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TIIVISTELMA

Itsesynkronoituvassa  sotilasorganisaatiossa tilannekuva jaetaan laajasti, joukkojen vilisen
linjaesikuntaorganisaation hierarkian ylittdvdéin kommunikaatioon kannustetaan ja alaisille delegoidaan
paidtoksentekovaltaa tehtdvdjohtamisen periaatteita tdysimiérdisesti noudattaen. Itsesynkronoituminen
haastaa perinteisen tehtivitaktiitkan maasodankdynnissd. Nato pitdd itsesynkronoitumista tavoiteltavana
johtamisen suorituskykynd. Myos itsesynkronoituvan organisaation johtaminen on komentajakeskeisté.
Tutkimustehtdvénd oli selvittdd itsesynkronoitumisen erityispiirteitd taistelukentilld, itsesynkronoituvan
organisaation komentajaan kohdistuvia vaatimuksia sekd itsesynkronoitumista rajoittavia ja puoltavia
tekijoitd Puolustusvoimissa. Tavoitteena oli lisdtd ymmarrystd ilmidstd, jonka saapumista ldnsimaisiin
asevoimiin ja maasodankdyntiin on ennakoitu yli kaksikymmenti vuotta.

Hermeneuttisella  tutkimusotteella  kirjallisuuskatsauksen  jilkeen  primédriaineisto  kerittiin
asiantuntijoilta  teemahaastattelulla.  Aineistoa tdydennettiin  sotaharjoituksessa  osallistuvalla
havainnoinnilla. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavasti. Johtopaétokset tehtiin abduktiivisella péaattelylla.

Itsesynkronoituminen mahdollistaa aloitteen tempaamisen, menestyksen hyviksikdyton ja korkean
taistelutempon saavuttamisen. Voimien vaikutuksen keskittiminen, voimien taloudellinen kéyttd ja
reservin  pitdiminen = komentajan  hallussa  rajoittavat  itsesynkronaation = mielekkyytta.
Itsesynkronoituminen tapahtuu taisteluosastossa ja sitd korkeammilla organisaatiotasoilla. Komentajan
asemaan kuuluu vastuu tehtdvin téyttdmisestd. Komentajalla tulee olla taktista dlyd, padtoksentekokykya
ja syvidjohtamisen taitoa. Komentajan pitdd kyetd kommunikoimaan komentajan tahto, tavoiteltava
loppuasetelma seké tehtdvit alaisille. Esikunta tukee pdiatoksentekoa komentajan haluamalla tavalla.
Puolustusvoimissa itsesynkronoitumista mahdollistavat tehtdvataktiikka osana johtamiskulttuuria,
korkeasti koulutetut reservildiset sekd sotilasjohtajien johtamiskoulutus ja johtamiskokemus.
Itsesynkronoitumista kuitenkin rajoittaa suomalainen tehtavataktiikan toimintamalli, joka painottaa
tehtdvdd komentajan tahdon kustannuksella. Byrokratia ja komentajakeskeisyys vidhentévét johtajien
aloitteellisuutta, miké laskee itsesynkronoitumisen mahdollisuutta. Itsesynkronoituminen taistelukentilla
edellyttdd, ettd se on osa organisaatiokulttuuria ja sitd harjoitetaan joka tasolla.

Johtopéatoksend komentajan tulee kyetd muuttamaan johtamistaan jatkuvasti tilanteen mukaisesti. Tdhén
vaikuttavat sekd johtamisen ettd operaatiotaidon ja taktiikan tekijdt. Liséksi suomalaista
tehtivitaktiikkaa tulee tarkastaa priorisoimaan komentajan tahtoa itsesynkronaation mahdollistamiseksi.
Itsesynkronaatiota maavoimien taistelussa tulee tutkia eri organisaatiotasoilla ja taistelulajeissa.
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ITSESYNKRONOITUVAN ORGANISAATION KOMENTAJUUS -
PARVEILEVAN VOIMAN OHJAAMISTA KOMENTAJAN TAHDOLLA

1. JOHDANTO

”Puhuttiin tdstd verkostotoiminnasta ja silloin tulee vdistimdittd mieleen
vanha amerikkalainen sanonta kun "Power to the Edge’, joka oli tarkoitettu
silleen, ettd delegoidaan valtaa, pddtéksentekoa mahdollisimman alas ja
tilannekuvaa jaetaan alas, jolloin se pddtoksenteko voidaan delegoida
alas.”

— kenraaliluutnantti Pasi Valimaki'

Tédma tutkimus kohdistuu itsesynkronoituvan organisaation komentajuuteen, jossa komentajan
valtaa delegoidaan alas siten, ettd alaisilla on lupa toimia ja organisoitua itsendisesti. Modernit
suorituskyvyt mahdollistavat itsesynkronoitumisen, mutta myds mahdollistavat alaisten tiukan
kontrollin. Tdmd on luonteenomaista hierarkkisille johtajakeskeisille organisaatioille.
Sotilasjoukon  itsesynkronointi  haastaa  toimintamalleja, jotka ovat juurtuneet

Puolustusvoimiin. On muutostekijoitd, jotka luovat tarpeen ymmartédé itsesynkronoitumista.

Yhteiskuntatieteiden tohtori, sotatieteiden tohtori Jan Hanskan mukaan sotataito ja
operaatiotaito kehittyvdt sykleissd siten, ettd aiemmin keksityt ideat otetaan uudestaan
kdyttoon uusilla erityispiirteilli.> Verkostokeskeinen sodankiynti, parveilutaktiikka ja
itsesynkronoituminen vaativat innovatiivista johtamista niiden omaksumiseksi®. Sotatieteiden
tohtori Mika Penttinen pitdd viitoskirjassaan Puolustusvoimia hierarkkisena ja

johtajakeskeisend organisaationa, jonka organisaatiokulttuuri vaikeuttaa hajautetun

' Maavoimaseminaari 22.2.2023. [https://maavoimat.fi/maavoimaseminaari] (luettu 6.3.2023). Maavoimien
komentaja, kenraaliluutnantti Pasi Vilimaki korosti puheessaan luottamusta, paitoksentekovallan delegoimista ja
resilienssid. Seminaarin aiemmissa puheissa viitattiin verkostomaiseen toimintaan taistelukentalla.

2 Hanska, 2017, 317. Komentajuus ja yleiset taktiset periaatteet ovat kestineet léhes ennallaan aikojen saatossa.

3 Rantapelkonen & Koistinen, 2016, 44. Sodankiynnin kehitys pakottaa sotilasjohtamisen kehittymén.



johtamisen periaatteiden toimeenpanoa®. Sotatieteiden tohtori Jani Liikola puolestaan toteaa
véitoskirjassaan sotilasorganisaatioiden olevan byrokraattisia ja staattisia, vaikka uhkat ovat
dynaamisia ja kompleksisia®. Kauppatieteiden tohtori Mika Aalto taas pitdi omassa

viitdskirjassaan Puolustusvoimia “suljettuna ja konservatiivisena” organisaationa®.

1.1. Johdatus tutkimuksen aiheeseen

“For all the '4th Generation of War' intellectuals running around today
saying that the nature of war has fundamentally changed, the tactics are
wholly new, etc., I must respectfully say, 'Not really': Alexander the Great
would not be in the least bit perplexed by the enemy that we face right now
in Iraq, and our leaders going into this fight do their troops a disservice by
not studying — studying, vice just reading — the men who have gone before

2

us.

— kenraali James N. Mattis’

Normandian maihinnousuoperaatio Overlord on tunnetuin lénsiliittoutuneiden yksittdinen
sotatoimi toisessa maailmansodassa. Maihinnousua edelsi kolmen maahanlaskudivisioonan
maahanlasku sillanpdiaseman muodostamiseksi ja maihinnousun mahdollistamiseksi.®
Luutnantti  Richard D. Winters palveli 101. maahanlaskudivisioonan  506.
ilmarynnikkorykmentin Easy-komppaniassa.” Oltuaan Ranskan maaperilldi muutamien
tuntien ajan hén sai tehtdvikseen hyokétd ja tuhota puolustavan saksalaisen patterin neljan
kenttdtykin tuliaseman, jota suojattiin konekivddripesdkkeelld. Winters oli ottanut
komppanian pddllikon tehtdvdn, koska varsinainen komppanian padllikkd yliluutnantti
Thomas Meehan oli sillid hetkelli kateissa'®. Divisioonan komentaja kenraalimajuri Maxwell
Taylor ei saanut joukkojaan kokoon useisiin péiviin, silld sotilaat olivat hajaantuneet niin

suurelle alueelle.!! Sama ongelma toistui organisaatiotasolta toiselle, divisioonasta

4 Penttinen, 2022a, 1, 54.

5 Liikola, 2019. 4-5.

6 Aalto, 2012, 12. Aalto nikee julkishallinnon organisaatiot kankeina ja Puolustusvoimat ei hénen mukaansa
erotu edukseen.

7 Mattis, 2019, 257. Yhdysvaltain asevoimien merijalkavéen kenraali (evp.) Mattis viittaa siihen, miten sodan-
kdynnin periaatteet kehittyvit polkuriippuvasti historiallisten kokemuksien pohjalta.

8 Ambrose, 2001, 57-58. Divisioonat olivat amerikkalaiset 82. ja 101. maahanlaskudivisioonat seki britannialai-
nen 6. maahanlaskudivisioona.

® Winters, 2006, 16-17, 77-80. Winters oli ollut asevoimien palveluksessa noin kahden vuoden ajan.

0 Winters, 2006, 81-83; ks. myds Kingseed, 2014; 8-9. Wintersin saama tehtivd oli suullisesti annettu:
“There’s fire along that hedgerow there. Take care of it”. Tehtdvi ei sisdltdnyt muuta kuin kdskynantajan tah-
don, eiké suulliseen késkyyn sisdltynyt edes aikamddrettd. Winters sai vapauden koota joukon tehtdvai varten.

" Yockelson, 2020, 153—154. 82. & 101. maahanlaskudivisioonien komentajat hyppésivit itsekin Normandiaan.



ryhmiitasolle.'?> Maihinnousut olivat tihin aikaan huomattavasti tarkemmin koordinoituja ja

synkronoituja verrattuna maahanlaskuihin.'?

Winters kerési tehtdvad varten iskuosaston, johon kuului hinen lisdkseen yksi upseeri sekd 11
aliupseeria ja miehiston jdsentd. He olivat saman komppanian eri joukkueista. Osa heistd oli
Ioytidnyt aseensa Ranskasta, silld sotilaiden omat varusteet olivat kadonneet taisteluhypyn
aikana. Wintersilla oli vain puukko hallussaan, kun hidn laskeutui laskuvarjolla alas maan
kamaralle.'"* Wintersin johtama hydkkiys onnistui tuhoamaan saksalaisten nelji tykkid, ja
lisdksi sotasaaliiksi saatiin saksalaisten kartta, joka paljasti heiddn tykistdasemansa koko

Normandian alueella.'

Wintersin iskua pidetddn oppikirjanomaisena iskuosastohydkkdyksend, jopa siind médérin, ettid
sitd kdytetddn Yhdysvaltojen arvovaltaisimman sotilasoppilaitoksen West Pointin opetuksessa
edelleen.'® Se on myds malliesimerkki itseorganisoituvan sotilasjoukon toiminnasta. Winters
sai tehtdvdn, joka mahdollisti toiminnanvapauden. Tehtdvdn toteuttanut joukko toimi

kokoonpanossa, joka organisoitiin tehtdvikohtaisesti, Wintersin saaman késkyn jilkeen.

Vuonna 2003 Irakin sodan konventionaalinen vaihe pdittyi nopeasti. Jo hydkkéysvaiheessa
johtamisyhteyksien ongelmat pakottivat joukot turvautumaan ad hoc -ratkaisuihin.!'”.
Operaation neljis vaihe, “vakauttaminen”, kesti kuitenkin useita vuosia.'® Irakiin hyokinneen
koalition erikoisjoukkokomponentilla oli merkittdvd tehtdvd Irakin kaatuneen hallinnon
vaikutusvaltaisimpien  jdsenien sekd alueelle siirtyneiden ja  organisoituneiden

terroristiorganisaatioiden piddttimisessd sekd lamauttamisessa.'’

Koalition erikoisjoukko-
organisaation Task Force 714:n (TF714) komentaja kenraalimajuri Stanley A. McChrystal
huomasi nopeasti, ettd hierarkkisesti ja siiloutuneesti toiminut organisaatio ei kyennyt
toimimaan riittdvélld tempolla ja tehokkuudella rihmastomaisesti toiminutta vihollista

vastaan. Vihollinen adaptoitui jatkuvasti, eikd silld ollut selkedd hierarkkista rakennetta tai

12 Frederick & Dorr, 2022, 56-57, 63. Kyseessi on useasta yksittiistapauksesta tehty yleistys.

'3 David, 2022, 407. Okinawan maihinnousu saattoi olla Normandian vastaavaa suurempi sotatoimi.

4 Kingseed, 2014, 8—11; ks. myds Alexander, 2005, 26-27; Ambrose, 1992, 76-78. Wintersin rykmentti ei ollut
harjoitellut laskuvarjohyppya uusi varustepussi mukanaan, ja taisteluhypyn aikana ne lghtivét irti.

'S Alexander, 2005, 30-38; ks. myds Ambrose, 1992, 79-83.

16 Kingseed, 2014, 154-155.

7 Singer, 2009, 190. Hydkkiys ei toteutunut verkostokeskeisen sodankiynnin visioiden mukaisesti.

'8 Rayburn & Sobchak, 2019a, 36, 111, 117; ks. myds Gordon & Trainor, 2006, 158—160, 524-597. Koalition
komentajan tahto vakauttamisvaiheeseen liittyen késkettiin vasta kaksi viikkoa Baghdadin valtauksen jélkeen.

9 Rayburn & Sobchak, 2019b, 309, 311; ks. myds Gordon & Trainor, 2012, 320-322, 417-422. Erikoisjoukko-
jen toiminta synkronoitiin tukemaan operaatiota.



tunnistettuja toimintatapoja. McChrystalin johdolla TF714 uudelleenorganisoitiin enemmin

verkostomaiseksi.?°

Sopeutuminen johti sithen, ettd TF714-organisaatio kykeni tekemiddn keskimédirin
kolmekymmenti kertaa enemmén iskuja vuorokaudessa kuin sodan alussa. Merkittdvimpéana
tekijand tempon kasvamisessa oli yhteinen tilannetietoisuus, joka perustui systeemiédlyyn seké
hierarkiset siilot ldpdisevddn tiedonvaihtoon. Organisaation tilannekatsauksiin oli vapaa
osallistumismahdollisuus, ja organisaatioon liitettiin muiden viranomaisten suorituskykyja
erityisesti tiedustelun ja maalittamisen tehostamiseksi. Toimeenpanovaltuuksia lisdttiin
alemmilla tasoilla, ja samanaikaisesti organisaatiota madallettiin. Toimeenpanoluvan
kysyminen ylemmilti johtoportaalta oli hidastanut tempoa aiemmin?!. McChrystalin mukaan
TF714 oli muuttunut, ja se oli poikkeuksellinen organisaatio Yhdysvaltojen asevoimissa.
Organisaatio oli toimintatapojen muutoksen takia alkanut selkedsti menestyméén vihollista
vastaan®?. Joukot taistelukentilld saivat tehdd péitoksid, jotka olisivat normaalisti vaatineet

Valkoisen talon hyviksynnén.*?

TF714:n tehokkuuteen vaikuttivat myds konfliktin vaihe, voimankdyttosdaadokset sekd muut
muuttujat. Organisaation johtamismallin kehittdmisen merkitystd toiminnan tehostumisessa ei
voida véhitelld. Irakin sodan havainnot Task Force 714:std ovat malliesimerkki
itseohjautuvan  ja  tehtdvdikohtaisesti  organisoituvan  organisaation tehokkuudesta
nykyaikaisella taistelukentdlld. Anthony King huomauttaa, ettd esimerkki ei ole helposti

monistettavissa.*

Verkostokeskeinen sodankdynti oli uusi paradigma 2000—luvun alussa. Télloin julkaistiin
useita verkostokeskeistd sodankdyntid tarkastelevia julkaisuja. Kyseessd oli ndkemys

sodankéynnistd, jonka perusta oli niin kutsuttu sodankdynnin vallankumous.?> Lawrence

20 McChrystal, 2013, 89-93, 105-107, 117-119, 148-156; ks. myds McChrystal, 2015, 24-26, 50-51, 120;
Fussell & Goodyear, 2017, 14-17; Shultz, 2020, 125-131, 151-162; McRaven, 2023, 92-94. McChrystalia
lainaten: “TF 714’s formidable offering was its network — its ability to gel diverse talents into an organic unit
that gathered information swiftly and acted accordingly”. Fussell toimi McChrystalin sotilasavustajana
TF714:ssd vuoden ajan.

2! McChrystal, 2015, 184-188, 202-203, 216-218; ks. myds Fussell & Goodyear, 2017, 83-102; King, 2019,
418. McChrystalia lainaten: “systemic understanding and strong lateral connectivity — grounded shared con-
sciousness”.

22 McChrystal, 2015, 242. McChrystalia lainaten: “We had fused a radical sharing of information with extreme
decentralization of decision-making authority”.

23 McRaven, 2019, 182, 201-205. Amiraali McRaven kertoo tilanteesta, jossa TF714:n joukko suoritti iskun
Syyrian puolelle. McRaven toimi McChrystalin varakomentajana ja myohemmin TF714 komentajana. McRaven
kehuu kenraali David Petrauksen tapaa komentajana antaa vastuuta alaisille ja kantaa vastuuta tuloksista.

24 King, 2019, 18.

25 Mikitalo, 2009, 29-31, ks. myds O’Hanlon, 2015, 17, 141; Tuck, 2023, 46-49. Teknologisen kehityksen
vaikutusta taistelukenttddn on sanottu vallankumoukselliseksi, mutta tiatd ndkemysti on myos kritisoitu epérealis-



Freedman huomauttaa, ettd tulevaisuuden sodankdyntiin liittyvissd ennustuksissa voi olla
taustalla tarkoituksenhakuisuutta.’® Verkostokeskeisen sodankdynnin tarkoituksena on
modernein  johtamis- ja tilannekuvajdrjestelmin  hajauttaa  joukkoja, nopeuttaa

27

padtoksentekosyklid ja tehostaa taisteluiden toteuttamista.”” On huomautettu, ettd

sodankdynnin vallankumous vaatii teknologian lisdksi myds uuden tavan organisoida,

kouluttaa ja varustaa asevoimat.’®

Verkostokeskeinen sodankdynti on konsepti ja nikymai
tavoitetilasta. Vuosituhanteen vaihteessa verkostokeskeisen sodankidynnin toimeenpaneminen
katsottiin olevan realistista aikaisintaan 2020-luvulla.”® Nykyhetken trendit tukevat ajatusta

verkostokeskeisen sodankiynnin toteutumisesta.>’

Tamédn vuosituhannen alussa Puolustusvoimissa nostettiin esille verkostopuolustus alueellisen
puolustuksen kehittimisen perustana®’. Osana verkostopuolustusta nihtiin puolustajan
verkostoituminen, jotta sotilas- ja siviili- sekd ulkomaisia suorituskykyjd voitaisiin kayttda
yhdessé.*? Varsinkin urbaanissa toimintaympéristossd verkostoitumisen kehityksen nopeus on
ylldttdnyt asiantuntijat. Asevoimien tulee sopeutua muuttuvaan toimintaympéristoon

menestyikseen.

Verkostokeskeinen sodankdynti mahdollistaa itsesynkronoitumisen. Télloin joukot alkavat
keskendédn yhteistoiminnassa toteuttamaan komentajan tahtoa ja tavoiteltavaa loppuasetelmaa
ilman suoria kiskyjd. Tdmé vaatii yhtendistd tilannekuvaa, toimivia johtamisjirjestelmii ja
tehtdvitaktiikan periaatteita. Lisdksi joukoilla on oltava lupa sekd itseohjautumiseen ettd

itseorganisoitumiseen. Toiminta on hyvin autonomista. Hajautettujen joukkojen keskitetyt

tiseksi siind, miten siind uskotaan kykyyn hallita taistelukentén ilmiditd. Eversti Janne Maikitalo on sittemmin
toiminut

26 Freedman, 2017, 286. Tulevaisuuden visioiden taustalla voi olla halu vaikuttaa organisaation sen hetkiseen
toimintaan jonkin agendan edistdmiseksi.

2T Costanza, 2003, 15-18.

28 Sloan, 2002, 3, ks. myds Tuck, 2023, 51-54, 222; Strachan, 2023, 135; Adamsky, 2023, 897. Sodankiynnin
vallankumoukselle (Revolution in Military Affairs, RMA) on useita madritelmid: Joka tapauksessa ne kattavat
muutakin kuin vain teknologisen ndkoékulman.

29 Berglund, 2002, 16, ks. myds Hanska, 2017, 119-120; Alberts, Garstka & Stein, 1999, xiii. Yhdysvaltojen
asevoimien maavoimien mainitaan suunnittelevan kehitystddn jopa 30 vuoden aikajénteelld. Lénsimaisten ase-
voimien toiminnassa on piirteitd verkostokeskeisestd sodankédynnistd, mutta konseptia ei ole tdysin operationali-
soitu.

30 Tuck, 2023, 247-252.

31 Hyytidinen, 2018, 192. Kenraaliluutnantti Markku Koli on todennut: ”Verkostopuolustus on tyonimi, jolla
kuvataan alueellisen puolustusjdrjestelmdn kehittimistd. Verkostopuolustus kuvaa, miten tulevaisuuden tietover-
kot ja erilaiset verkostot yhdessd kehittyneiden tieto- ja asejdrjestelmien kanssa mahdollistavat yhteis- ja alueel-
listen operaatioiden toteuttamisen sekd viranomaisyhteistoiminnan kokonaismaanpuolustuksen pddmdcdrien
saavuttamiseksi.”

32 Hilden, Kosonen & Munkki, 2009, 221-222.

33 Collins & Spencer, 2022, 24-25. Tami pohdinta tulee esille kaupunkisodankéyntiin erikoistuneen John Spen-
cerin ja kumoukselliseen sodankéyntiin erikoistuneen David Kilcullenin keskustelussa.



vaikutukset ovat itsesynkronoinnin tavoiteltava loppuasetelma. Sotilasprofessori Mika
Hyytidisen mukaan tdti on kutsuttu parveiluksi.** Majuri Janne Mikitalon mukaan
sotahistoriasta tiedetddn, ettd parveilutaktitkkaa on sovellettu, mutta termi itsessddn on
moderni.>> On ymmirrettivi, ettd tarkoituksenmukainen johtamisen malli ja taktiikka ovat
riippuvaisia tehtdvistd ja toimintaympiristdstd.*® Nykyaikaisella taistelukentilld vaikutusten
keskittdminen on tdrkedd, mutta joukkojen hajauttaminen voi olla vilttimdtontd niiden
selviytymiseksi.  Hajautettu  johtaminen on tdlldin  vilttimdtontd.  Vaikutusten

yhteensovittaminen “alhaalta ylos” voi jopa ylittd4 puolustushaarojen rajat.’’

Naton tutkimusorganisaatio STO:n (Science & Technology Organization) vuonna 2018
julkaisemassa tutkimusraportissa kasitellddn sotilasjoukon organisoitumista ja sitd, miten se
tulisi toteuttaa tulevaisuuden taistelukentdlld. Nato pyrkii luomaan organisaation, joka toimii
tilanteen vaatiessa tdysin itsesynkronoituvasti yhdistden sotilas- ja siviilitoimijoiden
suorituskyvyt tehtdvidkohtaisesti tarkoituksenmukaisella tavalla. Tdmd wvaatii johtamiselta
riittivid kypsyyttd.*® Johtamisen kehittiminen ei ole pelkistdin riippuvainen teknologian

tasosta, se vaatii myos luovuutta ja rohkeutta.>

Valtioneuvoston puolustusselonteko vuodelta 2021 korostaa viranomaisyhteistyoté, jota tukee
yhteinen tilannekuva sekd johtamisrakenne. Tdmd vaatimus korostuu Maavoimien
toiminnassa, kuten myds vaikutuksien keskittiminen.*” Kenraali Ari Puheloinen kohtasi
urallaan tilanteita, joissa suomalainen tapa johtaa ja suunnitella operaatioita ei ollut tiysin

yhteensopiva linsimaisten kumppanien kanssa.*!

Yhdysvaltalaisen nikemyksen mukaan
johtamisjérjestelmén tulee olla yhteensopiva Nato-liittolaisten vélilld ja mahdollistaa lisdksi

yhteistoiminta muiden turvallisuusviranomaisten ja yhteistydkumppaneiden kanssa.*>

34 Hyytidiinen, 2018, 198-199, ks. myds Sloan, 2002, 12. Joukkojen méirin viheneminen on osaltaan korostanut
tarvetta siirtyd joukkojen keskittdmisestd vaikutusten keskittémiseen. Dosentti Hyytidinen toimi sotilasprofesso-
rina ldhteen julkaisuajankohtana.

35 Mikitalo, Parv & Kalmus, 2009, 33—40. ”Verkostoavusteinen sodankdéiynti ja parveilutaktiikka ovat néiihtdvissd
olevat riskitkin huomioiden tavoiteltava ja arvokas toimintamuoto.” Verkostoavusteinen sodankdynti on syno-
nyymi verkostokeskeiselle sodankdynnille.

36 Van Creveld, 1985, 262.

37 Tuck, 2023, 39, 222-223, 256. Tissi on erotettava yhteisoperaatiot (joint operations) ja ”i5-
ulottuvuusoperaatiot” operaatiot (multidomain operations).

38 C2 Agility: Next Steps. NATO STO Technical report, 2018, 17—18, 40; ks. myds Alberts & Hayes, 2006, 73—
76; Alberts, Garstka, Hayes, & Signori, 2001, 223. Kyky itsesynkronointiin nédhddén tavoiteltavana suoritusky-
kyné, mutta sité ei pidetd parhaana johtamisen mallina kaikissa tehtévissd ja toimintaymparistoissa.

3% Van Creveld, 1985 101. Etulydntiaseman voi saavuttaa taistelussa, vaikka teknologista ylivoimaa ei olisikaan.
40 Valtioneuvosto, 2021, 27-29.

41 Puheloinen, 2023, 180—181.

42U.S. Army Training and Doctrine Command, 2018, 23.



1.2.  Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma seki rajaaminen

”Leadership is one of the most observed and least understood phenomena
on Earth.”

- James MacGregor Burns*?

Kompleksinen toimintaympdristd luo painetta uudistaa organisaatioita. Suomen Nato-
jdsenyys voi velvoittaa luomaan sellaisia johtamisen suorituskykyjd, jotka mahdollistavat
sotilasorganisaation itsesynkronoitumisen. Yksinkertaisesti toimiva organisaatio joutuu
yleensi reaktiiviseen tilaan kompleksisessa toimintaympéristossd*!. John Keeganin mukaan
komentajuus on muuttunut hitaammin ja vihemmain kuin mitd sodankdynti itsessddn samassa
ajassa, oli kyse sitten komentajan johtajuudesta tai komentajan roolista.*>. Kenraali David
Richards on esittdnyt tarpeen pdivittdd sanontaa “amatddrit pohtivat taktiikkaa, ammattilaiset
logistitkkaa”. Richardsin mukaan johtaminen ja johtamisrakenne ovat logistiikkaakin

tdrkeimmit priorisoinnin kohteet.*®

Johtajan rooli organisaation ja sitd ympirdivdn vuorovaikutusverkoston johtamisessa on
kriittinen. Johtaminen on térkein yksittdinen tekijd. Siithen ei ole luotavissa jiykkid sdantoja,
ja kyseessi on yhtd paljon taide kuin tiede.*’Poikkeusolojen sotilasjohtamisen
komentajakeskeisyyttd kuvaa se, ettd maavoimien APP-28 suunnitteluprosessin hieman yli
satasivuisessa ohjeessa mainitaan sana komentaja ldhes 300 kertaa. Lisdksi termi
komentajakeskeisyys itsessdéin mainitaan useaan otteeseen. Kyseinen suunnitteluprosessi on
tarkoitettu  usean  organisaatiotason  kdyttoon alkaen armeijakunnasta  pidittyen

taisteluosastoon.*®

Sotatieteiden tohtori Vladimir Panschin muistuttaa, ettd “vaikka nykyaikaisessa
sodankdynnissd meri- ja ilmaoperaatioilla on kokonaissodankdynnin kannalta tarked merkitys,

ainoastaan maavoimien hyokkédykselld kyetddn valloittamaan alueita. Lisdksi maavoimilla

43 Laver & Matthews, 2008, 1. Viitteen esittinyt Burns on tutkinut Yhdysvaltojen presidenttien johtajuutta.
Laver ja Matthews ndkevit ymmarryksen kasvaneen viimeisten vuosikymmenien aikana.

44 Zweibelson, 2023. 3. Zweibelson tarkastelee erityisesti suunnittelun ja piitoksenteon yksinkertaisuutta komp-
leksisessa tilanteessa.

45 Keegan, 1987, 113, ks. myds Shamir, 2011, 10. Shamirin mukaan komentajuuden tutkimus on liian harvinais-
ta. Tutkimus jakaantuu kolmeen péddsuuntaukseen, joissa ensimmdisessd tutkitaan komentajan ominaisuuksia,
toisessa tarkastellaan komentajuutta osana johtajuutta ja kolmannessa arvioidaan johtamisprosesseja.

46 Richards, 2012, 356.

47 McChrystal & Butrico, 2021, 186, 201. Kirjassa organisaatio on hahmotettu kymmenesti osakokonaisuudesta
koostuvaksi systeemiksi, joista tiarkein osakokonaisuus on johtaminen.

48 Maanpuolustuskorkeakoulu, 2022.



pystytddn valvomaan ja pitdimiddn oman toiminnan kannalta tdrkeitd maastonkohtia,

painostamaan vihollista seké voittamaan sota.”.*’

Maavoimien doktriinit ja toimintatavat tulee olla niille soveltuvat, ei ole mahdollista vain
kopioida jonkin muun puolustushaaran doktriinia®®. Doktriini voidaan médrittdi olevan
joukko toiminnan periaatteita, jotka ovat vakiintuneet yhdistelménd organisaation
toiminnassa®'. Niisti syistd tutkimuksen tiedonintressi kohdistuu juuri maavoimien yksittéisti
joukkoa johtavaan komentajaan. Uuden konseptin omaksumiseen sotilasorganisaatiossa
vaikuttaa organisaatiokulttuuri ja organisaation tehtiviit>>. Siksi ulkomaisten lihteiden kéyttd

ei riitd, kun pyritddn ymmartamaan Suomen Puolustusvoimien maavoimia.

Sodankédynti muuttuu nopeammin kuin sitd kdyvét sotilaat. Epdkonventionaalista ajattelua
tarvitaan niin asevoimien, poliittisten pddttdjien kuin myds aseellisen konfliktin
asiantuntijoiden joukossa. Sopeutuminen nykyaikaiseen sotaan vaatii disruptiivista ajattelua.>®
Sotaharjoituksissa on testattu uusia malleja komentajan tehtdviin, esimerkkind
sensoriverkostokomentaja.>* Organisaatioiden uudistaminen ja menestyksen saavuttaminen
vaativat johtajuutta.>®> On huomattava, etti siini missi organisaatiokulttuuri vaikuttaa

johtajiin, myds johtajat voivat vaikuttaa organisaation johtamiskulttuuriin.*®

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella sitd, miten sotilaallisesti taistelevan organisaation
itsesynkronoituminen mahdollistetaan joukon komentajan johtamisella. Tutkimus piivittda
ymmarrystd itsesynkronoitumisesta ja komentajuudesta. Té&méd mahdollistaa nédiden
kompleksisten  ilmididen  jatkotutkimuksen ja  huomioimisen  Puolustusvoimien
johtamistoiminnan kehittdmisessd tulevaisuudessa, mahdollisesti ldnsimaisen sodankidynnin
kehityksen mukaisesti. Tdssé tutkimuksessa tutkijan tiedonintressi on yhdistelméd toimintaa
korostavaa, johtajuusaseman saavuttamista korostavaa sekd tutkimuksellista intressid. Saatava

hydty on seki teoreettista ettd kiytinnollistd, yksilollistd ettd yhteisollistd®’.

49 Panschin, 2023, 79.

%0 Tuck, 2023, 2. Esimerkiksi ilmavoimien kisitettd parveilusta ei voida téysin soveltaa maavoimien taistelussa.
51 Huttunen, 2010, 224. Teknologinen kehitys vaikuttaa doktriinien kehitykseen.

52 Shamir, 2011, 5. Tdmé on hyvd ymmiértdd, kun jokin uusi sotatieteellinen trendi on huomion keskipisteend.

53 McFate, 2019, 250-251. Valtiotieteiden tohtori Sean McFate on strategian professori National Defence Uni-
versityssa Yhdysvalloissa. Hin palveli aiemmin upseerina 82. Maahanlaskudivisioonassa.

54 Alberts, Garstka & Stein, 1999, 83. Verkostokeskeinen sodankiynti voi aiheuttaa disruption komentajuudelle.
55 Penttinen, 2022a, 1.

56 Laloux, 2014, 41.

57 Kiuru, 2009, 11, ks. myds Hirsjirvi & Hurme, 2014, 11. Tutkimuksesta saatavaa teoreettista tietoa voidaan
pyrkid hyddyntimaan kaytdnndssd. Tutkimuksessa voi yhdistyé tutkijan intressi ja organisaation tarve.



Paitutkimuskysymyksend on: Miti itsesynkronoituvan organisaation komentajuus vaatii
komentajalta? Tutkimus pyrkii vastaamaan kysymykseen seuraavien alatutkimuskysymysten
kautta:
1. Mitkd ovat itsesynkronoituvan organisaation erityispiirteet maasodankdynnissi?
2. Mitk4 taistelukentédn ilmi6t ja johtamisen osa-alueet suosivat ja rajoittavat
itseynkroitumisen tarkoituksenmukaisuutta?
3. Miké on komentajan rooli ja mité vastuita komentajuuteen kuuluu?
4. Mitkd johtamisen osa-alueet ja komentajuuden mééreet korostuvat itsesynkronoituvan
organisaation komentajuudessa?
5. Mitka tekijét vaikuttavat itsesynkronoituvan organisaation komentajuuteen

Puolustusvoimissa?

Tutkimuksessa pyrittiin vastaamaan padtutkimuskysymykseen késittelemélld alakysymyksié.
Néin syntyneiden havaintojen perusteella tehtyjd johtopdatoksid tuodaan esille
tutkimusraportissa. Tutkimusraportissa tarkastellaan samalla tutkimuksen luotettavuutta sekd

tuodaan esille mahdollisia jatkotutkimuskysymyksia.

Tutkimuksen rajaaminen on tdrkedd, rajaaminen pitdd tehdd harkiten ennen varsinaisen
aineiston kerddmistd ja rajaamisessa tulee ottaa huomioon tutkimustyon laajuus ja resurssit.
Aineiston  kerddminen voi kuitenkin tarkentaa rajausta  tutkimustyon aikana.
Tutkimusongelman ja siihen liittyvien tutkimuskysymyksien médrittely tukevat tutkimuksen
rajaamista.”® Tdmén tutkimuksen rajaukset tekevit siitd viistimittd linsimaalaisen.’® Seki
tutkija, sekd ldhteet ja aineisto perustuvat linsimaiseen kulttuuriin ja kokemuspohjaan. Tétd
voidaan pitdd tutkimusraportin rajoitteena. Toisaalta tdmén tutkimuksen tiedonintressi

kohdistuu ldinsimaisiin asevoimiin ja niiden joukkojen komentajuuteen.

Tutkimusta on rajattava, vaikka kompleksisuusteorian yleisen kompleksisuuden suuntauksen
nikokulmasta kaikki vaikuttaa kaikkeen ja timid aiheuttaa “rajaamisongelman”.®® ja
rajaaminen on siten haastavaa sekd todellisuutta vdistdmattd yksinkertaistavaa. Tutkimuksen
rajaaminen voi aiheuttaa sen, ettd kokonaisuuteen oleellisesti vaikuttavia osakokonaisuuksia

ei kasitelld tutkimuksessa. Vuorovaikutussuhteet jaavit tdlloin kdsittelemittd ja holistinen

58 Hirsjirvi, Remes & Sajavaara, 1997, 81-88.
5 King, 2019, 22.
60 Hanén, 2017, 90-96.



ymmarrys aiheesta kérsii. Tieteellisesti ja akateemisesti tehtdvd tutkimus on tdltd osin

mahdollista haastaa ja asettaa kritiikin alaiseksi.®!

Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella itsesynkronoituvaa organisaatiota ja sen komenta-
juutta sotilasjohtamisen ndkokulmasta. Tdmé valinta rajaa tutkimusta merkittdvalld tavalla ja
vaatii tekemddn olettamuksia sekéd yksinkertaistuksia. Samalla tulee tiedostaa, ettd jatkotutki-
muskysymyksien runsasta madirdé ei voida valttdd. Tutkimuskohdetta olisi mahdollista tarkas-
tella operaatiotaidon ja taktiikan, sotahistorian, sotilaspedagogiikan kuin myds sotatekniikan
ndkokulmasta. Tésséd tutkimuksessa ei voida tdysin vilttyd ndiden sotatieteiden osa-alueiden

kisittelyltd, mutta tutkimuksen painopiste on sotilasjohtamisessa.

Komentajan johtajuuden mahdollistamalla itsesynkronoitumisella tavoitellaan operaatiotaidol-
lisia ja taktisia vaikutuksia taistelukentélld. Operaatiotaidon ja taktiikan tutkimusintresseihin
kuuluvat muun muassa sotataidolliset periaatteet, puolustushaarojen toiminta ja taistelun kuva
sekd siind tapahtuva muutos®?. Téstd syystd tutkimuksessa on operaatiotaidon ja taktiikan tie-

teenalalle menevia osa-alueita.

Komentajuus on yksiloidyn henkilon tehtdva. Yksittdinen sotilas saa komentajan tehtdvén.
Niin ollen komentaja on vastuussa kaikesta siitd, mitd hdnen komentama joukko tekee. Ko-
mentajuus on inhimillistd ja enemmin kvalitatiivista taidetta kuin kvantitatiivista tiedetta.
Komentajuuden periaatteet eivdt muutu organisaatiotasolta toiselle siirryttidessd, vaikka joh-
tamisen menetelmien kdyttod pitdd toki sopeuttaa organisaatiotasoon sopivalla tarkoituksen-
mukaisella tavalla.®* Puolustusvoimien Johtajan kisikirjan 2022 mukaan johtaminen itsessin
on ihmisten vélistd toimintaa, jonka paddmédrdnd on saavuttaa yhteistydssd organisaation ta-
voitteet.** Johtamisen ollessa inhimillistd toimintaa tutkimus keskittyy ihmisten johtamiseen

ja thmisten viéliseen sosiaaliseen vuorovaikutukseen.

Johtamisesta sekd organisaatioista on kirjoitettu merkittdvd midrd sekéd akateemista tutkimusta
ettd ei-akateemista empiiriseen kokemusasiantuntijuuteen liittyvdd tuotantoa. On olemassa
lukuisia johtamisteorioita ja organisaatioteorioita. Nama teoriat yksinkertaistavat todellisuutta
ja nostavat esille anekdootteja yleistden ihmisten kokemuksia. Samalla ndmai teoriat yleensé

noudattavat vallitsevia diskursseja sanavalinnoillaan ja termien kdytollidn. On haastavaa tai

67 Aalto, 2012, 18.

62 Tihtinen & Huupponen, 2022, 7.

63 Headquarters, Department of the Army, 2019b, 2-1.
64 Pasesikunta, 2022, 12.
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jopa mahdotonta tarkastella teorioita objektiivisesti tai pyrkid irtautumaan johtamisen

paradigmojen kahleista®’.

Tutkimuksesta rajautuu pois tekodlyn ohjaamat autonomisesti parveilevat miehittdméattomat
koneet, vaikka niiden toiminta parveilutaktiikkaa noudattaen onkin kehityksen kohteena eri-
tyisesti tekoélyn kehittyessi®. Tutkimuksessa ei mydskiin tarkastella yksityiskohtaisesti joh-
tamisjérjestelmille kohdistuvia teknisid vaatimuksia, vaikka jo 5G-teknologia voikin sotilas-
kiytossd edesauttaa verkostokeskeisen sodankdynnin toteuttamista.’” Arvostettu strategian
professori Lawrence Freedman pohtii kirjassaan tekoédlyn toteuttamaa komentajuutta, jonka
toteutuminen lienee endi ajan kysymys.®® Yhdysvaltojen puolustusministeri tekee yhteistyd-
td yritysten kanssa hyodyntdékseen tekodlyd sotapelaamisessa, kompleksisten ongelmien rat-
kaisemisessa ja jopa johtamisessa niin taktisella, operatiivisella kuin my0s strategisella tasol-

la 69

Tédmin tutkimuksen rajoissa ei ole tarkoituksenmukaista tarkastella yksityiskohtaisesti sitd,
kuinka joukkoja koulutetaan toimimaan itsesynkronoidusti. Yleisid taktisia periaatteita tarkas-
tellaan yleiselld tasolla. Ndiden rajausten takia tutkimuksessa joudutaan tekeméédn voimakkai-
ta oletuksia. Tutkimuksen tietoturvaluokka on julkinen, mika rajoittaa voimassa olevien suo-
malaisen operaatiotaidon ja taktiikan periaatteiden ja kidytannon esimerkkien kéyttod. Sotahis-
toriaa kdytetddn havainnollistamaan teoriaa ja empiriaa, mutta sotahistoriallisia havaintoja ei
kdytetd varsinaisena aineistona. Lihteet on pyritty valitsemaan 2000—luvulta, sitd aikaisemmat

julkaiset ovat 1dhtokohtaisesti oman alansa klassikkoteoksia.

Tutkimuksessa keskitytddn komentajan rooliin itsesynkronoituvassa organisaatiossa ottaen
kuitenkin huomioon sen, ettd johtajuuden emergoitumista alemmissa johtoportaissa tulee
my0s tarkastella osana tutkimusta. Tutkimuksen painopisteend on maavoimien taistelun tar-
kastelu. Maavoimien toiminnassa synkronoituminen on oletettavasti haastavinta toimijoiden
runsaan lukumééridn sekd suhteessa hitaamman operaatiotemponsa takia. Lisdksi asevoimien

toiminta kaikissa taistelukentéin ulottuvuuksissa (domaineissa) perustuu jollain tavalla maa-

8 Juuti, 2001, 7-8. Juuti kisittelee kirjassaan johtamis- ja organisaatioteorioita poststrukturalistisesti tekstuaali-
sina konstruktioina.

86 Scharre, 2023, 278. Lennokkien kéyttd on lisééintynyt voimakkaasti, mutta niitd ei ole kilytetty parveilevasti.

67 P5lonen, 2022, 87-89.

68 Freedman, 2022, 504-505, ks. myds Tuck, 2023, 257. Tekoily tulee vihintiin tukemaan inhimillisen komen-
tajan paitoksentekoa.

89 Scharre, 2023, 45-51, 279. Scharren haastattelema professori Tuomas Sandholm toteaa, etti tekoily tullaan
tulevaisuudessa integroimaan osaksi johtamisrakennetta (C2), ja se tulee tekemién péadtoksiéd taistelukentilla.
Scharre arvioi, ettd nykyaikainen tapa organisoida asevoimat saattaa olla tekodlyn aikakautena vanhentunut.
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alueen hyddyntdmiseen.”’ Varakomentajan tai -komentajien roolia ei erityisesti tarkastella,

vaikka niillikin on oma asemansa komentajan tukena.”!

Tutkimusta rajataan tarkastelemaan itsesynkronoitumista sotilasorganisaatioissa ldnsimaissa,
painopisteend Suomen liittolaismaat ja muut verrokkivaltiot. Tdma on tarkoituksenmukaista
huomioiden asevoimien vilisen yhteistyon ja -toiminnan vaatimukset, jotka ovat johdettavissa
tutkimuksen tiedonintressistd. Tutkimus ei rajaa tarkastelua vain yhteen tiettyyn
sotilasorganisaation tasoon, mutta tutkimusraportissa kartoitetaan sitd, milld tasoilla
itsesynkronoitumista tulee tavoitella. Tutkijan hypoteesi oli, ettd itsesynkronaatio ei ole

tarkoituksenmukaista organisaation kaikilla tasoilla.

1.3.  Tutkimuksen keskeiset kisitteet

Tutkimuksessa on méériteltdvd késitteet sekd niiden ymmaértdmisen ettd niiden vélisen
yhteyden hahmottamiseksi. Kaésitteistd rakentuva viitekehys ohjaa tutkimusta. Viitekehys ja
madritellyt késitteet ovat vilttdmittomid, kun muodostetaan tutkimusongelmaa,
tutkimuskysymyksié seki tutkimuksen rajausta.”> Upseerikoulutuksessa yksi tirked tavoite on
yhtendistdd termejd ja késitteitd, koska varsinkin komentajuus toteutuu usein abstraktilla
tasolla, jolloin yhteisesti omaksutut késitteet mahdollistavat organisaation toimimisen
halutulla tavalla.”? Sodankdynnin piirteiden muuttuessa kisitteitd tulee pdivittdd ja uusia

termejd pitid artikuloida.”

Kisitteet esitetddn lyhyesti, niitd tdydennetddn myohemmin tutkimusraportissa. Sodanaikana
taistelukentélld tavoitellaan menestystd noudattaen yleisid taktisia periaatteita. Ne suosivat

sekd rajoittavat toimintaa, jota voidaan kutsua itsesynkronaatioksi. Itsesynkronaatio vaatii

70 FM3-0 Operations, 2022, 1-1; ks. myds Crombe & Nagl, 2023, 25-26. Cromben ja Nagl artikkelissa kisitel-
ladn termid multi domain operations, joka voidaan suomentaa esimerkiksi operaatioiksi useissa i5-
toimintaympéristoissd. 15-toimintaymparistdihin kuuluvat informaatio-, maa-, meri, ilma-, avaruus- ja kybertoi-
mintaympéristot.

" King, 2019, 241, 249, 253, 345, ks. myds Storr, 2022, 134. Kollektiivista johtajuutta ja apulaiskomentajien tai
varakomentajien voimaannuttamista on myds kritisoitu, silld komentajan vastuuta pidetidn jakamattomana. On
mainittu, ettd mitd enemmén komentajalla on sijaisia ja apulaisia, sitd enemmaén hénen pitéa johtaa. Tarve vara-
komentajalle voidaan tulkita johtamisen toteuttamisen epdonnistumisena. Luonnollisesti varakomentajan on
kyettévé ottamaan komentajan tehtdvit vastaan tarvittaessa, ja siten hénellé tulee olla komentajuuteen vaadittavat
tiedot, taidot seké kyvyt.

2 Rantapelkonen & Koistinen, 2016, ii. Kisitteiden miérittely on niin tirked, ettii aineiston kerdfimisti ei tule
kiirehtid laadukkaan tutkimuksen tuottamisessa.

3 Shamir, 2011, 122. Ammattisanasto on yksi upseeriprofession ilmenemismuoto.

74 Zweibelson, 2023, 83. Zweibelson kiyttid esimerkkind kisitettd “rintamalinja”, joka on pitinyt olosuhteiden
pakosta madrittdd, ja jonka merkitys on muuttunut ajan saatossa.
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johtamista, sotilasorganisaatiossa johtajuus henkildityy komentajaan. Késitteet on jéirjestetty

tatd loogista péattelyketjua noudattaen.

Sotatieteiden tohtori Mika Huttunen arvioi viitdskirjassaan, ettd on olemassa ’sodankéyntiin
tai taisteluihin liittyvid ajasta, paikasta, maastosta, aseteknologiasta ja -jérjestelmistd,
tekniikasta sekd muista tekijoistd riippumattomia sodankdynnin yleisid periaatteita tai
perusperiaatteita”’®. Téssd tutkimuksessa ndistéd, clausewitzilaisittain sodankdynnin piirteisté

(characteristics of war) riippumattomista, kdytetddn termid yleiset taktiset periaatteet.

Maavoimien operaatioiden yleiset taktiset periaatteet ovat
- vaikutusperusteinen operointi
- aktiivinen ja péddttdviinen toiminta
- yllitykseen pyrkiminen
- olosuhteiden ja maaston hyviksikaytto
- voimien vaikutuksen keskittdminen

- voimien taloudellinen kiytt5’®

Suomalaisessa maaoperaatioita koskevassa kenttdohjesdédnndssd 3.1 mukaan voimien vaiku-
tuksen Keskittimisen tarkoituksena on muodostaa painopiste, tdmé vaatii joukkojen toimin-
nan yhteensovittamista, eli synkronointia, seka ajallisesti ettd paikallisesti. Joukkojen toimin-
nanvapaus mainitaan yhdeksi edellytykseksi vaikutuksen keskittimiselle.”” Painopiste sanoi-
tetaan organisaatiotason mukaisesti. Yhtymin tulee muodostaa painopiste ja se toteutuu, kun
sen alaiset johtoportaat saavuttavat ajallisia ja paikallisia ylivoimatilanteita. Yleisend taktisena
periaatteena mainitaan voimien vaikutusten keskittiminen ja maaoperaatioissa se saavutetaan
synkronoimalla joukkojen toiminta.”® Painopisteen muodostumiseen vaikuttaa joukkojen mé-

rin lisiksi niiden koulutustaso ja suorituskyky.”®

Voimien taloudellinen kiyttoé liittyy siihen, ettd joukon suorituskyky suunnataan oikeaan
paikkaan oikeaan aikaan, joten se liittyy myos edelld mainittuun voimien vaikutusten keskit-

tamiseen. Taloudellisessa kdytdssd korostuu olosuhteiden, sotataidon ja johtamisen hyddyn-

7S Huttunen, 2010, 100.
76 Pasesikunta, 2016, 13.
7 Padesikunta, 2016, 13.
78 pisesikunta, 2016, 12.
7 Friedman, 2017, 45.



tdminen omien tappioiden minimoimiseksi. Voimien taloudelliseen kdyttoon liittyy myos re-

servin varaaminen kaikissa tilanteissa.®’

Yhdysvaltojen asevoimien maavoimien operaatioita késitteleva kenttdohjesdidntd 3-0 korostaa
ketteryyden merkitystd menestyksen saavuttamiseksi. Ketteryys vaatii nopeaa pédétoksente-
koa ja harjaantuneita joukkoja. Ketteryys vaikuttaa edullisesti taistelutempoon.®’ Tempolla
tarkoitetaan sekd toiminnan nopeutta ettd komentajan paatoksentekoprosessin nopeutta. Naiti
kahta elementtid yhdistdd tiedonkulun nopeus. Korkeaa tempoa edesauttaa alaisille annettu
toiminnanvapaus.®> On testaamalla todettu, ettd toinen tapa nopeuttaa toimintaa on paitdksen-
tekovallan delegointi, varsinkin verkostomaisessa sodankdynnissd. Nopeus on kriittinen tekijé
nykyaikaisella taistelukentilli ja aika on kilpailun kohteena.®®> Tempon pitii olla nopea, mutta
ei nopeampi kuin mitd joukot kykenevét ylldpitiméan johtamisen, logistiikan ja muiden suori-
tuskykyjen osalta. Tempon tulee palvella tehtdvien tayttdmistd, se ei ole itsessdin itsetarkoi-
tus. On olemassa taistelutehtéivid ja operaatioita, joissa johtamisen tempo on ratkaiseva.®*
Tempoa tarkastellessa on ymmarrettdvd, ettd toiminnan oikea-aikaisuus on tirkedmpid kuin

nopeuden kasvattaminen.8®

Verkostokeskeinen sodankiynti (Network-Centric Warfare, NCW) nousi kisitteend esille
vuonna 1998 julkaistussa artikkelissa.®® Kyseessi on doktriini jilkiteolliselle informaatioaika-
kaudelle. Verkostokeskeisen sodankédynnin tarkoituksena on yhdistdé taistelutilan joukot laa-
dukkaalla tilannekuvalla luoden vaikuttamisen suorituskykyé. Téstd seurauksena joukoilla on
jaettu tilanneymmarrys, kyky ketterdéin johtamiseen, kyky korkeaan taistelutempoon ja aina-
kin osittainen itsesynkronaatio. Doktriini skaalautuu taistelutekniseltd tasolta strategiselle ta-

solle.?’

Synkronointi on ensimmdistd kertaa mainittu Yhdysvaltojen asevoimien ohjesddnndissa
vuonna 1982, ja termin méadritelmdd on tarkennettu sen jélkeen. Alun perin se tarkoitti samalla
tasolla olevien joukkojen keskindistd yhteistoimintaa ja tarkentui myohemmin ylempéé johde-

tuksi yhtendistdmiseksi, yhteensovittamiseksi.*® Synkronointiin kuuluu myds vaiheistaminen,

80 Kenttiohjesiintd 3.1, 2016, 14.

81 Headquarters, Department of the Army, 2022, 3-3.

82 Huttunen, 2010, 280-282.

8 Storr, 2022, 37.

84 Hanska, 2017, 210, 215, 220. Nopeutta on korostettu jopa lifkaa Hanskan mukaan.

8 Friedman, 2017, 57-60. Johtamisen tempoon liittyy olennaisesti John Boydin konsepti paitoksentekosilmu-
kasta (observe-orient-decide-act, OODA-loop).

8 Singer, 2009, 180.

87 Alberts, Garstka & Stein, 1999, 2, 88-92, 122.

8 Storr, 2022, 81.
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jotta halutut vaikutukset kumuloivat halutuiksi yhteisvaikutuksiksi. Synkronointi siséltda siis
samanaikaisia vaikutuksia sekd perékkiin vaiheistettuja vaikutuksia.®*® Yksittéisten taistelui-
den synkronointi on osa operaatiotaitoa. Taktisen tason taistelut synkronoidaan aika-, tila-, ja

voimaulottuvuuksissa. %0

Yhdysvaltojen asevoimien maavoimien kenttdohjesdéntd 3-0 neuvoo nykyaikaisen taistelu-
kentdn erityispiirteiden vuoksi toimimaan hajautetusti ja keskittiméén joukkojaan vain siind
madrin, mitd vaikutusten keskittdminen vaatii. Joukkojen keskittdmisessd tulee minimoida
sithen kuluva aika ja joukkojen koko. Vihollisen vaikutuspiiriin hydkitessd tulee hydkétd mo-
nesta suunnasta samanaikaisesti ja toimia paattivaisesti sekd aggressiivisesti aloitteen tem-
paamiseksi.’! Parveilutaktiikka on nihty erityisesti soveliaana verkostokeskeisti sodankiyn-
tid toteuttavalle puolustajalle, joka ei tavoittele ratkaisutaistelua vihollisen pddvoiman kanssa.
Toimintatavasta on kédytetty myds termejd “parveiluperiaate”, “’parveilumenetelmd” ja “dy-
naaminen mandoveri” sekd “epdsuora ldhestymistapa”. Suomen sotahistoriassa parveilutak-

titkkaa véitetdin esiintyneen Suomussalmen taisteluissa sekd Raatteen tien taisteluissa.”>

Johtajien nouseminen esille joukon sisiltd, eli emergoituminen, on tirkeé osa itsesynkronoi-
tumista ja verkostokeskeisen sodankidynnin mahdollisuus.”® On huomautettu, ettd johtajien
oma-aloitteisuus ja itseohjautuvuus voivat olla esimerkkiné ja inspiraationa alaisille, jolloin
my0s heiddn toiminnastaan voi tulla oma-aloitteisempaa. Téten aloitteen tempaaminen vaikut-
taa myds muiden toimijoiden toimintaan organisaatiossa.”® Yhdysvaltojen asevoimien Army
Futures Command nékee kyvyn itseorganisoitua osana maavoimien suorituskykyd sekd pi-
diikkeen yllipitimisen elementtini.®® Itseorganisoituvat toimijat kehittévit keskenidin yhteisid
pelisdéntojd. Vaikka niiden muodostama uusi organisaatio on yksittdisid sen osia kompleksi-
sempi, voi se olla myds helpommin ymmarrettdvissi. Kompleksisuuden tutkimus on Aallon
mukaan enimmékseen itseohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen tarkastelua.®® Kenttidohje-
saantd 3-0 ottaa huomioon myds tehtdvidkohtaisten organisaatioiden luomisen (fask-

organizing). Tdmé organisointi on komentajan vastuulla. Komentajan johtamistoiminta on

89 Hanska, 2017, 227.

9 Friedman, 2021, 58, 84.

91 Headquarters, Department of the Army, 2022, 1-5, 3-13. Kenttiohjesdéintd ei mainitse termié parveilutaktiikka
(swarming), mutta esitetyt periaatteet noudattavat parveilutaktiikan perusajatusta voimakkaasti.

92 Mikitalo, Parv & Kalmus, 2009, 33-35.

93 Alberts & Hayes, 2003, 184—185.

9 McRaven, 2023, 74-75. McRaven painottaa pohdinnassaan alaisten voimaannuttamista ja omistajuuden tun-
netta organisaation tekemiseen. Hdn huomauttaa, etté tllaisella toimintatavalla virheitd on odotettavissa.

9 Army Futures Command, 2021, 15.

9 Aalto, 2012, 169.
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merkittdvissd asemassa. Tillainen organisaatio organisoituu johdetusti, sen ei ole tarkoitus

itseorganisoitua.®’

Itsesynkronaation elementteji ovat kaksi tai useampi verkostoitunutta toimijaa, joilla on
jaettu tilannetietoisuus ja yhteisten pelisdintdjen ohjaama hydtyé tuottava vuorovaikutus.”®
Itsesynkronointi nihddan mahdollistavan hajautetun toiminnan ja nopean toimeenpanon, joka
mahdollistuu, kun alaiset joukot voivat keskeniin sopia yhteistoiminnasta.” Itsesynkronaatio
el ole kaaosta ilman suuntaa, vaan johdetusti spontaania toimintaa, joka perustuu yhteiseen
komentajan tahtoon ja yhteiseen tilanneymmiérrykseen. ' Itsesynkronaation on esitetty olevan
tehtdvétaktiikkan syvennetty versio, jossa modernit johtamisjérjestelmédt mahdollistavat toi-
minnan yhteensovittamisen ilman eri kidskyd ylemmiltd johtoportailta. Komentajan tahto riit-
tad tilloin ohjaamaan joukkojen toimintaa. Toiminta itsessddn on nopeaa ja tarkoituksenmu-

kaista.'?!

Tehtivitaktiikka (mission command) on termi, jolla on kuvattu johtamisfilosofiaa, taistelu-
toimintoa ja johtamisjirjestelméd, mikd vaikeuttaa kisitteen yksiselitteisti ymmértimista.'%?
Kenttidohjesddnndn mukaan tehtdvitaktiikkka on toimintatapa, jossa esimies antaa alaiselle
tehtdvén ja resurssit sekd médrittdd halutun loppuasetelman. Alainen voi pdéttdd miten tehtdva
yksityiskohtaisesti suoritetaan.'9® Tehtivitaktiikka on alun perin saksalainen (auftragstaktik)
konsepti, joka tarkoittaa hajautettua johtamista. Toisin sanoen tehtdvataktiikassa padtoksente-
kovalta on delegoitu sille tasolle, jossa tilanteeseen liittyen pdatoksid voidaan tehdd, aloite
temmaten ja menestystd hyodyntden komentajan tahtoa palvellen. Tehtavataktiikkaa voidaan
pitdd johtajan ja alaisen vélisend luottamukseen perustuvana sopimuksena, jossa alainen saa
vapauden toimia, jopa johtajansa yllittien, jatkuvasti muuttuvassa tilanteessa.!** Tehtivitak-
titkkka on Yhdysvaltojen asevoimien maavoimien johtamisen doktriini, joka priorisoi aloitteen

tempaamisen voimaannuttamalla alaiset ja hajauttamalla toimeenpanon.'%

97 Headquarters, Department of the Army, 2022, 6-12. Painopisteen muutos tai muu mandoveri ei vilttimatta
vaadi joukon uudelleenorganisointia.

98 Alberts, Garstka & Stein, 1999, 175-176.

% Storr, 2022, 153. Sotahistoria ja operaatioanalyysitutkimus tukevat ajatusta, etti asevoimien digitalisaatio
mahdollistaa itsesynkronoituvan toiminnan.

100 Alberts & Hayes, 2003, 27.

101 Shamir, 2011, 176.

192 Headquarters, Department of the Army, 2019b, vii. Tehtévitaktiikan epiméérdisyys on himértinyt sen mer-
kitystd organisaatiossa.

103 Kenttiohjesiintd 3.1, 2016, 77.

104 Shamir, 2011, 3, ks. my®s Lind, 1985, 13, 22; Tuck, 2023, 94-95. Lind nikee, ettd komentajan tahto on pit-
kéaaikainen sopimus ja késketty tehtdvd on lyhytaikainen sopimus.

195 Headquarters, Department of the Army, 2019b, 1-3.
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Tehtivijohtaminen (mission command) sisdltdd piirteitd sitd kdyttdvien asevoimien organi-
saatiokulttuurista. Tehtdvéijohtaminen ei siis ole universaalisti yhtendinen kisite.!*® Tehtévi-
johtaminen johtamistapana ennakoitiin jo 1900—luvun alussa.!®” Tehtivijohtamiseen on vai-
kuttanut myds muiden asevoimien oppien seuraaminen ja siihen liittyneet ohjesdidntdjen
kiinnokset mahdollisine virheineen.'”® Puolustusvoimien julkaisu Johtajan kisikirja 2022
kuvaa tehtdvdjohtamista hajautetun toimeenpanon johtamiseksi. Toimeenpanon tyyli jai alai-
sen pédtettaviksi. On huomattava, ettd kasikirja korostaa toimeenpanovallan olevan sidoksissa
johtajan asemaan organisaatiossa.'”” Puolustusvoimissa sodan ajan johtamistapana on tehtéva-

johtaminen, josta kiytetiin myds termii tehtivitaktiikka. '

Israelin asevoimissa 1960-luvulla noudatettiin vaihtoehtojohtamisen (optional control) peri-
aatetta, télloin alajohtoportaalla oli oikeus muuttaa sille késkettyd tehtdvia tilanteen niin vaa-
tiessa. Muutetun tehtévén piti edelleen edistdd ylemmén johtoportaan tavoiteltua loppuasetel-
maa ja muutetusta tehtévésti piti ilmoittaa ylos ja sivulle. Ylempi johtoporras valmistautui
ottamaan alaiset tiukempaan kontrolliin tarvittaessa. Samanlaista periaatetta hyddynnettiin

Saksan asevoimissa toisen maailmansodan aikana.'!!

Johtaminen voidaan nihdé tarkoittavan ihmisten toiminnan suuntaamista tavoitteen saavut-
tamiseksi.''? Sotilasjohtaminen voidaan kisittdd kaaoksen hallintana.''® Kajanmaa kédntii
command-sanan sotilasjohtamiseksi ja leadership-sanan johtamiseksi.''* C2 (command and
control) voidaan suomentaa muotoon kaskytys ja valvonta. Téstd késitteestd voidaan kayttda
myds termid johtaminen.''> Aiemmin on kéytetty myos lyhennettd C3 (command, control,
communication).''® Tehtividjohtaminen (mission command) on yksi johtamisen (command
and control) muoto'". Johtamisen ja johtamisjérjestelmien tarkoituksena on aina ollut vihen-

t44 epdvarmuutta taistelukentélli luomalla tilanneymmirrysti tietovirtojen avulla.''® On myds

198 Storr, 2022, 202.

97 Hanska, 2017, 259.

108 Hanska, 2017, 262.

199 pigesikunta, 2022, 80-81. Kiisikirja ei nosta esille uusien johtajien emergoitumista.

10 pisesikunta, 2022, 78.

"1 Mikitalo, 2020, 20; ks. myds Van Creveld, 1985, 228; Alberts, Garstka, Hayes, & Signori, 2001, 171-172.
Van Creveld huomauttaa, ettd toimiakseen vaihtoehtojohtaminen vaati luottamusta johtajien ja alaisten valilla.
Saksalaisen tehtdvitaktiikan ja israelilaisen vaihtoehtojohtamisen erot ovat vaikeasti maériteltdvissa.

12 pagesikunta, 2022, 12. Johtajan kisikirja 2022 mainitsee, etté sotilasjohtaminen on johtamista sotilasorgani-
saatiossa.

"3 Van Creveld, 1985, 13. Clausewitzin mainitseman sodan kitkan aiheuttaman toiminnan rakenteen murenemi-
sen estdminen on kaaoksen hallintaa johtamisen keinoin.

114 Kajanmaa, 2021, 90.

15 Kuyusisto & Kuusisto, 2006, 39; ks. myds Alberts & Hayes, 2003, 13-14.

16 Van Creveld, 1985, 1. Kyseessi oli tilldin uusi termi, vaikka késitteeni se on aina ollut osa sodankiyntii.

"7 Friedman, 2021, 111.

"8 Van Creveld, 1985, 264-265.
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muotoiltu, ettd C2 tarkoittaa erikseen nimetyn péditosvaltaisen komentajan suorittamaa alais-

ten ja alistettujen joukkojen johtamista.!'!

Ssuunnittelu

(tilannekuva)

KUVA 1: Puolustusvoimien johtamisen kokonaisuus.'?

Johtaminen (C2) voidaan nihdd myds taistelutoimintona (warfighting function), joka sisiltda
johtajien lisdksi my6s komentopaikat rakenteineen sekd johtamiseen liittyvét prosessit. C2-
jarjestelmi (C2 system) mahdollistaa johtamisen (leadership), joka on tirkein laadullinen
elementti sotilasjoukon suorituskyvyssi. Johtaminen nédhdédén ihmisten viliseni toimintana,
joka on keskindisriippuvaisessa vuorovaikutuksessa C2-jdrjestelmin kanssa. Johtamisen avul-

la komentajat ilmaisevat tahtonsa johtamilleen joukoille.'?!

C2-jérjestelmdn tarkoituksena on mahdollistaa dialogi komentajan ja hinen alaistensa

komentajien kanssa esikunnat mukaan luettuna. Alaspdin suuntautuu ohjausta ja ylospdin

"9 AFC, 2021, 6.

120 HR188 Puolustusvoimien toiminta, 2021, 15-16. Innostus, luottamus, arvostus ja oppiminen ovat syvijohta-
misen mallissa mainitut johtamisen “kulmakivet”. Johtaminen méaéritellddn “tavoitteelliseksi vuorovaikutuksek-
si”. Nama késitteet ovat yhtenevit Johtajan késikirja 2022 kirjan kanssa.

121 Headquarters, Department of the Army, 2022, 2-1-2-2, 2-3-2-4; ks myds ADP 6-0 Mission Command, 2019,
viii, 1-16, 4-1. “C2 synchronizes the systems and capabilities that comprise the other warfighting functions.” &
“No single activity in operations is more important than command and command.”
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tilannekuvaa. Johtamisjirjestelmit voivat parantaa kommunikaation nopeutta sekd

tarkkuutta. 22

Movement
and maneuver

Competence Shared

Mutual trust I understanding
\eadership
Risk
acceptance '“mad Commander’s
Disciplined ormatio® intent
initiative / Control \

Mission orders

F— Y

KUVA 2. Johtaminen taistelutoimintona yhdysvaltalaisen nakemyksen mukaan'??

Geneven sopimukset asettavat vaatimuksen, ettd laillisesti tunnustetulla sotilaallisen
konfliktin osapuolella on henkild, joka on asetettu esihenkildasemaan muuhun osapuolen
organisaatioon ndhden. Tidmi komentaja on vastuussa alaistensa toiminnasta. Lisdksi
asevoimien alisteisuus valtion poliittiselle johdolle luo asetelman, jossa selked hierarkkisuus
on tarpeellinen.'?* On oltava komentaja, joka ohjaa sotilaalliset toimet palvelemaan poliittisia
pidmiirid jatkuvasti adaptoituen.'> Komentaja on merkittivissi roolissa varmistaessaan, etti
strategiset, operatiiviset ja taktiset tavoitteet ovat linjassa.'?® Kenraali Rupert Smith erottaa
sotilasjohtajan sotilaskomentajasta johtamisotteen ndkokulmasta, sotilasjohtaja johtaa
esimerkillddn taisteluissa ja sotilaskomentaja ldhettdd joukkoja taisteluihin. Kaytdnndssi tdma

ero on riippuvainen organisaatiotasosta.'?’

22 Friedman, 2021, 108.

123 Headquarters, Department of the Army, 2019b, 1-20.

124 Berglund, 2002, 11; ks. myds Mettraux, 2009, 122. Clausewitz tarkastelee kirjassa On War sotilaallisen toi-
minnan alisteisuutta poliittiselle ohjaukselle. Korkeimpien sotilasjohtajien ja poliittisen johdon vilisten formaa-
lin siviilisotilassuhteiden (civil-military relations) normaaliteoriaa késitelldén Samuel P. Huntingtonin vuonna
1951 ilmestyneessé kirjassa The Soldier and the State. Siind painotetaan, ettd sotilaiden ei tule osallistua poliittis-
ten pdidtosten tekemiseen. On huomattava, ettdi Geneven sopimukset ohjaavat osaltaan asevoimien organisaa-
tiorakennetta. Lainsddadénndllisesti joukon keskeltd nouseva epévirallinen de facto johtaja on myds vastuussa
joukkonsa toiminnasta.

125 Smith, 2005, x; ks. myds Kajanmaa, 2021, 87.

126 Storr, 2022, 19.

127 Smith, 2005, 65; ks. myds King, 2019, 179, 212; Puheloinen, 2023, 415. Kingin mukaan 1900-luvulla var-
sinkin reservildisjoukot odottivat komentajaltaan selkedd edesté johtamista. Puheloinen painottaa myos johtamis-
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Triviaalina yksinkertaistuksena komentajuutta on kaikki se, mitd komentaja tekee. Komenta-
jan tehtdvdnd on tehdd operatiiviset ja taktiset padtdkset ja johtaa niiden toimeenpano samalla
alaisia joukkoja ohjaten ja inspiroiden. Tdmai tapahtuu johtamisen prosesseja hyddyntden ja
alaisia voimaannuttaen. Komentaja on kuitenkin toiminnan keskipisteessd, varsinkin paatok-
senteossa. Tassd tutkimuksessa kdytetddn molempia termejd johtaminen ja komentajuus. Ko-
mentajuus-termid kédytetddn sotilasorganisaation johtamisen yhteydessd, kun toimijana on
komentaja. Johtamisjérjestelmétermid kaytetddn tutkimuksessa kuvaamaan teknisid ratkaisuja

sekd fyysisid toimintoja, kuten viestiyhteydet ja komentopaikat.

Johtaminen (C2) tarvitsee pddmaéran, jotta johtaminen on tarkoituksenmukaista. Samalla joh-
taminen tuottaa johdettaville pddmadrén. Tastd paddmadrdstd voidaan kayttdd termid komenta-
jan tahto. Verkostokeskeisessd sodankdynnissd komentaja-sanan kiyttd kyseisessd termissd
voidaan nihdi liian komentajakeskeiseni. Tahto voi muodostua kollektiivisesti.'?® Komenta-
jan ilmaisema komentajan tahto on vilttdméton osa tehtdvédjohtamista. Jotta komentajan toi-
minta-ajatus ymmarretdén oikein, on alaisten tunnettava komentajansa kiskyjen tulkinnan
lisdksi. Tamé yhteinen ymmaérrys komentajan tavoiteltavasta loppuasetelmasta luo luottamus-
ta koko joukkoon.'?’ Yksinkertaisuudessaan komentajan tahto ilmaisee vihintién tehtivin
tarkoituksen, tavoitteet ja tavoiteltavan loppuasetelman.'*® T#ydellisesti muotoiltu komentajan
tahto on sellainen, ettd komentajalla ei ole tarvetta puuttua joukkojen toimintaan heiddn ym-
mirrettyinsi tahdon yksiselitteisesti.'*! Komentajan tahdon liséksi selkeiden komentajan péa-
toksentekopisteiden médrittdminen mahdollistaa toimeenpanovallan delegoinnin alaisille joh-

tajille.!®2

Tavoiteltava loppuasetelma on mairiteltdvissd sellaisena tilanteena, jossa joukko on
saavuttanut taistelukentdlld sellaisen asetelman, ettd joukon tehtdvin voidaan todeta

saavutetuksi.'*® Tavoiteltavan loppuasetelman saavuttamiseksi maavoimissa pyritdin

ta joukkojen keskelld, mutta hdnen nidkokulmansa on enemmaén rauhan ajan organisaation komentajuutta kuvaa-
va.

128 Alberts & Hayes, 2006, 36-38; ks. myds Alberts & Hayes, 2003, 18. Nikokulmasta riippuen voidaan puhua
komentajan tahdosta, komentoketjun tahdosta tai kollektiivin tahdosta.

129 Scales, 2016, 113—114; ks. myds Vandergriff, 2019, 19. On ymmarrettévi, ettd komentajan tunteminen voi
olla vaikeampaa, mitd kauempana hén toimii. Komentajan tahdon ilmaisut ja muut kommunikaation keinot ovat
tdssd avainasemassa.

130 FM 3-0 Operations, 2022, 8-4; ks. myds ADP 6-0 Mission Command, 2019, 1-10-1-12.

131 Alberts, Garstka, Hayes, & Signori, 2001, 202. Miti paremmin muotoiltu komentajan tahto on, siti vihem-
mén taistelussa on tarvetta tilanteenmukaiselle johtamiselle.

132 King, 2019, 390.

133 Huttunen, 2010, 283.
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vaikutusperusteiseen operointiin, jossa maavoimien ja puolustusvoimien suorituskykyja
synkronoidaan.  Tehtdvitaktitkkaa  noudatetaan, jotta tavoiteltava  loppuasetelma

saavutetaan. '

1.4.  Tutkimuskentidn aiempi tutkimus

)

“There’s nothing as powerful as an idea whose time has come.’

—  Victor Hugo'®

Naton tutkimusorganisaatio STO:n joulukuussa 2018 julkaistu raportti C2 Agility: Next Steps
mainitsee, ettd nykyinen ja tuleva toimintaympdristd vaatii ketterdd johtamista (agile C2).
Joukot voivat joutua toimimaan taistelukentdlld autonomisesti ja niilli on oltava kyky
toiminnan yhteensovittamiseen. Kompleksinen toimintaympdristd vaatii lisdksi delegoitu
padtoksentekovaltaa, jaettu tilanneymmarrystd ja kykyéd itsesynkronaatioon. Usealla Naton
jdsenmaalla on kehitteilld ketterdn johtamisen konsepteja, mutta niiden jalkauttaminen
kdytdnnon toimintaan on hidasta. Raportti toteaa, ettd kyky ketterdéin johtamiseen on kriittinen
suorituskyky, jota Naton ja sen jisenmaiden tulee tavoitella kiireellisesti. Ketterdn johtamisen
ddrirajalla  (edge (C2) yhdistyy mahdollisimman avoin tilannekuvan jakaminen,
mahdollisimman suuri hierarkkiset siilot ylittdvd vuorovaikutus joukkojen ja toimijoiden

vililld sekd padtoksentekovallan delegoiminen mahdollisimman alas oganisaatiossa. '

David Alberts ja Richard Hayes ovat 2000-luvun alussa Kkirjoittaneet johtamisesta
informaatioaikakaudella muun muassa teoksissa Understanding Information Age Warfare,
Power to the Edge — Command Control in the Information Age sekd Understanding
Command and Control. Kirjoissa tarkastellaan modernien johtamisjirjestelmien vaikutusta
johtamiseen ja organisoitumisen periaatteita, kun verkostokeskeisessd sodankdynnissd
painotusta siirretdén keskitetystd johtamisesta hajautettuun. Useat sotataitoon ja erityisesti
verkostokeskeiseensodankédyntiin liittyvét tutkimukset ja kirjoitukset viittaavat Albertsin ja
Hayesin kirjalliseen tuotantoon, kuten muun muassa Rauno Kuusisto ja Tuija Kuusisto,
dosentti Mika Hyytidinen ja yhteiskuntatieteiden tohtori, sotatieteiden tohtori Jan Hanska

véitoskirjassaan.

134 Kenttiohjesiintd 3.1, 2016, 77.

135 Greenleaf, 2002, 1. Kirjan esipuheessa johtamiskirjailija Stephen R. Covey viittaa palvelevan johtamisen
(servant leadership) tarpeelle nykypéivéna.

138 NATO STO, 2018, 1-1, 40.
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Tom Hanénin vuonna 2017  julkaistussa  vditdskirjassa  Ylldtysten  edessd:
Kompleksisuusteoreettinen tulkinta ylldttivien ja dynaamisten tilanteiden johtamisesta
kisitelldin  johtamista  kompleksisuusteorian  kautta.  Itsesynkronisaatio  perustuu
kompleksisuusteoriaan ~ ja  silldi  pyritddn = vastaamaan  ketterdsti = muuttuvaan
toimintaympéristoon. Kompleksisessa toimintaymparistossi toimeenpanovallan
delegeoiminen ja jaettu johtaminen korostuvat, mutta se ei vihennd yksittdisen komentajan
merkitystd. Komentaja johtaminen kompleksisessa toimintaympéristossd on toimimista

verkostossa, jonka vuorovaikutussuhteiden langat ovat jatkuvassa muutostilassa.

Otso Sutelan vuonna 2021 julkaistussa diplomitydssd Tehtdvdjohtaminen ohjesddnnoissd —
toiminnanvapaus johtajan delegoimalla toimivallalla tarkastellaan tehtdvétaktiikan ja
tehtidvdjohtamisen vélistd suhdetta ja sitd, miten nimi késitteet ilmenevét usean lansimaan
ohjesddnndissd ja doktriineissa. Tehtdvataktiikka liittyy enemméin yleisiin taktisiin
periaatteisiin ja tehtdvdjohtaminen on komentajan johtamistoimintaa, jossa olennaisena
elementtind on toiminnanvapauden mahdollistaminen alaiselle. Tutkimuksesta kéy ilmi, miten

Puolustusvoimissa tehtévéijohtamista organisaatiotasolla virallisesti halutaan suoritettavan.

Mikko Strengin vuonna 2021 julkaistussa diplomitydssd Tehtdvdtaktiikka osana
Puolustusvoimien kulttuuria ja johtamisen kdytinteitd selvitetién, miten tehtdvétaktiikka
ilmenee  Puolustusvoimien  organisaatiokulttuurissa  ja  johtamisen  kéyténteissa.
Tehtdvidtaktiikan todetaan olevan vakiintunut suomalaiseen johtamiskulttuuriin = ja
Puolustusvoimien organisaatiokulttuuriin. Suomalainen tehtdvitaktiikka arvioidaan olevan

tilannesidonnainen ja vaikeasti méériteltdvissd yksiselitteisesti.

Jani Karlssonin vuonna 2021 julkaistussa diplomitydssd Itseorganisaatio johtajuuden
ilmentymdnd kompleksisessa kriisinhallintatoimintaympdristossd - Johtajien havainnot
Afganistanissa vuosina 2009-2013 kaisitelldén itseorganisaatiota emergoituvana johtajuutena,
johon  itseohjautuvuus liittyy  olennaisesti.  Itseorganisoituminen ja  toiminnan
yhteensovittaminen, synkronointi, vastaavassa asemassa olevien kollegoiden, johtajien ja
asiantuntijoiden kanssa on koettu tarkoituksenmukaiseksi. Tutkimus rajaa ilmion tarkastelun

joukkue- ja komppaniatasolle kriisinhallintaoperaation toimintaymparistossa.

Eero Agrénin vuonna 2019 julkaistussa diplomitydssi Merivoimien organisoituminen
kompleksisessa  toimintaympdristossd  kartoitetaan ~ Merivoimien  organisoitumisen
optimoimista  dynaamisessa  toimintaympdristossd.  Tutkimuksessa todetaan,  ettd

organisaatiomallin sekd johtajuuden pitdd sopeutua muuttuvaan tilanteeseen, yhtd parasta



ratkaisua ei ole. Tarkoituksenmukainen organisoituminen vaatii muun muassa yhteistd
tilanneymmarrystd, luottamusta sekd tehtdvdn tdyttdmisen priorisoimista organisaation

valtarakenteiden edelle.

Jani Suokkaan vuonna 2017 julkaistussa diplomitydssa Johtajuus, komentajuus ja johtajuuden
kehittyminen — johtajuus joukkoyksikossd tarkastellaan johtajuuden muodostumista
sosiaalisena vuorovaikutuksena. Tutkimuksessa komentajuutta tarkastellaan alaisten
ndkokulmasta. Komentajalta odotetaan muun muassa padtdoksentekoa, vuorovaikutustaitoja

sekd tietoa organisaation toiminnan merkityksesta.

Kimmo Sirnién vuonna 2015 julkaistussa diplomitydssd Johtoryhmdtyoskentely yhtymdn
suunnittelu- ja pddtoksentekoprosessissa tarkastellaan esikunnan ja sen avainhenkildistd
koostuvan johtoryhmén antamaa tukea komentajan pditoksentekoon. Viralliset ohjeet ja
oppaat eivdt madrittele johtoryhmatydskentelyd yksiselitteisesti ja sen toimeenpano ja
koulutus vaihtelevat organisaatiosta riippuen. Téstd syystd komentajan on vaikeaa ulosmitata

johtoryhmén antamaa tukea paédtoksenteossa tdysimadraisesti.

Antti Piesasen vuonna 2020 julkaistussa pro gradussa Taisteluosaston komentaja joukkonsa
luottamuksen rakentajana Kkasitellddn luottamuksen rakentumista komentajan ja hédnen
alaistensa vilille. Luottamuksen vahvistumista edesauttavat komentajan johtamistaidot,
luonteenpiirteet sekd ammattitaito. Luottamus edistdd alaisten toimintakykyé, motivaatiota ja

tehokkuuta, jotka parantavat joukon suorituskykya taistelukentilla.

Erik Berglund kisittelee vuonna 2002 julkaistussa raportissa Organisational Structure for
Future Warfare — The End of the Pyramid itsesynkronoituvaa sotilasorganisaatiota
organisaatioteorian  ndkokulmasta.  Raportissa  todetaan, ettd  verkostomaiselle
organisoitumiselle on tarvetta, mutta sille on myds esteitd sotilaallisessa viitekehyksessé.
Lisdksi Berglund suosittelee tarkkaa harkintaa, kun yritysmaailman konsepteja omaksutaan

sotilasmaailmaan.

Charles Costanza tarkastelee vuonna 2003 ilmestyneessd monografiassa Self-Synchronization,
the Future Joint Force and the United States Army’s Objective Force itsesynkronoitumisen
teoreettista taustaa sekd niitd tekijoitd, joiden olemassaolo ovat vilttdimatontd, jotta
itsesynkronoituminen onnistuisi sotilaallisessa toiminnassa. Monografi sisdltdd havaintoja

julkaisuajankohtaa edeltdneistd sotaharjoituksista, joissa itsesynkronoitumista on havainnoitu.
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Maanpuolustuskorkeakoulun Sotataidon laitoksen vuonna 2020 julkaistu Taisteluosaston
hyokkdyksen nopea toimeenpano on ajantasainen taisteluosastoa ja sen johtamista kisitteleva
teos. Julkaisu sisdltdd monipuoliset tehtdvitaktiikan tarkastelut sekd ndkokulmat taisteluosas-

ton toimintaan ja johtamiseen. Kirjassa on useita teemoja, jotka liittyvét tdhén tutkimukseen.

Filosofian tohtori Rauno Kuusisto ja tekniikan tohtori Tuija Kuusisto ovat kisitelleet
itsesynkronoitumista ~ muun  muassa  vuonna 2006  julkaistussa  artikkelissa
Verkostopuolustuksen johtaminen — tietovirtojen ndkékulma itsesynkronoitumiseen.
Artikkelin tarkastelukulma on tietojohtaminen ja sen vaikutus joukkojen toimintaan tilassa ja

ajassa.

Dosentti Torsti Sirenin vuonna 2009 toimittama Maanpuolustuskorkeakoulun julkaisu Ver-
kostoavusteinen puolustus 2030 siséltdd verkostokeskeisen sodankdynnin tarkastelua useasta
eri ndkokulmasta. Teoksen artikkelit késittelevdit muun muassa parveilutaktiikkaa, verkosto-

avusteista (verkostokeskeistd) sodankdyntid ja verkostopuolustusta.

1.5.  Tutkimusraportin rakenne

Tutkimuksen toinen luku tarkastelee tutkimuksen tieteenfilosofista perustaa ja tutkijan kési-
tystd tiedon olemuksesta. Tieteenfilosofisella taustoituksella perustellaan tutkimusmenetel-
mén ja tutkimusaineiston valintaa sekd niiden mahdollisuuksia ja rajoitteita. Tutkimusmene-
telmai esitellddn tutkimuksen kannalta riittdvalla laajuudella. Lisdksi tdmén yhteydessé esitel-
ldén tutkimusasetelma ja tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Lopuksi kuvaillaan tutkimuk-

sessa kéytetty aineisto sekd esitetdéin niiden analyysin toteutus.

Kolmannessa luvussa luodaan ymmirrys itsesynkronoituvasta organisaatiosta ja sen
erityispiirteistd. Luvun péddteemoja itsesynkronoitumisen mdérittely kasitteend ja ilmidnd,
taistelukentéin vaatimukset yleisten taktisten periaatteiden ndkdkulmasta sekd arvionti
organisaatiotasoista, joissa itsesynkronoituminen voisi olla tarkoituksenmukaista. Liséksi
luvussa  tarkastellaan  tehtévétaktiikan, tehtdvdjohtamisen ja  vaihtoehtojohtamisen
erityispiirteitd sekd perusteita tasapainoilulle alaisten toiminnanvapauden ja kontrolloivan
synkronoinnin vélilld. Luvussa pyritdén vastaamaan tutkimuksen niihin alakysymyksiin, jotka
koskevat erityisesti itsesynkronoitumisen mahdollisuuksia ja rajoituksia nykyaikaisella

taistelukentalla.
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Neljannessd luvussa kdsitellddn komentajuutta, komentajakeskeisyyttd ja komentajan
keskeistd roolia sotilasorganisaatiossa. Komentajuutta tarkastellaan komentajan vastuun,
taktisen dlyn, johtamiskdyttdytymisen ja hinen toimintaansa kohdistuvien odotuksien kautta.
Lisdksi luvussa tarkastellaan esikunnan roolia komentajan pédédtdksenteon tukena. Luvussa
pyritddn vastaamaan tutkimuksen niithin alakysymyksiin, jotka koskevat erityisesti
komentajan roolia organisaatiossa ja komentajuuteen kohdistuvia vaatimuksia sekd
menestymisen edellytyksid. Luvussa pyritdén vastaamaan tutkimuksen niihin alakysymyksiin,

jotka koskevat erityisesti komentajuutta taistelukentdn kontekstissa.

Viidennessd luvussa komentajuus, itsesynkronoituva organisaatio ja Puolustusvoimat
yhteenkietoutuvat tarkastelun kohteeksi. Luvussa kartoitetaan sitd, mitkd tekijét
mahdollistavat ja rajoittavat itsesynkronoitumista ja itsesynkronoituvan organisaation
toimeenpanemista teknologian, organisaatiokulttuurin ja koulutuksen ndkokulmista. Liséksi
luvussa pohditaan sitd, mitd kykyjé itsesynkronoituvan organisaation komentajalta vaaditaan
ja mitkd tekijat siind roolissa korostuu, mitd sellainen komentajuus voisi olla. Luvussa
pyritddn vastaamaan tutkimuksen niithin alakysymyksiin, jotka koskevat erityisesti

komentajuutta itsesynkronoituvan organisaation komentajana Puolustusvoimien kontekstissa.

Kuudennessa luvussa muodostetaan johtopaédtoksid nivomalla yhteen aiempien kolmen luvun
havaintoja, pééttelyéd ja pohdintaa. Luku késittelee erityisesti sitd, miten komentajan tulee joh-
taa itsesynkronoituvaa organisaatiota ja sitd, mitkd tekijét rajoittavat komentajan johtamistoi-
mintaa téssd kontekstissa. Luvussa pyritddn vastaamaan tutkimuksen péaédtutkimuskysymyk-
seen sekd yhdistimédn alakysymyksien vastaukset yhtendiseksi kokonaisuudeksi. Tdmén li-
saksi luvussa tutkija reflektoi tutkimusprosessia sekd tutkimuksen tuottamaa ymmaérrysta.
Luvussa pohditaan johtopéitoksien kéytettdvyyttd sekd Puolustusvoimien toiminnan kehitté-
mistd. Lisdksi luvussa arvioidaan kriittisesti tutkimuksen luotettavuutta. Viimeiseksi luvussa

myos esitetddn mahdollisia jatkotutkimuskysymyksié.
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2. TUTKIMUKSEN TIETEENFILOSOFIA JA TUTKIMUSPROSESSI

Tutkimuksessa tulee vastata kysymykseen siitd, mikd on sen tieteenfilosofinen tausta. Seka
tutkimuksen tekijén ettd tutkimuksen lukijan ajattelussa on perusoletuksia, joita on tuotava
esille. Samalla tutkimuksessa on yksiselitteisesti esitettdvi tutkijan tekemd tutkimusmenetel-
mén valinta, jotta valinnan tarkoituksenmukaisuus on laajemman tiedeyhteison arvioitavissa.
Pohjimmiltaan tutkijan tekemit valinnat perustuvat hinen ymmarrykseensd todellisuudesta
(ontologia) ja siitd, miten todellisuudesta on saatavissa tietoa (epistemologia). Tiedeyhteison
ja kyseisen tutkimusalan perinteet sek rutinoituneet kiytéinteet voivat ohjata tutkijaa.'>” Tut-
kimus ei toteutu arvovapaassa tyhjiossd. Se taustalla on lukuisia oletuksia seké tarkastelun
kohteesta (ontologia) etti tarkoituksenmukaisesta tavasta saada tietoa kyseisestd kohteesta.!?®
Hierarkkisissa organisaatioissa uskomukset voivat vaikuttaa tutkijaan, mutta siitd huolimatta
tutkijan mielipiteen ei tulisi vaikuttaa tutkimuskohteeseen ja organisaation ennakko-

olettamuksien ei tulisi vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. '3’

2.1.  Tutkimuksen tieteenfilosofiasta

Tiede perustuu filosofiaan, ja samalla filosofian itsessdin todetaan olevan tiedettd. Tieteelld
tarkastellaan sitd, mitd tiedetdén, eli mitid tietoa on olemassa ihmisten yhdessd sovitussa
tietoisuudessa. Yhdessd sovitulla tietoisuudella tarkoitetaan téssd tapauksessa késitteiden
virallista yhdenmukaista méérittdmistd. Tiedon taustalla oleva olettamukset ja arvotukset ovat
merkittdvid varsinkin tilanteessa, jossa aiemmin mainitut kisitteet eivét ole tdysin selkedt tai
niiden méiritelmille on olemassa kilpailevia versioita'*’. Tieto itsessdin on subjektiivista

tulkintaa saatavilla olevasta raakatiedosta, datasta'*!.

Tietoa voidaan pitdd hyvin perusteltuna todelta vaikuttavana uskomuksena. Tutkijan ndko-
kulmasta tiedon tulee pitdd yhta todellisuuden kanssa, sen tulee sopia yhteen aiemmin kerty-
neen tietopohjan kanssa. Tiedon tulee olla toimivaa ja kdyttokelpoista ja tiedosta tulee olla
yksimielinen ndkemys. Namai totuuteen liittyvit totuusteoreettiset vaatimukset ovat itsessidén
yksinkertaistavia ja osoittavat totuudellisen tiedon problematiikan'#?. Lisiksi nimi voivat

jopa védristdd tutkimusta, onhan esimerkiksi todettu, ettd ihmisilld on tapana korostaa sitd

37 Hirsjirvi, Remes & Sajavaara, 2016, 129-131, ks. myds Niiniluoto, 2002, 31-36. Tutkijan ennakko-
olettamuksien on mainittu olevan suuri este tieteellisten tuloksien saavuttamiselle.

138 Hirsjirvi, Liikanen, Remes & Sajavaara, 1991, 16.

139 Niiniluoto, 2002, 81-83.

140 Huhtinen, 2002, 12—13.

41 Huhtinen, 2002, 18.

142 Tuomi, 2008, 21-27. Tuomi kasittelee kirjassaan sité, miten tiedon voi erottaa uskomuksista ja luuloista.
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tietoa, mikd tukee heiddn ennakkokisityksiddn. Ennakkokésitykset vaikuttavat my0s siihen,
mihin ihmiset kiinnittdviit huomionsa ja mitkd asiat jddvit heille mieleen.'*.Sadler-Smith
toteaa, ettd prosessifilosofia ja prosessiontologia sopivat organisaatiossa tapahtuvan johtajuu-
den tutkimukseen. Tdmédn nidkokulman hén tiivistdd lainaamalla kreikkalaista filosofi Herak-
leitosta, joka lausui ettd ”samaan jokeen ei voi astua kahteen kertaan”. Téma johtuu siité, ettd
johtajuus on prosessi, joka tapahtuu samanaikaisesti usean muun organisaatioprosessin yhtey-
dessd. Kisitteet ovat viliaikaisia ja todellisuudesta saa ymmarrysta vain tietystd rajatusta ajas-
ta."4 Tutkimukseen liittyen on mahdollista, ettd osa termeisti ja kisitteistd madritetddn uu-
destaan jo 2020-luvulla. Todennékdistd on, ettd osa haastateltavista muuttaa ndkemyksidin

ajan kuluessa. Samalla tavalla tutkijan ymmaérrys muuttuu ajan funktiona.

2.2.  Tutkimuksen metodologia ja tutkimusmetodit

Tutkimusprosessi kdynnistyi tilanteessa, jossa tutkijalla oli ennakkotietoa tutkittavasta ilmids-
td ja laajemmin tutkimusalueesta. Tieto oli jisentymitontd ja siten esiymmadrrys oli vain suun-
taa-antava. Tutkimuksen aikana ymmarrys tai toisin sanoen yleissivistys tutkimusalueesta on

jisentynyt. !4

Ankkuroitu menetelmi (Grounded Theory) -metodologia rajautuu siten pois,
koska siind tutkija muodostaa késityksensd ilmidsté aineistoldhtoisesti jopa ilman ennakkoka-

sityksid. !4

Abduktiivista pédttelyd kutsutaan my0s parhaaseen selitykseen johtavaksi pdattelyksi. Tdma
maalaisjarked muistuttava ldhestymistapa on sindllddn valistunutta ja loogista, mutta se
sisdltad epdvarmuustekijoitd, koska abduktiivisesti pééttelevin tutkijan aineisto on rajattua.
Tédmé epivarmuus luo myds kriittisen nikokulman tutkimuksen tieteellisiin lopputuloksiin. '’
Aineiston analysoinnissa teoriaohjaavan analyysin logiikka on juurikin abduktiivista

paittelyd.'*®

Hermeneutiikkaa on kuvattu luontaiseksi ymmirtimisen taidoksi.'*’ Hermeneutiikassa
uskotaan ihmisten toiminnan olevan tarkoituksenhakuista, samaan tyyliin kuin uusi paradigma

ndkee johtamisen olevan tavoitteellista ja aktiivista toimintaa tietyssd asiayhteydessd”.

143 Kahneman, 2011, 8081, 324, 333. Confirmation bias on todistettu useissa tutkimuksissa.

144 Sadler-Smith, 2019, 144-146. Process philosophy and process ontology.

145 Huhtinen, 2002, 21. Huhtisen esimerkissé todellisuuskisitys nihdién olevan joko diskursiivinen (jisentyma-
ton ymmarrys) tai realistinen (hyva yleissivistys). Téssa tutkimuksessa on liikuttu niiden véliselld janalla, mutta
molemmista todellisuuskésityksistd on edelleen piirteitd tutkimuksessa. Kvanttimekaniikkaa mukaillen tutki-
muksessa on molemmat késitykset aktiivisena samanaikaisesti.

146 Holopainen, Puusa & Juuti, 2020, 253, ks. myds Hirsjirvi, Remes & Sajavaara, 2016, 191-193.

147 Rantapelkonen & Koistinen, 2016, 1-2.

148 Tyomi & Sarajirvi, 2009, 96-97.

149 Gadamer, 1987, 129.



Hermeneuttinen tutkimus pyrkii ymmértdmédn tutkittavaa kohdetta. Tutkija on aktiivisessa
vuorovaikutuksessa kohteen kanssa tarkastellen niin yksityiskohtia kuin my6s kokonaisuutta.
Hermeneuttinen  tutkimus  vaatii  tutkijalta  ennakkotietoa, selkedn nikokulman
tutkimusongelmaan seké tutkimusongelman, joka on liitettdvissd suurempaan kokonaisuuteen.
Tutkija tdydentdd ennakkokdsityksiddn ja luo ilmion kisitteellistd viitekehystd tutkimuksen
aikana. Tétd tutkijan merkittdvdd subjektiivisuutta tutkimuksessa on kritisoitu tieteellisen

luotettavuuden nakokulmasta.'>°

Syiden ja seurauksien kausaalista suhdetta tarkastellessa niiden havaitsemiseen vaikuttavat
aina tutkijan taustaolettamukset. Tutkija ei valttimitta kykene maédrittelemidén omaa
taustateoriaansa. Tdmd on haastavaa, varsinkin jos tutkimus pyrkii tuottamaan

soveltamiskelpoista tietoa.'>!

On esitetty, ettd kausaalisuhteita tarkastellessa pieneen
tutkimuskohteiden joukkoon kohdistuva laadullinen tutkimus voi olla parempi valinta.
Tallainen intensiivinen tutkimus on yleensd haastatteluita, havainnointia ja asiakirjojen

analysointia.'*? Laadullisessa tutkimuksessa empiria ja teoria ovat dialogissa.'>

Tutkimusongelman muodostumiseen ja tutkimuskysymyksien muotoiluun ovat vaikuttaneet
tutkijan aiempi kokemushistoria, tutkimusalan teoreettiset sekd kéytdnnolliset madritelmét ja
tieteenalan tutkimuskdytdnnot. Valittava tutkimusmenetelmd on valittava siten, ettd se
palvelee tutkimusongelman ratkaisua. Ihmistieteissd tutkimuksen havainnot ovat aina
subjektiivisia ja sidoksissa teoriaan paljastaen kohteesta vain osan. Tutkimuksessa tulee

nostaa esille oleellinen tieto analyysin avulla.'>*

> Johtaminen kuuluu niin kutsuttuihin kokoaviin

Sotatieteet ovat poikkitieteellisid.'
sotatieteisiin, joiden taustalla on useita tieteenaloja menetelmineen, kuten valtiotieteet,
yhteiskuntatieteet ja sosiologia. Sotatieteiden tieteellisyyteen liittyy olennaisesti sen

julkisuuskriteeri.!*® Tdmé kannustaa tutkijaa tekemién julkisen tutkimusraportin.

Tutkimus on kohdistettu johtamisen tieteenalalle. Johtaminen ihmisten vélisend sosiaalisena
vuorovaikutuksena kuuluu ihmistieteiden pariin. Johtajuus, paillikkyys ja komentajuus ovat
teknologisesta kehityksestd huolimatta edelleen inhimillistd toimintaa ja johtajuuden

ydintoimintoja. Inhimillisen johtamistoiminnan tarkastelu ilman luonnontieteellis-

150 Rantapelkonen & Koistinen, 2016, 35-37, 43.
151 Kuorikoski, 2018, 74-75.

152 Ruonavaara, 2018, 174-179.

153 [ iikola, 2019, 11.

54 Huhtinen, 2002, 27.

155 Liikola, 2019, 17, ks. myds Hanén, 2017, 21.
156 Rantapelkonen & Koistinen, 2016, 115-116.
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matemaattista  pelkistdmistd = vie  tutkimusotteen  luonnollisemmin  laadulliseksi
) 157

(kvalitatiiviseksi
Laadullinen tutkimus soveltuu johtamisen tarkasteluun, erityisesti johtajuuden motivaation,
johtajuudessa tapahtuvan vuorovaikutuksen sekd johtajuuden tarkoituksellisuuden osalta.
Suuremmassa mittakaavassa laadullisen tutkimuksen kentéssd toimivat myds psykologia, so-
siologia ja sosiaalipsykologia, jotka ovat kiintedsti sotilasjohtamisen tutkimuksen taustalla
vaikuttavia tieteenaloja. On huomattava, ettd laadullinen tutkimus tarkastelee subjektiivisesti

tutkimuksen ja laajemmin tieteen harjoittamisen paamaria'®,

Tarkastellessa yksittdisid sotahistoriallisia tapahtumia tai henkilokuvauksia, voidaan luoda
tulkintoja ja hypoteeseja ilmidistd, jotka ovat todenndkoisid mutta ei varmoja. Lihes aina on
I0ydettdvissd  vasta-argumentteja  esimerkkeineen. Téstd huolimatta ldhdekriittisyys

huomioiden ja heterogeenisii lihteitd kiiyttien voidaan tehdi uskottavia johtopédtoksid. '’

Tutkimuskohteen ymmaértdmistd edistdd usean tutkimusmenetelmén kiyttdminen. Triangulaa-
tio-termi kdsittdd myos useiden teorioiden ja aineistojen seka tutkijoiden kéyton samassa tut-
kimuksessa. Usean tutkijan kdyttiminen voi my0s vdhentdd varianssia ja virheitd. Téllainen
niin kutsuttu kolmiomittaus voi parantaa tutkimuksen luotettavuutta. On kuitenkin otettava
huomioon, ettd esimerkiksi aineistotriangulaatio voi olla tutkijalle raskas toteuttaa eikd sité
kannata suorittaa, jos ei ole varma siiti saatavasta lisdarvosta.'®® Rantapelkonen ja Koistinen
mainitsevat triangulaation olevan hyodyllistéd erityisesti johtamisen tutkimuksessa, koska joh-
taminen on monimutkaista.'®" Triangulaation esitetiin myds vihentdvin tutkijan ennakko-

oletuksien vaikutusta tutkimuksen tuloksiin. >

2.3.  Tutkimuksen tutkimusasetelma ja teoreettinen viitekehys

Tutkimusasetelma esittdd sen, miten tutkimusprosessin aikana kuljetaan tiedonintressistéd tut-
kimusongelman kautta tutkimustuloksiin.'®® Tiss# tutkimuksessa tiedonintressi syntyi aluksi
tarpeesta ymmartdd itsesynkronoituvaa organisaatiota paremmin. Itsesynkronoituminen ei

kirjallisuuskatsauksen perusteella ole itsetarkoitus, vaan silld pyritddn saavuttamaan taistelu-

57 Huhtinen, 2006, 50-51, ks. myds Tuck, 2023, 19. Tuck korostaa maavoimien taistelua inhimillisend yksittiis-
ten ihmisten suorittamana toimintana.

58 Huhtinen, 2006, 52—53.

159 King, 2019, 211.

160 Eskola & Suoranta, 2005, 68-70; ks. myds Aaltio & Puusa, 2020, 185, Hirsjirvi & Hurme, 2014, 39.

161 Rantapelkonen & Koistinen, 2016, 44. Kaksikin nikokulmaa saattavat olla riittiméttomét.

162 Tyomi & Sarajirvi, 2009, 143.

163 Tihtinen, 2022, 45.
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kentdlld ajallisia ja paikallisia ylivoima-asetelmia, jotka mahdollistavat aloitteen tempaamisen
ja ylldpidon taistelun voittamiseksi etulyontiasemaa hyviksikdyttden. Edelleen kirjallisuuteen
perehtyminen korosti sitd, ettd my0s itseohjautuvilla ja itseorganisoituvilla parveilevilla orga-
nisaatioilla on jonkinlainen johtaja, toimitusjohtaja tai komentaja. Tdmai siirsi tutkimuksen

painopisteen sotatieteiden kentédssi operaatiotaidosta ja taktiikasta johtamiseen.

KUVA 3. Tutkimusasetelma

Tutkimusasetelma esittdd sen, miten tutkimusprosessilla pyritdén ratkaisemaan tutkimuson-
gelma. Téssd tutkimuksessa tutkijan hermeneuttinen kehé ja esiymmérrys itsesynkronoitumi-
sesta ohjasi tarkastelemaan, mité sotilasorganisaatio pyrkii saavuttamaan silla taistelukentalla.
Tutkijan intuitiivinen péddtelmd oli turvautua triangulaatioon useita tutkimusmenetelmia seké
tutkimusaineistoja kdyttden. Johtajuus on ihmisten vélistd vuorovaikutusta, joten organisaati-
on sisdlld toimivien johtajien ymmaérryksen selvittiminen itsesynkronoituvan organisaation
komentajuudesta vaati empiirisen aineiston kerddmistd. Komentajan roolin kriittisyys it-
sesynkronoitumisen mahdollistamisessa nousi esille kirjallisuuskatsauksessa. Laaja kirjalli-
suuskatsaus loi perusteet teemahaastatteluiden teemojen maéadrittelyyn ja haastatteluiden ky-
symyksenasetteluun. Tutkijan ymmairryksen perusteella tehdyt teemahaastattelut laajensivat
ymmaérrystd komentajuudesta Puolustusvoimien maasodankdynnin kontekstissa. Haastattelu-
jen perusteella konkretisoitui se, mitd olisi tarkoituksenmukaista havainnoida osallistuvasti

sotaharjoituksessa. Haastatteluaineiston teemoittelu tuki myds havainnointia. Osallistuva ha-
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vainnointi sotaharjoituksessa mahdollisti ennalta valittujen teemojen ja késitteiden kohdenne-
tun tarkkailun. Triangulaatio, aineiston analyysi ja tulkinta abduktiivisesti tuotti johtopaatok-
sid. Niiden pohdinta johti tutkijan tarkentuneeseen ymmaérrykseen ilmidstd, joka on pyritty

sanallistamaan tutkimusraportissa.

Tieteellisessd tutkimuksessa keréttyd aineistoa tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen kautta.
Tama auttaa tutkijaa kddntdmdin empiirisen aineiston havainnot tukemaan johtopadtoksid ja
siten tutkimuksen tuloksien muodostamista. Teoreettinen viitekehys on médriteltivi.!%* Se

sitoo tutkimuksen laajempaan kontekstiin tieteenalalla ja tukee tutkimusraportin tulkintaa.'6

Normaaliolot (rauhanaika) n , "Vi‘r;gamsaaﬁakuittuuri

KUVA 4. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

2.4. Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmat

Haastattelu aineistonkeruumenetelména katsotaan tarkoituksenmukaiseksi, jos aihe on jollain
tavalla uusi tai tietystd ndkokulmasta vdhin tutkittu. Haastattelu ndhddan myds hyodylliseksi,
jos ennakko-oletuksena haastateltavilla tulee olemaan eroavia nikemyksid aiheesta. Lisdksi

haastattelujen materiaali on liitettéivissi suurempaan kontekstiin.'®® Ainakin niisti syisti haas-

164 Alasuutari, 2011, 79-82.
165 Tihtinen, 2022, 41. Tihtisen mukaan teoreettinen viitekehys tulisi esitti jo tutkimusraportin johdannossa.
166 Hirsjirvi & Hurme, 2014, 35.



tattelu on mielekés valinta tdssd tutkimuksessa ottacn huomioon tiedonintressi seké tutkimus-

kysymykset.

Koska johtaminen on ihmisten vélistd toimintaa, haastattelu on hyddyllinen aineistonkeruu-
menetelmi. Haastattelussa on mahdollista tarkentaa kysymyksid sekd vastauksia tilanteen
mukaan. Toisaalta haastattelut ovat subjektiivisia tapahtumia, joissa haastateltavalla voi olla
intresseji antaa vastauksia, jotka eiviit tiysin edusta tdmin varsinaista kokemusta.'®” Haastat-
telun hyoty aineistonkeruumenetelméni paranee, jos haastateltavat saavat ilmiotd kuvaavaa
aineistoa seké haastattelukysymykset etukiteen perehdyttiviksi.'®® Haastattelu voi olla avoin,
puolistrukturoitu tai strukturoitu. Puolistrukturoitu haastattelu, teemahaastattelu on paikallaan,
kun tavoitellaan “syviid” tietoa teorian kautta valmiiksi havaituista teemoista.'®” Teemahaas-
tattelu on tarkoituksenmukaista suorittaa, kun tutkijalla on jo olemassa ymmaérrys ilmion
oleellisista kasitteistd ja on mahdollista olettaa, ettd haastateltavilla on kokemusta ilmidsté.
Teemahaastattelussa kysymykset eivdt ole muotoiltu sanatarkasti, vaikka sekdéin ei ole mah-
dotonta.'”® Haastattelu ei ole ongelmaton aineistonkeruumenetelmi, mutta tutkimusraporteissa
asia tuodaan harvoin esille.!”! Tutkijan integriteetti on ensisijaisessa asemassa, jotta aineiston
analyysi on luotettavaa ja aineistonkeruu tapahtuu eettisesti kestivilld tavalla.'”> Haastattelus-
sa voi olla valta-asetelma, joka on huomioitava. Esimerkiksi haastattelija saattaa olla tunnus-
tetusti asiantuntevampi tutkittavan ilmién suhteen.'’”” Samalla haastateltavat saattavat olla

vaikkapa sotilasarvoltaan korkeampia.

Haastattelutilanteen yksityiskohdilla on merkitystd. Esimerkiksi pukeutuminen, vuorokauden-
aika ja haastattelutila vaikuttavat haastatteluun. Ne on hyvi tuoda ilmi tutkimusraportissa.'’
Hyvinkin pienet seikat, kuten teitittely, vaikuttavat haastattelutilanteeseen ja sitd kautta saata-

vaan aineistoon.'”>

Etnografia pyrkii ymmartdmain tutkimuskohdetta, eli se on laadullista ja subjektiivista tutki-

76

musta, jossa aineiston kerdimiselle ei ole struktuuria.'’® Autoetnografinen tutkimusote on

sellainen, jossa tutkija itse pyrkii havainnoimaan tutkimuskohdetta osallistumalla toimintaan.

167 Hirsjirvi, Remes & Sajavaara, 2016, 204-206.

168 Tuomi & Sarajirvi, 2009, 72-73.

169 Metsdamuuronen, 2006, 114-115.

70 Hirsjirvi & Hurme, 2014, 47-48.

"1 Hirsjirvi & Hurme, 2014, 34.

72 Brinkmann & Kvale, 2008, 96-97.

173 Brinkmann & Kvale, 2008, 37-38. Kirjassa kiytetdin termid “power asymmetry”.

74 Brinkmann & Kvale, 2008, 120-121.

75 Hirsjirvi & Hurme, 2014, 50, 53. Téssi tutkimuksessa haastattelutilanteen kiytostd helpottaa se, etté tutkija
ja haastateltavat ovat tdissd samassa organisaatiossa, jolloin odotukset ja kiyttdytymiskoodit ovat samat.
176 Rantapelkonen & Koistinen, 2016, 26-27.
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Toisella tapaa muotoiltuna tutkija haastattelee itseddn omista kokemuksistaan. Tdma on erityi-
sen subjektiivista ja siten tutkijan ennakko-oletukset sekd ymmarrys kohteesta on tuotava esil-
le mahdollisimman tarkasti. Tdstd huolimatta on jopa todenndkdistd, ettd tutkimus on sekd
kiistanalainen ettd vddrinymmarrettdvissd. Autoetnografisen tutkimuksen uskottavuus riippuu
tutkijan kyvysté tarkastella kriittisesti omia olettamuksiaan, intressejddn sekd omaa rooliaan
tutkimusasetelmassa. On mainittu, ettd autoetnografinen tutkimusote on tarkoituksenmukai-
nen vain silloin, jos tutkimusongelmaa ei voi lihestyd muulla tavalla.'”” On esitetty, ettd ha-
vainnointi on ongelmallinen ainoana aineistonkeruumenetelmdnd, mutta sen kéyttd jonkin

muun menetelmin tiydentimiseksi on hyddyllistd.'”

Havainnointi on tieteellinen aineistonkeruumenetelmé ja tutkimusmenetelmd, jossa tutkija
padsee lihemmiksi kdytdnndn toimintaa kuin vaikka haastattelussa. Sitd ei kuitenkaan voi
pitdd  yksiselitteisesti parempana menetelmédnd kuin haastattelua. Tutkijan rooli
havainnoitsijana tulee yhteensovittaa sopimaan tutkimusasetelmaan ja -ongelmaan
tarkoituksenmukaisella tavalla.'” Tutkija havainnoinnin osallistumisen aste voi vaihdella. Se
on riippuvaista siitd aineistosta, mitid halutaan kerétd. Tutkijan vaikutus tutkittavaan ilmiéon

on huomioitava.'3°

Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija osallistuu sithen toimintaan, jota tutkimuksessa
tutkitaan. Tutkija voi osallistua itselleen tuttuun toimintaan, mutta timi ei kuitenkaan ole
vélttdmétontd. Havainnoinnista voi ilmoittaa muulle toimintaan osallistuvalle henkilostolle tai
ei, tdssd on huomioitava tutkimuseettiset ndkokulmat. Kun tutkija kertoo etukdteen
suorittamastaan havainnoinnista, vaikuttaa hin viistimattd tiedonsaajiin, jolloin rajapinta
osallistuvan ja osallistavan havainnoinnin vélilld hdilyy. Osallistavasta havainnoinnista
kiytetidin myds termid tapaustutkimus.'8' Tutkija voi suorittaa havainnointia ilman, ettd muita
toimintaan osallistuvia informoidaan asiasta. Tdma on mahdollista erityisesti tilanteessa, jossa
tutkija kuuluu tutkittavaan organisaatioon. Téllainen osallistuva piilohavainnointi on
kuitenkin eettisesti ja moraalisesti kyseenalaistettavissa. Lahtokohtaisesti tutkimuksesta tulee

informoida ainakin yleiselld tasolla.'®?

77 Tienari & Kiriakos, 2020, 282-283, 286-287.

78 Tyomi & Sarajérvi, 2009, 81.

79 Paalumiki & Vihimiki, 2020, 131-133.

180 Metsdamuuronen, 2006, 116-117.

81 Eskola & Suoranta, 2005, 98—101.

182 Kuula, 2006, 165, 168; ks. myds Hirsjirvi, Remes & Sajavaara, 2016, 213. Knut Pippingin komppaniaa kos-
keva tutkimus on malliesimerkki osallistuvasta piilohavainnoinnista. Tutkijan informoima osallistuva havain-
nointi voi suoraan vaikuttaa muiden toimijoiden kaytokseen.
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Riippuen tutkimuksen aiheesta, on mahdollista, etté tutkija on havainnoinut ilmi6té jo vuosien
ajan ennen varsinaisen tutkimuksen alkua. Tdméd luonnollisesti vaikuttaa tutkijan ennakko-

183

oletuksiin ja hypoteesien muodostumiseen. ° Ilmidn sijoittumista ajan hetkeen mietittdessa

on huomattava, ettd havainnointi tarkastelee nykyhetked ja haastattelu menneisyytti.'®*

Etnografia mahdollistaa organisaation todellisen toiminnan havainnoinnin tavalla, jota
vaikkapa kyselyt tai haastattelut eivdit mahdollista. Hierarkkiset organisaatiot taltioivat
viralliset toimintatapamallinsa asiakirjoihin, mutta varsinainen toiminta ei aina noudata
virallista ohjeistusta. Organisaatio on vaikuttaa merkittivisti havainnoitavaan toimintaan.'®’
Sotaharjoituksen tarkastelussa on ymmarrettidvé harjoitusskenaarion ja -tavoitteiden asettamat

rajoitukset komentajan seki sotilasorganisaation toimintaan'®¢.

Penttisen viitoskirjan mukaan laadullisen aineiston analysoimiseen on useita eri tapoja.'®’
Hin toteaa, ettd primédrilédhteet eivdt ole puhtaita ja siten ne ovat mahdollisesti jopa samanar-
voisia sekundédrilihteisiin verrattuna.'®® Tutkimusten mukaan ihmisen muisti on rajoittunut ja
valikoiva. Thminen muistaa erityisesti haluamiaan tapahtumia. Taméd vaikuttaa my6s johtajan
paitoksentekoon.'® Tdmin lisdksi ihmisen sen hetkinen kokemus ja muistot kokemuksesta
mydhemmin poikkeavat toisistaan.’® Aineistonkeruumenetelmii on useita ja niisti saatava
tieto on subjektiivista Liikolan mukaan.'®! Aineistosta tehtévit havainnot eivit itsessién ole
tutkimustuloksia, vaan niiden johtopédétokset ovat vasta tuloksien ldhtokohta. Havainnoista
voidaan tehdd monenlaisia tulkintoja. Toisin sanoen johtopditoksetkdin eivit voi olla objek-

tiivisia.!%?

Tutkimukseen liittyen aineiston riittdvd médrd on vaikeasti méériteltdvissi. Laadullisessa tut-
kimuksessa aineistoa voi olla teoreettisesti ddreton médrd. Tutkimuksen rajaukset ja tutkimus-
ongelma muodostavat suuntaviivat aineiston rajaamiselle.'”® Laadullisessa tutkimuksessa ai-

neiston riittdvd médrd on pohdittava probleema tutkijalle. Saturaatiopisteen loytdmiseen ei

183 Aalto, 2012, 39.

184 Hirsjirvi & Hurme, 2014, 38.

185 Chen, 2018, 35-36; ks. myds Hirsjirvi, Remes & Sajavaara, 2016, 212-213. Etnografia voi tarkastella joko
yksiloité tai organisaatioita tutkimusasetelmasta ja tutkijan ennakko-olettamuksista riippuen.

186 Alberts & Hayes, 2003, 229.

187 Penttinen, 2022a, 23.

188 Penttinen, 2022a, 23.

189 Ahman & Gustafsberg, 2020, 259. Inhimillinen muistin rajallisuus tulee ottaa huomioon aineiston kerdéimi-
sessd sekd tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa.

190 Kahneman, 2011, 378-385.

191 Liikola, 2019, 90.

192 Alasuutari, 2011, 78. Tutkija voi pyrkié objektiivisuuteen, mutta sitd ei voi tiysin saavuttaa.

193 Eskola & Suoranta, 2005, 64—65, ks myds Tuomi & Sarajérvi, 2009, 87-90. Tutkimuksen teoreettisen viite-
kehyksen tulee ohjata aineiston rajaamista.
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valttdmattd ole aikaa. Téllaisessa tutkimuksessa ei voi tehdd olettamusta, ettd lisdaineisto ei
voisi tuottaa uusia nikokulmia.'”* Laadullisissa opinndytetdissi aineiston koko on lihes aina
rajoittunutta. Aineiston laadulla on merkitystd, esimerkiksi kyselyiden ja haastatteluiden koh-
teilla tulisi olla kokemusta ja ymmarrysta tutkittavasta ilmiostd. Tutkimusraportissa on tuota-
va ilmi perusteet sille, miksi ja miten aineisto on valittu seki rajattu.'®> Tutkimuksessa kiytet-
tavin otoskoko, otosten maird on myos eettinen kysymys tutkijalle, joka méérittelee, millai-
nen mdird aineistoa tuottaa riittdvan luotettavan tuloksen huomioiden tutkimuksen resurssit.
Aineiston tulee olla edustava ja siten aineistonkeruussa helppous ei voi olla méérittéva tekija.
Aineiston tulkitseminen on myds tutkijan velvollisuus.'”® Laadullisessa tutkimuksessa “on
tapana puhua otoksen sijasta harkinnanvaraisesta niytteestd, koska tilastollisten yleistysten
sijaan pyritddn ymmértdmadn jotakin tapahtumaa syvillisemmin, saamaan tietoa jostakin pai-

kallisesta ilmi6sti tai etsiméin uusia teoreettisia nikokulmia tapahtumiin ja ilmidihin.” "’

2.5.  Tutkimuksen aineisto ja aineiston analyysi

Haastateltavat (joista voidaan kdyttdd my0s nimitystd informantit) valittiin tutkijan toimesta.
Tarkoituksena oli toteuttaa asiantuntijahaastatteluita. Tutkijan hypoteesi kuitenkin oli, ettéd
tutkimustehtévidn liittyen varsinaisten asiantuntijoiden loytdminen on vaikeaa tai jopa
mahdotonta. Valintakriteerind oli ensisijaisesti kokemus toimimisesta komentajan tehtivissa
rauhan aikana sekd sodanajan sijoitus komentajan tehtivissid, jossa toimimisessa haastateltava
oli harjaantunut sotilaallisissa harjoituksissa. Osa haastateltavista oli ollut komentajana
useassa eri organisaatiossa, eri organisaatiotasoilla. Lisdksi akateemiset tutkinnot, kollegoiden
tunnustama innovatiivinen ajattelu sekd aihealueen aiempi tutkimus otettiin huomioon
haastateltavia valittaessa. Tdmédn lisdksi tutkija kysyi haastattelupyynnon yhteydessa
potentiaalisilta haastateltavilta suosituksia muista haastateltavista, jotka voisivat tayttdd edelld
mainitut kriteerit. T#td kutsutaan lumipallo-otannaksi'”®, Muutama mahdollinen haastateltava
rajattiin pois, koska Hirsjérven ja Hurmeen mukaan tutkijan tuttavia ei tule haastatella.'®’
Haastateltaville ilmoitettiin haastattelupyynnén yhteydessd haastatteluun osallistumisen
vapaaehtoisuudesta, haastateltavien anonymisoimisesta ja aineiston sdilyttdmisestd vain

tutkijan hallussa.

94 Hirsjirvi, Remes & Sajavaara, 2016, 181-182; ks. myds Hirsjirvi & Hurme, 2014, 60, 135; Hyvirinen, 2017,
34. Haastateltavien mééarésté ei voi vetdd suoria johtopddtoksia aineiston riittdvyydesta.

198 Tyomi & Sarajirvi, 2009, 85-86.

196 Clarkeburn & Mustajoki, 2007. 70-71.

97 Hirsjirvi & Hurme, 2014, 58-59.

198 Hirsjirvi & Hurme, 2014, 59.

199 Hirsjirvi & Hurme, 2014, 72.
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Haastatteluja suoritettiin yhteensd kymmenen (10) kappaletta ja haastateltavia oli myds kym-
menen (10) henkilod. Kaikki haastateltavat olivat yleisesikuntaupseerikurssin maasotalinjan
suorittaneita yleisesikuntaupseereita, jotka olivat toimineet maavoimissa useita vuosia erilai-
sissa tehtivissd saaden kokemuksia useiden eri komentajien toiminnasta. Suurin osa oli toimi-
nut komentajana vihintdén yhdelld organisaatiotasolla. Haastateltavien sotilasarvot olivat seu-
raavat: yksi (1) majuri, nelja (4) everstiluutnanttia ja viisi (5) everstid. Osa haastateltavista oli
suorittanut tohtorin tutkinnon ja osa oli tehnyt jonkin opinndytetyonsd tdmén tutkimukseen

teemoihin liittyen.

Haastateltaville 1dhetettiin etukdteen sihkdpostitse materiaalia tutustuttavaksi ennen varsinais-
ta haastattelua. Tdmdn ennakkomateriaalin mdéré oli rajoitettu ja tiivistetty, jotta haastatelta-
vat ehtivdt materiaaliin perehtymédan, mutta tavalla, joka ei liian paljon vaikuttaisi haastatelta-
vien vastauksiin. Ennakkomateriaalissa oli johdatus aiheeseen, keskeisten termien maéaritel-
miét sekd ldhdeluettelo, johon ennakkomateriaalissa oli viitattu. Materiaalin avulla haastatelta-
vat kykenivit orientoitumaan haastatteluun. Tarkoitus oli samalla varmistaa, ettd haastattelun
molemmilla osapuolilla on yhteinen ymmarrys tutkimuksen keskeisimpien kasitteiden merki-
tyksestd. Tutkija tarkensi yksittdisten termien médritelmdd tai ymmaérrystddn niistd haastatte-
lun aikana, jos télle oli havaittavissa selked tarve. Haastateltaville lihetettiin teemat ja ennak-
koon valmistellut kysymykset. Télld varmistettiin se, ettd haastateltavien tietotaito hyddynne-
tddn tdysimadrdisesti, kun heilld oli aikaa valmistautua ennalta tiedossa olleisiin kysymyksiin.
Tutkimuksen tavoitteena ei ollut testata haastateltavien kykya tuottaa aineistoa aikapaineessa
ja ilman valmistautumista. Néin ollen valinta oli perusteltu, vaikka on esitetty, ettd haastatel-

taville ei saisi ldhettdd kysymyksid etukiteen**

. Haastattelujen yhteydessé ei selvinnyt, miten
haastateltavat olivat tarkalleen valmistautuneet haastatteluun, esimerkiksi kdytetyn ajan osal-
ta. Kaikilta haastateltavilta kysyttyjen kysymysten liséksi jokaisessa haastattelussa oli kysei-
selle haastattelulle ainutlaatuisia kysymyksid, jotka syntyivdt, kun tutkija reagoi haastatelta-
vien antamiin vastauksiin. Vastaukset olivat siis katalyytti uusille kysymyksille, joita oli osit-

tain ennakoitu jo ennen haastattelua tutkijan toimesta.

Haastattelut suoritettiin etdyhteydelld. Osa haastatteluista olisi onnistunut myds kasvotusten,
mutta yhdenmukaisuuden varmistamiseksi ja varianssin vdhentdmiseksi oli tarkoituksenmu-
kaista suorittaa kaikki haastattelut yhtendiselld tavalla. Téstd syystéd etdyhteydelld suoritetuista
haastatteluista jétettiin pois videopuhelun hyddyntdminen, koska sekddn ei olisi onnistunut

kaikissa haastatteluissa. Vaikka ihmisten vilisesti kommunikaatiosta suuri osa on non-

200 Hyvrinen, 2017, 38.
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verbaalista, ei ollut néhtdvissé, ettd ilmeet ja eleet olisivat tuoneet erityistd lisdarvoa, kun ote-
taan huomioon haastattelun teemat ja kysymykset. Asiasisdlto oli tirkein tavoiteltava analyy-
siaineisto. Lisdksi on argumentoitavissa, ettd kuvayhteyden puute vdhensi ulospdin nikyvien
institutionaalisten valtarakenteiden vaikutusta haastattelun kulkuun. Haastattelut suoritettiin
Hallinnon turvallisuusverkon ylitse etidyhteydelld Microsoftin Skype-ohjelmiston avulla, tdméa
mahdollisti keskustelun viranomaiskéyttoon tarkoitetulla tietoturvaluokalla TLIV. Haastatte-
luissa ei ollut havaittavissa haastateltavien tutkijaa korkeammasta sotilasarvosta aiheutuvan
auktoriteettiaseman vaikutusta keskusteluun milldéin merkittavallad tavalla. Toisaalta tutkijalla
saattoi olla auktoriteettiasema substanssiperehtyneisyyden suhteen tutkimusaiheen osalta,
mutta senkdin vaikutusta ei ollut havaittavissa. Haastatteluajat varattiin hyvissd ajoin siten,
ettd haastatteluihin ei liittynyt héiridtekijoitd, ne kyettiin toteuttamaan suunnitelman mukai-

sesti.

Haastatteluaineisto nauhoitettiin Skype-ohjelmiston toiminnallisuudella. Lyhyin haastattelu
kesti 53 minuuttia ja pisin kesti 108 minuuttia, kestojen keskiarvo on 82 minuuttia. Taltioitu-
jen haastattelunauhoitteiden pituus on 820 minuuttia (13 tuntia ja 40 minuuttia). Litteroituna
aineiston laajuus on Microsoft Word doc tiedostona 242 sivua (fontti Arial, 12p), koostuen
79 882 sanasta. Koko haastatteluaineisto litteroitiin. Haastatteluista litteroitiin puheen péési-
saltd tdytesanoineen, mutta esimerkiksi taukoja puheessa tai ddnenpainoa ja ddanenvoimak-
kuutta ei litteroitu. Stilisoidusta aineistosta muodostui yhteensd 667 otantaa (ilmaisua), eli
haastateltavan litteroitua toteamusta, jotka olivat tutkijan arvion mukaan tutkimustehtdvaan

liittyen relevantteja. Kaikki mainitut otannat siirrettiin Microsoft Excel ohjelmistoon.

Litteroitua haastatteluaineistoa kéytetdén tutkimusraportissa stilisoituna. Stilisointi on
toteutettu, jotta haastateltavien anonymiteetti sdilyy ja tutkimusraportin tietoturvaluokka
voidaan asettaa julkiseksi. Liséksi sitaatit ovat yksinkertaisempia ja johdonmukaisempia seké
tutkimuksen kannalta epdolennainen jaa pois. Tutkija kaytti erityistd harkintaa, jotta sitaattien

merkitykset eivit muuttuisi. Sitaatteja kdytetdéin seuraavalla tavalla stilisoituna:

”Selkeys ja ja tota tosiaan se luottamuksen rakentaminen toistan sen vield myoskin ja ja tota
sitten huolenpito alaisista niin ndd ndd kolme md nostan tdlld kertaa ylitse muiden.” —
HAASTATELTAV A ## [alkuperdinen sitaatti]

”Selkeys ja tosiaan luottamuksen rakentaminen, toistan sen vield, ja huolenpito alaisista, niin

ndmd kolme mind nostan ylitse muiden.” — HAASTATELTAV A ## [stilisoitu sitaatti]
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Tutkimusaineistoa tidydennettiin osallistuvalla havainnoinnilla sotaharjoituksessa. Tutkija
osallistui osana oman yleisesiupseerikurssinsa suorittamista Maanpuolustuskorkeakoulun joh-
tamaan Esikunta- ja johtamisharjoitus 2023 (MPKKEJH23) -sotaharjoitukseen. Sotaharjoitus
kesti 11 péivdd ja siithen kuului liséksi kaksi valmistelupdivdd. Tutkija toimi harjoituksessa
toimivan organisaation esikunnan yksittdisessd tehtdvéssd, mutta oman toimintansa ohessa
havainnoi tutkimustehtdvdan liittyvid ilmiditd sotaharjoituksessa. Havainnoinnin suorittami-

nen varsinaisen tehtdvin ohessa rajoitti havainnoinnilla kerdttyd aineistoa.

Havainnointiin ei ollut tarvetta pyytda erillistd tutkimuslupaa, mutta tutkija pyysi luvan osal-
listuvaan havainnointiin muun muassa harjoituksen johtajalta. Lisdksi harjoitusjoukolle ilmoi-
tettiin havainnoinnista ennen harjoituksen kéynnistymistd. Ennen harjoitusta harjoituksen
henkilostolle kerrottiin, ettd tutkija kerdd havaintoja. Tdma oli eettisesti valttamatontd silldkin
uhalla, ettd kyseinen tieto vaikuttaa harjoitukseen osallistuvien henkildiden toimintaan tavalla,
joka heikentdi aineiston luotettavuutta. Tutkija ei havainnut viitteitd siité, ettd harjoitusjoukon
tiedossa ollut havainnointi olisi vaikuttanut havainnoitavien toimijoiden kiytokseen milldin

merkittavalld tavalla.

Tutkija ei toiminut harjoituksessa komentajan tehtévissi, joten komentajuuteen liittyvit ha-
vainnot tapahtuivat komentajan toiminnan “ulkopuolelta”. Harjoituksen puolivélissd osa hen-
kilostostd vaihtui, muun muassa sen organisaation komentaja, jossa tutkija toimi. Tutkija toi-
mi sellaisessa organisaatiossa, jossa oli ammattisotilaista ja reservildisistd koostuva esikunta.
Kyseinen Toimiva organisaatio sai tehtdvid késkyjen ja kokouksien kautta yldjohtoportaal-
taan. Toimiva organisaatio synkronoi toimintaansa seké késkettynd ettd oma-aloitteisesti sa-
malla organisaatiotasolla olleen Rinnakkaisorganisaation kanssa virallisissa synkronointiko-
kouksissa sekd komentajien ja muiden esikunnan toimijoiden kokouksissa ja epavirallisissa
tapaamisissa. Tamad edelld mainittu Rinnakkaisorganisaatio toimi sotaharjoituksessa peliorga-
nisaation roolissa. Lisdksi Toimivalla organisaatiolla oli alajohtoportaita, joiden toimintaa
organisaatio synkronoi kaskyilld, tehtdvilld ja toimintaohjeilla. Tutkittavan ilmion erityispiir-
teiden takia oli tarkoituksenmukaista havainnoida toimintaa organisaatiossa, jolla oli vuoro-
vaikutusta seké yldjohtoportaan, ettd usean alajohtoportaan sekd saman yldjohtoportaan saman
organisaatiotason muun organisaation kanssa. On kuitenkin otettava huomioon, etti nima
organisaatiot ja niiden esikunnat eivét olleet midrdvahvuisia. Se ei voi olla vaikuttamatta ha-
vainnoitavaan toimintaan. Sotaharjoituksen pelkistetty organisaatiorakenne on esitetty kuvas-

sa 5.
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YLAIOHTOPORRAS

I
i |

RINNAKKAISORGANISAATIO MUITAYLAIOHTOPORTAAN
(PELI) JOUKKOJA

|

TOIMIVA ORGANISAATIO
(TUTKLIA)

— ALAIOHTOPORRAS A

— ALAIOHTOPORRAS B

by ALAIOHTOPORRAS C

KUVA 5. EHJ23-harjoituksen pelkistetty taistelujaotus.

Tutkija laati joka péivd kirjallisia muistiinpanoja havainnoista, heti kun tilanne sen
mahdollisti. Ndmad muistiinpanot ovat skannattu sdhkdiseen muotoon ja ne ovat tutkijan
hallussa. Liséksi tutkija puhtaaksikirjoitti muistiinpanojaan niitd samalla tdydentden
sotaharjoituksen aikana useana péivdnd sekd sotaharjoituksen paétteeksi. Myds ndmi
sdahkoiset muistiot ovat tutkijan hallussa. Muistiinpanoista muodostui kenttépdivikirja, jossa

on 18 sivua ja 3 791 sanaa (fontti Arial 12p).

Sotaharjoituksessa laaditut muistiinpanot kisittelivdt tutkijan tekemid havaintoja
johtamistoiminnasta, organisaatioiden toiminnan yhteensovittamisesta sekd harjoituksen
jarjestelyjen  vaikutuksista  itsesynkronoitumisen  toteutumisen  mahdollisuuksista.
Tutkimusraportissa kdytettaviat havainnot on stilisoitu siten, ettd ne voidaan julkaista julkisesti
eikd niistd voi tunnistaa henkil6itd. Tutkimusraportissa tutkijan tekeméit havainnot on merkitty

seuraavalla tavalla:

[HAVAINTO: Kouluttaja mainitsi Toimivan organisaation esikunnan koko oppilasupseeri-
joukolle, ettd “Ylempi johtoporras kiskee tietysti, ettd alistetaanko Rinnakkaisorganisaation

Jjoukot Toimivan organisaatiolle toiminta-alueella.”]



40

Tutkimuksessa kerédttyd aineistoa on analysoitu laadullisesti pyrkimyksend ilmion
ymmértiminen.’’! Tutkimusaineisto luokitellaan, teemoitellaan tai tyypitelldin. Luokittelu on
yksinkertaisimmillaan maaréllistd analyysia, jossa lasketaan, kuinka monta kertaa jonkin
tutkijan madérittelemé luokka esiintyy litteroidussa aineistossa. Teemoittelussa aineistosta
haetaan jotain teemaa kisittelevid nikemyksid, teemahaastattelun aineiston avulla teemoittelu

on kiytinnollistd>*>

. Esimerkkind voidaan kidyttdd komentajuuden teemaa ja sitd, miten
komentaja vaikuttaa alaisten itsesynkronaatioon. Tyypittelyssd pyritddn yhdistimain
teemoihin liittyvid yhteisid nikemyksid yleistden niitd tyyppiesimerkeiksi.’*> Esimerkkini

voisi olla tyyppi X: “komentajuus vaikuttaa itsesynkronaatioon, sodankuva ei vaikuta”.

Aineistoldhtdinen analyysissa ajatuksena on se, ettd aineiston analyysi ei perustu valmiiseen
teoriaan, jota aineisto testaisi. Tutkijan aiemman esiymmaérryksen ei tule vaikuttaa analyysiin.
Fenomenologis-hermeneuttiseen perinteeseen perustuvat tutkimukset analysoidaan usein
aineistoldhtdisesti. On kuitenkin huomattava, ettd aineistonkeruumenetelméddn liittyy tutkijan
valitsemat tutkimusongelmat, késitteet sekd muut aineistoon vaikuttavat seikat, kuten

teemahaastattelun teemat.

Aineistosta nousevat teemat ovat myoskin riippuvaisia tutkijasta, ne ovat toisin sanoen
subjektiivisia. Tutkijan esiymmairrys ilmioon liittyvisté tekijoistd vaikutti aineiston analyysiin,
mutta tarkoituksena ei ollut testata kyseisen teorioiden paikkansapitdvyyttd. Analyysin
johtopédtokset voivat kuitenkin peilautua sekd teorioihin ettd teemoihin. Télldin on kyse

teoriaohjaavasta analyysista, jossa aineiston analyysi perustuu abduktiiviseen piittelyyn.2%4

Aineiston analyysin jidlkeen aineisto on tulkittava. Tulkinta jirjestdd analyysin yhtendiseksi
kokonaisuudeksi, joka voidaan kommunikoida. Sekd tutkija, haastateltava ettd
tutkimusraportin =~ lukija ~ymmértdd tutkimuskohdetta ja  tutkimusraporttia omista

lihtokohdistaan. Tulkinnat eli tulokset tulee nivoa yhteen synteesiksi.?%®

Tutkija teemoitteli haastatteluaineiston ja havainnointiaineiston. Tédmén jidlkeen aineistot
yhdistettiin. Ne tulkittiin useampaan kertaan siten, ettd tutkija totesi saturaatiopisteen

saavutetuksi tulkinnan osalta. Viimeiseksi kisitteellistimisen kautta on luotu tutkijan

201 Hirsj4rvi, Remes & Sajavaara, 2016, 224,

202 Tyomi & Sarajirvi, 2009, 93-94, ks. myds Hirsjirvi & Hurme, 2014, 173.
203 Tyomi & Sarajirvi, 2009, 93-94; ks. myds Hirsjirvi & Hurme, 2014, 174.
204 Tyomi & Sarajirvi, 2009, 95-96, 100.

205 Hirsjérvi, Remes & Sajavaara, 1997, 229-230.
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subjektiivinen nidkemys niistd tekijoistd, joista muodostuu itsesynkronoituvan organisaation

komentajuus.

Taulukko 1. Esimerkki aineiston analyysista

Alkuperiinen Pelkistetty Alaluokka  Yliluokka Yhdistiva
lausuma sitaatti

»Selkeys, luottamuksen Selkeys, Syvi- Johtaminen Itsesynkronoituva
rakentaminen ja huolenpito . 1 ottamuksen johtaminen (Komentajuus)  organisaation

alaisista, nimd kolme rakentaminen ja komentajuus

nostan ylitse muiden.” . .
¥ huolenpito alaisista

»Yksi haaste on se, etti me = Esikunnan Esikunta Johtaminen

koulutamme jokaisen upseerien toiminta (Komentajuus)
[upseerin]| komentajaksi ja vaikuttaa

he toimiessaan esikunnan

komentajan
upseereina, osa toimii kuin | .
johtamiseen
minikomentajana sielld.”
»Jos miettii siti tietoa ja Nykyaikainen Sodankuva Itsesynkronoi-
ymmdrrysti miti meilld on  sodankiynti lisad tuminen
timdn hetken itse-
sodankdynnistd, niin mind . .
Y @ synkronoitumisen

vdittiisin, etti .
tarvetta seka
itsesynkronoitumiseen on,
todennékoisyytta
suurempi todenndkaisyys,

ettd sitd vaaditaan lisdd ja

kaikilla tasoilla.”

“Millddn kdsitteelld ei ole tdysin aukotonta mddritelmdd, jota ei sitten se subjekti, joka lukee

sitd tekstid, niin ei ymmdrtdisi eri tavalla kuin joku toinen.” - HAASTATELTAVA #10
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3. ITSESYNKRONOITUVA ORGANISAATIO TAISTELUSSA

"The command function is not absent in self-synchronized forces, however,
it does depend on achieving congruent command intent, shared situation
awareness, authoritative resource allocation, and appropriate rules of
engagement, as well as similar measures that guide but do not dictate
details to subordinates. Moreover, the tenets of NCW do not assume that
self-synchronization is the only way Information Age forces will operate.
They argue only that they will be capable of such operations and that those
operations will be more effective (greater likelihood of mission
accomplishment) and efficient (few forces able to do more). Unless the
conditions necessary for self-synchronized operations are met, there is no
assumption that it should be employed."

— David Alberts & Richard Hayes?%

Verkostokeskeisen sodankdynnin pyrkimyksend on myds vdhentdd sodan sumua ja sodan
kitkaa ymmirtien samalla, etti niiti ei voi poistaa kokonaan.?*’ Verkostokeskeinen
sodankdynti on disruptiivinen konsepti, jonka omaksuminen vaatii muutoksia koko
sotilasorganisaatiossa. Lopputuotteena on entistd ketterdmpi, taistelunkestdvimpi ja

208

tappavampi  joukko. Verkostokeskeisen —sodankdynnin  doktriinia on  kritisoitu

epdrealistisista tavoitteista sotahistoriallisiin kokemuksiin peilattuna.??’

”Tdmd itsesynkronaatio siis niin, joskus kdy niin, ettd tutkijat kehittelevit omia termejd
saavuttaakseen tieteellistd menestystd ja kuuluisuutta, eli sitd varten aika usein 5-10 vuoden

vdlein samasta teemasta keksitddn uusi terminologia.” - HAASTATELTAVA #4

Verkostokeskeisen sodankdynnin premissit, eli hajautettu ryhmitys ja keskitetty vaikutus,
eivit ole uusia.’'’ Tehtdvitaktilkkan on ymmirretty mahdollistavan hajautetun toiminnan,
keskitetyn vaikutuksen, yhteisen tilanneymmérryksen ja tehokkaan péitoksenteon.?!!
Verkostokeskeisessd sodankidynnissd joukoista muodostuva verkosto on keskeinen. Tasté
syystd vihollinen pyrkii vaikuttamaan juuri sithen. On siis tarkoituksenmukaista tavoitella

kykyd uudelleenorganisoitua tilanteen niin vaatiessa.*!

206 Alberts & Hayes, 2003, 182.

207 Alberts, Garstka, Hayes, & Signori, 2001, 38-39.

208 Alberts, Garstka, Hayes, & Signori, 2001, 49-50, 58; ks. myds Alberts & Hayes, 2006, 120—122. Erityinen
muutospaine kohdistuu doktriineihin, organisaatiorakenteisiin seké johtamiseen.

209 Scales, 2016, 40. Scales kritisoi myds vaikutusperdisten operaatioiden konseptia sodankiyntié yksinkertaista-
vasta ajatusmallista.

210 Hanska, 2017, 121. Muutos on tapahtunut johtamisjirjestelmissé ja asejérjestelmien tarkkuudessa.

211 Storr, 2022, 47.

212 Tyck, 2023, 259.
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Natossa kyky itsesynkronoitumiseen ndhddén tarvittavana kehitettdvdand kyvykkyytena.
Itsesynkronoituminen tukee organisaation ketteryytti. On saavutettava kyky muuttaa
organisaation johtamista tilanteeseen sopivaksi joustavalla ja nopealla tavalla.

Itsesynkronointi on joissain tilanteissa tavoiteltava johtamisen tuote.?'?

Tehtdvataktiikka ja paatoksenteon nopeuden korostaminen ovat aiheuttaneet tarpeen madaltaa
asevoimien organisaatiota. Téllaiset organisaatiouudistukset on toteutettu Yhdysvaltojen, Iso-
Britannian ja Venijin asevoimissa.?'* Puolustusvoimien puolustusvoimauudistuksen yhteni

tavoitteena oli organisaation madaltaminen.?!”

Sotilasorganisaation tulee olla tehtdvdédn soveltuva. Naton suunnitteluprosessin ohje
Comprehensive Operations Planning Directive Version 3.0 toteaa, operatiivisella tasolla
komentajan tulee osata tehtdvéin analysointia pddttdd se, miten “matala” tehtdvadn koottavan
sotilasorganisaation tulee olla. Organisaatiossa olevien hierarkkiatasojen midrd on
médritettdvd. Samalla méidritetddn, kuinka monta suoranaista alaista komentajalla on
johdettavanaan. Valittavalla ratkaisulla on aina vahvuutensa ja heikkoutensa.?'® Sopivana

suoranaisten alaisten mirina pidetién enintdin kymmenti johdettavaa henkilda.?!”

3.1.  Itsesynkronaatio, parveilu vai valvonnasta vapaa johtaminen?

”QOur expertise became the creation and control of constants, uniformity
and efficiency, while the need has become the understanding and
coordination of variability, complexity and effectiveness.”

— Dee Hock?*'®

Yhdysvaltojen asevoimissa kiytetddn termid intent-based synergy, joka tarkoittaa annetun
komentajan tahdon mukaista toimintaa, jossa usean toimijan toiminnan vaikutukset

synkronoituvat. Timi mahdollistaa yhteisesti tunnistettujen mahdollisuuksien hyodyntdmisen.

213 NATO STO, 2018, 1-1 — 1-6; ks. Myds Alberts, Garstka, Hayes, & Signori, 2001, 180-183. Johtamisen mal-
lista kdytetddn termid C2 approach. Kyvystd muuttaa johtamismallia tilanteeseen sopivaksi kéytetdén termeja C2
agility ja C2 manouvre. Lisdksi organisaation kypsyydestd vaihtaa johtamismallista toiseen kdytetddn termid C2
maturity.

214 Freedman, 2022, 496—497.

215 Puheloinen, 2023, 236.

216 SHAPE, 2021, 4-67; ks myds ADP 6-0 Mission Command, 2019, 4-13. Ohjeessa kiytetdin termid Span of
Control, joka tarkoittaa suoranaisten alaisten madrdd. Organisaation mataluus viittaa organisaatiotasojen luku-
maaraén.

217 Alberts & Hayes, 2003, 42; ks myds Alberts, Garstka & Stein, 1999, 77.

218 Barzun, 2021, 44-45. Dee Hock oli merkittivin edellikiviji hajautettuun malliin perustuvan Visa-
luottokortin kehittdmisessa.
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Parhaimmillaan saavutetaan ratkaiseva ylivoima halutussa tilassa ja ajassa.?'® Linsimaisen
koalition sota ISIS-jarjestdd vastaan oli monella tapaa itsesynkronoituvaa toimintaa.
Johdetusti synkronoitu toiminta oli liian hidasta. Ilman johtosuhteita alempien toimijoiden
keskindistd organisoitumista pyrittiin  kuitenkin ohjaamaan operaation johdosta.?*
Itsesynkronoituminen voi olla helpompaa omaksua sotilasyhteisdssd, jos sille keksitdén
helpommin kéytettdvd ja ymmaérrettdvd termi. Termien sanallistamisen vaikutuksesta uuden
késitteen omaksumiseen on kéytetty esimerkkind taktista hengittdmistd, jonka merkitys oli

helpompaa perustella siitéd koulutusta saaneille poliiseille sanan taktinen” avulla®'.

”Tdmd itsesynkronaatio on siis kdsite, se on substantiivi ja sitten tdmd itsesynkronointi on

itsesynkronaatioon liittyvid tekemistd.” - HAASTATELTAVA #1

”Tuo synkronointi on semmoinen hirvedn looginen termi.” - HAASTATELTAVA #2

”Ettd onhan se [itsesynkronaatio] niin kun omalla tavallaan tdmmaoinen uusi ja haastava kdsi-

te.” - HAASTATELTAVA #3

”En ottaisi ihan annettuna suoraan muualta maailmalta termejid.” - HAASTATELTAVA #4

”Kun ei ole kyse tdllaisesta yleisesti tiedossa olevasta ja kaikkien yhteisesti ymmdrrettdvdstd
termistd, niin se jdd kylld kdytinnéssd hyvin pitkdlld arvailun varaan, ettd miten itse kukin
sen sanan, kdsitteen ja sisdllon mieltdd ja sitten jos miettii kielellisesti ..., ettd tuosta kannat-

taisi luopua ja luoda siihen joku parempi termi.” - HAASTATELTAVA #7

”Pohjimmiltaan timd itsesynkronaatio minulle ilmeni tdmmdisend niin kun tehtdvdjohtamise-

na niin kuin mind ymmdrrdn sen puhtaimmillaan.” - HAASTATELTAVA #5

Osalle haastateltavista itsesynkronaatio oli intuitiivisesti selked késite. Osa haastateltavista
vaikutti ymmartdvén itsesynkronaation saamansa ennakkomateriaalin ja haastattelun tilantees-
sa kdydyn keskustelun synteesind. Pddosa haastateltavista kasitteli itsesynkronaatiota tehtiva-
johtamisen yhtend ilmenemismuotona tai totesi, ettd tehtdvdjohtaminen (tehtévitaktiikka) on
olennainen osa itsesynkronaatiota. Kaikille haastateltaville tehtdvétaktiikka oli selkedsti tuttu

ja jopa itsestddn selvd asia. Itsesynkronaatio on haastattelujen perusteella ymmaérrettivissa,

219 TRADOC, 2018, 21. Intent-based synergy nihdidn tehtivitaktiikan yhtend ilmentyméana.

220 Freedman, 2022, 497-498.

221 Ahman & Gustafsberg, 2022, 87. Poliisit eiviit ymmirtineet hengitysharjoitusten tarkoituksenmukaisuutta
ennen kuin se perusteltiin taktisena tyokaluna, joka tukee operatiivista toimintaa.
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mutta useampi haastateltava kritisoi itsesynkronaatio-termin ymmarrettivyyttd. Sotaharjoituk-

sessa ei kdytetty sanaa itsesynkronaatio tutkijan ollessa ldsna.

Luonnossa tehokkaimmat saalistajacldimet metsédstavit laumoissa. Niissd yksilot toimivat
autonomisesti, mutta ne toimivat synkronoituna muiden liitkkeeseen ndhden. Ne toimivat kuin
parvi. T#td voidaan kutsua parveiluksi. Sotilassovellus on kisitteend parveilutaktiikka.???
Parveilutaktiikkan voidaan ndhdd olevan liikesodankdyntid ilman voimien vaikutuksen

keskittdmista.223

Hajautettu toiminta sissisodankdynnin tyyliin aiheuttaa viholliselle
huomattavaa psyykkistd kuormitusta. Tastd on lukuisia esimerkkejd sotahistoriasta.
Puolustajan joukkoja jidinee hyokkidjin sivustaan ja selustaan.’?* Taliban-liikkeen yhteni
julkilausuttuna taistelutapana oli parveilutaktiitkka. Tdmé oli sopeutumista alivoimaan
lainsimaisten joukkojen ollessa Afganistanissa maérillisesti vahvimmillaan vuonna 2009.
Ylldtyksellisyys ja vihollisvaikutuksen véistd olivat toiminnan ytimessd, ja tarkoituksena oli
tuottaa tappioita kustannustehokkaasti tarvittaessa alueita luovuttaen.>> Parveilutaktiikka voi
olla voimakkaasti synkronoitua, mutta synkronointi tapahtuu lihtokohtaisesti komentajan
tahdon avulla ja tehtévitaktiikan kautta.?’® Parveilutaktiikka voi asettaa uusia vaatimuksia

227

aselaveteille. Parveilu on yleensd liitetty useiden autonomisten asejirjestelmien

koordinoituun toimintaan.?*?

”Minun mielestdni itsesynkronisaatio ja parveilu ei ole sama asia.” - HAASTATELTAVA #7

”Parveilu, parveilu on taktiikkaa, se on sotilaallisen voimankdyttod hajautettuna tavallaan

kustannustehokkuuden ndkokulmasta optimoituna kéyttond.” - HAASTATELTAVA #7

?Voiko itsesynkronoitumisen sen yhteydessd puhua tdistd parveilusta, koska se parveilu, mind
olen oppinut sen hyvin taktisena kdsitteend ja timd itsesynkronoituminen on niin paljon jotain
isompaa. Sissikomppanian koottu hyokkdys ja parveilu on samantasoisia kdsitteitd minun

maailmassa.” - HAASTATELTAVA #8

222 Singer, 2009, 230. Parveilutaktiikkaa tarkastellaan myds michittiméttdmien asejérjestelmien kehittimisessa.
223 Friedman, 2017, 34-35. Vuoden 2002 Millenium Challenge sotaharjoituksessa Yhdysvaltojen merivoimat
kérsivét suuria tappioita pelivihollisen toteutettua parveilutaktiikkaa.

224 Grossman, 2009, 80.

225 Malkasian, 2021, 245. Aiemmin vuonna 2006 Taliban oli toiminut huomattavasti konventionaalisemmin.

226 Shamir, 2011, 149.

22T Alberts & Hayes, 2003, 169.

228 Tuck, 2023, 252.



Haasteltavat eivit yhdistdneet parveilutaktiikkaa suoraan itsesynkronaatioon, vaikka liitteessé
2 esitetty teemahaastattelun kysymys 2.1 antaa ymmaértda ndiden olevan synonyymeji. Parvei-
lutaktiikka liitettiin pienempien joukkojen, kuten joukkueiden ja ryhmien keskendén synkro-
noituun toimintaan. Osa haastateltavista kuvasi parveilla-verbilld sitd, mité itsesynkronoituvan
organisaation joukot tekisivit taistelukentdlld. Tamin lisdksi parveilutaktiikan nihtiin kuulu-

van enemmaén ilmasodankdyntiin ja merisodankdyntiin.

Dosentti Rauno Kuusisto ja dosentti Tuija Kuusisto ovat méiritelleet itsesynkronaation suo-
men kielelle muotoon valvonnasta vapaa johtaminen. Komentajan luo télloin alaistensa me-
nestystd tukevan asetelman jakamalla riittdvat resurssit sekd tarvittavan tilannekuvan. Syno-
nyymiksi itsesynkronaatiolle he ovat myos esittdneet suomen kielen sanaa itsekoordinoitumi-
nen. Kéytdnndsséd itsesynkronoituminen toteutuu, kun alajohtoportaat toteuttavat lihes va-
paasti yhteiseen tilannekdsitykseen perustuen komentajan tahtoa, tarpeen mukaan saamaansa
tehtdvdd muokaten. Kuusistot toteavat, ettd itsesynkronoituvilla joukoilla ja yksiloilld tulee
olla "pelisilmdd”, eli kykyd ymmirtdd oman toimintansa yhteensovittaminen ja ajoittami-

nen.?*

”Se mikd siind ehkd sdrdhtdd, missd en olisi valmis valmis menemddn niin pitkdlle kuin he
[Kuusistot] niin tdllainen valvonnasta vapaa. Se sana vapaa minua siind jollain tavalla kor-
vaan tuota sdrdhtdd, ettd minun mielestd tissd kyse on enemmdnkin luottamuksesta, ettd mi-

nun mielestd valvonta ei ole negatiivinen asia, se vaan pitdd toteuttaa oikealla tavalla.” -

HAASTATELTAVA #5

’Se [valvonnasta vapaa johtaminen] ei minun mielestd ole kylld ollenkaan onnistunut termi, se
on enemmdnkin minun mielestdni timmdinen termi, ettd on englanninkielinen termi, joka sit-

ten kddnnetddn suomeksi, ettd tuo herdttdid enemmdnkin semmoisia tietynlaisia mielleyhtymid

Jja arvolatauksia.” - HAASTATELTAVA #9

”Minun mielestd se [valvonnasta vapaa johtaminen] ei tdllaiseen hyvin organisoituun organi-

saatioon oikein sovellu.” - HAASTATELTAVA #4

Valvonnasta vapaa johtaminen koettiin vaikeana termind sotilasjohtamiseen liittyen. Se voi
olla osoitus organisaatiokulttuurista, jossa johtamiseen liitetddn luonnollisena osana valvonta

(control) ja kontrolli. Téssd erityisen merkityksellisti on se, mitd merkityksid valvonta-

229 Kuusisto & Kuusisto, 2006, 1-3. Valvonnasta vapaa johtaminen lienee siis command ilman and control tar-
kennusta. Itsekoordinoituminen on suomennettu Albertsin kéyttdmasta termisté self-coordination.
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sanalle annetaan sotilasjohtamisessa ja kuinka tirkeénd komentajan vahva kontrolli ndhdéan.
Haastatteluista ei selvinnyt varmuudella, kisittivdtko haastateltavat valvonta-termin alaisten
tilanteen seuraamisena vai suoremmin kontrolloivana kiskyttimisend. Harjoituksessa péivit-
tdiset tilanneilmoitukset ja tilannekatsaukset olivat valvonnan yksi ilmenemismuoto seké ko-

mentajan tekemét kierrokset alajohtoportaissa.

Itsesynkronoituva, itsesynkronaatio ja itsesynkronointi ovat terminid ja sen sanamuotoina
mahdollisesti vaikeasti ymmarrettdvid henkilostd ja hidnen perehtyneisyydestddn riippuen.
Kuusisto ja Kuusisto suomensivat itsesynkronaation muotoon valvonnasta vapaa johtaminen,
joka intuitiivisesti vaikuttaa olevan kuin command ilman control lisdiméddretta.
Haastattelutilanteissa sekd muun tutkimusprosessin aikana nousi esiin vaihtoehtoina
esimerkiksi autonominen yhteensovittaminen, operatiivinen parveilu (koska parveilutaktiikan
ymmaérretdén olevan taisteluteknisen tason toimintaa), aggressiivinen tehtdvataktiikka tai
terdvd tehtdvitaktiikka (Power fo the Edge -méidritelmdd suoraviivaisesti noudattaen),
voimaannuttava tehtdvéijohtaminen sekd keskindissynkronointi, rinnakkaisyhteissovittaminen
ja vertaissynkronointi. Néitd vaihtoehtoisia termejd itsesynkronoitumisen kisitteelle ei

kuitenkaan pohdittu tutkimusprosessin aikana, jotta olisi perusteita esittéd jotain vaihtoehtoa.

“Me kdytetddn synkronointimatriisia, joka me on kopioitu GOP-maailmassa ja nyt COPD-

maailmassa amerikkalaisesta kielenkdytostd.” - HAASTATELTAVA #10

”Synkronointi tai synkronaatio, on englanninkielisessd sotilaskdytossd jo hyvin [vakiintunut]
termi alkaen siitd, ettd se loytyy suunnittelutyékaluistakin, varsinkin Nato-maailmassa, niin
vastustan sitd, ettd me yritetddn vdikisin kddntdd joksikin toiseksi keskeisid englanninkielisen

sotilasjohtamisen termejd, koska sitten [mielleyhtyma] muuttuu.” - HAASTATELTAVA #10

Haastattelujen perusteella synkronointi-sanaa kiytetddan luonnollisena osana sotilasjohtami-
seen liittyvdd keskustelua. Sotaharjoituksessa tehdyt havainnot tukevat tétd tulkintaa, harjoi-
tuksessa harjoitusjoukko kéytti sanaa pdivittdin puheessaan sekd suunnittelutuotteissa. On
kuitenkin huomattava, ettd tutkija oli virittynyt (Kahnemanin termein priming) havaitsemaan
kyseisen termin kdyton tutkimusintressiinsd liittyen. Sanan jatkuva esiintyminen ja Puolustus-
voimien kansainvilinen toiminta huomioiden tutkimusprosessissa ja tutkimusraportissa kiyte-
tddn termid itsesynkronoituminen (self-synchronization). On kuitenkin tarkoituksenmukaista
pohtia jotain muuta suomenkielistd termid tédlle ilmidlle jatkossa sen ymmaérrettdvyyden hel-

pottamiseksi.
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Itsesynkronoitumisen onnistuminen sotilasorganisaatiossa vaatii seuraavia elementteja:

1) Yhteinen sodankdynnin viitekehys. Tama tarkoittaa koko organisaation jakamaa
késitystd komentajan tahdosta, taistelutavasta sekd doktriinista, voimankéyton
sddnndistd ja toimintaan liittyvistd prosesseista.

2) Yhteinen tilannetietoisuus. Tdma vaatii kaikilla kdytossd olevaa tilannekuvaa
taistelukentéstd ja toimintaympdristostd, tilannekuvan pitéé kattaa niin omat kuin
vihollisen joukot sekd muut operointiin vaikuttavat tekijét.

3) Vertikaalinen ja horisontaalinen luottamus. Joukoilla tulee olla kyky luottaa siihen,
ettd muut joukot organisaatiossa muodostavat tilannetietoisuuden perusteella
samanlaisen tilanneymmarryksen ja ne toimivat noudattaen yhteistd sodankdynnin
viitekehystd. Muiden omien toimijoiden ennakoitavuus on luottamuksen l&hde.

4) Alajohtoportaiden johtajien voimaannuttaminen toimenpanovaltaa delegoimalla.
Organisaation osana toimivilla joukoilla tulee olla lupa toimeenpanna tehtivid, jotka
yhteisen tilanneymmaérryksen ja yhteisen sodankdynnin viitekehyksen perusteella
edistivit komentajan tahdon toteuttamista.

5) Komentajan kykyd johtaa ylld mainittuja elementtejd. Komentajan tulee ilmaista
komentajan tahto ja tavoiteltava loppuasetelma seki kisked yhteiseen sodankdynnin
viitekehykseen vaikuttavat tekijiat. Komentajan tulee myds mahdollistaa
toimeenpanovastuun delegointi tarkoituksenmukaiselle organisaatiotasolle.

Komentajan roolia itsesynkronoituvassa organisaatiossa voidaan pitéi kriittisen.?*°

3.2.  Verkostomainen organisaatio

”Organisaation ei tulisikaan pyrkid vakauteen, vaan luovaan kaaokseen ja
epdselviin tyorytmeihin. Perinteisen faktatiedon ja teknologian rinnalle olisi
luotava arkikdytinndistd nousevaa taitoa ja intuitiivisuutta. Muutoksen
pyorteissd sdilymddn pyrkivdn organisaation tulisi jdykdn tikapuumallin
sijasta muodostua hdmdhdkkimdiseksi, jossa korostuu minimaalinen
auktoriteetti ja maksimaalinen jdsenten oma luova toiminta.”

— sotilasprofessori Aki-Mauri Huhtinen?*'

Johtamisen nelikenttd havainnollistaa sen, ettd organisaatiorakenne vaikuttaa sekd ihmisten

ettd asioiden johtamiseen. Samaan aikaan johtamistoiminnalla on mahdollista tuottaa

20 Costanza, 2003, 25-27; ks. myds Headquarters, Department of the Army, 2019, 1-8. Hajautettu toiminta
vaatii yhteisesti jaettua tilanneymmarrysta.

231 Huhtinen, 2002, 45-46; ks. myds Juuti, 2001, 318-330. Huhtinen kiyttis pohdintansa perustana Pauli Juutin
kirjaa Johtamispuhe vuodelta 2001. Juuti itse viittaa Quinnin vuonna 1992 julkaistuun kirjaan Intelligent Enter-
prise. Itsesynkronoituvaa organisaatiota on aiemmin kuvattu haméahékkimaiseksi.
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muutoksia organisaation rakenteeseen. Organisaation jdsenten hyviksynndn saamiseksi
organisaatiorakenteen ja sen muutoksen tulee noudattaa organisaatiokulttuurin reunaehtoja.
Organisaatiokulttuurin vaikutusta joukon johtajan toimintaan ei tule aliarvioida. Kaikki
nelikentdn osa-alueet ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa ja johtajan tulee huomioida ne.

omassa toiminnassaan>>?

Keskitetyt ~ organisaatiot  ovat  helposti  hahmotettavissa ~ ja  ymmaérrettavissa.
Paitoksentekovastuut ovat selkeitd ja ne sekd henkildityvét ettd sijoittuvat fyysisesti
tunnistettuihin paikkoihin. Organisaatiorakenteesta on tunnistettavissa johtaja. Niitd voidaan
kutsua pakottaviksi organisaatioiksi. Keskitetyilld organisaatioilla on vahvuutensa, varsinkin
jos niiden tehtdvd ja toimintaympiristdé ovat pddosin muuttumattomia. Hajautetuilla
organisaatioilla ei ole selkedd hierarkiaa, eikd vélttimittd edes péddrakennusta tai johtajaa.
Némé ovat avoimia organisaatioita. Virallisella johtajalla tai epdvirallisilla johtajilla on vdhén
auktoriteettia ja kdskyvaltaa, heidén tulee vaikuttamalla ohjata muita haluamaansa suuntaan.
Sadnnot, normit ja sitouttaminen estdvit hajautettua organisaatiota hajoamasta tdydelliseen

anarkiaan ja kaaokseen.?*?

Perinteisesti sotilasorganisaation tehokkuus on ndhty perustuvan selkeisiin johtosuhteisiin ja
yksiselitteisiin ~ kiskyihin.?**  Hierarkkiset —organisaatiot tavoittelevat —epivarmuuden
vahentamistd tavoittelemalla jérjestelméllistd struktuuria, tehokkuutta sekd ennakoitavuutta.
Verkostomainen organisaatio mahdollistaa joustavuuden ja yksilollisten vahvuuksien
hyddyntdmisen.?*> Tehokkuus ei kuitenkaan korreloi vaikuttavuuden kanssa kompleksisessa

toimintaympéristossi°.

Kenraali Ari Puheloinen miettii kirjassaan, ettd operaatiota ei voi suunnitella ilman
organisaatiokaaviota. Vahintdén johtosuhteet tulee olla selkeét. Hén laati johtosuhdekaavioita
suunnitellessaan kriisinhallintaoperaatiota, vaikka suunnitteluorganisaatiota oli kielletty
esittelemdstd johtosuhteiden verkostoa osana suunnitteluprosessia. Toisaalta Puheloisen

mielestd organisaation muutosta johdettaessa ideat ja toiminnan perusperiaatteet ovat

232 Pidesikunta, 2022, 17-19. Johtamisen nelikenttééin kuuluvat ihmisten johtaminen, asioiden johtaminen, orga-
nisaatiokulttuuri ja organisaatiorakenne.

233 Brafman & Beckstrom, 2006, 19-20, 46, 111. Kirjassa kilytetiin termeji keskitetty (centralized), pakottava
(coercive), hajautettu (decentralized) ja avoin (open). Esimerkkind Wikipedian perustaja Jimmy Wales ei tieda,
kuka hallinnoi servereiden ohjelmistoja. Kéyttéjat hoitavat sitd toimintaa keskendan.

234 Kesling, 2022, 72.

235 Barzun, 2021, 19-20, ks. myds Alberts & Hayes, 2003, 48; Hamel & Zanini, 2020, 23. Hierarkiaa voidaan
perusteella epdvarmuuden vdhentdmiselld ja johtosuhteiden sekd toimeenpanovaltuuksien selkeydelld. Se voi
my0s antaa komentajalle tunteen tilanteen hallinnasta ja voi vahentéa hianen kognitiivista kuormitustaan.

236 Zweibelson, 2023, 7-8. Zweibelson korostaa luovuutta ja innovatiivisuutta sekd kaavojen rikkomista.



tarkedmpid kuin “teknisluonteinen kehys”, joka organisaatio ja sen rakenne on. Hénelle
organisaatio ei ole “eldvd organismi”.>*’ Todellisuudessa kompleksisissa konflikteissa

233 Maavoimien

organisaatiot eivdt toimi pelkdstddn virallisen rakenteen mukaisesti.
organisaatiot ovat erityisen isoja ja ne koostuvat lukuisista toimijoista, joilla on lukuisia
vuorovaikutussuhteita. Toimijoiden suorituskyvyt ovat lisdksi monipuoliset. Niistd syistd

johtuen erityisesti maavoimien joukot ovat kompleksisia organisaatioita.?*’

Organisaatioteoreettiset mallit ovat yleensd tietyn ajatusmallin ddrimmilleen vietyja
kuvauksia. Niiden mallien vieminen kdytdntdon ei ole ongelmatonta. Kompleksiset ongelmat

240

vaativat  organisaatiolta  yhdistelmdd  erilaisista = organisaatiomalleista. Myos

itseohjautuvuuteen pyrkivét organisaatiot ovat melkein aina sekoitus keskitettyé ja hajautettua

johtamista, valta harvoin jakaantuu tasaisesti.**!

Nykyaikaisessa sodankédynnissd hierarkkisten organisaatioiden vilinen yhteistyd voi
muistuttaa itsessddn verkostoa. Erityisesti monikansallisessa kriisinhallintatehtdvissa
toimijoiden méérd on suuri ja niiden tavoitteet eivit vélttimaittd ole yhtenevét. Afganistanin
sodan koalition organisaatiorakennetta on kuvattu “lautaselliseksi spagettia”.>*> On kuvattu,
ettd koalitiolla oli sodassa kolme erillistdi “heimoa” (Naton joukot, Yhdysvaltojen
konventionaaliset  joukot sekd  Yhdysvaltojen johtamat erikoisjoukot), joiden
paidtoksentekoputket olivat toisistaan lihes tdysin riippumattomia. Tdmé heikensi yhteisen
tilanneymmarryksen muodostumista ja samalla oli epdselvéd, kuka johtaa mitékin tilannetta.
Komentoketjun ja -rakenteen kompleksisuutta pidettiin esimerkiksi tunnetun Red Wings -

> Monimutkainen organisaatiorakenne

operaation epédonnistumisen suurimpana syyni.>
aiheutti myds ongelmia sen suhteen, ettd tietyn joukon toiminta saattoi vaikeuttaa toisen
toimintaa. Paikallisen védeston ja kansainvélisen yhteison silmissd komentajat joutuivat
esimerkiksi vastaamaan siviilitappioista, jotka olivat seurausta toiminnasta, joihin heilld ei
ollut vaikutusvaltaa. Tédssd korostuivat erikoisjoukkojen tekemdt ydlliset iskut, joiden

vaikutukset selvisivit konventionaalisille joukoille vasta ajan kanssa.>**

237 Puheloinen, 2023, 178, 286.

238 Freedman, 2022, 501.

239 Tuck, 2023, 19.

240 (stergaard, 2020, 77.

241 Savaspuro, 2019, 27. Viitoskirjatutkija Lauri Pietinalho on tutkinut itseohjautuvuutta organisaatioissa.

242 Whitlock, 2021, 107; ks. myds Kesling, 2022, 87. Organisaation kompleksisuus voi haitata yksinkertaisuu-
teen tottuneita sotilaita.

243 Morgan, 2021, 112-113, 122-123. Selkeyden puuttuminen pakotti joukot tilanteenmukaisiin yksildllisiin
ratkaisuihin. Red Wings -operaatiossa koalitio koki suurimmat yksittdisen vuorokauden tappionsa koko sodassa.
244 Lyon, 2021, 51, 78-79.Tdmi problematiikka oli olemassa koko sodan ajan. Tietylld tavalla erikoisjoukot
toteuttivat viholliskeskeistd vastakumouksellista sodankdyntié ja konventionaaliset joukot toteuttivat vdestokes-
keistd vastakumouksellista sodankéyntié.
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Esimerkiksi vuonna 2006 ISAF-operaatiota johtanut kenraali David Richard oli
raportointivastuussa usealle toimijalle. Hénen piti raportoida ja konsultoida sekd Naton
poliittista ettd sotilaallista johtoa, SACEUR mukaan luettuna. Tdmén lisdksi komentajan tuli
olla yhteydessi Yhdysvaltojen CENTCOM:iin ja omaan kansalliseen
paitoksentekokoneistoon. Némi kaikki toimijat oli huomioitava komentajan tehtévissd.**
Puolustusministeri Robert Gatesin mukaan ongelma oli perinteinen, komentoketjussa oli liian
monta kenraalia. Ongelmaa vaikeuttivat ristiriidat eri henkildiden vélilld. Toimijoiden
mustasukkaisuus omasta toimivallastaan edesauttoivat ristiriitojen muodostumista.’*® Sama
problematiikka, toimijoiden mééra, vastuujaon epéselkeys sekd komentoketjujen moninaisuus
ja intressiristiriidat, olivat ldsnd my0s Afganistanin hallinnossa. Asevoimat, poliisi,
turvallisuusviranomaiset, sekd paikalliset militiat toimivat omineen ilman keskitettyd johtoa,
yhteistd tilanneymmarrystd tai yhteistd tavoiteltavaa loppuasetelmaa. Tédmid erosi

voimakkaasti Taliban-liikkeen toiminnasta.’*’

Toimijoiden moninaisuutta voi myods
hyodyntdd, esimerkiksi kayttdmilld tehtdviin niitd joukkoja, joilla on asianmukaiset

voimankiyttooikeudet. Tilld voitiin mukailla julkilausuttua poliittista linjaa.>*®

Konventionaalisten hierarkkisten sotilasorganisaatioiden lisdksi on olemassa rihmastomaisesti
toimivia  sotilaallisia  joukkoja. N&mid  sopeutuvat toimintaympdristodn — myods
organisoitumisensa osalta. Organisaation pienet solut ovat muodostuneet erikoistuen omiin
tehtdviinsd. Rihmastomaisen organisaation johtajuutta ja johtamisjirjestelmdd on vaikea
tuhota. Konventionaalisen asevoiman on myds vaikeaa tunnistaa rihmastomainen
organisaatiorakenne.?*® Ukrainan asevoimia on jopa verrattu startup-yritykseen.>>* Niiden
pienet hyvin varustellut ja liikkuvat osastot ovat pysdyttdneet merkittdvisti suurempia

hydkkiivii vihollisjoukkoja. !

Hajautetussa organisaatiossa tilannetieto, tilannekuva ja tilanneymmarrys eivit ole olemassa

keskitetyssi muodossa. Realistista tilannetietoa muodostuu sielld, missd tilanne on

245 Lyon, 2021, 97.

246 Lyon, 2021, 131.

247 Malkasian, 2021, 330-331, ks. myds Kesling, 2022, 88-89; Freedman, 2022, 184. Yhdysvallat pyrkivit luo-
maan koordinaatiokeskuksia ratkaisemaan titd ongelmaa. Se ei ratkennut, vaikka ongelman negatiivisia vaiku-
tuksia saatiin vahennettyd. Vietnamin sodassa Eteld-Vietnam kérsi samoista ongelmista.

248 Donati, 2021, 41. Naton operaatiolla Resolute Support ja Yhdysvaltojen operaatiolla Freedom’s Sentinel oli
selkedsti eroavat voimank&aytonsdaannot ja toimivaltuudet.

249 Smith, 2005, 328-331.

250 Helsingin Sanomat, 2022. ”Ukrainalaisilla taas on itsendisid, autonomisia, nopeasti liikkuvia innovatiivisia
tiimejd. Armeija toimii samaan tapaan kuin startup-yritykset Piilaaksossa”.

251 Freedman, 2022, 394.
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muutoksessa.”>? Lihtokohtaisesti tarkoituksenmukaisin tilanneticto on kentélld olevilla
joukoilla, joiden antama tilannetieto muodostaa ylempien johtoportaiden tilannekuvaa.
Olettamuksena parhaan tilanneymmaérryksen omaava sotilasjohtaja kykenee tekemiin
tarkoituksenmukaisimmat piitokset, jos hénelli on koulutus sekd valtuudet.** Verkostoa
tarkastellessa verkoston vahvuus on riippuvainen samantasoisten toimijoiden vilisistd
linkeistd. Tiedon tulee siis liikkkua vertikaalisten siilojen lisiksi myds horisontaalisesti.?>*
Alaisten vélisen tiedonvaihdon vaikeuttaminen komentajan toimesta voi johtaa jopa
epdonnistumiseen tehtivin tdyttimisessd.’> Sotilaallisessa kontekstissa timi (realistisen
tilannekuvan sijainti”) tarkoittaa sensoreiden toimintaa kentdlld. On kuitenkin ymmaérrettava,
ettd tilannetieto ei tarkoita tilanneymmaérrystd. Sen saavuttaminen vaatii tilannetiedoista
muodostetun tilannekuvan tulkintaa. Tulkinta tapahtuu ylemmissé esikunnissa ja tilannekuvan

kerddminen enemman alemmilla tasoilla.?>®

Verkostomaisen organisaatiomallin omaksuminen voi olla haastavaa seké tietoteknisistd etté
kulttuurillisista syistd. Osaltaan tiedonvaihtamista vaikeuttaa organisaation osien ja
yksittdisten toimijoiden voimakas erikoistuminen. Tédmé vaikeuttaa olennaisten asioiden
vilittdmistd sekd pyytdmistd. Jokaisen toimijan tulisi ymmartdd organisaation kokonaisuus
systeemind. Tatd ymmadrrystd rajoittaa sotilasorganisaatioille ominainen tapa korostaa

tietoturvaa ja tiedon salaamista.?>’

“Edellyttid sitd, ettd me kyetddn johtamaan joukkoja. Toisaalta sitd, ettd se jdrjestelmd
kykenee tuottamaan riittdvdn tilannekuvan ja sitten tdssd tulee ihan yksildiden ominaisuudet”.

- HAASTATELTAVA #1

”Siind ehkd on se vaara, ettd kun ne ei vdilttamdttd tiedd sitd seuraavan ja sitd seuraavan
tason juttua, niin ne ei osaa, eikd se seuraava taso osaa, jos ne menevit sielld itse itseddn
synkronoiden niin ei osaa kdynnistdd vilttamdttd ajoissa niitd toimenpiteitd, pyytdd sitd tukea
tai mahdollisesti, jos se tehtdvi on epdonnistumassa ja se saattaa johtaa jopa sitten sen

seuraavan tason tehtdvdn osalta, ettd sitd ei saada suoritettua, ettd sen mind nden ehkd siind.

252 Brafman & Beckstrom, 2006, 39-40, ks. myds Moyar, 2009, 281. Tidmin perusteella voidaan viittd, etti
komentajan tulee vierailla usein alaistensa luona ja mahdollisuuksien mukaan johtaa toimintaa painopistesuun-
nassa.

253 Vandergriff, 2019, 1.

254 Jackson, 2019, 211. Jackson kiyttid verkoston toimintaan liittyen termeji klusterointi, diffuusio ja tarttuvuus.
255 FM 3-0 Operations, 2022, 8-12.

256 Storr, 2022, 134. Kentilli olevasta tilanneymmarryksesti kiytetddn yleisesti termid the ground truth.

257 McChrystal, 2015, 138-141. Tiedon lokerointiin kuuluva periaate “need-to-know” perustuu osittain oletta-
mukseen, ettd kunkin toimijan tarvitsema tieto voidaan rationaalisesti optimoida.



Se ylempi on ehkd vahvempi, se ndkee sitd tilannetta niin kun laajemmin ja se ndkee tietylldi

tavalla, se tietdd sitten taas sen seuraavan tason tehtavit.” - HAASTATELTAVA #3

”No tilannekuva on yksi pddelementti mitd edellytetddn siihen tehtdvditaktiikkaan ja sisdltdd

mydskin se, ettd niiden naapurijoukkojen tilannekuvan.” - HAASTATELTAVA #4

”Jos otan esimerkiksi taisteluosaston autonomiasta ja vaikka siitd itsesynkronoimisesta, niin
taisteluosastoon kuuluu useita osia. Ei se taisteluosasto ole yksi yksindinen orgaani, jolla on
Jjoku kollektiivinen ymmdrrys, joka sitten muuntuu ja pddttdd jotain asioita, vaan sielld on

useita eri elementtejd.” - HAASTATELTAVA #7

[HAVAINTO: Toimivan organisaation aselajipadllikko ilmoitti, ettd “alajohtoportaille ei jae-

ta omien joukkojen tilannetta™.]|

[HAVAINTO: Ylempi johtoporras késki, ettd tilannekuvaa pitdd muodostaa ja jakaa yhteis-

tyossd Toimiva organisaatio <> Rinnakkaisorganisaatio!]

[HAVAINTO: Toimivalle organisaatiolle alistetun Rinnakkaisorganisaation joukon
tilannekuva ei mene Rinnakkaisorganisaation kdyttoon. Tilannekuvan jakaminen siiloutuu

uudelleenorganisoitumisen yhteydessa. |

Haastateltavien ndkemys oli se, ettd alajohtoportailla ei ldhtdkohtaisesti ole riittdvaa
tilannekuvaa tai tilanneymmérrystd sithen, ettd itseohjautuvuus ja mahdollinen
itsesynkronoituminen palvelisi suurempaa kokonaisuutta. Esteenid tilannekuvalle ovat
johtamisyhteyksien toimimattomuus tai tietoinen valinta siitd, ettd tilannekuvan jakamista
alajohtoportaille rajoitetaan. Lisdksi toimimattomien johtamisyhteyksien ndhtiin olevan
peruste sille, ettd alaiselle ei anneta toiminnanvapautta suorittaa omatoimisia taisteluliikkeita.
Sotaharjoituksessa oli havaintoja, joiden perusteella ainakin osalla henkilostostd oli
periaatteena, ettd kaikkea tietoa ja tilannekuvaa ei jaeta alajohtoportaille. Tétd voi perustella
operaatioturvallisuudella tai silld, ettd Alajohtoportaiden tilanteenarviointiprosessiin ei syoteti
likkaa tietoa ottaen huomioon Alajohtoportaan johtamisresurssit. Tétd toimintatapaa ei
perusteltu alaisille. Osa alaisista pyysi Toimivan organisaation tilannekuvaan liittyvié tietoja
sekd tietoteknisid tuotteita. Ei voida varmuudella todeta, oliko Alajohtoportailla riittdva

tilannekuva ja johtamisyhteydet itsesynkronoituvan toiminnan mahdollistamiseksi.
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Itsesynkronoituvan organisaation yhteisen tilanneymmarryksen luominen vaatii onnistunutta
kommunikaatiota. Onnistumiseen ei riitd pelkdstddn kaksi tai useampi toimija, joiden valilla
viesti liikkkuu tietojérjestelmien avulla tai muilla keinoin. Viestin tulee olla myos
ajankohtainen sekd tilanteen kannalta relevantti. Lisdksi kaikkien kommunikaatioon
osallistuvien tulisi tulkita ja ymmértdd viesti samalla tavalla.>>® Maasodankiynnin voidaan
mainita olevan suurelta osin viestin vilitystd. Nopea tiedonvaihto on elinehto taistelukentélld
ja selkein sdinndin tehtivi napakka viestinti mahdollistaa tehokkaan kommunikaation.>>® On
sanottu, etti sodankdynti on vain vaikuttamista ja kommunikaatiota.’®® Vaikka
verkostomainen itsesynkronoituva organisaatio on ndenndisesti kompleksinen, se on tehokas
koska toimijat ovat yhteydessd toisiinsa tarkoituksenmukaisesti ohittaen turhat hierarkkiset

t.261

véliportaa Elon Musk on todennut, ettdi kommunikaation ei tulisi noudattaa

linjaorganisaation hierarkiaa, jos se hidastaa tarvittavaa tiedonvaihtoa.*¢>

[Kouluttaja totesi Toimivan organisaation esikunnalle, ettd “/uonnollisesti Yldjohtoportaan

koordinaatiokdskyd ei anneta Toimivan organisaation kdyttoon”.]

[HAVAINTO: Alajohtoporras C halusi tietdd, ettd mitd erikoiskalustoa on Rinnakkaisorgani-
saation hallussa, Alajohtoporras C pyysi Toimivan organisaation esikuntaa selvittdmaan, syn-

tyi useiden tuntien viive tiedonkulussa.]

[HAVAINTO: Alajohtoporras A halusi tietdd, minkdlainen kyky Alajohtoportaalla C on toi-
mia A:n ja B:n vilisessd saumassa, tietopyyntd osoitettiin Toimivan organisaation esikuntaan,

syntyi useiden tuntien viive tiedonkulussa.]

Sotaharjoituksessa oli havaittavissa useita tilanteita, joissa tietoisesti tehty pddtos oli se, ettéd
oman esikunnan tiedossa ollutta tietoa ei jaeta alajohtoportaille. Tdmé siitd huolimatta, ettd
kyseisen tiedon perusteella alajohtoportaat olisivat voineet tdydentdd tilanteenarviotaan ja
valmistautua paremmin tuleviin tehtéviinsd ja ylldttidviin muutoksiin tilanteessa. Tdma saattoi
osittain johtua siitd, ettd harjoituksen alkuvaiheessa kouluttaja esitti itsestdéin selvyytend, ettéd

Yldjohtoportaan koordinaatiokdskyd ei jaeta Toimivalle organisaatiolle. Alajohtoportaiden

258 McChrystal & Butrico, 2021, 41-42.

259 Spencer, 2022, 21.

260 Dixon, 1976, 27.

261 Alberts & Hayes, 2003, 91-92.

262 Inc, 2018, ks. myds Sloan, 2002, 16. Sloan huomauttaa, etti tiedon ei tarvitse kulkea organisaatiokaavioiden
mukaan. Esimerkkind hén kéyttdd joustavaa tulenkéyttdd. Hierarkian sivuuttaminen vaatii johtajien roolin uudel-
leentarkastelua. Elon Muskia lainaten: ”Communication should travel via the shortest path necessary to get the
job done, not through the "chain of command."™
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tekemét tietopyynnot liittyen tarpeeseen yhteensovittaa toimintaansa jonkin muun joukon
kanssa kierrdtettiin linjamaisesti organisaatiokaaviota noudattaen. Tama aiheutti usein tuntien
viivettd ja alajohtoportaiden tilannekuvan vanhenemista sekd puutetta tilanneymmarryksessé.
Tédmai tiedonkulun hitaus riippui osittain siitd, mikd Toimivan organisaation esikunnassa oli
toiminnanvaihe. Liséksi tiedonkulun nopeuteen vaikutti se, miten hyvin alajohtoporras kykeni

perustelemaan tietotarpeensa ja sen aikakriittisyyden.

3.3.  Voiman vaikutusten keskittimistd voimaa taloudellisesti kdyttden

“Doctrine is the refuge of the unimaginative.”

— kenraali James N. Mattis*®3

4 TIsraelilaisessa

Yleisten taktisten periaatteiden tieteellisyys voidaan kyseenalaistaa.?
doktriinissa 1960-luvulla korostettiin komentajan kykyd ymmaértdd ylemmin johtoportaan
padmadrd. Sen onnistumiseksi komentajan tuli kyetd tekeméddn laadukas tilanteenarvio. Sen
sijaan pelkdstddn yleisten taktisten periaatteiden opiskeluun keskittyminen ndhtiin rajoittavan
komentajien ajattelukykyé, innovatiivisuutta ja autonomista aloitteellisuutta.?® Yleiset
taktiset periaatteet ovat pddtoksen tekeville komentajalle tydkalu jérjestelld saamaansa

tilannekuvaa.2%¢

“Kylld ndmd minun mielestd sotakokemusten kautta on syntynyt ndmd taktiset periaatteet” -

HAASTATELTAVA #9

”Se [lista] yleisistd taktisista periaatteista, joita meilldkin on mddritetty, niin sehdn ei ole
tietenkddn tyhjentdvd. Se on jonkin néikoinen kollektiivinen ymmdrrys siitd, ettd minkd tekijoi-

den ympdrilld meiddn taistelujen kdynti ja sodankdynti pyorii.” - HAASTATELTAVA #10

Yleiset taktiset periaatteet ndhtiin haastatteluissa komentajan tekemiin paitoksiin vaikuttavina
oleellisina tekijoind. Niiden osaamista ja ymmaértdmistd pidettiin tarkednd, jopa vilttamatto-
ménd, jos komentaja aikoo saavuttaa menestystd taistelukentilld. Komentajalla tuli olla kyky

priorisoida yhté tai useampaa yleisté taktista periaatetta tilanteenarvionsa mukaisesti. Yleisten

263 Moyar, 2009, 243-244. Mattis on my®ds todennut, etti “doctrine cannot replace brilliance. It cannot replace
commitment. It cannot replace open-mindedness.”.

264 Zweibelson, 2023, 77.

265 Kesseli, 2001, 159. Meir Pa’il totesi israelilaisen sotataidon olleen yhdistelmi suunnitelmallisuutta ja impro-
visaatiota.

266 Friedman, 2017, 5.



taktisten periaatteiden tulee ndkyd komentajan tahdossa ja alaisille annettavissa tehtdvissé
haastattelujen perusteella. Sotaharjoituksessa komentaja ja esikunnan henkilosto arvioi erilai-

sia toimintavaihtoehtoja muun muassa yleisten taktisten periaatteiden kautta.

Taistelukentilld tavoitellaan toiminnan synkronointia. Synkronoidussa toiminnassa eri joukot
eri tasoilla tuottavat samanaikaisia vaikutuksia halutulla tavalla. Sotahistoria on ohjannut
ajattelua  sellaiseen suuntaan, ettd synkronointi vaatii keskitettydi johtamista.?®’
Yhdysvaltalaisen kenttdohjesdénnén FM 3-0:n mukaan synkronoinnin tavoitteena on
vaikutusten keskittdminen halutussa paikassa ja ajassa. Tdlld voidaan saavuttaa ylivoima
ratkaisevassa paikassa. Téstd huolimatta synkronointi ei saa estdd aloitteellisuutta eikd
tehtévitaktiikan toteuttamista.”®® Alivoimainenkin taisteleva organisaatio tai joukko voi
saavuttaa ylivoiman ajallisesti tai paikallisesti, tdma ylivoima tulee pyrkid muodostamaan niin
kutsutussa ratkaisukohdassa, jossa vihollisen toiminta huomioiden arvioidaan saavutettavan

mahdollisimman suuri hyoty. Ajallisen tai paikallisen ylivoiman saavuttaminen voi vaatia

joukon reservien kéyttédmisti, sitomista taisteluun.*®

*Yldjohtoportaan merkitys on, meilld on kuitenkin niin vihdn joukkoja, ettd kaikki taistelu
perustuu siihen, ettd me joudutaan kdyttdmddn niitd reservejd ja me varataan niitd reservejd
Jja niiden oikea-aikaiseen kdyttéon ja jotta niitd pystyy kdyttdd, niin se tarkoittaa, ettd sielld

vlemmidlld tasolla pitdd olla tilannekuva.” - HAASTATELTAVA #3

’Sitten reservin taisteluun vetdminen ... ettd voisi olla niiden eri osien pddtettdvissd. Mutta
ehkd sitten kuitenkin on niin, ettd se [komentajan alaisen] reservijoukon komentajan ei pidd
sitd pddtostd joutua tekemddn, milloin hdn vetdd sen joukon taisteluun, vaikka hdn seuraa
tilannetta ja hdn toteaa, ettd nyt ja tuohon. Mutta mind olen sitd mieltd, ettd se esimerkiksi
ilmiond on sellainen, ettd ei hdnen kuitenkaan tietimyksensd ole sellainen siind kokonaisuu-
dessa, ettd hdn tekisi sen pddtoksen tai minun mielestd ei hdnelle edes pidd langettaa sellaista

vastuuta.” - HAASTATELTAVA #8

”On niin paljon epdvarmuustekijoitd, jotta kyetddn esimerkiksi reservi pitimddn viimeiseen
saakka pantattuna ja katsoo, ettd missd se suunnataan ja milld tavalla se suunnataan, kun on

vajavaiset yhteydet.” - HAASTATELTAVA #9

267 Vandergriff, 2019, 68.

268 FM 3-0 Operations, 2022, 3-5, ks. myds Alberts & Hayes, 2003, 104—105; Alberts, Garstka, Hayes, & Signo-
ri, 2001, 17, 206-212; Freedman, 2022, 114.

269 Huttunen, 2010, 128-131.
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[HAVAINTO: Toimivan organisaation taistelua seurannut esikunnan upseeri totesi, ettd

“meiddn pitdd valvoa alajohtoportaan reservin kdyttod”, halua kontrolloida alaisen alaista. |

Reservin pitdminen komentajan kontrollissa nousi esille useassa haastattelussa.
Reservijoukolle annettavaa toiminnanvapautta muuttaa omaa tehtdvddnsd ei pidetty
tarkoituksenmukaisena. Reservin kédyttdiminen on komentajan vallassa oleva kyky muodostaa
painopiste ja reservin pitdminen irti taistelusta lisdd komentajan mahdollisuuksia reagoida
muuttuvaan tilanteeseen joukkojen kaytolld nopeasti. Harjoituksessa oli tilanteita, jossa
Toimiva organisaatio halusi kontrolloida myds alajohtoportaiden omia reservejd suoraan tai
vahintddn niiden kéayttdd tehtdvitaktitkan vastaisesti. MyOs Ylempi johtoporras osoitti
kiinnostusta sithen, mikd on Toimivan organisaation oma reservi ja onko sellaista ylipdétéén.
Reservin pitdiminen komentajan kontrollissa on selkedsti laajasti omaksuttu toimintamalli ja se

vaikuttaa rajoittavan organisaation itsesynkronoitumista sekd sen mielekkyytta.

Carl von Clausewitz méidrittelee klassikkoteoksessaan Vom Kriege voimanlihteen (center of
gravity) ja samalla neuvoo muodostamaan painopisteen sithen vaikuttamiseksi. Clausewitz
my0s kannustaa tuhoamaan puolustajan asevoimat, valtaamaan sen péddkaupungin ja
suorittamaan lamauttavan iskun puolustajan mahdollista sitd voimakkaampaa liittolaista
vastaan. Asevoimien joukkoja pitdd varata siten, ettd ne voivat pdihittdd vihollisen tavalla, jota
ei voi eniid perua.?’® On sanottu, etti Clausewitz on vaikuttanut venildiseen sotataidolliseen

ajatteluun véhintién yhtd paljon kuin miti vaikuttanut linsimaiseen sotataitoon.?”!

Eversti John A. Wardenin merkittdva sotataidollinen viiden kehdn teoria painottaa erityisesti
vaikuttamista vihollisvaltion johtoon ja sen paédtoksentekoon. Hén nékee valtion asevoimineen
systeemind. Warden perustaa teoriansa ensimmaéisestd Persianlahden sodasta vuonna 1991

saatuihin oppeihin.?’?

Saksan asevoimat kéyttivdt toisessa maailmansodassa termejd painopiste (schwerpunkt) ja
vaikutusten keskittdmisen periaate (schwerpunktprinzip). Painopiste oli paikka tai asia, johon

riittdvdd voimaa kohdistamalla oli mahdollista saavuttaa ratkaisu. Painopisteen kéytto

270 Clausewitz, C. (1832). On War (paperback edition 1989). Princeton University Press, 595-597. ”One must
keep the dominant characteristics of both belligerents in mind. Out of these characteristics a certain center of
gravity develops, the hub of all power and movement, on which everything depends. That is the point against
which all our energies should be directed.”

27 Fridman, 2021 1.

272 Warden, 1998, 113-124. Wardenia lainaten: ”Our objective is always to convince the enemy to do what we
want him to do. The person or entity with the power to agree to change is the leader in the middle. Thus, directly
or indirectly, all of our energies in war should be focused on changing the mind of the leadership.”
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sodankdynnin periaatteena tuki tehtdvitaktiikka (auftragstaktik) periaatteella johdettujen

joukkojen toimintojen synkronoimista.?’?

Talvisotaa ennen painopisteen muodostaminen oli havaittavissa venéldisistd normeista, joiden
mukaan 2/3 voimasta murtokohdassa oli periaatteiden mukaista.’’* Painopisteen (yeump
mscecmu, tsentr tjaZesti) muodostaminen on ollut osa venidldistd sotataitoa Suvorovista
lihtien jatkuen Krimin valtaamiseen saakka.’’> Venildisen sotataidon kehitykseen on
vaikuttanut lansimainen vastaava kehitys. On viitetty, ettd vihollisen asevoimien tuhoaminen,
padkaupungin valtaaminen ja hallinnon vaihtaminen eivdt endd tulevaisuudessa ole
maavoimien vastuulla.?’® Nykyién vaikutuksen keskittéminen joukkojen keskittimisen sijaan

korostuu erityisesti puolustuksessa venildisessi sodankdynnin opissa.”’

Naton kiyttdmédn suunnitteluprosessin COPD3.0 ohjeessa painopisteen miiritetdén olevan
vaikutusten tai joukkojen, toisin sanoen voiman keskittdmistd ajassa ja tilassa komentajan

8 Naton kenttdohjesdintd AJP-3 operaatioiden

tahtomaan ratkaisuun p#fisemiseksi.?’
toteuttamisesta  kasittelee painopisteen luomista yhtend operaatioiden toteuttamisen
periaatteena. Voiman keskittamiselld pitdd luoda vidhintdén ajallinen ja/tai paikallinen
ylivoima, jolla saavutetaan ratkaisevia vaikutuksia.’”® Yhdysvaltojen asevoimien maavoimien
kenttdohjesddntd operaatioille FM3-0 méadrittdd painopisteen olevan se alajohtoporras, jonka

sen hetkisen tehtivin toteutuminen on tirkeinti koko operaation onnistumiseksi.?*°

Huttusen mukaan synkronointi on vélttimétontd voimien vaikutuksen keskittdmiseksi. Hén
rinnastaa joukkojen ja vaikutusten synkronoinnin suoraan johtamiseen, johtamis- ja
suunnittelutoimintaan. Huttunen toteaa, ettd synkronointi tulee toteuttaa ottaen huomioon
ketteryys ja aloitteellisuus, liilan voimakas synkronointi voi rajoittaa aloitteen tempaamista ja

1

siti kautta myds saavutetun menestyksen hyviksikiyttod.”®! Aloitteen tempaamisen

mahdollistaminen vaatii kykyé sietdd epdonnistumisten riskid. Tdmé koskee my0s komentajaa

273 Vandergriff, 2019, 11, 13.

274 Simelius, 1939, 76.

275 Lalu, 2014, 23, 376-379.

276 Ulfving, 2013, 98-99, 111.

27T Grau & Bartles, 2016, 47. Kaikilla tasoilla kiiskyisté pitdd ilmetéd painopisteen muodostaminen.

278 SHAPE, 2021, K-6; ks. myds NSO, 2019, 80. “Main Effort: The main effort is [a] concentration of forces or
means in a particular area and at a particular time to enable a commander to bring about a decision.”

219 NSO, 2019, 1-10. “Concentration of force. Combat power should be concentrated at a time and

place designed to generate superiority and achieve decisive results. Superior force is not just a matter of num-
bers but also of fighting skills, cohesion, morale, timing, selecting objectives and exploiting technological ad-
vantage.”

280 Headquarters, Department of the Army, 2022, C-1; ks. myds Headquarters, Department of the Army, 2019a,
4-8. “Main effort: A designated subordinate unit whose mission at a given point in time is most critical to overall
mission success.”

281 Huttunen, 2010, 95-96. Synkronointi ja ketteryys ovat siten vastakkaisia ilmiditd samalla janalla.



59

alaisten lisdksi. Alaisten tulee kyetd luottamaan komentajaan, jotta he uskaltavat ottaa

2 Nykypiivind synkronisaation onnistumista vaikeuttavat toimintaympériston

riskejd.?®
kompleksisuus, nopea taistelutempo seki toimijoiden monimuotoisuus.?®® Operaatiotaidon

sanotaan olevan pohjimmiltaan eri joukkojen toiminnan synkronointia.?%*

”Niin siind kylld mind nden vaarana, ettd sitten se meiddn, ettd meiddin taistelusta tulee
vksittdisten komppanioiden taisteluja tai yksittdisten taisteluosastojen taisteluja niin silloin

me ei kylld kdytetd optimaalisesti niitd joukkoja. Ei tietylld tavalla saada sitd semmoista

vaikutusta keskitettyd.” - HAASTATELTAVA #3

”No siis se voisi olla mahdollista, jos ne ei ymmdirrd noi itsesynkronoituvat palaset sitd tehtd-
vdjohtamisen periaatetta, ettd mikd on se point of main effort [painopiste] ja ne nékevdt sielld
matkalla jotain kiinnostavampaa. Ne pddttdvdt itsesynkronoitua johonkin kiinnostavampaan,

niin mikd mahdollistaa silloin sen painopisteen muodostamisen?” - HAASTATELTAVA #6

”Ne toiminnat pitdd olla synkronoitu, koska niin kun nyt tietysti oletettavaa on, niin se loppu-

asetelma on se mitd haetaan, ja sen [voiman] tdytyy olla oikeaan aikaan ja oikealle tasolle

suunnattu.” - HAASTATELTAVA #9

Voimien vaikutuksen keskittiminen koettiin itsesynkronoitumisen mielekkyyttd vihentdvana
taktisena periaatteena useasta syystd. Alajohtoportaiden ei arvioitu joko kykenevén keskitti-
médn toimintansa vaikutuksia yhteistoiminnassa. Toisaalta uhkana koettiin, ettd kyseinen pai-
nopiste muodostuisi vadrddn paikkaan védrddn aikaan. Ei ole mahdotonta, ettd vihollinen pys-
tyisi harhauttavalla toimella vetdd puoleensa aloitteen tempaavia alajohtoportaita tavalla, joka
ei olisi tarkoituksenmukaista kokonaisuuden kannalta. Liséiksi ongelmalliseksi mainittiin se,
ettd jonkin aselajijoukon itseohjautuva toiminta voisi vaarantaa synkronoidun joukkojen ja
voimien vaikutuksen keskittdmisen. Sotaharjoituksessa korostui aselajien toiminnan yhteen-
sovittaminen, jota tapahtui myds varsin autonomisesti organisaatiorajat ylittden niin kutsutus-
sa aselajiputkessa. Aselajien toiminta keskitti aselajivoimaa, pyrkien varmistamaan sen talou-

dellisen kayton.

282 Headquarters, Department of the Army, 2019b, 2-17.

283 Alberts, Garstka, Hayes, & Signori, 2001, 212-215.

284 Tuck, 2023, 82, 85. Synkronoinnin ja koordinaation eroa on vaikeaa selittdd yksiselitteisesti. Synkronointiin
liittyy enemmaén ajallinen ulottuvuus.



”Yksi on selvd, on voimien keskittiminen ja se on semmoinen, mikd on keskeinen, jos sind
[komentajana] haluat menestysti saada aikaan jossakin suunnassa, ettd sind osaat sen synk-

ronoinnin ja ja tehtdvdn mddrittelyn ja operaation aikautuksen.” - HAASTATELTAVA #9

”Synkronointimatriisi tehdddn tietylld organisaatiotasolla, niin silloinhan me ldhes poistetaan
se itsesynkronoitumisen mahdollisuus jossain mddrin alajohtoportaalta.” - HAASTATEL-

TAVA #10

Voimien vaikutuksen keskittiminen synkronoinnin avulla ndhtiin osana komentajan taktista
dlyd ja ldhes vilttimétontd menestyksen saavuttamiseksi taistelukentdlld. Esikunnan laatima
synkronointimatriisi toteutuu kdytdnndssa alaisille annettavina késkyini. Namé kaskyt maarit-
tavit alajohtoportaiden toiminnan yhteensovittamisen. Synkronointimatriisi on toisin sanoen
kontrollin véline. Synkronointimatriisi laadittiin myds sotaharjoituksessa ja sen perusteella
alajohtoportaiden toimintaa yhteensovitettiin kédskyjen kautta. Eksplisiittinen kdsky yhteenso-
vittaa toimintaa jonkin muun toimijan kanssa voi sisiltdd implisiittisen késkyn olla yhteenso-
vittamatta jonkin muun toimijan kanssa autonomisesti. Tehtévitaktiikkaa noudattaessa alaisil-
le jitetddn toiminnanvapaus toiminnan synkronoinnin yksityiskohtien sopimisesta. Sotaharjoi-
tuksessa Ylempi johtoporras ei puuttunut Toimivan organisaation ja Rinnakkaisorganisaation
koordinaatiokokouksiin, ndilld oli tdysi vapaus sopia yhteensovittaminen omiin késkettyihin
tehtdviinsd liittyen. Tdméa suuri toiminnanvapaus saattoi kuitenkin johtua Ylemmin johtopor-

taan rajatusta henkilostostd harjoituksessa.

Voimien taloudellisessa kdytossd korostuu joukon komentajan tekemi tilanteenarvio, erityi-
sesti oman suorituskyvyn, vihollisen toimintamahdollisuuksien ja toimintaympériston vaiku-
tuksen huomioiminen. Voimien vaikutusten keskittiminen onnistuneesti mahdollistaa voi-
mien taloudellisen kdyton. Kyseinen keskittiminen vaatii priorisointia, keskittymistd oleelli-
seen, joka liittyy olennaisesti komentajan tekeméén péadtoksentekoon. Suomalainen kenttdaoh-

jesdintd korostaa Huttusen mukaan tappioiden vilttdmisté verrattaen paljon.?®®

?Voimien taloudellinen kdytté on yksi semmoinen [yleinen taktinen periaate], joka tdssd rajal-
listen panssarivaunujen, rynndkkovaunujen ja muiden aseiden maailmassa aina [painostaa]
Jjokaista komentajaa, ja sitten sitd kautta se kontrollin ja vapauden suhde mddrittyy aika pit-

kdlti monessa asiassa.” - HAASTATELTAVA #10

285 Huttunen, 2010, 131-133.
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”Suomen erityisolosuhteissa ... se voimien taloudellinen kdytto niin se on ... jokaisella suoma-
laisella komentajalla koko ajan hakkaa takaraivossa voimien taloudellinen kéytto suhteessa
menestyksen hyddyntdmiseen, aloitteen tempaamiseen ja vaikka tdssd tapauksessa tuohon

itsesynkronoitumiseen, niin se jossain mddrin mddrittid jokaisen komentajan toimintaa var-

masti.” - HAASTATELTAVA #10

Voimien taloudellinen kdytt6 ei noussut juurikaan esille haastatteluissa. Voimien taloudelli-
seen kdyttoon sekd voimien vaikutuksen keskittdmiseen oleellisesti liittyva reservi ja sen va-
raaminen mainittiin useampaan otteeseen. Varsinkin reservijoukon pysyminen komentajan
vahvassa kontrollissa koettiin erittdin tirkeédnd. Tdmi perusteltiin ensisijaisesti silléd, ettd ko-
mentajalla on parempi tilannekuva ja siten my0s parempi tilanneymmaérrys, mikd puoltaa
vahvaa kontrollia. Tdssé on huomioitava, ettd itsesynkronoitumiseen kuuluu mahdollisimman
alas jaettava tilannekuva sekd toimivat johtamisyhteydet. Alajohtoportaiden pienemmét re-
surssit prosessoida saamaansa tilannekuvaa vaikuttaa toimintaan, olettavasti niiden tilan-
neymmaérrys perustuu nopeasti tehtyyn tilannearviointiin, jossa on huomioitu vain osa saata-
villa olevasta tilannekuvasta. Joka tapauksessa aloitteen tempaamiseen liittyvéd virheiden te-
kemisen ja tehtdvissd epdonnistumisen mahdollisuus voidaan todeta olevan ristiriidassa voi-
mien taloudellisen kédyton kanssa. Sotaharjoituksessa Toimivan organisaation esikunnan
suunnitteluun vaikutti jatkuvasti Toimivalle organisaatiolle todenndkdisesti kaskettava jatko-

tehtdvé, jota varten tulisi olla riittdvasti taistelukykyisid joukkoja.

3.4. Aloite, nopeutta ja taistelutempoa vaihtoehtojohtamisella

”Mission Command is more than a method of control; it is a cultural
philosophy that demands the highest in professionalism.”

—  majuri Donald Vandergriff>

Ukrainan asevoimien komentaja kenraali Valeri Zaluzhny (kirjoitusasu vaihtelee) ndkee
toimeenpanovallan delegoimisen vilttimdttomind toiminnan nopeuden varmistamiseksi.
Zaluzhny oli saanut oman johtamiskoulutuksensa Neuvostoliiton jdykdn hierarkkisessa
johtamiskulttuurissa, mutta hén tutki gradussaan yhdysvaltalaista sotilasorganisaatiota.
Zaluzhny on tehtdvédjohtamisen periaatteita noudattaen jakanut paatoksentekovaltaa alaisilleen
komentajilleen vuonna 2014 alkaneen Ukrainan sodan jilkeen. Zaluzhnyn komentajuuden

arvioidaan mahdollistaneen Ukrainan asevoimien nopean sopeutumisen Venijin asevoimien

286 Vandergriff, 2013, 342. Vandergriff on erikoistunut tehtivijohtamisen opettamiseen.
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hyokkiykseen ja aloitteen tempaamiseen. Ukrainan maavoimien arvioidaan kyenneen
vastustajaansa huomattavasti laadukkaampiin taktisen tason hajautettuihin operaatioihin.?®’
Ukrainassa on huomattu taktisella tasolla ketteryyden merkitys. Joukot eivédt voi luottaa
sithen, ettd johtamisyhteydet toimivat jatkuvasti ylempddn johtoportaaseen. Riittévin
tilannetietoisuuden mahdollistamana joukkojen on toimittava synkronoituvasti yhteistydssé

ilman ylemmén johtoportaan késkyja.?*®

Ketteryys saattaa olla asevoimien térkein yksittdinen ominaisuus 2000—luvulla.?®
Ketteryyden rakentaminen on tietoista toimintaa, ja johtamisen kehittdminen on ketteryyden
tdysimddrdisen hyddyntimisen edellytys.””® Organisaation ketteryytti rajoittavat muun
muassa kontrolli, luottamuksen puute sekd sisdinen kilpailu.?*! Liséksi on esitetty, ettd
ketteryyttd rajoittavat useat organisaatiotasot sekd padtoksentekotilanteiden kasautuminen

yksittiisille johtajille. >

Liikesodankdynti perustuu ajatukseen siitéd, ettd oma péaatoksentekosykli tulee olla nopeampi
kuin vihollisella. Sota voidaan ndhdd pédatoksentekosyklien kilpailuna aikapaineessa. Nope-
ampi paitoksentekosykli antaa joukolle merkittdvin etulyontiaseman. Liikesodankdynnissa
liikke ei siis ole pelkdstddn toimintaa fyysisessd ulottuvuudessa. Parhaimmillaan vihollinen
lamaantuu kognitiivisesti, eikd se endd kykene taistelemaan jdrjestelmallisesti. Taistelujirjes-
tyksen rikkoutuminen on yksi esimerkki téllaisesta tilanteesta. Kaaoksen ja epédjirjestyksen
aitheuttaminen on tavoitetila, vaikka Van Creveld onkin maininnut komentajuuden olevan

pidasiassa varmuuden tavoittelemista.*”?

Israelilaisten nikemyksen mukaan nopeatempoisessa liikesodankdynnissd ylempien johtopor-
taiden tilanneymmarrys vanhenee ja muuttuu kéyttokelvottomaksi péddtoksenteon ndakokul-

masta todella nopeasti. Joukkojen toiminnan tuli perustua mieluummin toiminnan yhteenso-

287 TIME, 2002. TIME-lehden artikkelissa on Zaluzhnyn nikemyksid ja muiden asiantuntijoiden arvioita.

288 Tltalehti, 2022. Tdmé kuvaus perustuu ukrainalaisen erikoisjoukkosotilaan haastatteluun. Témé tulee ottaa
huomioon l&hdekritiikissa.

289 Alberts & Hayes, 2003, 2, 60. Ketteryys saavutetaan ensisijaisesti johtamisella tietoa hyodyntdmalli. Kette-
ryyttd vihentivit keskitetty johtaminen sekd toimintojen optimointi esimerkiksi perustaistelumenetelmien avul-
la.

20 Alberts & Hayes, 2003, 123-124.

21 Greenleaf, 2002, 2. Alaisten voimaannuttaminen nihdién ratkaisuna organisaation jaykkyyteen.

292 Hamel & Zanini, 2020, 25. Kirjassa kilytetééin termi kerrostuminen (stratification).

293 Lind, 1985, 4-7, 49. Lindin kirjoittamiin teksteihin viitataan useissa timin tutkimuksen lihteissi. Lind itse
korostaa kirjassaan, ettd hén ei ole tehnyt varsinaista akateemista tutkimusta.
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vittamiseen, vaikutuksien yhdistdmiseen ja asioiden johtamiseen luottamuksen periaatteella

sen sijaan, etti taisteluita pyrittdisiin suunnittelemaan etukiteen.?**

Israelissa todettiin, ettd vaihtoehtojohtaminen vaatii luottamusta ja ylemmén johtoportaan
mahdollinen parempi tilanneymmarrys oli otettava huomioon. Useiden itsendisten toimijoiden
synkronointi oli selked haaste. Toimivat ja laadukkaat johtamisjarjestelmét néhtiin oleellisena
osana tehtivitaktiikan toteuttamista.’’> Vaihtoehtojohtamisen luottamusta korostavana ele-
menttind oli se, ettd johtaminen perustui “realistiseen” tilannekuvaan, jossa alaiset ilmoittivat
my0s huonoja tilannetietoja, joka on todennikoisesti vaatinut myds omien virheiden tunnus-
tamista. Tdmén tilanneymmarryksen avulla komentajat saivat tukeutua omaan aloitteellisuu-
teensa ja paatoksentekokykyynsd, koska heihin ylempdi kohdistunut johtaminen perustui en-
sisijaisesti komentajan tahtoon ja tavoiteltavaan loppuasetelmaan, jotka olivat tarkkoja késky-
ja suurpiirteisempid. Tarpeen vaatiessa komentajalla oli lupa muuttaa tehtdvaiansé, jos se muu-
tos noudatti ylemmén komentajan tahtoa tai ainakin sen tahdon “henked”.?*® On my®os esitetty,
ettd komentajalla on moraalinen velvollisuus jéttdd saamansa késkyt noudattamatta, jos hdnen
tilanteenarvionsa niin vaatii.’’ Komentajan tirkeimmiksi tehtiviksi on mainittu tehtivin
midrittely.?”® Toisaalta on olemassa vasta-argumentti, jonka mukaan komentajalle suotu va-
paus maédritelld oma tehtidvinsd voi rikkoa koherentin ketjun sodankidynnin eri tasojen vilil-

14 299

“Israelilaisen ja saksalaiseen tehtdvdtaktiikkaan liittyvin rinnakkaisjohtamisen kisitteen ja se
piti sisdllddn minun mielestdni tehtdvdjohtamisen puhtaimmillaan, ettd jos tilanne on muuttu-
nut aivan totaalisesti, niin alainen saa muuttaa sitd saamaansa tehtivdd.” - HAASTATEL-

TAVA #7

On huomattava, ettd vaihtoehtojohtamiseen kuului myods se ajatus, ettd komentaja voi
tarvittaessa kdsked suoraan alaisen alaisia joukkoja suoranaiset alaisensa ohittaen pddméérin

saavuttamiseksi. Suoranaisen alaisen tuli kuitenkin sdilyttdd oma aloitteellisuutensa ja

294 Kesseli, 2001, 155. Ei ole varmuutta siitd, kuinka paljon vaikutteita israelilainen vaihtoehtojohtaminen on
saanut saksalaisesta tehtdvétaktiikasta.

2% Freedman, 2022, 138. On esitetty eridvid ndkemyksii siitd, oliko saksalaisessa tehtévitaktiikassa komentajilla
samanlaista valtuutta muuttaa saamaansa tehtévaa.

2% Kesseli 2001, 156-157. Gary Payton on kutsunut titi alaisten tekemii tilannekuvaa muodostavaa raportoin-
tia “dlykkadksi rehellisyydeksi” (intellectual honesty).

297 Milburn, 2020, 239. Milburnin lihes provosoiva kannanotto on saanut odotetusti kritiikkii.

2% King, 2019, 64.

299 Storr, 2022, 26, 46.
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toimintakykynsd tédstd komentajan suorittamasta kontrolloivasta “mikromanageroinnista”

huolimatta.’%°

”Aloitteellisuutta, mutta ehkd tietylld tavalla niin kun korostan ja ehkd nyt kun on katsonut
mitd tuollakin tapahtuu, ettd tietylld tavalla semmoinen passiivinen, reagoiva niin se antaa
tietylld tavalla, sind annat sitten pelimerkit sinne vastustajalle, vaan semmoinen tietylld taval-
la aloitteellinen yllityksellinen juttu, niin se, ettd vastustaja on pakko reagoida niin se vie

siltd kuitenkin sitten niin kun huomattavasti terdd siltd toiminnalta miten se [vihollinen] on

ajatellut.”” - HAASTATELTAVA #3

”Se taistelumenestys, operaation onnistuminen nimenomaan sitten viime kddessd ratkeaa sil-
ld, ettd kuinka oma-aloitteisesti ja aktiivisesti se aloite kyetddn tempaamaan, menestystd hyo-
dyntimddn ja se paras tilannekuva on sielld silld tasolla, missd se joukko toimii. Ja totta kai
se ylempi tilannekuva on parempi sielld ylhddlld, mutta se, ettd ruvetaan mikromanageeraa-
maan ylhddltd pdin ja rajaamaan sitd [itse-|synkronointia tdssd tapauksessa sieltd tdlld taval-
la rajoitettuna, niin kylld enemmdnkin minun mielestd vaarantaa sen toimintalogiikan, jolla

me toimitaan.” - HAASTATELTAVA #9

”Ja varmaan voisi olla myds, jos temmataan aloite ja toteutetaan jotain niin sitten pitdisi
varmaan itsesynkronoida, ettd ..., jos sielld on temmattu toi aloite tehtdivdjohtamisen periaat-

teen mukaisesti.” - HAASTATELTAVA #6

[HAVAINTO: Toimivan organisaation upseeri etsi aselajipadllikkod. Hantd ei 10ytynyt, up-

seeri mainitsi, ettd " Ylitdn siis valtuuteni ja pddtdn itse”. Aikapaine pakotti itseohjautumaan. ]

Aloitteellisuus ja yllattdvyys nostettiin taistelumenestyksen kannalta oleellisiksi tekijoiksi
erityisesti siitd syystd, ettd ne voivat sekoittaa vihollisen padtoksentekosilmukan. Aloitteelli-
suuden néhtiin edellyttdvan toimeenpanovallan delegoimista alajohtoportaille. Aloitteellisuu-
den voimakasta rajoittamista kontrollin keinoin ei pidetty tarkoituksenmukaisena, koska se
vaikeuttaisi avautuviin mahdollisuuksiin iskemisté. Itsesynkronoitumista pidettiin mahdolli-
sena osana sellaista tilanteeseen tarttumista, jolla voitaisiin aloitteellisesti hyddyntdd menes-
tystd. Sotaharjoituksessa aloitteellista toimintaa oli havaittavissa sekéd alajohtoportaissa ettd

esikunnissa. Ndm4 tilanteet esiintyivét, kun toimija ei ollut saanut lisdohjeita tai ohjausta,

300 Kesseli, 2001, 157. Vaihtoehto (optional) -sanan voidaan ymmartéd tissid vaihtoehtojohtamisen yhteydessi
tarkoittavan seké alaisen toiminnanvapautta suorittaa tehtdvénsa vaihtoehtoisilla tavoilla ettd komentajan mah-
dollisuutta johtaa alaisiaan vaihtoehtoisilla kontrollin muodoilla.



vaan olivat joutuneet odottamaan. Aikapaine, kiire tehdé jotain tehtdvén tdyttdmiseksi, voi
vihentdd kontrolloitua synkronointia ja lisétd itseohjautuvaa toimintaa ja siten myos kahden

tai useamman toimijan itsesynkronoitumista.

Tehtdvitaktiikan ndhddén olevan kiinted osa liikesodankédyntid. Liikesodankdyntiin liittyvat
olennaisesti painopiste ja tehtavataktiikka sekd vihollisen vahvuudet ja heikkoudet. Niitd on
mydhemmin tdydennetty késitteilld voimanldhde, voimien keskittdminen ja tavoiteltava lop-
puasetelma.’®! Tehtivitaktiikka on vilttimitontd, koska taistelukentilld on epitiydellistd
informaatiota, johtamisyhteydet eivét aina toimi ja tehtdvit ovat aikakriittisid. Aloitteen tem-
paaminen vaatii epdvarmuuden sietoa sekd alaisten kannustamista toimeenpanoon. Heitd voi-
maannuttamalla komentaja voi saada joukostaan ketteréin, nopeasti sopeutuvan seki yhtenii-
sesti toimivan.**> On huomattava, etti tehtévitaktiikka on hyviksi havaittu kiyténto eiké aka-
teemisen tutkimuksen tuottama tieteellinen tulos.**® Tulevaisuudessa ketterdd tehtévitaktiik-
kaa ja parveilutaktikkaa pyritdéin toteuttamaan yhi alemmilla tasoilla.’** Myds johtamista

voidaan tarkastella arvioimalla sen ketteryytt4.3%

Tehtdvdjohtamisen teesit ovat:

e Taistelukenttd on kaoottinen, sithen kuuluu sodan kitka, sattumanvaraisuus sekéd
epdvarmuus, jotka ovat pysyvid ja perimmaéisid sodankdynnin luonteen elementteja,

e Monimutkaisen organisaation on optimoitava alaistensa kaytostd hyodyntamalla
komentajan tahdon konseptia,

e Aika on kriittinen tekijé ja taktisella tasolla padtoksentekosyklin on oltava nopea,

e Yksinkertaisuus tukee ihmisen rajattua kykya prosessoida informaatiota,

e Teknologia parantaa johtamisyhteyksii ja informaation prosessointia, mutta
inhimillistd luovuutta tarvitaan edelleen,

e Alaisten voimaannuttaminen parantaa heidén taistelutahtoa®’®

301 Shamir, 2011, 4, 104, 118, ks. myds Lind, 1985, 17-18, 28-29. Shamir huomauttaa, ettii tehtivitaktiikka on
pysynyt relevanttina konseptina, vaikka nykyaikaiset johtamisjarjestelmdt mahdollistavat my6s mikromanage-
roinnin. Lind korostaa, ettd saksalaiset tarkoittivat painopisteelld sitd joukkoa, jolla ratkaisu tehtdvén kannalta
voidaan saavuttaa. Lind nékee, ettd komentajan kuuluu johtaa taisteluita painopistesuunnassa. Komentajan tah-
dolla komentaja luo riittdvén kontrollin alaisiin. Kulutussodankéyntié voidaan pitd4 liikesodank@ynnin vastakoh-
tana.

302 Headquarters, Department of the Army, 2022, 3-2, ks. myds Zweibelson, 2023, 331. Zweibelson toteaa, etti
“Senior military leaders and the next generation of military practitioners must become profoundly comfortable
with being uncomfortable.”

303 Shamir, 2011, 101. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa kdytinteiden kéyttdonottoon ja toimeenpanemiseen.

304 U.S Army Training and Doctrine Command, 2018, ix.

305 Alberts & Hayes, 2006, 148-149.

306 Shamir, 2011, 15.
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?Tehtdvdtaktiikka kuuluu itsesynkronointiin.” - HAASTATELTAVA #1

?Oli taistelukentdlld se visuaalinen ndkoyhteys toisiin, mutta heti kun se katoaa ja varsinkin
suomalaisessa maastossa niin ja nykytaistelussa se katoaa vilittomdsti, niin sen takia siind
tarvitaan sitd tehtdvdjohtamista tai tehtdvdtaktiikkaa valtaisasti, jotta saavutetaan menestys.”

- HAASTATELTAVA #4

”Mind kovasti veddn yhtdldisyysviiivoja tdmdn itseohjautuvuuden, itsesynkronoinnin ja tehtd-

vdjohtamisen vdlille.” - HAASTATELTAVA #7

”Se tavallaan siis intuitiivisesti, niin se on mulle ymmdrrettdvd ... mind ldhdin omassa pdds-
sdni sitd ... itsesynkronoitumista tai synkronointia niin tarkastelemaan aika luontevasti tehtd-

vdtaktiikan kautta.” - HAASTATELTAVA #10

Haastatteluissa oli ldhes yksimielisyys siitd, ettd tehtdvataktiikka kuuluu olennaisena osana
itsesynkronaatioon. Liséksi itsesynkronaation ymmaértdminen vaikutti kulkevan tehtivitaktii-
kan kisitteen kautta. Tehtdvdtaktiikkan néhtiin edesauttavan alaisten itseohjautuvuutta, joka
taas voi johtaa kahden tai useamman alaisen tai muun toimijan omaehtoiseen toiminnan yh-
teensovittamiseen. On kuitenkin tarkedd erottaa se, ettéd itsesynkronaatio toteutuu ldhtokohtai-
sesti tilanteessa, jossa johtamisjérjestelmit mahdollistavat johtamisen ilman visuaalista na-
koyhteyttd. Tehtdvitaktiitkan mielekkyyttd perustellaan usein silld, ettd johtamisyhteydet ovat
poikki. Visuaalisen nikdyhteyden puuttuminen on lahtdkohtatilanne, kun organisaatio on tais-
teluosasto ja sen yldpuolella. On mahdollista, ettd tehtdvataktitkan asema Puolustusvoimien

johtamiskulttuurissa edesauttaa itsesynkronaation ymmaértdmisté ja toimeenpanoa.

3.5. Tarkoituksenmukaista itsesynkronaatiota sopivalla organisaatiotasolla

”The Platoon hummed. We were on our own, free to make decisions, to run
missions the way we saw fit. For the next two days, the buck stopped with
me and Gunny Wynn.”

— kapteeni Nathaniel C. Fick®"’

John Boyd neuvoi komentajaa mahdollistamaan alaisten toiminnanvapaus, mutta vain siiné

mittakaavassa, ettd vapaus sdilyy halutun voima-aika-tila viitekehyksen sisélld.

307 Fick, 2005, 322. Fick johti Merijalkavien tiedustelujoukkuetta Irakin sodassa vuonna 2003. Hin kuvaa tilan-
netta, jossa Fickin joukkue oli ainoa koalition joukko Bagdadin pohjoispuolella 60 nelidkilometrin alueella.
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Toiminnanvapaus mahdollistaa nopeamman tempon ja viitekehys mahdollistaa toiminnan
synkronoinnin korkeamman tason tempon ja tavoitteiden kanssa. Tdmén tulee toistua tasolta

toiselle.’*®

Naton doktriini AJP-3 Allied Joint Doctrine for the Conduct of Operations huomauttaa siité,
ettd komentajalla voi olla paitdsvalta toimeenpanovastuun delegoimisesta alajohtoportaille
siten, ettd esimerkiksi logistiset vastuut ja ketjut sdilyvét ennallaan. Sotilasorganisaatiossa osa
toiminnoista voi pysyé keskitettyind, vaikka johtaminen on hajautettua.’” Johtaminen pitia
fyysisesti hajauttaa erityisesti niissd tilanteissa, joissa joutuminen vihollisen tulivaikutuksen
alle  on todennikdinen’'® Komentajan johtajuuden  merkitys kasvaa, miti
monimutkaisemmaksi ja  monipuolisemmaksi  sotilasorganisaatio muuttuu, tdlloin
organisaation ylldpito vaatii enemmin yhteensovittamista ja tehtdvien toteuttaminen

tarkempaa synkronoimista.’!!

Sotilasorganisaation hierarkkista organisointia voidaan perustella useilla tavoilla. Psykologi-
nen kynnys vaikuttamiselle toisen ihmisen tappamiseksi on merkittdvd. Tappaminen on hel-
pompaa, jos vaikuttaminen tapahtuu ryhméssi tai selkedn auktoriteetin valvonnan alaisuudes-
sa. Keskitetty hierarkkinen organisaatio auttaa mainitun kynnyksen ylittdmistd. Nykypdivin
taistelukentélld informaatioulottuvuudessa tapahtuva strateginen kommunikaatio ja sithen
liittyvd viestintd asettaa vaatimuksen viestinndn yhtendisyydelle ldpi organisaation. Tassédkin
keskitetty johtaminen auttaa vaatimuksen tayttdmistd. Liséksi keskitetyn organisaation kyky
reagoida erittdin nopeisiin tilannekehityksiin perustaistelumenetelmien avulla voi olla ha-
jautettua organisaation vastaavaa kykyi nopeampi.®'? Varsinkin pienten organisaatioiden suo-
rittamien monimutkaisten taisteluliikkeiden toteuttamisessa yksinkertaiset perustaistelumene-
telmat voivat olla kaikkein tarkoituksenmukaisimpia, télloin komentajan péadtoksentekotarve
vithenee huomattavasti ainakin marillisesti.*'* Hyvi joukkueenjohtaja ei vilttimitti ole hyvi
prikaatin komentaja. Johtajuus eri tasoilla vaatii erilaisia johtamiskykyjd. Komentajavalinto-

jen perustaminen niyttdihin alemman tason johtajana on tisti syysti riskialtista.’'*

308 Vandergriff, 2019, 5.

309 NSO, 2019, 1-40. Doktriinissa kiiytetéin termii tactical control.

310 Headquarters, Department of the Army, 2022, 2022, 3-11, 1-6.

311 Van Creveld, 1985, 6, 236. Organisaation monimutkaistuminen vaatii myds tietovirtojen merkittivad lisaé-
mistd, jos pddtoksentekovaltaa ei luovuteta alemmille johtoportaille.

312 Berglund, 2002, 25-26, 36-38. Berglund viittaa erityisesti David Grossmanin tutkimuksiin tappamisesta.

313 King, 2019, 207. Yhtené johtamisen perustaistelumenetelméni tai perusperiaatteena voi olla se, ettd kaikki
késkyt laaditaan noudattaen rakennetta: tilanne, tehtévé, toteutus, tukitoimet ja johtaminen (TTTTJ). Angloame-
rikkalaisissa asevoimissa kéytetddn yleensd samanlaista five paragraph order: situation, mission, execution,
administration/logistics & command (SMEAC).

314 Dixon, 1976, 220.
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Hajautetuissa organisaatioissa on tunnistettavissa ryhmid, jotka toimivat yhdessd. Tétd
voitaneen pitdd parveilevan organisaation pienimpédnd rakenneosana, alkiona. Avoimissa
organisaatioissa ryhmiin voi liittyd vapaasti, mutta jos ryhmikoko ylittdd neljantoista hengen
rajan, ryhmin koheesio kirsii téstd.’!> Esimerkiksi Yhdysvaltojen maavoimissa ryhmin koko
on yhdeksdn (9) sotilasta ja komppanian koko on alle 150 sotilasta, koska keskimddrdinen
ihminen ei kykene muodostamaan vahvaa sosiaalista sidettd sitd suuremman ithmismédrin
kanssa. Tdmé kvantitatiivinen rajoite koskee myds joukon johtajaa.’'® Komppaniaa on
kutsuttu sotilaan kodiksi ja hdnen tidrkeimmaéksi viiteryhmiksensd. Sen sisdlle muodostuva
ryhmikiinteys on taistelutahdon seki taistelukyvyn merkittévi lihde, varsinkin jalkaviessd.?!”
Komppaniaa on my6s kuvattu perheeksi, jossa ihmiset ovat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
lahes paivittdin. Pataljoonaa on vastaavasti verrattu sukuun, jossa ihmiset tuntevat toisensa,
mutta interaktion mdird on selkedsti vdhdisempéd. Prikaati on taas pienin organisaatio, jolle
annetaan itseniisii tehtivid operaatioalueilla.>'® Pienin itsendinen sotilasorganisaatio riippuu

aikakaudesta ja asevoimista.’"

Koheesiota voidaan tarkastella tehtdvdkohtaisena koheesiona ja sosiaalisena koheesiona.
Tehtdvdkohtaisessa koheesiossa ryhmin jdsenet jakavat saman tavoitteen ja haluavat toteuttaa
yhdessd tehtdvin. Sosiaalinen koheesio muodostuu ryhmén jésenien vilille yhdessd jaettujen
kokemusten kautta, se ei vaadi syntydkseen yhteistd tehtdvad. Tutkimusten mukaan tehtdvien
vililld taistelukykyd palauttaessa yhdessd vietetty aika on yhtd tdrkedd koheesion
muodostumisen osalta kuin yhdessé toteutetut taistelutehtivit. Sosiaaliseen koheesioon liittyy
enemmin muuttuvia tekijoitd kuin tehtévikohtaiseen koheesioon.*?° Sotilasjoukon koheesio
on yksi elementti siini systeemissi, josta muodostuu suorituskyky.**! Koheesion mittaaminen
on vaikeaa, mutta tutkimusten mukaan se voi olla térkein yksittdinen elementti yksittdisen
sotilaan motivaatiossa osallistua sotilaallisiin operaatioihin. Piivittdin yhdessd oleva ryhma
muodostaa koheesion kautta primddriryhmén. Uusien jdsenien liittyminen primddriryhmaan
helpottuu, jos heille on tarjota selked rooli osana ryhméi.>*? Sotilasjoukon sisille syntyvin

koheesion kehittymistd voi hidastaa yksittdisten sotilaiden mahdollisuus olla yhteydessd

315 Brafman & Beckstrom, 2006, 88-89. Ryhmidynamiikka ja sosiaalipsykologiset ilmiot ovat mahdollisesti
syitd sille, miksi asevoimissa ryhmien koko rajoittuu yleenséd enintéién tusinaan sotilaaseen. Spencerin kirjan
mukaan Yhdysvaltojen maavoimien komppanian vahvuus on ~140.

316 Spencer, 2022, xix, 132. Komppanioiden koko vastaa Dunbarin lukua ~150.

317 David, 2022, 19, 314. Sotilaan lojaalisuus kohdistuu ensisijaisesti komppaniaan. David tarkastelee Yhdysval-
tain asevoimien Merijalkavien komppaniaa toisessa maailmansodassa.

318 Kesling, 2022, 69.

319 King, 2019, 49. On myds merkitysti silld, onko kyseinen organisaatio kiinteéisti olemassa jo rauhan aikana.
320 Spencer, 2022, 10-11, 71, 218. Kirjassa kéytetién termeji task cohesion ja social cohesion.

321 Spencer, 2022, 7, 217, ks. myds Headquarters, the Department of the Army, 2022, 3-18. Kirja viittaa John A.
Lynnin laatimaan Model of Combat Effectiveness.

322 Spencer, 2022, 16-17. Kirjassa kiytetdin termid primary group cohesion theory.
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ystiviinsd, sukulaisiinsa ja muihin sotilasjoukon ulkopuolisiin tuttuihin. Tdméd mahdollisuus
on riippuvainen organisaation sddnndistd ja madrdyksistd. Kommunikointi organisaation

ulkopuolelle tekee organisaatiosta entisti avoimemman systeemin.>>*

Tietyissa tilanteissa komppania voi olla tirkein primdédriryhma sotilaille. TAma on riippuvaista
siitd, mitd organisaatiotasoa koskee suurin osa toiminnoista, kuten vaikkapa huolto.
Primdariryhmén organisaatiotasoon vaikuttaa my0s se, minkd tason johtaja on
voimakkaimmin ndkyvdlld tavalla johtavassa asemassa “pdivittdisessd toiminnassa”.
Komppaniasta toiseen siirtyminen néhtiin Pippingin viitdskirjassa suurempana muutoksena
yksittédiselle sotilaalle kuin komppanian sisdlld tapahtunut vaihto joukkueesta toiseen.
Jasenyys priméddriryhmissd oli “ddrimmadisen tdrkedd sotilaiden viihtyvyydelle ja
taistelukelpoisuudelle”.’>* Muiden sotilaiden lisniolo sekd mahdollisen auktoriteetin ldsnéolo
madaltavat yksittdisen sotilaan kynnystd tappavan voiman kdyttoon. Ryhmén ja jalkavden
tasolla on siis tarkoituksenmukaista, ettd on maédritetty ryhménjohtaja. Tappavan voiman
kdyttimiseen kannustaa myds tilivelvollisuus muita ryhmin jdsenid kohtaan.’%
Primdariryhmén ja sen johtajan merkitys korostuu, koska lansimaisen demokraattisen valtion
reservildisarmeijassa vihollisen demonisointi ja ihmismaalien ampumisen pitkdkestoinen
harjoittelu ovat pienessi roolissa tai kokonaan kielletty.** Ryhmi voi olla tehokkaimmillaan
ollessaan vahvuudeltaan enintdén tusinan sotilaan kokoinen, mutta sotilasorganisaation

hajauttaminen niin pieniin yksittéisiin osastoihin voi olla komentajille vieras konsepti.**’

“Sitten toinen kokonaisuus on se, ettd jotta voidaan toimia itsesynkronoidusti, niin se
edellyttid sitd, ettd silld joukolla on asetettu riittdvdt resurssit kdyttoon eli semmoiset

resurssit, jotka se tietdd, ettd silld on varmasti kdytossda.” - HAASTATELTAVA #1

“Rajataanko se johonkin organisaatiotasoon koska, esimerkiksi taisteluosasto, jossa
suomalaisittain otetaan vertailuksi, niin se on aika vahva ... niin siind on vikisinkin sellaisia
toimintoja, alueita, jotka pitdd synkronoida ja joissa se vapaa kdytté on kielletty ja vapaa,

esimerkiksi tuli on tietyn aikaa tietyn joukon kdytossd.” - HAASTATELTAVA #2

323 Spencer, 2022, 94, 151, 221. Témi on anekdootti Irakin sodasta vuodelta 2008. Sotilailla oli tukikohdissaan
mahdollisuus olla yhteydessd kotivikeen ldhes rajoituksetta. Johtajana Spencer koki tdmén yhteydenpidon hei-
kenténeen joukkonsa yhtendisyytta.

324 Pipping, 1947, 13-14, 46-47, 213, 253. On huomattava, etti Pipping tarkastelee suomalaista jalkavikikomp-
paniaa jatkosodassa. Joukkojen vastuualueiden koko on kasvanut merkittivésti sen jdlkeen. Pipping kéyttaa
termid sisdryhma. Pippingin tarkasteleman komppanian vahvuus oli ~150 sotilasta. Pipping huomauttaa viitds-
kirjassa tutkimuksen olleen tapaustutkimus, josta voi tehdé yleistyksié vain tarkkaan harkiten.

325 Grossman, 2009, 141-155

326 Grossman, 2009, 156-185.

327 Kesling, 2022, 74. Yhdysvaltojen asevoimien Security assistance -doktriini neuvoo hajauttamaan joukot
ryhmévahvuisina ohjaamaan paikallisia tuettavia sotilasjoukkoja.



”Esimerkiksi voimien vaikutuksen keskittdminen, niin se saattaa olla mahdotonta. Ettd jos
sinulla [komentajalla] ei ole tiettyjd tukitoimintoja hallussasi, niin sind et pysty hyokkddmdidn.
Tai jos sind hyokkddt, niin sitten joudut ongelmatilanteeseen ja saatat tapattaa sen oman

oman joukkosi.” - HAASTATELTAVA #7

”Se etenkin sellaiset yksilot, joilla on kaikki huolto- ja tukitoiminnot, aselaji- ja tukitoiminnot

kasissddn.” - HAASTATELTAVA #7

Itsesynkronoitumisen  rajoittamista  johonkin tiettyyn organisaatiotasoon harkittiin
haastatteluissa eri ndkokulmista. Itsesynkronoituvan organisaation néhtiin tarvitsevan
itsendisen toimintakyvyn, eli riittdvét suorituskyvyt ja resurssit. Toisaalta ndma suorituskyvyt
ja niiden vaikutuksen keskittimisen arveltiin my0s lisddvdn tarvetta johdettuun
synkronointiin. ~ Sotilasjoukolla voi olla suurempi tarve oma-aloitteisesti pyrkid
itsesynkronoitumaan toisen joukon kanssa, jos niiden suorituskyvyt tdydentévét toisiaan.
Téstd ndkokulmasta oman tehtdviansi tdyttdmiseen riittdvét suorituskyvyt omaava joukko ei
vélttdméttd pyri yhteensovittamaan toimintaansa toisen joukon kanssa ilman eri késkya.
Luonnollisesti kaksi joukkoa voi pyrkid tilanteen niin vaatiessa keskittimédén voimansa ja

luomaan painopisteen, vaikka ndma joukot olisivat suorituskyvyltdén kdytdnnossd identtisié.

”Mind ajattelen joukkuetta ja komppaniaa ..., niin eihdn kédytdnnossd kukaan pysty sielld olla
neuvomassa, ettd yhdistdtko vield yhden ryhmdn tuohon joukkueeseen, jolloin se on vihdn
vahvennettu ja niin edespdin ... kun puhutaan organisaation itsesynkronoitumisesta, niin
minun mielestd meilld vihdn kylld sellaista kykyd alemmalla tasolla onkin. Kun mennddn
tuollaiseen pataljoonatasoon ja siitd ylospdin aina sotilasstrategiselle tasolle, niin meilld
taytyy olla kyky muuttaa organisaatiota niiden tehtdvien mukaisesti, joita pitid saada

aikaiseksi.” - HAASTATELTAVA #8

?Oikeastaan kysymyksend, ettd sen joukkueenjohtajan ndkokulmasta, niin siind ei ole
tehtdavdtaktiikkaa on vilttimdttd lainkaan, mutta sitten taas sen komppanianpddllikon

néikokulmasta se voi olla tdysin tehtdivdtaktiikan mukaisesti.” - HAASTATELTAVA #4

”Mieluummin ndkisin, ettd ehkd vihdn mustavalkoisestikin, ettd tdssd on fundamentaalisesta
kysymyksesti kyse, joka ei pitdisi olla millddn tavalla johtamistasoriippuvainen.” -

HAASTATELTAVA #5
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”On ihan partiotasosta armeijakuntaan saakka, ettd minun on vaikea ndhdd tdlld
ymmdrrykselld tistd aiheesta, ettd olisi joku kokoonpanotaso, missd tdllainen
tehtivdjohtamisen periaate [ei] endd sitten toimisikaan ... eli partiosta armeijakuntatasoon

saakka ja vaikea kylld poissulkea mitddn organisaatiotasoa.” - HAASTATELTAVA #7

Itsesynkronoitumisen rajoittamista tietyille organisaatiotasoille perusteltiin suorituskyvyilld
sekd muun muassa komppanioiden ja joukkueiden kéyttamilld perustaistelumenetelmilld.
Yksinkertaisuuden periaatetta pidettiin myos tirkednd seikkana arvioidessa toimintaa eri
organisaatiotasoilla. Toisaalta esitettiin, ettd itsesynkronaatioon liittyvd tehtdvdjohtaminen
tulisi ldpileikata kaikki organisaatiotasot. On mahdollista, ettd tasoittain muuttuva johtamisen
kontrolliaste voisi vaikeuttaa toimintaa. Alemmilla tasoilla nopeus ja yksinkertaisuus
korostuvat toiminnassa. Ryhmékiinteyden merkitys voi olla peruste sille, ettd joukkueiden ja
ryhmien itsesynkronoitumisessa tulee Vvélttdd organisaatiomuutoksia. Itsesynkronointiin

néhtiin vaikuttavan my0s joukolle kidsketyn vastuualueen mahdollistama toiminnanvapaus.

Kuvassa 6 on esitetty yksi malli itsesynkronoituvasta organisaatiosta. Siind alimmat tasot
toimivat perinteisen hierarkkisesti, taistelujaotus pyritddn sdilyttdmdin ja toiminta
vakioimaan. Toiminta synkronoidaan johdetusti. Alimpien tasojen ylédpuolella oleville
organisaatioille jaetaan kaikki tilannekuva ja niiden vélinen autonominen yhteensovittaminen
sallitaan. Nailld organisaatioilla on suuri autonomia muuttaa tehtdviinsa tilanneymmaérryksen

perusteella, jos se palvelee komentajan tahdon tdyttdmistd. Komentaja voi késked alaisen

alaista suoraan. Komentajalla on oikeus rajoittaa autonomiaa.

Em .
E JR& *

Kuva 6. Organisaatiorakenne on laadittu Berglundia mukaillen.3?®

328 Berglund, 2002, 38.
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3.6.

Yhteenveto itsesynkronoitumisesta

Taulukko 2. Itsesynkronoituminen taistelukentalla

Muuttuja:

Tehtavi-

johtaminen

Vaihtoehto-

johtaminen

Parveileminen

(parveilutaktiikka)

72

Itsesynkro-

noituminen

Tehtiavan

tayttiminen

Kontrolli ja
toiminnan-

vapaus

Organisaatio-

taso

Tilannekuva

Yhteen-

sovittaminen

Voimien
vaikutusten
keskittiminen
Aloitteen

tempaaminen

Tehtava
kirkkaana
mielessa,
komentajan tahto

on tarked

Tehtdvan
toteuttamistapa
on vapaa,
tehtivad pitda
noudattaa

Kaikki tasot

Operaatio-
turvallisuus,
need-to-know
Ylhailta
johdettua
synkronointia

Mahdollista

Nopeaa

Tehtdvidi saa
muuttaa,
komentajan tahto
ja tavoiteltava
loppuasetelma

ratkaisee

Toteuttamistapa
on vapaa,
tehtidvin
muuttamisesta
pitdd ilmoittaa

Kaikki tasot

Operaatio-
turvallisuus,
need-to-know
Ylhailta
johdettua
synkronointia

Mahdollista

Nopeaa

Tehtdvd muuttuu
dynaamisesti
komentajan
tahdon ja
tavoiteltavan
loppuasetelman
saavuttamiseksi
Toteuttamistapa

on vapaa

Komppania ja
sitd pienemmat
tasot

Yhteinen
tilannekuva,
need-to-share
Autonomista

itsesynkronointia

Vaikeaa

Erittdin nopeaa

Tehtavaa
muutetaan
tarvittaessa,
komentajan tahto

on kollektiivinen

Tehtdvan
toteuttamistapa
on vapaa,
kontrollia
voidaan kiristda
Taisteluosasto ja
sitd korkeammat
tasot

Yhteinen
tilannekuva,
need-to-share
Autonomista

itsesynkronointia

Mahdollista

Hyvin nopeaa




4. KOMENTAJA NYKYAJAN TAISTELUKENTALLA

”Every great institution is the lengthened shadow of a single man. His
determination determines the character of the organization.”

— Ralph Waldo Emerson®?’

Command-sanan alkuperd on latinankielisessé sanassa mandare, joka tarkoittaa mandaattia ja
jollekin luovutettua vastuutehtdvid. Komentajan ndhdidin kantavan poikkeuksellista vastuuta,
ja sithen on ajateltu vaadittavan poikkeuksellisia yksilollisid kykyjd. Historiassa on painotettu
dlykkyyttd, onnekkuutta ja periksiantamattomuutta.’*° Komentajuus on historiassa myds
voimakkaasti henkilditynyt. On ndhty, ettd komentajan ominaisuudet ovat usein ratkaisevassa
asemassa menestyksen saavuttamiseksi. Komentajan positio on myos erottanut valtiolliset
sotilasjoukot ei-valtiollisista toimijoista.**!

Komentajuudesta on esitetty useita erilaisia maéritelmid. Siihen liittyy useita johtamiseen
kuuluvia elementtejd, kuten tilanneymmaérryksen muodostaminen, késkyttdminen sekd
valvonta. Merkittévin elementti on pddtoksenteko, jossa yhdistyvét valtuus tehdd péaatoksia ja
auktoriteetti ja asema, jotka velvoittavat alaiset joukot toteuttamaan komentajan padttamia
asioita. Komentajan tulee koordinoida joukkojen toimintaa sotilaallisesti tehokkaasti.
Komentajuus pitdd sisdlldén sekd ihmisten ettd asioiden johtamista. Tarkkaa méérittelyd
vaikeuttaa my0s se, ettd termi command sisdltyy johtamisen kisitteeseen command and

control >3?

Sotilaallisen toiminnan tarkoituksena on saavuttaa poliittisia pddmadrid. Clausewitzia
mukaillen sota on politikkan jatke. Poliittiset paddmédrdit on muutettava sotilaallisiksi
tavoitteiksi. Télla konversioprosessilla pitdd olla johtaja, sotilasorganisaation komentaja.
Freedmanin mukaan politiikkka on erottamaton osa sotilasoperaatioita monella tasolla*?.

Clausewitzia tulkiten korkeimmilla tasoilla komentajien tulee olla poliittisesti sensitiivisid.**

329 Greenleaf, 2002, 269. Emerson tarkoittanee sitd, ettd instituutiot henkildityvit johtajaansa. Samalla johtaja
voi muokata organisaatiota niakoisekseen, haluamaansa suuntaan.

330 Freedman, 2022, 1-3. Clausewitz listasi hyvin komentajan ominaisuuksia. Kyseisistd erityispiirteisti puhu-
taan edelleen komentajuutta késittelevissa kirjoituksissa.

331 Shamir, 2011, 8-9.

332 King, 2019, 56-60.

333 Freedman, 2022, 513.

334 Strachan, 2023, 143.
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Komentajuus voidaan kisittdd padtoksentekona, johtamisena ja alaisten kontrollointina.**’
Komentajuuteen kuuluu tehtédvin médrittely, sen toteuttamisen ohjaaminen seki toteuttavan
organisaation motivointi. Tdmi on toisin sanoen vaihtoehtoinen tapa esittdd paitoksenteko,

ihmisten johtaminen ja asioiden johtaminen.*°

Kenraali David Richards nikee komentajuuden muuttuneen uudella vuosituhannella. Johta-
minen ei ole endd kdskyttdmistd vertikaalisissa siiloissa vaan se on enemménkin kommuni-
kaatiota ja verkostoitumista horisontaalinen vuorovaikutus mukaan luettuna. Vaikka historias-
ta voidaan ottaa opiksi ja vaikkapa yleiset taktiset periaatteet saattavat olla edelleen valideja
likkesodankdynnissi, on komentajuuden astuttava nykypéivéin.**” Komentajalla on lihtdkoh-
taisesti oikeus vaihtaa alajohtoportaidensa johtajat, eli hinelld on vihintdénkin rajattu valta

muokata ja uudelleenorganisoida organisaatiotaan.*®

”Puolustusvoimissa ja maavoimissa se [johtaminen| on komentajakeskeistd.” -

HAASTATELTAVA #6

“Meilld johtaminen on komentajakeskeistd. Se on komentajakeskeistd ja ei siitd pddse

mihinkddn.” - HAASTATELTAVA #9

”Komentajakeskeisyys pahimmillaan voi johtaa ja vdhdn varomattomasti toteutettuna
johtaakin helposti siihen, ettd ... komentajalle viedddn kaikista asioista, eli alkaa tekemddn

alaisten alaistensa puolesta pddtoksid.” - HAASTATELTAVA #5

Komentajakeskeisyys ndhtiin olevan osa organisaation johtamiskulttuuria. Useampi
haastattelija kyseenalaisti liitteessd 2 olevan kysymyksen 4.1, jossa itsesynkronoituvan
organisaation komentajuuden oletettiin olevan jotain muuta, kuin komentajakeskeistd. On
huomattava, ettd itseorganisoituvassa organisaatiossa komentajan on mainittu olevan
kriittinen tekijd. Téstd syystd on mahdollista todeta, ettdi my0s itseorganisoituvassa
organisaatiossa johtaminen on komentajakeskeistd, koska komentaja mahdollistaa kyseisen
autonomian alaisilleen. Komentajakeskeisyys on termi, joka kasitetddn usealla eri tavalla.
Tédmai vaikeuttaa aineiston tulkintaa. Se voidaan néhda rinnasteisena kontrollille. Toisaalta sen

voidaan myos tarkoittavan vastuun keskittymistd komentajalle.

335 Storr, 2022, 5-6.

336 King, 2019, 69.

337 Richards, 2012, 346-347. “Differences in the nature of operations and the nature of command do affect the
art of command.”

338 Freedman, 2022, 28.
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4.1. Komentajan asema ja vastuu komentajakeskeisessi organisaatiossa

”Wordly wisdom teaches that it is better for reputation to fail conventional-
ly than to succeed unconventionally”

— John Maynard Keyes®3°

On otettava huomioon, ettd kansainvélistd lakia voidaan tulkita siten, ettd joukon komentaja
on laillisessa vastuussa johtoonsa kuuluvien sotilaiden teoista. Komennon alla olevien jouk-
kojen tulee olla organisoituja, kurin ohjaamia sekd niiden tulee noudattaa humanitaarista la-
kia.*** On myds huomioitava, ettd kansainvilisen lain nikokulmasta komentaja on vastuussa
kaikesta siitd, mitd hinen komentamansa joukot tekevit.**! Komentajan vastuun voidaan niih-
di olevan olennainen osa toimivaa sotilashierarkiaa.**? Tiedon sijainti ja toimeenpanovallan

delegointi alaspiin ei poista komentajan vastuuta joukkonsa toimista.**

Sotilasorganisaatiossa johtajalla on erilaisia vaikutusvallan muotoja. Auktoriteettiasema pe-
rustuu lainséddéntoon ja pakottavaan rangaistuksen uhkaan. Johtajalla voi olla myds esimer-
killistd vaikutusvaltaa, jolloin johtajan esimerkkid seurataan héntd kohtaan tunnetun arvostuk-

sen ja kunnioituksen takia.>**

?Tdmd on vihdn timd komentajakeskeisyys, mind en tiedd oikein mitd mind sitd nyt ajattelin,
ettd mind ajattelen silld tavalla, ettd jos se komentajakeskeisyys tarkoittaa sitd, ettd vastuu on
aina kuitenkin viime kddessd jakamaton. Niin silloin minun mielestd niin kylld, meilld on aina
kaikki toiminta kuitenkin johtajakeskeistd, koska se vastuu on siihen johtajaan jdljitettivissd.”

- HAASTATELTAVA #1

?Tdd edellyttid myds kansainvilinen lainsddddnto, ettd meilldhdn pitdd aina olla joku, joka

asioista vastaa.” - HAASTATELTAVA #1

339 Duke, 2022, 151. Duke viittaa tdssd status quon horjuttamisen vaikeutta. Suurimmalle osalle ihmisistd on
helpointa valita varmoja yhteisoén hyviksymié vaihtoehtoja. Sama saattaa pated myds komentajuudessa.

340 Mettraux, 2009, 53.

341 Mettraux, 2009, 24, 38, 138—139. Tami oikeudellinen vastuu muodostaa varmasti kynnyksen delegoida toi-
minnanvapautta alajohtoportaille.

342 Mettraux, 2009, 100.

343 Hanska, 2017, 265-266, ks. myds Shamir, 2011, 17; Lind, 1985, 22. Tehtiviin toteuttamisen vastuun (res-
ponsibility) delegointi komentajan vastuun (accountability) sdilyessé tekee tehtivitaktiikasta vaikeasti toimeen-
pantavan. Johtaja joutuu aina ottamaan tietoisen riskin luopuessaan taydestd kontrollista.

344 Spencer, 2022, 109. Kirjassa kiytetédin termejd expert power, coercive power, legitimate power, reward pow-
er ja referent power. Sotilasjoukon johtajalla voi olla kaikkia mainittuja vaikutusvallan muotoja kaytossaan.
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Osa haastateltavista nosti esille komentajuuteen liittyvén laillisen aseman sekd toimivaltuudet.
Tédma on linjassa sen ajatuksen kanssa, ettd kaikki komentajat ovat sotilasjohtajia, mutta kaik-
ki sotilasjohtajat eivdt ole komentajia. Tdtd kautta komentajuus perustuu asemaan. Laillinen
vastuu alaisten toiminnasta voi olla paitdoksentekovaltaa rajoittava tekiji. Toisaalta tdimid vas-

tuu on myos alaisten joukkojen komentajilla.

Sotilasorganisaation johtajan tulee tuntea alaisensa ja pitdd heistd huolta. Samanaikaisesti
johtajan tulee kyetd kiskemiin alaisilleen tehtdvid, jotka ovat hengenvaarallisia. TAma voi

vaatia henkisti etdisyytti alaisiin tai koulutusta ja taistelukokemuksen kertymisti.>*

”Niitd varmasti on lukuisia ja apteekkivastauksena kurinpidolliset, kurinpidossa tehtdviit
pddtokset silloin kun ihan mddritetty komentajat ja pddllikét kurinpitoesimiehiksi niin sitd
pddtostd, sitd vastuuta ei voi komentaja delegoida, se on nimenomaan hdnelle ja se on

varmaan kaikista tdirkein, ettd se on kurinpidollinen esimies.” - HAASTATELTAVA #2

”Ansioituneiden huomiointi on toinen juttu.” - HAASTATELTAVA #7

Komentajan rooliin kuuluu myds kurinpidolliset asiat, jotka voivat korostua sodanaikana.
Toisaalta hyvin suoriutuneiden sotilaiden palkitseminen nahddén kuuluvan komentajan
tehtdvadn. Tamdkin luo asetelmaa, jossa isonkin organisaation johtaminen henkildityy
komentajaan. Sotaharjoituksessa komentaja palkitsi ansioituneita alaisiaan kahteen otteeseen.
Syvéjohtaminen edellyttdd johdonmukaisuutta seké kurinpidossa ettd palkitsemisessa, tima

luo luottamusta komentajaan.

?Vastuu siitd lopputuloksesta niin se on. Sitd ei voida delegoida kenellekddn muulle ja muut

vastuut ovat, niin ndiden pddmddrien ja tavoitteiden asettaminen on hdnen vastuullaan.” -

HAASTATELTAVA #1

”Mind sanon kaksi, jotka ovat ihan oleelliset [komentajan vastuut]. Ensimmdinen on se, ettd
olet komentajana saanut aina tehtdvin ylempdd, se on sinulle mddrdtty mddrdtty, niin sinulla
on vastuu sen tehtdvdn toteuttamista. Se on jakamaton, sind et voi sitd delegoida pataljoonan
komentajalle tai puolustushaarakomentajalle. Se vastuu on sinulla sen tehtdivdin

toteuttamisesta ja tavoiteltavan loppueldmdn saavuttamisesta tai vastustajan tuhoamisesta

345 Grossman, 2009, 89.



jonkun kaupungin puolustamisesta tai niin edelleen. Se vastuu on sinulla, se on se ykkosjuttu,

vastuuta et voi delegoida.” - HAASTATELTAVA #9

Tehtdvdn tdyttdmisen merkitys korostui useassa haastattelussa. On erityisesti huomioitava,
ettd yksittdinen haastateltava saattoi luetella useita komentajan vastuita, mutta hdn usein
aloitti mainitsemalla tehtdvédn tdyttdmisen. Toisaalta komentajan tulee olla vastuussa myos
alaisille kiskettdvien tehtdvien laatimisesta tai vahintddn esikunnan laatimien tehtdvien
hyvédksymisestd. Joukolle kdsketyt tehtdvit korostuivat myos sotaharjoituksessa, ne tuotiin

esille sanasta sanaan useassa eri yhteydessd monella organisaatiotasolla.

”Kun tehdd se pddtos ... ylempdidn se saa tehtdvin, mutta mikd on tietylld tavalla se suunta,

minne mennddn, niin se on minun mielestd se komentajan tehtdvd.” - HAASTATELTAVA #3

”Kaiken keskiossd minun mielestd on tuo pddtéksenteko ja minun mielestd pdcdtoksenteko on

komentajan hommaa.” - HAASTATELTAVA #5

”Joo itsestddnselvyys on myoskin se, ettd pddtos on komentajan vastuulla, ettd vaikka esikun-
ta valmistelisi eri vaihtoehtoja, joista sitten komentaja valitsee hyvin perustellun, sen par-

haan, niin hdn kuitenkin vastaa siitd pddtoksestidn.” - HAASTATELTAVA #7

”Voi maksaa sen organisaation hitautena, jos haluaa pitdd kaikki langat kdsissd, niin silloin-
han se organisaatio pystyy tehdd pddtoksid niin nopeasti, kun mikd sen yksittdisen taistelijan

eli komentajan huomio- ja pddtoksentekosykli on.” - HAASTATELTAVA #6

[HAVAINTO: Toimivan organisaation komentajaa kysyttiin esikunnassa, komentajan vastat-

tiin olevan kiireinen ja tdmén jilkeen kysyjdlle annettiin kiskyjd komentajan sijaan.]

Padtoksenteko mainittiin  lihes jokaisessa haastattelussa. Komentajalta odotetaan
padtoksentekoa ja samalla komentajan epdvarmuus koetaan negatiivisena tekijéna.
Sotaharjoituksessa oli tilanteita, joissa pienid paédtoksié tehtiin, jos komentaja ei ollut paikalla.
Oli mahdollista, ettd komentajan pddtdksentekovastuuta myods vietiin esikunnan jésenen
halutessa itse padttdd kyseisessd tilanteessa. Komentajan rajallinen aika, inhimilliset
kognitiivisen kapasiteetin rajat sekd fyysinen sijainti ovat perusteita suunnitella etukéteen

komentajan paiatoksentekopisteita.
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”Eli miten se raadollinen se vastuunkanto on, ettd miten tosiasiassa komentaja olisi hereilld
aika monesta pddtoksestd ja antaisi sen ohjauksen tietden sitten tosiasiassa paljon enemmdn
mitd tapahtuu. Niin se, ettd pddtoksentekovalta annetaan alaspdin, niin ei tarkoita sitd, ettd se
vastuu annetaan myos sitten alaspdin, ettd kylld se komentaja joutuu se silti kantamaan, mut-

ta se on tietysti asia, jonka komentaja joutuu hyvdiksymddn.” - HAASTATELTAVA #2

”No ennen kaikkea vastuu tappioista. Jos negaatiosta lihdetdcdn, ettd vaikka hdn [komentaja]
olisi kuinka jamdkdn pddtoksen tehnyt omasta mielestddn ja sitten esikunta on tehnyt sen mu-
kaiset kdskyt, niin hdn ei voi paeta sen esikunnan laatimien késkyjen ja perusteiden taakse,

vaan komentaja kantaa vastuun siitd, ettd tehtdvd tulee taytettyd.” - HAASTATELTAVA #7

”Se vastuu tappioista, vastuu siitd, ettd tehtdvd tulee tdytettyd, niin ne ovat ne kaikista keskei-

simmdt asiat, ettd ketddn muuta ei komentaja voi [vastuuttaal.” - HAASTATELTAVA #7

Komentajaa pidetddn vastuullisena joukkonsa kokemista tappioista. Joukko voi kérsid
sietdméattomid tappioita ja komentaja on siitd vastuussa, vaikka joukolle késketty tehtdva
taytettdisiin. Komentajan vastuu tappioista voi korostaa voimien taloudellista kdyttod yleisend
taktisena periaatteena komentajan tehdessd pédtoksid. Vastuu tappioista voi olla alaisille

annettavaa toiminnanvapautta rajoittava tekijd. Komentajan kyky luottaa alaisiinsa korostuu.

4.2. Komentajan péaiatoksenteko, intuitio ja taktinen dly

” Eli ne kenelld on taktista dlyd, niin heiddn pitdisi aika pitkdsti pddityd
komentajatehtdviin.”

— emeritusprofessori kenraalimajuri (evp.) Vesa Tynkkynen®*®

Hierarkkisessa moniportaisessa organisaatiossa johtajan saamat raportit ja tilanneselostukset
eivit ole reaaliaikaisia. Tilannetietoisuuden ylldpitdmisen prosessi vaikuttaa tdhdn.
Komentajan pdatoksien perustuessa tilanneymmirryksen pohjalta tilanteenarvion kautta

tehtyyn piitoksentekoon, on vilttimitontd kyetd ennakoimaan tulevaa.**’ On tutkimuksia,

346 Sotataidon ytimessd podcast, 2022. Tynkkynen esitti mielipiteensi Maanpuolustuskorkeakoulun tuottamassa
podcastissa. Han myontéa, ettd kyseessd on voimakas yleistys. Tynkkynen kuitenkin korostaa taktisen &lyn mer-
kitystd, koska komentaja “vastaa, toimeenpanee ja pdattda”. Samassa podcastissa sotilasprofessori Marko Palo-
kangas nostaa esille soveltamisen taidon, jos padtoksenteko tapahtuu aikapaineessa.

347 Dempsey, 2020, 174-175.
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joiden mukaan paitdksentekijéin persoona vaikuttaa padtokseen enemmén kuin mitd kadytossé

olevan tiedon méira ja laatu.’*®

Tehtdvdjohtamisessa  pyritddn  padtoksenteon  oikea-aikaisuuteen. John  Boydin
paidtoksentekosilmukan tulee olla ajantasaisempi kuin vihollisella. Télloin komentaja voi
kontrolloida  taistelutempoa.®*®  Piitoksentekosilmukka (OODA-loop) on erittiin
yksinkertaistettu malli johtamisen prosessista.>>® William Lindin mukaan vain hajautetulla

johtamisella voidaan saavuttaa nopea piitoksentekosilmukka.*>!

Johtamisjérjestelmien tuottaman tiedon mééra on sellainen, ettd komentajan on pakko dele-
goida piditdsvaltaan siitd yksinkertaisesta syysti, ettd hdnelld ei riitd aika kaiken informaatio-
sydtteen hallitsemiseen, myds vastuualueet ovat laajentuneet.®>? Lisiksi sota ei lihtokohtai-
sesti noudata ennalta laadittua suunnitelmaa, jolloin komentajan aikaa kuluu jatkuvaan tilan-
teenarvioon.*>* Komentajan tilanteenarvioon perustuu myds kontrollin tarve sekd toiminnan-
vapauden delegoinnin méérd, tarkoituksenmukainen “’johtamisen ote” on riippuvainen seké
operaatiosta ettd sen vaiheesta.*>* Johtaminen vaatii jonkinlaista kontrollin tasoa, tason maa-

rittely on komentajan vastuulla.’>

”Komentaja pddittdd sitten niissd pddtoksentekopisteissd, ettd mihin suuntaan jatketaan ja

mitkd vaihtoehdot hyldtddn.” - HAASTATELTAVA #1

’[Mitd] enemmdn menndidn tehtdvdtaktiikkaan, niin sitd sitd yksinkertaisempi, selkedmpi ja

toteuttamiskelpoisempi pitdd olla sen komentajan pddtos.” - HAASTATELTAVA #4

”Joo, ja [komentajan pitdd] sitten tehdd pdcdtoksid, jotka edesauttavat mahdollisimman paljon
sitd tehtdvdn tdyttamistd ja sitten sitd oman organisaation toimintakyvyn sdilyttamistd myés.”

- HAASTATELTAVA #6

348 Storr, 2022, 149.

349 Headquarters, Department of the Army, 2019, 2-23.

350 Alberts, Garstka, Hayes, & Signori, 2001, 131-134.

351 Lind, 1985, 6. Organisaatiotasojen mééri vaikuttaa myos padtoksentekosilmukan nopeuteen.

352 Singer, 2009, 354-355; ks. myds Van Creveld, 1985, 235; King, 2019, 291, 356; Hanska, 2017, 144. Tiedon
médrd saattaa kymmenkertaistua lyhyessd ajassa mukaillen hieman Mooren lakia. Johtamisjérjestelmét ovat
myo6s mahdollistaneet sotilasjoukon toimimisen maantieteellisesti laajalla alueella, joka vaatii komentajalta joko
aikaa siirtymisiin tai johtamisvastuun delegointia. Laajalla alueella toimiessa delegointi on jopa valttimétonta
yhtendisen toiminnan saavuttamiseksi.

353 Smith, 2005, 13.

354 Headquarters, Department of the Army, 2019b, 1-5, ks. myds Moyar, 2009, 280. Moyar toteaa ratkaisutaiste-
luun pyrkivén hyokkéyksen seké reservien kiayton vaativan tavallista voimakkaampaa kontrollia.

355 Headquarters, Department of the Army, 2019b, 1-16. Kontrolli on kiytdnndssi tiedonhallintaa ja tietojohta-
mista.



Komentaja on vastuussa pédédtoksenteosta ja paédtdksien tulee olla mahdollisimman hyvii.
Saatavilla olevan tilannekuvan laatu, datan suuri miédrd sekd nopea taistelutempo luovat
aikapaineen komentajan péidtoksenteolle. Esikunta voi tuottaa komentajalle valmiita
vaihtoehtoja, mutta komentajan tulee tehdi lopullinen pditds joukon toiminnasta. Komentajan
ja  esikunnan  pididtoksentekosilmukat  voivat olla  kiynnissd  samanaikaisesti.

Paitoksentekopisteissd padtoksentekoprosessien voidaan nihdéd kohtaavan.

Komentajan tehtyd piaédtoksensd, voimistuvat tietyt kognitiiviset vinoumat. Toiminnan
objektiivinen tarkastelu vaikeutuu. Vahvistusvinouma ja uponneiden kustannuksien harha
ohjaavat tilanneymmirryksen muodostumista valitsemaan jo tehtyd péadtosta tukevia

havaintoja. Namé psykologiset ilmidt koskevat sekii komentajaa ettd esikuntaa.’>

Clausewitzin mukaan komentajalla tulee olla sekd rohkeutta ettd dlykkyyttd. N&itd molempia
tarvitaan, koska sodankéyntid on kompleksista ja sitd johdetaan epitdydellisen informaation
avulla. Komentajan kyvystd hahmottaa oleellinen kdytetddn ranskankielistd termid coup
d’oeil. Télld tarkoitettiin ymmarrystd ratsuvikirynnidkon ajan ja paikan tarkoituksenmukaista

valintaa taistelukentélld sekd kykya rationaaliseen padtoksentekoon paineen alaisuudessa.

Komentajan térkein rooli on hallita ja hyodyntdd sodan luonteelle olennaista satunnaisuutta.
Clausewitzin mielestd sotilaalliset nerot olivat useimmiten dlyllisesti uteliaita,
temperamentiltaan rauhallisia sekd vakaita ja monipuolisesti pétevoityneitd spesifin

7

erikoistumisen sijaan.*>’ Clausewitzin on oletettu tarkoittaneen sotilaallisella nerolla

intuitiivista komentajaa.>>® Boyd kiyttid termii fingerspitzengefiihl, nippituntuma,
kuvaamaan komentajan intuitiivista kykyd muodostaa oikeaa tilanneymmirrystd.*>

Samanlaisia ominaisuuksia omaa Petteri Kajanmaan mukaan moderni strategi.>®

”Taktinen dly on sitd, ettd pystyy nopeasti, ymmdrretddn asioista monimutkaisista asioista,

ettd mikd on kaikista olennaisinta ja keskeisintd.” - HAASTATELTAVA #2

”Silld [komentajalla] on teoriapohjan hallinta. Eli riittdvisti [opiskeltu] sotakouluissa, jotta

sitten loytyy tuota tietopohja takaraivosta ei niin, ettd hdnelld on jotain maksimeja ja

3% Dixon, 1976, 165. Tété uhkaa litigoidaan esikunnan ja alajohtoportaiden seké komentajan viliselld dialogilla.
357 Clausewitz, 1832, 89, 100-105, 112, ks. myds Kajanmaa, 2021, 97; Shamir, 2011, 34, 122. “Inquiring ...
comprehensive ... calm ...”.

388 Storr, 2022, 27, 90; ks. myds Aalto, 2012, 218.

359 Vandergriff, 2019, 8-10. Harmonisesti toimivilla ryhmillékin voi olla yhteinen “néppituntuma”.

360 Kajanmaa, 2021, 83.
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luetteloviivoja, ne ei palvele mitddn, vaan puhutaan tavallaan ... semmoinen sisdinen
ymmdrrys ja asenne, silmd voisiko ndin sanoa. Sitten teoriapohjan hallinnan lisdksi, niin
kokemusta pitdd olla riittivdsti, harjoittelukertoja ... sitten, ettd hdn [komentaja] kykenee,

hénelld tavallaan on taito ndhdd olennainen tdmdn pintatilanteen lépi ... se on Clausewitzilta

tullut "silmamdard”.”- HAASTATELTAVA #7

”Semmoista dlykkyyttd ettd sind siitd olemassa olevasta tilanteesta niin pystyt tekemddn
semmoisia kun voisi ajatella shakkipelissd, niin ajatella niitd siirtoja eteenpdin ja mitd

parempi dly sulla on niin sitd pidemmdlle sind pystyt katsomaan.” - HAASTATELTAVA #3

“Sitten se aikaulottuvuus eli tavoitella sitd juuri sitd nopeampaa toimintaa eli ja olla aina

aina pyrkii olla sen askeleen.” - HAASTATELTAVA #4

”Hdn [komentaja] kykenee hallitsemaan sitd aikaa ja tekemdidin sitten pddtoksid ja linjauksia

suhteessa siihen kdytossd olevaan aikaan.” - HAASTATELTAVA #10

Komentajan paitoksenteossa korostuu olennaisen loytiminen ymmaértien paatoksentekoon
kaytettdvissd oleva aika. Nopea pddtdksenteko voi antaa alaisille enemmén aikaa omalle
paétoksenteolleen Alaisten toiminnan kontrollointi ja synkronointi vaativat suunnitteluaikaa.
Sotaharjoituksessa harjoituksen ldpivienti ohjasi Toimivan organisaation alaisten
kaskyttdmistd. Esikunnan suunnitteluaikataulu mééritettiin sen mukaan, milloin alaisille tulee
viimeistadn késked seuraava kidsky. Komentajuudessa yhden haasteen muodostaa se, etté eri
tasoilla aikaperspektiivi muuttuu tasolta toiselle. Komppanian pidillikknd erinomaisesti
suoriutunut johtaja ei ole todenndkdisesti tottunut kdytdssé olevaan aikaan ylemmaélld tasolla.

Komentajuuden aikaulottuvuuden hallinta vaatii seka taktista dlyéd ettd kokemusta.

Sodankdynnin monimuotoisuus vaatii johtajalta &lyllistd joustavuutta ja monipuolista
osaamista. Sama organisaatio saattaa samanaikaisesti tehdd kineettisid operaatioita ja turvata
paikallisen videston oloja. Téllaisessa kompleksisessa toimintaympéristdssd operatiivinen dly
on osin intuitiivista.*®! Intuition hyddyntdminen otetaan huomioon myds amerikkalaisessa
kenttdohjesdanndssi.>*? Intuitio nopeuttaa pédtoksentekoa ja sen on todettu olevan erityisen
hyvé tuki tehdessd pdatoksid kompleksisissa tilanteissa. Voimakas stressi voi heikentdd kykya

hyddyntdd intuitiota, mutta erityisen nopeat tilanteet saattavat pakottaa johtajan turvautumaan

361 Scales, 2016, 105.
362 Headquarters, Department of the Army, 2019b, 2-5-2-6.

81



sithen. Témd vaatii kykyd sietdd epdvarmuutta tilanneymmarryksessd ja johtopddtdksien

muodostamisessa.>

Intuitioon luottaminen voi korostaa kognitiivisten vinoumien vaikutusta pddtdksentekoon.
Intuition hyodyntdminen menestyksekkaisti paatoksenteossa vaatii riittdvad kokemusta, toisin
sanoen kykyd tunnistaa ennestdin tuttuja “kuvioita® (patterns) toimintaympiristdssd.>®*
Intuitio vaatii my0s laaja-alaista osaamista ja kykyd hahmottaa muistin avulla naitéd
kuvioita.*®> Kuvioiden tunnistamisen kyky toistuu ammattilaisilla erilaisilla aloilla. On
kuitenkin ymmirrettévd, ettd kuvioiden hahmottaminen on helpompaa toimintaympéristdissa,
joiden sddnndt ovat selkedt ja muuttujien midrd on rajattu. Tdmidn takia kapea-alaisen
asiantuntijuuden saavuttanut henkild ei vilttimattd kykene ratkaisemaan monimutkaisia
ongelmia.**® Laaja-alainen osaaminen, generalistin ammattitaito on edellytys kenraalikuntaan
ylentédmiselle Yhdysvaltain asevoimien maavoimissa.’®’ Tdtd komentajan yleissivistysti
painottaa myos kenraali Smith.*®® Johtamisosaamisen tulee olla monimuotoista ja Mika Aalto
niikee strategin olevan jotain muuta kuin spesifin alan asiantuntija.*®® Sotatoimea toteuttaessa
operaatiosuunnitelman syvillinen tunteminen ja sotapelaaminen voivat auttaa intuition
saavuttamista rajatussa ajassa ja paikassa.’’’ On huomattava, etti myds akateemisessa

tutkimuksessa intuitiolla on oma roolinsa esimerkiksi aineiston analyysia tehdessi.>”!

”Se on sen johtajan intuitiota, ettd kun tilanne ndyttdd siltd, ettd joku tilanne aukeaa, missd
pitdd tehdd joku toimenpide, niin sitten se uskaltaa ja kykenee se johtaja tekemdidin sen

riskiarvioinnin ja sitten sen pddtoksen ja riskinottokykyhdn on tdssd aivan keskeinen.” -

HAASTATELTAVA #10

Komentajan intuition voidaan ndhda olevan péétdksentekoa nopeuttava tekijd. Intuitiota voi

kuvailla myds nopeaksi olennaisen ymmartamiseksi kyseisessa kontekstissa. Komentajuuteen

363 Ahman & Gustafsberg, 2020, 212-213, 220.

364 Sadler-Smith, 2019, 120-121, ks. myds Alberts, Garstka, Hayes, & Signori, 2001, 17; Shamir, 2011, 122;
Padesikunta, 2022, 91-92. Téssi viitataan my6s Kahnemanin tutkimuksiin. Anekdoottina kdytetdan presidentti
George W. Bushin péaétoksentekoa Irakin sotaan liittyen.

365 Raami, 2020, 124, ks. myds Laloux, 2014, 47. Taiteiden tohtori Asta Raami kiiyttdi Leonardo Da Vincia
esimerkkiné generalistisesta nerosta.

366 Epstein, 2019, 18, 21, 213, ks. myds Alberts & Hayes, 2003, 88-90. Shakinpelaajat ovat yksi esimerkki ka-
pea-alaisista eksperteistd. Tallaisten henkildiden tulee tukeutua kollaboraatioon.

367 Ricks, 2012, 9.

368 Smith, 2005, 65.

369 Aalto, 2012, 187.

370 Storr, 2022, 36.

371 Hirsjirvi & Hurme, 2014, 136. Tissi kirjoittajat tukeutuvat Eskolan ja Suorannan vuonna 1996 tekeméin
tulkintaan.
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liittyen tuttujen kuvioiden tunnistaminen vaatii todenndkdisesti paljon koulutusta tai paljon

sotakokemusta. Intuitioon turvautuminen voi lisdtd komentajan kykyé ottaa riskeja.

Israelissa vaihtoehtojohtamisen ollessa kéytossd olevana johtamismallina, komentajien
koulutuksessa ja komentajavalinnoissa korostettiin intuitiivista pdatoksentekokykyd muihin
sotilastaitoihin verrattuna. Komentajien kyky autonomisuuteen nostettiin suurimpaan arvoon,
jotta kiivasta taistelutempoa voitaisiin ylldpitdd jatkuvasti. Aggressiivinen aloitteellisuus ja
menestyksen hyodyntdminen olisivat keinoja halutun tempon saavuttamiseksi. Padméérana oli
hyodyntdd taistelukentédlld vallitsevaa kaaosta, sodan kitka ja sodan sumu eivdt olleet
perusteita epdrdinnille, ne olivat perusteita komentajan pédtoksentekosilmukan

kiihdyttédmiselle.?”?

Intuitioon tukeutuminen voi ilmetd johtamistoiminnassa myds kontrolloivana johtamisena, jos
komentaja esimerkiksi jattdd alaisilta tulevan ajantasaisen tilannekuvan huomioimatta paatok-
senteossaan hinen tukeutuessaan omaan intuitioonsa.>”® Toisaalta myds esikuntien suunnitte-

lutyoti leimaa se, ettd moni asia pditetdiin intuitiivisesti ilman sen tarkempaa harkintaa.’”

?Tdmd kun mennddn niin kun vaikka nyt operatiiviselle tasolle tai sanotaan, ettd strategis-
operatiiviselle tasolle tai strategiselle tasolle, niin niin silloin ei pysty endd hallitsemaan ym-
pdristossd vallitsevia asioita. Se on ihmisen prosessori, prosessointikyky ei riitd siihen.” -

HAASTATELTAVA #8

?Yksin ja intuitiivisesti, impulsiivisesti ja kaikkitietdvind, kaikkivoipana, niin voi toisinaan
johtaa hyvinkin suuriin menestyksiin ja mahdollisuuksiin. Mutta ei varmasti pidemmdn aika-

Jjdnteen toiminnassa ole kestdvd tapa toimia.” - HAASTATELTAVA #9

”Ja minun mielestd siind korostuu erityisesti kaksi asiaa, siind pddtoksentekotilanteessa pdd-
toksentekijin [komentajan] pitdd pystyd yhdistdmddn hdnen omaan hiljaiseen tietoon perus-
tuva pddomansa eli intuitio, sekd faktoihin perustuva eksplisiittinen tieto. Eli siind pddtoksen-
tekotilanteessa esikunnan tehtdvd on tarjota komentajalle explicit tietoa, jota komentaja hyo-
dyntdd tai johon liittyen komentaja tekee pddtoksididin muokkaamalla sitd tarvittaessa oman

intuitionsa perusteella ja ndmd kaksi elementtid siind on minun mielestd pddtoksenteon ydin,

372 Kesseli, 2001, 158. Robert Leonhardin mukaan autonomisuus ei ole synnynniisti, mutta sitd ja epivarmuu-
den sietokykyd voidaan koulutuksella ja johtamiseen liittyvilla ratkaisuilla parantaa.

373 Kesseli, 2001, 300. Tllaisesta kontrolloivasta johtamisesta on kiytetty nimitysté “kéénteinen vaihtoehtojoh-
taminen” (reversed optional control).

374 Storr, 2022, 89. Tdmi nikemys liittyy Kahnemanin tutkimuksiin hyvin ldheisesti.



eli toinen niistd tulee esikunnalta, se on tdd eksplisiittinen tieto ja toinen tulee komentajalta,
sisdltd hiljaisen tiedon muodossa ja kutsuttakoon sitd intuitioksi ja liian usein nédhdddn sellai-
sia pddtoksentekotilanteita, jossa pddtoksentekijdi ei pysty omasta vahvasta intuitiosta johtuen

hyodyntimdidn sitd pddtoksentekoon tuotua eksplisiittistd tietoa.” - HAASTATELTAVA #5

”Mind sanoisin ndin, ettd komentajien pitdisi enemmdn pystyd ottamaan vastaan sitd esikun-
nan tarjoamaa eksplisiittistd tietoa ja hyviksyd se tosiasia, ettd hyvdksyd se oman intuitionsa
rajallinen arvo. En yhtddn sitd sitd viheksy, mutta ei saisi ohjata, ei saisi olla ensisijainen
siind pddtoksenteossa vaan ehkd enemmdnkin toisinpdin eli eksplisiittisistd ldhtokohdista ja
sitd intuition kautta sddtden, ei valmiiksi intuition pohjalta tehtyd pddtostd, jossa ei pystyti

endd hyvdksymddn valmistelun tuottamaa eksplisiittistd tietoa.” - HAASTATELTAVA #5

Komentajan intuitiiviseen péadtoksentekoon haastateltavat suhtautuivat pédasiallisesti
kielteisesti. Intuitiivisen pddtdoksenteon ndhtiin esikunnan hyddyntdmétta jéttdmisend. On
otettava huomioon, ettd yksittdiselld komentajalla on inhimillinen rajattu kyky kasitella tietoa.
Intuitioon turvautuminen ja esikunnan péédtoksentekotuen sivuuttaminen voi luoda
negatiiviseksi mainittua komentajakeskeisyyttd. Alemmilla tasoilla taistelutempo on
nopeampi ja siten intuitiivisen johtamisen hyddyllisyys paranee sielld. Toisaalta intuitiivisella
johtamistyylilld menestynyt johtaja ei vilttiméttd osaa hyodyntdd esikuntaansa

tdysimddréisesti noustuaan komentajaksi.

4.3. Komentajan tahto ja padmaara

”Any complex activity, if it is to be carried on with any degree of virtuosity,
calls for appropriate gifts of intellect and temperament. If they are
outstanding and reveal themselves in exceptional achievements, their
possessor is called a “genius’™

— Carl von Clausewitz’”

Komentajan tahdossa ja tavoiteltavassa loppuasetelmassa sekd niiden kommunikoinnissa
alaisille on liittymépintoja Tom Hanénin véitoskirjassaan késittelemiin merkityksenantoon ja
tilanteen nimedmiseen. Niiden tarkoituksena on luoda koko organisaatioon yhteinen
tilanneymmarrys ja ymmaérrys oman organisaation toiminnan merkityksestd laajemmassa

kontekstissa. Molemmat ymmarrykset edesauttavat alaisten toiminnan suuntaamista

375 Clausewitz, 1832, 100. Kisitellessiin sotilaallisia neroja Clausewitz viittaa yksinomaan komentajiin.
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komentajan haluamaa pdamadardd kohti yhdistden komentajan antaman ohjauksen alaisten

omaan piitoksentekoon ja aloitteelliseen toimintaan®’¢.

On huomautettu, ettd Saksan asevoimien tehtdvitaktiikassa ei annettu varsinaisia tehtdvia,

377 Komentajan tahto on mainittu

vaan alaisille késkettiin vain selked komentajan tahto.
olevan tdysin vilttdméiton osa tehtdvdjohtamista, jotta alaiset tekevit oikeansuuntaisia
ratkaisuja toiminnanvapauden sallimissa rajoissa. Se auttaa my0s synkronoimaan alaisten
toimintaa ja mahdollistaa muiden organisaation johtajien johtamistoiminnan, osaltaan
komentajan tyokuormaa keventden. Alaisilla johtajilla tulee olla kollektiivinen ymmaérrys
organisaation tehtivistd ja se vaatii dialogia johtajien vililli sekd komentajan kanssa.’”®
Komentajan tahdon tarkka muotoilu on térkeéi, jotta se tiyttéd sille kohdistuvat odotukset.’”
Tehtdvitaktiikassa alaisilla on sekd vastuu ettd autonominen toimeenpanovalta komentajan
tahdon tdyttdmiseksi. Tahto luo viitekehyksen, jonka sisdlld johtajat voivat toimia
aloitteellisesti, varsinkin yllattdvissd tilanteissa. Viitekehys ohjaa titd aloitteellisuutta kohti
komentajan midritteleméd tavoiteltavaa loppuasetelmaa.’®® Komentajan alaisilleen luomaa

visiota voidaan kutsua kaaosteorian termein “attraktoriksi”, kyseessd on kasite ja ilmid, joka

mahdollistaa joukon itseohjautuvuuden hallitusti, mutta ilman hallintaa.’®!

”Komentajan tahdon ilmaisu, sen laatiminen ja sen sen pelkistiminen ja kertominen, ettd se
on kaikille selvd, komentaja laati sen tahdon, ei esikunta jossain valmistelutydssd, esikunta
voi tuottaa siihen jo jotain valmistelun tueksi asioita, mutta komentajan pitdd vilittid
alaisilleen selvisti, ettd mitd hdn tahtoo, eli mikd on se muun muassa operaation

loppuasetelma, mihin hdn haluaa pddtyd silld operaatiolla.” - HAASTATELTAVA #4

”Ohjauksen keinohan on komentajan tahdon mddrittely ja niiden rajoitteiden mddrittely ja
tehtivinanto. Niin ne ovat johtamisen tyokalut mitd komentaja kdyttad.” -

HAASTATELTAVA #6

376 Hanén, 2017, 161-168.

377 Hanska, 2017, 262. Hanska ei ota kantaa siihen, milli tasolla tehtivien kéiskemisti on viltetty.

378 King, 2019, 256-257, 261-262, 366; ks. myds Alberts, Garstka, Hayes, & Signori, 2001, 142—143, 167-168.
Kenraali James N. Mattis havainnollistaa kertomalla, ettd command and feedback on korvannut command and
control johtamisen periaatteena. Verkostosodankdynnissd komentajan tahto muodostuu verkostossa kdydyn
dialogin myota.

379 Storr, 2022, 57.

380 ADP 6-0, 2019, 1-5, 2-21.

381 Greenleaf, 2002, 3. Parhaimmillaan timé toimintamalli ulosmittaa organisaation yksildiden tiyden toiminta-
kyvyn seka tietotaidon.



’Erityisesti sen tahdon ilmaisu on tirked, ettd se toiminta-ajatus ja tahto on ja ymmdrrys siitd
esikunnassa siis esikuntapddllikolld ja alaisilla, ettd mitd se komentaja haluaa saada
aikaiseksi, mikd se toiminta-ajatus on ja tavoiteltava loppuasetelma ja tehdd ne tarvittavat

pddtdkset, jotka siihen tarvitaan.” - HAASTATELTAVA #9

”Olen ollut tilanteissa ja olen itsekin joskus toiminut, ettd kun olen mddrittdinyt tavoiteltavan
loppuasetelman ja tavoitteen, olen sanonut osaavalle esikunnalle, ettd valmistelkaa tehtdviit

alajohtoportaille sen mukaan, ettd timd tavoiteltava loppuasetelma saavutetaan.” -

HAASTATELTAVA #9

Komentajan tahdon laatiminen nostettiin haastatteluissa esille. Erityisesti korostettiin sitd, ettid
komentajan tulee varmistaa, ettd esikunta ja alaiset ymmartivit komentajan tahdon. Esikunta
néhtiin olevan komentajan tahdon laatimisessa mahdollinen tuki, mutta komentajan tahdon
laatiminen néhtiin olevan komentajan vastuulla. Komentajan tahdon muuttaminen
konkreettisiksi tehtdviksi vaatii esikunnalta aikaa. Esikunnan hyddyntdminen tehtdvien
laatimisessa luo komentajalle mahdollisuuden kohdentaa omaan aikaansa muualle.
Komentajan tahto voi johtaa vddrinymmaérrettynd alaisten epétoivottuun itseohjautuvaan

toimintaan.

Tehtédvétaktiikka mahdollistaa nopeamman toimeenpanon. Suunnittelu ja johtamisprosessissa
sekd piidtoksentekosilmukassa voi jéttdd prosessin askeleita viliin, jos ylemmén johdon
selkedd kdskyd ei tarvitse odottaa. Komentajan tahto riittdd ohjaamaan alaisia valitsemaan
oikeita tekoja havaintojen perusteella. Tilanteenmukainen péddtoksenteko vaatii jonkinlaista

autonomiaa.’%?

Tehtdvdjohtaminen perustuu osittain implisiittiseen eli epdsuoraan kédskemiseen tai
ohjaamiseen. Alaisille kiskettidvd komentajan tahto, tavoiteltava loppuasetelma ja tehtdvé ovat
eksplisiittisesti suoraan sanottu tai kirjoitettu. Sen liséksi on implisiittisia vaatimuksia, joita
alainen tulkitsee “rivien vilissd”. Ne perustuvat enimmédkseen organisaatiokulttuuriin ja

henkilosuhteisiin.>®?

”Komentaja kdy keskusteluja sen ylemmdn komentajan kanssa, niin viime kddelld alemman

tason komentaja tekee sen tulkinnan siitd, ettd mikd se yldtason komentajan tahto on ja mitd

se tarkoittaa.” - HAASTATELTAVA #10

382 Vandergriff, 2019, 6-7.
383 Storr, 2022, 64—65.
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“Ettd  komentajan vastuulla on sen ylemmdn johtoportaan, siis omien esimiesten

taisteluajatuksen ja pddmddrien ja tavoitteiden tulkinta.” - HAASTATELTAVA #1

Komentajan tulee kyetd kommunikoimaan myds oman komentajansa kanssa siten, ettd hinen
médrittdmd komentajan tahto noudattaa ylemmén johtoportaan asettamaa padméara.
Varsinaisen késkynannon jidlkeen komentaja voi varmistaa, ettd alaiset ovat ymmirténeet
komentajan tahdon. Tésté tilaisuudesta voidaan kéyttdd termid back-brief. Sotaharjoituksessa

komentaja varmisti erikseen, ettd alaiset komentajat olivat ymmarténeet tehtdvinsa.

4.4. Komentajan luottamuksen taktiikka ja syvdjohtaminen

”In the absence of guidance or orders, figure out what they should have
been and exercise vigorously...”

— Koalition komentopaikalla Bagdadissa ollut ohjeistus®®*

Syvéjohtaminen todetaan olevan “Puolustusvoimien yhteisen arvopohjan” taustalla. Se on
malli tavoitteelliselle vuorovaikutukselle asevoimien henkilostdlle. Syvdjohtamisen kokonai-
suutta voi hahmottaa syvédjohtamisen kulmakivien kautta. Niitd ovat innostus, luottamus, op-
piminen ja arvostus. Syvédjohtaminen perustuu transformationaalisen johtamisen paradigmaan.
385 Transformationaalisessa johtamisessa johtaja pyrkii kasvattamaan alaisiaan, joka voi esi-
merkiksi ilmetd parempana taistelutehona sotatilanteessa. Tahédn liittyy joukon tavoitteen

ymmirtdminen, ryhmin asettaminen yksilon edelle seki alaisten taitojen kehittdminen. 386

John Boyd kuvaa tehtdvédjohtamisen kautta muodostuvaa yhteyttd alaisen ja johtajan vélilla
sopimukseksi, jossa alainen saa vapautta ja johtajan tahto pyritddn toteuttamaan. Tama
sopimus on merkittdvd, koska itse kdskyt ovat télldin lyhyitd ja jopa suurpiirteisid.*®’
Tehtdvdjohtaminen vaatii sitd, ettd komentajan ja hinen alaisiensa vilille on syntynyt

t.388

luottamukselliset henkilosuhtee Henkilosuhteet ovat asia, jota ei voi sivuuttaa

384 Ricks, 2012, 460; ks. myds Harford, 2011, 37; Lyon, 2021, 231. Komentopaikka kuului kenraali David Pet-
rauksen esikunnalle. Sama ohjeistus oli kiytdssd Afganistanissa Petrauksen komentajuuden aikana.

385 pigesikunta, 2022, 46-49. Tavoitteellisessa vuorovaikutuksessa johtaja pyrkii omalla kiyttédytymiselld vaiku-
tamaan johdettaviinsa. Kyseessé on kaksisuuntainen vuorovaikutustilanne.

386 Nissinen, 2001, 78-80. Mika Risinen on tutkimuksessaan Transformationaalinen johtaminen persoonalli-
suusteoreettisesta ndkokulmasta todennut, ettd transformationaalisen johtamisen malli on osittain puutteellinen.
Malli yliarvioi ihmisen kykyd muuttaa johtamiskéyttdytymistddn tilanteeseen sopivaksi.

387 Vandergriff, 2019, 12, 18.

388 pisesikunta, 2022, 80-81. Titi voidaan pitdd organisaation uudelleenmuodostumisen rajoitteena.
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komentajuutta  tarkastellessa.’®  Tehtivdjohtaminen  perustuu  ihmisiin  luottavaan
ihmiskisitykseen.*”® Johtaminen on ensisijainen tekiji luotaessa organisaation sisilld ryhmien

sisdistd koheesiota.>®!

”Silld komentajalla pitdisi olla kyky osoittaa luottamusta ja motivoida ihmisid ja kannustaa
tdmmoiseen toiminnanvapauteen, jota kautta varmasti saadaan ne yksilot toimii paremmin.” -

HAASTATELTAVA #1

“Ettd on aktiivisuus ja luottamus niin tuli kanssa tekijoind mieleen, ettd eli aktiivisuus ja
luottamus siind komentajuudessa niin ettd miten antaa sille alaiselle sen tilan toimia ja

saavuttaa se menestys.” - HAASTATELTAVA #4

“Syvdjohtamisen asioita, eli sinun pitdd ensinndkin osoittaa se luottamus. Minun mielestd se
on tdssd kaikista tdarkein. Sinun pitdd rohkaista, innostaa sitd joukkoa luovuuteen, osoittaa
sitd arvostusta muun muassa silld, ettd olet sen joukon osa ja tuo oppiminen tuolta

neljantend.” - HAASTATELTAVA #5

”Yksi keskeinen on tietysti luottamus, eli sinulla on hyvd tuntemus alaisistasi ja luottamus
sithen, ettd he kykenevit ja on pystyvid annetuilla perusteilla toimeenpanemaan annettuja
pddtoksid. Se on keskeinen, ilman luottamusta on vaikea ndhdd, ettd on mahdollisuus toimia.”

- HAASTATELTAVA #9

”Sind tunnet komentajan toimintalogiikan ja se [komentaja] ei luo tammdisid ylldtyksid, vaan

osaat lukea sitd toimintaa, ettd se on myés vuorovaikutustaitoa.” - HAASTATELTAVA #9

Syvéjohtamisen kulmakivistd haastateltavat nostivat esille luottamuksen selkedsti useimmiten.
Luottamuksen osoittamisen néhtiin olevan persoonasidonnainen asia. Komentajan kykyyn
luottaa vaikuttaa henkilohistoria eikd sitd kykyd voida kouluttaa helposti. Komentajan tulee
kyetd myos voittamaan alaistensa luottamus. Alaisten kompetenssin tulee vaikuttaa siihen,

kuinka paljon komentaja antaa toiminnanvapautta yksittdiselle komentajalle.

Komentajuus vaatii johtamista, toimeenpanovallan delegoimista, suorituskyvyn suuntaamista

sekd piditoksien tekemistd. C2-jarjestelmdn hyddyntdminen tilanteeseen sopivalla tavalla on

38 Freedman, 2022, 336.
390 Shamir, 2011, 15.
391 Spencer, 2022, 219. Koheesion muodostuminen vaatii myds aikaa.



vélttdmétontd. Komentajan téytyy tasapainoilla kentélld johtamisen ja tilanneymmérryksen
muodostamisen vélilld, jolloin hénen fyysinen sijaintinsa ja muun organisaation

hyddyntiminen ovat ratkaisevassa asemassa.>*>

”Sen komentajan toiminen esimerkillisesti sen niin puolestaan taas alaiselle ja sen
komentajan oma aktiivisuus, se ei tarkoita, ettd kun komentaja antaa ettd tehdddn se
tehtdvdtaktiikalla niin komentaja ei ole sen jdlkeen pelkdstdidn jossain kontissa tai
esikunnassa ja odottelee vaan tilannetietoja vaan hdn ndkyy joukoillensa ja taas mielelldin,
mitd pahempi paikka niin enemmdn hdnen pitdd olla sielld néikyvissd, ettd se komentaja kanta
on valmis, on valmis puuttumaan asiaan siis silld tavalla ettd jos asia menee hankalaksi niin
hin ottaa sitten johdon ja tekee sen ratkaisun mikd pitdd siind hetkessd tehdd. Eli
esimerkillisyys ja aktiivisuus niin korostuu komentajan toiminnassa ... komentajan pitdd olla
sielld joukon joukon ddrelld ja sielld painopistesuunnassa eli mieluummin edestd kuin takaa
johtaminen ja aina painopisteessd ja ndkyd sille joukolle eli se kun sanoo, ettd painopisteessd

niin ... kaikki alaiset ndkevit komentajan toiminnan ja ndkee sielld taistelukentdlld hdnet.” -

HAASTATELTAVA #4

”Komentajan pitdd olla mahdollisimman paljon poissa esikunnasta, oli johtamisperiaatteena
mikd tahansa ... ei nyt komentajan pidd paeta ja vdltelld sitd esikuntaa, mutta hdnen

paikkansa on sitten joukkojen johtaja.” - HAASTATELTAVA #7

[HAVAINTO: Toimivan organisaation komentajan sijainti oli ldhes useiden tuntien epéselva
esikunnalle, se aiheutti epdvarmuutta. Komentaja oli johtamassa toimintaa ja selvittdméssa

tilannekuvaa alajohtoportaissa. ]

Komentajan tulee olla johtamassa joukkojaan, mielellddn painopistesuunnassa haastattelujen
perusteella. Komentaja kommunikoi siten esikuntansa kanssa péddosin etdyhteyksilld. Lisdksi
on oletettavaa, ettd yhteydet komentajan ja esikunnan vililld eivdt aina toimi ja esikunnalla on
oltava ymmairrys komentajan tahdosta. Jos itsesynkronoituvassa organisaatiossa painopiste
voi muodostua ylldttden alaisten toimeenpanemana, niin on vaikeaa mééritelld komentajan
tarkoituksenmukaista johtamispaikkaa. Sotaharjoituksessa komentaja oli usein esikunnassa.
Témi voi olla harjoitusjérjestelyistd johtuva asia, mutta se totuttaa esikunnan ajatukseen

komentajan ldhes taukoamattomasta lisnéolosta.

392 FM 3-0 Operations, 2022, 8-2.
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4.5. Komentaja ja esikunta symbioosissa

”When it comes to the success of military staffs, the most important factor |
the commander. The second most important factor, however, is the chief of

staff.”

— B.A. Friedman>*?

Yksittdisen johtajan kykyd vaikuttaa organisaation toimintaan on mahdollista yliarvioida.
Témid on kiintedssd suhteessa sithen, kuinka paljon organisaation toimintaympériston
kompleksisuutta ja organisaation sisdistd verkoston monimutkaisuutta aliarvioidaan. Thmisen
kognitio on kehittynyt huomattavasti nykyistd yksinkertaisemmassa toimintaympéristossa.
Johtaja voi ympérdidd itsensd asiantuntijoilla, mutta my0s asiantuntijoiden todellinen

kompetenssi voidaan kyseenalaistaa.>**

”Tdmmoinen control tehtdvin toteuttamisen valvonta ja valmistelu on sitten esikunnan

vastuulla.” - HAASTATELTAVA #2

On esitetty, ettd komentajan vastuulla on ihmisten johtaminen (leadership) ja esikunnan
vastuulla on (management). Haastateltavat totesivat tdmén hyvéksi nyrkkisddnnoksi, joka
kuitenkin yksinkertaistaa liikaa todellisuutta. Aiemmin mainittu komentajan vastuu
kommunikaatiosta korostaa komentajan roolia ihmisten johtajana. Siitd huolimatta komentaja

ei voi vilttyd asioiden johtamiselta.

Komentajaa tukee esikunta. On kuitenkin esitetty, ettd nykydén esikunnat ovat liian suuria.
Lisiksi ne tekeviit liian pitkid késkyji, joiden laatimiseen kuluu liikaa aikaa.**> On jopa
véitetty, ettd esimerkiksi taisteluosastolle kaskettyjen tehtdvien médrd on kédnteisesti
verrannollinen sen mahdollisuuksiin menestyi.**® Kiiskyjen kattavuus voi olla osittain riskien
vilttimisen menetelmd, joka tosin vaikeuttaa nopeaa kiskytystempoa.**’ Esikunnan tulisi
kyetd tuottamaan komentajan tahdon artikuloivia lyhyitd ja yksiselitteisid suunnitelmia ja

kiskyjd.’”® Esikunnan henkilostolldi on myds kannuste tuottaa lisiarvoa, esimerkiksi

393 Friedman, 2021, 136. Friedmanin mielesti esikuntien johtamista koulutetaan verrattain vihin.

3% Harford, 2011, 5-8. Harford viittaa asiantuntijoiden kompetenssin kyseenalaistamisessa Philip Tetlockin
tutkimuksiin asiantuntijoiden kyvysté ennakoida tulevia kehityssuuntia monilla eri aloilla.

398 Storr, 2022, 5. Tdmd perustuu Storrin tekemiin kyselytutkimuksiin.

3% Storr, 2022, 51.

397 Storr, 2022, 61. Storr kiyttdd termié risk aversion, joka on samankaltainen kuin Kahnemanin ja Tverskyn
tutkimuksissaan toteama loss aversion.

398 Shamir, 2011, 122.



ratkaisemalla taistelukentin ongelmia. Tdmi taipumus vie toiminnanvapautta kentilti pois.**’
Esikunnan toimintaan vaikuttaa se, ettd tekeekd esikunta toimintavaihtoehtoja komentajalle
valittavaksi vai tekeeko esikunta vain komentajan tekemédn paitoksen valmistelun késkyksi.
Témé riippuu hyvin pitkélti komentajasta. Komentajalla on valtaa organisoida esikuntansa.*"°
On huomattava, ettd perinteisissd sotilasorganisaatioissa komentajaa tukevan esikunnan

toiminta on hajautettu fyysisesti.*’!

”Niin esikunnan varmaan pitdisi katsoa sitten seuraavaa tulevaisuutta. Sen pitdisi miettid,
ettd mitd tehdddn, jos kaikki asiat menevit pieleen eli laatia vaihtoehtosuunnitelmia. Ja sitten
sen varmaan pitdisi olla ponnistelemassa sen eteen, ettd niitd resursseja saadaan ja niilld

alajohtoportailla on toimintaedellytykset.” - HAASTATELTAVA #1

”Esikunnan rooli on tietenkin, kun sitd sitd pddtostd valmistellaan, niin tuoda sille johtajalle
tarvittavat perusteet sen pddtoksen tekemiseksi ja sitten kun se pddtos on tehty niin sitten val-

mistella niitd pddtoksen edellyttdmid toimintoja.” - HAASTATELTAVA #3

”Esikunnan tehtdvdhdn on tukea komentajan johtamistoimintaa.” - HAASTATELTAV A #6

”Esikunta ei johda yhtddn mitddn, mutta se komentaja voi minun mielestd antaa sille esikun-

nalle tehtivid.” - HAASTATELTAVA #8

Esikunnan roolina on haastattelujen perusteella komentajan péédtoksenteon tukeminen.
Esikunnalla voi olla vastuuta johtamisesta esimerkiksi toimivaltuustaulukon maérittdméalla
tavalla. Tdstd huolimatta esikunnan tehtdvid tarkastellessa haastateltavien vastauksissa oli

my06s huomattavissa komentajakeskeisyyden vaikutusta.

Komentaja voi joutua ylimielisyyden ja uhon, eli hubriksen valtaan, tdmad heikentda
komentajan kykyd realistiseen tilanteenarvioon. Hubris aiheuttaa liiallista itsevarmuutta,

liiallista  luottamusta positiivisen loppuasetelman saavuttamiseen sekd ylimielistd

399 Laloux, 2014, 71; ks. myds Alberts & Hayes, 2003, 43; Shamir, 2011, 145. Tietyt siviiliyritykset pyrkiviit
minimoimaan esikuntatehtévét. Esikunta edustaa kontrollia (control) ja komentaja toteuttaa johtamista (com-
mand). Shamirin mukaan on arvioitu, ettd osa esikuntahenkil9stdstd on turhaa ja pieni osa saattaa vaikuttaa esi-
kunnan toimintaan negatiivisesti.

400 Shamir, 2011, 135. Tdmd kahden eri esikuntamallin pohdinta perustuu kenraali Rupert Smithin tekemiin
havaintoihin amerikkalaisen ja brittildisen esikuntatydskentelyn eroista Persianlahden sodassa.

401 King, 2019, 313.
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suhtautumista neuvoja ja vasta-argumentteja kohtaan. Hubrista edistdd hidnen esikuntansa

sortuminen ryhmaiajatteluun seki esihenkilon mielistelyyn sopivassa kontekstissa.**

”Esikunnan velvollisuus on aidosti kertoa, mitd esikunta on asiasta mieltd ilman, ettd

2

esikunnan  tarvitsee miettid, mitihdn mieltd komentaja tdstd asiasta on.” -

HAASTATELTAVA #5

”Esikunnan vastuulla on tietysti seikkaperdisesti suunnitella ne asiat niin, ettd se komentajan
tahto toteutuu, haluttu loppuasetelma saavutetaan, mutta esikunnan vastuulla on myds
tarkentaa siltd komentajalta saamiaan perusteita ja varmistaa, ettd se tehtivd ja

loppuasetelma on ymmdirretty oikein.” - HAASTATELTAVA #9

”Esikunnan vastuu on palvella sitd komentajaa eli luoda hénelle ymmdrrys siitd pelikentdstd,
jotta hdn voi mddritelld sen tahtonsa. Sen jilkeen kidntdid se komentajan tahto
[yksityiskohdiksi] siind suunnitelmassa ja kdskyissd, ettd komentajan ei tarvitse [miettid niitd
yksityiskohtia] ja tuottaa ... sille komentajalle sitd tilannekuvaa ja tilannetietoisuutta, jotka se
komentaja kddntdd tilanneymmdrrykseksi ja sitten oman intuitionsa puolesta johtaa sitd

operaatiota niin sanotusti lennosta.” - HAASTATELTAVA #10

”Jos se operaatiopddllikko tai operatiivisen osaston upseeri x on komentajan kanssa loppujen
lopuksi tdysin eri mieltd, niin sehdn ei saisi sitten vaikuttaa siihen sen esikunnan upseerin
tyontekoon, ndmd ovat niitd haastavia juttuja, missd ne henkilon henkilokohtaiset
ominaisuudet korostuvat ... siis puolin ja toisin, ettd komentaja ..., pystyyko se luopumaan
siitd omasta ajatuksestaan. Ja sitten pdinvastoin, kun komentaja jotain pddttdd, oli ne

perustelut mitd tahansa, niin pystyyko se valmistelija luopumaan siitd omasta ajatuksestaan?”

- HAASTATELTAVA #10

[HAVAINTO: Toimivan organisaation komentaja ilmaisi, ettd hin haluaa hyodyntda esikun-
nan dlyd. Toisaalta Toimivan organisaation johtoryhma teki useita pdédtoksid hyodyntamétta

esikunnan koko suunnitteluvoimaa. ]

Esikunnan rooli komentajan intuitiivisen péaédtdksenteon tasapainottamisessa nousi esille.

Esikunnan  henkilostolld  voi olla taipumusta myotédilld komentajaa, joka on

402 Sadler-Smith, 2019, xi, 7, 14, 81. Eugene Sadler-Smith on organisaatiokdyttdytymisen professori, joka on
erikoistunut hubristiseen johtajuuteen ja intuitioon paidtdksenteossa. Hyvd ja karismaattinen johtaja voi sortua
hubrikseen. Sitd edesauttaa johtajuuden avulla ansaittu menestys ja alaisten arvostus.
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auktoriteettiasemassa. Toisaalta suunnittelutyohon osallistuneet voivat kokea omistajuutta
tekeméédnsd suunnitelmaa kohtaan, eikd komentajan tekemédn paitoksen hyvéksyntd ole aina
helppoa esikunnassa. Komentajan tulee péattdé, kuinka paljon hidn hyodyntda esikuntaansa
padtoksenteossa. Tamd koskee sekd ajankdyttod ettd henkilostonkdyttod. Aikapaine tai

luottamussuhteet voivat korostaa komentajan johtoryhméin asemaa péaatoksenteossa.

”Se pitdd se tilannekuva viedd sinne mahdollisimman alas. Ja nehdn kuitenkin vaativat kans-

sa niitd organisaatiotasoja, missd sitd kdsitellddn ja rakennetaan.” - HAASTATELTAVA #3

[HAVAINTO: Toimivan organisaation esikunta sai uudelleenorganisoitua esikuntapééllikon

luvalla hénen alaistensa johtamana.]
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4.6. Yhteenveto komentajuudesta

Taulukko 3. Komentajuuteen kohdistuvat odotukset

Menestyksekkain komentajuuden

elementit

Osatekijit ja erityispiirteet

Vastuu

Paiatoksenteko

Taktinen ély

Komentajan tahto ja tavoiteltava

loppuasetelma

Tehtivien méirittely alaisille

Syvijohtaminen, ihmisten johtami-

nen ja asioiden johtaminen

Lainsdddanndllinen vastuu oman joukon toimista

Vastuu tehtévén tiyttdmisesti

Vastuu alaisten palkitsemisesta ja rankaisemisesta
kurinpidollisesti

Vastuu oman joukon kokemista tappioista
Péitoksenteolle varattavan ajan mairittiminen

Alaisten pédétoksenteolle varattavan ajan mairittiminen
Intuitiivisen paatoksenteon tasapainottaminen suhteessa
esikunnan tuottaman tiedon ja tilanneymmaérryksen valilla
Oman joukon toiminnan hahmottaminen ajallisessa
kontekstissa

Painotuksen valitseminen eri yleisten taktisten periaatteiden
vililla

Ylemmén johtoportaan komentajan tahdon ja tavoiteltavan
loppuasetelman tulkinta

Komentajan tahdon ja tavoiteltavan loppuasetelman
laatiminen tai vihintdén esikunnan laatiman luonnoksen
hyviaksyminen

Komentajan tahdon ja tavoiteltavan loppuasetelman
kommunikointi alaisille joukoille sekd
yhteistoimintaosapuolille

Alaisille kdskettavien tehtdvien laatiminen tai véhintdan
esikunnan laatimien késkyjen allekirjoittaminen
Tasapainon méérittdminen alaisten toiminnan
synkronoinnin ja alaisille annettavan itsesynkronoinnin
vapauden vililla

Aikaméireiden kiaskeminen esikunnalle ja alaisille
Alaisten motivointi, alaisiin luottaminen ja alaisten
luottamuksen ansaitseminen

Esikunnan toiminnan ohjaaminen johtamalla

esikuntapaallikkod
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S. ITSESYNKRONOITUVAN ORGANISAATION KOMENTAJUUS

”How can an army in peacetime select and prepare the leaders for the next
war?”

—  Professori Martin Blumenson*?

Taistelukentdlld on tilanteita, joissa tarvitaan keskitettyd johtamista toiminnan
priorisoimiseksi ja tavoitteiden asettamiseksi. Samanaikaisesti tavoiteltava operaatiotempo ja
ketteryys  edellyttdvdt hajautettua  johtamista. Uudet johtamisjirjestelmit  sekd
tilannetietoisuutta lisdévdt menetelmdt mahdollistavat aikaisempaa voimakkaamman
kontrollin ja valvonnan korostaen mahdollisesti entisestiin komentajakeskeisyytta.
Samanaikaisesti ndma sihkdmagneettisen spektrin johtamisjérjestelmét ovat entistd enemmén
elektronisen tiedustelun ja vaikuttamisen kohteena, jolloin johtajilla tulee olla kyky, lupa seka

resurssit toimia ilman yhteyksié ylempiin johtoportaaseen.**

Organisaation toiminnassa tulee hakea optimaalista kompromissia keskitetyn ja hajautetun
vililld. Térkein peruste on tehtdvin tdyttdminen ja tuloksen tuottaminen. Optimaalisen
kompromissin 1dytiminen vaatii kokeilua, palautetta ja sopeutumista.’”> Ongelmana voi olla
alaisten toimijoiden vastuullistaminen. Ilman ymmaérrystd kokonaisuudesta, saattavat
yksittdiset toimijat edistdd oman joukkonsa etua rapauttamalla samalla koko organisaation
tehtdvén toteuttamista. Tdma sooloilu voi késittdd niin uudelleenorganisoitumisen kuin myds
itse tehtdvien toteuttamisen. Tasapaino autonomian ja ohjauksen vililldi on haastavaa
saavuttaa.*®® Itsesynkronoituvassa organisaatiossa komentajuuden rooli on luoda edellytykset
itseohjautuvuudelle. Tétd emergoituvaa toimintaa tulee johtamisella ohjata haluttuun

suuntaan. Synkronoitumista ei ole tarkoituksenmukaista johtaa voimakkaan kontrolloivasti.*"’

Itseohjautuvien organisaatioiden ratkaisevana onnistumisen edellytyksend nahdddn yhteiset
tavoitteet, psykologinen turvallisuus seki selkei tieto siitd, kuka ratkaisee ristiriitatilanteet.*%8
Verkostojen solmukohdassa olevalla komentajan vaikutusvaltaan vaikuttaa useita tekijoita.

Komentajan verkoston muiden sotilaiden miérd vaikuttaa sithen. Tdman liséksi kyseisten

403 Morelock, 2015, x.

404 Freedman, 2022, 501; ks. my®ds Singer, 2009, 348-349; Vandergriff, 2019, 3; King, 2019, 255; Moyar, 2009,
219. Singer kuvaa sitd, miten aiemmin mainittujen strategisten alikersanttien rinnalle nousevat taktiset kenraalit,
jotka mikromanageroivat taktisen tason taistelutoimia, koska johtamisjérjestelmit mahdollistavat sen. Koska
komentajalla on rajattu maird aikaa kaytossd, voi yksittdiseen alaiseen kohdistuva mikromanagerointi antaa
toiminnanvapautta muille alaisille.

405 Brafiman & Beckstrom, 2006, 189.

406 Stanford, 2022, 159. Tulee ymmiirtii clear ownerships. Termilli tarkoitetaan selkedi# vastuullistamista.

407 Costanza, 2003, 37.

408 Savaspuro, 2019, 48. Niissi kaikissa voi todeta organisaation johtajan merkittévén roolin ja vaikutusvallan.



verkoston sotilaiden oma vaikutusvalta on sidoksissa komentajan vaikutusvaltaan. Liséksi

komentajan auktoriteettisuhde muihin toimijoihin on merkittévissi asemassa.*?”

Itsesynkronoituvan organisaation komentajan rooli voi olla linkkind toimiminen alaistensa
komentajien ja oman esikuntansa vilissd, molempia osapuolia ohjaten, pdédtoksien tekeminen
keskustelujen ja tiedonvaihdon perusteella poikkeaa jossain méérin heroistisesta padtdksente-
osta.*!” Toisaalta komentaja on edelleen asemaltaan omassa kastissaan toimien ikdin kuin
toiminnan leikkauspisteessd. Joka tapauksessa yksilon, yksittdisen komentajan, usko kykyyn
kontrolloida kaikkea on enemminkin haaveuni ja mahdottomuus.*'! Hanskan mukaan komen-

tajakeskeisen padtoksenteon aika ei ole ohi, vaan se tulee sdilymién myds tulevaisuudessa.*!?

”Meiddn organisaatiokulttuuri ei vdlttamdttd tule tdtd [itsesynkronaatiota] ja voi jopa olla,

ettd tammdinen kun valtavirrasta poikkeava ajattelutapa niin se voidaan myoskin [ndhdi]

vahdn vaarallisena”. - HAASTATELTAVA #5

”Esimerkiksi sitten reservien kdyton, jos ne ovat komentajan reservi niin ettd senkin se antaisi
niille alaisille niin onhan sekin mahdollista, mutta en mind tiedd sitten, ettd mikd, ettd tarvi-

taanko me sitten sitd komentajaa ylipddtddn siind?” - HAASTATELTAVA #3

“Meilld on tdilld hetkelld kuitenkin tietylld tavalla hyvin voimakas timmdinen komentajakes-

keinen johtamistyyli ja ajatusmaailma ja minun mielestd sen kulttuurin minun mielestd timd

[itsesynkronaatio] haastaa tietylld tavalla sen kulttuurin.” - HAASTATELTAVA #3

?Virheellinen johtopddtos olisi se, ettd komentaja ajattelisi, ettd tamdhdn on helpompaa olla
nyt tdssd itsesynkronoimisen aikakaudessa olla komentajana, kun ei tarvitse itse tehdd niin
paljon. Ajattelen pdinvastoin, sitd ajattelutyétd tiytyy tehdd huomattavasti enemmdn ja val-
mentamista etukdteen, jotta edes voidaan harkita, ettd uskalletaanko toimia itsesynkronoivasti

siind joukon komentajuudessa.” - HAASTATELTAVA #7

”Komentajuus ehkd korostuu tuossa [itsesynkronaatiossa] ... sen komentajan pitdid kyetd len-
nosta entistd joustavammin muuttamaan pelikentdn rajoja, mitkd hdn on kertaalleen mddrit-

tdanyt operaation alkaessa.” - HAASTATELTAVA #10

409 Jackson, 2019, 43.

410 King, 2019, 282, 419.

411 King, 2019, 438, 460.

412 Hanska, 2017, 256. Esikunnan rakenne voi muuttua enemmién.

96



97

Itsesynkronoitumisen ndhtiin olevan komentajakeskeisyyttd haastava kisite. Herédsi jopa
kysymys, mikd tarve on komentajalle, jos hin delegoi vastuunsa itsesynkronaation vaatimalla
tavalla. Toisaalta osa haastateltavista piti itsesynkronoituvan organisaation komentajuutta
erityisen vaativana komentajuuden muotona. Itsesynkronoituvan organisaation ohjaaminen
kohti tavoitetta ilman voimakasta kontrollia voidaan ndhdi asettavan erityisid vaatimuksia
taktiselle é&lylle ja kyvylle ndhdd tapahtumien tulevan kehityskulun. Lisdksi kyky
kommunikoida komentajan tahto ja kyky luottaa alaisiin ovat erityisen tédrkeitd, jotta

itsesynkronoituminen voidaan mahdollistaa tdysimaérdisesti.

Kontrollin monimutkaisuus kasvaa noustessa organisaatiotasolta toiselle, varsinkin jos
organisaation kompleksisuus kasvaa samalla. Komentajuuden monimutkaisuus ei kasva
samassa mittakaavassa. Kontrolli on enemmaén kvantitatiivista tiedettd kuin kvalitatiivista
taidetta. Tarkoituksenmukainen kontrolli ja valvonnan mekanismit vaativat riittdvin

realistisen tilanneymmarryksen aika-tila-voima ulottuvuuksista.*!?

Sodankéynti on muuttunut aiempaa kompleksisemmaksi ja samalla sodankdynnin keinot ovat
sekd sotilaallisia ja ei-sotilaallisia. Asevoimien rooli ja vastuut ovat kasvaneet, kun yha
useammat ilmidt on liitetty turvallistamisen kautta turvallisuuteen. Samanaikaisesti
linsimaiset asevoimat joutuvat toimimaan tehtdvissd, joita suorittavat myds muut
organisaatiot kuten kansainviliset avustusjdrjestot. Tamé vaatii yhteistyokykya erilaisten ja

asevoimista poikkeavien toimijoiden kanssa.*!*

Organisaatiorakenteen luominen ja muokkaaminen ovat organisatorista muotoilua. Sen
tarkoituksena on tarkoituksellisesti jdrjestdd ihmiset, muu materiaali ja prosessit muotoon,
joka toteuttaa organisaation tarkoitusta ja tehtivdd.*!> Organisaatioiden suunnittelu perustuu
olettamukseen, ettd organisaatiot ovat systeemejd. Ne koostuvat keskindisriippuvaisista
keskenddn vuorovaikutuksessa olevista osista. Systeemiajattelu on tarkoituksenmukaista
tarkastellessa organisaatioita.*'® Organisaatioiden uudistaminen on perustunut kilpailuedun
tavoitteluun yritysmaailmassa. Johtamisen hajauttaminen ja halutun loppuasetelman
korostaminen tehostavat toimintaa ja ulosmittaavat henkildston potentiaalia.*!” Myds

moderneissa verkostomaisissa yrityksessi on selkeésti nimetty toimitusjohtaja tai vastaava.*!8

413 Headquarters, the Department of the Army, 2019b, 3-1.

414 Galeotti, 2022, 39-43, 46-52. Galeotti uskoo puhtaan konventionaalisen sodankdiynnin katoavan hybridiso-
dankdynnin tielta.

415 Stanford, 2022, 10. Kirjassa kiytetéin termié organizational design.

416 Stanford, 2022, 29-30. Systeemiajattelulle on monta kilpailevaa méaritelmaa.

417 Laloux, 2014, 26. Ndmi yritysmaailman periaatteet muistuttavat sotilaallista tehtivitaktiikkaa.

418 T aloux, 2014, 92.



Teollisella aikakaudella yritykset ottivat organisoitumiseensa mallia asevoimista.
Informaatioaikakaudella asetelma on muuttumassa kéénteiseksi. Asevoimat tarkastelevat
yritysmaailmaa ja sielld tapahtuvaa organisaatioteoreettista kehitystd sekd kéytdnnon

johtamiseen liittyviid uudistautumista.*'’

On kuitenkin ymmaérrettdvd, ettd asevoimien toimintaympéristd sodan aikana on
poikkeuksellinen varsinkin vikivaltaisuuden vuoksi.**® Tisti huolimatta moni johtamisen
periaate on riippumaton toimintaympdristostd, ja siitd syystd myds yritysmaailmaa ja sen
innovaatioita  johtamisen suhteen tulee seurata asevoimissa.*’! Samanaikaisesti
Muutosvastarintaa aiheuttavat tekijdt, kuten perinteet ja olemassa olevat doktriinit

vaikeuttavat toimintatapojen aitoa uudistamista.***

Johtaminen voidaan nidhdd asemoituvan kolmiulotteiseen johtamisavaruuteen (C2 approach
space). Kolme tarkasteltavaa ulottuvuutta ovat péaiatoksentekovallan delegointi, informaation
jakaminen sekd toimijoiden vilinen interaktio. Tdssd johtamisavaruudessa tarkastellaan
erityisesti pédtoksenteon jakautumista toimijoiden vililld.*** Johtamisavaruuden reunalle
asemoituva, niin kutsuttu Edge-organisaatio tyontdd padtdoksenteon mahdollisimman ldhelle
kiytannon toimijoita. Tama ldhestymistapa delegoi merkittavasti paatoksentekovastuuta pois
komentajalta. Tdysin toimeenpantuna Edge-organisaatio on itsesynkronoituva, ollen siten
verkostomaisen sodankiynnin huipentuma.*** Informaatioaikakauden nihddin edellyttivin
hajautettua johtamista, sodankdynnin vallankumouksen konsepteissa alajohtoportaille
delegoidaan paitoksentekovalta ja informaatiota, alajohtoportaat voimaannutetaan ja niille

425

annetaan toiminnanvapautta. Samalla on ymmarrettivd, ettd ristiriitaisesti Edge-

organisaatio mahdollistaa voimakkaasti keskitetyn ja kontrolloidun johtajuuden.*?®

419 Berglund, 2002, 34, ks myds Hanska, 2017, 122-123; Zweibelson, 2023, 22. Maailmansotien veteraanit vei-
vét sotilaallisia konsepteja yritysmaailmaan sotien jéalkeen.

420 Singer, 2009, 188—189; ks. my&s Lyon, 2021, 332. ”No one is shooting at the Coca-Cola Company.” Afga-
nistanin presidentti Ashraf Ghani piti informaatioteknologiafirmojen organisoitumista mallina sille, miten Tali-
ban-liike voitaisiin kukistaa.

421 Alberts, Garstka & Stein, 1999, 26.

422 Hanska, 2017, 93, ks. myds Hamel & Zanini, 2020, 65; Tuck, 2023, 38; Zweibelson, 2023, 86. Hanska tar-
kastelee sodankdynnin vallankumouksia ja niithin sopeutumista. Hamel ja Zanini nékevét byrokratian olevan niin
tuttu konsepti ihmisille, ettd hajautetusti johdettu itsesynkronoituva organisaatio on monelle liian hankalaa késit-
tdd. Tuck toteaa, ettd doktriini voi muuttua muutosvastarinnan voimanlahteeksi.

423 Alberts & Hayes, 2006, 81-82.

424 Alberts & Hayes, 2003, 5-6. 176177, 216-221; ks myés STO, 2018, 3-3, G-1.

425 Sloan, 2002, 15. Sloan muistuttaa, etti organisaation tulee mukautua hyddyntdméin uusien teknologioiden
tarjoamia mahdollisuuksia.

426 Adamsky, 2023, 906.
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5.1.  Hallitun kaaoksen ohjaamista komentajan tahdolla

”Leaders of the wars of the past sixteen years certainly can underscore the
importance of leaders at all levels understanding the intent of the overall
commander and being able to translate big ideas at the top level into
tactical actions by what we often termed ‘strategic lieutenants and
sergeants’, so identified because tactical actions at their levels could often
have strategic consequences.”

— kenraali David Petracus*?’

Itsesynkronoituva sotilasorganisaatio tarvitsee ohjausta sen tehokkuuden lisddmiseksi, ja

timin ohjauksen tuottaa komentaja.**®

Itsesynkronoitumista ei tule sekoittaa tdysin
autonomiseen toimintaan. Itsesynkronoituminen voidaan madritelld kyvyksi johtaa
itseohjautuvuutta haluttuun suuntaan johtajan asettamissa toiminnan reunaehdoissa.
Komentajan tahto on johtamisen véline ja méérittdd suorasti tai epasuorasti nimé reunaehdot.
Kontrollointi ~ muodostuu  epdsuorasti  tilannetietoisuuden  kautta  muodostuvasta
tilanneymmarryksestd, joka ohjaa joukkoja kohti komentajan asettamaa tavoiteltavaa
loppuasetelmaa.*?’ Itsesynkronoituvaksi tarkoitettu organisaatio vaatii johtajuutta, jotta joukot

valmistautuvat tehtdviinsd ja erityisesti siitd syystd, ettd organisaation sisdinen

vuorovaikutusmalli ja -protokolla tulee valmistella etukiteen.*>

Yhdysvaltain asevoimien korkeimmassa johdossa on oltu kiinnostuneita anarkkisemman ja
kaoottisemman organisaation suomista mahdollisuuksista ja vahvuuksista sotilaallisessa
kontekstissa. Ori Brafmanin mukaan byrokratia ja “paperisota” latistavat innovaatiot ja
tehokkuuden ehdoilla rakennettu organisaatio kalkkiutuu liian jiykéksi. Tdmid vahvistaa
nykytilan ylldpitoa korostavaa organisaatiokulttuuria.**! Asevoimien kehittémiseen liittyy
aina organisaation rakenteeseen ja toimintatapamalleihin liittyvit tekijit.**> Gary Hamel
ndkee byrokraattisen organisaation hitaasti kehittyvdnd institutionaalisen inertian vuoksi.
Paitoksentekovallan keskittyminen muutamille johtajille on tillaisten organisaatioiden

erityispiirre. Konservatiivisuus ja inertia ovat Hamelin mielestd todisteita organisaation

427 Sun, 2018, 9. Kyseessi on siis lainaus Sun Tzun teoksen A7t of War uuden kisnnoksen esipuheesta.

428 Hanska, 2017, 229.

429 Costanza, 2003, 25. Alhaalta ylospédin emergoituvaa johtajuutta ohjataan ylh#iltd alaspdin suuntautuvalla
komentajuudella.

430 Alberts & Hayes, 2006, 90-91. Tdmi on tavallaan paradoksi, itsesynkronoituva organisaatio pitdd rakentaa
tietoisesti. Sen ei oleteta itseorganisoituvan taysin tyhjasta”, vaan se luodaan tarkoituksella.

431 Brafman & Pollack, 2013, 1-7. Mydhemmin asevoimien puolustushaaraneuvoston puheenjohtajana toiminut
kenraali Martin E. Dempsey oli kutsunut Brafmanin vierailulle luettuaan hénen aikaisemmin julkaistun kirjansa
The Starfish and the Spider.

432 Tuck, 2023, 116-117.
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kompetenssin puutteesta.**® Puolustusvoimien julkaisu Johtajan kisikirja 2022 korostaa
verkostoitumista, matalaa organisaatiota, toiminnan vapautta, organisaation uudistautumista ja
innovatiivista luovuutta “avoimissa toimintaymparistoissd”, jotka ovat ldhinnd rauhan ajan

taistelusta irti olevia tilanteita.***

”Kdytdnnossd katsoen komentajuus sellaisessa organisaatiossa, jossa johtaminen ei ole
komentajakeskeistd, niin on tdrkeintd, ettd on sisdistetty komentajan tahto ja sen komentajan
mddrittdmdn operaation pddmddrd, ettd mitd on purpose sille tekemiselle eli miksi se
tehdddn, niin sitd kautta se komentajuus tulee. Silloin sen komentajan, ei tarvitse olla itse
ohjailemassa eikd sddtimdssd toimintaa, vaan se on sisddnrakennettu siithen organisaation

niin silloin sitd se minun mielestd se komentajuus sielld on.” - HAASTATELTAVA #2

”Korostuu tietylld tavalla semmoinen valmentava ote ja ja tietylld tavalla no luottamus
alaisiin se varmasti ... ohjaa oikeaan suuntaan, mutta sitten annetaan sitd vastuuta entistd
enempi sinne niin kun niille pelaajille tai tdssd tapauksessa sitten alajohtoportaille.” -

HAASTATELTAVA #3

”Se komentajuus sitten on, niin silloin varmaan puhutaan timmdisestd ohjaamisesta kautta
valmentamisesta, kautta tdmdn tyyppisestd johtamisesta, mutta se ei ole niin [todellisuudessa]
. ohjaamista ja valmentamista ja ja pahimmassa tapauksessa vastuun vilttimistd, koska

kylli se komentajan tehtdvi on olla se keskio, joka ne pddtokset tekee.” -

HAASTATELTAVA #9

Itsesynkronoituvan organisaation komentajuuteen yhdistettiin haastatteluissa valmentaminen
ja luottamus. Toisaalta mainittiin myds ohjaaminen ja toisaalta pidattdytyminen ohjaamisesta.
Hyvin delegoiva johtamisote voidaan myds ndhdd komentajan paitdoksentekoon liittyvidna

vastuun vilttelynd. Komentajan roolia voisi kuvata mahdollistajana.

Avoimissa organisaatioissa niiden perustaja ottaa alussa johtajan aseman. Kun organisaatio
alkaa itseohjautumaan, luovuttaa perustaja piddtoksentekovallan pois. Verkostomainen
organisaatio alkaa itsesynkronoitumaan jakaen tehtdvid ja padtoksentekovaltaa orgaanisesti
tilanteenmukaisesti. Organisaation komentaja voi olla edelleen taustavaikuttajana ja

organisaation  toiminnan  merkityksellistdjand. Taméd kaikki vaatii  perustajalta

433 Hamel & Zanini, 2020, x, 5. Filosofian tohtori Gary Hamel on vieraileva professori ja johtamisen konsultti.
Filosofian tohtori Michele Zanini on toiminut vuosia johtamisen konsulttina.
434 pagesikunta, 2022, 21-23.
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karismaattisuutta ja kykyd viestid toiminnan syvintd merkitystd.*> Erityisen matalassa
organisaatiossa komentajan rooli voi olla tietynlainen primus inter pares, paras vertaistensa
joukossa, jonka auktoriteetti perustuu enemmén uskottavuuteen ja luottamukseen ja jonka

johtamistoiminta ei perustuisi formaaliin kiiskyvaltaan vaan asiantuntevaan ohjaamiseen.**

”Koska edelleenkin tarvitaan se tehtdvd jollakin tavalla. Annetaanko se loppuasetelmana,

pddmddrdnd, visiona tai missiona?” - HAASTATELTAVA #3

”Henkistd johtajuutta, tunnejohtajuutta, visioiden luominen, niin se ei saa jdddd sille tasolle
mydskddn, ettd jos se on pelkkdd tdllaisten vaaleanpunaisten pilvien kuvailemista, niin sitten

ei ole hyvd... vaan [komentajalla on] ihan selked taisteluoppi.” - HAASTATELTAVA #7

Alaisten ohjaaminen toteutuu antamalla toiminnalle tarkoitus ja siten pddmaidra. Maataistelun
kontekstissa sen tulee kuitenkin olla jotain konkreettista. Yhteinen sodankdynnin kuva tai
taistelutapa mahdollistaa sen, ettd koko organisaatio ymmartéd komentajan asettaman tahdon,

paddméirdn ja tavoiteltavan loppuasetelman. Néiden késitteiden sekoittuminen on mahdollista.

Siviiliyrityksessd toimitusjohtajan tulee kyetd monipuoliseen johtamiseen. Hanen tulee ohjata
organisaation tiedon kulkua sekd hidnen tulee ohjata organisaation uusien osien
muodostumista. Johtajan tulee jatkuvasti madaltaa siiloja eri erikoistumisalan toimijoiden
kesken sekd varmistaa, ettd koko organisaatio kommunikoi muun toimintaympériston kanssa.
Tarvittaessa hdnen on kyettdvd myds kontrolloivasti johtamaan organisaation osaa ja samalla

yksil6llisesti kohdattava yksittéisid toimijoita.*’

Organisaatioiden monimutkaistuminen vihentdd yksittdisen johtajan mahdollisuutta kontrol-
loida kokonaisuutta. On rakennettava johtajien verkostoja ja osallistutettava johtajia sekd on
purettava siiloja. Yleensé sotilaat ndkevét ovat organisaationsa siiloutuneena hierarkiana, joka

ei muistuta verkostoa.*’8

435 Brafiman & Beckstrom, 2006, 92-93, 99-100. Kirja jakaa perustajat mahdollistajiin (catalyst) ja esitaistelijoi-
hin (champion). Mahdollistajat ovat verkostoitujia ja organisoijia, esitaistelijat ovat inspiroivia idean myyjid.

436 Greenleaf, 2002, 75. Tdméi on jaetun johtajuuden ilmenemismuoto. On mahdollista viittdd, ettd McChrystal
delegoi omassa organisaatiossaan paitdsvaltaa niin paljon, etté hén oli organisaatiopuussa samalla tasolla nimel-
listen alaistensa kanssa.

437 Pstergaard, 2020, 182.

438 King, 2019, 9, 13.



Tutkimusten mukaan voimakkaan itseluottamuksen omaavat henkildt vaikuttavat omaavan
huomattavaa kompetenssia, joka voi kohottaa tillaisia yksiloitd komentajatehtiviin.**° Tillai-
nen hubriksen valtaan joutuminen voi tapahtua myos johtajalle, joka johtaa itseohjautuvaa
organisaatiota. Johtaja saattaa silloin ohjata organisaatiota enemmain, kuin mitd itsesynkronoi-

tuvassa organisaatiossa on tarkoituksenmukaista.**°

”Sen komentajan henkilokohtainen ominaisuus. Ja se kertoo siitd, ettd komentaja on epdvar-
ma tai ei luota niin ... silloin on mikromanagerointia, se tekee organisaatiosta ihan dlyttomdn

hitaan ja aloitekyvyttomdn ja huonon ja pilaa sen organisaation, tappaa aloitekyvyn.” -

HAASTATELTAVA #2

”Joo, kylld siis [mikromanagerointi] on mahdollista, jos joku ei ymmdrrd mitd silld omalla

asemallaan tai sanomisellaan voi saada lamauttavasti aikaiseksi.” - HAASTATELTAVA #8

Ohjaamisen vastakohdaksi voidaan mainita kontrolli. Kontrolli voi johtua kyvyttomyydesta
luottaa, epdvarmuuden sietokyvyn puutteesta. Toisaalta kontrolli ei ole negatiivinen asia, jos
se palvelee organisaation etua. Komentajalla tulee olla kyky antaa organisaation toimia ilman

toistuvaa voimakasta ohjaamista, jotta hdn kykenee sddtelemédéin johtamisen kontrollia.

5.2. Komentajuutta sodan kitkan ja sodan sumun epdvarmuudessa

”If the mind is to emerge unscathed from this relentless struggle with the
unforeseen, two qualities are indispensable: first, an intellect that, even in
the darkest hour, retains some glimmerings of the inner light which leads to
truth, and second, the courage to follow this wherever it may lead. The first
of these qualities is described by the French term, coup d’oeil; the second is
determination.”

— Carl von Clausewitz**!

Verkoston johtaminen vaatii komentajalta suurta sietokykyd toimia epédtdydellisen tiedon
varassa. Edes organisaation kokoonpanosta ei ole varmaa tietoa kaikissa tilanteissa. Selkeytté

kaipaavalle henkildlle verkoston johtajuus on haastavaa.**?

439 Hamel & Zanini, 2020, 141, 146. Professori Cameron Andersonin johdolla toteutettiin kuusi tutkimusta, jotka
tukevat tdtd johtopadtostd. Professori Dacher Keltnerin mukaan valta tekee yksildistd impulsiivisempia ja ris-
kialttiita.

440 Brafiman & Beckstrom, 2006, 114. Avoimissa organisaatioissa johtajan luopuminen paétoksentekovallasta on
olennainen osa organisaation kehittyvai toimintaa.

441 Clausewitz, 1832, 102.

442 Brafiman & Beckstrom, 2006, 127. Verkoston komentajalta vaaditaan episelvyyden toleranssia.
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Itseohjautuvuutta sekd toimeenpanovallan delegoimista voi rajoittaa epdonnistumisen pelko.
Témi voi jopa lamauttaa sotilasjohtajan pditoksentekokyvyn. Pettymyksen vélttdminen on
ihmisille luontaista ja sotilaskulttuurissa sitd edistdd sotahistorian kirjoitus, jossa
sotilasjohtajat usein jaetaan voittajiin ja hividjiin.*** Tutkimusten mukaan ep#onnistumisen
aiheuttama negatiivinen tunnereaktio on voimakkaampi, kuin mitd vastaavan onnistumisen
reaktio on. Tdmd voi vdhentdd aloitteellisuutta ja rohkeutta alkutilanteessa. Toisaalta
tappiotilanteessa tima loss aversion voi aiheuttaa riskialtista kaytostd, kun tappiollinen tilanne

444 Trakin sodassa vuonna 2003 1.

pyritddn  vékisin  kdantdmidn  voitoksi
merijalkavikidivisioonan komentaja kenraalimajuri Mattis vapautti alaisensa komentajan
tehtivistdin perusteena erotetun upseerin johtaman taisteluosaston liian hidas eteneminen

hydkkiysoperaatiossa.*’

On viitetty, ettd pettymyksen vilttely voimistuu, mitd korkeammassa asemassa johtaja on,
koska seuraamuksien mittakaava on suurempi, johtajan vastuu laajempi ja mahdollisuus
tukeutua esihenkilodn liittyviin selityksiin on pienempi.**® Organisaatio voi ilmoittaa
tavoittelevansa innovaatioita vaikka samaan aikaan palkitaan virheiden vilttelyd.**” Toisaalta
hierarkkisilla organisaatioilla on tapana suojella ylempii johtoa alempaa johtoa enemmén.**®
Komentajien siirtdmistd pois tehtdvistdin epdonnistumisten takia voidaan myds kritisoida
lilan hétikditynd toimenpiteend, joka védhentdd sotilasjohtajien halukkuutta pyrkiad
vaativampiin tehtéviin.**® Ep#onnistumisen pelko voi toisaalta olla myds motivoiva tekiji
sekd komentajille ettd esikunnan henkildstolle.**® Lind painottaa, ettd liikkesodankdynnin
vaatima tehtévédjohtaminen on ristiriidassa riskejd vilttelevin organisaatiokulttuurin kanssa.
Tehtdvataktiikka aiheuttaa virheitd, mutta se hyviksytddn koska seurauksena on myds nopea
paitoksentekosykli ja aloitteen tempaavat alaiset.*”' Johtaja voi kehittdd omaa

johtamistaitoaan, kuten aloitteellisuutta.*>>

443 McChrystal & Butrico, 2021, 21.

444 Kahneman, 2011, 283 — 286, 304-305, 351-352. Kahnemanin ja Tverskyn tutkimus prospect theory kisitteli
loss aversion -ilmidtd. He voittivat Nobelin palkinnon tutkimuksestaan.

445 Mattis, 2019, 97, 106-107; ks. myds Ricks, 2012, 405; King, 2019, 267. Tapahtuma sai runsaasti nikyvyytti
mediassa. Erotettu eversti Joe Dowdy ei kyennyt toteuttamaan komentajan tahtoa Mattisin tahtomalla tavalla.

448 Dixon, 1976, 222-223.

44T Ricks, 2012, 391. Yhdysvaltojen West Pointissa tehdyn tutkimuksen mukaan upseerit nékivit itsensi enem-
mén virkamiehind kuin upseerin profession edustajina byrokratian takia.

448 Ricks, 2012, 391, 422. Everstiluutnantti Paul Yingling sai huomiota, kun hin kirjoitti aseensa hukkaavan
sotamichen saavan pahemmat seuraamukset kuin sotansa hividva kenraali.

449 Vandergriff, 2019, 53. Tdmi toiminta oli yleisemp#i maailmansodissa kuin 2000—luvun konflikteissa.

480 King, 2019, 352.

41 Lind, 1985, 14.

452 Moyar, 2009, 259-260.
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“Mutta ehkd semmoinen valmentava ote ja pddtoksentekokyky ja kyky hallita epdvarmuutta

niin ovat semmoisia ominaisuuksia mitd tdmmoisessd korostaa.” - HAASTATELTAVA #3

”Oma komentaja on sitten niin kun epdvarma tai pddllikko on epdvarma ja kokematon, niin se
saattaa nakertaa sitd pohja pohjaa luottamukselta, siitd sen itseohjautumisen toimivuudelta
. samoin hallittu riskinottokyky on toinen, ettd ei ole liian pelokas ja uskaltaa ottaa just

oikean [riskin], se onni pitdd ansaita.”. - HAASTATELTAVA #7

”Pddtoksentekokyky tdytyy olla sellainen, ettd pystytddn tekemddn nopeasti ratkaisuja,
pystytddn tekemddn sellaisia taktisia ratkaisuja, jotka eivit vdilttdmadttd ole oppikirjan
mukaisia, on kyky soveltaa ja sitten on kyky sietdd myos niihin liittyvd epdvarmuutta ... jos
komentaja on sellainen, ettd se pelkdd kaiken epdonnistumista, niin voiko sitten sanoa, ettd se
on vddrdssd hommassa ... eihdn itsesynkronoituminen onnistu, jos on esimies [komentaja]

Jjoka pelkdd epdonnistumista. Se silloin yrittid tehdd kaiken itse.” - HAASTATELTAVA #8

?Tdytyy olla epdvarmuuden sietoa ja soveltamiskykyd ja siihen liittyvid pddtoksentekokykyd.”
- HAASTATELTAVA #8

Van Creveldin mukaan johtamisen tarkoituksena on ollut vdhentdd epdvarmuutta taisteluken-
tilld. Haastateltavien mukaan komentajalta vaaditaan kykya sietdd epdvarmuutta. Timi mah-
dollistaa paitoksentekokyvyn epéatiydellisessd informaatioympdristossd, eli sodan sumussa.
Kyky sietdd epdvarmuutta luo myos edellytykset delegoida pddtdksentekovaltaa alaisille.
Varmuuden kasvattaminen voi ilmetd jatkuvana kontrollina ja jopa alaisen alaisen mikro-

managerointina.

Komentajakeskeisyyttd perustellaan usein péddtoksenteon nopeudella, mutta toisaalta
komentajan ollessa kykenemdton tekemédn pddtostd syystd tai toisesta, saattaa koko
organisaation toiminta pysdhtyé tavalla, joka uhkaa tehtdvin tdyttamistd. Paédttdméttomyyden
havaitseminen on monesti vaikeampaa kuin pdittdvdisyyden ja tdstd syystd paattdviiset

komentajat jadvit helpommin tarkkailijoiden muistiin.

Pahimmillaan komentajakeskeisyyden tuottama paine komentajalle aiheuttaa sen, ettd
komentaja joutuu esikunnan haamukirjoittaman komentajan tahdon sekd esikunnan

yksinkertaistaman ja tiivistimén tilanneymmaérryksen varaan. Télloin komentajan intuitio ei
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toimi tdysiméérdisesti. Tdmé toimintatapakulttuuri voi replikoitua alajohtoportaissa huonon

esimerkin voimalla.*>

Kaikilla tasoilla yksi komentajuuden tdrkeimmistd johtamisen ilmentymistd tulee jatkossa
olemaan oikeanlaisen johtamisotteen valitseminen kussakin tilanteessa. Tekniikan tohtori
Helena Ahman ja filosofian tohtori Harri Gustafsberg huomauttavat, etti tirked osa johtajan
tilannetajua on kyky valita oikea johtamisteoria johtamistoiminnan viitekehykseksi oikeaan
aikaan.*** Johtamisteoriat painottavat johtajaa tai alaisia sekd konteksia. Jialkimmdiiseen
koulukuntaan kuuluva Situational Leadership Theory nikee, ettd sopivan johtamistyylin

valintaan vaikuttavat tehtivikohtaiset muuttujat ja sosiaaliset muuttujat.*>>

“Mitd se vaihe aiheuttaa ja mitd se tajuaa ja miten se ilmenee komentajan toiminnassa niin
komentaja tajuaa, ettd mihin asioihin hdnen kannattaa ottaa hyvin vahvasti kantaa, ohjata ja
kdsked ja missd asioissa kannattaa olla ldsnd ja mitkd asiat pystyy delegoimaan ja mitkd kan-
nattaa delegoida ja jdttid esikunnan valmisteltavaksi ja ymmdrtdd se, ettd mitd asioita milld
toimivallalla esikunta pystyy jdrkevdsti valmistelemaan ja milld toimivallalla ja ohjauksella

oikeastaan sotkee sen valmistelutyon eikd se johda mihinkddn.” - HAASTATELTAVA #2

?Tdmmoisessd organisaatiossa, kun Puolustusvoimat ..., ettd timd ei kuitenkaan ole sitten
mddritelmdllisesti jdrjestelmd, jossa voidaan tdysin vapaasti antaa kaikkien "kukkien kukkia"
vaan ... ne rajoitteet, lait, asetukset, normit ja muut niin ne ovat tosiasiallinen fakta, joiden

puitteissa meiddn on asioita tehtivd rauhan aikana ja tietysti jossain mddrin sodan aikana-

kin.” - HAASTATELTAVA #10

Komentajan tulee valita alaisille annettavan toiminnanvapauden laajuus tilanteenmukaisesti.
Puolustusvoimat valtiollisena organisaationa lakeineen ja normeineen asettaa komentajuudelle
kehyksen, jonka sisdlld komentajalla itsellddn on vain rajoitettu toiminnanvapaus. Todenni-
koisesti sodanaikana komentajan toiminnanvapaus kasvaa, mutta hin ei voi paeta aiemmin
esitettyjd vastuitaan. Komentajalta vaaditaan dlykkyyttd, harkitsevaisuutta ja pidattavaisyyttd,

jotta hin kykenee 16ytimédéin sopivan kontrollin asteen.

453 Greenleaf, 2002, 77-78.
454 Ahman & Gustafsberg, 2020, 19.
455 Qadler-Smith, 2019, 111.
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5.3.  Puolustusvoimien organisaatiokulttuuri ja itsesynkronaatio

”We should allow leaders at every level to execute their judgment and
discretion in solving problems, freeing up the most senior leaders to focus
on making the decisions that only they can make.”

—  kenraali Martin E. Dempsey**°

Organisaation koherenttia toimintaa rakentaa ja ylldpitdd organisaation narratiivi. Tdma
kertoo tarinaa siitd, mitd organisaatio tekee ja miksi. Narratiivi toimii perustana organisaation
normeille ja ohjeille.*’” Organisaatiokulttuuri on miéritelty ajan kuluessa organisaatioon
kehittyviksi sosiaaliseksi verkostoksi. Se voi luoda yhteishenked joukolle, mutta samalla
myds aiheuttaa muutosvastarintaa®®® Jos organisaation olemassaolo ei ole uhattuna, ei sen
johtajilla ole vélttdméttd riittdvdd kannustinta sopeutua muuttuvaan tilanteeseen ja uudistaa
organisaation toimintaa. Jos organisaatio ei selkeésti epdonnistu, on helpoin valinta sdilyttda
nykytila. Nykypdivédnd tarvitaan kuitenkin tasapainoa uudistavan ja sdilyttdvédn ajattelutavan

vililld, varsinkin johtajien osalta.*>

Upseerius asevoimissa on varsin suljettu professio, johon ei tule juurikaan muutospainetta
ulkopuolelta. Tdméd voi védhentdd innovaation maddrdd. Perinteisesti kdyténteistd voi olla
vaikeaa luopua.*®® On tarkoituksenmukaisempaa pyrkii muodostamaan asevoimiin sellainen
organisaatiokulttuuri, joka on innovatiivinen ja joustava. Télloin kyetdén reagoimaan riittdvin

nopeasti mahdolliseen yllittiviin sodankdynnin vallankumoukseen.*¢!

Hierarkkinen organisaatio perustuu usein sotahistoriaan ja sotilaskulttuuriin. Alaisten paatok-
sentekovastuun lisddiminen vaatii toiminnan kulttuurin muuttamista. Tatdkin vaikeampaa voi
olla samalla tasolla toimivien toimijoiden vuorovaikutussiilojen purkaminen horisontaalisen
kommunikaation avulla. Toimintaympériston kompleksisuuden ja monimutkaisten vuorovai-
kutussuhteiden sekd keskindisriippuvuuksien takia organisaation toiminta ei pidé olla siilou-
tunutta. TF714-organisaation transformaatiolle Irakissa ei ollut esimerkkid ldnsimaisten ase-
voimien joukosta, organisaatio otti mallia vastustajastaan. Al-Qaida priorisoi sopeutumisky-

vyn tehokkuuden edelle hajautetulla toiminnallaan Irakissa. Keskitetyn johtamisen organisaa-

496 Dempsey, 2020, 127-128. Kenraali Dempsey, Yhdysvaltain asevoimien puolustushaaraneuvoston 18. pu-
heenjohtaja, lainaa toimitusjohtaja Jack Welchia: ”Only make the decisions that only you can make”.

457 McChrystal & Butrico, 2021, 57.

4%8 pigesikunta, 2022, 19.

499 McFate, 2019, xiii—xiv. Kenraali McChrystal tuo témin nikemyksen esille kirjan esipuheessa.

460 Zweibelson, 2023, 53. Asevoimilla on omalla alallaan monopoliasema.

461 Tyck, 2023, 232-234.
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tiossa kommunikaatiosiilot ovat kuin vastuualueen rajoja maantieteellisesti, vihollinen pyrkii

hyddyntiméin niistd aiheutuvia heikkouksia ja haavoittuvuuksia.*¢?

Komentajan rooli on muuttumassa suunnittelijasta suunnanniyttdjiin. Komentajan tulee
luoda edellytykset toivotunlaisen itsesynkronoituvan toiminnan emergoitumiseksi. On
annettava suuntaviivat samalla vilttien liiallista kontrollia.***Organisaation toiminnan ja
organisaation rakenteen uudistaminen vaativat johtajalta muutosjohtamisen taitoa.*®*
Rauhanajan byrokraattisia piirteitd siséltdvd toimintatapa ei tdysin valmenna joukkoja
tehtivitaktiikan toteuttamiseen taistelukentdlld. Tehtdvitaktiikka saatetaan tietdd ja ymmartda
konseptina, mutta sitd ei vélttdméittd noudateta arkielimdssd. Riskien ja epdonnistumisten
vélttdminen on yksi syy tehtdvétaktiikan sivuuttamiseen. Tehtdvataktiikkaa tulisi kouluttaa
kaikille joukoilla. Sen pitdisi myos ldpileikata kaikki organisaatiotasot.*®> Nagl ja Crombe
korostavat, ettd tehtdvitaktilkan tulee olla 14snd jokapdividisessd toiminnassa niin
varuskunnissa kuin myos sotaharjoituksissa. He epdilevit, ettd tehtédvéjohtaminen ei onnistu
taistelutilanteessa, jos normaaliolojen johtamistoiminta siséltdd mikromanagerointia. Kenraali
Mark Milley on esittinyt tehtdvdjohtamiseen otettavaksi kdyttdon vaihtoehtojohtamiseen
liittyvd mahdollisuus muuttaa sotilasjohtajan saamaa tehtdvad. Milley kutsuu tdtd toimintaa
“kurinalaiseksi niskuroinniksi”#%®. Komentajalla tulee siis olla lupa muuttaa saamaansa
tehtdvid, jos se palvelee ylemmin johtoportaan komentajan tahtoa. Toisaalta komentajan
tulee hyvéksyd se, ettd hdnen alaisensa voivat toimia samalla tavalla. Liikesodankdynnin
toteuttaminen tehtévataktiikan keinoin vaatii kompetenssin palkitsemista

sotilasorganisaatiossa.*®”

”Meilld kuitenkin on ajatus tehtdvditaktiikasta siis olemassa niin, ettd lihtokohtaisestihan me
ei olla alaiselle taikka alaisen alaiselle kiskemdssd sitd, ettd kuinka joku asia pitdd tehdd ...

kylld minusta palkitaan tai mind tiedd siis en mind tuossa sanotaanko, ettd palkitaan, mutta

tuota kylldhdn semmoiseen [tehtdvdjohtamiseen] kannustetaan.” - HAASTATELTAVA #1

462 McChrystal, 2015, 83—84; ks. myds Dixon, 1976, 215. Kirjan esimerkkien perusteella taistelutekniselli tasol-
la siiloutuminen ei ole erityinen ongelma, koska suoritettavat tehtévét ovat yksinkertaisempia. Dixonin mukaan
horisontaalinen siiloutuminen tuottaa enemmaén virheité, hidastaa pééatoksentekoa sekd tuottaa vihemman tyyty-
véisyyttd toimijoille.

463 Shamir, 2011, 19.

464 (stergaard, 2020, 18. Muutosjohtaminen ja havaittu muutos kannustavat muutosjohtamiseen myds organisaa-
tion alemmilla tasoilla.

465 Shamir, 2011, 172-173. Organisaatio saattaa mieltii itsensé tehtivitaktiikan edustajaksi, mutta kiytinndssi
toimeenpano voi olla hyvinkin vaillinaista.

466 Crombe & Nagl, 2023, 22-23. Milleyn kiyttdméi termi on disciplined disobedience.

467 Lind, 1985, 49, ks. myds Moyar, 2009, 270.
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”Meiddn tdssd operatiivisessa ajattelussa [on] semmoinen sisddnrakennettu toimintalogiikka,
jota ei tavallaan edes kyseenalaisteta. Vaan se sisdltyy sinne tehtdvditaktiikan alle olevana
kokonaisuutena ... suomalaisessa jdrjestelmdssd, joka tasolta meiltd [6ytyy johtaja ja
jokaiselle on maddritelty se hiekkalaatikon osa, missd sind toimit ja sen pohjalta
tehtdvdtaktiikan mukaisesti, niin annettu tehtdvd ja vastuu sen toimeenpanosta ja se vastuukin

myos jakautuu sen mukaan alaspdin.” - HAASTATELTAVA #9

”Se on just sitd tehtdvdtaktiikkaa, ettd annetaan se mahdollisuus niin alas kuin mahdollista.
Ja myéskin ettd tyokalut ovat kaikilla. Eli on itsendisesti organisaatio, sen organisoinnissa on

otettu huomioon se itsendinen kyky mahdollisimman alas.” - HAASTATELTAVA #4

“Jokaisella joukolla ja sen sisdltdmilld osajoukkoilla tdytyy olla nimetty johtaja, nimetty
vastuullinen, mutta mitd enemmdn hdnelle pystytddin antamaan vapauksia, niin sitd parempi.
Mitd hdn tarvitsee, niin hdn tarvitsee reunaehdot, jotka tulee erilaisista vaikkapa doktriineista
tai toimintaperiaatteista. Hdn tarvitsee resurssit ja hdn tarvitsee suunnan eli vastauksen SW
[who, what, when, where and why] ja sen jdilkeen hdnelle pitdd antaa ja hdnen kdyttéonsd

osoitetuille resursseille, josta keskeisin on henkilosto, niin pitdd antaa oma vapaus toteuttaa

itseddn.” - HAASTATELTAVA #5

Kéaytannossd  kaikki  haastateltavat  pitivdt tehtdvitaktiikkaa olennaisena  osana
Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria. Tehtévétaktiikkkaan kuuluu myos rajoitteita, jotka
ovat vilttdmattomid. Tehtdvitaktiikka ymmdirretddn siten, ettd alaiselle annetaan

toiminnanvapautta sen suhteen, miten alainen tayttaa sille kdsketty tehtdavan.

”Mission on yhteensd task plus purpose niin se purpose eli miksi, niin se on sellainen, jolla
sanoitetaan sitd myos, ettd miksi jotain pitid saada aikaan, jotta se alempi kdskynsaaja
ymmdrtdd mitd pitdd saada aikaan niin se mahdollistaa nimenomaan sen autonomian ja tai

sen tehtdvdn toimeenpanon edellyttivin autonomian.” - HAASTATELTAVA #6

”Se ei ehkd kuulu siihen suomalaiseen kdskykulttuuriin se miksi, meilld annetaan vaan

lakonisesti se tehtivd.” - HAASTATELTAVA #6

”Meiddn tehtdvdtaktiikka on kéyhd ja se ei suosi itsesynkronoitumista, me kdsketddn torjuu,
pitdd, estdd pddsy, mutta meiltd puuttuu tdysin mission command tyyppinen kdskeminen, eli

meiltd puuttuu aina se purpose sieltd lopusta.” - HAASTATELTAVA #2
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”Tehtdvdtaktiikan toteuttaminen ldhtee siitd, ettd meiddn ohjesddntoperhe ensin uudistetaan
Jja tehtdvitaktiikka mddritetddn meilld oikein ja nyt se ei ole mddritetty tai meiddn tehtdvdit,

meiddn kenttdohjesddnto ei tue tehtdvdtaktiikan toteuttamista.” - HAASTATELTAVA #2

[HAVAINTO: Toimivan organisaation esikunnan seinilld tai ilmoitustauluilla ei ndkynyt
Ylemmén johtoportaan komentajan tahtoa eikd tavoiteltavaa loppuasetelmaa. Toimivalle
organisaatiolle kéasketty tehtdvd ndkyi useassa paikassa. Sama havainto toistui useassa

kokouksessa seki esittelytilaisuudessa usealla organisaatiotasolla. ]

Suomalainen tehtavataktiikka korostaa tehtdvin merkitystd ainakin kdytdnnossd. Tehtdviédn ei
yleensd kirjoiteta sitd, miten joukon tehtdvin tdyttdminen palvelee ylempdd johtoporrasta,
miksi joukko suorittaa tehtdvin. Komentajan tahto tai tavoiteltava loppuasetelma voi myos
vastata sithen, ettd miksi joukolle kdsketddn tietynlainen tehtdvd. Tehtdvdn korostaminen
johtamisessa voi védhentdd alaisten itseohjautuvuutta ja aloitteellisuutta sekd siten
itsesynkronoitumista. Yleensd tehtdvéd sisdltdd kontrollin keinoja, kuten aikamiireet ja
yhteensovittamisosapuolet. Tehtévien perusteleminen ja komentajan tahdon seké tavoiteltavan
loppuasetelman korostaminen voisivat olla keinoja lisdtd alaisten rohkeutta paédtoksentekoon.
Oli huomionarvoista, kuinka vihdn komentajan tahtoa tuotiin esille sotaharjoituksessa, niin
keskusteluissa kuin myds visuaalisesti toimitiloissa ja esittelytilaisuuksissa. Tavoiteltava
loppuasetelma toisaalta otettiin huomioon esikunnan suunnittelussa. Sen tulkitseminen

aiheutti usein debattia.

Hayekin ja McMasterin mukaan keskitetyn tiedon arvoa on yliarvostettu 2000—luvulla ja
kentdlld oleva tilannetieto on tarkoituksenmukaisinta menestyksen saavuttamiseksi. Tiedon
madrin lisdénnyttyd ja tiedon kulun nopeuduttua yritykset ovat madaltaneet organisaatioitaan
ja paitoksenteon vastuuta on delegoitu alempien tasojen esihenkildille.**® McMaster on
menestynyt ja palkittu upseeri, joka on tehtdvdjohtamisen esipuhuja. Tehtdvédjohtaminen
mahdollistaa nopean adaptoitumisen ja realistista tilannetietoa ei saa ylemmissd esikunnissa
tietokoneen niyton vilitykselld.**® Rauhan ajan toiminnassa on arvioitu, etté etitydskentely ja

toimijoiden  vilinen fyysinen etdisyys hidastaa luottamuksen —muodostumista.*”

468 Harford, 2011, 74-77. Friedrich August von Hayek voitti taloustieteiden Nobelin palkinnon vuonna 1974.

469 Harford, 2011, 78—79. McMaster on molemmissa Persianlahden sodissa palkittu upseeri, joka on esimerkiksi
lisdksi valittu TIME-lehden maailman 100 vaikutusvaltaisimman ihmisen joukkoon.

470 Ahman & Gustafsberg, 2020, 126. Etiisyyden merkitys luottamuksen muodostumiseen saattaa olla voimak-
kaasti riippuvainen organisaatiosta ja sen toimintaymparistosta.
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Kollaboraatiotydkalujen kdyttd on toimintatavan katalysaattori.’”! On mainittu, ettd

komentajan tirkein tehtivi on olla lisnd organisaation toiminnassa.*’>

”Se liittyy tdhdn tihdn komentaja-esikunta asetelmaan. Se ilmenee meilld rauhan aikana,
useilla johtamisen tasoilla meiddn komentajien toimitilat sijaitsevat esikunnassa tai
esikunnan yhteydessd ja komentajat viettdvdt sielld toimitiloissaan aikaa ja jos ajatellaan,
ettd komentajan tdrkein tehtivi on tukea alaisiaan, niin esikunnassa toimiessaan hdn on
tekemisissd yhden suoranaisen alaisen esikuntapddllikon tai vastaavan kanssa, jolloin
helposti ne varsinaiset tulosyksikét jddvdt tarpeettoman vihdlle huomiolle ja kun asetelma on
tamd, niin helposti ajaudutaan sellaiseen tilanteeseen, jossa komentaja esikunnassa ollessaan
sortuu esikuntapddllikon tehtdvien hoitamiseen ja myoskin opettaa esikunnan siihen, ettd
komentajan linjaukset ja vastaavat ovat koko ajan saatavilla ja toisin pdin kddntdd niin timd

nimenomaan johtaa siihen kontrolloivuuteen.” - HAASTATELTAVA #5

Komentajan fyysiselld sijainnilla on merkitystd. Hénen ndkyvd komentajuutensa alaisten
keskuudessa luo lihtokohtaisesti luottamusta komentajaan. Toisaalta ldsndolo voidaan kokea
my0s valvomisena ja kontrolloivana johtamisena. Komentajan ldsnéolo voi latistaa alaisten
aloitteellisuutta. Jos komentajalta odotetaan yleisesti padtoksentekoa, niin timi on looginen
seuraus. On huomattava, ettd jos komentaja mikromanageroi esikuntaansa, niin hénellé ei ole
vélttdméttd aikaa kontrolloida muita suoranaisia alaisiaan. Kollaboraatiotydkalut
mahdollistavat  verkostomaisemman toiminnan organisaatiossa normaalioloissa ja

poikkeusoloissa. Niitdkin voidaan kédyttad valvonnan tukena.

Kaaosta voidaan pitdd organisaation (tdssd asiayhteydessd asioiden jérjestyksen)
vastakohtana. Kaaoksella on negatiiviset mielleyhtymét niin johtamisen, organisaatioiden
kuin yhteiskuntien viitekehyksessd. Kaaos on kuitenkin mahdollista hyddyntda. Hallittu kaaos
mahdollistaa suuremmasta varianssista nousevat poikkeukselliset toimijat ajatuksineen ja
ideoineen.*”® Hallittu kaaos vaatii sen, etti organisaatiossa luodaan kaaokselle tiiviitd ja
jollain tavalla eristettyjd osastoja. Brafmanin mukaan hallitun kaaoksen hyddyntdmiseksi
paitoksenteossa, organisaatiossa tulee olla strukturoimatonta tyhjai tilaa (white space), jossa
on mahdollista soveltaa, temmata aloite sekd haastaa ennakko-oletukset. Toiseksi tyhjdi tilaa
hyddyntdmidén tarvitaan innovatiivisia ajattelijoita. Kolmanneksi organisaatiolla tulee olla

systeemi, jolla wuudet ideat levidvdt hierarkiassa. Hierarkkisten ja optimoitujen

471 (stergaard, 2020, 244-246. Yhteysupseerien ja kaikille avoimien kokousten rooli ovat merkittivi.
472 Keegan, 1987, 329. On mahdollista, etti Keegan on sittemmin muuttanut nikemystién.
473 Brafinan & Pollack, 2013, 20-21, 26-30.
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organisaatioiden tehostettu tiedonkulku ja selkeédt toimijasuhteet siilouttavat tietoa sekid
vaikeuttavat niin kutsutun hiljaisen tiedon kulkua. Strukturoimaton osallistuttaminen
mahdollistaa uudet nikokulmat vanhoihin toimintatapoihin. Hallittu kaaos voi vaatia sitd, etti
tavoiteltavaa loppuasetelmaa ei aseteta tai sitd ei médritetd tarkasti. Tarvittaessa uusia
ndkdkulmia voidaan tuottaa strukturoidusti red team -menetelmilld tai strukturoimattomasti

vapaamuotoisilla keskustelutilaisuuksilla.*”

Tyhjé tila antaa uusille ideoille tilaa emergoitua. Adaptoituminen vaatii lisdksi valintaa, eli
tietoista ohjausta. Téstékin syystd kaaoksen tulee olla kontrolloitua.*”> McChrystalin mukaan
toimijoiden lisddminen organisaatiossa ei suoraan lisdd uusia ideoita. Tarkedmpdd on
integroida toimijoiden tietotaitoa. Verkosto kykenee ratkaisemaan paremmin suuria
kompleksisia ongelmia.*’® Myos luovat epdonnistumiset voidaan ndhdid hyviksyttivini

ilmidnd, jos se fasilitoivat oma-aloitteisuutta ja johtajuuden emergoitumista.*”’

“Ehkd tdmmoinen liikaa odottaminen ja uskominen niihin semmoisen ylisuunnittelun ... eli
tietyn verran kannattaa kdyttid aikaa siihen pddtoksenteon perusteiden hommaamiseen,

mutta minun mielestd ei yhtddn liikaa, ylisuunnitella sitd.” - HAASTATELTAVA #3

?Yksilo kykenee itseohjautuvuuteen ja jos se kykenee itseohjautuvuuteen, niin organisaatiossa
riittavisti sellaisia ihmisid ollessa, niissd organisaatio kykenee siind ja silloin puhuttiin

itsesynkronoitumisesta, ettd.” - HAASTATELTAVA #8

”Eli olla aktiivinen mahdollisimman paljon.” - HAASTATELTAVA #4

”Sinulla [komentajalla] on kyky kuunnella ja sind osaat olla rauhallinen, mutta sind osaat

myds olla innovoiva.” - HAASTATELTAVA #8

“Mydskin, ettd me ei rakenneta sitd uskallusta siitd, ettd me voidaan ylittid se raja, mutta
sitten kun aina kun tulee tilanne, jossa se raja pitdd ylittdd, niin silloin haetaan komentajalta

taas nyokkdys, ettd antaa palaa eli silld me tavallaan saataisiin myoskin timd rauhanajan

474 Brafman & Pollack, 2013, 3344, 51-58, 80-83. Brafman osallistui Yhdysvaltain asevoimien maavoimien
yleisesiupseerikurssille jarjestetyn strukturoimattoman ideoinnin opintojakson luomiseen.

475 Harford, 2011, 140. Tarkoituksenmukaisten ideoiden valinta on jatkuva prosessi kompleksisessa maailmassa.

476 McChrystal, 2015, 105; ks. myds Sadler-Smith, 2019, 90. Tillaista ryhmi-ilyd voidaan kuvata termillé joint
cognition. Kun ihmisten muodostamaa verkostoa tarkastellaan tietojédrjestelmien kautta, kdytetdén termié joint
cognitive systems. Sadler-Smithin mukaan nékdkulma on organisaatioteoriassa sociotechnical system theory.

477 Zweibelson, 2023, 14.
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organisaatio ... me saataisiin tdmd rauhanajan organisaatio toimimaan aktiivisemmin. Me

saataisiin ideoita ja parannusehdotuksia, jotka jédvdt katveeseen.” - HAASTATELTAVA #4

Innovatiivisuus nousee esille siten, ettd on mahdollista arvioida sen olevan yhteydessé
aloitteellisuuden ja aloitteen tempaamisen kanssa. Uusille ideoille tulee pyrkié luomaan tilaa
organisaatiossa. Tdmd vaatii sen, ettd kaikkea ei suunnitella valmiiksi. Tdstd johtuen

komentajan epdvarmuuden sieto seké luottamus alaisiin korostuvat.

Organisaation henkiloston diversiteetti on tarked katalysaattori innovatiivisten ajattelijoiden
esille nousemiselle. Suhteellisen homogeenisen henkildston omaava organisaatiokin voi
fasilitoida nikemysten diversiteettii joukoissaan.*’® Diversiteetti vihentdd ryhmiajattelun
riskid pédatoksenteossa. Diversiteetti on operationalisoitava, eli monimuotoiset #dénet on
saatava esilld paatoksenteossa. Télloin diversiteetti voidaan ymmirtdd ominaisuuden sijaan
toimintatapana.*”® Serenpiditeetti eli sattumamahdollisuus (kyky tehdd sattuman ohjaamia
odottamattomia 10ytyjd) tarvitsee toimintaymparistossidén vapaata tiedonkulkua ja yllattavia
yhteyksid heterogeenisten toimijoiden vililld. Organisaatiokulttuurin merkitys on huomattava

serenpiditeetin mahdollistamisessa.**

Kaoottisessa avoimessa organisaatiossa hyvit toiminta-ajatukset vetdvit muita toimijoita
puoleensa.  Verkostomainen rakenne mahdollistaa innovaattoreiden  ajattelijoiden
tdysimddrdisen hyddyntimisen. Tdmén toteuttaminen vaatii kaaoksen hyviksymistd.*s!
Organisaation joustavuus johtajien vaihtamisessa mahdollistavat parhaiden johtajien nopean
palkitsemisen ja nostamisen vastuullisiin rooleihin nostaen koko organisaation
suoritustasoa.*®® Toisaalta liian nopea vaihtuvuus ja epionnistumisista rankaiseminen voi
my0s poistaa organisaatiosta liikaa johtamiskompetenssia ja -kokemusta tavalla, joka

heikentid suorituskykyé hetkellisesti.*®?

Verkostomaisessa organisaatiossa johtaminen ei henkildidy komentajaan vaan se on niin
kutsuttu joukkuelaji. Nopeasti muuttuvassa toimintaympdristossd komentajalla ei ole aikaa
eikd riittdvad tietotaitoa eikd tilanneymmarrystd kaikkien vilttdmdttomien toimien

kdskemiseen. Suuremman  pddtdksentekijoiden poolin  hyddyntdminen  hyddyntdd

478 Brafman & Pollack, 2013, 125-126, 140—149.

479 McChrystal & Butrico, 2021, 107-108, 117-118.

480 Brafman & Pollack, 2013, 164—171, 189-192. Vapaata tiedonkulkua voidaan edisti epdvirallisia keskustelu-
foorumeita hyodyntamalld. Metaversumiin liittyvit sovellutukset voivat osoittautua tarkoituksenmukaisiksi.

481 Brafiman & Beckstrom, 2006, 203. Jérjestyksen ja rakenteen pakottaminen lamauttaa innovaation.

482 Ricks, 2012, 39.

483 Ricks, 2012, 109.
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diversiteettid ja mahdollistaa yrityksen ja erehdyksen kautta optimaalisempia ratkaisuja.
Komentajan asettama suunta on edelleen vélttiméiton. Muutosjohtamisen merkitys on
olennainen ja kaikkien toimijoiden tulee ymmartdd oma toimeenpanovastuunsa ja -oikeutensa
suhteutettuna formaaliin kdskyvalta-asemaan. Organisaatiokulttuurin tulee tukea ajatusmallia,
jossa korkeimmalla organisaatiossa sijaitseva komentaja luovuttaa vaikutusvaltaansa ja
samalla alemman tason johtajilla on todellinen mahdollisuus tehdéd paétoksia, joilla on aidosti

vaikutusta koko organisaation toimintaan.*3

Varsinkin autoritdérisille persoonille kontrollin tarve on suuri. He eivit myoskddn pidd
epavarmuudesta.  Téllaisille  johtajille  tehtdvdjohtaminen ja  itsesynkronoitumisen

mahdollistaminen ovat epimiellyttéivii konsepteja.*®>

“Ei tue, ettd kylld meilld minun mielestd ne mitd viimeiset koulut on kdynyt ja katsonut, niin
meilld on hyvin komentajakeskeistd ja se jopa ndkyy tddlld joukko-osastossa tamd, ettd syystd
tai toisesta niin semmoisia minun mielestd joukkueenjohtaja-, pddllikkotasolla ratkaistavissa

olevia asioita tuodaan hyvin hyvin korkealle pditettdviksi.” - HAASTATELTAVA #3

”Tdmd komentajakeskeisyys on meilld puolustusvoimissa pitkddn kdytossd ollut tdmmdéinen
periaate. Minun henkilokohtainen ndkemys on, ettd sitd komentajakeskeisyyttd on
viikorostettu ja se on jollain tavalla vidrinymmdrretty ja vddristynyt ja tarpeettoman usein
ilmenee muun muassa sellaisena kdyttdytymisend, jossa on esimerkiksi nditd kontrolloivan
Jjohtajuuden tai mikromanageerauksen piirteitd ... toisin sanoen pddtoksid ei endd tehdd
sielld missd niihin liittyen on toimivalta tai missd ne pystyttdisiin pitdmddn alimmalla
mahdollisella tasolla, vaan niitd viedddn organisaatiossa esimieheltd toiselle, eli ei uskalleta

tehdd pddtoksid ja se on minun mielestd korostuneen komentajakeskeisyyden negatiivinen

ilmenemismuoto.” - HAASTATELTAVA #5

Vaikka tehtdviataktiikka koetaan olevan osa Puolustusvoimien toimintalogiikkaa,
haastatteluissa nostetaan my0s esille vastakkaisia ndkokulmia. Tai mahdollisesti
tehtdvitaktiikkaa toteutetaan, mutta johtajat eri tasoilla eivét halua tehdé sellaisia padtoksid,
joihin heilld on lupa ja valtuudet. Tamé voi johtua halusta vilttdd virheet tai komentajan
lasndolosta. Komentajalla on oikeus haalia itselleen kaikki mahdolliset paatoksentekopisteet.
Se ei vélttdméttd kuitenkaan ole aina tarkoituksenmukaista. Alempien johtoportaiden johtajien

padtoksentekokyky kehittyy osittain kokemuksen kautta, pdétoksid tekemélld. Useiden

484 (stergaard, 2020, 109-112.
485 Storr, 2022, 184.
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johtajien osallistuminen pédédtoksentekoon organisaation toiminnassa voi lisdtd diversiteettid
ajatteluun, joka voi tehdd organisaatiosta ketteraimmén. Komentajakeskeisyyden korostaminen

voi heikentdd organisaation kykyé itsesynkronointiin.

On huomattava, ettd erityisesti tehtdvataktiikka edellyttdd sotilasjohtajilta rohkeutta tehda
paétoksid ja toimeenpanna ne johtaen. Samalla tehtdvitaktiikka voimaannuttaa tdllaiset
sotilasjohtajat.*®® H.R. McMaster toteaa, etti tehtivitaktiikka vaatii onnistuakseen siti
tukevan  organisaatiokulttuurin.  Téllaisessa  organisaatiossa komentajat  kykenevit
delegoimaan toimeenpanovaltaansa ja he luovat edellytykset alaisten tehtdvien

tayttamiselle.*”

On sanottu, ettd “liikkesodankiynnin taktiikka on luottamuksen taktiikkaa”.**® Luottamuksen
ilmapiirin puuttuminen organisaatiokulttuurissa on siten tehtdvétaktiikan toimeenpanoa
rajoittava tekijd.*® On mainittu, ettd joillekin upseereille tehtivitaktiikka tarkoittaa sité, ettd

heill on tdysi toiminnanvapaus seki mahdollisuus kontrolloida omia alaisiaan.**°

Organisaatiorakenteen mallia harkitessa tulee tarkastella useita tekijoitd. Organisaatioraken-
teen tulee sopia organisaatiokulttuuriin riittdvélla tavalla. Organisaation johtajien tulee hyvak-
syd organisaatiorakenne. Lisdksi sen tulee palvella organisaation tehtivin toteuttamista koko-
naisvaltaisesti, mutta samalla riittivin yksinkertaisesti.*”! On ymmarrettivi, ettd sotilasorga-
nisaation jdykkd hierarkkisuus, auktoriteettivetoisuus sekd perinteinen sotilaskuri vetoavat
joihinkin ihmisiin ja kyseiset organisaation ominaisuudet tuottavat ndille ihmisille psykologis-
ta turvaa.*”?> Mikromanagerointi nihdién sotilasorganisaation heikkoutena, jota vihollinen voi
hyddyntii oman menestyksensd varmistamiseksi.*”® Toisaalta voidaan sanoa, etti kaikille
alaisille ei voi antaa toiminnanvapautta. Tdssé johtajan tekemidsséd harkinnassa korostuu alais-
ten yksilollinen tunteminen. Talloin ei vélttdmittd voida puhua mikromanageroinnista vaan

laadukkaasta johtamisesta.***

486 penttinen, 2022b, 120.

487 Shamir, 2011. xi—xiii, 25-26, ks. myds Strachan, 2023, 135. Kenraaliluutnantti H.R. McMaster on kritisoinut
sodankédynnin vallankumousta sen epérealistisesta visiosta sodan sumun ja sodan kitkan poistamiseksi. McMas-
ter korostaa tehtdvataktiikan keskeistd roolia siind, ettd asevoimat voivat sopeutua ketterdsti kompleksisuuteen ja
epdvarmuuteen. Shamir korostaa luottamuksen merkitysté tehtavitaktisessa organisaatiokulttuurissa.

488 ind, 1985, 23. Tdmi toteamus korostaa organisaatiokulttuuria osana verrattuna esimerkiksi sotatekniikkaan.
489 Milburn, 2020, 270. Milburn toteaa, ettii taktisten toimien strategiset vaikutukset luovat tarvetta kontrollille.
490 Freedman, 2022, 499.

491 Stanford, 2022, 36-37.

492 Dixon, 1976, 256.

493 Army Futures Command, 2021, 6.

4% Shamir, 2011, 140, 143, ks. myds Moyar, 2009, 223. Sotilasjohtamisen taidon osa on kontrollin mérin jat-
kuva tilanteenmukainen sditely. Syvéjohtamisen osa-alueet alaisten yksil6llinen kohtaaminen ja &lyllinen stimu-
laatio korostuvat alaisten kykyjen ulosmittaamisessa.
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”Ne [byrokraattiset ilmidt] on niin vastakkaisia sille, ettd luotetaan, ettd se alainen kylld
ymmdrtdd ja tietdd mitd se kannattaa tehdd se, jotta se saavuttaa sen annetun tehtdvdin ... eli
vastauksena, ettd ndmd rauhanajan organisaation timmoiset kuristavat byrokraattiset
keksinnét, kuten tuhannet normit ja asiakirjojen pituus ja kaikki vastaavat. Ne vihentdvit sitd

kykyd itsesynkronoitua tai hyodyntdd sitd tehtdvdtaktiikkaa.” - HAASTATELTAVA #4

”Mitd meiddn pitdd tehdd puolustusvoimissa on, ettd meiddn pitdd keventdd tdtd byrokratiaa
mahdollisimman paljon. Meiddn pitdd tuoda se tehtdvitaktiikka tdhdn nykytekemiseen

mukaan.” - HAASTATELTAVA #4

“Byrokratia kdsitteend niin tuota silld, silli yleensd aika negatiivinen kaiku.”

HAASTATELTAVA #5

”Se [byrokratian] tarkkuus olisi vain sellainen, joka on tdysin vilttimdtontd ja perusteltua
ettd ihan jokaista sormen asentoa ei vdlttamdttd tarvitse ohjeistaa tai varsinkaan mddrdtd.” -

HAASTATELTAVA #5

?Tdlld hetkelldhdn me ollaan erittdin raportointikeskeinen organisaatio ja koko meiddn
toimintakulttuuri on tdynnd raportointia raportoinnin jdlkeen ja tyokalut missd meiddn
virkamiesten aika menee normaalioloissa, niin me tdytetddn tinkettejd tinketin perddn ja

Jjoudutaan kirjoittamaan raportteja raportoinnista.” - HAASTATELTAVA #7

”Sen [byrokratian] takia on vddrd kuvitelma se, ettd meilli NO [normaaliolot] on PO
[poikkeusolot] tdssd mielessd, ettd jos me ei rauhanaikana kyetddn tehtdvdijohtamiseen ja sen

mukaiseen delegointiin ja luottamukseen, niin ei se tapahdu [sodan aikana].”

HAASTATELTAVA #7

?Tdmdn pdivin PV [Puolustusvoimat] on hyvin raportointikeskeinen organisaatiokulttuuri ja
meitd kontrolloidaan hyvin, hyvin voimakkaasti ja se [vie| meiltd energiaa ja ennen kaikkea
tyoaikaa sellaiselta asioilta, jotka jo rauhanaikana meitd opettaisi ja harjaannuttaisi

tdllaiseen luovaan ja rohkeaan toimintaan ja johtamistyyliin.” - HAASTATELTAVA #7

"Ilman byrokratiaa olisi vain anarkiaa."- HAASTATELTAVA #10
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Puolustusvoimien rauhanajan arkipdivdiseen toimintaan liittyvin byrokratian néhtiin
haastatteluissa ~ haastavan  ajatusta  tehtdvdtaktiikasta ~ osana  Puolustusvoimien
organisaatiokulttuuria. Byrokratiaa ei voi pitdd suoraan vastakkaisena kisitteend
tehtivitaktiikan kanssa. Alaisille voi antaa tehtdvdjohtamisen kautta toiminnanvapautta, mutta
tehtdvadn liittyvd valvonta voi silti lamauttaa aloitteellisuutta. Tilanneilmoitukset ja muut
raportointivaatimukset ohjaavat alaisten toimintaa. On jopa mahdollista vaittdd, ettd sitd
mitataan mitd arvostetaan ja sitd suoritetaan mitd mitataan. Normit ja asetukset ovat kontrollin
yksi ilmenemismuoto ja ne rajaavat toiminnanvapautta. Ainakin osaltaan niiden taustalla
vaikuttaa tulosjohtaminen, joka poikkeaa operatiivisesta johtamisesta. Valtiollisessa
organisaatiossa on luonnollisesti byrokratiaa. Ei ole tarkoituksenmukaista esittdd tdysin

valvonnasta vapaata toimintaa, kun kyseessid on demokraattisen valtion asevoimat.

Tulee valttdd “joko-tai” ajattelua organisaation toimintaa tarkasteltaessa. Keskitetyssa
johtamisessa ja hajautetussa johtamisessa on molemmissa omat vahvuutensa ja heikkoutensa.
Néiden johtamisen #éripdiden vélisessd jannitteessd on mahdollisuuksia innovaatioihin ja
optimaallisiin suorituksiin, on toki otettava huomioon jinnitteen aiheuttama rasitus
organisaatiolle.*> Hajautettu johtaminen ja itsesynkronoituva organisaatio eivit voi olla
toiminnan itseisarvo vaan niiden kdyton tulee palvella organisaation tavoitteiden
saavuttamista.*’® On huomattava, etti mitd enemmén organisaatiossa on yksittéisid toimijoita

ja niiden vilisid linkkej4, sitd kompleksisempi koko organisaatio télloin on.*’

On todettu, ettd vaikka taistelukenttd on muutoksessa, ei asevoimien tule tehdd radikaaleja
muutoksia toiminnassaan. Muutos vaatii aina sekd dlyllistd ettd byrokraattista ty6td. On myos
helppoa aliarvioida muutoksen aiheuttamaa tyomédrdd sekd yliarvioida sen tuottamia

hydtyja.**

”Ainakin sotilasorganisaatiossa on huonoa, jos on valvonnasta vapaa, koska jos on toimivalta
Jja kontrolli niin silloin on myos vastuu, niin valvonta aina kuuluu sen osana. Mutta valvonta
ndhdddn myos termind periaatteessa negatiivisena ja kontrolloivana, mutta ei se ole. Se on

elimellinen osa tdtd sotilasjohtamista.” - HAASTATELTAVA #6

495 Sadler-Smith, 2019, 136. Kirjassa kéytetdén termid organizing paradox.

4% Savaspuro, 2019, 33. Tisséd Jari Hakanen tuo esille ndkemyksen, etti itseohjautuvuuden suosio kertoo perin-
teisen johtajuuden kriisista.

497 Storr, 2022, 31.

4% (O’Hanlon, 2015, 164. Tissi Yhdysvaltojen asevoimia tutkija Michael O’Hanlon tarkoittaa Yhdysvaltojen
maavoimia.
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*Vastuu tehtdvien tdyttimisestd tai siitd organisaatiosta, sekd sitten niinkin yksinkertainen
asia, kun lakiin sidottu toimivalta, sitd ei voi delegoida. Jos laissa on mddritetty, ettd joku
johtoporras tai organisaation osa tekee jotain, niin sitd ei voi lain mukaan delegoida
kenellekddn. Ja tdssd tullaankin taas sitten tdhdn hallinnon johtamiseen eli hallinnon

Jjohtamisessa voi olla haastavaa toi itsesynkronoituminen.” - HAASTATELTAV A #6

“Me kdytetidn yhteisii rahoja ... se asettaa tietynlaisia tdmmoisid valvonta- ja

tarkastusmekanismeja tihdn systeemiin ja se asettaa myoskin tietynlaisia rajoitteita siihen

[itsesynkronointiin].” - HAASTATELTAVA #1

“Opetetaanko ihmisid ajattelemaan vai suorittamaan ja toimeenpanemaan, meiddn
organisaatiokulttuurihan on hyvin vahvasti semmoinen, etti me opetetaan ja kannustetaan
ihmisid suorittamaan ja toimeenpanemaan joidenkin rajoitteiden, kdskyjen, mddrdysten,
lakien ja asetusten, sekd normien puitteissa, tdmd on meiddn [perinto].”

HAASTATELTAVA #10

Puolustusvoimien toimintaan kuuluu sellaista byrokratiaa, joka on perusteltua. Organisaation
luonne edellyttdd valvonnan mekanismeja. Téstd syystd yksittdisten itseohjautuvien
siviiliyritysten kéyttdminen esimerkkind toiminnan kehittdmiselle voi olla vaikeasti
perusteltavissa. Byrokratian elementit ovat samalla rajoite itseohjautuvuudelle ja sitd kautta

itsesynkronoitumiselle organisaation toiminnassa

5.4. Joukkojen kouluttaminen itsesynkronoituviksi

”Harjoittele kuten taistelet!”

— Johtajan kisikirja 20224

Rauhanajan toiminta ei tarjoa mahdollisuuksia merkittavddn aloitteen tempaamiseen. Rauhal-
linen operaatiotempo ja modernit johtamisjérjestelmédt mahdollistavat toiminnan voimakkaan
ohjaamisen ja kontrollin. Kykya toimia hengenvaarallisissa ja stressaavissa tilanteissa ei kyeta

johtajien osalta testaamaan kunnolla.>*

499 pigesikunta, 2022, 100.
500 Dixon, 1976, 227. Téssé tapauksessa kannattaa tarkastella sanan “moderni” merkityksid ottaen huomioon
Dixonin kirjan julkaisuajankohta.
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Tehtévijohtamista ei todennékdisesti toteuteta sodassa, jos sité ei harjoitella rauhan aikana.>"!
Témi ndhdddn ongelmana Yhdysvaltojen maavoimissa, harjoitustoiminta ei riittdvisti tue
hajautettua johtamista.’** Tehtiviijohtamisen noudattaminen kaikessa toiminnassa harjoituk-
sissa ja varuskuntaeldmidssd valmistaa joukkoja tehtdvétaktiikan noudattamiseen sodan aika-
na.’”* Myos organisaation madaltamista ja hajautettua toimintaa tulee harjoitella rauhan aika-

na, jotta se onnistuu sodan aikana.>%*

Yhdysvalloissa ndhdddn, ettd hajautettuun johtamiseen koulutettu joukko osaa toimia myos
keskitetysti johdettuna, mutta keskitetyssa johdossa toimintaan koulutetut joukot eivit kykene
operoimaan hajautetusti riittivilld tempolla tulevaisuuden taistelukentilld.>®° Johtajan kasikir-
ja 2022 kuvaa titi hajautetun toiminnan johtamiseksi.’°® Hajautettu johtaminen vaatii alaisten

voimaannuttamista, mutta myos alaisten kompetenssin kehittédmista.>"’

”Kdytin sanaa tehtdvitaktiikka ... sekddn ei ole kansantajuinen. Ei tuolla reservildinen heti
mielld sitd, ettd miten me ajatellaan se tehtdivdtaktiikka tai tiedetddn sen yksityiskohdat.” -

HAASTATELTAVA #4

Nyt kommentoin vield uudestaan tdtd itsesynkronoitumista ja ettd kdyttdisi mahdollisimman
vksinkertaisia termejd, silld tavalla, ettd sitten kun sen joku reservildinenkin kuulee, niin se

tietdd ihan tarkalleen, ettd mitd se komentajan pitdd tehddkddn.” - HAASTATELTAVA #4

?Tai sen mahdollisuudet toimia on rajalliset, jos se organisaation koulutustaso on heikko.” -

HAASTATELTAVA #2
”Koulutustason pitdd olla todella korkea. Ettd jos ruvetaan uudelleenorganisoimaan niin se
asettaa sille taistelijalle ja ryhmdlle ja joukkueen koulutustasolle ihan uudenlaisia vaatimuk-

sia.” - HAASTATELTAVA #10

”Edellytys on korkea koulutustaso itsesynkronoituvalle joukolle.” - HAASTATELTAVA #6

%01 Vandergriff, 2019, 22.

502 U.S Army Training and Doctrine Command, 2018, F-3. Tehtivitaktiikan osaamattomuus nihdéin vaaranta-
van maavoimien kyvyn saavuttaa paikallisia ja ajallisia ylivoimia yhdistdmalld suorituskykyjd kaikissa domai-
neissa (taistelukentén ulottuvuuksissa tai toimintaympéristdissé).

503 Headquarters, Department of the Army, 2019, 1-4.

504 Hanska, 2017, 255. Hanska suosittelee viitdskirjassaan harkitsemaan komentoketjun karsimista.

505 AFC, 2021, 8; ks. myds Freedman, 2022, 501.

506 pisesikunta, 2022, 80-81.

507 Shamir, 2011, 27. Kompetenssin kehittyminen harjoituksissa ja sodassa luo lihtokohtaisesti samalla luotta-
musta komentajan ja joukon vilille.
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”Onko meilld aikaa aikaa uusia? Onko meilld aikaa varusmiespalveluksen aikana oppia vir-
heistd ja tamdn kaltaiset asiat ovat sitten ehkd niitd, jotka sitd [itsesynkronaatiota] rajoittaa”.

- HAASTATELTAVA #1

?Ottaen huomioon tdmdn meiddn puolustusratkaisun ja kdytossd olevat resurssit ja reservi-
ldisarmeijan, niin en heti tunnista, missd pddstdisiin parhaimpaan lopputulokseen timmdisel-

ld ddrimmdisen itsesynkronoituvalla joukolla.” - HAASTATELTAVA #6

”Niin jos annetaan normaalioloissa ja harjoituksissa paljonkin tdmmdistd toiminnanvapautta
Jja vaikka itsesynkronointimahdollisuutta, niin sitten riskit aina kasvavat. Niin meilld tyypilli-

sesti normaalioloissa kyky sietdd riskejd on aika huono.” - HAASTATELTAVA #6

”Ja mehdn on koko asevelvollisuusjdrjestelmdd perusteltu silld, ettd sitten meilld tulee niin

fiksuja ihmisid, ettd ne kykenevit itsendisesti ajattelemaan.” - HAASTATELTAVA #1

”Se on myds tdillaiseen synkronoitumiseen niin todella hyvd asia. Eli on aika rohkeita, roh-

keutta ja aloitekykyisid ja itseohjautuvia.” - HAASTATELTAVA #2

”Nykynuorilla, niin on se tekninen kyky siihen itseohjautuvuuteen ... niin ottaisin yhden asian
esille, meiddn kaikessa toiminnassa vield tamd asioiden pelkistdminen ja selkeyttiminen ja
tekeminen se suomalaisilla suoraviivaisella tavalla ja ensinndkin meiddin mittapuuna pitdd
olla se, ettd timd on reservildisarmeija, ettd me ei tehdd tdistd liian vaikeata” - HAASTA-

TELTAVA #4

”Sanon ehkd sen, ettd ennen kuin sitd [itsesynkronoitumista] kannattaa viedd taistelukentdlle,
niin on turvallista harjaantua siihen taistelukentin ulkopuolella ... toimiakseen [itsesynkro-
noituminen] edellyttid sen, ettd se on osa meiddn arkea, eikd tule ensimmdisen kerran eteen
silld taistelukentdlld, eli se tdytyy olla organisaatiokulttuurin asia ja sieltd harjoitustoiminnan

kautta taistelukentdlle se varmasti on vietdvissa.” - HAASTATELTAVA #5

“Strategisena voimavarana timd meiddn reservi, jossa me saadaan kdyttoon kaikki yhteis-

kunnan fiksuimmat ihmiset.” - HAASTATELTAVA #6

”Mind olen sitd mieltd, ettd meilld on reservissd niin dlykkditd ihmisid ja jotka me kootaan

jotakin asiaa tekemddn niin niilld on aivan erinomainen kyky ymmdrtdd kokonaisuuksia ja
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mukauttaa sitd omaa toimintaansa sen mukaan ... osalla [reservildisistd] ainakin on jo kyky
tyoskennelld siten, ettd ne ovat tottuneet tekemddn itsendisesti pddtoksid matalissa organisaa-
tioissa, joissa tavalla tai toisella se [itsesynkronoituminen] on oikeutettua, rajoitteet huomioi-

den ... on sielld se toimitusjohtaja, joka katsoo perddn.” - HAASTATELTAVA #8

Asevelvollisuusjdrjestelmd voidaan ndhdd itsesynkronoitumisen kannalta monelta kantilta.
Varusmiesten koulutusajan suhteellisen rajattu kesto ndhtiin haastatteluissa olevan
itsesynkronoitumista rajoittava tekiji, koska itsesynkronoituminen vaatii korkeaa
koulutustasoa. Toisaalta on huomioitava koko reservin osaamisen hyodyntdminen ja se, ettd
osa reservildisistd on tottunut itseohjautuvaan toimintaan. Reservildisten kykyd omaksua uusia
toimintamalleja ei tule aliarvioida. On hyvinkin mahdollista, ettd reservildiset ovat
lahtokohtaisesti hyvin itsesynkronointiin sopeutuvia. Varusmiespalveluksen rajatusta ajasta
johtuen on riskinotto kouluttaa itsesynkronoitumista, jos perustaistelumenetelmien
kouluttaminen kérsii siitd syystd. Toisaalta on perusteltua esittdd, ettd itsesynkronoitumiseen

panostetaan perusyksikkod korkeammilla organisaatiotasoilla.

Niin kutsuttu perinteitd rikkova innovatiivinen ajattelu on noussut trendikkddksi viime
vuosien aikana. Siithen on kannustettu, vaikka innovaattorit eivdt ole vilttdmattd edes
ymmartaneet kuinka niin kutsuttu laatikko toimii, kuinka perustaistelumenetelmét ja yleiset
taktiset periaatteet toteutuvat kidytdnndssé yksityiskohtineen. On muistettava, ettid perustemput

ovat hioutuneet historian aikana ja ne ovat sellaisia kuin ovat, koska ne toimivat.’*®

Sodankédynnin jatkuva monimutkaistuminen asettaa kyseenalaiseksi sen, ettd yksittdinen ko-
mentaja kykenisi hallitsemaan koko kokonaisuutta. Lansimaisilla asevoimilla voi olla my6s
haasteita rekrytoida ikdpolven kognitiivisesti lahjakkaimmat henkil6t upseerin uralle. Lisdksi
asevoimat organisaationa saattaa vetdd puoleensa ihmisid, joiden luonteenpiirteet eivét ennus-

ta menestysti komentajana."’

”On ndkymdssd trendi, joka on ehdottomasti mielestini suosii tditd [itsesynkronoitumista]
lisdd ja ensinndkin mind nden, ettd tdmd trendi ja itsesynkronoituminen puolustusvoimissa
toimii, jos me ylldpidetddn korkea koulutustaso ja ammattitaito joukolla, jotta se tietdd mitd

se tekee, miten se tekee, miten se toimii ja miten tehtdvd tiytetddn.” - HAASTATELTAVA #2

508 Dempsey, 2020, 157. Kenraali Dempsey painottaa perusasioiden hallitsemista ennen kuin pyritin innovaati-
oihin ja tekemaéén asioita uusilla tavoilla.

509 Dixon, 1976, 20-21. Psykologian emeritusprofessori Norman Dixon on tutkinut komentajien epdonnistumis-
ten taustalla olevia luonteenpiirteita.
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“Ei, silld tavalla mind en nde, ettd ne sitd parantaa upseerikoulutus, mind sanon ettd, mind
puhun nyt [yleisesikuntaupseerin] tutkintotasosta, eli koulutetaan liikaa prosessiorientoitunei-
ta ihmisid, jotka pystyvdit prosessin mukana eldmdidn, tuottamaan paperia. Mutta meilld kou-
lutetaan valitettavasti organisaatiossa liian vihdn dlyd ja ajattelua. Niin mind sanoisin ndin,
ettd niin operaatiotaidon ja taktiikan osalta, niin ei tue nykyinen upseerikoulutus itsesynkro-

noituvia komentajia.” - HAASTATELTAVA #2

’Se itseohjautuvuus saavutetaan ainoastaan toistemme tuntemisella ja rajulla harjoittelulla ja

ja semmoisella taktisen ajattelun harjoittelulla.” - HAASTATELTAVA #4

”Koulutusta, siis tdmmoistd kertauskoulutusta myéskin henkilokunnalle siitd, ettd mikd on sen
vihollisen kyvyt, omat joukot, vastaavat, ettd se olisi hyvd, on tarkoituksenmukaista olla aina

valilld semmoisia taktisia tarkastelutilaisuuksia.” - HAASTATELTAVA #4

”Vaihtoehtoisten vaihtoehtosuunnitelmien miettiminen ja myoskin enemmdn semmoista just
maastolaatikkoa siind komppanialla ja siitd alaspdin. Ja sitten karttaharjoittelu taisteluosas-
toilla ja prikaatilla ja sotapeleji enemmdn ... meilld on aika hyvin taktiikkaa ja operaatiotai-
toa opetetaan, mutta mitd me opetetaan, niin me opetetaan sen suunnitteluprosessin eri tuot-
teiden tekemistd ... taktisen dlyn kehittdminen niin se jdd liian vihdlle.” - HAASTATELTA-
VA #4

”Meiddn nykyjdrjestelmdssd, tilanteenarvioinnissa, niin timd on kovasti tuote- ja dokumentti-
painotteista tdmd meiddn sotakoulun opetus ja se dlyllinen jumppaaminen niin se on minun
mielestdni jddnyt vihdn sen prosessin varjoon, tdtdhdn viestid kaikki hokevat, mutta jos puhu-

taan taktisesta dlystd, niin enemmdn enemmdn keskustelua, enemmdn pohdintaa ja vihemmdn

tietokoneen hakkaamista.” - HAASTATELTAVA #7

“Milld tavalla mind koen, ettd miten esimerkiksi minua on koulittu johtamiseen 25 vuoden
aikana ..., niin kylld sielld korostuvat minun mielestd sellaiset asiat, ... uskalluksesta ja ja

pddtoksentekokyvystd ja epdvarmuuden [siedosta].” - HAASTATELTAVA #8

’Siis jossain menee se veteen piirretty viiva, jolloin suunnittelukin ja valmistelu kddntyy itse-
ddn vastaan sodankdynnissd. Miten me koulutamme, kyetddn kouluttamaan omat komenta-

Jjamme ja pddllikkémme ja johtajamme ilman sotakokemusta semmoisiksi, ettd heiddn intuiti-

onsa olisi riittdvd tehdd esimerkiksi niitd nopeita pddtoksid.” - HAASTATELTAVA #10
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Tulevien komentajien kouluttamisessa haastateltavat nikivit haasteena sen, ettd esimerkiksi
yleisesiupseerikurssin operaatiotaidon ja taktiikan opetus on hyvin prosessipainotteista. Muun
muassa sotaharjoituksessa suurin osa henkildstdd toteutti jotain esikunnan prosessia, joihin
kuuluu tuotteiden laatimista. Osa niistd tuotteita tukevat joko alaisten toiminnan
synkronointia tai ylemmidn johtoportaan suorittamaa valvontaa. Itsesynkronoituvan
organisaation komentajuudelta vaadittavaa taktista dlyd ei koettu haastateltavien mukaan
koulutettavan riittdvésti. Taktista dlyd testaavien luovien harjoitteiden tarvetta korostettiin.
Taktisen dlyn harjaannuttaminen voi lisdtd itsesynkronoitumisen mielekkyyttd, mutta
nykyiselldin upseerikoulutus asettaa rajoitteita itsesynkronoitumiseen laajassa mittakaavassa,

koska koulutus on prosessiorientoitunutta ja tehtévitaktiikassa painotetaan ldhinné tehtévaa.

Jos asevoimien teknistyminen aiheuttaa sotilaiden miiridn vihenemistd, on tulevaisuudessa
komentajan joukot fyysisesti entistd hajaantuneemmin taistelukentdlli. Komppanioiden
paéllikdiden etdisyys komentajaan on merkittiava. Paillikot eivit itsekkédédn voi johtaa alaisiaan
fyysiseen kohtaamiseen sekd huuto- ja nidkoetdisyyteen turvautuen kaikissa tilanteissa. Tama

hajaantunut toiminta toisin sanoen skaalautuu fraktaalimaisesti lipi organisaation.>!°

Kokonaisvaltaisessa maanpuolustuksessa ja sotilaallisen toiminnan eri ulottuvuuksissa
yksittdisen sotilaan rooli on entistd merkittavaimpi. Samanaikaisesti sotilasjoukko voi joutua
operoimaan kineettisesti, turvaamaan rauhaa sekd varmistamaan humanitaarisen avun
perilletuloa. Téllainen “kolmen korttelin sota” korostaa “strategisten alikersanttien” roolia
suhteessa sotilasjoukon komentajaan.’'! Yksittdisten sotilaiden ja ryhmien synkronoidun
toiminnan mahdollistaminen vaatii johtamisjirjestelmien suorituskykyjen kehittdmisen
priorisointia taistelutekniselle tasolle. Kaupallisten arjen vélineiden hyddyntdminen voi olla

vilttamatonta.> '

“Mind en nde sitd mikromanagerointia silld tavalla pelkdstidn negatiivisena, koska se
mahdollistaa ja ndmd systeemit [tietojdrjestelmdt] mahdollistavat sen, ettd pystytddn hyvinkin

nopeasti saamaan sellaista pddannyokkdystd ja ohjausta.” - HAASTATELTAVA #8

’Tdd uudet johtamisjdrjestelmdt ja menetelmdt milld saadaan entistd niin kun pienempid osia
kiinni, niin mahdollistaa sen, ettd pystytddn se tietylld tavalla taistelujaotus tekemddn niin

kun sen tehtdvin mukaan ja sitd pystytidn ketterdsti jopa eri vaiheessa muuttaa téitd aika

510 Scales, 2016, 111-112.
51 Scales, 2016, 55, 103; ks. myds Smith, 2005, 3, 17, 183. Smith kiyttia termid war amongst the people.
512 Scales, 2016, 124.
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paljon, varmaan sielld on semmoista ... nyt kun ryhmille ja partioillekin saadaan jo yhteydet,
niin se mahdollistaa sen, niin kun itseorganisoitumista sen tehtivin edellyttimdlld tavalla

paljon paremmin.” - HAASTATELTAVA #3

”Niin se mahdollistaa ilman, ettd jos kumpikin naapuri, vaikka kaksi taisteluosastoa taistelee
rinnakkain, niin kun ne tietdvdt toistensa taistelun tilanteen, niitten ei tarvitse kysyd
komentajalta lupaa johonkin asiaan, jos se vaan heiddn on mietittynd sen taistelun kuvion

kannalta, ettd ja se on vaiheen sisdilld, ettd se on heiddn toteutettavissa.” -

HAASTATELTAVA #4

”Joo, uskon ettd se [itsesynkronaatio] tietyiltd osin lisddntyy ja se tietyiltd osin tarkoittaa
nimenomaan tamdn kehittyvin tilannekuvan hyédyntdamistd ja siihen liittyen sitd, ettd vaikutus
saadaan nopeammin kohdennettua paikasta toiseen. Eli nyt nditd lisddvid trendejd on se ...
vleinen teknologinen kehitys, jonka seurauksena meiddn johtamisjdrjestelmd tulee
paranemaan. Meilld tulee olemaan parempi tilannekuva esimerkiksi ilmavoimien hankintojen
myotd, josta vdistamdttd sensoritekniikka paranee ja vaikuttamisen suorituskyvyt kehittyvit.
Niin ndmd ovat semmoisia trendejd, mitkd johtavat siihen, ettd edellytys sille, ettd me
viipddtddn kyetddn ulosmittaamaan ne kehittyvdt suorituskyvyt niin tarkoittaa sitd, ettd sitd
toimivaltaa pitid delegoida ja se kannustaa tdhdn itsesynkronoitumiseen.” -

HAASTATELTAVA #1

*Tiedustelun ja tilannekuvan muodostamisen néikokulmasta, ettd vaikuttamisen ndkokulmasta,
niin nuo lisddvdt sitd itsesynkronoitumisen mahdollista ja tarvetta. Ja toisaalta me pyrimme
ihan sanoitetusti Suomessa ylivertaiseen tilannekuvaan ja tilanneymmdrrykseen suhteessa

viholliseen, niin sitten sekin lisdd itsesynkronoitumisen mahdollisuutta ja jopa tarvetta”. -

HAASTATELTAVA #10

Teknologian kehittymisen ndhddidn korostavan itsesynkronoitumisen mahdollisuutta
taistelukentélld. Tédssd reservildisten korkea osaamistaso on hyoddyksi. Kehittyvit
johtamisjérjestelmit voivat mahdollistaa entistd syvemmaélle ulottuvan mikromanageroinnin,
mutta sen uskotaan olevan enemmin  kiinni  organisaatiokulttuurista  kuin
johtamisjérjestelmistd. On mahdollista, ettd taistelukentéin tempo ja uudet suorituskyvyt

pakottavat omaksumaan ainakin itsesynkronaation elementtejd organisaation toimintaan.
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Tehokkuuden priorisointi voi heikentdd organisaation ketteryyttd. Tiettyyn toimintaan erikois-
tunut organisaatio ei voi hetkessd erikoistua uuteen toimintaan. Sopeutuminen muuttuvaan

toimintaymparistoon voi olla organisaatiolle ainut keino pysya riittédvéin toimintakykyisend.>!'

”Joo kylld mind ldhtisin sen rakentamaan, ettd jos mind haluaisin muutoksen tdssd tehdd ja
siirtyd tdllaiseen, edistimddn nditd [itsesynkronoitumisen] periaatteita, mitkd minun mielestd
monet ovat tosi arvokkaita, niin ldhtisin sitd rakentamaan sieltd, ettd jokapdivdiseen toimin-
taan, rauhanajan toimintaan, tai ennen kuin sitd poikkeusoloihin pitdd viedd, niin sitd poik-
keusoloja simuloivaan toimintaan eli sinne harjoitustoimintaan niin pitdisi viedd. Mutta ihan
siis jokapdivdisen tekemisen kautta normaalioloissa luodaan se perusta ja sen jilkeen se [it-
sesynkronaatio] on vietdvissd sinne poikkeusajan toimintaan, joskin ne vaatimukset tdytyy
tulla toisin pdin eli poikkeusolojen lihtokohdista normaaliolojen toiminta tdytyy rakentaa,
mutta jotta se toimisi poikkeusoloissa niin ne samat toimintatavat, johtamisen periaatteet,

toiminnalliset periaatteet niin tdytyy olla osa kulttuuria.” - HAASTATELTAVA #5

?Valitettavasti mind nden myos semmoisena, merkittdvind esteend ettd asia edistyisi, tdmd on

vahvasti organisaatiokulttuurin asia, edellyttdisi meiltd merkittivdd muuntautumista, joka

vaatii hyvin paljon aikaa.” - HAASTATELTAVA #5

”Meiddn pitdd tottua sitten aina uusiin jdrjestelmiin ja ndyttid vihdn siltd, ettd esimerkiksi
Ukrainassa, niin janndlld tavalla sota syttyy, niin sitten totutaan nopeammin moniin asioihin,

kun tdssd syvdssd rauhan tilassa.” - HAASTATELTAVA #10

Itsesynkronoituminen voi toteutua vasta taistelukentilld, mutta on oletettavaa, ettd se tapahtuu
silloin komentajuudesta huolimatta. Itsesynkronoituvan organisaation komentajuus on
haastavaa ymmairtdd ja vaikeaa toteuttaa rauhanaikana. On silti mahdollista, ettd sitd

suorituskykyd tarvitaan tulevaisuuden taistelukentalla.

513 McChrystal & Butrico, 2021, 184—185.
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5.5. Palveleva komentajuus

“The great leader is seen as servant first.”

— Robert K. Greenleaf'

Entinen yksittdisten heroististen sotilaskomentajien aikakausi saattaa olla ohi. Johtajuus on
enemmin jaettua. Unilateraalisti muita kuuntelematta toimiviin johtajiin suhtaudutaan
epdilykselld. Toisaalta heroistinen johtajakuva on sotilasorganisaatioille perinteinen ja

perinteen sivuuttaminen aiheuttaa muutosvastarintaa.’'

Palveleva johtaminen (servant leadership) perustuu ihmisten johtamisen priorisoimiseen
asioiden johtamisen edelle. Tassé korostuvat esimerkiksi vastuunanto ja voimaannuttaminen.
Periaatteena on se, ettd ihmiset ovat tirkeimpid kuin prosessit.’'® On mainittu, ettd alaisten
voimaannuttamista tarvitaan vain organisaatioissa, joissa pditosvalta on keskitetty tietoisesti
ja alajohtoportaiden autonomiaa on rajoitettu.’!” Haasteena on se, etti palvelevaan
johtamiseen  orientoituneet  johtajat ovat epdmukavuusalueellaan  hierarkkisissa

organisaatioissa ja timi heikentii heidén johtamissuorituksiaan.’'8

On arvioitu, ettd menestyneimpien komentajien luonteenpiirteisiin eivdt ole kuuluneet
autoritddrisyys, suunnaton itseluottamus tai merkittdvd ego. Ndmi luonteenpiirteet ovat usein
johtaneet kompetenssin puutteeseen komentajana ja sitd kautta tappioihin ja maineen
menettdmiseen.’'? Palveleva johtaja on ldhtokohtaisesti organisaation palvelija, joka hakeutuu
johtajatehtdviin voidakseen olla paremmin hyddyksi organisaatiolleen ja yhteisolleen. Tdméa

eroaa merkittdvisti niistd ihmisistd, jotka haluavat olla ensisijaisesti auktoriteettiasemissa.>*°

514 Greenleaf, 2002, 21, 26. Palvelevan johtamisen periaatteen kehittinyt Greenleaf oli vaikutusvaltainen kon-
sultti, joka omien sanojensa mukaan tukeutui empiiriseen havainnointiin ja intuitioon tarkastellessaan johtamista.
Hénen mukaansa myos johtaminen ja suuremman tarkoituksen palveleminen ovat enimmékseen intuitiivista
toimintaa.

515 King, 2019. xiv—xv, 21, ks. myds Kajanmaa, 2021, 90; Alberts & Hayes, 2003, 203; Freedman, 2022, 465.
Sotahistoriakirjallisuudella on tapana korostaa yksittdisid komentajia ja heiddn ominaisuuksiaan sekd paatoksia.
Freedman pitdd McChrystalia heroistisena johtajana, vaikka hénen komentajuus painotti jaettua johtajuutta.

516 Savaspuro, 2019, 36.

517 Laloux, 2014, 137.

518 Greenleaf, 2002, 24.

519 Dixon, 1976, 318, 324.

520 Greenleaf, 2002, 27. Palvelevan johtamisen onnistuminen mitataan silld, miten hyvin hinen kanssaan vuoro-
vaikutuksessa olevat henkildt kasvavat ihmisiné ja johtajina.
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”Ehkd tdamméinen valmentaja ... semmoinen valmentajasparraaja. Ja niin kun hengenluoja ...
niin niin edelleenkin varmasti, jos mentdisiin semmoiseen parveilevaan ja se komentaja niin

olisi tdammoinen valmentaja.” - HAASTATELTAVA #3

”Se voisi olla esimerkiksi henkistd johtajuutta, tunnejohtajuutta ... sellaisia johtajia, jotka ei
ei ole aina eikd jatkuvasti yhteydessd alajohtoportaisiin, eivitkd kontrolloi niiden tekemisid,
mutta tavallaan kaikki luottavat heihin, heiddn esiintymisensd on luottamusta herdttivdd. ...
positiivista, jotain hyvdd jotain asioita ldmpimdlld tavalla eteenpdin vievid ... ehkd jotain
henkistd johtajuutta, tunnejohtajuutta sitten ennemmin, kuin sitten sitd, ettd ollaan joka hetki

sielld komentopaikalla kyttidmdssd.” - HAASTATELTAVA #7

”Komentajan keskeisin [taktisen] dlyn ilmenemispiirre on se, ettd tai dly pitdisi ilmetd silld
tavalla, ettd hdn ymmdrtdd, ettd hdn on niitd alaisia varten, eikd toisinpdin ja
parhaimmillaan se minun mielestd ilmenee siten, ettd hdn on sielld, missd ne alaiset ovat ja
tuota tukee heiddn toimintaa, eikd istu sielld esikunnassa norsunluutornissaan ja odota ettd

alaiset kiikuttavat niitd hdnen tuota edellyttimid tuotteita.” - HAASTATELTAVA #5

Itsesynkronoituvan organisaation komentajuus voi vaatia alaisten kasvattamista ja
valmentamista  itseohjautuvuuteen. Tédméd vaatii delegointia ja  virheiden sekd
epdonnistumisten riskin sietdmistd. Komentajuus vaatii ldsndoloa. On mahdollista esittdd, ettd
itsesynkronoituvan organisaation komentajan tulee kasvattaa alaisistaan mahdollisimman
hyvid komentajia. Tdmd ei tietenkddn eroa merkittdvisti hierarkkisen organisaation
komentajuudesta. Joka tapauksessa haastateltavien ndkemyksissd toistuvasti nousi esille

ohjaaminen ja valmentaminen.

Stephen R. Coveyn mukaan palvelevan johtajan tulee kyetd voittamaan oman egonsa, jotta
johtamistoiminta ei tapahdu komentajan oman maineen palvelemiseksi. Egon voidaan nidhda
olevan kontrolloivan johtamisen ldhde. Témén lisdksi ego ja keskitetty pddtoksentekovalta
korostavat kognitiivisia vinoumia. Egon poistaminen yhtdlostd vaatii jonkin itseddn
suuremman periaatteen noudattamista, jotta johtamistoiminta ei ole itsekeskeistd. Komentajan
johtamistoiminnan tulee olla johdonmukaista ja alaiset huomioonottavaa, jotta syntyy
luottamus alaisten ja komentajan vilille, tdlloin tarkoitus ei voi aina pyhittdd keinoja.
Komentajan on myds ymmaérrettdvd johtamiseen kuuluvan sosiaalisen vuorovaikutuksen
merkitys komentajan tahdon toteuttamisessa. Komentajan integriteettiin ja palvelevaan
johtamiseen perustuva jaettu johtajuus tuottaa synergian avulla lopputuloksia, jotka ovat

enemmén kuin osiensa summa. Johtamistoiminnan tavoiteltavassa loppuasetelmassa
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komentajan johtajuus perustuu virallisen aseman ja auktoriteetin sijasta esimerkilld

johtamiseen luottamuksen, uskottavan jirkeilyn seké innostavan suostuttelun avulla.>?!

“Huolenpito alaisista. Leaderhipin taitoa tarvitaan, ettd se pystyy johtamaan hyvin
erityyppisid alaisia ja saada niistd ne parhaat ominaisuudet esille ja mydskin sovittamaan ne
semmoisiin tehtdviin. Joku pystyy toimimaan esikunnassa huomattavan paljon paremmin kuin
tuolla taistelun tiimellyksessd ja pdinvastoin niin loytdd niille alaisille juuri sopivat paikat ja
sitten tuosta huolenpito alaisesta, niin otin sen sen takia, ettd alaiset tietdvdt sen, ettd vaikka
tulee minkdlainen tehtivd, jopa kuolemaan johtava tehtdvd niin ettd se tapahtuu
tarkoituksesta, ettd se komentaja on ottanut kaikki asiat huomioon siind kohtaa, kun se tekee

pddtoksid.” - HAASTATELTAVA #4

”Rautaisen ammattitaidon lisdksi ne ihmissuhdetaidot, jolla sind [komentajana] osaat oikealla
tavalla a) tukea, b) rohkaista ja c) kannustaa alaisia sitten toimimaan sen Yyhteisen
pddamddrdan hyviksi, koska silloin kun sind ndmd kykenet yhdistimddn, ..., ettd kun se
tahtoelementti saadaan siihen toimintaan mukaan, niin silloin se faktori x on niin kun

sellainen, joka mahdollistaa hyvin monenlaisten asioiden tekemisen versus, ettd toimitaan

niin kun silld [kontrolloivalla].” - HAASTATELTAVA #9

“Selkeys. Tuosta selkeydestd se, ettd alaisten pitid, niiden pitdd tietdd tarkalleen mitd se
komentaja ajattelee, ilman ettd se komentaja on siind vieressd sen takia, kun meiddn pitdd
olla myoskin alaisilleen ennustettavissa oleva, siis ettd ne tuntee esimiehensd niin hyvin, ettd
ne tietdvdt jo, kun ne menevdt pddtoksentekoesittelyyn, ne pystyvdt jo lyomdcdn vetoa siitd, ettd

mikd se pddtos tulee olemaan ja milld perusteella.” - HAASTATELTAVA #4

Itsesynkronoituvan organisaation komentajuus vaatii erityisesti vuorovaikutustaitoja. Alaisia
ei ohjata lyhyilld ja yksiselitteisilld kdskyilld vaan komentajan tahdolla ja tavoiteltavalla
loppuasetelmalla, jotka ovat enemmén tulkinnanvaraisia. Luottamuksen herdttdminen ja
luottaminen voivat lisétd alaisten taistelutahtoa. Itsesynkronoituvassa organisaatiossa
komentajan tulee tuntea alaisensa komentajat todella hyvin, jotta hdn voi ennakoida heiddn

paétoksentekoa.

Asiakasldhtoisyys ja alimman tason toimijoiden voimaannuttaminen voi vaatia palvelevaa

johtamisotetta. Keskijohdon vaikutusvalta laskee, kun toimeenpanovalta lasketaan

521 Greenleaf, 2002, 6-10, 12, ks. myds McRaven, 2023, 193-195. Integriteetti on vilttimiton ominaisuus ko-
mentajassa johdonmukaisen ja kokonaisuutta palvelevan johtamisen l&hteena.
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mahdollisimman alas. Komentajan tehtévéksi jid aloitteellisuuden suuntaaminen.>** Tietyissi
organisaatiomalleissa johtajan palvelevaa johtamisotetta pidetdén toiminnan onnistumisen
edellytyksend. Johtajien ei oleteta olevan synnynniisesti sellaisia johtamisotteeltaan vaan sita
voidaan heille kouluttaa. Alaisten voimaannuttaminen on johtajien toiminnan keskidssd.’%
Sithen vaaditaan tavoitteen sanallistamista, eli tavoiteltavan loppuasetelman artikuloimista.
Télloin voidaan esittdd, ettdi kommunikaatio on johtajan tdrkein taito. Maalin asettaminen

mahdollistaa autonomisen organisaation tavoitteellisen itseohjautumisen.>>*

Tavoitteen hahmottamiseksi palvelevan johtajan tulee kyetd tekemddn tilannearvioita
epatdydellisen informaation varassa ja ennakoimaan tapahtumien tulevaa kehityskulkua.
Komentajan mahdollisuus saada organisaation laajin tilanneymmaérrys kokonaistilanteesta
mahdollistaa johtajuuden tdstd ndkokulmasta. Paras tilanneymmairrys myds velvoittaa
johtamaan. Greenleafin mukaan paitoksenteko epdtdydellisen informaation varassa vaatii
intuitiota, jonka osoittaminen tuottaa organisaatiolla lisdarvoa: Se tuo samalla yksilolle
johtajuuden vaatimaa uskottavuutta. Intuitio on kykyé tunnistaa kuvioita ja osaamista yleistia
ailemmin tapahtuneista yksittdisistd tapahtumista. Johtajan tulee ymmaértéé intuition toimivan
todenndkdisyyksien ulottuvuudessa, jolloin egoistista itsevarmuutta tulee hillitd samalla kun
on kuitenkin tehtdvd pddtoksid nopeammin kuin mitd tdydellisen tilanneymmaérryksen
saavuttaminen vaatii. Palveleva johtajuus vaatii tervettd itseluottamusta. Greenleaf
huomauttaa, ettd intuitiivinen pddtoksenteko voi soveltua paremmin pitkdjénteiseen
konseptuaaliseen johtamiseen, nopeissa operatiivisissa pikatilanteissa on kannattavaa

turvautua valmiisiin perusratkaisuihin.>*®

Konseptuaalisella johtamisella Greenleaf tarkoittaa kokonaisuuden hallintaa analysoimalla
toiminnan tuloksellisuutta ja arvioimalla tilanteen kehittymistd menneisyydestd nykyhetken
kautta tulevaisuuteen. Konseptuaalinen johtajuus pyrkii siis luomaan ymmaérrysté
kompleksisesta tilanteesta. Kompleksisuuden sivuuttaminen on vakava virhe, johon kannustaa
sekd komentajan halu olla oikean vastauksen omaava piittdjd kaikissa tilanteissa sekd luulo
siitd, ettd alaiset eivit kykene toimimaan ilman varmaa ohjausta. Termistd konseptuaalinen
huolimatta, tdmé johtamistoiminta on kdytdnnonldheistd ja se vaatii luottamuksen
rakentamista sekd inspiroinnin taitoja, jotta organisaatio uskoo siithen suuntaan, johon

komentaja osoittaa. Paras verkostoituja sekd tiimien rakentaja on ensisijainen valinta

522 Stanford, 2022, 274-275.

523 Laloux, 2014, 31-32.

524 Greenleaf, 2002, 29.

525 Greenleaf, 2002, 35-37, 41. Tissd on mielenkiintoinen ristiriita tavanomaiseen ajatteluun siité, ettd intuitio
korostuu juuri ndissé pikatilanteissa, joissa ei ole aikaa kéyttdd hidasta harkintaa.
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komentajaksi, vaikka jollain muulla toimijalla olisikin korkeampi virallinen asema

sotilasorganisaatiossa.>*°

Hollantilaiset tutkijat Dirk von Dierendonck ja Inge Nuijten ovat nostaneet esille palvelevassa
johtajuudessa seuraavia elementtejd esille:

e Voimaannuttaminen, alaisten autonomian lisddminen

e Velvoittaminen, johtaja pitdd yksilot vastuussa teoistaan

o Epiitsekkyys, muiden tarpeet menevit johtajan edelle

e Noyryys, johtaja myontdd avoimesti oman rajallisuutensa

e Autenttisuus, johtajan vuorovaikutus muiden kanssa on aitoa

e Rohkeus, johtaja haastaa normeja tukeakseen muita

e Anteeksiantavaisuus, johtaja hyviksyy virheet empaattisesti ja on valmis unohtamaan

e Omistajuus, johtaja huolehtii organisaation menestyksestd ja integriteetistad

Tutkimuksessa ndistd voimaannuttaminen ndhtiin  tirkeimpénd tekijdnd alaisten

sitoutumisessa organisaatioon.>?’

”Ensimmdisend tulee se tehtdvd ja sitten sen jilkeen tulee ne alaiset, joista pitdd pitdd huolta.
Mutta komentaja, siind on ikdvd vastuu, ettd joskus se alaisista huolenpito on sen tehtdvin
tdyttamisen kanssa rdikedssd ristiriidassa silld tavalla, ettd tietdd, ettd tulee erittdin mahdol-

lisesti tappioita tai ihmiset joutuu vakavaan hengenvaaraan.” - HAASTATELTAVA #6

”Semmoinen perustavaa laatua oleva asia on se, ettd [komentajana] minun tarkoitus ei ole
tehdd alaisista mahdollisimman hyvid pelkdstddn, vaan minun tehtdvdini on itse asiassa huo-
lehtia siitd, ettd minun esimieheni olisi mahdollisimman hyvd ... jos jotain pitdisi korostaa,
niin mind haluaisin korostaa sitd, ettd esimiessuunta on kahdensuuntainen, hyvd esimies pitdd
huolta alaistaan, mutta se pitdd huolta myos esimiehestddn. Ja jos sitd korostettaisiin, niin
saattaisi organisaatio tulla kykyd tehdd asioita, enemmdn nopeammin ja sovelletummin.” -

HAASTATELTAVA #8

526 Greenleaf, 2002, 79-80, 349. Greenleafin mukaan konseptuaalisten johtajien ohella on operatiivisia johtajia,
jotka tekevét asioita kontrolloivasti johtaen, yksinkertaisesti ja tehokkaasti. Heillekin on tarvetta kaikissa organi-
saatioissa. Konseptuaaliset johtajat tunnistavat tarpeen operationaalisille johtajille 1dhes aina, mutta operatiiviset
johtajat eivit aina nde tarvetta konseptuaalisille johtajille.

527 Hamel & Zanini, 2020, 115-116. Velvoittaminen nihtiin suurimpana tekijéni tehokkuudessa.



On huomattava, ettd alaisten voimaannuttamisen lisdksi itsesynkronoituvan organisaation
komentajan vastuulla on késkettyjen tehtdvien tdyttdminen. Tdmé voi vaatia kontrolloivaa

johtamista. Se edellyttdd myds organisaation edun asettamisen yksilon edun edelle.

Useissa tutkimuksissa on pyritty selvittdmédn eroja syvéjohtamisen taustalla olevan transfor-
mationaalisen johtamisen ja palvelevan johtamisen vililld. Tutkimuskatsauksissa on tultu sii-
hen johtopiditokseen, ettd palveleva johtaminen korostaa enemmin yksiloiden kehittdmista
itseisarvona. Transformationaalinen johtaminen pyrkii tdmén yksildiden kehittdmisen avulla
kuitenkin loppujen lopuksi palvelemaan kyseisen organisaation etuja.5?8 Tistd syysti on esi-
tetty kritiikkkid palvelevaa johtamista kohtaan, vaikka tutkimustulokset ovatkin péddasiassa
positiivisia. Palvelevan johtamisen vaatimat luottamussuhteet kehittyvit hitaasti. Alaisia voi-
maannuttava johtamistyyli ei vélttdmaitta sovi niille organisaatiolle, jotka joutuvat tekemdidn
nopeita pdatoksid ylhdaltd alas muuttuvassa toimintaympéristossd. Alaisten kehittymisen ko-
rostaminen voi myods tapahtua organisaation tehtivien ja sen tehokkuuden kustannuksella.
Toisaalta on myos esitetty, ettd organisaatioissa on liian suuri usko yksittdisen toimitusjohta-

jan tai vastaavan henkilon merkitykseen.52°

Palvelevan johtamisen konsepti sopii ldhes kaikkeen, mitéd itsesynkronoituvan organisaation
komentajuudesta ymmaérretddn. Syvdjohtaminen on toisaalta sopivampi sotilaallisen

organisaation ndkokulmasta. Téstd huolimatta palvelevaa johtaminen on huomioitava.

528 Eva, Robin, Sendjaya, Dierendonck & Liden, 2019, 111-132.
529 Canavesi & Minelli, 2022, 267-289. Tutkimus on alun perin julkaistu vuonna 2021.
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5.6.  Yhteenveto, itsesynkronoituminen ja komentajuus Puolustusvoimissa

Taulukko 4. Itsesynkronoituminen Puolustusvoimissa, SWOT-analyysi
VAHVUUDET HEIKKOUDET

Tehtivitaktiikka on luonnollinen = Suomalainen tehtdvitaktiikka painottaa  tehtdvidn
osa organisaatiokulttuuria. merkitystd komentajan tahdon ja tavoiteltavan

loppuasetelman kustannuksella.

Asevelvolliset ja reserviliiset ovat Varusmiespalveluksen koulutusaika on rajoitettu ja
korkeasti koulutettuja ja ovat tot- ensin tulee kouluttaa perustaistelumenetelmat.

tuneet itseohjautuvuuteen.

Tyontekijoiti kannustetaan aloit- Piivittdinen toiminta sisdltdd voimakasta byrokratiaa ja
teellisuuteen, innovatiivisuuteen ja valvonnan mekanismeja, jotka rajaavat
itseohjautuvuuteen toiminnanvapautta. Virheiden tekemiselld voi olla

negatiivisia seurauksia.

Upseerit koulutetaan johtaja- sekii Komentajakeskeinen organisaatiokulttuuri  vdhentda
komentajatehtiviin, paidtoksente- piidtoksentekoa alatasoilla ja padtokset viedddn joskus
kokyky# harjaannutetaan. sellaisille tasoille, joka ei ole aina tarkoituksenmukaista.
Teknologian kehitys mahdollistaa Teknologian kehitys mahdollistaa entistd
entisti paremman tilannekuvan voimakkaamman valvonnan, mikromanageroinnin ja
jakamisen sekad kollaboraation késkemisen suoraan usean organisaatiotason ldpi alaisen

toimijoiden vililla. alaista.

Itsesynkronoituva toiminta veoi Itsesynkronoituvan organisaation komentajuus voi olla
lisitd organisaation ketteryyttd ja kognitiivisesti lilan kuormittavaa useille johtajille, eika
alaisten voimaannuttaminen voi itseohjautuvuus sovi kaikille tyontekijoille hyvin.
kohottaa tyomotivaatiota seki

taistelutahtoa.

Johtajien taktisen ilyn kehittimi- Suunnittelu- ja johtamisprosessin kyvyt voivat heiketa.
nen hyodyntden sotapelejd, kart- Joukoilla tulee olla yhteinen doktriini, mikd rajoittaa

taharjoituksia ja simulaattoreita.  innovatiivisuutta.
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6. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA
6.1. Reflektointi ja synteesi

”Rekrytoi avaintehtdiviin enimmdkseen uudistumiskykyisid henkiloita!”

— kenraali Ari Puheloinen’?®

Verkostokeskeinen sodankédynti oli sotilaallisen tutkimuksen intressi 2000-luvun alussa.
Témin jilkeen itsesynkronointia ei ole erityisemmin késitelty sotatieteellisessd tutkimuksessa.
Itsesynkronoitumiseen liittyvdd tehtévétaktiikkaa ja tehtdvédjohtamista on tutkittu
akateemisesti ja niistd on kirjoitettu paljon. Namad tarkastelut ovat kuitenkin katsoneet
ndkdkulmasta, jossa alaisten itseohjautuva yhteensovittaminen on vain pakon sanelemaa, joko
aikapaineesta tai johtamisyhteyksien toimimattomuudesta johtuvaa. Itsesynkronoituminen
haastaa perinteisid sotilasjohtamiseen ja organisaatiokulttuuriin kuuluvia perinteitd, kuten
tilannekuvan jakamisen rajoittamisen, alaisten toiminnan kontrolloidun synkronoinnin sek

komentajakeskeisyyden koko organisaatiota koskevassa pddtoksenteossa.

Itsesynkronoituvassa organisaatiossa ja sen komentajuudessa yhdistyvit tehtdvitaktiikan
toimeenpanovastuuta korostava ja tehtdvdn muuttamisen salliva vaihtoehtojohtaminen,
modernit johtamisjérjestelmat, kaikille jaettu yhteinen tilannekuva seki alaisille annettu lupa
uudelleenorganisoitua sekd synkronoida toimintaansa keskendén ilman ylemmain johtoportaan

komentajan ja esikunnan kontrollia.

”Mind otan taas tdmdn tehtdvdtaktiikan tdstd, johon tidmd minun mielestd liittyy oleellisesti
ymmdrrettdvd itseohjautuvuus ja tdmd suomalainen sotataito tdmdn osana viitekehyksend,
ettd kylld tidmd on sellainen asia, mikd meiddn pitdisi pystyd myos sitten hyvin
seikkaperdisesti ja hyvin avata meiddn tdssd Nato-jdsenyydessd meiddn liittolaisille, mikd on
suomalainen tapa toimia ja miten me ehkd myds oletamme, ettd muut toimivat, jolloin

tammoiset kulttuuriset erot tai sitten toimintatapaan tai doktriiniin liittyvdt erot eivit

muodostu ristiriitaisiksi.” - HAASTATELTAVA #9

Vaihtoehtojohtamisen voidaan arvioida olevan yksi variaatio tehtdvédjohtamisesta, joka on
tehtdvétaktiikkan toteuttamista sotilasjohtamisen keinoin. Vaihtoehtojohtaminen on siitd
poikkeuksellinen johtamisen malli, ettd siind komentajalla on lupa muuttaa saamaansa

tehtdvad ja sitd kautta ldhtokohtaisesti komentajan alaisella on samanlainen toiminnanvapaus.

530 Puheloinen, 2023, 281.



Harva suomalainen sotilas on voinut vilttyd kuulemasta jopa kuluneeksi luonnehdittavaa
fraasia “tehtdva kirkkaana mielessd”. Tétd fraasia on toistettu niin usein, ettd sen voidaan
vdittdd olevan olennainen osa suomalaista sotilasperinnettd ja Puolustusvoimien
organisaatiokulttuuria. Herddkin kysymys siitd, mitd suomalainen vaihtoehtojohtaminen ja
itsesynkronoituminen voisi olla tai mitd niiden vidhintddn pitdisi olla nykyaikaisen
taistelukentin vaatimukset ja organisaation reunachdot huomioiden. Se tulee kyetd
sanallistamaan ja selittdimdin, ei pelkdstddn komentajille ja omille joukoille, mutta myos
liittolaisille ja yhteistydosapuolille. On mahdollista, ettd sodankuvan muutos ja Nato-
liittoutumiseen  liittyvdt  velvoitteet  pakottavat ~ Puolustusvoimat = omaksumaan

itsesynkronaation elementteja.

Komentaja on vastuussa tekemistddn pédédtoksistd, mutta niiden ei tule perustua vain
komentajan oman intuition varaan. Hanen on tdrkedi ottaa huomioon esikunnan tuottama tieto
ja toimintavaihtoehdot tilanneymmaérrykseen liittyen. Esihenkilon, ylemmén johtoportaan
komentajan, ohjaus ja tuki sekd tahto tulee eritelld komentajan henkilokohtaisessa
tilanteenarviossa tehtdvén tdyttdmisen kannalta tarkoituksenmukaisella tavalla. Komentajan
keskustelut alaistensa komentajien sekd vertaisten synkronointiin  osallistuvien
rinnakkaisorganisaatioiden komentajien kanssa ovat valttdmattomid, jotta komentaja voi
aidosti ymmartdéd taistelukentén tilanteen ja pelikentdn, eli oman toiminnanvapautensa,

liikkkuvat rajat.

Némé ajatukset ovat verrattavissa tutkimusraportin laatimiseen, joka on ollut tutkijalle
kisketty tehtdvd. Tutkija on vastuussa téstd tutkimusraportista sen kokonaisuudessaan,
jokaisesta kirjoitetusta sanasta. Abduktiivinen pééttely ja kerdtyn aineiston tulkinta on ollut
osittain intuitiivista, osittain tiedettd ja osittain taidetta, kuten sodankdynnin taitoakin on
kuvattu. Tédstd huolimatta tutkimustydohon ja tutkimusraportin laatimiseen on liittynyt myds
ohjaajilta saatu ohjaus, vertaisten tutkijoiden kanssa kdydyt keskustelut sekd haastateltavilta
saadut altruistiset kannustuksen ja kritiikkin sanat. Tavoiteltavaan loppuasetelmaan ja
komentajan tahtoon vertautuva tutkimustehtivd on pysynyt ldhes ennallaan koko
tutkimustyon ajan, mutta tutkija on muokannut tutkimuskysymyksiddn ja -menetelmidin
vaihtoehtojohtamisen hengessi tarkoituksenmukaisella tavalla. Tdma on tapahtunut tutkijan
oman implisiittisen ja intuitiivisen tilanteenarvion perusteella. Prosessia on tukenut

sosiaalisen vuorovaikutuksen avulla saatu eksplisiittinen, sosiaalisesti rakentunut tieto.
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?Tdssd syntyy se haaste komentajuudelle ja johtajuudelle, ettd jossakin on aina se piste, jossa

ne langat yhdistyvdit ja sielld pitdisi pystyd ohjaamaan sitd asiaa oikeaan suuntaan.” -

HAASTATELTAVA #10

Komentaja on keskidssé, kaikki tiet vievdt komentajuuteen. Itsesynkronoituvassa organisaa-
tiossa tai sellaiseen toimintaan pyrkivassé sotilasjoukossa komentajuus on sittenkin komenta-
jakeskeistd, tutkijan alkuperdisestd hypoteesista poiketen. Komentaja on leikkauspisteessa tai
pikemminkin komentajan tulee 16ytdd riittdvin tarkoituksenmukainen leikkauspiste useassa
komentajuuden ulottuvuudessa (joita ei tissd tule sekoittaa sodankdynnin domaineihin, joista
kiytetddn myds termid i5-toimintaymparistot). Komentajan tulee valita sopiva tasapaino kont-
rollin ja alaisille annettavan toiminnanvapauden vililld ja tdta niin sanottua “asetusta liuku-
kytkimelld” tulee sdétdd tilanteen niin vaatiessa. Toiminnanvapauteen liittyy se, kuinka ko-
mentaja painottaa komentajan tahdon merkitystd suhteessa annettuihin tehtdviin. Komentajan
pitdd lisdksi pdéttdd se, kuinka voimakkaasti hin ja hdnen esikuntansa tietoisesti ja yhteistoi-
mintaa synkronoivasti kdskevit alaistensa toimintaa, ja kuinka paljon alaisia valtuutetaan yh-
teensovittamaan toimintaansa keskendin. Komentajan tulee tilanteesta riippuen valita, mité
yleisid taktisia perusteita paatoksessd, komentajan tahdossa ja tavoiteltavassa loppuasetelmas-
sa painotetaan, koska se tapahtuu ldhes aina joidenkin muiden yleisten taktisten periaatteiden
noudattamisen kustannuksella. Ehkdpé tarkeimpdné padtoksend komentajan tulee itse padttaa,
toteuttaako hin itse saamansa ylemmin johtoportaan kdskemén tehtdavén sitd kirjaimellisesti
noudattaen, vai tekeekd hén ylldttavid ratkaisuja komentajan tahtoa tdyttden. Komentajan on

kyettdvd kommunikoimaan ndma péédtoksensa kaikille yhteistydosapuolille.

Itsesynkronointi

Komentajan tahdon Aloitteen tempaaminen &
tayttdminen Menestyksen hyédyntaminen

B .

Itse-
synkronoituvan
organisaation
komentajuus

N
Voimien vaikutuksen
keskittdminen & Voimien Tehtava kirkkaana mielessa
taloudellinen kaytto

Synkronointi

KUVA 7: Komentajan taktiset valinnat itsesynkronaatiossa.
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Komentajan harteilla on tasapainoilu sen suhteen, kuinka paljon hin kéyttdd johtamisessaan
intuitiivista ja nopeaa paitoksentekoa, hyddyntden omaa operatiivista dlyddn ja taktista taito-
aan, clausewitzilaisittain ”silmdmidrad”, ja minkd roolin komentaja antaa omalle esikunnal-
leen, jonka tehtdvinid on ajatella hitaammin harkiten ja tuottaa komentajan péédtoksenteon tu-
eksi harkittua tilannetietoa. Komentajan vastuulla on pédttad oman organisaationsa suhteen
tilannekuvan jakamisen laadusta ja médréstd, jolloin punnittavana ovat tilannetietoisuus
(need-to-share) ja operaatioturvallisuus (need-to-know). Téhin liittyy olennaisesti se, milloin
komentaja késkee alaisiaan eli kuinka paljon hidn varaa itselleen ja esikunnalleen harkinta-
aikaa ja kuinka paljon antaa pddtdksentekoaikaa alaisilleen, jos heille annettavaan kdskyyn
sisdltyy aikamédreitd. Ne eivit ole poissuljettuja tehtavdjohtamisessa ja vaihtoehtojohtamises-
sa. Samalla tulee huomioida johdonmukaisuus, pitkdjinteisyys ja luotettavuuteen ja luotta-
mukseen liittyvét asiat Komentajan tehtdvdnd on asemoida itsensd oikeaan asemaan kaikilla
ndilld komentajuuden ulottuvuuksilla, siind pisteessd, jossa ndmi “janat” yhdistyvét ja leik-
kaavat toisensa oman organisaation ja sen tehtdvin kannalta optimaalisessa pisteessd. Vasta-

531

kumouksellista sodankdyntid on kutsuttu “véitdskirjatason sodankdynniksi niin itsesynk-

ronoituvan organisaation komentajuus on “’post-doc johtajuutta”.

Toiminnanvapaus,
vaihtoehtojohtaminen

Nopea intuitiivinen
komentajakeskeinen
paattksenteko, aikaa alaisille

Tilannekuvan jakami
"need-to-sha

synkronoituvan
organisaation
k

Hidas esikuntakeskeinen
paatoksenteko, aikaa
esikunnalle

Kontrolli ja valvonta

KUVA 8: Komentajan johtamisulottuvuudet itsesynkronaatiossa.

Tilannekuvan rajaaminen,

531 FM3-24 Counterinsurgency, 2006, 1. “Counterinsurgency is not just thinking man’s warfare—it is the gradu-
ate level of war.”Téssé lainauksessa viitataan siihen, ettd vastakumouksellinen sodankéynti vaatii erityisti sivis-
tyneisyyttd ja akateemista harkintaa.
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Tulevien komentajien koulutuksessa tulee jatkossakin huomioida laadukkaan tilanteenarvi-
oinnin elementit. Tehtdvénerittelyn perusteellisuus, syvillinen tuntemus omista ja vihollisen
suorituskyvyistd sekd toimintaympariston tunteminen ovat kaikki olennaisia komentajan paé-
toksenteon tekijoitd. Lisdksi komentajan tulee jatkuvasti hahmottaa kaikkea toimintaa ajan
funktiona, erityisesti johtamistoiminnan kriittisend tekijdnid. Tdmédn kokonaisuuden hallinta
vaatii ammattitaitoa. Taktista dlyd on kehitettéivd osana nopean paitoksenteon harjoittelua.
Simulaattorit ovat yksi tydkalu tdhén. Kehittyminen tapahtuu kattavan opetuksen, riittdvien

toistojen ja sekd laadukkaan palautteen kautta.

”Onkin tarked ymmdrtdd, ettd mikd on suomalainen sotataito ja mikd on yleinen sotataito ja
se suomalaisen sotataidon ydin on ... ja sen ymmdrtdminen on tdrkedd, tdirked hahmottaa,
ettd mistd se ero muodostuu suhteessa tdihdn kansainviliseen yhtendiseen yleiseen tapaan

hahmottaa operaation suunnittelu ja toimeenpano.” - HAASTATELTAVA #9

Tehtdvitaktiikka ja tehtdvdjohtaminen koetaan olevan kiinted ja luonnollinen osa Puolustus-
voimien organisaatiokulttuuria. Téstd huolimatta on mahdollista kiinnittdd huomiota siihen,
kuinka tehtdvdjohtaminen ymmaérretddn ja mitd sen osatekijoitd suomalaisessa tehtdavdjohta-
misessa halutaan korostaa. On tirkedd tiyttad tehtdva tinkimattd, mutta olisi tarkoituksenmu-
kaista korostaa komentajan tahtoa ja tavoiteltavaa loppuasetelmaa aiempaa enemmaén kaikessa
johtamistoiminnassa. Alaisten toiminnanvapauden lisddminen virheidenkin uhalla luo organi-
saatioon ketteryyttd, innovatiivisuutta ja kykya sopeutua kompleksisessa toimintaympéristos-
sd. Sodanajan johtamiskulttuuri rakentuu rauhanajan arkipdivéisessd toiminnassa. Tulee pyr-
kid karsimaan ylimadrdistd byrokratiaa ja sellaisia valvonnan mekanismeja, joille ei ole selke-
dd lakisddteistd perustetta. Liikesodankdynti ja tehtdvitaktiikka ovat luottamuksen taktiikkaa
ja luottamus on monella tapaa johtamisen tuote. Komentajakeskeisessd organisaatiossa muu-

tos lahtee ylhaalta.

Sotilasorganisaation ylin taso ei ldhtokohtaisesti voi olla jatkuvassa itsesynkronoitumisen
tilassa, jotta yhteistoiminta poliittisen tason ja sotilastason vililld sdilyy laadukkaana seké
linjakkaana. Sotilasstrategian laadinnan ja toimeenpanemisen johtajuudessa tulee olla
pysyvyyttd, véhintddn organisaatiorakenteen suhteen. Sodassa komentajien vaihtaminen tai
sotatoimea johtavan esikunnan rakenteen johdettu uudistaminen voi olla valttdmétontd sodan
tapahtumista riippuen. Taktisella tasalla joukkojen toimintakyky vaatii koheesiota ja
luottamusta. Yhdesséd toimivien ryhmien, joukkueiden ja jopa komppanioiden suorituskykya
nostaa merkittivésti aiempi yhteinen koulutusaika sekd taistelukokemus. Taistelutekniselld

tasolla vaikuttamiseen liittyvid psykologisia estoja védhentdd tuttujen taistelutovereiden
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lisndolo sekd selkedn auktoriteetin antamat késkyt. Tédysin valvonnasta vapaa
itsesynkronoituminen ei sovellu hyvin tdlle tasolle, jos tarkoituksena ei ole toteuttaa
sissisodankdyntid. Itsesynkronoitumisen tietoinen rajaaminen tietyille organisaatiotasoille
sopii yhteen sekd Puolustusvoimien lainsdéddannélliseen rooliin valtiollisena toimijana ettd
my0s  Puolustusvoimien joukkotuotantojirjestelmdén ja sen  kouluttamien sekd
kertausharjoituttamien joukkojen kokoon. Itsesynkronoitumisen voimakkuuteen johtamisessa
ja organisoitumisessa vaikuttavat niin taistelun lajit (hyokkays, puolustus ja viivytys), tarve
viranomaisyhteistyolle sekd muiden yhteistydosapuolien osallistuminen operaatioon. Samalla
on harkittava, milld organisaatiotasoilla kyseisessd tilanteessa itsesynkronoitumista
aktiivisesti mahdollistetaan. On ymmarrettdvd, ettd itsesynkronoitumista tapahtuu
taistelukentélld, vaikka siihen ei tietoisesti pyrittdisi. On mahdollista, ettd Nato-jasenyys seké
sodankuvan muutos voivat tuoda tarpeen kehittdd johtamista, johtamiskulttuuria ja

johtamisjérjestelmid itsesynkronoitumisen mahdollistavaan suuntaan.

6.2. Tutkimuksen luotettavuuden kriittinen arviointi

”Legitimacy begins with trust. No matter what the competence or the
intentions, if trust is lacking, nothing happens.”

— Robert K. Greenleaf>3?

Tutkimuksessa tutkija rakensi teoreettisen viitekehyksen kirjallisuuskatsauksen avulla.
Kirjallisuuskatsaus painotti asevoimien oppaita ja ohjesddntdjd, jotka kertovat kuinka
organisaatio haluaa ilmion toteutuvan. Liséksi tutkijan intuitiivinen tutkimusote suuntasi
esiymmarryksen tdydentdmisen muun muassa eri komentajien eldimédnkertojen lukemiseen,
joista oli mahdollista tulkita, miten ilmién on koettu toteutuneen taistelukentalld.
Kirjallisuuskatsauksen suhteellisen véhiistd tieteellisten julkaisujen midrdd voidaan pitda
tutkimuksen luotettavuutta laskevana tekijédnd, varsinkin kun kirjallisuuskatsaus vaikutti

tutkimuksen aineistonkeruuvaiheeseen.

Tutkimuksessa péddasiallinen primddriaineisto  keréttiin  haastatteluilla. Kymmenta
haastateltavaa voidaan pitdd méiréllisesti pienehkond” lukumédrind*®. Tutkimustyon aikana
saadussa ohjauksessa ja sparrauksessa haastateltavien lukumadird ndhtiin kuitenkin riittdvana.

Viimeinen kymmenes haastattelu toi hyvid uusia nakdkulmia, joten tutkija ei voi missddn

532 Greenleaf, 2002, 83. Greenleaf viittaa téssi johtajuuteen, mutta lainaus sopii myds akateemisen tutkimusra-
portin uskottavuuteen ja hyddynnettdvyyteen liitettyna.
533 Hirsjérvi & Hurme, 2014, 135.
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nimessd todeta, ettd saturaatiopiste olisi saavutettu. Haastattelujen jdrjestimiseen ja
aineistonkésittelyyn liittyvd, osittain tutkijan kokemattomuudesta johtuva, ajallinen kesto
pakottivat rajoittamaan haastatteluiden maardd. Haastateltaviksi pyrittiin  valitsemaan
tutkittavaa ilmiotd ja asiaa tuntevia henkil6itd, mutta asiantuntija-sanan kdyttd kuvaamaan
haastateltavia voidaan kyseenalaistaa. Haastateltavat olivat hyvid valintoja potentiaalisten
haastateltavien joukosta taustansa perusteella, mutta yksikdén haastateltava ei ole toiminut
itsesynkronoituvan organisaation komentajana sodanajan toimintaympéristossd. Siten heidin
haastattelussa antamat nikemyksensd ovat tulkintoja ja osa ndkemyksistd ei perustu heiddn
empiiriseen kokemukseen vaan olettamuksiin kuvitteellisesta tilanteesta. On luonnollisesti
huomioitava, ettd aineiston analyysivaiheessa tutkija on tehnyt omia tulkintoja ja olettamuksia
haastateltavien tulkinnoista ja olettamuksista. Télloin vdidrinymmarrysten ja niin kutsutun
’rikkindisen puhelimen” ilmion toteutumisen todenndkdisyys kasvaa ja tutkimustulosten

tarkkuus seké luotettavuus laskevat.

Haastatteluista ei ole todettavissa, ettd haastateltavat olisivat kertoneet jotain muuta kuin omat
rehelliset mielipiteensd. Keskustelu oli tutkijan mielestd jopa yllattdvin avointa, ottaen
huomioon tutkijan ja haastateltavien erot muun muassa sotilasarvossa ja asemassa
sotilasorganisaatiossa. Haastateltaville etukéteen lahetetyt kysymykset olivat mahdollisesti
likkaakin ohjaavia perinteiseen teemahaastatteluun verrattuna. Tutkija esitti kuitenkin
lisdkysymyksid haastattelussa riippuen haastattelijan vastauksista, tdtd tuotti merkittdvasti
lisdd tutkimuksen kannalta relevanttia aineistoa. Haastattelun oli etukéteen sovittu kestiméiin
enintddn 90 minuuttia, timi ennalta sovittu sindlldén keinotekoinen aikaraja on voinut karsia
aineistosta sellaisia “otantoja”, jotka olisivat voineet vaikuttaa tutkimuksen johtopdatoksiin.
Haastateltavien auktoriteettiasema suhteessa tutkijaan ilmeni ainoastaan siind, ettd tutkijalla
oli suuri kynnys pyytdd lisdaikaa haastatteluun siind vaiheessa, kun sovittu aika oli

tayttymassd. Tdmai osaltaan ilmentdé hierarkkista organisaatiokulttuuria.

“Mutta taitaa olla ihan yhtd suuri riski siihen tdydelliseen epdonnistumiseen, jos
[itsesynkronoitumisessa] ei ole mitddn ohjausta, koska harvemmin sielld alatasolla on

kuitenkaan se yldjohtoportaiden tilannekuva kdytéssd.” - HAASTATELTAVA #6

Ylldolevassa olevassa sitaatissa on tutkijan ndkemyksen mukaan vdidrinymmarrys, koska
oppikirjamaisessa itsesynkronaatiossa alajohtoportailla on yldjohtoportaiden tilannekuva
kaytossd. Toisin sanoen haastateltava on arvioinut itsesynkronoitumista erilaisella késitykselld
ilmidstd, kuin mikd olisi ollut tarkoituksenmukaista. Haastatteluaineiston paikkansapitdvyys,

validius, koskee muun muassa kasitteisiin liittyvdd ymmairtdmistd ja luotettavuus, reliaabelius,
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sitd, ettd esimerkiksi vastaako sama haastateltava samaan kysymykseen samalla tavalla

34 Y114 oleva esimerkki vahvistaa sen, ettd aineiston validius ei

kahdella eri tutkimuskerralla
ole aukoton. Reliaabeliuden suhteen ei ole syytd olettaa, etti haastateltavien tulkinnat ja
olettamukset muuttuisivat merkittdvasti uudella haastattelukerralla. On kuitenkin
ymmérrettivd, ettd pdivdstd toiseen kertyvd eldmidnkokemus muuttaa sekd tutkijaa ettd
haastateltavaa. Lisdksi on todettava, ettd muutamassa haastattelussa haastateltava oppi

ymmartdmadan paremmin itsesynkronoitumista ilmiona haastattelun aikana.

Sotaharjoituksen havainnointiin liittyen tutkija ei havainnut, ettd itse havainnointi olisi
muuttanut havainnoitavien johtamistoimintaa aineiston luotettavuutta heikentévélld tavalla.
Ainoastaan harjoituksen puolivélissd toteutetussa palautetilaisuudessa tutkijan mainitsema
komentajan tavoiteltavan loppuasetelman puuttuminen esikunnan seiniltd ja ilmoitustauluilta
vaikutti vdlittomasti selkedsti harjoitusjoukon toimintaan. Tdma voidaan huomioida aineiston
luotettavuutta heikentdvédnd tekijand, mutta kyseisessd tilanteessa tutkijan integriteetti vaati,
ettd osana toimivaa harjoitusjoukkoa asia nostetaan yhteisesti esille. Sotaharjoituksen
erityispiirteet, kuten esimerkiksi joidenkin organisaatioiden toimiminen peliorganisaatioina,
vihollisen toiminnan perustuminen osittain késikirjoitukseen ja henkildston tehtdvien vaihto
kesken harjoituksen, vaikuttavat kerdtyn aineiston luotettavuuteen, kun pyritddn
tarkastelemaan komentajuutta taistelukentilld. Liséksi aineiston mddrdd ja laatua rajoitti se,
ettd tutkija toteutti havainnointia osallistuvasti, oman toimintansa ohessa. Haastatteluissa
aineisto perustuu osaltaan haastateltavien muistiin, havainnoinnissa muistiinpanot tehtiin

vilittdmasti havainnoinnin yhteydessd, se parantaa havainnointiaineiston luotettavuutta.

Tutkija kdytti aineiston analyysiin kymmenid tunteja ja useita iteraatiokierroksia. Téstéd
huolimatta, luotettavuuteen liittyen, joku toinen tutkija voisi analysoida saman aineiston eri
tavalla tehden sitd myoten erilaisia johtopdétoksid. Tdmd on luonteenomaista laadulliselle
tutkimukselle. Aineiston analyysin huolellisuutta voidaan pitdd tutkimuksen luotettavuutta
lisddvana tekijdnd. Toisaalta kyseinen huolellisuus johtui osittain tutkijan kokemattomuudesta
akateemisen aineiston analysoinnissa, kokemattomuus voi vidhentdd tutkimuksen
johtopéddtoksien luotettavuutta. Triangulaatio parantaa todenndkdisesti tutkimuksen
luotettavuutta, mutta havainnointi ei tdysin kattanut samoja teemoja kuin haastattelut, tima on

otettava huomioon.

534 Hirsjérvi & Hurme, 2014, 186-187.
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Tutkija suhtautui tutkimuksen kdynnistyessd ja suhtautuu edelleen myOnteisesti itsesynkro-
naatioon, vaihtoehtojohtamiseen ja perinteitd rikkovaan innovointiin. Téstd huolimatta tutki-
muksessa ja tutkimusraportissa on kiinnitetty erityistd huomioita aineiston tasapuoliseen ke-
rddmiseen, kasittelyyn ja tulosten esilletuomiseen. Hyvén tutkimuksen kéyténteitd on nouda-
tettu kaikissa vaiheissa. Keréttyd aineistoa on késitelty Maanpuolustuskorkeakoulun ohjeiden

mukaisesti.

Tutkimuksessa tai tutkimusraportin kdytossd ei kdytetty tekstid generoivia tekodlyohjelmia,
kuten Google Bard tai OpenAl ChatGPT. Tutkija on henkilokohtaisesti tulkinnut kaiken
kiytossd olleen aineiston ja vastaa tutkimusraportin siséllostd sekd sen luotettavuudesta. On
toki huomioitava, ettd tulevaisuudessa, teknologian kehittyessd tekodlyn hyddyntamétta

jattdminen voi olla tutkimuksen luotettavuutta heikentava tekija.

Tutkimuksen johtopddtdkset eivét eroa merkittavdlld tavalla johdannossa esitetyn aiemman
tutkimuksen kanssa. Tétd voidaan pitdé tutkimuksen luotettavuutta puoltavana seikkana, mut-
ta on ymmaérrettiva, ettd kyseiset tutkimukset tarkastelivat tdstd tutkimuksesta poikkeavia
tutkimusongelmia. Tdmd my0s puoltaa timén tutkimuksen olemassaoloa osana sotilasjohta-

misen tutkimuskenttaa.

6.3. Nikokulmia itsesynkronaation jatkotutkimukselle

”Militaries excel at increasing uniformity, reliability, repetition, and
increasing efficiencies in approaching complex warfare and security
challenges. This comes at a cost where the army, perhaps the best at
standardization, doctrinal cohesion, and tactical excellence, is exceedingly
poor at promoting innovation, creativity, critical thinking, and
improvisation through designing in unrealized, unfamiliar, or emergent
ways for future challenges.”

—  Professori Ben Zweibelson’>?

Tutkimusasetelmakuvassa tidmi tutkimus kuvataan kehénd, jossa tutkijan esiymmaérrys
yhdistettynd kirjallisuuskatsaukseen ja empiirisen aineiston analyysiin ovat tuottaneet
abduktiivisesti tehtyjd johtopédétoksid. Tama kehd olisi mahdollista toteuttaa uudestaan siten,
ettd jokainen tutkimusprosessin askel voitaisiin suorittaa aiempaa parempaan ymmaérrykseen

perustuen.

535 Zweibelson, 2023, 202.
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Itsesynkronoituvan organisaation komentajuutta olisi voinut ja sitd voitaisiin tulevaisuudessa
tutkia kyselytutkimuksella, jonka vastaajajoukon tulisi olla riittdvdn suuri. Esimerkiksi
yleisesiupseerikurssin maasotalinjan henkilovahvuus tai jonkin muun ylemmédn johdon
kurssin vahvuus voisivat olla riittdvid siihen, ettd olisi mahdollisuus saavuttaa wisdom of the
crowd -ilmid, jossa mielipiteiden keskiarvo voi pdihittdd jopa kyseisen alan asiantuntijat
tarkkuudessaan. Ryhmai-élyd ja markkinoiden tuottamaa arviota on tutkittu ja sen on nédhty
olevan tarkoituksenmukainen vaihtoehto yksittdisten asiantuntijoiden haastattelulle. Tadma
tukee myos kritiikkid sellaisia organisaatioita kohtaan, jossain pdatoksentekoa keskitetddn

voimakkaasti. Markkinatalous on esimerkki erittdin hajautetusta paitoksenteosta’®.

Vastaajajoukko voisi olla organisaation alemmilta tasoilta, jolloin olisi mahdollisuus selvittaa,
mitd odotuksia komentajaa kohtaan on: Tulisi selvittdd, kuinka paljon toivotaan
toiminnanvapautta sekd uskotaan oman kompetenssin riittdvin itsesynkronoitumiseen
taistelukentélld. Johtajuuden emergoitumista joukkojen siséltd tulee tutkia tdhdn ilmidoon
liittyen. Olisi my6s hedelméllistd kartoittaa, mitd alaiset haluavat komentajan tahdon pitdvén

sisdlladn, jotta he kykenevit itseohjautumaan tarkoituksenmukaisesti.

Verkostokeskeisen sodankdynnin periaatteita pohdittaessa puolustushaarojen viliset rajat ovat
osittain keinotekoiset. Kuten aiemmin on tullut ilmi, Puolustusvoimat ja ldnsimaiset
asevoimat omaksuvat usein ainakin osia Yhdysvaltojen asevoimien luomista doktriineista.
Télla hetkelld useaa sodankdynnin i5-toimintaympéristod hyodyntdvéit operaatiot (multi-
domain operations, MDO) vaikuttavat olevan tulevaisuuden trendi ainakin ldnsimaissa. Olisi
tarkoituksenmukaista tutkia itsesynkronoitumista sekd yhteisoperaatiossa ettd multi-domain
operaatiossa, koska puolustushaarojen vililld olevat sotataidolliset, organisaatiokulttuuriset
sekd teknologiset rajapinnat vaikuttavat oletettavasti itsesynkronaatioon monella tavalla.

Téssi ei tule unohtaa viranomaisyhteistyotd eikd monikansallisia operaatioita.

Toisaalta olisi harkittavissa jonkin tietyn organisaatiotason tarkastelu itsesynkronaation
ndkokulmasta. Lisdksi tulisi tutkia itsesynkronoitumista erilaisissa taistelutehtdvissé,
toimintaympéristdissd ja skenaarioissa. Télloin ilmi6td voisi testata esimerkiksi
mallintamisella ja simulaattoreilla tai sotapelilli. Aineistoa olisi saatavissa usealla eri

menetelmilld useasta eri nakokulmasta.

5% Hamel & Zanini, 2020, 126-127. Tistid on osoituksena myds esimerkiksi Philip Tetlockin johtama Good
Judgment Project, johon osallistuneiden amatddrien arviot ovat usein voittaneet kyseisen alan kdrkiasiantuntijan
arvion tarkkuudessaan.
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Itsesynkronoituvan organisaation esikunnan toiminta poikkeaa oletettavasti tavallisesti
sotilasorganisaation esikunnasta. Téllaisessa esikunnassa laadittavat kdskyt ovat lyhyempid,
mutta tilannekuvan késittelyyn ja toiminnan itsesynkronointiin tarvitaan enemmén esikunnan
tyovoimaa. Tdmé voi vaatia esikunnan rakenteen tarkastelua. Esikunta itsessddn on kuin
organisaatio pienoiskoossa, jossa esikuntapdillikon johdossa yhteensovitetaan esikunnan eri
keskusten toimintaa. Esikunnan sisdlld tapahtuvaa autonomista yhteensovittamista, yhteisen
tilanneymmarryksen luomista sekd uudelleenorganisoitumista olisi mahdollista arvioida.
Itsesynkronoivassa organisaatiossa komentaja on kriittinen elementti, mutta esikuntaa ei tule

sivuuttaa tutkimuksissa.

Tekoély voi tukea itsesynkronoitumista muun muassa parantamalla tilannekuvan muodostu-
mista, johtamisjdrjestelmien toimintaa ja komentajan sekéd esikunnan johtamisprosessia. Te-
kodlyn hyddyntdminen voi tehdd itsesynkronoitumisen toimeenpanemisen taistelukentélld
helpommin saavutettavaksi sekd kohottaa sotilasjoukon taistelutempoa. Tdssd on kuitenkin
my0s tarkasteltava, minkélaista taistelutempoa komentaja ja hinen alaisensa kykenevit yllapi-

tdmadn toimintakyvyn ja suorituskyvyn rajat huomioon ottaen.
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LIITTEET

Liite 1 Pohdintaa komentajuuden ulottuvuuksista

OPERAATIOTAITO JOHTAMINEN

Napea intultiivinen

1A ’ 7 Alailleen
‘IA TAKTI H(KA fempaaminen & komentajake
Menestyksen paatoksenteko, aikaa
hyfidyntiminen alaisille

Itsesynkronainti Toiminnanvapats,
vaihtoehtojohtaminen

Tilannckuvan
jakaminen,
"need-to-share”

Komentajan tahdon
LiyLLaminen

[tsesynkranisoituvan
organisaation
komentajuus

Tilannekuvan
Tajuaminen,
"need-to-know"

lehtava kirkkaana
mielessa

Kontrolli ja valvonta :
petlic - Synkronointi

Hidas Voimien vaikutuksen
esikunlukeskeinen keskilldrninen &

pddloksenles Kuil Voimien Laloudellingn OPERAATIOTAITO
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Liite 2 Teemahaastattelun kysymykset

TEEMA #1
1.1
1.2
1.3
TEEMA #2
2.1

2.2

23

TEEMA #3
3.1

3.2

3.3

TEEMA #4
4.1

4.2

4.3

TEEMA #5

5.1

5.2

5.3

Itsesynkronointi, kiisitteen ymmirrettivyys

Onko itsesynkronointi tai itsesynkronaatio termind ymmarrettava?
Eroaako itsesynkronaatio itseohjautuvuudesta tai itseorganisoitumisesta?
Osaatteko esittdd jotain kansantajuisempaa termié tille ilmidlle?
Itsesynkronaatio maavoimien taistelukent:illi

Mitka tilanteet tai tehtdvit ovat sellaisia, joissa itsesynkronaatio (parveilu) on
tarkoituksenmukaista?

Mitka taistelukentdn ilmiot, tehtdvien vaatimukset tai muut rajoitteet rajoittavat
itsesynkronaation mielekkyyttd tai kaytdnnon toteuttamista?

Mitkéd organisaatiotasot ovat niitd, joiden toiminnassa itsesynkronaatio on
tavoiteltava suorituskyky ja miksi juuri ne tasot?

Komentajuus, komentajan rooli

Mitkéd johtamisen osa-alueet ovat komentajan vastuulla, mitkd jddvit esikunnan
vastuulle?

Mité on taktinen dly ja mitd se vaatii komentajalta, miten se ilmenee komentajan
toiminnassa?

Onko jotain yleisid taktisia periaatteita, jotka korostuvat komentajan
paétoksenteossa?

Itsesynkronoituvan organisaation komentajuus

Mitd on komentajuus organisaatiossa, jossa johtaminen ei ole
komentajakeskeista?

Mitka ovat sellaisia vastuita, joita komentaja ei voi delegoida missdin
tilanteessa?

Mitkd ominaisuudet, persoonallisuuspiirteet tai toimintakyvyn osa-alueet
korostuvat téllaisessa komentajuudessa, jossa pddtoksentekovaltaa ja
toimeenpano-oikeuksia delegoidaan mahdollisimman paljon?

Itsesynkronoituminen Puolustusvoimissa

Onko nékyvissid trendejd, jotka lisddvit tai vihentévét itsesynkronoitumista
Puolustusvoimissa?

Kuinka itsesynkronoitumista ja tehtévétaktiikan toteutumista voitaisiin tukea
sotaharjoituksissa sekd muussa rauhanajan toiminnassa. Onko sellaiselle
tarvetta?

Tukevatko nykyinen upseerikoulutus, -kasvatus ja tyduraan liittyvét kannustimet
sekd palkitsemiset itsesynkronoitumista mahdollistavaa johtamista ja
johtamistyylid?



Liite 3 Teemahaastattelun saatekirje ja ennakkomateriaali titvistettyna

Saatekirje haastateltaville sisdlsi seuraavat asiakokonaisuudet:

* Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusintressi

* Tutkimuksen tavoite

* Tutkimusraportin julkisuusluokka

* Tutkimusmenetelmat ja kerdttdva aineisto

= Haastateltavien valintaperusteet sekd haastattelun toteuttaminen
* Haastatteluaineiston anonymisointi ja materiaalin sdilyttiminen

* Tutkijan yhteystiedot

Ennakkomateriaali haastateltaville sisalsi seuraavat asiakokonaisuudet:

¢ Johdanto ja johdatus aiheeseen

*» Tutkimuksen tavoite

% Tutkimusongelma

¢ Tutkimuskysymykset

% Tutkimuksen rajaaminen

¢ Tutkimuksen keskeiset kisitteet

¢ Tutkimuksen tutkimusasetelma

s Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

¢ Ennakkomateriaaliin liittyva lahdeluettelo

On huomioitava, ettd ennakkomateriaali sisdlsi sen hetkistd tekstid, muun muas-
sa tutkimusasetelma sekd tutkimuksen teoreettinen viitekehys on piivitetyssa

muodossa valmiissa tutkimusraportissa.

Alkuperdisen 26 sivua pitkdn ennakkomateriaalin kdyttiminen liitteend ei ole

tarkoituksenmukaista. Ennakkomateriaali on tutkijan hallussa.



