Knut Pippingin vuonna
1947 julkaistu vaitoskirja “Kompaniet som samhalle”. Se on vuonna 1978 julkaistu
suomenkielisena versiona "Komppania pienoisyhteiskuntana”. Pippingin teosta voidaan
pitdd suomalaisen sotilassosiologian klassikkona. Se Kkasittelee jatkosodassa
taistelevan konekivaarikomppanian sosiaalista rakennetta. Teoksessa on osallistuvan
havainnoinnin perusteella kuvattu rintamalla taistelleen komppanian yhteisdelamaa.
Tutkimuksessaan Pipping havaitsi yksikon virallisen ja epavirallisen rakenteen vélisen
yhteyden erittdin merkittdvana tekijana sotilaiden kayttaytymisen selittdmisessa. Taman
vuoksi kirjassa kasitelldan runsaasti epavirallisia suhteita. ’

Seuraavat suomalaista sotilasorganisaatiota kuvaavat tutkimukset on tehty 1990- ja
2000-luvun vaihteessa. Naissa tutkimuksissa on tutkittu varusmiesjoukkueita ja —

jaoksia seka rauhanturvajoukkueita.

Heini Hultin pro gradu —tutkielma "Ensimmaéinen ryhma! Huomio! Ryhmakoheesio ja
kommunikaatio jaakariryhman taistelussa” valmistui vuonna 1999. Tutkimus oli osa
laajempaa Maanpuolustusopiston Taistelun tutkimus —projektia. Tutkimuksessa
tutkittin  kahden jaékariryhman kiinteyden ja kommunikaation vaikutusta ryhman

toimintaan taistelutilanteessa. Taistelutilanne toteutettiin TASI —simulaattoreiden avulla.

"Knut Pipping: Komppania pienoisyhteiskuntana, Keuruu 1978, s. 21.
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Tutkittaville ryhmille tehtiin sosiometrinen mittaus ja kiinteyskysely ennen

taisteluvaihetta. Taistelu videoitiin ja ryhmien jasenet haastateltiin taistelun jalkeen.
Ryhman kiinteyden ja kommunikaation vaikutuksia taistelutilanteessa arvioitiin
videoiden, haastattelujen ja kyselyn sekd& sosiometrisen mittauksen perusteella.
Tutkimuksessa havaittin muun muassa ryhman epévirallisen organisaation vaikuttavan
ryhman taistelun johtamiseen. Se toimii erityisesti silloin, kun virallinen
organisaatiorakenne taistelun aikana hajoaa.

Esa Saaristo on tutkinut ilmatorjuntajaocksen vertikaalista kiinteyttd vuonna 1999
valmistuneessa diplomitydssaan "Jaoksen vertikaalinen Kkiinteys”. Tutkimuksessa
toteutettiin marraskuussa 1999 valtakunnallisella ilmatorjuntaleirilla kirjallinen kysely ja
sosiometrinen mittaus tutkimukseen osallistuneille jaoksille. Lis&ksi haastateltiin
jokaisesta leiriyksikdstéa valitun yhden jaoksen henkildstoa. Tutkimuksessa on selvitetty
jaosjohtajien ja miehiston, ryhméanjohtajien ja miehistdon seka jaosjohtajien ja miehiston
valistd kiinteyttd. Hultin  tutkimuksen ohella tama tutkimus tarjoaa tietoa

varusmiesryhmien kiinteydesta.

Jarkko Kososen vuonna 2000 tekem& pro gradu -—tutkielma “Suomalaisen
rauhanturvajoukon pienryhmakiinteys Kosovossa vuonna 2000” kuvaa Hultin ja
Saariston tutkimuksista eridvaa joukko. Rauhanturvajoukon pienryhmékiinteyttd on
Kososen tutkimuksessa tutkittu sosiometristen mittausten ja osallistuvan havainnoinnin
avulla. Tutkimuksessa on selvitetty pienryhmékiinteyteen vaikuttavia tekijoita ja
kiinteyden syntya rauhanturvajoukon keskuudessa. Tutkimuksessa suoritettiin
sosiometriset mittaukset joukkueelle huhtikuussa ja elokuussa. Tulosten perusteella on

analysoitu pienryhmakiinteyden kehittymista ja sen syntya operaatioalueella.

Rauhanturvajoukkoa voidaan pitdéa lahimpana omaa kohdejoukkoani, silla
rauhanturvaajat ovat olleet halukkaita tulemaan palvelukseen ja heidan joukossaan on
eri ikéluokkia olevia henkilditd. Varusmiesyksikot ovat samaa ikaluokkaa ja heille
varusmiespalvelus on lakisdateinen velvollisuus. Kaytdn tydssani lahteend ja
vertailukohtana ensisijaisesti naita tutkimuksia, koska ne ovat suomalaisten tekemia ja
tehty suomalaisista joukoista. Siksi niissa on enemman yhtalaisyyksia perusyksikkbon

ja sen henkilokuntaan kuin ulkomaisissa tutkimuksissa.



2. TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA

2.1 Organisaatiot

Organisaatio on yksi tyoni keskeisimmista kasitteistd, koska koko tutkimus perustuu
jonkin olemassa olevan organisaation toimintojen ja rakenteen tarkasteluun.
Organisaatiosta on olemassa useita erilaisia maaritelmid. Wiio maarittelee
organisaation seuraavasti: “Organisaatiolla tarkoitetaan ihmisryhmittymad, joka pyrKii
jarjestelmallisesti tiettyihin paamaariin ihmisten ja usein myo6s valineiden toimintaa
saatelemalla.” (Wiio 1970)® Gorpen maééritelméa kuuluu: "Organisaatio on joukko
ihmisi&, jotka kuuluvat jollakin tavalla yhteen, ja tyoskentelevat jonkin paadmaaran
saavuttamiseksi. Organisaatio tarkoittaa tapaa, jolla eri tybtehtavat on jaettu eri
ihmisten tai osastojen kesken. Organisaatio tarkoittaa myos rakennetta, vallitsevaa
asiantilaa jonakin ajankohtana." (Gorpe 1984)° Etzioni puolestaan maadrittelee
organisaation seuraavasti: "Organisaatiot ovat sosiaalisia ihmisryhmia (yksikkoja), joita
muodostetaan ja uudistetaan erilaisia paamaaria varten." (Etzioni 1970)*° Schein on
maaritellyt organisaation seuraavalla tavalla: "Organisaatiot ovat itsessdan avoimia
jarjestelmid, Jotka ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa useiden ymparistdjen kanssa.
Ne koostuvat monista alaryhmista, tehtavakohtaisista yksikoista, hierarkkisista tasoista

ja maantieteellisesti hajautuneista lohkoista.” (Schein 1985)

Organisaatiolla tarkoitetaan paikkaa, jossa ihmiset tyoskentelevat yhdessa, eli
tydyhteisda.'? Yleisesti organisaatiota voidaan pitad sosiaalisena, taloudellisena ja
teknisenda jarjestelméné. Se luo siis puitteita toimimiselle yhteiséssa. Organisaatio on
valine, jonka avulla eri ihmisten panos voidaan muodostaa yhteen, ja ndin paastaan
tavoitteisiin, joihin yksikdan yksild ei yksinaan paasisi. Nain ollen organisaatio saatelee
tehtavien jakoa seka toimivalta- ja vastuusuhteita. Kaikilla organisaatioilla on omat
rakenteensa, tyonjakonsa ja auktoriteettisuhteensa. Sen vuoksi organisaatio
maarittelee yksildille pelisdannét, joiden mukaan toimitaan, jotta paastddn haluttuun

tavoitteeseen. Pelisaantdja ovat organisaation viralliset séannét ja epaviralliset normit,

80smo A. Wiio: Yritysdemokratia ja muuttuva organisaatio, Tapiola 1973, s. 12.
°Peter Gorpe: Organisaatio ja johtaminen, Espoo, 1984, s. 9.

Amitai Etzioni: Nykyajan organisaatiot, Helsinki, 1977, s. 9.

"Edgar H. Schein: Organisaatiokulttuuri ja johtaminen, Espoo 1987, s. 24.
2pentti Sydanmaanlakka: Alykas organisaatio, Talentum 2004, s. 291.
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joiden mukaan organisaatiossa kayttaydytaan."> Muodostuakseen organisaatio

edellyttdd ihmisryhmittymaa, kahta tai useampaa ihmista. Organisaatioissa toimivat
ihmiset ovat yhteistytssa toiminnan ja viestinnan avulla. Ryhmittyessaan myos elaimet,

esimerkiksi mehildiset, voivat muodostaa organisaatioita.*

Puhuttaessa organisaatiosta tarkoitetaan yleensa useiden yksildiden muodostamaa
toiminnallista kokonaisuutta, sosiaalista organisaatiota. Rainion ja Helkaman mukaan
kasite on kuitenkin laajempi: “Organisaatioksi voidaan kutsua mitd tahansa toimivaa
kokonaisuutta, jonka osatoiminnoilla on hahmon osien luonne, jotka ts. saavat
merkityksensa siitd osuudesta, mika niilla on kokonaistoiminnassa.” (Helkama & Rainio
1974)'° Nain ollen myds organismia voidaan pitda organisaationa. Organismia ja
sosiaalista organisaatiota verrattaessa huomataan niissa kuitenkin merkittavia eroja.
Organismi on rakenteeltaan tiukka, eivatka sen osat ole helposti korvattavissa toisilla
tai uusilla osilla. Sosiaalinen organisaatio puolestaan on rakenteensa puolesta valja, ja
sita pitavat koossa eri yksil6ita yhdistavat psyykkiset voimat. Taméan vuoksi sosiaalisen
organisaation osia voidaan korvata uusilla, esimerkiksi uudelleen kouluttamalla. Kun
organismi ei sieda paljoakaan hairidita, vastaavasti sosiaalisen organisaation hairiot

ovat pitkalti korjattavissa sen rakenteen takia.®

Karjistaen voidaan jopa sanoa, ettd opin organisaatioista ovat luoneet sotilaat ja
insinddrit. Pyrkimyksena on ollut kehittaa kayttdjaansa uskollisesti ja pikkupiirteita
myoten  yksityiskohtaisesti palveleva organisaatio, joka on vapaa kaikista
hairiotekijoistd. On kuitenkin huomattu, ettéd tdmankaltaiset systeemit ovat siséltaneet
omalaatuisia puutteita eivatkd ole olleet muuntautumiskykyisid. Téallaiset organisaatiot
ovat kaatuneet omaan kayttokelvottomuuteensa. Niinpa nykyisessa organisaatio-
opissa painotetaan organisaation avoimen opin luonnetta, toisin sanoen organisaatio
nahdaéan jarjestelmana, joka on vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa ja reagoi

ympaéristdssa tapahtuviin muutoksiin.*’

3pauli Juuti: Organisaatiokayttaytyminen, Keuruu 1989, s. 208-209.

“Wiio (1973), s. 12

K ullervo Rainio - Klaus Helkama: Sosiaalipsykologian oppikirja, Porvoo 1974, s. 275.
'®Rainio - Helkama, (1974), s. 275.

Rainio - Helkama (1974), s. 276.



10
Kaikilla organisaatioilla on oma rakenteensa. Organisaation rakenne maarittelee eri

toiminnot, niiden valiset suhteet, ja siitéd iimenee ihmisten valiset roolit. Organisaation
rakenteella pyritéan paddsemaan mahdollisimman hyvaan lopputulokseen. Sitd voidaan
pitdd tehokkaan tydnjaon ja toimivan yhteistydn suunnitelmana. Organisaation rakenne
on riippuvainen ympardivasta yhteiskunnasta tapauksissa, joissa organisaatio toimii
vuorovaikutuksessa ymparoivan yhteiskunnan kanssa. Organisaation rakenteen on
pyrittdvd mukautumaan ymparistén muutoksiin. Organisaatio voi olla rakenteeltaan
jaykka ja hierarkkinen, jos ymparistd6 on hitaasti muuttuva.’®  Mielestani
puolustusvoimien suhteen tdma pitaa paikkansa hyvin, silla yhteiskunnalla on vahva
kasitys puolustusvoimien tarpeellisuudesta ja suhde puolustusvoimiin on sailynyt
muuttumattomana jo pitkdaan. Nain ollen puolustusvoimien organisaatiorakenne on
pysynyt perusrakenteeltaan muuttumattomana, eikd suuria muutospaineita mielestani

ole nékyvissa.

Organisaatiorakenteita on olemassa auktoriteettisuhteet maarittava vertikaalinen
organisaatiorakenne ja osastojaon maarittdva horisontaalinen organisaatiorakenne.
Organisaation rakenteesta voidaan siis erottaa pystysuora ja vaakasuora ulottuvuus,
jotka yhdessad maarittavat organisaation muodollisen rakenteen. Organisaatiotasot
riippuvat kunkin organisaation valvontajinteesta, jolla tarkoitetaan yhden esimiehen
alaisuudessa olevien henkildiden Ilukuméaraa. Organisaation vertikaalinen
erilaistuminen ja samalla valvontajanne maaraytyy organisaation nakemyksen mukaan,
kuinka se voi tehokkaasti vastata ymparisttn muutoksiin. Tulevaisuudessa
organisaatiot vahentavat hierarkiatasoja. On veikattu, ettd nykyiset 10-12 tasoa
vahenevat 4-5 tasoon. Organisaation horisontaalinen erilaistuminen taas maaraytyy eri
osastojen ja yksikdiden valisen erilaisuuden perusteella. Se vaikuttaa organisaatioiden

toimintojen koordinointiin sek& ihmisten valiseen viestintaan ja vuorovaikutukseen. *

Organisaatioteorioita on olemassa useita erilaisia, ja tassa tytssa tulen kasittelem&éan
niitd organisaatioteorioita, joita esiintyy puolustusvoimien organisaatiorakenteessa. Ja
niistakin paasaantoisesti kasitelladn organisaatioita, joissa varusmieskoulutusta
annetaan. Nain ollen jotkin uusimmista organisaatiomalleista jaavat kokonaan

kasittelematta.

8Juuti (1989), s. 209-210.
Juuti (1989), s. 210-212.
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2.1.1 Organisaatioteoriat ja niiden kehittyminen

Klassiset organisaatioteoriat juontavat juurensa jo muinaisiin sumerilaisiin, jotka loivat
byrokratian alun, organisaatiokaaviot ja aloittivat organisaatioiden dokumentoinnin.?
Organisaatioteorioiden tutkimus ja luominen juontavat juurensa 1800- ja 1900-luvun
vaihteeseen. Viime vuosisadan alkupuolella syntyi joidenkin  kuuluisimpien
organisaatiotutkijoiden ajatusten pohjalta ns. klassillinen organisaatioteoria. Klassisen
organisaatioteorian tarkoituksena oli |0ytdd organisaatiomuoto, jossa sisainen

tehokkuus olisi mahdollisimman hyva.*

Saksalainen sosiologi Max Weber loi teorian byrokraattisesta organisaatiosta eli
linjaorganisaatiosta. Se pohjautui vuosisatoja eri maiden armeijoissa kaytettyyn
organisaatiomuotoon, jolle on tyypillistda muun muassa hierarkia, yksityis- ja virka-
asioiden valinen tarkka raja, tarkasti méaéaritellyt vastuualueet ja toimintaa séatelevat
tarkat maaraykset. Byrokratia toimi tehokkaana organisaationa esimerkiksi Preussin
armeijassa 1800-luvulla. Silti byrokratiaa on arvosteltu kankeana jarjestelmana, joka ei
salli persoonallisuutta, ei huomioi odottamattomia ongelmia eika epéavirallista
organisaatiota, on valvontajarjestelmaltdan vanhanaikainen ja tukehduttaa uudistuksia
hierarkkisen rakenteensa takia. On my6s huomattava, ettd Weber loi teoriansa aivan
painvastaisessa tarkoituksessa. Hanen kasityksensa mukaan toiminta byrokratiassa
sujuu joustavasti, ihmisten tyOpanos tulee jarkevasti kaytetyksi ja kaikki ovat
tyytyvaisia, koska mielivalta ehkaistdadn toimimalla tiukasti saantdjen mukaan.
Linjaorganisaation eduiksi voidaan kuitenkin katsoa valta- ja vastuusuhteiden helppoa
rajaamista seka sitd, ettd se on kurinpidon kannalta selked.??> Nykyisin byrokratia
tyyppia  kaytetddn  sotilas- ja  julkisessa  hallinnossa seka  joissakin
joukkotuotantolaitoksissa. Byrokratiassa noudatetaan edelleen varsin tarkoin Weberin

alkuperéisia ajatuksia. Viestinnan tulee tapahtua vain virkatieta®, toiminta on tarkoin

2Erkki Asp - Matti Peltonen: Tydelamén sosiologia, Keuruu 1991, s. 220.
2L Juuti (1989), s. 224.
*pAsp - Peltonen (1991), s. 220.

Juuti (1989), s. 215.

Paaesikunnan koulutusosasto: Sotilasjohtaja | osa, Helsinki 1991, s . 97.

Wiio (1973), s. 13.
2\/irkatiella tarkoitetaan tassa tutkimuksessa virallista organisaatiorakennetta/ -puuta, jonka
maarittdman hierarkian perusteella hoidetaan asioiden kasittelya organisaatiossa. Asioiden kasittely
tapahtuu ennalta maaratyssa jarjestyksessa, maarattyjen henkildiden toimesta.
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saanndin maadritelty ja eteneminen uralla tapahtuu virkaidn perusteella.?*

Puolustusvoimissa on edelleen selkeasti havaittavissa edelld kuvattuja byrokratian

1
—

piirteita.

—
-

—
d_ | a9Em 8§ =

KUVA 2. Linjaorganisaatio

Linja-esikuntaorganisaation kehitti Henry Fayol. Tata organisaatioajattelua kutsutaan
administratiiviseksi ~ koulukunnaksi. = Se  perustui  edelleen  byrokraattiseen
organisaatioon, mutta salli omana toimintonaan esikuntatehtavat, joilla ei saa olla
paatantavaltaa. Jokaisella esimiehella on oltava vain tietty maard alaisia, joita han
valvoo. Valvonnan merkitys on suuri ja viestinnan tulee tapahtua vain virkatietd kuten
byrokratiassa. Tarkoitus oli, ettd esikunnat antavat osaamisensa linjan kayttdon, mutta
eivat suoranaisesti saa puuttua linjan toimintaan. Todellisuudessa niistd on kuitenkin
entistda enemman tullut johtamisen valineitd. Esikunnat ovat saaneet luvan suoraan
linjan ohjaukseen tietyissa rajoissa. Kaytantd on esimerkiksi Puolustusvoimissakin
osoittanut, ettd esikunnat joutuvat usein antamaan suoria kaskyja linjalle. Mielestani
yksi syy siihen on se, ettad teoria on vanha, ja ajan kuluessa esikunnille on tullut paljon
sellaisia tehtavia, joita Fayolin aikana ei huomioitu. Tallaisia ovat esimerkiksi
lakis&ateiset henkilostdasioiden hoitoon liittyvat tehtavat tai teknisten jarjestelmien
yllapitoon liittyvd ohjaus. Fayol maaritteli tarkasti, kuinka monta alaista kullakin
esimiehelld sai olla ja antoi ohjeita eri henkil6iltd vaadittavista ominaisuuksista

erisuuruisissa organisaatioissa. Useissa teollisuusmaiden yrityksissa noudatetaan

**Wiio (1973), s. 13-15.
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edelleen Fayolin hallinnon periaatteita. Linja-esikuntaorganisaatiossa saattaa

esiintya ristiritoja linjan ja esikunnan valilla. Téallaisten tilanteiden varalle on
vastuusuhteet méaaritettava niin, etta ristiriitoja ei synny. Administratiivista koulukuntaa
on arvosteltu muun muassa jaykasta organisaatioajattelusta ja siséisesta viestinnasta.
On myds huomattu, etta tyontekijoiden motivaatio ja vastuun tunne vahenevat tiukan

valvonnan alla.?®

-1 mm |

I | I |
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KUVA 3. Linja- esikuntaorganisaatio

On olemassa myo6s funktionaalinen eli toimintokohtainen organisaatio sek&
matriisiorganisaatio. Funktionaalisen organisaatioteorian kehittymiseen ja
johtamisteorioiden kehittymiseen vaikutti amerikkalainen Fredrick Taylor. Han esitti
tieteellisen liikkkeenjohdon teoriassaan (Scientific Management), etta tyontekijalla voi
olla useita esimiehia. Tyonjohdon taytyi keskittyd vain johonkin erityisalaan, taten he
osaisivat neuvoa tyontekijoita tarkemmin ja paremmin. Funktionaalisessa
organisaatiossa on siis erityisid spesialisteja, jotka kaikki ohjaavat linjan toimintoja
omalla erityisalallaan. Funktionaalisen organisaation etuihin voidaan lukea selke&a
organisaatiorakenne, toimintojen koordinointi osastojen sisalla ja mahdollisuus
keskittyda omaan erikoisalaansa jokaisella osastolla. Tassa mallissa ohjausta tulee
ristiin useasta suunnasta, ja ongelmana voi usein olla selkeén ohjauksen puute linjalla,
silla selked ylempi esimies puuttuu. Funktionaalisessa organisaatiossa saattaa esiintya

runsaasti ristiriitoja eri osastojen valilla, ja ristiridat osastojen valilla repivat

2Juuti (1989), s. 216.
Wiio (1973), s. 16-17
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organisaatiota. Lisaksi tuloksiin pddseminen voi olla vaikeaa, koska vain ylin johtaja

ymmartdd organisaation kokonaisedun ja tavoitteen. Sen lisdksi hanen tulisi kyeta
johtaa ja koordinoida kaikkien toimintaa kokonaisedun nimissa. Sen vuoksi paattkset

voivat olla jollakin osastolla vaikeita ja niiden toteuttaminen on heikkoa.?

Spesialistit

KUVA 4. Funktionaalinen organisaatio.

Matriisiorganisaatiossa funktionaalinen ja projektiorganisaatio toimivat samanaikaisesti
ja ohjaavat toimintoja sek& henkiloita yhta paljon ja yhta vahvoina. Ohjausta tulee
kahdelta johtajalta. Matriisiorganisaatio jasentdd organisaation kahteen osaan,
esimerkiksi tulosyksikoihin ja toimintoihin. Talldin kullakin risteyksessa toimivalla on
kaksi esimiesta: linjaesimies ja funktioesimies. Tassa mallissa ongelmaksi muodostuvat
kahden johtajan valiset vastuukysymykset eli kumpi vastaa viime kadessa mistakin.
Jotta jarjestelma toimisi, on pystyttdva sopimaan, kuka on vastuussa misséakin
kohdassa ja mihin suuntaan ohjaus milloinkin tapahtuu. Lopullinen vastuu jarjestelman
toimimisesta on kuitenkin ylimmalla johdolla, joka vastaa linjaorganisaation ja
funktionaalisen organisaation toiminnasta. Matriisiorganisaatio on joustava ja se
soveltuu muuttuvaan ja monimutkaiseen ymparistoon. Matriisiorganisaatiossa
resurssien kayttd on tehokasta, ja koska eri alojen asiantuntijat ovat
vuorovaikutuksessa, organisaatio kykenee paatdoksenteossa ottamaan huomioon

monien asiantuntijoiden mielipiteet. 2

Juuti (1989), s. 217-218 ja 227-230.
Wiio (1973), s. 15-16.
?"Juuti (1989), s. 221-222.
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KUVA 5. Matriisiorganisaatio.

Projektiorganisaatioita kaytetdan tietyn ajan kestavissa toissa. Niiden kesto on ennalta
maaréatty. Projektiorganisaatiossa saadaan kayttoon paras mahdollinen asiantuntemus
kerattyd tietyn tehtavan tekemiseksi. Projektiorganisaatiota voidaan kayttaa virallisen
organisaation rinnalla, jotta sitd ei kuormiteta liikaa. Projektille valitaan johtaja, jonka
tehtéava on haasteellinen. Johtajan pitda varmistaa tarvittavat resurssit ja han vastaa
toteutuksesta ja lopputuloksesta. Projektien organisaatiot ovat joustavia ja ne tarjoavat
sopeutuvan organisaatiomuodon ongelmia ratkoville asiantuntijaorganisaatioille.
Joskus henkilostén saaminen projekteihin voi olla vaikeaa, silla usein henkilosto
otetaan toiminto-organisaation eri osastoilta. Tama saattaa tuntua henkilostosta
lisatyolta tai projektijohtajan ja henkildon varsinaisen esimiehen vdlille saattaa syntya

riitaa henkilon kaytosta projektissa.”®

Byrokratia, tieteellinen liikkkeenjohto ja administratiivinen organisaatiokasitys ovat kaikki
pitdneet ihmistd tuotantoyksikdssa koneen osana. Siksi noita teorioita nimitetaan
"koneteorioiksi”. 1930- luvulla koneteoriat saivat osakseen paljon vastustusta ja niiden
vastakohdaksi nousi Ihmissuhteiden koulukunta (Human Relations). Tehdyt

Hawthorne-kokeet osoittivat ihmisten vélisten sosiaalisten suhteiden vaikuttavan

8Juuti (1989), s. 220-221.
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organisaatioiden toimintaan merkittavasti. Koulukunta korosti ryhmé&n merkitysta

yhteisdssa. Havaittiin, ettd epdavirallinen organisaatio on usein yhtd merkittava kuin
virallinen. Epavirallisella organisaatiolla voidaan edistaa vaakasuoraa viestintaa. Se
vaikuttaa myos virallisen organisaation tavoitteisiin joko myonteisesti tai kielteisesti.
Epéaviralliset organisaatiot vaikuttavat ihmisen tyydytyksen tunteisiin ja auttavat
sailyttamaan toimintavapauden tunteen organisaatiossa. Lisaksi huomattiin

® Hawthorne-kokeissa

epévirallisen johtajan merkitys ryhman normien yllapit4jana. 2
havaittin myds, ettd ihmisilla on taloudellisten motiivien lisédksi muitakin syita
tyoskennellda. Tallaisia syitd ovat esimerkiksi sellaiset sosiaaliset motiivit, kuten
hyvéaksynta, arvostus, kunnioitus, ja toisilta ihmisiltd saatava myoOnteinen palaute.
Saatujen tulosten perusteella alkoi ihmissuhdekoulukunnan kehitys, joka ajoittui 1950-
ja 60- luvuille. Hawthorne-kokeiden innoittamana alkoi uusien kokeiden tekeminen.
Niiden tavoitteena oli ihmisten ty6ss& hyvinvoinnin lisaaminen, motivaatio, ryhmien

normipaine ja asenteiden ja motivaation vaikutus tydtehoon. *

Hawthorne-kokeita tehtiin 1920- ja 1930-lukujen vaihteessa. Nimensa kokeet saivat
siitd, etta tutkimukset tehtiin Western Electricin Hawthornen-tehtailla. Tutkimusprojektia
johti Elton Mayo. Tutkimusten alussa pyrittiin selvittamaan valaistuksen merkitysta
tyotehoon. Koeryhman tyotulos nousi, kun valaistusta lisattiin. Ty6tulos parani edelleen,
vaikka valaistusta my6hemmin vahennettiin. Tutkijat paattelivat, etta valaistus ei ollut
tyosuoritukseen vaikuttava tekija. Taman tuloksen perusteella tutkimuksia jatkettiin
Mayon johdolla. Kokeeseen valittin mukaan naisia, jotka siirrettiin tydskentelemaan
erilliseen huoneeseen, jossa tybdoloja muutettiin. Muutoksia tehtiin palkanmaksuun,
taukojen mé&araan ja pituuteen ja tyopaivan pituuteen. Tydolojen parantuessa tyotulos
parani. Kun kokeen lopussa palattiin alkuperaisiin oloihin, koeryhmén ty6tulos parani
edelleen. Tyotuloksen paranemista ei voitu selittda tydolojen kohentumisella, vaan

sosiaalisten tydolojen kehityksella. 3

“Wiio (1973), s. 17 -18.

Asp - Peltonen (1991), s. 223.
% Juuti (1989), s. 230-232.

Wiio (1973), s. 17-18.

Asp - Peltonen (1991), s. 223.
*Juuti (1989), s. 14-16.
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Hawthorne-kokeiden viimeisessd vaiheessa selvitettiin tyéryhman tyéskentelyyn

liittyvia tekijoitd. Tutkijat seurasivat 14 sahkdasentajan tyoskentelyd ja havaitsivat, ettei
tydoryhma ollut yhtendinen, vaan jakautui kahteen osaan. Tydryhma ei pyrkinyt
kohottamaan ryhman suoritustasoa, vaan siinda vallitsi suoritustasoa rajoittava
sosiaalinen normi, jolla rajoitettiin paivan tyopanos tietylle tasolle. Ryhma piti huolen
siitd, ettd normin mukaista tyOpanosta ei ylitetty tai alitettu. Hawthorne-kokeissa
havaittiin tyoryhmien vaikuttavan tuottavuutta lisddvasti ja toisessa tapauksessa
rajoittavan tuottavuuden lisdamista. Tutkimustulosten perusteella havaittiin  kuinka
monimutkainen ilmié organisaatiokayttadytyminen on. Hawthorne-tutkimukset osoittivat,
ettd organisaatioita oli tarkasteltava sekd sosiaalisina etta teknisind tai taloudellisina

jarjestelmina. *

2.1.2 Puolustusvoimat ja perusyksikkd organisaationa

Puolustusvoimien  organisaatiorakenne  perustuu  edelleen Fayolin  linja-
esikuntaorganisaatioon. Tama on havaittavissa erityisesti joukko-osaston sisélld, jossa
on joukko-osaston komentaja, jolla on alaisuudessaan joukkoyksikét ja apunaan
joukko-osaston esikunta. Edelleen joukkoyksikoilla on komentaja, jolla apunaan
joukkoyksikon esikunta ja alaisuudessaan perusyksikoita. Byrokratiaa tukee myo6s
Etzionin toteamus rauhan ajan armeijan byrokraattisuudesta.®* On havaittu, etta
sotilasorganisaatiosta |0ytyy byrokratian ja totaalisen laitoksen piirteita. Knut Pippingin
mukaan eri tunnusmerkkien perusteella byrokratian tunnusmerkistd kuvaa paremmin
henkilokunnan asemaa, kun taas totaalisen laitoksen tunnusmerkit kuvaavat useammin
miehistdd. Taman perusteella voidaan havaita, etta riippuu tarkkailijan asemasta,

kokeeko han armeijan byrokraattiseksi vai totaaliseksi. **

Toki joukko-osastoissakin kaytannossa pelkka linja-esikuntaorganisaatio on mallina
vanhentunut. On paljon sellaisia toimintoja, joita ei voida liittdd linja-

esikuntaorganisaation malliin. Tallaisia ovat esimerkiksi erilaiset projektityéryhmat ja -

*2juuti (1989), s. 14-16.

®Etzioni (1977). s. 86.

*Pipping (1978), s. 33.

Nama Knut Pippingin tekeméat havainnot perustuvat Moskosin (1970 ja 1976) tekemiin tutkimuksiin
Vietnamin sodassa sekd Weberin mukaisiin byrokratialle tyypillisiin tuloksiin ja Sailan ja Makelan
(1967) Goffmanin (1961) esityksen perusteella laatimiin totaalisen laitoksen tyypillisiin piirteisiin.
Pipping mieltaé kasittelyssaén totaalisen laitoksen eristyneeksi byrokratiaksi, jossa alimpana olevat
asukit ovat byrokratian asukkeja ja hoito- ja vartiohenkilostd byrokraatteja. Ks. s. 28-32.
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organisaatiot seka erilaiset konsultointitilanteet, jotka tulevat olemassa olevan

organisaation sisalta tai ulkopuolelta. Tallaisilla maéaraaikaisilla organisaatioilla voidaan
parantaa olemassa olevan organisaation toimintaa ja vahentda erikoistehtavista
aiheutuvaa kuormitusta.®® Lisaksi tamanhetkinen suuntaus toimintojen uudelleen
jarjestelysséa ja ulkoistumisessa tullee seuraavien vuosien aikana nakymaan joukko-

osastojen organisaatiorakenteessa.

Puolustusvoimat on  organisaationa vahvasti hierarkkinen. Talla tiukalla
arvojarjestyksella ja hierarkialla on pitkat, historiaan pohjautuvat perinteet. Hierarkkinen
jarjestelma ja tarkka arvojarjestys ovat luoneet puolustusvoimista yhteison, joka on
osiltaan poikkeava verrattuna siviilipuolen yhteiséihin. Vai onko tilanne kuitenkaan
nain? Sotilasorganisaatio heijastaa yhteiskunnan poliittisia ja sosiaalisia rakenteita
seka kulttuurillisia arvoja. Oletettavasti yhteiskunnan muutos ajaa sotilasorganisaatiota
lahemmaksi siviiliyhteiskuntaa. Morris Janowitz onkin todennut, etta sotilasjarjestelman
erottaa siviilijarjestelmastda vain sen pysyva todellisuus vakivallan kayton
mahdollisuudesta.* Pekka Leimu taas erottaa  sotilasorganisaatiot
siviiliorganisaatioista  vaitoskirjassaan "Pennalismi ja initiaatio suomalaisessa
sotilaselamassa”. Leimu esittaa amerikkalaisen Samuel Stoufferin kolme seikkaa, jotka
erottavat sotilasorganisaation siviiliorganisaatiosta:

Sotilasorganisaatio on luonteeltaan autoritaarinen ja edellyttaa jaykkaa
tottelevaisuutta.

Sotilasorganisaatiossa vallitsee voimakkaasti kerrostunut sosiaalinen jarjestelma, jossa
hierarkia perustuu virallisiin sdadoksiin.

Sotilasorganisaatiossa painotetaan asioiden suorittamista traditionaalilla tavalla ja

vieroksutaan oma-aloitteisuutta. ’

Janowizin ja Leimun nakemykset pitavat molemmat paikkansa. Oletettavasti
sotilasorganisaatio on viime aikoina |&hentynyt siviiliorganisaatiota. Ainakin oman

kadettikurssini opetuksessa on korostettu yksilon vastuuta ja oma-aloitteisuuden

% Juuti (1989), s. 220-221.
**Morris Janowitz: Military Organization. Teoksessa Roger W. Little: Handbook of Military institutions,
1971, s. 13 ja 20-21.
Pekka, Varjonen: Sotilasorganisaation kulttuuri, Helsinki 2000, s. 30.
¥"pekka Leimu: Pennalismi ja initiaatio suomalaisessa sotilaselamassa. Jyvaskyld, 1985, s. 27.
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merkitystd. Ehk& tassakin suhteessa sotilasorganisaatio on |&dhentymassa

siviiliorganisaatiota.

Hierarkia ja arvojarjestys ovat vaikuttaneet suuresti kayttaytymissaantoihin ja
henkiloston ajattelumaailmaan puolustusvoimien sisalla. Puolustusvoimiin  on
muodostunut poikkeuksellisen vahva normisto, joka ohjaa organisaation toimintaa
tiukkojen ja tasmaéllisten ohjeiden, maaraysten ja pysyvaisasiakirjojen ohella. Nama
saannot ja normit ohjaavat yksildiden kayttaytymista puolustusvoimissa varusmiehista
puolustusvoimien korkeimpaan johtoon asti. Toisaalta puolustusvoimat levittdd omaa
organisaatiokulttuuriaan ymparoivaan yhteiskuntaan varusmiespalvelusta suorittavien
naisten ja miesten valityksella. Sen vuoksi puolustusvoimien organisaatio ja siina

vallitsevat normit ovat kohtuullisen hyvin ympardivan yhteiskunnan tiedossa.

Merkittdvaa puolustusvoimien organisaatiossa on sen kayttétarkoitus. Rauhan aikana
organisaatio toimii tuotantolaitoksena, jonka tehtavanad on tuottaa kriisiaikana
itsendiseen toimintaan kykenevia taistelukelpoisia sodanajan joukkoja. Kriisin aikana
puolustusvoimat toimii samalla organisaatiolla ja siksi monet ohjeet ja oppaat on
laadittu ensisijaisesti kriisiaikaa varten ja niitd sovelletaan rauhan ajan olosuhteissa.
Tallaisia ovat esimerkiksi Yleinen palvelusohjesaantd ja Toimistopalveluopas. Kaikki
sodanajan joukot koulutetaan paasaantoisesti omassa sodanajan kokoonpanossaan ja
samalla organisaatiolla, jolloin toiminta kriisin aikana pitaisi tapahtua taysin samoilla
periaatteilla  kuin rauhanajan koulutus. Toisaalta sodan aikana byrokratia
sotilasorganisaatiossa vahenee ja sadantdjen noudattaminen vahenee ja niitd aletaan
soveltaa. Silloin my6s yksilébn johtamisominaisuudet merkitsevat enemman kuin
muodollinen valta-asema. My6s kommunikaatio muuttuu, kun suullinen kommunikaatio

korvaa kirjallisen. %

Puolustusvoimien eri laitoksissa ja toimipisteissd voi esiintya myds muita
organisaatiomalleja kuin linja-esikuntaorganisaatio. Esimerkiksi
Maanpuolustuskorkeakoululla on matriisiorganisaatio. Siina rehtorin, tutkimusjohtajan
ja hallintojohtajan alaisuudessa opetusta antavat ainelaitokset ja opiskelijoiden asioista

vastaavat tutkinto-osastot. Useissa tapauksissa, esimerkiksi joukko-osastoissa voidaan

$yvarjonen (2000), s. 31-32.
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my0s havaita piirteitd useammista organisaatioista, jolloin on kyse synteettisesta

organisaatiosta tai ainakin jostakin sen asteesta. Tassa tydssani tulen tarkastelemaan
perusyksikon sisaista organisaatiota. Taman vuoksi keskityn lahinna kéasittelemaan

linja- ja linja-esikuntaorganisaatioiden mallia.

Perusyksikk6 on organisaationa selva linjaorganisaatio. Yksikkdupseeria voidaan pitaa
yksikon varapaallikon ohella eraanlaisena perusyksikon esikuntaelimenad. Talla
perusteella voidaan katsoa perusyksikon organisaatiossa esiintyvdn myos linja-
esikuntaorganisaation piirteitd. Toiminta  perusyksikdéssda tapahtuu paallikbn
alaisuudessa. Héanelld on alaisinaan joukkueiden tai jaosten johtajat sekd kouluttajat.
Perusyksikon viralliseen organisaatioon ja sen toimintaan palaan tarkemmin luvussa 3,

Perusyksikko organisaationa.

2.2 Epévirallinen organisaatio

Virallisen organisaation toiminnan lisaksi kaikissa organisaatioissa toimii erilaisia
epavirallisia organisaatioita. Téallaisia ovat esimerkiksi pienet epéaviralliset eli
primaariryhmat. Epavirallisena ryhmé&nd voidaan pitdd esimerkiksi hiekkalaatikolla
leikkivia lapsia tai perusyksikdssa kouluttajien kaveriporukan muodostamaa ryhmaa.
Epaviralliset organisaatiot ovat usein tilannesidonnaisia. Ne koostuvat kahdesta tai
useammasta henkilostd, joilla on jokin yhdistava tekijd, kuten harrastus tai
samankaltaiset ajatukset ja yhtendiset tavoitteet. Epavirallisia ryhmid yhdistaa
voimakas ryhmén Kkiinteys, ja ne muokkaavat omat normistonsa, joiden avulla ne

pyrkivat saavuttamaan omat paamaaransa. *

Epévirallisen organisaation mukana esiintyy myos epavirallista johtajuutta, joka liittyy
oleellisesti epavirallisiin organisaatioihin. Epavirallisella organisaatiolla ei ole maarattya
johtajaa, ja siksi siind esiintyva johtajuus on aina epavirallista. Epavirallisissa ryhmissa
johtajuus méaaraytyy ryhman tarpeiden mukaan. *° Tallaisissa epavirallisissa ryhmissa

johtajaksi valikoituu oletettavasti usein sellainen henkild, jota pidetaan henkisesti

*90lli Harinen: Sotilasjoukon kiinteys ja sotilasorganisaatio (lisapainos vuoden 1992 julkaisusta),
TUTKIMUSSELOSTEITA A/13/2000, s. 8-10.
““wiio (1973), s. 17-18.
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vahvana johtajatyyppiné ja auktoriteettina. Tallaiseen henkil66n luotetaan ja ainakin

hanen uskotaan sitoutuvan vahvasti ryhnméan tavoitteisiin.

Kasitteena epévirallinen organisaatio on laajasti maariteltavissa. Se voidaan maaritella
esimerkiksi seuraavilla tavoilla. "Epavirallinen systeemi on tydntekijoiden ja ryhmien
tapa suhtautua toisiinsa organisaatiossa. Epdavirallinen systeemi voi vaikuttaa
viralliseen systeemiin.” (Wright 1994). Mukailtu Susan Wrightin maaritelmien
perusteella. Toinen maaritelmé& Bowersia mukaillen on: "Epaviralliset ryhmét ovat osa
organisaation kulttuuria, erityisesti itsevaltaisesti johdetuissa organisaatioissa.
Virallisissa ryhmissa tehddan organisaation edellyttdmat tehtavéat ja epavirallisissa
ryhmissa puretaan virallisen organisaation aiheuttamat paineet.” Likertin osallistuvassa
organisaatiossa, jossa organisaatio muodostuu kesken&an vuorovaikutuksessa olevista
ryhmistéd, epdviralliset ja viralliset ryhmat yhdentyvat samoiksi ryhmiksi. Ei ole
olemassa virallista ja epavirallista organisaatiota, jotka jakavat ihmisten valiset suhteet

kahtia. **

2.2.1 Epévirallisen organisaation kasite ja rakenne

Kasitteena epaviralliseen organisaatioon voidaan katsoa kuuluvan kaikki pienryhmat ja
yhteisot, jotka eivat esiinny organisaation virallisessa rakenteessa. Ryhméané voidaan
pitdd pienempaa tai suurempaa maaraa yksiloita, joiden valilla vallitsee suhteita, joita
on ajateltava yhdessa.** Tallaiset epaviralliset pienryhmat muodostavat joukon
epavirallisen organisaation. Kaikki tallaiset epaviralliset rynmét ovat sosiaalisia ryhmia,
jotka pyrkivat vastaamaan joukon vyhteisiin kiinnostuksen kohteisiin.** Nailla
pienryhmilld on omat norminsa, sisainen arvojarjestyksensa ja johtajuutensa seka osin
oma kulttuurinsa. Puhuttaessa pienryhmista tarkoitetaan joukkoa, jossa jokainen jasen
tuntee jossakin suhteessa toisensa.** Tallaisen joukon oma kulttuuri ja normit
muokkaavat joukon kayttaytymistd ryhmén etujen vaatimalla tavalla. Ulkopuolisista
tietyt toimintatavat saattavat vaikuttaa hyvinkin erikoisilta, mutta ryhman jasenille niilla

on oma tarked merkityksensa.

“ISusan Wright: Anthropology of organizations, New York 1994, s. 17-19.
Juuti (1989), s. 107.
“’Rainio - Helkama (1974) , s. 166.
**Heini Hult: Ryhmakoheesio ja kommunikaatio jaékariryhmén taistelussa, Vaasa 2002, s. 10.
“Hult (2002), s. 11.
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Havaintoja tallaisesta toiminnasta on tehnyt esimerkiksi Knut Pipping. Tutkiessaan
jatkosodassa taistellutta konekivaarikomppaniaa ja sen rakennetta ja sosiaalisia
suhteita Pipping huomasi yksikon virallisen ja epavirallisen rakenteen suhteen olleen
erittdin merkittava sotilaiden kayttaytymisen selittamisessa. Vaikka komppaniassa oli
ollut runsaasti ohjesadnnon vastaista kayttaytymista ja ulkoisesti huono kuri, niin se
kuitenkin selviytyi kovistakin kokemuksista ja pysyi koossa. Pippingin mielesta tata
yhteenkuuluvuutta edisti komppanian epavirallinen normijarjestelma ja sen synnyttama
komppanian epdvirallinen rakenne. Pippingin arvion mukaan ulkopuolisten silmin nahty
kuriton velmuilu, miesten oman normijarjestelméan mukainen toiminta, oli juuri yksi
tarkeimmista taistelutahtoa kohottaneista tekijoista.*

Primaariryhmat ovat aina sosiaalisia ryhmia, koska niissa vuorovaikutus on laheista ja
kontaktit henkilokohtaisia. Ne ovat rakenteeltaan pysyvaisempia kuin muut
yhteenliittymét ja ne esittdvat tarkedad roolia ihmisen sosialisaatiossa eli normien ja
sosiaalisen kayttaytymisen oppimisessa.*® Nain ollen pienryhmia voidaan pitaa tarkeina
henkildiden sosiaalisten suhteiden kehittdjind. Ihmiset ovat osana pienryhmia jo
lapsuudestaan asti. Ryhmia syntyy hiekkalaatikolla, my&hemmin nuoruuden
kaveriporukassa ja sitten tybelamassa. Nain prim&ariryhmét ovat osana elamaamme

koko sen ajan.

Pienryhmien rakenteelle ovat ominaisia sosiometrinen rakenne,
kommunikaatiorakenne, roolirakenne eli “tydnjako” ja valtarakenne.*” Naita iimioita
sosiologit ja sosiaalipsykologit ovat tutkineet. Tutkimuksissa on todettu, etta tutkimalla
organisaatioissa esiintyvia epavirallisia pienryhmia voidaan tehda havaintoja myds
suurten organisaatioiden tehokkuudesta ja toiminnasta. Pienryhmaéatutkimuksilla
voidaan valaista pienryhman toimintaa suuremman organisaation osana ja sitd myo6ta
voidaan saada taydellisempi kuva koko organisaation toiminnasta.*® Primaariryhmien

vastakohtia ovat sekund&ariryhmat, joilla on kiinted organisaatio, virat ja valitut johtajat

“>Pipping (1978), s. 21.
“®Hult (2002), s. 10.
Harinen (1992), s.11-12.
Juuti (1989), s. 108.
*"Harinen (1992), s.11.
“8Harinen (1992), s. 13.
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seka kirjoitetut sdannot. Tallaisia ryhmia ovat sotilasorganisaatiossa esimerkiksi

komppania tai pataljoona. *

Epéviralliset organisaatiot rakentuvat usein tilannesidonnaisiksi. Niiden muodostuminen
tapahtuu spontaanisti yhteisen mielenkiinnon pohjalta.®® Ne koostuvat kahden tai
useamman henkildn muodostamasta pienryhmasta. Niiden muodostumiselle otollista
on, jos yhteisdssa on hyvia kavereita, jotka alkavat toimia keskendan oman
paamaaransa puolesta. Toisaalta my0ds ristiriitatilanteissa on otollisia tilanteita
epavirallisten ryhmien syntymiselle. Jos yhteisdssé syntyy vastakkainasettelua, tallgin
molemmat puolet voivat muodostaa epavirallisen ryhman turvatakseen omien
ajatustensa ja etujensa nakymisen. Yleisimmin epaviralliset ryhmét kokoavat yhteen
ideologialtaan, arvoiltaan ja ajatuksiltaan samanlaisia ihmisia. Niiden paamaarat eivat
valttaméattd ole virallisen organisaation vastaisia, vaan useat epdviralliset ryhmét

kokoontuvat poistaakseen virallisen organisaation puutteita. >*

Sosiaalista pienryhmaa voidaan pitaa heti epavirallisena, kun sitd ei ole muodostettu
virallisen organisaation toimenpitein. Talléin se on muodostunut spontaanisti yhteisen
mielenkiinnon pohjalta. Tallaiset yhteistssé esiintyvat epaviralliset ryhmat voivat toimia
virallisen organisaation sisalla vahvistaen tai haitaten sen toimintaa.>? Tutkiessaan
jadkariryhman virallisen organisaatiorakenteen ja epavirallisen organisaation
vuorovaikutusta taistelussa Harinen ja Hult ovat huomanneet, ettd epdvirallinen
organisaatio ja sen ytimena olevat pienryhmat olivat erdénlainen varajarjestelma tai
turvaverkko. Taisteleva joukko tukeutui epavirallisiin ryhmasuhteisiin, kun virallinen
organisaatiorakenne taistelun aikana osittain tai kokonaan petti. Syitd tdhan olivat

suuret tappiot, tilanteen epaselvyys tai virallisen johtajan kyvyttomyys.>?

Bowers on liittdnyt epavirallisten ja virallisten ryhmien esiintymisen organisaation
kulttuuriin. Hanen mielestaan itsevaltaisesti johdetuissa organisaatioissa, eli sellaisissa

joissa paatokset tehd&d&n organisaation ylimmilla tasoilla, muotoutuu helposti

“‘Harinen (1992), s.11-12.
Juuti (1989), s. 108.
*°Hult (2002), s. 10.
> Juuti (1989), s. 106.
*2Wjiio (1973), s. 17-18.
**Hult Heini — Harinen Olli: Eraita havaintoja jaakariryhman virallisen organisaatiorakenteen ja
epavirallisen organisaation vuorovaikutuksesta taistelun aikana, Lappeenranta 1999, s. 8
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kahdenlaisia ryhmia: virallisia ryhmid, joissa tehddan organisaation edellyttamat

tehtavat, ja epavirallisia, joissa puretaan virallisen organisaation aiheuttamat paineet. >*
Taman perusteella voidaan olettaa perusyksikdssa esiintyvan juuri tuontyyppisia
epavirallisia ryhmid, silla puolustusvoimien organisaatiota voitaisiin pitda jossain maarin

itsevaltaisesti johdettuna.

Kuten kaikissa yhteisdissd, myos epavirallisissa ryhmissa esiintyy initiaatiota, minka
seurauksena uusi tulokas hyvaksytddn taysivaltaiseksi sosiaaliseksi jaseneksi
ryhmaan. Initiaatiolla tarkoitetaan vihkiytymistd, yksilon statuksen muuttumista
siirtymariitin kautta. Téllaisia riitteja voi olla esimerkiksi jonkin suorituksen tekeminen tai
jonkin ulkoisen tunnusmerkin hankkiminen. Tekoja voi olla esimerkiksi jonkin juoman
nauttiminen tai rohkeuden osoittaminen jollain vaarallisella suorituksella. Ulkoisia
tunnusmerkkejd taas voi olla esimerkiksi merkki opiskelijahaalarissa tai
rauhanturvaajan koottava kultasormus. Jotta voidaan puhua initiaatiosta, on yksilon
uuden statuksen oltava selkeésti muita korkeampi.>® Sotilasorganisaatiossa esimerkki
initiaatioon johtavasta riitistd on sotilasvala. Sotilasvalan vannottuaan sotilaasta tulee

sotilasyhteison taysivaltainen jasen, kun han ei ole ena4 alokas. *°

Vaikka sotilasyhteisdssa esiintyy sotilasvalan kaltaista initiaatiota, esiintyy myds
kielteista pennalismia, toverisortoa, jonka varusmiehet kokevat johtavan initiaatioon.
Todellisuudessa pennalismin alkuperainen tarkoitus johtaa initiaatioon ja parantaa
joukon solidaarisuutta ei toteudu varusmiesten, kadettien tai henkilékunnan
keskinaisessa pennalismissa. Jéljelle jaavat vain pennalismin kielteiset vaikutukset. °’
Simputus ja pennalismi eivat kuitenkaan ole vain sotilasyhteison ongelma.
Simputuksen juuret ovat syvalla siviiliyhteistssa, josta niitd ei edes ymmarreta havaita.
Pennalismi alkaa paivakodeissa, jatkuu peruskouluissa sekad lukioissa ja saavuttaa
eraanlaisen huippunsa polttarimenoissa. Sitten se jalostuu tydpaikkakiusaamiseksi

henkildiden siirryttyd tydelamaan. Tallaisten siviilikokemusten jalkeen nuoret tulevat

>Juuti (1989), s. 107.
*°Leimu (1985), s. 14.

Minna Syrjanen: Myytit ja "hyva” johtajuus sotilasdiskurssissa. Helsinki, 2003, s.55.
*®pentti Laiho: Simputuksesta puolustusvoimissa. llmatorjuntaupseeri 2/97.
*'Syrjanen (2003), 5.55-56.
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armeijaan, jossa simputus ja pennalismi on kielletty. Kouluttajilla voi olla melkoinen

tehtava yrittdessaan kitkea siviilimaailman kaytannot pois nuorista.>®

2.2.2 Ryhma

Ryhmia ja niiden jasenten kayttaytymista on tutkittu monissa tutkimuksissa ja aiheesta
on saatu runsaasti tutkimustuloksia. Ryhmat ovat sosiaalipsykologian
tutkimuskohteena, silla tieteenalana se tutkii ihmisryhmien ja joukkojen
persoonallisuutta. Liséksi se tutkii ryhmien valisia suhteita, kuten psykologia ihmisten
valisia  suhteita.>® Ryhmia  tarvitsemme  jokapdivdisessd  elamassamme
suorittaaksemme tehtavia, joista emme yksin selviydy. Ryhmassa tehty yhteistyé on
yksiloty6hon verrattuna jokseenkin aina tehokkaampaa, silla ryhméssé voidaan saada
aikaan sellaista, mika yksilolle olisi ylivoimaista.®® Ryhmia on olemassa erilaisissa
tarkoituksissa, sekd virallisen organisaation mukaisia ettda epévirallisia.
Sotilasorganisaatiossa esiintyvid organisaation mukaisia ryhmid ovat esimerkiksi
tykkiryhma, jaakariryhma tai erilaiset tyoryhmat. Nailla kaikilla ryhmilla on virallisen
organisaation mukaiset tavoitteet, ja niille kaikille on mé&é&ratty johtaja, joka on
hierarkkisessa asemassa ryhman jasenten ylapuolella. Han on muiden ryhman

jasenten esimies.

Virallisten ryhmien lisdksi esiintyy epavirallisia ryhmia, jotka muodostuvat usein
tilannesidonnaisiksi. Jos useampi henkild yhteisossa on kavereita keskenaan ja toimii
yhdessa, he muodostavat jo epéavirallisen ryhman. Tallaisella ryhmalla ei ole
organisaation rakenteessa omaa paikkaansa eikd silla ole organisaation nimeamaa
johtajaa. Tallaisen ryhmén johtajuus rakentuu usein vahvojen persoonien ymparille,
jolloin muut pyrkivat samaistumaan johtohahmon kayttaytymiseen. Epavirallisissa
ryhmissa jasenet ovat yleensd samanarvoisia eika niissa esiinny organisaation
maardamaa hierarkkista esimies-alainen-suhdetta. Niissd hierarkia maaraytyy

epavirallisen ryhman sisalla jasenten keskinaisen kaytoksen perusteella. ®

*Erkki Nordberg: Simputtava siviilimaailma. Kouvolan Sanomat 8.12.2003.

*Antti Eskola: Vuorovaikutus, muutos, merkitys, Hameenlinna 1992, s. 91.

®Klaus Helkama, Rauni Myllyniemi, Karmela Liebkind: Johdatus sosiaalipsykologiaan, Helsinki 2001,
S. 256.

®pipping (1978), luku IV, s. 115-1509.
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Ryhma voidaan maaritella monella eri tavalla ja useasta eri tutkimuksesta l6ytyy

erilainen maaritelma ryhmalle. Kriteereind ryhman maéritelmdalle voidaan kayttda
esimerkiksi samaa etnista taustaa tai yhteistd kohtaloa. Myds sama ideologia voi olla
kriteerina ryhmaa maariteltdessd. Ryhman muodostaa kaksi tai useampia henkildita,
jotka ovat ainakin jonkin yhteyden kautta kesken&an vuorovaikutuksessa.®? Ryhmalla
on yhteiset paamaarét ja ryhméan jasenet ovat sitoutuneet tavoitteisiin. Ryhman jasenet
tuntevat yhteenkuuluvuutta ja ryhman jasenyys voi helposti muuttaa jasenten
ajatusmaailmaa, kun pyritddn tukemaan ryhmaa sen paamaarien saavuttamisessa.
Ryhmid voidaan tarkastella niiden jasenten sitoutuneisuuden, vuorovaikutuksen tai
kiinteyden perusteella. Ryhman tulee tayttaa erilaisia ryhmakriteereja, jotta se olisi
ryhma. Ryhmén voidaan katsoa tayttavan kriteerit, kun niista yksikin tayttyy.®® Tallaisia
ryhmakriteereja ovat Helkaman ja Rainion mukaan esimerkiksi:

Ryhma koostuu yksil6ista, joita yhdistaa sosiaalisten suhteiden verkko ja

joita leimaa jossakin maarin jasenyys ryhmassa siten, ettd erityisesti

ryhman muutokset vaikuttavat yksilihin. (Riippuvuuskriteeri)

Jasenyys on tiedossa siten, ryhmaan kuuluvat yksilot tietavat, keita

ryhmaan kuuluu tai ainakin minka laatuisia henkilditd ryhmaan kuuluu.

(Jasenyyskriteeri)
Jasenet tietavat kuuluvansa ryhmaan. (Jasenyystietoisuuskriteeri)

Jokaisella ryhmalla on ainakin yksi paamaara, jonka tavoittamiseksi

esiintyy yksildiden toimintoja ja niiden koordinointia. (Paamaarakriteeri)

Ryhman jasenten odotetaan kayttaytyvan tietylla tavalla, tiettyjen saantdjen

(normien) mukaan. (Normikriteeri) (Helkama — Rainio 1974) %

Ihmisen elamassa ja kehityksessa ryhmalla ja sen jasenyydella on suuri merkitys.
Ihmisen elamanmahdollisuudet perustuvat jo lapsuudessa ryhmaan, jo aiti ja lapsi
muodostavat nopeasti kiintean pienryhman. Niin sanotut "susilapset” 1900-luvun

alkupuolella ovat esimerkkind tasta ihmisen tarpeesta olla ryhman jasenena. Lapset

®2Rainio - Helkama (1974) , s. 167.
Juuti (1989), s. 106.

®*Rainio - Helkama (1974) , s. 166.

®*Rainio - Helkama (1974) , s. 166.
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olivat samaistuneet eldimiin ja toimivat niiden esimerkkien perusteella selviytyen

pitkiakin aikoja hengissa. Heidan kehityksensa oli jaanyt vajaaksi varhaislapsuuden
puuttuvien inhimillisten kontaktien takia. Mydskaan oppimisen edellytykset eivat olleet
kehittyneet normaalille tasolle. Sen vuoksi ryhmén jasenyytta voidaan pitdd ihmiselle
suorastaan elinehtona.®® Ryhmén jasenyys my6s yhdenmukaistaa yksildiden toimintaa.
Yhdenmukaisuuden paine aiheuttaa konformisuutta eli mukautumista ryhmén
kasityksiin. Konformisuutta esiintyy elamassamme laajemminkin kuin niissé ryhmissa,
joissa toimimme. Olemme tehneet konformisuuden pohjalta valintamme esimerkiksi
siitd tavasta jolla suhtaudumme avioliittoon, seksiin ja uskontoon. Naihin valintoihin on

vaikuttanut meita ympardiva yhteiskunta ja eurooppalainen kulttuuri.

2.2.3 Ryhmakiinteys

Ryhmakiinteydella eli  koheesiolla  tarkoitetaan ryhméan jasenten  valista
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Sosiologian ja sosiaalipsykologian kiinteyden ja
ryhmakiinteyden kasitteella on myds arkikielen nimityksid, kuten me-henki,
joukkohenki, yhteishenki, team-spirit jne. Sotilasorganisaatioon liittyen téllaisia termeja
ovat muun muassa henki, joukkuehenki, joukko-osastohenki, taistelumoraali,
taistelutahto.®” Ryhméan ominaisuutta pysya koossa ja vastustaa hajoamista nimitetaan
siis koheesioksi. Erotuksena attraktiosta, joka on yksiloon vaikuttava voima, koheesio
on ryhman ominaisuus. Koheesiota ei voida kuitenkaan pitda yksittaisten

attraktiovoimien summana, vaan se riippuu oleellisesti myds ryhmén rakenteesta. ®®

Useampikin maaritelma voidaan kiteyttda Eskolan méaritelmaan attraktiosta ja ryhman
kiinteydesta. “Yksilon attraktio toiseen henkiloon tai ryhm&an koostuu useista
motiiveista tai vaikuttimista, jotka vetavat hantéd tuota henkiléa tai ryhmaa kohti taikka
painvastoin pyrkivat etdannyttamaan hanta tuosta kohteesta. Ryhmén jadsenten omaa

ryhmaansa kohtaan tuntemista attraktiovoimista puolestaan koostuu ryhman kiinteys el

®Rainio - Helkama (1974) , s. 169-170.
®®Rainio - Helkama (1974) , s. 196-199.

Liisa Eranen: Luennot MpKK:lla 14.3.2005
*0lli Harinen: Moraali, joukon kiinteys ja itsenaiseen toimintaan kykenevat pienryhmét
sotilaspedagogiikan  haasteena. Teoksessa: Jarmo Toiskallio (toim.): Toimintakyky
sotilaspedagogiikassa, Vaasa 1998, s. 56.
®®Rainio - Helkama (1974) , s. 172.
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koheesio.”(Eskola 1986)°° Attraktiolla puolestaan tarkoitetaan toista ihmista tai

ryhmaa kohtaan tunnettua vetovoimaa, kiintymysta tai rakkautta.”” Se on yksilén
tarvetta hakeutua suhteellisen pysyvaan vuorovaikutukseen toisen yksilon tai ryhméan

kanssa, eli liittymistarvetta.”

Kiinteys on ihmisten ja ryhmien valisessd toiminnassa yksi suurista vaikuttavista
tekijoista. Kun yksildiden valilla esiintyy kiinteytta, yksilé tuntee kuuluvansa joukkoon ja
olevansa yksi muiden joukossa. Ryhmissa Kiinteyttd voidaan pitda tarkeimpana
voimavarana. Se on joukon syntymisen kannalta valttamatonta ja ryhman koossa
pysymisen perusta.’? Kiinteyttd on olemassa vaakasuoraa (horisontaalinen kiinteys) ja
pystysuoraa (vertikaalinen kiinteys). Horisontaalinen kiinteys kuvaa joukon jasenten
halua tukea toisiaan ja luottamista ryhmaan. Vertikaalinen kiinteys taas kuvaa

esimiesten ominaisuuksia ja alaisten luottamusta esimiehiin. "

On esitetty, ettd samankaltaisuus tukee attraktion syntymistd. Samanlaiset asenteet,
arvot, sosiaalinen tausta ja perhesuhteet luovat attraktiota henkildiden valille. Tata
voidaan selittdd arkipaivan havaintojen ja tutkimusten lisdksi myos silld, ettd ihmiset
elavat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Siina he testaavat omia mielipiteitaan ja
ajatuksiaan todellisuudesta. Samanlaisten ajatusten kohtaaminen antaa kuvan omien
ajatusten oikeellisuudesta ja siten vuorovaikutus muodostuu positiiviseksi. On esitetty
myo6s painvastainen ndkemys siitd, miten erilaisuus lisdisi attraktiota. Esimerkkind on
kaytetty parisuhdetta, jossa attraktiota lisdd puolisoiden erilaisuus, miehen miehisyys ja

naisen naisellisuus. "

Kiinteys on yksi ominaisuus, joka on tyypillistd pienryhmalle. Ihmiset toimivat mielellaan

ryhmissa, joissa he tuntevat ryhman jasenet ja voivat olla heidan kanssaan kiintedssa

®9Antti Eskola: Sosiaalipsykologia, Helsinki 1986, s. 138.
Osin Eskolan ja Rainion — Helkaman maaritelmat koheesiosta poikkeavat toisistaan. Vaikka Eskolan
(1986) méaaritelma on yleisesti kaytetty ja kokoaa yhteen useampia havaintoja, se pitda koheesiota
attraktiovoimien summana. Rainio — Helkama (1974) toteavat, ettd koheesiota ei voida pitaa
y}sittaisten attraktiovoimien summana, vaan se riippuu ryhman rakenteesta.

Eskola (1986), s. 129.
"'Rainio - Helkama (1974) , s. 171.
"Rainio - Helkama (1974) , s. 171.
"®Hannu Tikkanen: Kiinteyden ja motivaation merkitys sotilasjoukolle. SAL 9/2005, s. 52-56.

Hannu Tikkanen: Kertausharjoitusjoukkojen kiinteys ja sitoutuminen joukkotuotetuissa joukoissa ja
;7)4uolustusvoimien aikaisemman koulutusjarjestelméan aikana. Helsinki, 2004, s. 22.

Rainio - Helkama (1974) , s. 190.
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vuorovaikutuksessa. Kun ryhman koko kasvaa yli 10 hengen, siind alkaa esiintya

osaryhmia, "klikkeja”, koska jatkuva vuorovaikutus kaikkien ryhman jasenten kanssa
vaikeutuu. " Kiinteytta ryhmassa lisaéavat henkilostdn pysyvyys, yhteiset mielenkiinnon
kohteet ja pddmaéaarat, ryhmaan kohdistuva ulkoinen uhka tai paine, toisista riippuvuus
yhteisten pdadmaarien saavuttamiseksi seka fyysinen laheisyys ja toinen toisistaan
pitaminen. "® Myds se, ettd ryhman jasenyys on vaatinut ponnisteluja, lisda kiinteytta.
Tallaiset initiaatioriitit saattavat hankaluudestaan huolimatta lisdtd ryhman

houkuttelevuutta. ’*

Ryhmissa kiinteytta esiintyy vertikaalisesti eli johtajien ja alaisten valilla seka
horisontaalisesti eli ryhmén sisalla samantasoisten jasenten valilla. Ryhmassa voidaan
puhua myos affektiivisesta ja instrumentaalisesta Kkiinteydesta. Affektiivisella
kiinteydella tarkoitetaan ryhman henkilokemioiden toimivuutta ja sitd, millaisiksi
ihmisiksi muut ryhman jasenet koetaan. Instrumentaalinen kiinteys taas syntyy siita,
kuinka ryhma kokee johtajansa patevéaksi tehtavaansa, luottaa joukkokohtaisiin
véalineisiinsa ja kykenee jarjestamaan sisdisen tyonjakonsa. '® Urheilujoukkueita
tutkittaessa on havaittu, ettd menestys lisaa kiinteyttd. "° Samalla perusteella voisi

olettaa kiinteyden lisdantyvan tyéryhmassa tavoitteiden saavuttamisen seurauksena.

Sosiologiassa ja sosiaalipsykologiassa kiinteys on yksi eniten tutkituista ilmidista.
Kiinteyden kasite on ollut tarkedssa asemassa tutkittaessa ihmisen kayttaytymista ja
siihen vaikuttavia tekijoita erikokoisissa ryhmissa.® Sotilasorganisaation kiinteytta on
tutkittu varsinaisesti toisesta maailmansodasta lahtien. Yhdysvaltalaiset tutkijat
halusivat selvittdd kaytannonlaheisesti mm. taistelumotivaatioon ja sotilaskuriin
sopeutumiseen vaikuttavia tekijoitd. Toisen maailmansodan aikana keratty aineisto

analysoitiin professori Samuel A. Stoufferin johdolla. Tuloksena oli 1949 Princetonin

®Juuti (1989), s. 111-112.
®Juuti (1989), s. 111-112.
Olli Harinen: Luennot MpKK:lla 15.3.2005
Liisa Eranen: Luennot MpKK:lla 14.3.2005
"®Harinen (15.3.2005)
Harinen (1998), s.56.
"Simo Salminen: Jaakiekkojoukkueiden pienryhmatekijdiden vaikutus menestykseen, Helsinki 1986, s.
5.
®Harinen (1992), s. 13.
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yliopistossa julkaistu neliosainen teossarja, jonka kaksi ensimmaistd osaa

muodostavat teoksen “The American Soldier”.®!

Knut Pippingin vuonna 1947 julkaistu vaitdskirja “Kompaniet som samhélle” on
aikanaan ollut tuloksiltaan moderni ja aikaansa edella, jos sitd vertaa mydhempien
sotilassosiologisten tutkimusten valossa. Se ei kuitenkaan aikanaan saavuttanut
maailmalla huomiota.? Myés Shilsin ja Janowitzin vuonna 1948 ilmestynyt artikkeli
“Cohesion and Disintegration in the Wermacht in World War 11" oli merkityksellinen. Se
muutti  senaikaisia  kasityksida saksalaisten  joukkojen taistelutahdosta ja

taistelumotivaatiosta sodan loppuvaiheessa.®®

2.2.4 Normit

Normit ovat joukon yhteisesti omaksumia kayttaytymista ohjaavia saanttja. Normien
avulla pyritddn toteuttamaan ja yllapitamaéan joukon yhteisid arvoja ja saantoja.
Normeja yllapidetaan yhteisossa yleensa jonkin pakotteen avulla. Tallainen pakote voi
olla yhteison maarittelema rangaistus henkildlle, joka rikkoo sovittuja normeja.
Toisaalta pakotteeksi kdy myds ryhman aiheuttava paine, joka sitoo jasenen
noudattamaan normeja, jotta ei joutuisi hdpedan muiden ryhman jasenten edessa.
Tallaiset pakotteet voivat siis vaihdella lievasta paheksunnasta
kuolemanrangaistukseen. Ehtona sosiaalisen normin olemassaololle on rangaistuksen
uhka. 8 Normit ovat keinoja, joiden avulla arvojen edellyttamia valintoja saadaan
toteutetuksi.®® Sotilasorganisaatiolla on runsaasti erilaisia normistoja, jotka saatelevat
toimintoja. Organisaatio maarittaa varusmiesten osalta ajankayttod ja maarittaa, milloin
tietyt tehtavat on tehtava.®® Sotilaallinen elamé on Janowitzin mukaan korostetusti
institutionalisoitua elam&&a ja normien noudattaminen johtaa mekaaniseen

kayttaytymiseen. '

#Harinen (1992), s. 17.

#Harinen (1992), s. 19.

®Harinen (1992), s. 18.

8Erik Allardt - Yrjo Littunen: Sosiologia, Porvoo 1972, s. 21.

®pagesikunnan koulutusosasto (1991), s. 50.

®Mikko Pennanen: Komppania ja tulipatteri pienoisyhteiskuntina. Turun yliopisto, 1997, s.2.

8 Morris Janowiz — Roger Little: Ssiology and military establihment. Beverly Hills, 1974, s. 43 ja 59.
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Kiinteisiin pienryhmiin syntyvat omat epdviralliset normit, eli kayttaytymissdannot

ovat se mekanismi, jonka kautta kiinteys vaikuttaa pienryhman jasenten
kayttaytymiseen.®® Oman ryhméan epavirallisten normien noudattamisen perusteella
voidaan siis arvioida ryhmén jasenten sitoutumista ryhmaansa. Ryhma pyrkii
mukauttamaan jasenenséd omiin tavoitteisiinsa sitoutuneiksi. Mikali joillakin on
vaikeuksia sitoutua oman ryhmansad normeihin, muu ryhma pyrkii muokkaamaan
tallaisen jasenen kayttaytymistd normiensa mukaiseksi. Téllaista toimintaa kutsutaan
ryhméapaineeksi. ® Ryhmapaine voi saada kaksi muotoa:

Jos jasenyksilon kaytds poikkeaa yleisistd kayttaytymissdannoista,

normeista, jotka on asetettu kaikkien jasenyksiloita koskeviksi, purkautuu

normipaine normien lahettamisena (norm sending)

Jos jasenyksilon kayttadytyminen poikkeaa niistd odotuksista, joita hanen
asemaansa ryhmassa kohdistuu, eli jos hén ei kayttaydy roolinsa
mukaisesti roolipaine suuntautuu haneen roolivaatimusten lahettdmisena
(role sending) *°
Roolipaineella tarkoitetaan niitd odotuksia, joita muut ryhméan jasenet kohdistavat
tietyssd asemassa eli positiossa olevan yksilon kayttaytymiseen. Roolivaatimus
poikkeaa muista normeista siind, ettd se kohdistetaan yhteen henkiloon, kun taas
normit koskevat kaikkia. Roolivaatimukset korostavat sitd, missd suhteessa tietyssa
roolissa olevan henkilén on kayttaydyttdva muuta ryhméa kohden. ** Kun ryhméssa
roolit ovat yhteensopivia, yhteistyé on saumatonta. Jos taas yhteistyd ei suju ryhmassa,
on usein roolikonflikteja. Ryhmien roolit pitdisi kyetd suunnittelemaan taydentdméaan

toisiaan. Nain valtettaisiin konflikteja. %2

Rangaistuksen uhkaa voidaan siis pitd4 normien olemassaolon ehtona.®®> Ryhma voi
asettaa jasenelleen erilaisia rangaistuksia, joiden wuhalla jasenet sidotaan
noudattamaan yhteisia normeja. Ryhman keinoja voi olla pelkastdan se, etta jasen
pelkaa hapaisevansa itsensd muun ryhman edessa, jos jattaa noudattamatta yhteisia

saantdja. Toisaalta ryhman keinoja voivat olla myds suostuttelu ja vihjailu toisen

®Harinen (1998), s. 54.

¥Rainio - Helkama (1974) , s. 208.

“°Rainio - Helkama (1974) , s. 208-209.

'Rainio - Helkama (1974) , s. 215.

%2l jisa Eranen: Luennot MpKK:lla 14.3.2005

®Erik Allardt - Yrjo Littunen: Sosiologia, Porvoo 1972, s. 21.
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toimintatavoista. Astetta kovempia keinoja ovat nimittely ja kiusaaminen sek&

toisen jAsenen leimaaminen tai eristdminen muusta ryhmasta. Ankarimpia keinoja
ryhmalla on kayttaa fyysista vakivaltaa, ja jopa tappaa ryhmansa jasen, joka ei sitoudu
yhteisiin normeihin. Kaikista naistd keinoista tunnetaan esimerkkeja eri sodista. %
Tappaminen lienee kuitenkin yleistd vain &arimmaisissa tilanteissa esimerkiksi
rikollisryhmien keskuudessa ja toisaalta myds sotatilanteessa sotilasjoukon

keskuudessa.

Epavirallinen normisto ohjaa tunnetusti kayttaytymista ja toimintaa erityisesti armeija- ja
vankilaorganisaatioissa. Niissa virallinen normisto sanktioineen on &arimmilleen
viritetty. Silla pyritddn hallitsemaan kaikki inhimillinen sekd siten ennakoimaan
tapahtumat ja luomaan turvallisuutta. Kuitenkin juuri tallaisissa organisaatioissa
epéavirallinen organisaatio ja normisto pitdd suurinta valtaa, koska ihminen on liian
luova, alistumaton ja erityisesti tunnemaailmansa ohjaama, jotta han kayttaytyisi aina
rationaalisesti. Joustavimmat johtajat, jotka tiedostavat ja sallivat epdvirallisen
normiston olemassaolon, menestyvat seka siviili- ettd armeijaorganisaatioissa. Toinen
ja huonompi vaihtoehto on yrittdd tukahduttaa epéavirallinen normisto, koska se on

organisaatioissa katoamaton luonnonvara.*®

2.2.5 Organisaatiokulttuurin késite

Organisaatiossa on oma kulttuuri, joka ohjaa ja maaéarittelee organisaatiossa toimivien
elamaé ja tydskentelya. *° Organisaatiokulttuuri on késitteena usein kaytetty. Moni on
varmasti tormannyt siihen joissain yhteyksissa. Kasitteeltdan organisaatiokulttuuri ei ole
kuitenkaan taysin yksiselitteinen. Organisaatiokulttuurin kasite on kuin sateenvarjo,
jossa lahes jokainen nakemys on tekijoiden mielesta se oikea. Kulttuurin kasite on
kiistanalainen ja erilaiset organisaatioteoreetikot lainaavat kasitteita eri antropologisista
traditioista.’’ Tydssani organisaatiokulttuuria tarkastellaan amerikkalaisen Edgar H.
Scheinin kasitteiden ja jaavuorimallin avulla. Scheinin kasitteista ja jadvuorimallista

voidaan loytaa tiettyja yhtalaisyyksia toisiinsa, mutta palaan niihin tuonnempana. On

*Harinen (1998), s. 55.

% jussi-Pekka Moisio: Ammattikunta muutoksessa — tulevaisuus opistoupseerin nakokulmasta.
Puolustusvoimien Koulutuksen Kehittamiskeskus. Helsinki, 2004, s. 12.

%Heikki Siltala: Siviilijohtajuudesta sodanajan johtajuuteen. limatorjuntaupseeri 4/99.
"Barbara Czarniawska-Joerges: Exploring complex organizations, Lontoo 1992, s. 159-160.
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my0s sanottu, ettd organisaatiokulttuuri on organisaation elamantapa tai sen

symbolinen aspekti, se ei ole johtamisen tyokalu.®®

Schein tarkoittaa kulttuurilla “perusoletusten mallia, jonka jokin ryhma on keksinyt,
|0ytanyt tai kehittanyt oppiessaan kasittelemaéan ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen
yhdentymiseen liittyvia ongelmiaan. Tamé& malli on toiminut kyllin hyvin, jotta sita
voidaan pitaa perusteltuna ja siksi opettaa ryhman uusille jasenille ongelmia koskevana
tapana havaita, ajatella ja tuntea.” (Schein 1985) Scheinin mukaan termia “kulttuuri”
voidaan soveltaa minkd kokoiseen sosiaaliseen yksikk6é6n tahansa, kunhan silla on
ollut tilaisuus oppia ja vakiinnuttaa nakemys itsestaan ja ymparistostaan.”® Taman
vuoksi voimme ajatella ja puhua myds perusyksikon organisaatiokulttuurista. Kuitenkin
ihmisten saannénmukainen kayttaytyminen ei ole pelkastaan heijastumaa kulttuurista,
jolloin sitd ei voida pitdd kulttuurin  ensisijaisena maarittelyn  perustana.
Saannénmukainen kayttdytyminen voi heijastella myds ympariston vaikutusta siind

missa kulttuurinkin vaikutuksia.'®

Schein erittelee kulttuurin tasoihin. Ensimmaisella tasolla ovat artefaktit (ihmistyon

aikaansaannokset), toisella tasolla arvot ja kolmannella tasolla perusoletukset. (Kuva 6)

%®Cczarniawska-Joerges (1992), s. 173.
%Schein (1987), s. 26.
19095¢chein (1987), s. 27.
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Teknologia Nakyvé, mutta ei aina tulkittavissa

. oleva
Taide

Nakyva ja kuuluva kayttaytyminen

f }

ARVOT

Testattavissa fyysisen ymparistén
valityksella Selvempi tiedostamisen taso

Testattavissa vain yhteison 4
konsensuksen muodossa
A

A 4

PERUSOLETUKSET

Suhde ymparistt6n

Todellisuuden, ajan ja paikan luonne Itsestaanselvyys

Ihmisluonto Nékymaton
Alitajuinen

Ihmisen toiminnan luonne

Ihmissuhteiden luonne

L&hde: Sovellus Scheinin teoksesta, 1980

KUVA 6. Scheinin kulttuurin tasot ja niiden valiset vuorovaikutukset (Schein 1985) *°*

Artefaktit ovat ihmistydn aikaansaannoksia, luomuksia. Ne ovat kulttuurin nékyvaa
tasoa. Artefakteja voivat olla fyysinen tila, ryhman tyon tekninen tulos, kirjoitettu ja
puhuttu kieli, taiteelliset luomukset ja ryhman jasenten havaittavissa oleva
kayttaytyminen. Vaikka artefaktit ovat nakyvid, niitd voi olla vaikeaa havaita omasta
kulttuuristaan. Kulttuurin tutkijat pystyvat niita kuitenkin itse havainnoimaan. Elamalla
riittAvan kauan jossakin kulttuuriympéristossa antropologi alkaa véhitellen ymmartaa

artefaktien merkityksia ja ne selkiytyvat hanelle.'*?

Scheinin mielesta arvot kuvastavat sitd, miten asioiden tulisi olla, vastakohtana sille,
miten ne ovat. Arvot ovat usein tietoisia ja selkeasti ilmaistuja, koska niilla on

moraalinen ja normeja luova tehtava ohjatessaan ryhmaa kasittelemaan tiettyja

Y5chein (1987), s. 32.
1925chein (1987), s. 32-33.
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arvotilanteita. ldeologiaan tai organisaation filosofiaan siséllytetty arvoasetelma voi

olla ohjenuorana tai tapana kasitella vaikeiden ja hallitsemattomien tilanteiden luomaa
epavarmuutta. Arvoja voidaan pitda ilmaistuina arvoina, mikéali ne eivat perustu
aiempaan, kyseisessa kulttuurissa tapahtuneeseen oppimiseen. Talléin ihmiset voivat
ilmaista kannattavansa tiettyja arvoja, mutta todellisuudessa he tekevatkin toisin.**®
Tata voitaisiin verrata esimerkiksi syvajohtamisen toteuttamiseen Puolustusvoimissa.
Kouluttajat kylla ilmaisevat sen arvoja ja henkea opetuksessa, mutta todellisuudessa
toimitaan kuitenkin toisin. Voidaankin kysyd, johtuuko tama siitd, ettd kaikkialla

syvajohtamista ei ymmarreta oikein ja sita ei ole opittu omassa toimintakulttuurissa.

Perusoletukset ovat itsestaanselvyyksia, jatkuvasti toimivaksi osoittautuneita ratkaisuja.
Ne ovat kayttaytymista ohjaavia piilevia oletuksia, jotka ilmoittavat ryhman jasenille,
miten heidan tulee havainnoida, ajatella ja tuntea. Perusoletukset ovat
vastaansanomattomia ja kiistattomia. Saatamme esimerkiksi suostua ja tukea
esimiehen huonoa ratkaisua, vaikka tiedamme sen epaonnistuvan. Tama johtuu siita,
ettA emme halua ajaa esimiesta noloon tilanteeseen, vaikka tiedamme paremman
vaihtoehdon. Tallaiset piilevat, tiedostamattomat oletukset ohjaavat vahvasti

kayttaytymistamme ja kasittelevat kulttuurin perusoletuksiin kuuluvia kysymyksia.***

Organisaatiokulttuurin  usein  kaytetty synonyymi on organisaation ilmapiiri.
Todellisuudessa kyse on kuitenkin eri asioista. Artefaktien alapuolella tietoisuuden

tasona on asenteina ilmeneva ilmapiiri. %

Kulttuuri viittaa ajallisesti pysyvaan
jarjestelmaan ja ilmapiiri on tietylla hetkella ilmaistu arvio samasta asiasta. *°® Tilevin
mukaan kulttuuri ja ilmapiiri ovat organisaation muodostuessa paallekkéisind, mutta
kulttuuri syvenee alemmille tasoille ja jahmettyy paikoilleen organisaation kehittyessa.

limaypiiri taas on elavampi ja riippuvainen ihmisten subjektiivisista tunteista. **’

Organisaatiotutkimukseen  vaikutti voimakkaasti 1970-luvulla  organisaatioiden
kehittamiseen pyrkinyt OD- koulukunta (Organization Development). OD-koulukunta

korosti organisaation kokonaisjarjestelmén muuttamista ja sen vaikutukset nékyivat

1%35chein (1987), s. 33-35.

1%5chein (1987), s. 35-38.

1%Marko Laaksonen: Luottamus hyvé, valvonta paras?. Helsinki, 2004, s. 39.

1% aaksonen (2004), s. 40.

197K ukka-Maaria Tilev: Organisaation kulttuuriarvostusten ja sen viestinnan arvostuksen mittaaminen.
Helsinki, 1994, s. 26-30.
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1980-luvun organisaatiotutkimuksessa. Epéavirallisen systeemin merkitys ja tarkeys

osana organisaatiokulttuuria hyvaksyttin  OD- koulukunnassa. Sen mukaan
organisaatiossa on kaksi osaa, nakyva ja piilevA osa. Nakyva osa on suoraan
havainnoitavissa olevia ja tiedostettavia tekij6itd organisaatiossa. Piilevd osa taas on

tiedostamattomia, vaikeasti tutkittavia osia.'®

NAKYVA OSA

tavoitteet
tekniikka
rakenne
taidot ja kyvyt
taloudelliset voimavarat

PIILEVA OSA

asenteet
arvot
tunteet
vuorovaikutus
normisto

KUVA 7. Organisaation jaavuorimalli. (French & Bell 1975, s.29)

Kuten kuvasta 7 nakyy, organisaation jddvuorimalli siséltaa samanlaisia elementteja
kuin Scheinin organisaatiokulttuurin eri tasot. Jdavuorimallin nakyva osa vastaa lahinna
Scheinin artefakteja ja piilevd osa arvoja. Lisaksi Scheinilla on kulttuurin tasoissaan

perusoletukset. Niilla voidaan selvittda nakyvan ja piilevan osan vélisia ristiriitoja. 1%

Antropologisesti suuntautuneet organisaatiotutkijat ovat |6ytdneet organisaatiosta

virallisen ja epdvirallisen systeemin. Lisaksi ympéristd voidaan katsoa oleellisesti

1% Ajri Mantyla: Sosiaalipalvelutoimiston organisaatiokulttuuri, Helsinki 2000, s.11-12.

1%Mmantyla ( 2000), s.12.
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organisaatioon kuuluvaksi. Virallinen jarjestelma toimii organisaation Kkarttana

sisdltdaen tyotehtdvien kuvaukset, paatbksenteon hierarkian, tavoitteet ja s&annot.
Epavirallinen jarjestelma on taas tyontekijdiden tapa suhtautua toisiinsa
organisaatiossa. Tama epavirallinen systeemi voi vaikuttaa organisaation virallisen
systeemin toimintaan. Ympaéristd vaikuttaa organisaatioon, kun epavirallinen systeemi
yhdistaa jasenten elaman organisaation ulkopuolella. Tata kautta ympéristd vaikuttaa
epaviralliseen jarjestelmédén ja joissakin tapauksissa joidenkin tutkijoiden mielesta

myds viralliseen jarjestelmaan.**

Organisaatioiden ideologia on organisaation arvojen kattojarjestelma, joka antaa
toimintaohjeita ryhmiin ja ympéaristoon suhtautumisessa, erityisesti vaikeasti
havaittavilla ja selitettavilla alueilla. Ideologiat on usein mainittu avainarvoina joissakin
organisaatioiden asiakirjoissa. Siina muodossa ne ovat usein vain pelkkid arvojen
luetteloita eivatka muodosta mitaan ideologiaa. ldeologian paasisaltd voidaan paatella,
jos arvoilla on tukenaan tarinoita ja jos niiden pohjana olevat oletukset ovat selkeita

ilmaisuja, voidaan paételld, mika on ideologian paasisaltona. '™

Muutoksen kohdatessa organisaatiota kulttuuri toimii muutosten vaikutusten valittajana.
Organisaatiossa saattaa esiintyd nakyvid muutoksia nopeastikin, mutta kulttuuri
itsessd&n muuttuu omassa tahdissaan muutoksen k&ynnistaneestd voimasta

huolimatta. 2

Erityisesti vahvat kulttuurit kykenevat sopeutumaan erilaisiin ja
muuttuviin olosuhteisiin. Muutos organisaatiokulttuurissa voidaan toteuttaa oppimisen
kautta. Perusoletusten muuttuminen on tosin hidasta, eikd niiden lopullisesta

muutoksesta ole olemassa nayttda tehdyissa tutkimuksissa. **3

2.3 Hypoteettinen ennuste tavoista, joilla epavirallinen organisaatio voisi esiintya
perusyksikdssa

Perusyksikdissad voi olla useita sellaisia tilanteita, joissa epdvirallinen organisaatio

saattaa ilmentyd. Epavirallinen organisaatio saattaa esiintya tyontekijoiden

"OMantyla (2000), s.13.
Wright (1994), s. 17-19.
Mschein (1987), s. 93-96.
"2Moisio (2004), s. 13.
Varjonen (2000), s. 29.
13 aaksonen (2004), s. 45 ja Tilev (1994), s. 31-34.
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keskuudessa rakentuvana epdvirallisena ryhmana tai tydyhteisd saattaa rakentaa

itselleen omia kayttdytymismallejaan ja -sdantdjaan. Tyontekijat pyrkivat
muodostamaan omia ryhmiaan, joissa paatetadn toimintamalleista ja vaihdetaan
ajatuksia. Sopivassa ymparistossd nama ryhméat saattavat alkaa vaikuttaa

voimakkaastikin yksikon sosiaaliseen elamé&an ja johtamiseen.

Vaikka puolustusvoimat on vahvasti hierarkkinen organisaatio, jossa useat
toimintatavat ovat ennalta maarattyja, se tarjpaa mahdollisuuden omien normien
luomiseksi tyopisteittain. Eri tyOpisteissa asioita on saatettu jo vuosia tehda samalla
epavirallisella tavalla ja on saatettu unohtaa jo syy siihen, miksi kyseinen toiminta on
aikoinaan aloitettu. Henkilokunta saattaa leikilladn keksid toimintamallin, joka pian
muotoutuu tavaksi ja normiksi kyseisessa tyopisteessé. Perusyksikodissd on aikojen
saatossa esiintynyt myos runsaasti epavirallista johtajuutta. Tana paivana epéavirallista
johtajuutta esiintyy edelleen kontrolloivien ja vahvojen persoonien ja kokeneiden
kouluttajien ansiosta. My0Os erilaiset projektitydt kokoavat ymparilleen epavirallista

johtajuutta.

2.3.1 Epéviralliset ryhmét epéavirallisen organisaation ilmentymina

Perusyksikdssa voi esiintya useita erilaisia versioita epavirallisista ryhmista. Niitd voi
esiintya yksitellen tai jossain yksikdssa voi olla useita erilaisia epavirallisia ryhmia.
Nama on siis pelkastaan palkatun henkilokunnan keskuudessa esiintyvia epavirallisia
erikokoisia ryhmia. Lisaksi perusyksikoissa esiintyy varusmiesten keskuudessa vield
enemman epavirallisia organisaatioita ja ryhmid. Niitd en kuitenkaan aio téssa
yhteydessa kasitelld, vaan keskityn perusyksikon palkatun henkilokunnan keskuudessa

esiintyviin epavirallisiin ryhmiin.

Kouluttajien keskuudessa tiiviissa tyoyhteisfossd saattaa koko tydyhteis6 muodostaa
epavirallisen ryhman, joka toimii yhteisten yhdessa paatettyjen tavoitteiden puolesta
virallisen organisaatiorakenteen sisalla. Téllainen tapaus saattaa tulla kyseeseen,
mikali tyoyhteisbéssd vaikuttaa hyva yhteishenki ja kaikilla on samat tavoitteet.
Ryhmassa voi olla mukana sekd upseereita ettd opistoupseereita. Kiinteissa
tyoyhteisdissa epavirallisten ryhmien muodostuminen on helpompaa, koska

tyontekijoilla on samoja ajatuksia ja paamaaria. Tallaisissa tapauksissa epéaviralliseen
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ryhmaan on helppo liittyd mukaan, koska siind ei asetu kenenk&an mielipiteita

vastaan eika varsinaisesti ole puolueellinen jotain toista tyontekijaa kohtaan.

Tallaisen tybdyhteisbn epavirallisen ryhman syntyyn saattaa oleellisesti vaikuttaa se,
ettd sen jasenet kokevat joidenkin asioiden hoitamisen epévirallisten yhteydenottojen
kautta helpommaksi kuin asioiden hoitamisen virallista kautta. Usein voikin olla niin,
etta tallainen ryhméa saa hoidettua asiansa tehokkaasti ja nopeammin kuin virkatien
kautta. Toisaalta tallainen ryhmé saattaa jattdd huomioimatta joitain virkatiessa ja
virallisessa organisaatiossa esiintyvia kohtia hoitamalla ja ajamalla asioitaan

helpoimmalla mahdollisella tavalla.

Joissakin yksikoissa, joissa eri ammattiryhmia edustavien valilla ei vallitse hyva
yhteishenki, saattaa esiintya eri ammattiryhmien epévirallisia ryhmié. Tallainen tapaus
voi olla esimerkiksi yksikkd, jossa upseerit ja opistoupseerit eivat tule oikein hyvin
toimeen keskenaan. Talloin eri osapuolet saattavat muodostaa omia ryhmiaan
edistaakseen ajatuksiaan ja toimintamallejaan. Tallaisten ryhmien syntymista helpottaa
oleellisesti se, ettd yksikosta |0ytyy ainakin toiselta puolelta vahva auktoriteetti, joka
saa kannattajia tuekseen. Talldin toinen ryhmista rakentuu vastustamaan tata
auktoriteettia. Syntyy vastakkainasettelu, jossa altistutaan helposti kaikkiin kiistoihin ja

riitoihin ryhmien ja yksildiden valilla.

Tallaiset epaviralliset ryhmat eivat edista tydyhteison henked, vaan luovat yksildiden
valille jannitteitd, jotka heijastuvat jopa tydyhteison ulkopuolelle. Tallaisessa
tapauksessa ongelmaksi saattaa muodostua se, etté yksikdssa ei ole “puolueettomia”
henkilditd. Talloin tilanteille ei 16ydy sovittelijaa ja tehtavat paatokset miellyttavat vain
toista osapuolta. Tallaisessa laajuudessa ei kuitenkaan varmaan epavirallisten ryhmien
valisia riitoja esiinny. Luullakseni puolustusvoimien palkattu henkilékunta tulee hyvin
toimeen keskendan. Tydilmapiiria seurataan vuosittain toteuttamalla tyOpisteittain
tyGilmapiirikysely, jolla pyritddn kartoittamaan tyoyhteison yhteishenked ja tydssa

jaksamista.

Edella kasiteltya todennakoisempi vaihtoehto perusyksikdssa on se, etta siella 16ytyy
joku vahva auktoriteetti, joka on esimerkki joko hyvéasta tai huonosta tyontekijasta ja

varusmieskouluttajasta. Muut tyontekijat pyrkivat sitten samaistumaan téllaiseen
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tyontekijddn ja muodostavat tdman kanssa epavirallisen ryhman. Tallainen

epavirallinen ryhma voi tilanteen mukaan olla joko hyddyllinen tai haitallinen
perusyksikalle.

Otetaan esimerkiksi tilanne, jossa yksikossd on joku kokenut ja ammattitaitoinen
kouluttaja, joka ottaa suojiinsa nuorempia. Téallaisessa tapauksessa muodostuva
epavirallinen ryhma on varmasti hyodyllinen, silla nuoremmat paasevat vanhan ja
kokeneen oppiin ja syntyy tavallaan mestari - kisélli -asetelma. Tama helpottaa
sopeutumista yksikkdon ja opettaa paljon. Paallikén on helppo antaa uusien,
kokemattomien kouluttajien samaistua tallaiseen kokeneeseen kouluttajaan. Tallainen
tilanne helpottaa my6s nuorta ja kokematonta paallikkdd yksikéssa, kun sielta 16ytyy
kokeneita henkil6ita, jotka ovat tehneet tyotad vuosia. Talldin kaikkea ei tarvitse oppia
virheiden kautta, kun voi kysya vinkkeja siitd, kuinka asiat kannattaa tehdé ja toteuttaa.
Kun uusi tulokas oppii nopeasti tydyhteison tavoille ja saa oppia tyotehtaviinsa,

sopeutuminen ja yhteishengen kehittyminen kay paljon helpommin.

Edelliselle vastakkainen esimerkki on tilanne, jossa yksikdssa on kokenut kouluttaja,
joka on mennyt kaikki asiat helpoimman kautta eika ole kehittanyt ammattitaitoaan.
Tallainen kouluttaja kerdaa ymparilleen nuoria kokemattomia kouluttajia ja he
muodostavat epavirallisen ryhman. Ryhm& ei valttamatta tyoskentele yhteisten
paamaarien puolesta, eikd nuorempien saama esimerkki ole hyva heidan kehityksensa
kannalta. Tallainen tilanne voi olla hankala muille tydntekijoille ja paallikdlle, kun taytyy
keksia keinoja téllaisen tilanteen selvittamiseksi. Ei ole kenenkdan edun mukaista, etta

henkilokunta ei kehita ammattitaitoaan oikeaan suuntaan.

Yksikoissa, joissa on useita eri linjoja, kuten aliupseerikoulussa, saattaa esiintya
epavirallisia ryhmi& eri linjoilla. Téallaisille eri linjoille voi olla helpompaa joidenkin
asioiden hoidossa toimia omana ryhméné virallisen organisaation ohi. Esimerkiksi
toiminta joidenkin artikkelien tilaamisessa tai koulutustilojen sopimisessa saattaa olla
nopeampaa Vvirallisen organisaation ohitse. Toki eri linjat toimivat muutenkin melko
itsendisesti jo virallisen organisaationkin sisélla. Ne saavat itsendisesti suunnitella
esimerkiksi viikko-ohjelmansa ja opetuksensa parhaaksi katsomallaan tavalla, toki
kuitenkin paallikén ohjauksessa opetussuunnitelman maarittdmalla tavalla. Tallainen

itsendisyys saattaa osaltaan kehittda epavirallisen ryhman syntymista linjan kouluttajien
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keskuudessa. Sen lisdksi tiivis muutaman hengen ryhma& muotoilee omat

tavoitteensa ja toimintatapansa helposti mieleisekseen.

Lisaksi perusyksikoissa saattaa esiintya epavirallisia ryhmia, jotka ovat muodostuneet
henkilokunnan yhteisen vapaa-ajan vieton ja harrastusten seurauksena. Téllaiset
ryhmat, jotka tyOpaikalla ovat taysin epévirallisia, saattavat vaikuttaa vahvistavasti
yksikbn yhteishenkeen ja helpottaa yhteisty6ta tydpaikalla. Yhteisten harrastusten
perusteella syntyneisséd ryhmissa saattaa olla henkil6ita eri tyopisteistd, ja se saattaa
parantaa joukko-osaston ja joukkoyksikon henkilokunnan vélisid suhteita. Toisaalta
tallaiset ystdvyyssuhteet johtavat epdvirallisin  yhteydenottoihin  ty6tehtavia
hoidettaessa. Tallaisilla suhteilla on mielestani harvoin kielteisia vaikutuksia
henkilokunnan valisiin suhteisiin. Toisaalta myds tallainen kavereista koostuva ryhma
voi alkaa ajaa tyOpaikalla omia etujaan ja tavoitteitaan virallisten organisaatioiden

tavoitteiden ja saanttjen vastaisesti.

2.3.2 Epéviralliset normit ja roolit epavirallisen organisaation ilmentymin&a

Perusyksikossa tyodskentelevilla voi olla omia ja yhdessd sovittuja arvoja ja
toimintatapoja, joita paivittdin noudatetaan. Tallaiset k&ytannodt ja arvot ovat
perusyksikdssa esiintyvia epavirallisia normeja. Niitd voi olla esimerkiksi kahvinkeiton
jarjestaminen yksikdssa tai yksikon viikkopuhuttelun istumajarjestys. Ne ovat vain ajan
oloon muotoutuneet jokapdivaisiksi toiminnoiksi. Osa téllaisista epévirallisista
normeista voi olla tydyksikdsséa niin vanhoja, etta enda ei edes muisteta, miksi niin on
joskus alettu toimia. Ne ovat vain vuosien varrella muotoutuneet automaattisiksi

toiminnoiksi, joita jokainen ty0yhteison jasen on sitoutunut noudattamaan.

Esimerkkeina téllaisista epavirallisista normeista voidaan mainita esimerkiksi yksikon
kahvinkeittovuorot. Toisessa yksikdssa kahvia keittda se, joka ensimmaiseksi ehtii, kun
taas jossakin toisessa yksikdssa kahvia keittavat nuorimmat kouluttajat. T&méa perustuu
puhtaasti siihen, mitd kaytantéa yksikbssad on vuosien saatossa noudatettu. Vaikka
henkilostd yksikdssa on vaihtunut jo useaan kertaan, silti tapa, jolla kahvia keitetdan,
on sailynyt vuodesta toiseen. Toisenlainen esimerkki on yksikkd, jossa henkildkunta

valttaa kulkemista paallikdn toimiston ohi. Tama johtuu siita, ettd joku edellisista
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paallikoistd oli aina antanut tehtévid toimiston ohi kulkeneille kouluttajille. N&in

kouluttajat alkoivat kayttdd toista ovea kulkemiseen. Vaikka p&allikot vaihtuivat, silti

tapa jai elamaan.

Tybyhteis6 voi siis sopia keskenaan virallisen organisaation ulkopuolella itselleen
saantoja, joiden mukaan toimitaan. Myos vakiintuneita toimintatapoja voidaan muuttaa
ja kehittaa yhteisella paatoksella. Kun ndma toiminnot tehdaan virallisen organisaation
ulkopuolella ja sen kaskyista riippumatta, silloin on kyse yksikon epavirallisista
normeista. Tallaisten normien maara ja esiintyminen yksikdssa riippuu siita, millaisia
henkiloitd yksikossa tydskentelee. Jos tyontekijat toimivat aina virallisten ohjeiden
mukaan, epavirallisia normeja esiintyy yksikdéssa vahemman. Jos taas henkildstd pyrkii
toimissaan soveltamaan ja tekemaan asioita omalla tyylillaan, epavirallisia normeja
kehittyy yksikkoon enemman. Yksikkod, jossa tybyhteis6 on kiinted, kehittdd usein
runsaasti omia normejaan. Ainakin omalta osaltani olen huomannut taman niissa
yksikoissd, joissa olen tydskennellyt. Myds henkildiden persoonat vaikuttavat siihen,

kuinka paljon epavirallisia normeja yksikossa esiintyy.

2.3.3 Epévirallinen johtajuus epéavirallisen organisaation ilmentyméané

Epavirallinen johtajuus on perusyksikdissa melko yleista. Sen esiintyminen yksitssa
riippuu kuitenkin pitkalti siitd, millaisia persoonia yksikdissa tyoskentelee. Se kasittaa
kaikkea sitd johtamistoimintaa, mikd yksikdssa tapahtuu normaalista hierarkiasta
poiketen, esimerkiksi sitd, ettd joku kokenut kouluttaja johtaa yksikon koulutuksen
suunnittelua kokemuksiinsa nojaten, vaikka asiaa virallisesti johtaa ja suunnittelee
yksikon varapaallikkd. Epavirallisesta johtajuudesta voi yksikossa olla eri tilanteiden

vuoksi seka hyotya etta haittaa yksikon johtamiselle.

Epavirallinen johtajuus voi olla sek& suoraa johtamistoimintaa ettéd epasuoraa toimintaa
paamaarien saavuttamiseksi. Johtamiseksi voidaan nimittda toimintaa, joka on
erityisesti suuntautunut ryhmapaamaarien saavuttamisen edistamiseen.** Nin ollen

kaikkea toimintaa, joka edistda ryhmé&pédamaarien saavuttamista, on pidettava

14Rainio - Helkama (1974), s. 298.
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epavirallisena johtajuutena. Tallaista epéavirallista johtajuutta voivat olla esimerkiksi

jonkun kokeneen kouluttajan antamat vinkit ja ohjeet. Niiden avulla virallinen johtaja ja
siten koko ryhma péaasevat haluttuun tavoitteeseensa, ja kokenut kouluttaja on

toiminnallaan edistanyt paamaarien saavuttamista.

Yleensa epavirallinen johtajuus on siis yksikossa kokeneempien ohjausta ja vinkkien
antamista. Tallaiset tilanteet ovat yksikon johtamisen kannalta hyddyllisid. Ne edistavéat
yhteisten paamaarien saavuttamista ja helpottavat osaltaan paallikon toimintaa yksikon
johtamistoiminnassa. Toisaalta joissain tilanteissa epéavirallisesta johtajuudesta voi olla
haittaa yksikdn johtamisessa. Téllaisia tilanteita ovat mainitsemani tilanteet huonoista
kouluttajan esimerkeista. Tallainen "huono” tyontekija saattaa johtaa ymparilladn olevia
henkildita kohti omia paamaariaan. Hanen pdaméaaransa saattavat olla hyvinkin paljon
yhteison p&amaéaarista poikkeavia. Talloin epévirallinen johtajuus suuntautuu yksikon
virallisten tavoitteiden kanssa vastakkaisiksi. Tallainen tilanne hankaloittaa oleellisesti
perusyksikon paallikdn ja muun henkilokunnan toimintaa. Lisaksi se hairitsee paallikon
johtamistoimintaa, kun yksikdéssd on organisaation yhteisten paamaarien vastustajia,

jotka toimivat omien tavoitteidensa edellyttdmalla tavalla.

2.3.4 Organisaatiokulttuurin vaikutus epaviralliseen organisaatioon

Perusyksikdn organisaatiokulttuuri perustuu siella toimivien ihmisten persooniin,
toiminnan luonteeseen ja ihmisten valisiin suhteisiin. Organisaatiokulttuuriin vaikuttavat
henkilokunnan arvot, asenteet, tunteet, vuorovaikutus ja yhdessd muodostettu
normisto. (Ks. luku 2.2.5 Organisaatiokulttuurin kasite s. 28-32) Organisaatiokulttuuri
vaikuttaa vahvasti siihen, miten yksikdssa toimitaan. Sen muodostuminen on kestanyt
vuosia. Sen vaikutukset ilmenevat yksikon tavoitteina, nakyvana ja kuuluvana
kayttaytymisena. Perusyksikon organisaatiokulttuuria ilmaisevat yksikon kouluttajat
havaittavissa olevalla kayttaytymisellaan. Toki kayttaytymistd ohjaa puolustusvoimien
vahva organisaatiokulttuuri.  Silti  yksikoittdin ~ voidaan tehda  havaintoja

organisaatiokulttuurista seuraamalla henkilokunnan kayttaytymista.

Perusyksikdn organisaatiokulttuurin ilmentymista ovat esimerkiksi henkilékunnan

asennoituminen tydntekoon ja suhtautuminen ty6tovereihin ja varusmiehiin. Itsessaan
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se on henkildiden  suhtautumista  ymparistoon  ja  todellisuuteen.

Organisaatiokulttuuri on yksikdén toiminnan perustana, se on jaavuorimallin piilevaa
osaa tai Scheinin perusoletuksia. Perusyksikon organisaatiokulttuuri on yksikén
elamantapa. Yksikkd on kehittdnyt sen kasitellakseen ulkoiseen sopeutumiseen ja
sisdiseen yhdentymiseen liittyvia ongelmia. '*° Eraanlaista organisaatiokulttuurin
iimenemistd on kuvattu edella normien muodossa. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa
normien syntyyn ja ohjailee niiden ilmenemista. Organisaatiokulttuurin ja organisaation
iimapiirin valista rajaa on kokemattoman vaikea osata erottaa. Organisaatiokulttuurilla
tarkoitetaan ajallisesti pysyvaa jarjestelmaa, ja ilmapiiri on taas tietylla hetkella ilmaistu

arvio samasta asiasta. 1*°

3. PERUSYKSIKKO

3.1 Perusyksikon virallinen organisaatio

Perusyksikko organisaationa on perinteinen linjaorganisaatio. Tosin siind on joitain
heijastumia linja-esikuntaorganisaatiosta. Tama ilmenee yksikkbupseerin ja
varapaallikon asemassa, silla he toimivat paallikon alaisuudessa ja ohjaavat paallikon
tekemien linjausten mukaisesti yksikon hallinnointia ja osin my6s koulutusta.
Perusyksikossa kaikki tapahtuu paallikon alaisuudessa, ja hallinnollisista asioista
vastaavat myds yksikkoupseeri ja varapadllikkdo pdaallikon maarittamalla tavalla.
Varsinainen toiminta ja koulutus perusyksikdissa toteutetaan joukkueissa tai jaoksissa
sen mukaan, minka aselajin perusyksikosta on kysymys. Eri aselajien perusyksikailla
eli esimerkiksi jaakarikomppanialla ja kenttatykistopatterilla ei ole virallisessa
organisaatiorakenteessa suuria eroja. Kaikissa yksikdissa toimintaa johtavat paallikko
ja hanen alaisuudessaan toimivat varapaallikko, yksikkOupseeri ja joukkueiden tai

jaosten johtajat ja kouluttajat. **’

Henkilokunnan kannalta perusyksikdiden johtosuhteet ja hallinnolliset periaatteet ovat
samanlaiset kaikissa perusyksikoissa aselajista riippumatta. Organisaatiorakenteeltaan

yksikot ovat paasaantodisesti samanlaisia palkatun henkiloston osalta. Eroja syntyy siita,

155chein (1987), s. 26.
M%_aaksonen (2004), s. 40.
"pyolustusvoimien Koulutuksen Kehittamiskeskus (1996), s. 13-19.
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millaisia tehtavia perusyksikkd on saanut ja kuinka moneen eri tehtdvdan se

kouluttaa varusmiehia. Perusyksikoissd voi olla esimerkiksi eri linjoja, esimerkiksi
tuliasema- ja tulenjohtolinja. Talloin organisaatio muuttuu siten, ettd linjanjohtajat
johtavat omaa linjaansa paallikon alaisuudessa, ja heidan alapuolellaan

organisaatiossa toimivat jaosten ja tulenjohtueiden kouluttajat.

Perusyksikké on organisaationa selkea ja hierarkkinen. Se on oma hallinnollinen
kokonaisuutensa, jossa kaikki toiminnot hallinnosta koulutukseen tapahtuvat paallikon
alaisuudessa. Perusyksikkd toteuttaa saamansa koulutustehtdvat ja velvoitteet
itsendisesti saamiensa perusteiden mukaisesti. Tama tapahtuu kaikissa
perusyksikdissd joukko-osaston antamien rajojen sisalla aselajeista huolimatta.
Toiminnot perusyksikoiden sisalla ja niiden valilla tulisi hoitaa virkatieta pitkin. Samoin

toimitaan hoidettaessa asioita joukkoyksikon tai joukko-osaston kanssa.

Usein virkatie saatetaan kokea kankeaksi ja se synnyttédé epavirallisia yhteydenottoja
erityisesti toimittaessa varastojen ja toisten perusyksikdiden kanssa. Useimmiten
virkatietd noudatetaan toimittaessa ylemman johtoportaan, kuten joukkoyksikon tai
joukko-osaston esikunnan kanssa. Syyna tdhan lienee se, ettd toiminta koskettaa
muitakin tahoja kuin pelkkia perusyksikéitd. Toinen syy on myo6s hierarkkinen
jarjestelmd, jossa ylempaa johtoporrasta halutaan ldhestya virallisen kaytannon
mukaan. Toisaalta my0ds jarjestelmén toimivuuden kannalta on hyva noudattaa
virkatietd. Tama sen takia, ettd ylemmilla johtoportailla on kasiteltavia asioita melko
paljon, ja jos toiminta ei ole kontrolloitua, ylemmalla johtoportaalla voi olla ongelmia
tehtdvien toteuttamisessa. Kasiteltavat asiat on helpompi toteuttaa silloin, kun ne

hoidetaan tiettyjen toteuttamiskelpoisten ja vakioitujen menetelmien avulla.

3.1.1 Perusyksikdn kokoonpano

Perusyksikdn kokoonpano vaihtelee joukko-osastoittain ja sen tehtdavan mukaan, mika
perusyksikolla kulloinkin  on varusmieskoulutuksessa. Perusyksikbén kokoonpanon
muodostaminen vaihtelee yksikon paatehtdvan ja sodan ajan joukkojen
tuottamistehtdvan mukaan. Lisaksi siihen voivat vaikuttaa koulutettavien maara,

koulutusryhmien muodostamistarve, majoitus- ja koulutustilat, koulutushenkiloston
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maaré ja ammattitaito sekd valmiustehtavéat. Kokoonpanoa voidaan tarpeen tullen

muuttaa kullekin koulutuskaudelle sopivaksi. Kokoonpanossa tehtdvat muutokset
hyvaksyy aina joukko-osaston komentaja.*'® Joukko-osasto ja joukkoyksikkd antavat
tietyt perusteet perusyksikbn organisaatiosta ja nimedvat perusyksikk6on
henkilokunnan. Liséksi ne kaskevat perusyksikolle koulutuskausittain erityistehtavia ja
koulutukseen liittyvia kaikkia varusmiehid koskettavia tapahtumia. Saamiensa
perusteiden seka voimassa olevien kaskyjen ja maaraysten perusteilla perusyksikon
paallikkd suunnittelee, kuinka han kayttaa yksikdssadén olevaa henkilostéa saamansa

tehtavan tayttdmiseen.

Perusyksikdon  kokoonpanoon kuuluvat perusyksikon paallikkd, varapaallikko,
yksikkbupseeri ja kyseessa olevaan perusyksikkoon Kkouluttajatehtaviin maaratty
henkilokunta. Tallaisia henkil6ita voivat olla peruskoulutetut upseerit ja opistoupseerit,
sotatieteen kandidaatit ja maisterit, maardaikaiset reserviupseerit ja sopimussotilaat.
Liséksi perusyksikossa kouluttajana voi olla sotilasammattihenkil6ité tai maéaraaikaisia
kouluttajia, esimerkiksi kesatbissa olevia kadetteja. Perusyksikon hallinnollisissa
tehtavissa VoI toimia siviilihenkiloita, esimerkiksi toimistosihteereita.
Sotilasammattihenkilot saattavat toimia perusyksikéssd my6s jonkin  alan
erityisosaajina. Téllaisia aloja voivat olla tekniset asejarjestelmat tai viestivalineet.
Varusmiesten maara  perusyksikbn  kokoonpanossa vaihtelee  kulloisenkin
koulutustehtdvdn mukaan. Se voi vaihdella muutamasta kymmenestd vyl

kolmeensataan henkiloon. 1*°

Tyypilliseen perusyksikkéon voivat kuulua esimerkiksi paallikko, varapaallikko,
yksikkdupseeri, kahdeksan opetusupseeria ja kaksi sopimussotilasta. Tallgin
perusyksikkoon kuuluu 13 henkil6d. Perusyksikdssa voi parhaimmillaan tyoskennella
useita erilaisia henkiloéstoryhmia. Talloin tydyhteistssa voi olla edustettuina myds useita
erilaisia arvomaailmoja ja mielipiteitd. Tam& henkiloston heterogeenisuus saattaa
aiheuttaa ristiriitatilanteita tyoyhteisossa ja vaikuttaa heikentavasti tyoyhteisén
kiinteyteen. Toisaalta se voi parhaimmillaan olla rikkaus tyoyhteisélle, jossa vallitsee

hyva henki. Talloin tydyhteisd saa vaikutteita monilta eri tahoilta. Perusyksikossa

18pyolustusvoimien Koulutuksen Kehittamiskeskus (1996), s. 13.

Ville Vuorio: Perusyksikonpaallikén tehtavankuvaus. Helsinki 1997, s. 3.
"vuorio (1997), s. 3.
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tyoskennellessd joutuu siis parhaimmillaan tekemisiin useiden erilaisten

henkilostéryhmien kanssa, ja tama lisdd sosiaalista vuorovaikutusta. Toisaalta se voi
myds altistaa henkildston eri ryhmien valisiin ristiriitatilanteisiin, mika saattaa heikentaa
tyoyhteison kiinteytta. Useat erilaiset henkilostoryhmat asettavat haasteita myds
perusyksikon pdaallikdlle. H&n joutuu johtamistoiminnassaan ottamaan huomioon eri
henkilostoryhmét, ja hanen pitdisi omalla toiminnallaan ohjata tyGyhteisda

tydskentelemdaan yhteisten paamaarien hyvaksi.

3.1.2 Perusyksikon ja sen henkiloston tehtavat

Perusyksikon péaatehtavand rauhan aikana on kouluttaa sodan ajan joukkoihin
sijoituskelpoisia taistelijoita. Lisaksi niiden tulee yllapitdd sellaista valmiutta, etta
siirtyminen rauhan ajan tehtdvista kriisin uhan ja Kkriisinaikaisiin tehtéviin sujuisi
ongelmitta ja tarkoituksenmukaisesti. Tallaisen tehtdvan toteuttaminen edellyttdd
perusyksikéiltd suunnitelmallista ja pitkajannitteista ty6ta.'* Sodan ajan joukkojen
tuottamistehtavat kaskee perusyksikoille joukko-osasto kulloisenkin tarpeen mukaan.
Lisaksi joukko-osasto maarittdd kullekin perusyksikolleen tietyt valmiustehtavat, joiden
suorittamisesta perusyksikon paallikkd vastaa suoraan joukko-osaston komentajalle.
Tallaisia valmiustehtavia voivat olla esimerkiksi vartiointiin ja valmiuden kohottamiseen
liittyvat toimenpiteet ja tehtdvat. Paatehtaviensa lisdksi perusyksikkoé voi osallistua

my0s joukko-osaston koulutukseen ja kertausharjoituksiin.

Perusyksikko6a johtaa perusyksikon paallikkd. Han vastaa yksikkonsa sotilaallisesta
kunnosta ja kurista, yksikdssd palvelevien isanmaallisesta hengestd ja
kansalaiskunnosta seka tyd- ja palvelusturvallisuudesta.’® Perusyksikon paallikén
tulee siis jatkuvasti olla selvilla yksikkdnsa tapahtumista. Hanen tulee tietéda yksikkonsa
vahvuus ja tuntea alaisensa siten, etta tietdd heidan kykynsa, harrastuksensa,
terveydentilansa ja elamanolonsa. Naita tietoja paallikkd tarvitsee esimerkiksi eri
oppilasvalintoja varten. Tiedot paallikkd hankkii henkildasiakirjoista ja keskustelemalla
henkilokohtaisesti  kunkin  alaisensa  kanssa. Paallikkd6 ohjaa alaisiaan

ongelmatilanteissa, ja hanen on annettava kaikille mahdollisuus tulla keskustelemaan

120pz3esikunnan koulutusosasto: Sotilasjohtaja | osa. Helsinki 1991, s. 222.

121pyolustusvoimien Koulutuksen Kehittamiskeskus: Perusyksikon paallikon ohje, Vaasa 1996, s. 13.
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asioistaan luottamuksellisesti kanssaan. Pa&allikon tulee jarjestdd saannollisesti

varusmiehille mahdollisuus esittda palvelukseen liittyvid kysymyksia. Hanen tulee olla
esimerkkind yksikdssaan ja omalla toiminnallaan edistdd alaisissaan terveellisid
elamantapoja. Paallikkd osallistuu yksikon vapaa-ajan tapahtumiin ja on vaikuttamassa
yksikon yhteishengen kehittdmiseen. Perusyksikossa paallikké toimii hyvan sotilaan

esimerkkina kayttaytymalla sotilaallisesti ja olemalla lojaali omille esimiehilleen. *?2

Perusyksikon paallikkoé vastaa yksikkonsa paakouluttajana koulutuksesta ja asetettujen
koulutustavoitteiden saavuttamisesta. Han vastaa valmiustehtavien noudattamisesta ja
toteutumisesta seka alaistensa hyvinvoinnista ja oikeudenmukaisesta kohtelusta.
Liséksi paallikkd vastaa yksikkonsa hallinnosta, huollosta ja yksikon hallussa olevasta
valtion omaisuudesta.’®® Han on siis vastuussa kaikesta, mitd hanen yksikéssaan
tapahtuu. Hanen tulee siis valvoa, ettd koulutus ja hallinto toimivat annettujen kaskyjen
ja ohjeiden mukaisesti. Paallikon pitda olla tasapuolinen ja oikeudenmukainen kaikkia
kohtaan. Hanen pitda tuntea yksikkbnsa paakoulutushaaran mukaiset tehtavat ja osata
niiden kouluttaminen. Lisaksi h&nen pitdd tuntea koulutustehtavaan liittyvat ohjeet,
maaraykset, kaskyt, pysyvéisasiakirjat ja varomaaraykset. P&allikon taytyy tuntea
vastuunsa kaikissa tilanteissa, ja h&nen pitéaa olla lojaali omille esimiehilleen, jotta han

Vvoi vaatia samaa omilta alaisiltaan.

Perusyksikon varapaallikkd on p&allikon apuna yksikbn johtamistoiminnassa ja
koulutuksen suunnittelussa. Varapaallikkd vastaa koulutuksesta annettavien késkyjen
ja suunnitelmien valmistelusta sek& suunnittelee ja johtaa perusyksikon
varusmiesjohtajien johtaja- ja kouluttajakoulutuksen. H&an toimii myds paallikbn
sijaisena, minka vuoksi paallikon on pidettava hanet selvilla suunnitelmistaan. Yksikon
varapaallikon tehtaviin kuuluu valmistella yksikdn koulutuskausisuunnitelmat ja viikko-
ohjelmat paallikon allekirjoitettaviksi. Lisaksi han seuraa kulutuskausisuunnitelman
toteutumista. Varapaallikkd vastaa upseerikokelaiden ja ryhmanjohtajien johtaja- ja
kouluttajakoulutuksen toteuttamisesta hé&nelle annettujen perusteiden mukaisesti. Han
vastaa myos varusmiesjohtajien johtajuuskansioiden ja opintokirjojen asianmukaisesta

tayttamisesta. Lisdksi varapaallikké vastaa kasketyltd osin yksikdn harjoitusten

122pyolustusvoimien Koulutuksen Kehittamiskeskus (1996), s. 13-14.

Paaesikunnan koulutusosasto: Yleinen palvelusohjesédéntd, Hameenlinna 2002, s. 35.
123pyolustusvoimien Koulutuksen Kehittamiskeskus (1996), s.14-15.
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suunnittelusta ja johtamisesta sekad johtaa yksikon koulutustulosten seurantaa ja

raportointia. Varapaallikko tekee yhteistydssa joukkueiden kouluttajien kanssa esitykset

varusmiesten kursseille komentamisesta ja sijoittamisesta sodan ajan joukkoon. ***

Perusyksikon yksikkoupseeri johtaa yksikon huoltoa. H&n on vastuussa yksikon
sisgjarjestyksesta seka kiinteiston ja kaluston hoidosta. Hanella on tarke& osa nuorten
sotilaiden kasvattajana ja opastajana. Han huolehtii omalta osaltaan kurin ja
jarjestyksen yllapidosta, seka oikean hengen Iluomisesta yksikdssa ja toimii
kurinpitoesimiehena valtuuksiensa puitteissa. Yksikkdupseeri osallistuu paallikon
maaraysten mukaisesti myos koulutustehtaviin. Yksikkdupseerin taytyy siis tuntea
alaisensa ja tietdd heidan taustansa. Liséksi hanen tulee olla selvilla yksikon
vahvuudesta ja mahdollisilla komennuksilla tai lomalla olevista varusmiehista.
Yksikkbupseeri yllapitdd henkildasiakirjoja ja luetteloita. Liséaksi han vastaa
varusmiesten paivarahoista ja loma-asioista. Taman takia yksikkbupseerin on oltava
oikeudenmukainen ja asetettava itsensa varusmiesten kaytettavaksi
ongelmatilanteissa. Kun yksikkbupseeri hoitaa tehtdvansa tunnollisesti, han luo
varusmiehille hyvat edellytykset keskittya palveluksen suorittamiseen, ilman ettd heidan

taytyy huolehtia arkirutiinien toteutumisesta. *2°

Joukkueiden tai jaosten johtajiksi m&aratyt ovat yksikon kouluttajia ja kasvattajia. He
toimivat koulutusosastojen ja joukkueiden (vast) johtajina, varajohtajina ja muissa
koulutustehtavissa yksikon paallikon maardamalla tavalla. Heidan tulee hallita oman
alansa ohjesaannot, oppaat, pysyvaisasiakirjat ja varomaaraykset. Kouluttajien tulee
yllapitdd omaa ammattitaitoaan ja valmiuksiaan toimia tehtavassaan. Kouluttajien tulee
tuntea alaisensa, jotta he voivat ottaa huomioon heidan erityistarpeensa palveluksen
aikana. Kouluttajien pitdd olla oikeudenmukaisia ja esimerkillisia alaistensa
keskuudessa. Heidadn pitaa valvoa alaistensa tekemisia ja tarvittaessa ohjata ja
opastaa nuoria sotilaita sotilasorganisaatiossa toimimisessa sekd myos siviilielamaan

liittyvissa tapauksissa. Kouluttajat kasvattavat omalla esimerkillaan ja ammattitaidollaan

124pyolustusvoimien Koulutuksen Kehittamiskeskus (1996), s.16.

2°pyolustusvoimien Koulutuksen Kehittamiskeskus (1996), s. 17.
Paaesikunnan koulutusosasto (2002), s. 38-39.
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alaisistaan yhtenaisen ja hyvahenkisen joukon, jolla on edellytykset ja kyky toimia

sodan ajan tehtavassaan. 1

Perusyksikdn huolto- ja erikoishenkilostd vastaa alansa materiaalin asianmukaisesta
hoidosta ja varastoinnista seka osallistuu yksikkonsa koulutukseen. Heidan tulee pitaa
itsensa ajan tasalla omaa alaansa koskevissa asioissa ja informoida muuta yksikon
henkilokuntaa oman alansa asioista. He tekevat omaa alaansa koskevat esitykset
paallikélle ja ohjaavat ja neuvovat muuta henkilostdd alaansa liittyvissa asioissa. He
vastaavat oman alansa materiaalista yksikossa ja osallistuvat koulutukseen paallikbn
kaskemalla tavalla. Perusyksikdssa tyoskentelevat maardaikaiset kouluttajat toimivat

joukkueen johtajina, varajohtajina tai kouluttajina paallikon kaskemalla tavalla.*?’

3.1.3 Perusyksikko tydymparistona

Perusyksikkdé on itsendinen tyOpiste, joka toteuttaa saamaansa tehtéavaa sille
annettujen resurssien puitteissa. Perusyksikon paallikolle ja hanen tehtavilleen on
asetettu vaatimukset organisaation ohjeissa, ohjesaanndissa ja kaskyissa. Paallikon
tulee olla asiantuntija oman yksikkdnsa koulutusta, ihmisten johtamista,
oikeudenhoitoa, hallinnollisia tehtavia ja sosiaaliasioita koskevissa asioissa.'?®
Perusyksikon paallikkd suunnittelee yksikkonsa henkiloston kayton ja yksikon
toiminnan saamiensa perusteiden mukaisesti. Paallikkd on haasteellisessa asemassa
suunnitellessaan ja johtaessaan yksikkddan. Hanen taytyy pohtia henkiloston kayttoa
eri tehtaviin, maararahojen kayttdod ja tehda henkildarviointeja alaisistaan. Uuden
palkkausjarjestelméan myoéta paallikon tekemilla arvioinneilla on merkitysta henkildiden
palkkaukseen. Tallaisia paatoksia tehtaessa pdaallikon on toimittava ehdottoman
luotettavasti ja oikeudenmukaisesti kaikkia alaisiaan kohtaan. Paallikon pitaa pyrkia
kaikissa tilanteissa pystyd pitdm&an alaistensa puolta ja huolehtia heidan

hyvinvoinnistaan ja ty6olosuhteistaan.
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Perusyksikké on tydymparistona haasteellinen kaikille siella tydskenteleville, silla

tyotehtavat ovat monimuotoisia ja niiden toteuttaminen on melko itsendista.
Lisahaasteita henkilostolle asettaa tyoskentely ihmisten parissa. On syytd muistaa
my0ds varusmieskoulutuksessa, ettd joukossa ei ole kahta samanlaista naista tai
miestd. Joukkoa ei kannata edes yrittdd puristaa samaan muottiin, vaan joukon
erilaisuutta taytyy pitda voimavarana. Kaikessa koulutuksessa varusmiehia pitda
kasitella omina yksildindan ja yksildiden kautta yrittd& vaikuttaa myonteisesti joukon
yhteishenkeen ja kiinteyteen. Sen lisaksi, ettd henkilékunnan vuorovaikutustaidot ovat
jatkuvassa kaytossa, taytyy heidan myos kehittdd valmiuksiaan opettajana ja
oppimisen ohjaajana. Tahan liittyy pedagogisten valmiuksien yllapidon liséksi myds
muuttuva ja uusiutuva kalusto, minka vuoksi henkilobkunnan ammattitaitoa eri laitteisiin

ja jarjestelmiin taydennetaan jatkuvasti erilaisilla kursseilla.

Tyoskentely perusyksikdssa on siis haasteellista ja vaatii jatkuvaa itsensa kehittamista.
Koska suurimmaksi osaksi perusyksikbissa tydskentelee  peruskoulutettua
henkilokuntaa, tyOyhteisén yhteiset arvot ja ohjaussddnnét ovat usein Kkaikille
itsestdanselvia. Useimpien ajatusmaailma on myds samankaltainen ja keskustelut
liittyvat usein johonkin kaikille |&heiseen aihepiiriin. Koska yksikdissa on aiemmin
tyoskennellyt vain sotilaita, kaikilla on ollut lahes samanlainen arvomaailma. Siksi
yksikon henkilokunnan véliset ajatusmaailmaan kohdistuvat ristiriidat ovat olleet
vahaisia, joskin eri ryhmien valilla on esiintynyt jonkinlaista oman ryhman arvostamista
ja muiden sortamista. Nykyisin tallainen upseeriston ja opistoupseereiden valinen kuilu
on kadonnut yksikoistd. TAma on varmaankin johtunut yhteiskunnassa tapahtuneesta
muutoksesta ja siita, etta tiivissad tyOyhteisdssa joutuu toimimaan kaikkien ihmisten
parissa. Kun viela sotilaat ovat muuttaneet enemmdan pois sotilasalueilta ja
upseerikerhojen seka toimiupseerikerhojen toiminta on vahentynyt ja niitd on yhdistetty

varuskuntakerhoiksi, niiden jasenten on ollut ehkd helpompaa lahentya toisiaan.

Nykyaan, kun perusyksikoissakin tytskentelee enemman siviilihenkilostod, erilaisia
arvoja ja ajatusmalleja on enemman. Tama saattaa aiheuttaa ristiriitoja henkiléston
vdlille. Toisaalta sotilashenkiloston on ollut pakko muuttaa suhtautumistaan
siviilityontekijoihin, silla heidan maaransa on lisdantynyt viime aikoina. Nykyisen
kehityksen myota siviilitydontekijoiden ma&éard kasvaa entisestdan. Taméa pakottaa

perusyksikoidenkin sisalla henkildston muuttamaan asennoitumistaan, jos joissain
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tapauksissa kielteisia asenteita on esiintynyt. Henkilostdasioiden hoidossa

paallikon merkitys on korostunut. Paallikkd joutuu miettimd&n omaa johtamistaan siita
nakokulmasta, kuinka han onnistuu saamaan eri henkilostéryhmista olevat tydntekijat

tyoskentelemé&éan yhteisten tavoitteiden puolesta.

3.2 Perusyksikon paallikké johtajana

3.2.1 Perusyksikkd johtamisymparistona

Paallikkod vastaa yksikossaan johtamisen lisdksi hallinnosta ja koulutuksesta. Tehtavien
maara ja laatu edellyttavat paallikdlta suurta perehtyneisyytta, tehtavien delegointia ja
asiantuntijoiden hyvaksikaytt6a. Paallikon on myos kyettava kasvamaan tehtavassaan
seka hyvaksyméaan ja hyddyntamaan omat vahvuutensa ja heikkoutensa johtajana.*?®
Johtaminen perusyksikdéssd voidaan jakaa ihmisten (leadership) ja asioiden
(management) johtamiseen. Liike-elamassd tarkasteltaessa yritysten johtamista,
johtajuus voidaan jakaa myds seuraavalla tavalla: likkeen johtaminen (management) ja

esimiehena  toimiminen  (leadership). %

Sotilasorganisaation  johtaminen
sivilliorganisaatioista poikkeaa siing, ettd johtamistehtavid valmistaudutaan
toteuttamaan kolmessa erilaisessa ympdaristossa: rauhan, sodan uhan ja sodan
aikana.'® Johtaminen perusyksikdssa kasittaa sodanajan, kriisinajan, rauhanajan ja

kokonaismaanpuolustuksen  toimintaymparistot.**2

Tama johtuu puolustusvoimien
organisaatiosta. Se toimii kokoonpanossa, josta siirtyminen poikkeusolojen
organisaatioon olisi mahdollisimman yksinkertaista. Lisdksi rauhan ajan tarkeimpana
tehtdvana on sotakelpoisen, itsendiseen toimintaan kykenevan joukon tuottaminen.
Jokaisella perusyksikolla on joukko-osastossa omat valmiustehtdvansa ja kaikilla

perusyksikon henkilokuntaan kuuluvilla on oma sodanajan tehtavansa.

Perusyksikon paallikkd joutuu tydssédédn tekemisiin kaikkien sotilasjohtamisen

toimintaymparistdjen kanssa. Asevelvollisten ja heidan omaistensa seka

129 vuorio (2001), s. 23.

Vuorio (1997), s. 11.

Matti Peltonen — Pekka Ruohotie: Ihmisten johtaminen. Keuruu, 1991, s. 150.
3L varjonen ( 2000), s. 62.

132 3ohtamisen laitos: Johtamisen kokonaisuus —luentoesitys 1.3.2005.
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siviiliympariston kanssa toimiessaan paallikkd toimii kokonaismaanpuolustuksen

toimintaympéaristdssd. Rauhanajan  koulutustehtavdssa ja  siihen liittyvissa
suunnittelussa ja johtamisessa paallikkd toimii rauhanajan toimintaymparistossa.
Valmiustehtavien suunnittelussa ja toteutuksen valmistelussa ja koulutuksessa
paallikkd on tekemisissa kriisinajan toimintaympériston kanssa. Suunnitellessaan ja
kouluttautuessaan omaan sodanajan tehtdvaansa paallikkd toimii sodanajan
toimintaympéristossa. Minna Syrjanen on katsonut sotilasorganisaation muodostuvan
kahdesta eri organisaatiosta, vaikka rauhanajan organisaatio pyrkii olemaan lahella
poikkeusolojen organisaatiota. Syrjasen mukaan toinen organisaatioista on olemassa

vain paperilla ja suunnitelmissa.'

KUVA 8. Sotilasjohtamisen toimintaymparistot (Johtamisen laitos: Johtamisen
kokonaisuus 1.3.2005)

Perusyksikdon paallikon johtaminen voidaan jakaa ihmisten ja asioiden johtamiseen.
Managementin alueella johtaminen on asioiden johtamista, ja johtamisen
toimintaympariston syntyyn vaikuttaa ympardivan organisaation rakenne, kuten kuvasta
7 on havaittavissa. Perusyksikon paallikon toimenkuvassa asioiden johtamista ovat

esimerkiksi harjoitusten, koulutuskausisuunnitelmien ja lapivientien suunnittelu ja niihin

1335yrjanen (2003), s. 55.
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mahdollisesti littyv&n budjetin suunnittelu. Hyva paallikké on hyva organisoimaan,

tekee toteuttamiskelpoisia paatoksia ja kykenee valvomaan niiden toteutumista.
Paallikkd, joka on hyva asioiden johtaja, kykenee ennakoimaan ja huomioimaan
mahdolliset yllattavat tilanteet johtamistoiminnassaan. *** Management—johtamiseen
kuuluvat esimerkiksi muutosjohtaminen, osaamisen johtaminen ja projektijohtaminen.
(ks. kuva 7) Perusyksikdssa paallikkd tormad myos naihin kasitteisiin, ja paallikon
pitdisi yksikon paakouluttajana kyetd hyvaan osaamisen johtamiseen. Tata kautta
paallikkd kehittaa oman yksikkénsa ammattitaitoa ja sitoutumista tydohon. Jos katsotaan
paallikon johtamista sodanajan johtajan n&kdkulmasta, sotilasjohtamisessa

operaatiotaito ja taktiikka seka taistelutekniikka kuuluvat asioiden johtamiseen.

Leadershipin alueelle perusyksikon paallikkd joutuu tekemisiin johtaessaan alaisinaan
toimivia varusmiehia ja henkildkuntaa. Erityisesti henkilokunnan keskuudessa paallikon
taidot ihmisten johtajana joutuvat koetukselle. P&allikkd vaikuttaa henkil6arviointien
kautta alaistensa palkkaan. Tama edellyttdd paallikolta jatkuvaa seurantaa, riittavaa
palautteen antoa sekd avoimuutta ja vuorovaikutusta. P&aallikon on asetettava
alaisensa tyonkuva ja tavoitteet riittdvan selke&ksi, jotta henkilén arviointi voidaan
suorittaa. **°> lhmisten johtaminen vaatii perusyksikon paallikélta selkedd suunnan
maarittamista, alaisten sitouttamista, motivointia, innostamista, oppimisedellytysten
luomista ja muutosten hyvaksymista. lhmisten johtaminen on asioiden tekemista
yhdessa ihmisten valityksella, motivointia, innostamista, tavoitteiden asettamista seka

organisaatiokulttuurin rakentamista ja yllapitoa. **°

Leadershipin alueella johtamiseen vaikuttaa johdettavassa organisaatiossa vaikuttava
organisaatiokulttuuri.  (ks. kuva 7) Puolustusvoimissa on omanlaisensa
organisaatiokulttuuri ja jokaiseen perusyksikk66n on muovautunut omanlaisensa
organisaatioilmapiiri (ty6ilmapiiri, organisaatioilmasto). [lmapiiri on

organisaatiokulttuurin yksi taso, prosessi, jonka avulla yksilo pyrkii kuvailemaan

134Mikko Valtanen: Rauhanajan perusyksikkd johtamisympéristona. Luento

Maanpuolustuskorkeakoululla 11.5.2004.

Jami Virta: Perusyksikon paallikké henkildstdjohtajana. Luento Maanpuolustuskorkeakoululla
11.5.2004.
1353ami Virta: Perusyksikon paallikko henkilostéjohtajana. Luento Maanpuolustuskorkeakoululla
11.5.2004.
¥ Mikko Valtanen: Rauhanajan perusyksikkd johtamisympéristona. Luento
Maanpuolustuskorkeakoululla 11.5.2004.
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! vaikuttaa

tydymparistoaan.’®”  Johdettavan yksikén organisaatioilmapiiri  voi

ratkaisevasti paallikon johtamiseen. Erityisesti yksikon henkilokunta, erilaiset yksilot,

saattavat oleellisesti muuttaa ihmisten johtamista ja suhtautumista.

Strateginen johtaminen
Prosessijohtaminen Klassiset organisaatioteoriat
Projektijohtaminen (Weber, Taylor, Fayol, Mayo, Lewin jne.)
Muutosjohtaminen "Nykyiset" organisaatioteoriat

Visionaérinen johtaminen (rakenne-, jarjestelma-, matriisi, tulosyksikko-,
Tavoitejohtaminen projektiorganisaatio jne.)

Arvojohtaminen

Strategia Tulevaisuuden organisaatiot
Operaatiotaito Laatujohtaminen (timantti-, henkari-, ameba-, synteettinen
Taktiikka Verkostoituminen organisaatio jne.)

Taistelutekniikka Osaamisen johtaminen

Logistiikka Balanced Scorecard jne.

}

Sotateoriat

Organisaatia
A Management

rakenne
eskinaisriippuvuus

Pv:n organisaatiorakenne

Pv:n organisaatiokulttuuri

.| Organisaatio-
Pv.n!do mi" Leadership 9 _
' 9 kulttuuri ) vertaileva liikkeenjohto
Demokraattinen Sosiologia Korpc.)rlgtlllvmen kulttu.urltu.tklmus
. Kognitiivinen kulttuuritutkimus
syvajohtaminen . ; . .
Psykologia Symbolinen kulttuuritutkimus

Strukturalistinen kulttuuritutkimus

Sosiaaﬁpsykologia Scheinin kulttuurindkemys jne.

Informaatiosodankaynti (tiedotus,
propaganda, psyop, verkkokeskeinen
sodankaynti jne.)

Lainsaadanto

Esikuntatydskentely

Muut erikseen méaaritellyt tehtavat

Yksilt')idtn johtamisesta etiikka
organisaatioiden
johtamiseen

L_» Piirreteoriat, kayttaytymisteoriat,
tilanneteoriat jne.

KUVA 9. Johtamisen tutkimuksen ja opetuksen kokonaiskenttd (Johtamisen laitos:

Johtamisen kokonaisuus 1.3.2005)

Paallikoksi ei kukaan ole valmis, vaan p&allikdn johtamistoiminta opitaan kaytannossa.
Oppaissa, ohjeissa ja koulutuksessa nuori upseeri saa teoreettisen taustan
perusyksikon johtamiseen ja perusteet soveltaa teoriaa kaytanndssa. Vuorion (1997)
tekeman tutkimuksen mukaan oppaat ja ohjesdannot ovat auttaneet paallikdita 1&hinna
hallinnollisissa ongelmatilanteissa asioiden johtajina. lhmisten johtaminen opitaan

kokemusten kautta, mika vaatii paallik6iltd halua kehittya johtajana. Nuori upseeri

3L aaksonen (2004), s. 40.
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tarkkailee omia paallikditdan ja kokemukset hyvasta johtamisesta ovat arvokkaita

omalle johtajana kehittymiselle. **

Vuorio (1997) havaitsi tekeméassaan tutkimuksessaan viisi perustekijaa, jotka ovat
paallikon keskeisia keinoja johtaa eri henkilostoryhmié.

1. Alaisen yksilollinen kohtaaminen ja ohjaus. Selke& tavoitteiden

asettelu ja kahdenkeskinen keskustelu. Palautteen antaminen ja

positiivinen kannustaminen.

2. Alaisen sitouttaminen yksikdn tavoitteisiin. Suunnitteluvastuun

antaminen alaisille ja usko alaisen kykyyn tehd& tyonsa hyvin.

3. Oma esimerkki. Rehellisyys ja oikeudenmukaisuus seké

nakyminen koulutuksessa.
4. Yhteishengen ja tydilmapiirin kehittaminen ja yllapitaminen.

5. Asiantuntija oman yksikkdnsa keskeisissa koulutusasioissa.
Halu kehittyd ja ohjata alaisia seka kannustaa heitd omalla

innostuksella. *3°

pPaallikolla on johdettavanaan useita eri henkilostéryhmia, joita kaikkia yhdistavat
yksilolliset arvot ja asenteet. Vaikuttamalla alaisten arvoihin ja asenteisiin pysyvasti
paallikélla on mahdollisuus saada alaiset syvdén sitoutumiseen ja omaehtoiseen
haluun tehd& parhaansa. Eri henkilostoryhmien sitouttaminen tyéhonsa vaatii hyvaa
ihmistuntemusta ja alaisten tuntemista. **° Toinen asia, joka paallikdiden pitaa myos
huomata, on yksildiden pyrkimys kehittyd. Useimpien yksildiden uskotaan pyrkivan
kehittamaéan itsed&n, mikali ymparistd tarjoaa tahan mahdollisuuksia, tukea ja
haasteita.'*! Saadakseen alaisensa sitoutumaan ja tekemaan parhaansa paallikén on
tuettava alaisten pyrkimyksia kehittya. Tukea on annettava sekd ammatillisissa asioissa

etta johtajana kehittymisessa.

138y/uorio (1997), s. 30.

%Vuorio (1997), s. 30-31.

“O\yorio (1997), s. 31.

“Iwendell L. French — Cecill H. Bell: Organisaation kehittaminen. Helsinki, 1975, s. 77.
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3.2.2 Puolustusvoimien johtamiskulttuuri johtamisen apuna

Puolustusvoimissa on ollut vuodesta 1998 lahtien kaytdssa johtajakoulutusohjelma
kaikessa johtamisen opetuksessa. Ohjelman kehittajana on ollut Vesa Nissinen. Hanen
mukaansa johtajakoulutusohjelma on syvajohtamisen periaatteiden ymparille

142

rakennettu jarjestelma. Johtajakoulutusohjelman menetelmétieto  perustuu

konstruktivistiseen oppimiskasitykseen. ** Syvan johtamisen malli perustuu viimeisten

144 teoriaan.

yli 20 vuoden aikana kehittyneeseen transformationaalisen johtajuuden
Todistusaineistoa mallin tueksi on kehittynyt kaikilta organisaatiotasoilta kaikista
yhteiskuntamuodoista. **> Mallin alullepanijana voidaan pitaa James McGregor Burnsia
ja paaasiallisena kehittajand Bernard Bassia. **® Teoksessaan “Leadership and
Performance Beyond Expectations” Bass on esitellyt transformatiivisen johtajuuden
viitekehyksen seka mallit ja mittarit johtamiskayttaytymisen arviointin. '
Transformationaalisia johtajia on tehtyjen tutkimusten perusteella pidettava
tehokkaimpina johtajina. Tallaisten transformationaalisten johtajien kayttaytymisprofiili

on samanlainen yli organisaatio- ja kulttuurirajojen. **®

Syvéan johtamisen malli painottaa ihmisten johtamisen merkitystd, mutta johtaminen
rakentuu johtajan ammattitaidon ja selkedn asioiden johtamisen varaan. **° Mallin
lahtokohtana on yleismaailmallinen johtamiseen liittyva ilmiod, josta kaytetd&n termia
"erinomainen johtamiskayttaytyminen”. Kun johtamista l|dhestytaan taman termin
kautta, voidaan saada vastaus siihen, millaista on erinomainen ja tuloksiltaan tehokkain

johtamiskayttaytyminen. **°

12\/esa Nissinen: Syvéjohtaminen nykyisen sotilasjohtamisen malli. Teoksessa Kirsti Manninen -

Goran Lindgren (Toim.): Tulikoe - Ihmisten johtaminen sodan ja rauhan aikana. Jyvaskyla, 2001, s. 45.
3esa Nissinen: Puolustusvoimien johtajakoulutus. Helsinki, 2000, s. 54.

“Transformationaalisella johtajuudella tarkoitetaan johtajuutta, jossa johtaja saa alaisensa tekeméaan
enemman kuin he itse olettavat. Transformationaalinen johtaja nostaa alaistensa tietoisuuden ja
tiedostamisen tasoa tavoitteiden arvosta ja tarkeydestd. Han saa alaisensa asettamaan ryhman edun
oman etunsa edelle.

“>Vesa Nissinen: Varusmiesten johtajakoulutuksen perusteet. Helsinki, 1997, s.34.

“ONjissinen (1997), s. 34.

“Nissinen (1997), s. 34.

18y/esa Nissinen — Teemu Seppala: Johtajakoulutus murroksessa. Maanpuolustuskorkeakoulu,
Johtamisen laitos. Helsinki, 2000, s. 70.

“Nissinen (1997), s. 36.

*ONjissinen (2001), s. 48.
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Kaikissa organisaatioissa tarvitaan tehokasta asioiden johtamista, mutta lopullinen

tulos saavutetaan aina organisaatiossa toimivien ihmisten avulla. **

Syvaan
johtamiseen liittyy seuraavia kayttdytymismalleja alaisia ja kollegoita kohtaan:
stimuloidaan nakemé&an tyd uudesta ndkokulmasta, vahvistetaan kykyja ja valmiuksia,
saadaan havaitsemaan ryhméan etu omien intressien sijaan seka vahvistetaan

tietoisuutta tehtavasta ja tavoitteesta. >

Tallaisia kayttaytymismalleja viljeleva
syvédjohtaja saa alaisensa jopa parempiin suorituksiin, joihin alaiset itse ovat uskoneet
kykenevansa. Asettamalla tavoitteet riittavan korkealle syvdjohtaja voi saavuttaa jotain

merkittavaa. 13

Syvéjohtamisen malli rakentuu johtamiskayttaytymisen viitekehyksesta. Sen tytkaluna
toimivan syvajohtamisen kysymyssarjan avulla kerataan johtajille palautetietoa. ***
Syvajohtamisen malli sisaltdd ulottuvuuksia, joita ulkoisella palautteella voidaan
arvioida. Johtajan valmiudesta malli sisdltdéd yhden ulottuvuuden: ammattitaidon.
Kaikista johtamisen vaikutuksista malli siséltdda kolme ulottuvuutta: tehokkuuden,
tyytyvaisyyden ja yrittdmisen halun. Naistd ulottuvuuksista tuleva tieto antaa
lisdperusteita johtajalle, joka arvioi oman johtamiskayttaytymisensé vaikutuksia omassa
toimintaympéristdssaan.*> Johtamiskayttaytyminen mallinnetaan kolmella
ulottuvuudella:  syvijohtamisella, kontrolloivalla  johtamisella ja passiivisella
johtamisella. Syvéajohtamisen pdaéaulottuvuus jaetaan neljgan alaulottuvuuteen el
kulmakiveen, joita ovat luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida, alyllinen

stimulointi ja ihmisen yksiléllinen kohtaaminen. **°

INissinen (1997), s. 37.
2Njissinen (1997), s. 37-38.
133Njissinen (1997), s. 38.
*Njissinen (2000), s. 99.
*Njissinen (2000), s. 99.
%Njissinen (2000), s. 100.
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KUVA 10. Syvajohtamisen malli (Nissinen 2000) **’

Syvajohtamisen malli perustuu kymmeneen ulottuvuuteen, joiden avulla mallinnetaan
johtajan kayttaytymistd. Nama kymmenen ulottuvuutta ovat:

1. Ammattitaito on johtajan tehtavassaan tarvitsemat taidot. Arvioidessaan

ammattitaitoa arvioija perustaa nakemyksensa johtajan valmiuksiin yleisella

tasolla. Ammattitaito on osa johtajan valmiutta. **®

2. Luottamuksen rakentaminen on alaisile omalla esimerkilla annettavaa
kayttaytymismallia. Tallaisia johtajia kunnioitetaan ja alaiset jopa pyrkivat
samaistumaan tallaiseen johtajaan. Syvajohtaja kykenee asettamaan alaistensa
edun oman etunsa edelle ja riskit koetaan yhteisiksi. Johtamisen eettinen ja

moraalinen perusta on vahva, silla rehellisyys, oikeudenmukaisuus ja rehellisyys

5"Nissinen (2000), s. 88 ja 99.

1%8Njissinen (2000), s. 113.

Nissinen toteaa, ettd jos ammattitaidon kasite haluttaisiin laajentaa kattamaan johtajan valmiuden
kokonaisuudessaan, tulisi kaytettavan kasitteen olla esimerkiksi "ammattipersoonallisuus”.
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ovat syvajohtajan arvoissa etusijalla. Syvajohtajan toiminta vahvistaa

alaisten yhteishenkea ja yhteisvastuun tunnetta

Inspiroiva tapa motivoida ilmenee siing, ettd syvajohtaja saa alaisensa
loytam&&n omasta tydstdan uusia piirteita, uutta sisdltdd ja haasteita.
Syvdajohtaja visioi tavoitteita yhdessa alaisten kanssa. Talla tavoin han saa
alaisensa sitoutumaan tavoitteisiin ja kasvattaa ryhmakiinteyttd. Syvajohtajat
kykenevéat kokoamaan selkeasti kunkin tyolle asetettavat vaatimukset ja
kannustavat omalla esimerkillaan alaiset jopa ylitthmaan normaalin

suoritustasonsa.

. Alyllinen stimulointi on syvajohtajan kykya tukea alaistensa innovatiivisuutta ja
luovuutta asettamalla perusoletukset kyseenalaisiksi. Syvajohtaja hakee ty6hon
uusia nakodkulmia ja ongelmiin vaihtoehtoisia ratkaisuja. Alaiset otetaan mukaan
ongelmien ratkaisuun ja toimintatapojen kehittdmiseen ja heiddn omat
ratkaisunsa hyvaksytaan. Alaisten ei oleteta tyytyvan aina johtajan paatokseen.
Mahdollisista virheistd ei rangaista itseluottamusta alentaen, vaan virheet

nahdaan koko organisaation kannalta edullisina oppimismahdollisuuksina.

Ihmisen yksilollinen kohtaaminen perustuu ihmisten yksildllisten erojen
hyvaksymiseen ja aitoon kiinnostukseen alaisista my6s ihmisind. Syvajohtaja
tarjpaa kannustavassa ilmapiirissa mahdollisuuden oppia uutta. Han tuntee
alaisensa ja osaa kuunnella alaisiaan kaikissa asioissa. Syvéjohtaja tukee
alaisiaan ja delegoi heille tehtadvida kehittddkseen alaisiaan seka huolehtii

alaisistaan jatkuvasti.
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6. Kontrolloiva johtaminen on mallin transaktionaalisen johtamisen

ulottuvuus. **° Kontrolloivat johtajat eivat luota alaisiinsa ja pyrkivat tekeméaan
paljon itse. Kontrolloivat johtajat ovat aktiivisia valvomaan kaikkea toimintaa
seké etsivat virheitd ja normaalista poikkeavaa kaytosta. Mahdollisia virheita ja
epaonnistumisia havaitessaan kontrolloiva johtaja pyrkii rankaisemaan virheista.
Koska kontrolloiva johtaja ei luota alaisiinsa, han pyrkii tekemaan paljon asioita

itse.

7. Passiivinen johtaminen on johtamista, jossa johtaja vdlttelee vastuutaan.
Johtaja ei tartu kiireellisiinkdan asioihin. Paatoksenteko on vaikeaa ja paattkset
tulevat lilan mydhaan. Passiivinen johtaja puuttuu yleensa asioihin vasta kun on
pakko; virhe on jo tapahtunut ja alaiset eivat itsenaisesti omien valtuuksiensa
puitteissa voi ratkaista ongelmaa. Alaiset eivéat voi luottaa passiivisen johtajan

tukeen, kun han vélttelee jatkuvasti vastuutaan.

8. Tehokkuus tarkoittaa koko organisaation tehokkuutta, johon syvajohtaja
toiminnallaan vaikuttaa. Organisaatiossa asetetut tavoitteet saavutetaan, jopa
ylitetddn. Organisaatiota leimaa sujuva ja rakentava yhteisty6 ja yksilot pyrkivat
hyvélla asenteella kehittym&an ja kehittamaan. Koko organisaatiossa on

tehokkuuden takia menestyksen ilmapiiri, joka nékyy ulospain.

9. Tyytyvaisyys on organisaatioon ja johtajaan kohdistuvaa. Alaiset ovat
tyytyvaisid saadessaan tyoskennella juuri johtajansa alaisuudessa. Alaiset
kokevat tehneensa itse asiat, joista tyytyvaisyys syntyy. Silti he néakevat
syvajohtajan toiminnan ja johtamiskayttaytymisen menestyksen aikaansaajana

ja mahdollistajana.

¥ Transaktionaalisella johtamisella tarkoitetaan I&hinna asioiden johtamista ja se vastaa lahinna
management —kasitetta.. Se on johtamista, jossa yrittamiseen kannustetaan lahinna palkkioin tai niiden
lupauksin. Se tarkoittaa siis "keppi ja porkkana” —johtamista. Transaktionaalinen johtaja ei ole
kiinnostunut alaisistaan ja johtaja ottaa kantaa alaisen kiinnostuksen kohteisiin vain, jos ne liittyvat juuri
tekeilla olevan tyon tekemiseen. Transaktionaalinen johtaja keskittyy etsimaan virheita ja
rankaisemaan virheista ja epaonnistumisista. (Bass 1985 ja Nissinen 2000)
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10.Yrittamisen halu lisdéntyy syvéjohtajan alaisuudessa. Ihmiset haluavat

lisata tyopanostaan sitouduttuaan tavoitteisiin, johtajaan ja tydyhteisoon.
Syvéjohtaja kayttdd hyvakseen tata alaistensa halua tehda ty6ta ja menestya

kannustaessaan alaisiaan parempiin tuloksiin. **°

Syvajohtajan ihmiskasitys on myonteinen. Se korostaa Alaisten mahdollisuuksia,

aktiivisuutta ja osallistumista.'®*

Syvajohtajalta edellytetddn sosiaalisten taitojen
korkeata tasoa ja kykya hallita ajankaytténsa siten, etta alaisten tukemiseen ja

kuuntelemiseen ja4 aikaa. %2

Johtajalle  oman johtajuuden kehittdminen on elinikdinen prosessi, jossa
syvajohtamisen kysymyssarja ja siitd tuotettava johtajaprofiili toimivat kayttokelpoisena
tydkaluna. '°° Johtajana kehittyminen on tasaista edistymisté kaikilla johtamisen alueilla
kohti kokonaisuuden hallintaa. Johtaja, joka on saavuttanut korkeimman kehitystason,
on seka kehittaja ettd valmentaja. Han ei vain hallitse asioita ja ihmissuhteita vaan
myds kehittdd ihmisia ja asioita. '®* Johtajan on tarkea tuntea oma profiilinsa ja
kehittymistarpeensa. Tastda seuraa tarve johtamiskayttaytymisen jatkuvaan

seuraamiseen, arviointiin ja palautteeseen. *%°

Johtajaprofiililla  tarkoitetaan k&yttaytymisen ulottuvuuksien suhdetta johtajan
ammattitaitoon ja johtamisen vaikutuksiin. Profiilia tulkittaessa otetaan huomioon

arvioitavan henkilon tehtava ja johtamisympérists.

Johtajana kehittyminen on
prosessi, jossa otetaan huomioon johtamistehtdvan ja tilanteiden vaatimukset ja
johtajan  koko  persoonallisuus.  Syvdjohtamisen  kysymyssarjalla  saadaan
johtamiskayttaytymisesta kattava palaute, silla arviointi perustuu neljddn kohtaan:

johtaja itse, alaiset, vertaiset ja esimies. Kysymyssarjan perusteella laadittua profiilia

10Njissinen (2000), s. 100-102 ja Vuorio (2001), s. 36-37.

8INjissinen (1997), s. 23.

12Njissinen (1997), s. 41.

%3Njissinen (2000), s. 87.

%4Unto Pirnes: Kehittyva johtajuus. Keuruu 1992, s. 113.

pirnes (1992), s. 115.

1pEKoul-0s:n ak 154/5.7/D/1/21.6.1999: Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutukseen liittyva
syvajohtamisen kysymyssarija, Ohje, Liitel, s. 10.
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tulkitsemalla johtaja voi verrata omaa ammattitaitoa ja johtamisen vaikutuksia

suhteessa omaan johtamiskayttaytymiseen. *¢’

3.2.3 Perusyksikon paallikkoé syvajohtajana

Syvajohtamisen malli on siis johtajille luotu tydkalu, jonka avulla voi maarittd& suunnan
omille kehittymispyrkimyksille. Syvajohtaminen ei ole johtamisen tavoitteena, vaan se
on tydkalu ja suunta elinikaiselle kehittymiselle! **®  Perusyksikon paallikén tehtavista
kuluu nelja tuntia viikossa, eli 19 % viikoittaisesta toimistotyohon kaytettavasta ajasta

alaisten asioiden hoitoon. %°

Ne ovat tehtavia, joissa syvéjohtaja menestyy hyvin
osatessaan kayttdd hyvékseen eri kulmakivid. Tyoni kannalta merkityksellista on
henkilokunnan johtaminen perusyksikossa ja siksi keskityn tarkastelemaan

perusyksikon paallikkéa henkilokunnan johtajana.

Paallikolla on johdettavanaan useita henkilostéryhmid. Kokeneilla opistoupseereilla on
ammattitaitoa ja nakemystd yksikon koulutusasioissa. Nuoremmat upseerit taas
soveltavat opiskelemalla saatua teoriapohjaa kaytantéén ja Kkehittavat itsedan
omaksumalla hyvia ja huonoja johtamismalleja vanhemmilta kouluttajilta sek&
paallikolta. Liséksi yksikdsséa on sopimussotilaita, joilla ei ole riittAvaa ammattitaitoa ja
jotka soveltavat saamiaan malleja varusmiespalveluksessa opittuihin kaytantsihin. "
Paallikolta vaaditaan kykya toimia ihmisten kanssa ja saada alaiset sitoutettua
tyohonsa, kuten luvussa 4.1 on todettu. Syvajohtajalla on erinomaiset mahdollisuudet
saada alaisensa sitoutumaan tyohonsa ja loytdmaan siita uusia ulottuvuuksia. (Ks. luku

4.2 luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida ja alyllinen stimulointi)

Toki perusyksikon johtamisessa kéytetaan myos passiivisen ja kontrolloivan johtamisen
piirteitéd. Johtamiskayttaytymisessa kyse on siitd, missd suhteessa toisiinsa ja kuinka
vahvoina eri ainekset esiintyvat. Syvajohtamisella ja kontrolloivalla johtamisella on
erityinen suhde rauhanajan koulutusorganisaatiossa. Koska koulutuksessa havaitut

virheet pitda pyrkia korjaamaan, johtamiskayttaytyminen voi helposti olla kontrolloivaa

*’PEKoul-os:n ak 154/5.7/D/1/21.6.1999: Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutukseen liittyva
sbyvajohtamisen kysymyssatrja, Ohje, s. 2.

%8Njissinen (2000), s. 107.

%%\/yorio (1997), s. 13-14.

yvuorio (1997), s. 31.
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ja kulminoitua tapaan, jolla virheet korjataan. Sen vuoksi alaisia tulisi opettaa

virheiden korjaamiseen alyllisen stimuloinnin kautta. N&in alaiset voisivat arvioida

suorituksiaan ja oppia virheistaan. '™

Paallikolla on yksikossa tarkea rooli, koska yksikdssa kouluttajilla on eritasoisia
kokemuksia johtamisesta ja ammattitaidosta. PA&allikon tulisi kyeta ohjaamaan
eritasoisia kouluttajia johtamiskayttaytymisen kehittdmisessa. Valmentamalla alaisiaan
paallikon tulisi pyrkia luomaan yksikk6on oppimista ja kehittymistd suosiva ilmapiiri.
Myds kouluttajien osalta keskeinen tydkalu johtajana kehittymisessé on syvajohtamisen
kysymyssarjalla tuotettu kouluttajaprofiili. Samalla se toimii hyvand pohjana
kehittamiskeskustelussa laadittaessa alaiselle seuraavan vuoden kehittamiskohteita. * 2
Perusyksikdissa voi olla tilanteita, joissa erikoisalallaan toimiva kouluttaja on paallikkda
patevampi, siis asiantuntija. Talléin on vaikea lahted kehittdmaan ammattitaitoa.
Johtamiskayttdytyminen on se o0sa johtamista, jossa jatkuvalle oppimiselle ja
valmentamiselle on perusteltavissa oleva tausta. Sen vuoksi perusyksikossa paallikbn

tulisikin keskittya omien kouluttajiensa johtamiskéayttaytymisen kehittamiseen. *"®

Vuorio on tutkinut vuonna 2001 valmistuneessa diplomitydssaan syvajohtamista, laatua
ja tehokkuutta maavoimien perusyksikossd. Han on tutkimuksessaan kerdannyt
itsearvioinnit ja paallikdiden johtajaprofiilit perusyksikoista eri puolilta Suomea. Otos
kasittad 52 perusyksikkoa. 1™* Tutkimuksessa perusyksikdiden paallikdiden vahvimmat
syvdjohtamisen alueet ovat olleet ihmisen yksildllinen kohtaaminen ja éalyllinen
stimulointi. 1”> Tama on hyva huomioiden paallikdiden tydn kuvan ja johdettavina olevat
useat henkilostoryhmat. Keskeisend kehittdmisalueena paallikoilla oli inspiroiva tapa
motivoida. Kontrolloivan ja passiivisen johtamisen maarat paalliksilla oli alhaiset

verrattuna kouluttajaprofiileihin.

Tama selittynee kuitenkin paallikdiden erilaisella
tyonkuvalla. Esimerkiksi kontrolloivaan johtamiseen vaikuttavia tilanteita lienee

vahemman. Paallikko ei puutu johdettaviensa virheisiin yhté usein kuin kouluttaja.

INissinen (2000), s. 104-105.
"2Njissinen (2000), s. 139.
"3Nissinen (2000), s. 87.
\/uorio (2001), s. 55.
Vuorio (2001), s. 60 ja 94.
Vuorio (2001), s. 75.
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Vuorion tutkimuksesta kay ilmi, etta tehokkaimmat paallikbt menestyvat kaikilla

johtamisen osa-alueilla. Tulosten perustella yksikdon hyva suorituskyky edellyttaa
paallikolta kaikkien kulmakivien maaratietoista hallintaa. Hyvissakin profiileissa on
kontrolloivaa ja passiivista johtamista. Myds joukkoyksikdiden komentajat arvioivat
suorituskyvyltaan parhaiksi yksikot, joiden paallikoilla syvajohtajuus oli korkealla
tasolla. Vuorion mukaan paallikon johtamiskayttaytymisen yhteys yksikon
suorituskykyyn riippuu johtamiskayttaytymisen ulottuvuuksien tasosta ja suhteesta

toisiinsa. '’

Vuorio toteaa, ettd erinomainen johtajuus edellyttdd valmiuksien liséaksi maarétietoista
halua kehittya johtajana. Lopullinen vastuu kehittymisestd jaa aina kouluttajalle
itselleen. Avoimella kahdensuuntaisella vuorovaikutuksella pdaallikkd6 voi saada
kayttoonsa yksikon koko kykypotentiaalin. Toiminnassaan paallikiden kannattaa
tukeutua avainhenkil6ihin, kouluttajiin, joiden avulla tavoite voidaan saavuttaa. Vuorio
havaitsi myods, ettd nuorien paallikdiden mahdollisuudet valmentaa kokeneita
kenttdkouluttajia syvajohtajuuteen ovat rajalliset. Paallikot, joilla on riittdvda kokemus
ihmisten johtamisesta ja myonteinen ihmiskasitys, saavuttavat tavoitteet parhaiten.
Kukaan paallikko ei ilman joukkoyksikdon komentajan apua saa johdettua yksikkdaan

ihmisten avulla kohti tavoitetta. 1@

5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TUTKIMUSMENETELMA

5.1 Tutkimuksen kohteena olleet perusyksikot ja mittausten toteutus

Tutkimukseen valittiin kaksi perusyksikkda. Yksikot valittiin siten, ettda ne olivat eri
joukko-osastoista ja joukoista, joihin tutkijalla ei ole mitdan aiempia yhteyksia. Valinnan
perusteena oli myds se, ettd tutkija ei valmistumisensa jalkeen tule olemaan
tekemisissa kyseisten yksikdiden kanssa. Valitut yksikét olivat osallistuneet
taistelutoiminnan arviointiin maanpuolustusalueensa taisteluharjoituksessa. Molemmat

yksikot olivat saaneet joukon taistelukyvyn arvioinnista arvosanan hyva.

\/uorio (2001), s. 90-93.
8yuorio (2001), s. 94.
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Valitsin tutkimukseen mukaan otettavat yksikot saatuani taistelutoiminnan arvioinnit

maanpuolustusalueen esikunnasta. Valinnan jalkeen otin henkilokohtaisesti yhteytta
molempien yksikdiden joukko-osastoon. Yhteydenotto tehtiin puhelimitse joukko-
osastojen esikuntiin kesakuun 2005 viimeisella viikolla. Joukko-osastojen esikunnista
saadun hyvaksynnan jalkeen otin yhteyttd puhelimitse ja esikuntajarjestelmalla
yksikdiden pdaallikbihin  heindakuun 2005 alussa. Pa&allikbiden kanssa sovimme
tutkimuksen toteuttamisesta ja tutkimusajankohdasta. Tutkimus toteutettiin yksikoissa
elokuun viimeisella viikolla. Kummastakin yksikostd tutkimukseen osallistui

saapumiseran 1/05 koulutukseen osallistuneet kouluttajat.

Yksikdiksi valittiin maanpuolustusalueen harjoituksessa taistelutoiminnan mittaukseen
osallistuneita yksikoita, koska tutkimuksen aiempana tarkoituksena oli verrata
epéavirallisen organisaation vaikutusta koulutustuloksiin. Vertailu jatettiin kuitenkin
toteuttamatta, koska taistelutoiminnan mittausten perusteella ei voitu valita hyvin ja
huonosti menestynytta yksikkéa. Kaikkien mitattujen yksikdiden numeeriset arviot olivat
3,9 ja 4,1 vélilla. Taman lisaksi koulutustulosten vertaaminen ja niihin vaikuttaneen
epavirallisen organisaation tarkastelu olisi paisuttanut tutkimuksen liian laajaksi.
Omasta ja ohjaajien mielesta koulutustulosten vertailun poisjattdminen oli jarkevaa

tutkimuksen rajaamisenkin kannalta.

Suhtautuminen tutkimukseen oli yksikdissa erittain myodnteista ja koin mittauksia
tehdesséani, ettd kaikki halusivat osaltaan tukea tutkimuksen onnistumista.
Kummassakin yksikéssa tutkimukseni ajoittui peruskoulutuskauden loppuun, ja
yksikéiden henkilékunnalla oli kiiretta toteuttaa koulutustehtaviaan. Molemminpuolisella
joustolla sosiometrinen mittaus ja haastattelut saatiin kuitenkin toteutettua, ja sain
kaikki paikalla olleet kouluttajat mukaan tutkimukseeni. Tutkimukseen osallistuneet
henkilot olivat kaikki kiinnostuneita ndkemaan tutkimukseni lopputuloksen. Useat

henkilot kyselivat tutkimusraporttiani ja sen valmistumisajankohtaa.

Tulosten ja havaintojen kasitteleminen on hieman ongelmallista, koska sosiometrinen
mittaus ja haastattelut toteutettiin palkatun henkilokunnan keskuudessa. Mittaukseen
osallistuneita henkilditd kasitellaan pelkastdaan heille luotujen numerokoodien avulla.
Ongelmia aiheuttaa kuitenkin tutkimukseni pieni otos ja julkisuus. Kaikkia havaintoja ja

haastatteluissa esille tulleita asioita en voi tutkimusraporttiini kirjata. TA&méa johtuu siita,
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ettd joku tutkimukseen osallistuneista saattaisi tunnistaa itsensa tai muita henkiloita

raportista, vaikka henkildiden nimia ei kaytetd. Tama saattaisi vaikeuttaa joidenkin

henkildiden tydskentelya omassa tydyhteisgssaan.

Aineisto kerattiin survey-menetelmalla kysely- ja haastattelututkimuksilla. Tutkimus
toteutettiin kahdessa eri vaiheessa. Ensin kaikki osallistujat koottiin yhteen ja pidin
lyhyen alustuspuheenvuoron. Kerroin osallistujille tutkimuksen tarkoituksesta,
menetelmista ja kaytdnnon toteutuksesta sekd annoin vastausohjeet sosiometrisiin ja
avoimiin kysymyksiin. Puheenvuoroni lopuksi kullekin tutkimukseen osallistuneelle
arvottin oma koodinumero, jolla heitd tutkimuksessa kasitelldadn henkil6llisyyden
peittamiseksi.  Alustuspuheenvuoron jalkeen tutkimuksen osallistujat tayttivat
kysymyslomakkeen, jossa he vastasivat sosiometrisiin kysymyksiin seka taustatietoja
ja yksikdon toimintaa kartoittaviin taustakysymyksiin. Kun kaikki olivat tayttaneet
lomakkeensa, osallistujat kavivat kanssani 15-30 minuutin pituisen haastattelun. Tassa
haastattelussa selvitettiin perusyksikossa vallitsevaa epdvirallista organisaatiota ja

esimerkkeja sen toiminnasta.

5.2 Sosiometrinen mittaus

Kun perusyksikdssa on paallikkod, varapaallikko, yksikkdupseeri ja kouluttajat, kussakin
asemassa oleva henkild tietaa, mitd hanen tehtaviinsa kuuluu. Samoin sen tietdd myos
yksikbén muu henkilokunta. Tallaisia selvadén ja julkiseen tytnjakoon perustuvia tehtavia
kutsutaan usein rooleiksi. Siind on ik&an kuin annettu henkildlle ennalta maaritetty
kasikirjoituksen mukainen rooli toteutettavaksi. Myds taysin spontaanisti ja
huomaamatta tapahtuvaa tehtdvien tai  toimintatyylien  eriytymista  on
sosiaalipsykologiassa kutsuttu roolijaoksi. Yksi tallaisen tulkinnan juurista on J. L.
Morenon Kkehittdmé& sosiometrinen metodi. Moreno Kkehitti metodin 1930-luvulla
tydskennellessdan nuorten naisrikollisten parissa. Sosiometrista tutkimusta on kaytetty
eniten tutkittaessa lasten ryhmia. Sosiometrinen metodi on Suomessakin ollut kaytdssa
1930-luvulta lahtien, kun Martti Koskenniemi aloitti koululuokkien sosiometrisen

tutkimuksen. 1"

"Helkama — Myllyniemi - Liebkind (2001), s. 218
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Sosiometria on valintojen ja preferenssien tutkimista. Aineistoa voidaan kerata

suoralla havainnoinnilla tai kyselylla (haastattelemalla tai kyselylomakkeella). Suorassa
havainnoinnissa on tarkedd tarkkailla todellista vuorovaikutusta sosiaalisessa
systeemissa, eli yksiloita, jotka ovat todellisessa vuorovaikutuksessa. Kyselyssa
voidaan tarkastella valintoja myds kuvitteellisissa tilanteissa. Aineiston keruussa
muiden tieteen sdantdjen ohella sosiometriassa on huomioitava myds seuraavat seikat:
- valintatilanteen taytyy olla todellinen, eli siitéa taytyy olla seuraamuksia
valitsijalle - tdma ei aina toteudu tutkimuksissa kaytadnnon vaikeuksista
johtuen
- valinta-alue, eli valittavat henkilot on tarkkaan maariteltava tutkimuksen
kohteena oleville henkil6ille — esimerkiksi koululuokka tai tehtaan osasto
- valintatilanteessa taytyy maaritella voiko kohdistaa positiivisia tai
negatiivisia valintoja — "pidan eniten Esasta tyttoverina, pidan véahiten
Vesasta tyotoverina”
-valintojen maara on maariteltava, eli voiko tehda vain tietyn maéaran vai
rajoittamattoman maaran valintoja
- valintojen mahdollisesta arvojarjestyksesta paattaminen™®

Sosiometrinen menetelmda on kysely, jonka perusteella piirretddn ryhman
henkilosuhteiden kartta. Tiedoista voidaan tehda niin sanottu sosiogramma, jossa
henkildiden valiset suhteet esitetddn nuolilla. Sosiogrammasta nahdaan ryhman
jakautuminen alaryhmiin. Siitd nousevat esiin niin sanotut sosiometriset tahdet el
paljon valintoja saaneet henkilot. Siita nahdaan syrjityt eli henkildt, joita ei ole valittu,
seka vetaytyneet eli henkilot, jotka eivat ole itse valinneet ketaan. ' Ryhmén
henkildsuhteiden kartan piirtdminen eli sosiometrisen rakenteen mittaus on perinteinen

tapa tutkia ryhman kiinteytta. 182 Esimerkki sosiogrammasta on kuvassa 11.

%K arl Erik Rosengren: Sociologisk metodik, Tukholma 1975, s.137-138.
®Helkama — Myllyniemi - Liebkind (2001), s. 218.
B2Allardt - Littunen (1972), s. 53.
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—~»O

. = henkild
———— = henkildn tekema yhdensuuntainen valinta
<+— = kahdensuuntainen valinta

KUVA 11. Sosiogramma

Tassa tutkimuksessa sosiogrammoissa on kaytetty samaa piirtotekniikkaa kuin
sosiogramman esimerkissa kuvassa 11. Molemmin puoleiset valinnat on merkitty
kahdensuuntaisilla paksuilla nuolilla. Sosiogrammat on tadydennetty ohuemmilla
yhdensuuntaisilla nuolilla. Sosiogrammojen hyva puoli on se, etta ne tarjoavat varsin

havainnollisen kuvan ryhmén jasenten vélisista valintasuhteista. *#

Sosiomatriisi on toinen tapa tarkastella sosiometristd aineistoa. Se on yksinkertainen
taulukko, jossa on néakyvilla kaikki mahdolliset yhdistelmat pareista, joita tutkimuksen
kohteena olevat parit voivat muodostaa. '®* Sosiogramma on havainnollinen kuva
valintasuhteista. Sosiomatriisi puolestaan antaa mahdollisuuden havainnoida
matemaattisesti ryhmén jasenten vélisia suhteita.'® Esimerkki sosiomatriisista on
kuvassa 10.

183Rainio - Helkama (1974), s. 178.
% Rosengren (1975), s. 138.
18Rainio - Helkama (1974), s. 179.
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Matti Mika Jussi Ville VALINNAT
Matti X X X 3
Mika X X X 3
Jussi X X X 3
Ville X X X 3
TULLUT 3 3 3 3
VALITUKSI

KUVA 12. Sosiomatriisi

Rastit kuvaavat kuvitteellisen ryhman jasenten valintoja. Vasemmalla olevassa
sarakkeessa olevat henkilét ovat nimenneet ylimmalla rivilla mainittuja henkildita
kaverikseen. Vaakariviltd voidaan helposti laskea yhteen henkildiden tekemien
valintojen lukum&ara. Pystysarakkeesta voidaan laskea yhteen henkilon saamien
valintojen lukumaara. 8 Esimerkkiryhma on kiinted, koska valintoja on tehty runsaasti.
Se on maksimaalisen kiinted, koska kaikki mahdolliset molemminpuoliset valinnat
toteutuvat. Olen tassa tydssa kayttanyt sosiomatriisia apuvalineend, jolla sain nopeasti

kuvan tutkitun yksikon kiinteydesta.

Sosiometrinen rakenne on ryhmén jasenten keskuudestaan muodostama
ystavyysverkko. Sosiometrisen kyselyn tulosten perusteella voidaan laskea ryhmaa
kuvaavia indekseja. ¥’ Antamalla jasenten ilmoittaa parhaat ystavansa ja jakamalla
nain saatujen parien (molemminpuoliset valinnat) m&aard mahdollisten parien
lukumaaralla saadaan kvantitatiivinen ryhman kiinteyden mitta. Operationaalisena
maaritelmana mitta on selva. '® Toisin sanoen vastavuoroisten ystavyysvalintojen
maaré suhteessa vastavuoroisten valintojen maksimimaéaraan kuvaa ryhman kiinteytta.
Ryhman kiinteyttd kuvaavia indekseja voidaan laskea usealla erilaisella kaavalla.
Tassa tutkimuksessa on kaytetty yksinkertaista ryhman kiinteysindeksia. Sen
laskemisessa kaytetddn seuraavaa kaavaa, josta saatava indeksiluku kuvaa

molemminpuolisten  ystavyysvalintojen m&ardd suhteessa molemminpuolisten

%Rosengren (1975), s. 140.
®*"Helkama — Myllyniemi - Liebkind (2001), s. 218.
BAllardt - Littunen (1972), s. 53.
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ystavyysvalintojen teoreettiseen maksimimaaraan. ¥ (Ks. myds Hult 2002, 42 tai

Kosonen 2003, 28)

molemminpuolisten valintojen lukumaara

k=
n(n-1)
2
jossa k= koheesioindeksi

n= koehenkildiden lukumaara

Tallaisella laskukaavalla koheesio saattaa saada korkean arvon, vaikka ryhmé ei
olisikaan yhtenainen. Tallainen tilanne saattaa esiintyd, jos ryhma on jakautunut kahtia,
ja kahden erillisen leirin valilla on runsaasti molemminpuolisia valintoja, mutta ei niiden
valilla.  Tallaisiin  osaryhmiin  jakautuminen voi perustua ryhman jasenten
ominaisuuksiin, kuten kieleen, uskontoon, puoluekantaan tai mielipiteisiin. Tallaisia
kategorioita voidaan tutkia halkeamaindeksilla, jolla mitataan saman kategorian
yksildiden taipumusta valita oman kategorian siséltd verrattuna taipumukseen valita

oman kategorian ulkopuolelta. **°

5.2.1 Tutkimuksessa toteutettu sosiometrinen mittaus

Tutkimuksessani toteutettu sosiometrinen mittaus oli tietojeni mukaan ensimmainen
kerta, kun puolustusvoimien palkatun henkilokunnan keskuudessa toteutettiin
sosiometrinen mittaus. Samalla tutkimukseni oli kokeilu, kuinka sosiometrisen
mittauksen toteuttaminen onnistuu palkatun henkilobkunnan keskuudessa. Mittausta
varten kullekin tutkimukseen osallistuneelle arvottin oma koodinumero, jonka
perusteella he vastasivat sosiometrisiin kysymyksiin. Henkilgitd kasitelladn myos
tutkimusraportissa koodinumeroilla henkil6llisyyden salaamiseksi. Tutkimukseni
sosiometriset kysymykset olivat seuraavat:

1. Ketka ovat parhaita kavereitasi yksik6ssasi?

%Rosengren (1975), s. 144-145 .
Rainio — Helkama (1974), s. 179.
19Rainio - Helkama (1974), s. 179.



72
(Voit valita yhden tai useamman henkildn.)

2. Kenet valitsisit tyopariksesi? (Voit valita korkeintaan kolme

henkil6a.)

3. Kuka yksikdon kadettiupseereista olisi sinusta kyvyiltdan ja
henkilokohtaisilta  ominaisuuksiltaan  soveliain  yksikdn

paallikoksi, jos olisi tAhan muodollisesti pateva?

4. Entd olisiko joku opistoupseereista edelld mainitulla tavalla

soveliain, jos olisi kaynyt kadettikoulun?

5. Kenet yksikdn henkildkunnasta valitsisit perusyksikon
paallikoksi ja omaksi esimieheksesi taistelutilanteessa, jos

olisit tilanteessa, jossa pitaisi valita?

Sosiometristen kysymysten kanssa samalla lomakkeella tutkittavat vastasivat myds
heidan taustatietojaan ja yksikkdaan koskeviin kysymyksiin. Nailla kysymyksilla pyrin
kartoittamaan tutkittavien ik&éd, koulutustaustaa ja aiempaa tyduraa. Liséksi kartoitettiin
tutkimuksen kohteena olleiden perusyksikdiden vakiintuneita kaytantéja ja

toimintatapoja. Kysymyslomake on tutkimusraportin liitteessa 1.

Sosiometrisiin ja avoimiin kysymyksiin vastaaminen sujui kaikilta tutkittavilta ongelmitta.
Antamani ja kysymyslomakkeessa olleet ohjeet olivat oletettavasti riittavat, silla
tarkentavia kysymyksia ei kenellakdan ollut. Muutama vastaaja ehti ennen antamiani
ohjeita vastata sosiometrisiin kysymyksiin nimilla, mutta asia korjaantui antamieni
ohjeiden jalkeen. Vastaajat kayttivat lomakkeen tayttamiseen aikaa keskimaarin 20
minuuttia. Tama oli noin 10 minuuttia vihemman kuin ajattelin lomakkeen tayttdmiseen

kuluvan.

Sosiometrinen mittaus onnistui hyvin myds palkatun henkilokunnan keskuudessa.
Ongelmia saattaa aiheuttaa tulosten esittdminen, silla perusyksikké on niin pieni
joukko, ettd joku saattaa pitdd itsedan syrjittynd mittaustulosten perusteella. On syyta

miettid, miten tulokset esitetaan, jos sosiometrisia mittauksia toteutetaan palkatulle



73
henkilostolle. Varusmiesjoukko kotiutuu palveluksen paatteeksi eikd ole tiiviissa

vuorovaikutuksessa keskenaan. Perusyksikon kouluttajat ovat taas tiivis yhteiso, joten

kaikkia tuloksia ei tutkimusraportissa voida julkaista.

5.3 Haastattelut

Haastattelut voidaan yleisesti jakaa neljdédn eri haastattelutyyppiin: strukturoituun,
puolistrukturoituun, teemahaastatteluun ja avoimeen haastatteluun. Strukturoidussa
haastattelussa kysymyksen muotoilu, jarjestys ja vastausvaihtoehdot ovat kaikille
haastateltaville samat. Vastausvaihtoehdot ovat valmiina ja ne ovat tiukasti rajattuja.
Tama on yleinen malli lomakehaastatteluissa. Puolistrukturoidussa haastattelussa
kysymykset ovat samat, mutta haastateltava saa vastata kysymyksiin omin sanoin.
Teemahaastattelussa noudatetaan haastattelijan laatimia teemoja, joita haastateltavan
kanssa kasitellaan. Teemojen kasittelyn jarjestys ja laajuus vaihtelee haastateltavan
mukaan. Avoimessa haastattelussa haastattelija ja haastateltava keskustelevat
valitusta aiheesta, jolloin haastattelija johdattaa haastattelua haluamaansa suuntaan ja

haluamansa teeman ymparilla.***

Sosiometristen mittausten jalkeen tutkimuksessa toteutettiin henkildhaastattelut.
Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna, joka kesti 15-30
minuuttia/haastateltava. Haastateltaville esitettiin epaviralliseen organisaatioon ja sen
esiintymiseen liittyvia kysymyksia. Tarvittaessa tarkensin kysymyksia lisdkysymyksilla
tai keskustelulla. Vastausten taso vaihteli sanan tai kahden mittaisista vastauksista
hedelmallisiin keskusteluihin osin jo aiheen ulkopuolella. Haastatteluissa kayttamani

kysymyslomake on tutkimusraportin liitteessa 2.

Kaikki haastateltavat tuntuivat suhtautuvan kysymyksiini myoénteisesti. Toiset kertoivat
avoimestikin kaikista yksikon toimintaan liittyvista asioista ja mahdollisista ongelmista,
joita olivat tydymparistossaan kohdanneet. Tallaisissa tapauksissa keskustelu venyi
pidemmaksi ja osin ei pysytty enaa taysin kysymysten aiheissa. Katsoin kuitenkin
tutkimukseni kannalta tarkeadksi kuulla ndkemyksia yksikéiden toiminnasta. Joukossa
oli myds vastaajia, jotka eivat vastanneet kysymyksiin kuin muutamalla sanalla.

Tallaisten henkildiden kanssa pyrin johdattelemaan keskustelua alkuun, mutta usein

191 Eskola — Suoranta (2003), s. 86-87.
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haastattelu jai 10-15 minuutin mittaiseksi. Tallaisia henkiloita ei haastatteluissa ollut

kuin muutama.

Haastatteluissa sain arvokasta tietoa perusyksikoiden toiminnasta ja siella vallitsevasta
epavirallisesta organisaatiosta. Kuitenkin jain kaipaamaan syvallisempid vastauksia,
kun kysyin erilaisia esimerkkeja epavirallisen organisaation mahdollisesta toiminnasta
perusyksikon henkilokunnan keskuudessa. Nyt vastaukset olivat kovin ylimalkaisia tai
sitten esimerkkeja ei keksitty lainkaan. Luulen, ettd epdavirallinen organisaatio on
aiheena vieras perusyksikon henkilokunnalle. Siksi haastattelutilanteessa ei mieleen
valttdamattd tullut esimerkkeja. Jain pohtimaan, olisiko tutkittaviin yksikéihin pitanyt
lahettaa tutkittaville etukateen materiaalia tutkittavasta aiheesta. Samalla olisin voinut
pyytaa heita miettim&d&n esimerkkeja epéavirallisen organisaation esiintymisesta. Talla
tavoin olisin saattanut saada kokoon enemman esimerkkeja epéavirallisen organisaation
muodostumisesta ja toiminnasta. Olen pohtinut myos sitd, olisiko perusyksikon
Kiilvasrytmisessa tahdissa kouluttajilla ollut aikaa tutustua l&hettdm&éani materiaaliin.
Todennakaoisesti materiaaliin tutustuminen olisi jaanyt vahalle ty6tehtavid hoidettaessa

ja muihin tutkimuskyselyihin vastattaessa.

7. TUTKIMUSTULOKSET

7.1 Tarkasteltujen yksikdiden rakenne

Tutkimuksessa mukana olleet yksikot olivat kumpikin varusmieskoulutusta antavia
perusyksikditd, joiden rakenteet poikkesivat jonkin verran toisistaan. Yksikdissa ol
peruskoulutettua  henkildkuntaa  neljatoista ja yhdeksdn henkea. Lisaksi
sopimussotilaita yksikdissa oli neljd ja yksi. Toisessa yksikoistd peruskoulutettuja
kouluttajia riitti  yksi kutakin joukkuetta kohti, kun taas toisessa oli kaksi
peruskoulutettua joukkuetta kohti. Tassa yksikdssa riitti viela yksi sopimussotilas
melkein jokaiseen joukkueeseen. Kummassakaan yksikdsséa ei henkildstotilanne tullut
haastatteluissa esille, mutta mielestani toisessa mitatuista yksikoista se oli erinomainen

ja toisessa hyva.
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Yksikdiden henkildsto oli padosin nuorta, mutta kummastakin [6ytyi myds kokeneita

kouluttajia. Yksikdiden pdaallikdt olivat kumpikin noin 30-vuotiaita kapteenin arvossa
palvelevia. Molemmat paallikt olivat toimineet tehtavassaan vahintaan vuoden ajan.
Yksikdiden henkilokunnan keski-ika oli 28,3 ja 29 vuotta. Kummassakin yksikdssé oli
toissa henkiloitd kaikista henkilostoryhmista eli kadettiupseereita, opistoupseereita,
sotatieteen kandidaatteja ja maaraaikaisia reservinupseereita. Sotatieteiden maistereita
ei tutkimukseen viela ehtinyt mukaan, silla tarkastelin saapumiserén 1/05 koulutukseen
osallistunutta henkilostéa. Kumpaankin tarkasteltuun yksikkdon oli tullut viimeisten
vuosien aikana useita uusia tyontekijoitd, kandidaatteja ja maaraaikaisia

reservinupseereita, joiden maara yksikoiden henkildstosta oli 40 % ja 30 %.

Tarkasteltujen yksikdiden henkilokunnan koulutuksena ennen puolustusvoimien
palvelukseen tuloa on ollut joko ylioppilastutkinto tai ammattikoulu. Pohjakoulutus
jakautui seuraavasti: yksikkd A ylioppilaita 92 % ja ammattikoulun kayneitd 18 % ja
yksikkd B ylioppilaita 63 % ja ammattikoulun kayneitd 37 %. Puolustusvoimien
peruskoulutuksen lisdksi muita kursseja oli kaytyna l&hinna kadettiupseereilla
(pataljoonan  komentajakurssi ja perusyksikon pdaallikkokurssi). Vanhemmilla
opistoupseereilla oli kaytynd jatkokurssi ja muutama opistoupseereista oli kaynyt

vaunukursseilla.

Henkilosto yksikdissa oli pdaosin halukasta nykyisiin tehtaviinsa. Erityisesti paallikot ja
varapaallikot olivat halukkaita nykyisiin tehtaviinsa. Myos halukkuutta uusiin tehtéviin oli
lukuun ottamatta toista paallikkda, joka ei olisi halunnut uusiin tehtéviin. Kouluttajien
keskuudessa nuoret kouluttajat olivat tyytyvaisia tehtaviinsd, mutta muutama kokenut
opistoupseeri koki, ettd toimisi mieluummin esikuntatehtavissa. Kouluttajista suurin osa
halusi uusiin tehtaviin. Naita tehtavia olivat rauhanturvatehtavat, yksikkéupseerin,

likuntakasvatusupseerin tai kouluttajan tehtava toisessa yksikdssa.

Yksikot sijaitsivat perinteisissa kasarmirakennuksissa. Rakennukset olivat kolme- ja
kaksikerroksiset. Kummassakin yksikdssa varusmiesten majoitustuvat ja WC-tilat seka
paallikon, varapaallikon ja yksikkdupseerin toimistot olivat ylemmissa kerroksissa.
Alakerroksessa oli kummassakin yksikdsséa luokkatiloja, varastoja ja kouluttajien
tybhuoneet. Toisessa yksikdista oli yksi kouluttajien huone / neuvotteluhuone myos

ylakerrassa. Tata huonetta pidettiin kuitenkin [&hinna neuvottelutilana. Se toimi myods
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niiden kouluttajien toimistona, jotka eivdt mahtuneet alakertaan. Kummassakin

yksikdssa sosiaalitilat olivat alakerrassa.

Yksikoiden kouluttajien tyoétilat olivat toisistaan poikkeavat. Yksikkd A:ssa oli
alkuperdiset kouluttajien tilat. Tydhuone on jaettu kahteen eri huoneeseen, joiden
valissd on avoin aukko. Kummankin huoneen puolella on kouluttajien ty6pisteita.
Yhden maaraaikaisen reserviupseerin ja sopimussotilaiden tyopoydat olivat
kahvihuoneessa. Kouluttajien huoneen vieressa on kahvihuone, johon Kkuljetaan
keskimmaisen huoneen kautta. Kahvihuonetta kaytetddn myoés yksikon puhuttelutilana

ja siiné on keskella suuri poyta. Henkilokunnan sosiaalitilat ovat alakerrassa erikseen.

Yksikk6 B:n kouluttajilla on kaytdssaan uudet tyotilat, jotka on kunnostettu noin
puolitoista vuotta sitten. Samalla on rakennettu toinen huone kouluttajien kayttoon.
Siksi tdssa yksikdssa kouluttajilla on kaytossaan kaksi erillistd kouluttajahuonetta.
Kummassakin huoneessa on tyopisteet, keittionurkkaus ja vieressa huoneen omat
sosiaalitilat. Ylakerrassa tyoskentelevat kayttavat alakerran sosiaalitiloja. Paallikolle,
varapaallikolle ja yksikkéupseerille on oma yhteinen sosiaalitila alakerrassa. Ylakerran
kouluttajien huone on myo6s yksikdn neuvottelutila, josta l0ytyy suuri poyta seka
tyopisteita. Yksikossa ei ole erillistd kahvihuonetta, vaan alakerran huoneissa on omat

keittionurkkaukset.

7.2 Tarkasteltujen yksikdiden toimintatavat

Kummassakin tarkastellussa yksikossa jarjestetddn viikkopuhuttelu henkilékunnalle
paasaantoisesti viikoittain. Paallikbiden ja varapaallikdiden mielestad viikkopuhuttelun
ajankohta oli saanndllinen ja he nimesivat saman ajan viikkopuhuttelulle. Kouluttajat
totesivat, etta viikkopuhuttelu pidetdan, mutta ajankohta oli vaihteleva. Jotkut vastasivat
vain, ettd viikkopuhuttelun aika vaihtelee. Toiset vastaajat nimesivat ajan, joka
kuitenkin oli eri kuin paallikdiden ja varapaallikbiden nimedma aika. Kummassakin
yksikbssad vain yksi kouluttaja ilmoitti paallikon ja varapaallikon kanssa saman

kellonajan.
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Tasta voisi arvella, ettda kummassakaan yksikdssa ei ole varsinaista vakioitua aikaa

viikkopuhuttelulle. Viikkopuhuttelut toteutetaan pdaallikon tai varapaallikén erikseen
kaskemana aikana, jolloin kouluttajat kootaan kahvihuoneeseen ja kasitellaan
viilkkopuhuttelun asiat. Yksikot poikkesivat kaytannoistaan siind, ettd puhuttelujen
paivat olivat maanantai ja torstai. Maanantaisessa puhuttelussa kasitellddn saman
viilkon tapahtumat ja torstaina puhuttelunsa pitava yksikko kasittelee puhuttelussaan
seuraavan viikon asiat. On tietysti yksikdiden paallikbiden johtamistavasta Kkiinni,
kumman vaihtoehdon he kokevat jarkevammaéksi. Saamieni kokemusten perusteella

asiat toimivat kummassakin yksikdssa, vaikka kaytannot olivatkin toisistaan poikkeavia.

Yksikdiden lapiviennit, koulutuskausisuunnitelmat ja viikko-ohjelmat tehd&&n
kummassakin  yksikossa  paallikon ja  varapaallikbn  toimesta.  Varsinkin
peruskoulutuskaudella saapumiseran johtajat ovat mukana suunnitelmien laatimisessa.
Kummassakin  yksikéssd  kouluttajat  saavat lausua mielipiteensa  ja
kehittamisehdotuksensa suunnitelmiin ja viikko-ohjelmiin, mutta lopullinen suunnittelu
on paallikdiden ja varapaallikbiden tehtavana. Erikoiskoulutuskaudella jarjestettaviin eri
kursseihin (esimerkiksi asekurssi, taisteluldhettikurssi) kouluttajat laativat viikko-
ohjelmat. Talléin kurssin suunnittelusta ja toteutuksesta vastaava kouluttaja laatii
viikko-ohjelmat ja hyvaksyttaa ne paallikolla. Kummassakin yksikossa yksikon paallikko
linjaa viime kadessa, miten asiat yksikossa tehdaan ja kuinka ne opetetaan. Joissain
tapauksissa linjauksiin osallistuvat myds varapaallikkd ja saapumiserdn johtaja.
Molemmissa tarkastelluissa yksikoissa oltiin yhta mielta siitd, etta paallikkd on se

henkild, joka tekee viime kaden linjaukset yksikon koulutuksesta ja toimintatavoista.

Kumpikin tarkastelluista yksikdista pyrkii aktiivisesti kehittamaan koulutustaan ja
toimintatapoja. Yksikot taltioivat vanhat koulutussuunnitelmat, ja niiden hyvéat osat
huomioidaan ja huonoihin asioihin haetaan ratkaisua. Kouluttajien keskinaisella
keskustelulla ja kouluttajilta keratyn palautteen perusteella pyritddn lIoytamaan hyvin ja
huonosti menneet koulutussuoritukset ja virheista pyritddn oppimaan. Kumpikin yksikko
kehittdd koulutustaan miettimélla koulutusohjeita oman aselajinsa uusille joukoille.
Naitd suunnitelmia testataan sitten  kaytdnnossa  joukkotuotantojoukkojen

koulutuksessa.
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Suurin osa yksikéiden henkilostosta piti  yksikdiden tyomotivaatiota hyvana.

Muutama kouluttaja piti tydmotivaatiota keskinkertaisena. Kummassakin yksikdssa ol
havaintoja siita, ettd vanhempien kohdalla oli havaittavissa tiettya leipiintymista tyohon,
kun taas nuorten Kkouluttajien motivaatiota pidettiin erittdin korkealla tasolla.
TyoGilmapiiristd yksikot pitdvat huolta purkamalla ty6ilmapiirikyselyjen tulokset ja
jarjestamalla yhteista toimintaa. Yhteinen toiminta on saunailtoja, urheilua tai tekemista
vapaa-ajalla yhdessa. Yksikkd B pitaa muutamia kertoja vuodessa teemapadivia, jolloin
he vierailevat tutustumassa toisiin varuskuntiin tai puolustusvoimien laitoksiin. Lisaksi
paallikot pyrkivat ottamaan huomioon henkilokunnan hyvinvointia alaistensa
kasittelyssa. Eras yksikkd A:n kouluttaja Kkirjoitti, ettd yksikossad keskustellaan
tyontekijoiden valilla hiertavat asiat selviksi ja ndin parannetaan ty6ilmapiiria.

Noin puolet yksikdiden henkilbkunnasta on tuntenut entuudestaan henkil6ita
yksikostaan. Toinen puolikas yksikéiden henkilékunnasta on tullut yksikk66n toihin eikéa
tuntenut ketdan tyontekijaa entuudestaan. Tyypillisimmin on tunnettu joku kurssikaveri
tai muutamaa kurssia nuorempi tai vanhempi henkil6. Lisaksi tyon kautta on tutustuttu
samassa varuskunnassa tyodskennelleisiin henkildihin ja sitten tunnettu muutamia
henkildita siirryttdesséa uuteen yksikk6on. Muutama henkild on tutustunut entuudestaan
saman harrastuksen pohjalta. Kaikilla tutkimukseen osallistuneilla on hyvia kavereita
joukko-osastojensa muissa osissa. Heitd on kaikista ammattiryhmistd ja kaikissa

paikoissa, muissa yksikoissa, esikunnissa ja varastoilla.

7.3 Epéviralliset rynmat tutkimuksen kohteena olevissa perusyksiktssa

Tutkimuksessa perusyksikdiden kiinteyttda mitattiin  sosiometrisella mittauksella ja
tuloksia taydennettiin teemahaastattelulla. Haastatteluissa suurin osa vastanneista
nimesi yksikdistaan loytyvan kiinteitd kaveriporukoita. Tutkittujen yksikdiden kesken
tassad oli kuitenkin huomattavaa eroa. Yksikkd A:n vastaajista vain yksi ei ollut
havainnut kiinteitda ryhmid, kun taas yksikkd B:ssa viisi vastaajaa ei ollut havainnut.
Kiinteat ryhmat yksikdissa muodostuivat vastaajien mukaan harrastusten, ikaryhmien,

ammattikuntien, kurssien ja vapaa-ajan kanssakaymisen pohjalta.
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"Ketka ovat parhaita kavereitasi yksikdssa” (Yksikkd A)

' = henkild (T =henkilglle annettu tunniste)

—— = henkilén tekemé& yhdensuuntainen valinta
<+——» = kahdensuuntainen valinta

KUVA 13. Sosiogramma yksikosta A

Yksikk6 A:n rakenteessa sosiometrisia tahtia on viisi kappaletta (henkilot A, B, G, H ja
). He kaikki ovat saaneet kaverivalintoja nelja tai enemman. Kokonaan syrjittyja
henkilditd on kaksi (J ja E), jotka eivat saa yhtdan kaverivalintaa. Kaikki ovat kuitenkin
tehneet valintoja, joten vetaytyneita henkildita yksikosta ei [6ydy. Yksikdssa tehtiin
kaverivalintoja kaikkiaan 36. Vastakkaisia valintoja yksikdssa oli yhdeksan kappaletta
eli 25 % kaikista valinnoista. Yhdeksalla vastakkaisella valinnalla yksikon
kiinteysindeksiksi tulee 0,136.

Yksikkd A:ssa on selked kolmen miehen klikki (henkilét A, B ja I). Henkild6 A:n kautta
my0Os henkild6 C on osallisena tuossa kolmen hengen muodostamassa klikissa.
Kokonaan syrjityistéa henkild E vaikutti haastattelussa rauhalliselta ja hiljaiselta. Han ei
ole tehnyt kuin kaksi kaverivalintaa. Henkild J puolestaan vaikutti haastattelutilanteessa

erittdin sosiaaliselta. Han on tehnyt yksikdssaan toiseksi eniten kaverivalintoja, mutta
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hanta ei kukaan ole valinnut parhaaksi kaverikseen. Han ei valttamatta tule kovin

hyvin toimeen tyotoveriensa kanssa, koska ei ole saanut valintoja.
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"Ketka ovat parhaita kavereitasi yksikdssa?” (Yksikko B)

‘ = henkild (T =henkil6lle annettu tunniste)

——» = henkilén tekema yhdensuuntainen valinta
<+——» = kahdensuuntainen valinta

KUVA 14. Sosiogramma yksikosta B

Yksikkd B:n rakenteessa sosiometrisia tahtia |6ytyy kolme kappaletta (henkilot A, B ja
F). He kaikki ovat saaneet kaverivalintoja nelja tai enemman. Kokonaan syrjittyja
henkildita ei ole yhtaan. Tosin henkild C on saanut vain yhden valinnan henkildlta E,
joka valitsi kaikki tyotoverit parhaiksi kavereikseen. Henkild B ei ole valinnut ketaan
parhaaksi kaverikseen. Talléin han on ns. vetaytynyt eli han ei ole tehnyt mitaan
valintaa. Yksikdssa tehtiin valintoja yhteensa 24. Molemminpuolisia valintoja yksikdssa
oli viisi kappaletta eli 21 % kaikista valinnoista. Viidella molemminpuolisella valinnalla

yksikon kiinteysindeksiksi tulee 0,179.

Yksikkd B:ssa ei ole yhtaan selkeda klikkia, joka erottuisi sosiogrammasta. Ryhmat

ovat vain kahden henkildbn muodostamia. Huomattavaa on, ettei henkild6 B valinnut
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ketddn kaverikseen, vaikka hanet valittiin viisi kertaa. Henkilo E, joka valitsi kaikki

tyotoverinsa parhaiksi kavereikseen, on saanut vain yhden valinnan. Henkild E oli
tutkimuksessani ainut, joka valitsi kaikki. Han ei luultavasti ymmartanyt kysymysta
taysin tai sitten han ei osannut ollenkaan arvottaa tyotovereitaan eritasoisiksi

kavereiksi.

Kysymys 1: Ketkéd ovat parhaita kavereitasi yksikossa?

VALINNAT YKSIKKO A | % VALINNOISTA | YKSIKKO B | %VALINNOISTA
valintoja yhteensa 36 100 24 100
yksipuolinen 27 75 19 79
molemminpuolinen 9 25 5 21
kiinteysindeksi 0,136 0,179

TAULUKKO 1. Valintojen vertailu kysymyksessa 1

Taulukossa 1 on esitetty erilaisten valintojen maarat ja prosenttiosuudet seké
kiinteysindeksit sosiometrisen kysymyksen numero 1 perusteella. Kiinteysindeksilla
mitattuna yksikkd B on kiinteampi, koska yksikk6 A on suurempi joukko. Yksikdstd A
l0ytyy kuitenkin tutkimuksen ainoa kolmen hengen kaveriporukka. Kiinteysindekseissa
ei yksikoiden valilla ole kovin selkeaa eroa, joten talta osin yksikoité voidaan pitaa miltei

yhta kiinteina.
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"Kenet valitsisit tyt')pariksesi?" (Yksikkd A)

. = henkild (T =henkilélle annettu tunniste)

————» = henkilén tekema yhdensuuntainen valinta
<«——» = kahdensuuntainen valinta

KUVA 15. Sosiogramma yksikosta A

Kun yksikko A valitsi itselleen tydpareja, edelleen henkilot A, H ja | kerasivat valintoja
viisi tai enemman. Kuitenkin henkilét B ja G, jotka valittiin mieluusti parhaiksi kavereiksi,
eivat olleet suosittuja tybpareja. Huomattavaa on, ettd tyOparivalinnoissa
molemminpuolisia valintoja on enda nelja, eli 12,5 %. Tassa kysymyksessa yksikon
kiinteysindeksiksi tulee 0,06. Edelleen henkilot E ja J ovat syrjittyja, vaikka
sosiogramma muutenkin on erindkéinen kuin kaverivalinnoissa. Tietysti vaikuttaa myos
se, ettd sosiometrisessd kysymyksessa valinnat oli rajattu kolmeen. On kuitenkin
mielenkiintoista huomata taman sosiogramman erilaisuus verrattuna kaverivalintoihin.
Nyt valintoja tehtiin 32 eli neljd vAhemman kuin kaverivalinnoissa, joissa valintojen
lukumé&érada ei ollut rajoitettu. Tyodtovereiden valinnassa ei ilmeisesti kaverisuhteilla ole

suurta merkitystd, vaan valinta on tehty jollakin muulla perusteella.
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"Kenet valitsisit tyopariksesi?” (Yksikkd B)

‘ = henkild (T =henkil6lle annettu tunniste)
————» = henkilén tekema yhdensuuntainen valinta
<+——» = kahdensuuntainen valinta

KUVA 16. Sosiogramma yksikosta B

Yksikko B:n valitessa itselleen tyopareja, edelleen henkilot A, B ja F kerasivat valintoja
nelja tai enemman. Muita suosittuja tyOpareja ei yksikossa ollut, joten yksikkd B:n
tapauksessa kavereina suositut henkilot olivat edelleen suosittuja myds tyopareina.
Yksikkd B eroaa yksikostd A myos siind, ettd molemminpuolisia valintoja on nyt
enemman kuin kaverivalinnoissa, eli kuusi kappaletta. Tassé yksikossa kaikilla on
vahintddn yksi molemminpuolinen valinta valittaessa tyopareja. Valintoja tehtiin
kaikkiaan 21, mikd on kolme vdhemman kuin kaverivalinnoissa. Molemminpuolisten
valintojen osuus on 29 % Kkaikista valinnoista. Tassa kysymyksessa Yksikkd B:n
kiinteysindeksi on 0,21. Kysymyksen 1 perusteella vetaytynytta henkild B:t4 voidaan
pitdd mieluisana tybparina, silla h&n saa viisi valintaa. Kaikki hdnen tekemansa valinnat
ovat molemminpuolisia valintoja. Henkild B saa valintoja kaikista yksikon
henkilostoryhmista (upseeri, opistoupseeri, maardaikainen reservinupseeri ja

sopimussotilas).
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Kysymys 2: Kenet valitsisit tydpariksesi?

VALINNAT YKSIKKO A | % VALINNOISTA | YKSIKKOB | %VALINNOISTA
valintoja yhteensa 32 100 21 100
yksipuolinen 28 87,5 15 71
molemminpuolinen 4 12,5 6 29
kiinteysindeksi 0,06 0,21

TAULUKKO 2. Valintojen vertailu kysymyksessa 2

TyOpareja valittaessa yksikossd A molemminpuoliset valinnat laskivat alle puoleen
kaverivalinnoista. Yksikdssa B molemminpuoliset valinnat taas lisdantyivat yhdella.
Valintojen mé&ara ei selkeasti pudonnut, vaikka valintojen maaraa rajoitettiin. Tybparien
valinnan perusteella yksikk6 B on huomattavasti kiinteAmpi kuin yksikko A. Yksikko B:n
tuloksiin vaikuttanevat oleellisesti yhden vetaytyneen henkilon tekemat valinnat.
Hanelld on vaikutus siihen, ettd kaikki saivat molemminpuolisia valintoja. Han valitsi nyt
kaverivalinnoissa syrjityn henkilé C:n tyoparikseen, joten henkild C sai myo6s valinnan.
Taman ja yksikkd A:n tulosten perusteella voisi olettaa, ettd kaverisuhteet eivat
merkitse suuresti tyOparin valinnassa. Jotta tahan olisi perustelu, olisi haastattelussa

pitanyt kysya, milla perusteella parhaat kaverit ja tyoparit valittiin.

Yksikdiden kiinteysindeksit jaavat melko pieniksi, mutta niitd ei voi mitenkaan yleistaa.
Kiinteyden tasoa on vaikea arvioida, koska vastaavia tutkimuksia ei ole aiemmin
perusyksikdissa tehty. Olisi mitattava huomattavan suuri otos valtakunnan
perusyksikoitd, jotta voitaisiin maaritella keskiarvo Kkiinteysindeksille. Tutkiessaan
jadkariryhmien kiinteyttd kahdessa jaakarijoukkueessa vuonna 1998 Heini Hult sai
ryhmien kiinteysindeksit valille 0,03 — 0,33. Kaikkien kuuden ryhmén keskiarvo oli 0,16.
192 Jarkko Kosonen tutki vuonna 2000 suomalaisen rauhanturvajoukon

pienryhmakiinteyttd Kosovossa. Tekemissdédn sosiometrisissd mittauksissa Kosonen

92Hult (2002), s. 56.
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sai jaakariryhmille kiinteysindekseja valille 0,02 — 0,6. Kososen tutkimuksessa

kiinteysindeksien keskiarvo oli 0,155. *%3

Hult ja Kosonen ovat maarittaneet tutkimuksissaan kiinteysindeksin samalla kaavalla
kuin se tassa tutkimuksessa on maaritetty. Taméan vuoksi voidaan jonkinlaista vertailua
indeksien valilla tehda, vaikka naissa tutkimuksissa on tutkittu varusmiehia ja
Katson  kuitenkin vertailun  olevan  paikallaan

reservilaisia. jonkinlaisen

puolustusvoimien piirissa tehtyjen sosiometristen mittausten kesken. Vertailun
perusteella indeksit nayttavat liikkuvan valilla 0,1 — 0,2. Sek& Hultin ettd Kososen
tydssa esiintyi yksi muista poikkeavan kiinteda ryhméa. Omassa tydssani kiinteysindeksi
molemmissa tutkituissa yksikdissa oli 0,12:n ja 0,18:n valilla, joten selvaa eroa ei

yksikdiden valilla ollut.

Muona Hult Kosonen
Yksikko A Yksikko B Joukkue A Joukkue B Huhtikuu Elokuu
K1 0,12 K1 0,18 1.r 0,14 1.r 0,10 1r 0,11 1.r 0,60
K2 0,06 K2 0,21 2.r 0,19 2.r 0,03 2.r 0,02 2.r 0,02
3.r 0,33 3.r 0,17 3.r 0,07 3.r 0,11

TAULUKKO 3. Kiinteysindeksien vertailu Muona, Hult, Kosonen'**

Esa Saaristo on tutkinut vuonna 1999 ilmatorjuntajaosten vertikaalista kiinteyttd. Han

on laskenut tutkimuksessaan Kkiinteysindeksit samalla kaavalla kuin tassakin
tutkimuksessa on laskettu. Saaristo on maarittanyt kiinteysindeksit erikseen tutkimiensa
jaosten varusmiesjohtajille. Lisdksi han on maarittanyt Kkiinteysindeksit kaikille
tutkimilleen ryhmille. Ryhmien kohdalla kiinteysindeksit vaihtelevat 0,04:n ja 0,38:n
valilla.*® Ne ovat samassa suuruusluokassa Hultin, Kososen ja oman tutkimukseni

kanssa. Varusmiesjohtajien kiinteysindeksit vaihtelevat jaoksittain 0.17:n ja 1,0:n valilla.

193K osonen (2003), s. 56 ja 70.
194K osonen (2003), s. 56 ja 70.
Hult (2002), s. 56.
Ks. s. 73-74 ja 77-78.

19Esa Saaristo: Jaoksen vertikaalinen kiinteys. Helsinki 2002, s. 92.
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Jaosten keskiarvo on 0,57. Vain yhden jaoksen osalta kiinteysindeksi oli alle

0,4:n.**  varusmiesjohtajien osalta yksikét olivat huomattavasti kiinteampia
kiinteysindeksien perusteella maariteltyna.

Mittaamieni perusyksikodiden kiinteysindeksit ovat pienia verrattuna Saariston
havaintoihin  varusmiesjohtajien kiinteysindekseistd. Perusyksikon henkilokuntaa
voidaan joissain maarin pitaa samantyylisena joukkona kuin jaoksen varusmiesjohtajia.
Henkildiden maarda on samansuuruinen ja molemmat ryhmat toimivat varusmiesten
johtajina ja kouluttajina. Tosin varusmiesjohtajat ovat kaikki samaa ikaluokkaa, viettavat
palveluksen ulkopuolellakin aikaa keskendan ja majoittuvat samassa tuvassa.
Henkilokunnassa on eri-ikdisia ihmisia, jotka voivat asua etdallakin toisistaan ja
saattavat nahda toisiaan vain tybaikana. Naiden erojen vuoksi varusmiesjohtajia ja
henkilokuntaa ei voida verrata toisiinsa. Odotin, ettd kiinteysindeksit olisivat olleet
korkeampia mittaamissani yksikoissa. Ei siis ole olemassa yleispatevad maaritelmaa,
mik& olisi kiintedn joukon kiinteysindeksi. Indeksien perusteella on siis vaikeaa sanoa,

ovatko tutkitut yksikot kiinteitd. Ei myoskaan voida sanoa, miten kiinteitd ne ovat.

Jos kiintedn pienryhman kriteerind kaytetdan sitd, ettd ryhméan jasenida yhdistavat
molemminpuoliset kaverivalinnat, niin tdman tutkimuksen yksikéissa esiintyi 11 kpl
kahden hengen ja yksi kolmen hengen kiinted pienryhm&. Tuohon kolmen hengen
ryhmaan liittyi myos yksi ulkopuolinen henkild6 molemminpuolisella kaverivalinnalla
yhden ryhman jasenen kautta. Niinpa tata ryhmaa voidaan jossain méaarin pitaa myos
neljan hengen kiintedna pienryhmana. Ryhmarakennetta ei voida tarkastella
pelkastadn molemminpuolisten valintojen perusteella, silla vain 20 prosenttia
mittauksissa tehdyista valinnoista oli molemminpuolisia. Kuten sosiogrammat yksikoista

osoittavat, valinnat tdydentyivat useilla yksipuolisilla valinnoilla.

Yksikkd A:n haastattelussa sain seuraavia havaintoja:

Yksikdssa on kiinteitd kaveriporukoita. Vastaajan mukaan niita nimetddn 1-4
kappaletta. Vain yksi vastaajista sanoi, ettd yksikossa ei ole kiinteitéa kaveriporukoita.
Yhdeksén vastaajan mielesta yksikossd on kaveriporukka, joka on muodostunut

yhteisten musiikkiharrastusten pohjalta. Lisdksi nelja vastaajaa mainitsee ikaryhmittain

% 3aaristo (2002), s. 76.
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muodostuneet ryhmét. Vanhemmat ja nuoremmat kouluttajat muodostavat oman

joukkonsa. Kaksi haastateltavaa kertoo upseereiden muodostavan oman ryhmansa.

Paallikon ja varapaallikon mielesta yksikdssa on kahdesta kolmeen kiinteaa
pienryhm&a. Heidan mielestaan ne eivat ole ammattikunnittain muodostuneita (pl.
sopimussotilaiden muodostama oma ryhma). Heidan mielestaan kiinteat ryhméat ovat
muodostuneet ikaryhmittédin ja yhteisten harrastusten kautta. Liséksi joillekin
tyontekijoille on muodostunut tyon ohella laheisempi kaverisuhde ja he ovat

tekemisissa vapaa-aikanaan.

Yksi vastaajista kertoi tupakoivien muodostavan oman kiintedn tupakkaporukan, joka
kdy yhdessa tupakkapaikalla ja toimii muutenkin yhteistydssa. Yksi vastaajista piti
sopimussotilaita myds omana kiintedn& joukkonaan, muita ammatillisia ryhmia
yksikossa ei esiintynyt. Yhdessa haastattelussa kavi ilmi myos pienryhma, joka koostuu
samaa kurssia kayneistd kavereista. Yksi vastaajista piti harrastuksen pohjalta
muotoutunutta joukkoa kiinte&nd, vaikka sanoi "ettei se aina keskusteluissa kiintedlta

vaikuta”.

Yhdeksalla vastaajalla ei ole yksikdssa yhtaan niin hyvaa kaveria kuin parhaat kaverit
siviilissa. Kolmella henkildlla on yksikossé kaksi yhta hyvaa kaveria kuin siviilin parhaat
kaverit. Lisaksi yksi vastaajista kertoi, etta hanella ei varsinaisesti ole yhtd hyvia
kavereita yksikdssa. Han on kuitenkin paljon yhteistydssa ja tekemisissa tyokavereiden

kanssa tybajan ulkopuolella.

Yksikk6 B:n haastattelussa sain seuraavia havaintoja:

Kolme kahdeksasta haastatellusta nimeaa yksikosta Ioytyvan kiinteitd pienryhmid.
Kaksi nimeaa yksikon vanrikeiden ja kahden Iluutnantin  muodostavan oman
pienryhman. Liséksi yksi kertoo vanrikkien muodostavan oman ryhmén. Yksikosta
kolme henkil6a asuu varuskunnan lahelld ja kdy samassa Krav Magassa. Liséksi he
ovat muutenkin tekemisissa vapaa-aikanaan. Kaksi vastaajista mainitsee yksikon
kahden kouluttajanhuoneen muodostavan tiiviin yhteison tyopaivan aikana. Lisaksi
kaksi vastaajaa kertoo yksikbn vaunumiesten muodostavan oman ryhménsa. Vaikka

kaksi kouluttajanhuonetta muodostaa tiiviin porukan, se ei erityisesti kay ilmi
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sosiometrisessa mittauksessa. Kavereita ja tyopareja valittaessa ei nay selkeaa

tietyn huoneen muodostamaa joukkoa, vaan valintoja on tehty myas ristiin.

Yksi vastaajista ei ole havainnut ollenkaan kiinteita pienryhmié ja toinen on havainnut
satunnaisesti, mutta koska on eri ikdryhmaa ja asuu muualla, on havainnointi ollut
vahaisempaa. Kolmannen mielesta niita ei mydskaan esiinny erityisesti. Hanen

mielestaan yksikko on "tasapuolisen tiiviisti tekemisissa keskenaan”.

Yksikon paallikon ja varapaallikon mielesta ei varsinaisia kiinteitd pienryhmid myodskaan
ole. Heidan mielestaan yksikkd on tekemisissa tydssda melko kiintednd yhteisona.
Maastoharjoituksissa kiinteitd ryhmi& esiintyy enemman kuin kasarmilla. Yksikko kay
kaksi kertaa puolessa vuodessa vierailuilla eri kohteissa, ja siella osallistuminen on

ollut hyvaa. Myds se, ettd henkilokunta asuu hajallaan, rajoittaa pienryhmien syntya.

Yksikdssa on tehty havaintoja siita, ettd saamaan aikaan tulleet ovat paljon tekemisissa
ja ylikersantit/kersantit ovat enemman tekemisissa vanrikkien kanssa. Lisaksi
vanhemmat kouluttajat viihtyvat omassa joukossaan.

Kuusi vastaajaa kertoo, ettei heilla ole yksikdssa yhtaan niin hyvaa kaveria, kuin heidan
parhaat kaverinsa siviilissa. Kaksi kertoo syyksi ikaluokkaeron ja kolmas haluaa pitaa
tyOasiat erillddn vapaa-aikanaan. Kahdella vastaajista on yksikdssa yhtd hyvia
kavereita, kuin siviilissa. Kaksi haastateltavaa (upseeria) kertoo, ettd heilla on hyvia

kavereita muualla joukko-osastossa.

Tarkasteltaessa yksikdiden A ja B sosiogrammoja huomataan, etté niistakaan ei 16ydy
kuin yksi kolmen hengen ryhma seka kahden hengen muodostamia pareja. Tuo
yksikkd A:n sosiogrammassa nékyva kolmen hengen muodostama triangeli on ainut
tutkimuksessa selkeédsti havaittava kiintea pienryhma. Muut sosiogrammoista
havaittavat ryhmét ovat kahden henkilon muodostamia. Sosiogramman ja
haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettéd yksikdssd A on selkeasti yksi kiintea
kolmen hengen ryhma. Tuo kolmen hengen muodostama ryhma voisi olla

haastatteluissa mainittu bandiporukka.
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Tutkimuksen kohteena olleissa yksikdissd on kiinteitd pienryhmid, jotka

muodostuvat harrastusten, ikdryhmien, ammattikuntien, kurssien ja vapaa-ajan
kanssakaymisen pohjalta. Olisin kuitenkin ennakkoké&sitysteni perusteella olettanut, etta
kiinteitd pienryhmid olisi yksikoissd selkedsti enemman. Odotin omien kokemusteni
pohjalta yksikdista l6ytyvan 2-3 kolmen tai neljan henkilon muodostamaa Kklikkia.
Kummassakin tarkastelemassani yksikossd henkilokunta nimesi melko vahan

yksikdssaan olevan yhta hyvia kavereita kuin heidan parhaat kaverinsa siviilissa.

Kummastakin yksikdstd l6ytyi kuitenkin  myds hyvid kavereita. Sosiometrisen
mittauksen ja haastattelujen perusteella voidaan paatelld, ettéd yksion A bandiporukka
ja yksikon B Krav Maga —porukka ovat parhaita kavereita myds siviilissd. Nain ollen
ainoa tutkimuksessa ollut kolmen henkilon klikki rakentuu oletettavasti téllaisten
parhaiden kavereiden muodostamasta ryhméstd. Taman materiaalin valossa ei
kuitenkaan viela voida vaittaa, ettd kiintea pienryhma perusyksikdssa vaatii
muodostuakseen henkilét, jotka ovat yhta hyvid kavereita kuin heidan parhaat
siviilikaverinsa. N&ain pienellda aineistolla se ei ole mahdollista. Liséksi olisi pitanyt
haastattelulla viela selvittad, kuuluvatko henkilét mielestaan kiinteddn pienryhméan ja

millaisten suhteiden perusteella se on rakentunut.

7.4 Epévirallinen johtajuus tutkimuksen kohteena olevissa perusyksikossa

Tutkimuksen kohteena olevissa yksikdisséd yhteensa nelja henkiléa ei ollut mielestaan
havainnut epévirallista johtajuutta yksikbssdan. Muut haastatelluista ovat tehneet
havaintoja epavirallisesta johtajuudesta. Saapumiserdn johtaja johtaa virallisesti
kouluttajia koulutuksellisten asioiden yhdenmukaistamisessa. Joissain asioissa han
saattaa johtaa enemman kuin virallisesti pitaisi. Lisaksi koulutuksellisia ohjeita ja
linjauksia tehdédéan kokeneiden kouluttajien toimesta yhteispelilla.  Lisaksi
kouluttajaporukalla yhtendistetdan ja linjataan koulutusta harjoituspuhuttelujen jalkeen,
vaikka paallikkd on tehnyt omat linjauksensa. Tallaisessa tapauksessa saapumiseran

johtaja ja vanhemmat kouluttajat johtavat.

Vanhemmat kouluttajat johtavat nuorempia ja yllapitavat jarjestystd. Yhden vastaajan

mielestd yksikdssa pisimpdan ollut on se henkild, joka johtaa toimintaa
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kouluttajanhuoneessa. Yksikdissa on vahvoja ja ammattitaitoisia persoonia, jotka

antavat vihjeitd ja opastavat arkipdivdn koulutukseen liittyvissd asioissa.
Paasaantoisesti kouluttajat pitivat ian tuomaa auktoriteettia oikeutuksena siihen, etta
voi ottaa johtoaseman kouluttajien keskuudessa. lan tuomaan auktoriteettiin taytyy
littyd myos ammattitaito. Tutkimuksessa oli yksi vanhempi kouluttaja, joka sanoi
toimivansa kouluttajien epavirallisena johtajana, koska oli huomattavasti muita

kouluttajia vanhempi ja kokeneempi.

Paallikdiden ja varapaallikdiden mielesta yksikdissa esiintyy epavirallista johtajuutta. He
pitdvat epavirallista johtajuutta hyvanad asiana, kun se liittyy nuorempien kouluttajien
ohjaamiseen ja opastamiseen. Yksikoissa on pyritty kannustamaan vanhempia
kouluttajia tallaiseen epaviralliseen johtajuuteen. Toisessa yksikossa on selkeasti
nuorempien tutorointi annettu muutaman kokeneen kouluttajan tehtavaksi.
Koulutuksellisissa asioissa johtoasema kuuluu niille, jotka osaavat. Kapinamielista,
epavirallista johtajuutta ei padllikdiden ja varapadllikdiden mielesta esiinny. Toisen
yksikon varapaallikko piti kuitenkin epavirallisen johtajuuden nakemismahdollisuuksia

rajallisina, koska paallikko ja varapaallikkod tydskentelevat erillaan kouluttajista.

"Yksikbn ammattitaitoisimmat kouluttajat ovat kaikkein vahvimpia
persoonia, jotka hakeutuvat johtamaan toimintaa. He antavat hyvaa mallia
nuoremmille, mutta syyllistyvat myds muiden Kkuullen moittimaan
esimiehiaan naiden selan takana.” Opistoupseeri

"Yksi vahva persoona ja juttumies johtaa vahéan liikaakin nuorempien
toimintaa. Tama kouluttaja on ammattitaitoinen, mutta puuttuu lilan paljon
muiden toimintaan. Nuorempien kouluttajien olisi hyvd my6s oppia omista
virheistdan ja kokemuksistaan. Tata ei paase tapahtumaan, kun annetaan
yksityiskohtaisia ohjeita tapahtumista harjoituksen johtovastuussa oleville.”
Opistoupseeri

"Yksikdssd on myds kokeneita kouluttajia ja juttumiehid, jotka vuorollaan
toimivat epéavirallisena johtajana. Tam& verkosto toimii ristin ja
johtamisvuoro on kiinni vallitsevassa tilanteessa. Juttumiehet johtavat
tauolla ja kokeneet kouluttajat koulutuksessa.” Upseeri
Tamankaltaisia esimerkkeja sain epavirallisesta johtajuudesta haastatteluissa. Paalliktt
ja varapaallikdt suhtautuivat epéaviralliseen johtajuuteen mydnteisesti. Samoin
suhtautuivat kaikki muutkin haastateltavat. Muutama nimesi juuri esimerkkien kaltaisia

Kielteisia piirteitd epavirallisesta johtajuudesta.
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Yksikoissa on eroja siind, kuinka kouluttajat kokevat puuttuvansa yksikdn johtamiseen.
Yksikossa A kaikki paitsi yksi katsoivat, etta yksikdn johtamiseen puututaan. Yksikossa
B kaikki kouluttajat olivat sitd mielta, ettd johtamiseen ei puututa. Yksikdssa A
kouluttajat pyrkivat puuttumaan yksikon johtamiseen Iahinnd koulutuksellisissa
asioissa. Tallaisia ovat esimerkiksi viikko-ohjelmat, koulutuksen suunnittelu ja

koulutustapahtumien toteuttaminen.

Tyypillisia keinoja koulutukseen puuttumiseen yksikkd A:ssa ovat oman mielipiteen
esille tuominen ja parannusehdotusten esittdminen. Mielipiteitd esitetddn
viilkkopuhuttelussa ja kahvihuonekeskusteluissa. Muutamat kouluttajat puuttuvat
paallikon johtamiseen &&nekk&aasti viikkopuhutteluissa ja kahvipdydassa. Muutama
vastaaja on kokenut tdman paallikon kannalta kielteisena. Toiminta vahentéaa paallikon
auktoriteettia muiden (nuorempien) kouluttajien silmissa. Muutaman vastaajan mielesta
kouluttajat linjaavat kesken&dan joukkueiden kouluttamisen péaéllikon jalkeen. Tallin
vanhempien toimesta yhdenmukaistetaan koulutusta ja annetaan nuoremmille vihjeita
koulutustapahtumien  toteuttamiseksi.  Kouluttajat  yrittdvat  vaikuttaa  myos
saapumiseran johtajan kautta, sillda han suunnittelee viikko-ohjelmia ja koulutusta.
Kertomalla mielipiteensa suunnitelmiin paasee vaikuttamaan siihen, miten asioita

yksikdssa tehdaan.

Yksikk6 B:ssa kouluttajat eivat mielestdan puutu yksikon johtamiseen. Yksikon
paallikélla on vahva ote, jolla hén linjaa tapahtumat yksikbssa. Taman takia kouluttajilla
ei ole tarvetta puuttua johtamiseen. Kouluttajat mainitsevat, ettei heilla ole tarpeen
puuttua muuta kuin epakohtiin tai antaa esityksia tiettyjen asioiden hoitamisessa.
Paasaantoisesti kaikki perustellut epakohdat ja kehitysehdotukset otetaan huomioon.

Asioista yksikossa keskustellaan viikkopuhuttelujen yhteydessa.

Paallikdiden ja varapaallikdiden mielestd kouluttajat eivat puutu varsinaisesti yksikon
johtamiseen. He kyllakin tuovat esille omia ideoitaan ja kehittdmisesityksiaan. Paallikot
antavat tarvittaessa mahdollisuuden puuttua, esimerkiksi jonkin tietyn tehtavéan
suunnittelussa ja johtamisessa. Kouluttajia tulee kayttdaa hyoddyksi jakamalla heille
vastuuta tilanteissa, joissa se on mahdollista. Yksikoitd johdetaan siten, etta

suunnitteluvaiheessa kouluttajien mielipidettd kysytaan, mutta kun péatdés on tehty,
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siihen on turha yrittda enda vaikuttaa. Toinen paallikdistd sanoi: "Paasaéantoisesti

kouluttajat toimivat paatosten jalkeen. Joskus on tarvittu kahdenkeskisid keskusteluja
joidenkin kanssa.” Toinen haastatelluista paallikdistd puolestaan korosti avoimuuden ja
tiedotuksen merkitysta. Han sanoi: "Kertovansa selkeasti mielipiteensa ja sen, mitd han

ajattelee.”

Kaikkien vastaajien mielesta yksikkd A:n paallikolla ei ole erityisia kavereita yksikossa.
Vain kaksi peruskoulutettua ja sopimussotilaat olivat sitd mieltd, ettd henkildsuhteet
eivat vaikuta paallikon tapaan hoitaa asioita. Vaikutuksia oli usean vastaajan mielesta
toiden jakamisessa. Hommat delegoidaan niille kouluttajille, joiden kanssa paallikkd
tulee paremmin toimeen. Nain tietyille henkildille kasaantuu paljon t6ita ja erityisesti
mieluisia tehtavid. Tallaista saattaa tapahtua myds siind tapauksessa, etta joku olisi
ammattitaitoisempi johonkin tehtavaan. Jos paallikkod ei tule toimeen tallaisen henkilon
kanssa, han valitsee tehtavaan jonkun, jolla ei l16ydy parasta ammattitaitoa kyseisen
tehtéavan hoitamiseen. Huonommat hommat jaetaan yksikdssa niiden kesken, jotka

eivat tule paallikdn kanssa niin hyvin toimeen.

Yhden vastaajan mielesta paallikkd suosii kadettiupseereita tehtdvien hoitamisessa.
Muutamassa haastattelussa todettiin, ettd paallikolla ei ole tarvittavaa auktoriteettia
yksikon kouluttajien keskuudessa. Kaksi haastateltavaa kylla totesi, ettd yksikon
henkildkunnassa on muutama vahva persoona, jotka eivat tule paallikon kanssa hyvin
toimeen. Nama henkildt vaikeuttavat yksikon johtamista ja tuovat julki mielipiteitdéan
koko yksikdn kuullen. Toiminnallaan he syévat paallikon arvovaltaa myds yksikon

nuorempien kouluttajien keskuudessa.

Yksikk6é B:n henkilokunnan mielesta paallikolla ei ole erityisia ystavia yksikossa. Han
kohtelee alaistensa mielesta kaikkia tasapuolisesti, joskin heidan mukaansa kohtelu
edellyttdd ehdottomasti sitd, ettd hoitaa hommansa hyvin ja yrittdd parhaansa. Yksi
vastaaja kertoo, ettéa alaisen k& ja kokemus vaikuttavat eraissd asioissa paallikon
suhtautumiseen. Téllaisia ovat tilanteet, joissa pitdd saada vapaata tai paasta

hoitamaan jotain erityistehtavia.

Yksikoiden pdaallikdt olivat persoonina ja johtajina kovin erilaisia. Vaikka molemmat

pitivat epdvirallista johtajuutta hyvana, suhtautuminen alaisiin oli erilaista. Toinen
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paallikoistd pyrki pitdmé&éan tietyn valimatkan kaikkiin alaisiinsa eikd halua olla

"esittgjien” kanssa tekemisissa. Han ei suvaitse alaisiltaan kaytosta, jossa he pyrkivat
olemaan muuta kuin mitd todellisuudessa ovat eika pidd huonona, vaikka han
suhtautuu joihinkin alaisiin varauksellisesti. Hanen mielestddn ei ole vaikuttanut
tybasioiden hoitoon, vaikka hanella ei ole hyvid ystavyyssuhteita alaisiin. Yksikossa on

aina saatu kaikki asiat hoidettua.

Toisen tutkitun yksikon paallikbn mukaan han on parempi kaveri tietyissa tehtavissa
toimivien kanssa. Tallaisia henkil6ita, joiden kanssa enemman tydskennellaan, ovat
esimerkiksi saapumiseran johtaja ja kauemmin yksikdssa olleet. Han pyrkii omasta
mielestaan huomioimaan tehtavid jakaessaan ja suunnitellessaan alaistensa kyvyt ja
ominaisuudet. Tall6in tyot eivat valttdmattd jakaudu tasaisesti. Paallikkd antaa

mielell&&n toita luottomiehille, jolloin héan voi olla varma téiden onnistumisesta.

Epavirallista johtajuutta yksikéiden valilla voidaan tarkastella my6ds sosiogrammojen
avulla. Kun kysyin, kenet valitsisit taistelutilanteessa johtajaksi, sain seuraavanlaiset

sosiogrammat:
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Yksikko A Yksikko B
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"Kenet yksikon henkilokunnasta valitsisit perusyksikon péaallikoksi ja omaksi

esimieheksesi taistelutilanteessa?”

. = henkild (T =henkil6lle annettu tunniste)
———3 = henkil6n tekemé valinta

KUVA 17. Sosiogramma yksikdista A ja B

Yll& olevien sosiogrammojen perusteella yksikoistd voidaan hahmottaa epavirallisia
johtajia taistelutilanteeseen. Naiden valintojen perusteella nahdaan, keiden
alaisuudessa yksikon henkilokunta haluaisi lahtea sotaan. Molemmista yksikoista
l0ytyy selkeasti kaksi henkil6a, jotka ovat muita suositumpia. Henkilot H ja I (yksikkd A)
ja A ja D (yksikko B).
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Yksikko A Yksikko B
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"Olisiko joku opistoupseeri kyvyiltdan ja henkildkohtaisilta ominaisuuksiltaan

sovelias yksikon paallikoksi, jos olisi kaynyt kadettikoulun?”

. = henkild (T =henkilolle annettu tunniste)
———3 = henkil6n tekemé valinta

KUVA 18. Sosiogramma yksikdista A ja B

Ylla olevan kuvion perusteella yksikosta A 16ytyy selkeasti kaksi opistoupseeria, jotka
olisivat kyvyiltaan patevia yksikon paallikoksi. Naiden henkildiden A ja L voidaan olettaa
toimivan yksikkénsa kouluttajien keskuudessa epavirallisina johtajina. He ovat
molemmat kokeneita, ammattitaitoisia opistoupseereita, jotka haastattelujen perusteella
johtavat ja opastavat nuorempiaan yksikossa. Myos yksikon B yksi valintoja saanut
opistoupseeri on kokenut ja ammattitaitoinen. Han maarittyi myos haastattelujen

perusteella epaviralliseksi johtajaksi yksikkonsa kouluttajien keskuudessa.
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Yksikko A Yksikko B
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. = henkild (T =henkilolle annettu tunniste)
——3 = henkilon tekema valinta

KUVA 19. Henkilot, jotka ovat valinneet paallikoksi soveliaan opistoupseerin myoés

parhaaksi kaverikseen.

Ylla olevasta kuviosta voidaan paatella, etta kaverisuhteilla on jonkin verran merkitysta,
jos opistoupseerien keskuudesta valitaan sopivaa paallikkdd. Kuvassa 18, yksikkd
A:ssa tehtiin yhdekséan valintaa, josta siis neljassa sama henkilo on valittu myo6s
parhaaksi kaveriksi. Yksikko B:ssa oli vain yksi opistoupseeri, joka sai valintoja yksikon
paallikoksi. Tama henkild sai valintoja sellaisilta tydtovereiltaan, jotka olivat valinneet
hanet myos parhaaksi kaverikseen. Kaverisuhteilla voi olla merkitysta esimerkiksi siksi,
ettd hyva kaveri tunnetaan hyvin ja hdnen kanssaan olisi miellyttdvaa tyéskennella.
Toisaalta yksikké A:ssa tehtiin myds viisi valintaa, joissa kaverisuhteilla ei ollut
merkitysta. Naissad tapauksissa henkild on oletettavasti tullut valituksi puhtaasti

ammattitaitonsa ja johtajaominaisuuksiensa vuoksi.

7.5 Epéviralliset normit ja roolit tutkimuksen kohteena olevissa perusyksikossa

Tutkittujen yksikoiden epavirallisia normeja  ja rooleja  tarkastellaan
haastattelukysymysten 6-10 perusteella. Saadusta aineistosta voidaan havaita

tilanteita, joissa yksikot ovat muodostaneet itselleen epavirallisia normeja tai kouluttajat
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ovat ottaneet jonkin tietyn roolin yksikdssaan. Yksikdissa on muokattu virallisia

kaskyja ja normeja omiin tarkoituksiin lahinnd joissain koulutuksellisissa tilanteissa.
Mitaan ei kuitenkaan ole jatetty tekematta, ja yleisesti kaikki ovat olleet osallisina ja
viime kadessa paallikdt ovat ottaneet vastuun, mikali joistain sdédnndista ja kaskyista on
tehty omia sovelluksia.

Erityisesti kokeneilla, kauan varuskunnassa tydskennelleilla kouluttajilla on sellaiset
suhteet ja tuttavapiiri, etta he voivat kaverin roolissa hoidella tydasioitaan varuskunnan

sisalla.

Yksikdssa A:ssa ei ole tietoisesti jatetty tekematta mitdan ylemmalta johtoportaalta
tulleita kaskyja ja ohjeita. Joissain asioissa on kylla yksikéssa ollut soveltamista.
Esimerkkeja soveltamisesta yksikkd A:ssa ovat:

Varttimerkinndissa joitain suorituksia on lisatty yksittéisille miehille, jotta on
paasty kaskettyihin tunti- ja suoritusmaariin koulutuskausittain.

Johtajien yhtenaistdmiskoulutuksen jalkeen yksikkd jarjestdnyt oman
yhtendistamiskoulutuksen, jotta on paasty kasittelemédan yksikon
joukkotuotantotehtavan mukaisen joukon koulutusta koskettavia asioita.

Joillakin kouluttajilla on jaanyt huomioimatta joukko-osaston P-kauden
koulutusohje. Siina on linjattu mm. toiminta lipasta vaihdettaessa. Vaikka
tama on yhtenaistetty, silti jotkut olivat opettaneet eri tavalla.

Sopeuttavan P-kauden ohjeista on yksikdssa joissain maarin poikettu.
Yksikossa on henkilokunnan mielesta joukko-osaston kovin Kkuri ja
varusmiesesimiesten valta ei ole niin rajoitettua kuin muissa yksikoissa.

Joitain  koulutusohjeita yksikbssd on saatettu soveltaa ja jattaa
toteuttamatta. Yleisesti tAma on johtunut siitd, ettéa ohjeen laatija ei ole ollut
ajan tasalla ja tuntenut perusyksikon kouluttaman joukon organisaatiota,
henkilostoa ja kayttbperiaatteita.

Joissakin asioissa yksikot tekevat yhteistyotd esikuntien kanssa. Paivitetaan asioita,
jotka ovat ristiriidassa perusyksikon toimintatapojen kanssa. Téllaisia voivat olla
esimerkiksi vanhalle pohjalle laaditut kéaskyt, joissa on todettu olevan
kehittamistarpeita. Jos kehitysehdotus ei ole mennyt uuteen kaskyyn, on joitain asioita

ollut tarpeen sopia ja muuttaa.
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Yksikko B:n osalta 40 % vastaajista toteaa, ettd kaskyja ei ole sovellettu eika jatetty

toteuttamatta. Toiset, 40 % vastaajista, taas toteavat, ettd joitain asioita on oikaistu ja
tehty soveltaen. Mitdén ei ole kuitenkaan jatetty toteuttamatta. Yksi vastaaja toteaa:
"Esikuntien kaskyt ovat usein taysin irti siitd maailmasta, jossa perusyksikko elaa.”
(Opistoupseeri) Myods muissa haastatteluissa (yksikot A ja B) oli havaittavissa
samanlaisia asenteita. Haastattelujen perusteella suurimpana syyna tahan oli se, etta
esikunnissa tyoskentelevat henkil6t eivat valttamatta hallitse viimeisimpia tietoja uusien
joukkotyyppien koulutuksessa. Tai sitten he eivat tiedosta sita Kkiirettd, mika
perusyksikossa on koulutustehtdvien toteuttamisessa. Yksikkd B:ssd tehtyja

sovelluksia ovat esimerkiksi:

Tupia on yksikdssa tarkastettu vAhemman kuin on kasketty, mik&a johtuu
yksikon toimintatavasta ja paivaohjelman rutiineista.

Joukko-osaston ohje toteaa, etta kukin henkilo vie aseet varastoon lomille
lahtiessdén henkilokohtaisesti. Vakiintunut kaytanté on kuitenkin se, etta
yksikoiden aseet vieddan kootusti.

Kaskyjen ja maaraysten oikomista on tapahtunut sotaharjoituksissa
asioissa, joihin esikunnat tai p&éakouluttajat puuttuvat puutteellisilla tai
vanhentuneilla tiedoilla. Usein ristiriidat koskevat joukkojen taktisia
kayttoperiaatteita, jotka ovat ennen olleet toisenlaiset kuin 2005 -
organisaation jadkarikomppanialla.

Paallikdiden ja varapaallikbiden mielestda mitddn ei ole oikaistu. Vain joissakin
pikkuasioissa on poikettu. Toinen paallikbistd korosti sitd, ettd kaikessa, mitd on
sovellettu, on ollut hanen suostumuksensa. Haastatteluissa toisen yksikon paallikké
sanoi periaatteekseen, ettd "tyhmid kaskyja ei tarvitse noudattaa”. Hanen mielestaan
osana jarjestelméa tulee aina kritiikkia kaskyjen antajilta. Han ei kuitenkaan hyvaksy

kritiikkia ilman perusteluja ja parannusehdotusta.

Toisen yksikdn varap&allikdn mielesta jotkin asiat yksikbssd ovat jaaneet tekemétta
yksittaisten henkildiden (nuoremmat upseerit) takia. Hanen mukaansa tdma johtuu
henkildiden ammattitaidosta ja yleisesta elaméanasenteesta. Varapaallikon mukaan he
ajattelevat: "Mulle kaikki rahat, mutta mitdan ylimaaraista en viitsisi tehda.” (Upseeri)
Muilta en kuullut kommentteja siita, ettd jokin ammattikunta olisi asennoitunut
tyontekoonsa ja elamé&ansa huonosti. En tieda, johtuiko tallainen asennoituminen

naiden nuorten upseereiden suhtautumisesta kouluttajan tehtavéaan. Ainakin toisessa
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tutkimuksen joukko-osastossa on paljon nuoria upseereita, jolloin he joutuvat

toimimaan useita vuosia joukkueen kouluttajina ennen siirtymistaan varapaallikbén
tehtaviin. Tassd joukossa ei kuitenkaan ollut havaintoja huonosta asennoitumisesta.
Todennakoisesti kyse oli yksittaistapauksesta. Keraamani materiaalin ja yksittaisen
esimerkin perusteella ei voi tehda mitddn yleispatevia arvioita nuorten upseereiden
asennoitumisesta.  On kuitenkin halyttavaa, mikali tallaiset asenteet p&dsevat

tarttumaan nuorempiin kouluttajiin yksikoissa.

Kummassakaan yksikossa ei kaskyjen ja ohjeiden soveltamista katsottu voitavan
kohdistaa mihinkdan epéviralliseen ryhmaan. Kaikki kouluttajat vuorollaan kritisoivat
kaskyja kahvihuoneessa ja kuitenkin toteuttavat niitd. Kaikki kouluttajat ovat mukana
paatoksessa, jos jotain sovelletaan. Yleisesti paallikon ja kokeneempien kouluttajien
mielipiteita ja nakokulmia kuunnellaan, ja ne vaikuttavat yksikén yleiseen

mielipiteeseen.

Tutkimuksen kohteina olleissa yksikdissa on kouluttajien mielestd asetettu selkeét
yhteiset tavoitteet. Lahes kaikki vastaajat nimesivat tavoitteeksi kouluttaa toimiva sodan
ajan komppania, jonka toimivuus mitataan yhtymaharjoituksessa. Tutkimuksessa ol
kuitenkin muutamia vastaajia, jotka eivat osanneet aivan suoraan nimetd yhteista
tavoitetta. Vasta pienen keskustelun jalkeen he paatyivat siihen, ettd tavoitteena on
sotakelpoisen joukon tuottaminen. Paasaantdisesti vastaajat eivat erikseen eritelleet
tavoitetta pienempiin osiin. Mitdan selkeita koulutuksellisia tavoitteita ei ollut yksikoissa
laadittu mihinkdan asiakirjoihin. Vastaajien mielestd koulutustavoitteet tarkentuivat
harjoituksittain, kun niiden osalta laadittiin tavoitteet, mita joukon tuli osata harjoitusten
jalkeen. Yksi vastaaja kertoi, ettd hanen yksikdssaan joitakin asioita oli tehty ja
harjoiteltu pelkdstaan koulutustasomittausta varten, jotta saataisiin mittauksesta hyva
tulos.

Kouluttajien mielestd paaosin kaikki ovat sitoutuneet tavoitteisiin ja pyrkivat omalta
osaltaan saavuttamaan tavoitteet. Muutama oli havainnut joidenkin osalta pienta
taantumista ja motivaation puutetta. Pohjimmiltaan kaikki kuitenkin ovat valmiita
tekemaan toita tavoitteen saavuttamiseksi. Vastaajien mielesté joukkoon kuului erilaisia
yksiloita ja myos niitd, jotka eivat sitoudu taysin yhteisiin pda&maariin. Toisessa

yksikbssd  kilpailuhenkisyyttd joukkueiden valilla pidettin  motivaatiotekijana
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koulutustuloksiin pdédsemisessa. Kilpailuhenkisyys on tarttunut myds varusmiehiin,

ja he tekevat parhaansa oman joukkueensa suorituksen puolesta. Tassa yksikossa
palkitaan P-kaudella taistelijan tutkinnossa paras mies, paras ryhma ja paras joukkue.

Se motivoi myds alokkaita yrittdmaan.

Vastaajien mielesta kouluttajat ajattelevat joskus vain omaa tehtavaa ja kokonaisuus
unohtuu. Talldin he saattavat keksia omia tavoitteitaan ja toimia omien normiensa
mukaisesti. Tama saattaa ndkyd myds koulutuspaikkojen valinnassa ja joukkuejakoja

tehtdessa parhaiden miesten haalimisessa omaan joukkueeseen.

"Vanhemmat kouluttajat pyrkivat oikomaan koulutuksessaan eivatka
valittdneet mitd joukko teki, kunhan se vain vaikutti tehokkaalta.”
(Maaraaikainen reserviupseeri)

Vastaaja arveli tAman johtuvan tietysta kyllastymisestd useiden vuosien kouluttajana
toimimisen jalkeen. Yksikon pahimpiin oikojiin kuulunut vanhempi kouluttaja oli
askettain vaihtanut yksikk6a. Myds muutama muu vastaaja piti vanhempien kouluttajien
motivaatiota ja sitoutumista huonona. Syyksi tdhan nahtiin "leipaantyminen” samoihin

kouluttajan tehtaviin useiden vuosien aikana.

Yleisesti paallikot pitivat kouluttajien sitoutumista hyvana. Toinen paallikoistd korosti
sitd, etta kouluttajien tulee tehda tyotd omalla tyylilladn ja oman joukkueensa parissa.
Hanen mielestaan yksikon paakouluttaja on se, jonka taytyy pystya havaitsemaan
kokonaisuus. Hanen taytyy havaita harjoituksissa hyvin ja huonosti menneet asiat. Jos
jokin asia on jaanyt opettamatta tai huonolle tasolle, sen kouluttaminen otetaan
painopisteeksi seuraavaan harjoitukseen. Toisen yksikon paallikon mielestd yhtaan
"lusmua”’ hanen yksikdssdadn ei ole. Suoritusten intensiteetti vaihtelee varsinkin
kokeneemmilla. Se johtuu kuuden kuukauden palvelusajan tiukasta rytmista. Kokemus

korvaa koulutustuloksissa pienen motivaation ja yrittdmisen halun puutteen.

Varapaallikdiden mielesta kouluttajat pyrkivat tavoitteisiin parhaansa mukaan. Toinen
vastaajista sanoi, ettd jos asetetuista tavoitteista jaadaan, se johtuu usein kokemuksen
tai ammattitaidon puutteesta. Myds toinen varapaallikko piti kouluttajien sitoutumista

hyvana ja kertoi kouluttajien toteuttavan itsendisesti suuria projekteja, esimerkiksi tyon
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alla olleen koulutusohjeen kirjoittaminen. Siihen jokainen teki erikoisalansa

mukaisen suunnitelman ja ohjeen, jotka han koosti ja muokkasi.

Melkein  kaikki haastatellut totesivat yksikéiden opistoupseereilla olevan

opistoupseerikavereita joukko-osastojen muissa osissa. Nuoremmilla kouluttajilla ei
ollut niin paljoa yhteistyota. Useat vastaajat olivat sitd mielta, etta asioita hoidellaan
paljon tallaisten tuttujen verkostojen kautta. Tallaiset verkostot rakentuvat myds

ikéaryhmien mukaan.

Esimerkkeja kaveriverkoston kautta hoidettavista asioista ovat yksikkdé A:n
haastattelujen perusteella:

Unohdetun tilauksen jalkeen soitto tutulle varastonhoitajalle. Silloin saa
yleensa halutut tavarat, jopa sellaiset, jotka oli johonkin toiseen kayttoon
varattu.

Varastoille voi kavereiden kesken sopia palautus- ja vaihtoaikoja myos
varastojen palveluaikojen ulkopuolella.
Tutulta varastonhoitajalta saa helpommin riittavasti uutta materiaalia.

Kavereiden kanssa sovitaan koulutustilojen kaytosta ja saadaan
tarvittaessa apua. Vaihdetaan ampumakaskyja ja koulutussuunnitelmia ja
opetuspaketteja jopa joukko-osastojen valilla.

Autohallilla kaverin tekema tilaus on joskus saattanut ajaa muiden saman
arvoisten tilausten ohi, jos ajoneuvoista on ollut pulaa. Kavereille on
saatettu laittaa parempia ajoneuvoja kuin muille tilaajille.

Koko joukko-osastoa koskevissa kaskyissd ja aikatauluissa on saatettu
antaa kaverille tai hanen yksikolleen parhaat ajat tai tilat.

Kaverisuhteiden avulla pyritdan ajamaan omia etuja. Joukko-osaston
esikunnassa olevien kavereiden kesken saa tietoa tulevista kursseista ja
padsee niihin mukaan. Kertausharjoituksia suunnittelevien kavereiden
kautta voi saada lisda sotaharjoituspaivia ja paastd paremmille ansioille.
Lisaksi kavereiden kautta saa tietoa vapautuvista tehtavistd ja voi
hakeutua niihin.

Paallikon mielesta ei ole haitallisia kaverisuhteita. Kouluttajat pyrkivat kavereiden
kautta yksikon ulkopuolisiin téihin, joissa on mahdollista saada lisd&d sotaharjoituksia.
Liséksi tehdaan yhteistyota naapuriyksikdiden kanssa koulutuksen kehittdmiseksi ja

rajallisen koulutusmateriaalin lainaamiseksi. Se palvelee molempia yksikditd ja koko
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joukko-osastoa. MyOs esikunnissa tyOdskentelevat kaverit kayttavat hyvaksi

yksikoissa olevia. Esikunnista soitetaan yksittaisille kouluttajille ja tarjotaan erityisia

tehtavia tai paikkaa kurssille.

Esimerkkeja kaveriverkoston kautta hoidettavista asioista yksikk® B:n haastattelujen

perusteella:

Kalustotilaukset varastoille on helppo hoitaa kavereiden kesken. Erityisesti,
jos tilaus unohtuu, on hyva tuntea kavereita varastolta. Heidan kauttaan
saa aina jarjestettya tarvittavan materiaalin. Myds silloin, jos jotain tavaraa
ei ole varastolla antaa voi tukeutua tuttujen apuun.

Pienia materiaalipuutteita voidaan kavereiden kesken sopia varastolla tai
vaihtaa puuttuva materiaali johonkin, mité itsella on ylimaaraista.

Kavereiden kesken voidaan vaihdella puuttuvia/ ylimaaraisia materiaaleja
ennen varastolle palauttamista.

Voidaan soittaa tutulle kouluttajalle naapuriyksikkéon ja lahettda sinne
muutamia miehia rastikoulutukseen, esim. ammuntoihin. Talldin yksikén
omaa henkilokuntaa ei tarvitse sitoa rastikoulutukseen, jos se hoituu
naapuriyksikdn mukana.

Joihinkin harjoituksiin saatetaan pyytdd mukaan kouluttaja-avuksi ja
huolto- ja tukipalveluihin tuttuja kouluttajia esim. taisteluvalineupseereiksi
ja laékintahuoltoupseereiksi.

Kuljettajien ja ajoneuvojen tasaaminen yksikéiden kesken ennen
harjoitukseen laht6a.

Yksikon panssarimestari ja joukko-osaston panssariajoneuvo-osaston
johtaja ovat keskenaan hyvid kavereita. Nain saadaan hyvin hoidettua
asioita, koska yksikkd kuljetuksissaan ja harjoituksissaan riippuvainen
vaunuista.

Useampi vastaaja yksikkd B:ssa korosti sitd, ettd joukko-osastossa vallitsee yleisen
auttamisen iImapiiri ja tallaiset tutunpalvelukset toteutetaan
vastavuoroisuusperiaatteella. P&allikon mielestd kouluttajien pitda antaa toimia
vapaasti ja kayttdaa suhteitaan hyddyksi. Se koituu koko yksikon eduksi ja paastaan
parempiin tuloksiin. Yksi nuorista kouluttajista sanoi, ettéa on ollut hyva, kun on oppinut

vanhempien avulla tuntemaan eri paikoista henkil6ita, joiden kanssa on helppo asioida.



103
Se on helpottanut asiointia esimerkiksi varastoilla, kun ei ole tarvinnut asioida

sellaisten henkildiden kanssa, joiden kanssa yhteistyo ei suju.

Myo6s upseerit muodostavat keskenaan kaveriverkostoja, joiden valityksella hoidellaan
asioita. N&mé& upseereiden valiset kaveriverkostot muodostuvat paallikdiden ja
varapaallikdiden kesken sekd samassa yksikossd palvelleiden upseereiden valilla.

Upseereilla on myds opistoupseerikavereita, joiden kanssa asioista voi sopia.

Yksikk6 A:n haastattelussa havaittuja esimerkkeja:

Kadettiupseerit pitdvat yhteytta kavereihinsa ja paallikkd ja varapaallikko
hoitavat arkirutiineja tuttujen kautta.

Voidaan vaihtaa ja siirtaa paallikbiden kesken miehia yksikoiden valilla
johtajavalintoihin liittyen.

Voidaan saada kouluttaja-apua naapuriyksikosta. On ollut myds tilanteita,
jolloin  henkilostoon liittyvd tukipyyntd on jonkin yksikon paallikon
vaatimuksesta pitanyt toimittaa virkatietd esikunnan kautta.

Hoidetaan ohi virkatien yksinkertaisia asioita oman tyon helpottamiseksi.
Tallaisia ovat esimerkiksi sopimiset harjoitusalueista ja -tiloista eri
joukkoyksikdiden valilla. Ei tarvitse soittaa esikuntaan, kun voi soittaa
kaverille.

Henkilokohtaisia etuja pyritaan kavereiden kautta ajamaan samalla tavalla
kuin opistoupseereiden keskuudessa.

Paallikkdporras hoitaa rutiineja keskenaan sopimalla. Téallaisia tapauksia
voi olla esimerkiksi virka-apuvuorojen vaihto, miesten vaihto, yksikodiden
keskinaiset siirrot ja henkiloston kayttd. On pyritty siirtdmaan muita kuin
kadettiupseereja, jotta he voisivat hankkia kouluttajakokemusta oman
joukkueensa kanssa ennen siirtoa uusiin tehtaviin.

Yksikkd B:n haastattelujen perusteella upseerit hoitavat asioitaan kaveriverkoston
kautta samoin kuin opistoupseerit. Yksi vastaajista kertoi vain pdaallikon ja
varapaallikon kykenevan hoitamaan asioita tuttavaverkoston kautta, koska muut
yksikbn upseerit ovat juuri taloon tulleita eivatka tunne prikaatin henkilostéa samalla
tavalla. Kolme vastaajista oli huomannut upseerien hoitavan asioita oman
tuttavaverkostonsa avulla, joskin he arvelivat asioiden hoitamisen olevan vahaisempaa.
Paallikkotasolla hoidetaan keskendan asioita, ja usein on kaikille selvda, miten jotkut

asiat hoidetaan esikunnan kaskyjen jalkeen. P&allikdn mielestéd paljon asioita hoidetaan
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suoraan, koska esikuntia ei kannata sekoittaa jokaiseen asiaan. H&nen

mielestdan tarkeinta on saada oma organisaatio toimimaan tehokkaasti ja luoda oma
toimintatapa. Ei kannata matkia muita tai olla kateellinen. Pitda vain keskittya
hoitamaan omat tyot tehokkaasti. Kaveriverkoston avulla useat asiat hoituvat

tehokkaalla tavalla.

Havaintojeni perusteella kaverisuhteiden kayttd on varsin vilkasta joukko-osastojen
sisélla. Upseereilla ja opistoupseereilla on omat verkostot, mutta myds yhteisia
suhteita. Tyohistoria vaikuttaa kavereiden valisiin suhteisiin. Samassa yksikdsséa
tyoskennelleet upseerit ja opistoupseerit muodostavat kaverisuhteita, joita kaytetaan
paljonkin hyoddyksi samoissa asioissa kuin upseerien ja opistoupseerien omissa
joukoissaan muodostamia kaverisuhteita. Kaverisuhteiden kautta hoidettaviin asioihin
littyy runsaasti henkilokohtaisten, omaa etua ajavien asioiden hoitoa. Olisi ollut
mielenkiintoista kysya myds joukko-osastojen valisista kaveriverkostoista. Nyt esiintyi jo
muutamia esimerkkejd, joten epéileméttd suuriakin asioita hoidellaan kavereiden

kesken joukko-osastojen valilla.

Erityisesti naissd kysymyksissa olisi varmasti ollut edullista antaa haastateltaville
ennakkoon kysymykset. Talléin he olisivat voineet miettid rauhassa vastauksia ja olisin
ehk& saanut viela enemman esimerkkeja normien ja roolien esiintymisesta. Vaikka nyt
sain runsaasti esimerkkeja, ei kuitenkaan tullut esiin mitaan yllattavia tapauksia.
Suurimpaan osaan ndistd esimerkeistd tormasin itsekin  sopimussotilaana

tydskennellessani.

7.6 Organisaatiokulttuuri tutkimuksen kohteena olevissa perusyksikdssa

Yksikdissa vallitsi selkeasti omanlaisensa organisaatiokulttuuri. Tamé nékyi selkeasti
paallikdiden erilaisessa roolissa yksikkdnsa keskuudessa. Yksikkd A:n paallikko ei ollut
yksikbssdan niin keskeisessd asemassa kuin yksikkdé B:n pdaallikko. Yksikoiden
toimintaa ohjaa puolustusvoimien organisaatiokulttuuri, joten molempien tutkittujen
yksikéiden kulttuuri rakentuu hierarkkisessa ja byrokraattisessa toimintaymparistossa.
Organisaatiokulttuurin vaikutuksia on havaittavissa edellisissd luvuissa, silla se

vaikuttaa yksikoiden toimintatapoihin, arvoihin ja asenteisiin. Organisaatiokulttuuria
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tutkimissani yksikoissé lahestyn johtajuuden kannalta. Scheinin mielesta johtajuus

on organisaatiokulttuurin kannalta merkittdvaa. Han pitdd mahdollisena, etta johtajien
ainoa todella tarke4 tehtéva on luoda ja johtaa kulttuuria. *’

Johtajilla on kaksi tapaa luoda ja johtaa kulttuuria. Schein nimittaa niitd primaarisiksi ja
sekundaarisiksi istuttamismekanismeiksi. Tallaisia primaarisia mekanismeja ovat 1)
mihin johtajat kiinnittdvat huomiota ja mita he kontrolloivat, 2) johtajan reaktiot kriittisiin
tapauksiin ja organisaation kriiseihin, 3) johtajan suorittama harkittu roolin
mallittaminen, opettaminen ja ohjaaminen, 4) palkintojen ja statuksen kohdentamisen
kriteerit, 5) rekrytoinnin, valinnan, ylennysten ja erottamisen kriteerit. Sekundaarisen
iimaisutavan ja vahvistamisen mekanismeja ovat 1) organisaation rakenne, 2)
organisaation jarjestelmat ja menettelytavat, 3) fyysisen tilan, rakennusten ja
julkisivujen muotoilu, 4) tarinat, legendat, myytit ja kertomukset tarkeista henkilgista, 5)
viralliset organisaatiofilosofiaa, uskonkappaleita ja perustamisasiakirjoja koskevat

lausumat. 1%

Kasittelen organisaatiokulttuuria ja johtajan merkitystd muutaman primaarisen
istuttamismekanismin esimerkin avulla. Tehdesséani mittauksia ja haastatteluja
yksikdissa minulle muodostui kuva kummankin yksikon paallikdsta. Johtajana
paallikolla nayttad myds kaytanndssa olevan suurta merkitystd organisaatiokulttuurille.
Selkeasti paallikoilla oli erilainen tapa kiinnittdd huomiota ja kontrolloida eri asioita.
Erityisesti toisen yksikon paallikkoé koettiin henkilokunnan keskuudessa auktoriteetiksi,
joka viime kadessa paatti, kuinka asiat tehdaan. Myds Homansin mukaan merkittavaa
johtajuudessa ja vuorovaikutuksessa on esimiesten antamien k&askyjen noudattaminen.
Alaiset yleensd noudattavat esimiehen kaskyja, tdméa perustuu johtajan auktoriteettiin:
jos alaiset hyvaksyvat johtajan ké&skyt ja kontrolloimisen, johtajaa voidaan pitaa
auktoriteettina.®®  Haastatteluista kavi ilmi, ettd johdonmukaisuus ja paatoksissa
pysyminen on henkilbkunnan mielesta tarkedd pdaallikon roolissa. Myds Schein
mainitsee  johdonmukaisuuden huomion voimakkuutta tarkedmpé&nd oletuksia

viestittaessa. 2%

173chein (1987), s. 19-20.

1985chein (1987), s. 233-252.

9Gorge Homans: The Human Group, Lontoo 1957, s. 418.
25chein (1987), s. 235.
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Paallikon reaktiot ja kriittisiin tapauksiin suhtautuminen ovat henkilékunnan

mielesta tarkeitd. Scheinin mukaan tapa, jolla johtajat ja muut kasittelevat organisaation
kriiseja, luo uusia normeja, arvoja ja toimintatapoja. °* Paallikdiden suhtautumisessa
ongelmatilanteisiin ja niiss&d tehtyihin paatoksiin oli selvia eroja. On selvaa, etta
tyoyhteisoon muokkautuu aivan erilainen kulttuuri, jos ongelmatilanteissa syntyy
selkeita p&atoksia, jotka voidaan toteuttaa. Tunnistettavuuden ja haastattelussa tulleen
aineiston henkilékohtaisuuden vuoksi en voi julkaista kaikkia haastattelujen tuloksia.
Lupasin haastatteluissa pitda osan tiedoista omana tietonani. Taméan vuoksi aiheen

kasittely jaa pinnalliseksi.

Yhten&d esimerkkind yksikdiden ja koko puolustusvoimienkin organisaatiokulttuurista
voidaan pitda suhtautumista ~ syvajohtamiseen ja siita rakentuvaan
johtajakoulutusohjelmaan. Johtajaprofiilin  kayttéd henkilokunnan keskuudessa on
ohjeistettu paaesikunnan toimesta esimerkiksi seuraavissa asiakirjoissa Pekoul-os:n
PAK A 01:05.01.08 Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutus sek& Pekoul-os:n PAK
A 1:5.1.1 Varusmiesten peruskoulutuskausi. Kun kysyin johtajaprofiilin kaytosta
yksikbissa henkilokunnan johtajan kehittymisen tukena, sain melko kielteisia

vastauksia.
Yksikkd A:n osalta havainnot olivat seuraavia:

Yksikon henkilokunnan keskuudessa ei ole kaytetty johtajaprofiilia. Sitd on
satunnaisesti tehty esimerkiksi siirtojen yhteydessd, mutta mitdan jatkuvaa profiilin
kayttba ei ole. Kouluttajat eivat tieda, onko johtajaprofiilin kayttéd henkilékunnan
keskuudessa ohjeistettu joukko-osaston toimesta. Padsaantoisesti tuntui siltd, ettd
kouluttajat pitivat profiilia ja sen kerdamista negatiivisena asiana. Poikkeuksena oli yksi
nuori kouluttaja, joka kertoi ihmetelleensd sitd, miksi hénesta ei tydelamassa ole
tuotettu johtajaprofiilia. H&n oli koulussa kokenut profiilin hyvaksi asiaksi ja hanen

mielestaan se toimisi hyvin oman johtajana kehittymisen ty6kaluna myos ty6elamassa.

Varusmiesten kykya arvioida henkildbkuntaa ja heidan osaamistaan pidettiin

arveluttavana. Pelatdén, ettd hyva kouluttaja, joka puuttuu ja korjaa virheita ja pitaéd

2%15chein (1987), s. 239.
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tiukkaa kuria, leimataan huonoksi varusmiesten keskuudessa. Kokelaita pidetaan

kyllin kypsind antamaan palautetta ja arvioimaan kouluttajien toimintaa. Jos profiili
kerattaisiin - vain  henkildkunnan joukosta, sen vastustaminen ja kielteinen

suhtautuminen ei ehka olisi niin suurta.

Yksikdssa on toteutettu johtajakoulutusohjelmaa varusmiesten keskuudessa.
Varusmiesten johtajakoulutus on tapahtunut johtajakoulutusohjelman toimintamallien
mukaisesti. Varusmiesjohtajille on koostettu profiilit, he ovat pitdneet opintokirjaa ja

saaneet palautetta henkilokunnalta.

Yksikkd B:n osalta sain haastatteluissa seuraavia havaintoja:

Yksikdssa ei kaytetd johtajakoulutusohjelmaa oman johtajana kehittymisen apuna.
Kouluttajat pitivat johtajaprofiilin kysymyssarjaa varusmiehille suunnattuna eika sen
kysymyksia pidetty riittdvan yksiselitteising, jotta niilla voitaisiin arvostella ihmisten
kayttaytymistd. Pidettiin huonona, jos varusmiehet arvioivat kouluttajia ja heidan
ammattitaitoaan. Ilmeisesti ei luoteta varusmiesten kykyyn arvioida kouluttajien
ammattitaitoa tai pelatdédn lilan huonoja tuloksia. Joukko-osastossa ei kouluttajien

mielesta ole ollut selkeaa ohjeistusta johtajaprofiilin koostamisesta.

Joitakin profiileja on tehty yksikon paallikosta ja eri kaskylla harjoituksissa toimivista
johtajista. Tamakin on ollut satunnaista. Yksikdssa on tehty avoimia palautteita, joita on
kayty lapi kehittamiskeskusteluissa ja viikkopuhutteluissa. Sen lisaksi paallikké on

arvioinut kehityskeskusteluissa henkildst6d omien havaintojensa pohjalta.

Yksikéssa on  varusmiehille noudatettu johtajakoulutusohjelman  mukaisia
toimintamalleja. Johtajille on koostettu profiilit, he ovat pitédneet ylla opintokirjaa ja
kayneet palautekeskusteluja henkilokunnan kanssa. Varusmiehille
johtajakoulutusohjelmaa on markkinoitu myodnteisena kouluttajien omasta asenteesta

huolimatta.

Yleinen asenne oli yksikdssa se, etta ei uskota tuollaiseen roskaan. Ei ole aikaa taytella
mitdan kuponkeja tai yleisesti asia ei vaan kiinnosta. Vanhemman polven kouluttaja toi

esille myds sen, ettd hanella ei ole koulutusta riittavasti, jotta pystyisi arvioimaan
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johtajaprofiilin  hyodyllisyyttd. Han myos arveli, ettd vanhempien negatiivinen

asenne saattaa vaikutta myds nuorempien asenteeseen, ja nain hekin lakkaavat
uskomasta johtajaprofiilin mahdolliseen hyddynnettavyyteen. Yksi kouluttaja kertoi
myos, ettd oli kuullut kadeteiltakin eriavia mielipiteita profiilista. Han oli kuullut muun
muassa keskustelun, jossa kaksi kadettia oli perustellut toisilleen johtajaprofiilin
tarkoituksellisuutta ja tarkoituksettomuutta.

Molemmissa yksikoissa paallikdiden ja varapaallikdiden mielipiteet tukivat yleista linjaa.
Toisen tutkimuksessa mukana olleen yksikon varapaallikko kertoi, ettéa profiilia kokeiltiin
kerran, mutta ei kaytetd. Esikuntapaallikon kaskylla paallikdsta on keréatty profiili, mutta
kukaan ei ole kysynyt tuloksia. Hdnen mielestddn varusmiesten profiilien tayttaminen
on suuritdista ja siksi henkilokunta ei enda jaksa kiinnostua profiilin kokoamisesta.
Liséksi yleinen mielipide profiilista on negatiivinen ja mieluummin halutaan kuulla vain
sanallista palautetta. Toinen varapaallikdista kertoo, ettd paallikosta on joskus tehty
profiili, mutta endé ei tehda. Hanen mielestddn koko joukko-osastossa ei ole selkeda

kasitysta profiilin kaytosta.

Toinen haastatelluista paallikdista kertoi, ettd profiilin kerddminen on kasketty joukko-
osastossa. Yksikdssa se on jaanyt toteuttamatta, profiilit on joskus keratty, mutta ne
ovat jaaneet analysoimatta. Profiilien kerdamista on pidetty asiana, mikd tehdaan jos
on aikaa. Nyt tirkeAmmat asiat ovat ajaneet sen ohi tarkeysjarjestyksesséa. Kouluttajat
ovat suhtautuneet vastahakoisesti kokeiluihin. Toinen paallikoista kiteyttdd profiilin
kayton seuraavasti: "On varmaan kasketty, mutta ei olla tehty”. Hanen mielestaan

kokemus kylla kehittdd parhaiten johtajana, mutta esimies ei voi muuttaa alaistaan.

On mielenkiintoista huomata, etta suhtautuminen syvajohtamiseen ja johtajaprofiileihin
on niin kielteista. Kyseesséd on kuitenkin asia, joka on puolustusvoimissa kaytossa
kaikessa johtajakoulutuksessa. Paaesikunnan koulutusosaston pysyvaisasiakirjassa
"Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutus” ohjeistetaan johtajakoulutusta.
"Johtajakoulutus  koskettaa koko perusyksikbn henkilostéa, ei ainoastaan
varusmiesjohtajia.  Henkilokuntaa on jatkuvasti ohjattava ja opastettava
johtajakoulutuksessa.  Palauteprosessit tulee ulottaa myds  henkilékuntaan
kouluttajataitojen kehittdmiseksi.” Samassa yhteydessé korostetaan paallikon roolia

perusyksikon johtajakoulutuksen toteuttamisessa. Paallikbiden tulee opettaa jokaiselle
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saapumiseralle johtajakoulutuksen perusteet ja toteutus perusyksikdssa.?%?

Kouluttajien ja varusmiesjohtajien johtamiskayttaytymista pitaisi ohjata ja kehittaa
ensisijaisesti  johtajaprofiilin  ja koulutuksen loppupalautteeseen pohjautuvien

ohjauskeskustelujen avulla.?®

Sain Paaesikunnasta seuraavan vastauksen, kun Kkysyin, onko syvajohtamisen
kysymyssarjan kayttoa henkilokunnan keskuudessa kasketty millaan
pysyvaisasiakirjalla. "Paaesikunta ei ole kaskenyt missaan pysyvaisasiakirjassa
syvajohtamisen kysymyssarjan kayttoa ja profiilin tekoa. Tama on ollut tietoinen
ratkaisu. Suosituksia ja ohjeita on annettu asiakirjojen muodossa. Pyrkimyksena on
ollut, etta tarve oivalletaan kentélld. Nain on useissa paikoissa yksilotasolla kaynytkin,
kun ihmiset ovat halunneet tehda profiileja kehittddkseen itsedan. Joissakin joukoissa
komentaja on omalla esimerkillaan "kaskenyt” profiilin teon. Profiili toimii myds hyvana
apuvalineena kehittdmiskeskusteluissa. Puolustusvoimat kaynnistéaa vuonna 2006 koko
organisaation lapaisevan esimiesvalmennuksen. Esimiesvalmennukseen osallistujat

laativat itsestaan kaksi johtajaprofiilia ja tekevat myds tydpaikka-analyysin.” 2%

Joukko-osastoissa asia on kéasketty toteuttaa seuraavasti. Joukko-osasto A:ssa
johtajaprofiilien kaytosta ei ole annettu erillista kaskyd, vaan se on ohjeistettu
toimintasuunnitelmassa. Joukko-osaston esikuntapaallikkd on kaskenyt tehda profiilit
kaikista ~ammattisotilaista kehityskeskusteluihin  liittyen.  Kouluttajat  ker&&vat
tammikuussa kotiutuvilta varusmiesjohtajilta profiilinsa. Tama ohjeistus on uuden
esikuntapaallikon antama. Elokuussa joukko-osasto A:ssa oli viela ohjeistus laatia
profiili kaikista, joilla oli alaisenaan henkilokuntaa. Perusyksikdssa tama tarkoittaa, etta

profiili laadittiin vain paallikosta. 2%°

Joukko-osasto B:ssa profiilit laaditaan maanpuolustusalueen ohjeistuksen mukaisesti
kaikista tyopisteista, joissa esimiehella on enemman kuin viisi alaista. Henkildstbosasto
kokoaa profiilit ja kdy ne lavitse asianomaisten esimiesten kanssa. Profiileita on

ohjeistettu kaytettavaksi myds kehittamiskeskustelun tukena. Joukko-osastossa on

22pekoul-os:n PAK A 01:05.01.08 Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutus, s. 2.
2%pekoul-os:n PAK A 1:5.1.1 Varusmiesten peruskoulutuskausi, s. 3.

*%Maijuri Ville-Veikko Vuorio: Esikuntajarjestelmassa lahetetty vastaus 13.1.2006.

2%5yksikkd A:n joukko-osaston koulutustoimiston paallikon vastaus keskustelussa 13.1.2006.
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toimittu talla tavoin kolmen vuoden ajan. ?® Perusyksikdssa tama tarkoittaa, etté

profiili laaditaan paallikdstd. Maanpuolustusalue on ohjeistanut asian paaesikunnan

ohjeasiakirjan mukaisesti. 2

Tallaista toimintaa voidaan pitaa osoituksena organisaatiokulttuurin vaikutuksesta. Se
on my6s erittdin  hyva esimerkki epavirallisen organisaation toiminnasta
puolustusvoimien organisaatiossa. Asia ei ole ollut suuren mielenkiinnon kohteena,
vaikka profiilien tekoon on kehotettu. Yksikdissa on vain annettu asian olla, koska
kukaan ei ole kiinnittanyt huomiota profiilien tekemiseen tai kysellyt niiden perdan. On
todettu olevan tarkedmpaakin tekemista. Syvajohtaminen heijastelee
organisaatiokulttuurin arvoja myoés siind mielessa, etta ilmaistujen arvojen perusteella
voidaan kylla ennakoida, mitd ihmiset sanovat tietyissé tilanteissa. Se voi kuitenkin olla
taysin muuta kuin se, mita ihmiset tekevat todellisessa tilanteessa.’® Kouluttajat siis
opettavat kaskettynd syvajohtamista varusmiehille ja koostavat heille johtajaprofiileita.
Kuitenkin kysyttdessd heiddn omaa mielipidettddn se on taysin kielteinen eivatka
kouluttajat itse suostu kayttdmaan opettamiaan menetelmid apuna omassa johtajana
kehittymisessd. Siten puolustusvoimat voi sanoa toimivansa syvajohtamisen
periaatteiden mukaisesti, mutta haastattelujen aineisto kouluttajien mielipiteista

kumoaa vaitteen naiden kahden perusyksikon osalta.

Tahan voi olla useita syitd. Nyt esille nousivat kiire, jolloin omia profilleja ei ehdita
tehdd, seka yleinen kielteinen asennoituminen. En osaa sanoa, johtuuko se tiedon
puutteesta, huonoista kokemuksista vai siitd, ettei olla avoimia uusille toimintamalleille.
Liséksi syyna on selkeasti tiedon puute. Kuten yksi vanhempi kouluttaja totesi, hanen
ikaisilleen ei ole annettu tarvittavaa koulutusta syvajohtamisesta ja johtajaprofiilin
kokoamisesta ja tulkinnasta. Tahan saattaa vaikuttaa myds se, etta upseerit pitavat
varusmiesten johtajakoulutuksen oppitunnit useimmissa yksikoissa. Nain opistoupseerit

eivat ole joutuneet tekemisiin asioiden kanssa.

2%yksikko B:n joukko-osaston henkilostoosaston paallikon vastaus puhelinkeskustelussa 2.2.2006.
*’Maanpuolustusalueen esikunnan osastoupseerin vastaus puhelinkeskustelussa 2.2.2006.
2985chein (1987), s. 33-35.
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7.7 Huomioita tutkimusmenetelmien parantamisesta

Analysoidessani kerddmaani tutkimusaineistoa havaitsin muutamia asioita, joista olisi
ollut hyétya tutkimukselleni. Namé& asiat olisi pitdnyt huomioida jo aineiston keruuta
suunniteltaessa. Ottaisin nyt kyseiset seikat huomioon, jos tekisin vastaavantyylista
tutkimusta uudelleen. Tutkimuksen haastatteluosuudessa olisi pitanyt kysyda, milla
perusteella henkilo valitsi parhaat kaverit tai tyotoverit yksikosta. Tallgin olisi voitu
verrata, oliko henkil6illa samoja perusteita. Samalla olisi voitu seurata kaverisuhteiden
merkitysta tydparin valinnassa. Nyt keratyn materiaalin perusteella kaverisuhteilla ei
ollut suurta merkitystd tyoparin valinnassa. Asiaan olisi saatu varmuus, mikali

valintaperusteita olisi kysytty.

Tutkimuksessa olisi voinut mitata mahdollisten valintojen maaran myds yksikon
ulkopuolelle. Siitd olisi saanut hyvan vertailun yksikon sisaisten ja ulkopuolisten
valintojen kesken. Talloin yksikoiden kiinteytta olisi voitu verrata myds yksikon siséisten
valintojen maaralla. Vetaytyneet olisivat ehka valinneet ennemmin yksikon ulkopuolelta,
mikali heilla olisi siella parempia kavereita. Tallgin olisi saatu selville, ovatko henkil6t
kavereita yksikkonsa ulkopuolisten henkildiden kanssa vai eivatkd he valitse ketdan
kaverikseen tyOpaikalta. Sosiometrisissa kysymyksissa kysyttiin nyt vain positiivisia
valintoja (kenet valitsisit). Kysymalla myds negatiivisia valintoja (ketd et valitsisi) olisi
aineiston tulkintaan tullut lisaa perspektiivia. Talldin olisi voitu todeta torjuttujen
tyyppien l6ytyminen syrjityistd selkeasti ja helposti. Nyt jai arvailun varaan, olivatko

syrjityt torjuttuja vai unohdettuja.

Haastatteluissa havaitsin, ettd olisi ollut ehkd hyoddyksi antaa valmistautumistehtéava
haastatelluille. Talloin olisin ehk& saanut parempia konkreettisia esimerkkeja. Nyt tuntui
silta, ettd epavirallinen organisaatio ja siihen liittyvat ilmiot koettiin vieraiksi ja
esimerkkien nimeaminen oli vaikeaa. Aineiston kannalta olisi ollut ehka hyva kysya
esimerkkeja kaveriverkostoista joukko-osastojen valilla. Siten olisin voinut verrata
tallaisia kaveriverkkoja ja niiden kautta hoideltuja asioita joukko-osaston sisisiin

verkkoihin.

Sosiometrinen mittaus ja taustatietolomakkeet kannattaisi purkaa ennen haastattelujen

alkua. Se helpottaisi haastattelun kulkua ja osaisi paremmin kysya eri ryhmista.
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Taustatietojen perusteella voisi valmistella tarkentavia kysymyksia, mikali tarvetta

iimenisi. Tassa tutkimuksessa tallainen analysointi ei ollut ajanpuutteen vuoksi edes
mahdollista. Mikali tulevaisuudessa teen vastaavia t6itd, aion harkita mittausten ja

taustakysymysten purkua ennen haastatteluja.

8. EPAVIRALLISEN ORGANISAATION HYODYT JA HAITAT

8.1 Epavirallisen organisaation hyddyt tyonteossa

Epévirallisista organisaatioista voi perusyksikdssa olla hyottya sekd koko tydyhteisdlle
ettd padllikdlle  perusyksikbn johtamisessa. Epavirallisten organisaatioiden
olemassaoloa ei valttamatta tiedosteta perusyksikdssa. Eika niitd valttamatta osata
kayttda hyodyksi. Useat epaviralliset organisaatiot toimiessaan tuottavat hyotya

perusyksikolle, vaikka sita ei ole erikseen ajateltu.

Epavirallisia yhteydenottoja hyédynnetdan puolustusvoimissa paivittain. Esimerkiksi
materiaalin tilaaminen tai koulutuspaikkojen varaaminen hoituvat joukko-osastoissa
usein epavirallisten yhteydenottojen kautta. Talloin saatetaan soittaa tutulle
varastomiehelle ja tilata tarvittava materiaali tai soitetaan naapuriyksikkéon tutulle
kouluttajalle ja sovitaan luokkatilan kaytdstd seuraavan viikon koulutukseen. Asia on
saatu hoidettua vaivattomasti ja nopeasti, kun on ohitettu joitakin virkatien kiemuroita.
Henkilostoasioiden hoito ja uuteen tybtehtavaan tai harjoituksiin pyrkiminen tapahtuvat
usein epavirallisten yhteydenottojen avulla. Epéavirallisissa keskusteluissa tuttujen ja
tutuntuttujen valilla saatetaan asiat jo sopia valmiiksi ja virkatietd hoidetaan vain
ty6hakemusten tai asiakirjojen kasittely. Kaverikontaktien kautta saadaan tietoa uusista
tehtavista tai voidaan p&&sta ylimaaraisiin sotaharjoituksiin. Tutut p&éallikot sopivat
keskendan asioita helpottaakseen ja nopeuttaakseen tyodskentelyddn ja jattavat

joidenkin asioiden hoidossa joukkoyksikoiden esikunnat pois valista.

Vapaa-aikana syntyneet epéaviralliset organisaatiot voivat myos olla hyddyllisia. Vapaa-
aikanaan yhdessa vietetty aika ja yhteiset harrastukset yhdistavat tyontekijoita ja
auttavat yhteistyon ja yhteisen arvomaailman saavuttamisessa myods tydelamassa.

Myds tyossa jaksamisen kannalta on tarkeaa, ettd tyontekijat viettavat vapaa-aikaansa
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rentoutuen ja harrastusten parissa. Tata kautta harrastuksen ansiosta syntynyt

epavirallinen organisaatio voi auttaa tyoyhteis6d, kun tyontekijat jaksavat tehda tyonsa

paremmin.

Tutkimuksen kohteina olleissa yksikdissa on huomattu, etta mestari - kisélli -asetelman
pohjalle rakentuva epavirallinen organisaatio on myds hyddyllinen tydyhteisolle. Tassa
tilanteessa kokemus ja ammattitaito karttuvat nuoremmilla tyontekijoilla ja valtava
maara hiljaista tietoa siirtyy nuoremmalle kouluttajapolvelle edelleen kaytettavaksi ja
eteenpdin jaettavaksi. Tallaisia kokeneiden kouluttajien ympérille muodostuneita
epdavirallisia organisaatioita paallikot pyrkivat kayttamaan hyvakseen nuorempien
kouluttajien ohjauksessa. Yksikdn henkilokunnan keskindisen kurin ja jarjestyksen
yllapidossa paallikot kayttavat mielelladn vanhoja kouluttajia, jotka johtavat ja valvovat
toimintaa kouluttajien keskuudessa. Téllaiset epaviralliset johtajat ovat paallikbn
tukiverkkona yksikdssa, kuten epéaviralliset pienryhméat jadkarijoukkueen taistelussa
Hultin ja Harisen tekemien havaintojen perusteella. Pienryhmiin tukeuduttiin
jaakarijoukkueen virallisen organisaatiorakenteen osittain tai kokonaan pettaessa. %
Paallikkd voi samalla tavalla luottaa epdvirallisiin johtajiin, ettd he hoitavat tehtadvansa

ja ohjaavat yksikk6a oikeaan suuntaan myods epaselvissa tilanteissa.

Perusyksikdssa hyodynnetddn erityisesti epéavirallisia  organisaatioita, jotka
muodostuvat jonkin kokeneen kouluttajan ymparille. Tallaisissa tapauksissa
epavirallisesta organisaatiosta on suurta hyotya nuorille kouluttajille, ja ne helpottavat
my0s yksikdn johtamistoimintaa. Sen liséksi kavereiden vélilla tapahtuvat epaviralliset
yhteydenotot ovat usein hyddyllisia yksikoiden toiminnalle. Kavereiden valilla hoidellaan
katevasti useita arkipaivaisia asioita, joiden hoitaminen muuta kautta saattaisi vaatia
huomattavasti suurempia jarjestelyja. Epavirallisten organisaatioiden hyddyntamista ei
yksikdissa ollut erityisesti mietitty. Vanhoja kouluttajia suosittiin nuorempien tutoreina.
Kaveriverkostojen kautta hoidettuja asioita pidettiin hyvina ja arkipaivaa helpottavina.
Kummassakaan yksikossa ei systemaattisesti kaytetty epavirallisia organisaatioita

hyodyksi tiettyjen asioiden hoitamisessa.

2Hult — Harinen (1999), s. 8
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8.2 Epavirallisen organisaation haitat tydnteossa

Tutkimuksen kohteena olleissa yksikdissa ei ole havaittu tilanteita, joissa epavirallisen
organisaation toiminta haittaisi yksikon toimintaa. Pahimmillaan tallainen saattaisi jopa
haitata seka pilata yhteistyon ja tehtavien hoitamisen tydyhteisdssa. Tutkimuksessa
mukana olleiden perusyksikoiden paallikot eivat johtamistoiminnassaan ole térmanneet
tilanteisiin, joissa epdavirallinen organisaatio haittaisi yksikon johtamista ja tavoitteiden

saavuttamista.

Tutkimuksessa mukana olleissa yksikdissa paallikot kokivat, ettéa alaiset eivét pyrkineet
vaikuttamaan yksikdn johtamiseen. Heiddn mielestdan haitallista epavirallista
johtajuutta ei esiintynyt. Heidan mielestdén yksikdssa olleista epavirallisista ryhmista ei
[6ytynyt mitaan kielteisia piirteitda. Henkilokunnan mielesta ei paasaantoisesti ollut
havaittavissa kielteisia ilmi6itd. Toisessa yksikdssa paallikon paatoksiin puututtiin ja
niitd kommentoitiin selédn takana vanhempien kouluttajien keskuudessa. Téllainen
toiminta syd paallikon auktoriteettia nuorten kouluttajien silmissd ja hankaloittaa
osaltaan tyon tekoa. Tassékaan ei ollut kyse epdavirallisesta ryhmasta, vaan
muutamasta yksittaisestd kouluttajasta. Edellisessa luvussa kuvattu epavirallisten
johtajien turvaverkko voi téllaisessa tapauksessa osoittautua pdaallikon kannalta
negatiiviseksi. Jos hanta ei pideta auktoriteettina ja hanen paattksentekokykyynsa ei

luoteta, vahvat persoonat saattavat pyrkia johtamaan yksikon toimintaa.

Toisena haitallisena esimerkkina tulivat esiin kokeneet kouluttajat, jotka puuttuvat liikaa
nuorempien tekemisiin. Ei ole hyva, jos ohjaa nuorempia liikaa eika anna heidan itse
suunnitella ja toteuttaa koulutustapahtumia. Tall6in kokemusten kautta oppiminen jaa
kokonaan pois. Se on syvdjohtajalle yksi tdrked metodi itsensd kehittdmisessa.
Kouluttajien on kyettdva itseohjautuvuuteen, jotta he kykenevat ottamaan vastuun

omasta johtajana kehittymisestaan. 21°

Paasaantoisesti epaviralliset organisaatiot koettiin  hyddyllisiksi  perusyksikolle
tekemissani haastatteluissa. Haitallisten ilmididen tarkemmaksi kartoittamiseksi olisi

pitdnyt ottaa mukaan kysymyksia epavirallisen organisaation haitallisista vaikutuksista.

“Nissinen (2000), s. 64.
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Nyt en osannut niitd tutkijana kysya ja vastaajillekin aihe oli outo, joten selkea

kysymys olisi varmasti tuonut enemman esimerkkeja. Nyt esiin tulleet esimerkit liittyivat
vain tiettyihin henkildihin tai epdvirallisiin johtajiin. Varsinaisia epavirallisten ryhmien

aiheuttamia kielteisia asioita ei ilmennyt.

9. YHTEENVETO

Tutkimuksen kohteena ollut perusyksikdssa esiintyva epéavirallinen organisaatio liittyy
sotilassosiologiseen tutkimuskenttddn. Sosiologit ovat tehneet 1940-luvulta l&htien
useita tutkimuksia, joissa on tutkittu sotilasorganisaation toimintaa. Tutkimukset ovat
paaosin kasitelleet sotilasorganisaatiota taistelutilanteessa. Niistd on saatu runsaasti
tietoa organisaatioista ja niiden kayttaytymisesta. Sotilassosiologisissa tutkimuksissa
on pyritty tarkastelemaan joukon virallisen systeemin sisalla esiintyvia epavirallisia
ryhmid ja niiden vaikutusta joukon toimintaan. Sotilassosiologia on oma eriytynyt

sotatieteellinen tieteenala, josta on olemassa vain rajallinen maara kirjallisuutta.

Tassa tutkimuksessa on ensimmaisia kertoja Suomessa tutkittu rauhanajan
perusyksikon henkilokuntaa ja sen keskuudessa esiintyvid epavirallisia organisaatioita.
Sotilasorganisaation erityispiirteiden takia tutkimuksen lahteind on pyritty kayttAmaan
sotilasorganisaatiota kuvaavia teoksia ja sosiologian perusteoksia. TAman tutkimuksen
perusteella voidaan tarkastella perusyksikdiden rakennetta ja niissd mahdollisesti
esiintyvia epavirallisen organisaation muotoja. Tutkimusta voidaan hyddyntaéa
johtamisen ja sotilaspedagogiikan opetuksessa, koska ryhmékiinteys vaikuttaa
oleellisesti joukon toimintaan ja johtamiseen. Sosiometrinen metodi on sopiva
menetelmd pro gradu -tutkielmiin ja sopii hyvin kaytettdvaksi perusyksikon
henkilokunnan kiinteyden tutkimiseen. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta
sosiometristen mittausten suorittamista ja aineiston hyoddyntamista voidaan edelleen
kehittdaa. Puolustusvoimien koulutuksen kehittAmiskeskus kehittdd sosiometristen
mittausten tulosten maarittdmiseen soveltuvaa tietokoneohjelmaa. Tallaiset ohjelmat
ovat erittdin hyvanad apuna suurten aineistojen tulkinnassa, jotta se voidaan tehda

nopeasti ja saada luotettavia tuloksia.

Tutkimuksen tuloksia ei voida pienen otoksen vuoksi yleistaa muihin perusyksikoéihin.

Tutkimuksessa esiintyy selvia yhtalaisyyksia tutkittujen yksikdiden valilla, mutta yleisen
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kuvan muodostamiseksi pitéisi tutkia useampia eri aselajien perusyksikoita.

Tutkimuksella voidaan kuitenkin luoda hypoteettinen pohja tuleville tutkimuksille.
Tutkimuksessani havaitsin samoja piirteitd kuin muissa sotilasjoukon Kiinteytta
mitanneissa tutkimuksissa. Joitakin yhtalaisyyksia tutkimusten valilla on. Niiden voi
olettaa johtuvan sotilasorganisaation erityispiirteista, vaikka muissa tutkimuksissa on
mitattu varusmiehid tai reservilaisia. Joiltain osin tutkimuksen tulokset ovat
verrattavissa my6s muuhun yhteiskuntaan. Epévirallisten ryhmien synnyssa ja
toiminnassa on paljon yhteistd, kuten myds organisaation virallisen ja epéavirallisen
systeemin valisissd suhteissa. Sosiometristen tutkimusten perusteella yksikén
henkilokunnan epéavirallinen rakenne saadaan nékyvaksi. Sen tuottamaa tietoa voidaan
hyodyntaa myos tyopaikkakiusaamisen ehkéisemisessa, samalla tavoin kuin sita on

kaytetty koulukiusaamisen ehkaisyssa.

Tutkimuksen sosiometriset mittaukset ja haastattelut toteutettin  kummassakin
yksikdssa yhden paivan kestédneena kayntina. Toisessa yksikdssa tein vielda muutaman
haastattelun toisena paivana. Talléin havainnointiaika yksikoista jai yhden pdivan
kestaneen kaynnin varaan. Tulosten analysoinnin kannalta olisi ollut hyva, jos olisin
voinut havainnoida kummankin yksikdn toimintaa pidemmaéan ajan. Talléin olisin voinut
paremmin arvioida eri henkildiden asemaa yksikoissad. Aikataulun takia tama ei
kuitenkaan ollut mahdollista. Tutkimukseni kannalta olisi ollut hyva, jos tutkimukseen
osallistuneet henkil6t olisivat perehtyneet aiheeseen ennen haastatteluja. Etukateen
lahetetyn perehtymismateriaalin avulla haastateltavat olisivat saaneet kasityksen

epavirallisesta organisaatiosta ja olisivat voineet miettia valmiiksi esimerkkeja.

Tutkimuksessani  saatujen tulosten perusteella perusyksikon henkilokunnan
keskuudesta primaariryhmid syntyy herkimmin kaverisuhteiden, harrastusten
ikaryhmien ja kurssitoveruuden perusteella. Téllaiset ryhméat ovat enimmakseen
kahden tai kolmen henkilon muodostamia eivatkd haittaa organisaation toimintaa.
Kaverisuhteilla ei nayttaisi olevan suurta merkitystd, kun yksikéssa valitaan mieluisia
tyopareja. Kaverisuhteet merkitsevat jonkin verran, kun valitaan perusyksikén
paallikoksi soveltuvaa opistoupseeria. Valinnoista 36 %:ssa kaverisuhteet merkitsivat,

kun taas 44 % valinnoista tehtiin henkil6ista, joita ei valittu parhaiksi kavereiksi.
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Perusyksikdissa pyritdan tukemaan vanhempia kouluttajia nuorempien tutorina ja

epavirallisena johtajana. Lisaksi perusyksikoissa kaytetddn paljon hyvaksi
kaverisuhteita. Niiden avulla hoidellaan paljon paivittaisid asioita ja samalla pyritaan
helpottamaan omaa tydontekoa. Primaariryhmat nayttelevat henkilokunnan
keskuudessa melko suurta osaa, mutta niiden olemassaoloa ei yksikoissa valttamatta
osata hahmottaa. Epdavirallista organisaatiota kaytetdan paljon hyoddyksi paivittaisissa

tbissa, mutta hyddyntaminen ei kuitenkaan ole systemaattista.

Tassa tutkimuksessa mukana olleet henkilét osoittivat aitoa kiinnostusta tyodtani
kohtaan ja olivat kiinnostuneita tutkimusraportin valmistumisesta. Tassa tutkimuksessa
mukana olleet henkilot vastasivat mielestéani rehellisesti ja parhaan tietonsa mukaan
haastatteluissa. Mielestani sain haastatteluissa luotettavaa empiirista materiaalia
tyotani varten. Haluan kiittdd kaikkia tutkimukseen osallistuneita mielenkiinnosta ja

rehellisista vastauksista.

Tutkimusty® on ollut mielenkiintoista ja olen oppinut paljon uutta tadman
tutkimusprosessin aikana. Tassa tutkimuksessa on kuvattu kahden perusyksikdn
henkilokunnan rakenteita ja Kkiinteyttd. Menetelmadllisesti kuvaus on mielestéani
luotettava. Tulosten perusteella perusyksikon henkilokunnan keskuudessa voidaan
soveltaa muissa sotilasjoukoissa tehtyja tutkimuksia ja niiden teoriaa voidaan kayttaa
lAhteend perusyksikdn henkilokuntaa koskevissa tutkimuksissa. Virallisen ja
epavirallisen organisaation suhde ja vaikutus tutkittujen yksikéiden toimintaan on
yhtenevdd aikaisempien sotilasjoukoissa tehtyjen tutkimusten kanssa. Aiheen
tutkiminen jatkossa on mielestani perusteltua, koska epdvirallisella organisaatiolla
nayttdd olevan vaikutusta perusyksikkdéon ja sen toimintaan. Mielestani tarpeellisia

jatkotutkimuksen aiheita ovat:

Mihin kaikkeen toimintaan epavirallinen organisaatio vaikuttaa perusyksikossa ja

kuinka voimakkaasti?

Perusyksikdn henkilokunnan kiinteys eri aselajien perusyksikoissa?

Onko kadettien koulutuksella tai perusyksikon paallikolla mahdollisuutta tukea ja ohjata

yksikon niit epavirallisia osia, jotka tukevat yksikon virallisia tavoitteita ja pAadmaaria
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Onko peruskoulutetun henkilékunnan suhtautumisessa johtajakoulutusohjelmaan ja
syvajohtamiseen havaittavissa kielteista asennoitumista? Mista Kkielteinen asenne

johtuu?
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TUTKIMUKSEN KYSELYLOMAKE (ohjeet ja kysymykset)

Epavirallinen organisaatio perusyksikdssa

Tama kysely ja haastattelut koskevat epéavirallista organisaatiota. Kyselyn ja sitad
taydentavien haastattelujen tarkoituksena on selvittdd epavirallisen organisaation
rakennetta perusyksikdssa ja sen vaikutusta yksikdn toimintaan. Jotta kyselyn tulokset
olisivat luotettavia, on tarkeada, etta luet jokaisen kysymyksen huolellisesti ja vastaat
rehellisesti oman mielipiteesi mukaan. Muista merkitd oma tunnusnumerosi
kysymyslomakkeen alkuun sille varattuun kohtaan. Ala irrota kysymysvihkon sivuja
toisistaan. Mikali niin kuitenkin kdy, merkitse oma tunnusnumerosi jokaisen paperin
ylareunaan.

Sosiometriset kysymykset

Kysymysvihkossa on viisi kappaletta sosiometrisid kysymyksid. Vastaaminen tapahtuu
vihkon 2. sivulle. Kysymyksissa | ja Il voit valita useampia henkilitd yksikdstasi.
Kysymyksissa IlI-V valitaan vain yksi henkild kussakin kohdassa. Vastaaminen
tapahtuu seuraavasti: piirtoheittimella esitetdan yksikkosi jasenten nimet ja kutakin
nimed vastaava tunnusnumero. Henkilon valitseminen tapahtuu etsimalla valittavan
henkilon tunnusnumero ja kirjoittamalla se kunkin kysymyksen perééan varattuun tilaan.

Nimilistasta ilmenevat vastaajien nimet jaavat tutkijan haltuun tutkimuksen teon ajaksi.
Taman jalkeen nimilista tuhotaan. Jaljellejdava aineisto sisaltéda pelkkia numeroita,
joista henkiloita ei voida tunnistaa. Kysely ja haastattelut tehd&dén luottamuksellisesti
tutkimustarkoituksessa.

Avoimet kysymykset

Kysymysvihkossa on 15 kappaletta numeroituja (1,2,3...) avoimia kysymyksia.
Kysymykset koskevat sinun taustatietojasi, yksikkdasi ja toimintatapoja. Kysymyksiin
vastataan kirjoittamalla vastaus kysymyksen perdan varattuun tilaan. (Tarvittaessa voit
jatkaa vastausta lomakkeen kaantdpuolelle)

YLEISET VASTAAMISOHJEET

Ala kirjoita nimeasi vastauspapereihin. Niihin merkitaan vain tunnusnumero.

Kysely koostuu 5 sivusta. Tarkista, ettd sinulla on kysymysvihossasi oikea maara
sivuja.

Vastaaminen tapahtuu jaetulla lyijykynalla ja selkealla kasialalla.
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Vastaa kaikkiin kysymyksiin. Lue jokainen kysymys huolellisesti ennen vastaamista.
Kirjoita vastaukset niille varattuun tilaan. Tarvittaessa voit jatkaa kaantopuolelle.
Merkitse talléin selkeasti mihin kysymykseen vastaus kuuluu.

Henkildiden valitsemiskysymyksissa ala valitse itseasi.

Tarvittaessa kysy lisaohjeita kyselyn pitajalta!

Kiitos vastauksistasi!
TUNNUSNUMERO
SOSIOMETRISET KYSYMYKSET

Ketka ovat parhaita kavereitasi yksikdssasi? (Voit valita yhden tai useamman henkilén.)

2) Kenet valitsisit tyopariksesi? (Voit valita korkeintaan kolme henkil6a.)

3) Kuka yksikon kadettiupseereista olisi sinusta kyvyiltddn ja henkilokohtaisilta

ominaisuuksiltaan soveliain yksikdn paallikoksi, jos olisi tAhan muodollisesti pateva?

4) Enta olisiko joku opistoupseereista em. tavalla soveliain, jos olisi kaynyt

kadettikoulun?

5) Kenet yksikon henkilokunnasta valitsisit perusyksikon paéllikoksi ja omaksi

esimieheksesi taistelutilanteessa, jos olisit tilanteessa, jossa pitéisi valita?
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AVOIMET KYSYMYKSET

Ika?

Aikaisempi koulutus? (Siviilitutkinnot, PV:n tutkinnot ja kaydyt kurssit)

34
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Aikaisemmat tyotehtavat puolustusvoimissa? (Tehtava ja kesto)

Nykyinen tehtava?

Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessa tehtavassa?

Halukkuus nykyiseen tehtavaan?

Halukkuus uusiin tehtaviin?

Mita joukkuetta koulutit edellisessa saapumiserassa? (1/05)
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Jarjestetddnko yksikossasi viikkopuhuttelu kouluttajille séanndéllisesti ja mihin aikaan?

Kuka suunnittelee yksikkosi lapiviennit, koulutuskausisuunnitelmat ja viikko-ohjelmat?

Osallistuvatko kouluttajat em. suunnitelmien tekoon ja milla tavoin?

Kuka viimekadessa linjaa sen, miten asiat yksikdssa tehdaan ja opetetaan?

Pyritadnkd yksikdssasi kehittdmaan koulutusta ja toimintatapoja? Jos pyritddn, niin

miten?

Millainen on mielestéasi yksikkdsi tydmotivaatio?

Kiinnitetddnkd yksikdssasi huomiota tydilmapiiriin ja pyritdanko sitd parantamaan ja

kehittamaan? Millaisin toimenpitein?

Oletko tuntenut yksikkosi tyontekijoita jo ennen tuloasi yksikkdon? (samat kurssit,

asuinpaikka, palveluspaikka, kotiolot, jne.)
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HAASTATTELUKYSYMYKSET

1.

Onko yksikdssa kiinteitd kaveriporukoita (2-3-4-henked) ja mihin ne
pohjautuvat? (upseeri/opistoupseeri/varusmieskoulutus, samat kurssit
Kadettikoulu/Maanpuolustusopisto, siviiliharrastus, kotipaikka...)

Onko sinulla yksikdssa yhtaan niin hyvaa kaveria kuin parhaat kaverisi/ tuttavasi
siviilissa?

Onko yksikon paallikolla erityisia kavereita yksikdossa? Vaikuttaako se jotenkin
téiden hoitamistapaan?

Puuttuvatko kouluttajat yksikon johtamiseen?
Esiintyyko yksikdssa epavirallista johtajuutta? (Esimerkkejd)

Onko esiintynyt tapauksia, joissa ylempa&d (yksikon paallikkd, joukkoyksikon
johto/ -esikunta, joukko-osaston johto/ -esikunta, tai sitd ylempid kaskyja tai
ohjeita) annettuja kaskyja ja ohjeita on "sovellettu” keskinaisella neuvottelulla
niin, ettd ylempaa tulleista ohjeista on selvasti poikettu ja/ tai jatetty osa
tekematta? (Esimerkkeja)

Jos edelld mainittua on esiintynyt, ketkd ovat olleet osallisina? (Liittyykd em.
epavirallisiin ryhmiin tai verkostoihin?)

Onko yksikolla selkeat yhteisesti asetetut tavoitteet? Pyrkivatkoé kaikki niihin
tavoitteisiin?

Onko yksikon opistoupseereilla hyvid opistoupseerikavereita joukko-osaston
muissa osissa? Jos on, hoidellaanko asioita tdm&n verkoston kautta ohi
virallisen hierarkian? (Esimerkkeja)

10. Edellinen sovellettuna kadettiupseereihin

11.Kaytetdanko yksikossa johtajaprofiilia oman johtajana kehittymisen tukena?

Kenen kéaskysta? Kuinka usein taytetdan?

12.0Oletko kayttanyt oman kehittymisesi tydkaluna ja tuntuuko perustellulta ja

jarkevalta?
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SOSIOMATRIISIT YKSIKOSTA A

1) Ketkd ovat parhaita kavereitasi yksikossasi? (Voit valita yhden tai useamman

henkilon.)
A B C D E F G H I J K L VALINNAT
A X X X 3
B X X X 3
C X X 2
D X X 2
E X X 2
F X X X 3
G X X X X 4
H X X X 3
| X X 2
J X X X X 4
K X X X X X 5
L X X 3
e 6 5 1 2 0 3 4 6 6 0 2 1
2) Kenet valitsisit tyopariksesi? (Voit valita korkeintaan kolme henkil6a.)
A B C D E F G H | J K L VALINNAT
A X X X 3
B X X X 3
C X X X 3
D X X 2
E X X 2
F X X 2
G X X X 3
H X X X 3
I X X 2
J X X X 3
K X X X 3
L X X 3
Nt 5 2 2 1 0 3 1 6 5 0 3 4
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SOSIOMATRIISIT YKSIKOSTA B

Ketk& ovat parhaita kavereitasi yksikdssasi? (Voit valita yhden tai useamman henkilon.)

LIITE 4

A B C D E F G H VALINNAT
A X X X X 4
B 0
C X X X 3
D X X 2
E X X X X X X X 7
F X X X 3
G X X 2
H X X 3
i 5 5 1 3 1 4 3 2
Kenet valitsisit tyopariksesi? (Voit valita korkeintaan kolme henkil6a.)
A B C D E F G H VALINNAT
A X X X 3
B X X X 3
C X X X 3
D X X X 3
E X X X 3
F X X 2
G X X X 3
H X 1
\T/XLLLW%TK S 5 5 1 1 3 4 1 1
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