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TIIVISTELMA

Tutkimuksessa pyritdédn selvittdmaan, miten tehtavataktiikka ndyttdytyy Puolustusvoimien
organisaatiokulttuurissa ja sotilasjohtamiseen liittyvissd kdyténteissd. Tutkimuksessa tehtévitaktiikkaa
tutkitaan kulttuurisena ilmiona upseerikoulutuksen kontekstissa. Tutkimuksessa selvitetdin
tehtavataktiikan saamaa kulttuurista muotoa sithen liitettdvien taustaoletusten, kdytianteiden ja niiden
rakentumisen kautta.

Tutkimus on laadullinen ilmidpohjainen soveltava tutkimus. Tutkimuksessa tehtdavataktiikkaa késitellddan
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa merkityksid saavana ilmiond. Teoreettisena viitekehyksend sovelletaan
ndkemysté kulttuurista toiminnan rakentamiseen kaytettidvéina tyokaluvalikoimana. Tutkimusaineistona
hyddynnetddn kahta toisistaan erillistd aineistoa. Tutkimuksen kirjallinen aineisto koostuu
tehtivitaktiikkaa késittelevistd sotatieteiden maisteriopiskelijoiden kirjoitelmista. Tutkimuksen toisen
aineiston muodostaa etnografinen osallistuva havainnointi yleisesikuntaupseerikurssin operaatiotaidon ja
taktiikan opetuksesta. Tehtévétaktiikkaa ldhestytddn tutkimuksessa hermeneuttisesti. Tehtévétaktiikasta
muodostetaan kirjallisuutta ja aiempaa tutkimusta tulkitsemalla esiymmarrys, jota hyddynnetiin
tutkimusasetelman ja tutkimuskysymysten muodostamisessa. Kirjallinen aineisto on analysoitu
aineistoldhtoiselld analyysilld, jonka jdlkeen on toteutettu osallistuvaan havainnointiin perustuva
analyysi.

Kirjallisen aineiston analyysin perustella tehtavataktiikan kulttuurinen tyokaluvalikoima muodostuu
sithen liitettivistd kehyksistd, arvoista ja kdyténteistd. Kulttuuriset kehykset koostuvat
toimintaedellytyksistd ja toimintaympéristosta tehtivitaktiikalle. Arvot ovat toimintaperiaatteita
tehtivitaktiikan soveltamiseksi. Kiytanteet muodostavat toimintamalleja tehtdvataktiikkaan.
Havainnointiaineiston analyysi on rakennettu kolmen tehtévétaktiikkaa esiin tuovan kertomuksena
raportoidun tilanteen kautta. Havainnointiaineiston tulokset nostavat esille tehtivitaktiikan rakentumista
osaksi toimintaa. Tehtévétaktiikkaa rakennetaan ja ylldpidetdén vuorovaikutuksessa, joissa tilanteita
kehystetdén vuoroin muodollisiksi ja vapaiksi toiminnanvapauden rakentamiseksi. Tehtdvitaktiikkaa
hallitaan kdyttdmélld aikaa tyon, tulosten ja yhteensovittamisen vélineend ja resurssina.
Tehtdvitaktiikkaa rakennetaan erityisesti toiminnanvapauden periaatteen soveltamisen kautta.

Johtopaatoksissé tehtévétaktiikan esitetdén olevan suurelta osin vakiintunut ja luonnollistettu osa
suomalaista sotilaskulttuuria ja johtamista. Tehtdvitaktiikan taustaoletukset siséltdvit kulttuurisia
kehyksid ja arvoja, jotka antavat tehtdvétaktiikalle sen merkityksen. Tehtédvitaktiikan sosiaaliset ja
kulttuuriset kadyténteet koostuvat vakiintuneista tehtdvinmaéérittelyn, kdskemisen ja johtamisen tavoista.
Néiden vakiintuneiden kdytanteiden lisdksi vuorovaikutukseen ja kommunikointiin liittyy myds
hienovaraisempia kayténteitd. Tehtdvataktiikan rakentuminen osaksi toimintaa muodostuu ndiden
kehysten, arvojen ja kdytdnteiden kadytostd vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Tehtdvétaktiikka
néyttdytyy upseerikoulutuksessa kasvatuksen kaltaisena kulttuuristen tydkalujen soveltamisena.
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TEHTAVATAKTIIKKA OSANA PUOLUSTUSVOIMIEN KULTTUU-
RIA JA JOHTAMISEN KAYTANTEITA

1. JOHDANTO

Tehtdvitaktiikka tuntuu vahvalta késitteeltd suomalaisen sotilasjohtamisen sotilassanastossa.
Siind myos vaikuttaa olevan jonkinlaista siséistd selittimétontd vetovoimaa. Se on jotakin,
mitd halutaan kayttda. Tehtdvitaktiikasta puhutaan ja siithen viitataan suomalaisessa sotilaalli-
sessa arkikielessd varsin usein. Arkikokemuksessa tehtdvitaktiikka vaikutetaan yhdistettdvin
suomalaisiin perinteisiin sotilashyveisiin ja johtamisen kéyténteisiin. Johtajan kisikirja (2012)
toteaakin tehtdvitaktiikan olevan “keskeinen osa suomalaista sotilasjohtamista” (Johtajan

késikirja 2012, 95).

Ohjesddannodissd tehtdvitaktiikkaa késitellddn erityisesti poikkeusolojen toimintaan liittyen.
Tehtdvitaktiikkaan viitataan johtamistapana, toimintatapana sekd yhtend Puolustusvoimien
yleisistd taktisista periaatteista (Kenttdohjesdénto, yleinen 2014, 22-23, 55). Edelld mainittu
Kenttdohjesdinndon médrittely ymmartdd tehtdvitaktitkan juuri toimintamallina tai -
menetelmind. Yleisesti tehtdvétaktiikkka mééritellddn oppaissa ja ohjeissa juuri toimintaperi-
aatteena; Tehtédvitaktiikkaa kéyttdessddin johtaja madrittda tehtavilld alaiselle tavoitteen, jonka
alainen saa itsendisesti toteuttaa. Alainen saa valita tilanteeseen reunaehtojen mahdollistamat
parhaaksi katsomansa keinot esimiehen puuttumatta toteutukseen. Tehtdvataktiikan mukaises-
sa johtamisessa esimiehen kontrolloiva ohjaus suoritukseen ja toimeenpanoon on ndin mah-

dollisimman véhiistd (Kenttdohjesddntd, yleinen 2014, 23; Johtajan késikirja 2012, 95-96).

Myos historiallisessa tarkastelussa suomalaisessa sotilasjohtamisessa ja sotataidossa on eri
aikakausina havaittavissa tehtévétaktiikalle ominaisia, tai sithen liitettdvid, piirteitd ja kiytan-
teitd. Ne vaikuttavat perustuvan enemmin kokemusperdiseen kdytdnnollisyyteen kuin tietoi-
siin valintoihin. (Jouko 2009) Tehtavataktiikka mielletddn siis ainakin oppaiden ja ohjesdénto-
jen perusteella jollain tapaa sisddnrakennetuksi osaksi suomalaista sotilasjohtajuutta. Tasté
huolimatta tehtdvitaktiikan késittely vaikuttaa usein varsin pintapuoliselta ja toteavalta. Juuri
ndistd syistd 1dhtokohta tehtivitaktiikan tutkimiselle johtamisen ja organisaatiokulttuurin ni-
kokulmasta onkin mielenkiintoinen. Tehtdvataktiikka suomalaisessa sotilasjohtamisessa an-

saitsee syvillisemmaén kisittelyn. (Malkki 2009, 3, 126-128)



1.1.  Lyhyt johdatus tehtavataktiikkaan

Tehtdvitaktiikka on sotilasjohtamiseen liittyvd malli ja késite, jonka juuret ovat preussilais-
saksalaiseen sotilasjohtamiseen liittyvéssd ajattelussa, sotataidossa ja koulutuksessa. Tehti-
vataktiikka kehittyi Preussissa, mydohemmin Saksassa, pitkdn ajan kuluessa vastaamaan tar-
peeseen hyddyntdd sotataidollisen ja -teknisen kehityksen vaatimaa nopeutta, toiminnan pait-
tavdisyyttd ja aloitekykyd johtamisen keinoin. Menetelmallisiltd periaatteiltaan tehtavataktiik-
ka on hajautettuun paitoksentekoon perustuvaa johtamista, jonka sotataidolliset perusteet ja
taustaoletukset sodan luonteesta ovat pohjimmiltaan clausewitzildisid. Tehtdvitaktiikan jirjes-
telméllinen kehittaminen Saksassa pdittyi tappioon toisessa maailmansodassa. (Milkki 2009;
Shamir 2011, 3-6; Vandergriff 2017; Long 2017) Toisen maailmansodan jélkeiselld ajalla
tehtivitaktiikan periaatteet ovat erityisesti Lénsi-Saksan asevoimissa joiltain osin sdilyneet
siirtyménd vanhemman upseeriston valitykselld (Bergstrom 2011, 120-133). Tehtévétaktiik-
kaa késitelldinkin Saksan asevoimissa edelleen osana johtamista ja johtajuusajattelua (ks.

esim. Freudenberg 2014).

Moderni kiinnostus tehtévétaktiikkaan on liittynyt laajemmin liikesotaan ja sen periaatteiden
soveltamiseen. Erityisesti likkesodankdynnin oppeja tavoiteltaessa tehtivitaktiikka on tunnis-
tettu kiytdnnossd menestyksekkdiksi tavaksi johtaa. Tdhdn perustuen sitd onkin toiminta- ja
johtamismallina pyritty ymmaértdméddn ja soveltamaan useissa ldnsimaisissa asevoimissa.
(Shamir 2011, 3—-6) Tehtévitaktiikka ja sithen liittyvét haasteet ovat herdttineet laajaa kiin-
nostusta 1980-luvulta alkaen erityisesti suurten lidntisten NATO-maiden asevoimien piiriss.
Tehtdvitaktiikkaa onkin pyritty laajalti teoretisoimaan sotilaallisen kehitystydon ohessa. (Sha-
mir 2011, 3-6) Tehtdvdtaktiikan soveltaminen kidytant6on on kuitenkin osoittautunut kéytén-
nosséd haastavaksi. Haasteet tehtdvitaktiikan jalkauttamisessa liittyvdt sen ymmartdmiseen

ainoastaan johtamisen toimintamallina tai tekniikkana. (Samuels 2014, 38-39)

Kotimaisissa ohjesdéinndisséd ja oppaissa tehtdvitaktiikka mééritelladn yleisesti juuri johtami-
seen liitettynd menetelménd, ilman viittauksia syvempdin toiminnalliseen kehykseen tai kult-
tuuriin. (Kenttdohjesdinto, yleinen 2014, 23; Johtajan kisikirja 2012, 95-96) Useat aihetta
laajemmin kasitelleet esittdvét kuitenkin, ettd tehtdvitaktiikka on toimintakulttuuri tai laa-
jemmin ymmarrettynd kokonaisvaltainen johtamisfilosofia. (Malkki 2009, 122; Shamir 2011,
2-8)



Tehtdvataktiikka on tdmén ndkdkulman perusteella ennen kaikkea organisaatiokulttuuriin ja
johtamiseen liittyva ilmid. Tehtévataktiikka sisdltdd myos jossakin miérin filosofian tavoin
kollektiivisesti ymmaérretyt ontologiset ja epistemologiset ldhtokohdat. Tehtdvitaktiikan joh-
tamisteknisen tason jalkauttaminen ja toteuttaminen edellyttéisi toimiakseen organisaatiota
omaksumaan kdytanteiden ohella tehtdvataktiikan jollakin tapaa vallitsevaksi toimintakulttuu-
rikseen. (Malkki 2009, 122—123; Shamir 2011, 2—6; Samuels 2014, 38-39; Mattsson 2003,
20-21, 62-65)

Tédmiénkaltainen tehtdvataktiikan médrittely kulttuuriin liittyvdnd, osin filosofisena ilmiona,
avaa heti useita mielenkiintoisia kysymyksid. Milld tavoin ja miten tehtdvitaktiikka on osa
Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria ja suomalaista sotilasjohtamista? Miten me asevoi-
mina olemme ymmértdneet tehtivitaktiikan ja miten teemme sitd? Onko meilld jollakin tapaa

tehtivitaktiikan taustalla ilmenevié filosofisia merkitysrakenteita tai oletuksia?

1.2.  Tutkimustehtdva ja tutkimuskysymykset

Téma tutkimus pyrkii osaltaan ymmértdméédn ja kartoittamaan, miten ja milld tavalla tehti-
vitaktiikka on osa suomalaista sotilasjohtamisen kulttuuria ja johtamisen kdytdnteitd. Tutki-
mustehtidvind on ollut tuottaa tietoa siitd, miten tehtdvitaktiikka ndyttdytyy osana johtamista

ja sithen liittyviéd kéytinteitd organisaatiokulttuurin kehyksessa.

Tutkimustyon ajatus pohjautui Mélkin (2009, 127-128) esittdmdédn jatkotutkimusehdotukseen
tutkia syvemmin tehtévétaktiikan ilmenemistd ja olemusta suomalaisessa sotataidossa. Malkki
(2009) tutki tyossddn tehtdvitaktiikan muodostumista historiallisessa kontekstissa ja toteaa,
ettd Suomen kaltaisen pienen asevelvollisuuteen perustuvan asevoiman olisi edullista pyrkia
hyddyntdmdén tehtdvétaktiitkan toimiviksi ja ajankohtaisiksi osoittautuneita periaatteita
(Mélkki 2009, 126-128). Malkki (2009, 4-8, 126-127) soveltaa omassa tydssddn johtamisen
ndkdkulmaa ja sitoo tehtévitaktiikan organisaatiokulttuuriin. Myds tdssd tutkimuksessa tehté-
vitaktiikkaa on tarkasteltu organisaatiokulttuurin ja johtamisen nidkdkulmasta. Tehtavataktii-
kan ajankohtaisuus ja siitd saatava etu johtamisessa liittyy kasvavaksi koettuun toimintaympa-
ristdjen monipuolistumiseen ja kompleksisuuteen. Tehtédvitaktiikka pyrkii perusajatukseltaan
vastaamaan juuri monipuolisuuden ja kompleksisuuden haasteisiin nditd samoja ilmiditd hyo-

dyntden. (Malkki 2009, 126—-128; Storr 2003, 125-128)
Tutkimuskysymysten rakentuminen

Téssd tutkimuksessa tehtévétaktiikkaa on ldhestytty kulttuurisena ilmiond. Kulttuuri ymmar-
retdéin tutkimuksessa toimintaa ja ympdrdivdd maailmaa jasentéviksi tyokaluvalikoiman kal-

taiseksi merkitysrakenteeksi (Swidler 1986; Giorgi, Lockwood & Glynn 2015). Tami tapa



késitelld kulttuuria ymmartdd kulttuurin aktiivisesti jaettuna merkitysten tuottamisen, kokemi-
sen ja tekemisen vilineend (Swidler 1986, 273). Kulttuurin voidaan tilloin méiritelld olevan
sarja erilaisia ndiden merkitysten, kokemisen ja tekemisen vilineitd, kulttuurisia tydkaluja

(Giorgi ym. 2015, 13).

Téssd tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita ndistd organisaation kulttuurin sisilld vaikuttavista
kulttuurisista vélineistd, joita nimitetdin Swidlerid (1986) ja Giorgi ym. (2015) mukaillen
kulttuurisiksi tyokaluiksi. Nailld kulttuurisilla tyokaluilla tehtdvitaktiikkaa rakennetaan, muo-
kataan ja tehddin toiminnaksi. Ne muodostavat tehtivitaktiikan kulttuurisen tyokaluvalikoi-
man. Tehtdvitaktiikkaan liitettdvét kulttuuriset tyokalut on téssid tutkimuksessa ymmaérretty
my0s itsessddn sosiaalisesti rakennettuina ja yllépidettyind, eikd niitd voida pitdd pysyvind.
Kulttuurin tarjoamat tydkalut ohjaavat ja jasentdvit yksilod ja yhteis6d antamalla keinot toi-

minnan ja kdytinteiden soveltamisessa tavoitteiden saavuttamiseksi (Weber 2005, 228).

Téssid tutkimuksessa kulttuurisista tyokaluista oltiin kiinnostuneita tehtdvataktiikan soveltami-
sessa johtamisen ndkokulmasta. Kulttuuristen tydkalujen voidaan ajatella antavan tehtdvatak-
tiikalle ja sen tekemiselle muodon. Témédn tehtdvitaktiikan kulttuurisesti saaman muodon
selvittiminen on ollut tdmén tutkimuksen keskidssd. Tutkimuksen alakysymykset muotoutui-
vat muodostettaessa esiymmarrystd tehtdvitaktiikasta kulttuurisena ilmionéd sekd perehdytti-

essd kulttuuriseen tyokalunidkdkulmaan teoreettisena viitekehyksena.

Tutkimuksen piddkysymys
- Millaisia muotoja tehtdvitaktiikka kulttuurisena ilmiond saa suomalaisessa sotilasjohtajuu-

dessa upseerikoulutuksen kontekstissa tarkasteltuna?

Tutkimuksen alakysymykset

- Millaisten taustaolettamusten varaan tehtavétaktiikka rakentuu suomalaisessa sotilasjohtami-
sessa?

- Minkélaisia sosiaalisia ja kulttuurisia kdytinteitd tehtdavataktiikkaan liitetddn suomalaisessa
sotilasjohtamisessa?

- Miten tehtdvitaktiikka ja siithen liitettavat merkitykset ja kdyténteet rakentuvat suomalaisen

upseerikoulutuksen kontekstissa?



Kulttuurin késitteen lisdksi johtaminen on keskeisimpid tdmén tyon tutkimuskysymysten mai-
rittelyyn liittyvid kasitteitd. Kulttuurin késitteen tavoin, johtamisen késitteen mdiérittely on
hajautunut ja usein nidkokulmasidonnainen. (Yukl 2007, 20-22). Johtaminen jaetaan usein
johtajuuteen (leadership) ja johtamiseen (management). Jaottelun perusteella johtaminen on
hallinnoinnin ja prosessien kautta tapahtuvaa asioiden edistdmistd. Johtajuus puolestaan perin-
teisesti ymmarretddn ihmisten tavoitteelliseksi ohjaamiseksi vuorovaikutuksen kautta. Tdméa
jako ei kuitenkaan ole selvirajainen. (Huhtinen 2006, 50-52; Alvesson 2002, 100—102; Virta-
harju 2016, 17-18) Johtajuuden ja johtamisen vilinen ero voidaan myds ajatella keinotekoi-
sesti ylldpidetyksi rakennelmaksi (Virtaharju 2006, 17-19; Fairhurst & Grant 2010, 178-179).
Virtaharjun (2016, 19) mukaan johtaminen saattaakin olla lilan moniulotteinen ja konteksti-
sidonnainen ilmi6 ollakseen jyrkisti jaoteltavissa asioiden johtamiseen ja ihmisten johtajuu-
teen. Tdménkaltainen ndkokulma edustaa johtamisen ymmairtdmistd ennen kaikkea sosiaalise-

na ja vuorovaikutuksellisena merkityksenantona (Fairhurst & Grant 2010, 180—181).

Organisaatiokulttuuriin liittyen johtamisen roolia on kaisitelty erityisesti arvoihin keskitty-
neessd organisaatiokulttuurin tutkimuksessa (Giorgi ym. 2015, 5). Johtajat voidaan téstd ar-
voperusteisesta nikokulmasta késittdd erityisesti johtajuuden kautta kulttuurin muokkaajiksi,
mutta heiddt ndhddédn myos kulttuurin vélittdjind. Tdssd ndkokulmassa johtajuus voidaan siis
ymmirtidd kulttuurille sidonnaiseksi tai alisteiseksi ilmioksi. (Schein 2010, 23-33, 195-194;
Alvesson 2002, 105-108, 117-118) Johtajien mahdollinen vaikutus kulttuuriin sisidltdd kui-
tenkin sekd johtajuuteen ettd johtamiseen liitettdvdd kéayttdytymistd, kdyténteitd ja organisoin-
tia (Schein, 2010, 235-236). Téssé tutkimuksessa ndkokulma kulttuurista tyokalusarjana ohja-
si ymmartdmain johtamisen vihemmain ennalta mééritettynd toimintana. Tésséd tutkimuksessa
johtaja on ymmaérretty ennemmin johtajapositiossa toimivana yksiloni, joka pyrkii tavoitteel-
lisesti rakentamaan toimintaa kulttuurin tarjoamien vélineiden kautta. Télld tavoin hdn kayttia
kulttuurisia tyokaluja, jotka hin kokee sopiviksi ja tarkoituksenmukaisiksi. Kulttuurin kautta

rakennettu toiminta my0s muokkaa kulttuuria edelleen. (vrt. Swidler 1986, 277-278)

Johtajuus voidaan késitteend mééritelld jonkin ryhmaén sisélld tapahtuvaksi arvolatautuneeksi
tavoitteelliseksi ja tarkoitukselliseksi sosiaaliseksi vuorovaikuttamiseksi, joka saa vaikutteita
kulttuurista ja on itsessdin kulttuurin varittdmaé (Yukl, 2007, 20-22; Parry & Bryman, 2006,
447; Alvesson 2002, 93-95). Tamin kaltainen johtajuuden maéiritelmd asemoi johtamisen

erddnlaiseksi sosiaaliseksi ja pysyviksi rakenteeksi (Fairhurst & Grant 2010, 177-179).



Téssé tutkimuksessa kiinnostus johtamisessa liittyi sithen, miten se ndyttdytyy ja saa muoton-
sa osana sosiaalista ja kdytdnnollistd vuorovaikusta. Késitteelliset jaottelut, kuten johtaminen
ja johtajuus, on ymmarretty toisiinsa kidytdnnon tasolla liittyvénd jatkuvana merkityksenanto-
na. Késitteiden rakenteellinen erottaminen toisistaan on téssid nidkdkulmassa tarpeetonta. Ko-
konaisuutena johtaminen on ymmadrretty vuorovaikutteisena ja toimintaympériston kokonai-
suuteen sidottuna toimintana, joka ndyttidytyy toimintaympéristoon sidottuina kdyténteind ja
kulttuuris-sosiaalisena merkityksenantona. (Virtaharju 2016, 20-25; Fairhurst & Grant 2010,
175-176, 180-181; Fairhurst 2017, 497-499)

Kéytdnteelld tarkoitetaan yleisesti yksilon tai yhteison havainnoitavaa toimintaa, tai tapaa
toimia, kiytdnnolliselld ja kognitiivisella tasolla (Binz-Scharf 2016, 188). Kiytdnteet organi-
saatiossa ovat olemassa ja muodostuvat toiminnan ympdrille tavoitteiden saavuttamiseksi.
Kéytdnteet, niiden soveltaminen ja omaksuminen ovat sidoksissa kulttuuriin. (Giorgi ym.
2015, 30-33; Canato, Ravasi & Phillips 2013, 1725-1726) Kiyténteitd ja niiden saamia mer-
kityksid havainnoimalla tutkimuksessa pyrittiin ymmaértdméaan tehtivitaktiikan saamia muoto-

ja suomalaisen sotilasjohtamisen kulttuurisen kehyksen sisalla.
Tutkimuksen viitekehys ja rajaukset

Téssd tutkimuksessa tehtdvdtaktiikka tutkimuskohteena on ymmaérretty ilmionéd sosiaaliseksi
merkitysrakenteeksi, joka méérittyy ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa. Tutkimuksen tie-
donintressi on luonteeltaan fenomenologinen. Tutkimus on toteutettu laadullisella tutkimusot-
teella. Tutkimustehtévidn vastaamiseksi on pyritty laadullisesti tulkitsemaan ja ymmartdmaian
tehtivitaktiikkaan liitettdvid merkitysrakenteita sekd kayténteitd suomalaisten upseerien kes-
kuudessa upseerikoulutuksen kontekstissa. Menetelmind tutkimuksessa sovellettiin etnogra-
fista tutkimusotetta ja laadullista siséllonanalyysié. (vrt. Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 1997,
134-139, 161-166; Tuomi & Sarajérvi 2009, 28-29, 34—49; Patton 2002, 104—107; Saunders,
Lewis & Thornhill 2012, 137) Tutkimuksen yleinen viitekehys on esitetty kuvassa 1.



Kuva 1: Tutkimuksen yleinen viitekehys
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Viitekehyksessd Puolustusvoimien organisaatiokulttuuri tarjoaa yhteisolle ja yksildille tapoja
jdsentdd ja tulkita ympar0ivdd toimintaympdristod. NAitd kulttuurisia tyokaluja kiytetdén
myds organisaation tavoitteiden tulkinnassa ja toiminnan suunnittelussa sekd toimeenpanossa.
Kyse on kulttuurin tarjoaminen erilaisten tydkalujen avulla konstruoidusta toiminnasta.
(Swidler 1986; Giorgi ym. 2015, 13—15) Tehtdvitaktiikka saa muotoaan tétd kautta. Viiteke-
hyksessd tehtdvitaktiikka ilmiond ymmaérretdin subjektiiviseksi osaksi kulttuurista tydkalu-
sarjaa tai -valikoimaa laajemman Puolustusvoimien kulttuurin sisdlld. Tehtavataktiikka on
tilld tavoin osa johtamiseen liitettdvdd sosiaalista merkityksenantoa, joka saa muotonsa yksi-

16iden vilisessd vuorovaikutuksessa (vrt. esim. Fairhurst & Grant 2010, 180—181).

Viitekehyksesséd yksilon positiolla tai asemalla organisaatiossa ei ole ennalta asetettua merki-
tystd. Olennaista on ymmaértd4, ettd yksilo on osa organisaation sosiaalista yhteisdd. Organi-
saatiokulttuurin kehyksessi tehtidvéataktiikkaan liitetyt tai liitettdvét kulttuuriset tydkalut muo-
dostavat yksilolle tapoja tehtidvitaktiikan toteuttamiselle Puolustusvoimissa. Tutkimuksessa
oltiin kiinnostuneita juuri ndistd tehtdvitaktiikkaan liitetyistd kulttuurisista tyokaluista. Tyo-
kaluja, ja niiden kautta tehtdvitaktiikan saamaa muotoa, pyrittiin tuomaan esiin tehtévétak-

tiikkaan liitettdvid merkityksid ja kdytinteitd havainnoimalla.



Alustava késitys ja esiymmarrys tehtdvitaktiikasta muodostettiin preussilais-saksalaiseen teh-
tavitaktiitkkaan ja siitd tehtyihin tulkintoihin perehtymélld. Tamé valinta perustui siihen, ettd
tehtdvitaktiikkka on pohjimmiltaan preussilais-saksalaisen sotilaskulttuurin tuote (ks. esim.
Shamir 2011, 3—6; Vandergriff 2017; Long 2017). Sen ilmentymait ja kédytinteet muissa ase-
voimissa perustuvat suurelta osin preussilais-saksalaiseen tehtivitaktiikkaan ja sen soveltami-

seen (Shamir 2011, 5-7).

Tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin osana upseerikoulutusta. Upseerikoulutus toimi nédin
my0s osana tutkimuksen viitekehystd. Tutkimukseen siséllytettiin osallistuvaa havainnointia
osana yleisesikuntaupseerikurssin opetusta. Opetusympéristd tarjosi mahdollisuuden tarkas-
tella myos opetuksen ja koulutuksen roolia kulttuurin ndkékulmasta. Aineistona hyddynnettiin
my0s sotatieteiden maisterikurssilla opiskelevien upseerien osana johtamisen opetusta tuotta-

maa kirjallista materiaalia tehtévétaktiikasta.

Havainnoinnin osalta tutkimus rajattiin koskemaan yhden yleisesikuntaupseerikurssin opetus-
ta. Yleisesti voidaan todeta, ettd kursseilla opiskelijoina olevat upseerit edustavat otantana
laajaa pohjaa eri puolilta Puolustusvoimien ja Rajavartiolaitoksen organisaatiota. Kohteena
ammattiupseerit ja heiddn koulutuksensa ovat mielenkiintoisessa asemassa juuri johtajapositi-
onsa kautta. Johtajat ovat ja eldvit organisaation kulttuurissa, mutta heiddt voidaan positionsa
myo6td ndhda useissa rooleissa (vrt. esim. Alvesson 2002, 105-108, 117, 118-119). Johtajapo-
sitiossa olevan ammattiupseerin voidaan ymmartdé toimivan yhté aikaa tai vuorotellen johta-

jan, alaisen ja vertaisen rooleissa.

1.3.  Tutkimuksen toteutus ja raportin rakenne

Tutkimus on rakennettu tiedonintressin pohjalta tehtdvitaktiikan ilmidon ympdérille. Alustava
perehtyminen tehtdvétaktiikkaan nosti esiin kiinnostuksen tutkia sitd kulttuurin ndkdkulmasta,
minkd seurauksena soveltuvaa teoriakehystd alettiin selvittdd kulttuurin tutkimuksen piirist.
Samanaikaisesti syvennettiin ymmaérrysté tehtdvétaktiikasta kulttuurisena ilmioné perehtymal-
l1d kirjallisuuteen, jonka tuloksena muodostettiin esiymmaérrys. Edelld mainitut auttoi-
vat rakentamaan tutkimusasetelman ja teoreettisen viitekehyksen sekd madrittdmddn tutki-
muskysymykset. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend sovellettiin kulttuurin tyoka-

lundkdkulmaa (Swidler 1986; Giorgi ym. 2015).



Tutkimuksen kulku

Esiymmarrys tehtdvitaktiikasta kulttuurisena ilmionid muodostettiin teoreettiseen viitekehyk-
seen tukeutuen. Preussilais-saksalaista tehtévétaktiikkaa kulttuurisesta ndkokulmasta késitte-
levdin lahdeaineistoon perehtymélld pyrittiin muodostamaan késitys tehtévétaktiikan olemuk-
sesta ja sen suhteista organisaation kulttuuriin ja johtamiseen. Myds teoreettinen viitekehys ja

esiymmarrys ohjasivat tutkimuskysymysten rakentamista ja suuntaamista.

Varsinaisena tutkimusaineistona tutkimuksessa on hyddynnetty kirjallista aineistoa seké osal-
listuvalla havainnoinnilla hankittua aineistoa. Kirjallisena aineistona hyddynnettiin maisterin
tutkintoa opiskelevien ammattiupseerien lyhyitd kirjoitelmia tehtévétaktiikasta, jotka analy-
soitiin laadullisella siséllonanalyysilld. Toinen osa tutkimusta oli etnografinen ja osallistuvaa
havainnointia hyodyntdavé. Osallistuva havainnointi toteutettiin osana tutkijan omia opintoja
yleisesikuntaupseerikurssilla. Aineistojen erilaisuus ja tdydellinen tai osittainen toisiinsa liit-
tymittomyys tarjosi useita ndkdkulmia tutkittavaan ilmioon mahdollistaen rikkaamman tul-
kinnan. Tdm4 rakensi tutkimuksen kokonaisuudesta luonteeltaan multimodaalisen. (vrt. Fair-

hurst & Grant 2010, 190—-192)

Aineistojen analyysi tuotti tehtdvitaktiikan kulttuuriseksi repertuaariksi erilaisia arvoja, ke-
hyksié ja kédytinteitd. Kirjallisen aineiston analyysi osaltaan myds ohjasi havainnointia ja sen
analyysid tarkastelemaan arvoja, kehyksid ja kdytdnteitd. Tdma analyysi tuotti tuloksia siitd,
miten ndiden erityyppisten tyokalujen soveltamisen kautta tehtdvitaktiikka saa muoto-
aan osana toimintaa. Aineistoja ja niistd tehtdvid analyysejd kaytettiin hermeneuttisen spiraa-
lin kaltaisesti syventdméén edelleen ymmaérrystéd tehtdvitaktiikan ilmiostd. Analyysien tulok-
sia peilattiin esiymmaérrykseen ja toisiinsa. Pyrkimyksensé oli vastata tutkimustehtdvain fe-
nomenologis-hermeneuttisen tulkinnan periaatteita noudattaen. (Tuomi & Sarajidrvi 2009,
34-35; Patton 2002, 497-498) Aineistoista analyysin kautta saatavien tulosten avulla pyrittiin
vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja silld tavoin myds tuottamaan tietoa tutkimuksen tavoit-

teeseen liittyen.
Raportointi

Tutkimuksen raportointi on rakennettu esiymmarryksen ja aineistojen kokonaisuuden ympé-
rille. Tutkimusasetelma, tutkimustehtdvd ja -kysymykset on raportoitu osana johdantoa.
Esiymmarrykseen kdytetty kirjallisuus ja aiempi tutkimus on myds suppeasti raportoitu joh-
dannossa. Tutkimuksen tieteenfilosofiset ldhtokohdat, teoreettisen viitekehyksen rakentumi-

nen, soveltaminen ja tutkimusmenetelmit on késitelty osana metodologiaa omassa luvussaan.



Esiymmarrys tehtdvitaktiikasta on kédsitelty omana lukunaan. Tehtivéataktiikkaa kisittelevin
luvun lopussa esitelldén, miten esiymmaérrys on vaikuttanut tutkimuskysymysten muodosta-
miseen. Aineistojen analyysit tuloksineen on raportoitu omina lukuinaan. Molemmat analyy-
sid kdsittelevit luvut sisdltdvat kuvauksen analyysimenetelmin soveltamisesta, analyysin to-

teutuksesta sekd yhteenvedon analyysin tuloksista.

Kokonaisuudessaan tutkimustuloksia on késitelty laajemmin omana lukunaan raportoitavissa
johtopditoksissd. Johtopéddtoksissd vastataan tutkimuksen tulosten perusteella tutkimustehté-
vadn alakysymysten avulla. Johtopditosluvussa kasitellddin myds tutkimuksen kontribuutiota

ja jatkotutkimusehdotuksia.

Yleisesti tutkimustuloksia voidaan hyddyntéd Puolustusvoimissa annettavan upseerikoulutuk-
sen kehittimisessd sekd johtamiseen liittyvien rakenteiden ja kéytdnteiden kehittdmisessd
normaali- ja poikkeusolojen toiminnassa. Tutkimus tehtdvitaktiikan ymmérryksestd suoma-
laisten upseerien keskuudessa toimii pohjana arvioitaessa tehtdvataktitkan kdytettdvyyttd ja

soveltamista osana puolustusjdrjestelmén pitkédjanteista kehittdmist.

1.4. Tehtavitaktiikkaa kulttuurindkokulmasta kasitteleva aiempi tutkimus

Tehtavataktiikkaa kulttuurisesta ndkdkulmasta késittelevad kirjallisuutta ja aiempaa tutkimus-
ta kdytettiin tutkimusprosessissa esiymmarryksen muodostamiseen. Tdmi ymmarrys tuki teh-
tavitaktitkan ilmion ldhestymistd ja tutkimusasetelman rakentumista. Télld esiymmarrykselld
ja sen raportoinnilla oli suuri merkitys tutkimusprosessissa. Keskeisimmat esiymmarryksessi

kiaytetyt lahteet ja niiden hyodyntdminen on késitelty tissi alaluvussa.

Tehtdvitaktiikka johtamisen ndkdkulmasta osoittautui varsin harvinaiseksi aiheeksi kotimai-
sessa sotilaallisessa tutkimuskentéssd. Siihen viitataan toki varsin usein erityisesti sotataitoa,
mutta my0s johtamista kasittelevissd toissé ja teoksissa. Viime aikoina tehtidvéataktiikan kasit-
tely ja aiheeseen liittyvéd tutkimus on tosin lisddntynyt. Késittely on painottunut erityisesti
tehtavataktiikkaan sotilasjohtamisessa. (esim. Niskanen 2019; Kostiainen 2020; Vasara 2020;
Huhtamella 2020; Mékitalo 2020) Kansainvilisesti tehtidvitaktiikka on kuitenkin varsin laa-
jalti ja monipuolisesti kisitelty ilmi6. Tehtdvitaktiikkaa on laajalti teoretisoitu, mutta varsi-
naista suoraa aiheeseen liittyvéd tieteellistd tutkimusta on tehty vihemman. (Malkki, 2009,

18)
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Tehtdvitaktiikkaa késittelevd kirjallisuus voidaan jakaa sisdllon perusteella kolmeen sisdlto-
alueeseen, joihin tdssé viitataan eri nikokulmina. Useat ldhteet siséltdvit toki mielenkiintoisia
havaintoja useammasta nikokulmasta. Tdmin tutkimuksen kannalta kontekstiltaan sotilasjoh-
tamiseen suoraan liittyvédn ldhteiston lisdksi erityisesti sotahistoriallinen ndkdkulma oli tirke-
dssd asemassa. Se muodosti varsin vahvan perustan preussilais-saksalaisen tehtdvitaktiikan

ymmaértamiseen ja esiymmaérryksen muodostamiseen.
Sotahistoriallinen nikokulma

Tehtdvitaktiikkaa ja sen kehittymistd kisitelldén usein toiseen maailmansotaan liittyen. N&-
kokulmana on usein tehtdvitaktiikan ja liikesodan yhdistiminen saksalaisten sotamenestyksen
selittdvand tekijand. Esimerkiksi Frieser ja Greenwood (2005) peilaavat saksalaisten Lansi-
Euroopan valtaamiseen liittyvdssd varsin kattavassa historiateoksessaan tehtdvdtaktiikkaa ja
sen merkitystd nopeasti toteutetulle onnistuneelle vuoden 1940 strategis-operatiiviselle hyok-
kdykselle. Saksalaisen sotataidon kehittymistd pitkdlld aikavélilld késittelevd Citino (2005)
tarkastelee teoksessaan tehtdvitaktiikkaa laajempaan historialliseen ja sotataidolliseen kehyk-
seen peilaten. Teos on kriittinen esittden tehtdvétaktiikan olemassaolon ainoastaan myyttisend,

el historiallisena konseptina (Citino, 2005, 306-312).

Oetting (1993) késittelee tehtdvataktiikan kehittymistd erityisesti Saksassa rajatummasta his-
toriallisesta johtamiseen liittyvéstd nikokulmasta. Samuels (2015) on tarkastellut ohjesdin-
ndissd mairitellyn sodan kuvan vaikutusta johtamisen hajauttamiseen tai keskittdmiseen Sak-
san ja Iso-Britannian asevoimissa toista maailmansotaa edeltdvdnd aikana. Mielenkiintoisen
aikalaiskokemuksen ja -ndkemyksen tehtdvataktiikkaan toisen maailmansodan aikaisessa Sak-
sassa tarjosivat saksalaisen panssarikenraali Hermann Balckin litteroidut haastattelut (1979a;
1979b). Liséksi hyddynnettévissd olivat osin kylmén sodan ajan sotataidolliseen keskusteluun
liittyvidt haastattelut ja keskustelut Balckin ja hénen pitkdaikaisen esikuntapdillikkdnsd v.
Mellenthinin kanssa (DePuy 1980). Jouko (2009) puolestaan tarkastelee artikkelissaan tehté-
vétaktiikan soveltamista suomalaisessa sotataidossa toisessa maailmansodassa ja sen jédlkeisel-

14 ajalla.

Aiheeseen keskittyneistd kotimaisista teksteistd keskeisin tdmdn tutkimuksen kannalta oli
Milkin (2009) diplomityd, jossa selvitetdén preussilais-saksalaisen tehtdvdtaktiikan olemusta
johtamismenetelmidni sotahistoriallisesta ndkdkulmasta. Mélkin (2009) tutkimus sisdltdd na-
kokulmastaan huolimatta varsin runsaasti myds kulttuurista ja sotataidollista nidkokulmaa.
Milkin (2009) ty6 on ollut tirkeédssd roolissa timédn tutkimuksen tutkimustehtivin muodos-

tamisen rakentumisessa.
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Yleisesti sotahistoriallista kirjallisuutta ja tutkimusta kédytettiin tdssé tutkimuksessa tdrkedna
osana esiymmarryksen muodostamista. Tehtdvitaktiikkaa on késitelty historiakirjallisuudessa
sotataidollisena konseptina ja historiaa selittdvind ilmiond. Historian tutkimus on ollut ym-
maérrettivisti tiarkedssd roolissa muokattaessa tehtivitaktiikasta johtamisen konseptia toisen

maailmansodan jilkeiselld ajalla (ks. Shamir 2011).
Sotataidollinen nikokulma

Tehtdvitaktiikkaa sotataidollisesta nidkokulmasta késitellddan erityisesti useissa liikesodan-
kdyntid teoretisoivissa teoksissa. Sotataidollinen kisittely on pddosin angloamerikkalaista
asevoimien kehitystyohon suoraan tai vilillisesti liittyvdd selvitystyotd tai tutkimusta. Tehté-
vataktiikkaa kasitelladn usein liikesodankdynnin teorian yhteydessd. Se koetaan liikkesodan-
kdynnin periaatteiden soveltamisena johtamisessa. (Shamir, 2011, 4-5; Mailkki 2009, 2-3).
Liikesotaan liittyen tehtévétaktiikkaa laajemmin kisittelevat esimerkiksi Simpkin (1985) ja
Leonhard (1991). Sotataidollista nikokulmaa hieman yleisemmin tarkasteleva Bosquet (2007)
kisittelee viitoskirjatyossddn laajempien tieteenfilosofioiden ja paradigmaattisen tieteellisen
ajattelun vaikutusta sotateoreettiseen ajatteluun ja sotataitoon. Bosquetin (2007) tyd edesaut-
toi tehtdvataktiikan taustalla vaikuttavien ontologisten ja epistemologisten lihtdkohtien ym-

martdmista.

Carl von Clausewitzin sotataidollinen ajattelu osoittautui merkittévéksi tehtdvétaktiikan taus-
talla vaikuttavaksi tekijéksi. Tutkimuksessa hydodynnettiin Eskelisen vuonna 1998 suomenta-
maa teosta "Sodankdynnistd". Tdssd tutkimuksessa Clausewitziin suoraan viitattaessa kéyte-
tddn titd suomennosta. Mielenkiintoisena sotataidollisena lihteend toimi osaltaan myds Foert-
schin (1939) suomennettu teos "Nykyinen ja tuleva sotataito", joka korostaa Clausewitzin
ajatusten merkitystd saksalaisessa sotataidollisessa ajattelussa. Lisdksi teos tarjoaa aikalaisna-
kokulmaa maailmansotien viliseen saksalaiseen sotataitoon. Teosta hyddynnettiin tutkimuk-

sessa erityisesti saksalaisen sotataidon kdsitteen asemoimiseksi.

Edelld mainittujen lisdksi Yhdysvaltojen merijalkavdki on painottanut liikkesodankdyntiin liit-
tyen erityisesti kulttuurin merkitystd. Téhén liittyen sotataidollisessa keskustelussa on huomi-
oitava John Boyd, jonka rooli teoreetikkona on ollut erityisesti merijalkavden liikesodankdyn-
nin mallin taustalla. (Damian 2001) Boyd (1986, 1987) kisittelee tehtdvitaktiikan dynamiik-
kaa ja kulttuuria tyosséédn sotataidon ja strategian yhteydessd. Boydin sotataitoon, johtamiseen
ja kulttuuriin liittyvad ajattelua ovat edelleen teoretisoineet ainakin Osinga (2005) ja Samuels
(2014). Boydin sotataidolliset ajatukset sisdltdvit mielenkiintoisia tulkintoja tehtdvataktiikan

tieto- ja totuuskasityksestd, jotka tukevat esiymmarryksen muodostumista.
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Uudemmassa suomalaisessa sotilasjohtamisen kehyksessa tehtdvétaktiikkaa kidsitellddn melko
laajalti taisteluosaston hyokkdyksen toimeenpanon nopeutta kisittelevissd tutkimusselostei-
den kokoelmassa (Huhtamella & Mikitalo 2020). Teoksessa on useita suomalaista modernia
sotataitoa ja sen opetusta kisittelevid kirjoituksia. Artikkelien nikdkulma on yleisesti rakenta-
van kriittinen ja kehityshakuinen. Tehtdvidtaktiikkaa osana modernia suomalaista sotataitoa ja
kulttuuria kisittelee teoksessa erityisesti Vasaran (2020) artikkeli. Tehtdvataktiikan hyddyn-
tdmistd ja dynamiikkaa nopeuden mahdollistajana vastaavasti teoksessa kasittelevdat Huhta-

mella (2020) ja Mékitalo (2020).
Sotilasjohtamisen nikokulma

Sotilasjohtamiseen liittyvd nidkokulma oli tdimdn tutkimuksen kannalta kontekstiltaan térkein
ndkokulma tehtdvitaktiikkaan. Sotilasjohtamisen ndkokulmassa korostuu tehtdvétaktiikan
esittiminen organisaatiokulttuurina. Shamir (2011) késittelee tyossddn preussilais-saksalaisen
tehtdvitaktiikan kulttuurin soveltamisesta Israelin, Iso-Britannian ja Yhdysvaltain asevoimis-
sa. Aihealueeltaan, nikokulmaltaan ja késittelytasoltaan Shamirin (2011) tyo oli tdmén tutki-
muksen kannalta mielenkiintoisimpia léhteitd. Shamir (2011) tarkastelee tehtdvataktiikan kult-
tuuria padsddntdisesti arvoihin perustuvasta kulttuurindkdkulmasta, mutta sisillyttdd kisitte-
lyynsd jonkin verran myds muita kulttuurindkdkulmia. Shamirin (2011) ty6hon nojautuen
Wright (2015) rakentaa Yhdysvaltain asevoimien kehykseen tehtavataktiikan kulttuurista mal-
lia Scheinin kulttuurikésitykseen sitoen. Shamirin (2011) ja Wrightin (2015) ty6 antoi vertai-
lundkokulmaa yhdysvaltalaisesta tehtivitaktiikasta kulttuurisena ilmioné, vaikka heidédn kayt-

tamansa kulttuurinen ndkokulma eroaakin tisti tutkimuksesta.

Suoremmin preussilais-saksalaiseen tehtdvitaktiikkaan liittyen Dupuy (1984) tarkastelee var-
sin kattavasti preussilais-saksalaisen upseerikoulutuksen ja sotataidon kehittymistd kulttuu-
rindkdkulmasta. Muth (2011) puolestaan vertailee tydssdin saksalaisen ja amerikkalaisen up-
seerikoulutuksen ja -kasvatuksen kulttuurisia eroja toista maailmansotaa edeltdviltd ajalta.
Dupuy (1984) ja Muth (2011) késittelevit teoksissaan varsin runsaasti myos tehtivitaktiikan
kehittymistd ja roolia organisaatiossa. Preussilais-saksalaista vertailevaa ja kulttuurisia ha-
vaintoja kisittelevda ldhteistod edustavat myds Vandergriff (2017) ja Long (2017). Karlsson
(2003) kasittelee vertailevassa artikkelissaan tehtidvitaktiikan asemaa filosofiana ja toiminta-
menetelmind. Haasteena edelld mainituissa kulttuuriin keskittyvissd teoksissa on organisaa-
tiokulttuurin tarkasteluun kdytetyn selkedn teoreettisen ndkokulman puuttuminen. Havainnot

tehtdvitaktiikkaan liittyvésta kulttuurista jadvat tastd syystd hieman irtonaisiksi.
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Selkedmpéd teoreettista viitekehystid tai ndkdkulmaa hyddyntévid ldhteitd edustavat Alberts &
Hayes (2003), jotka tarkastelevat tehtavataktiikkaa osana toimintaymparistosidonnaista joh-
tamisen keskittdmisen, hajauttamisen ja hallinnan analyyttistd kisittelyd. Myos Samuels
(2014) kasittelee analyyttisella ndkdkulmalla tehtdvataktiikan soveltamista suhteessa toimin-
taympdriston dynaamisuuteen, nopeuteen ja kitkaan sotilasjohtamisessa. Condell & Zabecki
(2001) ovat kddntdneet ja toimittaneet ennen toista maailmansotaa kirjoitetun saksalaisen
kenttdohjesddnnon. Condell & Zabecki (2001) ovat siséllyttidneet toimitettuun kdédnndkseen

myds kommentointia ja jonkin verran analyysid ohjesdinnon taustasta ja vaikuttavuudesta.

Hieman teoreettisemmalla johtamiseen liitetylld historiallisella ndkdkulmalla tehtdvétaktiikan
luonnetta ldhestyy Grint (2014). Hén késittelee artikkelissaan liittoutuneiden ja saksalaisten
toisen maailmansodan aikaista johtamista ongelmaldhtdiselld ndkokulmalla (Grint 2014).
Nilsson (2020) on tutkinut tehtdvdtaktiikan soveltamista mahdollistavia tekijoitd organisaa-
tioon ja johtamiseen liittyen Ruotsin asevoimissa. Hén selvittdd ruotsalaisten ammattiupsee-
rien piirissd tekemdlldén haastattelututkimuksella esittimiensd tehtdavataktiikan mahdollista-
vien tekijoiden roolia ja soveltamista osana johtamista (Nilsson 2020). Ty6 tarjosi mielenkiin-
toisen ndkdkulman ja vertailukohdan tehtdvitaktiikan modernista soveltamisesta naapurimaan

asevoimissa.

Mattsson (2003) kisittelee artikkelissaan humanismin, romantiikan ja konstruktivistisen pe-
dagogiikan roolia tehtdvitaktiikan synnyn mahdollistaneena historiallisena muutoksena tieto-
ja totuuskasityksessd. Mattssonin (2003) artikkeli asemoi varsin onnistuneesti tehtavataktiikan
taustalla olevia oletuksia todellisuuden ja tiedon luonteesta sekd pedagogiikan merkityksesta.
Mattssonin esittimadt ndkokulmat osoittautuivat tdmén tutkimuksen kannalta erittdin hyddylli-

siksi tavoiksi sijoittaa tehtdvétaktiikkaa ilmioné osaksi kulttuuria.

Kotimaisessa kisittelyssd tehtdvdtaktiikkaa on nostettu esiin Maanpuolustuskorkeakoulun
johtamisen oppiaineen opinndytetdissid. Niskanen (2019) kisittelee tutkielmassaan késkyi ja
kiskemistd osana sodan ajan johtamista. TyOssd aihetta késitellddn hyddyntéen eldytymisme-
netelméd. Tehtdvataktiikka johtamisen kdyténteend nousee jossain méairin esiin osana analyy-
sid (Niskanen 2019). Voimakkaammin johtamista tehtévétaktitkkan ndkokulmasta on ldhesty-
nyt Kostiainen (2020), jonka tyo késittelee tehtidvitaktiikan soveltamista taistelun johtamises-
sa. TyOsséd tehtdvitaktiikkaa tarkastellaan clausewitzildisen kitkan aiheuttamien haasteiden
ratkaisemisessa. Niskasen (2019) tavoin, tydssd on sovellettu eldytymismenetelmad. (Kostiai-
nen 2020) Kostiaisen (2020) analyysi ja tulokset muodostivat mielenkiintoisen vertailuaineis-

ton tdmén tutkimuksen tuloksille ja niiden arvioinnille.
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2. METODOLOGIA

Tehtdviataktiikkaa on ldhestytty tdssd tutkimuksessa organisaatiokulttuuriin ja johtajuuteen
liittyvdnd kulttuurisena ilmiond. Tehtévétaktiikan kulttuuristen muotojen ymmartdmiseksi ne
on kyettdvd maddrittelemddn ja analysoimaan. Tédméi edellyttdd sosiaalisen todellisuuden ja
sosiaalisten rakenteiden havainnointia ja tulkintaa, seké tutkittavan aiheen ymmartdmistd vuo-
rovaikutuksellisena ja sosiaalisena ilmiond (Fairhurst & Grant 2010, 177-181; Saunders, Le-
wis & Thornhill 2012, 137). Tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita sosiaalisesti rakentuneesta
todellisuudesta sellaisena kuin se ndyttdytyy. Tdméd asemoi tutkimusasetelman ontologisilta
lahtokohdiltaan subjektiiviseksi ja tulkinnalliseksi (Saunders, Lewis & Thornhill, 2012,
130-132, 137; Sirén & Pekkarinen 2017, 3—4).

Tehtdvitaktiikka ymmarrettiin tutkimuksessa sosiaaliseksi merkitysrakenteeksi, joka miarit-
tyy ja on olemassa ihmisten vilisesséd vuorovaikutuksessa, ja on olemukseltaan sosiaalisesti
rakentunut ja muodostunut konstruktio. Tieteenfilosofisilta 1dhtokohdiltaan ndmé valinnat
edustavat konstruktionistista paradigmaa (Fairhurst & Grant 2010, 173—-176; Sirén & Pekka-
rinen, 2017, 6-7). Tulkinnallisessa tutkimuksessa tietoa voidaan tuottaa tutkittavaa ilmiota
laadullisesti tulkitsemalla. Tieto itsessddn on tulkintaa, jonka erottaminen kontekstistaan ei ole
tdysin mahdollista (Saunders, Lewis & Thornhill 2012, 140). Tehtivitaktiikkaan liitettdvat
kulttuuriset tyokalut on ymmarretty téssd tutkimuksessa tulkittavissa oleviksi ja tulkinnalle
alisteisiksi ilmidiksi. Ndistd subjektiivisista ilmidistd voidaan hankkia tietoa laadullisesti ja

aineistoldhtoisesti tulkiten ja havainnoiden.

Varsinaiseen tutkimustehtdvddn vastaaminen sitoutuu menetelmaillisiltd lahtokohdiltaan fe-
nomenologis-hermeneuttiseen tutkimusperinteeseen. Fenomenologiassa kiinnostutaan jonkin
ilmidn inhimillisestd subjektiivisesta olemuksesta. (Tuomi & Sarajérvi, 2009, 34-35; Patton,
2002, 104-106) Fenomenologia niyttiytyi tydssd pyrkimyksend tehtavataktiikan ymmértami-
seen koettuna ilmiond osana Puolustusvoimien kulttuuria ja johtamista. Kulttuuri ja johtami-
nen on ymmadrretty sosiaalisina vuorovaikutteisina prosesseina, joiden merkitys miérittyy
kontekstuaalisesti merkityksen ja tulkinnan kautta (Virtaharju 2016, 20-23; Fairhurst & Grant
2010, 177-181). Esiymmirryksen muodostaminen, aineiston keruu, tulkinta ja pohdinta
esiymmarrykseen peilaten voidaan puolestaan ymmartdd hermeneuttisena kehéni tai spiraali-
na, jossa ymmarrystd tutkittavaan ilmioon liitettdvistd merkityksistd pyritddn syventimain
(Tuomi & Sarajirvi, 2009, 34-35). Téssd tutkimuksessa tehtdvitaktiikasta kulttuurisena il-
midnd muodostettiin ensin esiymmarrys, jonka jilkeen ymmaérrystd sen saamista kulttuurisista
muodoista pyrittiin syventdimddn tutkimusaineistojen analyysin avulla hermeneuttisena pro-

sessina.
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2.1.  Teoreettinen viitekehys

Kulttuurin tieteellinen késittely on moniulotteista ja -tulkintaista. Eri ndkdkulmia organisaati-
on kulttuuriin, sen tutkimiseen ja méérittelemiseen on luotu useita. Tunnetuimpia kulttuurin
ymmaértamisen ja tulkinnan tapoja on kulttuurin ymmartdminen arvoiksi, jotka ohjaavat ja
rajoittavat yksiloiden ajattelua ja toimintaa suhteessa ympdristoon. (Giorgi, Lockwood &
Glynn, 2015, 2-5; Schein, 2010, 14-15; Swidler 1986, 274) Kulttuuriset arvot voidaan ym-
mértdd yhteisossd vallitseviksi perusoletuksiksi, joiden avulla jokin ryhmi tai yhteisd ohjaa
suhtautumistaan ymparistoonsa ja toimintaan (Schein 2010, 18). Arvoihin painottuvassa kult-
tuurin tulkinnassa kulttuurin ymmaérretidén rakentuvan yhteisossé jaettujen arvojen, ajatteluta-
pojen ja oppimalla omaksuttujen kognitiivisten ajattelumallien kautta. Arvot heijastavat myds
opittuja kasityksid asioiden suosiollisesta tilasta tai tavasta suhtautua asioihin. (Schein 2010,
15, 23-33; Hofstede 1991, 4-9). Arvojen voidaan my0s ajatella edustavan sité jotakin, miten

ihmiset haluavat asioiden olevan (Swidler 1986, 274).

Yhteisossé vallitsevat jaetut arvot ohjaavat yksildiden kayttdytymistd yhteisollisyyden kautta
(Hofstede 1991,2003, 8-9). Arvot sisdltidvat ja vélittdvit merkityksid, joilla on yhtendistidva
vaikutus yksilon kdyttdytymiseen yhteisossd. Ndméd merkitykset, ja niiden ohjaus, ymmaérre-
tddn organisaation sisilld suhteellisen samoilla tavoin ymmaérretyiksi. (Giorgi ym. 2015 4,
8-9) Téssd ndkokulmassa kulttuuri ymmarretddn jaettujen arvojen muodostamaksi yhtendista-
viksi merkitysrakenteeksi. Néitd organisaation jaettuja arvoja ajatellaan myds voitavan pyr-
kimyksellisesti johtaa ja muokata. (Giorgi ym. 2015, 4-5; Martin, Frost & O’Neill 2006,
727-729).

Ajatus kulttuurista yhtendistdvind toimintaa ohjaavina ja rajoittavina arvoina sekd normeina
on kuitenkin kyseenalaistettu erityisesti kulttuurisen toiminnan sekéd sen kéytidnteiden tutki-
muksen nikokulmissa (Giorgi ym. 2015, 9,13; Canato ym. 2013, 1726-1727). Keskeisend
argumenttina ohjaaviin arvoihin perustuvan kulttuurikdsityksen kritiikisséd on niiden ennusta-
maton ja vdhiiseksi koettu vaikutus arkiseen merkityksellistimiseen, kdytdnteisiin ja toimin-
taan. Samat perusarvot ja arvopohjan keskendén jakavat ihmiset saattavat kiytdnnossé toimia
yhteisestd arvoperustasta huolimatta toisistaan huomattavasti poikkeavilla tavoilla. Kulttuuri
jaettuina arvoina ei siis ndiltd osin selitd tai mdéritd ihmisten toimintaa tai erilaisissa tilanteis-

sa tehtyja ratkaisuja. (Giorgi ym. 2015, 9; Swidler 1986)

Toiminnallisesti jaettuihin arvoihin sekd niiden johtamiseen perustuvaa kulttuurindkékulmaa
on lisidksi myos kritisoitu kulttuurin asettamisesta suppeaksi tyokaluksi organisaation johtami-
sessa ja muokkaamisessa (Martin ym. 2006, 729). Hieman laajemmin tarkastellen, Giorgi ym.

(2015) mukaan kulttuuria voidaankin kokonaisuutena parhaiten hahmottaa sen tutkimukseen
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kéytettyjen erilaisten ndkokulmien kautta. Suppeiden ja rajaavien nikokulmien sijaan kulttuu-
ri tulisi heiddn mukaansa ymmaértda laajempana jérjestelméni, joka rakentuu arvojen ja kult-
tuuristen tyokalujen varaan, saaden niiden piirissé erilaisia muotoja ja merkityksid. (Giorgi

ym. 2015, 4)
Tehtavataktiikka kulttuurisena tyokalusarjana

Tehtdvitaktiikkaan viitataan ldhtokohdiltaan usein kulttuurina, tai jopa eliméntapana, jolla on
pragmaattinen toiminnallinen luonne (Mélkki 2009, 122; Shamir 2011, 3-5, 52-53) Tehti-
vataktiikkaa ei siis vélttdmattd ole hedelmaéllistd ymmartdéd yhtendisend arvopohjaisena mono-
liittisena kulttuurina. Ennemmin tehtévitaktiikkaa voisi kuvata jarjestelméllisen ja tavoitteel-
liseen kehittimiseen pohjautuvana sekéd parhaiksi koettujen kédyténteiden varaan rakentuneeksi
jatkuvassa muutoksessa olevaksi ilmidksi (vrt. Shamir 2011, 3-5, 52-53). Tehtivétaktiikkaa
kuvataan myds yksilon ndkokulmasta tydkalut toiminnalle tarjoavana rakenteena tai kehykse-
nd (Condell & Zabecki 2001, 9). Tehtdvitaktiikan kulttuuristen muotojen tutkiminen juuri
kulttuurin yhteisolle ja yksildlle tarjoamien tydkalujen ndkokulmasta on mielenkiintoinen
asetelma. Se yhdistdd tehtdvataktiikan olemuksen luonteen toimintaan ja kiytantoon. (Swidler
1986; Giorgi ym. 2015, 13—16) Tamin tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend sovelletaan

ndkdkulmaa kulttuurista tydkaluvalikoimana.

Teoreettinen ndkokulma kulttuurista tydkaluvalikoimana on valittu tutkimuksessa tehtdvatak-
titkan tarkasteluun juuri kdytdnnollisen luonteensa takia. Tutkimuksen kiinnostus on tehtéd-
vataktiikkaan liitettdvien sosiaalisten kédytdnteiden ja merkitysten kautta saaman muodon tul-
kinnassa ja ymmaértdmisessd. Kulttuurin tydkalundikokulmassa kulttuurin vaikutus, merkitys ja
hyddyntdminen kiytdnndn toiminnassa voidaan ymmaértda sarjaksi tai kokoelmaksi erilaisia
yhteisossd jaettuja kéyténteitd, merkityksenantotapoja, tarinoita ja kehyksid, jotka antavat
yksildille keinovalikoiman, tyokalut, toiminnalle (Swidler 1986; Giorgi ym. 2015, 13-16).
Kulttuuristen tyokalujen jaottelu on joustavaa ja usein eri kontekstisidonnaisin késittein il-

maistua (vrt. esim Swidler, 1986).

Tehtdvitaktiikka voidaan ndhda tillaisena kulttuurisena tyokalusarjana, joka saa muotoa or-
ganisaation toiminnassa tarjoamalla johtajille keinoja suhtautua ympéristoon, ratkaista on-
gelmia seki rakentaa toimintaa (vrt. Giorgi ym. 2015). Téssa tutkimuksessa tehtidvitaktiikasta
pyrittiin tuomaan esille aineistosta analyysin kautta nousevia kulttuurisia tyokaluja. Kulttuurin
késitettd ja siithen liittyvid ndkokulmia pyrittiin sitomaan tehtdvétaktiitkkaan my6s esiymmar-
ryksen muodostamisen yhteydessd. Johtamisen tutkimuksessa tdménkaltainen tiedonintressi ja

nidkdkulma muistuttavat kiinnostusta tulkinnalliseen sosiaalisen todellisuuden ilmididen ra-
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kentumiseen (Fairhurst & Grant 2010, 179-181). Tehtdvataktiikan kulttuuri eldd, nayttdytyy
ja saa muotonsa Puolustusvoimien organisaatiossa vuorovaikutuksellisesti toiminnassa sovel-
lettujen kulttuuristen tyokalujen kayton kautta. Tésséd tutkimuksessa tehtdvitaktiikan kulttuu-
rinen tydkaluvalikoima osoittautui muodostuvan erilaisista kulttuurisista kehyksistd, kéytén-

teistd ja arvoista.

Kulttuurisella kehykselld tarkoitetaan jonkinlaista tapaa rajata ja suodattaa todellisuutta. Ke-
hykset ovat kulttuurisesti rakennettuja ja omaksuttuja tapoja luoda jisennystd siithen, mité
ympdristdssd tapahtuu ja miten sitéd tulkitaan. Eri tilanteisiin liittyvd aktiivinen kehystaminen
madrittdd ndin myOs niissd tapahtuvaa kdyttdytymistd ja toimintaa. (Giorgi ym. 2015, 11-12)
Kulttuurinen kehys on pysyvi ja vakioitu ympériston tarkasteluun kéytettdva viline tai tapa
katsoa, joka ei muutu tilannesidonnaisesti. Kehysten pysyvyydelld on tarkoitus, mutta erilaisia
kehyksid voi olla useita. Niitd kdytetddn ymmartdmédn, rajaamaan ja jasentimiin muuttuvaa
ja dynaamista ympéristdd. Kulttuurin jésenet voivat turvautua erilaisiin kulttuurisiin kehyksiin
sosiaalisissa tilanteissa ja tehdd valintoja siitd, millaista tulkintaa he tilanteista haluavat tuot-
taa. Nama valinnat voivat olla tietoisia tai tiedostamattomia. Kulttuurin jésenet tekevit kehys-
ten kaytolld valintoja siitd, miten eri tilanteita tulkintaan. Kehysten kdytto tulkinnan vélineend

voi olla tietoisen kehystdmisen lisdksi myos tiedostamatonta. (Gonos 1977, 856—-862)

Kéytanteelld tarkoitetaan tiettyd toimintaa, tekemistd tai tapaa toimia. Yhteison kdyténteet
ovat sosiaalisia, ne ovat voimakkaasti sidoksissa vuorovaikutukseen ja toiminnan luomiseen
osana kulttuuria (Feldman & Orlikowski 2011, 1240—1243; Binz-Scharf 2016, 188; Canato,
Ravasi & Phillips 2013, 1725-1726). Kéytanteitd ldhelld on rutiinin kdsite. Rutiineista voi-
daan tunnistaa ostensiivinen osa, jolla tarkoitetaan organisaation jonkin rutiinin merkitysta
toiminnalle tai sille, misti osista itse rutiini koostuu. Performatiivinen osa rutiinia on toiminta
itsessddn. Silld viitataan sithen, mitd ja miten rutiini kidytdnnossd tehddin. Kayténteiden ja
rutiinien merkitys toiminnassa on suurelta osin rinnasteinen. Toiminnan rakentamisessa mo-
lemmilla on keskeinen rooli. (Feldman & Pentland 2003, 99—103) Esimerkkind voidaan kdyt-
tdd vakioitua suunnitteluprosessin toiminnallista kdyttda rutiinina. Prosessikuvaus ja sen kul-
ku tuotteineen ja sydtteineen muodostavat suunnittelutydn ostensiivisen osan. Se, miten suun-
nitteluprosessin vaiheet ja tuotteet laaditaan muodostavat suunnittelutyon performatiivisen
osan. Ostensiivinen ja performatiivinen elementti esiintyvét télld tavoin rinnakkaisina ele-

mentteind suunnittelun rutiinissa. (vrt. Feldman & Pentland 2003)

Arvojen rooli kulttuurin tyokalundkokulmassa on toiminnallinen ja soveltava, ei madardava.
Kulttuuriset tavat toimia, tyokalut, ohjaavat lopulta enemmén toimintaa kuin arvot, joihin ne

perustuvat ja joita toiminnalla tavoitellaan. Kulttuuri vaikuttaa ja ndyttdytyy toiminnan, kéy-
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tanteiden sekd merkityksenannon kautta. Talld tavoin kulttuurin tarjoamat toiminnan tydkalut
ovat merkittivimmat kulttuurin ilmenemismuodot. (Swidler 1986; Weber 2005, 228-230;
Giorgi ym. 2015, 13—14) Toisaalta, toiminnallisia kulttuurisia tydkaluja ei pidd ndhdi arvope-
rusteisen kulttuurin ymmérryksen vastakohtana tai toisensa tdysin poissulkevina nikemyksi-
nd. Arvoilla voidaan ymmartié olevan aktiivinen vuorovaikutussuhde toimintatapoihin ja nii-
den soveltamiseen. Arvot on ymmadrretty tdssd tutkimuksessa kulttuurisiksi tyokaluiksi. Tyo-
kalundkdkulman mukaisesti toiminta méérittda saavutettuja tuloksia ja vaikuttaa niiden kautta
my0s arvoihin. Arvoja puolestaan kdytetdén toiminnan ja saavutettujen tavoitteiden luennassa
sekd toiminnan perustelussa yhteison sisdlld. (Giorgi ym. 2015, 21-22) Téssé tutkimuksessa
esiin nousi myds arvoja, joita sovelletaan toiminnan kdytdnndllisessd rakentamisessa jousta-

vasti ja vuorovaikutuksellisesti kulttuuristen tyokalujen tapaan.
Kiytintoteoreettinen lihestyminen tehtivitaktiikkaan

Kulttuurin tyokalundkdkulma on vahvasti toimintaan liittyvé ja toiminnasta kiinnostunut teo-
reettinen viitekehys (Giorgi ym. 2015, 14). Toiminnallisten kdyténteiden ja merkitysten esille
tuomiseksi téssd tyossd sovellettiin kdyténtoteoreettista 1dhestymistapaa. Kiytantdteoreettinen
lahestymistapa ja kulttuurin ymmértdminen tydkaluina on lihtdkohdiltaan yhdistettévissé toi-
siinsa juuri toimintaan ja kdyténteisiin liittyvdn intressin kautta (Weber 2005, 228; Canato
ym. 2013). Kéyténtoteoreettisessa ldhestymistavassa kiinnostus on sosiaalisessa vuorovaiku-
tuksessa vallitsevissa toimintatavoissa ja kiytdnteissd. Naitd kaytdnteitd ja toimintaa itsessddn
voidaan ldhestyd sekd havainnoida empiirisesti. Ndiden havaintojen avulla voidaan pyrkié
teoretisoimaan toimintaan ja vuorovaikutukseen liittyvdd dynamiikkaa. KdytdantGteoreettinen
ldhestymistapa ymmartdd sosiaalisen todellisuuden koostuvan ja rakentuvan sosiaalisten kdy-
tdnteiden varaan. (Feldman & Orlikowski 2011, 1240-1242) Kéytdnteiden oletetaan olevan
johdonmukaisesti toimintaan ja sen jasentdmiseen sidoksissa olevia. Ne eivdt ole toisiaan
poissulkevia, ehdottomia tai dikotomisia rakenteita. Kéytinteitd ei voi mydskéddn tdysin eris-
tdd tai irrottaa kontekstistaan, vaan niitd on havainnoitava omassa kontekstissaan ja siithen

sidoksissa olevina. (Feldman & Orlikowski 2011, 1242—-1243)

Teoreettisen viitekehyksen mukainen kulttuurin tyokalundkokulma ja kéyténtoteoreettinen
lahestymistapa ovat ohjanneet tdtd tutkimusta monipuoliseen ja laaja-alaiseen kulttuuristen
ilmididen havainnointiin osana sosiaalista toimintaa. Tehtévétaktiikkaa ilmiond pyrittiin tut-
kimuksessa ldhestymdin hermeneuttisesti ymmaérrystd syventden. Tehtdvétaktiikkaan kulttuu-
risena ilmiond tutustuttiin muodostamalla aluksi esiymmaérrys kirjallisuuden avulla. Tdméin
jalkeen tehtdvitaktiikkaa tutkittiin kirjallisen aineiston laadullisella analyysilld. Tutkimuksen

viimeisen vaiheen muodosti osallistuvalla havainnoinnilla kerétyn aineiston laadullinen ana-
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lyysi. Esiymmarrys sekd kaksi erillistd aineistoa ovat toimineet hermeneuttisina askelmina
pyrittdessa tulkitsemaan ja ymmaértdmaan tehtavataktiikkaa kulttuurisena tydkaluna suomalai-
sessa sotilasjohtajuudessa. Esiymmaérrystd ja aineistoja peilattiin toisiinsa tutkimustehtivain

vastaamiseksi. (ks. Tuomi & Sarajirvi 2009, 34-35; Patton 2002, 497-98)

Tehtévitaktiikkaa pyrittiin aluksi hahmottamaan osana tutkimustehtévin ja kysymysten muo-
toilua. Tehtavdtaktiikkaan liittyvad kirjallista ldhdeaineistoa kéytettiin tutkimuksessa tutkitta-
van kiésitteen esiymmarrykseen ja sen historiallisen kehyksen ymmaértdmiseksi. Tutkimuksen
esiymmarrys muodostettiin perehtymélld preussilais—saksalaista tehtévétaktiikkaa késittele-
véddn kirjallisuuteen ja tutkimukseen. Nidkokulmana esiymmaéirryksen muodostamisessa hyo-
dynnettiin teoreettisen viitekehyksen mukaista kulttuurindkdkulmaa. Esiymmaérryksen tarkoi-
tus oli avata tehtévétaktiikan kasitettd ja olemusta kulttuurin tyokalundkdkulmasta sekd do-
kumentoida tutkijan ymmaérrys tehtavataktiikan kulttuurisista muodoista sellaisena kuin se
preussilais-saksalaisessa kehyksessd esiintyi. Esiymmérryksen raportointi toimii nidin myds
tutkijan oman ymmarryksen dokumentointina ja erittelynd (vrt. Tuomi & Sarajirvi 2009,

95-97).

Kéytantoteoreettinen ldhestymistapa edellyttdd luonteeltaan tutkimuskohteen avointa tarkaste-
lua (Feldman & Orlikowski 2011). Tehtavitaktiikan suomalaisen sotilaskulttuurin kontekstis-
sa saamien merkitysten tunnistettiin voivan saada erilaisia ja esiymmarryksestd poikkeavia
muotoja, kdytinteitd ja merkityksid. Aineiston analyysissd sovellettiin aineistoldhtdistd ana-
lyysid (vrt. Tuomi & Sarajarvi 2009, 96-97, 108—113). Varsinainen tutkimusaineisto seké
kirjallisen aineiston ettd havainnointiaineiston osalta analysoitiin aineistoléhtdiselld otteella.
Aineistoldhtdisessd analyysissd tutkimustuloksia peilataan edelleen esiymmarrykseen ja tutki-
jan omaan késitykseen osana luotettavuuden arviointia (Patton 2002, 56-58; Saunders, Lewis
& Thornhill, 2012, 144-149). Téssa tutkimuksessa tuloksia tehtdvataktiikkaan liitettdvista
kulttuurisista tyokaluista peilattiin tutkimuksessa esiymmarrykseen osana tulosten kisittelyd,

pohdintaa ja luotettavuuden arviointia.

Tutkimusaineisto hankittiin eri konteksteista monipuolisemman ymmarryksen ja tulkinnan
mahdollistamiseksi. Tutkimus koostui erillisen tekstimuotoisen aineiston laadullisen analyy-
sin lisdksi etnografisesta tyostd. Tastd johtuen myds tutkimusaineisto itsessdén on vaihtelevaa.
Kiinnostus monipuolisten aineistojen ja tutkimusymparistjen hyodyntdmiseen edustaa mul-
timodaalista tapaa toteuttaa tutkimusta, jossa tutkittavaa ilmiotd pyritdén lihestymédn mah-
dollisimman rikkaasti ja laaja-alaisesti (Fairhurst & Grant 2010, 190-192). Kirjallinen aineis-
to koostuu sotatieteiden maisterikurssin opiskelijoiden opintojensa osana laatimista kirjoitel-

mista tehtdvataktiikasta. Toinen osa tutkimusta tehtiin etnografisella tutkimusotteella. Laajasti
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ilmaistuna etnografialla ymmérretddn sosiaalisten ilmididen ja kulttuurin havainnointia omas-
sa ympéristossddn. Etnografisessa tutkimusotteessa keskiossd on tutkimuskohteen havainnoin-
ti eri tavoin osallistumalla tutkittavan yhteison tai kulttuurin pdivittdiseen toimintaan. (Patton

2002, 81-84)

Téssd tutkimuksessa tehtdvataktiikan saamia muotoja suomalaisessa sotilaskulttuurissa pyrit-
tiin ymmaértdmadn aineistoldhtdisesti. Aineistoldhtdinen ldhestyminen mahdollistaa tutkimus-
kohteen omien merkitysrakenteiden ymmartdmisen tulkinnan kautta (Saunders, Lewis &
Thornhill 2012, 144-148). Téssd tutkimuksessa aineistojen analyysi suoritettiin aineistoldh-
toisesti. Taustalla kuitenkin vaikutti esiymméirryksen ja teoreettisen viitekehyksen kautta
muodostunut tutkimusasetelma. Samoin ensimmadisen analyysin tulokset ovat vaikuttaneet
tutkijan késitykseen tehtdvitaktiikasta toiseen analyysiin siirryttidessd. Tdmé asetelma raken-
taa tutkimuksen kokonaisuuteen abduktiivisia piirteitd. Abduktiivisessa analysointitavassa
teorian ja aineistoldhtdisyyden voidaan tulkita olevan vuorovaikutuksessa keskenédédn. Tavoit-
teena on selvittdd tutkittavaa ilmi6td kokonaisvaltaisesti ja avoimesti. (Saunders, Lewis &

Thornhill 2012, 147-148; Mantere & Ketokivi 2013, 71-72, 78-83)

Tutkimuksen aineistonkeruuta ja analyysimenetelmid suunnitellessa tutustuttiin aiempaan
tutkimukseen. Kulttuurin tyokalundkokulmaan teoreettiselta viitekehykseltddn liitettavissa
organisaatiokulttuurin tutkimuksissa on aiemmin sovellettu havainnointiin, haastatteluihin,
kirjalliseen aineistoon tai ndiden yhdistelmiin perustuvia tutkimusasetelmia. Tdméan tutkimuk-
sen kanssa vastaavanlaisia laadullisia tutkimusasetelmia on laajalti sovellettu organisaatioiden
tai yhteisdjen kulttuurisia tyokaluja ja kéytinteitd késittelevédssd tutkimuksessa. Canato ym.
(2013) ovat tutkineet tyon tekemisen kaytdnteiden muutoksen kulttuurista vaikutusta organi-
saatiossa. McPherson ja Sauder (2013) ovat tutkineet etnografisella otteella oikeusjarjestel-
mén toimijoita ja heiddn tapojaan ratkaista asioita. Tutkimuksessa havaittiin ratkaisujen poh-
jaavan kulttuurista tydkalupakkia muistuttavaan valikoimaan (McPherson & Sauder 2013).
Rindova, Dalpiaz ja Ravasi (2011) ovat tutkineet kulttuuristen kdytdnteiden muutosta ja uu-
sien vaikutteiden omaksumista. Tutkimuksessa kéytettiin teoreettisena viitekehyksend kult-
tuurin tyokalundkokulmaa (Rindova ym. 2011). Seidel ja O’Mahony (2014) ovat tutkineet
organisaatiossa tapahtuvaa luovaa tyoti ja siithen liittyvid kdytinteitd kehitettdessd uusia tuot-
teita. Heiddn havaitsemansa kéytinteet muodostivat kulttuurisen tydkaluvalikoiman kaltaisia
rakenteita (Seidel & O’Mahony, 2014). Suomalaisessa tutkimuksessa kulttuurista tyoka-
lundkokulmaa on sovellettu esimerkiksi poliittisten kulttuuristen kdyténteiden tutkimuksessa
(Yla-Anttila 2017). Kulttuurista tydkalundkokulmaa on myds hyddynnetty etnografisessa tut-

kimuksessa verkkokeskusteluiden kulttuuriseen vuorovaikutukseen liittyen (Siltala 2020).



2.2.  Tutkimusaineistot ja kenttdtyo

Tutkimuksessa kdytetyt aineistot ovat toisistaan poikkeavissa tilanteissa ja erilaisissa ympéris-
toissd kerdttyjd. Tutkimusaineistot edustavat myOs toisistaan erilaista otetta tehdd tutkimusta.
Tutkittava ilmid ja teoreettinen viitekehys ovat kuitenkin samat molempien aineistojen osalta.
Téssd tutkimuksessa valmiin tekstiaineiston ja etnografian yhdistdmiselld on pyritty rikkaam-

paan ja monipuoliseen ilmidn tulkintaan (vrt. Fairhurst & Grant 2010, 190—-192).
Kirjallinen aineisto

Kirjallinen aineisto hankittiin ennen tutkimuksen aloittamista. Kyseessd on aiemmin hankittu
opetuksen osana tuotettu aineisto. Tutkija toimi vastuuopettajana Maanpuolustuskorkeakou-
lulla sotatieteiden maisterikurssilla opintojaksolla, jossa késiteltiin johtamisoppeja taistelun
johtamiseen liittyen. Opintojakson opetus painottui tehtivétaktiikkaan johtamisfilosofiana ja
sotilasjohtamisen muotona. Opintojaksolle osallistuivat johtamisen syventivit opinnot valin-
neet opiskelijat. Opintojakson aluksi opiskelijoita pyydettiin laatimaan ennen opetuksen aloit-
tamista itsendisesti lyhyt kirjoitelma siitd, miten he ymmaértéavét tehtavataktiikan. Tehtdvanan-

to oli alla olevan mukainen:

“Opintojaksolla kdsitellddn lisdksi tehtdvdjohtamista (tehtdvitaktiikka) taistelun johtamisen

mallina. Miten sind ymmdrrdt tehtdvdtaktiikan johtamismallina?

Ali perehdy lihteisiin tai muistiinpanoihin. Timi ei ole tasokoe. Kirjoita yksi sivu tehtd-
vdtaktiikasta johtamismallina silld tavoin, kuin sind sen tdilld hetkelld ymmdrrdt. Ota tekstis-

sdsi kantaa seuraaviin kysymyksiin:

- Miten ymmdirrdn tehtdvdjohtamisen (tehtdvdtaktiikan)?

- Miten johtaja johtaa kun hdn soveltaa tehtdivdjohtamista (tehtdvdtaktiikkaa)?
- Miten tehtdvdjohtaminen ndkyy organisaation rakenteissa ja kulttuurissa?”

Kirjoitukset olivat laajuudeltaan yhden sivun mittaisia. Kirjoitelmia oli saatavilla yhteensé 24
kappaletta. Néistd aineistona hyddynnettiin 23 kirjoitelmaa. Yksi kirjoitelma rajattiin aineis-
tosta pois, koska sen tekiji oli viranomaisyhteistyon maisteriohjelmassa opiskeleva siviilihen-
kilo. Kirjoitelmissa kasitellddn tehtdvataktiikkaa tehtdvinannon mukaisesti tavalla, josta oli

analysoitavissa tdmén tutkimuksen tiedonintressiin liittyvid kokonaisuuksia.
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Havainnointi

Etnografinen tutkimusote siséltdd havainnoinnin lisdksi myos kokemuksellisen osallistumisen
tutkittavaan asiaan. Tutkijan osallistuminen ja omakohtaisuus ulottuvat havainnoinnin lisdksi
myo0s analyysiin. (Tedlock 2000, 455-456) Etnografista tutkimusotetta voidaan soveltaa kult-
tuuristen ilmididen l6ytdmiseen ja ymmartimiseen myds osana laajempaa tutkimuskokonai-
suutta (Chambers 2000, 851-859; Patton 2002, 81-84). Téssd tutkimuksessa etnografista tut-
kimusotetta sovellettiin tehtdvataktiikan kulttuuristen muotojen loytdmiseen ja ymmaértdmi-
seen. Tutkimuksen havainnointiin pohjautuva osa toteutettiin suorittamalla osallistuvaa ha-
vainnointia yleisesikuntaupseerikurssin opetuksen liittyen. Tutkija opiskeli itse havainnoimal-
laan kurssilla ja osallistui tdysin opintoihin ja tyoskentelyyn ilman erillistd tarkkailijaroolia.
Menetelmaéllisesti tdmd edustaa vahvaa osallistumista sisdltivda osallistuvaa havainnointia
(Saunders ym. 2012, 343-347; Patton 2002, 260-267; Chambers 2000, 858—859; Tuomi &
Sarajirvi 2009, 81-83).

Tutkimuksen etnografinen osa toteutettiin osana tutkijan omia opintoja yleisesikuntaupseeri-
kurssin opetusohjelman mukaisessa opetuksessa. Yleisesikuntaupseerikurssi on ammattiup-
seerien sotatieteellistd jatkotutkinto-opetusta. Kurssi on kaksivuotinen ja laajuudeltaan 140
opintopistettd. Tavoitteena kurssilla on rakentaa opiskelijoille tiedollisia ja taidollisia val-
miuksia "upseerin ylimpiin normaali- ja poikkeusolojen tehtdviin". (Maanpuolustuskorkea-
koulu 2017, 5-9) Tutkija opiskeli oppilasupseerina kurssin maasotalinjalla 2019-2021. Tut-
kimukseen liittyvdd havainnointia suunniteltaessa ja suunnattaessa pyrittiin arvioimaan etuka-
teen sellaisia ympéristdjd, joissa tehtivitaktiikkaan liittyvid kdyténteitd jollakin tapaa ndyttdy-
tyisi. Koska tehtdvdtaktiikka miellettiin esiymmaérryksen perusteella sotataitoon ja johtami-
seen liittyviksi ilmidksi, huomio kiinnitettiin sotataidon opintoihin ja niihin liittyviin harjoi-
tuksiin. Havainnointiympéristoiksi muodostuivat lopulta kolme erillistd sotataidon opintoihin
liittyvaad harjoitusta (Operaatiotaidon ja taktiikan harjoitus, OTH). Kaikissa harjoituksissa
harjoiteltiin eriasteisten poikkeusolojen sotilaallista toimintaa sekd taktista ja operatiivista
suunnittelua. Harjoituksista ensimmadinen toteutettiin kesédkuussa 2020 ja muut kaksi syksyn
2020 aikana. Havainnointi toteutettiin osallistuvana havainnointina oman opiskelun ohessa.
Tutkija osallistui kaikkiin harjoituksiin normaalilla tavalla oppilasupseerina toimien niissa

tehtdvissd, jotka hinelle osoitettiin.

Yleisesti havainnoinnilla tiedonkeruumenetelménd pyritddn katsomaan, kokemaan ja ymmar-
tdmddn tutkimuskohteen toimintaa ja sosiaalisia rakenteita sellaisena kuin ne néyttdytyvit
omassa kontekstissaan (Patton 2002, 262). Jos havainnoinnin pyrkimyksend on tunnistaa

emergenttejd ilmiotd, havainnointiperiaatteena voi olla osallistuva holistinen havainnointi.
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Holistisuudesta huolimatta tutkimusasetelma ja tiedonintressi ohjaavat huomion kiinnittdmis-
td. (Patton 2002, 277-279) Tassa tutkimuksessa suoritettu havainnointi oli tdysin osallistuvaa
ja vahvasti sisdltdpdin suoritettua. Havainnoijana toimii tutkija itse, havainnoinnin ollessa
ldhes tai tdysin avointa. Havainnoinnista ja tutkimuksen teosta keskusteltiin havainnointitilan-
teisiin liittyen osallistujien kanssa jonkin verran. Havaintojen perusteella osallistujat saattoivat
kuitenkin ajoittain unohtaa oman jdsenensd suorittaman havainnoinnin olemassaolon. Ha-
vainnointi oli kestoltaan keskipitkdd, painottuen eri tavalla suurempien opintokokonaisuuk-
sien sisdlld. Huomio painottui holistiseen havainnointiin pyrkien etsimién esiin nousevia
muotoja tehtévétaktiikkaan liittyen. Havainnointia ohjasivat kuitenkin tutkimuskysymykset ja

tiedonintressi seké viistdmittd myos esiymmarrys.

Havainnoidessaan tutkija asettuu vahvan osallistumisen ja jdsenyyden kautta osaksi havain-
noitavaa yhteisod. Sisdisten merkitysten ymmaértdminen edellyttd sisdisen ndkdkulman (emic)
ja ulkoisen ndkokulman (etic) huomiointia. (Patton 2002, 265-268) Tassé tutkimuksessa tut-
kija havainnoi omaa ammatillista ja sosiaalista viiteryhmddnsd. Tutkijan osallistuminen ja
positio tukivat kulttuurin sisdisten merkitysten ymmartdmistd tarjoten sisdisen nidkokulman
kulttuurisiin tydkaluihin. Toisaalta tutkija pyrki ajoittain tiedostaen irtautumaan omasta jése-
nen roolistaan pyrkimyksend havainnoida ympéristdddn myos ulkoisesta ndkokulmasta. Ul-
kopuolisuuden tavoittelussa auttoivat sotilasyhteison ulkopuolelta tulevan ohjaajan kanssa
kiydyt keskustelut. Ndiden lisdksi havainnointiin pyrittiin siséllyttdméddn muiden osallistujien

nikokulmia keskustelujen avulla.

Havainnoinnin ohjaus ja suuntaaminen perustuvat tiedonintressiin, tutkimuskysymyksiin ja
esiymmairrykseen (Patton 2002, 278-279). Havainnoinnilla pyrittiin nostamaan esille tehté-
vataktiikan saamia merkityksid ja muotoja hermeneuttisella otteella. Tehtdvitaktiikasta pyrit-
tiin havainnoimaan taustarakenteita, kdyténteitd ja opetustilanteita, joissa tehtdvétaktiikan
ymmadrrettiin saavan muotonsa osana suomalaista sotilasjohtamisen kulttuuria. Esiymmaérryk-
sen lisdksi myds tutkijan oma asema organisaation ja kulttuurisen kehyksen jésenend auttoi

tarjoamaan havainnoinnille historiallista kehysti (Patton 2002, 284-285).

Havainnoinnissa muistiinpanot ovat olennainen osa tyoskentelyd ja aineiston muodostamista.
Muistiinpanoissa kuivaillaan ensimméiisend yleinen asetelma ja fyysinen havainnointiympé-
ristd tai -ympdristot deskriptiivisesti selkein ilmaisuin. Asetelman ja ympériston kuvaaminen
korostuu erityisesti muodollisia tilanteita havainnoidessa. (Patton 2002, 281-282, 285; Saun-
ders, Lewis & Thornhill 2012, 348-349) Sosiaalisen ja inhimillisen toimintaympériston ha-
vainnoinnissa keskitytddn ihmisten ryhmittymiseen ja organisoitumisen tapoihin sekd vuoro-

vaikutukseen. Paatoksenteon tavat ja viestiminen ovat keskeinen osa organisoitumista ja sosi-
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aalista tyoskentelyd. (Patton 2002, 283-284) Tissd tutkimuksessa padtoksentekotilanteet ja
niihin liittyvdt ohjeet ja kdskyt raportoitiin muistiinpanoihin erityiselld tarkkuudella. Néissé

tilanteissa tehtdvitaktiikan my0s ajateltiin nousevan esille.

Havainnointia tulisi suorittaa kokonaisvaltaisesti muodollisten tapahtumien liséksi myos epi-
muodollisissa tilanteissa. Muodollisten tilanteiden havainnoinnissa keskeistd on deskriptiivi-
syys tilanteesta itsestddn. Myos omien tunteiden havainnointi ja raportointi ovat osa havain-
nointityotd. Epamuodollisissa tilanteissa on mahdollista syventdd havainnointia. Havainnoin-
nissa on pyrittdva deskriptiivisyyteen. Myos epdmuodolliset haastattelut ja keskustelut ovat
tarkeitd tapoja tehdd osallistuvaa havainnointia. (Patton 2002, 285-291) Tadssé tutkimuksessa
havainnointitekniikka perustui kenttdmuistiinpanoihin, joihin pyrittiin kuvaamaan tilanteita
kokonaisvaltaisesti. Rajanveto muodollisen ja epdmuodollisen vélilld osoittautui tdhén tutki-
mukseen liittyvissd havainnoinnissa ajoittain hankalaksi. Téstd syystd my0s epdmuodollisia
tilanteita pyrittiin kuvaamaan tilanteiden salliessa mahdollisimman tarkasti havainnointipii-

vékirjaan.

Epdamuodollisissa tilanteissa pyrittiin syventdméédn havainnointia keskustelun tai kysymysten
kautta. Néiden keskustelujen kuvauksissa ja muistiinpanoissa pyrittiin deskriptiivisyyteen
kayttdmalla henkiloiden omia sanoja tai sanontoja. Tutkimusympariston ja osallistujien oman
kielen ja ilmaisun esiin nostamiseen kiinnitettiin erityistd huomiota. Kahdessa tapauksessa
keskustelut tilanteisiin osallistuneiden henkildiden kanssa koettiin erityisen mielenkiintoisiksi
tiedonintressin ndkokulmasta. Nama keskustelut nauhoitettiin. Nauhoitetut keskustelut toteu-
tettiin haastattelunomaisesti tilanteen jilkeen. Nauhoitteet litteroitiin osaksi havainnointipéi-
vékirjaa. My0s omia tunteita havainnoitiin ja raportoitiin pdivikirjaan. Muun havainnoinnin

tapaan, my0s omat tunteet kirjattiin ylos sellaisina kuin ne eri tilanteissa ilmeniviét

Havainnoinnissa dokumentointi on tarkedd. Dokumentoinnissa voidaan hyddyntdé esimerkik-
si narratiivista kerrontatapaa (Saunders, Lewis & Thornhill 2012, 348—-349). Téssa tutkimuk-
sessa havainnointimuistiinpanot kirjattiin ylos vihkoon, josta ne pyrittiin mahdollisimman
nopeasti tilanteiden jilkeen kirjoittamaan havaintopdivikirjan osiksi tietokoneelle yksittdisiné
havaintoina, kuvauksina, keskusteluina tai nididen kokonaisuuksina. Kunkin havainnointijak-
son paitteeksi havainnointipdivikirja kirjoitettiin lopulta yhdeksi kokonaisuudeksi narratiivi-
seen muotoon. Yhteensd havainnointipdivékirjoista muodostui noin 10 000 sanan laajuinen

aineisto.
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2.3.  Aineiston analyysi

Ennen varsinaista tutkimukseen liittyvdd empiiristd tiedonkeruuta tai aineistojen analyysia
muodostettiin esiymmarrys, joka on dokumentoitu téssi tutkimusraportissa omana lukunaan.
Tehtdvitaktiikkaan kulttuurindkdkulmasta liittyvddn aiempaan kirjallisen aineistoon perehty-
miselld on tdssd tydssd varsin korostunut osa. Tehtdvétaktiikan juuret késitteend ja ilmiona
ovat preussilais-saksalaisessa sotilasjohtamisessa ja -kulttuurissa (esim. Shamir 2011; Malkki
2009). Preussilais-saksalaisen tehtévitaktiikan analysointi kirjallisiin ldhteisiin pohjautuen
auttoi asemoimaan tehtévétaktiikkaa ilmioné kulttuurisessa kontekstissa. Tarkedd esiymmdr-
ryksessd on kuitenkin myds tutkijan oman esiymmarryksen dokumentointi ja ilmion erittely
(Tuomi & Sarajirvi 2009, 95-96). Tehtévitaktiikkaa toimintakulttuurina tai kulttuurisena
toimintamallina késittelevdén kirjalliseen lihdeaineistoon ja aiempaan tutkimukseen perehdyt-
tiin huolellisesti. Pyrkimyksend oli etsid kirjallisista kuvauksista kulttuurisiin tydkaluihin viit-
taavia elementtejd. Perehtymisen teoreettisena nakdkulmana kiytettiin tutkimuksen teoreettis-

ta viitekehysté kulttuurista toiminnallisina tyokaluina.

Esiymmarryksen myotd ymmaérrys tehtdvétaktiikasta rakentui historialliseksi kehitykseksi
osana preussilais-saksalaista sotilaskulttuuria. Historian merkitys tehtévétaktiikassa liittyy sen
ontologisiin ja epistemologisiin perusteisiin, liittden tehtdvitaktiikan osaksi suurempaa kult-
tuurista kokonaisuutta. Esiymmarrys toi esiin my0s varsin laajan valikoiman varsinaisia teh-
tavitaktilkkaan johtamisessa liittyvid kdytdnteitd. Kasvatuksen ja sotilaskoulutuksen rooli
nousi esiymmarryksessé esiin myods merkittidvind kulttuurisena elementtind. Esiymmarrykses-
td nousseet nikokulmat tukivat tutkimustehtivin ja -asetelman jalostamista varsinaiseksi tut-

kimuskysymykseksi ja alakysymyksiksi.
Kirjallisen aineiston analyysi

Kirjallisen aineiston analysoinnissa sovellettiin aineistoldhtdistd analyysimenetelmdi. Aines-
toa ldhestyttiin induktiivisella otteella. Talloin esiymmairryksen roolina on hermeneutiikan
hengessd dokumentoida tutkijan oma ymmarrys tutkittavasta ilmiostd. (Tuomi & Sarajérvi
2009, 95-96, 102-103) Téssd tutkimuksessa tehtdvétaktiikkaan liittyvin esiymmérryksen
merkitys analyysissd oli auttaa paikallistamaan ja tunnistamaan mahdollisimman monipuoli-
sesti aineistosta nousevia tehtévétaktitkan muotoja. Esiymmaérryksen pohjalta muodostettua
kuvaa tehtdvitaktiikasta ei siis kdytetty varsinaisena analyysiyksikkond. Esiymmarryksen
rooli aineiston analyysissd voidaan ndhdd hermeneuttisen lihestymisen ensimmaéisend aske-
leena tai alkupisteend. Aineistosta esiin nousevat tehtidviataktiikan saamat muodot ja merkityk-
set pyrittiin tuomaan esiin sellaisina kuin ne aineistosta esiin kumpusivat riippumatta siitd,

vastasivatko ne esiymmarrysta tehtdvitaktiikasta.
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Aineistoldhtdisessd analyysissa edetddn aineiston pelkistimisestd ryhmittelyyn ja edelleen
teoretisointiin. Induktiivisesta asemasta huolimatta aineistoldhtdistd sisdllonanalyysid ohja-
taan analyysiyksikon avulla, joka johdetaan tyypillisesti tutkimuksen tiedonintressistd (Tuomi
& Sarajirvi 2009, 107-110). Koska aineistona kéytettdvia tekstid ei ollut laadittu suoraan tut-
kimustehtavédn, tukeuduttiin analyysissa varsin strukturoituun aineistoldhtdiseen analyysita-
paan. Strukturoituna aineistoldhtdistd analyysid voidaan jésentdd kategorisoimisena, joka si-
séltdd pelkistdmistd ja abstrahointia (Tuomi & Sarajirvi 2009, 101, 108-109). Téssd tutki-
muksessa analyysiyksikkod ei erikseen varsinaisesti médritelty. Analyysid ohjasivat tutkimuk-
sen tiedonintressi sekd valittu teoreettinen ndkokulma. Tutkimustehtdvdn ndkokulmasta ta-
voitteena oli madritelld analyysid kdyttden aineistosta esiin nousevia tehtdvitaktiikan saamia
kulttuurisia muotoja. Valitun kulttuuriteoreettisen ndkokulman mukaisesti analyysissé etsittiin
tehtdvataktiikan tyokalupakkiin liitettdvid kulttuurisia tydkaluja. Kulttuuristen tydkalujen kes-
kidssd on niiden muodostama tydkaluvalikoima, mikd ymmaérretdin yksilon kédytettavissé ole-
vana kulttuurisena repertuaarina (Swidler 1986, 277; Giorgi ym. 2015, 13—-14). Aineiston teo-
retisointi keskeytettiin siind vaiheessa, kun tdma repertuaari katsottiin paljastuneeksi. Aineis-
tosta esiin nousseita tydkaluja ei ollut tarkoituksenmukaista arvottaa kategorisoituun hierarki-
aan. Aineiston abstrahointi lopetettiin, kun sen avulla arvioitiin nostetun valittavissa olevat

tyokalut esiin.

Laadullinen sisdllonanalyysi aloitetaan aineiston pelkistimiselld. Pelkistdimisen tarkoituksena
on tuoda esiin analyysin kannalta olennainen tieto aineiston kokonaisuudesta. (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 108-110) Téssd tutkimuksessa analyysi aloitettiin yhdistdmalla kirjoitelmat yh-
deksi tekstitiedostoksi. Yhdistetty teksti oli laajuudeltaan 7225 sanaa. Yhdistdmisen jélkeen
aineisto luettiin ldpi useita kertoja. Tarkoituksena oli ensin perehtyd aineistoon kokonaisuute-
na yksittdisten kirjoitelmien sijaan. Tamén jdlkeen tekstid luettiin uudestaan etsien ilmaisuja,
jotka toivat esiin kdytdnteitd, merkityksid ja tapoja muotoilla tehtdvataktiikkaa. Kaikki ilmai-
sut, jotka nostivat nditd ilmiditd esiin, merkittiin tekstiin lukukertojen yhteydessd. Merkityt
ilmaisut kerdttiin suorina lainauksina taulukkoon. Aineistosta nousi kokonaisuutena esiin 137
ilmaisua. Ilmaisujen suhteellisen suuren mairin takia ilmaisut redusoitiin pelkistetyiksi to-
teamuksiksi késittelyn helpottamiseksi. Pelkistimisen tekniikkana kdytettiin ilmaisun muotoi-
lemista toteamukseksi tai kuvailevan ilmaisun muotoilua lyhyemmaksi parafraasiksi. Pelkis-
tykselld pyrittiin tavoittamaan alkuperdisen ilmaisun tarkoitus. Pieni osa ilmaisuista oli sisil-

161tdan niin ldhelld toisiaan, ettd ne pelkistettiin kdyttdmalld samaa toteamusta.

Pelkistimisen jidlkeen aineistosta nostetut ilmaisut ryhmitelldén eli klusteroidaan kontekstin
tai merkityksen perusteella. Tima tuottaa analyysin alaluokkia, jotka koostuvat pelkistetyistad

ilmaisuista. (Tuomi & Sarajiarvi 2009, 110-112) Tassd tutkimuksessa pelkistetyt ilmaisut
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klusteroitiin ryhmittelemélld ne alaluokiksi merkitysten samankaltaisuutta tulkitsemalla.
Ryhmittely toteutettiin ensin alustavasti. Alustavan ryhmittelyn jdlkeen ryhmid ja niihin sijoi-
tettuja pelkistyksid vertailtiin. Ryhmittelyd tarkennettiin siirtimdlld pelkistettyjd ilmaisuja
ryhmien vililld, muodostaen tarvittaessa my0s uusia ryhmid. Alaluokkia muodostui lopulta

yhteensd 23. Tédmén jdlkeen ryhmitellyt alaluokat nimettiin sisiltod kuvaaviksi.

Lopuksi alaluokkia pyritdén késitteellistdiméén ja teoretisoimaan yldluokiksi niiden sisidltiman
merkityksen perusteella. Tétd nimitetddn abstrahoinniksi. Abstrahoinnin tarkoituksena on luo-
da teoretisointi aineiston pohjalta, ja se voi sisdltdd useita vaiheita (Tuomi & Sarajirvi 2009,
111-113). Téssd tutkimuksessa aineiston abstrahointia toteutettiin ryhmittelemélld alaluokkia
edelleen yldluokiksi. Tdmén vaiheen aikana analyysilla muodostettujen alaluokkien havaittiin
muodostavan selkedn repertuaarin. Alaluokat muodostivat sellaisenaan ndkokulman tehté-
vataktiikan kulttuuriseen tyokalupakkiin. Abstrahoinnin jatkaminen ja yldluokkien muodos-
taminen auttoi kuitenkin hahmottamaan kulttuuristen tydkalujen keskindistd suhdetta toisiin-

sa. Analyysin jatkaminen toi ndin erilliset tyokalut yhteen muodostaen niistd valikoiman.

Ryhmittely yldluokiksi toteutettiin huomattavasti vdljemmin, koska tydkalujen asema kulttuu-
rin tarjoamana repertuaarina haluttiin sdilyttdd. Yldluokat muodostettiin toiminnallisuuden
ndkokulmasta. Niilld pyrittiin kuvaamaan, miten alaluokkien tydkalujen avulla rakennetaan
toimintaa. Esiin nousseiden tydkalujen vahva liityntd toimintaan edustaa valittua kulttuuriteo-
reettista ndkdkulmaa (Swidler 1986, 277; Giorgi ym. 2015, 13—14). Analyysin strukturoitu
vaihe paitettiin yldluokkien tasolle. Yldluokkia muodostui yhteensi neljd. Analyysia jatkettiin
edelleen merkityksellistimilld yldluokkia ja niihin sijoiteltuja tydkaluja (vrt. Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 101-102). Télla analyysimenetelmalld pyrittiin edelleen syventimiidn ymmaérrysté

kulttuurisesta tyokaluvalikoimasta kokonaisuutena.
Havainnointiaineiston analyysi

Etnografiseen tutkimukseen liittyvd havainnoinnin ja siihen liittyvdn aineiston analyysi on
kokonaisvaltainen prosessi, jossa havainnointi, tulkinta ja analyysi etenevét osin rinnakkain.
Tutkija pyrkii osana havainnointiaan 10ytdmidn tutkimustehtdvain liittyvét esiin nousevat
olennaiset seikat ja tuomaan ne esiin mahdollisimman kuvaavalla tavalla. (Barley 2016,
468-469) Sekd havainnoinnissa ettd analyysissd tutkija oli osallistujan asemansa takia osa
tutkittavaa ilmiotd. Havainnoinnissa olennaisena osana on myos tutkijan oman osallistumisen

havainnointi. (Tedlock 2000, 465-466)
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Téssd tutkimuksessa havaintoja kerdttiin ja muotoiltiin narratiiviseksi kertomukseksi kustakin
kolmesta havainnointijaksosta. Havainnointia toteutettaessa pyrittiin huomioimaan tutkijan
oma asema ja esiymmadrrys. Havainnoinnilla ja siitd kirjattavilla muistiinpanoilla pyrittiin
neutraaliin kuvaukseen keskittimalld havainnointia tiedostaen tilaan, jdrjestiytymiseen, vuo-
rovaikutukseen. Havainnointipdivikirja kirjoitettiin yksikon ensimmaéisessd persoonassa oma-
kohtaisuuden séilyttamiseksi. Mahdolliset omien ajatusten kautta syntyneet alustavat tulkinnat

pyrittiin kuitenkin eritteleméén havaintopiivikirjassa. (vrt. Patton 2002, 277-279)

Varsinainen aineiston analyysi toteutettiin merkitykseen ja sen tulkintaan keskittyvané laadul-
lisena aineistolédhtdisend siséllonanalyysind. Merkitysten 10ytdminen ja tulkinta eivdt tdmén
kaltaisessa analyysissd sellaisenaan noudata erityistd strukturoitua prosessia. Analyysissé py-
ritdén neutraaliuteen hermeneuttisen vuorottelevan tarkastelun avulla. Aineistosta tehtyjd yk-
sittdisid havaintoja peilataan aineiston kokonaisuuden lisdksi myds esiymmérrykseen. (Tuomi

& Sarajarvi 2009, 101-103)

Analyysissd sovellettiin fenomenologisia analyysikdytanteitd, tulkintaa korostaen. Tdmidn
kaltaisessa analyysisséd aineistoon perehtymistd jatketaan, kunnes siitd ei endd kyetd erittele-
médn uusia teemoja, muotoja tai merkityksid. Luennassa hyddynnetddn erilaisten ndkokul-
mien ja tarkastelusuuntien hydodyntdmistd. Olennaista on suhtautua aineistosta esiin nouseviin
tulkintoihin monipuolisesti, avoimesti ja tasapuolisesti. Tulkinta téhtdd esiin nousevien tee-
mojen tunnistamiseen ja niistd muodostettuun synteesiin. (Patton 2002, 482487, 497-498)
Kuvailu, tulkinta ja analyysi vuorottelevat kokonaisuuden raportoinnissa, pyrkimykseni tarjo-
ta rikas ja monipuolinen kuvaus havainnoinnista, aineistosta ja analyysistd (Patton 2002,

502-504).

Téssd tutkimuksessa havainnot ja niihin liittyvét merkitykset olivat laajempia tai suppeampia
kokonaisuuksia, jotka olivat itsendisid tai joilla saattoi olla yhtymékohtia toisiin havaintoihin.
Analyysid varten havainnointiaineistosta muodostettiin yhtendinen kokonaisuus. Tdmén ko-
konaisuuden tulkinnallisessa analyysissd aineistosta esiin nousevia tehtdvitaktiikan kulttuuri-
sia muotoja pyrittiin teemoittelemaan ja edelleen merkityksellistiméaén. Analyysissd ndko-
kulmina hyddynnettiin tutkimuksen alakysymyksid, esiymmarrystd, kirjallisen aineiston ana-
lyysid sekéd vuorottelua laajemman ja suppeamman tarkastelutavan vélilld. Talld tavoin pyrit-
tiin tarkastelemaan aineistoa tutkimustehtévin kannalta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.
Aineiston analyysin tuloksena nousi esiin tilanteita ja tapahtumia, joissa tehtévitaktiikka sai
kulttuurista muotoa. Néistd tapahtumista valittiin lopulta kolme tilannetta, jotka edustivat ndi-
td havaintoja. Tilanteiden pohjalta ndmaé tilanteet muokattiin raporttiin kolmannessa persoo-

nassa kuvatuiksi tapahtumakuvauksiksi ja niiden analyysiksi. (vrt. Virtaharju 2018).



3. TEHTAVATAKTIIKKA

Téssd luvussa raportoidaan tutkijan tehtévétaktiikkaan liittyvd esiymmaérrys. Luvussa myds
esitellddn, milld tavoin tutkimuskysymykset ovat muotoutuneet esiymmaérryksen perusteella.
Luvussa kisitelldén ldhdekirjallisuuteen perustuen, milld tavoin preussilais-saksalaista tehta-
vitaktiikkaa voidaan ymmaértéa ja jasentdd kulttuurisena ilmiond. Tarkastelussa on hyodynnet-
ty teoreettista viitekehystd kulttuurista tyokaluvalikoimana. Luvun lopuksi esitelldédn yhteen-

veto esiymmarryksestd ja sen vaikutus tutkimusasetelman ja -kysymyksien rakentumisessa.

3.1.  Tehtavitaktiikka ja maailmankuva

Tehtdvataktiikan taustalla esitetddn olevan vahvoja oletuksia todellisuuden luonteesta, jotka
liittyvét historialliseen kehitykseen (Shamir 2011, 33—-34; Mattsson 2003, 20-22). Tehtévatak-
titkkaan johtanut kehitys liittyy voimakkaasti yhteiskunnalliseen ja sotilaalliseen murrokseen
ja sitd seuranneeseen kehitykseen Preussissa 1700—1800-lukujen vaihteesta alkaen (Shamir
2011, 33-34). 1700-luvun lopulla Preussin asevoimat oli kehitetty toimimaan, aikansa ihan-
teiden mukaisesti, lineaariseen ja tarkasti tahditettuun kontrolloituun sodankdyntiin. Taustalla
vaikuttivat tuon aikakauden yhteiskunnalliset ja tieteelliset suuntaukset, jotka painottivat ma-
temaattisten luonnontieteiden yleispitevyyttd ja selitysvoimaa. Valistusajan hengessd mate-
maattisten periaatteiden soveltaminen sodankdyntiin niyttdytyi asevoimissa yhtendisind muo-
dollisina sotaliikkeind ja strukturoituina taistelutekniikkoina. Toiminnan vaiheistaminen ja
keskitetysti tahditettu kontrollointi ulottui yksittédisestd sotilaasta suurempiin joukkokokonai-
suuksiin. Sota ja sodankdynti itsessdén olivat ennakoitavissa ja ratkaistavissa reduktion avulla.
(Shamir 2011, 29-30; Bosquet 2007, 49—62; Osinga 2005, 94-95) Asevoimat haluttiin miel-
tad koneistoksi, jonka osat ja mekanismit voitiin rakentaa ja hienosditai tarkasti. Aikakaudel-
le tyypillisissd formaaleissa ja rajatuissa taisteluissa télld tavoin jérjestetyilld ja johdetuilla
asevoimilla saavutettiin myds menestystd. Fredrik Suuren armeijaksi kutsutut Preussin ase-
voimat olivat vieneet nimi periaatteet erityisen pitkélle, ja ne olivatkin oman aikakautensa
sotilaallisen ihailun kohde. Preussin asevoimissa jokaisen sotilaan tuli hoitaa oma tarkasti
rajattu tehtidvinsd osana koneistoa. Koulutuksessa painotettiin vaistomaista ja ehdotonta totte-
levaisuutta. Armeijan tuli toimia kuten kone, tehokkaasti ja keskitetyn tarkasti komentajan
kiskyjen mukaan. Télld tavoin suuria joukkoja ja kehityksen mukanaan tuomien uusien asei-

den vaikutusta pyrittiin hallitsemaan. (Bosquet 2007, 63—71; Milkki 2009, 46—47)

1700-1800-luvun vaihteessa tieteen ja kulttuurin murroskausi ennusti muutosta myds sodan-
kayntiin (Bosquet 2007, 82—-85). Sodankdynnissd muutosta ennakoi Napoleonin sotataito, joka
perustui liikkeen ja voiman yhdistimiseen aiempaa dynaamisemmalla tavalla. Napoleonin

sotataidossa ei taistelutekniikan ja taktiikan osalta kuitenkaan ollut merkittivié eroja aikakau-
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den muihin asevoimiin. Napoleonin armeijan menestystd selittivét erityisesti johtamiseen ja
asevoimien organisointiin liittyvd kehitys, jolla mahdollistettiin taktista joustavuutta ja pa-
rempi litkkkuvuus. (Boyd 1986, 31, 34-35; Osinga 2005, 189-190; Citino 2005, 105-109)
Myo0s Preussissa tunnistettiin 1800-luvun alussa tarve uudistaa, reformoida, asevoimia dy-
naamisempaan sodankdyntiin. Tamén kehityskulun avainkokemuksena pidetddn Preussin ar-
meijan mittavaa tappiota Napoleonin johtamia ranskalaisia joukkoja vastaan kdydyssd Jenan
ja Auerstedtin taistelussa 1806. Preussin armeija osoittautui johtamiseltaan ja taistelutaidoil-
taan aivan liian hitaaksi ja kankeaksi, mikd johti katastrofaaliseen epdonnistumiseen nopeam-
paa aktiivista vastustajaa vastaan (Shamir 2011, 15; Maélkki 2009, 46—49; Citino 2005,
109-119).

Preussin asevoimien reformiin johtaneen kehityksen mahdollistivat kuitenkin myds samaan
ajankohtaan osuneet humanismin ja romantiikan tuottamat kulttuuriset ja filosofiset virtauk-
set. Valistusajan kaiken kattavien selittdvien teorioiden rinnalle syntyi vastaliikkeend komp-
leksisuudesta ja tulkinnallisuudesta kiinnostuneita suuntauksia. Inhimillistd toimintaa, mu-
kaan lukien sotaa, ei haluttu endd mieltdd yksinomaan luonnollisen maailman ilmidksi. (Sha-
mir 2011, 33; Milkki 2009, 57-61; Osinga 2005, 34-35) Bosquet (2007) kuvaa tieteellisen
maailmankuvan murrosta siirtyméné ajatuksesta kellokoneiston lailla toimivasta harmonisesta
ja ennustettavasta maailmasta spontaanimpaan energian dynaamiseen siirtymiseen, termody-
namiikkaan vertautuvaan maailmankuvaan. Energian siirtymiseen perustuva ajattelu luonnol-
listi epdjérjestyksen ja ennustamattomuuden entropian kisitteen kautta. Tieteen avulla voitiin
luoda uutta ja saada aikaan liikettd suuntaamalla energiaa, mutta prosessi ja lopputulos olivat

dynaamisia, avoimia ja osin ennustamattomia. (Bosquet 2007, 4446, 49-95)
Sodan kuva ja luonne

Tehtdvataktiikan kehykseen, sodan kuvaan ja sen luonteeseen vaikuttaneita kehittéjid Preussin
asevoimien piirissd oli 1800-luvun alussa useita. Keskeisiltd nakemyksiltddn ndmé reformis-
teiksi nimitetyt upseerit edustivat romantiikan ja humanismin hengessé ajattelua sodasta suu-
relta osin kompleksisena ja arvaamattoman vékivaltaisena ympéristond. Téstd syystd tarkat
etukiteen tehdyt suunnitelmat ja tarkkaan kontrollointiin perustuva johtaminen eivit toimisi
taistelukentén todellisuudessa. Tdma ajattelu, kokemuksiin perustuva pragmatismi seka erityi-
sesti clausewitzildinen sodan kuva ja kitkan késite muodostivat osaltaan ontologista ja epis-
temologista perustaa tehtdvitaktiikkan muodostumiselle. (Shamir 2011, 33—34; Mattsson 2003,
20-21)
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Clausewitzin merkitystd tehtévétaktiikan kulttuuriselle kehitykselle tulisikin ehkéd niin ollen
tarkastella erityisesti clausewitzildisen sodan kuvan seka siitd johdetun kitkan kisitteen kautta.
Osingan (2005, 20) ja Citinon (2005, 143—-146) tulkinnan mukaan Clausewitz ei suostunut
nidkeméin sotaa ennustettavana ja laskelmoitavana, reduktionistisena, ilmioni. Tulkinnan mu-
kaan juuri tilld ajattelullaan Clausewitz erosi tuon ajan toisesta merkittavastd sotateoreetikos-
ta, Jominista. Osinga (2005, 34-35) ja Citino (2005, 143—-146) esittdvat Jominin pyrkineen
tyollddn etsimddn sodankdynnistd yleispitevid selkedmpid lainalaisuuksia ja kaikkeen sodan-
kdyntiin sovellettavia periaatteita. Tulkinnan perusteella on ymmérrettévé, ettd Jomini edusti
lahestymistavallaan puhtaammin valistusajalle tyypillistd ajattelua. Clausewitzin ajattelu ja

ty0 pohjasi uusromantiikkaan. (Osinga 2005, 34-35; Citino 2005, 143-146)

Clausewitz (1998, 15-28) niki sodan ennen kaikkea valtioiden poliittisten tavoitteiden edis-
tdmiseen liittyvdnd fyysisen voiman, vékivallan, kdyttond. Luonteeltaan sota on kuitenkin
epdvarmaa ja arvaamatonta, joten ihmisen toiminnalla on sodankdynnissd suuri merkitys ja
vaikutus. Han pyrkiikin my0s esittimdin sodassa ihmiseltd vaadittavia ominaisuuksia. (Clau-
sewitz 1998, 39-56) Osingan (2005, 160—163) mukaan Clausewitzin ajattelussa sodan fyysis-
ten voimien arviointiin, selittdmiseen ja tulkintaan voitiin kédyttdd tieteen keinoja. Hanen tul-
kintansa mukaan sodassa ovat kuitenkin yhté lailla 14snd myds voimakkaat inhimilliset psyko-
logiset tekijét, joita on mahdoton selittdd tieteellisin periaattein (Osinga 2005, 160-163).
Osinga (2005, 35-37) esittiadkin Clausewitzin pyrkineen ajattelussaan yhdistiméiédn néitd kah-
ta selittddkseen sotaa ilmiond. Tulkinnan mukaan hidn yhdisti tilld tavoin, tiedostetusti tai tie-
dostamattaan, ajattelussaan valistusajan oppeja ja newtonilaista mekaniikkaa romantiikkaan ja

humanismiin (Osinga 2005, 35-37).

Osingan (2005, 20, 35-37) mukaan clausewitzildisen sodan kuvan kokonaisuudessa sota oli
kuitenkin juuri inhimillisen luonteensa takia liian monimutkainen ilmi6 tarkasteltavaksi yleis-
tettdvin positivismiin perustuvin keinoin. Erityisesti sodankdynnin psykologiset ulottuvuudet
luovat sodankdyntiin jatkuvaa epdvarmuutta ja kitkaa. Edelleen Osingan (2005, 160-163) ja
Samuelsin (2014, 49-50) tulkinnan mukaan Clausewitzildinen sota niyttdytyy kokonaisuu-
dessaan dynaamisena jatkumona, jonka taustalla vaikuttavat tavoitteelliset pyrkimykset, mutta
sen tapahtumien kulkua on mahdoton tarkasti arvioida. Sota ei kuitenkaan ole tdysin arvaama-
tonta tai epélineaarista sattumanvaraista tapahtumien kulkua, vaan kitkan sdvyttiméid vuoro-
vaikutuksellista sotilaallisen voiman kéyttod. (Osinga 2005, 160—163; Samuels 2014, 49-50;
Citino 2005, 145—-146)

Clausewitz (1998, 60-63) esitti, ettd suunnitelma ja vakioidut yksikertaiset toimintamallit

eivit toteudu sodan todellisuudessa koskaan sellaisina kuin ne on etukéteen ajateltu toimivik-
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si. Sota on ympdristond liian ennustamaton ja tuntemattomia tekijoitd siséltdvd, jonka takia
toimintaa sielld ei voi ennalta arvioida ja ymmartda tarkasti. Tétd vaikutusta Clausewitz nimit-
tdd kitkaksi. (Clausewitz 1998, 60—63) Samuelsin (2014, 38-39) tulkinnan mukaan clausewit-
zildinen kitka ndyttidytyy toiminnan nidkdkulmasta ilmiond, joka voidaan kuitenkin huomioida
johtamisen keinoin. Kitkan kidsite edustaa Samuelsin (2014) mukaan sattuman ja entropian
vaikutusta inhimilliseen toimintaan avoimessa ympdaristdssé. Kitkalla késitetdén juuri tavoitel-
lun ja toteutuneen toiminnan vélistd eroa. (Samuels 2014, 39-41; vrt. Clausewitz 1998,
60-63). Kitka vaikuttaa sodassa hankaloittaen kaikkea toimintaa, ja yhdistettynd sattumanva-
raisuuteen, se tekee tapahtumien ennustamisesta kdytdnnossd mahdotonta. Kitkaa aiheuttavat
organisaation eri tasoilla toimivien johtajien tietovajeet, yksildiden viestintddn ja vuorovaiku-
tukseen liittyvét tulkintaerot ja toiminnan halutun vaikutuksen ja toteutuneen vaikutuksen
véliset erot. (Samuels 2014, 39-41; Clausewitz 1998, 60—63) Clausewitz (1998, 60) puuhukin

johtamisen haasteena juuri "oikein néikemisen" vaikeudesta.

Sodan kuvan merkitys tehtdvétaktiikan ndkokulmasta liittyykin juuri tdhén toimintaympéris-
toon ja sen ymmartdmiseen (Shamir 2011, 10—14). Shamirin (2011) tulkintaan pohjaten clau-
sewitzildinen ajatus sodasta avoimena, dynaamisena ja ennustamattoman vuorovaikutukselli-
sena, mutta kuitenkin tieteellisin voimiin perustuvana kokonaisuutena, voidaan ymmértaa
tehtivitaktiikassa toimintaympéristdé tulkitsevana ohjaavana kehyksend. Tama kehys on esi-
merkiksi hyvin selkedsti ilmaistuna vuoden 1933 kenttdohjesddnndn (H. Dv. 300 Truppenfiih-
rung) alussa ldhtokohtana jatkolle. Kenttdohjesddnndssé sota kuvataan taiteeksi, joka perustuu
tieteellisiin periaatteisiin. Sotaa ja taistelua kuvataan avoimena ja arvaamattomana ympéristo-
nd, jossa kitkalla on keskeinen rooli epdvarmuuden tuottajana. Ihmisen rooli sodassa ja so-
dankdynnissd on voimakkaasti 1dsnd kaikessa toiminnassa. (Condell & Zabecki 2001, 17,
1.—4. kohdat) Clausewitz ja hénen ajatuksensa sodan olemuksesta ja tarkoituksesta esiintyvit
varsin korostuneesti myos Foertschin (1939) sotataitoa kisittelevissa teoksessa. Clausewitziin
viitataan erityisesti sodankdyntid miiriteltiessd (Foertsch 1939, 10-15). Vuoden 1933 kentti-
ohjesdanndn (H. Dv. 300 Truppenfiihrung) tapaan, myos Foertsch (1939, 7—-15) aloittaa teok-
sensa varsin laajalla sodan kuvan esittelylld (vrt. Condell & Zabecki 2001, 17-19). Sodan
kuvan varsin laaja kisittely tuo esiin sen merkitysti saksalaisessa 1900-luvun alun sotilaalli-

sessa ajattelussa.

Samuels (2015, s. 455-456) tulkitsee tdmédn saksalaisen ohjesddnndssé esitetyn sodan kuvan
ymmirtivin sodan luonteeltaan vihelidisend ("wicked') ongelmana. Tillaiselle ongelmalle
ovat luonteenomaisia kompleksiset vuorovaikutussuhteet eri osa-alueiden vilill4, mikd aiheut-
taa kokonaisuuden vaikuttavan kaoottiselta. Itse ongelmaa ei voida eristdd, tarkastella tai rat-

kaista osa-alueittain kokonaisuuteen vaikuttamatta. Vihelidiseen ongelmaan, sotaan ja taiste-



luun, ei ole olemassa oikeaa ratkaisua, joka olisi etukiteen suunniteltavissa ja toistettavissa.
Tédmin kaltaiset ongelmat edellyttdvit organisaatiolta ongelman lahestymistd kollektiivisesti.
Johtaminen edellyttdd ongelman ratkaisemisen sijaan ratkaisun mahdollistamista organisaatio-

ta hyddyntéen. (Grint 2014, 242-245)
IThmiskuva ja yksilo

Clausewitz (1998, 39-56) nostaa varsin laajalla késittelylld yksilon, johtajan, keskeiseen toi-
mijan rooliin kdytdnnollisessd sotilaallisessa toiminnassa. Sama yksilollisen toimijuuden ko-
rostaminen on luettavissa myos vuoden 1933 kenttdohjesddnnon (H. Dv. 300 Truppenfiih-
rung) johdannossa (Condell & Zabecki 2001, 17-19). Foertsch (1939, 167-170) nostaa esille
samalla tavoin ihmisen aktiivisena kehittyvdn tekniikan kdyttdjind ja johtajana, toimijana.
Tehtdvitaktiikka pohjaa tdtd kautta vahvasti yksilon toimijuutta korostavaan ihmiskuvaan

(Shamir 2011, 14-15).

Historiallisesti tehtévétaktiikassa vaikuttava ihmiskuva kytkeytyy romantiikan ja humanismin
nousuun ja vaikutukseen (Mattsson 2003, 20-21). Valistuksen ajan yhteiskunnassa yksilon
rooli oli olla ennen kaikkea koneiston osa, johdon ja johtamisen ollessa keskitettyd (Bosquet
2007, 60—62; Mattsson 2003, 23). Romantiikan ja humanismin my&td yksilon rooli ja merki-
tys maailmassa korostui ja muuttui luonnonlaeille alistetusta objektista aktiiviseksi vaikutta-
jaksi. Yhteiskunnan tehtdvédnd oli kasvattaa ja valmentaa yksilod lapsesta alkaen aktiiviseksi
ja kykenevidksi toimijaksi yhteiskunnassa. (Mattsson 2003 24-29, 53-55; Mailkki 2009,
57-61; Toiskallio 2009, 35-37)

Humanismi suuntauksena korosti yksilod ja yksilollistd kokemusta kasvatettaessa ihmistd
osaksi yhteiskuntaa. Persoonaa ei saanut alistaa kasvottomaksi jirjestelmin osaksi. Olennai-
nen osa yksilon kasvua oli sivistys, jonka ohjaamana ihminen ymmaértéisi oman merkityksen-
sd, osansa ja paikkansa yhteiskunnassa. Kansallisaatteella oli romantiikan ihanteiden mydté
my0s merkittdva rooli kasvatuksessa ja sivistyksessd. Yksilonvapaus korosti omatoimista it-
sendisyyttd ja valinnanvapautta sivistyksen ja kansallisaatteen ohjaamana. Yksilollisyyden
vaaliminen korosti my6s yksilon vastuuta itsensé lisdksi muista thmisistd ja laajemmin koko
yhteiskunnasta. Nama nidkemykset vaikuttivat voimakkaasti myos samaan aikaan reformoita-
vien asevoimien ihmiskuvaan ja pedagogiikkaan ohjaten vahvasti erityisesti sotilasjohtajien
johtajakoulutuksen kehittamistd. (Toiskallio 2009, 35-37; Mattsson 2003, 19-22, 35-37;
Mailkki 2009, 57-61)

34



35

Tehtivitaktiikan totuuskisitys

Tehtdvitaktiikan kulttuurisena kehyksend, maailmankuvana, toimivat nikemys maailmasta
avoimena, dynaamisena, alati liikkkeessd olevana ja vain osin selitettidviin formaaleihin kaa-
voihin sijoitettavana ympéristond. Maailmaa ja sen ilmiditd voidaan jésentdd valistuksen tie-
teellisin periaattein, mutta sitd ei voida kokonaisuutena redusoida erikseen tarkasteltaviksi
osiksi. (Shamir 2011, 33-34) Mattssonin (2003, 20-21) mukaan tehtdvétaktiikan todellisuus-
késityksend toimii tdllaisen maailmankuvan pohjalle rakennettu sodan kuva. Tehtdvitaktiikas-
sa ihmiskésitykselld on merkittava rooli. Thmiskasityksessd yksilo ndhddén toimijuuden kaut-
ta, joka on samaan aikaan sekd vapauttava ettd velvoittava. Yksilo on kasvatettava ja va-
pautettava toimimaan itsendisesti avoimessa maailmassa periaatteiden, ei sddntdjen, ohjaama-

na. (Mattsson 2003 45—46; Malkki 2009; Shamir 2011)

Alkusysdyksen tdhén tehtdvdtaktiikkaan johtaneeseen kehitykseen mahdollistavat uusroman-
titkan ja valistuksen mukanaan tuomat kulttuuriset ja filosofiset virtaukset. Tehtdvitaktiikan
taustalla oleva sodassa toimimisen kulttuurinen kehys kehittyi lopulta kdytdnnossa ldhes tdy-
delliseksi vastakohdaksi Fredrik Suuren ajan Preussin armeijasta ja sen johtamismenetelmista.
(Shamir 2011 29-33; Mattsson 2003, 19-21) Témé sodan kuvan osittainen murros ja sitad
myo6td ithmisen, sotilaan ja johtajan rooli osana taistelevaa sotilasorganisaatiota muodostivat
tarpeen kehittdi ratkaisuja ndiden ajatusten ja periaatteiden soveltamiseksi kidytantoon. Samal-
la sodan kuva ja ihmiskésitys yhdistyivét ja sulautuivat osaksi kulttuurisia tydkaluja. (Shamir
2011, 29-33; Mattsson 2003; vrt. Swidler 1986; Giorgi ym. 2015, 13—15) Maailmankuva,
sodan kuva ja thmiskidsitys muodostavat tehtdvitaktiikassa ontologisen viitekehyksen todelli-

suuden jasentdmiseen sekd tavan jisentéd ja rakentaa toimintaa (Mattsson 2003, 20-21).

3.2. Tehtavitaktiikka ja saksalainen sotataidollinen ajattelu

Tehtdvitaktiikka liitetddn preussilais-saksalaiseen sotataitoon sekd kehityshistorialtaan etté
toiminnallisesti. Edelld késitelty sodan kuva on merkittidvin tehtévétaktiikkaa ja sotataitoa
yhdistivi tekijd. Tehtavataktiikka esitetddn johtamiseen liittyvéind menetelmaéllisend késittee-
nd, jolla sotataitoa toimeenpannaan. (Mattsson 2003, 20-22) Clausewitz (1998) jakoi sotatai-
don strategiaan ja taktiikkaan: Strategialla hén tarkoitti sodan kokonaistavoitteiden saavutta-
mista ja varsinaisen taistelutoiminnan ulkopuolelle sijoittuvaa kokonaisvaltaista suunnittelua.
Taktiikalla hén puolestaan tarkoitti varsinaisen taistelutoiminnan johtamista. (Clausewitz
1998, 67—69) Foertsch (1939, 22-23) sijoittaa ndiden strategisen ja taktisen tason vilille myds
operatiivisen tason. Operatiivinen taso sijoittuu yksittdisen taistelun ja samassa yhteydessa
kdytavien toisiinsa liitdnndisten taistelujen rajapinnassa olevalle tasolle (Foertsch 1939,

20-23).
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Tehtdvitaktiikka ja sen kehitys esitetddn erityisesti taktisen ja operatiivisen tason johtamiseen
liittyvénd (Mattsson 2003, 22; Shamir 2011, 37-38). Tehtdvataktiikka on kuitenkin liitoksissa
my0s taktisen ja operatiivisen tason sotataidolliseen ajatteluun. Tehtdvataktiikan (Auftragstak-
tik) kisitteen kayttoon liittyi myos ajatus maaston, liikkkeen ja aloitekyvyn hyddyntdmisesté.
Sitd kaytettiin 1800—-1900-lukujen taitteessa sotataidollisessa keskustelussa késitteellisesti
erottavana nidkokulmana perinteisempéén keskittdmiseen ja kontrolliin perustuvasta perintei-
semmaéstd taktiikasta (Normaltaktik) ja siihen liittyvastd johtamisesta. (Shamir 2011, 44—46;
Mattsson 2003, 45-46)

Naistd tekijoistd johtuen ymmartédkseen tehtdvitaktiikkaa johtamisen nidkokulmasta on pe-
rehdyttdivd my0s preussilais-saksalaiseen sotataitoon ja sen kehitykseen. Preussilais-
saksalaisessa sotataidossa maantieteelld ja vahvoilla naapureilla on ollut merkittidva rooli rat-
kaisujen kehittdmiseen liittyen. Sotilaallinen uhka on voinut kohdistua ldhes kaikista ilman-
suunnista, osin myds useammasta suunnasta samaan aikaan. Brandenburgin ja Preussin sota-
taidossa onkin 1600-luvun lopulta alkaen pyritty nopeaan sotaan ja sen nopeaan sotilaalliseen
ratkaisuun. Tdmé on nédhty keinona saavuttaa omat tavoitteet ylivoimaisia vastustajia vastaan
ennen vastustajan voiman kasvattamista. Téllainen ajattelu on edellyttéinyt hyokkdyksen ja
aktiivisen nopeatempoisen taistelutavan suosimista. Nopeat, syvét ja aggressiiviset koukkauk-
siin ja saarrostuksiin pyrkivit litkkuvat sotatoimet ovat asettaneet tydkaluja preussilais-
saksalaiselle késitykselle tavoiteltavasta tavasta ratkaista sota ja taistelu edukseen. (Citino

2005, 29-33; Balck 1979a, 18; Mattsson 2003, 64—65)

Valistuksen ajan ihanteiden mukaan rakennettu ja johdettu Fredrik Suuren armeija pyrki myos
toimimaan hyodyntden nopeutta, liikettd ja royhkeyttd. Tdhdn pyrittiin aikakaudelle ominaisin
keinoin. (Citino 2005, 100-103) Tdméankaltaiset sotataidolliset periaatteet ja hyveet suosivat
aggressiivisten ja kdytdnnonldheisten kenttdkomentajien menestymistd ja ithannointia. Saksa-
laisessa sotataidollisessa ajattelussa esikuvina toimivat aloitekykyiset ja tilannetta, ylivoimais-
ta vihollista sekd ajoittain myds esimiehidéin uhmanneet sotilasjohtajat. Riskinottoa pidettiin

tatd kautta my0s ihailtuna ja tavoiteltavana. (Citino 2005, 138—141)

1800-luvulla vaikuttaneen Preussin asevoimien reformin myotd sotataidolliseen ajatteluun
vaikutti erityisesti Helmut von Moltke vanhempi. Preussin armeijan esikuntapdillikkoné
(1857-1888) hin yhdisti ajattelussaan clausewitzildisen késityksen sodan luonteesta modernin
aseteknologian tuomiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Moltken ajattelussa aseiden kehitty-
vén tappavuuden ja ulottuvuuden takia taistelussa olevat johtajat tarvitsivat tilaa ratkaista tais-
telu tilanteen, ei ennalta tehtyjen yksityiskohtaisten suunnitelmien, mukaisesti. Teknologiaa

tuli kuitenkin aktiivisesti hyodyntdd vaikutuksen aikaansaamiseksi ja kuljetusten nopeutta-



miseksi. (Mélkki 2009, 65-68; Citino 2005, 151-152) Moltken sotataidollinen ajattelu korosti
joukkojen siirtdmisen ja keskittdmisen tarkkaa suunnittelua. Ryhmittdmisessd ja joukkojen
litkuttelussa hyodynnettiin modernia teknologiaa, kuten rautateiti. Tarkalla suunnittelulla
pyrittiin mahdollistamaan joukkojen oikea-aikainen keskittdminen valitulle taistelualueelle.
Ajatuksena oli hajautetun keskittimisen kautta yhdistdd joukkojen voima vasta taistelussa,
muodostamalla ndin selked painopiste. Itse taistelussa tarkka suunnittelu ja suunnitelmalli-
suus vdistyivdt aloitteellisen ja aggressiivisen, menestystd hyddyntdvin tilanteenmukaisen
johtamisen tieltd. Moltken ajattelussa korostui painopisteen muodostaminen liikkeen avulla
sekd pyrkimys tehokkaaseen nopeaan sodankdyntiin aloitteellista hyokkaystaistelua hydodyn-

tden. (Rekkedal 2011, 26-30; Citino 2005, 151-152; Mélkki 2009, 67—68)

Moltke korosti sotataidossaan johtamisen hajauttamista johtamistapana. Hénen ajattelunsa
perustui voimakkaasti lyhyiden ohjaavien kidskyjen ja asetettujen tehtdvien kautta johtami-
seen. Téllainen johtaminen edellytti komentajilta kykyé itsendiseen péddtoksentekoon ja toi-
mintaan. Esikuntien ja esikuntatyon rooli oli alajohtoportaita tukevaa, tarkkaa suunnittelua,
joka korosti asiantuntijuuden hyddyntdmistd. Moltkelaisessa ajattelussa ylemmaén komentajan
ei tullut sitoutua taistelun kulun seuraamiseen tai yksityiskohtaiseen taktiseen johtamiseen.
(Shamir 2011, 36-42) Moltke ldhestyi clausewitzildisen sodan kitkan ratkaisemista varsin
pragmaattisin keinoin. Jos sota ja taistelu ovat ennustamattomia kulultaan, miksi niitd pitdisi
edes yrittdd etukdteen hallita? Aseiden ja teknologian rooli sodassa oli tukeva, ratkaisu saavu-
tettaisiin patevien ja aloitekykyisten johtajien avulla. Saksalainen sotataitoon kytkeytyé ajatte-
lu muotoutui Moltken my6td enemmén ihmisten ja johtamisen kuin taktiikan ja tekniikan va-
raan keskittyviksi rakenteeksi. Yksilollisten johtajien aloitekykyyn ja hajautettuun johtami-
seen perustuva sotataito myos edellytti korkeaa kykyad riskinottoon ja riskinsietoon kaikilla

johtamisen tasoilla. (Milkki 2009, 65-71)

Moltken suosima tehtévélld johtaminen vapautti komentajan pohtimaan yleistilannetta ja ko-
konaisuutta. Upseerikoulutuksessa tuli painottaa monialaista osaamista, jotta tehtdvilld joh-
tamiseen vaadittava laaja tietopohja saavutettaisiin jo varhaisessa vaiheessa. (Shamir 2011,
39-42) Avainasemassa koulutuksen lisdksi olivat toimintatavat, kiytdnteet. Kéytdnteissd kes-
kiossd olivat késkytystekniikat ja -muodot ja tavat kommunikoida erityisesti esimiesten ja
alaisten vélilld (Shamir 2011, 42-43). Taktiikkaa ja taistelutekniikkaa pyrittiin kehittiméén
hajautettua johtamista ja tehtdvitaktiikkaa hyddyntdvdksi 1800- ja 1900-lukujen taitteessa.
Tédmai osin epdonnistui ennen ensimmadistd maailmansotaa. Osin syynd olivat itsendisiksi ja
omatoimisiksi koulutetut upseerit, jotka toimivat ja harjoittivat joukkojaan mielensd mukaan
riippumatta ohjesdéntotaktiikasta. (Shamir 2011, 44-46) Ensimmdiisessd maailmansodassa

tdma ndkyi erityisesti taktisena monialaisuutena. Toisaalta monialaisuus sekd omatoimisuutta
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ja innovatiivisuutta suosiva johtamiskulttuuri mahdollistivat esimerkiksi iskuosastotekniikan
kehittymisen ensimmadisen maailmansodan aikana. Tdmé toimi osin pohjana kehitettdessd

taisteluopillista sisdltod ensimmadisen ja toisen maailmansodan vélilla. (Shamir 2011, 47—48)
Téaydellinen myrsky — Tehtiavitaktiikka ja liikesodankaynti

Ensimmadisen maailmansodan jilkeen Saksassa tiedostettiin teknologian jatkuvasti kasvava
merkitys sodankdynnissi. Lansirintamalla teknologiseen kulutussotaan paityneisti taisteluista
huolimatta sotataidollisesti Saksassa vaalittiin edelleen ajatusta litkkeen tirkeédstd merkityk-
sestd sodankdynnissd. Ensimmiisen maailmansodan myotd kasvanut sotilasteknologinen kehi-
tys ja asetekniikka haluttiin ennemmin valjastaa perinteisiin saksalaisiin ajatuksiin liikkuvasta
sodankdynnistd, jossa hyddynnettdisiin uusia aseita. Armeijan koko haluttiin pitdd pienend
litkkuvuuden mahdollistamiseksi. Osaltaan tdhin vaikutti myds ensimméisen maailmansodan
myotd voimakkaasti rajoitettu asevoimien koko. Teknologia valjastettiin osaksi tétéd ajattelua.
(Citino 2005, 240-244; Milkki 2009, 79-86) Kehitystyo ja sotataidollinen ajattelu sitoutuivat
erityisesti taktiselle ja operatiiviselle tasolle. Saksalaista liikesotaa voidaankin pitdd operatii-
vis-taktiselle tasolle keskittyneend sotataidollisena rakenteena (esim. Frieser & Greenwood

2012, 4-7).

Panssarivaunun ja mekanisoidun kaluston kehitys mahdollisti liikkuvan sodankdynnin mur-
roksen. Panssariase rakennettiin operatiivisiksi ja itsendisiksi, tukielementit sisdltdviksi yhty-
miksi. Panssariaseen taktiikkaa ja taistelutekniikkaa rakennettiin joustavuuden luomiseksi ja
lilkkuvuuden hyddyntdmiseksi. Radiota hyddynnettiin taistelujohtamisen vilineend taktisen
johtamisen tasolla. Teknologia toimi ennen kaikkea mahdollistajana preussilais-saksalaisten
perinteisten historiallisten sotataidollisten periaatteiden; aloitteen, litkkeen ja nopeuden siir-
tamiseksi kdytdntoon operatiivis-taktisella tasolla. (Frieser & Greenwood 2012, 339-244;
Citino 2005, 253-256) Mekanisointi ja panssariase muodostivat lopulta kuitenkin ainoastaan
pienen osan asevoimista. Suurelta osin litkesotaa kdyvd Saksan Wehrmacht litkkui kuorma-
autolla, hevosilla tai jalan. Panssarein syvennettdvin murron laajentamiseen kéytettiin tavalli-
sia jalkavidkijoukkoja. Tdma aiheutti sen, ettd liikkuvalla kérjelld ja panssaroiduilla hyokkaé-
villd yhtymilld oli rajat liikkeilleen ja toimintaetdisyyksilleen. (Simpkin 1985, 33-36; Frieser
& Greenwood 2012, 54)

Kokonaisvaltaisen, joukkotyypistd riippumattoman, litkkeen hyddyntdmisen keinoja sodan-
kdynnissd haettiin ensimméisen maailmansodan kokemuksista ja avoimesti myds ulkomaisten
sotateoreetikoiden kirjoituksista. Ensimmiisen maailmansodan ldnsirintamalla innovoitu is-

kuosastotaktiikka oli merkityksellinen kehitettdessa taistelutekniikkaa moderniin saksalaiseen
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liikkesotaan. Iskuosastojen kéyttd perustui pieneen joukkoon, hetkelliseen tuliylivoimaan ja
lilkkeen suuntaamiseen vastustajan syvyyteen. Vastustajan heikot kohdat pyrittiin paljasta-
maan hyokkaédmalld, ja liike suunnattiin syntyneistd heikoista kohdista ldpi syvyyteen. Tdmadn
jalkeen murtoa laajennettiin syvyys- ja sivusuuntiin samalla periaatteella. Sotataidollisesti
tdmd ei ollut uutta ajattelua, sama perusajatus on historiallisesti 16ydettidvissd esimerkiksi
Sunzin sotataidollisista ajatuksista. Ensimmadisen maailmansodan jélkeen heikkouksia ja lii-
kettd opportunistisesti hyddyntdvin murron periaate on edelleen 16ydettdvissd Liddell Hartin

sotataidollisesta ajattelusta. (Leonhard 1991, 48-50)

Saksalainen liikesota oli ulkoisista vaikutteista huolimatta kuitenkin hyvin suurelta osin koti-
mainen operatiivinen ratkaisumalli, joka rakentui kokemusten ja historiallisen kontekstin va-
raan. Panssarivaunu, radio seki litkesodan oppien hyddyntdminen asetettiin saksalaiseen sota-
taidolliseen historialliseen kontekstiin ja jatkumoon. Kehitys toimi tédlld tavoin mahdollistaja-
na ja laajennuksena vanhemmille saksalaisille sotataidollisille periaatteille. Liike valjastettiin
aseeksi nopean ratkaisun mahdollistamiseksi, uusin tydkaluin. Erityisesti radion rooli koettiin
tarkedksi juuri johtamiseen vaadittavan tilanneymmairryksen nékokulmasta. (Simpkin 1985,

24-29; Citino 2005, 306—312; Balck 1979a, 19-22; Frieser & Greenwood 2012, 329-339)

Ratkaisua saksalaisessa modernissa liikesodassa haettiin hyodyntdméllé aloitteellisella tavalla
kaikkia mahdollisuuksia edetd vastustajan syvyyteen. Murtokohtaa ei madritelty tarkasti etu-
kiteen, se oli 10ydettdva aktiivisella ja aggressiivisella toiminnalla. Vaikutus perustui kykyyn
keskittdd voimaa ja liikettd nopeasti. (Leonhard 1991, 117-118) Vaikutus itsessdén rakentui
ennen kaikkea vastustajan suunnitelmaa vastaan hyokkdédmiseen ja psykologisiin tekijoihin.
Voima ja sen kdyttd ndhtiin saksalaisessa litkesodassa ennen kaikkea tydkaluna tdméin vaiku-
tuksen saavuttamisessa. (Simpkin 1985, 27-31) Psykologisten tekijoiden rooli saksalaisessa
litkesodankdynnissé oli erityisen merkityksellinen. Aloitteellista ja mahdollisuuksia nopeasti
hyddyntdvdad liikettd syvyyteen pyrittiin kdyttimddn vastustajan kokonaisvaltaiseen paatok-
senteon psyykkiseen halvaannuttamiseen. Vihollisen tahdon ja uskon murtaminen toimi talla
tavoin sekd aseena ettd tavoitteena vaikutuksen aikaansaamiseksi (Osinga 2005, 198-203;

Boyd 1986)

On erimielisyyttd siitd, missd méérin saksalainen moderni litkesota oli itsendinen sotataidolli-
nen oivallus. On myds esitetty, ettd se kehittyi suorana jatkumona saksalaiselle sotataidollisel-
le ajattelulle. (Shamir 2011, 48-49; Citino 2005, 270-272; 306-311; Mailkki 2009, 101-104)
Joka tapauksessa tehtdvitaktiikka ja moderni litkesota hyddynsivét toisiaan ja vauhdittivat
toistensa kehittymistd. Iskuosastotaktiikan tavoin saksalaiset kykenivit kulttuurinsa mahdol-

listamana avoimesti ja monipuolisesti omaksumaan aseteknologisen ja taktisen kehityksen
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maailmansotien vilisend aikana. Toisaalta saksalainen liikesota ja se kehittyminen voidaan
ymmaértdd myos erilliseksi konseptiksi, joka hydtyi tehtdvataktiikasta sen jilkeen, kun se oli
vakiinnutettu taistelutavaksi. Joka tapauksessa liikkesodan sotateknologiset elementit mahdol-
listivat tehtdvétaktiikkan hyddyntdmisen ennennidkemadttomalld tavalla. Erityisesti nopeus ja
aloitteellisuus korostuivat saksalaisessa litkesodassa juuri tehtévitaktiikan kautta. (Shamir

2011, 48-51)
Tehtiviataktiikan suhde sotataidolliseen ajatteluun

Tehtdvitaktiikan suhde sotataitoon on kaksijakoinen. Toisaalta tehtévétaktiikkaa nimitetdén
itsessddn saksalaiseksi moderniksi sotataidoksi (Long 2017, 84). Edelld esitetty ndkdkulma on
kuitenkin melko vahva yleistys. Ennemmin saksalainen sotataidollinen ajattelu voidaankin
ndhdd pidempéni jatkumona, johon tehtévétaktiikka kasvoi ja kehittyi ennen kaikkea johtami-
seen liittyvéksi osaksi (Shamir 2011, 52-53; Citino 2005, xv—xix, 30-33). Tehtavitaktiik-
kaan liittyy joka tapauksessa myds historiallinen ja sotataidollinen konteksti. (Shamir 2011,

15).

Saksalaiset ymmarsivét sotataidollisessa ajattelussaan tehtdvétaktiikan ennen kaikkea nopeu-
den mahdollistajana. Nopeuden etu saavutettiin tehtdvataktiikan mahdollistaman nopeamman
ja tilanteenmukaisemman paitoksenteon kautta. Teknologia ja tekniset ratkaisut tukivat joh-
tamista, eivdt luoneet nopeutta itsessdén. Keskidsséd oli johtaja, jota voimaannutettiin ja vas-
tuutettiin toiminnanvapaudella. Toiminnanvapaus mahdollisti johtamisessa valitseviin tilan-
teisiin sidotut paitokset, jotka saatettiin toimeenpanna nopeasti. Myds pédétosten laadun ajatel-

tiin paranevan, koska johtaja oli itse ldsni tilanteessa. (Vandergriff 2017, 52—-53)

Saksalaista sotataidollista ajattelua onkin tarkasteltava osana tehtévétaktiikan kulttuuria. Sota-
taidollinen kehys on ymmarrettivissd tehtdvitaktiikan tietokdsitykseksi. (Mattsson 2003,
20-21) Saksalainen sotataidollinen ajattelu ei tarjonnut johtajille valmiita ratkaisuja ja toimin-
tamenetelmid tilanteisiin, vaan perustui ennemmin periaatteisiin ja tapoihin toimia (Condell &
Zabecki 2001, 9-10). Vaikuttaa myos siltd, ettd saksalaiset tukeutuivat periaatteiden liséksi
sotataidossaan myos tarinoihin kulttuurisena ohjaavana tydkaluna tavoiteltavan toimintatavan
valinnassa. Tarinat vaikuttavat liittyvdn usein johtajan tai komentajan johtamistoimintaan ja

johtamiskayttdytymiseen. (Muth 2011, 168—171; Citino 2005, 32-33, 243-244)



41

Saksalainen sotataidollinen kehitys keskittyi toiseen maailmansotaan mennessé operatiiviseen
tasoon ja ennen kaikkea nopeisiin taktisiin ratkaisuihin (Grint 2014; Frieser & Greenwood
2012, 10-11). Téata ajattelua osaltaan vauhditti 1940 linsirintamalla saavutettu operatiivinen
menestys ja sen rakentama myytti salamasodasta (Blitzkrieg) voitollisena konseptina (Frieser
& Greenwood 2012, 11). Grint (2014) kuvaakin saksalaista toisen maailmansodan aikaista
sotataitoa ja johtamiskulttuuria valittujen vahvuuksien varaan rakennetuksi. Aloite, liikke ja
nopeus rakennettiin yksilollisyyteen ja johtajuuteen perustuvaksi toimintamalliksi. Sotataito
rakennettiin varsinkin liikesodassa voimakkaasti ndiden vahvuuksien varaan. Saksalainen
sotataito oli voimakkaasti keskittynyt taisteluun ja sen voittamiseen nopeasti omia vahvuuksia
hyodyntéden ja omista heikkouksista vilittdmittd. Organisaatio rakennettiin lihes yksinomaan
tatd ajatusta tukemaan. Vahvuuksiin ja vahvoihin periaatteisiin nojaaminen heikkouksista
vilittdmittd oli samaan aikaan saksalaisen sotataidon vahvuus ja heikkous. (Grint 2014,

246-251)

Laajaan toiminnanvapauteen ja periaatteisiin nojaavista avoimista ohjesdédnndistd huolimatta
sotataito antoikin selkeét kulttuuriset tyokalut organisaation johtajille eri tasoilla. Olennaista
oli, ettd periaatteisiin perustuvina sotataidolliset kulttuuriset tyokalut antoivat johtajille véli-
neitd sithen, miten heidén tulisi ajatella — ei niink&@én siihen, miten tulisi toimia eri tilanteissa

(vrt. esim. Shamir 2011).

3.3. Tehtavitaktiikan johtamisen kdytanteet

Saksalaiset johtamisen kdytdnteet perustuivat vahvasti omaksuttuun sodan kuvaan ja luontee-
seen sodasta vihelidisend ongelmana, jossa oikeaa optimaalista ratkaisua ei joko ollut olemas-
sa tai sen mddrittdmiseen olisi kulunut liian pitkd aika tilanteen ratkaisemisen kannalta. Osa
taistelukentéin ongelmista tunnistettiin luonteeltaan kriittisiksi, vaatien nopeaa suoraa ratkai-
sua mahdollisimman korkealta johtamisen tasolta. Sotataidollisten periaatteiden ohjaamana
molempiin ongelmiin pyrittiin vastaamaan nopeudella. Kdytdnteet rakennettiin voimakkaasti
palvelemaan nopeutta ja aloitteellisuutta kaikilla tasoilla. Sodan arvaamattomaan ja ennusta-
mattomaan luonteeseen vastattiin hajautetun johtamisen periaatteita hyodyntévilld valtuutta-
valla toiminnanohjauksella ja tehtdvétyyppisten kidskyjen varaan rakennetulla johtamiskaytén-
teelld. Kriittisiin, nopeaa pditdksentekoa vaativiin tilanteisiin vastattiin painottamalla yksin-
kertaista ja selkedd kommunikaatiota ja johtajien ldsndoloa térkeissd ja vaativissa tilanteissa.

(Samuels 2015, 451-456; Grint 2014, 242-246)

Tavoitteellisen toiminnan yhtendistivd ohjaus, koordinaatio, rakennetaan tehtdvataktiikassa
organisaation tavassa viestid ylemmain johtoportaan aikomusta ja tavoitetta alaspdin (Shamir

2011, 27-28). Ohjaavissa kéytidnteissd keskeisend ohjaavana tekijdnd on kokonaisvaltaisen



tavoitteen ja yldjohtoportaan aikomuksen viestiminen ja ymmartdminen (Grint 2014, 247).
Tehtdvitaktiikan vaatima ohjaus edellyttdd selkedd tavoitteen asettelua ja tahtotilan seki teh-
tdvdan madrittdmistd johtamisessa. Kyky ja halu riskinottoon toiminnassa on niin ikdén kol-
lektiivisesti jaettu ja tiedostettu. Myos hyviksyttivin riskin taso on télldin jaettu kollektiivi-
sesti ja toimii toimintaa ohjaavana tekijand. (Shamir 2011, 27) Tehtdvataktiikka kdytdnteineen
muodostaa tilld tavoin saksalaisessa sotataidollisessa ajattelussa johtamisjérjestelmén. Hajau-
tettu johtaminen mahdollistaa aloitteellisuuden ja nopeuden delegoimalla pidtdoksenteon mah-
dollisimman alas. Tehtdvatyyppiset kdskyt ja yldjohtoportaan aikomuksen viestintdén ja muo-
toiluun liittyvd kommunikaatio mahdollistaa jarjestelmdn vaatiman ohjauksen. (Malkki 2009,

115-116)
Hajautettu johtaminen ja valtuuttaminen

Hajautettu johtaminen on organisaatiorakenteeseen ja tyon koordinointiin, ohjaamiseen, liitet-
tdvd organisaation toimintamalli. Sitd voidaan pitdé tehtavataktiikan ohjaavana kdytdnteend.
Hajautetulla johtamisella ymmarretdan ennen kaikkea pdédtoksentekoon tarvittavan vallan siir-
tdmistd johtajalta johdettavalle, sotilasorganisaation nidkdkulmasta komentajalta alajohtopor-
taille. Tapa ohjata hajautettua johtamista vaikutuksen suuntaamiseksi perustuu Moltken joh-
tamisperiaatteisiin. Tamé on tehtdvataktiikalle keskeinen johtamisen kdytdnne, jonka institu-
tionalisoinnissa saksalaiseen sotilasjohtamiseen Moltkella oli suuri rooli. (Shamir 2011,

15-17 36-39; Grint 2014, 245-248)

Hajautetulla johtamisella muokataan alajohtoportaat passiivisista toteuttajista aktiivisiksi toi-
mijoiksi. Alajohtoportaiden valtuuttaminen pédédtoksentekoon delegoimalla valtaa ei poista
vastuuta johtajalta, pdinvastoin. Johtajan on oltava edelleen aktiivisesti sitoutunut tehtévéén ja
sithen liittyvédn vastuuseen. Johtajan rooli on madrittdd kiynnistyvélle ja kdynnissa olevalle
toiminnalle tarkoitus, tehtdvi. Alaisen rooli on etsid keinot annetun tehtdvan toteuttamiseksi.
Tehtdvan méirittelyn tirkedn roolin lisdksi hajautettu johtaminen edellyttdd johtamisen muut-
tumista rajoittavien kdskyjen annon ja valvonnan sijaan mahdollistavaksi johtajuudeksi.

(Grint 2014, 245-248; Shamir 2011, 15-17)

Tehtdvitaktiikan kdyténteet rakentuvat varsin voimakkaasti hajautetun johtamisen periaattei-
den varaan, niitd tukien. Tarkkojen ja yksityiskohtaisten kdskyjen ja johtajakeskeisen ohjauk-
sen sijaan padatoksentekovalta annetaan nopeuden ja aloitteen aikaansaamiseksi mahdollisim-
man alas. Talld valtuutetaan alajohtoportaat hyddyntdmién omaa ymmarrystdén tilanteesta,
aloitekykyéén sekd koordinoimaan oma toimintansa. Hajautettu johtaminen perustuu luotta-

mukseen alaisen kyvysté arvioida tilannetta ja suhteuttaa oma toiminta omaan toimintaympa-
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ristdonsd sopivaksi. Kriittiseksi timén kaltaisen johtamisen kannalta muodostuu alaisten riit-
tdvé tieto- ja taitotaso omassa tehtdvdssddn ja luottamus johtajuussuhteissa. Ammattitaidon
lisdksi hajautettu johtaminen edellyttdd yksiloiden kesken jaettuja yhteisid tapoja ja tydkaluja
jdsentdd ympdrdivdd maailmaa ja sen tapahtumia sekd tulkita annettuja tehtdvid. Toiminnan
tavoitteellisen ohjauksen, koordinoinnin, ndkdkulmasta hajautettu johtaminen perustuu vaiku-
tuksen yhtendistdmiseen tavoitteiden méaérittelemisen kautta. (Shamir 2011, 15-19; Samuels

2015)

Jaetuilla ja yhteisilld tyokaluilla tapahtuvalla ympériston jasentdmiselld on merkittdvd rooli
hajautetun johtamisen onnistumisessa. Tavoitteiden miérittely tehtdvien kautta ei kutenkaan
yksindén riitd, vaan lisdksi hajautetun johtamisen toimintaedellytyksend on organisaation eri
johtotasojen yhteisesti jaettu kehys ympériston jasentdmiselle ja toiminnalle. Tétd voidaan
nimittdd komentajan tai yldjohtoportaan aikomukseksi. Tdmédn jactun kokemuksen kautta ta-
pahtuva tulkinnan merkitys muodostaa yhdessé tavoitteiden mairittelyn kanssa ohjaavan ra-
kenteen organisaation toiminnan koordinaatioon ja yhteensovittamiseen. Se mahdollistaa toi-
minnan koordinaation ja yhteensovittamisen ilman rajoittavaa keskitettyd johtamistapaa. Bo-
yd (1986) tulkitsi timdn olevan saksalaisen sotilasjohtamisen painopiste: schwerpunkt. Taman
kaltainen tapa toimia ruokkii myds intuitiivista pddtoksentekoa, miké lisdd ennestddn paatok-
senteon ja toimenpanon nopeutta. Intuition ja tunteen merkitys korostuu saksalaisessa sotilas-
johtamisessa ja sotataidossa. Ideaalina oli, etté johtajalla olisi vahva kokemuksen sédvyttima ja
tunteeseen perustuva tilanneymmarrys, sormituntuma (fingernspitzengefiihl), nopean paatok-
senteon pohjaksi. (Boyd 1986, 72—77; Osinga 2005, 201-202; Samuels 2014, 63—-65) Toisaal-
ta ilmidmdinen, intuitiivinen kyky lukea tilanteita, fingernspitzengefiihl, oli Balckin (1980)
mukaan melko harvinaista saksalaisten komentajien keskuudessa. Toimintakulttuuri, koke-
muksen ja luottamuksen rooli oli sitdkin suuremmassa osassa hajautetun johtamisen onnistu-

misessa (DePuy 1980, 21-23)

Hajautettu johtaminen voidaan ymmartdd kontrolloivan, keskitetyn johtamisen vastakohdaksi.
Tehtdvitaktiikan on tunnistettu nojaavan voimakkaasti, tai jopa tdysin, hajautetun johtamisen
periaatteisiin. (Alberts & Hayes 2003, 18-26; Mailkki 2009, 37-41) Alberts & Hayes (2003)
nimedvit saksalaisen tehtdvdtaktiikkaan perustuvan toisessa maailmansodassa harjoitetun
johtamisen kontrollista vapaaksi johtamiseksi. Kontrolloimattomassa johtamisessa voidaan
ajatella alajohtoportaan olevan tdysin hallinnasta vapaata. Annetun tehtdvén téyttimiseen on
lupa kiyttdd kaikkia parhaiksi katsottuja tilanteeseen sopivia keinoja tehtdvén tdyttdmiseksi.
Ohjaavaa johtamista lisdttdessd johtaminen muuttuu luonteeltaan valikoivaksi hallinnaksi.
(Alberts & Hayes 2003, 24-26) Taménkaltainen valittu toimintamalli edellyttdd voimakkaasti

tehtdvin madrittelyyn ja ymmaérrykseen keskittyvdd kdskynantoa ja ohjausta (Alberts & Hayes
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2003, 19-20). Voidaan kuitenkin perustellusti kysyé, voiko mikéén johtaminen olla kontrol-
loimatonta. Kyse on ennen kaikkea kontrollin tavoista osana johtamista. Kontrollin voidaan
tehtdvétaktiikassa ymmartdd olevan kollektiiviseen ymmarrykseen pyrkivéa ja ohjaaviin kdy-

ténteisiin perustuvaa johtamista (vrt. Alberts & Hayes 2003, 19-26).

Kontrolliin liittyvét kédyténteet eivit vélttdméttd olleet ndin selkedrajaisia edes saksalaisessa
toisen maailmansodan aikaisessa sotilasjohtajuudessa. Kdytdnnon kokemuksessa johtajien oli
ilmeisesti ainakin jossain mddrin tehtdvitaktiikassakin tunnistettava yksilollisen vahvankin
ohjauksen ja yksityiskohtaisten késkyjen tarve. Konteksti ja alaisten yksilolliset ominaisuudet
médrittiviat, miten kontrollia lopulta toteutettiin. (Balck 1980, teoksessa: DePuy 1980, 18-20)
My®os johtajan suora puuttuminen kriittisiin ongelmiin, kiireellisissé tilanteissa jopa johtopor-
taiden yli, voidaan ymmaértda tilannesidonnaiseksi erittdin kontrolloivaksi johtamiseksi (vrt.

Samuels 2015, 455-456).
Tehtiavilld johtaminen ja johtajuus

Saksalaisessa johtamiskédytidnteessd kdskyn rooli on muuttaa tehty pddtos toiminnaksi. Saksa-
lainen vuoden 1933 ohjesdédntd painottaa kédskyn tiivistd ilmaisua ja ymmaérrettdvad muotoilua.
Erikseen korostetaan, ettd kédskyn tulisi sisdltdd vain olennainen tieto. Kisky siséltdé tehtavan
alaiselle sekd kuvauksen yldjohtoportaan aikomuksesta. Aikomuksen merkityksen rooli kas-
vaa laajemmissa ja ennakointia vaativissa kdskyissd. (Condell & Zabecki 2001, 29-31, kohdat

64-78)

Johtaminen tehtévén ja aikomuksen méérittdvien kidskyjen kautta on tehtdvataktiikan keskei-
simpid ja tunnetuimpia kiytdnteitd. Tehtdvatyyppisessd kiskyssd tehtdvin médrittely kdskee
alaiselle saavutettavan tavoitteen, jota ohjataan kommunikoimalla tehtévén lisdksi myods kés-
kyn antajan aikomus mahdollisine rajoitteineen. Tehtavatyyppiselld kaskylld alaiselle raken-
netaan tavoitteen lisdksi kehys oman toimintansa jasentdmiseksi ja suunnittelemiseksi. Tehté-
vén suorittamiseen kaytettévét keinot sekd niihin liittyvd yhteensovittaminen uskotaan alaisen

tehtaviksi. (Simpkin 1985, 230-232, 240; Leonhard 1991, 113)

Kiéskyssé tehtdvin lisdksi viestittdvd ylemmén johtoportaan aikomus on varsinaista tehtdvia
tarkeampi viitekehys, jolle tehtdvd on alisteinen. Tehtdvin merkitys on tilannesidonnaista ja
liittyy ylemmin johtoportaan aikomukseen. Yksilon vastuu oli saksalaisessa jirjestelméssa
tidssd kohdin erityisen oma-aloitteisuutta korostava. Muuttuneessa toimintaymparistossd teh-
tdvad sai omatoimisesti muokata tai jopa muuttaa, mikéli se ei endd vastannut ylemmaén johto-

portaan aikomusta. (Simpkin 1985, 232; Milkki 2009, 116)
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Kiskyjen ja yldjohtoportaan aikomuksen asemaa tehtdvitaktiikassa kuvataan myds luotta-
muksen mahdollistamaksi sopimukseksi johtajan ja esimiehen vélilld. Johtajalla on valta maa-
rittdd alaistensa tehtdvit, mutta ei keinoja tehtdvin saavuttamiseksi. Johtajan on luotettava
alaisen ammattitaitoon ja toimintakykyyn. Alaisella puolestaan on oikeus ja velvollisuus itse
madrittdd keinot komentajan aikomuksen toteuttamiseksi. Hinen on luotettava ylhdiltd saa-
miinsa tehtdviin ja sitouduttava ehdottomasti komentajansa aikomukseen. (Shamir 2011, 3

26-27; Long, 2017, 74)

Boydin (1986, 1987) tulkinnan mukaan késkyjen rooli oli saksalaisessa ajattelussa télloin seké
eksplisiittinen ettd implisiittinen. Kiskyn on eksplisiittisesti ilmaistava, mitd toiminnalla ta-
voitellaan. Implisiittinen merkitys on ilmaistua merkitystd tarkedmpi, koska se mairittda ja
ohjaa, missé alaisen annetaan ja oletetaan kdyttdvin hinelle annettua valtuutusta paattaa, mi-
ten tehtdvén tayttdd. Tdmé rakenne hyodyntdd yhteisen viitekehyksen muodostamaa orientaa-
tiota ja mahdollistaa sotataidon edellyttdmén joustavuuden ja nopeuden aloitetta hyddyntéen.

(Boyd 1986, 79; Osinga 2005, 201-202)

Tehtdvityyppiset kdskyt ammentavat toimintaperiaatteeltaan ndin suoraan tehtdvitaktiikan
totuus- ja tietokdsityksestd (vrt. Mattsson 2003). Toimintaympéristd ymmarretdan luonteel-
taan jatkuvassa muutoksessa olevaksi ja dynaamiseksi. Tdmi ennakoimattomuus, kitka, rat-
kaistaan vapauttamalla ja valtuuttamalla tilanteessa oleva johtaja tekemién omat ratkaisunsa,
sekd valitsemaan parhaiksi katsomansa keinot komentajan aikomuksen toteuttamiseksi annet-
tujen tehtdvien kautta. (Simpkin 1985, 227-229; Samuels 2014, 39—46) Tehtdvilld johtami-
nen perustuu olettamuksiin alaisen johtajaansa paremmasta tilanneymmarryksestd omaan toi-
mintaansa liittyen. Alaisen my0s annetaan ja edellytetdén kdyttdvdn suuressa mddrin oma-
aloitteellisuuttaan tehtdvéin toteuttamiseksi. Tdmédn toiminnanvapauden mahdollistamiseksi
johtajat eivét puutu alaistensa tehtdvin toteuttamistapaan, vaan luottavat alaisten toimintaky-
kyyn. (Samuels 2104, 40-46) Tamd edellyttdd johtajalta my0Os tiedostavaa pidattdytymisté
alaisten toiminnanvapauden ylldpitdmiseksi. Balck (1979b, 20) kuvailee, kuinka hin pidattay-
tyi puuttumasta alaistensa tapoihin hoitaa asioita, vaikka itse olisi toiminut vastaavassa tilan-

teessa toisin.

Johtajan sijainti vaikutti saksalaisessa thannekdytdnteessi olevan etupainoinen. Etupainoisuut-
ta ja johtajan sijoittumista etulinjassa taistelevien joukkojen ldhelle painotetaan voimakkaasti
my0s 1933 kenttdohjesddnndssd. (Condell & Zabecki 2001, 36-38, kohdat 109—119) Johtajan
oletettiin olevan tilanteen ymmaértdmisen ja toiminnan kannalta keskeisessd paikassa. Tilan-
nekuvan yllépitoon edestd johdettaessa pyrittiin hyddyntdmaan radiota. (Balck 1979a, 20-21;

Shamir 2011, 50-51) Tdmai voidaan liittdd johtajan oman tilanneymmarryksen tarpeen tyydyt-
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tdmiseen tehtavityyppisiad késkyjd kdyttdvidssd organisaatiossa. Kyse on myds johtajuudesta ja
sen osoittamisesta. Tehtdvdlld johdettaessa alaisen toimintaan luottaminen ja puuttumatto-
muus eivét kuitenkaan vapauta johtajaa ldsndolosta kokonaisuuden kannalta térkedksi koetuis-
sa konteksteissa, pikemminkin pdinvastoin. (Samuels 2014, 57-58; Samuels 2015, 455-456;
Simpkin 1985, 232-234)

Tama etupainotteisen johtamisen suosiminen saattaa kuitenkin my0s osin ristiriitaistaa tehté-
vélla johtamisen periaatteita. Johtajan voimakas ldsndolo alaistensa alueella voi vaikuttaa alai-
sen toimintaan. Liséksi tilanteen seuraaminen saattaa houkuttaa johtajaa puuttumaan havait-
semiinsa tilanteisiin suoraan ohi komentoketjun. (Shamir 2011, 50-51) Toisaalta sijoittumi-
nen keskeiseen sijaintiin tai tilanteeseen taistelun kannalta mahdollisti johtajan tilannekuvan
muodostumisen viiveen lyhyeksi tai olemattomaksi. Tarvittaessa johtaja pystyi reagoimaan
tilanteeseen suoraan tai tdydentdmién kaskyjéan lyhyelld viiveelld. Télld johtamisen kaytén-

teelld tavoiteltiin ndin myds osaltaan nopeutta paédtoksentekoon. (Samuels 2015, 455-456)
Kommunikaatio ja riski

Tehtdvitaktiikassa alaisten luottamukseen perustuva korkea omatoimisuus ja aloitteellisuus
johtavat vdistdméttd virhearviointeihin ja véiriin ratkaisuihin. Saksalaiset hyviksyivit timan
riskin ilmeisen tietoisesti. Heistd aloitteellisuuden ja luottamuksen vaaliminen oli ajoittaisia
virheitd tarkedmpdd. Saksalaiset kokivat toimimattomuuden suuremmaksi riskiksi kuin nope-
asti aloitetusta toiminnasta mahdollisesti aiheutuneet virhearviot ja vaérdt ratkaisut. (Mélkki
2009, 102) Saksalainen kenraali Hermann Balck (1980) kuvailee titd ajattelua kertomalla,
kuinka korkeatkin sotilasjohtajat vilttivit nuhtelemasta alaisiaan tehdyistd, virheellisiksi
osoittautuneista, ratkaisuista. Aloitekyvyn, luottamuksen ja omatoimisuuden ylldpitdmistad
arvostettiin erittdin korkealle. Sen yllapitdmiseksi oltiin valmiita sietdméén riskid ja epétietoi-

suutta. (DePuy 1980, 16—17)

Saksalainen suhtautuminen riskiin vaikuttaa vilinpitiméttoméltd, mutta oli sodan kuvan mu-
kainen. Sodan luonteen vuoksi riskié ei voinut poistaa optimoinnilla tai rationaalisin keinoin,
vaan se oli hyvéksyttidvi. Riski oli otettava, jos halusi toimia nopeasti ja aloitteellisesti. Ris-
kien arviointi oli kuitenkin vahvasti osa johtajan tilanteenarviota. (Shamir 2011, 27; Malkki
2009, 102) Toimintaympériston luonteen hahmottaminen ennustamattomaksi yhdistettyné
ajatukseen nopeista ratkaisuista saattoi kuitenkin suosia intuition ja kokemusperdisen lihes-
tymistavan korostumista riskiin suhtautumisessa. (Knighton 2004, 319-320) Téllainen suhtau-

tuminen riskiin altistaa heurististen vinoumien merkityksen korostumiseen pédéatoksenteossa.
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Korkeakin riski voidaan myods ymmaértdd luonnolliseksi osaksi kaikkea toimintaa, jos yhteisod

on valmis sen hyviksyméan. (Knighton 2004, 323-324)

Kommunikaatiossa saksalaisessa sotilaskéytéinteessd suosittiin lyhyttd ja selkedd ilmaisua.
Kirjalliset kdskyt pyrittiin pitimdédn mahdollisimman lyhyind ja selkeind. Suullista kdskya
suosittiin varsin suurissakin joukoissa, jopa yhtymatasolla (Simpkin 1985, 240; Balck 1979b,
25-26). Tehtdvatyyppisilld lyhyilla kdskyilld johtaminen saattaa aiheuttaa tiedon vilittymisen
ongelman johtajan ndkdkulmasta. Tdma aiheutuu tehtdvilld johtamisen rakenteellisesta dy-
namiikasta. Alaisten harjoittaessa toiminnanvapauttaan heidin ei tarvitse pyytdd toimilleen
lupaa johtajaltaan. (Samuels 2014, 51-59) Téstd huolimatta organisaation johtajat kommuni-
koivat aikeitaan ja pitdvit johtajansa ala- ja yldpuolellaan tietoisina aikeistaan. Kommunikaa-
tio toteutettiin avoimena toimintana késkytyskdytdanteiden ulkopuolella. Tamé luottamukseen
perustuva kommunikaatio oli tirkeda tehtdvityyppisten kdskyjen toiminnaksi muuttamiseksi
ja yhteensovittamiseksi. Tdlld tavoin organisaation eri johtotasojen keskindinen kommunikaa-
tio palvelee tilanneymmaérrystd. My0s saksalaisten mieltymys johtaa edestd saattoi liittyd ti-
mén kommunikaation vaativien suhteiden ylldpitoon ja johdon tilanneymmaérryksen ja tuntu-

man sdilyttdmiseen. (Simpkin 1985, 232-234)

Boyd (1986, 1987) hyddynsi saksalaista tulkintaa sotataidosta ja sotilasjohtamisesta selittdes-
sadn kommunikaatiota, johtamista ja inhimillistd paidtoksentekoa osana sotateoreettista tyo-
tddn (Osinga 2005, 243-244). Boydin (1986,1987) tulkinnan mukaan yksiloiden orientaatio
ympérdivddn maailmaan on térkein paitdoksentekoa ohjaava tekijd. Saksalainen sotataidon
kehys ja yldjohtoportaan aikomukseen sidottu kdytdnne koordinoida toimintaa perustui juuri
yhteisen orientaation rakentamiseen (Osinga 2005, 200-204). Johtaminen perustuu Boydin
(1987) tulkinnassa johtajuuteen ("leadership") ja toimintaympériston havainnointiin ("ap-
preciation"). Aktiiviseen havainnointiin perustuva tilanteen seuraaminen muodostaa ymmér-
ryksen johtajalle, miten suhtautua jatkuvassa muutoksessa olevaan ja arvaamattomaan toimin-
taymparistoon. Johtajuus on télloin toiminnan ja ihmisten ohjaamista tehtévin ja aikomuksin.

(Osinga 2005, 240-242)

3.4. Tehtavataktiikka ja kasvatus

Tehtdvitaktiikan kdytinteiden, tydkalujen, soveltaminen edellyttidd yksiloltd laajaa ymmaérrys-
td kiytdnteiden lisdksi myds niiden taustalla olevasta sodan kuvasta ja organisaation valitusta
tavasta ratkaista taistelu ja tilanteet edukseen. Tehtdvitaktiikan kdyténteet rakentuivatkin
voimakkaasti yksilon kyvykkyyden varaan. Yksiloltd edellytettiin itseohjautuvaa tottelevai-
suutta. (Malkki 2009, 116—117) Yksilon oli myds ymmaérrettdvd omaa toimintaansa huomat-

tavasti laajempia kokonaisuuksia osatakseen sijoittaa ja suhteuttaa omaa toimintaansa osana
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kokonaisuutta. Témén liséksi yksilon oli ymmaérrettdvi ja osattava kommunikoida organisaa-
tiossa kéytinteiden edellyttdmailld tavalla. Tehtdvitaktiikka on tdlld tavoin yksilon ndkokul-
masta erittdin vaativaa, minkd saksalaiset my0s tunnistivat. Tehtdvitaktiikka liittyi vahvasti
my0s kasvatukseen. Saksalainen upseerikoulutusjérjestelmd kehittyi toisen maailmansodan
alkuun mennessé varsin voimakkaasti tehtivitaktiikkaan valmentavaksi. Tima edellytti kou-
lutuksessa yksilon nostamista jirjestelmdd korkeammalle. (Mélkki 2009, 115-122; Samuels

2014; Muth 2011, 183; Mattsson 2003, 55-56, 59-61)
Tehtiaviataktiikkaan kasvattaminen

Saksalainen ammattiupseerikoulutus pyrittiin aloittamaan jo varsin nuorena. Paikalliset kadet-
tikoulut toimivat yleissivistdvind kouluina, joissa nuoret oppilaat pdésivit kokeilemaan samal-
la sotilaseldmié. Toisaalta varsinkin 1900-luvun alussa sosiaalisella asemalla oli merkittdva
rooli upseeriksi kouluttautumisessa. Saksassa aatelisarvo ja sotilaallinen sukutausta maéritti-
vét upseeriluokkaa yhteiskunnassa. (Muth 2011, 87-89, 185) Itse kadettien koulutus ja tie
nuoreksi upseeriksi oli varsin monivaiheinen sisdltden useita patevyyttd ja soveltuvuutta ar-

vioivia vaiheita ja rakenteita. (Muth 2011, 85-90, 104-112)

Saksalainen sotakoulujérjestelmé painotti sisilloltédén yleissivistévid aineita yhdistettynd kay-
tanndlliseen sotilaskoulutukseen. Tama liittyi sotakoulujen rooliin myos yleissivistdvind oppi-
laitoksina. Kaikki koulua kdyneet eivdt pddtyneet sotilasuralle. (Muth 2011, 87-89) Osin
yleissivistyksen ja kasvatuksen painotus liittyi myds uuden aallon humanistiseen pedagogiik-
kaan 1800-luvun lopulla. Saksalaiset sotakoulut omaksuivat asevoimien tapaan varsin aktiivi-
sesti vaikutteita kehittyvistd tieteenaloista. (Muth 2011, 89; vrt. Toiskallio 2009, 35-37;
Mattsson 2003, 35-37; Milkki 2009, 57-61)

Kadettikoulussa nuoria kadetteja kohdeltiin arvostaen, mutta vaativasti. Heitd kohtaan osoitet-
tiin myds varsin suurta luottamusta. (Muth 2011, 90-91, 96-97) Ilmeiseni tarkoituksena oli
vastuuttaa palveluksen edellyttdméddn luottamukseen ja tukea sosialisaatiota osaksi upseeri-
kuntaa. Komentotien ohella kadetit ja koulujen henkilokunta, vanhimmat upseerit mukaan
lukien, kommunikoivat toisilleen myds suoraan ohittaen komentoketjun. (Muth 2011, 91-92)
Yksiloa valmennettiin toimimaan ympéristonsd mukaan omatoimisesti. Samanaikaisesti ldsné
olivat vaativuus ja kuri, toisaalta arvostus ja luottamus sekd komentoketjun ja -rakenteen kun-
nioittaminen, mutta toisaalta avoin kommunikaatio johtamisen tasot ohittaen (Mattsson 2003,
60—62. Motivaatiota pyrittiin ylldpitdimaan palkitsemalla toivottua kéyttdytymistd. Namai ke-
hykset ja niiden séddtely palvelivat tehtdvitaktiikan kéyténteitd usealla tasolla. Ne tukivat ka-

detin kehittymistd kykyyn lukea tilanteita ja sovittaa omaa toimintaansa ja kdyttdytymistddn
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tilanne- ja tehtdvasidonnaisesti. Kasvatuskéytinteet myds osoittavat, ettd luottamuksen raken-

taminen aloitettiin valittomasti sotilaskoulutuksen alusta. (Muth 2011, 90-97, 182)

Kiusaamista ja simputusta ei hyviksytty, ja 1900-luvun alkuun tultaessa sitd pyrittiin aktiivi-
sesti kitkemddn pois sotakouluista (Muth 2011, 93-94). Vanhemmilta kadeteilta odotettiin
esimerkin osoittamista nuoremmilleen. Yleisesti kadetteja ja nuoria upseereita kasvatettiin ja
ohjattiin viettimdin aikaa alaistensa keskuudessa, osoittamaan esimerkkid omalla toiminnal-
laan ja johtamaan edestd. Opettaminen oli myos osa johtajuutta. (Muth 2011, 93-97) Nama
tavoitteet pyrkivit vastuuttamaan yksilod ja heijastivat suoraan saksalaista ohjesddntdon kir-
jattua kasitystd johtajan sijainnista ja roolista osana sotilasorganisaatiota. (vrt. Condell & Za-

becki 2001,17-19, kohdat 5-15, 1)

Arvioinnissa keskityttiin arvioimaan erityisesti luonnetta, jonka ymmarrettiin koostuvan eri-
tyisesti tahdonvoimasta, vastuuntunnosta ja taistelutahdosta. Arvioinneissa ei keskitytty tésti
huolimatta tietynlaisen arkkityypin etsimiseen. Erilaisia persoonallisuuksia arvostettiin. Olen-
naista oli, ettd yksilot osoittivat kykyd oman persoonallisuutensa soveltamiseen upseerin luon-
teen saavuttamisessa. (Muth 2011, 97-98) Luonnetta ja sen osoittamista arvostettiin soveltu-
vuutena upseeriksi enemmédn kuin koulumenestystd. Nuoren upseerin menestyminen ja ete-
neminen perustuivat ennen kaikkea osoitettuun pitevyyteen kdytdnnon tehtdvissd ja arvioin-
tiin luonteen sopivuudesta. Arviointivaiheita oli huomattavan usein. (Muth 2011, 97,

104-112, 184)

Saksalainen 1900-luvun alun upseerikoulutus heijastaa ohjesdéntdon kirjattujen johtamisperi-
aatteiden johdonmukaista tavoittelua pedagogiikan ja kasvatuksen keinoin. Yksilollinen val-
mentaminen ja soveltuvien henkildiden jatkuva valinta pyrkivdt johdonmukaisesti rakenta-
maan yksilollisid valmiuksia kohti kurinalaista omatoimisuutta ja ajattelevaa johtajuutta. (vrt.

Mailkki 2001, 116—-117; Mattsson 2003 59-62)
Itseniisii ja luotettavia johtajia

Saksalainen upseerikoulutusjdrjestelmd ja urapolku vaativat upseerilta jatkuvaa opiskelua.
Sotakorkeakouluun (Kriegsakademie) paéstiakseen tuli 1dpéistd vaativa ja monipuolinen paa-
sykoe, johon valmistautuminen vaati huomattavasti aikaa ja opiskelua. Opiskelun liséksi ete-
neminen ja mahdollinen jatkotutkinto edellyttivét suosittelevia arvioita esimiehilti. Saksalai-
sia upseereita arvioitiin tulosten perusteella. Kdytdnnon kautta ndyttdytyneelle upseerin luon-
teelle ja soveltuvuudelle asetettiin erityinen painoarvo. (Muth 2011, 150-161, 192-193) Jat-
kotutkinnossa opetus oli laaja-alaista. Opetuksen laatuun ja sisdltoon panostettiin merkittévés-

td. (Muth 2011, 161-163)
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Jatko-opinnot painottivat sotataitoa ja taktiikkaa. Opetusmenetelmdnd suosittiin tilanteisiin
perustuvia kisikirjoittamattomia sotapelejd. Sotapelien rakenne oli avoin ja dynaaminen.
Osallistujia saatettiin ylldttden poistaa omista rooleistaan kesken pelin kuvaamalla heidit esi-
merkiksi kaatuneiksi, mikd pakotti osallistujat olemaan valmiudessa ja sopeutumaan nopeasti
muuttuvaan ympéristoon. Sotapelien tilanteita monimutkaistettiin myds simuloimalla infor-
maatiotulvaa. Sotapeleissd opiskelijoita asetettiin toistuvasti myds tilanteisiin, missd he jou-
tuivat pohtimaan, onko annettu tehtdvd mahdollinen tai komentajan aikomuksen mukainen.

(Muth 2011, 165-166; Schuurman 2019)

Sotapeleihin ja muuhun sotataidon opetukseen liittyen ei tarjottu malliratkaisuja. Kédyténteend
oli ennemminkin keskustelu ja opettaminen opiskelijoiden tekemien pditdsten ja ratkaisujen
pohjalta. Tilanteita ja niihin liittyvdd johtamista ja sotataidon soveltamista pyrittiin opetta-
maan ja kehittdmiin keskindisen kommunikoinnin kautta. (Muth 2011, 165-166) Kommuni-
kaatiokéyténteiden kehittiminen myos palveli tehtdvdtaktiikan jaetun ymmérryksen rakenta-
mista ja sen merkityksen ymmartamistd (Mattsson 2003, 60—61). Sotapelien kuvauksesta on
padteltavissd, ettd ne oli rakennettu johdonmukaisesti kdytdnteiksi opettamaan sodan kuvaa,
sotataitoa ja tehtdvitaktiikkaan liittyvid kéytinteitd ja vaatimuksia yksildlle. Sotapelien rooli
ja merkitys tehtdvitaktiitkkaa tukevana menetelmdnd voidaan ymmaértdd voimakkaaksi.

(Schuurman 2019)

Tilanteeseen sopeutuminen ja aloitteellinen toiminta tilanteen edellyttdmailld tavalla vaati ope-
tusilmapiirin avoimuutta. Nuoria upseereita pyrittiin voimaannuttamaan omatoimisuuteen
sekd oman ajattelun ja mielipiteen esille tuomiseen. Myds kriittisen mielipiteen sai ilmaista
ilman, ettd se vaikutti arvosteluun. (Muth 2011, 166—-168) Erityisesti yleisesikuntaupseerien
valinta ja koulutus pyrkivét yhdistdméédn yksilossd perinteiset luonteeseen liitettavit sotilas-
hyveet — tahdonvoiman, vastuuntunnon ja taistelutahdon — korostetusti luovuuteen ja itsendi-
seen ajatteluun. Opinnoissa painotettiin johtajuutta ja taktista osaamista. Kéytdnndllinen vii-
saus oli myo0s tavoiteltavaa. (Dupuy 1984, 305-307; Muth 2011, 160-171; Malkki 2009,
117-118) Siséllon kanssa yhtd merkittdvad oli viitekehys ja pedagogiset valinnat, jotka tuki-
vat kasvua vahvaan itseluottamukseen, jopa uhmaamaan késkyjéd tarvittaessa (Muth 2011,
168). Balck (1979) mainitsee, ettd yleisesikuntaupseerien valinnassa ja koulutuksessa paino-
tettiin erityisesti nokkeluutta. Kenraali Balckin (1979) mukaan itsendinen nokkeluus ajoi jopa
kaytanndllisyyden edelle, miké ei aina ollut kokonaisuuden kannalta edullista (Balck 1979a,

7-8).

Y leisesikuntaupseeriksi pddsyyn siséltyi erityistd valintaa. Sotakorkeakoulu ei ollut yleisesi-

kuntaupseerikurssi sanan varsinaisessa merkityksessd. Esimerkiksi vain murto-osa sotakor-



keakoulun suorittaneista pdityi yleisesikuntaupseeriksi. (Muth 2011, 193; Simpkin 1985,
245-246) Preussilais-saksalaisten yleisesikuntaupseerien koulutukseen ja valintaan kehitetyn
jarjestelmdn on jopa vditetty onnistuneen institutionalisoimaan sotilaallisen erinomaisuuden

(Dupuy 1984, 300-307).
Sotilasjohtajan asema ja rooli

Saksalainen yhteiskunta 1800—1900-lukujen vaihteesta maailmansotien paittymiseen asti piti
sotilaallisuutta hyveend. Sotilasuran ihannointi ja arvostus mahdollistivat osaltaan laajan ja
monivaiheisen koulutusjirjestelmén yllipidon. Tdssd ympéristdssd upseerien kasvattaminen
itsevarmoiksi ja itsendisiksi johti ajoittain my0s yli-itsevarmuuteen ja ylimielisyyteen, mika
nékyi Saksan asevoimissa sen kdymien sotien aikana. Ylimielisyydelld ja itsevarmuudella oli
myOs osansa monissa sotarikoksissa, erityisesti toisessa maailmansodassa. (Muth 2011,

197-205; Mélkki 2009, 118)

Sotilasjohtajan rooli muuttui humanismin ja sodan kuvan johdosta joukkojen késkijdstd en-
nemmin yksiloistd koostuvien joukkojen ohjaajaksi (Mattsson 2003, 46). Sotilasjohtajan roo-
liin liittyi voimakkaasti myos kouluttajan ja opettajan rooli (Muth 2011, 199-201). Johtajuus-
roolin ymmarrettiin olevan kasvattava ja isédllinen, mutta samalla autoritddrinen. Saksalaisen
upseerin oletettiin viettdvin aikaa alaistensa seurassa ja tutustuvan heihin. (Muth 2011,
100-103) Luottamuksen rakentaminen ymmaérrettiin sotilasjoukkoa koossa pitédviksi voimak-
si. Tdmé voidaan ymmartdd sosiaalisen keskindisriippuvuuden merkityksen ymmartamiseksi

ja korostamiseksi. (Simpkin 1985, 242-243)

Saksan asevoimissa upseerien miéra oli suhteellisen pieni, miké lisdsi vaatimustasoa ja kun-
nioitusta upseerin tehtdvad kohtaan. Upseerit myds kasvoivat tehtdviinsd kokemuksen ohjaa-
mina alemmista tehtdvistd ylempiin ilman oikoteitd. Upseerien vdhdinen mdird myds antoi
nuorelle upseerille tilaa toimia ja kasvaa johtajan tehtdviin. Tehtdvataktiikkaa rakennettiin
aktiivisesti kiintedksi osaksi sotilaallisia opintoja. Saksalaiset upseerit koulutettiin eri tasoilla
jarjestelmaillisesti osaamistasoon, joka vastasi kahta tai kolmea johtamistasoa ylempéda tehta-
véd palvelustehtdvidn ndhden. (Simpkin 1985, 245-247; Mattsson 2003, 60—61) Nama saksa-
laiseen upseerikoulutus- ja palvelusjdrjestelmiin sisddn rakennetut pedagogiset ja sosiaaliset
kaytanteet mahdollistivat, ja samalla my0s velvoittivat, upseereita omaksumaan aloitteellisen

ja aktiivisen roolin tehtdvissddn (Mattsson 2003, 60—62).

3.5. Tehtavitaktiikka kulttuurisena 1lmiona

Tehtivataktiikka sijoitetaan kasitellyssd kirjallisuudessa vahvasti kulttuuriseksi ilmidksi. Kir-

jallisuudessa tdtd kulttuuriksi tunnistettua tehtivitaktiikkaa analysoidaan ja jdsennellddn eri
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ndkdkulmia hyddyntiden. Esiymmarrykseen liittyvén perehtymisen kohteena ollut preussilais-
saksalainen tehtdvitaktiikka voidaan ymmaértdd laajaksi keskindisriippuvaksi kulttuuriseksi
kokonaisuudeksi. Tdmédn varsin hienovaraisen ja kontekstisidonnaisen rakenteen johdosta

tehtivitaktiikkaan viitataan usein erityisesti toimintakulttuurina. (esim. Shamir 2011, Mélkki

2009, Storr 2003)

Shamir (2011) tunnistaa tehtdvétaktiikkan konseptuaalisten taustaoletusten liittyvén taistelu-
kentdn hyvédksymiseen kaoottisena ympéristond, johon liittyvd haaste ratkaistaan nopeudella.
Nopeus saavutetaan ohjaamalla osaavaa ja kyvykéstd yksilod itsendiseen toimintaan. Tadma
mahdollistaa valtuuttavan johtamisen, jolla on myds yksiléd motivoiva ja sitouttava vaikutus.
Ratkaisu rakennetaan inhimillisen toiminnan varaan, teknologian ollessa tukena. (Shamir

2011, 14-15)

Shamir (2011) nostaa tyonséd perusteella valtuuttamisen ja paatoksenteon delegoinnin alas-
pdin tehtavdtaktiikan ydinalueiksi liittden ne organisaatiokulttuuriin. Téssd hén viittaa varsin
suoraan arvopohjaiseen kulttuurikdsitykseen puhuessaan johtajien merkityksestd kulttuurin
vélittdjind toivotun ja todellisen toiminnan vililld. (Shamir 2011, 23-26) Shamirin (2011)
analyysid tiivistden, hin esittdd tehtdvitaktikkan muodostuvan yhteisestd kollektiivisesta ta-
vasta ymmartad, jactusta kommunikaatiosta ja luottamuksesta sekd yksilon vastuullisuudesta

ja omatoimisesta aloitteellisuudesta (Shamir 2011, 26-27).

Wright (2015) esittdd Shamirin (2011) tydhon suoremman analyysin arvopohjaiseen kulttuu-
riseen jadvuorimalliin perustuen. Hinen mukaansa tehtivitaktiikan kulttuurin perusoletuksina
ja uskomuksina ovat sodan kuvaan, johtamiseen ja alaisiin suhtautumiseen liittyvit oletta-
mukset. Wright (2015) jakaa tehtdvitaktiikan kulttuuriset artefaktit inhimilliseen ja institutio-
naaliseen ulottuvuuteen. Inhimillinen ulottuvuus késittdd sosiaalisen rakenteen, joka tukee
avointa kommunikaatiota eri tason johtajien vélilld. Lisdksi se sisdltdd yksilolliset kannusteet
aloitteelliseen ja paittdvéiseen toimintaan, joita tuetaan tarinoilla ja myyteilld. Institutionaali-
nen ulottuvuus kisittdd nopeaa toimintaa tukevan teknologian ja joukkorakenteen, johtajien

valintamekanismit ja koulutuksen kokonaisuuden. (Wright 2015, 40—46)

Long (2017) korostaa luottamuksen merkitystd organisaatiossa tehtdvétaktiikan edellytyksena.
Yksiloiden koulutus ei sellaisenaan ole riittdvdd, vaan organisaation tiytyy rakentua tehtd-
vitaktiikan periaatteiden perusteellisen ymmartdmisen ympdrille. (Long, 2017, 80-81) Kei-
noiksi timén saavuttamisessa hin nostaa yhteistoiminnan merkityksen ymmértdmisen ja ko-
rostamisen sekd yhtendisen koulutuspohjan ja laadukkaan johtajakoulutuksen (Long 2017,

79). Nilsson (2020) esittad tehtdvétaktiikan toteutuvan joustavammin ja muotoutuvan organi-
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saatiossa tiettyjen mahdollistavien tekijoiden kautta. Mahdollistavat tekijit rakentuvat kollek-
tiivisista kdytdnteistd ja ymmarryksestd, luottamuksesta, aloitekyvystd ja asennoitumisena

ndhdid virheet oppimisen ndkdkulmasta (Nilsson 2020, 439-441).

Tehtdvataktiikkaa kulttuurisesta ndkokulmasta tarkasteltaessa samat teesit, ilmiot, kehykset,
tarinat ja kdytdnteet toistuvat malleissa ja analyyseissd eri tavalla painotettuna ja hieman eri
tavoin sijoiteltuina. Tdmd herdttdd kysymyksen siitd, onko tehtdvdtaktiikkaa kulttuurisena
ilmiond mielekistd strukturoida ja arvottaa jollakin tavoin hierarkkiseksi tai strukturoiduksi
rakennelmaksi. Tehtdvataktiikassa ldsnéd oleva yksilon vastuuttaminen ja valtuuttaminen voi-
daan myds ymmartdd uskona yksilon kykyyn rakentaa tehtévitaktiikkaa toimintana kulttuurin
tarjoamien kdyténteiden, merkitysten ja tapojen kautta. Oetting (1993) toteaa tehtdvitaktiikan
olevan liian monipuolinen ja laaja termi tarkasti méériteltaviksi. Samoin sen soveltamiselle
on vaikeaa mairitelld yleispétevid sddntdjd. Kyse on enemminkin periaatteesta, johon tilan-

nesidonnainen soveltaminen kuuluu luontaisena osana. (Oetting 1993, 23-24)
Tehtavitaktiikka kulttuurisena tyokaluvalikoimana

Karlsson (2003) nidkee myds tehtdavataktiikan menetelméni johtaa sekd erddnlaisena filosofi-
sena periaatteena, joka rakentuu vastuullisuuden, aloitekyvyn ja joustavuuden kaltaisten peri-
aatteellisten teesien varaan. Tehtdvitaktiikkaa filosofisena periaatteena sovelletaan toimin-
taymparistosidonnaisesti. Tdmd ndyttdytyy johtamistoiminnassa tasapainotteluna tehtdvalla
johtamisen ja yksityiskohtaisemmin puuttuvan johtamisen vélilld. (Karlsson 2003, 168—171)
Nilsson (2020) sivuaa, hieman eri ndkokulmasta, timénkaltaista ajattelua esittdessdén tehta-
vitaktilkkan mahdollistavat tekijit erddnlaisina soveltavina rakenteina, joiden ilmeneminen
vaihtelee kontekstisidonnaisesti (Nilsson 2020, 441). Taméi rakentaa ajatusta tehtidvataktiikas-
ta repertuaarinomaisena kéytinteisiin perustuvana sosiaalisena rakenteena, kulttuurisena tyo-
kalusarjana (vrt. Swidler 1986). Tdmin kaltaista kéyténteisiin pohjaavaa nidkdkulmaa tehti-
vétaktiikkaan ovat aiemmin esitténeet ainakin Condell & Zabecki (2001, 9) saksalaisen kent-

tdohjesddnnon kdanndstyohon liittyen.

Tehtdvitaktiikan kulttuurisista tyokaluista ilmeisimpié ja tunnistettavimpia ovat johtamiseen
liittyvit kdyténteet ja niiden tukeva kehystdminen sotataidollisen ajatteluun. Sodan kuva, josta
johdettu sotataito tarjosi tyokalut “intellectual tools” oman aseman, ympiriston ja tavoittei-
den tulkinnalle (Condell & Zabecki 2001, 9). Mattssonin (2003) tulkinnan mukaan sodan ku-
va muodosti tilld tavoin ennen kaikkea totuuskésityksen toimintaympériston luonteesta en-
nustamattomana ja ailahtelevaisena. Sotataito taas painotti aktiivista ja aggressiivista hyok-

kadmistd ja pyrkimystéd aktiiviseen tilanteiden lukuun ja niiden kddntdmiseen omalle toimin-
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nalle edulliseksi omia vahvuuksia hyddyntden. Sodan kuva, sotataito ja ihmiskisitys muodos-
tivat kehyksenomaisia rakenteita, jonka ympdrille ja johon viittaamalla sotilasjohtaja saattoi

rakentaa ja johtaa toimintaa parhaaksi katsomallaan tavalla. (Mattsson 2003, 20-22, 62—-66)

Tehtdviataktiikkaa rakennettiin organisaatioon kuitenkin voimakkaasti myos koulutuksen ja
kasvatuksen kautta. Maailman ja sodan kuva, sotataito ja ihmiskisitys ovat myds kasvatuksen
taustalla vaikuttavia kulttuurisia merkityksid rakentavia tekijoitd. (Mattsson 2003, 53-62;
Muth 2011, 183) Olennaista onkin ymmaértid kokonaisuus; Institutionalisoimalla sodan kuva,
rakentamalla kéyténteet ohjaamiseen ja johtajuuteen, sekd kasvatuksen rakentaminen yksilod
valmentavaksi muodostivat tehtdvitaktiikan kulttuurisen repertuaarin, tydkaluvalikoiman,
joka tarjosi yksilolle tavat ja vilineet ympériston tulkinnalle ja annettujen tavoitteiden muut-

tamisen toiminnaksi. (vrt. Swidler 1986)
Tehtavitaktiikan taustaoletukset

Esiymmarryksen muodostamiseen kéytettyjen ldhteiden perusteella tehtdvitaktiikkaan liittyy
vahvoja taustalla olevia oletuksia maailman ja sodan todellisuuden luonteesta. Nama oletukset
liittyvit sithen, milld tavoin ympéristd, tieto, oma suhtautuminen ja asema ymmadrretddn.
Preussilais-saksalaisessa tehtdvitaktiikassa ndmai taustaolettamukset muodostivat tehtévétak-
titkalle totuus- ja tietokidsityksen. Totuuskasitys muodostui tietystd maailmankuvasta, sodan
kuvasta ja ihmiskésityksestd. Tietokisitys rakentui sotataidollisesta ajattelusta. (Mattsson
2003, 20-21) Esiymmarryksessi esitetty tehtdvataktiikan taustaoletusten jaottelu tieto- ja to-
tuuskésityksiin perustuu varsin vahvasti tdhdn Mattssonin (2003) ty0ssddn laatimaan jaotte-

luun.

Néamé oletukset ndyttdytyvdt ennen kaikkea preussilais-saksalaiseen tehtdvitaktiikkaan liitet-
tavind kulttuurisina kehyksind, joita soveltamalla toimintaa rakennettiin. Taustaoletusten mer-
kitys tehtdvitaktiikassa ndyttdytyykin esiymmarryksen perusteella merkittédvéni osana tehta-
vataktiikan kulttuurista tydkaluvalikoimaa. Tamé ohjasi tutkimuksen ensimmadisen alakysy-
myksen muodostamiseen: Millaisten taustaolettamusten varaan tehtévétaktiikka rakentuu

suomalaisessa sotilasjohtamisessa?
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Tehtavitaktiikan sosiaaliset ja kulttuuriset kdytinteet

Kisitellyt ldhteet nostivat esiin useita tehtdvitaktiikkaan liittyvid kulttuurisia ja sosiaalisia
kdytanteitd. Johtamisen jdrjestimisen tavoissa useimmin esiin nousevia preussilais-
saksalaisen tehtdvitaktiikan kdytdnteitd olivat hajautettu johtaminen, tavoitteen médrittdminen
tehtidvien kautta seké johtajien sijoittuminen aktiivisesti tilanteisiin. Tehtdvéin antoon kéytén-
teind liittyivdt selked yksiselitteinen ja eksplisiittinen kdskeminen, tehtdvdn ja aikomuksen
maédritteleminen sekd kommunikaatiokdyténteet eri johtoportaiden vélilld. Kommunikoinnilla
viestittiin vuorovaikutuksellisesti aikomusta, hyviksyttdvda riskitasoa ja vahvistettiin késky-
jen implisiittisid merkityksid. Johtajan itsendinen asema ja ohjaamiseen perustuva johtajuus
tukivat ndiden toteuttamista. (mm. Condell & Zabecki 2001; Grint 2014; Leonhard 1991;
Mailkki 2009; Samuels 2015; Shamir 2011; Simpkin 1985)

Esiymmarryksen muodostamiseen kdytettyjen ldhteiden perusteella tdmd kdytdnteiden muo-
dostama kokonaisuus oli tehtdvitaktiikassa korvaamaton osa toiminnan rakentamista ja oh-
jaavaa johtamista. Ndmé varsin selkedt, mutta osin hienovaraisetkin kdytdnteet vaikuttavat
tukeutuvan suoraan taustaoletuksiin, sodan kuvaan ja sotataidolliseen ajatteluun. Esiymmar-
ryksen perusteella kdyténteet myos yllapitivdt ja vahvensivat asemaansa kulttuurisina tyoka-
luina ylldpitdmélld ja ruokkimalla luottamusta, aloitteellisuutta ja itsendisyyttd. (vrt. Swidler
1986) Tutkimuksen toinen alakysymys muodostui koskemaan kéyténteitd: Minkélaisia sosiaa-

lisia ja kulttuurisia kdyténteitd tehtdvitaktiikkaan liitetddn suomalaisessa sotilasjohtamisessa?
Tehtavitaktiikkaan kasvattaminen ja opettaminen

Esiymmarryksen perusteella tehtdvataktiikkaan liittyy myos vahva kasvatuksen ja oppimisen
ndkokulma. Preussilais-saksalaiseen tehtévétaktiikan liitettdvd ihmiskuva korosti yksilollistd
toimijuutta, johon yksilod oli kasvatettava. Tehtdvitaktiikkaan liitettdivd oma-aloitteisuus ja
itsendisyys myos edellyttivit vahvaa ammatillista osaamista, itsevarmuutta ja yleissivistysta.
Kasvatuksen ja sosialisaation avulla yksilolle rakentui kognitiivisia valmiuksia tehtavataktiik-
kaan liittyvien kehysten ja kdytdnteiden yhteensovittamiseen. Kasvatus tuki myds jatkuvassa
yksilollisten tehtdvataktiikan edellyttimien valmiuksien rakentamisessa, kehittdmisessd ja
oppimisessa. Tehtdvitaktiikka oli vahvasti 14snd opetuksen ja kasvatuksen kulttuurisissa ke-

hyksissd ja kdytanteissd. (mm. Mattsson 2003; Muth 2011; Mélkki 2009)

Néin kasvatus pedagogisine menetelmineen muodosti osan tehtdvataktiikan kulttuurisesta
tyokaluvalikoimasta. Tdméa ohjasi tutkimuksen kolmannen alakysymyksen muodostamiseen:
Miten tehtdvitaktiikka ja siihen liitettdvit merkitykset ja kdytdnteet rakentuvat suomalaisen

upseerikoulutuksen kontekstissa?
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4. KIRJALLISEN AINEISTON ANALYYSI JA TULOKSET

Téssd luvussa raportoidaan tutkimuksen empiirisen kirjallisen aineiston analyysin tulokset.
Luku on rakennettu analyysin rakennetta seuraten. Luvussa kuvataan analyysin eteneminen

aineistoldhtdisesti padttyen tulosten muodostamiseen ja teoretisointiin.

4.1.  Aineiston analyysi

Analyysin ensimmiinen vaihe - tematisointi

Analyysi aloitettiin kokoamalla kaikki tekstit yhdeksi aineistoksi. Tdmin jilkeen aineistoon
syvennyttiin lukemalla se muutamia kertoja ldpi. Aineiston teksti osoittautui kokonaisuutena
tiiviisti kirjoitetuksi ja kuvailevaksi, suoraksi tekstiksi. Tdmi nédyttdytyi suoraviivaisina to-

teavina ilmauksina, erityisesti tehtdvitaktiikkaa méaéariteltdessa.

"Tehtdvitaktiikalla tarkoitetaan toiminnan johtamisen tapaa, jossa suuressa or-
ganisaatiossa johtaja kullakin organisaatiotasolla mddrittdd alajohtoportaille
toiminnan tavoitteen ja osoittaa tavoitteeseen pddsyyn vaadittavat resurssit,
mutta ei kiske yksityiskohtaisesti niitd toimia, mitd tavoitteeseen pddsemiseen

vaaditaan."

Tédmiénkaltaisen ilmaisun voidaan tulkita ainakin osittain johtuvan tekstin tuottamiseen liitty-
véstd ohjepituudesta, joka oli varsin lyhyt suhteessa tehtdvinantoon. Teksti muuttui kuvaile-
vammaksi ja omakohtaisemmaksi kirjoittajien kuvaillessa tehtdvitaktiitkan néyttdytymistad

organisaation arjessa ja johtamisen rakenteissa.

"Pohtiessani tehtdvdjohtamisen asettamia vaatimuksia johtamiselle nousivat
esiin oma-aloitteisuus, itseluottamus, vastuuntuntoisuus ja rohkeus. Esimiehen
on puolestaan tunnettava alaisensa ja pystyttavd luottamaan hdneen. Tehtdvd-
johtaminen henkilGityy helposti eli vaativimmat tehtdvit annetaan sille, johon
uskotaan ja luotetaan eniten. Luottamuksen ja arvostuksen syntyminen ovat mo-

nimutkainen ja hyvin subjektiivinen prosessi."

Edelld esitetyt esimerkit aineistosta kuvaavat myds kerronnallista vaihtelua tekstin sisélla.
Aineistossa vuorottelivat passiivinen ja toteava ilmaisutapa sekd henkilokohtaisempi, omia
mietteitd ja ndkemyksid pohdiskeleva omakohtaisuus. Témé vaihteli kirjoittajien kesken, mut-
ta my0s saman kirjoittajan tekstin sisdlld. Tehtdvataktiikan rinnalla aineistossa kdytetddn
myOs kisitettd tehtdvdjohtaminen. Aineiston muodostavien kirjoitelmien tehtdvénannossa
tehtdvétaktiikka ja tehtdvdjohtaminen esitettiin rinnakkaisina, osin synonyymin kaltaisina,

késitteind. Osa kirjoittajista ei tee eroa nididen kahden termin vililld. Osa kirjoittajista erittelee
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késitteitd liittden tehtdvdjohtamisen johtamiskdyttdytymiseen ja tehtdvétaktiikan toiminnalli-
suuteen. Tdma pyrittiin huomioimaan analyysissé tulkittaessa. Tdssd tutkimuksessa kdytetddn
kuitenkin termié tehtdvataktiikka, jonka katsotaan siséltdvin johtamista ja toimintaa mééritté-

vét ulottuvuudet.

Alustavien lukukertojen jdlkeen aineistosta pyrittiin etsimdéin tehtdvataktiikkaa jollain tavalla
merkityksellistdvid ilmaisuja tai kerrontaa. Téssd analyysid ohjasivat tutkimuksen tiedonin-
tressi ja tutkimuskysymykset, joiden kautta luentaa tehtiin. Aineistosta pyrittiin etsimiin teh-
tavitaktitkkaan liitettdvid kulttuurisia ja sosiaalisia oletuksia, merkityksid ja kédytinteitd. Ai-
neistossa esitetyt tehtdvataktiikan méadrittely ja sijoittaminen organisaatioon olivat ilmeisimpié
ja siten ensimmadisend esiin nousevia ilmaisuja, joista tiedonintressin mukaista merkitysten
luentaa oli néhtdvissd. Aineistoon syvemmin perehdyttdesséd esiin nousi myds hienovaraisem-
pia ja epdsuorempia kulttuurista merkityksenantoa siséltdvid ilmaisuja. Ndma ilmaisut merkit-
tiin aluksi suoraan tekstiin tekeméttd minkainlaista luokittelua, jaottelua tai kytkentdd toisiin

1lmaisuihin.

Ilmaisut pyrittiin rajaamaan tiiviisti, mutta tavalla, joka mahdollisti ilmaisun ja sithen sidotun
kontekstin. Luentaa ja merkitsemistd jatkettiin, kunnes tekstistd ei endd ollut luettavissa uusia
tutkimustehtéviin vastaavia ilmaisuja. Tdmin jélkeen ilmaisut koottiin suorina lainauksina
taulukkoon. Taulukkoon sijoitettuja ilmaisuja oli yhteensd 137 kappaletta. Témén jilkeen
ilmaisut pelkistettiin lyhyemmiksi toteamuksiksi. Pelkistamiselld pyrittiin muuttamaan ilmai-
sut lyhyemmiksi analyysin jatkamisen helpottamiseksi. Pelkistimistekniikkana kéytettiin il-
maisun kirjoittamista toteamukseksi tai parafraasin muodostamisena. Pelkistdmisesséd kiinni-
tettiin erityistd huomiota ilmaisun merkityksen sdilymiseen. Esimerkki ilmaisujen taulukoin-

nista ja pelkistamisestd on taulukossa 1.

Taulukko 1: Ote ilmaisujen taulukoinnista ja pelkistdmisesta

Alkuperadisilmaus Pelkistetty ilmaus

"Annettua tehtavaa voidaan myos tarkentaa Tehtavaan voidaan liittaa toimintaohjeita tai
tai tasmentaa ehdoilla, maareilla, rajoituksilla | ohjausta toteutukseen liittyen.

ja reunaehdoilla, jos halutaan alaisen toteut-
tavan tehtava tietylla tavalla. Toisin sanoen
annettuun tehtadvaan voi sisaltya ehtoja ja
maareitd, jotka rajoittavat ja/tai ohjaavat teh-
tavan suorittamista."

"Nailla keinoilla alaista voidaan ohjata suorit- Alaista voidaan tarvittaessa ohjata tehtavan
tamaan annettu tehtava tietylla tavalla, vaik- toteutukseen liittyen.

kakin hanella on vapaus toteuttaa tehtava
miten itse nakee parhaiten."

"Tehtavataktiikassa johtajan rooli tulisi olla Johtajan tehtava on suurelta osin mahdollis-

enemmankin alaisen tyon mahdollistajana, taa alaisen toiminta tehtévéan toteuttamiseksi.
antaen alaiselle kaikki hanen tarvitsemansa

resurssit (aika mukaan luettuna) tehtavan
toteutukseen.”

"Johtajan toteuttama suunnittelu ennen tehta- | Johtaja muotoilee tehtavéan alaista varten, ja
van antamista sisaltaa johtamisen kannalta asettaa tarvittavat reunaehdot sekd resurssit




muun muassa sen etta kenelle han tehtavan
antaa, millaisia reunaehtoja siihen tulee aset-
taa, millaisia resursseja alainen tarvitsee
toteuttaakseen tehtavan."

"Ymmérran tehtavéjohtamisen olevan toimin- | Teht&va toteutetaan kaytettavissa olevin re-
taa jonka paasaantdisena tavoitteena on surssein.

annettujen tehtavien suorittaminen kaytdéssa
olevilla resursseilla."

Joissakin ilmaisuissa yhteinen merkitys oli ilmeinen. Esimerkiksi luottamukseen ja sen merki-
tykseen liittyvit ilmaisut olivat hyvin samankaltaisia. Luottamuksen merkityksen osalta ilmai-
sut olivat jopa niin samankaltaisia, ettd niiden pelkistimiseen kéytettiin osin samaa toteamus-

ta. Esimerkki tdllaisesta pelkistimisesté taulukossa 2.

Taulukko 2: Esimerkki samankaltaisista ilmaisuista

"Tehtavataktiikassa luotetaan alaisten omatoi- Luottamus alaisen kykyihin
misuuteen ja kykyyn valita itse tilanteeseen
parhaiten sopivat taktiset periaatteet ja toimin-
tatavat.”

"Johtajan soveltaessa tehtavataktiikkaa, koros- | Luottamus alaisen kykyihin
tuu hanen johtamisessaan luottamus alaisiin ja
heidan kykyihinsa.”

Analyysin toinen vaihe - teoretisointi

Pelkistdmisvaiheen jélkeen pelkistettyjd toteamuksia ryhmiteltiin niiden siséltdmén merkityk-
sen mukaisesti. Samankaltaista merkitystd kuvaavien ilmaisujen ryhmittely osoittautui paé-
osin suoraviivaiseksi. Joidenkin ilmaisujen osalta merkitystd ja ryhmittelyd oli tarkasteltava
palaamalla alkuperdisiin aineiston ilmaisuihin tulkinnan mahdollistamiseksi. Pelkistyksistd
muodostetut klusterit olivat sisdllolliseltd méarilliseltd laajuudeltaan varsin vaihtelevia. Sup-
peimmissa klustereissa oli ainoastaan kaksi ilmaisua, kun taas laajimmissa 13—15 ilmaisua.
Kaikki aineistosta esiin nousevat tutkimustehtdvddn vastaavat tavat antaa merkityksid kuiten-
kin tuotiin esille samalla tavoin itsendisiksi klustereiksi. Klusteroinnin paityttyd muodostu-
neet ryhmét nimettiin niiden merkitystd edustavalla tavalla. Ryhmittelyssd pelkistetyistd il-
maisuista muodostui lopulta 23 klusteria. Namé nimetyt klusterit muodostivat analyysin kate-

goriajdrjestelmdn alaluokat. Esimerkki klusterista on kuvassa 2
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Kuva 2: Esimerkki nimetysté klusterista (Toteutuksen valvonta ja ohjaaminen)

Nimetyt klusterit muodostivat analyysissd kategorian alaluokat. Alaluokkia tarkasteltiin nii-
den muodostamisen jilkeen kokonaisuutena ja vertailtiin toisiinsa. Alaluokkien havaittiin
edustavan erilaisia merkitystd sisdltdvid kulttuurisia tapoja rakentaa tehtdvataktiikkaa kaytén-
ndssd. Analyysissd muodostetut alaluokat voidaan ymmaértii sellaisenaan Swidlerin (1986) ja
Giorgi ym. (2015) tarkoittamina yksittdisind kulttuurisina tyokaluina, joista tehtidvitaktiikan

kulttuurinen repertuaari aineistossa muodostuu.

Alaluokista oli kuitenkin luettavissa ja tulkittavissa selkeésti erityyppisid tapoja kayttda kult-
tuuria tehtdvétaktiikan rakentamiseen ja sitomiseen osaksi toimintaa. Havaitut kulttuuriset
tyokalut vaikuttivat olevan kéyttoperiaatteeltaan ja toiminnallisuudeltaan erilaisia. Tutkimuk-
sen teoreettisen ndkokulman mukaan kulttuuriset tyokalut voivat siséltdd erilaisia tapoja ra-
kentaa ja merkityksellistd toimintaa, joita yhdistellddn luovasti ja tilannesidonnaisesti (Swid-

ler 1986, 273,277; Giorgi ym. 2015, 13-14).

Aineiston teoretisointia jatkettiin tdstd syystd ryhmittelemilld muodostettuja alaluokkia edel-
leen niiden kéyttoon liittyvan merkityksen perusteella. Télld pyrittiin nostamaan aineistosta
esiin tyokalujen keskindiset suhteet. Tavoitteena oli tuoda esiin erilaiset tavat ndiden erityyp-
pisten tyokalujen kadyttoon liittyen. Analyysin kautta muodostetuista alaluokista nousi edel-
leen abstrahoinnin kautta lopulta neljd teoreettista yldluokkaa, jotka edustavat niitd erilaisia
tapoja merkityksellistdd tehtdvétaktiikkaan liittyvid kulttuurisia tyokaluja. Ylidluokat nimettiin
merkityksen perusteella tehtdvitaktiikkaan liitettdviin toimintaedellytyksiin, toimintaympéris-
toihin, toimintaperiaatteisiin sekd toimintatapoihin. Edelld mainitut voidaan kisittd4 analyysin
yliluokiksi. Kategorisoinnin tuloksena syntyneiden yldluokkien analyysié jatkettiin edelleen.
Pyrkimyksend oli teoretisoida yldluokat kulttuurisiksi késitteiksi. Toisin sanoen pyrittiin tul-

kitsemaan, minkélaisesta kulttuurisesta tyokalusta kussakin yldluokassa on kyse.



4.2.  Toimintaedellytykset tehtidvataktiikalle

Osa alaluokista vaikutti edustavan jonkinlaisia arvioitavia toiminnallisia edellytyksid tehti-
vétaktiikan toteuttamiselle. Tdmédnkaltaisia alaluokkia tunnistettiin analyysissd yhteensd kuu-
si. Ndistd muodostettiin oma yldluokkansa, joka nimitettiin toimintaedellytyksiksi tehtdvitak-
tikkalle. Namé tehtdvataktiikan edellytykset liittyvdt luottamukseen, kommunikaatioon ja
ymmaértamiseen sekd organisaatioon ja osaamiseen. Toimintaedellytyksiin liitetyt alaluokat ja

niiden siséltdmét pelkistetyt ilmaisut on esitetty taulukossa 3.

Taulukko 3: Toimintaedellytykset tehtévétaktiikalle

Pelkistetty ilmaus Alaluokka

e Luottamus alaisen kykyihin edellytyksena Luottamus alaiseen
e Luottamus alaisen kykyihin (nelja mainintaa)
o Edellyttda luottamusta alaisen toimintaan

Tehtavataktiikka luottamuksen rakentajana Keskinainen luottamus

Vahva keskindinen luottamus edellytyksena

Tehtavataktiikka on luottamusta

Perustuu esimiehen ja alaisen valiseen luottamuk-

seen

e Perustuu alaisten ja johtajien valiseen molemmin-
puoliseen luottamukseen

e Perustuu alaisten ja johtajien henkildkohtaiseen

tuntemiseen ja luottamukseen

e Henkilésidonnaista ja perustuu alaisten ja johtajien | Jaetut tavat kommuni-
toistensa tuntemiseen koida

¢ Organisaatiossa oleva henkildsidonnainen johta-
misperiaate

o Edellyttda tuttua organisaatiota ja toimijoita

o Edellyttda johtajan tuntemusta johdettavan joukon
toimintaperiaatteista

¢ Yhteiset tavat ymmartaa toimintaa ja viestia (kolme
mainintaa)

e Yhteiset tavat viestid sekd ymmartaa ja jasentaa
toimintaa

¢ Organisaation lapaiseva kommunikointi

¢ Organisaation onnistunut tiedon jakaminen on
edellytys tehtavataktiikalle

¢ Organisaatiossa on oltava joka tasolla hyva ym-
marrys tilanteesta ja tehtdvén suoritusvaiheesta

e Edellyttaa sitoutumista samankaltaisiin arvoihin se- | Jaetut tavat ymmartaa
ka aatteisiin

o Edellyttda yhtenaista arvopohjaa
Tehtavataktiikka on vallitseva kdytanne ja rakenne
Suomalaisessa sotilasjohtajuudessa perusoletus

e Organisaation rakenne mahdollistaa tehtavataktii- Organisaation rakenne ja
kan toimintaperiaatteet

e Tehtavataktiikka on kootun toiminnan vastakohta,
hajautettua toimintaa

e Organisaation on kyettava sietamaan epavarmuut-
ta

e Joukkojen rakenne ja roolitus on suunniteltu itse-
naiseen toimintaan

o Tehtavataktiikka edellyttdd organisaation sisalla yh-
teisia ja kaikille koulutettuja toimintaperiaatteita

e Hierarkia muodostaa selkedn kehyksen tehtavalla
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johtamiselle

Joukon koulutustason on oltava riittavan hyva Osaaminen ja koulutus-
Toteutuu paremmin sotaharjoituksissa ja koulutetul- | taso

la joukolla

e Hyva koulutustaso ja valmistautuminen mahdollis-
tavat tehtavataktiikan

e Taustalla ovat sotilaan perustaidot, aselajitoimin-
nan ja tehtavien tunteminen

o Edellyttdd hyvaa koulutustasoa

o Edellyttda hyvaa koulutustasoa yksil6- ja joukkota-
solla

o Kaytto edellyttda joukon hyvaa koulutustasoa

o Edellyttdd oman tehtavan osaamista kaikilla orga-
nisaatiotasoilla

Luottamus alaiseen ja keskindinen luottamus

Luottamus kisitteend esiintyy aineistossa useasti mainittuna. Tehtdvitaktiikkaa tuodaan ai-
neistossa esiin voimakkaasti erityisesti luottamukseen perustavana tapana toimia ja johtaa.

Tama on ilmaistu usein selkedsti.
"Minulle tehtdvitaktiikka tarkoittaa ennen kaikkea luottamusta"

Johtajan nikokulmasta luottamuksen muodostuminen edellyttdd johtajan kokemaa uskoa alai-

sen kykyihin ja toimintaan.

"Luottamus on avainasemassa tehtdvitaktiikassa, ylemmdn johtoportaan on

lu[ot]ettava alaisen tekemiin ratkaisuihin."

"Ymmdrrdn tehtdvdtaktiikan niin, ettd se on kdytinnossd johtamismalli, jota so-

veltaessaan johtaja luottaa tdysin alaisiinsa."

Tehtivataktiikan nikokulmasta johtajan kokema luottamus alaiseen on tétd kautta kiytdnnon
edellytys sille, ettd johtaja kokee tehtdvataktiikan olevan mahdollinen tapa johtaa missé ta-
hansa tilanteessa tai toimintaympéristossd. Johtajan arvio luottamuksesta toimii tédlld tavoin

edellytyksend tehtdvitaktiikalle ja sen soveltamiselle.

Aineistossa on kuitenkin luettavissa my0s selked sisdinen yhteys myds vuorovaikutukselli-

seen johtajan ja alaisen viliseen luottamukseen osana johtajuutta.

"Tehtdvijohtaminen ndkyy jo Puolustusvoimien toimintakulttuurissa syvdjohta-
misen kulmakivien kautta. Kun esimies-alais-suhde perustuu molemmin puolei-
seen luottamukseen (luottamuksen rakentaminen), on molempien helppo luottaa

toisen tekevdn paras mahdollinen pddtos vallitsevassa tilanteessa."
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Henkilokohtaisen vuorovaikutuksellisen suhteen muodostaminen ja luottamus vaikuttavat
olevan liitoksissa toisiinsa johtajuuden kautta. Luottamus koetaan molemminpuolisena, jopa
kollektiivisena edellytyksend tehtévétaktiikalle. Johtaja on korostetussa asemassa luottamuk-

sen arvioijana ja rakentajana.

"Tehtdvitaktiikan edellyttimd luottamus alaisiin rakennetaan johtajan ndko-
kulmasta tdlld tavoitteellisesti yhdessd toimimisen kautta. Toisaalta tehtivditak-
titkan kdytdnteiden soveltamisen ymmdrretddn myos itsessddn rakentavan mo-

lemminpuolista luottamusta."

Myos tehtdvitaktiikka itsessddn koetaan luottamusta rakentavana ja ylldpitdvénd. Soveltamal-
la johtaja voi tietoisesti osoittaa luottamusta ja ndin yllépitdd ja rakentaa luottamusta edelleen.
Luottamus néyttaytyy tilld tavoin edellytyksend, jonka kautta arvioidaan ja suhteutetaan teh-

tavitaktiikkaa kdytdntoon.

Tehtdvataktiikan ja luottamuksen edellyttdva suhde on varsin vahva myds siithen liittyvéssa
kirjallisuudessa. Tehtévétaktiikassa johtajan luottamus alaiseen liitetddn erityisesti edellytyk-
send toiminnanvapauden antamiseen (esim. Long 2017, 80—-81). Preussilais-saksalaisen tehti-
vétaktiikan ndkokulmasta luottamuksen on tulkittu olevan kdytdnndssd vilttdmiton edellytys
(Simpkin 1985, 243). Luottamuksen vahva edellyttdvé rooli tehtdvitaktiikkan suomalaisessa
kehyksesséd on tunnistettu myos aiemmassa késittelyssd (mm. Kostiainen 2020, 50-56, 77-78;
Niskanen 2019, 47-48). Luottamuksen rakentaminen suomalaisessa sotilasjohtajuudessa on
tunnistettu haasteelliseksi erityisesti joukkojen ja johtajapositioiden tilapdisyydestd johtuen
(Vasara 2020, 23-24). Tdmé ndkokulma esiintyy myds tdmédn tutkimuksen aineistossa. Toi-
saalta tehtdvitaktiikan soveltamisen ndkokulmasta suomalaiset upseerit vaikuttavat myos ko-
kevan melko vahvaa perusluottamusta omaan joukkoonsa ja alaisiinsa, vaikka he eivit sitd
hyvin tuntisikaan (Kostiainen 2020, 73—74). Huomionarvoista on, etti luottamuksen muodos-
tumiseen tarvittavan ajan jaddessi lyhyeksi, on luottamuksen rakentaminen mahdollista tehté-

vataktiikkaan liitettdvid kdytdnteitd hyodyntdmalla.
Jaetut tavat kommunikoida ja ymmaértia

Jaetut sosiaalisen kommunikaation ja ymmaérryksen tavat nousevat aineistossa esiin ilmaistu-

na edellytyksena tehtdvétaktiikan soveltamiselle.

"Tehtdvijohtaminen on mielestdni organisaation sisdlld asia, joka kulttuurilli-

sesti mddrittyy hyvin paljon toimijoista organisaatiossa. Jos organisaatiossa ei
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ole johtajia, jotka noudattelisivat toimissaan tehtdvdtaktiikan periaatteita, on

sen rakentuminen organisaatiossa hidasta tai jopa olematonta."
"Kommunikaation on toimittava organisaation kaikilla tasoilla."

Kommunikaation osalta edellytyksind korostuvat sekd henkilokohtaiset suhteet ettd laajemmat
organisaatioon liittyvit viestinndn tavat. Henkilokohtaiset suhteet ja sosiaaliset verkostot liite-

tddn johtaja-alainen-asetelmaan liittyvéén viestintaén.

"Tehtdvijohtaminen henkiléityy helposti eli vaativimmat tehtdvdit annetaan sille,

johon uskotaan ja luotetaan eniten."

"Johtajan tulee varmistua siitd, ettd jakaa alaisen kanssa yhtendisen ymmdrryk-
sen kdytetyistd termeistd sekd alainen ymmdrtdid oman roolinsa taistelusuunni-
telman toteuttamiseen. Tdrkeintd tdmdn toteutumiseen on, ettd molemmat puhu-

vat samaa kieltd."

Tédmin henkilokohtaisen ulottuvuuden rinnalla esiintyy myos yhteinen ja sosiaalisesti jaettu
kollektiivinen tapa jakaa tietoa ja merkityksid. Olennaista ei niinkdén ole viestinnin tavat tai

muoto, vaan yhteisen ymmairtdmisen ja merkityksen tavoittelu.

"Taistelun johtamisessa toimivan tehtdvdtaktiikan edellytys on se, ettd organi-
saation kaikilla tasoilla ymmdrretddn annettu tehtdvd samalla tavalla, mikd
edellyttid tiukasti standardoituja kdsitteitd ja niiden tdsmdllistd kdyttod. On
esimerkiksi oltava selvid organisaation kaikilla tasoilla, mitd tarkoittaa, jos

o

Jjoukon tavoitteena on “tuottaa viholliselle tappioita”, "hydkdtd ja lyédd” jne."

Yhteinen tapa ymmartdd toimintaympéristdd liitetddn tehtdvataktiikkaan toiminnan kautta.
Tehtdvitaktiikan koetaan edellyttdvin jaettua késitysta siitd, mitd tehtdvataktiikka on ja miten
sitd kdytetddn. Tehtavataktiikkaa sijoitetaan tdssd yhteydessd jonkinlaiseksi Puolustusvoimien

oletukselliseksi toimintamalliksi tai jonkinlaiseksi perusoletukseksi.

"Yleisesti suomalaisessa kulttuurissa ja organisaatiokulttuureissa, etenkin Puo-
lustusvoimissa, tehtdvdjohtamista pidetddn omalla tavalla itseisarvona ja ldhto-

kohtana."

Tétd kautta my0s jaetut arvot ja aatemaailma nousevat aineistosta esiin edellytyksind. Tar-
kempia havaintoja siitd, mitd nuo arvot ja aatemaailma ovat tai siséltdvit, ei ole kuitenkaan

luettavissa aineistosta.
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"Tehtdvditaktiikassa on olennaista se ettd kaikki ovat sitoutuneita samoihin ar-

voihin ja aatteisiin."

"Suomalaisessa sotilasorganisaatiossa tehtdvitaktiikka toimii, koska meilld on,
vhteiskunnassakin, suhteellisen yhtendinen arvopohja. Tehtdvitaktiikan mahdol-
listajana suomalaiseen sotilasorganisaatioon toimii, etenkin taistelutekniselle
tasalla, varusmiespalvelus, joka yleistettynd vahvistaa koko Yhteiskunnan arvo-

pohjaa."

Jaettu kommunikaatio ja jaetut tavat ymmartdd ovat aineistosta tulkittuna edellytys ymparis-
ton sekd tavoitteiden tulkinnalle ja viestinnille. Keskeisend tavoitteena tilld kommunikaatiol-
la on yhteisen ymmaérryksen saavuttaminen ja ylldpitdminen, toimintaympariston nikeminen,
kokeminen ja siitd puhuminen samalla tavalla. Samankaltainen tilanneymmarryksen merkitys
tehtivitaktiikan soveltamisen edellytyksend nousee esiin myds Kostiaisen (2020, 58-62) tu-
loksissa. Taustalla kehyksenomaiseksi rakenteeksi muodostuva yhteinen tapa ymmértda
muistuttaa myos Boydin (1986) nikemystd orientaation ja ymmaérryksen merkityksestd saksa-

laisen sotataidon ja sitd myoté tehtdvétaktiikan ytimesséd (Osinga 2005, 200-201).
Organisaatio ja osaaminen

Organisaation rakenteeseen, hierarkiaan ja osaamiseen liittyvid ilmaisuja nousee aineistossa
esiin edellyttdavind tekijoind tehtévétaktiikalle. Esimerkiksi sotilaallinen hierarkia ja joukko-
sekd johtamisrakenne ymmaérretdéin kokonaisuudeksi, joka on rakennettu tukemaan tehti-

vataktiikkaa.

"Suomalaisessa sodan ajan organisaatiossa tehtdvdtaktiikka ilmenee siind, ettd
ldhtokohtaisesti kullakin johtoportaalla on orgaanisia tukevia elementtejd, joita
hyodyntimdlld johtajalla on kéytossddn enemmdn vaihtoehtoja suunnitella ja

toteuttaa oma tehtdvinsd."

Kaikkia vaatimuksia ja ehtoja ei kuitenkaan ymmaérreti kiinteiksi tai ulkopuolelta ennalta ase-
tetuiksi, madrdtyiksi rakenteiksi. Johtajan koetaan voivan aktiivisesti vaikuttaa ja muuttaa
johtamansa organisaation sisdisid toimintatapoja, rooleja, tydn organisointia ja osaamisen ra-
kentamista. N&itd hyddyntden organisaatio voidaan muokata tehtdvdtaktiikan kayténteitd
enemmain tukevaksi. Rakenteen lisdksi tehtidvataktiikan koetaankin edellyttdvin organisaatiol-

ta selkedd sotilaallista johtamisrakennetta, vastuunjakoa ja hierarkiaa.

"Puolustusvoimissa, niin kuin sotilasorganisaatioissa yleensdkin, on kdytossd

selked, hierarkkinen kdskysuhde. Niamd selkedt kdskysuhteet tekevdt tehtdvdjoh-



tamisesta selkedd, koska kaikki tietdvit, kuka on lihin oma esimies, jolta ottaa

vastaan késkyjd."
My®os koulutuksen ja osaamisen koetaan rakentavan edellytyksié tehtévétaktiikalle.

"Tehtdvitaktiikan toimiminen edellyttdid myos toimivaa koulutuskulttuuria, mis-
sd kaikille organisaation jdsenille opetetaan tietyt toiminnan perusperiaatteet.
Talloin kaikki organisaation jdsenet pystyvdt kdsittdmddn tehtdvdt ja tavoitteet

samalla tavalla."

Tehtdvitaktiikka vaatii siis toimiakseen kaikilta johtajilta selkedin ymmairryksen omasta tilas-
ta, ajasta ja paikasta. Tehtdvitaktiikka myos liitetdén tiettyihin joukkotyyppeihin, joilla nima
edellytykset koetaan tdytettdviksi. Esimerkkeind mainitaan tiedustelujoukot tai hajautettuun

itsendiseen toimintaan suunnitellut joukot.

Joukkotyypistd ja organisaatiosta riippumatta osaaminen nousee voimakkaasti esiin tehté-
vataktiikan edellytyksend. Tarkedksi koetaan erityisesti vahvan perusammattitaidon rakenta-

minen.

"Tehtdvitaktiikka tuo aivan ensimmdisend minulle mieleen sotilaan perustaidot

ja oman aselajin toiminnan sekd tehtdvien tuntemisen."

Téssd ndyttaytyvit sekd yksilollinen ettd joukkokohtainen osaaminen. Téssé erityisesti johta-
jan oma osaaminen ja tehtdvien tuntemus ymmaérretdén vahvaksi lihtokohdaksi. Yleinen am-
matillinen osaaminen ja tehtéviin liittyvd koulutus ymmarretddn erittdin tdrkedksi edelly-
tykseksi. Tehtdvataktiikka ymmarretddn varsin voimakkaasti hyddynnettdvéksi osaamiseltaan
ja ammattitaidoltaan "valmiiden" organisaatioiden johtamisen kéytadnteissd. Tehtdvétaktiikan

soveltamisen edellytysten katsotaan kasvavan osaamisen ja kokemuksen mydté.

"Tehtdvitaktiikan kdytossd on myds muistettava tietyt rajoitteet; sen soveltami-
nen edellyttdd toimivalta joukolta tiettyd koulutustasoa, eikd se sovellu vasta or-

ganisaatioon tulleiden henkiléiden johtamiseen."

Organisaatioon ja osaamiseen liittyvét toimintaedellytykset paljastavat rajauksia tehtdvitaktii-
kan soveltamisessa. Aineistosta tulkittuna tehtdvitaktiikka ja siihen liitettdvit kdytanteet vai-
kuttavat jossain madrin sidotuilta tiettyihin joukkoihin ja tehtdviin. Samankaltainen tehta-
vataktiikan 10yhd sitominen tietyille joukkotyypeille sopivammaksi on havaittavissa myos
Nilssonin (2020) tutkimuksessa. Esille nousevat esimerkiksi liikkuvaan sodankéyntitapaan

tarkoitetut sekd hajautettuun toimintaan tarkoitetut joukot (Nilsson 2020, 442—443). Aineis-
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tosta voidaan myos tulkita, ettd tehtdvitaktiikkaa halutaan myds soveltaa vasta, kun joukko
katsotaan osaamiseltaan siithen valmiiksi. Tatd asetelmaa ei kuitenkaan ymmaérretéd passiivise-
na tai selkedsti tarkkarajaisena, vaan johtajan havainnointiin perustuvana jatkuvana arviointi-
prosessina. Samankaltainen asetelma on tunnistettavissa myos Kostiaisen (2020, 49—50) ana-
lyysissd, jossa osaamistason havaitaan olevan sidoksissa kontrolliin ja johtamisen kdytantei-
siin jatkuvana johtajan havainnointiin perustuvana arviointiprosessina. Johtaja voi aktiivisesti
omalla toiminnallaan yllépitdd johtamisrakennetta, edistdd epdvarmuuden sietoa ja muokata
organisaatiorakennetta tehtdvddn sopivaksi. Johtaja ymmarretddn myds aktiiviseksi joukon

ammattitaidon kehittdjaksi.

Ammattitaidon ymmaértdminen yhtend tehtdvitaktiikan soveltamisen edellytyksistd tuodaan
usein esiin myOs preussilais-saksalaisen tehtévitaktiikan késittelyn yhteydessd (esim. Van-
dergriff 2017, 49-51). Ammatillisen osaamisen on tulkittu tehtdvitaktiikassa luovan perustaa
erityisesti tarvittavan luottamuksen rakentumisessa (Shamir 2011, 25-27). Osaamisen ja am-
mattitaidon merkitystd osana luottamuksen rakentumisesta on tunnistettu myds suomalaisten
upseerien keskuudessa (Kostiainen 2020, 49-51). Samankaltainen ammattitaidon ja luotta-
muksen yhteys erityisesti alaista arvioitaessa on tunnistettu myos ruotsalaisessa tutkimukses-
sa. My0s tehtédvitaktiikan soveltaminen suhteessa varusmieskoulutukseen koetaan myds ruot-

salaisten upseerien kisityksissd hyvin samankaltaisella tavalla (Nilsson 2020, 443—445).
Toimintaedellytykset tehtivitaktiikan kehykseni

Tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestd tarkasteltuna toimintaedellytyksia kaytetddn yksi-
16n nékokulmasta ennen kaikkea suhteuttamaan, jasentimidin ja sijoittamaan tehtévétaktiik-
kaan liitettdvid toimintaperiaatteita ja malleja ympardivddan todellisuuteen. Toimintaedellytyk-
set ndyttdytyvit tdlld tavoin kulttuurisina kehyksini tehtavataktiikan tekemiselle. Kulttuurisel-
la kehykselld tarkoitetaan juuri jonkinlaista tapaa rajata ja jisennelld havainnoitua ymparistod
(Giorgi ym. 2015, 11-12). Yhteistd toimintaedellytyksistd rakentuville kehyksille on niiden
johtajakeskeinen nidkdkulma. Johtaja koetaan keskeiseksi toimijaksi. Tdma voi johtua tutki-
musaineistona kdytetyn aineiston tehtdvinannosta, joka on selvésti ohjannut kirjoittajia reflek-

toimaan omaa nikemystdin ja kokemustaan.

Luottamusta késitellddn tehtdvétaktiikan soveltamisen edellytyksend, joka liitetddn sekd luot-
tamukseen esimies-alaissuhteissa ettd kollektiiviseen luottamukseen joukossa. Luottamuksen
arviointi on ennen kaikkea johtajan kehys suhteuttaa tehtdvitaktiitkkaa omaan ja johtamansa

joukon toimintaan.
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Tehtdvitaktiikka ymmaérretidén riippuvaiseksi onnistuneesta viestinndsté ja laajemmin jaetusta
tavasta ymmartdd asiat samankaltaisen yhteisen kehyksen kautta. Tehtdvitaktiikan kannalta
kommunikaation ja ymmértdmisen tavat sitovat yhteen luottamuksen ja osaamisen auttaen
jalostamaan sen toiminnaksi. Téssd kehyksesséd ndyttdytyy johtajan ja johtamisen lisdksi vah-

vasti my0s kollektiivinen ndkdkulma.

Organisaatioon ja henkildston osaamiseen liitettdvit toiminnalliset edellytykset tulevat aineis-
tossa esiin vaatimuksiksi muotoiltuina edellytyksind. Ne nousevat esiin ehtoina, joiden on
toteuduttava, jotta tehtdvitaktikkan mukainen toiminta organisaatiossa olisi mahdollista.
Osaamiseen liittyvit vaatimukset rakentavat kehystd johtajan toimesta tapahtuvaan arviointiin
ja toiminnan rakentamiseen. Johtaja arvioi kehyksen avulla organisaation ja joukon osaamisen

lisdksi myds omia valmiuksiaan.

4.3. Toimintaymparisto tehtavataktiikalle

Aineistossa sidottiin tehtdvétaktiikkaa jollakin tavalla vallitsevaan tilanteeseen tai toimin-
taymparistoon. Niistd ilmaisuista muodostettiin analyysid tehtdessd tilannesidonnaisuudeksi
ja toimintaympadristosidonnaisuudeksi nimetyt alaluokat. Néistd alaluokista muodostettiin oma
yldluokkansa, joka nimettiin toimintaympéristoksi tehtdvétaktiikalle. Toimintaymparistoon

liitetyt alaluokat ja niiden sisdltdmat pelkistetyt ilmaisut on esitetty taulukossa 4.

Taulukko 4: Toimintaympéristo tehtdvitaktiikalle

Pelkistetty ilmaus Alaluokka

e Tilannesidonnainen johtamistapa Tilannesidonnaisuus

o Johtajan valinta johtamismallikseen tilan-
teessa, jossa se arvioidaan soveltuvaksi

e Toteuttaminen perustuu johtajan omaan arvi-
oon johtamisymparistostaan, tehtavastaan ja
tavoitteestaan

e Puutteellinen tilanneymmarrys ja nopeat
epaselvat tilanteet

e Soveltuu johtamismallina nopeatempoaisiin ti-
lanteisiin

e  Soveltuu muuttuviin toimintaympéristéihin ja
hajautettuun toimintaan

e Mahdollistaa valtuuttavan johtamisen ja paa- | Toimintaymparistosidonnaisuus
tdsvallan hajauttamisen kriisiaikana

o Kriisiajan johtamista taisteluteknisella tasalla,
johon koulutetaan normaaliolojen aikana

Tilannesidonnaisuus

Aineistossa erilaiset tilannetekijét ja toimintaympéristd nousivat tehtdvétaktiikan késittelyssi
esiin jonkin verran. Tehtévétaktiikkaa sidottiin tilanteisiin erityisesti soveltuvuuden nikokul-
masta késiteltynd. Johtajan ajatellaan esimerkiksi huomioivan aktiivisesti tilannetekijoitd ly-

hyell ja pitkalld aikavalillz.
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”Tehtdvdjohtaminen soveltuu erityisen hyvin tilanteisiin jossa toimintaympdris-
tossd tapahtuu nopeita organisaation toimintaan vaikuttavia muutoksia joihin

tulee kyetd reagoimaan ja toiminta on hajautettu suhteellisen laajalle alueelle.”

Tédmiénkaltainen ndkemys tilannetekijoiden vaikutuksesta asettaa tehtavataktiikan ja sen kdy-

tanteet yhdeksi mahdolliseksi tavaksi toimia. Tehtdvitaktitkka ymmaérretddn johtamismene-

telmén kaltaiseksi kokonaisuudeksi, jota voidaan ikddn kuin asteittain soveltaa kdyttoon johta-

jan paatoksella.

"Suurin soveltamisen kohde tehtivdjohtamisessa mielestini on kdskyn antajan
kyky arvioida alaisiaan ja asettaa, erityisesti tilanteissa, joissa yhdistetddn usei-
ta osia organisaatiosta, tehtdvddn johtaja, jonka hdin tietdd kykenevin toteutta-
maan tehtdvin saamansa kdaskyn perusteella saadessaan siihen riittdvdt resurs-

Sit.

Téma péaatosprosessi ja sen myotd ldhestyminen tehtdvataktiikkaan ndyttaytyy myos vahvasti

johtajakeskeisena.

”Johtaja joutuukin tilanteeseen, jossa hdn joutuu punnitsemaan useita eri kysy-
myksid sekd vaihtoehtoja: minkdlaiset vapaudet alaisillani on tehtdvdssd, min-
kdlaista johtamiskdyttdytymistd minulta odotetaan, minkdlainen oma johtamis-
ympdristoni on ja tuleeko se tehtivin aikana muuttumaan? Tdmdnkaltaisen
ajattelun perusteella johtaja alkaa soveltaa omaa tehtdvdjohtamistaan ja valit-

semaan parhaaksi katsomansa menetelmdt.”

Tehtdvataktiikka on tdmén perusteella jotakin, jonka kdytostd johtaja voi pdéttidd suurelta osin

oman harkintansa mukaan. Tilanteet, joihin tehtévétaktikkan ymmarretddn soveltuvan, esite-

tddn luonteeltaan dynaamisiksi.

“Tehtdvdjohtaminen soveltuu erityisesti tilanteisiin, missd aikataulu on tiukka,
kokonaisuus on haastava, asia on moniulotteinen ja johtaja ei tarkalleen tiedd
mitd tulee tapahtumaan. Toki tehtdvdjohtamisen kdytettdvyys on olemassa il-
mankin edellisten toteutumista, mutta tuolloin johtamiseen lienee olemassa pa-

rempiakin vaihtoehtoja.”

Dynaamisten ja monipuolisten tilanteiden osalta tehtdvitaktiikan ymmérretddn tuottavan joh-

tamiseen tarvittavaa nopeutta, sopeutumiskykyé ja joustavuutta. Tilannesidonnaisuutta liitet-

tiin myos toimintaan tai tehtdvddn, johon joukko on suunniteltu tai osoitettu suorittajaksi.
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Tehtdvitaktiikka ei aineistossa ndyttdydy kollektiivisena ja kokonaisvaltaisena tapana ymmér-
tdd johtamista. Tamé asetelma on ristiriidassa toimintaedellytyksissd havaittujen ajatusten
kanssa siitd, ettd tehtdvétaktiikka olisi jollakin tavalla organisaation perustoimintamalli tai -
oletus. Tapa ymmartdd tehtdvitaktiikka tilannesidonnaisena johtamisen mallina vaikuttaa
eroavan preussilais-saksalaisesta ajattelusta, jossa tehtivitaktiikka vaikutetaan liitettdvin var-
sin syviksi osaksi sotataitoa, koulutusta ja johtamista yleiselld tasolla (esim. Vandergriff
2017, 50-51; Long 2017, 79-84). Toisaalta saksalaisen tehtdvétaktiikan voidaan myos ajatella
olevan sidoksissa lihinnd operatiivis-taktisen tason tilanteeseen ja toimintaympéristossé ta-

pahtuvaan johtamiseen (Shamir 2011, 52-53; Grint 2014, 250).

Suomalaisessa kontekstissa tdllaista tasoa ei ole valttdmitta selkeésti tunnistettavissa. Tehté-
vataktiikka sijoitetaan yhdeksi valittavissa olevaksi malliksi tai tavaksi johtaa muiden joukos-
sa. Aineistosta nouseva késitys tehtdvitaktiikasta yhtend johtamisen menetelmistd on tiltd
osin samankaltainen Puolustusvoimien toimintaa késittelevédssd ohjeessa. (HN707 2018, 8-9)
Johtajan tilannesidonnaisesti toteuttama johtamistavan valinta ndyttdytyy myos Kostiaisen
(2020, 58—61) analyysissd varsin suuressa roolissa. Tilannesidonnaisuudessa saattaakin tehté-
vitaktiikan osalta olla kyse joustavuudesta soveltaa erilaisia kdyténteitd havainnointiin ja ko-
kemukseen pohjautuvan tilanteen arvioinnin perusteella. Tehtévétaktiikan tilannesidonnaisuus
nousee esiin myds melko vahvana aiheen ruotsalaisessa késittelyssd. Tilannesidonnaisuus
liitetdéin joukko- ja tehtdvityyppiin, ja se liittyy tilanteen ja kehyksen mahdollistamaan toi-

minnanvapauden tasoon. (Nilsson 2020, 444-445)
Toimintaympiristosidonnaisuus

Aineistossa tehtdvataktiikka liitetdén johtamiseen poikkeusoloissa, mutta sen soveltamisesta
ndhdddn hydtyd myods normaaliolojen arjen johtamisessa. Tehtévétaktiikan soveltamisen ym-

maérretddn myos edellyttédvin kasvua ja harjaantumista sen kadytossé.

”Kriisin ja sodan aikana tehtdvdjohtaminen ja tehtdvdtaktiikka ovat oletettavasti
hyvinkin suuressa roolissa ja ndikyvimmillddn komppania tasolta alaspdin. Teh-
tavitaktiikan ja -johtamisen kehittyminen Puolustusvoimien organisaatiossa al-
kaa jo rauhanajan koulutuksista. Rauhan aikana toimittaessa tehtdvdjohtaminen
tukee alaisen kasvamista johtajana,; hdnen vastuunottokykynsd ja itseluottamuk-
sensa kasvaa. Nditd voidaan pitdd ldhtokohta odotuksina kaikille rauhanaikana

johtajatehtdvissd harjaantuville.”



Aineistosta on tulkittavissa, ettd normaalioloissa tehtdvataktiikalle ei ole kdytettdvissd kaikkea
sen edellyttdméa tilaa ja toiminnanvapautta. Kriisin aikana kéytettdvissd olevan tilan ja tar-

peen tehtdviataktiikkaa hyddyntéville johtamiselle mielletidén vastaavasti kasvavan.

”Sotilasorganisaatiossa kdsitys kdskyvaltasuhteista on helppo muodostaa, eten-
kin rauhan aikana, mutta kriisin aikana tarvittaessa osana tehtdvdjohtamista tu-
lee myos punnita mahdolliset muutokset kdskyvaltasuhteisiin. Saavutetaanko
tehtdvdn onnistumisen kannalta parempi lopputulos, jos johtaja antaa omasta
suoranaisesta kdaskyvallastaan omalle ldhimmdlle alaiselleen jonkun tietyn osan,

henkiloston tai resurssin?”

Tami vaikuttaa osin liittyvdn ajatukseen hyvéksyttivistd riskistd padtosvallan siirtdmiseen
liittyen. Suunnittelu- ja normikeskeisessd ymparistossd pddtosvalta halutaan ymmaérrettavisti
pitdd sielld, missd myds vastuu on. Kriisissd ajatellaan siirryttdvdn kohti toimeenpanoa ja ti-
lanteenmukaisempaa johtamista, jolloin tehtdvitaktiikkaa on luontevampi soveltaa johtami-

s€ssa.

Samankaltainen tehtévétaktiikan sitominen erityisesti poikkeus- tai kriisiolojen toimintamene-
telmiin on tulkittavissa myos suomalaisesta kenttdohjesdédnndstd (Kenttdohjesdintd, yleinen
2014, 22-23) Tehtdvitaktiikan liittiminen sotaan ja taisteluun on ldsnd myos preussilais-
saksalaisessa sotataidollisessa kokonaisuudessa, joka oli varsin kokonaisvaltaisesti taisteluun
ja taistelemiseen keskittynyttd (Grint 2014, 250-251). Suomalaisessa ndkdkulmassa normaa-
liolot ja poikkeusolot vaikuttavat ndyttdytyvin kuitenkin siind médrin erilaisina toimintaym-
péristdind, ettd niissd on sovellettava myos osin erilaisia toimintaperiaatteita ja kéytinteita.
Tédmin on koettu aiheuttavan haasteita tehtdvitaktiikan kouluttamiselle ja soveltamiselle nor-
maalioloissa. (Mikitalo 2020, 19) Tehtdviataktiikan harjoittelu normaalioloissa on myds tun-
nistettu haasteelliseksi erityisesti vastuuttamiseen liittyvén alhaisen riskien sietokyvyn ja vir-
heistd oppimisen suhteen (Vasara 2020, 24-26). My0s ruotsalaiset upseerit tunnistavat vas-

taavanlaisia haasteita, jotka on tuotu esiin aiemmassa tutkimuksessa (Nilsson 2020, 445—-447).
Toimintaympiristo tehtiavitaktiikan kehyksena

Tarkasteltaessa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kautta toimintaympiristoon liitetyt
kulttuuriset tydkalut edustavat yksilolle keinoja maédritelld, missd toimintaympéristossd ja
tilanteissa tehtavataktiikkaa kdytetdén toiminnan rakentamiseen. Aineistossa tehtdvitaktitkan
kaytdnteiden koettiin ainakin jossakin méérin olevan sidoksissa ymparistoon ja tilanteeseen,
jossa johtaja ja johdettava joukko toimivat. Toimintaedellytysten tavoin toimintaympéristoa ei

aineistossa esitetd jyrkén rajaavaksi tekijiksi tehtdvataktiikalle. Aineistosta ei nouse esiin sel-
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keitd rajauksia tehtévitaktiikan sovellettavuudesta vain joihinkin tiettyihin tilanteisiin ja ym-
paristoihin. Tehtdvitaktiikkaa ei esimerkiksi liitetd ainoastaan kriisi- tai poikkeusolojen toi-

mintaympdristossad johtamiseen, vaikka se nouseekin aineistossa esiin useampaan otteeseen.

Toimintaympariston alaluokkia yhdistdd johtajakeskeisen arvioinnin merkitys. Seki tilanne-
ettd toimintaympdristotekijat nahdién johtajan oman arvion tai hierarkian kautta tapahtuvaan
arviointiin perustuvana kategorisointina. Ndmi kategoriat esitetdéin toimintaa ohjaavina ja
suuntaavina tekijoind. Tilanne ja toimintaympéristd ovat tdlld tavoin kulttuurisia kehyksid
tehtivitaktiikan soveltamisessa. Tehtdvataktiikan kehystdminen toimintaympéristdon ja tilan-
teeseen heijastuu my0s tehtdvataktiikkaan liitettdviin rajoittaviin tekijoihin ja riskeihin seké

niiden arviointiin.

Tilannesidonnaisuus nousee aineistossa esiin johtajan kokemuksen ja arvion kautta vaikutta-
vana kehystdmisend. Johtaja arvioi ja tarkastelee ympéristddan ja tilannetekijoitd. Tdmédn ar-
vion perusteella hdn kdyttdd ja soveltaa tehtidvitaktiikkaa omassa toiminnassaan. Johtaja si-

joittaa ja rakentaa tehtdvataktiikkaa my0ds johtamansa organisaation toimintaan.

Toimintaympariston kautta tehtivitaktiikkaa kehystetddn kriisitilanteisiin tai kriisissé johta-
miseen. Tdm4 ei kuitenkaan tarkoita, ettd tehtdvitaktiikka miellettéisiin olemassa tai kéytetti-
vissd olevaksi ainoastaan kriisiaikana. Tehtdvataktiikkaan ja sen kdyttoon on aineiston perus-
teella kouluttauduttava ja harjaannuttava osana koulutusta ja normaalioloja. Tehtédvétaktiikan
kdytdinndn soveltamisessa harjaantuminen ja harjaannuttaminen ndyttdytyvit perustehtdvan
osaamisen liséksi vastuun ja tilan antamisessa alaiselle. Talld pyritddan kehittdméén johtajan
vastuullisuuden lisdksi myos itseluottamusta. Témé asettaa tehtdvétaktikkan myds normaa-

lioloissa toteutettavan opettamisen ja kasvatuksen vélineeksi.

4.4. Toimintaperiaatteet tehtivitaktiikalle

Aineistossa tehtdvitaktiikkaa kuvailtiin jonkinlaisena toimintaa ohjaavana periaatteellisena
rakenteena tai merkityksend. Tdminkaltaisista ilmaisuista tulkittiin analyysissa kahdeksan
alaluokkaa, joita yhdistdd periaatteen kaltainen luonne. Ndistd alaluokista muodostettiin edel-
leen yldluokka, joka nimitettiin toimintaperiaatteiksi tehtévétaktiikalle. Toimintaperiaatteita
edustava yldluokka rakentuu toiminnanvapauteen ja annettujen tehtdvien toteuttamiseen, op-
pimiseen ja soveltamiseen sekd vastuullisuuteen ja oma-aloitteisuuteen liittyvistd alaluokista.
Toimintaperiaatteisiin liitetyt alaluokat ja niiden siséltdmét pelkistetyt ilmaisut on esitetty

taulukossa 5.
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Taulukko 5: Toimintaperiaatteet tehtévétaktiikalle

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Tavoitteisiin sidotut kaskyt mahdollistavat toimin-
nanvapauden

Alaiselle annetaan toiminnanvapaus tavoitteen
saavuttamiseksi

Alaiselle annetaan laaja toiminnanvapaus toimin-
tamenetelmien valinnassa

Tehtava on muotoiltava kokonaistavoitetta tuke-
vaksi,

mutta sen on mahdollistettava alaiselle mahdolli-
simman vapaa toteutus

Yhteistoimintaan perustuva kokonaisuus, joka pe-
rustuu tavoitteelliseen toiminnanvapauteen
Alaisella on laaja toiminnanvapaus tehtavan suorit-
tamisessa

Sisaanrakennettu toiminnanvapauden takaava toi-
mintatapamalli

Toiminnanvapaus, jota voidaan rajoittaa silloin, kuin
johto sitd haluaa

Tavoitekeskeista toiminnanvapautta
Tilannesidonnaista toiminnanvapautta

Valikoidusti toteutettua toiminnanvapautta
Perustuu toiminnanvapauteen

Tunnistettava ne alaiset, joilta toiminnanvapauden
soveltaminen onnistuu

Toiminnanvapaus

Mahdollisuus toteuttaa saatu tehtava parhaaksi
koetulla tavalla

Tehtavan toteuttaminen itsenaisesti parhaaksi koe-
tulla tavalla

Itsendista tehtavien toteuttamista, jota ohjataan ta-
voitteenasettelulla

Tapa johtaa taistelua maarittdmalla mita on saata-
va aikaiseksi

Tehtavan suorittaminen tehokkaasti itse maaritetyl-
I tavalla

Tehtavan itsenainen
toteuttaminen

Alajohtoportaalle annetaan mahdollisuus hyédyn-
taa parhaalla tavallaan omaa osaamistaan ja asian-
tuntijuuttaan

Organisaation osaamisen ja kyvykkyyden hyodyn-
tdminen paremmin

Toiminnanvapauden kautta tapahtuva alaisten si-
touttaminen ja motivointi

Johtajan on tunnettava alaisensa ja sijoittaa heita
sopiviin tehtaviin

Edellyttda hyvaa omien alaisten tuntemusta
Alaisten tekemat virheet nahdaan oppimisena

Oppimisen hyédyntami-
nen ja motivointi

Tehtavataktiikka edellyttaa yksilolta kykyd omatoi-
miseen soveltamiseen

Tehtava toteutetaan kaytettavissa olevin resurssein
Tilanteeseen ja tavoitteen saavuttamisen parhaiten
sopivan mallin ja menetelman valitseminen

Kaskyn merkitys korostuu, koska sen perusteella
alaisen tulisi pystya toimimaan myos johtamisyh-
teyden katketessa

Soveltaminen ja tilantee-
seen sopeutuminen

Alaisella on vastuu valitsemastaan toiminnasta teh-
tavan saavuttamisessa

Alaisen on ymmarrettava ja sitouduttava tehtavan
suorittamiseen

Alaisella vastuu tehtavan
suorittamisesta

Tehtavataktiikkaa kaytettdessa johtaja ei luovu vas-
tuustaan, kyseesséa on alaisen valtuuttaminen, jota

Johtajalla vastuu alaisten
toiminnasta
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johdetaan
e Johtajalla on vastuu toiminnasta, vaikka alainen
saa paattaa toteutuksesta

e Avoimuutta ja joustavuutta Ammattitaitoinen jousta-
e Perustuu ammattitaitoon, joustavuuteen, oma- vuus

aloitteisuuteen ja luovuuteen
e Passiivisen ja kontrolloivan johtamisen valimuoto Aktiivinen periaatteelli-
o Valmiiden tdsmaéllisten ohjeiden sijaan periaattei- suus

den varaan rakennettua johtamista

Toiminnanvapaus ja tehtivin itseniinen toteuttaminen

Nékyvimpénd periaatteena aineistosta nousee esiin toiminnanvapaus, johon viitataan aineis-

tossa varsin laajalti. Se liitetdén tehtdvataktiikkaan usein jopa synonyyminé tai rinnastuksena.

"Tehtdvijohtaminen tai tehtdvdtaktiikka voidaan mddritelld kaikkein yksinker-
taisimmin tavoiteorientoituneen kdiskynannon ja sen mahdollistaman alaisen

toiminnan vapauden maksimoinnin kautta."

"Tehtdvijohtaminen tarkoittaa minulle johtamistyylid, jossa alaiselle annetaan

suhteellisen vapaat kddet pyrkidkseen kohti tavoitettaan."

Toiminnanvapaus on kuitenkin jollakin tavoin ohjattua tai rajattua. Ndmé ohjaavat ja rajaavat

tekijat ovat rakenteellisia ja toiminnan organisointiin liitettyja.

"Ymmdrrdn tehtivdjohtamisen, eli tehtdvdtaktiikan, eri tasojen yhteistoimintana
kohti annettua pddmddrdd toiminnanvapauden puitteissa. Jokaisella on oma

tehtdvdnsd tdytettdvdnd ja sen toteuttamiseksi oma vapaus."

"Tehtdvijohtaminen on omansa joka tasalla ja eri tasojen summana ne saavut-

tavat asetetun pdadamdcdrdn yhdessd."

Toiminnanvapaus on luonteeltaan periaatteellista. Sen kdytdnnon toteuttamiselle rakennetaan
riittdvan selkedsti tila, aika ja tehtdvi, jossa kukin voi omaa toiminnanvapauttaan toteuttaa.
Johtajan toiminta on téssd keskeinen. Johtajan tehtivi on johtaa toimintaa ja yksilditd ja ndin
rakentaa toiminnanvapautta parhaaksi katsomallaan ja arvioimallaan tavalla. Tdhén johtajan
tekeméén arviointiin vaikuttavat tilanne- ja ympéristotekijoiden lisdksi myds omat ja alaisen

yksilolliset luottamukseen ja osaamiseen liittyvit ndkokulmat.

?Tehtdvdtaktiikka on sindnsd haasteellinen laji, ettd samalla kun se jdttdd alai-
selle vapaat kidet toimia parhaaksi katsomallaan tavalla, se myos antaa alaisel-

le paljon vastuuta tehtdvdin toteuttamisesta. Oikea haaste lienee siind, ettd joh-
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taja oppii tunnistamaan alaisistaan ne ihmiset, joille nditd vastuullisia tehtdvid

voi hyvdlld omalla tunnolla antaa.”

Tehtdvin itsendinen toteuttaminen on aineistossa ldheisesti sidoksissa toiminnanvapauteen.
Itsendisen toteuttamisen ndkdkulmassa tehtdvén toteuttava yksildo hyddyntééd hédnelle johtajan

toimesta annettua toiminnanvapautta.

"Tehtdvitaktiikalla tarkoitetaan mielestdni johtajan ja/ tai alaisten mahdolli-
suuksia toteuttaa esimieheltddn saamansa tehtdvi parhaaksi katsomallaan ta-

valla."

"Tehtdvijohtaminen on johtamismalli, jossa johtaja suorittaa hdnelle annetun

tehtdvin mahdollisimman tehokkaasti oman ajatuksensa mukaan."

Yksilon oletetaan itse etsivin saamansa toiminnanvapauden puitteissa keinot ja tavat saadun

tehtdvin suorittamiseen.

"Tehtdvitaktiikalla tarkoitetaan taistelun johtamista antamalla vaatimus mitd

pitdd saada aikaan, mutta jdtetddn toteutustapa vapaaksi."

Toiminnanvapaus ja tehtdvien itsendinen toteuttaminen nousevat keskeisind periaatteina esiin
samankaltaisella dynamiikalla myds aiemmassa kirjallisuudessa. Suomalaisessa sotilasjohta-
misessa on tunnistettu, ettd johtajat pyrkivét aktiivisesti ja tietoisesti vaalimaan toiminnanva-
pautta ja yllapitiméédn alaisen itsendisen tehtévén toteuttamisen periaatetta (Kostiainen 2020,
57-58; Niskanen 2019, 47-48). Toiminnanvapaus ja erityisesti tehtidvien itsendinen toteutta-
minen on kirjoitettu osaksi myds suomalaista tehtdvitaktiitkan méadrittelyd, jossa "johtaja itse
mddrittdd, miten hdn toteuttaa tehtdvin, sopeuttaen toimintansa kuitenkin ylemmdn johtopor-
taan taisteluajatuksen ja pddamdcdrdn mukaiseksi" (Johtajan késikirja 2012, 95). Toiminnanva-
paus on my0s yleisesti tehtdvitaktiikassa tunnistettu ensiarvoisen tirkedksi periaatteeksi. Silld
tulkitaan olevan merkittdva rooli erityisesti nopeuden mahdollistajana pdatoksenteossa itse-
ndisen oma-aloitteisuuden kautta. (Samuels 2014, 40—46; Vandergriff 2017, 52-53) Aineis-
tossa toiminnanvapautta ei tosin sidota yhtd vahvasti toimeenpanon nopeuden mahdollistajak-
si. Sitéd ei koeta sotataidollisesti nopeuteen liittyvéind, vaan se sidotaan voimakkaammin vuo-

rovaikutukselliseen luottamukseen ja tilanteenmukaiseen toimintaan.
Oppiminen, soveltaminen ja tilanteeseen sopeutuminen

Tehtdvitaktiikkaan liitetdén aineistossa periaatteellisella tasolla myds oppimisen hyddyntdmi-

nen, jonka ymmaérretiddn edesauttavan tilanteeseen sopeutumista ja soveltamisen kykya.
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"Tehtdvijohtaminen, tai tehtdvitaktiikka, on johtamisen malli, jossa kaikkia
pddtoksid ei pyritd tekemddn yhden pddttdjdin kautta, vaan siind organisaation

dly pyritddn valjastamaan tehokkaammin kdyttoon."

Némé vaikuttavat olevan liitoksissa toisiinsa. Kyky ja motivaatio oppia uutta ja soveltaa sitd
kiytantoon liitetddn avoimena asennoitumisena virheisiin sekd kykyyn hyddyntda niitd oppi-

misen nikokulmasta.

"Esimiehen tulisi antaa alaistensa tehdd virheitd ja osata kddntdd ne oppimisek-

Sl.

Alaisten motivoinnissa pyritddn myds hyodyntdméédn tehtdvétaktiikkaan liitettdvdd toimin-

nanvapautta, jonka koetaan osoittavan luottamusta ja tukevan oppimista.

"Tietty toiminnanvapaus myds motivoi alaista (inspiroiva tapa motivoida) ja
laittaa hdnet ajattelemaan itse (dlyllinen stimulointi). Kun esimies vield tuntee
alaisensa (yksilollinen kohtaaminen), osaa hin asettaa tdlle oikean suhtaiset
vaatimukset tdytettdviksi. Tdlléin toiminta on tuloksellista; joukolta odotetaan

realistisia suorituksia oman toiminnanvapauden puitteissa."

Tilanteeseen sopeutumisen periaatteen ymmaérretddn edellyttdvin halua ja kykyéd suhtautua
tilanteeseen aktiivisella ja ratkaisukeskeiselld asenteella. Tdmd ndyttdytyy ennen kaikkea
muutosvalmiutena, ratkaisukeskeisend asennoitumisena ja kykyné soveltaa erilaisia kdyténtei-

ta.

"Tehtdvitaktiikkaa soveltavassa organisaatiossa yksilon ja hdnen toimintansa
merkitys kasvaa. Yksilon toiminnassa kaikilla organisaatiotasoilla omatoimi-

suuden, innovatiivisuuden ja soveltamiskyvyn tulisi korostua."

Aineiston perusteella johdonmukainen ja tavoitteellinen toiminta téllaisessa ymparistossi
edellyttdd juuri soveltamista ja sopeutumista tehtivin tiayttdmiseksi. Tilanteeseen sopeutumi-
nen edustaa myos erddnlaista kognitiivista joustavuutta sekd kykyé tunnistaa ja valita tilantee-

seen sopivat toimintamenetelmat ja johtamisen tavat.

"Ymmdrrdn tehtdvdjohtamisen olevan toimintaa jonka pddsddntdisend tavoit-

teena on annettujen tehtdvien suorittaminen kdytossd olevilla resursseilla."

Oppimisen ja motivaation sekd niiden hyodyntdmisen merkitys tehtavataktiikassa nayttaytyy
my0s tehtdvitaktiikkaa kasittelevéssd kirjallisuudessa. Erityisesti saksalaisessa upseerikoulu-

tuksessa sitd pyrittiin aktiivisesti rakentamaan oma-aloitteisuuden ja itsendisyyden rinnalla.
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(Muth 2011, 91-97, 166-168; Mattsson 2003, 59-62) Tilanteeseen sopeutumisen kyky ja
aktiivinen toimijuus sekd ratkaisukeskeisyys esiintyvét varsin voimallisesti tehtdvitaktiikan
késittelyyn liittyen. Ne heijastuvat suoraan oma-aloitteisuuteen ja mielletdéin nédin olennaiseksi
osaksi tehtdvétaktiikan kayténteitd, jotka pohjaavat humanistiseen ihmiskasitykseen, erityises-
ti toimijuuden osalta. (ks. esim. Mattsson 2003, 45-46) Oma-aloitteista toimijuutta ja sen mu-
kanaan tuomaa nopeaa toimeenpanokykyd kaivataan tehtévétaktiikkaan liitettynd myds suo-
malaisessa upseerikoulutuksessa. Sen kehittyminen on osin tunnistettu jopa haasteelliseksi
lilasta suunnitelmakeskeisyydestd johtuen. Tdmdn muodostamisessa harjoittelulla ja koulu-

tuksella nihd4dn niin ikd4n merkittdva rooli. (Huhtamella 2020; Vasara 2020, 25-26)
Vastuu ja vastuullisuus

Vastuu ja vastuullisuus liitetddn aineistossa periaatteellisesti sekd johtajan ettéd alaisen toimin-

taan tehtidvitaktiikkaa soveltaessa.

"Johtajalla on toki aina vastuu, mutta tehtdvitaktiikassa, sen mddrittdessddn

ainoastaan tehtdvdn ja resurssit, on_alaisella vdistdmdton vastuu tehdd valinta

menetelmistd ja tavoista joilla johtajan haluama lopputulos saavutetaan."

Johtaja voi siis vastuun nidkokulmasta antaa alaiselle valtuuden toimia itsendisesti, mutta vas-

tuu pysyy johtajalla.

"Vaikka tehtdvdjohtamisessa vastuu tehtdvdn toteuttamisesta annetaan alaiselle,

on esimiehen kannettava asemansa mukainen vastuu myos epdonnistumisesta."

Vastuun ja valtuuttamisen osalta aineistosta tosin nousee keskendén hieman erilaisia paino-
tuksia hahmottaa vastuullisuutta. Aineistosta on tulkittavissa myos, ettd antaessaan alaiselle

toiminnanvapautta, johtaja myds osaltaan luovuttaa vastuutaan tehtévilla alaiselle.

"Jotta tehtdvitaktiikka toimisi, alaisen tulee ymmdrtdd, ettd tehtdvin saades-

saan hdnelld on suuri vastuu tehtdvan onnistuneesta suorittamisesta."

Toisaalta aineistossa on erittdin selkeitd ilmaisuja siitd, ettd johtajana toimiva ei voi luopua
omasta vastuustaan millddn tavalla edes silloin, kun alainen toimii itsendisesti. Painotuksen
eroista on tulkittavissa, ettd vastuullisuuden periaate on painotteisen korostunutta sekéd alaisen
ettd johtajan rooleissa. Tamédnkaltainen korostuminen muistuttaa preussilais-saksalaisen teh-
tavitaktitkan mukaista késitysté ja periaatetta yksilon vastuusta, joka ulottuu itsensi ja omien

tekojen lisdksi my6s muihin ympérilld oleviin (Mattsson 2003, 46; Mélkki 2009, 97).



Vastuu ja vastuullisuus on tehtdvitaktiikkaa késiteltdessd yleisesti korostunut periaate. Se
nostetaan voimakkaasti esiin jo saksalaisen 1933 kenttdohjesddannon alussa, jossa korostetaan
johtajan kyvykkyyttd ja halukkuutta vastuunottoon (Condell & Zabecki 2011, 18, 9. kohta).
Vastuun ja pditosvallan suhteeseen liittyen tehtdvitaktiikkaa késiteltdessd kokonaisvaltaisen
vastuun tehtdvistd ja toiminnasta korostetaan selkeésti pysyvén johtajalla. Johtaja ainoastaan
valtuuttaa alaisiaan antamalla heille toiminnanvapautta. Téstd huolimatta alaisen on kyettéva

ja sitouduttava vastuulliseen toimintaan. (Shamir 2011, 17-18)
Ammattitaito ja aktiivisuus

Aineistossa tehtivitaktiikka sidotaan myds periaatteellisella tasolla ammattitaidon ympérille.
Ammattitaito liitetddn edellytyksend myds omaan ammatilliseen osaamiseen. Periaatteena

ammattitaito ndyttaytyy kykyné ja pyrkimykseni joustavuuteen.

"Tehtdvitaktiikan tai -johtamisen soveltaminen kdytdntoon edellyttid organi-

saatiolta ammattitaitoa, joustavuutta, oma-aloitteisuutta ja luovuutta."

Tehtdvitaktiikkaan liitettdavdt tavat toimia ymmaérretdén aktiivisuuden ja oma-aloitteisuuden
periaatteisiin sidotuiksi. Tama ndyttidytyy pyrkimyksend johtamistavan ja -kdytdnteiden aktii-
viseen ja monipuoliseen hyodyntdmiseen. Johtamista pyritdén sovittamaan tilanteen mukaan

enemmaén kontrolloivaksi tai passiiviseksi.

"Liiallinen alaisen ohjaaminen ndhdddn helposti kontrolloivana johtamisena,
toisaalta myds liian loysd johtaminen (ilman ehtoja ja resursseja) néihdddn pas-

siivisena johtamisena."

Johtamiseen liittyvdi toimintaa ei tehtdvataktiikassa selvéstikdin sidota tai vakioida vain tiet-
tyihin toimintatapoihin tai malleihin liittyvéksi, vaan se toimii ennen kaikkea periaatteellisella

tasolla.

”Organisaatiossa tehtdvdijohtaminen ndyttiytyy esimerkiksi valmiiden tai tdy-
dellisten ohjeiden puuttumisena. Ohjesddnto esimerkiksi kertoo usein periaattei-
ta jonkin tehtdvdin tdyttamiseksi, mutta antaa siihen harvoin valmiita tasmdllisid

malleja.”

Tehtdvitaktiikan ymmarretddn aineistossa selkedsti edellyttdvén johtajalta vahvaa monipuolis-
ta ammattitaitoa ja aktiivista halukkuutta kiinnostua ymparistostdin. Tehtavataktiikan mukai-
sessa ihmiskésityksessé yksilon ajatellaan olevan aktiivinen toimija, joka on tavoitehakuisessa

vuorovaikutuksessa ymparistonsd kanssa (esim. Mattsson 2003, 45-46). Sotataidollinen ke-
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hys, johon aktiivisuus tehtévétaktiikassa liitetdén, rakentuu ratkaisuhakuiseen aloitteelliseen
tapaan taistella (esim. Leonhard 1991, 117-118). Vastaavaa sotataidollista kehystd aktiivisuu-
den ja ammattitaidon osalta ei aineistosta kuitenkaan nouse esille. Ammattitaito tehtévissa
liitetdéin tekniseen ja taktiseen osaamiseen, toimintaan, omiin tehtdviin ja tehtdvitasoon liitty-
en. Varsinaista suoraa kytkentdd mihinkéén erityiseen sotataidolliseen kehykseen ei aineistos-

ta ole luettavissa.
Toimintaperiaatteet tehtivitaktiikkaan liittyvini arvoina

Toimintaperiaatteisiin liitetyt tydkalut tarjoavat yksilolle johtamiseen ja toiminnan ohjaukseen
sovellettavia jaettuja periaatteellisia tapoja ja rakenteita siitd, miten tehtévétaktiikka toimii.
Ne médrittavit myos, mitd tehtdvétaktiikasta tulisi ajatella ja mitéd sen tulisi olla. Teoreettisen
viitekehyksen kautta tarkasteltaessa toimintaperiaatteet nayttaytyvét talld tavoin kulttuurisina
arvoina. Ne auttavat yksilod hahmottamaan, miten tehtévétaktiikkaa rakennetaan osaksi toi-
mintaa. Periaatteet eivdt edellytéd toisiaan tai sulje toisiaan pois. Ennemmin kyse on luovasti
yhdisteltdvistd, toisiaan tdydentédvistd tyokaluista. Niiden avulla pyritddn vaikuttamaan seké

yksilon omaan, ettd muiden kdyttdytymiseen vuorovaikutuksen kautta.

Toiminnanvapaus nousee aineistosta voimakkaasti esiin. Se ndyttdytyy yhtend tehtdvitaktii-
kan keskeisimmistd arvoista. Toiminnanvapaus esitetdéin aineistossa muutamaan otteeseen
myds muotoiltuna jonkinlaiseksi synonyymiksi tehtdvétaktiikan késitteelle. Toiminnanvapaus
on lisdksi harvoja aineistossa esiintyvid arvoja, joka asemoidaan ajoittain jollakin tapaa mui-
den periaatteiden taustalla vaikuttavaksi tekijdksi. Toiminnanvapaus periaatteellisella tasolla
rakennetaan tietoisena pyrkimyksend mahdollistaa alaiselle vapaata tilaa toimia. Vapaa tila

toiminnalle mielletdén luonteeltaan seka fyysiseksi ettd kognitiiviseksi tilaksi.

Oppimiseen ja motivaatioon liittyvét periaatteet koetaan aineistossa merkityksellisiksi tehté-
vétaktiikan onnistuneen soveltumisen nidkokulmasta. Ne vaikuttavat arvoina liittyvén siihen,
miten yksilon tulisi suhtautua ja kdyttdytyd. Alainen osoittaa toiminnallaan ja vuorovaikutuk-
sellaan johtajalleen sitoutuneisuutta, motivaatiota ja kykyé ja halua oppia uutta. Johtaja vas-
taavasti havainnoi néitd vuorovaikutuksessaan alaisen kanssa. Alaisen osoittama oppiminen ja
motivaatio edesauttavat tehtdvitaktiikan soveltamista edeltdvin luottamuksen rakentumista.
Johtamiseen liittyen oppimisen periaate ndyttdytyy johtajan avoimuutena ja halukkuutena
hyodyntédd alaisissaan ja joukossaan olevaa osaamista ja asiantuntijuutta parhaalla mahdolli-

sella tavalla sekd oppia myo0s itse johtaessaan.
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Vastuu ja vastuullisuus ymmarretédn aineistossa arvoina, jotka sitovat sekd johtajaa ettd alais-
ta. Alaisen vastuullisuus liitetdén toiminnanvapauden ja itsendisen toteutuksen myotd vastuu-
seen saadun tehtdvin tdyttdmisestd. Sitoutuminen tehtdvdin ndhdddn velvoittavana. Alaisen
on kyettdvid ottamaan itsendinen vastuu omasta toiminnastaan. Tdmi on tulkittavissa aineis-
tosta erityisesti vastuuna valita soveltuvat ja asianmukaiset toimintatavat tehtévén toteutuk-

seen liittyen. Johtaja koetaan kuitenkin vastuulliseksi toiminnasta alaista syvemmalld tasolla.

4.5. Toimintamallit tehtdvataktiikalle

Aineistosta nousi my0s selkedsti esille toiminnan rakentamiseen pyrkivid ilmaisuja siitd, milla
tavalla tehtdvitaktiikkaa kdytdnnossd tehddén osana johtamista ja vuorovaikutusta. Néistd
alaluokista muodostettiin yldluokka, joka nimettiin toimintamalleiksi tehtdvétaktiikalle. Toi-
mintamalleihin liitettyjd alaluokkia on seitsemin, ja ne muodostuvat tavoitteen ja tehtdvin
madrittdmiseen, toteutukseen sekd vuorovaikutukseen liittyvistd alaluokista. Toimintamallei-

hin liitetyt alaluokat ja niiden sisdltdmét pelkistetyt ilmaisut on esitetty taulukossa 6.

Taulukko 6: Toimintamallit tehtavataktiikalle

Pelkistetty ilmaus Alaluokka
e Alaiselle kasketaan tavoiteltava loppuasetelma, jo- | Tavoitteen maarittami-
ka mahdollistaa alaiselle kehyksen toiminnalle nen

o Kaskylla alaiselle maaritetaan tavoitteet, ja anne-
taan tilannekuva

e Toiminnan johtamisen tapa, missa alaiselle maari-
telldan tavoite ja kdytdssa olevat resurssit

o Kasky maarittda mitd halutaan saavuttaa, alainen
paattaa miten tehtava toteutetaan

e Tavoitesidonnaista johtamista

¢ Johtaja antaa suunnan, kehyksen ja valineet tavoit-
teiden saavuttamiseksi

e Johtajan on kyettdvd ymmarrettavasti maarittele-
maan tavoite ja sen saavuttamiseen liittyvat reuna-
ehdot,

o toteutustapa on alaisen paatettavissa

o Johtaja maarittda tavoitteen, siihen kaytettavissa
olevan ajan ja resurssit. Alainen paattaa toteutuk-
sen

o Kaskylld maaritetdan tavoiteltava loppuasetelma ja
reunaehdot, toteutuksessa kaytetdan toiminnanva-
pautta

e Tapa johtaa ja suunnitella tavoiteltavan loppu-
asetelman maarittamisen kautta,
alaiselle jatetddn mahdollisimman suuri toiminnan-
vapaus keinojen osalta

e Johtaja maarittda tavoitteen, liittyvat reunaehdot,
sekd antaa siihen kaytettavissa olevat resurssit,
alainen harjoittaa nadiden puitteissa omaa toimin-
nanvapauttaan tehtavan toteuttamiseksi

e Tavoitteeseen keskittyva johtaminen, jossa keinot
ovat toissijaisia

e Johtaja maarittaa alaiselle tehtavan ja tarvittavat ra- | Tehtdvan maarittdminen
jat sen toteutukseen. Alainen toteuttaa tehtdvan ha-
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luamallaan tavalla

Johtaja kaskee tehtavan ja siihen liittyvat reunaeh-
dot. Alainen toteuttaa tehtavan haluamallaan tavalla
Kaskylla annetaan alaiselle tehtava ja siihen kaytet-
tavissa olevat resurssit

Johtaja antaa tehtavan ja resurssit

Johtaja muotoilee tehtévéan alaista varten, ja aset-
taa tarvittavat reunaehdot seka resurssit

Johtaja antaa tehtavan ja tavoitteen, seka jarjestaa
tarvittava resurssit tehtavan toteuttamiseksi
Alaiselle annetaan tehtava, mutta toteutus on itse
paatettavissa

Alaiselle annetaan tehtava, jonka toteuttamiseksi
hanelle annetaan toiminnanvapaus

Tehtavaan sidottua johtamista, joka maarittaa alai-
selle suunnan. Alaiselle annetaan toiminnanvapaus
Tehtavan suorittamiseen keskittyvaa johtamista,
ihminen jaa taka-alalle

Tehtdvan rajaamista ja sen suorittamisen valvontaa
tehtavan maarittelyn kautta

Normaalioloissa nayttaytyy saatujen tehtavien ja-
kamista alaisille suodattamattomana

Tehtavasta ja sen toteutuksesta voi antaa tarken-
nuksia

Johtajalla on mahdollisuus valvoa tehtavan toteu-
mista ja vaiheistaa sen toteutus

Tehtavaan voidaan liittda toimintaohjeita tai ohjaus-
ta toteutukseen liittyen

Alaista voidaan tarvittaessa ohjata tehtavan toteu-
tukseen liittyen

Kasky ja maaritetyt reunaehdot ohjaavat johtajan
tekemia ratkaisuja

Johtaja voi puuttua kaskyn toteutukseen, mikali ar-
vioi sen tarpeelliseksi

Johtaja valvoo ja seuraa tehtdvan toteutumista, se-
ka puuttuu tarvittaessa

Johtaja vastaa kokonaisuuden hallinnasta ja tarvit-
taessa tarkentaa tai muuttaa alaistensa tehtavia
Johtajan rooli on seurata ja yhteen sovittaa toimin-
taa, seka tarvittaessa muuttaa tehtavaa tai valittuja
keinoja

Toteutuksen valvonta ja
ohjaaminen

Johtajan ei tule maarittaa liian rajoittavia reunaehto-
ja, alaisen luovan ajattelun mahdollistamiseksi
Johtajan tehtava on suurelta osin mahdollistaa alai-
sen toiminta tehtavan toteuttamiseksi

Tehtavan toteuttamiseen tarvittavan tilan antaminen
alaiselle

Pidattaytyminen yksityiskohtaisten ohjeiden anta-
misesta

Jokainen johtaja pysyttelee omalla johtamistasol-
laan, ja pidattaytyy puuttumasta alajohtoportaan to-
teutukseen

Toimintaohjeiden maara pidetdan pienena alaisen
toiminnanvapauden mahdollistamiseksi

Johtaja pidattaytyy alaisen alaisten johtamisesta,
seka yksityiskohtien kdskemisesta

Toimivalla johtajalla on paras kasitys omasta tilan-
teestaan ja toimintaymparistdstaan

Pidattyvaisyys johtami-
sessa

Yksinkertaiset kaskyt, joiden puitteissa alaiset voi-
vat toteuttaa tehtdvan parhaaksi katsomallaan ta-
valla

Annettavan tehtdvan on selkedsti maariteltava ta-

Selkeat kaskyt ja tehta-
vat
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voite ja annettavien resurssien on mahdollistettava
sen toteutus

e Tehtavan on oltava selkea ja ymmarrettava, sisal-
taen tavoitteen, rajat ja resurssit toiminnalle

o Tehtava sisaltda tavoitteen, tydnjaon ja ohjaamisen
kaytannonlaheisella tavalla
Suunnitelmien on oltava yksinkertaisia
Annettavien tehtavien on oltava selkeitd ja konk-
reettisia

o Tehtavataktikka mahdollistaa johtajan ajankayttéa | Valvonnasta luopuminen
alaisen valvonnasta luopumisella

o Johtaja on passiivinen pidattaytymalla osallistumas-
ta toteutukseen, eika kontrolloi toteutusta

¢ Johtajan on kommunikoitava alaisen kanssa, mikali | Johtajan ja alaisen akiii-
han haluaa tietoa sen suorittamisesta vinen vuorovaikutus

e Johtaja ei saa passivoitua seuraajaksi, vaan hanen
on yllapidettava tavoitteellista vuorovaikutusta

o Johtajan on yllapidettava alaisten ymmarrysta tilan-
teesta

o Johtajalla ja alaisella on oltava yhteinen kasitys
toimintaan liittyvista rajoitteista ja resursseista

Tavoitteen ja tehtivin mairittiminen

Tavoitteen médrittdmisessd johtaja ilmaisee alaiselle, miten hdn haluaa tilan toiminnan péatyt-
tyd olevan. Tavoitteen mdérittimisen ymmaérretdéin muodostavan alaiselle reunaehdot, joiden

ympdrille hiin voi rakentaa oman suunnittelunsa, pyrkimyksensi ja toimintansa.

"Tehtdvitaktiikkaa sovellettaessa, on johtajan toiminnan keskiossd tavoiteorien-
toitunut kdskynanto. Kdskiessddn alaisia, johtaja jakaa heille tiedossaan olevan
tilannekuvan ja tehtdvin. Tehtdvdssd alaiselle tulee ilmetd mikd on hdnelle an-

netun tehtdvdn tavoiteltu lopputulos."

Tavoitteiden médrittdmiseen ymmarretédn liitettdvaksi myds toiminnanvapautta mahdollisesti
rajoittavia ja mahdollistavia tekijoitd. Ndiden julki tuomisen koetaan antavan alaiselle mah-
dollisuuksia ja tyokaluja oman toimintansa suunnitteluun. Resursoinnin on osaltaan myos

tarkoitus mahdollistaa alaiselle tavoitteen saavuttaminen.

"Tehtdvitaktiikalla tarkoitetaan toiminnan johtamisen tapaa, jossa suuressa or-
ganisaatiossa johtaja kullakin organisaatiotasolla mddrittdd alajohtoportaille
toiminnan tavoitteen ja osoittaa tavoitteeseen pddsyyn vaadittavat resurssit,
mutta ei kiske yksityiskohtaisesti niitd toimia, mitd tavoitteeseen pddsemiseen

vaaditaan."

Rajoittavien ja mahdollistavien tekijoiden tarkoitus on myds ohjata alaista haluttuun suuntaan

tavoitteen asettelulla.
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"Tehtdvitaktiikalla mielestini tarkoitetaan riittdvin toiminnanvapauden anta-
mista johtamiseensa. Johtaja saa késkyn, jossa mddritetddn reunaehdot ja tavoi-

teltava loppuasetelma hdnen toimilleen."

Tehtdvin médrittdminen ymmarretdin aineistossa selkedsti madriteltynd ilmaisuna sille, mita

alaisen halutaan tekevén.

"Tehtdvitaktiikkaa soveltaessaan johtaja antaa kdskiessddn alaiselle tehtdvdn

Jja mddrittdd tehtdvdin suorittamisen reunaehdot."

Tehtdvdn hienovaraisena erona tavoitteen méérittelyyn on juuri keskittyminen toimintaan ta-

voitteen sijaan.

"Tehtdvijohtaminen on sidoksissa tiettyyn, annettuun tehtdvdidn. Tehtivd on
vlemmdin portaan antama velvoittava mddre, joka mddrittid toiminnalle riittd-
vdt suuntaviivat ja jonka alempi porras toteuttaa niiden puitteissa parhaaksi

katsomallaan tavalla."
Tehtdvin madrittimiseen liitetdéin aineistossa myos rajoitteita ja resursseja.

"Johtaja antaa tehtdvin alaiselleen ja kertoo kdytossd olevat resurssit, esimer-

kiksi kalusto, aika ja henkilosto."

Tavoitteen ja tehtavan mairittelyt ja erot tosin sekoittuvat osin aineistossa. Ne médritelldén ja
kuvataan laajalti samoilla kisitteilld. Niitd on ajoittain myos vaikeaa erottaa toisistaan. Tehté-
vé on kuitenkin luettavissa juuri tietyn alaisen toimintaan sidottuna, kun taas tavoitteella voi-

daan kuvata toiminnalla tavoiteltavaa asetelmaa yleisemmaélla tasolla.

Kasitteiden méirittelystd ja kiytostd riippumatta aineistosta esille nousevat tehtévin ja tavoit-
teen madrittdmiseen liittyvdt kdytdnteet heijastelevat nykyaikaista suomalaisen opastekstin
médritelmad. Tehtdvdn ymmirretdin muodostavan toteuttajalle "pddmdcdrdn, eli sen mitd joh-
tajan on joukollaan saatava aikaiseksi" (Johtajan késikirja 2012, 95). Tavoitteen rooli ym-
maérretdédn taisteluajatuksena, josta tehtdvd on johdettu ja johon se on liitdnndinen. Toteutuk-
seen liittyen pyritddn antamaan riittdvd toiminnanvapaus. (Johtajan késikirja 2012, 95-96,

107)

Kéytossd vaikuttaakin aineiston sekd ldhteiden perusteella olevan useita midirittelyjd tavoit-
teen ja tehtdvan merkitykselle. Myos Kostiainen (2020, 80) esittdd tyonsd perusteella, ettéd
tehtivitaktiikkaan liittyvissd kidskemisen kdytdnteissid on haasteita juuri tavoitteiden, rajoittei-

den ja resurssien muotoilussa. Tdmi vaikuttaa haasteelliselta tavoitteen ja tehtdvin maaritta-
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misen kdytinteiden soveltamisen osalta. Preussilais-saksalaisessa tehtdvitaktiikassa tehtdvéin
ja tavoitteen merkitys ymmarrettiin toisiaan tdydentdvind osina johtajan ja alaisen vélistd vuo-
rovaikutusta ja viestintdd. Tavoitteella ymmarretddn rakennettavan kokonaisuutta ja méadritet-
tavin alaiselle osaa sen tiyttamisessd. Tavoitteella kuvataan alaiselle annettavan tehtdvin ai-
komusta. Tehtdva on tilanteeseen sidottu kuvaus siitd, mitd alaisen on saavutettava. Tavoit-
teen tdyttyminen on tistd syystd my0s selkedsti annettua tehtdvdd tirkeampi. (Condell & Za-

becki 2001, 30, 73.-76. kohdat; Simpkin 1985, 230-232)
Johtajan vastuu, ohjaus ja valvonta

Aineistosta nousee esille johtajan tehtdvian suorittamiseen ja tavoitteisiin padsemiseen liittyva
vastuu ja tdhdn liittyvéd valvonta. Alaiselle pyritddn mahdollistamaan laaja toiminnanvapaus.

Johtajalla on kuitenkin vastuu tehtdvien tdyttdmisesta.

"Alaiselle jdd siis toiminnan vapaus tehtdvin toteuttamiseen. Tdmd ei kuiten-
kaan pois sulje tai oikeuta johtajaa olla valvomatta tehtdvdn toteuttamista. Joh-
taja ei kuitenkaan turhaan puutu tehtdvin toteuttamisen yksityiskohtiin, ellei

tarvetta sellaiseen ilmene."

Valvontaa késitellddn seurantana, jota johtaja voi toteuttaa usealla tavalla. Valvonta liitetdén
johtajan vastuuseen tehtdvén toteutuksesta. Tdmé vastuu samanaikaisesti velvoittaa ja oikeut-
taa johtajan seuraamaan tehtdvdn toteutusta aktiivisesti sekd puuttumaan tarvittaessa alaisen

toimintatapoihin.

"Samalla kun tehtdvdtaktiikan tai - johtamisen tavoitteena [on] vapauttaa johta-
ja alemman tason toteutuksen toimeenpanosta tai suunnittelusta, luo se myos
Jjohtamisympdriston, jossa johtajan vastuu kokonaisuuden yhteensovittamisesta

sdilyy."

Valvonta ja vahva ohjaus sekid mahdollinen toimintaan puuttuminen ymmarretidn toiminnan-
vapautta rajoittaviksi tekijoiksi. Tdmén takia johtajan ajatellaan aktiivisesti ja tietoisesti myos

pidattaytyvén alaisen toiminnan liialliseksi katsotusta valvonnasta ja ohjaamisesta.

"Johtajan ei siis tulisi antaa yksityiskohtiin puuttuvia ohjeita erilaisten alatehtd-

vien toteuttamiseen, vaan antaa alaisilleen niin vapaat kddet kuin mahdollista."

Erityisesti yksityiskohtainen ohjaus ja puuttuminen seké alaisten ohi johtaminen koetaan eri-

tyisen valtettdviksi tavoiksi toimia.
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"Tehtdvitaktiikkaa hyviksi kéiyttdvd johtaja johtaa joukkoaan alijohtajiensa
kautta. Esimerkiksi komppanian pddllikké ei kiske yksittdisid ryhmdn johtajia
kuin poikkeustilanteissa, eikd hdn késke joukkueidensa johtajille taistelusuunni-
telman yksityiskohtia heiddn puolestaan — ellei se liity vilittomdsti suurempaan

kokonaisuuteen."

Johtajan edellytetddn myds jollakin tavoin suunnittelevan ja varautuvan yksityiskohtaiseenkin
johtamiseen, mutta toiminnanvapauden turvaamiseksi hdn pidattiytyy tédsté tietoisesti jittden

tilaa alaiselle.

"Kun esimies ei aseta liian tiukkoja reunaehtoja tehtdvdin toteuttamiseen, alai-
nen kykenee luovaan ajatteluun sekd suunnitteluun, ehkd jopa ottamaan omat

alaisensa mukaan prosessiin jo suunnitteluvaiheessa."

Pidéttdytyminen toteutetaan antamalla tdlld tavoin alaiselle fyysistd ja henkisti tilaa sekd ai-
kaa. Johtaja pidittidytyy puuttumisesta myos turvautumalla hierarkkiseen johtamisrakentee-

seen, keskittyen johtamaan vain suoraan allaan olevaa johtotasoa.

"lThannetilanteessa tavoitteena tehtdvdtaktiikassa on mielestdni se, ettd jokainen
johtaja pysyy omalla tontillaan eikd esimerkiksi pataljoonan komentaja pdcdtd
miten komppanian pddllikko kdskyn toteuttaa eikd komppanian pddllikké pdditd

miten joukkueen sisdlld tehtdvd toteutetaan."

Valvonnan ja tarpeellisen puuttumisen kdyténteen ristiriita toiminnanvapauden ja tehtdvan
itsendisen toteuttamisen kanssa on aineistossa selkedsti tiedostettu ja tuotu esille. Tata ristirii-
taa pyritddn ratkaisemaan johtajan aktiivisella tilanneherkkyydelld, jossa toiminnanvapauden

periaatteeseen puututaan mahdollisimman vihan.

Toisaalta aineistossa esiintyy myos ndkemyksié, joiden perusteella tehtdvataktiikka on erdédn-
laista valvonnasta luopumista. Johtaja koetaan toiminnan johtamisen ndkokulmasta passii-

viseksi.

"Johtaja ei vdlttamdttd ole niin aktiivisesti mukana tehtdvdn toteuttamisessa, ei-

kd toisaalta myéskddn kontrolloi tehtdvdn suorittamista."

Téssd johtaminen ymmaérretdéin korostuneesti tavoitteiden ja tehtdvin méérittdmiseksi, jonka

jalkeen alainen saa laajan toiminnanvapauden.

"Aikaa sddstyy kaikilla tyontekijoilld, koska tehtdvit voi toteuttaa saamiensa

raamien puitteissa haluamallaan tavalla. Pddllikén ei tarvitse kdydd valvomas-



sa kaikkien tehtdvien toteutumista. Hdnelle jdd aikaa valmistella seuraavat teh-

tdvit ja delegoida ne eteenpdin."

Taménkaltaisessa kasityksessd johtaja omaksuu ldhes passiivisen roolin. Témé nidhdéén johta-
jan ndkokulmasta myos vapauttavana. Johtaja vapautuu valvonnasta luopumisen myota suun-
nittelemaan oman tasonsa tyotd huolellisemmin. Valvonnasta vapautuvaa aikaa voidaan myos
kayttdd aktiivisemmin ja laaja-alaisemmin yleisen tilanteen tarkkailuun ja arviointiin. Talld
tavoin kuvattuna valvonnasta luopuminen muistuttaa erotuomaroivaa johtamista, joka perus-
tuu interventiona toteutettavan johtamisen ja passiivisuuden vililld tasapainotteluun. Erotuo-
maroivassa johtamisessa alainen jdtetddn tehtdvdn antamisen jdlkeen yksin ratkaisemaan ti-
lannetta, pystyi hédn siihen tai ei. (Samuels 2014, 45, 73—75) Passiivinen valvonnasta luopu-
minen on varsin ristiriitaisessa asemassa korostetun aktiivisuuden ja valvonnan kéytinteen
kanssa. Tdman ristiriidan voidaan kuitenkin tulkita korostavan valvonnan ja toiminnanvapau-

den vililld vallitsevaa jénnitettd ja tasapainoilua.

Kostiaisen (2020) analyysissd nousee myds esiin samankaltainen asetelma. Puuttuminen liit-
tyy erityisesti tilanteisiin, joissa johtajan arvion mukaan kyseessd on tehtdvin onnistuminen
tai onnistumisen turvaaminen. Téllaisessa tilanteessa johtajan puuttuminen toteutukseen ja
toimeenpanoon on intervention omainen. (Kostiainen 2020, 73) Lihes samankaltaisella ku-
vauksella toiminnanvapauden, valvonnan ja puuttumisen suhdetta kuvaa my0s saksalainen
panssarikenraali Hermann Balck (1980). Hinen mukaansa tdysin vapaan toteutuksen ja rajoit-
tamattoman toimeenpanon kdytdnnettd voidaan pitdé jossakin méérin idealistisena ajatuksena,
erddnlaisena pyrkimyksend, jota johtaja pyrkii soveltamaan oman arvionsa mukaan. (DePuy
1980, 18-19) Yleisesti preussilais-saksalaisessa tehtivitaktiikkaan liittyvéissd ajattelussa joh-
tajan suorittama valvonta niyttdytyy ennen kaikkea lisnéolona. Valvonnan kdytdnteet painot-
tuvat johtajan aktiiviseen lisndoloon ja tarkkailun omaiseen seurantaan. Alaisen toiminnanva-
paudesta huolimatta johtajan edellytettiin puuttuvan toimintaan tarpeelliseksi katsomallaan

tavalla. (Samuels 2015, 456; Simpkin 1985, 233-235)
Tehtavit ja kiskyt

Aineistossa tehtdvitaktiikan soveltamiseen liitetdén varsin korostuneesti tehtdvinanto ja kés-
keminen. Téméi liitetdén tehtdvataktiikan toimintaperiaatteisiin, erityisesti toiminnanvapau-
teen. Tehtdvitaktiikassa onnistumisen ymmaérretddan olevan jollakin tapaa riippuvainen ym-

maérrettivistd ja selkeédstd tehtdvdnannosta.

"Annettavan tehtdvdn on oltava konkreettinen ja yksiselitteinen, jotta organisaa-

tion eri tasoilla viltytddn vidrinymmdrryksiltd tavoitteen suhteen."
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Tehtdvitaktiikassa kdskemisen ymmarretddn madrittdvan ja rakentavan alaisten toimintaa
korostuneesti, jolloin sen selkeys ja yksinkertaisuus nostetaan térkeddan rooliin. Téhén liittyy

my0s yksinkertaisuus, jonka ndhddén my0s rakentavan selkeytti ja tilaa toimia.

"Komentaja kdskee riittivin yksityiskohtaisen, mutta yksinkertaisen, kdskyn “si-
sddn” ja sen perusteella pddllikot suunnittelevat oman toimintansa parhaansa

mukaan."

"Johtajan hyddyntdessd tehtdvitaktiikkaa, tulee sen ndkyd suunnitelmien yksin-

kertaisuutena."

Kiskemiseen ja tehtédvénantoon liitetddn myds alaisen resurssien huomiointi seké niiden var-

mistaminen.

"Esimiehen tulee ymmdrtdd tehtdvdd antaessaan, ettd tehtdvin toteuttamiseksi
alaisella tulee olla resurssit tehtdvin toteuttamiseen, sekd tavoite tdytyy olla

selked."

Aineistossa korostuu késkyjen eksplisiittisyyden merkitys. Téhén viitataan erityisesti selkey-
delld, konkreettisuudella ja resursoinnilla. Aineistossa kidskemiseen ja tehtdvinantoon liitty-
vien ilmaisujen voi myds tulkita edustavan varsin perinteistd suomalaista kdskymairittelyd,
jossa "Hyvd kdsky on lyhyt, yksiselitteinen, oikea-aikainen ja toteuttamiskelpoinen." (Johtajan
késikirja 2012, 100). Samoin periaattein késkyjen térked rooli johtamisessa ja niiden selkeys,
yksinkertaisuus sekd yksiselitteisyys korostuvat myds saksalaisessa ohjesdantotekstissi (Con-
dell & Zabecki 2001, 29-30, 65. 73.-74. kohdat). Eksplisiittisyydessd korostuu sen muotoilu,
eli mitéd kisketyllé tehtdavalld halutaan tavoitella. Samalla tavoin kuvailtu annettavien kiskyjen
ja tehtivien eksplisiittinen, selked muotoilu nousee erityisesti Boydin (1986) ajatuksista kés-
kystd osana johtamista. Kdskyjen ja tehtévien rooli korostuu télldin erityisesti orientaatiota

muokkaavina tekijoind. (Boyd 1986, 79; Osinga 2005, 201-202)
Vuorovaikutus ja johtaminen

Vuorovaikutuksellisuus koetaan myos yhteisen tilanneymmaérryksen ja tavoitteiden saavutta-

misen kannalta tirkeéksi osaksi johtamista ja viestintda.

"Tehtdvijohtaminen ei tarkoita ns. "ammu ja unohda” - menetelmdd, jossa an-
nettuaan tavoitteen ja muut mddreet, voi tehtdvinantaja jdddd odottelemaan

lopputulosta. Yksi olennainen tekijd siind, miten tilannejohtaminen on tosiasial-
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lisesti johtamista (eli esimerkiksi tavoitteellista vuorovaikutusta), on siind, miten

tilannetiedon ja suoritusvaiheiden raportointi on kdsketty jdirjestettivin."

"Kdytossd olevista resursseista ja toisaalta toimintaa mahdollisesti rajoittavista

reunaehdoista on oltava selked yhteisymmdrrys."

Téstd jaetusta merkityksestd huolimatta alaisen rooli vuorovaikutuksessa ei aineistossa koros-
tu samalla tavoin kuin johtajan. Vuorovaikutus ja sen ylldpito ymmérretddn erdénlaiseksi joh-
tajan velvollisuudeksi. Ndkemys johtajakeskeisestd vuorovaikutuksesta on aineistossa hieman

korostunutta.
"Johtajan on huolehdittava alaisten tilannetietoisuudesta jatkuvasti."

Johtajan oman tilanneymmarryksen merkitys vuorovaikutuksen keskidssd nousee esille myos
Kostiaisen (2020) analyysissd. Vuorovaikutuksella pyritdén tilanteen ja tarpeen mukaan ylli-
pitdimddn sekd johtajan ettd alaisen ymmaérrysté tilanteesta. Tdmé tilanneymmarrys koetaan
toiminnan johtamisen perustaksi. (Kostiainen 2020, 58—62) Aineistosta kumpuava johtajan
aloitteellisuus vuorovaikutuksessa ja kommunikaatiossa poikkeaa hieman tehtdvitaktiikan
kaytanteitd kisittelevistd kirjallisuudesta. Vapaa vuorovaikutuksellinen viestintd eri johtopor-
taiden valilld ymmarretddn itsessdéin toiminnan ohjauksen osana. Johtajan aktiivisuuden lisak-
si tehtdvdn omatoimisen toteuttamisen ja toiminnanvapauden mahdollistajana ymmaérretdin
korostuneesti alaisen johtajalle suorittama oma-aloitteinen raportointi omasta toiminnastaan ja

havainnoinnistaan. (Simpkin 1985, 232-234)
Toimintamallit tehtivataktiikkaan liittyvini kiytinteini

Aineistosta esille nousseet toimintamallit edustavat aineistossa selkedsti esille tuotuja tehtéa-
vataktiikkaan liitettdvid tapoja toimia. Tétd kautta tarkasteltuina toimintamallit ovat kulttuuri-
sia kiytanteitd, joita kiytetdan tydkaluina suoraan toiminnan rakentamiseen, tekemiseen, liit-
tyen. Aineistosta esiin nousseet kdyténteet liittyvét hyvin voimakkaasti johtajan toimintaan ja
ovat ndin varsin johtajakeskeisid. Tdma saattaa tosin ainakin joiltain osin liittyd aineiston laa-

timiseen liittyvdén tehtdvanantoon.

Aineiston perusteella tavoitteen ja tehtdvin méérittiminen on olennainen ja ndkyvéa osa tehté-
vétaktitkan kayténteitd. Tavoitteen ja tehtdvan madrittdmistd yhdistdd kisky ja kdskeminen.
Tavoitteet ja tehtdvit annetaan alaiselle johtajan muotoilemana késkyni, jonka ymmaérretti-
vyyttd ja selkeyttd aineistossa korostetaan. Johtajan on kdskyd muotoillessaan ja antaessaan
keskityttava sen ilmaisumuotoon ja -tapaan. Kidskyn ja kdskemisen korostaminen on aineis-

tossa tulkittavissa liittyviksi tehtdvdtaktiikan toiminnanvapauden ja itsendisen toteuttamisen



periaatteisiin. Alaisen ymmaérretddn toimivan itsendisesti annettujen késkyjen perusteella, jo-
ten niiden taytyy olla konkreettisia, selkeitd ja ymmarrettdvid. Tavat rakentaa nimé kdskyyn
ja kdskemiseen muodostuvat juuri tavoitteen ja tehtdvdn méérittelyn ympérille. Valvonta on
kdytanteend osa johtamista, mutta sen toteutuminen on varsin joustavaa ja monipuolista. Joh-

taja vastaa alaistensa toiminnasta, ja hdn voi paéttdd haluamansa valvonnan tavat ja tason.

Aktiivinen vuorovaikutus ymmérretddn aineistossa tehtdavataktiikan toiminnanvapauteen lii-
toksissa olevaksi johtamisen kéytidnteeksi. Alaiselle annettavassa itsendisyydessd ja toimin-
nanvapaudessa ndhddin riski johtajan syrjdytymiselle. Téstd syystd johtajan edellytetdin ole-
van tehtdvataktiikkaa soveltaessaan erityisen aloitteellinen ja aktiivinen vuorovaikutuksessaan
alaisen kanssa. Johtajan ndkokulmasta aktiivinen kanssakdyminen ylldpitdd johtajan omaa
tilannetietoisuutta ja ymmaérrystd. Tdssd vuorovaikutuksessa aktiiviseksi ja aloitteelliseksi
nousee erityisesti johtaja. Johtajan on kommunikoitava alaistensa kanssa saadakseen tietoa

itse, ja lisdksi hinen on jaettava omaa tietoaan alaiselle.

4.6. Tulosten yhteenveto

Analyysissd aineistosta esiin nousseet 23 alaluokkaa voidaan ymmartdé yksittdisind kulttuuri-
sina tyOkaluina. Ndistd edelleen klusteroinnin avulla tuotetut yldluokat edustavat analyysilld
muodostettua kisitystd siitd, millaisia ndma kulttuuriset tyokalut ovat. Esiin nousseet kulttuu-
riset tyokalut voidaan analyysin perusteella luokitella kulttuurisiksi kehyksiksi ja kdyténteiksi,
joita tuetaan arvoilla. Toimintaedellytysten sekd toimintaympériston kategoriat edustavat teh-
tavitaktitkan kehystamiseen liittyvid kulttuurisia tyokaluja. Toimintaperiaatteet edustavat
arvoja. Toimintatavat edustavat puolestaan kdyténteitd. Kulttuuriset tyokalut ja niiden katego-
risointi toiminnallisuuteen liittyen kehyksiin, arvoihin ja kdytdnteisiin on kirjallisen aineiston
analyysin tulos. Kokonaisuutena tarkastellen tehtdvitaktiikka osana toimintaa vaikuttaakin

rakentuvan varsin laajasta repertuaarista joustavasti sovellettavia kulttuurisia tyokaluja.

Analyysissd tehtdvétaktiikka kisitteend osoittautui kirjoittajille selvisti tutuksi. Teksteissé sitd
késiteltiin padosin johtajan toiminnan kautta. Sen kdytdntd ndyttdytyi johtamismenetelméni,
joka on sovellettavissa johtajan arvioinnin perusteella. Tehtdvitaktiikan kaytettdvyyttd johta-
jan ndkokulmasta mahdollistavat johdettavan joukon osaamiseen, kommunikaatioon ja luot-
tamukseen liittyva sisdinen dynamiikka. N&itd kéytetddan toimintaedellytysten kaltaisina ke-
hyksind, joiden kautta tehtdvataktiikan rakentamista ja tekemistd pyritddn arvioimaan vallitse-
vaan tilanteeseen sitoen. Edellytyksind luottamus, toiminnanvapaus sekd kommunikoinnin ja
ymméirtimisen tavat ovat varsin yhtenevéiset tutkimuksen esiymmaérryksen kanssa. Ne myds
heijastavat teemoina ja dynamiikaltaan kdytdnndssd suoraan aiempaa tutkimusta suomalaises-

ta tehtdviataktiikasta (Kostiainen 2020 77-81).
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Tilannetekijit puolestaan muodostavat myds arvioinnille kehyksié: nikemyksen tilanteesta ja
ympdristostd, joiden pohjalta arvioidaan tehtdvétaktiikan soveltamista. Toimintaympiristd
nayttdytyy tilld tavoin ulkoisena kehyksend tehtdvitaktiikalle. Tehtdvitaktiikan sijoittaminen
ja soveltaminen toimintaympéristdon on myos pddasiassa johtajan oman arvion tulosta. Ylei-
selld tasolla tehtavataktiikkaa sidotaan aineistossa padsdintdisesti kriisiaikaan tai poikkeusti-
lanteisiin. Aineistosta heijastuu, ettd tehtdvataktiikan soveltamisen koetaan edellyttdvén syvél-
listd harjaantumista yksilo- ja organisaatiotasolla. Tastd syystd sitd on vdhintdén harjoiteltava
normaalioloissa ja osana arkea. Tehtdvitaktiikkaa ei aineistossa kuitenkaan missddn nimessi
rajata pelkdstddn poikkeusoloihin liittyviksi. Sen koetaan tarjoavaan tavoiteltavia ja hyodylli-

sid tapoja toimia toimintaympéristostd riippumatta.

Johtajan kokemus, ymmarrys ja toimintaymparistondkokulmat esiintyvét aineistossa toisiinsa
kietoutuneina ja osin vaikeasti eriteltdvind. Yhteisend yhdistévéna tekijand ndilla ndkdkulmil-
la on juuri johtajan ndkokulmasta tehty henkilokohtainen yksil6llinen arviointi toimintaympé-
ristostd, johdettavan joukon edellytyksistd ja tilannetekijoistd tehtdvitaktiikan soveltamiseksi.
Ruotsissa toteutetussa tutkimuksessa tehtdvitaktiikan soveltaminen juuri johtajan valitsemana

tapana johtaa saa huomattavan samankaltaisia muotoja (Nilsson 2020, 448—449).

Aineistossa tehtdvitaktiikan mukaista toimintaa rakennetaan toimintaperiaatteiden ohjaamana.
Toiminnan rakentamisen ndkdkulmasta tehtdvitaktiikka koetaan jonkinlaiseksi johtamisen
periaatteeksi tai kokoelmaksi periaatteita. Periaatteet ndyttiytyvit arvoina, jotka jactaan yhtei-
son kesken. Periaatteet antavat johtajalle tyokaluja tehtdvitaktiikan soveltamisen suuntaami-
seen, mutta eivit sido toimintaa liian vahvasti. Arvot eivit ole pakottavia, vaan sovellettavia.
Tédmai asetelma mahdollistaa kiytdnndssé johtajan arvion ja tulkinnan periaatteiden soveltami-
sessa. Toimintaperiaatteisiin analyysissa kategorisoidut arvot nousevat aineistosta selkedsti
artikuloituina esiin. Niihin liitetyt ilmaisut ovat myos kokonaisuutena varsin yhteneviisiad

toistensa kanssa.

Arvojen ja arvopohjaisen kulttuurikdsityksen on esitetty olevan jossain méérin ristiriidassa ja
vastakkainen kulttuurin tydkalundkokulman kanssa (ks. Swidler 1986). Toisaalta kulttuurin
tulkinta ja ndyttdytyminen jaettuina arvoina tai toiminnan tydkaluina on kuitenkin esitetty
my0s olevan osin rinnakkaisia tai toinen toistaan tdydentdvid jdsennystapoja (Giorgi ym.
2015, 21-22). Arvojen korostunut esiintyminen tdssd aineistossa kehysten ja kdyténteiden
rinnalla tukee jalkimmaistd kasitystd. Analyysissd esiin nousseita arvoja myos oletetaan kéy-

tettdvan kulttuurisen tydkalun tavoin soveltaen.
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Tehtdvitaktiikan toimintamallit nousevat esiin toimintaperiaatteisiin liittyvind toiminnallisina
kiytanteind. Néissd tavoissa toimia esiintyy myds jonkin verran eroja mairittelyyn liittyvissa
ndkdkulmissa. Samankaltaista monipolvisuutta ja eroja tavoissa rakentaa toimintaa kdytdnnon
tasolla on havaittu my0s aiemmassa aihetta kisitelleessé tutkimuksessa (Niskanen 2019; Kos-
tiainen 2020). Tamé ndyttidytyy esimerkiksi haasteina tehtévien ja tavoitteiden maérittdmises-
sd toteutettaessa tehtdvitaktiikkaa kdytdnnon tasolla (Kostiainen 2020, 79-80; Niskanen
2019, 57-60).

Toimintamallien kdyténteet edustavat ilmeisié tehtdvataktiikan toiminnallisia kulttuurisia tyo-
kaluja. Yhdesséd toimintaedellytysten ja toimintaympariston kehysten kanssa ne muodostavat
Swidlerin (1986) ja Giorgin ym. (2015) kuvaileman kulttuurisen tyokaluvalikoiman mukaisia
tyokaluja tehtévitaktiikan sijoittamiselle, jasentdmiselle ja tekemiselle. Toimintaperiaatteiden
arvoja kiytetddn muodostamaan taustalle jaettuja merkityksid siitd, mitd tehtavataktiikka it-
sessddn on ja miten siitd tulisi ajatella. T&lld tavoin arvot tukevat kulttuurin toiminnallista

soveltamista (Giorgi ym. 2015, 21-22).

Analyysin tuloksena muodostetut neljd kategoriaa eivdt ole hierarkkisesti keskendén jarjestet-
tavissd. Kategorioiden vililld on silti selkeitd liityntdjd toistensa vélilld. Vahvasti liitoksissa
ovat erityisesti luottamuksen, tilannesidonnaisuuden ja toiminnanvapauden alaluokat. Samoin
osaamisen, tehtidvin itsendisen suorittamisen, oppimisen, toteutuksen johtamisen ja vuorovai-
kutuksen vililld on selked yhteys. Namé yhteydet eivit ole syy-seuraussuhteita tai hierarkioi-
ta, niiden vililld on ainoastaan havaittavissa jonkinlaista riippuvuutta tai yhdistelyd. Eri kate-
gorioihin analyysissé sijoiteltuja tydkaluja tai arvoja voidaan nédiden yhteyksien avulla kayttia
luovasti esimerkiksi toisten mahdollistamiseen, vahvistamiseen tai korvaamiseen osana toi-
minnan rakentamista. Ne viittaavat tehtdvataktiikan olevan jotakin, mitd rakennetaan luovasti

yhdistellen osaksi toimintaa ja toiminnassa.

Esiymmarryksen preussilais-saksalaiseen tehtdvitaktiikkaan verrattaessa sotataidollinen ajat-
telu ei aineiston perusteella nouse suomalaisessa tehtévétaktiikassa yhtd vahvasti esille. Toi-
saalta tehtdvitaktiikkaan viitataan jollakin tapaa perusoletuksena johtamisessa tai yleisend
organisaation perustoimintamallina. Sotataidollinen ja maailmankuvallinen kytkeminen saat-
taa olla implisiittistd, sitd ei ole ndhty tarpeelliseksi kirjoittaa auki. Aineiston ovat kuitenkin
tuottaneet upseerit toiselle upseerille. Aineistona kdytettdvien kirjoitusten tehtdvdnanto vai-
kuttaa my0s ohjanneen kirjoittajia ennen kaikkea mdiiritteleméédn tehtidvataktiikkaa osana
omaa johtamista. Saattaa my0s olla, ettd tastd syystd sen liittdminen osaksi sotataidollista ajat-
telua on jddnyt aineistosta pois. Toisaalta tehtdvitaktiikan sitominen suomalaiseen sotataitoon

on historiallisessa kehyksessékin ollut vaihtelevaa ja osin henkildsidonnaista (Jouko 2009).



S. HAVAINNOINTIAINEISTON ANALYYSI JA TULOKSET

Téssd luvussa esitellddn havainnoinnin analyysi ja siitd johdetut tulokset. Aluksi raportoidaan
havainnoinnin toteuttamista ja aineiston analyysid. Analyysin raportointi on kirjoitettu kuvai-
levaan tapaan, jossa aineisto, tutkijan kokemuksellisuus seki analyysi vuorottelevat havainto-
jen ja tulosten esille tuonnissa. Vaikka havainnointi toteutettiin jatkumona, analyysi ja tulos-
ten esittely eivit etene kronologisesti, vaan temaattisesti. (Patton 2002, 502-504) Raportointi
on rakennettu kolmeksi temaattiseksi tarinaksi (ks. Virtaharju 2018). Néiden temaattisten tari-

noiden kautta nostetaan esiin havaittuja tehtévétaktiikan kulttuurisia muotoja.

5.1. Havainnoimassa

Havainnointia ja sen kohdistamista suunnitellessa arvioitiin, missd ja miten tehtévétaktiikkaa
voisi havainnoida osana upseerikoulutusta. Tutkija ei tunnistanut omalta sotilasuraltaan sel-
laista tilannetta, jossa olisi erityisesti alleviivattu tai nostettu esille, ettd jossakin sovelletaan
tai harjoitellaan tehtdvitaktiikkaa ja sen ndyttdytymistd. Tutkijan oman kokemuksen ja
esiymmarryksen perusteella tehtdvitaktiikkaa kdsitteend korostetaan ja tuodaan esille sotatai-
toon ja poikkeusoloihin liittyvéssd harjoittelussa, opetuksessa ja opetusmateriaalissa, mutta

sen sitominen toiminnaksi ja kdyténteiksi ei ole eksplisiittist.

Tutkimuksen tiedonintressissd oli tutkia tehtdvitaktiikkaa kulttuurina ja toimintana. Néiden
esille tuomiseen tarvittiin jokin tutkimuskonteksti, jossa toimintaa voitaisiin havainnoida.
Té&mai ohjasi suuntaamaan havainnoinnin operaatiotaidon ja taktiikan harjoituksiin. Operaatio-
taidon ja taktiikan harjoitukset ovat osa yleisesikuntaupseerikurssin sotataidon opetusta. Ne
koostuvat kaikille puolustushaaroille yhteisistd harjoituksista sekd puolustushaarakohtaisista
harjoituksista. (Maanpuolustuskorkeakoulu 2017, 26-28) Tamén tutkimuksen havainnointi
muodostui kolmesta erillisestd operaatiotaidon ja taktiikan harjoituksesta (OTH), joista kaksi

oli puolustushaaroittain toteutettuja ja yksi oli kaikille yhteinen.

Ensimmaéinen havainnointijakso sijoittui kesdkuulle 2020. Tutkimuskontekstina oli maasota-
linjan operaatiotaidon harjoitus. Harjoitus rakentui neljdstd osajaksosta, jotka muodostivat
kaksi selkedd kokonaisuutta. Ensimmaéisessd laajemmassa kokonaisuudessa yleisesikuntaup-
seerikurssi harjoitteli maavoimien yhtymén esikunnassa tapahtuvaa suunnittelutyoté ja siithen
liittyvdd suunnitteluprosessia. Harjoituksen toinen kokonaisuus oli soveltava, jossa laaditun
suunnitelman toimeenpanoa harjoiteltiin tietokoneavusteisena sotapelind. (Maanpuolustus-
korkeakoulu 2020, 47-48) Erityisesti harjoitusvaihe muodostui havainnoinnin kannalta erit-

tdin mielenkiintoiseksi. Kyseessé oli kaksipuoleinen ja késikirjoittamaton sotapeli, jossa joh-
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dettiin ja toimittiin tilanteen mukaisesti. Timi harjoituskonteksti tarjosi rikkaan ndkdkulman

tehtivataktiikan kulttuuristen muotojen havainnointiin.

Toinen havainnointijakso toteutettiin operaatiotaidon ja taktiikan harjoituksessa, joka oli yh-
teinen kaikille puolustushaaroille. Harjoitus toteutettiin vuoden 2020 syyskuun ja lokakuun
aikana ollen kestoltaan varsin pitkd kokonaisuus. Kontekstina oli Puolustusvoimien poikkeus-
olojen operaatiotaidollinen tarkastelu. Harjoitus rakentui neljdstd osakokonaisuudesta, jotka
muodostuivat operatiivisen johtamisen, sotataidon, operatiivisen ajattelun ja suunnittelun
teemojen ympdrille. (Maanpuolustuskorkeakoulu 2020, 30-33) Havainnoinnin kannalta mie-
lenkiintoiseksi muodostui opintokokonaisuuden loppuun sijoittunut ryhmétydviikko. Viikolla
kurssista muodostettiin pienehkdjd tydoryhmid, joihin sijoitettiin opiskelijoita kaikista puolus-
tushaaroista. Ryhmity6t oli rakennettu suunnitteluprosessin askelten mukaisesti pdivékohtai-
siin teemoihin sitoen. Kooltaan noin kymmenen hengen pienryhmissd laadittiin ryhmétoita

operatiiviseen toimintaan liittyen opiskellen samalla suunnitteluprosessia.

Kolmas havainnointijakso sijoittui marraskuussa 2020 toteutettuun puolustushaarakohtaiseen
operaatiotaidon ja taktiikan harjoitukseen. Maasotalinjalla harjoituksen keskidssad oli maavoi-
mien taistelu ja sen suunnittelu. Opetuksessa painotettiin operatiivista ajattelua ja suunnitte-
lua. My0s tdmé opintokokonaisuus sisélsi opetuksen loppuun sijoittuneen sotaharjoitusvai-
heen. Opintokokonaisuuden aikana tyskenneltiin pienryhmissé sekd esikuntana. (Maanpuo-
lustuskorkeakoulu 2020, 49—50) Havainnointi painottui lopulta sotaharjoitusvaiheeseen, jossa
toimittiin opiskelijoista muodostettuina esikuntina. Harjoitukseen siséltyi useita kdytetyn
suunnitteluprosessin vaiheisiin liittyvid osatehtdvid. Havainnoinnin kannalta harjoitus tarjosi
mahdollisuuden havainnoida erityisesti tyon jdsentdmiseen ja organisointiin liittyvid kaytén-
teitd. Viimeisen havainnointijakson aikana tutkija kdvi myos aiempaa syvéllisempid keskuste-

luja kiinnostaviksi osoittautuneista aiheista harjoitukseen osallistujien kanssa.

Yleisesti harjoitukset olivat rakenteeltaan ja jérjestelyiltdén varsin samanlaisia. Opiskelu pai-
nottui ryhmissé toteutettuihin harjoitusvaiheisiin, joissa toimittiin esikuntana eri kokoonpa-
noissa. Kokonaisuutena havainnointijaksot tarjosivat varsin monipuolisen havainnointiaineis-
ton luovaan ajatteluun, suunnitteluun ja toimeenpanoon yleisesikuntaupseerikurssin opetuksen
viitekehyksesséd. Osallistumisen kautta tutkija toimi itse my0s useissa erilaisissa tehtévissi ja
kykeni havainnoimaan myos omaa osallistumistaan ja ajatuksiaan. Erilaiset keskustelut va-
kiintuivat osaksi havainnointia jo ensimmaéisestd havaintojaksosta alkaen. Tdmad mahdollisti
tehtdvitaktiikkaan liitettdvien kulttuuristen kdyténteiden reflektointia myds keskustelun kaut-
ta. Keskustelut mahdollistivat myds laajemman kulttuurin sisdisen ndkdkulman havainnoinnin

ja esille tuomisen (Patton 2002, 265-268).
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5.2.  Aineiston analyysi

Aineisto koostui havainnointipdivékirjoista, jotka kirjoitettiin suoraan muistiinpanojen pohjal-
ta. Kaikista harjoituksista laadittiin omat muistiinpanot, jotka muokattiin edelleen kolmeksi
erilliseksi havainnointipdivékirjaksi. Aineiston analyysi aloitettiin jo havainnointipdivékirjaa
laatiessa. Havaintopdivékirjaan kirjattiin kursiivilla omia ajatuksia ja alustavaa tulkintaa
esiymmarrykseen tai tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen peilaten. Télld pyrittiin alusta-
vasti jdsentdmédn havainnoitujen ilmididen liityntdd tehtévétaktiikkaan. Tamé analyysivaihe
nosti esiin yksittdisid alustavia tulkintoja tehtdvataktiikasta osana havainnoituja harjoituksia.
Néamé tulkinnat liittyivét tai edustivat jotakin tiettyd hetked tai tapahtumaa, jossa tehtivitak-

tiikkaa oli tulkittavissa.

Havainnointijakson péétyttyd havainnointipdivékirjat muotoiltiin rakenteeltaan narratiivisiksi
ja kronologisesti eteneviksi. Havaintopéivékirjoihin liitettiin my6s kahden nauhoitetun kes-
kustelun litterointeja, jotka sijoitettiin ajallisesti péivékirjoihin sithen hetkeen, jolloin ne oli
kiyty. Tamén jilkeen harjoituspdivékirjat yhdistettiin yhdeksi aineistoksi. Téssd yhteydessd

kootusta aineistosta poistettiin myds erilliset kursiivilla merkityt tulkinnat.

Tutkimustehtdva ohjasi aineiston analyysid. Analyysilld pyrittiin tunnistamaan havainnointi-
aineistosta esiin nousevia tehtivitaktiikan kulttuurisia ja sosiaalisia taustaoletuksia, merkityk-
sid ja kéytinteitd tyoskentelyyn ja opetukseen liittyen. Tutkimuskysymykset sekd esiymmaér-
rys ja kirjallisen aineiston analyysin tulokset toimivat télld tavoin tarkastelundkdkulmina ana-
lyysissd. Varsinaista analyysid ja tulkintaa toteutettiin hermeneuttisena kehéni vuorottelemal-
la laajemman, kokonaisvaltaisen ndkdkulman ja suppean, yksityiskohtaisen nikdkulman vélil-

14. (ks. Patton 2002, 482-487, 497-498)

Aluksi aineistoon perehdyttiin lukemalla se kokonaisuutena lidpi useita kertoja. Kokonaisuu-
teen perehtyminen nosti jélleen esiin yksittéisid alustavia tulkintoja, jotka kirjattiin erikseen
ylos. Tdmin jélkeen perehdyttiin uudelleen havainnointipéivikirjoja laadittaessa kirjattuihin
alustaviin tulkintoihin. N&itd sekd kokonaisuuden tarkastelussa esiin nousseita tulkintoja ver-
tailtiin sekd yksittdisind havaintoina ettd kokonaisuuteen peilaten. Aineiston laajaa kokonai-
suutta heijastettiin vastaavasti yksittdisiin havaintoihin. Analyysid jatkettiin vuorotteluna laa-
jemman kokonaisuuden ja yksittdisten havaintojen tarkasteluna. Tdmid analyysivaihe nosti
lopulta esiin kokonaisuuksia, yksittdisid havaintoja laajempia tulkintoja tehtdvataktiikan kult-
tuurisista muodoista. Tehtdvétaktiikkka osana havainnoitua toimintaa nédyttdytyi laajemmin
osana toimintaa yleiselld tasolla, mutta tietyt tapahtumat havainnointijaksolla nostivat sité
selkedammin esille. Ndmé tapahtumat nostetaan esiin analyysin raportoinnissa, jossa niiden

kautta ndytetdén tehtdvitaktiikkaa osana havainnoitua toimintaa.
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Analyysissd ndmi tapahtumat kirjoitettiin tutkimusraporttiin harjoituspéivikirjan pohjalta
kerronnallisiksi tilanteenkuvauksiksi, vinjeteiksi (Vignette). Vinjetit edustavat havainnoinnin
kautta esiin nousseita tutkimustehtévéin kannalta olennaisia tapahtumia, tilanteita, joissa tehta-
vitaktiikasta paljastuu taustaoletuksia, tehtavataktiikka saa kulttuurista merkitysta tai tapah-
tumassa esiintyy tehtdvétaktiikkaan liittyvid kdyténteitd. Tapahtumissa voi esiintyd myos
kaikkia nditd tutkimustehtdvistd kumpuavia kiinnostuksen kohteita. Kaikki kolme vinjettid
kuvaavat ilmiditd, jotka toistuivat havainnointijaksolla jollakin tapaa useamman kerran. Vin-

jettien tilanteet edustavat kukin yhtd esimerkkié téllaisesta tilanteesta. (vrt. Virtaharju 2018)

Analyysid jatkettiin edelleen kisittelemélld ja teoretisoimalla vinjettien kautta aineistosta
nousseita temaattisia kokonaisuuksia peilaten niitd esiymmaérrykseen tehtdvitaktiikasta seké
kirjallisen aineiston analyysin tuloksiin. Kirjallisessa analyysissé tehtévétaktiikan kulttuuri-
sesta repertuaarista tunnistettiin arvoja, kehyksid ja kdyténteitd. Osaltaan tdmé ohjasi havain-
nointiaineiston analyysid tarkastelemaan tehtdvdtaktiikkaa arvojen, kehysten ja kdytdnteiden

kautta.

5.3.  Vinjetti 1: Vuorovaikutus johtamisessa

Ensimmaéisen havainnoidun harjoituksen viimeinen vaihe on kaksipuoleinen simulaatioavus-
teinen harjoitus, jossa testataan maavoimien yhtymén taistelua varten aiemmin harjoituksessa
laadittua suunnitelmaa. Harjoitusvaiheessa yhtymédn ja sen alajohtoportaiden esikunnat on
muodostettu yleisesikuntaupseerikurssin ja sotatieteiden maisterikurssin oppilasupseereista.
Yhtymédn komentajana toimii vanhempi koulun henkildkuntaan kuuluva upseeri. Alajohtopor-
taiden komentajina toimii yleisesikuntaupseerikurssin oppilasupseereita. Ennen tietoko-
neavusteisen kaksipuoleisen harjoitusvaiheen alkua yhtymén alajohtoportaille on annettu kés-
ky, jossa alajohtoportaat ovat saaneet tehtdvinsd. Késkynanto on myds sisdltanyt yhtymin
toiminta-ajatuksen. Tdmin jdlkeen alajohtoportaiden komentajat ovat laatineet omat toiminta-

ajatuksensa saamansa tehtivin tayttdmiseksi.

Aivan simulaatioavusteisen harjoituksen aluksi yhtymén komentaja jarjestdd tilaisuuden, jossa
hdn haluaa kuulla alajohtoportaiden komentajien, eli suoranaisten alaistensa, toiminta-
ajatuksen suunnitelman toteuttamiseksi. Pieni kolmenkymmenen hengen luokkatila on etuka-
teen jdrjestelty tilaisuutta varten. Luokan keskiosaan on koottu yhteen tyonnetyistd pdydistad
iso taso, johon on levitetty iso toiminta-alueen kartta. Karttaan on piirretty tussilla alueella
toimivien joukkojen vastuualueiden rajat seké tirkeimmét joukot. Komentajan ja alajohtopor-
taiden komentajien lisdksi paikalla on paljon muita henkilditd. Jokainen komentaja on tuonut
mukanaan upseereita omasta esikunnastaan. Heiddn lisdkseen tilaan saapuu opettajia seké

kiinnostuneita opiskelijoita. Luokka on kuuma, ahdas ja tdynnd ihmisid. Ihmisten méérd on
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lopulta niin suuri tilaan ndhden, etti tilaisuuteen suoraan liittyméttomid henkiloitd pyydetddn

poistumaan.

Komentaja aloittaa tilaisuuden lyhyelld puheenvuorolla. Hin kertoo, ettd tilaisuus on tiarked
toiminnan kokonaisuuden, taistelun suunnittelun seké toteutuksen kannalta. Komentaja pyytda
paikalla olevia alajohtoportaita esitteleméddn omat toiminta-ajatuksensa poydélla olevaan kart-
taan sitoen. Alajohtoportaiden komentajat kerddntyvit karttapdyddn ympérille. Huoneeseen
jddneet muut upseerit ja opettajat kerdéntyvit luokan reunoille, tehden tilaa alkavalle esittelyl-
le. Komentaja nimedé joukon ja pyytdd sen komentajaa aloittamaan. Alajohtoportaiden ko-
mentajat sekd muut johtajat esittelevit pyydetyt asiat kukin vuorollaan. Puheenvuorot ovat

”

ilmaisultaan lyhyitd ja keskenddn varsin yhtenevii. Tehtdvdndni on .... Toiminta-

ajatukseni vaiheittain on ..."

Kukin alajohtoportaan komentaja kertoo ensin oman joukkonsa ja kertaa sen saaman tehtavan.
Tédmin jilkeen he kertovat toiminta-ajatuksensa; pddtoksensd siitd, miten aikovat tehtdvinsa
toteuttaa. Esittely on toteavaa ja hieman jénnittynyttd. Toiminta-ajatuksen esittdmisessa kart-
taa kdytetddn ilmaisun tukena. Siitd osoitetaan maastonkohtia tai liikeratoja. Yhtymén komen-
taja ja muut tilassa olijat kuuntelevat esittelyvuorossa olevaa hiljaa ja kommentoimatta. Esit-
telyvuoron péittyessd kukaan ei kommentoi eikd kysy mitdén. Puheenvuoro vain siirretdén

seuraavalle puhujalle.

Esittelypuheenvuorojen kuluessa kdy ilmi, ettd osa alajohtoportaiden toiminta-ajatuksista ei
sovi keskenddn yhteen. Niissd on keskindisid epdjohdonmukaisuuksia sekd osin myos pail-
lekkéisyyttd. Kaikkien alajohtoportaiden esittelyjen péadtyttya komentaja ottaa puheenvuoron.
Hin kiittda esityksistd. Tamén jidlkeen komentaja kertaa oman toiminta-ajatuksena; mitd hin
haluaa saavuttaa ja miten hdn haluaa toimia. Tdssd puheenvuorossaan komentaja kayttda var-
sin vapaata ilmaisua ja sitoo aktiivisesti puhettaan pdydilld olevaan karttaan. Kaikkien alajoh-
toportaiden komentajat ovat ryhmittyneet kartan ympérille seuraamaan komentajan esitysté.
Kun komentaja paittda puheenvuoronsa, alkaa spontaani vapaa keskustelu. Téssd keskustelus-
sa ei erikseen pyydetd puheenvuoroja, kaikki keskusteluun osallistujat puhuvat vapaamuotoi-
sesti ja sitovat puheitaan karttaan. Esittelyssd ilmenneitd epdjohdonmukaisuuksia pyritdén
aktiivisesti ratkaisemaan keskustelemalla avoimesti. Myds komentaja osallistuu téhén keskus-

teluun samalla tavoin kuten muutkin.

Kun keskustelu hiipuu, komentaja ottaa jilleen puheenvuoron. Hin kertaa vield sovitut ja pai-
tetyt asiat toiminta-ajatukseensa sitoen. Tamédn jdlkeen hén kiittdd osallistujia aktiivisuudesta

ja toteaa tilaisuuden péattyneeksi.



Analyysi

Esittelyd edeltidneessd kiskynantotilaisuudessa alajohtoportaille késketddn yhteisesti yhtyméan
toiminta-ajatus, selkedsti muotoillut alajohtoportaiden tehtdvét sekd tarvittavat lisémééreet ja
reunachdot. Késkynannossa alajohtoportaat kuulevat oman tehtdvénsi lisdksi myds muiden
yhtymin joukkojen tehtévét sekd yhtymin toiminta-ajatuksen. Tehtévé esitetdén sanasta sa-
naan toteutettavana, sen toteuttamisessa ei ole sovellettavaa. Kiskynanto on kdytdnne, jonka
ostensiivinen aspekti on selked: toiminnan kdynnistdminen tehtdvanannolla. Tété tuetaan ke-
hystamélld tilanne vahvasti muodolliseksi, jossa alaisen rooli on ottaa vastaan hinelle maarét-
tavd tehtdvid, jonka toteutuksesta hin vastaa osana kokonaisuutta. Késkynantotilaisuudessa
vastaanottajan rooli on korostetun passiivinen, kdskyn antajan korostetun aktiivinen. Tama
heijastuu vahvana kdskynannon kéytinteen performatiivisessa aspektissa. (vrt. Feldman &

Pentland 2003, 100-103)

Késkynannossa nousee ilmeisend esiin eksplisiittinen tavoitteen ja tehtdvin méérittdminen.
Tehtdvdn antaminen kdynnistdd suunnittelutydon. Tdmén tilaisuuden jdlkeen alajohtoportaat
laativat saamansa tehtidvin perusteella oman toiminta-ajatuksensa siitd, miten tehtévi toteute-
taan. Tdmé on vuorostaan kéytidnne, joka kehystetddn vapaaksi ja soveltavaksi: alajohtopor-
taiden oletetaan laativan itsendisesti ja omatoimisesti toiminta-ajatuksensa tehtdvian téytta-
miseksi. Tdsséd yhteisend toteutetun késkynannon edut nousevat esille. Toiminnan suunnittelu
itsendisesti on mahdollista, kun tiedossa on oman tehtivin lisdksi myds ylemmén johtopor-

taan toiminta-ajatus ja ymparilld olevien joukkojen tehtivit.

Vapaasti laadittu toiminta-ajatus kuitenkin valmistaudutaan ilmeisen itseohjautuvasti esitta-
médn muodollisena. Esittelytilaisuuden aloitus ja toiminta-ajatuksen esittelyn kehys onkin
jalleen muodollinen, ja tapa viestid on formaali. Yhtymédn komentajan johtama esittelytilai-
suus alkaa kédskynannon tapaan korostetun muodollisena. Alajohtoportaiden komentajien esi-
tys on sidottu esitystapaan ja -jirjestykseen, joka noudattelee sotilaille opetettua vakioitua
tapaa esittdd toiminta-ajatus. Asioista kiytetddn vakioituja késitteitd, ja asioiden esitysjirjestys
on tietynlainen. Tehtdvdn kertaaminen, toiminta-ajatuksen esittdminen karttaan ja vaiheisiin
sidottuna on télld tavoin hyvin muodollinen, standardoitu esiintymisen ja kommunikaation
kdytanne. Tarkoituksena on yhtendisen ilmaisutavan kautta tiiviisti viestid oma toiminta-
ajatus yhteisesti jaetulla tavalla. Yhtymédn komentaja ohjaa tdménkaltaiseen esiintymiseen
aloituspuheenvuorollaan, jossa hén ilmaisee haluavansa kuulla vain nimedménsé asiakokonai-
suudet. Hén sitoo puheensa vakioituihin késitteisiin ja muodolliseen ilmaisutapaan. Tadma
ohjaa tilanteessa myds alaiset muuttamaan roolinsa muodolliseen. Alajohtoportaiden komen-

tajien toteuttamat toiminta-ajatuksen esittelyt ndyttaytyvétkin tilanteessa korostetun rituaalin-
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omaisina ja vakioituina. Tdmin tilaisuuden aloittamisen ja toiminta-ajatusten esittelyjen os-
tensiivinen aspekti on selked, kuten aikaisemman kdskynannonkin. Performatiivinen aspekti
sisédltdd kidskynannon tavoin vahvoja vuorovaikuttamisen ja muunkin kdyttdytymisen normeja.

(vrt. Feldman & Pentland 2003, 100-103)

Vinjetin kdskynannossa, toiminta-ajatuksen suunnittelussa ja sen muodollisessa esittelyssd on
sellaisenaan selkedsti tunnistettavia preussilais-saksalaiseen tehtévétaktiikkaan liitettévia kay-
tanteitd ja kehystdmistd. Kasky itsessdin sisdltdd tehtdvin ja aikomuksen, jonka perusteella
toimintaa suunnitellaan vapaasti. Eksplisiittinen ja selked tehtdvd osoittaa toiminnan tavoit-
teen ja rajat. Samalla implisiittisesti ilmaistaan, missd vapaata suunnittelua on luvallista ja
odotettua kiyttdd. Oma toiminta-ajatus on kuitenkin kyettdvd viestimddn selkedsti ja vaki-
oidulla tavalla omalle yldjohtoportaalle. (ks. Condell & Zabecki 2001, 29-31, kohdat 64-78;
Simpkin 1985, 230-232, 240; Leonhard 1991, 113)

Vinjetissd kuvattu késkynanto ja alajohtoportaiden toiminta-ajatuksen esittely paljastavat
useita tehtavataktiikkaan sidoksissa olevia kulttuurisia tyokaluja seké niiden kdyttdd toimin-
nan rakentamisessa. I[lmeisimpid ovat kdskynannon ja esittelyn kayténteet itsessddn. Toiminta-
ajatuksen muodostamiseen tdhtddvd suunnittelun kdytédnne rakentuu useista sisdisistd kdytan-
teistd. Késkynannossa mééritelldin eksplisiittisesti tehtdva ja ilmaistaan ylemmain johtopor-
taan tavoite. Tdmén jdlkeen alainen suunnittelee vapaasti tavan toteuttaa hénelle annettu teh-
tavd. Laaditut toiminta-ajatukset jaetaan lopulta jdlleen kollektiivisesti. Kdskynannossa ja sitéd
seuraavassa toiminta-ajatuksen laatimisen kdytdnteissd tehtdvitaktiikka saa muotoa ylhaalta
annettuna tehtdvind, jonka toteutus on alaisen vapaasti suunniteltavissa. Tétd rakennetaan
kehystdmailld kdskynanto selkedn muodolliseksi ja toiminta-ajatuksen laadinta vuorostaan
epamuodolliseksi. Esittelyssd kehys on jdlleen muodollinen. Télld kehysten vuorottelulla ra-
kennetaan toiminnanvapautta sinne, mihin sitd halutaan. Muodollinen kdskynanto ja esittely
mahdollistavat vapaan ja itsendisen toiminta-ajatuksen suunnittelun. Yhteisend toteutettu kés-
kynanto ja esittely ovat my0s osa tétd kehystdmistd: Késkynannossa alajohtoportaat kuulevat
toistensa tehtdvit ja esittelyssi toistensa ajatuksen sen toteuttamisesta. Vaikka esittelyn ensisi-
jaisena yleisond on yhtymin komentaja, olennaista on myds, ettd kaikki esittelyyn osallistujat
kuulevat toistensa toiminta-ajatuksen. Télla rakennetaan kollektiivisesti yhteistd ymmarrysti

ja orientaatiota kehystdmisen kautta.

Vinjetissd suunnittelutyd jatkuu edelleen muodollisen ja epamuodollisen vuorotteluna. Muo-
dollisena toteutetun esittelyn jilkeen tilanteessa tapahtuu selked siirtymd epdmuodolliseen,
vapaaseen vuorovaikutukseen perustuvaan suunnitteluun. Yhtymén komentaja johtaa ja ohjaa

vuorovaikutuksellaan tilaisuuden tdhdn muutokseen. Hén aloittaa itse vapaan keskustelun ja
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avoimen vuorovaikutuksen alaisilleen. Hén ei ilmaise itseddn muodollisesti, vaan nostaa va-
paalla ilmaisulla esille ilmeisen tarpeen suunnittelun jatkamiselle. Téssd tilaisuuden kehys
jalleen muuttuu muodollisesta vapaaksi. Komentajan aloittaessa vapaan keskustelun tilaisuus
ottaa performatiivisesti avoimemman vuorovaikutteisen muodon. Alajohtoportaiden komenta-
jat muokkaavat vilittodmaésti omaa rooliaan formaalista esittdjistd ja kuuntelijasta aktiiviseksi
vapaaksi keskustelijaksi. Keskustelussa kunkin alajohtoportaan sekd yhtymén toiminta-
ajatusta muokataan yhdessi, jotta komentajan tavoittelema asetelma toteutuu. Komentaja ei
kuitenkaan eksplisiittisesti kerro alaisilleen, miten hén haluaa heidédn toimivan. Suunnittelua
tehdddn pikemminkin yhdessd avoimesti keskustellen, komentajan ohjatessa osallistumalla.

Hin jattaa hetkeksi auktoriteettinsa ik&én kuin taka-alalle.

Témi tapa hyodyntdd avointa kommunikaatiota suunnittelussa ja johtamisessa muistuttaa
preussilais-saksalaiseen tehtdvitaktiikkaan liitettdvistd vuorovaikutuksellisista kehyksista.
Tehtdvitaktiikassa juuri avoin ja aktiivinen vuorovaikutus ja kommunikaatio eri johtoportai-
den vililld on néhty tdrkedksi rakennettaessa toimintaa, tilanneymmarrysta (ks. Simpkin 1985,
232-234). Tédménkaltaisen vuorovaikutuksen tarkoitukseksi voidaan myds ymmaértééd yhteisen
jaetun orientaation rakentaminen, joka voidaan myds Boydin (1986, 1987) tulkinnan mukaan
ymmartdd erittdin olennaiseksi osaksi saksalaisessa tavassa ymmirtdd johtamista (Osinga

2005, 200-204).

Tilanteessa nousee esiin komentajan aktiivinen rooli esittelyn kehystdmisessd. Lisdksi komen-
taja selvisti pyrkii korostetun avoimeen vuorovaikutukseen alaistensa kanssa. Osallistumalla
keskusteluun avoimesti ja vertaisen roolissa, yhtymin komentaja my0s pidittidytyy puuttu-
masta suoraan alaisten tapaan rakentaa toiminta-ajatusta. Tamd pidéttyvéisyys ndyttdytyy
alaisten vapaan ilmaisun ja esitysten sekd vapaan suunnittelun sallimisen kautta. Vapaassa
osiossa toimintaa suunnitellaan selkedsti kollektiivina. Komentaja purkaa tdmén tilanteen pa-
laamalla omaan muodolliseen rooliinsa, kun kollektiivisella ty6lld on saavutettu sen tavoite:

Toiminta-ajatus.

Vinjetissd kuvattu tilaisuus rakentuukin kokonaisuutena muodollisen ja vapaan ilmaisun vuo-
rovaikutuksellisesta yhteisvaikutuksesta sellaiseksi, joka tukee sekd alaisia ettd komentajaa
toiminta-ajatuksen rakentamisessa. Muodolliset, viralliset osat tilannetta rakentavat elintdrke-
a4 kehysti toiminnalle, jossa vapaa suunnittelu voi tapahtua. Kehystdmistd tapahtuu kuitenkin
aktiivisesti my0s vapaamuotoisessa vuorovaikutuksessa. Vapaamuotoisella suunnittelulla ja
keskustelulla pyritdén selvésti jaettuun tapaan ymmartié tehtdvai ja sen toteutusta. Tavoittee-
na on vahvistaa sitoutumista ja kollektiivista pyrkimystd tehtdvén toteuttamiseen. Tdméankal-

tainen kdytdnteiden selked ja vaalittu osa sotilaallisessa suunnittelussa nayttdytyy samankal-
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taisena Virtaharjun (2018) havaintojen kanssa. Sotilaallisten rutiinien voidaan tulkita olevan
seké johtajille ettd alaisille merkityksellisid, rooliin liitettdvdd ymmarrysti ja toimintaa raken-

tavia jaettuja tilanteita (Virtaharju 2018, 17-18, 29-32).

Tehtdvitaktiikan nidkdkulmasta mielenkiintoiseksi osoittautuvat toiminta-ajatuksen rakenta-
miseen liittyvat kdytdnteet itsessdéin sekd erityisesti niissd esiintyvd vuorovaikutuksen vaihte-
lu muodollisen ja avoimen vélilld. Vinjetin kokonaisuudessa ndyttdytyy myos tehtivitaktiik-
kaan liitettdvien arvojen, erityisesti toiminnanvapauden ja itsendisen tehtdvén toteuttamisen,
merkitys ohjaavina periaatteina. Toimintaa pyritdén selkeésti rakentamaan toiminnanvapautta
ja itsendistd padtoksentekoa kunnioittaen. Myds oppiminen ja vastuullisuus nousevat kokonai-
suudesta esiin vuorottelussa vapaan ja muodollisen vililld. Kaikkea tétd pyritdén selvisti
my0s soveltamaan tilanteeseen nidhden. Soveltamiseen osallistuvat yhtymdn komentajan li-

saksi my0s alajohtoportaiden komentajat.

Havainnointijaksolla esiintyi varsin useita samankaltaisia tilanteita, joissa muodollista osiota
seurasi vapaamuotoinen, kollektiivinen osio. Ne liittyivédt erilaisten esittelyjen lisdksi myos
kiskynantotilaisuuksiin ja osin myos opetustilanteisiin. On huomattava, ettid kuvatussa harjoi-
tustilanteessa komentaja on asemansa puolesta myds opettajan roolissa. Kaikissa téllaisissa
vastaavissa tilanteissa tavoitteena oli rakentaa toiminta-ajatus tai muu yhteinen péétds. Vinje-
tissd kuvattu tapahtuma néyttdd ja tuo esiin, miten tehtdvataktiikka rakentuu varsin laajalti
erilaisista kulttuurisista tyokaluista virallisissa ja epévirallisissa tilanteissa, jotka tdydentdvit
toisiaan vuorotellen. Tilanne ei paljasta kirjalliseen analyysiin ndihden uusia kulttuurisia tyo-
kaluja, mutta osoittaa miten niistd muodostuvaa repertuaaria kéytetdén luovasti toiminnan
rakentamiseen osana johtamista ja opetusta. Tehtdvitaktiikkka saa muotoaan vasta luovassa
soveltamisessa, joka nojaa siihen liitettdvien kéytdnteiden ja kehystimisen yhdistelemiseen

periaatteita hyodyntéen.

5.4.  Vinjetti 2: Aika ja kootut tilaisuudet kontrolloinnin vélineina

Toisessa harjoituksen osassa opiskellaan kdytdssd olevaa suunnitteluprosessia ja sen kdyttod
toimintaympériston ja toimintamahdollisuuksien arviointiin. Harjoituksen tarkoituksena on
opettaa sotataidollista ajattelua operatiivisella tasolla seki tutustuttaa opiskelijoita suunnitte-
luprosessiin ja sen kdyttoon. Harjoitus koostuu piivittdisistd prosessin vaiheisiin sidotuista
teemoista. Kullekin teemalle on varattuna ohjelmasta yksi pdivd. Harjoitukseen osallistuu
yleisesikuntaupseerikurssi kokonaisuudessaan. Tyotd tehddén harjoitusta varten muodoste-
tuissa noin kymmenen hengen ty6ryhmissd. Ryhmille ei erikseen késketd tai madraté johtajaa.

Jokaisella ryhmélld on ohjaajanaan opettaja, joka tukee ja opastaa ryhméa tarvittaessa.



Aamu kdynnistyy yhteiselld kokoontumisella auditorioon. Tilaisuuden alkamista odotellessa
keskustellaan ja vaihdetaan kuulumisia. Kellon ldhestyessé késkettya aloitusaikaa keskustelu
hiljenee itsestddn, ja ihmiset siirtyvdt omille istumapaikoilleen. Pdivdan ohjelma aloitetaan

tasan puoli yhdeksaltd ilmoittamalla harjoituksen johtajalle.

Harjoituksen johtaja kiittdd ilmoituksesta ja toivottaa hyvdid huomenta. Hin kertaa niyttoesi-
tyksen avulla edellisend pdivand tehtyd tehtdvad ja kertaa opetustavoitteita sitoen niitd opis-
keltavaan suunnitteluprosessiin. Sitten hdn antaa pdivédn tehtdvdn. Tarkoituksena on arvioida
toimintamahdollisuuksia harjoitusskenaarioon liittyen ja tiivistdd tyon tulokset yhdelle niytto-
esitysdialle. Dian pohja on annettu opiskelijoiden kdyttoon. Harjoituksen johtaja painottaa,
ettd sitd ei kuitenkaan vélttdméttd tarvitse hyodyntdd. Ryhmityon tuloksena jokainen ryhma
valmistautuu pyydettéessé esittamadn tyonsd muille illalla mééréittyyn kellonaikaan. Esittavét
ryhmat valitaan opettajien toimesta. Esittelyn on oltava yhdelld dialla, ja se saa kestdd 15 mi-
nuuttia sisdltden mahdolliset kysymykset ja keskustelun. Tydskentelyn toteutustapa jitetddn

tdysin vapaaksi.

Tédmin jdlkeen ryhmét kokoontuvat auditoriossa tai sen ulkopuolella. Ensimmaiseksi pééte-
tddn, kuka on pdivdn ryhménjohtaja. Kukin toimii vuorollaan, ja valinta on itseohjautuva "No
mind voin olla tinddn... ottaa timdn...". Jokaiselle ryhmaélle on varattu tydskentelyd varten
oma luokkatila. Aluksi kuitenkin noudetaan aamukahvit. Sotilaskodin jonossa kdyddan vilkas-

ta ja vapaamuotoista keskustelua arkisista asioista.

Jokainen ryhmé siirtyy omaan luokkatilaansa tydskentelemédn pdivan ajaksi. Tarkednd tyon
jasentdmisen vilineend kiytetddn yleensd aikajanaa, joka piirretdén ensimmadisend nikyviin.
Ryhmiénjohtajana toimiva piirtdd taululle janan, johon merkitddn ensimmaéiseksi, milloin tyon
pitdd olla valmis. Télle janalle rakennetaan véliportaita tehtévén ja tarpeen mukaan. Tehtdvaa
varten annetusta ndyttdesityspohjasta otetaan tydskentelylle teemat. Tyotd myds pilkotaan

alatyoryhmiin.

"Tehdddn silleen, ettd te otatte tuon kokonaisuuden, te kaksi tuon, me katsotaan
tamd. Pidetddn vilitarkastelu tuossa kello 14 ja katsotaan siitd sitten eteenpdin.

Kahvit voi kéiyddi hakemassa vdlissd..."

Tyoskentely itsessdéin on avointa ja keskustelevaa. Aluksi ihmiset kertovat ajatuksiaan va-
paasti ja niitd kirjataan ylos taululle. Opetuksessa tarjottua ndyttoesityspohjaa kdytetddn tyon
viimeistelyvaiheessa. Valmis tyod rakennetaan diaesityspohjaa hyddyntden. Pohja heijastetaan
ryhmin tydtilan seindlle, ja ndyttdesitys tehdddn valmiiksi yhdessd. Ryhménjohtaja valmistau-

tuu esittelemddn ryhmén tyon tuloksen, jos tarvetta on. Esittely my0s usein harjoitellaan, jotta
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aitkamddreessd pysyttdisiin ja jotta kaikki tirkeiksi koetut asiat ehdittdisiin kasitelld esittelyn

yhteydessd. Ryhmalle ilmoitetaan illan aikana, mikéli tehty tyd on valikoitunut esiteltdvéksi.

Illalla koko kurssi kokoontuu jélleen auditorioon. Kellon 1&hestyessi tilaisuuden alkamisaikaa
kaikki opiskelijat etsiytyvit jdlleen paikoilleen ja keskustelu hiljentyy. Harjoituksen johtaja
saapuu paikalle, ja kurssi ilmoitetaan hénelle. Hin avaa tilaisuuden lyhyesti kertaamalla péi-
vén tehtdvin. Tamdn jidlkeen seuraavat valittujen ryhmien esitykset, jotka esitelldén kootusti.
Valitun ryhmén esittdjd astuu puhujapdydéin taakse. Hénelld on konseptipaperi esityksestddn
mukana. Samanaikaisesti ryhmén ndyttdesitystd haetaan tietokoneelta heijastettavaksi seinél-
le. Esitys alkaa. "Herra Everstiluutnantti, sotilaat..." Tiivis aika tekee esittelyistd toteavia ja
korostetun selkeiksi rakennettuja. Aikamiddreessd pysyminen on tirkedd. Myds kysymykset ja
kommentit sekd vastaukset niithin ovat korostetun lyhyité. Tilaisuudessa on ldsnd myds opetta-
jia, jotka kommentoivat esityksid. Sisdllon lisdksi my0s esitystapaa, aikamddreissd pysymisté
ja esittelyaineistoa kommentoidaan laajalti. Yhdeksi opetustarkoitukseksi nostetaan juuri ai-

kamdiireissd pysyvén tiiviin ja informatiivisen esityksen teko.
Analyysi

Vinjetissd kuvattu aamun tehtdvénanto on kéytinne, joka kehystetddn varsin muodolliseksi,
aivan kuten ensimmaéisessd vinjetissd kuvatut kdskynanto tai esittely. Vinjetissd esiin nousee
ajan merkittdvé rooli muodolliseksi kehystdmisesséd. Tilaisuus alkaa tarkasti sithen méairitet-
tyyn aikaan. Opiskelijat seuraavat selvésti ajan kulua my®9s tilaisuuden alkua odottaessaan. He
siirtyvét paikoilleen ja hiljentyvét hyvissid ajoin. Aamun tehtdvdnanto pyritdan aloittamaan

muodollisesti ja tdsmélleen ajallaan.

Itse tehtdvdnanto on kuitenkin kehystetty huomattavasti kidskynantotilaisuutta valjemmaksi,
vapaammaksi. Tilanteessa annetaan selked tehtdvid, joka madrittdd tyoryhmille, mitd heiltd
odotetaan. Reunaehdot, lisdmédreet sekd rajoitteet on kuitenkin pyritty selvidsti karsimaan
minimiin. Tehtdvan toteutukseen liittyen annetaan resursseja luokkatilan ja valmiin niyttoesi-
tyspohjan muodossa. Tehtdvinannon kdyténteessd on ndhtdvissd tehtdvitaktiikkaan viittaavia
muotoja, jotka vertautuvat kdskynantotilaisuuteen. Tavoitteen ja tehtdvin méaarittdminen to-
teutetaan selkedsti ja yhteisesti, ja niiden suorittamiseen annetaan resursseja. Ryhmien odote-
taan toteuttavan tehtdvinsi itsendisesti. Tavoitteen ja tehtdvin méérittimiseen liitetyn kehys-
tamisen liséksi ohjaus ja kontrolli rakennetaan erityisesti ajan hallinnalla. Vinjetin kuvaamas-
sa tilanteessa ryhmit voivat toteuttaa heille annettua tehtidvid saamillaan resursseilla sillé ta-
voin kuin haluavat. Ainoat ehdottomat mddreet tehtdvin toteuttamisessa liittyvdt aikaan:

Tarkka aikamiire, milloin tehtdvén on oltava valmiina ja kauanko tulosten esittely saa kestéa.
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Kokonaisuuden kannalta kuvatussa opetustilanteessa nousee esiin selvd pyrkimys mahdolli-
simman suureen toiminnanvapauden mahdollistamiseen tehtévén toteuttamisessa. Tami hei-
jastelee myos aiempia havaintoja tietoisesta toiminnanvapauden mahdollistamisesta osana
suomalaista sotilasjohtamista (esim. Kostiainen 2020, 57-58; Niskanen 2019, 47—48). Vinje-
tin opetustapahtumassa toiminnanvapauteen liittyy my0s selkedsti yksilolliseen ja kollektiivi-
seen itseohjautuvaan oppimiseen ohjaaminen. Yksilon aktiivisia valmiuksia kehittdva ja itse-
ndiseen kiytdnnonliheiseen tydeldméddn valmentava opetus oli vahva osa tehtdvitaktiikan
rakentumista myos preussilais-saksalaisessa upseerikoulutuksessa. Upseereita pyrittiin koko-

naisvaltaisesti kasvattamaan tehtaviinsa. (Muth 2011, 183; Mattsson 2003, 52—63)

Opetustapahtumaan liitetddn tehtdvdn toteuttamisessa myds tuleviin tydtehtdviin liitettava
valmentava merkitys. Tdmai ilmaistaan kehystdmalld tehtdva ja sitd seuraava esittely sellaisek-
si kuin tydeldmissa ajatellaan yksiloltd odotettavan. Tyon tavoite ja tulos, esitys ja siihen liit-
tyvd materiaali on tarkoitus saavuttaa kollektiivisella vapaalla tydskentelylld. Myos vapaa
tyoskentely kehystetdén opetustapahtumassa sellaiseksi tavaksi tydoskennelld, jota tyoeldmissa
odotetaan. Tadmd myds tuodaan esille opetuksessa. Toiminnanvapaus ndyttidytyy tilanteessa
arvona, joka ohjaa opetustapahtuman ja toiminnan rakentamista. Opetustilanteen rakentumi-
nen myds ammentaa juuri toiminnanvapaudesta. Osallistujien odotetaan selvdsti motivoituvan

mahdollisuudesta jirjestdd oma tyonsd, osaamisensa ja ajankdyttonsé haluamallaan tavalla.

Ryhmit saavat pdittdd tdysin itsendisesti henkiloston kaytostd sekd kayttdd heille tehtdvan
toteuttamiseen annettua tilaa ja aikaa miten haluavat. Téstd huolimatta varsinainen tyoskente-
ly aloitetaan johtajan toimesta jisentdmalld tehtdvdd juuri aikaan sidottuna. Ensimmaédinen
asia, joka vinjetissé esitetyssd tilanteessa aikajanalle merkitddn, on aika, jolloin tehtdvin on
oltava valmis. Ryhmén sisdisesséd tyoskentelyssd aikaa kdytetddn samalla tavoin tyon hallin-
nan vilineend. Tdmén ajan puitteissa tyotd jatketaan varsin vapaamuotoisesti. Aikaa ja aika-
madreitd kdytetddn ndin myos ryhmén sisilld toiminnanvapauden erdinlaisena mahdollistaja-
na, tapana hallita tyon etenemisté ja tuloksia. Se on télld tavoin enemmén kuin vain reunaehto

tyon toteutukseen liittyen.

Vinjetissd kuvattu tehtdva paéttyy koottuun esittelytilaisuuteen. Tdma tilaisuus on korostetun
muodollinen, rituaalinomaisempi kuin pdivédn aloittanut tehtdvananto. Esittelyn ostensiivinen
aspekti on esitelld valittujen ryhmien tyon tuloksia ja toimia opetustilaisuutena. Esittelyn per-
formatiivisessa aspektissa korostuu asiasisdllon lisdksi aikamiireet ja niihin sitoutuminen.
Tédmai korostaa ajan merkitystd hallintaan ja jdsentdmiseen liitettynd toiminnallisena kulttuuri-
sena kehystdmisen vélineend sekd resurssina. Aikaa kéytetddn ndin myds kdytdnnon toimin-

nan hallitsemiseen, kontrollointiin.
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Ajan kdyttdminen télld tavoin kontrollin vélineend néyttaytyi vastaavanlaisella tavalla havain-
noinnin aikana myds muuhun suunnitteluun ja toimeenpanoon liittyen. Esimerkiksi ensim-
maéiseen havainnointijaksoon sijoittuneessa tietokoneavusteisessa sotapelissd yhtymén alajoh-
toportaiden komentajat saivat vapaasti suunnitella oman toimintansa saamansa tehtdvien puit-
teissa. Joukkoa ja kdyttoon annettua aluetta sai kdyttdd kuten joukon komentaja itse halusi.
Yldjohtoporras kuitenkin piitti tdysin toteutettavien tehtdvien aikauttamisesta. Vaikka toi-
minnanvapaus alajohtoportailla oli tilan ja joukkojen suhteen todella suuri, ajan hallinnan
suhteen toiminnanvapautta oli erittdin vdhdn tai rajatusti. Ajan kdyttdd kontrollin vélineend

sovellettiin ndin myods toimeenpanevassa ja tilanteenmukaisessa johtamisessa.

Kontrollin asema tehtévataktiikkaan liittyen ei ole yksinkertaista. Tehtdvataktiikan voidaan
jossain madrin katsoa ammentavan ennen kaikkea mahdollisimman laajasta toiminnanvapau-
desta. Esimerkiksi saksalaisen toisen maailmansodan aikaisen johtamisen on esitetty perustu-
neen lihes kontrolloimattomaan johtamisen tapaan, jossa ohjaus suoritetaan ainoastaan tehtéa-
vén kautta. (Alberts & Hayes 2003, 18-26) Téllainen ajatus vaikuttaa kuitenkin varsin idealis-
tiselta. Kontrollia tehtavataktiikassa onkin pyritty selittdméédn yhteisen orientaation ja ymmar-
ryksen kautta (ks. Boyd 1986, 1987; Osinga 2005, 240-242). Aika on tdrked osa titd kognitii-
vista rakennetta, jonka avulla eri johtoportaat yhdenmukaistavat, harmonisoivat, oman toimin-

tansa. Aika on ndin myds orientaation kannalta tarkedd. (Boyd 1986; Osinga 2005, 200-201)

Sotilasorganisaatiossa aikaan sitominen myds toimii tavoitteiden saavuttamisen arvioinnin ja
yhteensovittamisen vilineend. Tdmi tekee aikaan sitomisesta myds konkreettisen vilineen,
kiytanteen. (Virtaharju 2018) Vinjetissd kuvatussa tilanteessa aikaa kdytetddn toiminnan
kontrollointiin sekd tyon kadytdnnolliseen organisointiin. Tehtdvétaktiikan kannalta ajan tah-
dittavalla kdyt6lld mahdollistetaan laajan toiminnanvapauden, vastuun, oppimisen ja muiden
tehtivitaktiikkaan liitettdvien periaatteiden rakentaminen osaksi kdytdnndn toimintaa. Ajoit-
tainen aikaan sitominen ja ajan avulla johtaminen sai havainnoinnissa muotoa myds toimin-
nanvapautta rajoittavana tekijand. Téstd syystd aikaan liittyva hallinta niyttiytyy tehtdvatak-
titkkan kannalta my0s haasteena. Vahvalla aikaan sitomisella voidaan sitoa toimeenpanevaa

johtamista ja rajoittaa joustavuutta ja soveltamista.

Aikaan sitomisella my0s kehystetddn erilaisia tilanteita toiminnanvapauteen liittyen. Sen kayt-
to vinjetin tilanteessa paljastaa, mihin toiminnanvapaus tehtdvdtaktiikassa liitetdén ja mihin ei.
Suunnittelu ja ryhmén sisdinen tydskentely sekd omalla alueella toimiminen ovat korkean
toiminnanvapauden alueita. Kootut ja yhteiset tilaisuudet, kuten tehtdvédnanto ja esittely ovat

tilanteita, joissa toiminnanvapautta vuorostaan ei oikeastaan ole.
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5.5. Vinjetti 3: Tottelemattomuus ja itseohjautuvuus

Kolmannessa harjoituksessa yhtend opetuskohteena on maastontiedustelun toteuttaminen
suunnittelutydhon liittyen. Maastontiedustelun tarkoituksena on yksinkertaisesti tutustua toi-
minta-alueeseen karttatiedustelun lisdksi myos kdymalld itse katsomassa. Tavoitteena on tu-
tustua toiminnan kannalta tdrkeisiin maastonkohtiin ja alueen infrastruktuuriin. Opiskelijoista
muodostetun esikunnan on suunniteltava ja toteutettava maastontiedustelu harjoituksen toi-
minta-alueelle. Toiminta-alue on laaja, ja maastontiedusteluun varattua aikaa on suhteellisen
vahédn. Téstd syystd opetuksessa painotetaan maastontiedustelun suunnittelun tirkeyttid. Opet-
tajat ohjaavat opiskelijoista muodostettua esikuntaa laatimaan yksityiskohtaisen suunnitel-
man. Maastontiedustelua varten esikunnalle on annettu kdyttoon ajoneuvoja. Maastontieduste-
lussa tarkasteltavien alueiden ja kohteiden suunnittelua toteutetaan esikunnassa isommalla
ryhmilld. Varsinainen yksityiskohtainen suunnitelma maastontiedustelun kiytannon toteutuk-
sesta annetaan yhden opiskelijan tehtdvéksi. Laadittava maastontiedustelusuunnitelma on tar-
koitus esitelld koko esikunnalle ja samalla késked sen toteuttaminen. Maastontiedustelun to-

teutus ja sen suunnitelma esitellddn varsinaista tiedustelua edeltdvina iltana.

Oppilasupseereista koostuva esikunta kokoontuu tydskentelyn paéatteeksi illalla kuuntelemaan,
miten maastontiedustelu toteutetaan. Tuoleja vedetddn tydskentelypOytien ddrestd lihemmaés
projektorin kangasta. Kaikki istuutuvat kuuntelemaan. Myds opettaja on ldsné tilaisuudessa.
Esikunnan suunnittelutoiminnan kokonaisuutta johtava oppilasupseeri avaa tilaisuuden pu-
humalla. Hén kertaa péivélla tehtyjé tehtdviéd ja korostaa maastontiedustelun tarkeyttd. Maas-
tontiedusteluun on varattu kaksi pdivdd aikaa, lisdksi on mahdollisuus jatkaa sitd osin kol-
mannella péivilld, jos tarvetta ilmenee. Esittelyyn liittyy myos tehtdvdnanto maastontieduste-
lun kdytannon toteutuksesta. Esittelyn ja toteutukseen liittyvdn tehtdvénannon suorittaa yksi-
tyiskohtaisesta suunnittelusta vastannut opiskelija. Laadittu suunnitelma on selked ja seikka-
perdinen. Maastontiedusteluun osallistujat on suunnitelmassa jaettu ryhmittdin kdytdssi ole-
viin autoihin. Jokaiseen autoon on nimetty erikseen myos johtaja. Ryhmille on mééritetty yk-
silollinen ajoreitti, joka on piirretty nékyvésti kartalle. Jokaiselle ryhmélle annetaan lisdksi
listaus kyseisen ryhmin tiedusteltavista alueista tai kohteista. Ryhmédt my0s saavat listan ky-
symyksid ja selvitettdvid asioita ajoreittiinsé ja kohteisiinsa liittyen. Ryhmille annetut tehtéavét
ja ajoneuvojen reitit on suunniteltu toisiaan tukeviksi ja suunniteltu silld tavoin, ettd alue saa-
daan tarkasteltua kokonaisuutena. Suunnittelusta vastannut opiskelija kertoo vielé tarkentavia
ohjeita ryhmistd muodostettujen autokuntien johtajille. Annetusta ajoreitistd voi poiketa, mi-
kili maastontiedusteluun varatun ajan havaitaan olevan riittdméton sen kiertimiseen. Takaisin

on kaikissa tilanteissa palattava aikataulun puitteissa.
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Maastontiedustelu aloitetaan aikaisin seuraavana aamuna. Ryhmédmme istuutuu autoon, joka
suuntaa kohti tiedusteltavaa aluetta. Keskustelu on kevyttd, osa sy0 aamupalasimpyldi ja juo
kahvia termosmukista. Ryhmédn johtajaksi nimetty istuu kuljettajan vieressd kartan kanssa.
Ryhmélléd on lisdksi mukana luettelo ryhmaille késketyisté tehtdvistéd ja selvitettdvistd asioista.
Keskustelu kdantyy yleiselld tasolla pdivédn tehtdvidin, ajoreittiin ja maastontiedustelun toteu-
tukseen. Joillakin ajoneuvossa olevilla henkil6illd on tiedusteltavasta alueesta paikallistunte-

musta, jota he tuovat keskustelussa esille.

Keskustelussa ryhmaélle annetut suoritettavat tehtdvit todetaan tarkoituksenmukaiseksi ja sel-
keédksi ohjaukseksi. Ajoreitin suhteen keskustelu on kuitenkin kriittisempda. Ajoreittien tar-
koitus ymmirretddn seké tiestoon liittyvén tiedon tarpeen ettd eri ryhmien suuntaamisen ni-
kokulmasta. Tdstd huolimatta ajoreitin tarkka késkeminen koetaan selvisti jollakin tavalla
tarpeettomaksi ja rajoittavaksi. Keskustelussa péddtetdan lopulta keskittyd eri kohteisiin liitty-
vien annettujen tehtévien toteutukseen ja tiedustelukysymyksiin vastaamiseen. Suunnitelmas-
sa annettuun ajoreittiin suhtaudutaan lopulta 1&hinnd suuntaa antavana ohjeena. Tarkedmmak-
si koetaan selvitettdviin kysymyksin vastaaminen. Keskustelussa kukaan ryhmin jdsenisti ei
esitd krititkkid tehtévda toteutustapaa vastaan. Osa ei kommentoi sitd ollenkaan, ja osa esittda
valintaa tukevia ajatuksia. Toteutettavaksi toiminnaksi muodostuukin hankkia tarvittava tieto
ryhmién itse johdonmukaiseksi katsomalla tavalla. Ryhmé kiy pdivdn aikana tunnollisesti kat-
somassa kaikki kdsketyt alueet ja kohteet seké rakentaa vastaukset vaadittuihin kysymyksiin
niiden pohjalta, mutta ajoreitti ei sellaisenaan vastaa suunnittelussa késkettyd. Reittisuunni-
telmassa ryhmaélle annetut tiet kiydddn ajamassa lapi, mutta eri jirjestyksessi tai eri suunnas-

ta.

Sama tapa toteuttaa maastontiedustelua toteutuu ryhmin osalta seuraavanakin pdiviand. Toise-
na paivind ryhmaén sisdlla maastontiedustelun toteutukseen liittyvaéd keskustelua ei endé kay-
da. Tehtdvén toteutus vain aloitetaan samalla tavoin kuin edeltdvédnd pdivini. Késketyt paikat
ja maastonkohdat tiedustellaan, mutta ajoreittid muutetaan suurestikin késketystéd. Palattaessa
jotkut ryhmén opiskelijat mainitsevat tistd toteutustavasta ohimennen myds maastontieduste-
lun toteutuksen suunnittelusta vastanneelle opiskelijalle. Hin vaikuttaa tdssd yhteydessé hie-
man tyytymittomaltd ryhmén toimintaan, mutta ei ilmaise sitd tilanteessa eksplisiittisesti.
Keskustelen hinen kanssaan tapahtuneesta myohemmin. Hén kertoo tunnistaneensa tapahtu-
neen. Hén kertoo, ettd oli suunnitellut myds ajettavat reitit osaksi kokonaisuutta ja siksi ér-
syyntyneensd kuullessaan toteutuksesta. Hén ei ottanut asiaa puheeksi ryhmin kanssa, koska

toimi maastontiedustelun suunnittelijana, ei johtajana.
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"Mutta sitten koska md olin siind vain suunnitteluvastuussa niin, tota en sitten
ldhtenyt sitd sen tarkemmin kdsittelemddn, muuten kuin totesin vaan, ettd okei,
selvd. Ja sitten varmistin vain, ettd niihin heille esitettyihin kysymyksiin, mikd

oli kuitenkin se tdrkein tehtdvd, on vastaukset loytynyt."

Keskustelun aikana tulee ilmi, ettd vastaavanlainen tapa toimia; annetun tehtdvin soveltami-
nen, on hinen mukaansa melko yleinen tapa toimia. Hanen mukaansa ilmi6 korostuu, jos teh-
tdvin antajana on vertainen, kuten téssd tapauksessa. Sotilasarvossa vanhemman henkilon
antamassa tehtévéssd sovelletaan vihemmain. Hénen mielestddn kyseessd oli ryhmén osalta

tehtdvén soveltaminen itselleen mielekkadksi.

"Juu, uskon ndin, ettd kyse ei ole siitd, ettd se tehtdvd olisi ikddn kuin ymmdrret-
ty vddrin. Tehtdvd on ymmdrretty oikein, mutta sitten ajatellaan, ettd itse tiede-
tddn ettd miten sen niin kuin tavoitteen néikokulmasta sen, se tehtdvd voitaisiin
toteuttaa niin kuin paremmin. Tai en tiedd paremmin, mutta ehkd itselle mielek-
kddmmadlld tavalla. Md en ole aina varma siitd, ettd miten sitten, tuota... Jokai-
sella on varmasti oma kdsitys siitd tavoitteesta, ettd se on niin kuin selvdd, ettd
mikd se on se iso tavoite. Ettd miten ne osiot yhdistyvit siihen tavoitteeseen. Sii-
tdkin on varmasti erilaisia kdsityksid siind tehtdvinannon jdilkeen. Sitten ajatel-

laan, ettd tehdddn vaan vihdn toisella tavalla."

Tapa, jolla ryhmé tehtdvansé toteutti, ei vélttdméttd tukenut hinen suunnittelemaansa koko-
naisuutta, johon myds ajoreitit kuuluivat. Hén ei suunnittelijana tiennyt, miten kyseinen ryh-
mé oli menetellyt, mitéd reittid oli ajettu ja miten. Tama olisi luonut tarpeen keskustella ryh-
mén kanssa oman tilannekuvan muodostamiseksi. Hdnen mukaansa soveltamisessa on juuri
tdma haaste. Tehtdvdn antaja ei tiedd, mitd on tarkalleen ottaen tehty; onko suunniteltu tehtéva
toteutunut halutulla tavalla. Soveltaja puolestaan ei vilttamattd kaikilta osin ymmaérri tai tie-
dé, miten juuri hinen tehtévinsa ja sen kdsketty toteutustapa liittyy suurempaan kokonaisuu-
teen. Keskustelun aikana hén tuo esille, ettd jos kyseessd ei olisi ollut vertaisasetelma, olisi
hén puuttunut tai viahintdén keskustellut toiminnasta kyseisen ryhmén kanssa juuri tésté nako-

kulmasta.
Analyysi

Vinjetissd kuvattu maastontiedustelu on suunnitteluun yleisesti liittyvé varsin yleinen kaytén-
ne, jonka tarkoitus on rakentaa jaettua ymmarrystd toiminta-alueesta. Maastontiedustelun
suunnitteluun on tiedontarpeen kautta osallistunut kdytdnndssa koko esikunta. Sitd on télla

tavoin valmisteltu kollektiivisesti. Kdytdnndn toteutuksen osalta suunnittelu on kuitenkin
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osoitettu yhdelle henkildlle. Hénen toimestaan toteutus on suunniteltu selkedksi kokonaisuu-
deksi. Suunnitelman hahmottamisen tuen vélineind kdytetddn karttaan merkittyja reittejd, luet-
teloita selvitettivistd asioista sekd aikatauluja. Suunnitelman esittely on samalla myds tehté-
vinanto maastontiedustelun toteutuksesta. Suunnitelman esittelyn ostensiivinen aspekti on
tilld tavoin yleiselld tasolla hyvin tuttu osallistujille. Se myds toteutuu tilaisuutena, joka per-
formatiiviselta aspektiltaan muistuttaa kdskynantotilaisuutta. Maastontiedustelu késketddn
toteutettavaksi tietylld, suunnitellulla tavalla. Tilaisuuden toteutuksessa ei noudateta kuiten-
kaan kaikkia kédskynantoon liitettdvid performatiivisia elementtejd, kuten esimerkiksi kisky-

runkoa. (vrt. Feldman & Pentland 2003, 100—103)

Tehty suunnitelma on luonteeltaan hyvin eksplisiittinen. Joka ryhmaélld on tarkka listaus selvi-
tettdvistd asioista ja toteutettavista tehtdvistd. Ajoreitit ovat selkedsti ja yksiselitteisesti mer-
kitty karttaan. Késketty suunnitelma siséltdd tehtdvén, jonka tarkoitus ja tavoite on selv:
maastoon tutustuminen ja vastausten hankkiminen siithen liittyviin kysymyksiin. Jokainen
osallistuja on ollut mukana laatimassa kysymyksid, joten niiden merkitys voidaan katsoa ym-
maérretyksi osallistujien keskuudessa. Suunnitelma sisdltdd eksplisiittisen tehtdvin ja tavoit-
teen lisdksi my0s eksplisiittisid toimintaohjeita siitd, miten sitd on ajateltu toteutettavan. Niité
ovat esimerkiksi reittisuunnitelma, aikamééreet sekd tapa, jolla tehtdvdt on jaettu ryhmien
kesken. Tehtivi ja tavoite sekd kédytettdvissd olevat resurssit mééritellddn kdskynannossa tar-
kasti. Tarkka toteutukseen puuttuminen kuitenkin rajoittaa vapaata toteutusta ja on silld tavoin

ristiriidassa tehtévétaktiikkaan liitettdvidn toiminnanvapauden arvon kanssa.

Tédmai arvojen ristiriita nousee kyseisen tehtdvdi toteuttavan ryhmén toiminnassa esille maas-
tontiedustelun kdytdnnon toteutukseen liittyen. Ajoneuvossa kéytdvassd keskustelussa toteu-
tuksesta toiminnanvapaus koetaan jollakin tapaa liian rajattuna tehtdvén toteutukseen nédhden.
Téstd syntyy ajatus soveltaa toteutuksen tapaa kdsketystd. Tavoite koetaan saavutettavaksi
vahemmadlld rajoittamisella, mikd sanoitetaan varsin selvisti keskustelussa. Kyseessd on
erddnlainen tottelemattomuus, jota perustellaan tavoitteellisuudella. Tdmé ndyttdytyy toimin-
tana, jolla pyritdén yllépitdimédn tai hankkimaan takaisin toiminnanvapauden periaate tehté-
vén toteuttamisessa. Vinjetin tilanteessa motiivina késketystd poikkeamiseen on tehtdvan suo-
raviivaisempi ja mielekkddmpi toteuttaminen, joka nousee esiin ryhmén sisdisessd keskuste-
lussa. Ryhma kokee tilanteessa, ettd heidén toiminnanvapauttaan rajoitetaan ilman ymmaérret-
tidvid tavoitteeseen liittyvid perusteita. He kehystévit tehtdvin toteuttamista eri tavalla kuin
sen suunnittelija. Tavoitetta pyritdédn télld tavoin toteuttamaan tilanteessa muokkaamalla teh-

tdvad suoraviivaisempaan ja tehokkaammaksi koettuun suuntaan.
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Samankaltainen tehtdvin muuttaminen omalla padtokselld on varsin voimakkaasti tunnistetta-
vissa preussilais-saksalaisessa tehtdvitaktiikassa. Tehtdvdn muuttaminen omalla pdatokselld
oli hyvéksyttdvdd, mikili se edesauttoi annettuihin tavoitteisiin pddsemistd. Taménkaltaisen
kiskystd poikkeamisen, tottelemattomuuden, hyvidksyminen myds edesauttoi johtajan itse-
luottamuksen, oma-aloitteisuuden ja itsevarmuuden ylldpitamisessd. Nédiden hyveiden merki-
tystd pidettiin siind méérin tirkednd, ettd yhteisOsséd arvostettiin tdllaista toimintatapaa. (Du-
puy 1984, 116; Muth 2011, 168-170; Mélkki 2009, 69-71) Tdma voidaan ymmaértdd myos
tehtdvitaktiikan totuus- ja tietokésitykseen pohjaavana. Parhaan ja ajantasaisimman ymmar-
ryksen tilanteesta ja sen vaatimasta toiminnasta ajatellaan olevan tilanteessa olevalla upseeril-
la. Téstd johtuen hédneltd edellytetdén ja sallitaan omatoimisuutta, johon ylempi johtoporras ei

puutu. (Samuels 2014)

Vinjetin kuvaamassa tilanteessa késketystd reitistd poikkeaminen aiheuttaa maastontieduste-
lun suunnitelleessa henkildsséd tyytymattomyyttd. Hin on suunnitellut reitit tavalla, jotka ovat
osa hinen suunnittelemaansa kokonaisuutta. Tehtdvin ja tavoitteen kehystdmisesséd on eroja
ryhmén ja tehtdvdn suunnitelleen upseerin vililli. Ryhmi kehystdd tehtdvad lahes tdysin tie-
dustelukysymysten asettamien tavoitteiden kautta. Tehtdvéin antajan kehys tehtdville sisdltaa
myo0s ajoreitit ajosuuntineen. Tdmi ero kehystdmisessd luo tehtdvin toteutukseen jannitetta.

Jannite purkautuu tottelemattomuutena. Tehtdva toteutetaan, mutta eri keinoin.

Mielenkiintoista on, ettd myohemmissd keskustelussa maastontiedustelun suunnittelusta vas-
tannut oppilasupseeri nostaa myds "paremman" tavan sekd myos mielekkyyden ndkokulmat
esille. Hén tuo esiin varsin samat ndkdkulmat, vaikka ei ollut lisnd ryhmén ajoneuvossa kdy-
méssd keskustelussa. Hin myos ilmaisee kidydysséd keskustelussa, ettd olisi puuttunut toimin-
taan jollakin tapaa, mikili olisi ollut johtovastuussa pelkdn suunnitteluvastuun sijaan. Liséksi
hén arvioi, ettd vertaisten johtamassa tilanteessa timénkaltainen toiminta on yleisempéé kuin
selkedmmaissd johtaja-alainen-asetelmassa. Tdmé keskustelu paljastaa, ettd vastaavanlainen
tottelemattomuus on jollakin tapaa yleinen osa toimintaa. Havaittaessa sithen myds puututaan
johtajan toimesta, mikili se on héiritsevdd tai tulee ilmi. Johtajalla on siis oikeus ja velvolli-
suus puuttua havaitsemaansa toimintaan tarvittaessa. Tdmd ndkokulma nousee esiin myos
kirjallisen aineiston analyysin toimintamalleissa toteutuksen valvonnan ja ohjaamisen kéytén-

teend.

Havainnoinnin aikana vastaavan kaltaisia tilanteita esiintyi myds jonkin verran muissa yh-
teyksissd, esimerkiksi simulaatioavusteisessa harjoituksessa. Toimenpanevassa johtamisessa
alajohtoportaiden komentajat sovelsivat tehtidvidén tai ennakoivat toimenpiteitd omalla péé-

toksellddn. Tama toiminta oli avointa, eikd sithen puututtu. Esille nousi, ettd soveltaminen ja

108



tottelemattomuus ovat jollakin tapaa osoitus aloitteellisuudesta. Se on hyvéksyttavyyden li-
saksi my0s palkittavaa, mikali silld saavutetaan menestystd. Mikéli soveltamisen ja tottele-
mattomuuden havaitaan kuitenkin johtavan epdonnistumiseen tai epétoivottuihin tuloksiin,
toiminta ja johtaja tuomitaan jyrkdsti. Tdmid vaikuttaa siltd, ettd johtajalla on suuri henkil6-
kohtainen vastuu tilanteessa, jossa hén harjoittaa soveltamista tai tottelemattomuutta saavut-

taakseen tavoitteensa. Onnistuminen palkitaan, mutta epdonnistumisesta rangaistaan.

Preussilais-saksalaisessa tehtdvitaktiikassa pidattdydyttiin rankaisemisesta epdonnistumiseen
johtaneessa henkilokohtaisessa soveltamisessa ja riskinotossa. Tdlld pyrittiin tietoisesti kan-
nustamaan ja tukemaan johtajia oma-aloitteisuudessa ja itsevarmuudessa. (Mélkki 2009, 102;
DePuy 1980, 16—-17) Tadminkaltainen toimintamalli saattaa kuitenkin olla vaikeaa organisaa-
tiossa, jossa virheiden sietokyky tai toleranssi virheille on alhaisempi (Samuels 2014, 74-75).
Todellisuudessa sotilaat joutuvat usein toimimaan ympéristdissé, joissa soveltamisen varaa on
védhén tai ei lainkaan. Esimerkiksi viranomaistoimintaan ja hallintoon liittyvét tehtdvét ovat

luonteeltaan usein tdménkaltaisia. (Nilsson 2020, 448—449)

Vinjetti osoittaa tehtdvitaktiikan kulttuurista merkitystd osana toimintaa. Vinjetissd maaston-
tiedustelun kdytanteeseen liittyva tehtdva kehystetddn tavoitteiden lisdksi myds toteutuksen
osalta eksplisiittisilld toimintaohjeilla. Tehtdavad toteuttava ryhmad kuitenkin kehystidd saaman-
sa tehtdvdn ainoastaan tavoitteiden kautta. Taéma erilainen kehys saa toimintaohjeet vaikutta-
maan ryhmédn toiminnan ndkokulmasta merkityksettomiltd ja rajoittavilta. Toimintaohjeet
ovat ryhmédn kokemuksessa ristiriidassa tehtavataktiikkaan liitettdvien arvojen kanssa. Téssa
ristiriitatilanteessa arvo ohjaa toiminnan rakentamista tavalla, joka ndyttdytyy maastontiedus-
telua suorittavan ryhmén tottelemattomuutena. Tdssd ristiriidassa tehtdvitaktiitkka nousee
esiin. Tehtdvitaktiikkaan liitettdva toiminnanvapaus periaatteena ohjaa toimintaa siind méaarin
voimakkaasti, ettd sen hankkimiseksi annettujen tehtdvien toteutuksessa voidaan soveltaa.

Vinjetti osoittaa toiminnanvapauden suuren merkityksen toimintaa ohjaavana arvona.

5.6.  Tulosten yhteenveto

Analyysiin valitut vinjetit edustavat tilanteita, joissa tehtdvataktiikan kulttuurisia muotoja
tarkasteltiin esiymmarryksen ja kirjallisen analyysin tulosten perusteella. Kaikki vinjeteissé

kisitellyt kolme teemaa toistuivat eri yhteyksissé ldpi havainnoinnin.

Ensimméinen vinjetti tarkasteli kdskynantoa ja siihen liittyvdd vuorovaikutusta ja suunnitte-
lua. Vinjetti kuvasi kommunikaation ja komentajan roolia suhteessa tehtévéén ja toimintaan.
Se ndyttdd, miten tehtdvdtaktiikka rakentuu viestinndssd ja vuorovaikutuksessa toiminta-

ajatuksen suunnittelun kdytdnteen sisdlld. Vinjetin kuvaamassa toiminta-ajatuksen suunnitte-
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lun kéytinteessd aktivoituu useita tehtivitaktiikkaan sekd esiymmaérryksessd ettd kirjallisessa
analyysissé esille nousseita arvoja, kehyksid ja kdytdnteitd. Johtaja ja alaiset soveltavat tehti-
vitaktiikkaa hyodyntdmélld nditd kulttuurisia tydvélineitd toiminnassaan suunnittelun kaytén-
teen sisilld. Tilanteessa osallistujat toimivat kulttuurilleen tunnusomaisella tavalla. He omak-
suvat johtamisessa aktiivisesti kdytdnteiden edellyttdmid rooleja ja toimivat niissd vaikuttaen
oman asemansa puitteissa. Esimerkiksi yhtymén komentaja toimii tilanteessa seké autoritddri-
sen johtajan, ohjaajan tai opettajan ettd vertaisen keskustelijan rooleissa. Samoin alajohtopor-
taiden komentajat vaihtavat rooleja kuuliaisen vastaanottajan, omatoimisen suunnittelijan ja
aktiivisen toimijan vélilld. Ndma roolit ja niiden vélilla tapahtuvat siirtymét ovat osa tehti-
vétaktiikan kulttuuristen tyokalujen kdyttdd toiminnan rakentamisessa. Muodollisen ja vapaan
vuorovaikutuksen kehykset tdydentdvit ja mahdollistavat toinen toisiaan. Kdskemiseen, suun-
nitteluun ja esittelyyn liittyvd muodollinen kehys mahdollistaa epamuodollisen ja vapaan
suunnittelun tai vuorovaikutuksen. Tdmé vaihteleva vuorottelu on merkittdvdssd asemassa

tehtavéataktiikan rakentamisessa osaksi toimintaa.

Toinen vinjetti késitteli ajankdytdon merkitystd toiminnan rakentamisessa. Aika sekd niihin
sidotut tilaisuudet toimivat vinjetissd elementteind, joilla hallitaan ja mahdollistetaan tehtévéin
toteuttamista ja seurantaa. Vinjetti ndyttdd, miten ajankdyttod tahdittamalla toteutettu kontrol-
lointi mahdollistaa tehtdvdtaktiikan mukaista autonomiaa. Aikaan sitomisen kdytdnne mah-
dollistaa toiminnanvapauden osoittamisen ja rajaamisen osaksi toimintaa. Samanaikaisesti
ajalla pyritddn sidilyttdmédn kontrolli tavoitteiden saavuttamisessa ja yhteensovittamisessa.
Aikaa kdytetddn kontrolloimaan laajemman kéyténteen eli suunnitteluprosessin mukaista toi-
mintaa. Taman lisdksi my0s pienemmat kdytinteet, kuten esittelytilaisuudet, sidotaan ja tahdi-
tetaan aikaa kdyttden. Aika toimii ndin myos kehyksend, jonka kautta jokin tapahtuma tai toi-
minto rakennetaan. Aika on myds johtamisessa tai tehtdvéssd annettava resurssi, johon toi-
mintaa voidaan sitoa. Tehtdvataktiikkaa kontrolloidaan ajalla. Tdmd ndyttdytyy erityisesti
suunnittelutydssd. Aikaan sitomista kéytetddn kontrollointiin myds toimeenpanevassa johta-
misessa. Etukidteen ajalla tahditettu ja kehystetty toiminta kuitenkin kohtaa haasteita muuttu-
vissa ja vuorovaikutteisissa tilanteissa. Dynaamista toimintaymparistod on vaikeaa tahdittaa
etukiteiselld aikaan sidotulla suunnittelulla. Tilanteenmukainen johtaminen osoittaa tdlld ta-

voin myds aikaan sidotun kontrollin haasteet.

Kolmas vinjetti késitteli tehtdvan muuttamista ja soveltamista osana toimintaa ja tavoitteiden
saavuttamista. Se ndyttdd, miten toiminnanvapauden periaate on keskeinen osa toimintaa ja
tehtivitaktiikkaa. Toiminnanvapauden ylldpitimiseksi ollaan valmiita my0s tottelemattomuu-
teen. Soveltavalla tottelemattomuudella pyritddn hankkimaan oma-aloitteisesti toiminnanva-

pautta tilanteissa, joissa sitd koetaan tarpeettomasti rajoitettavan. Vinjetti myos osoittaa tehté-
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vataktiikan kulttuuristen kehysten herkkyyden. Tehtdvédn ja tavoitteeseen liitettavat lisimaa-
reet tai reunachdot synnyttévét helposti ristiriitoja toiminnan rakentamisessa. Tehtdvéataktiikka

ottaa muotoa nousemalla tilld tavoin esille myds silloin, kun sitd ei koeta sovellettavan.

Kokonaisuutena havainnointi ja siitd tehty analyysi osoittaa, miten tehtévitaktiikkaan liittyvat
kulttuuriset kehykset, arvot ja kdytdnteet aktivoituvat tai aktivoidaan monipuolisesti toimin-
nassa. Tehtdvitaktiikka nédyttdytyy suurelta osin tavanomaiseksi ymmairrettyjen sotilasjohta-
misen kdyténteiden sisdlld. Analyysi osoittaa toiminnanvapauden periaatteen, arvon, olevan
jollakin tapaa merkittdvd osa tehtdvataktiikkaa. Toiminnanvapauden keskeinen rooli suoma-
laisessa tehtdvitaktiikassa nousee samankaltaisena ohjaavana periaatteena esille myos Kosti-
aisen (2020, 77-78) tutkimuksessa. My0s ajalla tehtdvataktiikkaan rakennettava kontrolli ja
soveltava tottelemattomuus tavoitteiden tulkinnassa ja tehtdvien toteuttamisessa syventdvit
tehtdvitaktiikan kulttuurisen repertuaarin kdyttod. Toiminnanvapauden, kehysten ja kéytén-
teiden suhde my0s osoittaa, miten arvot saavat toiminnallista merkitystd vasta kdytinteissa ja
kehystdmisessd, kuten Swidler (1986, 276-277) esittdd (ks. myos. Giorgi ym. 2015, 13-14,
21-22).

Havainnointi rakentaa ymmarrystd tehtdvdtaktiikasta organisaatiokulttuurin vakiintuneena
osana. Tehtévitaktiikkaa ei arjessa tai opetuksessa erikseen nimeti tai osoiteta, mutta analyysi
osoittaa sen toteutuvan arvojen, kehysten ja kiytdnteiden tasolla osana tavanomaista toimin-
taa. Kulttuuristen arvojen ja tydkalujen suhde toisiinsa voidaan ymmartii toisiaan tdydentévi-
néd ja toisiaan muokkaavina (Giorgi ym. 2015, 21-22). Tehtdvitaktiikka voidaankin ndhda
osaksi suomalaista sotilasjohtamisen toimintakulttuuria tavalla, jossa arvot ja toiminnan ra-
kentamiseen kaytettivit kulttuuriset tydkalut tukevat ja ylldpitdvat toisiaan vuorovaikutukses-
sa. Niitd voi kuitenkin olla vaikea tunnistaa ja liittdd suoraan tehtévétaktiikkaan. Myos Kosti-
ainen (2020, 79-80) tuo tyonsd johtopddtdksissd esille kisitystd tehtdvétaktiikasta vakiintu-
neena ja yleisend osana suomalaista johtamista. Aiemman tutkimuksen havainnot ja timéin
tutkimuksen analyysin tulokset muistuttavat Swidlerin (1986, 278-281) kuvaamaa vakiintu-
nutta asetelmaa, jossa kulttuuriset tydkalut ovat asettuneet osaksi toimintaa tavalla, jota on

vaikea eritelld (ks. myds Giorgi ym. 2015, 21-22).
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6. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Téssé tutkimuksessa kartoitettiin ja pyrittiin ymmaértdméén tehtévétaktiikkaa osana suomalais-
ta sotilasjohtamisen toimintakulttuuria. Kulttuurin tutkimukseen sovellettiin teoreettista viite-
kehystd, jossa kulttuuria ymmaérretddn ennen kaikkea toiminnan tuottamiseen kaytettdvini
merkitysrakenteena, kulttuurisena tyokaluvalikoimana (Swidler 1986; Giorgi ym. 2015).
Tutkimustehtdvéna oli tuottaa tietoa tehtdvitaktiikasta osana johtamista ja sithen liittyvid kdy-
ténteitd. Tutkimuskontekstina oli upseerikoulutus. Télld tavoin tutkimuksessa pyrittiin tarkas-
telemaan myos opetuksen asemaa ja merkitystd kulttuurin rakentumisessa. Tdssé luvussa kah-
den analyysin tuloksia yhdistellddn tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Tutkimustuloksia
my0s peilataan suhteessa esiymmaérrykseen ja teoreettiseen viitekehykseen. Luvussa kisitel-
ld4dn my0s tulosten luotettavuutta ja yleistettdvyyttd. Lopuksi esitetddn ajatuksia tyon ja tulos-

ten hyodynnettivyydesti ja jatkotutkimuksesta.

6.1. Tehtavitaktiikka kulttuurisena ilmiona suomalaisessa sotilasjohtamisessa

Tutkimuksessa tehtévétaktiikkaan kulttuurisena ilmiond perehdyttiin aluksi yleiselld tasolla
sellaisena kuin se preussilais-saksalaisessa kontekstissa esiintyi. Tdmén perehtymisen tarkoi-
tuksena oli muodostaa esiymmairrys siitd, minkédlaisia mahdollisia kulttuurisia muotoja tehté-
vitaktiikka on saanut ja voisi saada. Tutkimuksen varsinainen empiirinen osa rakentui kah-
desta toisistaan erillisestd kokonaisuudesta: tehtévétaktiikkaa késittelevien kirjoitelmien ana-

lyysista ja osallistuvalla havainnoinnilla toteutetusta tutkimuksesta.
Taustaolettamukset suomalaisessa tehtiviataktiikassa

Perehdyttiessd alustavasti tehtdvitaktiikkaan kulttuurisena ilmiond sen néhtiin tuottavan sel-
keitéd ja vahvoja valittuja tapoja nihdd ympardivé todellisuus sekéd sodankédynti. Tdma havain-
to johti kysymiin, onko suomalaisessa tehtdvitaktiikassa vastaavanlaisia taustalla vaikuttavia
olettamuksia. Tamén tutkimuksen empiirisen osan kautta esiin nousevat suomalaisen tehti-
vétaktiikan taustaolettamukset perustuvat kulttuurisiin arvoihin ja kehyksiin, joiden avulla

tehtdvitaktiikkaa sijoitetaan ja rakennetaan suoraan osaksi toimintaa.

Tehtdvitaktiikkaan liittyvét arvot ndyttdytyvét toimintaperiaatteina, joita kdytetdén toiminnan
rakentamisen kulttuurisina tydkaluina. Arvot ohjaavat periaatteellisella tasolla, miten tehta-
vataktiikkaa tulisi rakentaa ja toteuttaa. Nama periaatteet ovat osa tehtévétaktiikan taustaolet-
tamuksia, jotka vaikuttavat ennen kaikkea yhteisollisesti. Tehtdvataktiikka niyttdytyykin var-
sin voimakkaasti sovellettavana periaatteellisena tilanteeseen ja ympéristdon sidottuna ilmi6-

na.
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Tehtdvitaktiikan kulttuuriseen tydkaluvalikoimaan liitettdvilld periaatteilla pyritddn soveltaen
sijoittamaan tehtdvitaktiikkaa osaksi toimintaa. Merkittdvin esiin nouseva periaate on toimin-
nanvapaus ja sen vaaliminen johtamisessa. Toiminnanvapaus nousi esiin jo kirjallisen aineis-
ton analyysissd ja korostui myds havainnointiaineiston analyysissd. Toiminnanvapauden li-
saksi ohjaavia periaatteita toiminnan rakentamisessa ovat oppimisen ja motivaation merkityk-
sen korostaminen sekd vastuu ja vastuullisuus. Néiden kulttuuristen arvojen taustalla voidaan
tunnistaa olettamus ihmisestd yksilollisend aktiivisena toimijana, jolta edellytetdin kykyé vas-
tuunottoon ja oppimiseen. Tdmé heijastelee aktiivista toimijuuteen pohjaavaa ihmiskuvaa,
joka on varsin yhtenevédinen esiymmarryksessd tehtdvitaktiikasta muodostetun kisityksen

kanssa.

Arvojen lisdksi tehtdvataktiikkaa rakennetaan ja sijoitetaan toimintaan kehysten ja kehystdmi-
sen kautta. Tehtavétaktiikan kulttuuriset kehykset rakentuvat erddnlaisina tilannesidonnaisesti
arvioitavina sisdisind ja ulkoisina edellytyksind tehtdvitaktiikan soveltamiselle. Sisdisesti ko-
ettu joukon osaaminen, jaettu kommunikaatio ja luottamus muodostavat edellytysten kaltaisia
kehyksii, joiden kautta tehtévitaktiikkaa sidotaan ja sovitetaan tilanteeseen. Tehtdvataktiikan
katsotaan vaativan toimiakseen vahvaa perusosaamista, kykyd kommunikoida luontevasti
sekd kollektiivista luottamusta. Vajavaisuudet ndissd edellytyksissd eivét kuitenkaan sulje
tehtivitaktiikkan soveltamista pois. Tehtdvitaktiikan kéyténteilld on merkittdvd rooli myos
ndiden edellytysten rakentamisessa. Ulkoiset ympéristoon liittyvét tilannetekijat ovat vastaa-
valla tavalla tehtdvétaktiikan ulkoinen kehys. Tulkinnassa ulkoisesta toimintaympiristosti
arvioidaan edellytyksid tehtdvitaktiikkan soveltamiselle. Tehtévétaktiikan toteuttaminen on
tulkittavissa tilannesidonnaiseksi ja jossain mdéirin poikkeusoloihin liitettdvaksi. Tehtdvatak-
titkka ei kuitenkaan ole yksinomaan rajattavissa tai sijoitettavissa tiettyyn toimintaympéris-
toon. Sitd sovelletaan yhtd lailla arkisissa tilanteissa, suunnittelutydssi ja toimeenpanevassa

johtamisessa.

Téssd tutkimuksessa suomalaisesta tehtdvitaktiikasta ei noussut esille selkedsti eksplikoitavia
maailmankuvaan, sodan kuvaan tai sotataitoon liittyvid vastaavia kehyksid, jotka vaikuttaisi-
vat jollakin tapaa tehtdvitaktiikan taustalla. Ennemmin suomalaiset kehykset ndyttiytyvit
kollektiivisina ndkemyksind ja kokemuksina ihmisten kdyttdytymisestd, asennoitumisesta ja
toiminnasta. Johtajapositiossa toimivat henkil6t vaikuttavat ohjaavan tilanteiden tulkintaa.
Johtajan tehtdvénd on kehystdd, miten tehtdvitaktiikkaa toteutetaan ja miten sitd sovelletaan.
Johtajapositiossa olevalta myods odotetaan tdhdn liittyen paétoksid, ilmaisua ja esimerkki.
Naéiden taustalla voi toki vaikuttaa kollektiivinen kisitys sodan kuvasta ja sotataidosta, vaikka

sellainen ei noussutkaan tutkimuksessa esille.
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Tutkimuksessa arvot ja kehykset vaikuttavat olevan sisdllollisesti liitoksissa toisiinsa. Toi-
minnanvapaus on vahvasti liitoksissa luottamukseen. Oppiminen ja motivaatio ovat vastaaval-
la tavalla liitoksissa osaamiseen. Kulttuuriset arvot ja kehykset toimivat kulttuurisina tyoka-
luina, joiden avulla tehtdvdtaktiikkaa suhteutetaan ympardivadn havainnoituun todellisuuteen.
Téama tyo edellyttdd johtajalta ja joukolta jatkuvaa ja aktiivista kehystdmisté ja vuorovaikutus-
ta sekd ympériston ettd sielld tyoskentelevien ihmisten kanssa. Tilanteiden kehystdmistd muo-
dolliseksi tai vapaaksi kdytetddn toiminnanvapauden mahdollistajana, mutta myds sen rajojen
osoittamiseen. My0s aikaan sitomisella kehystetdén toiminnanvapautta. Taustalla vaikuttavia
periaatteita, kuten toiminnanvapautta, oppimisen ja motivaation korostamista seké vastuuta ja
vastuullisuutta, kdytetddn kollektiivisesti soveltaen toimintaa ohjaavina. Yksilot vastaavasti
sopeuttavat toimintaansa johtajan sosiaalisesta vuorovaikutuksesta syntyneen kehyksen oh-
jaamina. Tehtdvataktiikka ottaa muotoaan tilannesidonnaisesti tdssd soveltamisessa ja vuoro-

vaikutuksessa.

Arvojen merkitys suomalaisessa tehtdvitaktiikassa vaikuttaa varsin korostuneelta. Arvojen
esiin nouseminen, ja niiden osalta erityisesti toiminnanvapauden merkitys, on merkittdva ha-
vainto. Varsinkin, kun tutkimuksen teoreettinen viitekehys keskitti mielenkiinnon suuntaamis-
ta erityisesti kdytdnteisiin. Téstd huolimatta aineistoldihtdinen analyysi nosti esiin arvoiksi
tulkittavia periaatteita. Niitd periaatteita kiytetddn kehysten ja kdytdnteiden rinnalla sovelta-
vina tydkaluina toiminnan rakentamisessa. Ne eivit ole ehdottomia kdyttidytymistd ohjaavia ja
rajaavia rakenteita. Saattaa olla, ettd suomalaisen sotilasjohtajan ajatellaan toimivan monissa
erilaisissa toimintaymparistoissd ja tilanteissa, jolloin soveltaminen korostuu. Télldin arvot
yhdessd kehysten ja kdytinteiden kanssa tarjoavat tarkoituksenmukaisen tavan toiminnan ra-
kentamiseen. Arvot eivit tilloin ndyttdydy toimintaa etukdteen mairittdvind ja sitovina, vaan
tilanteenmukaisesti sovellettavina. Tilannetekijoiden esiin noussut merkitys tehtavataktiikan

kehyksind puoltaa téta tulkintaa.
Tehtavitaktiikan sosiaaliset ja kulttuuriset kiytinteet suomalaisessa sotilasjohtamisessa

Esiymmarryksessé tunnistettavimmaksi osaksi tehtivitaktiikkaa osoittautuivat erilaiset siithen
liitettdvat sosiaaliset ja kulttuuriset kdytinteet. Tdmén perusteella tutkimuksen toisessa alaky-
symyksessd pyrittiin selvittimidin suomalaisessa sotilasjohtamisessa tehtdvitaktiikkaan liitet-

tavid kaytinteita.

Tésséd tutkimuksessa suomalaisessa sotilasjohtamisessa tehtévétaktiikan kulttuurisiksi ja sosi-
aalisiksi kdytdnteiksi kirjallisessa analyysissd nousivat tavoitteen ja tehtdvin miérittdminen,

eksplisiittisen tehtdvdan antaminen ja sen selked kdskeminen sekd vuorovaikutuksellinen joh-
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taminen. Hienovaraisempina esiintyivét tehtdvin toteuttamiseen ja vuorovaikutukseen liitty-
vét kdytidnteet. Johtaja antaa alaisen toimia itsendisesti, mutta valvoo ja puuttuu tarvittaessa.
Vuorovaikutus johtamisessa on aktiivista ja kuuluu johtajan tehtdviin. Tehtdvin ja tavoitteen
madrittelyn kautta johtaminen sekd selkedt vakiintuneet késkyttdmisen tavat heijastavat voi-
makkaasti esiymmarryksessé esiin nousseita kiyténteitd. Kirjallisen analyysin perusteella teh-
tavitaktiikka osoittautui kdyténteiden osalta laajalti liittyvéksi tehtdvdnantoon, kdskemiseen ja

toiminnan johtamiseen.

Havainnointi ja siitd tehty analyysi syvensivit kéyténteiden sosiaalista merkitystd suomalai-
sessa tehtdvitaktiikassa. Havainnoinnissa ja siitd tehdyssé analyysissa tehtdvétaktiikkaa tun-
nistettiin kirjallisen analyysin tapaan aivan tavallisissa sotilasjohtamisen kdyténteissd. Esi-
merkiksi tehtdvadn, kdskyyn ja kdskynantoon liittyvit kdytdnteet sisdltdvit jo itsessdén tehti-
vdn ja tavoitteen méadrittelyd tehtdvitaktiikkaan liitettdvilld tavalla. Namé kdytdnteet ovat
kulttuurisesti vakiintuneita, luonnollistettuja tapoja toimia. Ne ovat kiinted osa suomalaisen

sotilasjohtamisen ja tyon organisoinnin tapoja.

Néamé vakiintuneet kulttuuriset kaytdnteet sisdltavét kuitenkin myds useita hienovaraisempia
sosiaalisia kdytéinteitd, joissa korostuvat vuorovaikutus ja kommunikaatio. Hienovaraisemmat
vuorovaikutukseen, valvontaan ja itsendiseen toimintaan liittyvit sosiaaliset kdyténteet liitty-
vit tilanneymmarryksen muodostamiseen ja kollektiiviseen sitouttamiseen. Nama puolestaan
eivit ndyttdydy samalla tavoin vakiintuneina kuin kiskemiseen ja tehtdvdnantoon liittyvét
kiytanteet. Hienovaraisemmat kéytdnteet toimivat vakiintuneiden johtamisen kdyténteiden
muodostaman kokonaisuuden sisélld. Néissd kdytdnteissd johtaja ymmaérretdin aloitteelliseksi,
ja muut sopeuttavat rooliaan ja kdyttdytymistdéin johtajapositiossa olevan esimerkin ja vuoro-
vaikutuksen mukaisesti. Johtamiseen liitettdvien tilanteiden kehystdminen on merkittdvd osa
tatd toimintaa. Alaiset ikddn kuin lukevat johtajaansa ja sopeuttavat omaa rooliaan ja kiyttéy-
tymistddn tdmén kdyttdytymisen mukaisesti. Johtaja maarittdd vuorovaikutuksen, itsendisyy-
den ja valvonnan tason, jolla tydskentely kidytdnndssa tapahtuu. Havainnointi nosti esiin myos
ajalla hallinnan tehtévétaktiikkaan liittyvind kontrollin kdyténteend. Ajankaytolld kontrolloin-
ti saa sekd vakiintuneita ettd soveltavia muotoja johtamisessa. Ajankédyton kautta johtaminen
ja toiminnan aikaan sitominen on tapa rakentaa valvontaa tavalla, joka mahdollistaa toimin-
nanvapauden. Aikaan sitominen kdyténteend myds luo toiminnanvapaudelle rajoja ja raken-

netta.

Tehtdvitaktiikka saa muotoaan, kun nditd sosiaalisia ja kulttuurisia kdytdnteitd sovelletaan
luovasti yhdesséd kehystdmisen ja arvojen kanssa. Vakiintuneiden kéyténteiden kehystdminen

vuoroin muodolliseksi ja epdmuodolliseksi rakentaa toiminnanvapautta sekd hyodyntda oppi-
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mista hallitulla tavalla. Muodollisen ja epdmuodollisen vuorottelu osoittaa niin tilan, ajan ja
paikan itsendiselle toiminnalle ja soveltamiselle. Johtaja tdydentéd ja soveltaa nditd rakenteita

omalla ohjaavalla kdytokselldén.

Tehtdvinantoon ja suunnitteluun vakiintuneina kéyténteind kuuluu my6s ajankdytolld raken-
nettuja tai muodostettuja hetkid, jolloin alaisen tehtdvdnd on suunnitella tai toimia ilman joh-
tajan ohjaavaa ldsndoloa tai puuttumista. Télld pyritddn mahdollistamaan tehtévitaktiikkaa
tarjoamalla alaiselle tilaa toteuttaa itsendistd ja vapaata toimintaa saadun tehtdvin puitteissa.
Tédmai rakentaa toiminnanvapauden lisdksi myds molemminpuolista luottamusta. Vuorovai-
kutteinen johtaminen saa muotoa avoimen keskustelun ja suunnittelun hienovaraisina kaytén-

teind. Talla pyritdan aktiivisesti kollektiiviseen tilanneymmarrykseen ja sitouttamiseen.

Tehtavitaktiikan merkitysten ja kiytinteiden rakentuminen suomalaisessa upseerikou-

lutuksessa

Esiymmarrys nosti esiin koulutuksen ja kasvatuksen merkityksen tehtdvitaktiikassa. Tama
ohjasi selvittiméén tehtivitaktiikan rakentumista osana suomalaista upseerikoulutusta. Tdhin
alakysymykseen liittyen tutkimus nojasi varsin vahvasti havainnoimalla toteutettuun osaan
tutkimusta. Havainnointi toteutettiin yleisesikuntaupseerikurssin opetuksen kontekstissa ja
tarjosi suoran mahdollisuuden havainnoida tehtdvétaktiikan saamia merkityksié osana opetus-
ta. Kuitenkin myos tutkimuksen kirjallinen aineisto toi esiin liityntdjad oppimiseen ja opetuk-

seen tehtévitaktiikkaan liittyen.

Opetuksen nidkokulmasta kirjallisen aineiston analyysi nosti esille osaamisen ja ammattitaidon
merkityksen. Tehtdvdtaktiikan ymmarrettiin olevan sovellettavissa erityisesti perusosaamisel-
taan vahvoissa ja ammattitaitoisissa joukoissa. Osaaminen ja ammattitaito nousivat esiin
myo0s edellytyksind tehtivitaktiikan soveltamiselle. Télld tavoin tehtdvitaktiikan opetus on
liitoksissa taustaoletuksiin. Tehtévitaktiikkaan liittyvid kulttuurisia kehyksié ja arvoja voi-

daankin my6s hyodyntdd osana koulutusta ja kasvatusta.

Y leisesikuntaupseerikurssin opetuksessa tehtdvitaktiikka nayttdytyi opetuksessa varsin impli-
siittisend. Se mainittiin tai osoitettiin kdsitteend opetuksessa ajoittain, mutta sen sisiltdja ei
erityisesti kdsitelty. Havainnoitu opetus rakentui laajalti suunnittelun ja esikuntatyon opiske-
lun ja harjoittelun ympérille. Havainnointi kattoi myds jonkin verran toimeenpanevan johta-
misen harjoittelua. Suunnittelun ja esikuntatydon opiskelussa korostui suunnitteluprosessin
kdytanne, jonka ympérille opetusta ja tyoskentelyd rakennettiin. Opetuksen toteutuksessa ko-

rostui sosiaalinen yhdessd tekemélld oppiminen ja oletettuihin rooleihin kasvattaminen.
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Tehtivataktiikka sai tdhdn perustuen muotoa opetuksessa kehystdmiseen ja arvoihin tukeu-
tuen. Selkeimmin tunnistettavissa on pyrkimys rakentaa toiminnanvapautta osaksi opetusta ja
oppimista. Opetus rakentui kdytdnndssd usein annettavan tehtdvin ympdrille. Opettajat ohja-
sivat opetusta oppimistehtdvien kautta, jotka kehystettiin usein suoraan opiskelijoiden tuleviin
tyotehtdviin liittyen. Tehtdvit annettiin kiskynantoina tai kdskynomaisina, ja niiden toteutusta
tahditettiin ajalla. Tamén ajan sisdlld opettajat pyrkivét puuttumaan tydskentelyyn vain vihan.
Toiminnanvapaus korostuukin opetuksessa erityisesti tilan antamisena. Kontrolli ja tahditta-
minen rakennetaan ajalla ja niihin sidotuilla tilaisuuksilla. Namaé tilaisuudet olivat useimmiten
esittelyjd, kdskynantoja tai strukturoituja suunnittelutilaisuuksia. Opettajat osallistuvat ndihin

tilaisuuksiin poikkeuksetta.

Opetuksen kokonaisuudessa korostuu sosiaalinen vuorovaikutus ja tekemisen kautta oppimi-
nen. Ammattitaidon ja monipuolisen osaamisen merkitystd korostetaan osana opetusta. Yleis-
esikuntaupseerikurssin opetuksessa korostuu suunnittelun ja suunnitelmien laatiminen. Tehta-
vataktiikkaan liitettdvid arvoja, kehyksia ja kdytinteitd pyritdén rakentamaan osaksi toimintaa

sosiaalisen ja vuorovaikutuksellisen harjoitteluun perustuvan opetuksen keinoin.
Yhteenveto

Suomalaisessa sotilasjohtajuudessa tehtdvitaktiikka kulttuurisena ilmiond ndyttiytyy sithen
liitettdvien arvojen, kehysten ja kdyténteiden kautta. Arvot ja kehykset muodostavat tehti-
vitaktiikan merkityksellisen siséllon. Kéytanteet puolestaan edustavat suoria tapoja rakentaa
tehtivitaktiikkaa osaksi toimintaa. Tehtdvdtaktiikka on vakiintunut osa suomalaisen sotilas-
johtamisen kulttuuria. Tehtdvataktiikkaan liitettdvit tavat rakentaa toimintaa ovat suurelta
osin vakiintuneita, ja niiden erottaminen, tunnistaminen ja nimedminen on tisti syystd haas-
tavaa. Suomalaiseen tehtdvataktiikkaan liittyy vahvasti arvoja, periaatteita siitd, miten pitdisi
olla ja johtaa. Nama arvot eivdt kuitenkaan ole pakottavia vaan sovellettavia tyokaluja toi-

minnan rakentamisessa.

Tehtdvitaktiikka saa muotoaan vasta, kun niitd arvoja kdytetdén luovasti toiminnan rakenta-
miseen yhdesséd kehystdmisen ja kdyténteiden kanssa. Tehtdvataktiikan kulttuurista tydkaluva-
likoimaa ja sen soveltamista opetetaan ja opitaan upseerikoulutuksessa sijoitettuna suoraan
osaksi toimintaa. Tehtdvitaktiikka on ldsnd opetuksessa, mutta varsin implisiittiselld tavalla.
Télla tavoin upseereita kasvatetaan toimimaan ja soveltamaan tehtévétaktiikkaa osana johta-

mistaan.
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Pohdinta

Tehtédvitaktiikka suomalaisessa sotilasjohtamisessa ndyttdytyy tutkimuksen tulosten perus-
teella kulttuurisena ilmidné, joka rakennetaan ja nimetddn tilannesidonnaisesti kdyttdméalla
arvoista, kehyksistd ja kéyténteistd muodostuvaa tyokaluvalikoimaa. Tdmd heijastaa varsin
osuvasti Swidlerin (1986) esittiméé ajatusta kulttuurin toiminnallisesta luonteesta. Tehti-
vétaktiikan tyokaluvalikoima siséltdd vélineet siithen, miten, miksi ja missd tehtdvétaktiikkaa
tehdddn. Tdmai asettaa tehtavataktiikan luonteeltaan johtamiseen kiintedsti liittyvéksi luonnol-
listetuksi merkitysrakenteeksi. Tdma heijastaa varsin yhdenmukaisella tavalla preussilais-
saksalaisesta tehtdvdtaktiikasta ja sen olemuksesta tehtyjéd tulkintoja (ks. Shamir 2011, 3-5,
52-53; Malkki 2009, 125; Vandergriff 2017, 49-50). Tamén filosofisen luonteen takia tehté-

vitaktiikkaa on my0s vaikea tyhjentdvisti mairitelld, eritelld tai osoittaa.

Tutkimustulosten perusteella suomalainen tehtivitaktiikka rakennetaan aina uudestaan sovel-
taen osaksi kulloistakin kontekstia. Tehtdvataktiikan kulttuuriset tyokalut ovat hyvin moni-
puolisia. Sen tyokalusarja sisdltdd kulttuurisia tyokaluja: arvoja, kehyksid ja kédyténteitd. Nii-
den yhdistely tarjoaa vilineitd toiminnan rakentamiseen, toiminnan perusteluun ja tavoitteiden
asetteluun. Tyokalusarja on kollektiivinen kokoelma kulttuurisia tyokaluja, jotka yksinddn
eivdt muodosta tehtdvitaktiikkaa. Se saa muodon vasta tilanteeseen sidottuna toimijoiden so-
veltaessa nditd tydkaluja toiminnassa. Tété tilanteeseen ja toimintaan sidottua rakennetta nimi-
tetddn kulloinkin tehtivitaktiikaksi. Télld tavoin tehtdvitaktiikkaa voidaan rakentaa tyokalu-
jen avulla huomioiden tilannetekijit, organisaation rakenne ja rajoitteet seké toimintaympéris-
to. Tastd syystd tehtdvitaktiikka ei ole pelkdstdin menetelmad, filosofia tai periaate. Tapa, jolla
tehtavitaktitkka saa muotoa tdlld tavoin tilannesidonnaisesti, muistuttaa varsin suuresti oi-
keusistuimen jdsenten toiminnasta saatuja havaintoja toiminnan rakentamisesta vastaavien

tyokalujen avulla (McPherson & Sauder 2013).

Esiymmarryksessd preussilais-saksalaisen tehtdvdtaktiikan havaittiin pohjautuvan erityisiin
kulttuurisiin kehyksiin. Esiymmaérryksessé tehtdvataktiikan taustalla vaikuttivat avoin, komp-
leksinen maailman- ja sodan kuva, sotataidollinen liikesotaan liitettdva ajattelu sekd humanis-
tinen ihmiskdsitys. Namé ndyttdytyivat linjakkaina kollektiivisina tehtévétaktiikan kulttuurisi-
na kehyksind, joiden kautta toimintaa rakennettiin ja ympéardivdd todellisuutta jasennettiin.
(ks. Mattsson 2003, 62—65; Shamir 2011, 11-15, 33-34 52-53; Long 2017, 84) Tdminkaltai-
nen linjakkuus on kuitenkin toisaalta helppoa osoittaa jélkikédteen. Esiymmarryksen muodos-

tamiseen kdytetyt ldhteet analysoivat tehtdvitaktiikkaa padosin retrospektiivissé.
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Suomalaisesta tehtdvataktiikasta vastaavaa sotataidollista kehystd sodan luonteesta ja sotatai-
dosta ei noussut tutkimuksessa eksplikoidusti esiin. Siihen viitattiin aika ajoin tekstissd tai
puheessa, mutta ei milldén tavoin osoitettu tai sijoitettu. Tdmé saattaa johtua siitd, ettd sodan
kuva tai sotataidollinen kehys on niin vahvasti luonnollinen tai vakiintunut osa kulttuuria, etti
sen esille nostaminen on tutkimuksessa kdytettyjen menetelmien keinoin vaikeaa. Toisaalta
tehtdvitaktiikan vahva liityntd johtamiseen on saattanut myds osin erottaa sitd sotataidollises-
ta kehyksestd. Téma viittaisi johtamisen ja sotataidon jonkinlaiseen eriytymiseen toisistaan

suomalaisessa sotilaskulttuurissa.

Merkittdavin yhteys suomalaisessa ja preussilais-saksalaisessa tehtdvitaktiikassa on sen sijaan
tunnistettavissa kdytdnteissd. Tunnistettavimpia ja ldhdekirjallisuudessa kasitellyimpié tehta-
vataktiikkaan liittyvid kédyténteitd on johtaminen tehtdvin méérittelyn kautta. Tavoitteet muo-
toillaan tehtdviksi alaisille, jotka saavat toteuttaa ne itsendisesti ja omatoimisesti. Tehtdvan
tdyttiminen on alaisen vastuulla, ja toteutus on korostetun vapaasti alaisen péatettdvissi. (ks
esim Shamir 2011, 25-28; Samuels 2014, 43—46; Alberts & Hayes 2003, 25-26) Tama kay-
tdnne on varsin selkedsti kuvattu tehtévétaktiikkaan liitettynd myos kotimaisessa ohjesddnnos-

sd (Kenttdohjesddntd, yleinen 2014, 23), ja oppaassa (Johtajan kadsikirja 2012, 95-96).

Tutkimuksen esiin nostamat kdskemisen ja tehtdvin méérittdmisen kiytdnteet ovat varsin laa-
jalti yhdenmukaisia sekd esiymmarryksen kanssa ettd myos keskenddn. Tdmin tutkimuksen
tuloksissa kdskemisessi ja tehtavian méérittdmisessad nousi kuitenkin esiin my6s rajoitteiden ja
kontrollin keinoja. Tehtdvdan médrittdmisen ymmadrrettiin sisdltdvin aina vahintdin jossakin
médrin rajoitteita tai reunaehtoja alaisen toteutukselle. Kontrollia tehtdvdn toteuttamisessa ja
kokonaisuuden hallinnassa toteutettiin myds ajalla ja ajan kdyttéd kontrolloimalla. Alaisen
toiminnanvapaus ja tehtdvin vapaa toteutus on aina suhteellista ja sidoksissa tilanteeseen.
Téma puoli tehtdvitaktiikasta jad ajoittain toiminnanvapauden korostamisen varjoon. Téaltd
osin suomalainen tehtdvétaktiikka muistuttaa dynamiikaltaan Albertsin ja Hayesin (2003,
24-26) madrittelemdd valikoivaa hallintaa. Kontrollointi tehtévétaktiikkaan liittyen nousee
esiin my0s aihetta kisittelevissa kirjallisuudessa. Kaytdnnossa tehtdvitaktiikka kuitenkin tar-
vitsee myoOs tilanne- ja toimintaympéristosidonnaista joustavaa rajoitteiden asettamista ja

kontrollia. (Balck 1980, teoksessa: DePuy 1980, 18-20; Samuels 2015, 455-456)
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Esiymmarrys nosti esiin myos muita kdytanteitd, jotka liittyvét olennaisesti tehtdvitaktiik-
kaan. Tehtdvidn ja aikomuksen médrittelyyn ja kommunikoimiseen liitettdvid kiytanteitd ovat
toisaalta eksplisiittinen ja selkedsti rajattu tehtidvd ja sen ympdirille rakennettu kisky, mutta
toisaalta my0s tapa kommunikoida tavoitteita ja aikomusta avoimella vuorovaikutuksella.
Nailla kayténteilld on oma tdrked roolinsa aikomuksen jaetun ymmairtdmisen ja yhteensovit-
tamisen aikaansaamisessa. Esiymmarrys painotti myos eri tasoilla olevien johtajien aktiivista
osallistumista osana toimintaa ja suunnittelua. (ks. esim. Simpkin 1985, 232-234) Vastaavan-
laisia hienovaraisia kommunikaatiokéytinteitd oli l0ydettdvissd myos téssd tutkimuksessa.
Vuorovaikutus sekd sen hyddyntdminen korostuvat tehtdvid ja suunnitelmia tdydentdvéssi
kollektiivisessa kommunikoinnissa. Johtamiseen ja suunnitteluun liittyvien tilanteiden kehys-

tdminen epamuodollisiksi toimii tilana tédlle vuorovaikutukselle.

Esiymmarryksen perusteella tehtivitaktiikka pohjaa itsendiseen toimintaan kykenevdin am-
mattitaitoiseen johtajaan, joka luottaa itseensd ja ymparilldén oleviin ihmisiin. Tehtivitaktiik-
ka vaatii johtajalta yksilond huomattavasti. Tdmd edellyttdad toteutuakseen huomattavaa pa-
nostusta johtajien kasvatukseen ja koulutukseen. Preussilais-saksalainen sotakoulujérjestele-
mé pyrki ilmeisen johdonmukaisesti kasvattamaan ja opettamaan johtajia tavalla, joka mah-
dollisti tehtdvitaktiikan soveltamisen johtamisessa. Kasvatuksella pyrittiin kehittdméén val-
miuksia itsendiseen toimintaan ja kasvattamaan luottamusta. Koulutus ja opetus kehittivét
upseerin ammattitaitoa tukien samalla kasvatusta. (ks. esim. Mattsson 2003, 21-22, 55-56,

59-61; Muth 2011, 183; Mélkki 2009, 115-122)

Tédmin tutkimuksen tulosten perusteella tehtdvitaktiikkaan kasvatetaan implisiittisesti osana
upseerikoulutusta. Upseerikoulutuksessa opetusymparistot ja tyoskentelytavat pyritddn raken-
tamaan mahdollisuuksien mukaan heijastamaan mahdollisimman tarkasti oletettua toimin-
taympdristod. Samoin toiminnanvapautta ja siihen liitettdvid rajoitteita sovelletaan aktiivisesti
osana opetusta. Téménkaltainen tehtdvitaktiikan sijoittaminen osaksi opetuskéyténteitd hei-
jastaa Matssonin (2003, 59—62) ja Muthin (2011) tulkintaa preussilais-saksalaisesta tehté-

vétaktiikan opettamisesta kasvatuksellisena prosessina, jota pedagogiset kiytanteet tukevat.

Téssd tutkimuksessa esiin noussut suomalainen tehtdvitaktiikka pohjaa kokonaisuudeltaan
toiminnanvapauteen, luottamukseen ja oma-aloitteelliseen ammattitaitoiseen toimintaan. Sa-
mat tehtdvitaktiikan olemuksen muodot ovat kadytdnndssd samoilla tavoin nousseet esiin ai-
hetta kisitelleessd Kostiaisen (2020) tutkimuksessa. My0Os ulkomainen tehtidvitaktiikkaa ké-
sittelevd sotilaskulttuurin ja -johtamisen tutkimus nostaa esiin vastaavat liitynndt (ks. esim.
Shamir 2011; Nilsson 2020). Taltd osin tutkimus nostaa esiin ja vahvistaa aiempien tutkimus-

ten tuloksia.
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Tassé tutkimuksessa tehtidvitaktiikan havaittiin saavan muotoa kulttuuristen arvojen, kehysten
ja kiytanteiden toiminnallisessa soveltamisessa. Arvojen osa suomalaisessa tehtdvitaktiikassa
osoittautui merkittivéksi. Esille nousseista arvoista toiminnanvapaus on erityisen keskeinen.
Toiminnanvapauden keskeinen merkitys suomalaisessa tehtdvitaktiikassa on noussut esiin
my0s Kostiaisen (2020, 77-78) tutkimuksessa. Toiminnanvapautta pyritddnkin rakentamaan

ja yllapitdmién mahdollisimman laajasti osana toimintaa.

Toiminnanvapauden ja tehtdvitaktiikan kokonaisuuden kannalta tirked havainto on myds se,
missd sitd ei koeta voivan soveltaa. Toiminnanvapauden saatetaan joissakin tilanteissa kokea
lisidvdn virheiden mahdollisuutta ja riskid. Yleiselld tasolla virheiden sietokyky nidyttdytyi
varsin matalana. Tehtévitaktiikka ja organisaation matala virheiden sieto ovat haastava yhdis-
telmd. Vastaavan kaltaista haastetta on havainnoitu aiemmassa tutkimuksessa (ks. Kostiainen
2020, 77-78) sekd Ruotsin asevoimissa (Nilsson 2020). Téssa tutkimuksessa nousi esiin, ettéd
toiminnanvapauden merkitys koetaan niin tiarkeédksi, ettd sitd toteutetaan ajoittain myds henki-
lIokohtaisella riskinotolla tai soveltamalla annettuja kidskyjd voimakkaasti. Tdmé luo sisdistd
ristiriitaa ja jannitettd tehtdvitaktiikan soveltamisessa kdytdnt6on. Toiminnanvapautta halu-
taan antaa ja ottaa enemmdn kuin koetaan hyvaksyttdviksi. Riski ja virheet ymmaérretddn

osaksi toimintaa, mutta jannite aiheuttaa sen, ettd virhevastuu on aina tekijalla.

6.2.  Tutkimuksen luotettavuus ja kritiikki

Tédmin tutkimuksen luonne on laadullinen ja tulkinnallinen. Téstd syystd my0s tutkimuksen
tulokset ja tutkimusprosessi itsessdéin on tulkinnallinen. Laadullisessa sosiaalista todellisuutta
ja merkityksenantoa késittelevéssi tutkimuksessa objektiivista, absoluuttista totuutta ei sellai-
senaan ole edes mielekistd pohtia (Tuomi & Sarajérvi 2009, 134-135). Téstd huolimatta laa-
dullista tutkimuksen luotettavuutta ja puolueettomuutta voidaan arvioida tutkimuksen toteu-

tuksen ja tutkijan oman roolin reflektoinnin kautta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 135-137).

Tutkimuksen tekijén tulkinta ja tulkinnan ohjaamana tehdyt valinnat ovat lisné kaikissa tut-
kimuksen vaiheissa. Tutkimuksen tekijdn oletukset ja tulkinta tehtévétaktiikan luonteesta on
ohjannut ldhestymain sekd tarkastelemaan tehtavataktiikkaa erityisesti kulttuurisena ilmiona.
Esiymmairrys johti tulkintaan tehtdvétaktiikan olemuksesta kulttuurina, joka ohjasi vahvasti
koko tutkimusasetelman rakentumista. Esiymmairryksen perusteella tulkittiin edelleen tehta-
vitaktiikan muodostuvan kulttuurisesta valikoimasta keinoja, joka puolestaan ohjasi teoreetti-
sen nikokulman valintaa. Esiymmaérrykselld oli tilld tavoin suora vaikutus myos tutkimusky-

symysten rakentumiseen.
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Tutkimuksen empiirinen osa pyrittiin kuitenkin toteuttamaan vahvan aineistoléhtoisellé otteel-
la. Voidaan perustellusti kysyd, missd madrin esiymmaérrykseen liittyva tulkinta vaikutti myos
tehtdvitaktiikkaan liittyvddn tutkimusaineiston keruuseen ja analyysiin. Tutkimuksen esiym-
mérrys ja sen muodostuminen on téstd syystd pyritty dokumentoimaan tyossd mahdollisim-
man tarkasti. Tdmé toimii tutkijan ajattelun ontologisena erittelynd ja antaa lukijoille mahdol-
lisuuden arvioida tydn puolueettomuutta ja luotettavuutta (vrt. Tuomi & Sarajarvi 2009, 96).
Esiymmarryksen ja teoreettisen viitekehyksen vahva rooli tutkimusasetelman rakentumisessa
on muokannut tutkimuksen kokonaisuuden abduktiiviseksi. Abduktiivinen ldhestymistapa ja
paittely edustaa teoriapohjaisen ja aineistolédhtdisen yhdistelemistd ilmion luonteen selvitta-
miseksi (Saunders, Lewis & Thornhill 2012, 144—148; Mantere & Ketokivi 2013, 71-72).
Tehtdvitaktiikkaa suomalaisessa sotilasjohtamisessa on tidssd tutkimuksessa selvitetty teoreet-

tisen ymmarryksen ja empiirisen aineiston avoimesti raportoituna vuoropuheluna.

Tutkimuksen kirjallinen aineisto oli informanttien itsendisesti tuottamaa tekstid, ja sithen an-
nettu tehtévé oli ohjaavuudeltaan varsin avoin. Tehtdvdnanto ei liittynyt tutkimukseen, vaan
opiskeluun. Téltd osin kirjallista tutkimusaineistoa itsessddn voidaan pitdd varsin puolueetto-
mana. Informantit edustivat monipuolista otantaa eri joukko-osastoissa ja tehtivissd palvele-
vista nuoremmista upseereista. Kyseessd ei kuitenkaan ollut satunnaisotanta. Kaikki infor-
mantit edustivat opiskelijoita, jotka opiskelivat johtamisen syventidvid opintoja padaineenaan.
Rajavartiolaitoksessa palvelevien upseerien osuus oli tosin suhteellisesti korostunut infor-
manttien kokonaisméérdssd. Téstd huolimatta informanttien kokonaisuus edusti sotatieteiden
maisterikurssilla opiskelevia upseereita tutkimuksen kannalta riittdvilld tavalla. Aineiston
laajuus mahdollisti analyysin tekemisen tutkimuksen tiedonintressiin liittyen. Kirjallisen ai-
neiston analyysi toteutettiin strukturoidulla aineistoléhtoiselld analyysilld. Tamé analyysitapa
on vaiheittain etenevi ja on dokumentoitu selkedksi osaksi analyysin raportointia. Lukija voi
tatd kautta arvioida analyysid ja sithen liittyvéd tulkintaa luotettavuuden ndkdkulmasta. Ana-
lyysi nosti vahvasti aineistosta esiin my0s esiin kulttuurisia arvoja. Arvot eivét varsinaisesti
liittyneet teoreettisen viitekehyksen mukaiseen nikemykseen kulttuurista. Ne kuitenkin nou-
sivat esiin aineistosta analyysin kautta. Tdmé toimii osoituksena analyysin pyrkimyksesta

puolueettomuuteen.

Tutkimuksen havainnointi toteutettiin osallistuvana havainnointina. Tutkija oli itse osa tutkit-
tavaa ilmioté ja tutkimusjoukkoa. Tdménkaltaisessa tutkimuksessa tutkijan on luotettavuuden
ja puolueettomuuden kannalta tdrkedd tuoda esiin asemansa sekd havainnoida ja raportoida
havaittuja ilmiditd ja tuntemuksiaan rehellisesti ja avoimesti (Patton 2002, 566—-567). Tutkijan
asema tutkittavan joukon jdsenend ja tiysipainoinen osallistuminen havainnoituihin harjoituk-

siin tarjosi sisdisen ndkokulman kulttuuriin. Toisaalta tutkijan vahva osallistuminen saattaa
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vaikeuttaa havainnoinnin puolueettomuutta. (Patton 2002, 265-266) Téssa tutkimuksessa tut-
kijan asema osana tutkittavaa joukkoa on selkedsti ja avoimesti pyritty tuomaan esille. Sa-
moin tutkijan oma tehtdvitaktiikkaan liittyvd ajattelu on tuotu esille osana esiymmaérrysta.
Havainnoinnin puolueettomuutta pyrittiin lisédméén osana havainnointia tehtévilld haastatte-
luilla. Mielenkiintoisiksi koetuista havainnoista keskusteltiin muiden osallistujien kanssa na-

kokulman laajentamiseksi.

Havainnoinnin aikana havainnointipdivakirjoihin kirjattiin havaintojen lisdksi myds tutkijan
omia tuntemuksia ja pohdintoja. Havaintopéivékirjojen laajuuden kannalta niiden liitiminen
kokonaisuutena osaksi tutkimusraporttia ei ollut mielekéstd. Tutkija toi oman roolinsa tutkija-
na esille muille kurssilaisille, mutta ei korostanut kdytokselldén tai vuorovaikutuksellaan ole-
vansa havainnoimassa. Yleisvaikutelma oli, ettd havainnointi ei vaikuttanut yksildiden kéyt-
taytymiseen tilanteissa. Havainnointi kohdistui kolmeen harjoitukseen, joiden rakenne ja tar-
koitus on dokumentoitu osana tutkimuksen raportointia. Havainnoidut harjoitukset olivat osa
saman yleisesikuntakurssin opetusta. Tutkimuskontekstina osana opetusta olevat operaatiotai-
don harjoitukset olivat tutkimuksen tiedonintressin kannalta olennaisia. Toiminnan osalta har-
joitukset painottuivat suurelta osin opetustilanteeseen liittyvdén suunnittelutyohon tai ryhma-
tyoskentelyyn. Toimeenpanevaa sekd tilanteenmukaista johtamista esiintyi yhtdjaksoisena
ainoastaan yhdessd harjoituksessa. Tutkittavan ilmion, tehtdvitaktiikan, luonteen kannalta
olisi varmasti ollut eduksi, mikéli havainnointia olisi pystytty tekemdén enemmén osana toi-
minnallisempaa harjoittelua. Tilanteenmukainen ja toimeenpaneva johtaminen olisi varmasti
tuonut esiin tehtdvétaktiikkaa uudella tavalla. Toisaalta havainnointi kohdistui opetukseen,
joka yleisesikuntaupseerikurssilla on suunnittelutyohon painottuvaa. Téltd osin havainnointi

kohdistui tyypilliseen opetus- ja harjoittelutilanteeseen.

Havainnointiaineiston analyysi toteutettiin aineistoldhtdisesti pyrkien nostamaan esiin tehti-
vétaktiikan saamia kulttuurisia muotoja. Tulokset raportoitiin vinjetteind. Vinjettien tilanteet
edustivat sellaisia havaittuja tilanteita ja ilmiditéd, jotka toistuivat havainnoinnin aikana use-
amman kerran jollakin tavalla. Télld tavoin pyrittiin lisiédmédén analyysin luotettavuutta. Vin-
jeteistd tehty tulkinta on my0s raportoitu osana tulosten késittelyd. Analyysi nosti esiin ha-
vainnoinnin lyhyen aikajanteen. Havainnointijakso olisi voinut olla ajalliselta kestoltaan hie-

man pidempi. Tdm4 olisi tarjonnut mahdollisuuksia analyysin edelleen syventdmiseen.
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Kokonaisuutena tutkimuksen empiirisen osan laajuus tarjoaa vastauksia tutkimuskysymyk-
seen alakysymysten kautta. Sotatieteiden maisterikurssilta kerétty kirjallinen aineisto ja sen
analyysi nostivat esiin yleiskuvan tehtdvétaktiikkaan liitettdvistd kulttuurisista tydkaluista.
Vastaavasti Yleisesikuntaupseerikurssin harjoituksista havainnoimalla kerdtty aineisto ja sen
analyysi ndyttivdt, miten tehtdvitaktiikka saa muotoaan sekd rakennetaan osaksi toimintaa.
Vaikka tutkimuskonteksti oli molemmissa aineistoissa erilainen, ne tdydentdvit toisiaan riit-

tavddn syvyyteen tutkimuskysymykseen vastaamiseksi.

6.3. Kontribuutio ja jatkotutkimusehdotuksia

Tédmin tutkimuksen kontribuutio voidaan jakaa tehtévétaktitkan ymmairtdmiseen ja soveltami-
sen mahdollisuuksiin sekéd kulttuurin toiminnalliseen tutkimukseen. Tutkimus auttaa tunnis-
tamaan tehtdvitaktiikkaa ja sen hyddyntdmisen mahdollisuuksia suomalaisessa sotilasjohta-
misessa. Se myOs auttaa suuntaamaan aiheeseen liittyvdd jatkotutkimusta. Térkein anti on

kuitenkin suomalaisen tehtdvitaktiikan ymmaértdminen ja siitd kumpuavat johtopaétokset.

Tehtdvitaktiikan tunnistettiin olevan vakiintunut ja vaikeasti eriteltivd osa suomalaista soti-
lasjohtamisen kulttuuria. Samaan aikaan se on vahvasti osana toimintaa saaden kulttuurista
muotoa vaihtelevilla tavoilla. TAmad havainto muistuttaa suuresti Swidlerin (1986) esittdmaa
luonnehdintaa vakiintuneesta kulttuurista. Vakiintunut kulttuuri on arkipdivéistynyt osaksi
toimintaa, mutta samalla sen suhdetta ja vaikutusta on vaikea tunnistaa (Swidler 1986,

280-281).

Kulttuurin tutkimuksen osalta tutkimus auttaa paljastamaan kulttuuristen arvojen ja kulttuuris-
ten toiminnallisten tyokalujen keskindistd suhdetta. Aiemmassa tutkimuksessa kulttuuristen
arvojen ja toiminnallisten tyokalujen on esitetty olevan aktiivisessa vuorovaikutussuhteessa
keskenddn (Giorgi ym. 2015, 21-22). Téssa tutkimuksessa havaittiin useita tehtdvétaktiikkaan
liitettdvid kulttuurisia arvoja. Néiden arvojen merkitys toiminnan rakentamisessa on myos
aktiivista. Arvoja havaittiin kdytettdvdn aktiivisesti ja joustavasti toiminnan rakentamisessa
kulttuurisina tydkaluina yhdessd kehysten ja kéyténteiden kanssa. Tehtdvitaktiikan ilmion
my0té esiin nouseva kulttuuristen arvojen kéytto tydkalun tavoin yhdessd kdytdnteiden ja ke-
hysten kanssa auttaa myds ndyttdméén, milld tavoin kdyténteet ammentavat kulttuurista, mut-

ta samalla myds rakentavat ja muokkaavat sitd (vrt. Giorgi ym. 2015, 33).

Tutkimuksessa tehtdvdtaktiikan todettiin saavan muotonsa tilanne- ja toimintaymparisto-
sidonnaisesti. Tehtdvitaktiikan varsin voimakas tilannesidonnaisuus nousee esiin myds Kosti-
aisen (2020, 73-76) tyossd. Tamén sekd aiemman tutkimuksen perusteella suomalaisen tehté-

vétaktiikan rakentumista osaksi toimintaa tulisikin tutkia ja pyrkid ymmértdméén toimin-

124



taympdristosidonnaisesti. Tutkitun tiedon perusteella tehtdvitaktiikan suhteuttaminen vaikut-
taa nojautuvan vahvasti johtajakeskeiseen tilannesidonnaiseen soveltamiseen. Aiheesta tehté-
vén jatkotutkimuksen lisédksi Puolustusvoimien tulisi pohtia, miksi ja miten tehtévétaktiikkaa
suunnitellaan rakennettavan osaksi organisaation toimintaa eri toimintaympdristdissd. Téhin
tyohon voisi liittyd ohjesddnnon tai muun toimintaan ohjaavan dokumentin valmistelu ja jul-
kaisu. Tdma auttaisi myds madrittamddn, mitkd ovat yhteisesti hyvaksyttavid riskejé ja virhei-

td missékin toimintaymparistossa.

Tehtdvataktiikan taustaoletusten kautta tutkimuksessa esiin noussut sotataidollisen kytkennén
puute vaatisi jatkoselvitystd. Tehtdvdtaktitkka on historiallisesti kuitenkin varsin kiinteésti
liitoksissa tiettyyn sodan kuvaan ja sotataitoon (esim. Samuels 2014, 38-39). Téysipainoinen
tehtivitaktiikan hyddyntdminen edellyttéisi sen sitomista suomalaiseen sodan kuvaan ja sota-
taitoon eri tasoilla. Tdmé avaisi hyddyntdmddn tehtdvitaktiikan soveltamista. Myods sodan
kuvan ja siitd laajasti johdetun tavan ajatella johtamista sitominen toisiinsa ohjesdédnnon tasol-

la auttaisi sitomaan johtamisen ja sotataidon toisiinsa. Tama edellyttéisi jatkotutkimusta.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd suomalaisessa tehtdvitaktiikassa toiminnan yhdenmukaistami-
nen ja hallinta toteutetaan erilaisilla tavoilla kehystdd johtamiseen liittyvid tilanteita. Tdméin
lisdksi aikaan sitomista kdytetddn kontrollin rakentamiseen. Suunnitelmallisessa tyoskentelys-
sd aikaan sidottu kontrolli on havaittu erityisen toimivaksi. Toimeenpanevassa johtamisessa ja
muuttuvissa toimintaymparistdissd aikaan sidottu kontrollointi kuitenkin kohtaa haasteita.
Liian strukturoitu ja mekaaninen ajanhallinnalla toteutettu suunnittelu ja toiminta ovat ristirii-
dassa tehtdvitaktiikan havaittujen toiminnallisten kulttuuristen tydkalujen kanssa. Tésté syys-
td se luo jannitettd toimintaan. Tdhdn vedoten olisikin pohdittava, missd mddrin suomalainen
sotilasjohtaminen tarvitsee tuekseen pienipiirteisesti strukturoitua ja yksityiskohtaista proses-

soitua tapaa suunnitella ja rakentaa toimintaa.

Suunnitteluprosessien, ajan ja esittelyjen tarjoamat kehykset ja kdytdnteet ovat tehtavataktii-
kan kannalta kuitenkin myds térkeitd. Niiden rooli vaikuttaa usein vain saavan tehtdvataktii-
kan soveltamisen kannalta liilan korostuneen merkityksen. Suomalainen tehtdvitaktiikka
osoittautui preussilais-saksalaiseen tapaan varsin ihmisldheiseksi ja -keskeiseksi, pragmaat-
tiseksi tavaksi johtaa. Johtamista ja opettamista tulisikin ehké painottaa voimakkaammin sosi-
aalisena ja vuorovaikutteisena prosessina. Opetuksen kdytdnteet voisivat perustua vahvemmin
sosiaaliseen oppimiseen ja toiminnalliseen tavoitteelliseen tekemiseen. Suunnitteluprosessit ja
-menetelmadt tulisi sijoittaa alleviivatummin ainoastaan suunnittelua ja opetusta tukevaan roo-
liln. Opettajan ja johtajan tulisi osallistua toimintaan ja suunnitteluun mukana aktiivisena

toimijana. Tdméd mahdollistaisi tehtdvétaktiikan luontevamman rakentamisen osaksi opetusta
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ja oppimista. Kéyténteet téllaiseen toimintaan ovat jo tdlld hetkelld osa opetusta. Tehtévétak-
titkkan hyddyntdmiseksi sitd tulisi my0s kyetd opetuksessa voimakkaammin nimedmaédin ja

tunnistamaan osana kiyténteitd ja kehyksié.

Tédma tutkimus tarjoaa ndkdkulmaa edelld mainittuun hyddyntdmiseen. Tutkimus myds osoit-
taa rohkaisevasti, ettd tehtdvitaktiikka on osa suomalaista sotilaskulttuuria arvojen, kehysten
ja kéyténteiden tasolla. Siihen tulisi vain uskaltaa luottaa. Olennaista ei ole yrittda toisintaa tai
kopioida esimerkiksi preussilais-saksalaista kulttuurista repertuaaria, tai sen yhdysvaltalaista
tulkintaa. Tehtdvataktiikan suora siirtdminen tai kopioiminen sellaisenaan on vaikeaa, kdytén-
ndssd mahdotonta (Shamir 2011). Olennaista sen sijaan on tunnistaa tehtévétaktiikkan osa
omassa sotilaskulttuurissamme. Témén tiedon avulla sen tuomia vahvuuksia voidaan yhteisdl-
liselld tasolla rakentaa tiedostetummin osaksi toimintaa ja opetusta. Ympdriston kohtaamiseen
tehtdvétaktiikka tarjoaa avoimen ja aktiivisen ndkdkulman. Johtamiseen ja toiminnan raken-
tamiseen tehtdvataktiikka luo toiminnanvapauteen ja luottamukseen perustuvan ihmiskeskei-
sen tavan toimia. Kuten Malkki (2009, 126) toteaa, se sopii erityisesti Suomen kaltaisen
avoimen ja luottamusperusteisen yhteiskunnan asevelvollisuuteen perustuville asevoimille.
Puolustusvoimille organisaationa, ja upseerille yksilond, se tarjoaa valmiutta kohdata maailma
avoimesti ja itsevarmasti sekd antaa varmuutta toteuttaa tehtdvd vaativissa ja muuttuvissa

oloissa.
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