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TIHVISTELMA

Toimintaympadristona taistelukenttda on muuttunut yhd monimuotoisemmaksi, mika aiheut-
taa komentajakeskeiselle padtoksenteolle yhda enemman haasteita. Komentajaa lahimpéana
toimii yhtyman johto, josta viimeisimmissa esikuntaohjeissa k&ytetadn nimitysta johto-
ryhma. Taman tutkimuksen padmaarand oli selvittdd miten johtoryhmétyoskentelyé voitai-
siin hyodyntéa suunnittelu- ja paatoksentekoprosessissa yhtymén komentajan johtamistoi-

minnan tehostamiseksi.

Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena, jossa lahteind ovat olleet asiantuntija-
lausunnot, asiakirjat seké asiaan liittyvéat tutkimukset ja Kirjallisuus. Johtoryhmaan liittyvat
asiantuntijalausunnot on keratty upseeriasiantuntijoilta delfoi-menetelmélld, jonka tuloksia

on analysoitu fenomenografista tutkimusotetta hyodyntéen.

Tutkimuksessa selvisi, ettd yhtymén suunnittelu- ja péaatoksentekoprosessi ei nimestaan
huolimatta kuvaa paatoksentekoa itsessaan. Paatoksentekoa eika komentajan antamaa oh-
jausta kuvata myodsk&an muissa ohjeissa tai oppaissa. Ndiden kuvausten puuttuminen vai-
keuttaa komentajan paatoksenteon tukemista kaytannossa ja tekee sen tukemisen kuvaami-
sen ohjeissa haastavaksi. Paatoksentekoa tukeva johtoryhma kasitteena seka sen rooli esi-

kunnan organisaatiossa jaa epaselvaksi ja tulkinnanvaraiseksi.

Viimeisen kolmenkymmenen vuoden aikana erityisesti liike-elaméssa johtoryhmia on pe-
rustettu vastaamaan johtamisympariston nopeasti muuttuviin ja moninaisiin haasteisiin.
Johtoryhmat tuottavat lisdarvoa organisaatiolleen osallistumalla tulosyksikkdjohtajan apu-

na strategiseen ja operatiiviseen johtamiseen. Johtoryhmét kyetddn muodostamaan organi-




saation tarpeen mukaan ja toiminta- seka p&atoksentekotavat voivat olla erilaisia toimin-
taympéristosta johtuen. Liike-eldmassa havaittuja hyvia kaytanteitd on mahdollista sovel-

taa yhtymén komentajan paatoksenteon tukemisessa.

Tutkimustulosten perusteella upseereilla vaikuttaa olevan varsin monenlaisia ké&sityksia
johtoryhmadsta ja johtoryhmaétyoskentelystd yhtymaétasolla. Upseerit ovat muodostaneet
késityksensa johtoryhmasta paasaéntoisesti spontaanisti virkauransa aikana saatujen koke-
musten perusteella, jolloin yhtendista kasitystd ei ole muodostunut. Tutkimukseen osallis-
tuneiden asiantuntijoiden nakemykset hyvasta sotilasjohtoryhméstd osoittautuivat varsin
samansuuntaisiksi, mutta kasitys johtoryhman roolista organisaatiossa ymmarrettiin usealla

eri tavalla.

Johtopééatdksend voidaan todeta, ettd nykyiselldén linjaorganisaatio ohjeistuksineen ei ky-
kene tukemaan riittdvan tehokkaasti komentajan paatoksentekoa nykyisessa suunnittelu- ja
paatoksentekoprosessissa. Johtoryhmétyoskentelyn nykyistd parempi ohjeistaminen, ja sen
sisallyttaminen yleisesikuntaupseerin koulutukseen, luo ylimmaélle upseeristolle yhtendiset

perusteet ohjata johtoryhman toimintaa komentajana tai toimia osana sitéa.

Tassé tutkimuksessa on esitetty johtoryhmatydskentelyn hyddyntamismahdollisuuksia ny-
kyisessa suunnittelu- ja paatoksentekoprosessissa siten, ettd se tukee komentajan paatok-

sentekoa.
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tekoprosessi, yhtymé
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JOHTORYHMATYOSKENTELY YHTYMAN SUUNNITTELU- JA
PAATOKSENTEKOPROSESSISSA

1. JOHDANTO

1.1 Tutkimusaiheen esittely — taustat ja motivaatio

Toimintaympéristona taistelukenttd on muuttunut yhd monimuotoisemmaksi, mika aiheuttaa
komentajakeskeiselle paatoksenteolle yhd enemmén haasteita. Tiedon maéra on valtava. Sen
hallitsemisessa seké jasentamisessa paatoksentekoa varten auttaa esikunta ja sen sisainen or-
ganisaatio. Yhtymien esikunnat ovat paisuneet suurimmillaan yli sadan hengen vahvuisiksi,
jolloin on ilmennyt tarvetta perustaa erilaisia toiminnallisia ryhmia esikunnan sisélle. Komen-
tajaa l&himpéna toimii yhtymaén johto, josta viimeisimmissé esikuntaohjeissa kaytetadn nimi-
tystd johtoryhma. Johtoryhmén merkitys ja toiminta esikunnan sisalla jaa ohjeissa kuitenkin
epéaselvaksi, jolloin johtoryhméstd mahdollisesti saatava hyoty jaé osin tai kokonaan hyodyn-

tamatta.

Puolustusvoimien johtaminen perustuu linjaorganisaatioihin, joissa korostetaan eri johtamis-
tasoilla toimivien komentajien jakamatonta kokonaisvastuuta joukkonsa toiminnasta. Esikun-
nat toimivat komentajien johtoesikuntina ja asiantuntijaorganisaatioina, jotka tukevat komen-

tajan johtamistoimintaa ja paatoksentekoa. (Kenttdohjesaanto yleinen 2014, 18.)

Komentajan ja hdnen esikuntansa toimintaymparistona poikkeusoloissa on taistelukenttd. Ny-
kyaikaista taistelukenttdd voidaan pitdd moniulotteisena toiminnallisena kokonaisuutena, joka
muodostuu kolmen fyysisen ulottuvuuden liséksi ajasta ja sdhkdmagneettisesta spektrista.
Digitaalitekniikan ansiosta taistelukentdlla olevaa tietoa on mahdollista keratd, kasitelld ja
jakaa tehokkaasti. Tietoylivoimaa hallitsemalla kyetd&n saavuttamaan sama lopputulos kuin

aikaisemmin, mutta pienemmalla méaralla materiaalia ja vahemmilla tappioilla. (Kosola &
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Solanne 2013, 7-9.) Operaatiotaidollisesta nakokulmasta tarkasteltuna taistelukenttd voi-

daan arvioida kolmessa ulottuvuudessa, joita ovat fyysinen ulottuvuus, informaatioulottuvuus
sek& henkinen ulottuvuus. (Operatiivisen suunnittelun perusteet 2009, 3-4.) Digitalisointi ei
edelleenkddn kykene poistamaan sitd tosiasiaa, ettd loppujen lopuksi sotilasorganisaatiossa

paatdksen kaikista ulottuvuuksista saatujen tietojen perusteella tekee ihminen — komentaja.

Maavoimat on tutkimustyon laatimisen aikana uudistamassa taistelutapaansa. Yhtymien joh-
taminen pidetédan edelleen komentajakeskeisend, mutta taistelukentdn moninaisuus tulee ko-
rostamaan tehtévaa toteuttavien joukkojen johto-osia. Taistelunkestavyyden lisddmiseksi esi-
kunnan osaamista tullaan hajauttamaan, mutta yhtenéisen tilannekuvan yllapito sek& toimeen-
panon johtaminen ja suunnittelu tulisi vaatimusten mukaan sailyttdd samalla tasolla kuin ai-

kaisemmin. (Maavoimien taistelu 2015 — alueellisten joukkojen taistelu 2012, 16-17.)

Taistelukentdan muodostama moniulotteisuus luo komentajalle ja hanen esikunnalleen johta-
misen kannalta varsin haasteellisen toimintaympariston. Toimintaympériston monimuotoisuus
antaa vastustajalle useita vaikuttamisen mahdollisuuksia. Vastustajan vaikuttamisen keinova-
likoimaan kuuluu niin toiminnallisia kuin fyysisidkin uhkia. Vastustajan elektronisen sodan-
kaynnin menetelmét, kyber- ja psykologiset operaatiot, operaatioturvallisuuden murtaminen,
harhauttaminen, tulivaikutuksen kohdistuminen johtamispaikkoihin tai avainhenkildiden me-

nettdminen vaikeuttavat komentajan paatoksentekoa. (Kenttaohjesaanto yleinen 2014, 17-18.)

Osa péatoksentekoon vaikuttavista uhkista aiheutuu itse esikunnasta. Téllaisia sisaltdpéin
suuntautuvia uhkia voivat olla muun muassa suunnittelu- ja johtamisprosessiin hitaus, puuttu-
vat johtamisyhteydet, vaara tai virheellinen tilannekuva seka vadarien johtopéaatdsten tekemi-
nen taistelutilassa ilmenevien tapahtumien perusteella. (Yhtyman esikuntaohje 2005, 6.) Toi-
minnallisten uhkien vaikutusta kyetd&n vahentaméaan henkil6ston korkealla ammattitaidolla,
suunnittelu- ja johtamisprosessin osaamisella sek& siihen liittyvilla toimintaa nopeuttavilla

toimintatapamalleilla. (Yhtyman esikuntaohje 2005, 6.)

Taisteluista on muodostumassa aiempaa monivaiheisempi kokonaisuus, jossa komentajalta
vaaditaan aikaisempaa aktiivisempaa osallistumista suunnitteluun, toimeenpanoon ja vaiku-
tuksen arviointiin. Komentaja joutuu tekemaan paatoksia ajoittain sekavan tilannekuvan pe-
rusteella ja ennakoimaan tilannekehitysta pysyakseen péatoksissa vihollisen aikeiden edella.
Tama edellyttdd komentajalta korkeaa ammatillista osaamista. (Yhtymén esikunnan menette-
lytapaohje 2013, 8.)



3
Organisaation saavuttaessa tietyn koon, sen hallitseminen tulee haastavaksi. Puolustusvoi-

missakin k&ytdssé olevan linjaorganisaation johtajan avuksi on luotu esikunta, jonka tehtavéa-
na on ollut komentajan toiminnan tukeminen. Esikunnan sisalle on luotu varsinaisen linjan
ulkopuolelta ammattimiehistd koostuva johtajan apu- ja osavastuuelin, jolla ei ole ollut, lu-
kuun ottamatta esikunnan sisdisia suhteita, mitaéan ratkaisu- tai kaskyvaltaa. (Elfvengren 2000,
7-9.) Viime aikoina tdman tyyppisestd esikunnan sisaisestad ryhmésté on kaytetty termia joh-

toryhmad, mutta sen alkuperéinen tarkoitus tuntuu jaéneen ajan saatossa epaselvaksi.

Esikunnassa tapahtuvaa suunnittelua ja suunnittelun aikana tapahtuvaa paatoksentekoa voi-
daan yhtymatasolla kutsua operatiiviseksi suunnitteluksi. (Maavoimien johtamisen ohje 2010,
16.) Operatiivisessa suunnittelussa operaatiotaitoa sovelletaan seurausten méarittelemiseen
aikaisemmin maéaritellyissd ulottuvuuksissa. Operaatioiden taitava yhdistaminen eri ulottu-
vuuksien kesken on keskeista operaation luovalle suunnittelulle. (Operatiivisen suunnittelun
perusteet 2009, 3-4.)

Ylla kuvatussa haastavassa toimintaymparistossd komentaja johtaa ja hénen esikuntansa
suunnittelee operaatioita komentajan tekemien paatdsten perusteella. Operaatiotaitoa sovelle-
taan osana suunnittelua, jolloin taito, mielikuvitus, luovuus ja intuitio yhdistyvat suunnitte-
luun tuottaen sarjan aikaan ja tilaan sidottuja toimenpiteitd. Namé toimenpiteet johtavat ase-
tettujen tavoitteiden ja loppuasetelman saavuttamiseen. (Maavoimien yhtymén suunnittelun ja
paatdksenteon perusteet A-osa 2010, 2-4-(12).)

Vastuu paatoksenteosta suunnitelmien toteuttamisen seka osin suunnitelmien laatimisen aika-
na on jakamaton ja yksin komentajalla. (Rikoslaki 12 § (11.4.2008/212.) Taisteluiden voitta-
miseksi tarvittava mielikuvituksellinen, innovatiivinen, luova ja intuitioon perustuva ajattelu
on kyettéva toteuttamaan haastavassa toimintaymparistossa suunnittelun kautta, jotta se voi-
daan muuttaa toiminnaksi annettujen tehtdvien tayttdmiseksi. Tdma asettaa komentajan paa-

toksenteolle ja ohjaukselle mittavia vaatimuksia.

Onko yksittaiselld ihmiselld kykyé hallita taistelukentdn monimuotoisuutta, ohjata suunnitte-
lua sek& tehdd innovatiivisia ja yllatyksellisia paatoksid? Suunnittelun aikana komentajan te-
keman pa&toksenteon lopullisena tavoitteena on voittaa vastustaja. Tavoitteet tulee kyeté saa-
vuttamaan myos resursseiltaan tehokkaasti, omat henkil6sto- ja materiaalitappiot minimoiden.
Lisdksi on kyettdvd arvioimaan omien paatosten vaikutuksia taistelukentén kaikissa ulottu-

vuuksissa.
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Voisiko komentajan paatoksentekoa tukea jollakin tavalla siten, etta kaikki ndmé vaatimuk-

set voitaisiin tayttaa? Tassa tutkimuksessa tutkitaan yhtyméan esikunnan johtoryhmaa komen-
tajan paatoksenteon apuvalineena.

Ajatus tutkittavasta aiheesta sai alkunsa tutkijan omakohtaisesta kokemuksesta esiupseeri-
kurssin viimeisen taktiikan harjoituksen aikana, jossa tutkija toimi yhtymén suunnittelupro-
sessissa tehtavéssd, joka sisalsi johtoryhmaétyoskentelyd. Kokemus johtoryhmatydskentelysta
oli hdmmentava. Johtoryhmatyodskentelyssé yhtyman tarkeimpien henkildiden tuli kokoontua
yhteiseen tilaisuuteen, jota kutsuttiin johtoryhmén kokoukseksi. Kukaan ei ollut taysin varma,
ketka kaikki kuuluivat johtoryhmaan, joten kokouksen osanottajien maara nousi varsin suu-
reksi. Johtoryhmén johtajasta ei oltu taysin varmoja, mutta komentajan ollessa paikalla hén
johti kokousta. Kokoukseen osallistuneet henkilét eivat oikein tienneet, mitd kokouksessa
tulisi késitelld ja kuinka paljon aikaa kokoukseen oli kéytettavissé. Joukko, joka oli kokoon-
tunut johtoryhman kokoukseen, johon kukaan ei ollut saanut mink&énlaista koulutusta, oli

tilaisuuden jalkeen hdmmentynyt.

Harjoituksen jalkeen eri upseereiden kanssa kaytyjen keskustelujen perusteella ei edelleen-
kaan voinut muodostaa selkedtd kuvaa siitd, mika johtoryhmétyoskentelyn merkitys on yhty-
man johtamisessa. Vanhempien upseereiden kasitykset johtoryhmaétydskentelyn merkityksesta
liikkuivat aarilaidasta toiseen. Joidenkin mielestd johtoryhmatydskentely on tdysin turhaa
ajanhaaskausta, koska komentajakeskeiseen paatoksentekoon riittd4 esikunnan linjaorganisaa-
tio seka tyoskentelyohje. Joidenkin toisten mielestd se on merkittdva paatoksentekoon vaikut-
tava toimija yhtyman esikunnassa. Kasitykset johtoryhmasta ja johtoryhmatydskentelyn mer-

Kityksestd tuntuivat vaihtelevan laajasti.

Tutkijan aiheen alustavan kartoituksen mukaan ohjesééntojen ja esikuntaohjeiden sisallosta ei
I0ydy selkeétd ohjeistusta johtoryhmétyoskentelysta tai sitten sitd ei mainita ollenkaan. Puo-
lustusvoimien omista tutkimuksista ja opinnéytetoista ei 10ytynyt yhtdan aihetta varsinaisesti
kasittelevad tutkimusta. Sen sijaan internetin digitaalisista l&hteisté 16ytyy runsaasti mainin-
toja johtoryhmésté sekd useita yritysjohtamisen palveluita myyvia yhtioita, jotka ovat keskit-
tyneet pelkastadn liike-elaméan johdon valmentamiseen ja johtoryhmatydskentelyn tehostami-

seen.

Tutkijan késityksen mukaan l&hes jokaisella porssiyhtiolla vaikuttaa olevan toimitusjohtajan
paatoksentekoa tukeva johtoryhmd. Suurimpien porssiyhtididen johtoryhmissé tapahtuvat

muutokset henkil6stossa saattavat olla merkittaviéd uutisia. Vaikuttaa silta, etta johtoryhmilla
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on oltava jokin tarkeé rooli tai niiden on tuotava merkittavaa lisdarvoa yritysten paatoksen-

tekoon. Se, ettd voidaanko tata lisdarvoa siirtad jollakin tavalla puolustusvoimien organisaati-
oiden hyoddynnettavasi, tulisi selvittaa.

Tutkijan kokemasta sekavasta kokemuksesta, eri ihmisten ristiriitaisista késityksista seka tut-
kijan esikésitys johtoryhmien merkityksesta liike-elamén organisaatioille toi tutkijalle halun
selvittdd johtoryhmén merkitystd yhtyman komentajan péatoksenteossa ja siihen liittyvassa

suunnittelu- ja paatdksentekoprosessissa.

1.2 Tutkimuksen rakenne ja ongelman asettelu

Johtamisen tutkimuksella pyritdan tutkimaan vuorovaikutusta ja sen vaikuttavuutta. Esimerk-
keind kysymyksista johtamisen tiedon kohteesta ovat: Mitd on johtajuuden vaikutus? Miksi
johtaminen vaikuttaa? Ja miten johtaminen vaikuttaa? Johtamisen kohteisiin voivat kuulua
johtajat ja johdettavat, vuorovaikutus, jarjestelmén hallinto sek& rakenteet. Johtamisen laitos
on méaritellyt johtamisen tutkimuksen neljan kokonaisuuden summaksi, joita ovat johtajuus
(leadership), johtaminen (management), organisaatiorakenteet (structure) ja kulttuuri (cultu-
re). (Virta 2008, 21-22.)

Taman tutkimuksen paamaarana on selvittdd, kuinka liike-elaméssé ja sotilasjohtamisessa
hankittuja kokemuksia johtoryhmatydskentelysta voitaisiin hyodyntdd komentajan paatoksen-
teon tukena yhtymén paatoksentekoprosessissa. Johtoryhma-kasitteen laaja-alaisesta ymmar-
tdmisesta johtuen tutkimus sivuaa johtamisen tutkimuksen kaikkia neljaa osa-aluetta.

Tutkimuksen péatutkimuskysymyksend on: miten johtoryhmatydskentelya voitaisiin hyo-
dyntda suunnittelu- ja paatoksentekoprosessissa yhtyman komentajan johtamistoimin-

nan tehostamiseksi?

Paakysymyksen selvittdmista tuetaan vastaamalla alakysymyksiin:

Miké& on yhtymé&n suunnitteluprosessi ja mitk& ovat sen tarkeimmat paatoksentekopisteet?
Miten puolustusvoimien ohjesaannot, ohjeet ja oppaat ohjeistavat johtoryhmatydskentelyn?
Miten johtoryhmatoimintaa hyddynnetaan liike-elamassa ja julkisissa yhteisissa?
Millainen on upseereiden kasitys johtoryhmasta ja johtoryhmatyoskentelysta?

Mita liike-elaman oppeja voitaisiin hyddyntaa yhtyméan johtoryhmatydskentelyssa?
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Tutkimuksen johdantoluvussa tutkija perustelee tutkimustehtdvan yhtyman komentajan mo-

nimutkaisen padtoksenteko-, toimintaympériston ja niihin liittyvien muuttujien haasteiden
kautta. Luvussa esitetddn tutkimuksen tarkeimmaét rajaukset, ndkokulma seké tarkeimmat ké-
sitteet. Aikaisemmista tutkimuksista seké tarkeimmista lahteisté tutkija esittelee keskeisimmét

sotilas- ja muut lahteet.

Tutkimuksen toisessa luvussa tutkija kasittelee tutkimuksessa kaytettyd teoreettista taustaa.
Luvun alussa tutkija kasittelee tutkimuksessa kaytettyd fenomenografista tutkimusotetta ja sen
suhtautumista fenomenologiaan. Toisen luvun keskeisin sisalté muodostuu tutkimuksessa

kaytettyjen tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmien kdytannon toteutuksen kuvaamisesta.

Tutkimuksen kolmannessa luvussa tutkija késittelee puolustusvoimien ohjesaantdjen, ohjei-
den, oppaiden sekd suunnitteluprosessin antamaa ohjeistusta komentajan paatoksenteosta ja
yhtymén johtamiseen liittyvastd johtoryhmétyoskentelystd. Luvussa vastataan kahteen en-
simmaiseen alatutkimuskysymykseen, joilla tutkija on muodostanut kokonaisvaltaisen ké&si-
tyksen ohjeistuksen nykytilasta. Kolmannessa luvussa tutkija osoittaa voimassa olevan ohjeis-
tuksen ja kasitteiston tulkinnanvaraisuuden seka epamaaraisyyden johtoryhmétyoskentelyyn

liittyen.

Tutkimuksen neljannessa luvussa tutkija vastaa kolmanteen alatutkimuskysymykseen ja késit-
telee sitd, miten johtoryhmatydskentelya hyddynnetéén liike-elamaéssa ja julkisissa yhteisois-
sé. Luvussa kasitelldan johtoryhman merkitystd organisaatiossa, johtoryhman kokoonpanoa ja
menestyvan johtoryhmén tunnuspiirteitd. Luvun tarkoituksena on selvittdd johtoryhmatyos-
kentelyn keskeisimmét onnistumiseen ja epdonnistumiseen liittyvét tekijat seka havainnot

menestyksekkaan johtoryhmatydskentelyn perusteeksi.

Tutkimuksen viidennessa luvussa tutkija vastaa neljanteen alatutkimuskysymykseen késitte-
leméll& fenomenografista tutkimusotetta hyddyntéden upseereiden késityksid johtoryhmaésté ja
sitd, kuinka upseerit ovat ymmartaneet johtoryhmaétyodskentelyn. Luvussa tutkija osoittaa, etta
johtoryhmatoimintaan osallistuneilla upseereilla on tydeldméssa saatujen kokemusten perus-

teella varsin vaihtelevia kasityksid aiheesta.

Johtopéaatosluvussa tutkija vertaa paaluvuista saatuja tuloksia keskendén ja raportoi tarkeim-
mét tutkimustulokset vastaten paatutkimuskysymykseen. Raportin tarkeimpané tutkimustu-

loksena on johtopéatdsluvun sisaltd, jossa tutkija esittdd perusteltuja kdytannoén toimenpitei-



;
den kehitysehdotuksia johtoryhmatydskentelyn kehittdmiseksi osana komentajan paatoksen-

tekoa yhtyman suunnitteluprosessissa poikkeusoloissa.

Yhteenvetoluvussa tutkija arvioi tutkimustyonsa toteutumista seka esittaa perusteltuja jatko-

tutkimusaiheita yhtyman johtamiseen ja sen johtoryhmatydskentelyyn liittyen.

1.3 Tutkimuksen rajaukset, nakokulma ja tdrkeimmat kasitteet

Puolustusvoimien lakiséateinen ensimmainen tehtavd on Suomen sotilaallinen puolustaminen.
(Kenttédohjesaanto yleinen 2014, 10.) Poikkeusolojen organisaatiot ja olosuhteet eroavat huo-
mattavasti rauhanajan normaaliolojen tilanteesta, jolloin on perusteltua tarkastella johtoryh-
man toimintaa pelkastaan poikkeusoloissa. Normaalioloissa toteutettavalla esikuntatydskente-
Iylla on toisenlainen toimintaympéristd, paatoksenteon aikajanne sekd& mahdollisesti myods

organisaatio.

Voimassa olevan ohjeistuksen mukaisesti puolustusvoimien johtaminen tulisi toteuttaa sa-
moilla periaatteilla sekd normaali- ettd poikkeusolosuhteissa (Kenttdohjesaantd yleinen 2014,
18.) Tassa tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan komentajan paatdksentekoa poikkeus-
oloissa, jolloin komentajan paitoksentekoon ja esikunnan suunnitteluprosessiin on kaytetta-
vissa vain poikkeusolojen tilanteen sallima aika. Tall4 rajauksella varmennetaan se, etta johto-
ryhmatydskentely kyetéédn toteuttamaan myos aikakriittisesti seka sen roolia kyetaén tarkaste-

lemaan paatdksentekoon ja suunnitteluun kaytettavissa olevan ajan mukaisesti.

Poikkeusoloissa suoritettavat sotilasoperaatiot toteutetaan operatiivisen johtamisen prosessin
ja sotatoimen johtamisen periaatteiden mukaisesti (Kenttdohjesédanto yleinen 2014, 18.) Tassa
tutkimuksessa tarkastellaan yhtymaén linjaesikuntaorganisaation sisalla toimivaa johtoryhmaa,
joka koetaan organisaation osaksi. Operatiivisen johtamisen prosessina, jossa paatoksentekoa
ja toimintaa tarkastellaan, toimii yhtyman suunnitteluprosessi FINGOP (Finnish Guidance for
Operational Planning). FINGOP-suunnitteluprosessi on késketty kayttdon puolustusvoimissa
aina joukkoyksikkdotasolle asti, joten paatoksentekoa sekd johtoryhman toimintaa on perustel-

tua tarkastella tdiman prosessin mukaisesti. (Maavoimien johtamisen ohje 2010, 15.)

Toiminnan aikakriittisyydesta johtuen suunnitteluprosessiin kéytettava aika on rajallinen, jol-
loin suunnitelman laatimiseen ja toimeenpanoon ei voida kayttada yhté paljon aikaa kuin enna-

koivassa suunnittelussa. Aikakriittisyydestd johtuen suunnitteluprosessiin liittyvia erillisia
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lausuntokierroksia ei valttaméttd voida toteuttaa, joten niité ei tarkastella tassé tutkimukses-

sa. (Operatiivisen suunnittelun perusteet 2009, 1-2.)

Asiantuntijoiden kdymét keskustelut ja kokemukset ovat osoittaneet, ettd johtoryhmatyosken-
telyn yleiset ajatuskulut, jarjestelmat, menetelmét ja valineet vaikuttavat olevan suomalaisissa
yrityksissa ja yhteisOissa periaatteiltaan samantyyppisid. Sen sijaan eroja on havaittavissa
suomalaisten johtoryhmien kaytannon tyoskentelytavoissa ja tehokkuudessa sek& ulkomaa-
laisten johtoryhmien tydskentelyssé. (Porenne & Salmimies 1996, 17.) Tutkimusongelmaa on
kirjallisen l&hdemateriaalin osalta selvitetty padsaantdisesti suomalaisen kirjallisuuden kautta.
Suomalaisen johtamiskulttuurin, organisaation seka suomalaisille sovitetun johtamisprosessin
tulkitseminen ulkomaisen lahdemateriaalin kautta voi tuoda tutkimukseen virheellisid ele-

mentteja, joita tutkija ei osaa tulkita oikealla tavalla.

2000-luvun alussa laadittu GOP-prosessin (Guidelines for operational planning) suomennos
on muokannut kéytettdvaa johtamisprosessia komentajakeskeisyydesta prosessikeskeisyyteen.
Rauhanajan suunnittelun ja prosessikeskeisyyden myoté aikakriittisyys on unohtunut ja se on
muokannut nékemysta sodanajan esikuntien toiminnasta. (V. Tynkkysen haastattelu
16.1.2015). Poikkeusolojen toiminnalle erityisen keskeistd on toiminnan aikakriittisyys. Tal-
I6in on térked4 tarkastella johtoryhm&n mahdollisuuksia tukea komentajan péatoksentekoa
silla aikajanteelld, joka olisi kaytettavissa myds poikkeusolojen aikana. Normaali- ja poikke-
usolojen johtamisympdriston merkittavista eroista johtuen tutkija on rajannut tyon kasittele-

maan johtoryhman toimintaa poikkeusoloissa.

Tassa tutkimuksessa johtoryhman toimintaa tarkastellaan erityisesti komentajan nakokulmas-
ta. Komentaja vastaa yksin tekemistddn paatoksistd, jolloin han kantaa viime kadessa myos
vastuun tekemiensd paatosten seurauksista. Tutkijan ja vanhempien upseerien valisistd kes-
kusteluista on jaanyt sellainen vaikutelma, ettd yhtymén johtoryhman rooli komentajan péa-
toksenteon apuvalineend vaikuttaa kytkeytyvan joukkoa johtavan komentajan kasitykseen tai

tahtotilaan johtoryhmén roolista.

Komentaja johtaa joukkojaan saamiensa tehtdvien mukaisesti, tekee toimintaa koskevia paa-
toksi4 ja vastaa yhtyman kokonaistoiminnasta. (Yhtyman esikuntaopas 2005, 5.)* Komentaja

késkee esikunnalleen tehtdvéksi yksityiskohtien selvittelyn ja suunnittelun sekd p&atosten

! Prikaatin esikuntapalveluohje 1981 sivu 10 maarittaa komentajan tehtavan samalla tavalla. Armeijakunnan
esikuntapalveluohjeen luonnoksen mukaan komentajan tehtdvissé ei mainita paatoksenteosta mitdén. (Armeija-
kunnan esikunnan esikuntapalveluohje 1994, 7.)
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toimeenpanoon kuuluvien tehtdvien tayttdmisen tyojarjestyksen mukaan. (Esikuntaohjesaan-

t6 11998, 7.)

Johtoryhmd. Padesikunnan tyojarjestyksessa johtoryhmaé luetaan kuuluvaksi johtamisen foo-
rumeihin. Johtoryhmien tehtéva on tukea johtamista késitellen muun muassa tehtavien ja re-
surssien jakamista seka tavoitteiden saavuttamista. (P&aesikunnan tyojarjestys 2015, 18.)
Madritelma jattad johtoryhma-termin varsin epamaaréiseksi, eikd selitd varsinaisesti termin
sisaltéa. Kokonaisuutena sotilaskontekstissa johtoryhmda on voimassaolevien ohjeiden mu-
kaan hyvin hankalaa maaritella. Méaarittelyn vaikeutta on kasitelty tutkimuksen kolmannessa

luvussa.

Johtoryhmalla tarkoitetaan usein yritykseen tydsuhteessa olevien henkildiden muodostamaa
ryhmaa, jonka paatarkoituksena on osallistua toimitus- tai tulosyksikkdjohtajan apuna strate-
giseen ja operatiiviseen johtamiseen. (Porenne & Salmimies 1996, 31.) Kéaytanngssa tutkijat
eivat ole paasseet yhteisymmarrykseen siitd, keita ne henkil6t ovat, jotka muodostavat johto-
ryhman. (Erkkild 2012, 20) Johtoryhman tarkoitus on auttaa johtoa tekemaan parempia pééa-
toksia tai linjauksia kuin se yksin toimiessaan tekisi. (Mansukoski, Mitronen, Porenne & Sal-
mimies 2007, 263.) Johtoryhmaa ké&sitteend on késitelty tarkemmin tutkimuksen viidennessé

luvussa.

Paatoksenteko on osa toimeenpanoa. Sitd tapahtuu operatiivisen johtamisprosessin eri vai-
heissa. Paatoksenteolla tarkoitetaan kykya tehdéd paatoksia toimeenpanosta, jotka tehddén val-
litsevan tilanneymmarryksen perusteella. P&atos voi olla valinta valmistelluista toimintavaih-
toehdoista tai tahdon ilmaisu. (Kenttdohjesaantd 3 operaatiot 2014 luonnos, 25.) Toimeenpa-
no sisaltaa paatoksentekopisteitd, joissa operaatioita koordinoivat johtajat tekevét toimivaltan-
sa mukaisesti tarvittavia paatoksia suunnitelman toteuttamisesta. (Kenttaohjesaanto yleinen
0sa 2014, 22.)

”Yhtyma on itsendiseen yhtdjaksoiseen toimintaan kykeneva joukko.” (Yhtyman esikunnan
menettelytapaohje 2013, 5.) K&ytannossa yhtymalla tarkoitetaan armeijakuntatasoista jouk-
koa, operatiivista johtoporrasta tai prikaatia, jotka kykenevat itsendiseen sotatoimeen. (Y hty-
man esikuntaopas 2005, 4.) Toisaalta maavoimien johtamisen ohje on maérittanyt prikaatit
taisteluteknisen tason johtoportaaksi, mikd edustaa erilaista nakemysta aikaisemmin julkais-
tuihin l&hteisiin verrattuna (Maavoimien johtamisen ohje 2010, 7-8.) Tassd tutkimuksessa

prikaati késitetddn yhtymana. Operatiivista johtoporrasta ei tdssa tutkimuksessa kasitella yh-
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tyméand, koska se ei itsessddn taytd yhtyman maaritelmaa itsendiseen sotatoimeen kykene-

vana joukkona.

1.4 Aikaisempi tutkimus ja lahdeaineisto

Suomalaisen sotilasjohtamisen tutkimus on keskittynyt viime vuosina lahinn& informaatioso-
dankéynnin, turvallisuuden ja johtajuuden osa-alueisiin. Tutkimusty6td on pidetty merkityk-
sellisend, mutta kokonaisvaltaisesti tarkasteltuna varsin sirpaleisena. Vuoden 2008 jalkeen
tutkimuksen painopisteiksi on maéritelty strateginen johtaminen, kriisinhallintaan liittyvat
kokonaisuudet sek& arvojen ja asenteiden tutkiminen. (Virta 2008, 10.) Komentajuutta ja esi-
kunnan johtamista ei ole tutkittu laajasti, miké voi johtua siitd, ettd komentajuus ja esikunnan

johtaminen sijoittuu taktiikan ja operaatiotaidon seké johtamisen valille.

Kapteeni Tapio Huhtamella on tutkinut FINGOP-prosessin soveltuvuutta sodan ajan operaa-
tionaikaiseen nopeaan suunnitteluun joukkoyksikkotasolla. Huhtamella on padtynyt tygssaan
siihen, ettd prosessin kayttd suunnitteluun aikakriittisessa tilanteessa ei sellaisenaan ole sovel-
lettavissa. Prosessin vaiheet tuotteineen ovat liilan monimutkaisia joukkoyksikkoétasolle, ei-

vatka vastaa joukon dynaamisen johtamisen tarpeeseen. (Huhtamella 2011, 88.)

Tuomas Arajuuri on tutkinut diplomitydssaan yhtyman suunnitteluprosessin sovellettavuutta
operaationaikaisessa, tilanteenmukaisessa jatkotehtavan suunnittelussa. Han nakee komenta-
jan osallistumisen suunnitteluprosessiin kriittisimpanad elementtind prosessin soveltamisessa,
mutta ei pida sitd valttdamattomana. Arajuuri paatyy johtopaatoksisséan siihen, ettd yhtymén
suunnitteluprosessia on mahdollista soveltaa tilanteenmukaisessa suunnittelussa. (Arajuuri
2013.)

Johtoryhmien toimintaa ja menestysta on tutkittu yllattdvan véhan, vaikka johtamista ja johta-
jia on tutkittu runsaasti. Suomessa johtoryhmatutkimusta ovat tehneet liike-elamén johtamisen
tukemiseen erikoistuneet yhtiot Hunting Minds Oy sek& Psycon Oy. Vuonna 1998 julkaistun
Porenteen ja Salmisen kirjan jalkeen Helena Ahman on vuonna 2004 julkaissut kirjan “Me-
nestyva johtaminen — haasta itsesi”, jossa hén kasittelee johtoryhmien haasteita ja menestys-
tekijoitd. (Ahman, Bérlund & Vatanen 2007, 165.) Lisdksi Vatanen ja Ahman ovat tutkineet
johtoryhman menestystekijoita vuonna 2007 julkaistussa raportissaan ja kirjoittaneet aiheesta
kirjan “’Voittajajohtoryhmét — seitsemén askelta tulevaisuuden menestyjiksi”. Mansukoski,

Mitronen, Porenne ja Salmimies ovat julkaisseet vuonna 2007 johtoryhmatydskentelya késit-
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televén Kirjan, jossa kirjoittajat késittelevat johtoryhmatydskentelyn toteuttamista kéytén-

nossa.

Meredith Belbin on tutkinut ryhmérooleja yhdeksén vuotta kestaneessa tutkimuksessaan, josta
han on kirjoittanut Kirjan ”Johtoryhmét — miksi ne onnistuvat tai epdonnistuvat”. Yhdekséan
vuoden aikana Belbinin tutkimukseen osallistui yli 280 ryhma&. Belbin késittelee kirjassaan
paéasiassa ryhmaérooleja ja ryhmaén sisdista toimintaa yleisesti, mutta jattaa késittelemattd joh-
toryhmaa koskevat muut osa-alueet. Belbinin ty6ta voidaan pitaa varsin ansiokkaana sen laa-
juuden vuoksi. Tutkimus tuo esille sen, ettd menestyva ryhma koostuu vuorovaikutustyylil-
tdan erilaisista ihmisistg, jotka tiedostavat tdmén ja osaavat hyodyntéa sitd. (Belbin 1981.)
Belbinin tutkimukseen viitataan suomalaisissa johtoryhmétyoskentelyé késittelevissa teoksis-

sa, ja tyo on sisallytetty tdhan tutkimukseen sen poikkeuksellisen nakékulman vuoksi.

Vatanen ja Ahman ovat tehneet vuonna 2007 varsin kattavan johtoryhmia koskevan tutki-
muksen, johon osallistui yli 800 henkil6d 185:sta johtoryhmastd. Tutkimuksessa selvitettiin
johtoryhman menestystekijoita ryhman, yksilon ja johtoryhman johtajan seka yksilon oman
mielen johtamisen tasolla. (Vatanen & Ahman 2007.) Taman tutkimuksen tulosten perusteella
Ahman, Bérlund ja Vatanen ovat Kirjoittaneet Kirjan ”Voittajajohtoryhmat”, missi tutkimus-
tyon tulokset tuodaan esille lukijalle helpommin lahestyttdvassd muodossa kaytdnnonlaheises-
ti asiat selittden. (Ahman, Barlund & Vatanen 2007.) Tutkija on hyddyntanyt naissa lahteissa
esille tulleita menestystekijoita selvittaessaan liike-elaman hyvien kaytanteiden hyddyntamis-

t&4 yhtyman johtoryhmaétyoskentelyssa.

Puolustusvoimissa vastaavanlaisia johtoryhmaéan liittyvia tutkimuksia ei tutkijan kasityksen
mukaan ole tehty yhtdan kappaletta. Tama tutkimus selvittda yhtyman paatoksentekoa ohjaa-
van yhtymén suunnittelu- ja paatoksentekoprosessin seka liike-elamésté saatujen hyvien kay-
tanteiden yhdistdmismahdollisuuksia siten, ettd silla kyettaisiin tukemaan yhtymén komenta-

jan paatoksentekoa nykyista tehokkaammin.
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2. TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

2.1 Laadullinen tutkimus

Tama tutkimus on toteutettu laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatiiviselle
tutkimukselle tyypillista on todellisen eldmé&n kuvaaminen, jolloin todellisuus voi olla moni-
nainen. Tapahtumat muovaavat toinen toisiaan, ja onkin todenn&kdistd, ettd kasiteltdvasta
ilmidsta 16ytyy monensuuntaisia suhteita. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 151-152.)
Laadullinen tutkimus soveltuu kaytettdvéaksi hyvin muun muassa silloin, kun ollaan kiinnos-
tuneita tietyissa tapahtumissa mukana olleiden yksittéisten henkildiden merkitysrakenteista.
(Metsémuuronen 2006, 88.) Tiedon sisallon luonteen vuoksi téssd tutkimuksessa on pyritty
sédilyttamaan laadullisen tutkimuksen ymmartéva tutkimusote, jolloin ymmartdminen saa ko-
rostuneen luonteen ja tutkimus suuntautuu ihmisen itsensd luomaan merkitystodellisuuteen.
(Tuomi & Sarajarvi 2012, 31.)

Tutkimuksessa keratty tieto on kvalitatiivista. Kvalitatiivinen tieto kuvaa ilmididen ainutker-
taisuutta ja epdvarmuutta. Tutkittavaa ilmiota ja siitd vallitsevia kasityksia on pyritty ymmar-
tdmaan kaikissa eri yhteyksissa. Tutkija ymmartad, ettd laadullinen tieto voi olla ristiriitaista,
kuten luonnollisen eldman ilmidtkin ja se on muodostunut vélittdmassé kosketuksessa tutkit-
tavaan ilmioon. (Syrjala & Numminen 1988, 80-83.) Tutkija olettaa, etta tahan tutkimukseen

liittyvé laadullinen tieto on syntynyt luonnollisissa tilanteissa niihin liittyneena.

Tama tutkimus tutkii ihmisten inhimillisia kasityksid johtoryhmaéstd, siten kun sen yksilot
ovat ymmarténeet. Tutkimuksessa tarkasteltavaa johtoryhmaa tutkitaan ilmiéna mahdolli-
simman kokonaisvaltaisesti. Pyrkimyksend on kuvata johtoryhma-késitteen erilaiset kvalita-

tiiviset variaatiot, silla ne eivat ole kuvattavissa kvantitatiivisilla menetelmillé.

2.2 Fenomenologiasta fenomenografiaan

Aloitteleva tutkija sekoittaa fenomenologian ja fenomenografian helposti, joten on tarkeda

selvittda ndiden kahden termin suhtautuminen toisiinsa. (Metsdmuuronen 2006, 108.)
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Fenomenologia on metodologinen suuntaus, jossa pyrkimyksend on kuvata ihmisten koke-

muksia. Fenomenologia pyrkii 10ytdméan asiasta sen, mika siind on olennaista ja mita siité ei
voida ottaa pois. Fenomenologinen tutkimus pyrkii 10ytamééan sen, mika on keskeisinta niissa
kasitteissd, joita kdytdmme. (Grohn & Jussila 1993.) Fenomenologiassa olennaista on se,
kuinka henkild kokee maailman, ja siina pyritdan I6ytamaan se, miké& on olennaista seké kes-
keisté niissa kasityksissa, joita kdytdmme. (Niikko 2003, 18-20.)

Fenomenologisen filosofian huomio kohdistuu ihmisen eldmismaailmaan eli maailmaan sel-
laisenaan kuin ihminen sen kokee. Fenomenologit pyrkivét ldhestymaén elamismaailmaa riip-
pumatta siitd, onko sen takana objektiivista todellisuutta vai ei. (Syrjala, Ahonen, Syrjéalainen
& Saari 1995, 116.)

Fenomenografia termina on esiintynyt ensimmaisen kerran vuonna 1954 Sonnemanin feno-
menologiaa ja eksistentialistista analyysid koskevassa tutkimustekstissd. Fenomenografia-
sanan etymologiset juuret tulevat kreikankielen sanoista “fainemon” ja “graphein”, joilla tar-
koitetaan sité, kuinka jokin ilmenee jollekin. (Niikko 2003, 8.) Kreikankielisten sanojen suo-
menkielisind vastikkeina on kdytetty sanoja ”ilmi6” ja “kuvata”, jolloin fenomenografian voi-
daankin siis késittdd tarkoittavan “ilmididen kuvaamista”. (Syrjédld, Ahonen, Syrjaldinen &
Saari 1995, 114-117.) Virallisesti fenomenografia-termin katsotaan otetun kayttoon 1980-
luvun alkupuolella, jolloin fenomenografian 16ytajana ja perustajana tunnettu Goteborgin yli-

opiston professori Ference Marton kaytti termid tutkimuksessaan. (Niikko 2003, 10.)

Fenomenografian syntymisen alkuvaiheessa on havaittu fenomenografiassa fenomenologisia
piirteitd. Molemmissa on havaittu huomion suuntautuminen yksilon minaan, mika tarkoittaa
havaintoja, tunteita, mielikuvia seka ajattelua. Niinpa monet fenomenografiassa kaytetyt ka-
sitteet on otettu fenomenologiasta. Fenomenografia on kiinnittynyt kayttamiensé késitteiden
kautta ontologisesti ja epistemologisesti fenomenologiaan. (Niikko 2003, 12.)

Yhteistd fenomenologiassa ettd fenomenografiassa on se, ettd molemmissa suuntauksissa ol-
laan kiinnostuneita ilmididen tutkimisesta ja paljastamisesta. Yhteista niilld on myds késitys
ilmiostd, jonka mukaan on olemassa vain yksi eksistoiva ilmid, joka on erilaisten tapojen ko-
koelma ja jossa eksistoiva ilmi6 voidaan kasittaa ja kokea eri tavoin. Lisédksi molempien lah-
tokohtana on myds yksilollisesti koettu eldamismaailma ja sen ilmeneminen yksiléille. Feno-
menologisen ndkemyksen mukaan me kaikki eldamme samalla eldmismaailmassa seké todelli-
suudessa, jonka me kaikki olemme yhdessa rakentaneet. Erddnlaisella eldytymiselld ihminen

VoI tunnistaa, etta toisilla ihmisillakin on minénsa, joka on heidan toimintojensa takana. EI&-
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mismaailmassa voidaan erottaa yksilollinen ja kollektiivinen toisistaan. Tallgin yksilollinen

elamismaailma késittad subjektin omat sekd kollektiivista kasitystd vahvistavat yksiloiden
valiset kokemukset ja kasitykset. (Niikko 2003, 13-14.)

Fenomenologian ja fenomenografian vélilld on yhtenevaisyyksia ja niihin vaikuttaa feno-
menologinen filosofia. Sek& fenomenologia ettd fenomenografia arvostavat kvalitatiivista
l&hestymistapaa tutkia erilaisia ilmi6itd. Molemmat puolustavat ndkokulmaa siitd, ettd on
joukko erilaisia tapoja, joilla henkilét havaitsevat ja ymmartéavat tilanteita. Ja niissé molem-

missa tavoitteena on paljastaa inhimillisia kokemuksia ja tietoisuutta. (Niikko 2003, 21-22.)

Fenomenografisen ndkemysten mukaan on olemassa vain yksi maailma ja todellisuus, joka
voidaan kokea ja ymmartaa eri tavoin. Ainoana maailmana ja todellisuutena pidetaan sita,
joka koetaan. Olemassa olevaa maailmaa ja todellisuutta ei voida taysin kuvata sellaisenaan,
jolloin sitd on parasta tutkia ihmisten kokemuksen ja ymmérryksen kautta. T&ma tarkoittaa
Sitd, ettd on periaatteessa mahdotonta saavuttaa absoluuttista totuutta jostakin todellisuudesta,
koska jokainen sukupolvi tekee omat tulkintansa oman tajuntaprosessinsa kautta. (Niikko
2003, 14-15.)

Fenomenografiassa ihmisen eldmismaailmaa tarkastellaan ulkopuolisen tarkkailijan ndkokul-
masta. Fenomenografian tarkoituksena on kuvata todellisuutta ja maailmaa sellaisena kuin
joku tietty joukko sen ymmartaa ja kasittdd. Fenomenograafikon tehtavéana onkin etsié ja ku-

vata eroja ihmisten kasityksissa kokea ilmioité. (Niikko 2003, 15-16.)

Fenomenografiassa kokemuksia pidetdan subjektin ja todellisuuden seka subjektin ja maail-
man valisina sisaisina suhteina. Ne ovat tapoja, joilla henkil6 kokee tietyn ilmién. Fenomeno-
grafiassa pyritddn kuvaamaan, kuinka ilmio koetaan ja minké laatuisia kokemukset ovat. Fe-
nomenografiassa tutkittavien kohteiden kokemusten variaatio on keskeisessa roolissa. (Niikko
2003, 18-20.)

Fenomenografiassa pyritdén tarkastelemaan ilmion variaatioita prosessin ratkaisevana aske-
leena. Periaate on, ettd ilmion olemus on se, mik& kasitys eri henkil6illa siitd on. Fenomeno-
grafia ei ole fenomenologista filosofiaa, eika filosofisen metodin soveltamista tutkimukseen,
vaan tutkimusmetodi. Fenomenografiassa kuvataan laadullisesti se, miten ilmion eri ulottu-
vuudet koetaan ja késitteellistetd&dn. Fenomenografiassa on tavoitteena kuvata kokemisen va-
riaatioita ja kuvailla tapoja, joilla jotakin voidaan kokea ja siten yleistad ja hierarkisoida se.

Fenomenografiassa olennaista on kasitysten kokonaisvariaatio, jota tutkimusanalyysisté saa-
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dut kategoriat ja kuvauskategoriat heijastavat. Fenomenografiassa tutkija tutkii toisten ih-

misten kokemuksesta syntyneita kasityksié ja reflektoi niitd. (Niikko 2003, 22—23.)

Tieteellisessa tutkimuksessa fenomenografiasta on vallalla monenlaisia kasityksia. Eréiden
tutkijoiden mielesta fenomenografiaa voidaan pitdd pelkkana analyysimenetelmand, jolloin
sitd on sovellettu kvalitatiivisen tutkimusaineiston analyysiin. Toisaalta fenomenografiaa on
pyritty tarkastelemaan my6s metodologisesta ndkokulmasta ja 16ytdmaan sille vankkoja teo-
reettisia perusteita. Fenomenografia voidaankin maaritella seké analyysiprosessiksi ettd meto-
dologiseksi lahestymistavaksi, johon liittyy ontologisia ja epistemologisia sitoumuksia. (Niik-
ko 2003, 7.)

Fenomenografiassa yleisin ja tyypillisin tiedonhankintamenetelmd on avoin haastattelu.
(Niikko 2003, 31.) Syrjalan ym. (1995, 137) mukaan fenomenografia edellyttda syvahaastatte-
lua, mill& tarkoitetaan kysymysten ja vastausten spiraalinomaista tyontymista teeman aari- ja
syvyysalueelle. Toisaalta itse tieto, johon kvalitatiivinen tieto perustuu, voi olla monentyyp-
pistd. Vaikka haastattelut ovatkin yleisin tiedonkeruumenetelma fenomenografiassa, voidaan
tiedonhankintamenetelmana kayttdd myos kirjallista materiaalia, kuten aineita tai avoimia
kysymyksia. (Grohn & Jussila 1993, 18.)

Tutkimuksen keskeisena tarkasteltavana kohteena ovat johtoryhma ilmioné ja miten upseerei-
den késitykset vaihtelevat johtoryhmasta kasitteend. Upseereiden valilla voi olla hyvinkin
erilaisia kasityksia johtoryhmasté, koska kasitykset ovat muodostuneet ihmisen aikaisemman
kokemustaustan perusteella. (Syrjala, Ahonen, Syrjélédinen & Saari 1995, 114-117.) Feno-
menografia laadullisesti suuntautuneena empiirisena tutkimusotteena tutkii ihmisten erilaisia
kasityksid ymparoivasta maailmasta. Se kuvaa erilaisia tapoja, joilla asia tai ilmi¢ kasitteellis-
tetéan, ja etsii niiden valisid loogisia suhteita. (Jarvinen & Jarvinen 2004, 83.) Tutkimuson-
gelman asettelusta johtuen fenomenografinen tutkimusote soveltuu hyvin tdmén tutkimuksen

metodologiseksi l&hestymistavaksi.

Fenomenografisessa tutkimusotteessa ensimmainen keskeinen piirre on perspektiivin valinta.
Ensimmaisen asteen perspektiivissa keskitytddn ympardivaédn maailmaan ja tehdéan siita paa-
telmid. (Jarvinen & Jarvinen 2004, 83.) Ensimmadisen asteen nakdkulmassa ilmiot kasitetaan
faktisiksi, jolloin tutkijan katsotaan voivan kuvata todellisuutta siten, kuin se ilmenee yleensa.
Talloin ihmisen kasityksid voidaan tarkastella siten, ettd késitys voisi olla "oikea” tai “vaara”

johonkin tieteelliseen teoriaan verrattuna. (Niikko 2003 24.)
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Fenomenografia kuitenkin keskittyy toisen asteen perspektiiviin. Toisen asteen perspektii-

vissé tarkastellaan ihmisten kasityksid ympéaroivasta maailmasta ja tehddan niista paatelmia.
(Jarvinen & Jérvinen 2004, 83.) Toisen asteen nakokulmassa tutkija kuvaa ilmiota siitd nako-
kulmasta, miten tietty ryhméa ihmisia kokee tai késittda sen. 1lmi6 todellisena késitteend ilme-
nee tutkituille omien kokemusten ja késitysten kautta. Talldin keskeiseksi kéasitteeksi nousee
késitys” termind, joka ymmarretddn fenomenografiassa eri tavalla kuin arkikielessé. (Niikko
2003, 24-25.)

”Kasitys on kokemuksen ja ajattelun avulla muodostettu kuva jostain ilmiostd.” Késitteet ovat
ajattelukonstruktioita, joiden pohjana on usein asiaa tai tapahtumaa koskeva ajattelu. Kasit-
teen olemassaolo on fyysisestd olemassaolosta riippumaton tai silla ei ole fyysistd olomuotoa
ollenkaan. Kaésitys sinalladan on dynaaminen ilmid, koska ihminen kykenee muuttamaan kési-
tystadn joskus useastikin lyhyessa ajassa. Kasitystd ei kuitenkaan pida rinnastaa mielipitee-
seen, koska se on ihmisen tietyista perusteista itselleen rakentama kuva jostakin ilmigsta. Ka-
sitys on nain ollen mielipidettd vahvempi konstruktio, jonka avulla ihminen jasent&é uutta

asiaa koskevaa informaatiota. (Syrjalda, Ahonen, Syrjéldinen & Saari 1995, 117.)

Fenomenografiaa kaytetddn usein oppimisen tutkimisessa. Talldin kasityksen eritasoisuutta
kuvattaessa voidaan kéyttad termejd spontaani kasitys ja koulittu kasitys. Spontaani kasitys
kuvaa ihmisen sen hetkista itse muodostettua kasitystd asiasta. Koulitulla kasityksella taas
tarkoitetaan ihmisen kasitystd, jota on muokattu jollakin vuorovaikutuksella, esimerkiksi ope-
tuksella. Kasitykseen on mahdollista vaikuttaa vuorovaikutuksen, koulutuksen ja opetuksen
avulla. T&lloin asiantuntijan kasitys asiasta vaikuttaa oppilaaseen kehittavasti ja opettajan
sekd oppilaan kasitykset lahentyvét vahitellen toisiaan. (Syrjéala, Ahonen, Syrjéaldinen & Saari
1995, 118-120.)

Toinen Fenomenografian keskeinen piirre on ilmion olemuksen tarkastelu. Sen mukaan ilmi-
0n yleisen tason ja yksilolle ominaisimman tason valissé on taso, joka fenomenografista tutki-

jaa kiinnostaa. (Jarvinen & Jarvinen 2004, 84.)

Kolmas keskeinen piirre on aineiston pohjalta se, ettd aineiston pohjalta tehtavét luokitukset
kattavat koko vastausten variaation, joilla ihmiset kuvaavat kasitteitddn. Luokitukset sindnsa

ovat jo tutkimustuloksia. (Jarvinen & Jarvinen 2004, 84.)
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2.3 Fenomenografian kéaytto tassa tutkimuksessa

Taman tutkimuksen alkuosa on toteutettu fenomenografiselle tutkimukselle tyypillisten vai-
heiden mukaisesti. Fenomenografinen tutkimus etenee Syrjalan ym. (1995, 115) mukaan seu-
raavia vaiheita noudattaen:
1. Tutkija kiinnittdd huomion asiaan tai ké&sitteeseen, josta nayttéda esiintyvan
erilaisia kasityksia.
2. Tutkija perehtyy asiaan tai késitteeseen ja jasentelee siihen liittyvat nako-
kohdat.
3. Tutkija haastattelee henkil6ita, jotka ilmaisevat omat kéasityksensa asiasta.
4. Tutkija luokittelee kasitykset niiden merkitysten perusteella ja kokoaa niista

ylemman tason merkityksi.?

Ensimmaisesséd vaiheessa tutkija kiinnitti huomionsa johtoryhma-kasitteeseen, josta vaikutti
esiintyvdn hdmmentdvan monia erilaisia kasityksid. Tutkijan paatds selvittdd johtoryhma-
kasitteen siséltda vanhempien upseereiden kanssa kéytyjen keskusteluiden perusteella ei joh-
tanut selkeaan tulokseen, mika herétti tutkijan mielenkiinnon asiaa kohtaan. Alustava pereh-
tyminen ohjesééntdihin, oppaisiin sekd ohjeisiin johtoryhmasta tai sen merkityksesta esikun-

nan osana ei antanut riittdvan tarkkaa vastausta asiaan.

Toisessa vaiheessa on toteutettu laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti Kirjallisuuskartoitusta
ja rajattu tutkimuskohde. Téssa vaiheessa on hahmoteltu myds sitd, millaisilla erityyppisilla
kysymyksilla ilmiota pyritdén kartoittamaan. (Jarvinen & Jarvinen 2004, 84.) Toisessa vali-
heessa tutkija on perehtynyt puolustusvoimien julkaisemiin ohjesaantoihin, oppaisiin seka
ohjeisiin ja kerdnnyt johtoryhmaa kasittelevéat asiat tutkimuksen kolmanteen lukuun. Tdman
luvun l&dhdeaineiston avulla tutkija on perehtynyt asiaan ja kasitteeseen teoreettisesti upseerei-
den nakokulmasta. Késitteen ja ilmion edelleen jaatyéd epaselvéksi tutkija on tassé vaiheessa
valinnut fenomenografisen tutkimusotteen sen soveltuvuuden perusteella seké perehtynyt kay-

tettdvan tutkimusotteen ty6tapoihin.

Puolustusvoimien julkaiseman materiaalin liséksi tutkija on toisessa vaiheessa perehtynyt
my®6s muihin julkaistuihin materiaaleihin, jotka késittelevat johtoryhmdd. Johtoryhmatoimin-

nan osoittauduttua varsin laajaksi ja monipuoliseksi toiminnaksi tutkija on tehnyt tutkimuk-

2 Jarvinen & Jarvinen 2004 ovat jakaneet vaiheet kuuteen eri vaiheeseen, mutta itse prosessi on kuvattu tasmal-
leen samalla tavalla. Tekstissa esiintyvaan kolmanteen kohtaan Jarvinen & Jéarvinen ovat lisanneet nauhoitettujen
haastatteluiden kirjoittamisen seka esittdneet neljdnnen kohdan kahtena osana, joita ovat kirjoitettujen tekstien
analyysi sekd analyysin tulosten kirjoittaminen kuvauskategorioiksi.
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seen tarvittavat rajaukset, jotta johtoryhmaéa ilmiéna ja kasitteena voitaisiin tarkastella riit-

tavélla tarkkuudella. Tutkimuksen rajaukset perusteluineen on esitetty tutkimuksen ensimmai-
sessé luvussa. Tutkimuksen kannalta tarkeat kysymykset, joihin kirjallisuudesta ei 10ytynyt
riittavia tietoja, on kirjattu materiaaliin perehtymisen aikana erilliselle lomakkeelle. Lomak-
keen perusteella on laadittu tutkimuksen kolmannessa vaiheessa asiantuntijoille esitetyt ky-

symykset, joiden vastaukset ovat olleet tutkimuksen péatiedonhankintamenetelma.

Kolmannessa vaiheessa on valittu haastateltava ryhma ja ryhmén koko, jolla p&astéan riitta-
vaan otokseen. Riittdvan haastateltavien mééra on todettu olevan 15- 20 henkil®4, jotta satu-
raatiopiste saavutetaan. (Jarvinen & Jarvinen 2004, 84.) Saturaatiolla tarkoitetaan sitd, etté
esimerkiksi uusia luokkia tai kategorioita ei endéd 10ydy ja otanta alkaa suunnata tutkimusta.
(Metsamuuronen 2006, 101.) Jarvinen & Jarvinen ovat siis havainneet, ettd tdman kokoinen
ihmisjoukko, jolla on riittdva kokemus, riittda tarvittavan tiedon irti saamiseksi. Tutkimuksen
asiantuntijaryhmén muodostamiseksi tutkija pyysi 28 ennalta valittua upseeria, joilla on ko-
kemusta yhtymé&n komentajana toimimisesta tai johtoryhmatydskentelystd yhtymaétasolla,
osallistumaan tutkimukseen asiantuntijana. Lopulliseksi asiantuntijamaéraksi muodostui 18
vapaaehtoisesti ilmoittautunutta upseeria, joiden sotilasarvot vaihtelivat kenraaliluutnantista

everstiluutnanttiin.

Neljannessa vaiheessa kasityksissa ilmenevien sanontojen yhtélaisyyksien ja erilaisuuksien
kartoittamisella on luokiteltu laadullisesti erilaisia ryhmid. Tutkija on kehitellyt itse luokituk-
set, jotka kuvastavat kasityksen merkityssiséltdja. Luokituksia voidaan myo6s kutsua kuvaus-
kategorioiksi. (Jarvinen & Jarvinen 2004, 84.)

Horisontaalisessa kategorioinnissa laadullisesti erilaiset kategoriat ovat keskenadn samanar-
voisia, eivatkd kategoriat kuvaa keskindista paremmuutta. (Jarvinen & Jarvinen 2004, 85.)
Taman tutkimuksen horisontaalisen kategorioinnin aineisto on kerétty asiantuntijoiden tuot-

taman materiaalin perusteella ensimmaiselld delfoi-asiantuntijakierroksella.

Vertikaalisessa kategorioinnissa kategoriat asettuvat jonkun kriteerin avulla keskinéiseen jar-
jestykseen, joka ei kuitenkaan ole paremmuusjarjestys, vaan esimerkiksi yleisyysaste tai ajal-
linen jarjestys vaikkapa ké&sityksen muutosta kuvattaessa. (Jarvinen & Jéarvinen 2004, 85.)
Taman tutkimuksen vertikaaliseen kategoriointiin kdytetty aineisto on keratty asiantuntijoiden
mielipiteiden ja ké&sitysten perusteella toisella delfoi-asiantuntijakierroksella. Kriteerind on

kaytetty tarkeysjarjestystd, ja analysointi on toteutettu analyyttiseen hierarkiaprosessiin perus-
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tuvalla (AHP - analytic hierarchy process) parivertailumenetelmalla. Parivertailumenetel-

man toteutus on kuvattu tarkemmin luvussa viisi.

Fenomenografiselle tutkimukselle tyypillisen tiedonhankintamenetelman tilalle tutkija pééatyi
valitsemaan tiedonkeruumenetelmaksi delfoi-menetelmén. Tiedon kerdadminen Kirjallisena
séhkaisia johtamisjarjestelmid hyddyntaden mahdollisti parhaiden asiantuntijoiden osallistumi-
sen tutkimukseen asiantuntijan maantieteellisesta sijainnista huolimatta. Kuukauden mittaisel-
la vastausajalla tutkija pyrki siihen, ettda kukin osallistuva upseeri todennékdisesti ehtii vas-
taamaan kysymyksiin. Delfoi-menetelmén asiantuntijakierrokset mahdollistavat Syrjalan ym.
(1995, 137) kuvaaman spiraalinomaisen tyontymisen teeman syvyysalueelle paljastamatta
asiantuntijoiden henkil6llisyytta sekda samalla véhentéen hierarkkisen arvojérjestelman vaiku-

tusta asiantuntijoiden valilla.

2.4 Delfoi-menetelmé

Delfoi nimi viittaa antiikin kreikan oraakkelivuoreen, jossa papitar Pythia vastasi neuvonhaki-
jan kysymyksin puoliarvoituksin. Niista papit sitten muovasivat jarkevan tuntuisia vastauksia
kysyjan tarpeisiin. Delfoi-metodi kehitettiin 1950-luvulla salaisia sotilasteknologioita koske-
viin tutkimuksiin. Nykydelfoilla pyritddn samantapaisesti saamaan selkoa epdselviin asioihin.
(eDelfoi, 2006.)

Yhté oikeaoppista delfoi-menetelmé&a ei ole olemassa. Argumentatiivinen delfoi-menetelma
pyrkii saamaan esiin toisistaan poikkeavia perusteluita tarkasteltavasta asiasta konsensuksen
sijaan. Delfoi-menetelmadssé tyypillista onkin se, etta tutkimuksen tarkoitus voi suhteellisen
vapaasti vaikuttaa tekniikan toteutukseen. Delfoi-menetelmalla on nelja tunnuspiirrettd, jotka
ovat useamman kierroksen prosessi, argumentointi ja palaute, asiantuntijaryhma seka se, etta
asiantuntijalausuntoa ei voida yhdistdd sen antajaan. (eDelfoi, 2006.) Tassé tutkimustydssa
delfoi-menetelmé&d on kaytetty tiedonkeruumenetelménd haastatteluiden sijaan, jolloin tun-

nuspiirteet tayttyvat, mutta prosessin vaiheiden sisaltod on sovellettu tutkimukseen sopivaksi.

Delfoi-menetelmd voidaan jakaa kahdeksaan prosessivaiheeseen, joista tutkija on kéyttanyt
seitsemé&a vaihetta. (eDelfoi, 2006.)

1. Tutkimusongelman rajaus ja tutkimuksen tavoitteiden méarittely

2. Suunnittelevan tutkijaryhméan kokoaminen tutkimuksen toteuttamista varten

3. Varsinaisen asiantuntijapaneelin kokoaminen ja valinta
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4. Kyselylomakkeen rakentaminen, testaaminen ja korjaus ensimmaisté kyselykierros-

ta varten ja ensimmaisen kyselykierroksen toteuttaminen kirjallisena tai suullisena

5. Ensimmadisen kyselykierroksen vastausten analyysi

6. Toisen kierroksen kyselylomakkeen rakentaminen, testaus, toteutus ja vastausten arvi-
ointi

7. Mahdolliset lisakierrokset

8. Raportointi

Prosessin ensimmaisen vaiheen siséltd on esitetty tutkimuksen ensimmaisessé luvussa.

Prosessin toinen vaihe ”suunnittelevan tutkijaryhmin kokoaminen” on jétetty kayttdmatta,

koska kyseessa on opinnéytetyo.

Prosessin kolmannen vaiheen asiantuntijaryhmé@n muodostamisessa on varmistuttu siitéd, etta
henkil6illd on kokemusta seka riittavat ammatilliset tiedot ja taidot késiteltdvasta asiasta. Kri-
teerien tayttavien henkildiden listan on tutkijalle toimittanut tutkimustyon toinen ohjaaja, joka
tuntee henkil6iden taustan. Tutkija on l&dhestynyt tdman listan mukaisia henkil6ita henkil6-
kohtaisella yhteydenotolla ja pyytanyt asiantuntijan sitoumusta tutkimustyéhon. Suoralla yh-

teydenotolla on pyritty lisdédmaan vastaushalukkuutta.

Prosessin neljannen vaiheen kyselylomake on laadittu aiheeseen perehtymisen aikana tutkijal-
le esille tulleiden kysymysten perusteella. Esille tulleista kysymyksisté tutkija on valinnut ja
muotoillut yhdekséan tutkimukselle keskeista kysymysta asiantuntijoille l1&hetettavéksi. Kyse-
lylomake on validoitu tutkimuksen ulkopuolisilla henkil6illa, joilta saadun palautteen perus-
teella kysymyksia on korjattu. Kysely on lahetetty asiantuntijoille sahkoisesti ja vastaamiseen
annetut ohjeet on kerrottu kyselyyn liitetyssa saatekirjeessa. Saatekirje ja ensimmaisen asian-
tuntijakierroksen kysymykset 16ytyvat tutkimuksen liitteesta 1.

Prosessin viidennessa vaiheessa ensimmaisen delfoi-kierroksen vastauksista tutkija on etsinyt
kaikki johtoryhmé&a kuvaavat ilmaisut ja muodostanut fenomenografista tutkimusmenetelmaa

kayttéden johtoryhma-kasitteen horisontaalisen kategorioinnin.

Prosessin kuudennessa vaiheessa tutkija laati toisen asiantuntijakierroksen kysymykset en-
simmaisen kyselykierroksen vastausten perusteella. Kuten ensimmadisellékin Kierroksella,
my0ds ndmé kysymykset validoitiin tutkimuksen ulkopuolisilla henkil6illa vaarinymmarrysten

minimoimiseksi. Toisen kyselykierroksen pddmaarana oli selvittdd asiantuntijoiden ensim-
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maisen delfoi-kyselyn vastauksista kootuista kategorioista ne, jotka heiddn mielestaan oli-

vat merkittavia johtoryhmaé-kasitteessd. Toisen asiantuntijakierroksen saatekirje ja kysymyk-
set 10ytyvat tutkimuksen liitteestd 2.

Koska asiantuntijoiden vastaukset olivat toisella delfoi-kierroksella varsin samansuuntaisia,
tutkijan mielestd ei endd ilmennyt tarvetta kdynnistdd kolmatta asiantuntijakierrosta ennen

raportin lopullista kirjoittamista.
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3. YHTYMAN JOHTAMISTOIMINTA SUUNNITTELUPROSESSIN
AIKANA

Tassa luvun ensimmaéisessa alaluvussa késitellddn yhtyman esikunnan roolia, yhtyman johta-
mista seka selvitetddn johtoryhmdan merkitystd yhtymén johtamisessa. Toisessa alaluvussa
tarkastellaan johtoryhmén toimintaa yhtyméan suunnittelu- ja paatdksentekoprosessissa pro-
sessin vaiheittain. Yhteenvetoon tutkija on koonnut tutkimusmateriaalista keskeisimmat ha-

vainnot ja tehnyt niisté johtopaatoksia.

3.1 Yhtymén johtaminen ja paatoksenteko

3.1.1 Esikunta

Nykyaikaisen esikuntajarjestelman perusta on perdisin Napoleonin aikakaudelta. Sotatoimien
monimutkaistuttua vain ehka Napoleonin kaltainen henkilé pystyi saamaan sotatoimista ko-
konaiskuvan ja hallitsemaan niitd. (Elfvengren 1997, 22.) Kun organisaatio saavuttaa tietyn
koon tai johtajan tehtévépiiri muodostuu monimutkaiseksi, on selvéa ettd yksi henkil6 ei endé
kykene hallitsemaan kokonaisuutta. Tall6in johtaja tarvitsee apulaisia, jotka armeija on yhdis-

tanyt esikunnaksi.

Nykyaikaisen yhtymén esikunnan tehtavané on avustaa komentajaa hanen johtamistoiminnas-
saan sekd tukea alajohtoportaita niiden tehtdvien valmistelussa ja toteutuksessa. (Yhtyman
esikuntaopas 2005, 6., Prikaatin esikuntapalveluohje 1981, 13. ja Esikuntaohjesdantt 1 1998,
11.) Esikunnan tehtdvéna on seurata tilannetta ja tehda siité johtopaatoksia, hankkia ja valmis-
tella komentajan padtoksentekoon tarvittavat tiedot sekd valmistella komentajan pé&tokset
toteutettaviksi késkyiksi ja ohjeiksi. Sen tehtdvana on yksityiskohtien selvittely sek& suunnit-
telun ja paatosten toimeenpanon kuuluvien rutiiniluonteisten tehtdvien hoitaminen. Lisaksi se
valvoo antamiensa kaskyjen ja ohjeiden noudattamista. Esikunnan tydskentely sopeutetaan
vallitsevan tilanteen, kaytdssa olevan henkildston ja aikataulun mukaisesti. (Yhtyman esikun-
taopas 2005, 6-11.)

Yhtymén esikunnalta edellytetdén, ettd sen sodanajan esikuntatydskentely on suunniteltu ja
valmisteltu jo rauhan aikana. Komentajan on saatava perusteet paatoksilleen helposti arvioita-

vassa muodossa esiteltynd. Tehokkaan tyoskentelyn edellytyksend on muun muassa se, ettd
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tyémuodot ja menetelmét ovat yksinkertaisia ja pitkalle vakioituja. Esikunnan sisdisen tie-

donvalityksen ja yhteistoiminnan on oltava kitkatonta. (Armeijakunnan esikunnan esikunta-
palveluohje 1994, 41-42.) Yhtymén esikunnan tulee olla organisoitu suunnittelu- ja johtamis-
prosessin asettamien toiminnallisten vaatimusten mukaisesti. (Yhtymén esikuntaopas 2005,
10.)

3.1.2 Yhtyman johtaminen

Yhtymén johtamista kasitellddan ”Yhtymén esikuntaoppaassa”. Opas on tarkoitettu kaytettd-
vaksi yhtymatasoisessa esikuntatydskentelyssa, yhtyman johtamisessa seké opetuksessa. Opas
on ohjeellinen ja antaa esimerkin siitd, miten yhtymén esikuntatoiminta ja tydskentely voi-
daan organisoida. Kunkin yhtyman yksityiskohtainen ohjeistus annetaan kuitenkin esikunta-
kohtaisessa tyojarjestyksessd, esikuntaohjeessa ja pysyvaisohjeessa. Yhtyman esikuntaopas
on laadittu siten, ettd se noudattaa tdrkeimmiltd osin ”Guidelines of Operational Planning”
(GOP, Rev 1, June 2004) ja Standardization Agreement 2014 (StanAg 2014, Rev9 9) mukais-
ta ohjeistusta. (Yhtyman esikuntaohje 2005, 4.)

Yhtymén johtaminen on tilanteen seuraamista, suunnittelua, kdskemistd, valvontaa, ohjausta
sekd ndihin liittyvaa yhteistoimintaa ja yhteydenpitoa ylempaan johtoportaaseen ja muihin
organisaatioihin. Ajallisesti yhtymén johtaminen jakaantuu normaaliaikana tapahtuvaan ope-
ratiiviseen suunnitteluun sekd yhtyman toiminnan johtamiseen poikkeusoloissa. (Yhtyman
esikuntaopas 2005, 5.) Tutkimuksen rajausten mukaisesti tdssa tutkimuksessa keskitytaan

tarkastelemaan yhtymén toiminnan johtamista.

Yhtyman tapahtumille on poikkeusoloissa tyypillistd samaan aikaan tapahtuvat, rinnakkaiset
ja perakkaiset toiminnot. (Armeijakunnan esikunnan esikuntapalveluohje 1994, 42.) Komen-
tajan johtamistoiminnassa on erotettava toisistaan kokonaisuuden johtaminen ja komentajan
osallistuminen uuden tehtdvan suunnitteluun sekd ké&skyttdminen. (Kenttaohjeséanto 11 1991,
26.) Poikkeusolojen johtamisessa on otettava huomioon se, ettd komentaja ei valttamatta ky-

kene olemaan suunnittelun kaikissa vaiheissa mukana.

Johtamistoiminnassa tilanteen arviointia toteutetaan jatkuvasti. Se on yksilollista tai tarvitta-
essa yhtyman johdon yhdessa toteuttamaa kaavoittumatonta tehtavén tayttamiseen vaikuttavi-
en tekijoiden ja eri suoritusmahdollisuuksien erittelya ja harkintaa. Keskeisimpina ké&siteltavi-

n& asioina ovat tehtavén erittely, toimintamahdollisuuksien arvioiminen, tilanteen kehittymi-
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sen johtopéatokset, toimintavaihtoehdot ja kiireellisimpien asioiden maarittdminen ja kés-

keminen. (Kenttdohjesaanto 11 1991, 27.)

Operaatioiden menestyksekas johtaminen edellyttda komentajalta, esikuntapaallikolta, operaa-
tiopaallikolta, tiedustelupaallikolta seka aselaji- ja toimialapaallikoilta oikea-aikaisten péatos-
ten tekemistd. Paatosten tekemisen lisaksi heilld on oltava kyky hallita suunnittelu- ja johta-
misprosessi seka suunnitelmien toimeenpano. Komentajan ja yhtyman johdon on késiteltava
paatdksenteossaan ainakin alla olevan luettelon mukaiset asiat: (Yhtyman esikuntaopas 2005,
7.)
1. Minkalaiseen loppuasetelmaan yhtymé on taistelutilassa saatava, jotta kas-
ketty pddmaara saavutetaan?
2. Mita keinoja yhtymalla on kaytdssaan tehtavan ja pdamaaran saavuttamisek-
si?
3. Millaiset voimavarat yhtymaéll& on kayt0ssé tehtévan tayttamiseksi?
4. Milla tavoin kaytossa olevia voimavaroja on kaytettdvd pddmaaran saavut-
tamiseksi?
5. Mitkd ovat voimavarojen kayttovaihtoehtojen riskit ja miten niita voidaan
hallita?

Esikunnan toiminnan tulee perustua ennakoivaan johtamiseen, vakioituihin tyémenetelmiin ja
suunnitteluun sekéd toimeenpanoon kaytdssa olevan ajan huomioimiseen. Johtamistoimintaa
nopeuttavat toimintaohjeet ja vakioidut menettelytavat, kuten tydjarjestys ja yhtyman pysy-
vaisohjeet. (Yhtyman esikuntaopas 2005, 23.)

Johtamistoiminnan jantevoittdmiseksi esikuntapaéllikko laatii tydskentelysuunnitelman, joka
on yleensa toimenpideluettelo. Siind ké&sitellddn muun muassa esikunnan maaraaikaisia esitte-
lyja, k&skynantotilaisuuksia ja puhutteluita. Tydskentelysuunnitelma jaetaan esikunnan sisélla
tai julkaistaan asianhallintajarjestelméssa. Esikunnan vakioidut ja pysyvaisluonteiset toimin-
nat kdsketdan esikuntaohjeessa. Esikuntaohjeen asiat voidaan myos sisallyttdd yhtyman pysy-
vaisohjeisiin (SOI, Standard Operating Instructions). Esikuntaohje laaditaan omaksi erillisek-
si asiakirjaksi ja aina liitemuotoon, jotta sitd voidaan paivittaa tarkoituksenmukaiseksi. (Yh-
tymaén esikuntaopas 2005, 25-96.) Tydskentelysuunnitelman ja esikuntaohjeen vélinen ero jaé
tulkinnanvaraiseksi. Tutkijan k&sityksen mukaan tyoskentelysuunnitelmalla voidaan tdyden-

t&4 esikuntaohjeen kaskemé& toimintaa vallitsevan tilanteen mukaiseksi.
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Nimestddn huolimatta ”"Maavoimien yhtymédn suunnittelun- ja péddtoksenteon perusteet”

vuodelta 2010 ei itsessadn kuvaa péaatoksen tekemisen perusteita juuri milladn tavalla. Ohjeet
ohjeistavat kyll& milloin komentajan on tehtdva p&atos ja millaisesta asiasta, mutta ohjeissa ei
kerrota sitd, miten ja mill& perusteilla komentaja tekee paatoksensa. Tutkijan perehdyttya esi-
kuntaohjeisiin, yhtyman pysyvaisohjeisiin ja muihin tutkimuksen lahteind kéaytettyihin mate-
riaaleihin voidaan todeta, ettd asiakirjojen sisaltd jaa komentajan paatoksenteon ja johtoryh-
méan tai yhtymén johdon osalta varsin puutteellisiksi. Esimerkiksi esikunnan siséisista tyo-
muodoista ja menetelmista armeijakunnan esikunnan esikuntapalveluohje vuodelta 1994 ké-
sittelee asiaa viiden sivun verran, mutta yhtyman johdon osuudesta tai sen toiminnasta ei pu-
huta mitdan (Armeijakunnan esikunnan esikuntapalveluohje 1994, 41-45.). Jélkeenpéin jul-
kaistut ja yhd kaytossa olevat ohjeet eivat sisalloltdédn poikkea esimerkin mukaisesta havain-

nosta.

Samansuuntaisia havaintoja on tehnyt myods Arajuuri tutkimustyossddn “yhtymén suunnitte-
lun ja toimeenpanon vuorovaikutus operaation aikana”. Hanen havaintojensa mukaan kansal-
lisissa ohjeissa kuvataan komentajan paatoksenteosta se, mitda komentaja tekee, mutta ei sitd,
miten han sen tekee. Hanen mielestdén kansallisiin ohjeséantoihin olisi hyva saada Yhdysval-
talaisten oppaiden valmentava ote, jolloin omaksuminen olisi helpompaa ja henkiloston am-

mattitaito kehittyisi monipuolisemmin. (Arajuuri 2012, 30.)

Tutkimustyon laatimisen aikana maanpuolustuskorkeakoululla julkaistiin maavoimien yhty-
mien suunnitteluperusteista 2015 luonnos, jossa on lyhyesti otettu kantaa komentajan p&atok-
sentekoon péaatoksentekoesittely tilaisuudessa. Luonnoksen mukaan komentaja arvioi hanelle
esitettyja toimintavaihtoehtoja ja vertaa niita siihen, kuinka esitetyt toimintavaihtoehdot to-
teuttavat hénen tahtonsa. Komentaja voi hyvaksya esitetyt toimintavaihtoehdot sellaisenaan,
vaatia niihin muutoksia tai yhdistella niité siten, ett4 ne vastaavat hdnen tahtoansa. (Maavoi-
mien yhtyman suunnittelun perusteet opas 2015 luonnos, 3-19-(24).)

Johtaminen ja johtamisprosessi sovitetaan yhteen eri johtamistasojen kesken tarkoituksenmu-
kaisella taistelurytmilld. Taistelurytmi maarittdd johtamisen kannalta tarkoituksenmukaiset
tilaisuudet, joita ovat esimerkiksi tilannekatsaukset, tilanteenarviointikatsaukset, valmistelu-
kokoukset sekéd koordinointi- ja paatoksentekotilaisuudet. (Kenttdohjesaanto 3 2014, 20-21.)
Yhtymdan suunnitteluprosessin jokaiseen vaiheeseen on siséllytetty taistelurytmin mukaisia
tilaisuuksia, jolloin yhtymén oma taistelurytmi tulisi muodostua kéytettavissa olevasta ajasta

ennen toimeenpanoa. Mité vahemman kaytettavissa on aikaa, sen nopeampi on taistelurytmi.



26
3.1.3 Ajankéayttd yhtyman tilanteenmukaisessa suunnitteluprosessissa

Yhtymaé voi poikkeusoloissa kdynnistaa valmistavan suunnittelun ennen ylemmalta johtopor-
taalta saatavaa suunnittelukaskya. Tilanteenmukaisessa suunnittelussa suunnitteluaika on py-
rittdma pitdmaan mahdollisimman lyhyend, jolloin taistelutoiminnassa kyetdan séilyttdmaén
riittdva tempo. Esikuntapéallikkd maarittaa esikunnan valmistavaan suunnitteluun ja varsinai-
seen suunnitteluun kaytettavissa olevan ajan. Kaytettavissa olevan kokonaisajan méaéarittami-
sen jalkeen suunnittelulle laaditaan aikataulu, josta ilmenee prosessin vaiheisiin kaytettavissa
olevat ajat. Aikataulun laadinnassa on tarke&é, ettd siind huomioidaan alajohtoportaille kéyt-
toon jaavé aika. (Maavoimien johtamisen ohje 2010, 18.) Kuvassa 1 on esitetty esimerkKi

yhtyman johtamisen ja suunnittelun aikajénteesta.

Suunnittelun aikataulu laaditaan siten, ettd kokonaisajasta alaisille jaa k&ytettdvaksi kaksi
kolmasosaa ajasta. Oman esikunnan kokonaisajasta jadva yksi kolmasosa voidaan jakaa oh-
jeellisesti siten, ettd suunnitteluperusteiden madrittdmiseen kéytetddn 40 %, toiminta-
ajatuksen laatimiseen 40 % ja suunnitelman tai késkyn laatimiseen 20 % kaytettavissa olevas-

ta ajasta. (Maavoimien johtamisen ohje 2010, 18.)

KAYTETTAVISSA OLEVA AIKA ENNEN TOIMEENPANOA
VAIHE 8H 12H 24H 36H 72H 96H

Aikaz ’;'h",f’ Aikaa ";if':ta Aikas | Aika yht | Aikaa | Aiksyht | Aikaa ?"fda Aikaz ';'h",f’
Suunnitteluperu
steiden 100 | 1:00 | 140 | 140 | 320 320 | 400 | 400 | 930 | 9:30 | 12:50 | 12:50
madrittdminen
Toiminta-
ajatuksen 1:30 2:30 1:40 3:20 3:20 G:40 6:00 10:00 9:30 | 19:00 | 12:50 | 2540
laatiminen
Suunnitelman 030 | 300 | 040 | 400 | 120 | 800 | 200 | 1200 | 500 | 24:00 | &20 [ 3290
laatiminen
Kaytetty  alka 3:00 4:00 8:00 12:00 24:00 3200
yhteensd

Kuva 1. Esimerkki suunnitteluun kaytettavissa olevan ajan jakautumisesta vaiheittain, kun
alaisille annetaan kaytettdvissa olevasta ajasta kaksi kolmasosaa. (Maavoimien yhtymén
suunnittelun ja paatoksenteon perusteet A-osa 2010, 3-7-(19.)

Arajuuri on esiupseerikurssin tutkimustydssééan tutkinut asiantuntijoiden arviota siit4, kuinka
paljon aikaa kuhunkin prosessin vaiheeseen aikakriittisessé tilanteessa voisi heidan mielestaan
kulua. Keskimé&éarin suunnittelun k&ynnistdminen tutkimuksen mukaan kyettéisiin toteutta-
maan 38-47 minuutissa, suunnitteluperusteiden maarittdminen veisi perakkaisind toimintoina

tehtynd 243-300 minuuttia, toiminta-ajatuksen laatiminen 199-209 minuuttia ja suunnitelman
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laatiminen 120-125 minuuttia. Talléin suunnitteluprosessi veisi keskiméérin 11 tuntia ja 17

minuuttia, joka ylittaisi yll& olevan taulukon pienimmén kaytettavissa olevan ajan yli kolmella
tunnilla. Tutkimustulosten esittdman prosessin soveltamista hyvaksi kayttden kaytetty aika
kyettéisiin lyhentaméén noin seitseméaén tuntiin. (Arajuuri 2013, 73-86.) Aikoja tarkastellessa
on huomioitava, ettd Arajuuren tyo kasittelee prikaatitason toimintaa. Suuremmilla yhtymilla,

kuten armeijakunnalla tai sotilasalueella, suunnitteluprosessi voi viedd enemman aikaa.

Suunnitteluprosessin toinen vaihe sisaltdd useita alatehtavié ja niiden tuotteita. Poikkeusolois-
sa niiden toteuttaminen prosessin mukaisesti perakkaisind toimenpiteina voi vieda huomatta-
van maarén aikaa. Arajuuren tutkimuksen mukaan prosessin soveltaminen aikakriittisesséa
tilanteessa voitaisiin toteuttaa siten, ettd tilanteenarviointia, operatiivista tehtdvanerittelyéd
sekd operaation rakenneosien maarittdmista ja operaation perusrakenteen laatimista toteutet-
taisiin samaan aikaan rinnakkain. Esityksen mukaan tarkoituksenmukaisinta olisi se, etta joh-
toryhma laatisi kolme viimeiseksi mainittua tuotetta. Han tarkoittaa johtoryhmalla tutkimuk-
sessaan valmiusyhtymén esikunnan johtoryhma4, johon kuuluu noin kymmenen henkil6é.
Hén tiedostaa, ettd tdssa toimintatavassa suunnitteluryhman jasenet voivat kuulua useampaan
tybryhmaan, mutta ei esité ratkaisua siihen, kuinka kolmen tuotteen laatiminen komentajan ja

johtoryhmaén kesken kaytannossa toteutetaan. (Arajuuri 2013, 13-16.)

Arajuuren (2013) kyselytutkimuksen mukaan tilanteenmukaisessa suunnittelussa toiminta-
ajatukset pohjautuvat vahvasti edellisessé vaiheessa hahmoteltuihin alustaviin toimintavaih-
toehtoihin. Tdssa tilanteessa on mahdollista laatia vain yksi ja riittdvan joustava vaihtoehto,
joka on komentajan visioima. Komentajan paattdma vaihtoehto perustuu komentajan intuiti-
oon, kokemukseen, ammattitaitoon ja hanen muodostamaansa kuvaan tilanteesta. Toimintata-
pa edellyttdd komentajan lasndoloa, jolloin han kykenee ohjaamaan suunnittelua ja paatta-

maan otettavista riskeistd suunnittelun aikana.

Johtopaatoksing tasta voidaan ajankéyton osalta tehda se, ettei ylimé&ardisten johtoryhmé-
kokousten pitdminen nopeissa tilanteissa erillisind prosessin tapahtumina ole todennédkoisesti
mahdollista yhtymalle asetettujen aikavaatimusten mukaan. Sen sijaan se on mahdollista sa-
manaikaisina tapahtumina, jotka eivat vaikuta prosessin etenemiseen esikunnassa. Vaiheiden
aikana mahdollisesti tapahtuvien johtoryhmakokousten kaytettdvissa oleva aika vaikuttaisi
olevan muutamista minuuteista maksimissaan kymmeniin minuutteihin prosessin vaiheesta

riippuen.
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Aikaisempaa tutkijan tekeméé havaintoa johtoryhméan kokouksen pitdmiseen kaytettavasta

ajasta yhtyman suunnittelun ja taistelunjohtamisen aikana tukee kokeneen yhtymén komenta-
jan kenraalimajuri Vesa Tynkkysen ndkemys asiasta. Tynkkysen mukaan komentajan p&&atok-
sentekoa tukeva johtoryhmén kokous voi hyvinkin olla taisteluiden aikana 15 minuutin mit-
tainen keskustelu komentajan ja johtoryhman valillg, jossa komentaja sparrauttaa ajatuksiaan

johtoryhmaéssé ennen péaatoksen tekemista. (V. Tynkkysen haastattelu 14.1.2015.)

3.1.4 Yhtyman ylin johto, johto, operatiivinen johto, laajennettu operatiivinen johto-

ryhma vai johtoryhma?

Eero Elfvengren on tutkinut suomalaisten esikuntien organisaatioiden kehittymistd aina it-
senéistymisen alkuvaiheesta Talvisotaan saakka. Hanen havaintojensa mukaan esikunta nime-
aa varsinaisen linjan ulkopuolisen johtajan apu- ja osavastuuelimen, kun esikunta liitetddn
linjaorganisaatioon. Tama elin on koottu ammattimiehisté ja elimelld ei ole mitdéan ratkaisu-
tai kaskyvaltaa lukuun ottamatta esikunnan sisdisia suhteita. Sen saamat ohjeet tulevat suo-
raan komentajalta, jolloin kaikki esikunnan tyd on komentajan kaskemé&&. Nain esikunnan
véliintulo linjaorganisaatioon ei riko jakamattoman ké&skemisen periaatetta vastaan. Mallissa
yhdistyy yhtendinen tehtdvien antaminen niiden suorittamiseen ja vastuun kantamiseen, ja sita
toteutetaan Suomen puolustusvoimissa esimerkiksi prikaatien ja sitd suurempien yhtymien
johtamisessa. (Elfvengren 2000, 7-9.)

Nykyajan yhtyman esikunta on jaettu sekd rakenteellisesti ettd toiminnallisesti. Rakenteelli-
nen esikunta on jaettu suunnittelukeskukseen, tiedustelukeskukseen ja operaatiokeskukseen.
Suunnittelua, toimeenpanon johtamista seka tilannekuvan muodostamista, yllapitoa ja jaka-
mista varten esikunnasta muodostetaan toiminnalliset kokonaisuudet, joita ovat paadkomento-
paikka, taktinen komentopaikka, selustakomentopaikka ja tarvittaessa etukomentopaikka.
(Maavoimien johtamisen ohje 2010, 8-9.) Néin ollen tutkija ei voi kéyttaa johtoryhmaésta tai
sitd vastaavista ryhmistd ké&sitettd esikunnan toiminnallinen ryhmé, koska se ei taytd Maavoi-
mien esikunnan johtamisen ohjeen maaritelmad. Esikunnan henkiloston jakautumisesta ohje
ei anna tarkkoja vaatimuksia tai ohjeita, mutta poikkeusoloissa henkildsté jakautuu toiminnal-
listen kokonaisuuksien kesken. Yhtymén johdosta tai johtoryhmésta Maavoimien johtamisen

ohjeessa ei mainita ollenkaan.

Johdantoluvussa tutkija ei selkeésti kyennyt méarittelemdan johtoryhmaa sotilaskontekstissa.

Elfvengrenin kuvaama ammattimiehista koostuvan elimen toimintaa ja tehtdvid on vaikea
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hahmottaa voimassa olevista ohjeista. Téssé alaluvussa tarkastellaan ohjesédéntéjen, oppai-

den ja ohjeiden esittdmia ndkemyksid yhtymén johtamiseen liittyvista toimijoista. Materiaali
on ollut saatavilla Maanpuolustuskorkeakoulun kirjaston ohjeséantotilassa, joten niité4 ei ole

tutkijan kasityksen mukaan kumottu. Materiaalia kasitellaan niiden julkaisujérjestyksessa.

Vuonna 1981 julkaistun Prikaatin esikuntapalveluohjeen mukaan komentaja ja esikunta muo-
dostavat prikaatin johdon. Prikaatin operatiiviseen johtoon kuuluvat tdmé&n nakemyksen mu-
kaan operaatiopaallikko ja operaatiotoimisto. Taman lisaksi ohje madrittelee aselajijohdon,
joka koostuu aselajipéallikoistd sekéd ndiden aselajitoimistoista. (Prikaatin esikuntapalveluohje
1981, 9.) Méadritelmat ovat varsin suuripiirteisid ja koskevat joko koko esikuntaa tai useita
esikunnan toimistoja. Selke&dtd maaritelmad nykyisen johtoryhman tyyppisesta toimijasta esi-

kunnan sisalla ei tdssé ohjeessa mainita.

Kenttdohjesadantod Il vuodelta 1991 kayttaa jadkariprikaatin keskeisimmista johtajista yhteis-
nimitysta ylin paallystd. Ylimpéaan paallystoon kuuluvat komentaja, esikuntapaallikko, ope-
raatiopaallikko, aselajipdéllikot seka huoltopéallikkd. (Kenttdohjesaanto Il 1991, 18.) Tama
ylin paallystd -nimeé kayttava johtoryhman tyyppinen toimija kasittad tdssa organisaatiossa

noin kymmenta henkil6é.

Vuonna 1994 laadittu armeijakunnan esikunnan esikuntapalveluohje méaarittaa armeijakunnan
johdon kasittavan komentajan sekd koko esikunnan. Komentaja, esikuntapaallikkd, selusta-
paallikko, operaatiopaallikko, tiedustelupaallikko seké aselajipaallikdt muodostavat tassa né-
kemyksessa armeijakunnan ylimman johdon. Lisdksi tdssa ohjeessa on tuotu esille termi ar-
meijakunnan operatiivinen johto, joka muodostuu selustapaallikosta, operaatiopaallikdsta
sekd tiedustelupaallikosta osastoineen. (Armeijakunnan esikunnan esikuntapalveluohje 1994,
2.) Armeijakunnan johto vaikuttaa madritelmané samalta kuin Prikaatin esikuntapalveluoh-
jeessa. Ylin johto -termi vaikuttaa siséll6ltdan samalta kuin Kenttdohjesaanto I1:n ylin paallys-
t0. Sen sijaan uutena ké&sitteend tdssé ohjeessa esiintyy operatiivinen johto, joka tuntuu muo-

dostuvan kolmesta henkil6sta ja heidén johtamistaan osastoista esikunnassa.

Esikuntaohjesaantd vuodelta 1998 maarittdd yhtyman johdon siten, ettd siihen kuuluvat ko-
mentaja ja hdntd avustava esikunta. Yhtyman johdon sisélle on muodostettu yhtyman ylin
johto, johon kuuluvat komentaja, esikuntapaallikko, toimialapaallikét, varakomentaja seké
selustapaallikko. (Esikuntaohjes&éntd 1 1998, 6.) Yhtyman johto maaritelméana on aikaisem-
min julkaistujen ohjes&éntdjen ja ohjeiden mukainen, ja ohjesddanndn maarittdma ylin johto on

kokoonpanoltaan Kenttdohjesaanto I1:n ylimman pééallystén kaltainen.
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Vuonna 2005 julkaistu yhtyman esikuntaopas madarittad yhtyman johdon merkittavalla tavalla
uudestaan. Yhtyman esikuntaoppaan mukaan yhtyméan johdon muodostavat komentaja, esi-
kuntapaallikko, operaatiopéallikko, tiedustelupaallikkod seka aselaji- ja toimialapaallikot. (Yh-
tymaén esikuntaopas 2005, 10.) Yhtyméan johdon rooli ja keskindinen yhteistoiminta ndhdaéan
ratkaisevassa roolissa tydskentelyn onnistumiseksi esikunnassa. Esikuntapaéllikko johtaa esi-
kunnan tydskentelyd ja sovittaa aselajien tyoskentelyn yhteen. Operaatiopéallikko johtaa ope-
ratiivista suunnittelua, ja aselajipaallikot johtavat aselajiensa toimintaa komentajan paatosten
mukaisesti. (Yhtyman esikuntaopas 2005, 24-25.) Merkittava ero aikaisemmin julkaistuihin
ldhteisiin on se, ettd yhtyman johto ymmaérretd&dn huomattavasti pienempané joukkona eika
koko esikuntana.

Yhtymén johdon sisalle on muodostettu pienempi johtamisosa, josta kdytetddn nimed yhty-
maéan operatiivinen johto. Siihen kuuluvat komentaja, esikuntapaallikko, operaatiopaallikko ja
tiedustelupaallikkd. Operatiivinen johto antaa perusteet esikunnan tydskentelylle esimerkiksi
asettamalla vaatimuksia aselajeille sek& ohjaamalla operaatioiden suunnittelua ja johtamista.
Komentaja lahimpine apulaisineen tekee komentajan paatoksen seké paattaa aselajien tehtavat
ja toiminnan perusajatukset. (Yhtymén esikuntaopas 2005, 12—-14.) Opas ei tassa kerro, tar-
koitetaanko lahimpind apulaisina yhtymén johtoa, operatiivista johtoa vai onko kyseessé joku
kolmas nimeamatdn vaihtoehto. Vaikka tekstissa viitataankin suoraan komentajan paatokseen,
se voi tarkoittaa tassa tapauksessa komentajan paatosta esikunnan Kirjallisena tuotteena. Teks-

tin sisalto j&a kuitenkin tulkinnanvaraiseksi.

Yhtymén johdon sisélle on aselajipaéllikoista luotu vield oma johtamisen kokonaisuus, jota
kutsutaan yhtyman aselajijohdoksi. Sen muodostavat esikunnan aselajipaéllikét. He toimivat
oman alansa asiantuntijoina ja ohjaavat esikunnan aselajiupseereita komentajan toiminta-

ajatuksen mukaisesti. (Yhtyman esikuntaopas 2005, 14.)

Voidaan todeta, ettd yhtymén esikuntaoppaan 2005 mukaan operatiivinen johto ja aselajijohto
muodostavat yhdessa yhtyman johdon, joka muistuttaa Kenttdohjesaanté Il:n, Armeijakunnan

esikunnan esikuntapalveluohjeen seka vuoden 1998 esikuntaohjeen méarittdmaa ylinta johtoa.

Varsinaisesti johtoryhma esiintyy termind ensimmaisen kerran vuonna 2010 julkaistun Maa-
voimien yhtymdan suunnittelun ja padtoksenteon perusteet B -osassa. Varsinaisessa teks-
tiosuudessa johtoryhmaéa ei milladn tavalla mainita, mutta termi esiintyy taulukossa, jossa sen

henkildsté on nimetty. Taulukon perusteella johtoryhmaan kuuluvat esikunta-, tykisto-, ilma-
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torjunta-, pioneeri-, viesti-, tiedustelu-, operaatio-, huolto-, yhteistoiminta-, seké& henkil6s-

topéallikko. (Maavoimien yhtymén suunnittelun ja padtoksenteon perusteet B-osa 2010, 3-C-
1-(1).) Taulukkoa kriittisesti tulkittaessa komentaja ei kuuluisi johtoryhmaan.

Vuonna 2011 viimeksi paivitetyn Karjalan jaakariprikaatin esikuntaohjeen mukaan prikaatin
johtoryhmén muodostavat esikuntapaallikko, operaatiopaallikko, tiedustelupééallikko ja asela-
jipéallikot. Johtoryhman tehtavand on tukea komentajaa arvioimalla tilannetta ja tekemalla
analyysit paatokseen vaikuttavista taustatiedoista. Johtoryhman toimintaa johtaa esikuntapaal-
likko. (Karjalan jéé&kériprikaatin esikuntaohje 2011, 4-8.) Lisdksi esikuntaohjeen liitteend
olevan tyojarjestyksen mukaan johtoryhma tekee esityksid komentajan paatoksenteon pohjak-
si, laatii aselajien ja toimialojen toiminta-ajatukset sekd johtaa oman alansa joukkoja komen-
tajan antamien ohjeiden ja kaskyjen mukaan. (Karjalan jaakéariprikaatin esikuntaohje 2011,

liite3.) Huomioitavaa on, ettd komentaja ei kuulu johtoryhmaan.

Kahden edelld mainitun lahteen ké&site “johtoryhmd” vastaa yhtymén esikuntaoppaan 2005
yhtyman johtoa seka Kenttdohjesaanto 11:n, Armeijakunnan esikuntapalveluohjeen ja vuoden

1998 esikuntaohjeen maarittdmaa ylinta johtoa.

Maanpuolustuskorkeakoulussa vuonna 2013 laaditun yhtymdan esikunnan menettelytapaoh-
jeen nakemys asiaan on aikaisemmista ohjeista poikkeava. Sen mukaan yhtyman johto muo-
dostuu komentajasta, esikuntapaallikosta ja operaatiopaéllikdstd. Johto antaa perusteet yhty-
man kokonaistoiminnan suunnittelusta. Menettelytapaohjeen ndkemyksen mukaan yhtymén
operatiiviseen johtoon kuuluvat komentaja, esikuntapaallikko, operaatiopééllikko, tiedustelu-
paallikkd ja suunnittelukeskuksen paéllikko. Operatiivisen johdon tehtédvéana on tukea komen-
tajan johtamistoimintaa komentajan keskittyessé armeijakunnan kokonaistoimintaa koskeviin
paatoksiin. (Yhtymén esikunnan menettelytapaohje 2013, 6.) Késitteend yhtymén johto on
tassa tapauksessa todella suppea ryhma — kolme henkil6d komentaja mukaan lukien, kun taas

operatiivinen johto muistuttaa aikaisemmin mainittua késitettd johtoryhma”.

Maanpuolustuskorkeakoulun yleisesiupseerikurssin koulutuksessa vuonna 2013 kaytetty ar-
meijakunnan esikuntaohje maarittdd komentajan, esikuntapaallikon ja operaatiopdéllikon
muodostavan johtoryhman. Tamé& armeijakunnan esikuntaohje méarittdd uutena termind ope-
ratiivisen johtoryhmén, joka muodostuu johtoryhmasta seka tiedustelupééllikostd, suunnitte-
lukeskuksen paallikosta ja tulenkayttokeskuksen paallikosta. Operatiivisen johtoryhman teh-
tdvana on tukea komentajan johtamistoimintaa komentajan tehdessa armeijakunnan kokonais-

toimintaa koskevia paatoksia. Laajennettu operatiivinen johtoryhma muodostuu operatiivises-
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ta johtoryhmastd, aselajipdallikoistd seka eri keskusten paallikoista. (12AK esikuntaohjeen

liite A.) Ryhmien rooleista tai niiden tehtdvisté ei kerrota tarkemmin. Varsinaisessa esikunta-
ohjeen liitteessd, jossa maéaritetddn esikuntatyoskentelyn perusteet, ei néistd ryhmistd mainita
sanaakaan. Nain ollen johtoryhmé késittdd tdman lahteen mukaan kolme henkil6a komentaja
mukaan lukien, operatiivinen johtoryhma késittdd kuusi henkild, ja laajennettu operatiivinen

johtoryhmé on huomattavasti operatiivista johtoryhmaa laajempi foorumi.

Maavoimien yhtymén suunnittelun perusteet -oppaan 2015 luonnoksen mukaan armeijakun-
nan johtoryhman muodostavat sen operatiivinen johtoryhma ja aselaji- ja toimialajohto. Ope-
ratilvinen johto kasittdd tdssa tapauksessa komentajan, varakomentajan, esikuntapaallikon,
operaatiopaallikon ja tiedustelupaallikon. Aselaji- ja toimialajohto kasittéa tykisto-, ilmator-
junta-, pioneeri-, viesti-, huolto-, yhteistoiminta-, ja henkilostopaallikon. Johtoryhméan koko-
naisvahvuudeksi muodostuu ndin 12 henkil6a, joista operatiivisen johdon osuus on viisi hen-
kilod komentaja mukaan lukien. (Maavoimien yhtyméan suunnittelun perusteet opas 2015, 3-
C-2(2).) Operatiivisesta johdosta kaytetdan kuitenkin saman oppaan liitteen D esimerkissa
nimitystd operatiivinen johtoryhmd, joka hamartdd kaytettavien késitteiden ymmartamista.

(Maavoimien yhtyman suunnittelun perusteet opas 2015, 3-D-2-(7).)

Padesikunnan tyojarjestys 2015 -normissa on mainittu termi “johtamisen foorumit”. Siind
esikunnan sisalle on luotu ryhmid, joita ovat johtoryhmat, koordinaatioryhmat seké suunnitte-
luryhmat. Johtoryhman tehtdvana on johtamisen tukeminen muun muassa kasittelemélla teh-
tavien ja resurssien jakamista sekd tavoitteiden saavuttamista. (Pa&esikunnan tyojarjestys
2015, 18.) Tarkempaa méaritelmaa johtoryhmadsté tai sen toiminnasta ei tyojarjestyksesté 10y-
dy, joten péddesikunnan kaytdssa oleva kéytantd johtoryhmien hyddyntamisestd johtamisen
tukemiseksi ei selvia lukijalle. Vaikka paaesikunta ei olekaan yhtymatasoinen esikunta, 0soit-

taa 16yt sen, ettd johtoryhma termind on vakiintumassa puolustusvoimien sisalla.

Kaikissa naissa lahteissa on yhteista se, ettd niissa on esikunnan sisélle muodostettu rakenteel-
lisen ja toiminnallisen jaottelun lisaksi kolmaskin toimija, jonka olemassaoloa ei perustella
juuri milld&n tavalla. HenkilGita tai osastoja on nimetty erilaisiin ryhmiin, joista 10ytyy vain
sithen nimetty henkil6sto. Tyojarjestyksessa sekd médritettdessa esikunnan siséisié tehtévié ei
naitd ryhmid juurikaan mainita. Se, ettd ryhmét on muodostettu kaikissa lahteissd, osoittaa
sen, ettd kyseiselle ryhmélle on ilmeisesti jotain tarvetta, vaikka sen toimintaa ei paljon kuva-
takaan. Ryhmien nimedminen kussakin lahteessa eri tavalla on tyypillistd puolustusvoimissa,
koska termien maarittamiseen ei l0ydy yhteista maéritelmé&a, ohjesaantoa tai doktriinia. Hen-

Kiloston mééran vaihtelu seké tehtdvanhoitajien vaihtuminen ryhmien sisalla voi viitata esi-
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kunnan tai lahdetta Kkirjoittaneiden henkil6iden saamaan henkildkohtaiseen kokemukseen,

joka ilmenee l&hteessa olevana tekstiné.

Selkeda kasitysta tai ymmarrysta yhtymén johdosta tai johtoryhmasté on vaikeaa muodostaa
voimassaolevien léhteiden kautta. VVoidaan kuitenkin todeta, ettd johtoryhma tai sitd vastaava
termi tarkoittaa esikunnan sisélle muodostettua kooltaan suppeahkoa johtamisen foorumia,

jonka tehtavéna on johtamisen tukeminen.

3.2 Yhtymén suunnitteluprosessi ja paatoksentekopisteet

3.2.1 Operatiivisen suunnitteluprosessin yleiskuvaus

Puolustusvoimissa on siirrytty kayttamaadn NATO-yhteensopivaa operatiivisen suunnittelun
prosessia. Itse suunnitteluprosessi on osa laajempaa suunnittelun kokonaisjarjestelmaa, eika
sitd voida kayttaa ilman prosessiin suoraan kytkeytyviad osakokonaisuuksia. (Operatiivisen
suunnittelun perusteet 2009, 1-1.) Samaa vaiheistusta kéyttavasta suunnitteluprosessista kay-
tetddn yhtyman- ja sitd alemmilla tasoilla nimitysta yhtyman suunnittelu- ja péatoksenteko
prosessi. Koska téssa tutkimuksessa tarkastellaan johtoryhmén toimintaa komentajan paatok-
sentekoprosessiin liittyen, eivét siséltoon vaikuttavat osakokonaisuudet ole tarkastelun kan-

nalta oleellisia.

Operatiivinen suunnitteluprosessi tarjoaa jarjestelméllisen tavan analysoida tilannetta ja tehda
johtopaatoksia tehtavaan liittyvista vaatimuksista. Prosessin avulla suunnittelijat kykenevat
loogisesti méarittdmaan parhaan tavan toteuttaa saamansa tehtavét ja saavuttaa tavoiteltavan
loppuasetelman. Prosessi on tarkoitettu tukemaan sekd ennakoivaa ettd tilanteenmukaista
suunnittelua. (Operatiivisen suunnittelun perusteet 2009, 4-1.) Prosessissa on tarkoitus antaa
mahdollisimman paljon tilaa ideoille ja luovalle ajattelulle, mutta samalla se varmistaa tarvit-
tavan kontrollin ylemman johtoportaan toimesta. (Operatiivisen suunnittelun perusteet 2009,
4-3.)

Suunnittelu- ja paatoksentekoprosessin tarkeimpié tavoitteita ovat komentajan paatoksenteon
tukeminen epévarmoissa ja epéselvissé tilanteissa. Prosessi mahdollistaa esikunnan loogisen
sekd luovan ajattelun ja komentajan johtamismahdollisuuksien parantamisen suunnitelmien
laatimisessa (Maavoimien yhtyméan suunnittelun ja p&atoksenteon perusteet 2010 A-osa, 3-1-
(19.) Prosessin tehokas hyodyntdminen edellyttdd komentajalta ja hanen esikunnaltaan pro-

sessin syvéllista hallitsemista. (Maavoimien yhtyman suunnittelun ja paatoksenteon perusteet
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A-osa 2010, 1-1-(1). Prosessissa on selkeat kohdat, joissa komentajan vaikutus on olennai-

nen. Hyvin koulutetun ja kokeneen esikunnan suunnittelussa komentajaa tarvitaan vain paa-

toksentekopisteissa. (Arajuuri 2012, 37.)

Operatiivisen suunnittelun apuvélineind kaytetadn operatiivisen suunnittelun tyokaluja, jotka
muodostuvat perusteasiakirjoista, ohjelmistoista ja tietojarjestelmistad. Suunnittelijoiden kay-
tossa olevat tyokalut voidaan jakaa kolmeen erilliseen ryhmaéan, joita ovat ensisijaiset, tayden-
tavat ja muut suunnittelutyokalut. Ensisijaisista tyokaluista 10ytyvét Operatiivisen suunnitte-
luprosessin perusteet -kirja sekéd toimintokohtaiset ohjeet. Toimintokohtaisten suunnitteluoh-
jeiden tarkoituksena on auttaa suunnitteluun osallistuvia henkil6ita prosessin lapiviennissa.

(Operatiivisen suunnittelun perusteet 2009, 2-1.)

Operatiivisen suunnitteluprosessin perusteet -Kirjan sisaltd késittelee padsaantoisesti sitd, mita
suunnittelun tuotteita on saatava aikaiseksi. Sen sijaan kirja ei ké&sittele sitd, miten suunnitte-
luun osallistuvat henkil6t tai ryhmat tuottavat prosessissa vaaditut tuotteet. Tutkijan ymmar-
ryksen mukaan esikuntaohjeiden ja -oppaiden tulisi muodostaa ndma toimintokohtaiset suun-
nitteluohjeet ja toimia siten osana operatiivisen suunnittelun ensisijaisia tyokaluja. Aikaisem-
min suoritettujen tarkasteluiden osalta ne eivat kuitenkaan méaérittele komentajan tai johto-

ryhman toimintaa juuri mill&én tavalla, jolloin todellisia perusteita toiminnalle ei ohjeisteta.

Operatiivinen suunnitteluprosessi on jaettu viiteen osaan, joita ovat suunnittelun kaynnistami-
nen, suunnitteluperusteiden maarittdminen, toiminta-ajatuksen laatiminen, suunnitelman laa-

timinen ja suunnitelman paivittaminen. (Operatiivisen suunnittelun perusteet 2009, 4-2.)
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Kuva 2: Operatiivisen suunnitteluprosessin yleiskuvaus. (Maavoimien yhtymén suunnittelun

ja paatoksenteon perusteet A-osa 2010, 3-4-(19).)

Yhtymén suunnittelu- ja péatoksentekoprosessi tarjoaa jarjestelméllisen tavan analysoida
tilannetta ja tehda johtopadtoksié tehtdvadn liittyvistd vaatimuksista. Se mahdollistaa seka
loogisen ettd luovan tavan toteuttaa saatu tehtidva ja saavuttaa tavoiteltava loppuasetelma.
Prosessin tarkein tavoite on komentajan padtoksenteon tukeminen epévarmoissa ja
epaselvissa tilanteissa. Prosessin tehokas hyddyntaminen vaatii komentajalta ja esikunnalta
prosessin hallintaa. Voimassaoleva operatiivisen suunnittelun perusteet -opas kuitenkin
keskittyy kuvailemaan, mitd tuotteita kussakin prosessin vaiheessa tehdaan, ja kuvaa varsin
vahan tai ei ollenkaan sit4, miten ja millaisilla menetelmilld kyseiset tuotteet tehdaan.
Oppaassa mainitaan suunnittelijoiden ja esikunnan kayttoon tarkoitetut suunnittelutyokalut,
joiden tulisi ohjeistaa toiminta kunkin johtamisen tason tai yhtyman esikuntaohjeen sisallossé

erikseen.

Seuraavissa luvun alaluvuissa késitelladn yhtyman suunnitteluprosessin kaikki viisi vaihetta

komentajan paatoksenteon kannalta oleellisin osin.
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3.2.2  Suunnittelun kdynnistaminen

Suunnittelun kéynnistdmisvaiheessa asetetaan vaatimus operatiivisen suunnittelun toimeenpa-
nosta. Tdmé&n vaiheen aikana méaritetdén yleiset suunnitteluperusteet ja suunnittelun reunaeh-
dot. (Operatiivisen suunnittelun perusteet 2009, 4-2.) Kaytdnnossa vaihe kasittdéd muun muas-
sa tausta-aineistoon perehtymisen, suunnitteluryhmén kokoamisen seka tydskentelysuunni-
telman laatimisen. (Maavoimien yhtyman suunnittelun ja paatoksenteon perusteet 2010, 3-2-
(19.)

VAIHE 1
i Suunnittelun —
Kasky - . e
suunRittelun kdynnistiminen
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'.
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Kuva 3: (Maavoimien yhtymén suunnittelun ja paatoksenteon perusteet A-osa 2010, 3-5-

(19).)

Kuten yll& olevasta kuvasta voidaan havaita, suunnittelu voidaan kaynnistaa joko késkysta tai
esikunta voi tilanteen kehityksesta itse tunnistaa suunnittelutarpeen ja kaynnistaa suunnittelun
oma-aloitteisesti. Suunnitteluun tarvittava suunnitteluryhmé muodostetaan yleensa esikunnan
suunnitteluosan rungolle, ja sitd tdydennetddn tarvittaessa eri alojen asiantuntijoilla. (Maa-

voimien yhtyman suunnittelun ja paatoksenteon perusteet A-osa 2010, 3-5-(19.)

Komentaja voi ohjata saamansa kaskyn sek& muiden ylemman johtoportaan antamien suunnit-
teluperusteiden perusteella suunnitteluryhmén toimintaa. Komentaja antaa suunnittelua kos-
kevat vaatimukset suunnitteluryhmalle. Komentajan poissa ollessa suunnitteluryhma suunnit-
telee tehtdvad komentajan antamien vaatimusten ja ohjeiden mukaisesti. Ohjeet ovat yleensé
valjig, ja han voi tarkentaa niita perehdyttydan asiaan tarkemmin. Suunnittelun kdynnistamis-

vaihe péattyy esikunnalle annettavaan ké&skyyn ja alajohtoportaille mahdollisesti annettaviin
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esikaskyihin. (Maavoimien yhtyman suunnittelun ja paatdksenteon perusteet A-osa 2010,

3-7-(19.)

Kyselytutkimuksen mukaan prosessin ensimmaisen vaiheen térkeimpana tuotteena voidaan
pitdd suunnittelukaskya, jossa kasketadn komentajan linjaukset muun muassa suunnittelun
toteuttamisesta, suunnittelun tarkkuudesta, alajohtoportaiden mukanaolosta, suunnitteluhenki-
|0stOsta ja kaytettdvissd olevan ajan kéytosta. (Arajuuri 2013, 12.)

Suunnittelu voidaan kaynnistdéd ilman komentajan kéaskya, mikéli suunnittelutarve tunniste-
taan esikunnan sisélla. Ohjeessa ei kuitenkaan kerrota sitd, kuka paatoksen esikunnassa tekee
ja liittyyko tarpeen tunnistamiseen jotain esikunnan siséisia toimenpiteitd. Tekstista voi kui-
tenkin paatella sen, ettd prosessia kuvaava opas antaa pysyvan toimivaltuuden suunnittelun

kaynnistdmiseen ilman erillistd komentajan antamaa toimivaltuutta.

Suunnittelun k&ynnistamispadtoksen jalkeen esikunta ottaa vastaan komentajan mahdollisen
ohjauksen ennen suunnitteluryhman kokoamista (Arajuuri 2013). Prosessia kuvaava opas ei
kerro, kenelle ohjaus varsinaisesti kohdistetaan esikunnassa. On kuitenkin mahdollista, etta
opas olettaa kaskyjen antamista linjaorganisaation kaskyhierarkian mukaan, jolloin ohjaus
kohdennetaan suoraan esikuntapaallikolle. VVaihe paattyy kaskyyn esikunnalle ja mahdollisesti
esikaskyihin alajohtoportaille suunnittelun kaynnistdmisestd. Ohjeistus ei kuitenkaan kuvaa
sitd, kuka, miten ja milla toimivaltuuksilla ndma kaskyt seka aikaisemmin kuvatut puutteet

annetaan, joten asiat jatetdan ilmeisesti kunkin esikunnan esikuntaohjeen méaritettavaksi.

3.2.3 Suunnitteluperusteiden mééarittdminen

Suunnitteluperusteiden maarittdmisvaiheessa arvioidaan tilannetta ja méaéaritetddn, mitd on
saatava aikaiseksi. Ndiden perusteiden on johdettava ylemman johtoportaan antaman tehtavan
tayttymiseen. Taméan vaiheen oleellisin tapahtuma on komentajalle pidettdva operatiivisen
tehtévén erittely, jonka aikana mééaritetdan tasmallinen operatiivinen tehtdva ja haluttu loppu-
asetelma. (Operatiivisen suunnittelun perusteet 2009, 4-2.) Vaihe k&ynnistetddn ylemmaén
johtoportaan késkyn mukaisesti tai komentajan kaskystd, mik&li hdnen mielestdén siihen on
riittavat suunnitteluperusteet. (Maavoimien yhtymén suunnittelun ja paatoksenteon perusteet
A-osa 2010, 3-8-(19).)
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Kuva 4: (Maavoimien yhtymén suunnittelun ja paatoksenteon perusteet A-osa 2010, 3-8-

(19).)

Vaihe kéynnistetddn tilanteen arvioinnilla, jonka k&ytdnnon toteutusta ei kdytossé olevassa
prosessiohjeessa kuvata. Nykyinen prosessi kasittaa tilanteen arvioinnin toimintaymparisto-
analyysin, arvion vihollisen toimintamahdollisuuksista seké& arvion omista toimintamahdolli-
suuksista tuotteiden laatimisen, joita hyddynnetéddn prosessin myéhemmissa vaiheissa. (Maa-
voimien yhtymén suunnittelun ja paatoksenteon perusteet A-osa 2010, 3-(8-9)(19).) Aikai-
semmin kéytdssa olleen suunnitteluprosessin kohtaa tilanteen arviointi” oli vanhemmissa
ohjesaannoissa kuvattu hieman tarkemmin komentajan ja esikunnan toiminnan osalta. Huo-
mioitavaa on, ettd aikaisemmin kiytdssd olleen suunnitteluprosessin vaihe “tilanteen arvioin-
ti” késitti nykyisen prosessin vaiheen kaksi ja osia kolmannesta vaiheesta aina komentajan

paatoksentekoesittelyyn asti.

Esimerkiksi kenttdohjesaanto I1:n mukaan komentajan saatua uuden tehtavén tai tilanteen niin
vaatiessa esikunta- ja aselajipaallikot arvioivat tilannetta komentajan johtamana. Komentaja
voi my0s esittdd suoraan oman toiminta-ajatuksensa, mikali tilanteenarvioinnin perusteella ei
ole esiintynyt selvié vaihtoehtoja. Mikali vaihtoehtoja on ilmennyt useampia, esittavat esikun-
ta- ja operaatiopééllikkd oman kantansa asiasta ja aselajipaallikot oman aselajinsa toiminta-
mahdollisuudet niin tarkasti kuin on mahdollista. Joskus tilanteen arvioinnin paatteeksi ko-
mentaja voi joutua jo p&attamadn ainakin ne asiat, joilla on merkitystd toimintaedellytysten
séilyttdmiseksi. (Kenttdohjesaanto 11 1991, 27-28.)
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Ratkaisuun vaikuttavien tekijéiden tiedostamiseksi sek& toimeenpanon nopeuttamiseksi

tarkeimmat paatokset valmistellaan komentajan johdolla. Paatoksenteossa avustaa tilanteen
vaatima henkilostd. Tilanteenarvioinnin yhteydessa esikuntapéallikko, operaatiopaallikko
sekd aselajipéallikot esittavat oman nakemyksenséd oman alansa nakokulmasta paatoksen pe-
rustaksi. Kiireellisissé tilanteissa komentaja voi tehda paatoksensd muita kuulematta tai kii-
reettomissé tilanteissa antaa asian valmistelun kokonaan esikunnan tehtdvaksi. (Kenttéohje-
séanto 11 1991, 23.) Nykyisessd prosessissa Kenttdohjesaantod I1:n kuvaamaa vuorovaikutusta

komentajan paatoksenteon tueksi ei kuvata.

Tilanteen arvioinnin jalkeen suoritetaan operatiivisen tehtdvan erittely. Ylemman johtopor-
taan operatiivisen tehtdvén erittelylla luodaan perusteet sen keskeisten tehtavien, tarkoitusten
ja oman taktisen tehtdvan ymmartamiselle. (Maavoimien yhtymén suunnittelun ja paatéksen-
teon perusteet B-osa 2010, 3-H-1-(5).) Operatiivisen tehtévén erittelyn lopputuote on esitys
operatiiviseksi tehtavaksi, jossa on lyhyesti muotoiltu operaation toteuttamisen keskeiset asi-
at. Siind ei kuitenkaan maaritetd miten operaatio toteutetaan. (Maavoimien yhtymén suunnit-
telun ja péatoksenteon perusteet B-osa 2010, 3-H-5-(5).) Kéaytannon toteuttamisen ohjeistus

on jatetty prosessia kuvaavassa ohjeessa tulkinnanvaraiseksi.

Maavoimien yhtymén suunnittelu ja paatoksenteon perusteet B -osan liitteessé H on taulukko,
jossa on rivit vastaa” ja “osallistuu”. Taulukon “vastaa”-rivin mukaan komentaja tai esikun-
tapaallikko vastaa operatiivisen tehtdvan erittelystd. Taulukon tulkintaa vaikeuttaa se, ettd
”osallistuu”-rivilla todetaan kuitenkin johtoryhmén vastaavan operatiivisen tehtdvan erittelys-
td. (Maavoimien yhtyman suunnittelun ja paatoksenteon perusteet B-osa 2010, 3-H-1-(5).)
Taulukon perusteella laatimiseen osallistuu johtoryhma, tilanneosat mahdollisuuksien mukaan
sekd alajohtoportaat kaskettdessa. Taulukon ristiriitaisen sanoman ja tehtavén erittelyn vailli-
naisen kuvauksen perusteella jaa vastuu operatiivisen tehtavén erittelyn laatimisesta epésel-

vaksi.

Samanlainen ongelma I6ytyy myods operatiivisen tehtévan erittelyn jalkeen tapahtuvassa ope-
raation perusrakenteen méaarittdmisessa. Maavoimien yhtyméan suunnittelu ja p&atoksenteon
perusteet B -osan liitteen | taulukon “vastaa”-rivin mukaan komentaja tai esikuntapaallikko
vastaa operaation perusrakenteen méaérittdmisestd. Taulukon tulkintaa vaikeuttaa jélleen se,
ettd “osallistuu”-rivill4 todetaan johtoryhmén vastaavan operaation perusrakenteen méaritta-
misestd. (Maavoimien yhtymé&n suunnittelun ja paatoksenteon perusteet B-osa 2010, 3-1-1-
(4.).) Yhteistoiminta ja vastuu komentajan, esikuntapdéllikon seka johtoryhman vélilla jaa

ohjeistamatta.
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Arajuuri on omassa tutkimuksessaan paatynyt siihen, ettd perusratkaisussa johtoryhma laatii
seka operaation perusrakenteen ettd operatiivisen tehtdvan erittelyn, joissa komentajan ohjaus
on erityisen tarkedd. Komentajan antamassa ohjauksessa ilmenevat hanen operatiivinen ajatte-
lunsa ja -kykynsa. (Arajuuri 2013, 52-56.) Taman kaltaista komentajan ja johtoryhman vélista

vuorovaikutusta ei kuitenkaan kuvata prosessissa, joten se yleensa jaa toteuttamatta.

Liséksi suunnittelun tassd vaiheessa maaritelldédn komentajan kriittiset tietovaatimukset, jotka
auttavat esikuntaa ja alajohtoportaita keskittymaan tietojen keruussa ja jakamisessa operaation
kannalta keskeiseen tietoon. N&m4 tietovaatimukset ohjaavat esikuntaa tekeméan suosituksia
ja keskittymaan olennaisiin asioihin. Avaintekijoiden analysoinnilla pyritdan paljastamaan
tiedossa olevia puutteita, jotka ovat komentajan paatoksenteossa seka suunnittelussa keskeisia
ja joita ei voida korvata oletuksilla. Tietojen kerddmistd ohjaavat tietovaatimukset esitelldén
hyvaksyttavéksi komentajalle jokaisen operaatiovaiheen osalta. (Operatiivisen suunnittelun
perusteet 2009, 4-18.) Tietojen hankinnasta vastaa suunnitteluryhmé, joka muodostetaan
yleensa esikunnan suunnitteluosaston rungolle. (Operatiivisen suunnittelun perusteet 2009, 4-
7.)

Prosessin toisessa vaiheessa komentajan paatoksenteon kannalta keskeisin tapahtuma on ope-
ratiivisen tehtavan esittelytilaisuus. Operatiivinen tehtavénesittely pidetddn komentajalle, ja
sen tarkoituksena on tarkastella tilannetta, vahvistaa operatiivinen tehtdva sekad operaation
perusrakenne ja viimeistelld komentajan operatiivisia suunnitteluperusteita. Esittelyssé koo-
taan yhteen kaikki analyysit, jotka on laadittu suunnitteluperusteiden maarittdmisvaiheen ai-
kana ja varmennetaan toimintavaihtoehtojen laatimiseen tarvittavat perusteet. Komentajan
ohjaus perustuu hénen alustavaan tahtoonsa (Commander’s Initial Intent), ja hdn voi esittda
vaatimuksia valmisteltavista toimintavaihtoehdoista. Komentajan alustavalla tahdolla tarkoi-
tetaan komentajan ndkemysta siitd, mitkd ovat operaation kannalta ratkaisukohtia, olosuhteet
ja tarkoitus, jotta tavoiteltava loppuasetelma kyetdan saavuttamaan. (Operatiivisen suunnitte-
lun perusteet 2009, 4-19.) Operatiivisen tehtdvan esittely on keskeinen tapahtuma erityisesti

silloin, kun komentaja ei ole kyennyt osallistumaan suunnitteluun.

Arajuuri olettaa tutkimuksessaan komentajan olevan vahvasti tilanteenmukaisessa suunnitte-
lussa mukana, jolloin tehtévan esittelyssa esiteltavat asiat ovat hanelle tuttuja. Talléin komen-
taja on kyennyt tekemaan tarvittavat linjaukset sekd péaatokset suunnittelun edetessad. Tama
mahdollistaisi parhaimmassa tapauksessa esittelyn pois jattdmisen prosessin vaiheen lopusta,

mutta Arajuuri kehottaa harkitsemaan sita tarkkaan, koska tilaisuus on erinomainen mahdolli-
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suus lisatd koko suunnitteluhenkiléston tilannetietoisuutta. (Arajuuri 2013, 16.) Mikaéli

tehtdvan esittely pidetddn, johtoryhma osallistuu siihen. (Arajuuri 20103, 105.)

3.2.4 Toiminta-ajatuksen laatiminen

Toiminta-ajatuksen laatimisvaiheessa on maéaritettdva, miten operatiivinen tehtdva saadaan
toteutettua tehokkaasti. Tassa vaiheessa oleellista on toimintavaihtoehtojen laatiminen ja ana-
lysointi sek& tarvittavien resurssien méarittdminen. Vaiheen padmaaréna on auttaa komentajaa
parhaimman toimintavaihtoehdon I0ytdmisessé. Taman vaiheen lopussa komentaja maarittaa
valitsemansa toimintavaihtoehdon, jonka pohjalta esikunta laatii toiminta-ajatusasiakirjan
(CONOPS). (Operatiivisen suunnittelun perusteet 2009, 4-2.)

VAIHE Il
Toiminta-
. a;a!'_uk_sen .
laatiminen
Lite 03K (Concept
Komentajan | .. . Development)
operativiset ,au%t'
suunnittelu- ainasto
pemste_l_a_t_
-~ E
alku .

TN Toiminta- Padtoksenteko- Ak Toiminta- |3PJ;I\L\J.
o * | vaihtoehtojen [~ esttely % _ ™ ajatuksen )
- laatiminen komentajalle laatiminen

Komentaja
. _— 5 ]
* |aaditaan toiminta- hyvaksyy?
vaihtoehdot
« arvioidaan toiminta- r i
vaihtoehdot [P Toiminta-
| Paatok- | sl
) | / j atus-
SCllEiplellllé | senteko- | ssiakiria
« vertaillaan .'I esittely .'I Jouikko-
toimintavaihtoehtoja . / tarve-
Liite 03N luettelo [Uite 030

Kuva 5: (Maavoimien yhtymén suunnittelun ja paatéksenteon perusteet 2010, 3-12-(19).)

Vaiheen yleiskuvauksen perusteella komentaja ei itse osallistu toimintavaihtoehtojen laatimi-
seen, vaan sen tekee esikunta mahdollisuuksien mukaan yhteistoiminnassa alajohtoportaiden
kanssa. Laaditut toimintavaihtoehdot esitelld&n komentajalle jérjestettdvassd paatoksente-
koesittelyssd. Komentaja tekee p&atdksen ja ilmoittaa valittuun toimintavaihtoehtoon tehtévat
muutokset. P&atoksen ja mahdollisesti kaskettyjen muutosten perusteella esikunta laatii toi-

minta-ajatusasiakirjan. (Operatiivisen suunnittelun perusteet 2009, 4-19 ja 4-20.) Toiminta-
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ajatusasiakirjan laatimisen aikana suunnitteluryhma pitdd komentajan tietoisena laadinnan

etenemisestd. Komentaja voi halutessaan antaa lisdohjeita tai kdsked muutoksia. (Operatiivi-
sen suunnittelun perusteet 2009, 4-23.)

Toimintavaihtoehtojen laatimisessa voidaan tydskentelytapana kéyttdd “aivoriihtd”, jonka
tarkoituksena on etsid luovia ratkaisuja operatiivisen tehtdvan tayttamiseksi. Aivoriihi antaa
mahdollisuuden rohkeille ja uusille avoimille ideoille, joita voidaan hy6dyntéa toimintavaih-
toehtojen laatimisessa. Periaatteena on, ettd suunnittelijat kuvailevat periaatteita, joiden mu-
kaan joukkoja ja suorituskykyja voitaisiin kéyttaa tehtdvien toteuttamiseksi. (Maavoimien

yhtyman suunnittelun ja paatoksenteon perusteet 2010 A-osa, 3-12-(19).)

Maavoimien yhtymén suunnittelun ja paatoksenteon perusteet B-osan L-liitteen esimerkin
mukaan toimintavaihtoehtojen laatimisesta vastaa operaatiopdéllikké. Toimintatapana ei mai-
nita “aivoriihtd”, vaan operaatiopddllikko kéaskee laadittavat toimintavaihtoehdot komentajan
vaatimusten mukaisesti. Toimintavaihtoehtojen laatimiseen mééritetyissa henkilOissa ei kay-
tdnnodssa ole johtoryhmaan kuuluvia henkildita. (Maavoimien yhtyman suunnittelun ja paa-
toksenteon perusteet 2010 B-osa, 3-L-1-(7).) Sen sijaan johtoryhmé&én kuuluvat aselajipaalli-
kot vastaavat aselajien sekd toimialojen perusajatusten laatimisesta toimintavaihtoehtoihin.
(Maavoimien yhtyman suunnittelun ja paatoksenteon perusteet 2010 C -osa, 2-2-(3).) Toimin-
tavaihtoehtojen laatimisessa ei suunnitteluohjeen mukaan johtoryhmélld ole minkéénlaista

roolia.

Paatoksentekoesittelyssd komentajalle esitellddn kaikki toteuttamiskelpoiset toimintavaih-
toehdot seka niihin liittyvat analyysit. Paatoksentekoon tarvittavat perusteet komentaja saa
tassa samassa tilaisuudessa. Suunnitteluryhma suosittaa parhaaksi arvioimaansa toimintavaih-
toehtoa valittavaksi. Ennen péaatoksentekoa komentaja kuulee tarvittaessa alaisiaan komenta-
jia ja kéyttdd hyvédkseen heidan asiantuntemustaan. (Operatiivisen suunnittelun perusteet
2009, 4-28.) Paatoksentekoesittelystd vastaa esikuntapaallikko tai operaatiopéallikko. Johto-
ryhma osallistuu paatoksentekoesittelyyn. (Maavoimien yhtymén suunnittelun ja paatoksente-

on perusteet 2010 B-osa, 3-N-1-(3).) Paatoksentekoesittelyn siséltd on esitetty liitteessa 3.

Kohdassa ”paatoksenteko” komentaja tekee yleensa joitakin tarkentavia kysymyksié ja mah-
dollisesti joitakin lisatarkistuksia, mink& jalkeen komentaja valitsee vaihtoehdon jatkotyds-
kentelyn pohjaksi. Mikali komentaja ei ole tyytyvadinen mihink&an annetuista vaihtoehdoista,
han késkee esikuntaa aloittamaan vaihtoehtojen laatimisen alusta. Tall6in han antaa tarvittavia

tarkennuksia suunnitteluperusteisiin. Tallaista tilannetta on erityisesti véltettava silloin, kun
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aika on kriittinen tekija. (Yhtymén esikuntaopas 2005, 47.) Nykyinen prosessi ei kéytd paa-

tOksentekoesittelyssd endd termid “padtdksenteko” vaan “komentajan linjausta edellyttévat
asiat”. Paatoksenteko-termin korvaaminen komentajan asioiden linjaamisella voi hamartaa
komentajan ja esikunnan valisté roolia entisestaan. Ylimaéaraisten tulkinnallisten termien tuo-

minen ohjeisiin ei selkeyté asiaa eika vapauta komentajaa toteutuksen aiheuttamista vastuista.

Yhtymén komentaja kayttaé etenkin merkittavien péaatdsten valmistelussa hyvéksi esikuntansa
asiantuntemusta. Usein komentaja antaa tilanteen arvioinnin perustaksi oman késityksensa
asiasta ja tilanteen kehittymisesta seka arvioitavat vaihtoehdot paapiirteittain. Silloinkin, kun
komentaja on tehnyt jo alustavan ratkaisunsa, hdn antaa esikuntap&éallikolle ja aselajipaalli-
koille tilaisuuden esittédé kasityksensa tilanteesta ja toimintamahdollisuuksista. (Prikaatin esi-
kuntapalveluohje 1981, 48.) Esimerkki esikuntapaallikon toiminnasta paatoksen valmistelu- ja
toteutusvaiheessa eivét anna viitteitd minkaanlaisesta johtoryhmétoiminnasta. Sen sijaan esi-
kuntapaallikko laatii kaiken itse, hankkii ndkokulmat aselajipdéllikoiltéd ja ilmoittaa laatiman-
sa toimintavaihtoehdot operaatiopaallikdlle ja aselajipaallikoille. (Prikaatin esikuntaohje
1981, liite 7.) Vuoden 1981 Esikuntapalveluohjeen perusteella vaikuttaa silta, ettd komentajan
poissa ollessa esikuntapééllikkd johtaa varsin yksilokeskeisesti valmistelut ja tilanteen arvi-

oinnin, josta komentajalle esitell&&n toimintavaihtoehdot.

Vuoden 1989 Jaékariprikaatin taisteluohjeen luonnoksessa komentajan paatdksenteosta anne-
taan erilainen ndakemys. Luonnoksen mukaan komentaja, esikuntapaéllikko ja aselajipaallikot
arvioivat tilanteen yleensd komentajajohtoisesti. Komentaja hyodyntééd heidan ammattitaito-
aan niin, ett4 han yleensd ilmoittaa tilanteen arvioinnin perustaksi oman késityksensa viholli-
sen toiminnasta ja tilanteen kehittymisesta sekd arvioitavista paapiirteisista vaihtoehdoista.
Mikali selkeitd vaihtoehtoisia toimintatapoja ei ole néhtdvissa, on arvioinnin perustana paa-
piirteinen toiminta-ajatus. Esikuntapéallikko ja operaatiopaallikké ovat velvollisia esittdmaan
kantansa joukkojen kokonaiskaytosta ja aselajipaallikot aselajinsa kayttomahdollisuuksista.
Mikali aikaa on suunnitteluun k&ytdssa runsaasti, voi komentaja antaa tilanteen arvioinnin
esikunnan tehtavaksi. Komentaja arvioi kuitenkin samanaikaisesti tilannetta ja tekee paatok-
sen kuultuaan esikuntapééallikon johdolla esitetyt toimintavaihtoehdot tai suoritusmahdolli-
suudet. Komentaja maarittaa kuitenkin itse toiminta-ajatuksen, alaisten tehtdvat ja johtamisen

jarjestelyt. (Jaakariprikaatin taisteluohje luonnos 1989, 8-10.)

Tamaén vaiheen keskeisimpind tapahtumina ovat toimintavaihtoehtojen laatiminen ja paatok-

sentekoesittely, jossa komentaja paattdd jonkun vaihtoehdon toteutettavaksi joko ilman muu-
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toksia tai hanen madarittdmilladn muutoksilla. Vaihtoehtojen laatimisessa on vanhojen ja

uusien lahteiden valilla eroa.

Vanhemmissa ohjeissa painotetaan komentajan ja esikuntapaallikon roolia, kun taas uudem-
massa prosessikuvauksessa vaihtoehtojen laatimisesta vastaa operaatiopaallikké. Seka van-
hempien ettd uudempien lahteiden mukaan toimintavaihtoehtoja laadittaessa voidaan kéayttaa
tyoskentelymenetelméni “aivoriihtd”. Vaihtoehtoisesti komentaja voi kuulla 1dhimpien upsee-
reidensa mielipiteitd ennen vaihtoehtojen laatimisesta annettua ohjausta. Nykyisen prosessin
ohjeistuksen mukaan vaihtoehtojen laatimisesta vastaa operaatiopaéllikko, jolloin voi kdyda
niin, ettd komentaja ndkee mahdolliset vaihtoehdot ensimmaista kertaa paatoksentekoesitte-
lyssd. Nykyinen paatoksenteon esittelytilaisuus vaikuttaa sisélloltaan l1&hinné esikunnan esi-
tykseltd, jossa komentaja seuraa tilaisuuden loppuun ja antaa sitten ohjausta ilman suurempaa
vuorovaikutusta esitystd pitavien tai valmistelleiden henkildiden kanssa. Esikunnan komenta-
jalle pitdman paatoksentekoesittelyn sisélto ei oletuksena sisélld esimerkiksi lyhyttd harkinta-
aikaa ennen komentajan paatoksen tekemistd, vaan yleensd komentajan oletetaan tekevan

paatoksen heti esityksen paatyttya.

Paatoksentekoesittely on kestoltaan lyhyehko, mikali komentaja on kyennyt siihen itse osal-
listumaan. Mikali toimintavaihtoehdot esitelladn komentajalle tilaisuudessa vasta ensimmaéista
kertaa, on kokemus osoittanut, etta tilaisuus saattaa kestaa pitkaankin. (Arajuuri 2013, 80.)
liImeisesti komentajat ovat kokeneet keskustelun ja vuorovaikutuksen paatoksentekotilantees-

sa tarpeellisiksi.

Kolmannen vaiheen paamaéaarana on auttaa komentajaa parhaimman toimintavaihtoehdon 16y-
tdmisessd. Komentaja ei kuvauksen mukaan itse varsinaisesti osallistu toimintavaihtoehtojen
laatimiseen, vaan antaa tarvittavaa ohjausta mahdollisesti tydskentelyn aikana seka tekee paa-
toksen toteutettavasta toimintavaihtoehdosta hénelle pidettavéassa paatoksentekoesittelyssa.

Keskeisimmat paatoksenteon valmistelussa tehtdvét tuotteet ovat toimintavaihtoehdot, jotka
esitelldan paatdksentekoesittelytilaisuudessa. Esikunnan tai suunnitteluryhmén toiminnasta ja
toimintavaihtoehtojen laatimisesta prosessin kolmannen vaiheen aikana annetaan useita osin
toistensa kanssa ristiriidassa olevia vaihtoehtoja. Oppaassa mainitaan “aivoriihi” tyoskente-
lymenetelmand, mutta ei sitd milloin ja ketka sitd hyodyntavat. Loppujen lopuksi toiminta-
vaihtoehtojen laatimisesta vastaa operaatiopééllikko, joka ké&skee laadittavat vaihtoehdot ko-
mentajan vaatimusten mukaisesti. Sitd, miten komentaja naihin vaihtoehtoihin voi pééatya, ei

kuvata tarkemmin. Nain toimittaessa tarkein paatdksentekopiste ei vélttdmatta ole paatoksen-
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tekoesittelytilaisuus, koska komentaja on jo tehnyt aikaisemmin péatoksen laadittavista

vaihtoehdoista.

Paatoksentekoesittelytilaisuudessa mainitaan, ettd komentaja kuulee tarvittaessa alaisiaan ko-
mentajia ennen paatoksentekoa, mutta dialogia komentajan ja esikunnan vélilla ei mainita.
1980-luvulla laadituissa ohjeissa komentajan ja esikunnan valistd kommunikaatiota koroste-
taan nykyistd enemmaén. Prikaatin esikuntapalveluohjeen 1981 mukaan komentaja antaa la-
himmille upseereilleen tilaisuuden esittdd kasityksensa tilanteesta ja toimintamahdollisuuksis-
ta, vaikka komentaja on jo paatoksensa tehnyt. Vuonna 1989 laaditussa Jaakariprikaatin tais-
teluohjeessa esikuntapééllikko ja operaatiopdallikko ovat jopa velvollisia esittdmaan kantansa
toiminta-ajatukseen liittyen. Vaikuttaa siltd, ettd 1980-luvulla laadittujen ja sitd myShempien
ohjeiden Vvélilld on jonkinlainen periaatteellinen ero, jossa komentajan ja esikunnan vélisen

vuorovaikutuksen kuvaaminen kokee huomattavan muutoksen.

80-luvun lopun ja 90-luvun aikana laadittujen ohjeiden ja ohjesaantdjen vélilla on komentajan
paatdksentekoa ja yhtyman johtoa kasittelevissa késitteissa sekéd ohjeistuksessa tapahtunut
selkeitd muutoksia. Nama muutokset johtuvat yhtymien esikuntien sisélla tehdysta toiminnal-
lisesta muutoksesta, jossa esikunnan sisdista tiedonkulkua muutettiin voimakkaasti komenta-
jan péaatoksentekoa tukevampaan suuntaan. Aikaisempi esikunnan toiminta, jossa toimin-
taymparistosta koottu tieto keréttiin aselajiteita esikuntaan, osoittautui liian hitaaksi komenta-
jan paitoksenteon kannalta. Liséksi toiminnalla oli tapana “havittdd” tietoa esikunnan siséi-
sestd toiminnasta johtuen. Muutoksen jalkeen kaikki tieto koottiin esikunnan yhteen osaan,
josta se jaettiin esikunnan sisélla sita tarvitseville. Talla toiminnallisella muutoksella oli mer-
kittavid vaikutuksia muutoksen jalkeen Kirjoitettuihin ohjeisiin ja ohjesaantdihin. (V. Tynkky-
sen haastattelu 14.1.2015).

3.2.5 Suunnitelman laatiminen

Suunnitelman laatimisvaiheessa tarkennetaan suunnitelman toteutuksessa tarvittavat asiat,
kuten tarvittavat resurssit, toimintojen aikauttaminen ja niiden yhteensovittaminen. Vaiheen
tuotoksena on taydellinen ylemman johtoportaan hyvaksyma suunnitelma liitteineen. (Opera-

tiivisen suunnittelun perusteet 2009, 4-2.)
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Suunnitelman laatimisvaihe aloitetaan toiminta-ajatuksen hyvéksymisprosessin aikana, ja

ylemman johtoportaan mahdollisesti kdskemat muutokset on otettava suunnittelussa huomi-

oon. (Operatiivisen suunnittelun perusteet 2009, 4-29.)

Prosessikuvauksesta voi paatelld, ettd suunnitelman laatimisvaiheeseen siséltyy jonkinlainen
komentajan p&atds suunnitelman hyvéksymisestd, mutta sen toteuttaminen j&& ainakin
operatiivisen  suunnittelun perusteet -kirjan perusteella epéselvaksi. Suunnitelman
hyvaksymisestd mainitaan, ettd se toteutetaan kirjan luvun 5 mukaisesti, joka kasittelee
konsultointia, hyvéksymis- ja vahvistusmenettelyd. Kirjan viidennessé luvussa ei kuitenkaan
kasitelld komentajan omaa péaatoksentekoa millaén tavalla, vaan hyvéksymismenettelyssa on
tassa tapauksessa kyse siitd, ettd suunnitteluk&skyn antanut johtoporras hyvaksyy laaditun

suunnitelman. (Operatiivisen suunnittelun perusteet 2009, 5-2.)

Arajuuren kyselytutkimuksen perusteella voidaan pééatelld, ettd suunnitelman laatiminen -
vaihe paattyy suunnitelman esittelytilaisuuteen komentajalle. Tilaisuus on luonteeltaan sa-
manlainen kuin paatdksentekoesittely prosessin kolmannessa vaiheessa (Arajuuri 2013, 82—
83). Suunnitelman esittelytilaisuudessa suunnitelma esitelladn komentajalle, minka jalkeen

komentaja antaa tarvittaessa ohjausta tai hyvéksyy suunnitelman toteutettavaksi.

3.2.6  Suunnitelman péivittdminen

Vastuussa oleva taistelunjohtokeskus kaynnistaa operaation komentajan kaskystd. Komentaja
seuraa operaation toimeenpanoa tapahtumien painopisteestd. Koko operaatiota koskevista
paatoksistd paattdd komentaja. Yhtymén taistelunjohtokeskus johtaa operaation kaytannon
toteutusta. (Arajuuri 2012, 47.)

Suunnitelman pdivittdamisvaiheessa varmistetaan, ettd suunnitelmat sailyvat muuttuvien olo-
suhteiden mukaisena ja ettd laadittu suunnitelma séilyy toteuttamiskelpoisena. Vaihe siséltada
méérdaikaisia arviointeja, joiden yhteydessa voi ilmetd muutostarpeita suunnitelmaan. Mikali
suunnitelmaan tarvittavat muutokset ovat liian suuria, on koko prosessi kdynnistettdva uudes-
taan prosessin aikaisemmista vaiheista. (Operatiivisen suunnittelun perusteet 2009, 4-2 ja 4-
3.) Kéytannossa suunnitelman paivittdmiseen ajaudutaan, mikali muutoksiin vastaaminen ei

enad onnistu tilanteenmukaisesti ja taistelukaskyjen avulla. (Arajuuri 2012, 48.)

Paatoksentekokyky korostuu operaation aikana, mikéli suunnitelmaa téytyy nopeasti muuttaa

tai taydentad. (Arajuuri 2012, 31.) Taistelunaikaiset paatokset komentaja tekee todennakaises-



47
ti komentopaikaltaan, joka yleensé sijaitsee toiminnan kannalta tarkasteltuna painopistees-

sé. Talloin esikunnan suunnitteleva osa on fyysisesti toisessa paikassa, ja ohjaus ja kommuni-
kaatio suunnittelevan osan kanssa taytyy toteuttaa johtamisvélineita hyvéksikayttaen.

3.3 Yhteenveto

Maavoimien yhtymén suunnittelu- ja paatoksentekoprosessi tarjoaa jarjestelmallisen tavan
analysoida tilannetta ja mahdollistaa loogisen tavan toteuttaa saatu tehtdva ja saavuttaa tavoi-
teltava loppuasetelma. Nykyinen ohjeistus prosessista ja sen toteuttamisesta ei kuitenkaan
anna selkeita perusteita komentajan ja esikunnan véliselle toiminnalle eik& vastaa riittavalla
tavalla siihen, miten suunnittelu toteutetaan kaytannossa. Tutkijalle on jadnyt mielikuva siita,
ettd toiminnan kuvaaminen tulisi ohjeistaa esikuntaohjeissa, joista niistdkaan ei 0ydy riittavia
perusteita toiminnan toteuttamiseen. Vaatimus prosessin hallitsemisesta nykyisilla ohjeilla sen

tehokkaaksi hyodyntamiseksi jaa vahintadnkin kyseenalaiseksi.

Yhtymaén suunnittelu- ja paatoksentekoprosessi ei nimestaan huolimatta kuvaa paatdksentekoa
itsessaan. Prosessissa kuvataan tarkeimmat paatoksentekopisteet, mutta itse paatoksentekoa ei
kuvata millaan tavalla. Tat4 eikd komentajan antamaa ohjausta kuvata mydsk&an muissa oh-
jeissa tai oppaissa. Tata ndkemystd tukevat myos aikaisemmat tutkimukset. Mikali paatoksen-
tekoa, paatdksentekoprosessia tai ohjausta ei kuvata mitenkéan, on sen tukeminen kaytannos-

sé tai sen tukemisen kuvaaminen ohjeissa varsin haastavaa.

Esikunnan tarkeimpand tehtavand on komentajan johtamistoiminnan tukeminen. Tehokkaan
tyoskentelyn edellytyksena on tyémuotojen ja menetelmien yksinkertaisuus ja vakiointi. Ny-
kyinen tilanne vaikuttaa varsin arveluttavalta, kun asiaa tarkastellaan voimassaolevien ohjei-
den nakokulmasta. Prosessissa mainittuja johtamisen tyokaluja komentajan paatdksenteon
tueksi ei 16ydy esikuntaohjeista eik& yhtymien oppaista. Esikunnan tavoitteen ja sen toimin-
nan kuvaamisen valill4 vaikuttaa olevan tietotaidollinen kuilu, joka voi aiheuttaa komentajan

ja esikunnan valisten roolien hdmartymisen.

Esikuntien kehittymistd tutkineen Elfvengrenin kuvaama komentajan ja esikunnan valinen
apu- ja osavastuuelin esiintyy ohjesadnnoissé, oppaissa ja ohjeissa useilla eri nimilla. Viimei-
sin vuodelta 2010 on ehka liike-eldmaésta tullut termi “’johtoryhma”. Vaikuttaa siltd, ettd tdman
komentajan apuelimen merkitys ja rooli esikunnan organisaation osana on “unohtunut” tai sen
merkitys on hamartynyt. Johtoryhmalla kasitteend ei ole yhtendistd maaritelmaa, eik silla ole

riittdvan selke&é roolia esikunnan organisaatiossa. Toinen kaytettavan nimityksen lisdksi mer-
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kittdva muuttuja eri lahteiden valilla on johtoryhmakasitteessé ollut sen kokoonpano. Johto-

ryhmén kokoonpanon muuttuminen ja sen suuruus voivat kertoa jotain johtoryhmalle asete-
tuista odotuksista tai sen roolista esikunnan osana. Sek& nykyisesta suunnittelu- ja paatoksen-
tekoprosessista ettd vanhemmista ohjesaénndista jaa tutkijalle kuitenkin sellainen vaikutelma,
ettd yhtymaén johto tai johtoryhma on tukenut komentajaa aivoriihi”-tyyppisella tyoskentelyl-

la.

Aikaisempien tutkimustulosten perusteella yhtymén suunnittelu- ja péatoksentekoprosessia
kyetaddn kayttdmaan sovellettuna myos poikkeusoloissa. Johtoryhmétyoskentelyn yhdistami-
nen aikakriittisessa tilanteessa prosessiin on taysin mahdollista. Talléin niisté ei saa tulla pro-
sessiin ylimaaraisia vaiheen siséisia tapahtumia, vaan ne pidetadn komentajan johtamistoimin-
taa tukemina tilaisuuksina, jotka kyetdan toteuttamaan samanaikaisesti prosessin muiden toi-

mintojen aikana.
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4, JOHTORYHMAT LIIKE-ELAMASSA JA JULKISISSA
YHTEISOISSA

4.1 Johtoryhmé vastaa liike-el&man toimintaympariston haasteisiin

Nykyajan johtajat joutuvat tydskentelem&&n nopeasti ja voimakkaasti muuttuvissa olosuhteis-
sa. Johtamisympadristoon vaikuttavina tekijoind ovat muun muassa tekniikan nopea kehittymi-
nen ja soveltaminen, sdéntelyn purkaminen ja lisadminen, kansallisen ja kansainvalisen talou-
den rakennemuutokset, kansainvalistyminen kaikissa muodoissaan, eri resurssien saatavuuden
ja hallinnan monimutkaistuminen, tietotekniikan yleistyminen kaikilla elamén aloilla, arvojen,
asenteiden ja arvostusten muuttuminen seka yhteiskuntien sosiaalisten rakenteiden ja tytela-

man muutokset. (Porenne & Salmimies 1996, 18.)

Yh& useammat yritykset ovat kohtaamassa nopean ja monimutkaisen muutoksen ajallisesti
tarkasteltuna samanaikaisesti. Eteen tulee toisiinsa kytkeytyneitd liiketoimintatilaisuuksia,
joissa asiat ja ilmiot sulautuvat yhteen ja toimialojen rajat hamértyvat. Toimintaymparistossa
esiintyy nopeita systeemisia muutoksia, joissa yritysten strategiset tilanteet ovat monimutkai-
sia ja syntyvat nopeasti. Menestyvit yritykset kykenevét tekemaan Kriittisia paatoksia nopeas-
ti ja sitoutumaan niihin. (Doz & Kosonen 2008, 16-18.)

Jokainen johtaja joutuu selvittamaan yksilond, miten ndma ilmiét ja muutokset vaikuttavat
oman organisaation toimintaan, talouteen ja ihmisiin seké tekemaéan paatoksia tamén perus-
teella. (Porenne & Salmimies 1996, 18.) Yksittdinen johtaja, oli hdn miten kyvykés tahansa,
voi tehdd helposti virheité ja vadrinarviointeja, jotka heijastavat hénen tietojensa seka koke-

mustensa rajallisuutta. (Belbin 1981, 1V)

Yritys tai organisaatio pyrkii I6ytdamaan palvelukseensa hyvia johtajia, jotta se menestyisi.
Hyvén johtajan ominaisuuksien luetteloiminen on osoittanut, etta sellaista yksil6a ei voi olla
olemassakaan tai sen I6ytdminen on aarimmaisen epatodennakdistd. Liian monet ndistd omi-
naisuuksista ovat toisensa kumoavia, ja téllaisen poikkeuksellisen yksilon menetys organisaa-
tion johdossa voisi johtaa katastrofaalisiin vaikutuksiin. Vaikka yksilolla ei kaikkia hyvén

johtajan ominaisuuksia olisikaan, voi yksiléiden muodostamalla ryhmaéll& ne ollakin. (Belbin
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1981, I1) Yksilon toimiessa ryhman jasenend muut jasenet voivat osoittaa ja korjata havait-

semiaan epaloogisuuksia tai virheitd toisten jasenten ajatuksissa. (Hiltunen 2011, 234-235.)
Taman vuoksi juuri ryhma voi olla johtamistaidon jatkuvan menestyksen perustana. Ryhmé
VOi uusiutua, ja siind voidaan hyddyntad kaikkia niitd ominaisuuksia, jotka eivat voi yhdistya
yksilossd. Lisaksi organisaation johtamisen kannalta ryhma voi olla useammassa paikassa
yht& aikaa. (Belbin 1981, I1.)

Viimeaikaiset tutkimukset ovat osoittaneet, etté liiketalouden ylimpien yhtymaéjohtojen rooli
on toimintaympariston muuttuessa myds muutoksessa. Perinteiselld vuosittaisella suunnittelu-
syklill&, johon liittyy operatiivinen raportointi, ei saavuteta riittdvaa strategista nopealiikkei-
syytté johtamiseen. Johtamisprosessien on kyettdva hallitsemaan ja yhteen sovittamaan erilai-
sia jannitteitd, mika vaatii johtoryhmilta uudenlaisia prosesseja ja tydvalineitd dynaamiseen
johtamiseen eri aikahorisonteilla. Mikéli yritys joutuu liiketoiminnoissaan tekemaén dynaa-
misia ja nopeita paatoksia, sen johtoryhmat tarvitsevat uusia prosesseja ja tyovalineita johta-
misensa tueksi organisaation eri rakenneulottuvuuksissa. Esimerkiksi strategisen ketteryyden
integroiminen johtamisprosessiin pysyvasti vaatii yritykselta johdonmukaisen ja kattavan joh-
tamisprosessin, joka vaikuttaa puuttuvan monesta vakiintuneesta yrityksestakin. (Doz & Ko-
sonen 2008, 176-177.)

Muuttuvasta toimintaymparistosta ja muutoksista selvitdkseen organisaatiot, niiden johto seké
usein myos sidosryhmat joutuvat reagoimaan nopeasti muuttuviin tilanteisiin ja sopeuttamaan
toimintansa niiden mukaisesti. Hyvien tulosten saavuttamiseksi vaaditaan johtamisessa entistéa
monipuolisempaa ja syvéllisempédé osaamista. Perustaa télle luo tehokas johtoryhmétydsken-
tely, jolla pyritdan vaikuttamaan tuloksellisen liiketoiminnan tarkeisiin asioihin. (Porenne &
Salmimies 1996, 19.) Enemmistd menestyneiden kasvuyritysten johtajista on sitda mieltd, etta
yksi ensisijaisesti menestykseen vaikuttava tekija on vahva johtajuus, jossa paatoksenteko
perustuu huippuasiantuntemukseen seké pitkaan yhdessa toimineeseen johtoryhmaén. (Doz &
Kosonen 2008, 164.)

NyKkyisin Suomen yrityksistd noin kahdessa kolmasosassa toimii johtoryhmaé. (Erkkila 2012,
20.) Johtoryhmétydskentelyn maara eri organisaatioissa on lisdantynyt kolmen viimeisen vuo-
sikymmenen aikana. Syyné tah&n on nahty tulostavoitteisen johtamisen ja sitd tukevan tu-
losyksikkdorganisoitumisen yleistyminen useilla eri organisaatiotasoilla. (Porenne & Salmi-
mies 1996, 12.) Johtoryhmatydskentelyn kehittdminen on n&hty osana suomalaista johtamis-

tyon kehitystd, jossa lisdantyvastd kansainvélistymisesta huolimatta on pyritty séilyttdmaan
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suomalainen osallistuminen ja johtaminen. (Niiranen, Porenne, Voutilainen, Saarikko &

Santalainen 1983, 11-12.)

Johtoryhmien ilmentyminen vaikuttaa olevan sidoksissa tavoite- tai tulosjohtamiseen. Tavoi-
tejohtamisen kaytanndn sovellutuksissa on merkittévéssa roolissa organisaatiokulttuuri ja sen
soveltamishetken tila. Merkittdva tavoitejohtamisen epdonnistumisen syy on se, ettd tehta-
vasuuntautuneet esimiehet yrittdvat soveltaa tavoitejohtamista sellaisenaan valta- tai roo-
liorientoituneisiin organisaatioihin. Niill& on pyrkimys asettaa menettelytavat ja toimintavar-

muus tarkeydessa tehtavien ja tehokkuuden edelle. (Ikonen 1984, 26.)

4.2 Johtoryhmaé ja sen tehtévat organisaatiossa

Johtoryhmat voidaan késittdd organisaation ylimman johtajan johtamisen apuvalineind. Ne
koostuvat yleensd organisaation ylimmista johtajista, joiden tehtdvana on auttaa ryhmén jase-
nid operatiivisessa tai strategisessa johtamisessa seka paivittdisessa johtamistyossa. (Peltomaa
2008, 22.) Ne voivat johtaa organisaation sisdisen ja ulkoisen ympariston rajapinnassa tehden
kriittisid paatoksid, jotka vaikuttavat pitkalla aikavalilla organisaation toimintaan. (Erkkila
2012, 22.)

Johtoryhma kasitteend vaikuttaa olevan sisélloltaan jokseenkin vakiintunut liike-elaméssa ja
julkisissa yhteisdissa. Sen sijaan johtoryhmén ohella esiintyy usein muitakin termeja seka
nimityksia kuten avainryhma, strategiaryhmé, kehittdmisryhmé, valmisteleva ryhm4, johtami-
sen ryhmd, tiimifoorumi, ohjaava tiimi ja koordinaatiotiimi, jotka voidaan kasittad l&hes sa-
malla tavalla kuin johtoryhma. Eri kasitteet heijastavat usein organisaation elinkaaren vaihetta

ja sen hyvaksyttya johtamis- ja yhteistyofilosofiaa. (Hulkkonen 2004, 13.)

Liike-elaméssd johtoryhman tulee tuottaa lisdarvoa ja menestystd organisaatiolleen. Johto-
ryhmassa tehdyt strategiset ja operatiiviset paatokset voivat vaikuttaa nykyisyydesta aina pit-
kalle tulevaisuuteen. (Vatanen & Ahman 2007, 5.) Johtoryhmén tuottamaa lisdarvoa on kyet-
tdvd arvioimaan sek& kehittdmaan. Kehittdmisen tavoitteena on menestyksen edistdminen

seké& organisaation tehokkuuden lisddminen. (Hulkkonen 2004, 10.)

Johtoryhmaa pidet&én tyoyhteison yhtend tarkeimpané ryhméana. Sen keskeisimpéna tehtava-
na on valmistella eri aikavalien suunnitelmat organisaation toiminnasta paattaville elimille.

Liséksi johtoryhmad ja sen jésenet vastaavat siitd, ettd hyvaksytyt toiminta- ja kehityssuunni-
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telmat seké budjetti toteutuvat. Tamé edellyttdd johtoryhmaéltd tehokasta organisaation joh-

tamista ja ohjaamista. (Niiranen, Porenne, Voutilainen, Saarikko & Santalainen 1983, 8.)

Johtoryhma on tiimi, jonka tehtédvédna on johtaa. Sen paatarkoitus on johtaa liiketoimintaa ja
kasvattaa yrityksen arvoa siten, etta se tuo tulevaisuuden menestysta ja vaikuttaa positiivisesti
ihmisten eldmanlaatuun. Ryhmad, joka keskittyy pelkastddn informaation jakamiseen, ei tayté
johtoryhméan maaritelmaa. (Ahman, Bérlund & Vatanen 2007, 9.)

S-ryhmén padjohtajana toiminut Arto Hiltunen méaritteli oman johtoryhménsa tarkeimmaéksi
tehtdvaksi myos johtamisen. Johtoryhmilleen laadituissa tyojarjestyksissa Hiltunen on maarit-
tanyt niille tehtdvaksi ”yrityksen johtamisen sen vision ja strategian toteuttamiseksi arvojen ja

pédtettyjen periaatteiden mukaisesti.” (Hiltunen 2011, 235-236.)

Kéytdnndssé johtoryhmalla tarkoitetaan usein yritykseen tyosuhteessa olevien henkilGiden
muodostamaa ryhmaé, jonka paatarkoituksena on osallistua toimitus- tai tulosyksikkgjohtajan
apuna strategiseen ja operatiiviseen johtamiseen. Johtoryhmé on ylemman organisaation hy-
vaksyma, ja sille on vahvistettu tydskentelyn puitteet, kuten johtoryhmén toimenkuva. (Po-
renne & Salmimies 1996, 31.)

Hulkkonen on kaésitellyt johtoryhmaa kasitteena paaosin julkisten organisaatioiden nakokul-
masta. Hanen mielestdén johtoryhmd voidaan kasittaa yleiskésitteend, joka on vakiintunut
tarkoittamaan hyvin erilaisia tyotapoja. Organisaatiolla, joka osallistuu paatoksentekoon ja
sen valmisteluun, on asiallinen peruste johtoryhmén perustamiselle. Johtoryhmalla tarkoite-
taan organisaation siséisesti valittua ryhmaa, joka muodostuu johtajista, esimiehista seké hal-
linnon ja sisdisen palvelun asiantuntijoista. Tallgin johtoryhmaésté tulee osa organisaation joh-
tamisen kokonaisuutta, jossa monen ihmisen voimin tarkastellaan yhteisia ongelmia, kehitta-
miskohteita, tehddan sopimuksia, vélitetdan tietoa, suunnitellaan, suunnataan voimavaroja ja

seurataan toimintaymparistén muutoksia. (Hulkkonen 2004, 11-13.)

Johtoryhman toimintaa voidaan organisaatiossa hyddyntdd monella eri tavalla. Toiminnan
tarkoitus voi olla esimerkiksi paéatosten tekeminen, uusien ideoiden kehittdminen, suunnittelu,
tiedon jakaminen, toiminnan seuranta, tiimien rakentaminen, ongelmanratkaisu tai onnistu-
misten juhlistaminen. Monissa yrityksissé johtoryhmai tyoskentelee “vuosikellon” mukaisesti,
ja sen toiminta synkronoidaan paatéksentekosykliin tai strategiakierrokseen. (Ahman, Barlund
& Vatanen 2007, 179.)
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Johtoryhmatydskentely ei saa olla itseisarvo. Johtoryhman toiminnan perusteeksi on laadit-

tava tyojarjestys tai muu dokumentti, jossa kuvataan sen rooli yrityksessa ja sen tyoskentelyn
paéperiaatteet. Naiden perusteiden puuttuessa ryhman tydskentely voi ajautua kummalliseksi
kokousriitiksi, jonka tarkoituspera jaa epaselvéksi. (Hiltunen 2011, 235.) Organisaation eri-
tyyppisille johtoryhmille on oltava ylemman johtoryhman hyvéksynta ja sen vahvistama toi-
menkuva, jossa madritetadn johtoryhman kokoonpano, tulosodotukset, paatehtavét, sen jasen-
ten tulosvastuut ja -vallat, johtoryhmén paatoksenteko- ja paatoimintatavat seka muut tarpeel-
liset asiat. (Porenne & Salmimies 1996, 31.)

4.3 Tehokas ja menestyva johtoryhma

4.3.1 Johtoryhmén menestyksen arviointi

Liikeyrityksista poiketen kaikissa julkisesti rahoitetuissa yhteisoissd kuten sairaaloissa, Kir-
koissa tai armeijassa taloudelliset ndkokohdat ovat tavoitteen sijasta toiminnallinen rajoite.
Néiden organisaatioiden toiminnan lahtokohdat poikkeavat kilpailutalouden alaisten yritysten
lahtdkohdista. Niilla ei ole toiminnallisen voitonjaon tuottamisen haastetta, vaan lisdarvon
tuottoa mitataan padasiassa asiakkaille tuotetulla lisaarvolla tai kustannustehokkuudella. Kay-
tettavistd mittareista johtuen julkisten organisaatioiden organisaation sisdisen suorituskyvyn
arviointi on haasteellisempaa kuin liikeyritysten, joiden menestystéa voidaan mitata taloudelli-
silla perusteilla. (Lindroos & Lohivesi 2004, 21-22.)

Valtion organisaatiot ovat suosineet johtamisen laadun mittaamisessa Euroopan laadun arvi-
oinnin mallia (EFQM, European Foundation of Quality Management), mutta se ei sindnsa
mittaa johtoryhman tyon tuloksia. Yleisimpand mittarina ndissa organisaatioissa on kaytetty
edunsaajan tai asiakkaan tyytyvéisyyttd. (Hulkkonen 2011, 56.) Vaikka julkisten organisaati-
oiden johtoryhmien tehokkuutta voi olla vaikea mitata, on tutkimuksissa ollut viitteita siitg,
ettd menestyvan ryhman luomisen periaatteet ovat samankaltaisia niin yritysmaailmassa kuin
ei-kaupallisissa organisaatioissakin. (Belbin 1981, 187-188.) Johtoryhmien menestysta voi-
daan mitata muun muassa liikevoiton maaralla, tyéilmapiirin kehittymisella tai kyvylla tarkas-
tella ja varmistaa kriittisesti organisaation menestyminen tulevaisuudessa. (Ahman, Bérlund
& Vatanen 2007, 10.)

Erittdin hyvin menestyvié johtoryhmié yhdistaa suuri keskindinen luottamus jasenten vélilla.

Sen on havaittu muodostuvan rehellisyydestd, patevyydestd, johdonmukaisuudesta, uskolli-
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suudesta muita jasenid kohtaan seké halusta jakaa ideoita ja tietoa vapaasti. (Erkkild 2012,

26-27.)

Ahman, Bérlund ja Vatanen ovat tutkineet johtoryhmatutkimuksessaan keskiarvoa paremmin
menestyneiden johtoryhmien ominaisuuksia. Tulosten mukaan menestyvissé johtoryhmissa
korostuu yhteinen tietoisuus siit4, mitk& ovat ihannejohtoryhmén tarkeimmat ominaisuudet.
Keskeisimping tarkeind ryhmén ominaisuuksina ovat toisten jasenten sparraus seka paatok-
senteon toimeenpano. Johtoryhmadsséd kasiteltavista asioista saa ja pitadékin olla eri mielt,
mutta erityisesti yhteinen ajankayttd on sovittava jasenten ja johtajan kesken. Liséksi menes-
tyvassa johtoryhmassé on varmistettava, ettd kaikkien jasenten voimavaroja hyddynnetéan
mahdollisimman tehokkaalla tavalla. (Ahman, Bérlund & Vatanen 2007, 19-20.)

Johtoryhméan menestykseen vaikuttaa se, miten ja millaisessa tunnelmassa johtoryhman jase-
net kéasittelevat asioita ja onnistuvat sparraamaan toisiaan. Hyvéall4d johtoryhman siséisella
sparrauskulttuurilla kyetd&n jakamaan tietoa, osaamista, ideointia ja nakemystd, miké sitouttaa
jasenet tehtyihin pééatoksiin. Sopivan tunnelman ja ilmapiirin muodostuminen vaatii hyvan
luottamuksen muihin jaseniin. (Ahman, Barlund & Vatanen 2007, 93.) Hyvin yhteisti etua
ajavan johtoryhman on havaittu olevan tuovan organisaatioon positiivisia tuntemuksia ja vah-

vistamaan ihmisten sitoutumista. (Doz & Kosonen 2008, 182.)

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd johtoryhmén kyky kayda laadukasta dialogia on parantanut
organisaation kykya tunnistaa ja toimia voimakkaasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Joh-
toryhmissg, joissa kommunikoidaan hyvin, kyetéddn tarkastelemaan ja kehittdméan erilaisia
paatdsvaihtoehtoja. (Erkkild 2012, 26.) Avoin keskusteluilmapiiri johtoryhmén sisalla voi
vaatia kokousten normien muuttamista epasuorasti, esimerkiksi siten, etta kielletddn Power-
Point -esitysten naytto tai assistenttien kaytté kokouksissa. Avoimempi ja vahemman muodol-
lisempi kanssakdyminen vakiintuu vasta silloin, kun johtoryhmén jasenilla on riittavésti kes-

kindist4 kunnioitusta tai arvostusta. (Doz & Kosonen 2008, 255.)

Johtoryhma on valmis ja toimintakykyinen, kun sen jadsenet ymmartavat johtoryhmaén tarkoi-
tuksen ja merkityksen. Taman lisaksi johtoryhman johtajuus ja paatoksenteko taytyy olla sel-
villa. Ryhmaén sisdisen toiminnan kannalta on tarkead, ettd sen sisainen roolijako ja normisto
ovat vakiintuneita ja ihmiset kunnioittavat toistensa ammattitaitoa riippumatta persoonalli-
suuseroista. (Hiltunen 2011, 249-252.)
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Tuloksekas johtoryhmatydskentely vaatii jokaiselta ryhman jaseneltd jatkuvaa ponnistelua

ja vaivannakod. Jokaisen ryhmén jasenen on arvostettava sekd omaa ettd toisten tyotd, valmis-
tauduttava kokouksiin ja esitettdva korkeatasoista materiaalia, jotta asiaa voitaisiin kéasitella
tehokkaasti johtoryhmén kokouksessa. (Niiranen, Porenne, Voutilainen, Saarikko & Santalai-
nen 1983, 40.)

4.3.2 Johtoryhm&n muodostaminen

Johtoryhmdn kokoonpanoon ja muodostamiseen I0ytyy useita erilaisia vaihtoehtoja. lhanteel-
linen tilanne on silloin, kun organisaatio itsessaan on sellainen, ettd johtoryhma muodostuu
luontevasti organisaatiosta ilman erillisid jarjestelyja. Johtoryhmén perustamisen yhteydessa
tulisi mainita, mikéli kokoonpanoa saatetaan muuttaa tilanteiden muuttuessa. (Niiranen, Po-
renne, Voutilainen, Saarikko & Santalainen 1983, 17.) Kokoonpanon tulisi olla sellainen, etta
johtoryhma on tietoinen siitd, mita sen johtaman ja ohjaaman maailman ulko- ja sisapuolella
tapahtuu. (Hulkkonen 2004, 73-74.)

Johtoryhmien yleisesti kaytettyjd muodostamisperiaatteita on useita erilaisia. Strategisen joh-
toryhman tai ydinjohtoryhméan voivat muodostaa esimerkiksi toimitusjohtaja, merkittavien
toimialojen tai tulosyksikdiden johtajat seké tarkeimpien keskushallinnon esikuntayksikdiden
johtajat. (Porenne & Salmimies 1996, 43.)

Laajennettu johtoryhma voidaan muodostaa strategisesta johtoryhmastd, jota tdydennetaan
kaikkien tulosyksikdiden johtajilla. Tulosyksikkdtasolla laajennettu johtoryhma voi kasittaa
esimerkiksi yksikon strategisen johtoryhman sek& toimintojohtajien vélittomat alaiset. Laa-
jennettujen johtoryhmien kokoukset jaavéat usein luonteeltaan informatiivisiksi suuren osallis-
tujamaaran vuoksi. (Porenne & Salmimies 1996, 45.) Laajennetulla johtoryhmaélla tarkoite-
taan yleensd johtoryhmadd, jota on taydennetty lisahenkilostolld, esimerkiksi organisaation
toimintaymparistdd koskevan tiedon taydentdmiseksi. (Erkkild 2012, 21.) Mikéli organisaati-
0ssa pyritddn muutosvastarinnan pienentdmiseen tai nopeampaan tiedonkulkuun, on laajenne-
tun johtoryhman kaytto perusteltua. (Niiranen, Porenne, Voutilainen, Saarikko & Santalainen
1983, 18.)

Sovellettua johtoryhm&a voidaan kéyttda késiteltdvan asian mukaan. Sen muodostavat esi-
merkiksi strateginen johtoryhma ja niiden tulosyksikdiden johtajat, joiden asiaa kokouksessa
ké&sitelladn. (Porenne & Salmimies 1996, 45.)
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Ad hoc -johtoryhma on tilapéaisesti koottu johtoryhm4, jonka kokoonpano muodostetaan kési-
teltdvan asian mukaisesti. Sitd voidaan hyodyntdd niin sanotusti varjojohtoryhméné ja sen

kokoukset jérjestetdan tarpeen mukaan. (Porenne & Salmimies 1996, 45.)

Epavirallinen johtoryhma toimii johtajan apuna virallisen johtoryhmén sijaan ja se kokoontuu
sovituin aikavalein sekd toimintatavoin. (Porenne & Salmimies 1996, 46.)

Projektin johtoryhmia voidaan perustaa merkittaviin projekteihin. Niiden tehtdvana on valvoa
projektin etenemistd sek& toimia projektin paattavanad tahona. (Artto, Martinsuo & Kujala
2006, 324-325.) Ne koostuvat yleensé tulosvastuullisen vetéjan lisaksi yleisjohdon edustajista
sekd projektissa tarvittavissa asiantuntijoista. Ryhmén jasenid voidaan projektin etenemisen
mukaan vaihtaa. Johtoryhman toiminta lakkaa projektin paatyttya. (Porenne & Salmimies
1996, 46.)

Johtoryhmaa muodostettaessa méaéradvana tekijana ei saisi olla ”edustamisnidkokohta”, vaikka
nain usein onkin. Monien yritysjohtajien mielestd johtoryhman jaseniksi tulisi valita ne henki-
I6t, joilla on eniten annettavaa johtoryhmélle, toimitusjohtajalle tai organisaatiolle. (Niiranen,
Porenne, Voutilainen, Saarikko & Santalainen 1983, 20-21.)

Johtoryhman rakenteen tulisi muuttua organisaation tarpeiden mukaan. Esimerkiksi uuden
organisaation haltuunotto tai organisaation siséisen integraation aikana kaytetdan usein “’laa-
jennettua johtoryhmii”, milld varmistetaan olennaisen tiedon kulku, kattava osaaminen ja
riittdvat yhteydet eri puolelle organisaatiota. Suuri johtoryhman koko voi olla helposti teho-
ton, ja usein paadytaankin harvemmin kokoontuvaan laajaan johtoryhmaan ja useammin ko-
koontuvaan “’tosijohtoryhmééan”. (Hulkkonen 2004, 14.) Hulkkonen (2004, 33-36) esittaakin
Kirjassaan ”johtoryhmén elinkaarimallin”, joka periaatteellisena ajatuksena on sukua sovite-
eli kontingenssiteorialle, jossa kuhunkin tilanteeseen valitaan relevantti ty6tapa tai organisaa-
tiomalli. Johtoryhman rooli muuttuvassa toimintaymparistossé tai organisaatiossa voidaan

sopeuttaa vastaamaan tyotavoiltaan ja kokoonpanoltaan vallitsevaan tilanteeseen.

Ahman, Barlund ja Vatanen (2007, 126) ovat esittineet Hulkkosen “johtoryhmén elinkaari-
mallin” kaltaisia ndkemyksid omassa kirjassaan. He ovat kdyttianeet termid “joustojohtoryh-
mai”, jonka kokouksiin osallistuvat vain ne jisenet, joiden on vélttimitontd olla paikalla.

Joustojohtoryhmé&an voidaan nimetd myds muita henkil6ité tai jattdd osa pois tilanteesta riip-



57
puen. Kyse on enemmankin erilaisesta toimintatavasta kuin laajennetun johtoryhman sovel-

luksesta.

Tehokkaan johtoryhmén luominen voi edellyttda organisaation aikaisempien perinteiden kat-
kaisemista. Monissa yrityksissa on johtoryhmissé pitaydytty erillisten alueiden johtamisissa,
joka on voinut johtaa kommunikaation ja toiminnan tehostumisen sijaan keskinéiseen kilpai-
luun. (Kaplan & Norton 2002, 380-381.)

4.3.3 Johtoryhmén kokoonpano

Johtoryhman suuruus ja kokoonpano riippuvat voimakkaasti niista tavoitteista, joita organi-
saatio on johtoryhman tyoskentelylle asettanut. Mikali johtoryhmén rooli on informatiivinen,
sen koko voi olla isohkokin. Ryhman, jonka tavoitteena on tehdd yhteisymmarryspaatoksia,
koko ei saisi ylittaa viitta — seitsemaa henkil6a. Kolmesta seitsemééan henkilén johtoryhmaa
voidaan pitaa ihanteellisena, jolloin ryhméssé voidaan tuoda esille erilaisia nakemyksia ja
asioita seka voidaan tarkastella niitd monelta eri taholta. (Niiranen, Porenne, Voutilainen,
Saarikko & Santalainen 1983, 17.) Kokoontuminen pienemmalld ryhmalld vahent&4 aikatau-

luongelmia ja lisaa keskustelua. (Hiltunen 2011, 233.)

Myo6s Ahman, Vatanen ja Bérlund ovat tehneet samansuuntaisia havaintoja. Heidan kaytan-
non kokemustensa mukaan viiden — seitseman henkilon johtoryhmét ovat olleet parhaiten
toimivia. Kolmen — neljan hengen johtoryhmien tydskentely muistuttaa enemman yksildjoh-
tamista kuin ryhmatydskentelyd, jolloin ryhmatydskentelyn edut voivat jadda vahaisiksi. Yhta
ja oikeaa vastausta ei ole olemassa, vaan toiminnan ja strategian tulisi ratkaista kokoonpano ja
toimintatavat. Edelld mainitut lukumé&arat patevat vain, mikéli johtoryhmélle on méaritetty
kiinte& kokoonpano. (Ahman, Bérlund & Vatanen 2007, 126.)

Belbin (1981, 146-147) on tutkinut tutkimustydssaan ihanteellista johtoryhmén kokoa. Han
tutki ryhman sisdista toimintaa ja maaritteli sen perusteella kahdeksan erilaista ryhmaroolia,
joiden sopivilla yhdistelmilla paé&stdén hyvin toimivaan johtoryhméan. Hanen tutkimustulok-
sensa kymmenen hengen ryhmaésté ovat varsin mielenkiintoisia. Mikali kokoukseen osallistuu
kymmenen henkildd, laskennallisesti 10 % puhuu ja 90 % kuuntelee, mikali kaikki puhuisivat
tasapuolisesti ja vuorotellen. Todellisuudessa puheliaisuus vaihtelee ryhmassa melkoisesti,
jolloin dominoivat ihmiset vievét syrjdénvetaytyviltd ihmisiltad puheajan. Mikali ryhméssé on

useita hallitsevia ihmisid, puheenvuoroista kilpaillaan ja ihmiset puhuvat yhtd aikaa, jolloin
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lopputulos ei tyydyta ketdén. Sen sijaan kymmenen hengen ryhmé sopii mainiosti armeijan

organisaatioon, koska siiné yksi voi puhutella muita henkilditd sekd antaa kaskyja ja ohjeita.
Tama tilanne ei valttamaétta ole toivottavaa johtoryhmatyoskentelya tarkastellessa.

Alle kymmenen hengen ryhmistd Belbin (1981, 148-150) havaitsi myds kahdeksan hengen
kokoiset ryhmat liian suureksi. Neljan hengen ryhma oli ryhméroolien kannalta liian pieni
ryhmad, jotta ideaalisen ryhman sisaiset ryhmaéroolit kyettdisiin tayttdmaan. Seitsemén hengen
ryhma ei taas menestynyt kuuden hengen ryhmia paremmin, vaikka ryhmérooliresurssien
suhteen heilld olikin etu kuuden hengen ryhmiin verrattuna. Belbin paatyykin tutkimukses-

saan madrittamaan ihanteelliseksi johtoryhmén kooksi kuusi henkil 4.

Vaikka aikaisemmat huomiot johtoryhman ihanteellisesta koosta vaikuttavat olevan varsin
yksiselitteisia, ei asia kaikkien tutkimuksien mukaan néin ole. Johtoryhman koko ei vélttdmat-
t4 vaikuta suoraan suorituskykyyn. Suurella johtoryhmén koolla on negatiivisia vaikutuksia
epaviralliseen kommunikaatioon, mill& taas on negatiivisia vaikutuksia tulokseen. Nain ollen
suuret johtoryhmat ovat taipuvaisia kommunikoimaan virallisia kanavia pitkin, milla havait-
tiin olevan positiivisia vaikutuksia yhtididen tulokseen. (Smith, K.G., Smith, K.A., Olian,
Sims, O’Bannon & Scully 1994.) Johtoryhmien koko voi vaihdella niille mééritettyjen tehté-
vien mukaan. (Vatanen & Ahman 2007, 33.)

4.3.4 Paatoksenteko johtoryhmassa

Viimeaikaiset tutkimukset ovat osoittaneet, etté silloin, kun toimitusjohtaja antaa muiden vai-
kuttaa strategisiin p&atoksiin, ne koetaan reilummiksi, ja paatosten laadun on havaittu olevan
parempi. T&ma sitouttaa ryhman jasenet tiiviimmin tehtyyn péatokseen, ja heidan luottamuk-

sensa toimitusjohtajaan on havaittu kasvavan. (Erkkild 2012, 25-26.)

Vatasen ja Ahmanin vuonna 2007 tekeman tutkimuksen mukaan johtoryhmien toimintaa vai-
vaa my0s paatoksenteon epamaaraisyys ja priorisoinnin puute. Liséksi johtoryhmien tekemien
paatosten toimeenpanon valvonta on usein heikkoa. Paatoksenteon kannalta tarkedd on kasi-
telld asiaan liittyvé oleellinen informaatio, jonka lisaksi tarvitaan sparraamista ja vuorovaiku-
tusta, intuitiota, erilaisia ndkemyksia ja mielipiteitd, uusia ideoita ja heikkojen signaalien erot-
tamista massasta. Paatosta tehtéessé on siedettdva epadvarmuutta, koska kaikenkattavaa ja tay-
dellista tietoa paatoksen tekemiseksi ei ole. (Ahman, Bérlund & Vatanen 2007, 188-192.)
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Julkishallinnossa on perinteisesti noudatettu hierarkioihin perustuvaa johtamista. Se on

vastuun ja vallan jaon perusteella merkinnyt paéllikkokeskeista johtamis- ja paatoksentekota-
paa, jonka johtamisjarjestelma on perustunut tulosohjaukseen ja -johtamiseen. Viimeaikaisina
piirteind on ollut johtamisen ja paatoksenteon siirtdminen yha enemmén keskustelevampiin,

osallistavampiin ja jaetuimpiin johtamiskéaytantoihin. (Peltomaa 2008, 22.)

Paatoksen tekemiseen ei kuitenkaan ole olemassa yhté ja oikeaa tapaa. Paatoksentekotapoja
harkittaessa on otettava huomioon kéytettavissé oleva aika sekéa kasilla oleva tilanne ja tehta-
va. (Porenne & Salmimies 1996, 73.) Paatdksentekotapaa valittaessa on liséksi otettava huo-
mion myos juridiset vastuut. Toimitusjohtajalle on maaritetty osakeyhtidlaissa tietty vastuu,
mutta johtoryhman tai sen yksittaisen jasenen osalta tilanne on ongelmallisempi. Tuloksen tai
asetetun tavoitteen saavuttamatta jattdminen eivat ole esimerkiksi olleet johtoryhmén jasenel-
le hyvéksyttavia irtisanomisperusteita. (Porenne & Salmimies 1996, 192-195.) Niirasen ym.
(1983, 27) mukaan tehokkaaseen tydskentelyyn ja tavoitteisiin pddsyn kannalta on térkeéa,
ettd ryhma osaisi tarkkailla omaa paatoksentekoaan ja osaisi kehittad sitd tehokkaammaksi.
Paatokset voivat syntyd monella tapaa, mutta niista yleisimpia ovat alla mainitut paatéksente-

kotavat.

Huomaamattomassa paatoksessa esitetty ajatus sivuutetaan uudella ajatuksella, kunnes 16yde-
tadn ajatus joka herédttiaa keskustelua. Sivuutettua ajatusta on “hiljaisesti” pédtetty olla kannat-
tamatta. Sivuutettujen ajatusten tekijat tuntevat usein itsensd huomiotta jatetyiksi ja téllaisista
paatoksistd ei usein olla varmoja, mita paatettiin vai paatettiink6 asiasta mitaan. (Porenne &
Salmimies 1996, 63-64.)

Auktoriteettipaatoksessa auktoriteettiasemassa oleva tekee paatoksen. Tallgin ryhma tuo esille
asioita ja keskustelee vapaasti, mutta mind hetken& tahansa puheenjohtaja voi keskeyttaa kes-
kustelun ja todeta paattdneensa asiasta jotain. Talloin paatdksentekija voi paatya jarkevaan
ratkaisuun hyddyntéessadn muiden asiantuntemusta. Ryhman muut jésenet eivat valttamatta
tunne sitoutuneensa péatokseen, mika saattaa ilmetd mydhemmin sitoutumattomuutena péa-

toksen toteuttamiseen. (Porenne & Salmimies 1996, 64.)

Véahemmistopaatoksessa pienempi osa ryhmastd saa tietylld taktiikalla ndkemyksensé l&pi.
Talloin enemmistd ei ehkd ole varautunut tilanteeseen tai sen ndkemykset ovat hajanaiset.
V&hemmistopaatos voi perustua ryhmaén siséiseen klikkiytymiseen, joka on ryhmén epétoivot-
tu ilmentyméa. Vahemmistopaatoksen voi yleensd havaita kokouksen jalkeen kéytavissé kes-

kusteluissa. (Porenne & Salmimies 1996, 64.)
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Kompromississa tehdadn paatos, jota kukaan ei oikeastaan ole ehdottanut. Siind hyvaksytééan
erdénlainen keskiarvopéatos, joka ei oikein tyydytd ketddn ja jota helposti rikotaan. Se voi
olla paatoksentekotapana usein tehoton, mutta sen mydnteisid psykologisia puolia voidaan
hyodyntéé johtoryhmaén jasenten mielipiteiden jakauman kartoituksessa. (Porenne & Salmi-
mies 1996, 65.)

Enemmistopaatos syntyy usein epamuodollisen mielipiteiden tiedustelun kautta tai aanestyk-
sen tuloksena. Talloin on térkedd, ettd vahemmistokin on saanut tuoda mielipiteensa esille
ennen paatoksen tekemistd. Enemmistopaatoksessd on huomioitava, ettd vahemmistoon jaa-
neet saattavat joskus jarruttaa paatoksen toteuttamista. Yritysten johtoryhmatydskentelyssa
aanestamista tulisi paatoksenteossa valttad, mutta sitd voidaan hyodyntad mielipiteiden tiedus-
telussa. Adnestyspaitos voi hamirtaa paatoksesta tehtyd vastuuta. (Porenne & Salmimies
1996, 65-66.)

Yhteisymmarryspadtds on tehokkain mutta aikaa vievin péaatoksentekomenetelma. Tall6in
paatds syntyy keskustelun eiké aanestyksen tuloksena. Lopputuloksena ei ole ehdoton yksi-
mielisyys, mutta kaikki hyvéksyvét riittavasti tehdyn ratkaisun ja sitoutuvat siihen. Tata paa-
toksentekotapaa ovat useat yritysjohtajat korostaneet johtoryhmaétyoskentelyd kasittelevissa

nakemyksissaan. (Porenne & Salmimies 1996, 67.)

Yksimielinen paatos on vaikein saavuttaa. Siind jokainen ryhman jésen on todella yhtd mielta
kasiteltdvasta asiasta ja toimintatavasta. (Porenne & Salmimies 1996, 68.)

Johtoryhman roolista ja paatoksentekotavasta Hiltunen on antanut omille johtoryhmilleen
selkeédn linjauksen: ”Johtoryhmé on puheenjohtajansa tukiryhmé. Ryhma ei ddnesté eiké tee
enemmistopaatoksid, vaan puheenjohtaja tekee paatoksen itsendisesti keskustelujen jalkeen.”
Kannanotto voi tuntua demokraattiseen paatoksentekoon tottuneelle varsin oudolta, mutta
Hiltusen mielestéd johtoryhma ei ole demokraattinen péaatoksentekoelin. Perusteluina talle Hil-
tunen esittdd vastuun jakamisen ongelmaa. Toimitusjohtaja kantaa aina vastuun paatoksente-
kovaltansa alla olevista asioista, eikd johtoryhmé voi jakaa toimitusjohtajan tekeman p&&tok-
sen vastuuta. N&in ollen toimitusjohtajalla on oikeus tehda johtoryhmén kannasta poikkeava
paéatos, johon johtoryhméan on sitouduttava. Téallainen p&atoksenteko ei aina ole valttamatta
kuitenkaan viisasta. (Hiltunen 2011, 236-237.)
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Myoskaan Hulkkonen ei kasittele mielellddn johtoryhmaa paéatoksenteon vélineend. Hanen

nakemyksensd mukaan johtoryhma on sopimisen ja linjojen luomisen véline. Paatoksenteko
kuuluu ensisijaisesti yksittdisille johtajille ja asiantuntijoille, jolloin paitoksenteon vastuu
pelkistyy yksittdisten henkildiden vastuuksi. Johtoryhma on yrityksen toimitusjohtajan apuvé-
line, jonka avulla hén saa omalle paatdksenteolleen perusteet monesta erilaisesta ndkokulmas-

ta. Paatoksia valmistelevana toimijana se voi olla korvaamaton. (Hulkkonen 2011, 22-23.)

Niirasen, Porenteen, Voutilaisen, Saarikon ja Santalaisen (1983) mukaan johtoryhma ei saisi
tehda paatoksia vajaiden tietojen pohjalta, vaan ne tallaisessa tapauksessa ne tulisi palauttaa
uudelleen valmisteluun. Johtoryhman tydskentelyd he kuvaavat pienryhmétydskentelyksi,
jossa jésenet eivét usein edes huomaa, miten paatokset syntyvat. Paatoksenteossa tulisikin
pyrkid sellaisiin ratkaisuihin, joihin mahdollisimman moni voi yhtya ja sitoutua. Merkittéavis-
sé yritysta koskevissa paatoksissa tulisi kuitenkin pyrkid yhteisymmarrys- eli konsensuspaa-

tokseen (Niiranen, Porenne, Voutilainen, Saarikko & Santalainen 1983, 27-30.).

4.4 Yksilo johtoryhméssa

Tulevaisuuden tehokkaassa johtoryhmadssé on jasenid, jotka yhdessa muodostavat tehtévéassa
vaadittavan aivokapasiteetin ja parhaat ominaisuudet. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta ryh-
mat, joissa jasenten roolitehtdvat ovat yhtenevéisid heidan aivojensa kykyjen kanssa, menes-
tyvat paremmin kuin epayhtenevaiset ryhmaét tai ne ryhmét, joissa ryhmén jasenet saivat kor-

kean suoritustason ainoastaan yhden kyvyn osalta. (Ahman 2008, 80.)

Ryhmi& muodostettaessa sen jasenille syntyy aina ryhmén muodostuksen yhteydessa yksi tai
useampia rooleja. Yksild on taipuvainen toimimaan eri tilanteissa roolinsa mukaisella tavalla.
Rooli muodostuu siten, ettd yksilo ottaa sen tai ryhma antaa sen hanelle. Mikali yksilo joutuu
ottamaan tai ottaa sellaisen roolin, joka ei ole hédnen persoonallisuudelleen sopiva, syntyy roo-
liristiriita. Ristiriitoja voi syntyd myos sellaisten roolien vélilla, jotka eivat tue toisiaan. (Hil-
tunen 2011, 242.)

Belbin on lahestynyt menestyvan johtoryhman muodostamista ryhmaroolien kautta. Johto-
ryhmat, jotka on muodostettu nimedmaélla henkildt johtoryhméén virkansa tai tyotehtdviensé
vuoksi, ovat satunnainen kokoelma ylempié johtajia, joilla on yhtd monenlaisia inhimillisia
heikkouksia ja luonteenpiirteitd, kuin ihmisilld on yleensd. On helpompaa arvioida teknistéa
patevyyttd kuin ihmisten yhteensopivuutta johtoryhman tehokkuuden kannalta. (Belbin 1981,
171.) Johtoryhmien kokoaminen hyvien yksildiden kautta on ollut johtoryhmien muodosta-
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misen periaate jo pitkaan. Hyvien yksil6iden sijaan ryhmien muodostamisessa tulisi entista

enemman Kiinnittdd huomiota yhdessa toimimisen nikékulmaan. (Ahman, Barlund & Vata-
nen 2007, 93.) Johtoryhmaéstd on tullut vaihtoehto, jolla yrityst4 voidaan johtaa tehokkaasti,
kunhan oikea henkildiden yhdistelma kyetédan I6ytdmaan. (Belbin 1981, IV.) Ryhmén muo-
dostamisessa tulisi noudattaa tiettyja periaatteita. (Belbin 1981, 171.)

Ryhmén jasen voi vaikuttaa kahdella tavalla ryhmén kokonaistavoitteiden saavuttamiseen.
Ryhmén jasenen on suoriuduttava toiminnallisesta roolistaan ammatillisen ja teknisen tietou-
den avulla tilanteen mukaisesti seka tayttamalla oman ryhmaroolinsa ryhman sisalla. Ryhma-
roolilla tarkoitetaan kayttaytymismallia, jonka mukaan j&sen toimii yhdessd muiden kanssa
edistaakseen ryhmén tavoitteiden saavuttamista. (Belbin 1981, 171-172.)

Ryhmé tarvitsee mahdollisimman suuren toiminnallisten roolien ja ryhmaroolien tasapainon.
Ihanteellinen yhdistelma riippuu ryhmén tavoitteista ja tehtavistd. Ryhman tehokkuutta lisaa
sen jasenten kyky tunnistaa ja sopeutua ryhmaén sisaisiin resursseihin ja kyky omaksua tiettyja
ryhmarooleja. Yksilon henkilokohtaiset ominaisuudet tekevat jasenet sopiviksi tiettyihin ryh-
marooleihin, mutta samalla se rajaa todennékoisyyttd onnistua muissa ryhmarooleissa. Ryhma
voi hyodyntéa sen tehokkuuttaan parhaiten vain, mikéli sill4 on riittdvasti erilaisia ryhméroo-
leja kaytettdvissaan. (Belbin 1981, 172.) Kaikkien ryhmén jasenten on analysoitava ja kehitet-
tdva omaa toimintaansa ryhman jasenend. Itsensd johtamiseen kuuluu se, etta osaa jalkikéteen
analysoida myds omia motiivejaan ja tekemisiadn samalla tavalla kuin muiden tekemisia.
Vaikeista tilanteista oppii kaikkein eniten. (Hiltunen 2011, 282.)

Menestyvén johtoryhmén yksittéisten jasenten osaamisen taso ja luovuus on oltava korkealla
tasolla, ja heidan henkil6kohtaiset vuorovaikutustaitonsa, ihmisten johtaminen ja aktiivisuus
riittavalla tasolla. Yksittdisen jasenen on kehitettdva jatkuvasti omaa toimintaansa ja suhtau-
duttava myonteisesti muihin ryhmén jaseniin. Heikoimmin menestyneiden johtoryhmien ja-
senten on havaittu olevan passiivisia ja ylikorostavan johtoryhman johtajan merkitysta. Naissa
ryhmissa johtoryhman jasenten vélilla on runsaasti eroa osaamisen tasossa ja tavoitteellisuu-
dessa. Lisdksi jasenten vahdinen kokemus johtoryhmétydskentelystd alentaa mahdollisuutta
menestya. (Ahman, Barlund & Vatanen 2007, 19-20.)



63
4.5 Johtoryhmétoiminta ei ole itseisarvo

2000-luvun taitteessa johtoryhmat olivat osin jopa yliarvostettu asia, jota ilman organisaatio ei
voinut olla. Johtoryhmaésta tuli itsestaanselvyys, ja sen asema lisdarvon tuottajana unohtui
monelta johtajalta. (Hulkkonen 2004, 9.)

Johtoryhman heikkoudeksi voivat osoittautua samat tekijat kuin niiden vahvuudetkin ovat.
Liiallinen itseluottamus, selkeat pdamaarat ja toimintalinjaukset voivat k&antya kollektiivisen
paatoksenteon ja strategisen muutoksen esteiksi. Yrityksen johtoryhmén j&senten ajattelu
etadntyy ja oman yksikon edun ajaminen muuttuu tarkeéksi. Itseluottamus ilmenee paatoksen-

tekona, johon muut henkilét eivét paése osallistumaan. (Doz & Kosonen 2008, 166.)

Yrityksen jatkuva menestys voi aiheuttaa vihitellen sisdisen “nokkimisjarjestyksen” organi-
saation sisélle. Tamé ilmid vaikeuttaa vuoropuhelua myods johtoryhmassa. Mikali ihmisen
asema yrityksessa on sidonnainen hierarkkiseen asemaan, on rakentavia keskusteluita vaikea
kayda tasaveroiselta pohjalta. Keskustelun lopputulos on yleensa selvilla ennen kuin keskus-
telu edes alkaa. (Doz & Kosonen 2008, 186.) Hajanainen, korruptoitunut tai pelkéstdan kes-
kenadn riiteleva johtoryhmé synnytté4 alati negatiivisia tunteita. (Doz & Kosonen 2008, 183.)
Johtoryhman sisélle voi mahdollisesti muodostua haitallista keskindista kilpailua tai reviirin

vartiointia niin, ettd organisaation tehokkuus kérsi hyotymisen sijasta. (Hulkkonen 2004, 9.)

Mikali johtoryhmatyGskentely ja sen toiminta ei tuota tarvittavaa lisdarvoa, toimenpiteet sen
korjaamiseksi on aloitettava viipymattd. Mikali kaikista tavoitteista ja yrityksistd huolimatta
johtoryhmatydskentelyéa ei saada sujumaan eika se vastaa sen toiminnalle asetettuja tavoittei-
ta, on syytéd pohtia onko johtoryhmalla arvoa yrityksen kannalta. (Niiranen, Porenne, Vouti-
lainen, Saarikko & Santalainen 1983, 40.)

Mikali johtoryhmén tydskentely tuntuu tarpeettomalta ja hyodyttomaélta, on tarkoituksenmu-
kaisempaa lopettaa johtoryhmén toiminta, kuin sallia sen jasenten lopullinen turhautuminen.
Tarpeettomalla johtoryhmatydskentelylla voidaan vaarantaa koko organisaation sitoutunei-
suus ja motivaatio. (Niiranen, Porenne, Voutilainen, Saarikko & Santalainen 1983, 16.)
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4.6 Yhteenveto

Liike-elaméssa yritysten tai organisaatioiden pyrkimyksena on I0ytadd palvelukseensa hyvia
johtajia. Yksittdisen johtajan I6ytdminen, joka omaa kaikki hyvan johtajan ominaisuudet, on
aarimmaisen epatodennékaista, ellei mahdotonta. Poikkeuksellisen hyvatkin johtajat voivat
tehda virheitd ja vaarinarviointeja. Yksittaisen johtajan puuttuvien ominaisuuksien véhenta-
miseksi johtajan tueksi on muodostettu paatoksentekoa ja johtamista tukeva ryhma, josta ylei-

sesti kdytetadn nimitystéd johtoryhma.

Viimeisen kolmenkymmenen vuoden aikana erityisesti liike-eldmassé johtoryhmi& on perus-
tettu vastaamaan johtamisympariston nopeasti muuttuviin ja moninaisiin haasteisiin. Perintei-
set vuosittaiset suunnittelusyklit ja niihin liittyva raportointi ovat osoittautuneet liian hitaiksi
reagoimaan liike-elamé&n muutoksiin. Tehokas johtoryhmatyoskentely luo edellytykset tulok-
sellisen liiketoiminnan tekemiseen ja toimintaympéristoon mukautuvaan ketteradn johtami-
seen. Johtoryhmatydskentelyn kehittyminen ndhddan osana suomalaista johtamistyon kehitys-

t4, jossa on pyritty sailyttdméaan suomalaisen johtamisen peruspiirteet.

Liike-elamé&ssé johtoryhmad pidetaan tydyhteison tarkeimpand ryhmand, ja sen tulee tuottaa
lisdarvoa ja menestystd organisaatiolleen osallistumalla tulosyksikkojohtajan apuna strategi-
seen tai operatiiviseen johtamiseen. Johtoryhmatydskentelyn tulee olla ylemman johtoportaan
hyvaksymaa toimintaa, ja sen tehtdva on nimensd mukaisesti johtaa. Johtoryhman suorittama
”johtaminen” on médriteltdva ja kuvattava tarkasti sille mééritetyssd toimenkuvassa ja tyojar-
jestyksessd. Naiden dokumenttien puuttuessa johtoryhmatydskentelystd voi muodostua koko-
usriitti, jonka tarkoitusperé jaa epaselvéksi. Johtoryhmaétyoskentely liittyy monissa yrityksissa
yleensd “vuosikelloon” sidottuun toimintaan, mutta sen toiminta voidaan synkronoida myods

paatoksentekosykliin tai -prosessiin.

Johtoryhmatyodskentelyn menestyksen mittaaminen on vaikeaa, ja sitd voidaan mitata esimer-
kiksi liikevoitolla tai kyvylla tarkastella ja varmistaa Kriittisesti organisaation menestymista
tulevaisuudessa. Tutkimukset ovat osoittaneet viitteitd siitd, ettd menestyvan ryhmén luomi-
nen on kuitenkin samankaltaista niin yritysmaailmassa kuin ei-kaupallisissa organisaatioissa-
kin. Merkittavid menestyvan johtoryhmén ominaisuuksia ovat kyky avoimeen keskusteluun ja
ajatusten sparraamiseen seka keskindinen luottamus jasenten vélilla. Tuloksekas johtoryhmé-

tyoskentely vaatii tyota ja vaivannakoa, jotta kasiteltavat asiat voidaan kasitella tehokkaasti.
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Johtoryhman muodostamiseen l6ytyy useita erilaisia vaihtoehtoja. Ryhmé&a muodostettaes-

sa madradvand tekijand ei saisi olla “edustamisnidkokohta”, vaikka ndin usein onkin. Tésti
nakokulmasta muodostetuilla johtoryhmilla voi olla hyvé tilannekuva, mutta siind voidaan
menettdd muita johtoryhman ominaisuuksia. Johtoryhmén rakenteet voivat olla kiinteité tai
muuttuvia organisaation tarpeiden mukaisesti. Monien yritysjohtajien mielesta johtoryhmaan
tulisi valita ne henkil6t, joilla on eniten annettavaa johtoryhmaélle, toimitusjohtajalle tai orga-
nisaatiolle. Johtoryhméan luominen organisaatioon voi edellyttdd organisaatiolle perinteisten

toimintatapojen katkaisemista maksimaalisen hyddyn saavuttamiseksi.

Johtoryhmdn suuruus ja kokoonpano riippuvat voimakkaasti niista tavoitteista, joita organi-
saatio on johtoryhmatyoskentelylle asettanut. Ihanteellisena johtoryhmén suuruutena voidaan
pitdd 5 -7 henkil64, jolloin ryhmétyoskentely on tehokkaimmillaan ja ryhman sisdiset ryhmaé-
roolit kyetdan tayttamaan. Tastd ryhmastd suuremmat ryhmat ovat informaation jakamisen
kannalta parempia, mutta ne menettdvat kyvyn toimia innovatiivisena tai keskustelevana

ryhmana.

Liike-elamaéssa ja julkishallinnossa ei paatoksenteossa periaatteessa ole yhté ja oikeaa tapaa.
Pa&tosta tehtéessa on kuitenkin huomioitava tilanne, tehtdva ja juridiset vastuut. Seka liike-
elaméssa ettd julkisella puolella paadytédén usein juridisen vastuun kantavan johtajan paatok-
sen toteuttamiseen keskustelun jalkeen. Toisaalta joissakin organisaatioissa voidaan pyrkia

kompromisseihin, jolloin mahdollisimman moni voi sitoutua tehtyyn paatdkseen.

Tehokkaassa johtoryhmadssé on jasenid, joiden roolit ovat ryhman sisalld tasapainossa ja yksi-
I6il1& ei ole rooliristiriitoja. Ihmisten teknisen patevyyden mittaaminen on kuitenkin helpom-
paa kuin ihmisten yhteensopivuuden mittaaminen, joten ihanteellisen johtoryhméan kokoami-
nen voi olla haastavaa. Johtoryhmat, jotka on muodostettu virkansa tai tyétehtdviensa puoles-
ta, ovat satunnainen kokoelma johtajia, joilla on yhtd monta inhimillista heikkoutta, kuin ih-
miselld on yleensa. Johtoryhmdd muodostettaessa olisi parempi kuitenkin kiinnittdd huomiota
nykyistd enemmaén yhdessa toimimisen nakokulmaan kuin hyvien yksiléiden etsimiseen. Ko-

kemattomuus johtoryhmatydskentelyssé alentaa rynman mahdollisuutta menestya.

Johtoryhmatoiminnan ei tule olla itseisarvo organisaatiolle. Johtoryhmén on kyettavé tuotta-
maan lisdarvoa organisaatiolleen, jotta sen olemassaolo voidaan jarkevésti perustella. Sellai-
sen johtoryhmatydskentelyn, jolla ei saavuteta liséarvoa, korjaustoimet tulisi aloittaa vélitto-

masti. Mikéli korjaustoimista huolimatta johtoryhmén toimintaa ei saada tarpeelliselle tasolle,



66
on tarkoituksenmukaisempaa lopettaa johtoryhmén toiminta kuin vaarantaa koko organi-

saation sitoutuneisuus ja motivaatio.
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5. UPSEEREIDEN KASITYKSIA JOHTORYHMASTA

5.1 Tutkimusaineiston kasittely

Ensimmaisen delfoi-kierroksen kysymyssarjaan oli sisallytetty kysymys asiantuntijan mah-
dollisesti saamasta koulutuksesta johtoryhmétyoskentelyyn. Télld kysymykselld tutkija on
pyrkinyt selvittdmaan asiantuntijoilta sitd, kuinka spontaani tai koulittu késitys asiantuntijalla
on ollut ensimmaisen delfoi-kyselykierroksen aikana. Tdma on mahdollistanut tutkijalle esi-
ymmarryksen siitd kuinka eritasoisia kasityksié vastauksissa mahdollisesti tulee ilmi. Vastaa-
jista yksi ilmoitti saaneensa koulutusta johtoryhmatydskentelyyn, kaksi muisti ehké saaneensa
koulutusta, ja loput yhdekséan eivat olleet saaneet mielestddn minkaanlaista koulutusta, vaan

olivat oppineet puhtaasti kokemusten kautta tyoeldmassa.

Ensimmaiseen delfoi-kierrokseen osallistui kaksitoista asiantuntijaa kahdeksastatoista lupau-
tuneesta, jolloin vastausprosentti oli noin 67 prosenttia. Néistd kahdestatoista vastauksesta
tutkimusaineistoa kertyi séhkoisessa muodossa ensimmaiselld delfoi-kierroksella kaiken
kaikkiaan 24 sivua. Kertyneestd materiaalista tutkija kokosi kaikki johtoryhmé&a kuvaavat
ilmaisut. Erilaisten ilmaisujen lukumaaréksi muodostui 153 kappaletta, jolloin tutkija paatyi

niiden kasittelemiseen ja analysointiin kayttamaan hyvéksi taulukkolaskentaohjelmaa.

Loydetyista ilmaisuista tutkija muodosti kolme teemaa. Teemojen tarkoitus on helpottaa ka-
sitteen ymmartamista organisaatio-, ryhma- ja yksilétason nakokulmista. Ensimmaisen tee-
man tarkoituksena oli selvittdd asiantuntijoiden kasitysta siitd, mika on johtoryhman rooli
organisaatiossa ja mihin sitd tarvitaan. Nditd ensimmaiseen teemaan liittyvid ilmaisuja oli
kaiken kaikkiaan 62 kappaletta, joista tutkija muodosti 8 alakategoriaa. Toisen teeman ilmai-
sut liittyivat asiantuntijoiden kasitykseen hyvan sotilasjontoryhman ominaispiirteista ryhma-
néd. Tahan toiseen teemaan liittyvié ilmaisuja 16ytyi kaiken kaikkiaan 43 kappaletta, joista on
muodostettu teeman alle 8 alakategoriaa. Kolmantena teemana on johtoryhmaén jasen yksilona
ja mika oli asiantuntijoiden késitys siitd, millainen on hyvéa johtoryhman jasen. IImaisuista
muodostetuista alakategorioista tutkija muodosti ylemman tason kategorioita kunkin teeman
alle. Néilla ylemmaén tason kategorioilla tutkija pyrkii kuvaamaan johtoryhma-késitetta tee-

moittain sotilaskontekstissa siten kun asiantuntijat ovat sen ymmarténeet.
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5.2 Upseereiden kasityksid johtoryhmésta osana sotilasorganisaatiota

Tarkoituksena oli selvittdd, miten johtoryhmatydskentelyssa harjaantuneet kokeneet upseerit
ymmartavét kasitteen johtoryhmaé sotilaskontekstissa. Ensimmaisend teemaksi tutkija oli méaa-
ritellyt sen, miten johtoryhmaé késitteena ymmarretadn osana yhtymén esikunnan organisaatio-
ta. Teeman tarkoituksena oli selvittda kasitystd, miksi johtoryhmé on olemassa, miten johto-
ryhma tuottaa lisdarvoa organisaatiolle ja mitka ovat sen tarkeimmat tehtévat esikunnan orga-
nisaatiossa. Tutkimustuloksissa nousi esiin kolme ylemmén tason merkityskategoriaa, jotka
on esitetty alla olevassa kuvassa hierarkkisesti jarjestettynd. Ylemman tason kategoriat on
muodostettu ja johdettu alemman tason kategorioista. Esiin nousseet ylemmén tason kategori-
at ovat ”komentajan paatoksenteon apuvaline”, ”komentajan ajatusten toimeenpanija”

sekd ”yhteisen tilanneymmarryksen tuottaja”.

Komentajan pidtiksenteon apuviline

[ Komentajan ajatusten jalostaja] [Komentajan paatodsten esivalmistelija ]

[Tunnustettu johtamisen tvt')kalu] [ Toimintaymparistodon mukautuva ]

Komentajan ajatusten toimeenpanija

[ Suunnittelun ohjaaja ] [ Suunnitelman toteuttaja ]

Yhteisen tilanneymmiirryksen tuottaja

[ Tulevaisuuden arvioija ] [ Tiedonjakofoorumi ]

Kuva 6: Upseereiden kasityksia johtoryhmasta osana sotilasorganisaatiota

5.2.1 Johtoryhmé on komentajan paatoksenteon apuvéline

Johtoryhma kasitetaan tarkedand komentajan péatoksenteon apuvélineend. Johtoryhmaé voidaan
ké&sittad paikkana tai tapahtumana, jossa ideat ja ajatukset jalostuvat toteuttamiskelpoisiksi ja
riskianalysoiduiksi paatoksiksi. Upseerit 3 ja 6 liittivat ajatusten jalostamisen vahvasti johto-

ryhmaan.
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”Yhtymassa paatoksenteko on komentajakeskeistd. Miksi? Koska komentajan vastuu on

jakamaton, ja jotta paatokset kyetaan tekemaan nopeasti. Johtoryhméa on esikunnan ydinryh-
ma, johon komentaja halutessaan testaa ajatuksia ja joka toisaalta antaa komentajalle syot-
teitd.” (Ups 6.)

”Johtoryhman tarkoitus on laajentaa komentajan tietdmysta, toimia testi- ja ideointiymparis-

tond, ndhdd “sokeat pisteet” ja avustaa padtoksenteossa.” (Ups 3.)

Komentajakeskeisessa paatoksenteossa komentaja vastaa tekemiensa péaatosten seurauksista.
Hanella voi olla tarvetta késitella asiaa monipuolisesti ennen paatoksen tekemista. Johtoryh-
mé& voidaan kasittdd komentajan ja johtoryhmén valisessd vuorovaikutuksessa tapahtuvana

uusien ajatusten ideointipaikkana ja ajatusten selkeyttajana.

Upseeri 11 tuo esille johtoryhman roolin pd&tosten esivalmistelijana kuvatessaan johtoryhmén
kokousta seuraavasti:

”Johtoryhman kokous ei ole johdon kalenterikokous, eikd suunnittelutilaisuus, ei mydskaan
valmistelukokous, vaan siina valmistellut ja etukateen tiedossa olevat valmisteluasiat ja suun-
nitelman seurantakohteet kasitellaan paatdksentekoa varten. ... johtoryhmidilld voidaan siis

ymmartaa sekd ylintd johtoa ettd johtoryhmdn kokousta...” (Ups 11.)

Upseeri 11 liittd4 sek& ylimman johdon ettd johtoryhmén kokouksen voimakkaasti yhteen.
Tassa kasityksessé johtoryhman tehtdvéd on tuoda valmistellusti ja suunnitelmallisesti esille
komentajan paatosta vaativat asiat. Johtoryhma ei tdmén kasityksen mukaan ole mikaéan va-
paamuotoinen johtamisen foorumi, vaan hyvin mekaaniselta vaikuttava paatdksentekotilai-

Suus.

Johtoryhman toiminta ei saa olla erillistd toimintaa tai itseisarvo, vaan sen tulee liittyd sau-
mattomasti esikunnan muuhun toimintaan. Tahan liittyy olennaisesti se, ettd johtoryhmén
toiminta sek& tydskentely méaaritelld&n ohjesdénndissa, ohjeissa tai tyojarjestyksissa selkeasti.
Johtoryhman téytyy olla esikunnan tunnustettu johtamisen tyokalu. Upseerit 1 ja 2 esittivat

nakemyksensé asiasta nain:

“Johtoryhmdtyoskentelyn on tuettava yhtymdn toimintaa, eli se ei ole erillistd toimintaa, vaan

niveltyy mahdollisimman saumattomasti esikunnan toimintaan.” (Ups 1.)
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“Meilla tdma (johtoryhma kéasitteend) on sa-yhtymissa vield vahan jasentymaton. Yhtyman

esikuntaohjeet (SOP:t) pitéisi yndenmukaistaa.” (Ups 2.)

Upseereiden kommenteista tulee esille tarve johtoryhmén olemassaololle, mutta samalla
kommentit kertovat kasitteen epamaaraisyydesta ja sen maaritteleméattomyydesta. Johtoryh-
mad ei ndhda esikuntaa korvaavana tekijand, vaan sen tehtavané on taydentéé ja tukea yhty-

man johtamistoimintaa.

Toimintaympériston moninaisuudesta ja komentajan kyvyista tai luonteesta johtuen johto-
ryhman tulisi olla dynaaminen ja toimintaympdaristéon mukautuva. Tama tulee esille muun

muassa upseereiden 6 ja 1 toteamina:

“Komentaja mddrittdd tehtdvdt ja tavoitteet ryhmdlle.” (Ups 6.)

”Komentajan tulee johtaa johtoryhmé&a. Tassa korostuu kuitenkin alkuvaihe eli mita komenta-

ja yleensa haluaa johtoryhmaélta eli millaiseksi sen rooli muodostuu.” (Ups 1.)

Vaikka johtoryhmatoiminta méaritettaisiinkin ohjeissa varsin tarkasti, voi sen kaytto olla ko-

mentajan omana johtamisen tyokaluna viime kadessa komentajan itsensé péatettavissa.

5.2.2 Johtoryhmé toimeenpanee komentajan ajatukset

Tassa kategoriassa useat upseerit korostivat johtoryhméan merkitysta komentajan ja esikunnan
valisend toimijana suunnitteluprosessin aikana. Johtoryhmé voidaan késittdd komentajan aja-
tusten toimeenpanijana, joka vie komentajan tekeman pé&atoksen suunnittelun kautta toimeen-
panoon. Komentajan ajatuksen toimeenpanija-kategoria voidaan jakaa kahteen alakategori-

aan, jotka ovat ’suunnittelun ohjaaja” ja “suunnitelman toteuttaja”.

"(Johtoryhmdn)... pddtarkoitus on mddrittdd ja ohjeistaa operatiivisen suunnittelun eri vai-
heiden keskeisin sisaltovaatimus (painottuu suunnittelun kdynnistdmiseen). Lisaksi johtoryh-
ma kaskee ne muutokset, jotka muuttavat merkittavasti suunnittelun toteuttamista tai sen si-

saltoja. ” (Ups 5.)

“Johtoryhmdn tehtivd on ottaa varttuneempina ja kokeneempina kantaa esikunnan tyosta-

miin luonnostuotteisiin/pddtosesityksiin” (Ups 2.)
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Upseeri 5:n toteamuksen pohjalta voidaan paatelld, ettd johtoryhma ohjeistaa esikunnalle
suunnitteluun tarvittavat siséllolliset vaatimukset seka paattad niistd muutoksista, jotka vaikut-
tavat suunnittelun toteuttamiseen. Talléin johtoryhma voidaan késittdd esikunnassa toimintaa
ja sisaltod ohjaavana esikunnan osana. Upseeri 2:n toteamuksesta voidaan taas paatella, etta
johtoryhmé voidaan kasittdd myods esikunnan laatiman tyon laadun varmistajana, jossa ko-
keneemmat upseerit tarkastavat esikunnan tekeman tyon ja korjaavat havaitsemansa muutok-

set.

Komentajan linjaukset tai paatokset, joita tarvittaessa kasitellaén johtoryhméssé, muotoutuvat
suunnitelmien kautta toteutettaviksi ké&skyiksi. Johtoryhma voidaan kasittdd komentajan yhte-
na mahdollisuutena toimeenpanna ajatuksia tai valvoa toteutettavien tehtdvien edistymista.

Upseerit 3 ja 5 kuvaavat johtoryhmaa toteuttavana toimijana nain:

”Kuitenkin johtoryhmda vastaa operatiivisen suunnittelun toteutuksen suunnasta ja toteutumi-

sesta (kunkin jdsenen tehtdvdn kautta).” (Ups 3.)

“(Johtoryhmd on)... valtaa pitdvd johtajisto, joka valmistelee ja esittelee paatokset, toimeen-
panee paatokset ja arvioi vaikuttavuutta. ” (Ups 5.)

Néissa kasityksissa johtoryhmalla on joko annettujen valtuuksien tai hierarkkisen késkyval-
tasuhteidensa perusteella kyky ké&sked toimeenpanovaiheessa hyvéaksytyn suunnitelman mu-
kaisia tehtévié tai linjauksia esikunnalle tai alajohtoportaille.

5.2.3 Johtoryhmé tuottaa yhteista tilanneymmarrysta

Johtoryhmalla ndhdaan olevan oma roolinsa ja tarpeensa myos yhteisen tilanneymmarryksen
tuottajana. Td&mé& on ymmarrettdvad ja perusteltua, koska esikunta voi poikkeusoloissa olla
jakautuneena toiminnallisuutensa ja johtamissuunnitelmansa mukaisesti fyysisesti useammal-
le eri paikalle. Johtamisjarjestelmista huolimatta yhteisen tilanteenmukaisen tilanneymmar-
ryksen saattaminen koko esikunnan sisélle on poikkeusoloissa varsin haastavaa. Naisté tilan-
neymmarrykseen liittyvistd ilmaisuista on laadittu kategoria “yhteisen tilanneymmarryksen
tuottaja”, joka on jaettu kahteen alakategoriaan, joita ovat “tulevaisuuden arvioija” sekd tie-

donjakofoorumi”.
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Useassa vastauksessa upseerit maérittivat yhdeksi johtoryhman tarkeimmaksi tehtavéksi

tulevien tapahtumien arvioinnin. Taistelukentdn moniulotteisuus ja lukemattomat syy-
seuraussuhteet voivat tehdd tulevaisuuden arvioinnin poikkeusoloissa erittdin haastaviksi.

Upseerit 4 ja 11 kuvasivat johtoryhmén merkitysta tulevaisuuden arvioinnissa nain:

“Johtoryhmd keskittyy merkittiviin kysymyksiin (esim. tilanteenarvioinnissa operaation pda-

maaraan ja loppuasetelmaan) ja kayttaa ajan tulevaisuuteen katsomiseen.” (Ups 4.)

“Johtoryhmdlld on tukena yhteinen tilannekuva toiminnan tilasta ja kollaboraation (kaikki
nakokulmat siitd, mihin suuntaan ollaan menossa ja mita toimenpiteista seuraa) avulla (ti-

lannetietoisuus) saadaan ratkaisuista laadullisesti parempia ja kattavampia (tilanneymmar-
rys).” (Ups 11.)

Johtoryhma voidaan késittad esikunnan sisaisend foorumina, jonka tehtdvéna on pyrkia muo-
dostamaan arvioita tulevaisuuden mahdollisista tapahtumista. Tulevaisuuden arvioinnin koh-
teena voi olla esimerkiksi oman operaation toteutumisen arviointi siten, etta tapahtumien to-
dennékoisyyksia arvioidaan johtoryhmén kesken, tuoden tapahtumille erilaisia vaihtoehtoja

useista eri nakokulmista.

Tulevaisuuden arvioinnin liséksi johtoryhmé voidaan kasittaa paikkana, tapahtumana tai ryh-
mand, joka jakaa tietoa osallistujien kesken. Upseerit 8 ja 9 nékevat johtoryhman tiedonjako-

mahdollisuutena néin:

“Toinen erinomainen hyédyntdmismahdollisuus on toistuvan tilannekuvan vdlittdminen puo-

lin sekd toisin, myos sivuttain, siis alajohtoportaiden kesken.” (Ups 8.)

”Ajantasaistamaan keskeisten johtajien ajattelua ja tilannekuvaa ennen esimerkiksi seuraa-
vaa operaatiota niin, etta alaisilla on paremmat mahdollisuudet toimia itsendisesti yhteisen

padmddrdn eteen.” (Ups 9.)

Upseerin 8 mukaan johtoryhman toimintaa voidaan hyddyntaa yhteisen tilannekuvan muodos-
tamispaikkana ja johtoryhmén kokoontumiset olisivat saannéllisin valiajoin. Tassa nakemyk-
sessa johtoryhman kokous voi olla osallistujamaaréltdén suurikin ja sen rooli on Idhinng in-
formatiivinen. Upseeri 9 kasittdd johtoryhmén yhtyman johtamisen kannalta keskeisten johta-

jien tapaamisena, jossa heiddn muodostamansa yhteinen tilannekuva pyritdan vélittdmaan



73
johtoryhmasté alaisille. Tall6in suunnittelun lahtokohta alaisten ja esikunnan vélilla on sa-

mankaltainen, ja silla on todennékadisesti positiivisia vaikutuksia rinnakkaiseen suunnitteluun.

5.3 Upseereiden kasityksid hyvéasta johtoryhmasta

Johtoryhma -kasitteen syvéllisemmaéksi ymmaértamiseksi tutkija péatyi toisessa teemassaan
tarkastelemaan: Millainen ja mitd on hyva sotilasjohtoryhma? Teeman mukaisesti tdssa tar-
kastelun kohteena oli johtoryhmda ryhména ja millaisia ominaisuuksia hyvalla sotilasjohto-
ryhmalla on. Asiantuntijoiden kuvauksista oli 16ydettévissa nelja ryhman ominaisuuksia ku-
vaavaa ylemman tason kategoriaa, joita ovat: ’komentajalleen uskollinen”, ”innovatiivinen

asiantuntijaryhma”, ”tuloksia aikaansaava” ja "tarkoituksenmukainen kokoonpano”.

[ Komentajalleen uskollinen ]

Innevatiivinen asiantuntijaryhma

[ Avoimesti ja analyyttisesti asioita k3sitteleva ][ Kokenut l

[ Ammattitaitoinen ja kokonaisuuksia hallitseva ]

Tuloksia aikaansaava

[ Tehokkaasti aikaa kayttava ]

Tarpeen mukaan muodostettu ] [ Ryhmétydskentelyn hallitseva ]

{ Tarkoituksenmukainen kokoonpano

Kuva 7: Upseereiden kasityksiad hyvan sotilasjohtoryhmén ominaisuuksista

5.3.1 Johtoryhma on komentajalleen uskollinen

Johtoryhman yhdeksi tarkeimmaksi ominaisuudeksi nousi esiin johtoryhman uskollisuus ko-

mentajaansa kohtaan. Tasta kasitteestd tutkija muodosti oman ylemmaén tason kategorian. Us-
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kollisuus komentajaa kohtaan nousi esiin muun muassa upseereiden 7, 9 ja 12 kéyttamissa

ilmaisuissa:

”...johtoryhmdssd korostuu lojaalisuus komentajaa kohtaan, kuitenkin uskallus sanoa eriava

mielipide oikeassa suunnittelu ja toimeenpanovaiheessa...” (Ups 7.)

"Kaikki sitoutuvat tehtyihin linjauksiin, vaikka oma tahto ei olisikaan tdysin toteutunut.”

(Ups 9.)

“(Hyvd johtoryhmd on) ...asiantunteva, rohkea, kriittinen, mutta p&atoksen jalkeen lojaali.”
(Ups 12.)

Upseereiden kéayttamisté ilmaisuista voi péaatelld, ettd ennen komentajan tekemaan péaatosta tai
linjausta asiasta johtoryhmén tulee uskaltaa ilmaista oma mielipiteensé rohkeasti komentajal-
le. Komentajan johtoryhmén kasittelyyn tuomia asioita on uskallettava kritisoida ja tuoda
esiin kenties johtoryhman itse muodostama vaihtoehtoinen ajatus. Tarkeinta kuitenkin on, etta
paatdksen tai toiminnan linjauksen jalkeen johtoryhma sitoutuu komentajan tekemaan paatok-

seen, vaikka se ei olisikaan kaikille mieleinen.

Lojaalisuuden voidaan ymmartaa tarkoitettavan myds sité, ettd johtoryhman sisalla kaydysta
keskustelusta ja eridvistd mielipiteistd ei anneta johtoryhman ulkopuolisille henkildille tietoa.
Talléin komentajan sek& johtoryhmén toiminta ja viestintd ovat linjassa keskenéan, eivatka
aiheuta jalkeenpadin ristiriitaista viestintad alaisissa tai esikunnassa. Hyvan johtoryhmén voi-
daan kasittaa siis olevan ryhma, jonka sisélla pitdd kayda eriavia mielipiteita siséltavaa kes-
kustelua, mutta ryhmén ulkopuolelta tarkasteltuna se nayttaa olevan yhtendinen joukko, jonka

toiminta tukee tdysin komentajan paatoksia tai linjauksia.

5.3.2 Innovatiivinen asiantuntijaryhmé

Johtoryhman sisdistd toimintaa kuvaavista ilmaisuista muodostui alakategoria avoimesti ja
analyyttisesti asioita késittelevd”. Tassa alakategoriassa olevilla ilmaisuilla kisiteltiin 1dahinna
sitd, millaisessa keskusteluilmapiirissa sekd miten ja millaisia asioita johtoryhméssa késitel-

l&&n. Upseerit 3 ja 4 ilmaisivat kaytavésta keskusteluilmapiirista seuraavasti:
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"(Hyvd sotilasjohtoryhmd on) ...asiantunteva, innovatiivinen, keskusteleva, ’tasa-

arvoinen”...” (Ups 3.)

“Toiminta ideointivaiheessa epdmuodollista.” (Ups 4.)

lImaisuista voidaan padtell, ettd johtoryhmén sisédinen kommunikaatio voi olla hyvinkin
avointa ja epamuodollista tilanteesta ja késiteltavésta asiasta riippuen. Upseeri 6 taas kasitti
johtoryhman sisaisen keskusteluilmapiirin ja vuorovaikutuksen hieman toisella tavalla. Han

ilmaisi asiansa nain:

“Huono sotilasjohtoryhmd diskuteeraa, jolla voi olla oma kéyttonsd rauhan ajan operatiivi-

sessa suunnittelussa, mutta ei sodan aikana.” (Ups 6.)

Upseeri 6 ei ké&sitd poikkeusoloissa toimivaa johtoryhmé&a avoimena keskustelufoorumina,
vaan enemmankin perinteisend kaskynanto- tai informaationjako tilaisuutena, jonka toiminta
voi olla hyvin muodollista. Upseerin 6 kasitys johtoryhmén keskusteluilmapiirista oli muiden
vastaajien ilmaisuista poikkeava. Perusteena télle voidaan paatella olevan sodan-ajan aika-
kriittinen tilanne, jolloin johtoryhmékokouksia siten, kun han on sen kasittanyt, ei ehdittéisi

pitdméaan.

Johtoryhman on hallittava ryhmatydskentelyn periaatteet. Upseeri 7 ilmaisi johtoryhman si-

séiseen toimintaan liittyvan hyvén johtoryhman ominaisuuden ndin:

“Johtoryhmdn on osattava tyéryhmdtydskentely hyvin.” (Ups 7.)

Johtoryhman sisdisen tyoryhmatydskentelyn on ymmarrettava ilmaisujen perusteella kasitta-
van myo6s muodollisemman kokoustydskentelyn. Hyvan johtoryhman on siis kyettavé vapaan
tyoryhmatyoskentelyn lisdksi my6s muodolliseen kokousmuotoiseen toimintaan, mikali sel-
laiselle on tarvetta. Tallainen tilanteeseen mukautuva tyoryhmaétyoskentely vaatii johtoryh-
maélta erilaisten tyoryhmatydskentelymenetelmien hallintaa ja kykya soveltaa niité tilanteen

vaatimalla tavalla.

Johtoryhman voidaan siis kasittdd olevan tapahtuma, jonka siséisen keskusteluilmapiirin ja
toiminnan voidaan yleenséa ottaen kasitt44 olevan avointa ja keskustelevaa. Nopeissa tilanteis-
sa ja tarpeen niin vaatiessa johtoryhmén sisdinen toiminta voidaan kuitenkin toteuttaa enem-

méan muodollisena, jolloin johtoryhmaan toiminnan luonne mahdollisesti muuttuu.
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Useissa vastauksissa nousi esiin johtoryhman kyky systemaattiseen tai analyyttiseen ajatte-
luun. Esimerkiksi upseerit 7 ja 2 ilmaisivat johtoryhmén kyvysta késitella asioita néin:

“(Hyvdssd sotilasjohtoryhmdssd) ...korostuu kyky systemaattiseen ajatteluun, tilanneymmdr-
rys kokonaisuudesta, kyky loytaa ratkaisuja ei ongelmia, kyky loytda kunkin tilanteen ydin

asiakokonaisuus.” (Ups 7.)

“Analyyttinen kanta kdsiteltdviin asioihin. Oman vastuusektorin/joukon ndkékulma asetettuna
kokonaisuuteen oikealla tavalla. Ei pelkkien ongelmien ja haasteiden esille tuontia vaan myos

selkedit kannat ratkaisuvaihtoehtoihin.” (Ups 2.)

Johtoryhmén voidaan kasittdd olevan kyky kasitellda toimintaa, tilannetta tai tulevaisuuden
tapahtumia analyyttisesti seka kykya I0ytéd& niihin perusteltuja ja tarvittaessa innovatiivisia
ratkaisuja.

Hyvén sotilasjohtoryhmén kasitetddn olevan ammattitaitoinen ja kokonaisuuksia hallitseva.
Tarkeimpé&na osaamisen tarpeena esiintyi ilmaisuissa operaatiotaidon seka taktiikan hallitse-
minen. Muun muassa upseerit 1 ja 7 ilmaisivat kuvauksensa hyvésta sotilasjohtoryhmésta

nain:

”...laaja-alainen kokemus operaatiotaidon ja taktiikan alalta. ... ” (Ups 1.)

"(Hyvdssd johtoryhmdssd)... jdsenet ovat ammattitaitoisia, osaavat oman alansa asiat hyvin,

’

tuntevat muut alat riittdvdsti, jolloin oma toiminta voidaan liittdd osaksi kokonaisuutta.’

(Ups 7.)

Sotilasjohtoryhmén voidaan kasittd4 olevan taktiikan ja operaatiotaidon laaja-alaista osaamis-
ta, jossa yksiloiden ammattitaito sekd osaaminen yhdistyvét ryhman sisdisen toiminnan kautta

laaja-alaisemmaksi osaamiseksi komentajan kayttoon.

Upseeri 2:n mielesta sotilasjohtoryhman tulisi olla kokenut, jotta silla olisi menestymisen
mahdollisuuksia. Tutkija muodosti tastd nakemyksesta alakategorian, koska ilmaisu oli tausta-

tietoihin verrattuna mielenkiintoinen. Upseeri 2 esitti nekemyksensa nain:
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”...kokemusperdinen osaaminen perustuu pddosin harjoituksiin. Britit ovat aikanaan tutki-

neet mitk& tekijat ovat vaikuttaneet siihen, etta tietyt komentajat ovat operaatioissa menesty-
neet. Merkittavin tekija oli se, ettd komentaja on ollut vastaavantyyppisessa paatoksentekoti-
laisuudessa aiemmin... Sama tietenkin patee komentajan lahimpiin alaisiin -johtoryhmén

jaseniin. Harjoitus tekee mestarin - ei tdma totuus mihinkaan ole muutsunut. ” (Ups. 2)

Né&kemys on sindnsd mielenkiintoinen, sill4 tutkimuksen taustakartoituksen mukaan kahdesta-
toista asiantuntijasta yksi oli saanut koulutusta johtoryhmatydskentelyyn ja kaksi muisteli
ehka saaneensa jotain koulutusta asiasta. Ainut johtoryhmékoulutusta saanut tutkimuksen
asiantuntija oli upseeri 2. Muut asiantuntijat olivat harjaantuneet johtoryhmétyoskentelyssa
tyokokemuksensa kautta. Moni asiantuntija kuitenkin korosti ryhméatydskentelyn osaamista ja
hallintaa yksilétasolla johtoryhmatydskentelyn perustana. Upseeri 8 kommentoi johtoryhmé-

tyoskentelya kuitenkin néin:

“Johtoryhmdtydskentely ei sindllddn vaadi mitddn erikoista osaamista.” (Ups 8.)

Tutkijan késityksen mukaan useat upseerit olivat sitd mieltd, ettd johtoryhméaan kuuluvien
yksiloiden tulee olla ammattitaitoisia ja kokeneita, mutta kasitys kokemuksesta ryhman omi-
naisuutena voidaan ndiden ilmaisujen perusteella ymmartda kahdella taysin toisistaan poik-
keavalla tavalla. Upseerin 8 kasitys kokemuksesta on toki hanen oma kasityksensa asiasta ja
perustuu tydelamasta kertyneisiin kokemuksiin. Talléin havaintona on voinut olla todennakoi-
sesti se, ettd johtoryhmétyoskentely ei parane tai tuota lisdarvoa, vaikka rynméa koulutettai-

siin tai se harjaantuisi toimimaan ryhmana.

5.3.3 Johtoryhmé saa aikaan tuloksia

Asiantuntijoina toimineiden upseereiden kasityksissé johtoryhmén toimintaan liitetddn usein
ajankayttoon liittyvid ilmaisuja. Ajankayttoon liittyvét ilmaisut koskivat sek& johtoryhman
kokoontumista yleisesti etta johtoryhméatoiminnan siséista ajankéyttéa. Johtoryhman kokoon-

tumisesta yleisesti esimerkiksi upseerit 5 ja 2 ilmaisivat asiansa nain:

"Lisdksi hyvd johtoryhmd kokoontuu vain silloin, kun sithen on todellinen tarve, jotta jokai-

nen kokoontuminen koetaan mydés tirkedksi.” (Ups 5.)

"Eri johtamisfoorumeilla tulee kdsitelld oikeita asioita oikea-aikaisesti.” (Ups 2.)
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Upseerin 5 ja 2 ilmaisuista voidaan ymmartaa se, ettd johtoryhmén kokoontumisilla tai johto-
ryhmatyoskentelylla taytyy olla jokin todellinen tarkoitus. Johtoryhmaétydskentely ilman to-
dellista tarkoitusta voidaan késittda turhaan kuormittavaksi, jolloin varsinaisen kokoontumi-

sen merkitys hamartyy ja tydskentely voi muuttua epdmaéaraiseksi.

Toinen varsin usein esiintynyt ilmaisu koski johtoryhmén siséistd ajankayttod. llmaisuiden
lukumaéarasta paatellen usealla asiantuntijalla oli huonoja kokemuksia johtoryhmatydskente-
lyn sisdisesta ajankdytostd. Upseeri 9 esitti hyvén johtoryhméan ominaisuuden siséisen ajan-

kayton suhteen néin:

”(Johtoryhmdn) kokoukset eivit kestd liian pitkddn.” (Ups 9.)

Johtoryhman kokouksen pitdminen mahdollisimman nopeasti ei kuitenkaan ole itsetarkoitus.

Upseeri 3 esitti huolensa liian nopeasti toteutetusta johtoryhmatyoskentelysté:

”Huono johtoryhmd on ...kiireinen.” (Ups 3.)

JohtoryhmatyGskentelyn taytyy sijoittua esikunnan kokonaisjohtamiseen siten, ettd sen ko-
koontuminen koetaan tarkoituksenmukaiseksi kokonaisajankédytdn suhteen. Johtoryhmén ko-
kouksissa on kuitenkin kyettdva kasittelemaan asiat riittdvan syvéllisesti, kuitenkaan liikaa
aikaa kayttamattad. Hyvan johtoryhman ominaisuuden voidaankin kasittdd olevan tehokkaasti

aikaa kayttava.

Hyvén sotilasjohtoryhman késitetddn olevan toiminnassaan tehokas. Tama ilmenee muun mu-

assa upseereiden 5 ja 4 ilmaisuissa:

”SA-suunnittelussa johtoryhméa muodostetaan yleensa yhtymatason ja sité ylempien esikunti-

en operatiivisen toiminnan tehostamiseksi.” (Ups 5.)

”(Johtoryhmdityostd) ...syntyy pdcdtdksid ja tuloksia.” (Ups 4.)

Johtoryhman odotetaan tuottavan lisdarvoa organisaatiolleen ja tehostavan organisaation toi-
mintaa. Johtoryhman sisdista tehokkuutta voivat olla esimerkiksi komentajalle p&atoksentekoa
varten tuotettu tuki tai johtoryhmén tuottama uusi ajatus. Toisaalta tulosten voidaan ymmartaa

tarkoittavan johtoryhmén ulkopuolelle nakyvia tuloksina, kuten komentajan antamien kasky-
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jen toimeenpanoa. Toiminnan ja ajankayton tehokkuus erityisesti poikkeusoloissa ovat vaa-

timuksena riittdvan nopeiden tuloksien aikaansaamiseksi.

5.3.4 Tarkoituksenmukainen kokoonpano

Johtoryhman siséisistd sosiaalisista, toimintaa kuvaavista ilmaisuista sek& ryhman muodosta-
miseen liittyvista ilmaisuista tutkija on muodostanut yldkategorian “tarkoituksenmukainen
kokoonpano”. Tama on muodostettu kahdesta alemman tason kategoriasta, jotka ovat ’ryhma-

tyoskentelyn hallitseva” ja tarpeen mukaan muodostettu”.

Asiantuntijoiden vastauksissa 16ytyy useita ilmaisuja, joissa kuvataan ryhmaén siséisté olotilaa
tai yksiloiden yleistd suhtautumista toisiinsa. Upseerit 4 ja 1 kiteyttivat ajatuksensa ndin:

“Hyvdssd joryssd on selkedt roolit...” (Ups 4.)

”(Huonoon) johtoryhmddn kuuluvat eivit ymmdrrd rooliaan.” (Ups 1.)

Néiden sek& muiden upseereiden ilmaisujen perusteella selkealld roolilla voidaan ymmartaa
tarkoitettavan sitd, ettd ryhméssa vallitsee sama tahtotila ryhman siséisestd toiminnasta ja sen
jasenet kukin yksiloina tukevat tahtotilan syntymistd oman roolinsa kautta. Tdma vaatii yleen-
sé sitd, ettd ryhman jasenet kunnioittavat toisiaan seka heidan edustamiaan rooleja. Hyvan
johtoryhman sisélld vallitsee selked ja tasapainoinen roolijako. Talldin voidaan saavuttaa
ryhman sisdinen olotila, joka tukee ryhmén tarkoitusta. Se, millaisilla periaatteilla tallainen
johtoryhma@ sotilasorganisaatioon muodostetaan, on asiantuntijoiden keskuudessa késitetty

usealla eri tavalla.

Asiantuntijoiden ilmaisuista tutkija on koonnut johtoryhman muodostamiseen liittyvia ilmai-
suja, jotka kuvasivat muodostamisperiaatetta. Upseeri 1 ilmaisi johtoryhméan muodostamisen

yleisperiaatteen néin:

"(Johtoryhmd on) ...yhtymdn johtamisen kokonaisuutta kdsittelevi suppeahko henkilostoryh-
m4, johon kuuluvat komentaja tarkeimpine alaisineen tdydennettynd tilanteen vaatimilla asi-

antuntijoilla.” (Ups 1.)

Upseerin 1 ilmaisu vaikuttaa yleispétevaltd muodostamisperiaatteelta, joka kuvauksena sovel-

tuu kuvaamaan lahes kaikkia asiantuntijoiden kasitysté johtoryhmaéstd. Asian tarkempi tarkas-
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telu osoittaa asian olevan paljon monimutkaisempi. Esimerkiksi upseereiden 4 ja 6 késityk-

set voivat olla periaatteiltaan ristiriidassa keskendan:

”(Johtoryhmdn) jdsenten tulee olla esimiesasemassa edustamallaan alalla.” (Ups 4.)

"Komentaja laatii johtoryhmdnsd kokoonpanon halujensa mukaan” (Ups 6.)

Upseerin 4 kasitys asiasta edustaa edustuksellista muodostamistapaa johtoryhmélle. Siina
organisaation sisalta valitaan johtoryhmdaan henkilot sen perusteella, ettd hanelld on esi-
miesasema organisaation jollakin alalla. T&lloin johtoryhmén kokoonpano muodostuisi orga-
nisaation titteleiden perusteella ja voisi olla vakioitu. Upseerin 6 kasitys siitd, ettd komentaja
itse madrittaa taysin johtoryhmansa kokoonpanon, edustaa lahes taysin erilaista nakokulmaa.
Tassa nakemyksesséd johtoryhmé voidaan muodostaa taysin komentajan maarittamilla perus-
teilla. Nelja asiantuntijaa oli sitd mieltd, ettd johtoryhman muodostamisperiaate tulisi olla va-
kio. Kaksi asiantuntijaa oli sitd mieltd, ettd komentaja maarittaa itse johtoryhmansa kokoon-
panon ja loput asiantuntijat késittivat johtoryhman muodostamisperiaatteeksi sotilasorganisaa-
tioon ”puolistrukturoidun” periaatteen, jossa osa on kiinteésti esikunnan organisaation tehtd-

vian mukaan nimitetty ja osan komentaja voisi itse “kutsua” johtoryhméén jaseneksi.

liImaisujen kvalitatiivinen jakautuneisuus osoittaa kuitenkin sen, ettd asiantuntijoiden kasitys
johtoryhméan muodostamisperiaatteista vaihtelee aaripaasta toiseen. Kasitykset voivat vaihdel-
la esimerkiksi sen mukaan, millaiseksi vastaaja mieltd4 johtoryhman merkityksen organisaati-
on tehoa lisddvana toimijana. N&in ollen johtoryhma voidaan kasittdd muodostettavan tarpeen

mukaan.

5.4 Upseereiden kasityksid johtoryhman jasenisté

Kolmannessa teemassa tutkija tarkastelee johtoryhmatyoskentelyssa harjaantuneiden upsee-
reiden késityksid hyvasté johtoryhman jasenesta ja sitd, millainen on tai ei ole hyva johtoryh-
man jasen. Tutkimustuloksista tutkija muodosti kolme ylemmaén tason kategoriaa, joita ovat
”osaamisen perusteella argumentoiva”, “paatoksiin sitoutuva ryhmatyodskentelijé@” ja

”ajankayttoa hallitseva toteuttaja”.
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Osaamisen perusteella argumentoiva

Perustellusti uusia ajatuksia Ammattitaitoinen ja
esiin tuova kokonaisuutta ymmartiva

/

Piiitoksiin sitoutuva ryhmitydskenteliji

[ Lojaali ja paatdksiin sitoutuva ] [ Roolitietoinen hyvd ryhman jasen ]

-
'

Ajankiiyttéd hallitseva toteuttaja

[ Tehokkaasti aikaa kayttava ]

\-

Kuva 8: Upseereiden kasityksid hyvasta johtoryhman jasenesté

5.4.1 Johtoryhmén jasen argumentoi osaamisen perusteella

Upseereiden kuvailemista hyvén johtoryhmaén jasenen ominaisuuksista nousee erityisesti esil-
le uusien tai erilaisten ajatusten esiintuominen komentajan kéaytettavaksi, josta tutkija muo-
dosti alakategorian “’perustellusti uusia ajatuksia esiin tuova”. Upseerit 5 ja 3 esittavat kasi-

tyksensa hyvan johtoryhmén jasenen ominaisuuksista néin:

”Hyva johtoryhman jasen tarkastelee asioita erilaisista nakdkulmista, valmistautuu kokouk-
siin ja uskaltaa perustellen esittdéd myds komentajan nakdkannasta poikkeavia nakemyksia.”
(Ups 5.)

”Han kykenee perustelemaan ja tuomaan esille mielipiteensd, mutta ei sorru jankkaamaan.
Han uskaltaa olla eri mieltd komentajan kanssa, mutta tuntee komentajansa ajattelutavan ja

periaatteet.” (Ups 3.)

Upseerin 5 kommentista voi paatelld, ettd hyva johtoryhmén jésen tarkastelee asiaa useista
erilaisista nakokulmista ennen mielipiteensa esille tuomista. Tama voi edellyttdd analyyttista
tai innovatiivista lahestymistapaa kasiteltdvéan asiaan mahdollisimman monen erilaisen na-

kokulman tai lahestymistavan 16ytdmiseksi.
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Molempien upseereiden kommenteista tulee ilmi esille tuodun mielipiteen perustelemisen

tarkeys. Perusteluiden esille tuominen voi korostua erityisesti silloin, kun ajatus tai mielipide
on komentajalle uusi ja h&n pyrkii ymmartdaméan ne perusteet seka paéattelyn, joilla esitettyyn
mielipiteeseen on paadytty. Upseerin 3 kisityksen mukaan “jankkaaminen” ei kuulu hyvéin
johtoryhméan jasenen ominaisuuksiin, josta voidaan paatelld, hyva johtoryhman jésen ei
“myy” tarkoituksella omaa mielipidettddn komentajan mielipiteeksi, vaan tuo sen yhdeksi

mielellaan erilaiseksi vaihtoehdoksi komentajalle perusteluineen.

Lahes kaikissa asiantuntijoiden kasityksissa hyvéstd johtoryhmén jasenestd tuodaan esille
rohkeus ja uskallus tuoda komentajan mielipiteesta poikkeavat ajatukset esille. Talla voi olla
yhteys sotilasorganisaation hierarkkisuuteen ja siihen liittyv&an organisaatiokulttuuriin. Up-
seereiden 8 ja 9 kasitys tyypillisesta johtoryhmaén jasenestd on havaittavissa heidan ilmaisuis-

taan:

”On uskallettava sanoa asiansa ja mielipiteensd, vaikka tietdisi sen olevan vastoin komenta-
jan tai ns. valtavirran mielipidettd. Rohkeus on ehka tarkein ominaisuus. Joojoo-miehid on

ndhty litkaa ja niiden mukana tulee perikato!” (Ups 8.)

“Hyvd johtoryhmdn jisen ei ole johtoryhmdssd miellyttddkseen esimiestddn, vaan ollakseen

korkeatasoinen ammattilainen.” (Ups 9.)

Vaikuttaa siltg, ettd upseereiden késitys vallitsevasta tilanteesta johtoryhmien jasenten kyvys-
t4 tuoda asioita esille ei ole kovin positiivinen. limeisesti kokemukset ovat olleet sellaisia, ettd
johtoryhmien jésenten toiminnasta johtuen komentajat eivat ole saaneet johtoryhmétyoskente-
lysta tarvitsemaansa lisdarvoa. Esille tuodut mielipiteet ovat komentajan tai esimiehen mieli-
piteitd myotailevia, vaikka tarve voisi olla tdysin péinvastaiselle toiminnalle. Kokeneiden up-
seereiden késityksen mukaan hyvén johtoryhman jésenen on kyettdva tuomaan uusia asioita

perustellusti esille komentajan paatdoksenteon tueksi.

Toinen hyvin laajasti esille tullut kasitys hyvén johtoryhman jasenen ominaisuudesta on yh-
distelm& ammattitaitoa sekd kykya l&dhestyé sotilaallista tilannetta ja siihen liittyvad toimin-
taympéristda kokonaisvaltaisesti. Ammattitaidon on t&ssa tapauksessa kasitetty sisaltdvan
laaja-alaista operatiivista kokemusta ja osaamista, mutta myds pienempien asioiden, kuten
johtamisvalineiden hallitseminen, on tuotu esille. Upseerit 4, 2 ja 7 ilmaisevat kasityksensa

Iyhyesti ja yksinkertaisesti hyvésté johtoryhmén jésenesta ndin:
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”Jasenella tulee olla kyky hahmottaa kokonaisuuksia, olosuhteiden vaikutuksia ja hanella

tulee olla kokemusta.” (Ups 4.)

”Jos saan valita omat lahimmat alaiseni yhtymatason komentajana, painotan syvallista ym-

mdrrystd toimintaympdristostd ja vastustajasta. Oman koneen tunteminen ei riitd.” (Ups 2.)

“Hyvd johtoryhmdn jdsen pystyy esittdimddn ratkaisuja ja ottamaan niissd huomioon yhtyman

kokonaistoiminnan.” (Ups 7.)

Hyvélla johtoryhman jéasenelld tulisi siis olla kykya yhdistdd oman toiminnan, vastustajan
toiminnan ja vallitsevan toimintaymparistén vaikutus toisiinsa sekd tehd& niistd johtopaatok-
sid, joilla edistetddn yhtyman kokonaisetua. Tassé kasityksessa johtoryhman jasen omaa laaja-

alaista operatiivista osaamista, mutta tuntee myos muiden alojen toiminnasta riittavéasti.

Toinen esille noussut kasitys liittyy asiantuntijuuteen ja asioiden syvélliseen osaamiseen. Tél-
laisia ndkemyksia esittivat paasaantoisesti ne upseerit, joiden kasitys johtoryhman koosta oli
keskimaardaista suurempi ja mahdollisti useamman asiantuntijan sisallyttdmisen johtoryhmaéan.

Esimerkiksi upseeri 3 esitti nakemyksensé nain:

”Osaaminen on syvaa omalta alueelta (esim. aselajipaallikko). Lisaksi jasenella on oltava

kokemusta (operatiivisza). ” (Ups 3.)

Tassa késityksessa johtoryhmén jasen on ensisijaisesti syvallistd ammattitaitoa omaava asian-
tuntija, jolla on myos kyky asioiden laaja-alaisempaan késittelyyn. Tama vaatii jasenelta ky-
kya asettaa edustamansa joukon, aselajin tai toimialan nakdkulma kokonaisuuden kannalta
tarkasteltuna oikeaan paikkaan. Kummassakin ylla olevassa ndakemyksessa yhdistyvét niin
ammattitaito kuin kyky laaja-alaiseen asioiden késittelemiseen, mutta niiden vaatimus yksit-

téiselle johtoryhman jésenelle painottuu osaamisen nédkdkulmasta eri tavalla.

5.4.2 Pa&aatoksiin sitoutuva ryhmétyoskentelijéa

Lojaalisuus nousi tarkednd ominaisuutena esille jo tutkimuksen toisessa teemassa, jossa kasi-
teltiin johtoryhman ominaisuuksia. Sama ominaisuus nousee vahvasti esille myds upseereiden

kasityksissa johtoryhman yksittaisesté jasenestd. Upseerit 9 ja 1 ilmaisivat késityksensé néin:
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”Hanen tulee olla valmis sitoutumaan kompromisseihin, jos kokonaisetu niin vaatii ja on

lojaali johtoryhm&n muita jaseni& ja esimiehiddn kohtaan.” (Ups 9.)

”Perusasiana on tiedostaa, ettd asioista saa ja pitadkin olla eri mieltd, kunnes paatds on teh-
ty” (Ups 1.)

Lojaalisuudella kasitetddn téssa tapauksessa lojaalisuutta niin ryhmad kuin esimiestakin koh-
taan. Lojaalisuuden tuoma luottamus mahdollistaa asioiden késittelemisen luottamuksellisesti
ja avoimesti johtoryhmaén sisélld. Lojaalisuus liittyy myos paatoksenteon jalkeiseen sitoutu-
miseen, jossa komentajan tekemad paatosta ei paatoksenteon jélkeen kyseenalaisteta, vaan
kaikki yksittaiset jasenet sitoutuvat sen toteuttamiseen. Ominaisuus voi olla erityisen tarke&
hierarkkisessa sotilasorganisaatiossa, jossa komentajalla haastavassa toimintaymparistossa on
merkittava rooli myods ihmisten johtamisessa. Tuskin yksik&dn komentaja haluaisi yllapitaa
johtoryhméd, joka voi murentaa komentajan arvovaltaa tai kyseenalaistaa hdnen paatoksiaan.
Hyvén johtoryhmén jasenen tulee olla lojaali, ja hanen tulee kyetd sitoutumaan péatoksiin,

jotka komentaja on tehnyt.

Yksilon vuorovaikutustaitoja kuvaavista ja johtoryhman jasenen rooliin liittyvista ilmaisuista
tutkija muodosti alakategorian “roolitietoinen hyvd ryhmin jasen”. Johtoryhmén jésen toimii
osana ryhmaa, jonka muut johtoryhmaan kuuluvat jasenet muodostavat. Talloin erdédna mer-
Kittdvana tekijana voidaan pitda yksilon kykya toimia osana ryhméaa. Johtoryhman jasenen

vuorovaikutustaitoja johtoryhman sisélla upseeri 9 kuvaa ndin:

”Héanen on oltava yhteishengen rakentaja, joka on valmis tukemaan toisia ja ymmartaa yhty-

man kokonaisedun ja ottaa sen huomioon omissa esityksisséaan.” (Ups 9.)

Upseerin 9 kasityksen mukaan yksildiden on kyettdvd luomaan johtoryhmén sisélle hyva yh-
teishenki. Yksil6t tukevat toisiaan ryhman sisélla ja pyrkivét néin saavuttamaan yhdessa ryh-
mé&na enemman kuin mitd yksilé kykenisi yksin saavuttamaan. Kaiken toiminnan padmaarana
on yhtyman kokonaisedun edesauttaminen. Tall6in yksiloiden valiselld kilpailuasetelmalla
ryhmaén sisélla ei todennékoisesti saavuteta lisdarvoa kilpailemalla siitd, kenen mielipiteen

komentaja valitsee toteutettavaksi.

Edelld kuvattua ndkemysta tukee upseerin 10 késitys, jonka mukaan johtoryhman sisalla asi-
oiden kasittelyssa haetaan ratkaisua, jonka komentaja tekee. Hanen mielestaan on luonnollis-

ta, ettd asiat eivat aina mene jonkun yksittdisen jasenen mielen mukaan. Upseerin 10 ja 5
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kommenteista ilmenee heidan kasityksensa siitd, ettd johtoryhman jasenen tulisi ymmaértaa

ja tiedostaa asemansa toimiessaan osana johtoryhméaa. He ilmaisivat asian néin:

”Hyvd johtoryhmdn jdsen... ymmdrtid asemansa.” (Ups 10.)

”Jokaisen johtoryhmén jasenen on ymmarrettava ja hyvaksyttava johtoryhman rooli kokonai-
suudessa.” (Ups 5.)

Laajasti ajatellen, upseerin 5 kasityksen mukaan johtoryhman jésenen tulisi kyetd ymmarta-
maan ja hyvaksymaan niin oma roolinsa osana johtoryhmaa kuin johtoryhmén rooli esikun-
nan yhtend johtamisen tydkaluna. Kasitys hyvastd johtoryhmén jasenestd voi sisaltaa vaati-
muksen siitd, ettd jasen omaa riittdvat vuorovaikutustaidot voidakseen toimia osana ryhmaéa ja

ymmartad oman roolinsa niin ryhman sisélla kuin sen ulkopuolellakin.

5.4.3 Ajankéyttod hallitseva toteuttaja

Tassa ylemmasséd kategoriassa asiantuntijat korostivat johtoryhmatyoskentelyn ulkoista ja
sisdista tehokkuutta. Sisdisestd tehokkuudesta erityisesti nousi esiin johtoryhman sisdinen
ajankayttod ja ulkoisesta tehokkuudesta kyky toimeenpanna komentajan paattdmia asioita toi-
meen. Ndistd tehokkuutta kuvaavista ilmaisuista muodostuivat alakategoriat ’tehokkaasti ai-
kaa kayttava” ja “toimivaltainen”, joista tutkija muodosti yldkategorian “ajankayttod hallitse-

va toteuttaja”.

Ajankayttoon liittyvia ilmaisuja esiintyi useiden asiantuntijoiden vastauksissa. Padsaantoisesti
nama ilmaisut liittyivat johtoryhmatoiminnan sisdiseen ajankéyttoon. Esimerkiksi upseerit 2,

8 ja 11 ilmaisivat késityksensa johtoryhmatydskentelyn sisdisesta ajankaytosta nain:

?Oleellista on se, ettd johtoryhmdn jdsen “on pakassa” - tulee aina hyvin valmistautuneena
kokoukseen.” (Ups 2.)

”Hyva johtoryhmén jasen valmistautuu kokoukseen. Han valmistautuu puheenvuoroonsa.
Han tuntee kellon ja noudattaa annettuja aikamaareita (esim. puheenvuoron pituus 10 min).”

(Ups 8.)

"Myés valmistautuminen ja tehokas ajankdytto ovat hyvin jdasenen ominaisuuksia.” (Ups 11.)
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IImaisuista voidaan paatella, etta useilla tutkimuksen asiantuntijoilla on todennakdisesti ollut
huonoja kokemuksia johtoryhman kokouksesta ajankayttoon liittyen tai siihen, ettd johtoryh-
man jésenet ovat saapuneet kokoukseen siihen valmistautumatta. Ilmaisuista kay selkeasti
ilmi se, ettd hyva johtoryhman jésen kayttaa aikaa asioiden valmistelemiseen ennen kokousta,
jolloin varsinaisessa kokouksessa kyetédan kaikkien osallistujien yhteinen aika kayttamaan
tehokkaasti.

Asiantuntijoiden kasitys seka kokemukset ovat ymmarrettavia, mutta niiden perimmaiset syyt
voivat olla huomattavasti moniulotteisempia ja voivat ilmentyd tehottomana ajankayttona
kokouksissa. Tamé on mahdollista, mikéli johtoryhmén toiminnan perusteissa sen asemaa ei
ole selkeasti méaritetty tai sen jasenilla ei ole yhdenmukaista ndkemysta johtoryhmaén roolista
ja sen tehtévistd. Naiden perusteiden puuttumisella voi olla merkittavé vaikutus johtoryhmén
sisdiseen tehokkuuteen, jossa johtoryhman ajankayton tehokkuus liittyy siihen, miten luonte-
vasti sen toiminta kytkeytyy organisaation muuhun toimintaan. N&iden asioiden ollessa kun-
nossa syy tehottomaan ajankéyttéon voi 16ytya tehottomasta kokoustyoskentelysta. Talldin on
syyta tarkastella sekd puheenjohtajan ettd yksittdisen johtoryhmén jasenen valmistautumista
ennen kokousta ja toimintaa kokouksen aikana. (Mansukoski, Mitronen, Porenne & Salmi-
mies 2007, 240-245.)

Toinen alakategoria liittyy johtoryhmén jasenen kykyyn osallistua komentajan tekeman péa-
toksen toimeenpanoon. Téllaisista ilmaisuista tutkija muodosti alakategorian “toimivaltai-
nen”. Toimeenpanoon tai toimeenpanokykyyn liittyvét ilmaisut tulivat esiin muun muassa

upseereiden 6 ja 4 kommenteissa néin:

?(Hyvd johtoryhmdn jdsen on)... toimeenpanokykyinen.” (Ups 6.)

"(Hyvdn johtoryhmd jdsenen...) tulee olla esimiesasemassa edustamallaan alalla (aselaji-

paallikko, alajopon komentajan, jne.).” (Ups 4.)

Molempia kommentteja yhdistaa kyky tehtyjen paatosten toimeenpanoon. Upseerin 6 ilmaisu
“toimeenpanokykyinen” kuvaa toimeenpanovaltuutta yleiselld tasolla, mutta ei sido sité kiin-
tedsti mihink&éan esikunnan siséiseen tehtavaan. Talloin toimeenpanokyky voidaan saavuttaa
esimerkiksi henkilélle myénnetyll4 erilliselld toimivaltuudella. Upseerin 4 ké&sitys on saman-
kaltainen, mutta hén on sitonut sen esikunnan pysyvaan esimiestehtdvaan, joka antaa samalla

toimeenpanovaltuuden hénen johtamalleen organisaatiolle tai toimialalle. Riippumatta siitd,
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miten toimeenpanokyky saavutetaan, naiden kasitysten mukaan hyvén johtoryhman jasenen

on oltava toimivaltainen ja kyettdva osallistumaan johtoryhmassa tehtyjen patdsten toimeen-

panoon.

5.4.4 Sotilasjohtoryhma-kasitteen vertikaalinen tarkastelu

Tutkija tiedostaa, ettd tutkimuksen ensimmaéinen kierros ja sen tulokset ovat voineet vaikuttaa
asiantuntijoiden késitykseen tutkittavasta ilmiostad. Ensimmaisen asiantuntijakierroksen tutki-
mustulosten julkaisu toisen asiantuntijakierroksen alustukseksi voi havahduttaa yksittaisen
asiantuntijan huomaamaan, etta tutkittava ilmi6 voidaan ymmartdd muullakin tavoin kuin han
on aikaisemmin sen ymmartanyt. Habermasin kuvaama Kriittinen reflektio saattaa johtaa sii-
hen, ettd aikaisempia oletuksia ei pidetdk&an endd itsestdénselvina totuuksina. (Gréhn & Jus-
sila 1993, 25.)

Toisen asiantuntijakierroksen tarkoituksena oli selvittdd johtoryhma-kasitteen vertikaalista
merkitysta sotilaskontekstissa. Asiantuntijakierroksen kyselyn pohjana on kéaytetty ensimmai-
sen asiantuntijakierroksen tuloksia, joiden perusteella asiantuntijoiden tuli asettaa tarkeysjar-
jestykseen ylékategoriat, jotka tutkija oli muodostanut johtoryhmaé-késitteesta. Ylakategorioita
tarkemmin kuvaavina madritteind on kaytetty alakategorioita, joista ylakategoriat on muodos-
tettu.

Yhdeltatoista asiantuntijalta saapui vastaus annettuun aikamaareeseen mennessa. Asiantunti-
joiden antamat vastaukset tutkija on analysoinut eigen vector -menetelméan (EVM) perustu-
van analyyttiseen hierarkiaprosessin (AHP) avulla. Tutkijan kayttdma AHP hyddyntaa pari-
vertailumenetelmaa ja mahdollistaa subjektiivisten mielipiteiden kasittelyn loogisella tavalla.
(BPMSG 2015.) AHP-analyysin kaytannon toteuttamiseen tutkija on kayttanyt siihen laadit-
tua taulukkolaskentaohjelmaa, jonka versio on péivétty 26.7.2014. (BPMSG 2015.)

Parivertailu on toteutettu asiantuntijan antamien térkeysjarjestys-vastausten perusteella. Tér-
kedmmaéksi luokiteltu ominaisuus on arvotettu parivertailun voittajaksi. Parien valista keski-
néista tarkeyttd mitataan arvoilla 1 -9, joista tutkija on kéyttanyt arvoja 1, 5 ja 9. Tutkija on
antanut vertailun arvon 1, mikali asiantuntija on tekstissaan ilmaissut vertailtavat parit l&hes
samanarvoiseksi. Arvoa 5 on kaytetty, mikéli vertailtavat ominaisuudet kuvailun mukaan sel-
keésti eroavia toisistaan. Vertailun arvoa 9 on kaytetty, mikali asiantuntija on korostanut omi-
naisuuden merkitystd vastauksessaan tai niiden sijoittuminen eroaa tarkeyslistassa kaksi tai

kolme tarkeyssijaa verrattavaan pariin. Tutkija on koonnut asiantuntijoiden antamien vastaus-
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ten perusteella keskeisimmat kuvaukset, mielipiteet ja mahdolliset perusteet kategorian

tarkeydesta teemoittain.

Ensimmaisen teeman mukaisesti asiantuntijat asettivat tarkeysjarjestykseen ylakategoriat:
“komentajan paitoksenteon apuviline”, "komentajan ajatusten toimeenpanija” sekd “’yhteisen
tilanneymmarryksen tuottaja”. Johtoryhmidn rooli komentajan paédtdksenteon apuvélineend
nousee naista selkeasti esille painoarvolla 59,3 %. Toiseksi tarkeimpénd ominaisuutena koet-
tiin johtoryhmén merkitys yhteisen tilanneymmarryksen tuottajana 27,7 %:n painoarvolla ja
vahiten tarkeimpané johtoryhma koettiin komentajan ajatusten toimeenpanijana 13 %:n pai-

noarvolla. AHP-taulukon koonnossivu keskeisine arvoineen on esitetty liitteessa 4.

Avoimissa vastauksissa korostetaan johtoryhméan merkitysta ensisijaisesti asioita valmistele-
vana ja komentajalle neuvoa antavana johtamisen foorumina. Sen keskeisimmiksi tarpeiksi
komentajan ndkokulmasta nahtiin uusien asioiden ideointi, substanssin tuominen kasitelta-
vaadn asiaan tai aiheeseen ja komentajan ajatusten sparraaminen mahdollisten epakohtien tai
riskien tunnistamiseksi. Tallaista komentajien tarvitsemaa kykya tai ominaisuutta ei nykyinen

linjaorganisaatio kykene jarjestelmallisesti komentajille tarjoamaan.

Johtoryhman kokouksissa on yleensd edustettuna usean alan edustajia, jolloin se luonnollisesti
toimii osaltaan tiedon vélittdmisen paikkana ja siten liséa tilannetietoisuutta. Osa asiantunti-
joista korosti tilannekuvan oikeellisuutta juuri johtoryhmén kokouksissa, jolloin oikean tilan-
nekuvan merkitys korostuu paatéksenteon perusteena. Johtoryhmén kokoontumisten ajallinen
epamaaraisyys ei asiantuntijoiden mukaan nykyiselld kaytannolla tue riittavasti tilannekuvan
yllapitoa, vaikka sen toiminta edellyttaa sitd. Tilannekuva tulisi ensisijaisesti tuottaa linjaor-

ganisaatiosta ja tuoda se johtoryhman kéytettavaksi.

Toimeenpanossa johtoryhman rooli ndhdaédn marginaalisena, ja suurimmassa osassa vastauk-
sia korostettiinkin linjaorganisaation seka tyojarjestysten kuvaaman toiminnan merkitysta
toimeenpanossa. Linjaorganisaation késkyt tulee dokumentoitua siten, ett& ne eivat jaa suullis-
ten k&skyjen varaan. Johtoryhman rooli késkyjen ja paatésten toimeenpanossa néhdéénkin

painoarvoltaan varsin véhaisena.

Tutkimuksen toisen teeman mukaisesti asiantuntijat asettivat hyvan johtoryhmén ominaisuu-
det tarkeysjarjestykseen, jonka ylékategoriat olivat "komentajalleen uskollinen”, ”innovatiivi-

nen asiantuntijaryhma”, “tuloksia aikaansaava” ja “’tarkoituksenmukainen kokoonpano™. Tar-

keimmaksi johtoryhman ominaisuudeksi osoittautui johtoryhmén kyky toimia innovatiivisena
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asiantuntija rynména 51,1 %:n painoarvolla. Toiseksi tdrkeimmaksi ominaisuudeksi néhtiin

johtoryhman uskollisuus komentajaa kohtaan 25,7 %:n painoarvolla. Tuloksia aikaansaava
(13,3 %) seké& tarkoituksenmukainen kokoonpano (9,81 %) eivat asiantuntijoiden mielesta

olleet yhtd merkittavid ominaisuuksia kahteen ensimmaiseen ominaisuuteen verrattuna.

Johtoryhmdn ominaisuutta ja kykyé toimia innovatiivisena asiantuntijaryhmana korostetaan
asiantuntijoiden avoimissa vastauksissa. Johtoryhmalla taytyy olla kyky tukea komentajaa
ennen paatoksentekoa I6ytdmalla uusia asioita ja mahdollisuuksia, seka kykya tuoda perustel-
lusti ne esiin. Johtoryhméll& on oltava kyky arvioida useita erilaisia toimintavaihtoehtoja ja

nithin liittyvia riskeja paatoksentekoa varten.

Lojaalisuutta osa asiantuntijoista piti itseisarvona, joka puuttuessaan on johtoryhmétoiminnan
pois sulkeva tekija. Komentajan nakdkulmasta merkitykselliseksi tekijan tekee se, ettéd kiinte-
asti nimettyjen johtoryhmaén jasenten lojaalisuus-kasitteen ymmartdminen tulee viimeistaan
hankkia koulutuksen ja johtoryhmatyoskentelyn ymmarryksen kautta, tai edellytykset johto-
ryhmaétydskentelyyn katoavat. Johtoryhmalla on oltava kyky avoimeen keskusteluun ennen
paatostd, mutta sen jalkeen toimitaan komentajan tahdon mukaan. Useat asiantuntijat painot-
tivat avoimissa vastauksissaan sitd, ettd lojaalisuus ei missdan tapauksessa saa tarkoittaa ko-
mentajan mielipiteiden myo6téilemistd johtoryhman kokoontumisen aikana. Télloin komentaja
ei valttaméatta kykene hyddyntamaan johtoryhmaésta haluamaansa kykya innovatiivisena asian-

tuntijaryhmand, jossa komentajan ajatuksia sparrataan ja tuodaan esiin uusia ajatuksia.

Tehokkuus todettiin tarkeéksi tekijéksi erityisesti poikkeusoloissa, jolloin pé&atdksenteko on
aikakriittista. Tehokkuutta on vaikea mitata, ja aika ei ole aina oikea mittari. Asiantuntijoiden
mielestd johtoryhmaétyoskentely ei saa vieda liikaa aikaa, mutta laadukkaan péaatoksen tekemi-

seen kannattaa asian valmisteluvaiheessa kayttaa aikaa.

Tarkoituksenmukaisen kokoonpanon merkitys néistd ominaisuuksista osoittautui vahiten
merkittavéksi. Osa asiantuntijoista naki vakioidun kokoonpanon ratkaisevan ongelman, jol-
loin sita ei nahty tarkedksi tekijaksi. Osa asiantuntijoista halusi, ettd kokoonpanoa voidaan
muuttaa tilanteen, tehtévén ja jasenten henkilokohtaisten ominaisuuksien mukaan. Nopeampi
tyoskentely edellyttdd vakioidumpaa johtoryhmaa, jolloin toiminta on harjaantunutta. Mielipi-
teet asiantuntijoiden valilla vaihtelivat kokoonpanon osalta edelleen merkittavasti, mutta asiaa

ei koettu kovinkaan tarkeaksi naiden neljan ominaisuuden kesken.
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Kolmannen teeman mukaisesti tutkijat asettivat hyvan johtoryhman jasenen ominaisuudet

omasta mielestién tarkeysjarjestykseen. Késiteltdvana olivat yldkategoriat “osaamisen perus-
teella argumentoiva”, ’paatoksiin sitoutuva ryhmatydskentelija” sekd “ajankayttdd hallitseva
toteuttaja”. Naistd selkedsti tarkeimmaéksi osoittautui johtoryhmén jasenen kyky argumentoida
ammattitaitonsa perusteella johtoryhméssé késiteltdvid asioita. ’Osaamisen perusteella argu-
mentoiva” johtoryhmén jdsenen ominaisuus sai painoarvon 74,8 %. Seka padtoksiin sitoutu-
va ryhmétydskentelija” ettd “ajankéyttod hallitseva toteuttaja” saivat molemmat vain 12,6 %:n
painoarvon. Asiantuntijat olivat varsin yksimielisia tdrkeimméan ominaisuuden osalta, ja muut

ominaisuudet nahtiin lahinna toimintaa tukeviksi.

Aikaisempien teemojen mukaisesti vaikuttaa silt, ettd johtoryhmén rooli ndhdaan erityisesti
uusien ideoiden tuottajana, jolloin yksilon tarkeimpand ominaisuutena komentajan nékokul-
masta nahdaéan johtoryhmaén jasenen kyky tuoda esille omat ajatuksensa. Kunkin yksilon teh-
tdvana on lisatd komentajan tietoa ja auttaa kaavoittumattoman ajattelun etenemistd. Kukaan
ei ole kaikkien alojen asiantuntija, mutta yksildiden joukko kykenee ryhména tuottamaan ko-
mentajan tarvitseman avun paatoksenteolle. Kunkin jasenen on kyettdva tuomaan rohkeasti
esille mielipiteensa ja perustelemaan ndkemyksensa asiaan, vaikka muut olisivatkin eri mielta.

Komentajaa myotéilevid henkilQita eivat useat asiantuntijat halunneet omaan johtoryhmaansa.

Sitoutumista komentajan tekemaéan paatokseen pidettiin sotilasorganisaatiossa olevalle yksi-
I6lle ominaisena piirteend, joka kehittyy upseerin peruskoulutuksen aikana. Asiantuntijoiden
luottamus siihen, ettd johtoryhman jasen tukee komentajaa myos niissa paatoksissa, jotka ovat
yksilon mielipiteen vastaisia, oli korkea. Jokaisen johtoryhmén jésenen on kyettava ajattele-
maan kokonaisuuden etua, ei oman aselajinsa tai toimialansa etua. Hyvan johtoryhmétyosken-
telyn, jossa asiat kasitellaan ja perustellaan avoimesti, ndhtiin johtavan siihen, ettd sitoutumi-
nen voi tapahtua myds johtoryhmatyoskentelyn pohjalta. Yksi asiantuntija piti sokeasti ko-
mentajan tyhmiin paatoksiin sitoutuvaa jopa vaarallisena, mutta ei perustellut ndkemystééan

siitd, miten jasenen olisi tuolloin toimittava.

Yksi asiantuntija piti ajankayttod tarkeimpana yksilén ominaisuutena, koska toimintaa tarkas-
tellaan poikkeusoloissa ja aikakriittisyys on keskeistéd. Jasenesta ei ole mitaan hyotyd, mikali
han ei kykene kayttdmaan osaamistaan oikeaan aikaan ja tarpeeksi nopeasti. Tehokkuuden ja
tehokkaan ajankayton ei nahty olevan vain asioiden tekemistd nopeasti, vaan myds riittdvan
hyvén tuloksen tekemistd annetussa ajassa. Johtoryhmén johtajan ominaisuus ajankaytén hal-

litsijana koettiin tarkeéna.
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Komentajan paatosten toteuttajana johtoryhmén jasenet voivat viedad suunnittelua ja toi-

meenpanoa eteenpdin komentajan tekemdn padtoksen hengessd. Johtoryhmén jasenellda on
talloin keskimaaraista esikunnan upseeria parempi kyky huomioida kéytyjen keskusteluiden
pohjalta yhtyman ndkdkulma ja kokonaisuus, seka toimeenpanna paatoksenmukaisia asioita

toimivaltuuksien puitteissa.

5.5 Yhteenveto

Tutkimustulosten perusteella upseereilla vaikuttaa olevan varsin monenlaisia kasityksia johto-
ryhmaéstd ja johtoryhmétyoskentelystd yhtymatasolla. Taustatietoon liittyvédn kysymyksen
perusteella voidaan paatelld, ettei puolustusvoimissa ei ole annettu maaratietoista koulutusta
johtoryhmatyoskentelyyn ainakaan viimeisen kahden vuosikymmenen aikana. Upseerit ovat
muodostaneet kasityksensa johtoryhmasta padsadntoisesti spontaanisti virkauransa aikana
saatujen kokemusten perusteella ja harvoissa tapauksissa puolustusvoimien ulkopuolisen kou-

lutuksen kautta.

Johtoryhman rooli yhtymén johtamisessa on késitysvariaatioiden perusteella varsin jasenty-
méaton. Sen roolin voidaan kasittdd olevan innovatiivista ajatustyoté tai vaikkapa muodollista
kokoustamista, jolla voi olla toimeenpanovaltaa. Johtoryhmaa voidaan mahdollisesti hyddyn-
taa esikunnan siséisen tilannekuvan yllapitamiseen ja jakamiseen. AHP-analyysin perusteella
nain laajasta kasitysvariaatioiden joukosta tarkeimmaksi ominaisuudeksi osoittautui johto-
ryhman rooli erityisesti komentajan paatoksentekoa valmistelevana ja tukevana johtamisen
foorumina. Talléin johtoryhmé& toimii komentajan johtamisympadristond, jossa han kykenee
muodostamaan keskustelun ja perusteltujen mielipiteiden jalkeen oman nédkemyksensa paa-

toksenteon perusteeksi.

Paadtosten toimeenpano kasitetddn padsaantoisesti linjaorganisaation tehtdvand, mutta tasta
I6ytyi asiantuntijoiden joukosta selkedsti kaksi erilaista ndkemystd. Késitysvariaatiota voi
selittad asiantuntijoiden erilainen ymmarrys johtoryhman muodostamisen periaatteesta. Miké-
li johtoryhma on muodostettu edustuksellisesta ndkdkulmasta, on johtoryhmé kykenevé toi-
meenpanemaan péatoksia ilman erillistd valtuutusta. Osa asiantuntijoista ei nahnyt johtoryh-

méll& olevan roolia padtésten toimeenpanossa, vaan siitd vastaa esikunnan muu organisaatio.

Asiantuntijoiden keskuudesta 10ytyi myos késityksid, jotka olivat jokseenkin yhtenevid. Joh-
toryhmatyoskentely, kokoonpanosta riippumatta, nahdaédn mahdollisuudeksi parantaa esikun-

nan sisaista tilannekuvaa. Toinen asiantuntijoiden yhteinen ké&sitys on se, ettd johtoryhma-
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tyoskentely ei saa olla ristiriidassa esikunnan muun tydskentelyn kanssa, vaan sen tulisi

tdydent&a sita.

Asiantuntijoiden kasitys hyvastd sotilasjohtoryhmasta oli péasaantdisesti samankaltainen.
Johtoryhma on komentajalleen ja paatdksenteolle uskollinen ja saa aikaan tuloksia annetuissa
aikamaéreissé. Johtoryhma tulee muodostaa tarpeen mukaiseksi, ja sen on hallittava ryhma-
tyoskentelyn periaatteet. Keskeisimmaksi ominaisuudeksi maéritetddn johtoryhman kyky ka-
sitell4 asioita avoimesti ja analyyttisesti kokonaisuus huomioon ottaen. Taman tyyppinen
ryhmatydskentely on upseereille tavanomaista, vaikka hierarkkisuus voi joissakin tilanteissa

haitata keskustelun avoimuutta.

Johtoryhman jaseniksi halutaan henkil6itd, jotka osaavat perustellusti argumentoida omia
mielipiteitddn. Luotettavaan argumentointiin edellytetddn usein laaja-alaista ammatillista
osaamista, jolla kyetddn tuomaan esiin uusia nakokulmia tai ajatuksia kasiteltavéan asiaan.
Hyvén johtoryhman jasenen on kyettdva rohkeasti tuomaan esiin perusteltu mielipiteensa.
Erityisen tarkeda tdma on silloin, kun nakemys tai mielipide on komentajan nakemyksesté
poikkeava. Huomioitavaa on, ettd useissa asiantuntijoiden nakemyksissa tuotiin esiin se, etta
pelkastddn komentajan omaa ajatusta myotdilevat mielipiteet eivét tuo juurikaan lisdarvoa

johtoryhmén tydskentelyyn.

Keskeisin ndiden kolmen teeman valinen havainto on se, etta kasityksissd on eniten eroavai-
suutta siind, miten johtoryhmaén rooli ja sen merkitys kasitetddn osana organisaatiota. Vaikut-
taa siltd, ettd johtoryhmatyoskentelyyn liittyvan koulutuksen puute, puuttuva ohjeistus seké
tyéelaman yksildille muovaama kasitys johtoryhmaésta aiheuttavat suuren variaation upseerei-

den kasityksiin tutkittavasta asiasta.
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6. JOHTORYHMATOIMINNAN KEHITTAMINEN YHTYMAN
JOHTAMISESSA

6.1 Yhtyman johtoryhmét ja paatoksenteko

Tutkimuksessa kaytetyilla asiantuntijoilla ilmeni varsin erilaisia kasityksié johtoryhmén toi-
minnasta osana yhtyman johtamista. Kaikkien ndiden ominaisuuksien tayttaminen johtoryh-
matyoskentelyn menetelmilla tekisi johtoryhmatydskentelysté niin laaja-alaista, ettd se menet-
téisi todennakoisesti merkityksensé ja voisi sekoittaa esikunnan olemassa olevaa toiminnallis-
ta tai rakenteellista johtamista. Voimassa olevista ohjeista ei pysty muodostamaan selke&é
kasitysta siitd, mika johtoryhman tai yleensdkaan yhtyméan johdon rooli on esikunnan organi-
saatiossa. Tarvittavan ohjeistuksen puuttuessa tdma aiheuttaa sen, ettd kukin upseeri saa tai

voi muodostaa itse oman késityksensa johtoryhmatoiminnasta omien kokemustensa kautta.

Asiatuntijat tunnistavat taistelukentdn monimuotoisuuden ja toimintaymparistossa tapahtuvan
paatoksenteon haasteellisuuden. Tutkimuksen toisen asiantuntijakierroksen tuloksista voi-
daankin paatella, ettd esikunnasta puuttuu talla hetkella komentajan nakdkulmasta tarkasteltu-
na johtamisen foorumi, joka voisi innovoida uusia ajatuksia komentajan kaytettavaksi seka
sparraisi komentajan ajatuksia etsien niista heikkouksia, tunnistaen riskejé ja tuoden liséasisal-
toa komentajan esille tuomaan ajatukseen. Nykyiselld&n linjaorganisaatio ohjeistuksineen ei
kykene tayttdmaan tallaista tarvetta. Tehokkaalla johtoryhmatydskentelylla on mahdollista

tayttdd komentajan tarve téllaiselle johtamista tukevalle toiminnalle.

Johtoryhmatoiminnan tehostaminen yhtyméan johtamisessa vaatii sen, etta johtoryhmé kasit-
teend kuvataan johtamista kasittelevissé ohjeissa, jolloin kasitteen laajuus sotilaskontekstissa
voidaan rajata kasittdmaan termin tarkeimpid ominaisuuksia tai tehtavia. Liike-elamassé kay-
tossé oleva perusajatus johtoryhmaén ja sen eri variaatioiden merkityksista olisi hyva pyrkia
séilyttamaan. Siten myods esikunnan osana mahdollisesti toimivat reservildiset kykenisivét

sisaistdimaan johtoryhmien merkityksen sotilasympéristéssa helpommin.

Joissakin ohjesédanndissa komentaja luetaan kuuluvaksi johtoryhmaan. Tutkijan mielestd ko-
mentaja ja johtoryhma tulisi séilyttaa erillisind toimijoina. Tallgin esikuntaohjeessa kyet&an
kuvaamaan johtoryhmélle oma toimenkuva, toimintatapa ja toimivaltuudet. Komentajan ja

johtoryhmdn vélinen tehtédvanjako sek& vastuu ovat télloin selkedésti eriytettynd toisistaan.
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Komentaja, joka nakee johtoryhman roolin ké&skyjen toimeenpanijana, voi korostaa johto-

ryhman merkitysta antamalla sille lisad kaskyvaltaa ja toimivaltuuksia.

Yhtymén ylimmasta johtoryhmasta voitaisiin nykyisten sekavien késitteiden sijaan yksinker-
taisesti kdyttdd termid ’johtoryhma”. Johtoryhman péatarkoituksena on osallistua komentajan
apuna operatiiviseen johtamiseen, ja sen kokoontumisten tulisi olla keskusteluilmapiiriltdan
avoimia, sparraavia ja luottamuksellisia. Johtoryhman koko voisi esimerkiksi olla viisi henki-
164, mutta sen kokoa voitaisiin tarpeen mukaan lisatd esimerkiksi komentajan valitsemilla
yhdella tai kahdella henkilolla. Talléin liike-elamassa havaitun seitseman henkilon raja ei
ylittyisi ja kokoontumisten keskusteleva luonne kyettdisiin sdilyttdméan. Johtoryhmén rungon
voisivat muodostaa esimerkiksi esikuntapéallikko, varakomentaja, tiedustelupéallikko, ope-
raatiopaallikko ja suunnittelukeskuksen paallikkd. Tassa kokoonpanossa olisivat edustettuna
kaikki esikunnan rakenteellisen jaon mukaiset keskeiset henkil6t, esikunnan toimintaa johtava
esikuntapaallikko ja varakomentaja, jonka koulutus ja ammattitaito voivat olla komentajan
tasoisia. Esikunnan toiminnalliset kokonaisuudet muodostetaan tilanteen mukaan, mutta ra-

kenne sdilyy muuttumattomana.

Tutkija tiedostaa, ettd tdmé rakenne noudattelisi padosin edustuksellista ndkdkulmaa johto-
ryhmén muodostamiseen, mutta nykyisen “johtoryhmékulttuurin” ja koulutustason huomioi-
den muodostamisperiaatteiden tulisi olla toiminnan kehittdmisen alkuvaiheessa mahdollisim-
man yksinkertaisia. Koulutustason, johtoryhmétydskentelyn osaamisen ja havaittujen koke-

musten perusteella muodostamisperiaatteita voitaisiin tarkastella uudestaan.

Suunnittelu- ja johtamisprosessin eri vaiheissa toteutettavissa tilaisuuksissa voitaisiin hyddyn-
tad laajennettua johtoryhm&a”, jolloin suunnitteluryhmén ty6 ja komentajan antama ohjaus
seké péatos kyettdisiin mahdollisimman laajasti saattamaan esikunnan tietoisuuteen. Tilaisuu-
den luonne on ohjauksesta ja padtoksenteosta huolimatta informatiivinen, jolloin ’laajennettu
johtoryhma” voisi olla suurehkokin. Laajennettu johtoryhma muodostuisi johtoryhmasta seka
aselajien- ja toimialojen asiantuntijoista. Talloin ennen paatoksentekoa tai ohjausta tapahtu-
vaan johtoryhmén kokoontumiseen voitaisiin kutsua tarvittavat asiantuntijat laajennetusta
johtoryhmasté ja heidan ammattitaitonsa olisi heti kéytettavissa. Seka johtoryhma etta laajen-
nettu johtoryhma tulisi séilyttdad esikunnan sisdisend johtamisen foorumina, jolloin niiden
toimenkuva sekd toimivaltuudet eivét sekoitu alajohtoportaiden kanssa. Alaiset voidaan kut-

sua tai ké&skea osallistumaan johtoryhmatydskentelyyn tilanteen niin vaatiessa.
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Osa asiantuntijoista oli sitd mieltd, ettd komentaja itse muodostaisi oman johtoryhménsa

valitsemistaan henkilGistd. Nakokulma on ymmarrettavad, mikéli haetaan innovatiivista johto-
ryhmaé ja muodostetaan se yksiloiden henkil6kohtaisten ominaisuuksien perusteella. Téllai-
sen toiminnan kuvaaminen johtamisen ohjeisiin on tdysin mahdollista ja hyvin perusteltua.
Tutkijan késityksen mukaan johtoryhmatyoskentely tulisikin sisallyttaa talloin yleisesikun-
taupseerin peruskoulutukseen, jolloin suurimmalla osalla henkilGst6d on edellytykset osallis-
tua johtoryhmatyoskentelyyn. Tama korostuu erityisesti ad hoc- tai varjojohtoryhmia kaytet-
tdessd. NyKkyisella ohjeistuksella ja koulutustasolla tdimén toiminnan onnistuminen voi olla

epavarmaa.

Liike-elaméssé ja julkisissa yhteisoissé paatoksentekoon I0ytyy useita erilaisia mahdollisuuk-
sia. Sotilasorganisaatiossa ja siten myods johtoryhman péaatdksenteossa tulisi pysyttaytya auk-
toriteettipaatoksissa, jolloin avoimen keskustelun péatteeksi komentaja tai johtoryhman kor-
kea-arvoisin upseeri tekee péaatoksen itsendisesti keskustelujen jalkeen. Auktoriteettipdatok-
selld véltytddn turhalta vastuun jakamisen ongelmalta, mik& korostuu erityisesti poikkeus-
oloissa. Vahemmistopaatds, huomaamaton péaatds, enemmistopaatods tai kompromissi ei luon-

taisesti sovi sotilasjohtamiseen poikkeusoloissa.

6.2 Johtoryhméatoiminnan hyédyntaminen yhtymén suunnittelu- ja péaatoksen-

tekoprosessin eri vaiheissa

6.2.1 Suunnittelun kdynnistaminen

Prosessin ensimmainen vaihe voi kdynnistyd komentajan tai ylemmaén johtoportaan késkysta
suunnittelusta esikunnalle. Nykyinen ohjeistus ei tarkasti maarita sit4, kenelle kasky annetaan,
jolloin kaytannon toiminta jaa tulkinnanvaraiseksi. Toimintaa voisi selkeyttdd ohjeistamalla
ké&skyn kohdentaminen selkeésti johtoryhmalle, joka omaisi riittdvan ké&sky- ja toimeenpano-

vallan esikunnan organisaatiossa suunnittelun kdytannon toteuttamisessa.

Toinen mahdollisuus suunnittelun k&ynnistdmiseen on esikunnan itse tunnistama tarve suun-
nittelun k&ynnistamiselle, mika on prosessissa mainittuna kohdassa tilannetieto. Tdma proses-
sin ensimmaisen vaiheen alakohdan mukainen tarkastelu voitaisiin toteuttaa johtoryhman
toimesta esikunnan taistelukellon mukaisen tilanneselostuksen tai erilliseen tilanneselostuk-
seen liittyen. Tilanneselostuksen jalkeen johtoryhmd voisi kokoontua pohtimaan tilanteen

kehitysta heille esikunnan tuottaman tilanneselostuksen jélkeen ja péattaa suunnittelun kéyn-
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nistdmisestd. Tama edellyttaisi sitd, ettd johtoryhmélla olisi Elfengrenin kuvaama esikun-

nan siséinen toimivaltuus suunnittelun kdynnistamiseen.

6.2.2 Suunnitteluperusteiden mééarittdminen

Suunnitteluprosessin toinen vaihe kaynnistyy tilanteen arvioinnilla, jonka kéytannon toteutus-
ta ei ole kuvattu tarkemmin muiden kuin tuotteiden laatimisen osalta. Tilanteen arviointi -
alakohtaan voisi kuvata komentajan mahdollisuuden johtoryhmatydskentelyn hyddyntami-
seen, jossa komentaja tarvittaessa yhdessé johtoryhmén kanssa arvioi tilannetta kuten Kentta-
ohjesaanto Il:ssa aikaisemmin oli kuvattu. Kokouksen luonne tulisi sdilyttaa keskustelevana,
jolloin komentaja voi muodostaa oman ymmarryksensa tarvittaessa itse esittamillaan kysy-

myksilla.

Johtoryhma ei ole sitoutunut yksittaisten tuotteiden laatimiseen, vaan niiden laatimisesta vas-
taa suunnitteluryhma. Kaytannossa on todettu, ettd suunnitteluryhma kykenee tekeméan ta-
man prosessin tyovaiheet yksinddnkin, mutta johtoryhmén osaamista voitaisiin hyddyntaa
osana suunnitteluryhmén toimintaa operaation kannalta keskeisten tuotteiden osalta. Naita
ovat operatiivisen tehtavan erittely seké operaation perusrakenteen maarittdminen. Johtoryh-
masté voidaan muodostaa tarvittaessa oma tydéryhmaé, joka voi laatia keskeisimmat tuotteet tai

ainakin ohjata niiden laatimista.

Vaiheen keskeisin tapahtuma, operatiivisen tehtavén esittelytilaisuus, on luonteeltaan infor-
matiivinen, jolloin siind voitaisiin hyddyntaa laajennettua johtoryhmaa. Talldin aselaji- ja
toimialapédallikot sekd esikunnan muu keskeiseksi maaritetty henkildstd ovat tietoisia operaa-
tion suunnittelun perusteista ja heidan osaamisensa olisi komentajan kdytdssa ennen ohjauk-

sen antamista.

Mikéli komentaja ei ole kyennyt sitoutumaan itse suunnitteluun, voisi johtoryhmé kokoontua
ennen virallista operatiivisen tehtévan esittelytilaisuutta kasittelemé&én esittelyssa esiin tulevat
asiat yhdessad komentajan kanssa, mikali tdhan on aikaa. Toinen vaihtoehto on kuvata tehta-
vanesittelytilaisuuteen lyhyt tauko komentajan péaatoksentekoa edeltdvédna kohtana. Se mah-
dollistaisi nopean johtoryhmakokouksen ja ajatusten sparraamisen ennen komentajan antamaa
ohjausta. Tassa voitaisiin hyodyntdad johtoryhmé&a ja tdydentad sitd tarvittaessa yhdella tai
kahdella tilanteen kannalta keskeiselld asiantuntijalla. Laajennetun johtoryhmén kaytto tdssa
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tilanteessa ei ole tarpeellista, koska itse operatiivisen tehtéavan esittelytilaisuus itsessaan on

jo luonteeltaan informatiivinen.

6.2.3 Toiminta-ajatuksen laatiminen

Suunnittelu- ja paatoksentekoprosessin kolmas vaihe alkaa suoraan toimintavaihtoehtojen
laatimisella. Toimintavaihtoehtoja laadittaessa ohjeistuksessa oli mainittu esimerkkind “aivo-
rithi”, jota voidaan hyddyntdd vaihtoehtojen laatimisessa. Téssd koko operaation laadinnan
kannalta merkittavéssa vaiheessa voitaisiin hyddyntad tehokkaasti johtoryhman kykya inno-
voida erilaisia mahdollisuuksia. Mikéli johtoryhma on itse laatinut tai osallistunut aktiivisesti
prosessin toiseen vaiheeseen, on silld erinomaiset perusteet vaihtoehtojen laatimiseen. Ko-
mentajan osallistuessa suunnitteluun han voi hyddyntad johtoryhmaa itse luomiensa vaihtoeh-
tojen sparraamisessa tai hyodyntad johtoryhman kykyé luoda uusia vaihtoehtoja. Komentajan
poissa ollessa johtoryhma voi tuottaa vaihtoehtoja omana ryhmanéén tai esimerkiksi varako-

mentajan johtamana.

Paatoksentekoesittely on paatoksenteon kannalta kaikkein tarkein tapahtuma suunnittelu- ja
johtamisprosessissa. Paatoksentekoesittelytilaisuus on muulle esikunnan véelle luonteeltaan
informatiivinen ja kuvauksen mukaan varsin muodollinen. Samoin kuin prosessin toisen vai-
heen tehtévan esittelyssa, tdman tilaisuuden keskeisimmat asiat voitaisiin kasitella komentajan
ja johtoryhmé&n omassa tilaisuudessa ennen varsinaista tilaisuutta, jolloin komentaja on kyen-
nyt sparrauttamaan ajatuksensa johtoryhméssa ennen varsinaista paatoksentekoa. Toinen
mahdollisuus tassékin tapauksessa on kuvata tyojarjestykseen selked paatoksentekoa edeltava
harkintatauko, jossa komentaja voisi sparrauttaa ajatuksensa, kasitelld paatokseen liittyvat
riskit ja hyodyntdd kokeneimpien upseereiden ajatukset ennen varsinaista paitoksentekoa.
Taman kaltainen toiminta oli kuvattuna viela Prikaatin esikuntaohjeessa vuodelta 1981, mutta
vaikuttaa uuden prosessin myota kadonneen péaétoksenteon apuvélineend (Prikaatin esikunta-
palveluohje 1981, 48.). Paatoksenteon jélkeen suunnitteluryhmd jatkaa toiminta-ajatuksen

laatimista komentajan paatoksen ja hdnen antamansa ohjauksen mukaisesti.

6.2.4 Suunnitelman laatiminen seké& sen paivittdminen

Suunnitelman vaihe nelja on kuvattu prosessissa varsin lyhyesti. Vaiheen tuotoksena syntyy
taydellinen ylemmaén johtoportaan hyvaksyma suunnitelma liitteineen. Suunnitelmaa laaditaan

osiltaan jo prosessin kolmannen vaiheen aikana, ja poikkeusoloissa toiminta-ajatuksen ja
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suunnitelman valisté rajaa on vaikea maarittad. Arajuuren tutkimuksen mukaan tahan vai-

heeseen voi liittya erillinen suunnitelman esittelytilaisuus, jolloin johtoryhmén toiminta voi-

taisiin kuvata samankaltaiseksi kuin tehtavén esittelytilaisuudessa ja paatoksentekoesittelyssa.

Poikkeusoloissa komentaja ei vélttamatta ole pddkomentopaikalla suunnittelu- ja paatéksente-
koprosessin vaiheissa 4 ja 5, vaan voi johtaa toimintaa johtamisen kannalta muista keskeisisté
johtamispaikoista. Talloin johtoryhmétyoskentelyé tulisi kyetd hyddyntdméaan johtamisjérjes-
telmia hyvaksikayttéden aina silloin, kun komentaja sité tuntee tarvitsevansa. Téllaisia tilantei-
ta voi tulla esiin taisteluiden aikana, jolloin komentaja voi joutua tekemaan merkittavia muu-
toksia tai paatoksia laadittuun tai laadittavissa oleviin suunnitelmiin liittyen. Johtoryhméaa
tulisi voida talloin hyodyntéé esimerkiksi paatoksen seurausten arvioinnissa, riskien kartoit-
tamisessa tai uusien mahdollisuuksien ja ideoiden luomisessa ilman, ettd johtoryhma ja ko-
mentaja ovat fyysisesti samassa paikassa. Johtoryhmatydskentelyn toteuttaminen johtamisjar-
jestelmien vélityksell& tai virtuaaliymparistossa vaatii sekd johtoryhmalta ettd komentajalta
johtoryhmatydskentelyn hallitsemista.

Taistelun aikaisessa tilanteenarvioinnissa ja suunnitelman paivitystarpeen tarkastelussa ko-
mentaja voi tilanteen niin vaatiessa kutsua kokoon ad hoc -johtoryhmén, jolla on kyky tuottaa
senhetkiseen tilanteeseen liittyvad tietoa ja nédkemyksid komentajan paatoksenteon tueksi.
Taman tyyppisessa johtoryhmatydskentelyssa keskeista on oikeiden henkildiden asiantunti-
juuden saattaminen komentajan kayttoon, jolloin komentaja itse valitsee tarvitsemansa henki-
|6t mukaan johtoryhmatydskentelyyn. Taistelunaikaisen tilanteenarvioinnin ja suunnitelman
paivitystarpeen tunnistaminen liittyvat komentajan nykyisen ja lahitulevaisuuden tilanteen
arviointiin, eikd tdman kaltaista toimintaa valttdmétta tarvitse kuvata varsinaiseen suunnitte-
luprosessiin omana kohtanaan. Sen sijaan esikuntaohjeisiin tdmén kaltainen toiminta voidaan
kuvata siten, ettd k&ytossa olevat johtamisjarjestelmat tai esikunnan henkilston sijoittuminen

mahdollistavat sen.

6.3 Puuttuva tahtotila ja organisaatiokulttuuri johtoryhméatoiminnan kehittami-

sen esteena

Liike-elaméan kokemukset ovat osoittaneet, ettd johtoryhmatoiminnan taytyy olla tunnustettua
ja madrétietoista toimintaa, jonka ylempi johtoporras on hyvaksynyt. Toimivan johtoryhmé-
tyoskentelyn sisallyttdminen yhtymén esikunnan toimintaan vaatii johtoryhmén suhteen maa-

rittdmista esikuntaan sekd muihin organisaatioihin. Nykyinen maavoimien johtamisen ohje ei
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mainitse johtoryhmien toiminnasta mitdén, joten maavoimien alaisten yhtymien johtoryh-

maétyoskentelylle ei ole ylemman johtoportaan toimesta madaritetty riittdvid perusteita tai toi-
menkuvaa. Talldin johtoryhmétyoskentely jad kunkin komentajan ja esikunnan itsensé maari-

tettdvéksi, jolloin yhtendista toimintatapaa tai kulttuuria ei organisaatioon paése kehittymaan.

Vaikuttaa siltd, ettd johtoryhmia késitteleva ohjeistus on laadittu suoraan yhtymatasolla ilman
riittavia perusteita tai selkedtd tavoitetilaa. Voimassa oleva ohjeistus on laadittu osin vanhojen
ohjesaatdjen perusteella sek& osin uuden johtamisen- ja suunnitteluprosessin sekoitukseksi,
jossa vanhat toimintatapamallit ja uusi prosessijohtaminen sekoittuvat. Muutokset viimeisen
kahdenkymmenen vuoden aikana johtamisprosessissa ovat voineet johtaa hyvien kayténteiden
janiiden perusteiden katoamiseen kaytettavasta ohjeistuksesta.

Koko johtoryhmatydskentelyn keskeisimmaksi ongelmaksi vaikuttaa muodostuvan yhtyman
esikunnan johtamisesta annettavan ohjeistuksen puutteellisuus ja sekavuus. Onnistuneen joh-
toryhmatyoskentelyn liittdminen esikuntaorganisaation toimintaan siten, ettd tehtdvanjako
sekd toimenkuva eivét sekoittuisi keskendén, vaatii huolellisesti ja tavoitteellisesti laaditun
ohjeistuksen niin prosessikuvauksessa kuin esikuntaohjeissakin. Johtoryhman toimenkuva ja
toiminnallinen kattavuus on kyettavd maarittdmadn tarkasti viimeistddn esikuntaohjeessa.
Toimenkuvan laatimisen jélkeen johtoryhmalle kyetdan méarittdamaén johtoryhmén rakenne,
toimintatapa, tarvittava jasenten lukuméaéra ja vaadittava osaamisen monipuolisuus siten, etta

toimenkuva kyetaan mahdollisimman tehokkaasti toteuttamaan.

Asiantuntijoiden ndkemykset hyvén johtoryhméan ominaisuuksista ovat hyvin samankaltaisia
kuin liike-elamén ja julkisten yhteisdjen johtoryhmissa. Hyvén sotilasjohtoryhman tarkeim-
miksi ominaisuuksiksi komentajan ndkokulmasta osoittautuivat taman tutkimuksen mukaan
kyky innovatiiviseen ryhmatyoskentelyyn sek& uskollisuus komentajaa ja hanen tekeméaansa
paatosta kohtaan. Asiantuntijat luottavat esikuntaorganisaation kykyyn toimeenpanna laadittu-
ja suunnitelmia ja paatoksid, mutta toivoisivat esikuntaan johtamisen foorumia, joka toisi ko-
mentajan tietoisuuteen uusia ndkdkulmia ja ajatuksia ennen paatdksen tekemistd. Téallaisen
ryhman luominen esikunnan organisaation sisélle on mahdollista, mutta hierarkkisessa jarjes-
telmassa sen toiminta voi edellyttdad johtoryhman henkiloston kouluttamista tehokkaan tyos-
kentelyilmapiirin mahdollistamiseksi. Luottamus johtoryhmaén sisélla kaydyista keskusteluista
on kyettdvéa sailyttdaméaan, jotta paatoksentekijén arvovaltaa ei heikennetd oman organisaation
sisapuolelta ja koko organisaatio kykenee keskittymdan taisteluiden kdymiseen paatoksen

mukaisesti.
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Myos sotilasjohtoryhman jasenen vaatimukset ovat samankaltaisia liike-elaman ja julkis-

ten yhteisojen johtoryhmien jasenten kanssa. Hyvan johtoryhman jasenen tulee kyeté ilmai-
semaan selke&sti ajatuksensa sekd tuomaan keskusteluissa perustellusti oma mielipiteensé
esille. Komentajan nakemyksista poikkeavia mielipiteitd on tuotava rohkeasti esille, koska
niill4 koetaan olevan eniten lisdarvoa paatoksentekijan nakokulmasta. Paatoksenteon jalkeen
jokaisen yksilon on kyettavé sitoutumaan tehtyyn paatokseen, vaikkakin se olisi jasenen
omasta mielestd vaard tai epamieluisa. Yksittadisen johtoryhmén jasenen on ymmarrettava
roolinsa ja merkityksensa paatoksentekoa auttavana henkilona. Paatoksen tekemisesta vastaa

komentaja, ja hdn kantaa vastuun tekemistaén paatoksista.

Tutkimusten, tdhan tutkimukseen osallistuneiden asiantuntijoiden ké&sitysten seka liike-elaméan
johtoryhmisté saatujen kokemusten perusteella tarked yksilén ominaisuus on kyky toimia
omassa roolissa osana ryhmaa. Merkittavan tasta tekee sotilasjohtoryhmien osalta se, ettd ny-
kyisella kaytannolla johtoryhmé muodostetaan edustuksellisesta ndkokulmasta, jolloin johto-
ryhmé& muodostuu joukosta satunnaisia ryhmarooleja. Tutkimusten mukaan johtoryhméssa
tulisi olla tietynlainen ryhmaroolien jakauma, jota edustuksellisella johtoryhméan muodosta-
misella ei kyetd toteuttamaan. Rooliristiriidat saattavat haitata johtoryhman tydskentelya jopa

siind mé&arin, ettd johtoryhma ei kykene tayttdméan tehtavaansa.

Liike-elaméasséd johtoryhmaan pyritadn valitsemaan johtoryhmien jaseniksi sellainen joukko,
jolla ei ole rooliristiriitoja ja jossa yksildiden roolit tukevat ryhman toimintaa. Téhan voidaan
hyodyntéé erilaisia testejd, joilla tietyn roolin omaava henkild kyetdan valitsemaan ammatti-
taidollisesti potentiaalisesta joukosta. Tietyn johtoryhman roolin jattavén jasenen tilalle voi-
daan etsid uuden tai saman roolin omaava henkild. Roolin valintaan voi vaikuttaa esimerkiksi
yrityksen vallitseva tilanne tai uudistumispyrkimys. Toimitusjohtajan erottaessa johtoryhman
jasenen se ei valttamaéttd johdu jasenen kyvyttomyydesta suoriutua tehtavastaan, vaan esimer-
kiksi toimitusjohtajan tahdosta muuttaa johtoryhmansa luonnetta tiettyyn suuntaan.

Upseereiden muodostamissa ryhmissa ja johtoryhmissd néin ei ole. Hakeutuminen upseerin
uralle tapahtuu paasykokeiden ja psykologisten testien perusteella, jolloin tietyt persoonalli-
suudet lapéisevat testit paremmin kuin toiset. Tutkimusten mukaan (Aalto 2012, 278-300)
upseerit ovat persoonallisuustyyppiensé osalta hyvin yhtenevainen ammattikunta, joiden per-
soonallisuus poikkeaa merkittavalla tavalla muista vertailuissa kaytetyista ryhmistad. Tama ei
valttamatta ole johtoryhman muodostamiselle ryhmaroolien ndkékulmasta tarkasteltuna hyva
lahtokohta. Nykyinen upseerikoulutus ei tutkijan oman kokemuksen perusteella anna val-

miuksia oman ryhméroolin tai muiden henkildiden ryhmaroolien tunnistamiseen, jolloin joh-
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toryhmia muodostettaessa voi ilmet& ryhmaérooleihin liittyvia haasteita, joita ei kyeté ryh-

man sisalla tunnistamaan. Pahimmassa tapauksessa edustuksellisesti muodostettu sotilasjohto-
ryhma voi olla toimintakyvyton, koska se voi siséltdd esimerkiksi litkaa saman ryhmaroolin

omaavia jasenia.

Johtoryhmatydskentelyn kehittamiseksi yleisesiupseerikurssin opintoihin tulisi lis4td koulu-
tusta, jossa opetetaan johtoryhmatydskentelyn perusteet. Talloin valmistuvilla yleisesikun-
taupseereilla olisi perusteet toimia johtoryhmaén johtajana, jasenend tai asiantuntijana. Koulu-
tus voitaisiin toteuttaa yhteistoiminnassa Maanpuolustuskorkeakoulun johtamisen ja sotilas-
pedagogiikan laitoksen seké sotataidon laitoksen kanssa, jolloin johtaminen, esikuntatytsken-
tely sekd operaatiotaito kyettéisiin yhdistdimaan koulutuksessa. Y leisesikuntaupseerit muodos-
tavat virkauransa myohemmaéssa vaiheessa johtoryhmia ja toimivat sodan ajan yhtymien ko-
mentajina seka esikunnan avainhenkil6ind. Puolustusvoimien koulutusjarjestelman tulisi tar-
jota komentajiksi sijoitetuille henkil6ille esikunta ja johtoryhmd, joka on saanut koulutusta
tehtdvaansé seké osaa esikuntatydskentelyn perusteet johtoryhmétyoskentely mukaan lukien.

Tutkija osallistui yleisesikuntaupseerikurssinsa aikana kahteen merkittavaan esikuntatekni-
seen harjoitukseen, joista saadut havainnot tukevat t&ssé tutkimuksessa saatuja tuloksia ja osin
selventavéat johtoryhma-kéasitteen moninaista ymmartdmista. Ensimmainen merkittdva harjoi-
tus oli Ruotsissa jarjestetty Combined Joint Staff Exercise 2015 (CJSE15), jossa monikansal-
linen esikunta tydskenteli yhtyma-, puolustushaara- ja operaatioesikunta tasoilla. CJSE -
harjoituksen puolustushaaratason loppupalautetilaisuudessa pidettiin tietoisku, jossa esiteltiin
harjoituksen aikana hyvéksi havaittua toimintatapamallia komentajan pé&atoksenteon tueksi.
Siind ryhmé esikunnan keskeisia toimijoita kokoontui komentajan kutsumana pohtimaan ti-
lanteen kehittymistd, siihen liittyvia riskeja ja pohtimaan mahdollisia ratkaisuja. Ryhmaésta
kaytettiin nimitystda Commanders Design Team (CDT). Ryhmén keskustelun tueksi tilaisuu-
teen Kkutsuttiin tarvittaessa asiantuntijoita kertomaan oman toimialansa ndkemys asiasta
(Branch info). Tutkija haastatteli lyhyesti tydskentelyyn osallistunutta prikaatikenraalia, joka
toimi puolustushaaran varakomentajana. Hanen mielestdan kyseessa ei ollut johtoryhmatyos-
kentely, vaan enemmankin komentajan paatoksenteon tueksi jarjestetty aivoriihi. CJSE15-
harjoituksen varakomentajan kuvailema CDT-ryhman toiminta muistutti tassa tutkimustydssa

kuvattua komentajan paatoksenteon tueksi tarvitsemaa innovatiivista johtoryhmaa.

Toinen tutkimuksen kannalta merkittdva harjoitus oli yleisesiupseerikurssin loppupuolella
jarjestetty Esikunta- ja johtamisharjoitus 2015 (EJH15), jossa tutkija toimi armeijakunnan

operaatiopaallikkénd. Esikunnan jokapdiviisessi “taistelukellossa” oli maaritetty komentajan
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tai hdnen sijaisensa johtama 30 minuutin mittainen aivoriihi” vapaata keskustelua varten.

Tilaisuus oli luonteeltaan hyvin samankaltainen kuin ylla kuvattu CDT-ryhman toiminta.
Osallistujina olivat harjoituksen esikuntaohjeen mukainen johtoryhmé seka erikseen komenta-
jan kokoukseen kutsumat asiantuntijat. Johtoryhman seka laajennetun johtoryhman (aselaji- ja
toimialapééllikét) kokoukset osoittautuivat erinomaisiksi tilaisuuksiksi sovittaa esikunnan
toiminnallisten kokonaisuuksien mukaiset toiminnot yhteen siten, ettd esikunnan sisdinen tie-
donkulku kyetd&n varmistamaan ja tilannetietoisuus kaikkien osallistujien kesken luomaan
samankaltaisiksi. Tutkijan tekeman havainnon perusteella johtoryhmétydskentely ja siina pai-
nottuvat ominaisuudet voivat olla hyvin erilaisia, mikali johtoryhmétoimintaa tarkastellaan
komentajan ndkokulman sijaan esikunnan nakokulmasta. Taman kaltaiset, hyvin erilaiset ko-
kemukset ja havainnot upseerin virkauran aikana ovat omiaan muokkaamaan yksittaisen up-

seerin késitysta johtoryhmaésté ja johtoryhmatydskentelysta.

Kaikista aikaisemmin esitetyista haasteista huolimatta johtoryhmadssé ja johtoryhmatydskente-
lyssé on runsaasti kayttaméatonté potentiaalia, joka voitaisiin hyddyntédd komentajan seké esi-
kunnan johtamisen ja paatoksenteon tueksi yhtymatasolla. Johtoryhmaétyoskentelyn kehitté-
minen seka sen ohjeistuksen laatiminen yhtymaétasolle vaatii kdytannon kokemuksia, joilla
kyetadn osoittamaan johtoryhmétydskentelyn hyodyllisyys. Tama voi vaatia uusien aiheeseen
liittyvien tutkimusten tekemista ja esikuntateknisid harjoituksia, joissa johtoryhmatydskente-

lya testataan ja kehitetddn yhtymaén johtamista palvelevaksi.

Syyt tutkijan ensimmaéisessé luvussa esittdmaédn varsin sekavaan kokemukseen johtoryhmé-
tyoskentelysta ovat selvinneet tutkimustyon edetessa. Joukkoa, joka kokoontuu ilman tarkoi-
tusta tai perusteita tekemadn maarittaméattomalla joukolla jotain epdmaaraista, ei tulisi kutsua
johtoryhmaksi. Tapahtuma antoi tutkijalle taysin vaaran kuvan johtoryhmatydskentelysté,
mutta toisaalta herdtti kiinnostuksen asiaa kohtaan. Johtoryhma on organisaation tarkein joh-
tava ryhm4, jonka toiminta vaatii nykyisissé olosuhteissa ketteryyttd, joustavuutta ja innova-
tiivisuutta. Parhaan komentajan tarpeita vastaavan johtoryhman muodostavat ne jasenet, jotka
komentaja itse on itse jasenten henkilokohtaisten ominaisuuksien puolesta valinnut. Tallgin
johtoryhman jasenet tdydentévat niitd osa-alueita, jotka komentaja kokee omaksi heikkoudek-
seen parhaiden ratkaisujen ja patosten aikaansaamiseksi. Johtoryhmé ja johtoryhmatydsken-
tely eivét ole itseisarvoja, eika niilla vaarin tai heikosti toteutettuna kyeta tuottamaan mitéén

muuta kuin sekaannusta esikunnan johtamisrakenteessa.
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7. YHTEENVETO

7.1 Tulosten merkitys ja suhteutus

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd miten johtoryhmatydskentelya voitaisiin hyodyntaa
suunnittelu- ja paatoksentekoprosessissa yhtyman komentajan johtamistoiminnan tehostami-
seksi. Johtoryhmaa ilmioné seka sen hyddyntamismahdollisuuksia prosessin aikana on tarkas-
teltu erityisesti komentajan nakokulmasta. Tutkimuksen péatutkimuskysymykseen vastaami-
nen edellytti alatutkimuskysymysten selvittamista, joihin tutkija vastasi tutkimuksen varsinai-

sissa luvuissa.

Tutkimuksen kolmannessa luvussa tutkija selvitti yhtyman johtamisen periaatteet poikkeus-
oloissa, johtoryhmatydskentelystd annetun ohjeistuksen sekéd suunnittelu- ja paatoksenteko-
prosessiin sisédltyvéat tarkeimmat paatoksentekopisteet. Tutkimus toi esille voimassa olevan
ohjeistuksen puutteellisuuden sekd epamaéaraisyyden, jolloin toimintaedellytykset tehokkaan
johtoryhmatydskentelyn kdynnistamiseen ohjeiden perusteella ovat haastavat. Suunnittelu- ja
paatdksentekoprosessissa on selkeasti ilmaistu ne kohdat, joissa komentaja antaa ohjauksensa
tai tekee paatoksen. Ohjauksen tai paatoksenteon tapaa ei prosessikuvauksessa kerrota, joten

se jaa kunkin komentajan itsensa paatettavaksi.

Tutkimuksen neljannessa luvussa tutkija selvitti, kuinka johtoryhmatoimintaa hyédynnetaan
liike-eldamassa ja julkisissa yhteisdissa. Liike-elamassé johtoryhmaa pidetddn tyoyhteison tar-
keimpana ryhmang, ja sen tehtdvéna on osallistua tulosyksikkojohtajan apuna strategiseen ja
operatiiviseen johtamiseen. Johtoryhmatyoskentelylld on oltava pdamééara. Sen kokoonpano,
suuruus ja toimintatapa tulee muodostaa tarpeen mukaan, jolloin tyéskentelystd saadaan mah-
dollisimman paljon lisdarvoa organisaatiolle. Johtoryhmatyoskentely ei ole itseisarvo. Mikéli
lisdarvoa ei kyetd saavuttamaan, on parempi lopettaa johtoryhman toiminta. Johtoryhmétyos-
kentely on monialaista, ja sen toiminta sekd toimintatavat vaihtelevat organisaation ja toimin-

taympaériston mukaan.

Tutkimuksen viidennessa luvussa tutkija selvitti fenomenografisella tutkimusmenetelmalla
upseereiden kasityksia johtoryhméstéd ja johtoryhmétydskentelystd. Upseeriasiantuntijat ym-

marsivét johtoryhma-kasitteen tydssa saamansa kokemuksen kautta varsin usealla tavalla.
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Komentajan nakokulmasta tarkasteltuna johtoryhman tulisi olla ensisijaisesti innovatiivi-

nen ryhm4, jonka tarkoituksena on sparrata komentajan ajatuksia ja tuoda uusia ndkokulmia

sekd ajatuksia paatoksenteon perusteeksi.

Tutkimuksen kuudes luku kasittaa tutkimuksen tarkeimman osan, jossa tutkija hyddyntaa lii-
ke-eldmastd saatuja johtoryhmétyoskentelyn kokemuksia sekd havaintoja nykyisin kaytossa
olevaan suunnittelu- ja paatoksentekoprosessissa. Johtoryhmatydskentelyyn liittyvan kulttuu-
rin juurruttaminen poikkeusolojen organisaatioihin vaatii johtoryhmakasitteen selkeyttamista
ja sen toiminnan paamaaran kuvaamista johtamisen ohjeisiin, sekd sen maarétietoista koulut-
tamista viimeistdan yleisesikuntaupseerikurssilla. Tutkijan esiin nostamia nykyisen johtoryh-
matoiminnan ongelmakohtia ja puutteita voidaan korjata prosessikuvaukseen tai esikuntaoh-
jeisiin liittyvilla tarkennuksilla tai korjauksilla. Tamén tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyn-
taa jatkotutkimustarpeiden maarittamisessa, nykyisin kaytdssa olevien ohjesdéntdjen ja ohjei-

den péivittdmisessa sek& harjoitustoiminnassa.

Puolustusvoimissa aihetta on tutkittu viel& varsin vahan, joten tutkimustuloksia tulee verrata
olemassa oleviin muihin tutkimuksiin. Upseereiden kasitykset johtoryhmasta ja johtoryhma-
tyoskentelysta ovat varsin erilaisia, mutta ne kuvaavat hyvin johtoryhmétydskentelyn monia-
laisuutta litke-elamassé. Liike-elaméassa havaitut hyvéan johtoryhman tai johtoryhman jasenen
ominaisuudet ovat hyvin samankaltaisia kuin tdhén tutkimukseen osallistuneiden asiantunti-
joiden kasitys asiasta. Erds keskeisimmista havainnoista on se, ettd esikunnan organisaatiosta
puuttuu komentajan péatoksentekoa tukeva ryhmd. Tama tarve kyetdan tayttdmaén tehokkaal-

la johtoryhmaétydskentelylla.

7.2 Rajoitukset

Fenomenografisella tutkimusotteella suoritetun ilmion tarkastelemiseen on kokemuksen mu-
kaan tarvittu noin viidentoista asiantuntijan tai haastateltavan lausunto, jotta erilaisten ilmai-
sujen saturaatiopiste saavutetaan. Taman tutkimustyon asiantuntija ryhmé& muodostui lopulta
kahdestatoista asiantuntijasta, joten viidentoista haastateltavan rajaa ei saavutettu. Tutkijan
tekema havainto analysoitaessa haastattelumateriaalia oli se, ettd kymmenennen asiantuntija-
vastauksen jalkeisistd vastauksista 10ytyi endé vain yksittaisid uusia ilmaisuja. Havainnon
perusteella voidaan todeta, ettd ilmaisujen saturaatiopiste kyettiin todennakoisesti saavutta-

maan kaytettdvissa olevilla kahdellatoista asiantuntijalausunnolla.
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Tutkimuksen asiantuntijoina kaytettiin tutkimustyon toisen ohjaajan esittdmia henkil6ita,

joilla tiedettiin olevan kokemusta johtoryhmatydskentelysté virkauransa aikana. Asiantuntijat
olivat joko kokeneita johtoryhmén j&senia tai johtoryhmien kayttajia, joilla on komentajatason
kokemusta virkauraltaan. Tutkimuksen vastaukset olisivat voineet olla erilaisia, mikali ilmion
tarkasteluun olisi haastateltu nuorempia upseereita, joiden kokemus olisi rajoittunut johto-
ryhman jasenen tehtavaan tai esikunnan upseerin tehtavaan, ja kasitys ilmiosta olisi muodos-
tunut johtoryhmaétydskentelyn seuraamisesta ryhmén ulkopuolelta. [Imiéna johtoryhma voi-
daan kasittaa toisella tavalla, mikali kasitys muotoutuu tarkasteltaessa johtoryhmatydskente-

lya esikunnan tai esikunnan upseerin nakékulmasta.

Fenomenografisen tutkimuksen luotettavuuden tarkastelussa korostetaan usein tuloskategori-
oiden luotettavuutta. Kategorioiden luotettavuutta voidaan tarkastella validiteetin ja reliabili-
teetin avulla. Laadulliselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan tassa tutkimuksessa validiteetissa
ei ole kyse mittarin ja mitattavan totuuden vélisesté validiteetista vaan tulkinnan ja totuutta
edustavan aineiston valisestd validiteetista. Validiteetilla tulee tdssé tapauksessa ymmartaa
todellisuuden ja sen tutkimukseen kéytettyjen menetelmien valistd suhdetta sekda menetelmien
ja tulkinnan valista suhdetta. Reliabiliteetti taas voidaan ymmartaa todellisuuden ja tulkinnan
vélisen suhteen tarkasteluna. (Uljens 1989, 52-54.) Lukija pystyy arvioimaan tutkimuksen
validiteettia ja reliabiliteettia tarkastelemalla tutkimuksen aineistonhankinta prosessia ja ai-
neiston analysointia. Arviointia helpottavat tutkijan dokumentoimat asiantuntijoiden suorat
lainaukset ja niita seuraava analyysi. Talldin lukija voi itse arvioida tutkijan tekemia tulkinto-

ja ja niiden paikkansapitavyytta.

7.3 Kaytannon suositukset seké jatkotutkimusaiheet

Tutkija esittda tassa tutkimustyossa yleisesti liike-elaméssa hyodynnettyja periaatteita johto-
ryhmén muodostamiseksi seka johtoryhmatydskentelyn hyddyntdmismahdollisuuksia nykyi-
sessd suunnittelu- ja paatoksentekoprosessissa poikkeusoloissa. Johtoryhmétyoskentelyn tar-
koituksen ja paamaaran selventdmiseksi poikkeusolojen sekd rauhanajan organisaatioissa
Maanpuolustuskorkeakoulun johtamisen ja sotilaspedagogiikan laitoksen tulisi selvittdd kat-
tavammin johtoryhmaétydskentelyn tarpeet puolustusvoimissa, jotta valmistuville yleisesiup-
seereille kyetd&n antamaan tarkoituksenmukainen koulutus. Tdma voitaisiin suorittaa kysely-
tutkimuksella esimerkiksi everstiluutnanttitasolle ja sita korkeammille sotilasarvoille. Kysely-
tutkimuksen vastauksilla kyettéisiin kartoittamaan johtoryhmékoulutuksen tarve, johon vasta-

taan tarkoituksenmukaisella koulutuksella sotilasopetuslaitoksessa.
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Taman tutkimuksen tulosten paikkaansapitavyyden testaaminen k&ytdnndssé esimerkiksi
yleisesiupseerikurssin operaatiotaidon harjoituksessa on tdman tyon tarkein jatkotoimenpide.
Siind tulisi testata johtoryhméan kokoonpanon toimivuus ja sen toiminta suunnittelu- ja péaa-
toksentekoprosessin aikana. Kokeiluun voisi liittdd kahden eri esikunnan toiminnan siten, etta
vain toinen esikunta kayttada johtoryhmatydskentelyd toiminnassaan, jolloin mahdolliset erot

toimintatapojen, toiminnan ja tulosten osalta kyetaan havaitsemaan.

Tama tutkimusty® herétti tutkijassa lukuisia uusia ajatuksia ja ndkékulmia johtoryhmatyos-
kentelyyn sek& ryhmaétyoskentelyyn yleensé. Aallon véitoskirjassaan (Aalto 2012) esittdmat
nakemykset upseereista homogeenisend joukkona sai tutkijan pohtimaan havaintojen merki-
tystd ja vaikutuksia upseereiden kykyyn muodostaa johtoryhmié tai tydskennelld ryhmaéssa.
Mitka ovat homogeenisen joukon heikkoudet ja vahvuudet muodostettaessa ryhmia? Millaisia
erityispiirteitd tallaisesta joukosta muodostetulla ryhmélld on ja mitd ryhman jésenten tulisi

ottaa keskinaisessa vuorovaikutuksessa huomioon?

Tassa tutkimuksessa johtoryhméa ja sen toimintaa tarkasteltiin erityisesti komentajan nako-
kulmasta. Tutkijan yleisesiupseerikurssin loppupuolella saama henkilokohtainen kokemus
armeijakunnan esikunnan operaatiopéallikkona sai tutkijan pohtimaan johtoryhmatyoskente-
lyn merkitysta esikunnan johtamisen ndkokulmasta. Vaikuttaa siltd, ettd nykyinen esikunnan
toiminnallinen jako kolmeen keskukseen aiheuttaa tiedon katoamista keskusten valilla. Johto-
ryhmatydskentelyn hyddyntdminen keskusten valisen tiedonkulun tehostamisessa, esikunnan
tilannetietoisuuden lisddmisessa tai esikunnan siséisten ké&skyjen toimeenpanossa olisi syyta

selvittaa.
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Kapteeni Sirnion tutkielman LIITE 1

Saatekirje sekd kysymykset asiantuntijoille (ensimmainen asiantuntijakierros).

SAATEKIRJE:

Arvoisa asiantuntija - kiitos, ettd olette lupautuneet tutkimustyoni asiantuntijaksi. Diplomi-
tyoni aihe késittelee johtoryhmétoimintaa komentajan péatoksenteon apuvalineend. Tarkem-
min ottaen tarkastelen yhtymaé -tason joukon johtoryhmén toimintaa yhtyman suunnittelupro-
sessissa poikkeusoloissa, mutta kaiken tyyppinen johtoryhmakokemus on eduksi. Keskustel-
lessani useiden upseereiden kanssa ennen tutkimustyoni aloittamista on johtoryhmaésté ja sen
toiminnasta on ilmennyt varsin kirjavia kasityksid. Johtoryhma ei ole esikunnan orgaaninen
osa, mutta se selkedsti tunnustetaan toiminnalliseksi osaksi. Johtamisen ohje tai yhtymien
suunnitteluohjeet eivét anna selke&é kuvaa siitd, miksi johtoryhma on olemassa ja miten ko-

mentaja voisi tai tulisi sitd paatoksenteossaan hyddyntad. Tahan tarvitsen apuanne.

Asiantuntijaraadin ensimmaiselld kierroksella on tarkoitus selvittaa: Millaisia késityksia asi-
antuntijoilla on johtoryhmasta ja sen toiminnasta?”” Haluan tilld kierroksella selvittdd asian-
tuntijoiden subjektiivisen kasityksen johtoryhméstd ilmioné. Oikeata tai vaardd vastausta ei
ole ja toivonkin, ettd ette selvita asiaa ulkopuolisista lahteistd vaan kerrotte asian niin kuin Te
itse sen ymmarratte ja olette uranne aikana kokeneet. Téarkeéa olisi, ettd vastauksissanne selvi-
tatte oman mielipiteenne asiasta ja arvostan, mikali pystytte toiminnasta antamaan hyvan esi-
merkin tai esimerkkeja. Esimerkeissa ei ole tarkoitus kasitella asiasisaltod, vaan komentajan
ja johtoryhman vélistd toimintaa tai johtoryhman sisdista toimintaa.

Kaésittelen vastauksia luottamuksellisesti, joten nimenne ei tule esiintyméén tutkimusraportis-
sa yhteenkaan vastaukseen yhdistettynd. Tutkimuksen ensimmaisen kierroksen tulokset lahe-
tan seuraavan kierroksen keskustelun avaukseksi valittdmasti analyysin toteuttamisen jélkeen.
Vastauksen voitte antaa erilliselld Word -asiakirjalla, suoraan PVAH viestind tai séhkdpostina
— mik& vaan on Teille helpointa. Toivon vastauksia tietenkin mahdollisimman pian, mutta
toivon vastausten olevan viimeistadn perillda marraskuun loppuun mennessé, jolloin voin ana-

lysoida ne seuraavan tutkimusvapaan yhteydessa joulukuussa.

ASIANTUNTIJALLE ESITETTAVAT KYSYMYKSET:
1. Oletteko saanut koulutusta johtoryhmatydskentelyyn? Jos olette, niin missa ja millaista
koulutusta?

2. Miten madrittelisitte kasitteen johtoryhmaé sotilaskontekstissa?



3. Miké on johtoryhman péatarkoitus operatiivisessa suunnittelussa?

4. Millaisissa asioissa ja miten yhtymén komentaja voi hyddyntdad johtoryhmaa kaikkein te-
hokkaimmin?

5. Mika on komentajan rooli johtoryhmétyoskentelyssa?

6. Millaista osaamista yhtyman komentajana johtoryhmaltasi ja sen jaseniltd edellyttaisitte ja
millainen on hyva johtoryhman jasen?

7. Kuvailkaa kokemuksenne perusteella joku tapahtuma tai tilanne, jossa johtoryhma on sel-
keasti kyennyt tehokkaasti tukemaan komentajan paatdksentekoa.

8. Kuinka suuri johtoryhman tulisi henkiloméaéaraltdén olla ja onko sen kokoonpano vakioitu?
9. Millainen on hyvé sotilasjohtoryhmd ja mitka ominaisuudet siind korostuvat? Enta millai-

nen on huono sotilasjohtoryhmé&?



Kapteeni Sirnion tutkielman LIITE 2

Saatekirje seka kysymykset asiantuntijoille (toinen asiantuntijakierros).

SAATEKIRJE:

Arvoisa asiantuntija - kiitos aikaisemman kierroksen vastauksista ja ne, jotka eivat ehtineet
vastata aikaisempaan kyselykierrokseen ehtivét vield tdéhdn mukaan. Lyhyesti aikaisemman

kierroksen vastauksista:

1. Asiantuntijoista yksi oli saanut koulutusta johtoryhmétyoskentelyyn, kaksi muisti ehka
saaneensa koulutusta ja loput olivat oppineet taitonsa tydelamassa.

2. Keskiarvo johtoryhmén kokoa madriteltdessd muodostui noin 6-7 henkil0d vastausten
vaihdellessa 2-12 henkilon vélilla.

3. Muodostamisperiaate vaihteli vakioidusta kokoonpanosta aina siihen, ettd komentaja
itse madrittaisi johtoryhménsa kokoonpanon.

4. Johtoryhmasta ilmaistiin yhteensa 153 erilaista kuvausta, joista voi péatelld, etta erilai-
sia mielipiteitd ja ndkemyksia esiintyi varsin laajasti.

Tutkimuksessa tarkastellaan edelleen yhtymén johtoryhmén toimintaa poikkeusoloissa. Tutki-
ja on muodostanut aikaisesmman asiantuntijakierroksen perusteella kolme teemaa, joiden alle
on muodostettu johtoryhma& kuvaavia kuvauskategorioita. Talla toisella kierroksella pyy-
dan asiantuntijoita jarjestamaan teemojen alla olevat kategoriat tarkeysjarjestykseen ja
perustelemaan valintansa siitd, miksi joku toinen kategoria on merkittavampi kuin joku
toinen. Vastausaikaa tdéhan menee 10-15 minuuttia perusteluiden pituudesta riippuen.
Kategoriat on sattumanvaraisessa jarjestyksessé ja ne on aakkostettu (esimerkiksi a-d). Kate-
gorian jalkeisissé ranskalaisissa viivoissa on mainittu osatekijoitd, joista kategoria on muo-

dostettu ja joihin asiantuntija voi halutessaan esittdd omia osatekijoitaan.

Késittelen vastauksia luottamuksellisesti, joten nimenne ei tule esiintymaén tutkimusraportis-
sa yhteenkdan vastaukseen yhdistettynd. Vastauksen voitte antaa erilliselld Word -asiakirjalla,
suoraan PVAH viestina tai séhkdpostina — mika vaan on Teille helpointa. Toivon vastauksia
tietenkin mahdollisimman pian, mutta toivon vastausten olevan viimeistaan perilld maalis-
kuun loppuun mennessd, jolloin voin analysoida ne seuraavan tutkimusvapaan yhteydessa

huhtikuun alussa.



ASIANTUNTIJALLE ESITETTAVAT KYSYMYKSET:

Teema 1, Johtoryhman rooli organisaatiossa on?

a)

b)

Komentajan paatoksenteon apuvaline
-ajatusten jalostaja

-paatosten esivalmistelija
-tunnustettu johtamisen tytkalu
-toimintaympéristoon mukautuva
Komentajan ajatusten toimeenpanija
-suunnittelun ohjaaja

-suunnitelman toteuttaja

Yhteisen tilanneymmarryksen tuottaja
-tulevaisuuden arvioija

- tiedonjako foorumi

Tarkeysjarjestys ja perustelut:

Teema 2, Hyvéan johtoryhman ominaisuus on?

a)
b)

d)

Komentajalleen uskollinen
Tuloksia aikaansaava

-tehokkaasti aikaa kayttava
-tehokas

Innovatiivinen asiantuntijaryhmé
-avoimesti ja analyyttisesti asioita kéasitteleva
- ammattitaitoinen

- kokonaisuuksia hallitseva

- kokenut

Tarkoituksenmukainen kokoonpano
-ryhmatyoskentelyn hallitseva

-tarpeen mukaan muodostettu



Tarkeysjarjestys ja perustelut:

Teema 3, Hyvéan johtoryhman jasenen ominaisuuksia ovat?

a) Osaamisen perusteella argumentoiva
-perustellusti uusia ajatuksia esiin tuova
-ammattitaitoinen
-kokonaisuuksia ymmartava

b) P&atoksiin sitoutuva ryhmétyoskentelija
-lojaali
-paatoksiin sitoutuva
-roolitietoinen hyvé ryhman jasen

c) Ajankéyttoa hallitseva toteuttaja
-tehokkaasti aikaa kayttava

-toimivaltainen

Tarkeysjarjestys ja perustelut:



Kapteeni Sirnion tutkielman LIITE 3

Esikunnan komentajalle pitdman paatoksentekoesittelyn sisaltd: (Operatiivisen suunnittelun
perusteet 2009, 4-G-3.) (Maavoimien yhtymén suunnittelun ja paatdksenteon perusteet 2010
B-o0sa, 3-N-1-3-(3).)

1. PERUSTEET
a. Esittelyn tarkoitus
b. Esittelyn rakenne
c. Yleinen johdanto
2. KOMENTAJAN OPERATIIVISTEN SUUNNITTELUPERUSTEIDEN
KESKEINEN SISALTO:
a. Ylemman johtoportaan perusteet
b. Oman operaation perusrakenne
3. TILANNEARVIO
4. VIHOLLISEN TOIMINTAVAIHTOEHDOT
a. Yleinen kuvaus
b. Operatiivinen aikajana
c. Analyysi (Edut ja haitat)
d. Todennédkdisimman ja vaarallisimman toimintavaihtoehdon arviointi
5. OMAT TOIMINTAVAIHTOEHDOT
a. Kaikille toimintavaihtoehdoille tyypilliset piirteet
b. Toimintavaihtoehtojen erityispiirteet
6. TOIMINTAVAIHTOEHTOJEN VERTAILU
a. Sotapelien tulokset
b. Edut ja haitat
c. Vertailu komentajan maarittamilla valintakriteereilld
d. Muut vertailutaulukot
e. Suositeltu toimintavaihtoehto
f. Vaatimukset valittuun toimintavaihtoehtoon sisallytettaville vaihtoehtosuunni-
telmille
7. RATKAISEMATTOMAT KRHITTISET ASIAT
8. JATKOTOIMENPITEET
9. KOMENTAJAN LINJAUSTA EDELLYTTAVAT ASIAT



Kapteeni Sirnion tutkielman

Teema 1: Johtoryhmén rooli organisaatiossa.

AHP Analytic Hierarchy Process (EvM multiple inputs)
K. D. Goepel Version 26.07.2014
Only input data in the light green fields and worksheets!

n= |I| Wumber of criteria (3 to 10)

Free web based AHP software on:

N= Number of Participants (1 to 20)
p= III selected Participant (0=ceonsol.)

hitp:#bpmsg.com

Scale: [Linear ]
cz.' Cuns&nsus::l
ER |

Objective

Tdmdn vertailun tavoitteena on selvittdd mikd on jehtoryhmdn reoli organisaatiossa.

Table

Author[Simis |
Date 1-Mar-15 Thresh: 1E-07 lterations: g EWM check: 15E-08
Criterion Comment Weights | Rk
1 Komentajan paatol 59,3% 1
2 Komentajan ajatus 13,0% 3
3 Yhieizen tilanneym 27, 7% 2

ST R T

question section [+ in row B8]

far 9&10 unpratect the input sheets and expand the

Result

Eigenvalue

Consistency Ratio

037 Gk 002

lambda:5.006]

CR] 07

Teema 2: Hyvén johtoryhman ominaisuuksia.

AHP Analytic Hierarchy Process (EVM multiple inputs)
K. D. Goepel Version 26.07.2014
Only input data in the light green fields and worksheets!

n= Wumber of criteria (3 to 10)

Free web based AHP software on:

N= Number of Participants (1 to 20)
p= III selected Participant (0=consol.)

Objective

Author
Date
Table

Result

£

Scale:
o [or]

http://bpmsg.com

[Linear ]

Cnnsensus::l

Taman vertailun tavoitteena on selvittdd mitka ovat hyvan johtoryhman ominaisuuksia.
1-Mar-15 Thresh: 1E07 terations: & EVM check: 1,7E-08
Criterion Comment Weights | Rk
1 Komentajalleen ug 257% | 2
2 Innovatiivinen asia 51,1% |5
3 Tuloksia aikaansa 13.3% | 3
4 Tarkoituksenmuka 9.8% 4
5 Criterion 5
6 Criterion &
T
8
9 for 8810 unprotect the input sheets and expand the
10 question section ("+" in row 68)
Eigenvalue Iambda::l
Consistency Ratio 0,37 GCI: CR:

LIITE 4



Teema 3: Hyvén johtoryhman jasenen ominaisuudet.

AHP Analytic Hierarchy Process (EvM multiple inputs)
K. D. Goepel Version 26.07.2014 Free web based AHP software on:  http://bpmsg.com
Only input data in the light green fields and worksheets!

n= Mumber of criteria (3 to 10) Scale: :
N= Mumber of Participants (1 to 20} -:x.' Cnnsensus:l:I
p= II' selected Participant (0=consol.) 2 7 | |

Objective |[Taman vertailun tavoitteena on selvittdd mitka ovat hyvan johtoryhman jasenen
ominaisuudet.

Author[Simis |
Date| 1-Mar-15 Thresh: 1E-07 fterations: 7 EVM check: 5,7E-08
Table Criterion Comment Weights | Rk
1 Osaamisen perust T4.8% |1
2 Paatdksiin sitoutu 126% | 2
3 Ajankayttaa hallitg 126% | 3
4
5
6
T
8
q for 8510 unprotect the input sheets and expand the
10 guestion section ("+” in row 65)
Result Eigenvalue Iambda::
Consistency Ratio 0,37 GCI: CR:| 09%




Kapteeni Sirnion tutkielman LIITES

Tutkimuksen asiantuntijat:

Upseeri 1, eversti

Upseeri 2, prikaatikenraali
Upseeri 3, everstiluutnantti
Upseeri 4, everstiluutnantti
Upseeri 5, everstiluutnantti
Upseeri 6, eversti

Upseeri 7, eversti

Upseeri 8, kenraalimajuri
Upseeri 9, prikaatikenraali
Upseeri 10, eversti

Upseeri 11, prikaatikenraali
Upseeri 12, kenraalimajuri



