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TIIVISTELMA

Tehtdvétaktiikka on yksi puolustusvoimien johtamistoiminnan keskeisimmistd késitteista.
Silla tarkoitetaan johtamisen tapaa, jossa esimies asettaa alaiselleen tavoiteltavan loppu-
asetelman ja madrittdd tarvittavat rajoitukset tehtdvin suorittamiselle. P4itos siitd, miten
tehtédvd konkreettisesti toteutetaan, jad alaisen vastuulle. Sodan kitka on yksi sotilaalliseen
toimintaan vaikuttava tekijd, joka jokaisen sotilasjohtajan on otettava huomioon omassa
toiminnassaan. Sodan kitkalla tarkoitetaan niitd tekijoitd, jotka saavat yksinkertaiset toi-
menpiteet muuttumaan haastaviksi. Nama kaksi késitettd liittyvét keskeisesti timén tutki-
muksen aiheeseen. Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten upseerit hyddyn-
tavit tehtdvitaktiikkaa jalkavidkikomppanian johtamisessa kitkan aiheuttamien ongelmien
ratkaisemiseksi. Aihetta on tutkittu Martin Samuelsin laatiman kahdeksanosaisen johtamis-
filosofian ndkdkulmasta.

Aineiston keruu toteutettiin alkuvuonna 2020 kayttdmalld passiivista eldytymismenetelmaa.
Eldytymismenetelmda kéytettiin normaalista poikkeavalla tavalla, silld tutkija jatkoi uudel-
la kehyskertomuksella jokaista vastausta. Tuon jatkokertomuksen pohjalta vastaajat laativat
uuden vastauksen, jossa he ottivat kantaa hieman muuttuneeseen tilanteeseen. Tutkimuk-
seen osallistui 48 upseeria, jotka ovat valmistuneet sotatieteiden maisterikurssilta vuosien
2017 ja 2020 vililla. Aineiston analyysissa sovellettiin teoriasidonnaista sisidllonanalyysia.

Tutkimustulosten perusteella vastaajajoukko tunnistaa sodan kitkan olemassa olon taistelu-
kentéll4 ja pyrkii vastaamaan sen aiheuttamiin haasteisiin tehtidvitaktiikkaa hyodyntamalla.
Vastaajat kiyttiisivat jalkavikikomppanian paillikkond toimiessaan tehtivétaktiikkaa joh-
tamistapanaan aina kun se on mahdollista. Ainoastaan epdluottamus alaiseen ja tdysi var-
muus tehtdvin epdonnistumisesta pakottavat pdéllikon luopumaan tehtdavitaktiikan periaat-
teista ja siirtymddn kdyttdmédin kontrolloidumpaa johtamista. Tehtdvataktiikka ndhddén
toimivana johtamistapana, kitkan vahentdmisen ndkokulmasta, alaisen saavuttaman toimin-
nanvapauden seurauksena. Kun paillikkd on pystynyt luottamaan alaiselleen toiminnanva-
pauden sekd paiatoksentekovallan, alainen pystyy vaikuttamaan kohtaamiinsa kitkatekijoi-
hin vilittdmasti ja soveltuvimmalla tavalla.

Tutkimukseen osallistuneiden upseereiden vastauksista on tulkittavissa, ettd he ovat sisiis-
tdneet tehtdvitaktiikan teorian ja ovat halukkaita hyddyntdméén sitd omana johtamistapa-
naan, mutta eivét ole riittdvan harjaantuneita sen kiytossd kdytdnnossd. Ndin ollen poik-
keusolojen paéllikkdjen koulutukseen tulisi lisdtd teoriaopetuksen liséksi kdytdnnon harjoit-
teita, joiden avulla tehtdvitaktiikkaa osattaisiin hyodyntda tdysimadrdisesti.
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KOMPPANIAN PAALLIKKO, SODAN KITKA JA TEHTAVATAKTIIKKA

- Poikkeusolojen jalkavakikomppanian johtaminen

1. JOHDANTO

”Paremmin toimivaa organisaatiota tirkedmpdd on ihmisten johtamisen tapa. En-
simmaiseksi; Maavoimissa kaikilla tasoilla johtaminen perustuu tehtavataktiik-
kaan. Alainen saa tehtdvin ja resurssit, mutta padttad itse, miten tehtévin toteut-
taa. Oikein ymmirrettyni tehtévitaktiikka motivoi ja sitouttaa alaisen.” !

Maavoimien komentaja, Petri Hulkko

Néin kommentoi puolustusvoimissa yleisesti kdytdssd olevaa johtamistapaa maavoimien ko-
mentaja, kenraaliluutnantti Petri Hulkko, puolustusvoimien internet-sivustolla ylldpidetyssi
blogissa. Tuohon lainaukseen kiteytyy hyvin ne kaksi syytd, miksi innostuin tekeméén pro

gradu -tutkielmani tehtévéataktiikasta.

Ensimmadinen syy liittyy sitaatin viimeiseen virkkeeseen. Itse olen palvellut ennen sotatietei-
den maisterin opintoja Utin jadkarirykmentissd, jossa johtaminen pdédosin tapahtuu tehtavétak-
titkkaa hyodyntden. Itse henkilokohtaisesti koen ymmartdvini tehtidvétaktiikan syvimmaén
merkityksen ja ymmaérridn sen vahvuudet ja heikkoudet johtamistapana. Keskustellessani muu-
taman kurssikaverini kanssa tehtdvitaktiikasta, minulle selvisi, ettd tehtdvitaktiikasta on hy-
vin erilaisia kisityksid ja kokemuksia riippuen palveluspaikasta seké aselajista. Havaitsin, ettd
tehtavitaktiitkan kdytostd ei ollut yhtd selkedd linjaa, vaan jokaisella oli hieman oma néke-

myksensa siitd mitd tehtavitaktiikka on.

Toinen syy liittyy tehtivitaktiikan kdyton ehdottomuuteen. Kenttidohjesddntd yleinen késkee,

ettd puolustusvoimissa poikkeusolojen johtaminen tulee tapahtua kaikilla tasoilla tehtdvatak-

! Hulkko, P. 2018. Matalalla organisaatiolla - edestd - omalla esimerkilld. [Attps://maavoimat.fi/komentajan-
blogi/-/blogs/matalalla-organisaatiolla-edesta-omalla-esimerkilla] (luettu 26.6.2019)
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titkkkaa hyddyntden. Se ei anna liennytyksid mihinkdin erityistapauksiin, vaan kun ohjesdén-
tod noudattaa kirjaimellisesti, sotilasjoukon johtajalla on tasan yksi tapa, jolla sen tulee johtaa
alaisiaan.? Jopa kokematon johtaja tiedostaa, ettd kaikkiin tilanteisiin ja kaikille joukoille ei
sovi sama johtamistapa. Nidin ollen on outoa, ettd puolustusvoimat virallisessa ohjesddnndssa

kiskee kayttda vain yhtd johtamistapaa.

Mitéd tehtdviataktitkka on? Tdhdn kysymykseen on hyvin vaikea antaa syvéllistd vastausta,
ainakaan Suomen puolustusvoimien osalta. Oppaissa se on vain tyydytty mairittelemaén,
mutta sitd ei ole koskaan kisitelty sen tarkemmin. Yksikddn opas ei esimerkiksi ota kantaa,
miten tehtdvitaktiikan kayttod tulisi kouluttaa ja harjoitella. Esimerkiksi johtajan kisikirja
kisittelee tehtdvitaktiikkaa vain muutaman rivin verran seuraavasti: “Tehtdvitaktiikka on
keskeinen osa suomalaista sotilasjohtamista. Tehtdvétaktiikan mukaisesti johtajan saama teh-
tavé voi pelkistetyimmillddn siséltda ainoastaan toiminnan pdamédréin eli sen, mitd johtajan on
joukollaan saatava aikaiseksi. Johtaja itse méérittdd, miten hén toteuttaa tehtdvén, sopeuttaen
toimintansa kuitenkin ylemmin johtoportaan taisteluajatuksen ja piddméiirin mukaiseksi.>”
Mielesténi on outoa, ettd puolustusvoimissa on késketty kiyttda yhtd tiettyd johtamistapaa,
mutta johtajakoulutuksen opetusmateriaali ei ota kantaa, miten sité tulisi konkreettisesti kayt-
tdd. Tdten on varsin loogista, ettd upseereilla on hyvin vaihtelevia ja epidselvid ndkemyksid

tehtdvataktiikan todellisesta luonteesta.

Tehtdvétaktiikka on yleisesti ottaen nihty yhtend vaihtoehtona vdhentdmain joukkojen taiste-
lukentdlld kokemaa kitkaa, joten on luonnollista tutkia upseerien kéyttimid johtamistapoja
juuri sodan kitkan ndkokulmasta. Téssd tutkimuksessa pyrinkin taistelukentdlld esiintyvien
kitkatekijoiden avulla selvittdmadn, millaisin keinoin upseerit johtaisivat jalkavikiyksikkoa

poikkeusoloissa.

Kitkalla tarkoitetaan preussilaisen sotateoreetikon, Carl Von Clausewitzin, ensimmaéisend
teoretisoimaa sodan kitkaa — niité arkisia tekijoitd, jotka tekevét yksinkertaisista toimenpiteis-
td haastavia.* Tissd tutkimuksessa upseerien kisityksii kitkan ja tehtivitaktiikan vilisesti

yhteydesti pyritiin tutkimaan Martin Samuelsin kehittimiin johtamisfilosofian avulla®.

2 Johtajan kiisikirja. (2012) Pidesikunta. Tampere: Juvenes Print, .23

3 Sama, s.95

4 Clausewitz, C. (1976) On war. Howard, M & Pare, P (toim). New Jersey: Princeton University Press

5 Samuels, M. (2014) Friction, Chaos and Order(s): Clausewitz, Boyd and Command Approaches. Journal of
Military and Strategic Studies. 15(4), s.38-75



1.1.Tutkimuksen tutkimuskysymykset ja rajaukset

Laadullisesta tutkimuksesta keskusteltaessa nousee usein puheenaiheeksi, voidaanko tutki-
muksessa puhua tutkimusongelmasta, vai olisiko osuvampaa kiyttii tutkimustehtivi-termis.®
Itse henkilokohtaisesti koen, ettd timinkaltaisen pro gradu -tutkielman keskidssd on nimen-
omaan ongelma, jota pyritddn ratkaisemaan ja sitd kautta tarjoamaan havaintoja kehityksen

tueksi. Tastd syystd kdytdn mieluummin termid tutkimusongelma.

Tamén tutkimuksen tutkimusongelmana on selvittdd, miten upseerit hyodyntavit tehtivitak-
tiikkaa jalkavdkikomppanian johtamisessa, vihentidkseen kitkan aiheuttamia ongelmia. Pai-
tutkimusongelmaa tuetaan yhdelld alatutkimusongelmalla, mitki tekijat vaikuttavat upseerin

johtamistavan valintaan.

Téssd tutkimuksessa jalkavikikomppanialla tarkoitetaan kaikkia sodan ajan jddkari- ja jalka-
vikikomppanioita riippumatta niiden kokoonpanosta ja kalustosta. Rajaan aselajijoukkojen
johtamisen pois tutkimuksesta, koska hypoteesini mukaan niiden johtaminen toteutettaisiin
hyvin erilaisilla johtamistavoilla ja -menetelmilld. Tutkimuksen vastaajajoukko on rajattu
koskemaan sotatieteiden maisterikurssilla opiskelevia sotatieteiden kandidaatteja sekd enin-
tddn kolme vuotta sitten valmistuneita sotatieteiden maistereita. Ndin ollen empiirinen aineisto
koostuu henkildstostd, joka on toiminut nimenomaan tutkittavan aiheen tasoisissa tehtidvissi

tyduransa aikana vihintdén neljan vuoden ajan.

1.2. Tutkimusprosessi ja tutkimuksen viitekehys

Empiirinen tutkimus

Esitutkimus Pohdinta ja arviointi
Eliytymismenetelmi Tutkimustulosten ja
Tutkijan esiymmarrys teorian
vertailu

Miten upseerit
hyodyntavat
tehtavataktiikkaa
kitkan
vihentimiseen

Tutkimusasetelman luominen

Kirjallisuuskatsaus

Taistelukentin Samuelsin
kitka johtamisfilosofia
Tehtéavitaktiikka

Kuva 1 Tutkimusprosessi

¢ Tuomi, J & Sarajirvi, A. (2009) Laadullinen tutkimus ja sisillonanalyysi. Helsinki: Kustannusyhtié Tammi,
5.92



Tutkimukseni toteutus voidaan ndhdé jakautuvan kolmeen erilliseen vaiheeseen: esitutkimuk-
seen, tutkimuksen empiiriseen vaiheeseen seki tulosten analysointiin ja arviointiin (kuva 1).
Prosessin ensimmdisesséd vaiheessa luodaan jo olemassa olevan tiedon pohjalta perusta empii-
risen aineiston kerddmiselle. Toisin sanoen, pyrin olemassa olevista tieteellisistd teoksista
kerddmaén riittdvan pohjatiedon taistelukentdn kitkasta, tehtidvéataktiikasta, Samuelsin johta-
misfilosofiasta sekd tutkielman tekemiseen soveltuvien menetelmien kaytostd. Esitutkimuksen
tavoitteena on ollut saavuttaa riittdvd ymmaérrys tutkittavasta aihepiiristd. Riittivd ymmérrys
on mahdollistanut empiirisen aineiston kerddmisen oikealla tavalla, jotta kykenen vastaamaan

tdmaéan tutkimuksen tutkimusongelmiin.

Tutkimusprosessin toinen toiminnallinen vaihe on empiirinen tutkimus. Tédssd tutkimuksessa
se muodostuu empiirisen aineiston kerddmisestd, aineiston analysoitavaan muotoon saattami-
sesta, aineiston analysoimisesta sekd tulosten kisittelystd. Vaihe kaksi toteutettiin eldytymis-
menetelmin avulla, jossa neljdlla kehyskertomuksella pyrittiin 10ytdméain ne merkitsevét asi-
at, jotka vaikuttavat upseerien johtamiseen taistelukentilld. Kehyskertomuksissa esiintyi Sa-
muelsin johtamisfilosofian pohjalta johdettuja kitkatekijoiden aiheuttamia haasteita, jotka
kohdejoukko ratkaisee parhaaksi kokemallaan tavalla. Analysoinnin ensimmaéisessd vaiheessa
pyrin selvittimiin, mitk tekijit vaikuttavat paillikon’ johtamistavan valintaan. Analysoinnin
toisessa vaiheessa pyrin selvittimain, mitkd Samuelsin johtamisfilosofian mallit ovat 16ydet-
tavissd padllikoiden johtamistavoista. Analysoinnin kolmannessa vaiheessa pyrin 10ytdméén
tuloksista viitteitd tehtivitaktiikkaan: millaisissa tilanteissa pééllikkd hyodyntdd tai ei hyo-
dynni tehtdvitaktiikkaa ja miksi? Mitkd ovat ne rajoitteet, jotka estdvit tehtivitaktiikan kéy-
ton? Millaisia vaatimuksia paillikko asettaa alaiselleen, jotta hintéd voi johtaa tehtivétaktiikan

keinoin?

Prosessin kolmannessa vaiheessa saatuja tuloksia verrataan teoriakappaleessa esitettyyn Sa-
muelsin johtamisfilosofiaan ja sen johtamismalleihin. Toisin sanoen, pyritddn selvittimaén,
16ytyyko upseerien toimintatavoissa yhtymédpintaa Samuelsin kehittimain johtamisfilosofiaan
ja voisiko sitd hyodyntdd enemmén puolustusvoimien johtamisfilosofiana. Niiden lisdksi
kolmannessa vaiheessa pohditaan tutkimustulosten hyddynnettidvyyttd, luotettavuutta sekd

jatkotutkimusmahdollisuuksia.

7 Téssi tutkimuksessa paillikolld tarkoitetaan rajauksen mukaista, tutkimukseen vastannutta, upseeria.



Tutkimuksen viitekehys voidaan ndhda laukaisutapahtumana, jossa yksikon paéllikkond toi-
miva upseeri pyrkii tehtdvétaktiikan avulla vihentdmiin taistelukentdlld yksikkonsd kohtaa-
maa kitkaa. Aseen tukena toimii Martin Samuelsin johtamisfilosofia, jonka avulla tehtavétak-
titkkkaa pyritdin teoretisoimaan suhteessa kitkaan. Kitkan teoriana toimii Stpehen Bungayn
kehittdma, alkuperdisestd Clausewitzin kitkakésitteestd johdettu malli. Tdhtdinkuvan ulkopuo-
lelle jaa kitkatekijoitd, joihin pelkdn tehtdvétaktiikan avulla ei pystytd vaikuttamaan. Nima

tekijét rajautuvat pois téasta tutkimuksesta. Viitekehys on esitetty kuvassa 2.

TIETO

TEHTAVA-
TAKTIIKKA

y

YMMARRYS

VAIKUTUS

Kuva 2: tutkimuksen viitekehys

Olen kayttanyt timén tutkimuksen kirjoittamiseen padsdéntdisesti mind-muotoa korostaakseni

sitd tekijaa, ettd tima tutkimus on vain minun késitykseni tutkittavasta aiheesta ja aineistosta.

1.3. Aikaisempi tutkimus

Jukka Milkki on omassa yleisesikuntaupseerikurssin diplomitydssdédn tutkinut tehtaviataktiik-
kaa ja sen muodostumista preussilais-saksalaisessa sotataidossa vuodesta 1806 vuoteen 1945.
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, minkélainen on tehtévitaktiikan perimméiinen olemus.
Suurin huomio tutkimuksessa kohdistuu kuvaamaan preussilais-saksalaisen sotataidon kehit-

tymistd ja kuinka sen muovautuminen on mahdollistanut tehtdvéataktiikalle otollisen alustan.
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Malkki toteaakin tutkimuksessaan, ettd tehtdvitaktiikka on rakentunut saksalaisen sotilaskult-
tuurin tiedostamattomiksi perusoletuksiksi, vuosikymmenid kestdneen kulttuurisen muutos-
tyon tuloksena. Hénen tulostensa perusteella, jotta organisaatio kykenee hyddyntdméadn tehta-
vitaktiikkaa johtamisessaan, tdytyy organisaatiokulttuurin olla sille otollinen. Néin ollen mi-
tddn joukkoa ei voi pakottaa kdyttiméén tehtivitaktiilkkaa omana johtamistapanaan. Malkki
korostaa sitd tekijdd, ettd onnistuakseen tehtdvitaktiikka vaatii alaiselta oma-aloitteisuutta,
itseluottamusta, vastuuntuntoisuutta sekd yksilollisyyttd. Tehtdaviataktiikka perustuu toiminto-
jen yksinkertaisuuteen, nopeuteen, paittiviisyyteen, luottamukseen, tehtdvityyppisiin kés-
kyihin, alaisen toimintavapauden maksimointiin sekd toimintaan esimiehen tahdon mukaises-
ti. Jotta tehtdvitaktiikka voisi toimia kidytdnndssd, on organisaation jasenten tdytynyt sisdistia
tehtdvitaktiikan periaatteet sekd kédytossd olevan doktriinin ja olla harjaantunut molempien
kaytostd kaytdnnossd. Mélkin mukaan tehtdvétaktiikka muodostaa ylivertaisen johtamiskon-
septin niin nykyaikaisen kuin tulevaisuudenkin sodankdynnin nikokulmasta. Hin myos erik-
seen korostaa tehtidvitaktiikan soveltuvan sotilasorganisaatiolle, jolla on niukat resurssit, mut-

ta laadukas yksilaines.®

Antti Niskanen on omassa pro gradu -tutkielmassaan tutkinut nuorten upseerien késityksia
sodanajan késkystd nykypdivind. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittds, miten nuori upseeri
kisittdd sodanajan kiskyn nykypdivin puolustusvoimissa. Edelld mainitun padtutkimuskysy-
myksen lisdksi, tutkimuksella pyrittiin selvittdméién, miten nuori upseeri kokee hénelle anne-
tun sodanajan kdskyn ja millaiseksi nuori upseeri kokee sodanajan vaatimukset késkylle?
Tutkimuksen aineisto on kerdtty eldytymismenetelmalld sotatieteiden maisterikurssi 8:n opis-
kelijoista. Aineistoon vastanneiden kokemuksien perusteella kidskyt ovat usein liian pitkid ja
yksityiskohtaisia sekd siséltdvit litkaa toistoa. Toisaalta kédskyt eivit saa olla litan ympéripyo-
reitd ja suppeita, koska muuten alaiset ratkaisevat ongelmat ja tietopuutteet keskenéén, ilman
ettd esimies on edes tietoinen asiasta. Niskanen kuvailee ilmidtd varjo-organisaationa. Tutki-
muksessa korostetaan tehtdvitaktiikkaa osana hyvéda sodan ajan kiaskyd. Hyvin kidskyn kuva-
taan pitdvén sisdllddn komentajan tahdon selkednd seké riittdviasti toiminnan vapautta. Tutki-
mus vahvistaa omaa hypoteesia siitd, ettd nuorten upseerien keskuudessa vallitsee hyvin vaih-
televia ja eridvid késityksid tehtdvataktiikasta. Tuloksista kdy ilmi, ettd osa vastaajista kokee
tehtévitaktitkan myonteisend ja osa kielteisend asiana. “Tehtdvétaktiikka nousi selvésti esiin
tutkimustuloksista. Se tunnistettiin virallisena johtamistyylind, mutta silld oli rooli hyvéni ja
huonona asiana vastaajien keskuudessa. Se késitettiin alaisille luottamusta osoittavana, toi-

minnanvapautta ja tilaa antavana. Toisaalta se heritti epdvarmuutta siité, kohtaako esimiehen

8 Milkki, J. (2009) Tehtivitaktiikan olemus. Tehtdvitaktiikan muodostuminen preussilais-saksalaisessa sotatai-
dossa vuosina 1806-1945. Maanpuolustuskorkeakoulu: diplomityd.
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ja alaisen ymmadrrys tilanteesta riittdvasti, joka voi epétasapainossa ollessaan aiheuttaa entisté
enemmaén taistelunaikaista padtoksentekoa.” Niskasen mukaan esimiehen kyky hahmottaa
oma johtamistasonsa on merkittdvassd roolissa sithen, ndhddénko tehtdvétaktiikka positiivise-
na vai negatiivisena asiana. Télla Niskanen tarkoittaa sitd, ettd esimichen tulee tietdd oma vas-

tuunsa eiki alkaa johtamaan alaisen alaisia.’

Victor Naville on kandidaatintutkielmassaan tutkinut tehtdvéataktiikkaa osana Maavoimien
taistelu 2015 -konseptia. Tutkimus on tehty jéékarijoukkueenjohtajan ndkokulmasta. Hén on
pyrkinyt tutkimuksellaan tuomaan esille millaisia mahdollisuuksia tehtavataktiikka voi luoda
Maavoimien taistelu 2015 -konseptille ja vastavuoroisesti millaisia vaatimuksia sen kaytto
edellyttdd johtajilta, koulutukselta ja kulttuurilta. Hinen tutkimuksensa mukaan jadkirijouk-
kueenjohtajan tulee olla kyvykds toimimaan tehtdvataktiikan edellyttimélld tavalla, mutta
hinen ei tule johtaa alaisiaan tehtévitaktiikkaa hyodyntden. Joukkueenjohtajan tulee siis ottaa
vastaan komppanian paillikoltd tehtdvitaktinen kdsky. Tamén jdlkeen hin suunnittelee, miten
toteuttaa saamansa tehtivin, jotta pééllikon esittdmit vaatimukset tdyttyvit. Tutkimuksen
mukaan suunnitelman toteutus toteutetaan kuitenkin suorin késkyin ja oman esimerkin avulla,
eikd ryhménjohtajille lahtokohtaisesti jdtetd soveltamisvapautta. Naville on tehnyt saman ha-
vainnon kuin itse tein esitutkimuksen alkuvaiheessa: puolustusvoimissa on ymmérretty tehté-
vitaktiikan kdyton tirkeys osana nykyistd taistelutapaa, mutta oppaat ja ohjesdénndt eivit

kuitenkaan anna selkeiti ohjeita tehtivitaktiikan kouluttamiselle ja harjoittelemiselle. '

Simo Puumalainen on pro gradu -tutkielmassaan pyrkinyt selvittimédn, mitd sodan sumu ja
kitka kasitteind tarkoittavat ja miten tétd taistelukentdlld tavattavaa ilmiotd voidaan vdhentda
sodankdynnin yleisten periaatteiden avulla. Néité yleisid periaatteita ovat muun muassa tavoit-
teen ja resurssien oikea suhde, johtamisen yhtendisyys, aktiivisuus, painopisteen luominen,
voimien taloudellinen kiyttd, yllatyksellisyys, menestyksen hyvéksikdytto sekd yksinkertai-
suus. Oman tutkimukseni kannalta merkittdvin havainto liittyy kuitenkin toiminnanvapauden
antamiseen. Puumalaisen tutkimuksen mukaan tehtdvitaktiikkaa hydodyntiden voidaan vihen-
tdd kitkan vaikutuksia merkittdvasti. Puumalainen korostaa, ettd toiminnan sekd péaatoksente-
on nopeus ovat tarkeimmat tekijdt, mitkd tekevit tehtiviataktiikasta varteenotettavan vaihto-

ehdon sodan kitkaan vastaamiselle.'!

% Niskanen, A. (2019) Nuorten upseerien kiisityksici sodanajan kéiskystd nykypdiviind. Maanpuolustuskorkeakou-
lu. Pro gradu -tutkielma.

19 Naville, V. (2017) Tehtdviitaktiikka osana maavoimien taistelu 2015 -konseptia. Jiicikéirijoukkueenjohtajan
toiminta. Maanpuolustuskorkeakoulu. Kandidaatin-tutkielma.

' Puumalainen, S. (2015) Sodan sumu ja kitka sodankéiynnin yleisissd periaatteissa. Maanpuolustuskorkeakou-
lu. Pro gradu -tutkielma.



2. TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN PERUSTA

2.1 Sodan kitka

Carl von Clausewitz oli preussilainen kenraali ja sotateoreetikko, jonka kenties tunnetuin teesi
on: “’sota on pelkistiin politiikan jatkamista toisin keinoin™'2. Hénen kaikki viitteensi ja teo-
riansa perustuivat omakohtaisiin kokemuksiin Preussin armeijasta useiden vuosien ja useiden
sotien ajalta. Clausewitzin teoksen Vom Kriege (englanniksi On war, suomeksi Sodankdynnis-
td) aineisto muodostui ndiden havaintojen pohjalta lyhyiksi ja irrallisiksi kokonaisuuksiksi.
Prosessin edetessd Clausewitz kiinnitti enemmén huomiota jérjestelméllisyyteen ja pyrki
muodostamaan teoksesta ehedn kokonaisuuden, ”jota ei parissa kolmessa vuodessa unohdet-
taisi ja jonka aihepiiristd kiinnostunut lukija voisi ehké ottaa kiteensid useammin kuin kerran.”
Teos siséltdd yhteensd 8 kirjaa ja oli vield keskenerdinen Clausewitzin kuollessa 16. marras-
kuuta 1831, mutta se julkaistiin hdnen vaimonsa toimesta postuumisti - aivan kuten Clause-

witz oli toivonutkin.'?

Clausewitzin toive siitd, ettd Vom Krieged ei unohdettaisi muutamassa vuodessa, on toteutu-
nut selvisti. Hinen oppejaan sovelletaan vield tdndkin pdivind, 1dhes kaksisataa vuotta myo-
hemmin. Yhtend syyna tdhén pidén sitd, ettd Clausewitz havaitsi ja teoretisoi sellaisia asioita,
jotka ovat hyvin syvélld ihmisluonteessa ja sodankuvan fundamenteissa. Yksi ndisté tekijoista
on sodan kitka. Sotilasuransa aikana Clausewitz toimi useissa tehtivissd sekd miehiston jése-
neni ettd upseerina'®. TiAmin seurauksena hiinelle syntyi varsin lipileikkaava kuva sodan-

kdynnistd, sen suunnittelusta toteutukseen asti.

Clausewitzin teesejd on tulkittu lukuisissa tutkimuksissa Vom Kriegen valmistumisen jélkeen.
Lukuisat tutkijat ovat kuitenkin tulleet sithen johtopditokseen, ettd Clausewitzin tekstejd on
enemmin lainattu kuin luettu'. T#lli tarkoitetaan siti, ettd hénen viitteitiin on tulkittu ym-
mirtdmattd hinen sanomaansa kokonaisuutena. Téstd syystd olen kdyttédnyt tdssd tukimukses-
sa Clausewitzin alkuperdisid kirjoituksia omien tulkintojeni tekemiseen ja pyrkinyt tdmén

jédlkeen hankkimaan varmistusta omille tulkinnoilleni muiden tutkimuksista.

12 Clausewitz, C. (2005) Sodankdiiynnistd. Eskelinen, H (toim).Helsinki: Hakapaino Oy, .27

13 Sama, s.5-8

4 Bungay, S. (2011) The art of action. How leaders close the gaps between plans, actions and results. Lontoo:
John Murray Press, s.27

15 Sama, 5.27
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Clausewitz havaitsi, ettd sodat ja taistelut etenevét hyvin harvoin silld tavalla kuin sotilasjoh-
tajat ovat ne suunnitelleet toteutuvan. Jo pelkdstddn se, ettd johtaja suunnitellessaan tulevia
taisteluita ei saa kayttoonsd kaikkea tietoa vallitsevasta tilanteesta, aiheuttaa kuilun sen vilille
mitd johtaja haluaa tapahtuvan ja mitd todella tulee tapahtumaan. Tiedot, joita johtajalla on
kaytossddn ovat epdvarmoja, ristiriitaisia ja joskus jopa virheellisid. Riippuen johtajan koke-
muksesta ja yksilon luontaisista kyvyistd, on myds olemassa riski siihen, ettd johtaja tulkitsee

kiytdssdin olevaa tietoa viirin.'®

Clausewitzin havaintojen perusteella kolme neljdsosaa tiedoista ja asioista, joiden perusteella
johtajat tekevit paitdksii, ovat jollain tavalla epdvarmoja'’. Tiedon epdvarmuus ajaa johtajan
vikisinkin tilanteisiin, joissa joutuu toteamaan asioiden olevan toisella tapaa kuin oli odotta-
nut niiden olevan. Tama pakottaa johtajan nopeisiin paitoksiin ilman tarkkaa tilannekuvaa ja

perusteellista pohdintaa.'®

Ulkopuolisen silmin katsottuna sota néyttdd varsin yksikertaiselta toiminnalta, jossa kaikki
tarvittava tieto on helposti saatavilla ja niiden yhdistiminen selviksi kokonaisuudeksi on
helppoa. Sotaa kokematon ei pysty kuitenkaan nikemaén ja ymmartdmaan niitd pienid tekijoi-
td, jotka saavat yksinkertaiset toimenpiteet muuttumaan haastaviksi. Edes monta sotaa koke-
nut sotilasjohtaja ei kykene ottamaan niité kaikkia tekijoitd huomioon. “Kitka...erottaa todel-

lisen sodan paperille kirjoitetusta sodasta.”!’

Yksi suurimmista syisté kitkalle on inhimillisyys. Sotilasorganisaatio sisiltdd kaikilla tasoilla
yksiloitd, jotka ovat erehtyvdisid ja aiheuttavat ndin kitkaa kukin omaan suuntaansa. Yksittdi-
nen sotilas voi pilata kokonaisen taisteluosaston hyokkiayksen omalla toiminnallaan, tai vihin-
tddn hidastuttaa sitd. Kun otetaan huomioon sodan aikaansaama vaara ja fyysinen rasitus, on

selvii, etti yksilot tuottavat valtavan méirin kitkatekijoitd sotilasorganisaation toimintaan.*°

Clausewitzin mukaan kitkaa esiintyy sodassa kaikkialla, eikéd sen tdydelliseen hédvittdmiseen
ole mitddn keinoja. Hin vertaakin sotimista haittaavassa véliaineessa liikkumiseen, esimerkik-
st kdvelemiseen vedessd. Télld hin tarkoittaa sitd, ettd kuivalla maalla ithmiselle varsin yksi-
kertainen toimenpide muuttuu haastavaksi, ellei jopa mahdottomaksi veteen siirryttiessa.

”Oikein asiansa hallitseva sotateoreetikko muistuttaa tdstd syystd uimaopettajaa, joka harjoi-

16 Clausewitz (2005), s.24 & s.59
17 Sama, s.42

18 Sama, s.42

19 Sama, 5.60-61

20 Sama, s.61



10

tuttaa vedessa tarvittavia liikkeitd kuivalla maalla, vaikka nuo liikkeet ndyttavét luonnottomil-
ta ja liioitelluilta katsojista, jotka eiviit ajattele vettd.”?! T#std syysti sotilasjohtajan tulee tie-
dostaa kitkan olemassaolo ja pyrkid ottamaan se huomioon harjoittelussa seki taistelusuunni-

telmissa jo paljon ennen taisteluiden alkua.

Jos johtaja ei tiedosta ja hyvéksy kitkan olemassaoloa, hidn kykenee kovalla tahdolla murta-
maan ne tekijét, jotka muodostavat toimintaa vaikeuttavaa kitkaa. Tama kuitenkin pidemman
aikaa kestdvind toimintana kuluttaa joukkoa ja sen resursseja liian paljon, eikd ole toimiva
ratkaisu pysyviksi toimintatapamalliksi.?? T#hén voi verrata hyokkismistd aukean pellon yli,
jonka vastareunalla on konekivééri tuliasemassa. Joukko voi hyokitd niin suurella voimalla
konekivadrid vastaan, ettd konekivddriampuja ei kykene pysdyttimédn kaikkia hyokkadjia
ennen kuin ensimmaéiset ovat paésseet pellon yli. Tamé kuluttaa joukkoa, mutta saa tehtivin

onnistumaan. Jatkossa tdma kyseinen joukko tuskin on kykenevd mihinkdin taistelutehtavaan.

Clausewitzin mukaan, sotakokemus toimii ainoana keinona kitkaa vastaan. Paljon yhdessa
taistelukokemusta kerdnnyt joukko kykenee ennakoimaan kitkatekijoitd paremmin kuin alo-
kasjoukko. Téamin lisdksi taistelun karaisemat yksilot kestavét taistelun muodostamaa fyysisté
ja psyykkistd rasitusta paremmin. Lisdksi he ovat saaneet kiytinnon kokemusta, jonka avulla
heiddn sotilaallinen dlykkyytensd on kehittynyt. Clausewitz vertaa taistelijan kokemusta né-
kokykyyn pimedssd. Pimedén siirtyessddn silméin pupilli laajentuu, jotta se pystyy ottamaan
enemmadn valoa vastaan ja nikemddn pimeédssd paremmin. Tdma vie kuitenkin aikaa ja aluksi
silmé erottaa vain pelkdd mustaa tai pelkéstddn ddriviivoja. Ajan saatossa silmé tottuu pime-
ain ja alkaa ndhdi yksityiskohtia yhd tarkemmin. Vaikka sotakokemusta ei voi hankkia rau-
han aikana, myos Clausewitz korostaa rauhan aikana toteutetun harjoittelun merkitysti taiste-

luihin valmistutumisessa.

Teknologian kehittyminen on mahdollistanut nykypidivénd erilaisten harjoitusmenetelmien
kayton, jotka kaventavat rauhan ajan harjoittelun ja todellisen sotakokemuksen vilistd kuilua.
Nykyisilld simulaattoreilla kyetddn luomaan realistisempi kuva taisteluiden todellisesta kulus-
ta, mikd helpottaa taisteluun valmistautumista. Luonnollisesti ilman aitoa kuoleman pelkoa on

hyvin vaikeaa harjoitella todellisen taistelustressin alaisuudessa toimimista.

2L Clausewitz (2005), s.62
22 Sama, s.61
23 Sama, 5.63—64
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Clausewitz korostaa, ettd kitkatekijdt ovat padsadntdisesti sattumanvaraisesti esiintyvid teki-
joitd eikd niiden esiintyvyyttd voida tarkoin ennakoida tai teoretisoida. Niin ollen sattumalla
on suuri merkitys sodankdynnissd ja sen tuloksissa. Tdméa korostaa sodankuvaa kaoottisena
toimintaymparistond, jossa tapahtumien vililld ei ole selvdd syy-seuraussuhdetta vaan sattu-

manvaraisella onnella ja epéonnella on merkitysti siihen, miten tapahtumat etenevit.>*

Kattavalla suunnittelulla osa mahdollisista kitkatekijoistd kyetddn tunnistamaan ja ne voidaan
pyrkid vidlttdméan tai varautumaan niiden varalle. Mutta koska sattumalla on niin suuri rooli
kitkatekijoiden esiintyvyyden kannalta, kaikkea ei voida ennakoida. Kattava suunnittelu antaa
siis mahdollisuuden véistdd taistelukentilld esiintyvét kitkatekijat, mutta sekéén ei takaa me-
nestystd. Mielestéini tdhdn tematiikkaan liittyy yksi Clausewitzin tunnetuimmista teeseisti:
”Kaikki sodassa on yksinkertaista, mutta yksinkertainen on vaikeaa.”?> Suunnittelussa on siis
hyviksyttiva se tosiasia, ettd kaikkeen ei voi varautua ja lilan monimutkaisella suunnitelmalla

on aina suuri riski epdonnistua.

Ensimmadisen kirjan loppuun Clausewitz yhdistdé vaaran, fyysisen rasituksen, tietojen saannin
seki kitkan yhdeksi, kaikkea toimintaa haittaavaksi véliaineeksi”, yleiseksi kitkaksi.?® Nyky-
pdivén taistelukentdlld tima yleinen kitka voidaan néhdé kaikkina johtamis- ja taistelutoimin-
taa haittaavina tekijoind, kuten toimimattomina johtamisyhteyksind, puhjenneina auton ren-
kaina, saapumattomina patruunatiydennyksini tai hysteerisind konekivddriampujina. Ne ovat
hyvinkin arkisia fyysisid ja henkisid ongelmia, joiden esiintyvyyttd on sattuman takia mahdo-

tonta ennakoida.

Huomion arvoista on my®ds se, ettd vaikka sodan kitka on alun perin luotu kuvaamaan epitie-
toisuutta ja arvaamattomuutta sotilaallisessa toimintaympéristossé, on silld paljon yhtyméapin-
toja nykyaikaisen businessmaailman kanssa. Kitkakisitettd onkin yritetty hyodyntéé erilaisis-
sa johtamismalleissa myds armeijoiden ulkopuolella.’” Tdmi on jirkeenkiyvii, koska sodan
kitka liittyy hyvin vahvasti thmisen fundamentaaliseen toimintaan, eikd ole titen pelkéstdén

sotilaallisen toimintaympériston muodostama ominaisuus.

2 Clausewitz (2005), 5.61-62
25 Sama, s.61

26 Sama, 5.63—64

27 Bungay (2011), 5.23-24
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Clausewitz kidytti ensimmaéisen kerran termid “kitka”, kirjeessdén tulevalle vaimolleen 29.
syyskuuta 1806 - vain kaksi viikkoa ennen Jena-Aurestedtin taistelua®®. Tuo taistelu on ylei-
sesti nihty tehtivitaktiikan syntymisen alkusysiyksend?’. Niin ollen voidaan nihdi, ettd
Clausewitz havaitsi sotilaallista toimintaa merkittdvisti haittaavan ilmion ja vélittomaésti ta-
min jilkeen alkoi yli sata vuotta kestdnyt kehitystyd johtamistavalle, jolla pystyttéisiin vas-

taamaan havaittuun ongelmaan.

2.2 Tehtavétaktiikka ja sen kehittyminen

Tehtdvétaktiikka on yleisesti ndhty yhtend vaihtoehtona vdhentimidn sodan kaoottisen toi-
mintaympériston muodostamaa kitkaa®®. Tissd luvussa pyrin selventimiin miti tehtivitak-

tiikka on, miksi silld voidaan vdhentdd sodan kitkaa ja mitd se vaatii toimiakseen.

”Tehtédvitaktiikalla tarkoitetaan johtamistapaa, jossa esimies tai ylempi johtoporras antaa
alaiselle tehtdvén ja madrittdd halutun loppuasetelman. Alainen voi paittdd, miten

tehtévi yksityiskohtaisesti voidaan suorittaa. Operaatiot tulee suunnitella ja tehtavit,
suorituskyvyt ja tuki jakaa siten, ettd komentajat kykenevit toteuttamaan operaatioita
itsendisesti ylemmaén johtoportaan asettamiin tavoitteisiin pyrkien. Alaiselle on jétettava
riittdvi toiminnan vapaus ja resurssit, jotta hdn kykenee tilanteen muuttuessa jatkamaan
operaatioita ilman ylemman johtoportaan ohjausta. Operaatioita on kyettdva jatkamaan
myds johtamisyhteyksien héiriytyessd. Puolustusvoimien toimintaympériston ja

omien jarjestelmien haavoittuvuudet on otettava huomioon, ja on varauduttava johtamaan

vaikeissa olosuhteissa ilman keskitettyjd johtamisen tukijérjestelmi.”!

Omasta mielestdni edelld mainittu lainaus yleisestid kenttdohjesddnndstd on paras médritelma
mitd puolustusvoimien oppaista ja ohjesddnndistd voi tehtdavitaktiikasta 16ytdd. Tatd syvalli-
sempdd pohdintaa tehtdviataktiikasta ei puolustusvoimien oppaista 10ydy. Pidédn tdta tosiasiaa
varsin outona, koska kyseessd ei kuitenkaan ole uusi ilmid, vaan Saksassa yli sata vuotta sit-
ten kehitetty johtamistapa. Suomessakin sitd on hyddynnetty jo usean vuosikymmen ajan,
mutta oppaisiin ja varusmies- sekd reservildiskoulutukseen asti sen teoria ei ole jalkautunut.
Esimerkiksi Knut Pippingin viitdskirjasta Komppania pienoisyhteiskuntana voi tehdi havain-

non, ettd tehtdvataktiikkaa on hyddynnetty onnistuneesti jo jatkosodassa: “kolmas [pdillikkd]

28 Bungay (2011), 5.33

2 Milkki (2009), s.47-48

30 Wittmann, J. (2012) Aufiragstaktik - Just a command technique or the core pillar of mastering the military
operational art. Carola Hartmann Miles-Verlag, s.20-23

31 Kenttiiohjesdicinto Yleinen 2015. (2014) Péidesikunta. Puolustusvoimien asiakirja HK514, 5.23
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antoi alaisilleen suuren vapauden annettujen késkyjen suorittamisesta, yritti itse korjata mui-
den mahdolliset epdonnistumiset, sekaantui harvoin yksityiskohtiin....>” Huomionarvoista on
myos se seikka, ettd kenttdohjesddnto yleisessé tehtidvéataktiikkaa on kédsitelty yleisend taktise-

na periaatteena, eiki johtamistapana’>.

Suomen puolustusvoimat ei ole poikkeus, silld lukuisat muutkin armeijat ovat ottaneet tehti-
vataktiikan johtamistavakseen ilman perusteellista teoreettista tarkastelua. Tdméa on aiheutta-
nut sen, etti onnistumisen edellytykset ovat olleet verrattain huonot.** Toisaalta puolustus-
voimien voidaan nidhdi toteuttavan tehtdvitaktiikkaa, koska se ei anna tarkkoja ohjeita siité,
miten sitd tulisi hyodyntdd. Talloin tulkinta tehtdvataktiikan kdytostd ja kédytettdvyydestd on

jatetty kokonaan yksil6lle, ilman ylemmaén tason ohjausta ja opetusta.

Puolustusvoimissa on kaytetty sekd tehtdvétaktiikka ettd tehtdvdjohtaminen termejd kuvaa-
maan kyseessd olevaa johtamisen tapaa. Yleisesti ottaen molemmat ovat ymmadrrettivid ja
hyviksyttyjd nimityksié. Itse olen tulkinnut asian niin, ettd tehtidvitaktiikalla tarkoitetaan ni-
menomaan saksalaista johtamistapaa, sen historiaa ja kulttuuria, kun taas tehtdvijohtamisella

tarkoitetaan yleisesti johtamistapaa, jossa esimies méaérittdd suunnan ja alainen toteutustavan.

Tehtéavitaktiikka (Auftragstaktik) termind tuli kdytto6n vasta toisen maailmansodan jilkeen,
kun saksalaiset kenraalit yrittivat tulkita Saksan armeijan onnistumisen salaisuuksia yhdysval-
talaisille upseereille. Tehtdva ei ollut helppo, silld tehtavitaktiikka oli muodostunut tarkeéksi
osaksi preussilais-saksalaista sotataitoa pitkdn ajan kuluessa, joten sen keskeisen olemuksen
ymmaértiminen vaatii kyseessd olevan yhteiskunnan, kulttuurin sekd sotataidon ja -tekniikan
muutoksen ymmartdmistd. Tehtdvétaktiikan muodostuminen alkoi Preussin armeijassa jo
1800-luvun alkupuolella ja jatkui aina toiseen maailmansotaan asti. Tuon yli sata vuotisen
ajanjakson aikana kdydyt useat sodat mahdollistivat tehtévitaktiikan kehittymisen sotakoke-
muksien perustella. Saman aikaisesti sotatekninen kehitys oli ollut todella merkittdvad, mika

sai aikaan sodankiynnin ja taistelukentin kompleksisuuden kehittymisen.>

32 Pipping, K. (1978) Komppania pienoisyhteiskuntana. Keuruu: Otava, 5.202
33 Kenttdohjesddntd Yleinen 2015, .23

3% Wittmann (2012), s.16

35 Nelsen 11 (1987), s.21
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Tehtdviataktiikan syntymisen alkusysdyksend voidaan pitdd Jenan-Auerstedtin taistelua 14.
lokakuuta 1806, jossa Preussin armeija kirsi katastrofaalisen tappion Napoleonin komenta-
malle Ranskan kansanarmeijalle. Napoleonin armeijan liikkuvuus ja joustavuus todisti Preus-
sin armeijalle, ettd se oli hyvin valmistautunut, mutta taysin véérinlaiseen sotaan. Tuon ajan
Preussin armeijassa yleistd oma-aloitteisuutta ei kiytdnndssé sallittu ja palvelusmotivaatio oli

6

alhainen eikd mitisin tehty ilman erillisti kiskyd.>® Lisiksi johtaminen ja oma-

aloitteellisuuden kiyttiminen oli uskottu vain muutamille kuninkaan luottamille johtajille.’’

Jenan—Auerstedtin taistelun jdlkeen kuningas Frekrik Wilhelm III kdski perustaa komission,
jonka olisi miéré tutkia, mistd johtuen Preussin armeija oli luisunut nykyiseen tilaansa. Néin
ollen Preussissa alkoi sotilaallinen reformi, jonka seurauksena muun muassa kiellettiin fyysi-
set rangaistukset sekd kaavamaisen taktiikan harjoittaminen. Kuitenkin tdrkeimpénd yksittéi-
send tekijand reformistien tyon tuloksena luotiin yleisesikuntaupseerijérjestelma, johon jase-
net valittiin hakijoiden kyvykkyyden eikd sosiaalisen taustansa perusteella. Sen lisdksi ettd
armeijassa toteutettiin muutoksia, myds koko Preussin siviiliopetusjérjestelma uudistettiin.
Jatkossa opetuksessa keskityttiin enemmain oppilaiden omatoimisuuden seké yksilon persoo-
nallisuuden kehittdmiseen. Tdma muodostaakin yhden tarkeimmistd syistd, miksi tehtidviatak-
titkka kykeni kehittyméén niin toimivaksi jdrjestelmiksi kolmannen valtakunnan armeijassa —

tehtivitaktiikka ja sen perusolemus livistivit koko yhteiskunnan eiki pelkistdin armeijaa.®

1806 julkaistussa ohjesddnnosséd (Exerzierreglement) esiteltiin uusi johtamistapa, jota voidaan
jalkikdteen tarkasteltuna kutsua tehtdvitaktiikaksi. Komentajan piti késked toiminta-ajatus
muutamalla sanalla ja ndyttdd alue, jolla alainen tulisi tehtdvédnsd suorittamaan. ”The manner
of deployment is left up to them; fastest is best. The commander-in-chief cannot be every-

where. He must always keep the picture as a whole in his mind's eye and shape it”>°

36 Mlkki (2009), s.47-48

37 Gunter, M. (2012) Auftragstaktik: The Basis for Modern Military Command?. United States Army Command
and General Staff College: diplomityd, s.5

38 Gunther (2012), 5.6 ; Milkki (2009), s.51-57

39 Simpkin, R. (1986) Race to the Swift. London: Brassey’s Defence publishers, s.227
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Carl von Clausewitzin oppien seki Itdvaltaa ja Ranskaa vastaan kdytyjen sotien kokemusten
perusteella Preussin armeijaa alettiin kehittdéd aikaisempaa nopeammaksi ja hajautetummaksi.
Vastatakseen muuttuvaan taistelukenttéén, Preussin armeija alkoi luoda upseeristoa, jolla oli
toimivaltuus, kyky sekd halu tehda itsendisid paatoksid. Koulutuksessa alettiin korostaa paa-
toksen nopeutta, silld valittomaésti tehty vadrd padatos oli havaittu tuovan parempia tuloksia

kuin olla tekemittd paitosti lainkaan.*°

Yhtend tehtdvataktiikkaa tukevana tekijénd oli ruutiaseiden kehityksen aikaansaama kuollei-
suuden méddrin kasvu taistelukentilld. Taistelevat joukot jouduttiin hajauttamaan suuremmalle
alueelle. Néin ollen joukkojen komentajilla ei ollut tosiasiallista mahdollisuutta johtaa omia
joukkojaan jatkuvasti. Tdma pakotti alajohtoportaat usein tilanteisiin, joissa esimiehen ohjeita

ja linjauksia ei ollut saatavilla, vaan p#itds oli tehtivi itse.*!

Helmut von Moltken toimiessa yleisesikunnan pédllikkdnd, armeijaan muodostui johtamis-
kulttuuri, jossa korostettiin yksilon itsendisyyttd ja oma-aloitteisuutta. Moltken tavoitteena oli
luoda jarjestelmd, jossa alaisten tekemét virheet eivét estéisi kokonaisuuden onnistumista.
Toimiakseen tdméan kaltainen johtamisjarjestelma vaatii sen, ettd jokaisen tason johtajan tulee

t.*> Tdmi vaatii jokaisella tasolla

ymmirtdd ylemmaén tason johtajan padmaéarit ja aikomukse
yksilon sitoutumista jédrjestelmédn ja joukkoon, johon kuuluu. Sitoutumaton, pakotettuna pai-
kalla toimiva yksilo ei ole kiinnostunut tdyttdmaan muuta kuin oman tehtdvinsi ja senkin
mahdollisimman matalalla panostuksella. Toisin sanoen, jotta tehtidvétaktiikka voisi toimia,

taytyy kaikkien joukkoon kuuluvien olla omaan ajatteluun kykenevié ja sitoutuneita yksildita.

Moltke ei koskaan kéyttinyt sanaa auftragstaktik kirjoituksissaan, vaikka hénen kirjoituksis-
saan ja opeissaan on paljon tehtdvitaktiikan piirteitd. Sen sijaan hén jaotteli kdskyt ja johtami-
sen kahteen kategoriaan: Befehl ja Direktiven. Befehlillda Moltke tarkoitti tarkkoja ohjeita ja
yksityiskohtiin menevad késkemisen tyylid. Sen sijaan direktivenilld hén tarkoitti vapaampaa,
alaisen toiminnanvapautta suosivaa tyylid. Moltken havaintojen mukaan komentajan tuli léh-
tokohtaisesti kayttdd jalkimmaistd johtamistapaa. Ainoastaan suurten joukkojen litkuttaminen
ja tilanteet, joissa kuningas ei pystynyt luottamaan komentajan tahdon mukaisen toiminnan

toteutumiseen, olivat perusteltuja tilanteita kiyttii tarkkoja ohjeita.*

40 Milkki (2009), s.102
41 Nelsen I1 1987, 5.22
2 Milkki (2009), 5.102
43 Gunther (2012), 5.8
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Moltken mukaan, mitd korkeampiarvoisesta upseerista oli kyse, sitd vihemman hénelld oli
tarvetta antaa tarkkoja késkyjd. Moltke perusti oman ajatuksensa tehtdvitaktiikan toimimises-
ta sithen, etté sota ja taistelu ovat niin kaoottisia, ettei komentajalla voi olla parempaa késitys-
td vallitsevasta tilanteesta kuin alaisella on. Kaikki tieto mikd komentajalle kerdantyy, tulee
viiveelld ja voi olla alun perinkin vadrad. Kaikki toimet taistelukentdlld aiheuttavat muutoksia

taistelujen kulkuun, joten komentajan pitdisi muuttaa jatkuvasti omia késkyjian.*

Ensimmadisen maailmansodan alussa Saksa hyddynsi kulutussodankdynnin vaikuttamisen lo-
giikkaa ja sen avulla he saavuttivat itdrintamalla hyvié tuloksia. Vihollisesta ja toimintaympé-
ristostd johtuen samoihin tuloksiin ei kuitenkaan kyetty ldnsirintamalla, silld rintamalinjan
kapeus ei mahdollistanut hyokkéyksien suuntaamista sivustoihin ja selustoihin. Vasta ensim-
miisen maailmansodan viimeisenid vuotena saksalaiset uskaltautuivat hyddyntdméan yksit-
tdisten taistelijoiden luovuutta ja oma-aloitteisuutta. Saksalaiset kehittivit iskuosastotaktiikan,
jossa pienryhmét pyrkiviat hyddyntdméén havaitsemiaan mahdollisuuksia hajautetusti ilman
ulkopuolista johtamista. Kehitettyd iskuosastotaktiikkaa voidaan pitdé liikesodankdynnin esi-

asteena.®

Versailles’n hipedrauhansopimuksen seurauksena Saksan armeija ajettiin alas, mikd pakotti
suurten muutosten tekemisen armeijassa. Ensimméisen maailmansodan kokemusten perus-
teella julkaistiinkin uuden kenttdohjesddnnén ensimméinen osa vuonna 1921. Kenttdohje-
saannon johtamista késittelevdssd osassa, johtamisen mairitellddn perustuvan johtajan anta-
maan tehtdviin, joka hinen tulee kisked lyhyesti alaisilleen. Tdmin jélkeen johtajan tulee
jattad alaiselleen vapaus pédttdd keinojen ja menetelmien valinnasta tehtivin toteuttamiseksi.
Kenttidohjesddnndstd on havaittavissa saksalaisten ymmaérrys modernin taistelukentin komp-
leksisuudesta, silld siind pyritddn kieltiméén kaikissa tilanteissa pitivien sdéntojen laatiminen.
Koulutuksessa luotiin erilaisia mahdollisia harjoitustilanteita, joissa pyrittiin kehittdméén joh-
tajien késitystd taistelun temposta ja paatoksenteon ajoituksen merkityksestd ja pyrittiin pai-

semiin eroon vanhoista ja kaavoihin kangistuneista ratkaisuista.*®

Teknologian kehitys sai aikaisemmat kenttdohjesdénndt osittain vanhentuneiksi 1930-luvun
alussa, mikd pakotti laatimaan uuden kenttdohjesddnnon. Truppenfithrung kenttdohjesddnnon
ensimmaéinen osa julkaistiin vuonna 1933 ja se oli voimassa vuodesta 1934 Saksan luhistumi-

seen asti. Ohjesddntd ei poikennut aikaisemmista ohjesddnndistd taistelun perusolemuksen

“ Gunther (2012), 5.9-12
4 Miilkki (2009), 5.103
46 Sama, 5.81-84
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ndkokulmasta, joten se korosti edelleen yksilon ja oma-aloitteisuuden merkitysti taistelun
voittamiseksi. Uutena osiona edellisiin kenttdohjesdéntoihin verrattuna oli johdanto-osa, jossa
kuvattiin johtamisen periaatteet. 4’ Kenttiohjesdintd korosti johtajan halua kantaa vastuu sel-
laisina hetkind, kun sitd vaadittaisiin. Menestyvé sotilasjohtaja kykenee ongelmia kohdates-
saan, ilman esimiehen ohjeita ja tdysin omalla luvalla, astumaan joukon eteen tekeméén no-
peita paitoksii ja aloittamaan toiminnan.*® Jotta timénkaltainen johtamistoiminta voisi onnis-
tua, vaatii se toimintakulttuurilta virheiden hyvédksymistd. Jos johtaja kokee, ettd hédn ei saa

tehda virheitd, hén liian suurella todennikoisyydelld on tekemittd mitdén.

Vaikka tehtdvdjohtaminen on kehitetty yli sata vuotta sitten, se on edelleen toimiva johtamis-
tapa. Nykyajan sodankuva ja taktiikat ovat muuttuneet merkittdvésti toisen maailman sodan
ajoista. Itse kuitenkin koen, ettd muutos on ollut suuntaan, jossa tehtidvijohtamista pystytdan
hyodyntdmédian entisti paremmin. Nykyaikaisten taisteluiden tempo on kasvanut ja téten
suunnitteluun ja paitoksentekoon kiytdssd oleva aika on hyvin véhiistd. Tami pakottaa pai-

toksentekovallan ulottamista entistd alemmille tasoille.

Yleisesti tehtdvijohtaminen on ndhty operatiivis-taktisen tason johtamistapana, mutta kulu-
neiden vuosikymmenien aikana sen piirissd on maailmalla tehty lukuisia erilaisia tulkintoja.
Tehtdvdjohtaminen on tulkittu olevan johtamistekniikka, johtamisfilosofia, tapa delegoida,
opetusmetodi, itsearviointimenetelma seké eliméntapa. Wittmanin mukaan tehtdvdjohtaminen
on kaikkea muuta kuin yksittdinen menetelmi osana jirjestelmédd. Hin alleviivaa sitd tosiasi-
aa, ettd tehtdvdjohtaminen on kulmakivi kaikelle sotilaalliselle toiminnalle. Hén korostaa, etti
toimiakseen on tehtdvdjohtamisen monisédikeinen ja syvéllinen ymmarrys saavutettava vallit-
sevassa kontekstissa, eikd sitd voi sellaisenaan siirtdd minkdén toisen joukon kayttoon. Teh-

tdvijohtaminen vaatiikin siis syvillisti teoreettista tarkastelua ennen kiyttddnottoa.*’

Aikaisemman teoreettisen tarkastelun perusteella on l10ydetty selked prosessimainen kaava,
jota seuraamalla tehtdvédjohtamisen onnistumisen edellytykset ovat suurimmat. Ensimmaisend
esimies ilmaisee selkedsti oman tahtonsa sekéd antaa joukoille yksinkertaiset taktiset tehtavit.
Esimiehen tahdon ja saadun tehtdvin perusteella alaiset tuottavat itselleen ja joukolleen impli-
siittiset, johdetut tehtdvat. Kdytannossd johdetuilla tehtévilla tarkoitetaan niitd toissijaisia toi-
menpiteitd, jotka tulee tehdd, jotta esimiehen tahto sekd varsinainen tehtdva tulee taytetyksi.

Kolmannessa vaiheessa alainen analysoi saadut tehtdvit ja toimintaympériston, jossa tehtava

47 Milkki (2009), 5.86-87, 5.104
4 Nelsen I (1987), s.24
4 Wittmann (2012), s.43-44
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tullaan suorittamaan. Analysoinnin seurauksena syntyy varsinainen tuote: kdsitys siitd, mité

joukon on tehtivi, jotta esimiehen tahto tulee tiytetyksi.*

Jotta alainen kykenee mukautumaan muuttuviin tilanteisiin, on hinelld oltava tdysi toimin-
nanvapaus. Alaisella on oltava tosiasiallinen mahdollisuus poiketa alkuperidisistd suunnitel-
mista ilman esimiehen ohjausta tai hyviksyntdad, kunhan toiminta tdhtid muutoksen jélkeen-
kin esimiehen tahtoon.>! Jotta timi voi toteutua, on alaisen ja esimiehen vililld oltava riittivi
luottamus. Esimichen on kyettdva luottamaan siihen, etti alainen mukautuu tarvittavilta osilta
muuttuvaan tilanteeseen ja pyrkii parhaan kykynsd mukaan tdyttimién oman tehtdvinsd ja

esimiehen tahdon. >?

Oman haasteensa luottamuksen kehittymiselle luo nykyinen kriisien syntymisen aikajénne.
Joukkojen perustamisen ja ensimmaéisen tehtavéin kdynnistymisen vililld joukoilla ei ole aikaa
kehittdd luottamusta. Tdmé tekijd nostaakin varusmiespalveluksen sekéd kertausharjoitukset
merkittdvain rooliin luottamuksen kannalta. Joukon sisdinen sekd esimiehen ja alaisten vili-

nen luottamus on taytynyt kyetd rakentamaan jo ennen joukkojen perustamista.

Luottamukseen liittyy vahvasti virheiden sietokyky. Omaa tehtdvainsa suorittavalla johtajalla
on oltava luottamus siihen, ettd myos hdnen ymmaérretdén tekevin virheitd omassa johtamis-
toiminnassaan. Virheiden hyviksymisen kulttuuri, tai oikeastaan sen puuttuminen, on muo-
dostanut yhden keskeisimmistd haasteista tehtdvdjohtamisen hyddyntdmiselle monien teolli-
suusmaiden armeijoissa. Puutteellinen virheiden hyviksyminen ajaa johtajan toimimaan tur-
vallisesti” ja se johtaa helposti tarkkoihin kiiskyihin ja mikromanagerointiin.>® Jotta yksild
voisi kokea, ettd hdnen on sallittua tehdé virheitd toiminnoissaan, tiaytyy virheiden tekemista
harjoitella. Erityisesti johtajien koulutuksessa tulisi ottaa huomioon, ettd oppimisilmapiiri
tukee yrittdmistd, uuden kokeilua ja sitd kautta myds epdonnistumista. Térkeintd on, ettd kou-
lutettava saa tarvittavan palautteen, jotta hin kykenee arvioimaan omaa suorittamistaan.
Avoimen ilmapiirin ja saadun palautteen avulla johtaja kykenee kehittymiin ja hédnelle syntyy
kisitys siitd, ettd hdnen on sallittua tehdad virheitd, kunhan vilpittoémasti pyrkii parhaaseen

mahdolliseen suoritukseen. >*

50 Wittmann (2012), s.40

31 Sama, 4041

52 Sonnenberger, M. (2013) Initiative Within the Philosophy of Aufiragstaktik: Determining Factors of the Un-
derstanding of Initiative in the German Army, 1806-1955. Kansas: US Army Command and General Staff Col-
lege Press., s.2 ; Nelsen II (1987), s.28

53 SuthofT, J. (2019) What’s Really Wrong with Mission Command.
[https://fromthegreennotebook.com/2019/02/1 1/whats-really-wrong-with-mission-command), (luettu 26.3.2020)
54 Nelsen II (1987), 5.26-27



19

Kolmas merkittdvd vaade tehtdvdjohtamisen onnistumiselle on joukon riittdvd yhteinen har-
joittelu. Yhteisen harjoittelun avulla joukko oppii tuntemaan toistensa toimintatavat ja niitd
kyetddin yhtendistimadn. Nédin ollen joukon ennakoitavuus paranee, mikéd heijastuu suoraan
esimichen ja alaisten véliseen luottamukseen. Kun esimies pystyy ennakolta arvioimaan, mi-
ten alainen tulee saamansa tehtdvidn suorittamaan, hin luottaa alaiselleen todenndkoisesti

enemmin vastuuta ja tarjoaa suuremman toiminnanvapauden. >

Tehtdvijohtamiseen liittyy tiiviisti se tosiasia, etti alaisten on kyettdva tekemiin aloitteellisia
toimintoja ilman esimiehen késkyja tai ohjeita. Tdma on asia, joka myos vaatii harjoittelua ja
koulutusta. Joukolla ja sen johtajalla on oltava riittdvad kyvykkyys ja halukkuus toimia erilai-
sissa toimintaympéristdissi ja tilanteissa tarkoituksenmukaisimmalla tavalla.’® Tarkoitan siti,
ettd joukolla on oltava riittdva taktis-operatiivisen tason ymmarrys, jotta se kykenee toteutta-
maan tarvittavia toimintoja riittdvén nopealla tempolla. Liséksi tdimé vaatii johtajalta riittivaa
dlykkyyttd, jotta hdn kykenee ymmairtdmaidn ylemmain johtoportaan tavoitteet ja paddmaarit

seké suhteuttamaan oman toimintansa niihin’’.

Sen liséksi, ettd tehtdvdjohtamista kdyttdvin johtajan on oltava riittivén dlykds ymmartiméain
ylemmain johtoportaan kokonaisuuksia, on hdnen oltava riittdvin dlykés arvioimaan jatkuvasti
muuttuvaa tilannekuvaa ja tekemiin sen perusteella nopeita paitoksid. Tdma tarkoittaa sité,
ettd tehtdvdjohtamista hyddyntdvin johtajan on jatkuvasti ajateltava ja analysoitava saamiaan
havaintoja, jotta hidn kykenee mukauttamaan oman toimintansa muuttuneen tilanteen mu-
kaiseksi. Ei siis riité, ettd johtaja aloittaa ajattelemaan juuri ennen paitoksen tekemistd, vaan

ajattelu on jatkuvaa ja “aggressiivista”.>®

Tehtdvdjohtaminen vaatii riittdvdn motivoituneen joukon onnistuakseen. Jos joukko ei ole
motivoitunut, se ei todennékdisesti ole halukas kayttdmaén aloitteellisuuta riittdvalld tasolla.
Tamai ajaa joukon passiiviseksi ja pakottaa esimiehen kédyttdmadn tarkempia kiskyja. Toi-
saalta tehtdvdjohtaminen ruokkii motivaation kehittymista, koska kun alainen pidsee itse vai-
kuttamaan omaan toimintaansa, hdn kokee suoritettavan toiminnan “omanaan” ja kokee yl-

peytti siti kohtaan.>

55 McBride, D & Snell, R. (2017). Applying mission command to overcome challenges. Army Sustainment mag-
azine 1-2/2017,s.58 ; Nelsen 11 (1987), 5.26

36 McBride & Snell (2017), s.58

57 Nelsen I1 (1987), s.28

38 Sama, 5.28

% Sama, s.25
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Motivaatioon liittyy my0s se tekijd, ettd tehtdvdjohtamista hyddyntdvan joukon on oltava ky-
kenevé ja ennen kaikkea halukas kantamaan vastuuta paitoksentekohetkind. Tama nayttaytyy
johtajan riskinsietokykyni ja halukkuutena kantaa vastuu myods vaikeina hetkind, kun omien

péitdsten varassa on lukuisia ihmishenkii ja kiisketyn tehtivin onnistuminen.®

Nykyiset johtamis- ja tiedustelujarjestelmét ovat mahdollistaneet tosiasiallisesti reaaliaikaisen
johtamisen, mikd on mahdollistanut entistd tarkempien kdskyjen antamisen joukoille. Tama
tekijd on vienyt useita armeijoita pois tehtdvdjohtamisen suunnasta. Toisaalta useat asevoimat
ovat kehittidneet aktiivisesti elektronisen sodankdynnin kyvykkyyksidén, jotta ne kykenisivit
tiedustelemaan ja hiiritsemddn vastustajan johtamisjdrjestelmid. On siis syytd olettaa, ettd
puolustusvoimien joukot joutuisivat poikkeusoloissa toimimaan myos ilman ensisijaisia joh-
tamisyhteyksid. Tallaisissa tilanteissa ne joukot, jotka hyddyntdvit tehtdvéjohtamista johta-
mistapanaan eivit joudu keskeyttimidin omaa toimintaansa vaan voivat jatkaa aikaisemmin

asetetun esimichen tahtotilan mukaisesti.®'

2010-luvulla Suomen puolustusvoimien poikkeusolojen vahvuutta on pienennetty noin
230 000 taistelijaan, mutta puolustettava maa-alue ei ole pienentynyt. Tdmé on kdytdnnossi
pakottanut hajauttamaan kiytossd olevat joukot entistd suuremmalle alueelle. Hajautetussa
toiminnassa reaaliaikainen johtaminen ei ole mahdollista, joten tehtdvdjohtamisen hyodynta-
minen hajautetussa taistelussa on perusteltua. Lisdksi nykyisten aseiden tappavuus ja pien-
ryhmaétekniikoiden kehittyminen tukevat pienten joukkokokonaisuuksien hyodyntdmistd osa-

na nykyisti taistelutapaa.®>

Tehtdvdjohtaminen ei kuitenkaan ole kaikkiin tilanteisiin sopiva johtamistapa, vaan johtajan
tulee tunnistaa tehtdvédjohtamisen heikkoudet ja tarvittaessa siirtyd hyodyntdméan jotain muu-
ta johtamismenetelmid. Tehtdvdjohtamisen tehokkuutta heikentdd muun muassa voimakas
byrokratia. Kun armeijan toimintaa on ohjattu litan voimakkaasti hallinnollisilla maardyksilla

ja kiiskyilld, alaiselle ei ji4 toiminnanvapautta.®®

60 Nelsen I1 (1987), 28

1 Sama, .28

62 Sama, 5.29 ; Parkatti, V-P. (2012) Maavoimien taistelu uudistuu, Sotilasaikakauslehti, 9/2012,s.11 & 14
63 Wittmann (2012), 5.52
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Oman haasteensa tehtavédjohtamisen hyddyntédmiselle on havaittu olevan kriisinhallintaoperaa-
tioissa. Néissé tilanteissa voimakdyton sdadokset voivat olla niin tiukat, ettd alaiselle ei voida
antaa toiminnanvapautta liian suuren poliittisen tai sotilaallisen riskin vuoksi. Lisdksi yhteis-
tyd ulkomaalaisten joukkojen kanssa, jotka eivdt noudata tehtdvdjohtamisen periaatteita, voi

estéd tehtivijohtamisen hyddyntimisen omana johtamistapanaan.®*

Kuten kaikista edelld mainituista tekijoistd voidaan tulkita, tehtdvdjohtaminen on yleisesti
tunnustettu parhaaksi mahdolliseksi johtamistavaksi kehittyneiden maiden armeijoissa. Kui-
tenkin on tunnustettava se tosiasia, etti se ei sovellu kaikissa tilanteissa parhaaksi johtamista-
vaksi. Téstd syystd sotilasjohtajan on tunnettava kaytossd olevien johtamistapojen vahvuudet
ja heikkoudet sekd ymmarrettdvd, milloin tehtdvijohtamista kannattaa hyodyntéé ja milloin on
siirryttdva kidyttdmadn jotain muuta tapaa. Yksi varteenotettava vaihtoehto johtamistavan va-

lintaan on Martin Samuelsin kehittdma johtamisfilosofia.

2.3 Kitka ja Martin Samuelsin johtamisfilosofia

Vield 1980-luvulle tultaessa johtamistavat ndhtiin tdysin kaksijakoisena jarjestelméni: armei-
jat kayttivdt joko tehtdvityyppistd (mission tactics) tai késkytyyppistd (orders tactics) johta-
mistapaa. Sodankuvasta ja thmiskésityksestd riippuen jokainen armeija valitsi itselleen sovel-
tuvamman tavan johtamisfilosofiakseen.%> Muun muassa Martin Samuels on omilla tutkimuk-
sillaan haastanut titd késitystd ja pyrkinyt objektiivisesti tarkastelemaan eri johtamisfilosofi-

oiden etuja ja haittoja.

Samuels on vuonna 2014 Journal of military and strategic studiesin artikkelissa Friction,
Chaos and Order(s): Clausewitz, Boyd and Command Approaches pyrkinyt selventdmain,
kuinka eri johtamistavoilla voidaan ottaa kantaa Clausewitzin tunnistamaan kitkakésitteeseen
ja kuinka vastavuoroisesti ndilld johtamistavoilla voidaan kasvattaa vihollisen kohtaamaa kit-
kaa.®® Journal of military and strategic studies on vertaisarvioitu tieteellisten artikkelien jul-
kaisualusta. Lisdksi Samuels perustaa viitteensd ja ajatuksensa tunnettuihin teoksiin ja tutki-

muksiin, joten olen uskaltanut nojata omassa tutkimuksessani vahvasti hdnen viéitteisiinsa.

8 Wittmann (2012), s.29 & 52

65 Samuels, M. (2019) Piercing the fog of war. The theory and practice of command in the British and German
armies, 1918-1940. Milton Keynes: Lightning Source Limited, s.2

66 Samuels (2014), s.39



22

Samuels hyddyntdd Clausewitzin tulkitsemisessa Stephen Bungayn tulkintaa kitkan mallinta-
misesta. Tédssd mallissa kitka jaetaan kolmeen kitkakategoriaan: tieto-, ymmérrys- ja vaiku-

tusvajeeseen (knowledge gap, alignment gap, effect gap).®’

Tietovajeessa kitkan aiheuttaa se, ettd joukon johtaja ei paatoksid ja suunnitelmia tehdessdén
tiedd kaikkea sitd informaatiota mitd hin haluaisi tietdd. Tastd syystd paatokset perustuvat
osiltaan oletuksiin ja arvioihin, jotka saattavat myohemmin osoittautua tiysin paikkaansa pi-
timattomiksi. Ymmarrysvajeessa kitka muodostuu sen perusteella, ettd asiat eivit aina etene
niin kuin johtajat ovat kiskeneet. Alaiset saattavat joko tiedostaen tai tiedostamatta suorittaa
saamansa tehtidvén eri tavalla kuin johtaja on omissa suunnitelmissaan sen tarkoittanut toteu-
tettavan. Vaikutusvaje ndyttiytyy tilanteissa, joissa kisketyt tehtivét toteutetaan, kuten johtaja
on suunnittelut ja kdskenyt, mutta siltikdén se ei tuota haluttua lopputulosta. Taméi johtuu sii-
td, ettd sodan kaoottisen luonteen takia sotilaalliset toimenpiteet saavat aikaan odottamattomia

tuloksia. Clausewitz korostaakin, ettd yksittdisilla, vahapatoiseltd tuntuvilla tekijoilld voi olla

68

ratkaiseva vaikutus jossakin tapahtumaketjussa.

Vaikutus

Tietovaje
ero sen valilld, mitd haluamme
tietda ja mitd todella tieddmme

Vaikutusvaje
ero niiden vililld, mitd odotamme
toiminnallatapahtuvan ja
mitd todellisuudessa tapahtuu

Toiminta Suunnitelmat

Ymmarrysvaje
ero sen vililld, mitd haluamme
ihmistentekevén ja mitd he
todellisuudessa tekevit

Kuva 3 Kitkakategoriat

67 Samuels (2014), 5.40 ; Bungay (2011), 5.26-52
68 Clausewitz (2005), 5.59-61 ; Clausewitz (1976), s.595
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Samuels on yksinkertaistanut ja konkretisoinut niitd edelld mainittuja kitkakategorioita ja
luonut vaihtoehtoiset toimintatapamallit, jotta johtaja kykenisi vdhentimdin kohtaamaansa
kitkaa. Samuelsin mukaan esimiesasemassa toimivan sotilasjohtajan on tiedostettava eri joh-
tamistapojen eroavaisuudet — tunnettava niiden vahvuudet ja heikkoudet johtamistapana. Tél-

16in johtaja kykenee mukauttamaan oman johtamistoimintansa vallitsevaan tilanteeseen.®

Tietovajeen Samuels on tdsmentdnyt tarkoittamaan sité, ettd joukon johtaja joko tietdd vallit-
sevasta tilanteesta enemmaén tai vihemman kuin hénen alaisensa. Vallitsevalla tilanteella tar-
koitettaan yleistd tilannekuvaa siind ympéristossd, jossa joukko toimii: omat resurssit, maasto-
olosuhteet, vihollisen médard, sen laatu ja sijoittuminen ja niin edelleen. Jos joukon johtaja
tietdd ympéroivastd tilanteesta alaisiaan vihemmain, jdi hinelle kaksi vaihtoehtoa. Hian voi
joko vaatia alaisiaan tuottamaan johtajalle lisdtietoa tai hin voi luottaa alaisensa harkintaky-

kyyn ja pyrkid itse tulemaan toimeen vihemmiéll tietom&réll.”

Ymmarrysvajeella Samuels tarkoittaa sitd, ettd alainen noudattaa esimiehen késkyjé joko tar-
kasti tai vélinpitdmattomasti. Télld tarkoitetaan aloitteellisuuden madrdd ja sitd, kuinka kir-
jaimellisesti esimiehen késkyt alaisten keskuudessa tulkitaan. Jos alaiset eivit noudata esi-
miehen késkya, jd4 esimiehelle kaksi vaihtoehtoa. Hin voi joko antaa vdhemmin yksityiskoh-
taisia kdskyjd, jolloin esimies antaa vain suuntaviivat ja alainen pdittdd itse toteutuksesta.
Toisena vaihtoehtona esimies voi antaa alaiselleen yksityiskohtaiset kédskyt ja valvoa, ettd

alaiset noudattavat niitd.”!

Vaikutusvajeella Samuels tarkoittaa sité, ettd késketyilld toimenpiteilld ei valttaiméttd saavute-
ta haluttua vaikutusta. Kun tapahtumat eivit etene suunnitellulla tavalla, johtaja voi joko puut-

tua tilanteeseen tai antaa alaistensa reagoida muuttuvaan ymparistdon.

 Samuels (2019), s.14
70 Samuels (2014), s.40
"' Sama, s.40-41

2 Sama, s.41
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Samuels on mallintanut edelld mainittujen kitkakategorioiden avulla kahdeksan eri variaatiota
johtamisen ratkaisumalleiksi. Hdn on nimennyt ndmé kahdeksan eri variaatiota seuraavasti:
innostunut amatdori (Enthusiastic Amateur), tehtdvdjohtaminen (Mission Command tai Direc-
tive Command), rajoittava ohjaaminen (Restrictive Control), ulkoistettu kontrolli (Detached
Control), ohjaava johtaminen (Directive Control), erotuomarointi (Umpiring), logistinen kont-
rolli (Logistic Control) ja laiminly6ty johtaminen (Neglected Control). Mallien muodostumi-

nen on esitetty kuvassa 4.7

Esimies puuttuu
1: Innostunut amatoori
Alaisten tulisi olla|toimintaan

aloitteellisia Esimies ei puutu
2: Tehtava-johtaminen
toimintaan

Esimies puuttuu
Alaisten tulisi nou- 3: Rajoittava ohjaaminen
toimintaan
dattaa ohjeita kir-

Esimies ei puutu
jaimellisesti 4: Ulkoistettu kontrolli
toimintaan

Esimies puuttuu
5: Ohjaava johtaminen
Alaisten tulisi olla|toimintaan

aloitteellisia Esimies ei puutu
6: Erotuomarointi
Esimies tietdda enemman toimintaan
kuin alainen Esimies puuttuu
Alaisten tulisi nou- 7: Logistinen kontrolli
toimintaan

dattaa ohjeita kir-
Esimies ei puutu
jaimellisesti 8: Laiminlyoty johtaminen
toimintaan

Kuva 4 Samuelsin kahdeksan johtamisen mallia ja niiden muodostuminen.

Edelld mainittujen kahdeksan vaihtoehdon tarkoituksena on antaa sotilasjohtajalle vaihtoehto-
ja, joilla pystytdén vastaamaan kolmeen aikaisemmin esitettyyn kitkan kategoriaan. Samuels
korostaa, ettd mallit edustavat teoreettisia déripditd eivitkd ole tdydellisid, koska todellisuu-
dessa kitkakategorioiden vaihtoehdoiksi on my6s muita vaihtoehtoja kuin esitetty kylla tai ei.
Seuraavaksi kuvailen lyhyesti, miten Samuels itse ndkee luomansa mallit. Missé niitd on his-

toriassa kiiytetty ja missi ne olisivat kiyttkelpoisia nykypiivini?”*

3 Samuels (2014), s.42
4 Sama, s.46
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Innostunut amatddri puuttuu toimintaan, vaikka hénelld on huonompi tilannekuva ja luotetta-
vat alaiset. TAméa estdd pitevid ja tilannetietoisia alaisia toimimasta parhaalla mahdollisella
tavalla. Innostunut amatori oli tavallinen johtamismalli 1800-luvun armeijoissa, joissa ko-
mentajat toimivat innokkaasti ja vilpittomasti, pyrkien parhaaseen mahdolliseen lopputulok-
seen. Tuohon aikaan johtamisvastuun jakamista ei suvaittu, joten yksi komentaja piti kaiken
padtosvallan itselldén. Han piti paédtdsvallan itsellddn siitdkin huolimatta, ettd hanelld ei ollut
parasta tilannekuvaa tai substanssiosaamista.” Itse nikisin, etti osa varusmiesjohtajista johta-
jakautensa alussa toimii tdimadn mallin mukaisesti, mikd johtuu péddosin kokemattomuudesta
sotilasjohtajana. Johtajakokemuksen karttuessa varusmiesjohtajat ymmartivit tdimén johta-

mismallin toimimattomuuden ja vaihtavat johtamistapaansa.

Tehtdvdjohtamisen periaate pohjautuu siithen, ettd esimies ei puutu alaistensa toimintaan, kos-
ka alaiset tietdvét esimiestd enemmaén ja esimies luottaa alaisensa aloitteentekokykyyn. Sa-
muels jatkaa, ettd tehtdvdjohtaminen on yleisesti pidetty sopivana useiden teollisuusmaiden
armeijoille. Toimiakseen, tehtdvdjohtaminen vaatii vastuunottokykyé ja aloitteellisuutta seka
paljon yhdessé harjoittelua. Samuelsin mukaan tehtdvdjohtamista voidaan pitda Saksan armei-
jan johtamistapana yli sadan vuoden ajanjakson ajan.’® Niin ollen hinen kisitystién tehtdvi-

johtamisesta voidaan pitdd yhtenevind yleisen tehtdvétaktiikan késityksen kanssa.

Rajoittava ohjaaminen néyttidytyy esimiehen ylimielisyytend alaisiaan kohtaan. Siind alaisten
potentiaalista kykya ei hyddynnetd, vaan esimies maaraa kaikesta, eiki alaisilla ole mahdolli-
suutta soveltaa oman osaamisensa mukaisesti. Yhtend syynd tdmin kaltaiselle johtamiselle
Samuels esittdd puutteellista johtajien valinta- ja koulutusjirjestelmédd. Tdmén kaltaista johta-
mistapaa on kdytetty armeijoissa, jotka ovat kokeneet nopeaa laajentumista verrattain lyhyes-

sé ajassa, esimerkiksi Iso-Britanniassa vuosina 1914-1916 sekii Yhdysvalloissa 1941-1942.7

Ulkoistetussa kontrollissa esimiehet tietdvit alaisiaan vidhemmaén, antavat silti yksityiskohtai-
set kdskyt, mutta eivit puutu varsinaiseen tehtavin suorittamiseen. Tdmén kaltainen johtami-
nen saattaa heijastaa esimiesten riittdimatontd koulutusta. Heille on opetettu johtamista teorias-
sa, esimerkiksi johtamisprosesseja, mutta he eivdt ymmairrd omia rajoituksiaan ja alaistensa
kykyjd tehtdvin suorittamisen ndkdkulmasta. Samuels nimedd yhdeksi mahdolliseksi syyksi

liian médr4dvit oppaat ja koulutusnormit.”®

5 Samuels (2014), s.44
76 Sama, s.44

77 Sama, s.44

8 Sama, s.44-45
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Ohjaavassa johtamisessa esimies ottaa johdon omiin kédsiinsd tehtdvén kriittisessd vaiheessa.
Esimies voi luottaa alaiseensa, sen koulutukseen, kyvykkyyteen, kokemukseen ja aloitteente-
kokykyyn, mutta haluaa pitdd johdon omissa késissddn tarkedksi kokemissaan vaiheissa. Oh-
jaava johtaminen soveltuu kiytettiviksi tilanteissa, joissa taisteluiden suurempi kuva on tér-
ked, mutta yksityiskohdat eivdt. Samuelsin mukaan esimerkki tapahtumasta, jossa ohjaavaa
johtamista on kéytetty, on liittoutuneiden suorittama maihinnousu toisessa maailmansodassa

Normandiaan.””

Erotuomaroinnissa esimies ei tunnista omaavansa parempia tietoja kuin alaisensa tai hén on
haluton kayttdmain niitd. Ndin ollen erotuomarointi voidaan nihda johtajan haluttomuutena
kantaa vastuuta, vaikka tarvittava tieto ja osaaminen esimieheltd 10ytyisikin. Toisaalta ero-
tuomarointi voidaan ndhda huonosti toteutettuna tehtiavéjohtamisena - esimies ei kykene tuot-
tamaan alaiselleen riittdvén hyvaa késitysti vallitsevasta tilanteesta ja esimichen tahtotilasta,
jotta alaiset kykenisivdt toimimaan omatoimisesti tehtdvdjohtamisen mukaisesti. Erotuoma-
rointi saattaa olla seurausta liian l&heisistd véleistd esimiehen ja alaisen vilill4, jolloin esimie-
helli ei riitd uskallus puuttua alaisen tekeméin virheeseen.®® Tdmi johtamisen malli niyttiy-

tyy usein vertaisjohtamisessa.

Logistisella kontrollilla viitataan hyvin keskitettyyn johtamisjédrjestelméan, jossa tekniikan ja
erilaisten johtamisjirjestelmien avulla esimies kykenee saavuttamaan paremman tilannekuvan
kuin alaisilla on. Lisdksi johtaja kykenee johtamisvélineiden avulla 1dhes taukoamatta johta-
maan ja valvomaan alaisiaan. Samuelsin mukaan Neuvostoarmeija pyrki tdmén kaltaiseen
johtamistapaan 1980-luvulla. Logistinen ohjaus termind kuvaa sité tapaa, jolla alaisia kohdel-
laan - kuin elottomina esineind.®! On hyvin todennikdistd, ettd logistista kontrollia kiyttivi
esimies on kaukana taistelevien joukkojen takana oman esikuntansa kanssa, ja on alaisiin

kosketuksessa vain johtamisvélineiden avulla.

Laiminlyddyssé johtamisessa esimiehet tietdvit enemmain kuin alaiset ja antavat tarkat kaskyt,
miten tehtdva tulee toteuttaa. Mutta esimiehet eivit kuitenkaan puutu tilanteeseen, jos havait-
sevat asioiden menevin vastoin odotuksia, koska eivét nde virheitd ominaan. Vaikka alajohto-

portaan ongelmat saattavat vaarantaa koko tehtdvédn onnistumisen, ei esimies silti koe olevan-

7 Samuels (2014), s.45
80 Sama, s.45
81 Sama, 5.45-46
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sa niistd vastuussa. Tdma voi ndyttdytyd tilanteena, jossa esimies asettaa alaisensa tarkoituk-

senmukaisesti epdonnistumaan.®?

Niékemys sodan perimmadisestd olemuksesta on merkitsevé tekijd, kun johtaja valitsee kéytet-
tdvén johtamismallin. Samuels jakaa sodankuvan kahdenlaiseen fundamentaalisesti poikkea-
vaan ndkemykseen: ndhddénko sodankuva kaoottisena vai lineaarisena jéarjestelminé. Kaootti-
sessa nakemyksessd taisteluiden lopputuloksen ennustaminen on ldhes mahdotonta, koska
muuttujia on liikaa. Lineaarisella jérjestelmélld tarkoitetaan suljettua jarjestelmdi, jonka toi-
minta perustuu tiettyihin lainalaisuuksiin. Taistelun lopputulos on suhteellisen varmasti en-

nustettavissa, koska kaikessa toiminnassa pitee syy-seuraussuhde.®

Kaoottisessa nikemyksessd johtajalla on harvoin parempi tilannekuva kuin alaisilla, joten
johtajan on jiarkevdd perustaa johtaminen alaistensa osaamisen varaan. Koska kaoottisessa
nidkemyksessd syy-seuraussuhde puuttuu, kisketyilld toimenpiteilld ei aina saavuteta haluttua
lopputulosta. Néin ollen vaikutusvaje kasvaa. Kaoottisessa ndkemyksessd aloitteellisuutta
korostetaan, koska taistelut voitetaan nopeilla ja oikean suuntaisilla paétoksilld ja toimilla.

Jokainen kaaoksen avaama mahdollisuus pitiisi pystyd hydodyntiméin. 34

Tehtdvdjohtamisen voidaan sanoa korostuvan silloin, kun armeijassa vallitsee kaoottinen né-
kemys sodankdynnistd. On kuitenkin mahdollista, ettd joissain tilanteissa esimiehelle kehittyy
parempi tilannekuva kuin alaisilla on. Téllaisessa tilanteessa esimiehen tulisi olla valppaana ja
ymmaértdd milloin oma tilannetietoisuus ylittdd alaisten tilaennetietoisuuden ja vaihtaa kéyt-
tdmiin ohjaavan johtamisen mallia.®> Esimerkiksi nykyaikaiset lennokkitiedustelujirjestelmét
mahdollistavat hyvinkin reaaliaikaisen tilannekuvan hankkimisen, myds kaukana taistelun
keskipisteestd. Silloin esimiehen kidyttimi johtamistapa voi ajautua vahingossa erotuoma-

roinniksi tehtavédjohtamisen sijaan.

Lineaarisessa nikemyksessd esimiehille kehittyy parempi tilannekuva, koska heilld on ylei-
sesti ottaen enemman tiedustelutiedon tuottajia sekd korkeampi kyky analysoida saatua tietoa.
Tamai korostuu erityisesti tasoilla, joissa esimiehen tukena on oma esikunta. Paremman tilan-
nekuvan ja taisteluiden ennustettavuuden ansiosta, esimies voi suunnitella tarkkoja, yksityis-
kohtaisia suunnitelmia, joita alaisten odotetaan noudattavan tarkasti. Lineaarisessa sodanku-

vassa korostuukin siis rajoittava ohjaaminen seka logistinen kontrolli.

82 Samuels (2014), s.46
83 Sama, 5.47-48

84 Sama, 5.48

85 Sama, 5.48
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Todellisuudessa sodankuva lienee jotain kaoottisen ja lineaarisen kdsityksen vélistd. Samuels
itse vertaa sodankuvaa sddhan. Sdd voidaan ndhda epélineaarisena jirjestelménd, mutta sitd
voidaan kuitenkin ennustaa tietyin edellytyksin. Tietyt yleiset asiat ovat helposti ennustetta-
vissa ja pitidvit aina paikkaansa, esimerkiksi kesdlld on lampimadmpaé kuin talvella. Taémén
lisdksi lyhyelld aikajanteelld pystytddn antamaan varsin paikkaansa pitdvid ennustuksia satees-
ta, lampotilasta ja tuulesta, mutta pidemman aikajdnteen ennustaminen menee vaikeaksi, ellei

jopa mahdottomaksi.%

Myoés se, voiko esimies luottaa alaisen aloitteentekokykyyn, on merkitseva tekija, kun esimies
valitsee kéytettdvdd johtamismallia. Jotta esimies voi luottaa alaiseen, tdytyy alaisella olla
sekd motivaatio ettd kyky tehdd omatoimisia padatoksii ja toimenpiteitd. On myds mahdollista,
ettd esimies arvioi védrin alaisten motivaation ja kyvyt. Tdma on yksi tirked osa ymmaérrysva-
jeeseen vaikuttavista tekijoistd. Téstd seuraa joko liian yksityiskohtaisia tai lilan avoimia kés-
kyja. Yhdessd koettujen tapahtumien kautta esimies oppii kuitenkin tuntemaan alaisensa ja
oppii tietdméén kuinka tarkkoja késkyja alaiset vaativat. Luottamukseen vaikuttaa myds muun
muassa ympdristo, jossa toimitaan sekd vihollinen ketd vastaan taistellaan. Jos ndma ovat alai-
sille tuntemattomia, on esimiehen vaikeampi luottaa alaistensa ammattitaitoon ja sitd kautta

heidin kykyynsi tehdi jirkevis, omatoimisia paitoksid.?’

Jos esimies vaatii alaisiltaan jatkuvasti tiukkaa kédskyjen noudattamista, tuhoaa se ajan saatos-
sa motivoituneenkin alaisen aloitteellisuuden. Ilman aloitteellisuutta esimiehen on annettava
alaiselle yksityiskohtaisia kdskyjéd ja valvottava niiden noudattamista. Ndin ollen syntyy niin
sanottu noidankehd, mistd on hyvin vaikeaa padsti eroon, jos johtamistapaa halutaan joskus
tulevaisuudessa muuttaa aloitteellisempaan suuntaan. Toisaalta esimies voi olla my6s pakotet-
tu antamaan yksityiskohtaisia késkyjd alaisten osaamattomuuden takia (vrt. alokasjoukkueen
johtaja), mutta on niin rutinoitunut yksityiskohtaisiin kdskyihin, ettei havaitse milloin alaisista

tulee luotettavia ja kokeneita.®

86 Samuels (2014), s.50
87 Sama, 5.51-53
8 Sama, 5.51-53



29

Samuels on todennut, ettd kun otetaan huomioon sodankuvan késitys ja esimiehen luottamus
alaiseen, neljd johtamismallia osoittautuu toimimattomiksi. Innostunut amatoori, ulkoistettu
kontrolli, erotuomarointi sekéd laiminly6ty johtaminen ovat kaikki fundamentaalisesti toimi-
mattomia eivitkd sovellu johtamisen malliksi. Néin ollen tehtdvdjohtaminen, rajoittava oh-
jaaminen, ohjaava johtaminen ja logistinen kontrolli ja4vét johtajalle kdytettaviksi toimiviksi

johtamisenmalleiksi.*’

Clausewitz omassa teoksessaan keskittyy yksinomaan kitkan vaikutukseen omiin joukkoihin
ja sen vaikutuksen vdhentdmiseen. Yhdysvaltain ilmavoimien entinen héavittéjélentdjd eversti
John Boyd kuitenkin todisti, ettd se on vain toinen puoli kitkasta. Aivan yhtd merkitsevdd on
omalla toiminnallaan pyrkid kohottamaan vastustajan kokemaa kitkaa. Parhaiten vihollisen

kokemaan kitkaan pystytdan vaikuttamaan nopealla tempolla ja shokkivaikutuksilla.

Boydin perusajatus léhtee liikkeelle siitd, ettd taistelun voittaminen ei edellytd vihollisen tu-
hoamista vaan tirkedmpéi on vihollisen taistelukyvyn ja -tahdon lamauttaminen ja romahdut-
taminen. Hanen havaintojensa perusteella tdhén paistddn luomalla omasta paitoksentekosyk-
listd nopeampi, kuin mihin vastustaja kykenee. Han kehitti ilmataistelusta saamistaan havain-
noista niin kutsutun OODA-loop mallin (Observe=havainnointi, Orient=orientaatio, Deci-
de=péitoksenteko, Act=toiminta), jota hyddyntden pystytdin nopeuttamaan padtoksenteko-

prosessia.

Jos molemmat osapuolet tekevit padtoksid samalla nopeudella, on seurauksena usein umpiku-
ja tai tasapeli. Tdma sama yleistys pétee, vaikka toisen osapuolen paitokset olisivat laadultaan
parempia kuin toisen. Mutta vastavuoroisesti, jos toinen osapuoli kykenee toimimaan kaksin-
kertaisella pddtoksentekonopeudella toiseen ndhden, kasvaa voiton mahdollisuus merkittavas-

ti, vaikka piitdsten laatu olisikin heikompaa.”

Sotilasjohtajan kokemuksen avulla saavutettu intuitio nopeuttaa johtamistoimintaa merkitta-
vasti. Kokenut johtaja kykenee arvioimaan vallitsevaa tilannetta ja tekemddn niin sanottuja
“nippituntumaratkaisuja” (Fingerspitzengefiihl) ja titen lyhentimdin OODA-loop kehédn
orientaatio- ja paitoksentekovaiheita. Télloin joukko kykenee johtajansa johdolla siirtymiin

nopeasti havainnosta vaikutukseen.’!

8 Samuels (2014), s.54
% Sama, 5.63
°l'Sama, s.36
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Tutkimusten mukaan yllatykselliselld toiminnalla aiheutettu shokkitila on merkittidva tekija
taistelun onnistumisen kannalta. Esimerkiksi hyokkddvé joukko kykenee yllatykselliselld toi-
minnalla vihentdméain puolustajan tehokkuutta 6%, miké pienentdd hyokkéadvin joukon tap-
pioita arviolta 33%.%? Yllityksellinen toiminta saa kokemattoman joukon toimimattomaksi,
shokkiin. Shokin aiheuttaa se, ettd joukko kokee, ettei silld ole aikaa eikd resursseja vastata

muuttuneeseen tilanteeseen.”>

Samuels nikee tehtdvdjohtamisen ja ohjaavan johtamisen nopeimpina johtamistapoina ja titen
parhaimpina keinoina yllépitimdin nopeaa tempoa ja tuottamaan viholliselle shokkivaikutus-
ta. Nopeus ndissd kahdessa johtamistavassa perustuu pédosin tehtidvétyyppisiin kaskyihin,
koska niiden kdskeminen ja ennen kaikkea suunnittelu vievit huomattavasti véhemmin aikaa
kuin tarkkojen kdskyjen kiskeminen. Lisdksi tarkkojen kdskyjen antaminen etdnd, johtamis-
vilineitd hyodyntien, voi osoittautua mahdottomaksi tehtiviksi. Lisdksi tehtdvdjohtamisessa
ja ohjaavassa johtamisessa alainen itse on vastuussa pditoksien tekemisestd havaintojensa

perusteella, miki nopeuttaa toimintaa merkittivisti.”*

Tiivistdn nyt teoriakappaleen loppuun oman tulkintani Samuelsin johtamisfilosofiasta, kun
sitd tarkastellaan Suomen puolustusvoimien poikkeusolojen jalkavdkikomppanian johtamisen
nikokulmasta. Pdillikon pitéisi ensisijaisesti pyrkid hyddyntdméan alaistensa ammattitaitoa ja
kyvykkyyksid tarjoamalla heille mahdollisimman suuren toiminnanvapauden. Jos paillikolle
on kehittynyt alaistaan parempi tilannekuva, tulisi hinen hyddyntdd ohjaavaa johtamista oma-
na johtamistapanaan. Ndma tilanteet lienevit harvinaisia, mutta etenkin nopeassa tilannekehi-
tyksessd on mahdollista, ettd paillikolle on ehtinyt kehittyd huomattavasti parempi tilanneku-
va kuin alaisena toimivalla joukkueenjohtajalla pystyy olemaan. Néissé tilanteissa alaiselle
tarjotaan toiminnanvapaus, mutta paillikkd varautuu puuttumaan toimintaan korkean tilan-

neymmairryksensa varjolla.

Normaalissa tilanteessa alaisella tulee olemaan parempi tilannekuva kuin padllikolld, joten
padllikon tulisi hyodyntdd johtamistapanaan tehtdvajohtamista. Télloin pééllikko luottaa alai-
sensa paitoksenteko- ja harkintakykyyn eikd puutu alaisten toimintaan edes poikkeavissa ti-

lanteissa kuin vasta viimeisena ratkaisuna.

92 Rowland, D. (2006) The stress of a battle: quantifying human performance in combat. London: TSO,
s.169-174

% Samuels (2019), s.41

%4 Sama, 37-38
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Jos pdillikkoé on saanut johdettavakseen joukon, jonka koulutustaso ei ole riittdvi, on paalli-
kon kéytettdva tarkkoja késkyjd ja valvottava niiden noudattamista. Talloin paallikon pitdd
pyrkid hankkimaan itselleen paras mahdollinen tilannekuva, jotta hin kykenee antamaan tilan-
teeseen sopivia, tarkkoja kiskyjd ja toimintaohjeita. Téllaisessa tilanteessa paillikon tulisi
hyodyntii logistista kontrollia. Luonnollisesti sodan edetessé joukko saa taistelukokemusta ja
kehittyy paremmaksi. Pdillikon tehtédvani on jatkuvasti arvioida, milloin hén voi antaa alaisil-
leen toiminnanvapautta ja siirtyd kéyttdmaén tilanteesta riippuen joko ohjaavaa johtamista tai
tehtdvéjohtamista. Liséksi tilanteissa, joissa yksikolld suoritetaan jokin sotilaallisesti tai poliit-
tisesti arkaluontoinen tehtévi, on perusteltua kayttdad logistista kontrollia. Tama siitd syysti,
ettd kyettdisiin minimoimaan sensitiivisen tiedon levidminen ennakolta ja pystyttéisiin var-

mistamaan tehtdvin suorittaminen silld tavalla kuin sen on tarkoitettu tapahtuvan.
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3. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

3.1 Tieteenfilosofia ja laadullinen tutkimus

Tieteenfilosofialtaan tdma tutkimus kuuluu aristoteeliseen tutkimusperinteeseen. Aristoteeli-
sella tutkimusperinteelld tarkoitetaan syvempdidn ymmairtdmiseen pyrkivii, laadullista rapor-
tointia suosivaa tutkimusperinnettd. Toinen vaihtoehto taustafilosofiaksi olisi Galileinen tut-
kimusperinne. Silld puolestaan tarkoitetaan selittdvdd, maaréllistd raportointia suosivaa tutki-
musperinnetti.” Aristoteeliselle tutkimusperinteelle keskeinen piirre on muun muassa se, etti
inhimillisen toiminnan rinnastaminen luonnon toimintaan on mahdotonta, koska inhimillises-
sd toiminnassa on aina mukana subjektiivinen tekijd, ihminen itse. [hmisen omat aikomukset
ja paamaiirit vaikuttavat valintoihin, ja luovat niin inhimillisen toiminnan.’® Tieteenfilosofi-
alla ylakasitteend tarkoitetaan filosofian osaa, joka tutkii tiedon rakentumista ja luonnetta, se
méirittelee tavan “kuinka katsot maailmaa”®’. Omassa tutkielmassani kisitelldin eri 1hto-
kohdista olevien upseerien johtamistoimintaan vaikuttavia tekijoitd, joten on todenndkdisté,
ettd ne poikkeavat toisistaan. Tédhdn vaikuttaa nimenomaan ihminen itse: hidnen valintansa
aikaisemmalla uralla, kasvatus, persoonallisuus sekd aikaisemmat tiedot, taidot ja kokemuk-
set. Luonnollisesti asiaan vaikuttaa my0ds suuresti se, ettd kaikki vastaajat ovat kdyneet hyvin
pitkdlti samankaltaisen upseerikoulutuksen, miki yhdistéinee vastaajien kisityksid tutkittavas-

ta atheesta.

Tieteenfilosofiselta paradigmalta pro gradu -tutkielmani edustaa konstruktivistista paradig-
maa. Konstruktivistisen tieteenfilosofisen paradigman perusajatuksen mukaan, thminen raken-
taa tiedon aikaisemmin koettujen kokemusten ja saatujen tietojen varaan. Uudet kokemukset
ja tiedot muuttavat thmisen kasityksid. Lisdksi konstruktivistisen tieteenfilosofisen paradig-

man mukaan todellisuus on rakentunut ja rakentuu sosiaalisesti.”®

% Sirén, T. & Pekkarinen, O. (2017) Tieteenfilosofis-metodologisia perusteita pro gradu -tutkielman laadintaan.
Maanpuolustuskorkeakoulu, Johtamisen ja sotilaspedagogiikan laitos. Julkaisusarja 3: TyOpapereita nro 3, s.5

% Hirsjérvi, S. (1985) Johdatus kasvatusfilosofiaan. Helsinki: Kirjayhtymi, s.65

97 Saunders, M., Lewis, P. & Thornhill, A. (2012) Research methods for business students. Italy: L.E.G.0.S.p.A.,
s.149

%8 Rauste-von Wright, M. & von Wright, J. (2000) Oppiminen ja koulutus. Helsinki: WS Bookwell Oy, s.121-
132
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Konstruktivismi tukeutuu sosiaaliseen ontologiaan ja relativistiseen epistemologiaan. Ontolo-
gialla tarkoitetaan todellisuuden luonnetta. Silld pyritddn vastaamaan kysymykseen, mitd
on?” Epistemologia puolestaan pyrkii vastaamaan kysymykseen, miten tutkittavasta kohtees-
ta on saatavissa tietoa? Epistemologialla tarkoitetaan tietoteoriaa, joka tutkii tietoa késitteend,

sen rajoja sekd varmuutta.'%

Sosiaalinen ontologia korostaa totuuskisityksen intersubjektiivista luonnetta. Tadma siis tar-
koittaa, ettd ihmisilld on ominainen kognitiivinen ja sosiaalinen kyky jakaa subjektiivisia ko-
kemuksia, esimerkiksi ajatuksia, havaintoja tai tunteita. Esimerkkind voidaan pitdd kadetti-
koulun kéyneitd upseereita. He jakavat tiettyjd sosiaalisia identiteettirakenteita ja nédkokantoja,
mutta kyseessd olevat rakenteet ja nikokannat eivét perustu mihinkdin sopimukseen vaan ne
ovat ajan saatossa muovautuneet sellaisiksi kuin ne nykypiivini esiintyvit.!°! Ontologisesti
aristoteelisessa perinteessd maailma on tosi, mutta todellisuus on suhteellista ja riippuu ihmis-

ten tekemistd havainnoista ja tulkinnoista.

Tulkinnallisuudella tarkoitetaan epistemologista relativismia, eli sosiaalisten ilmididen késite-
tddn koostuvan subjektiivisista késityksistd. Uskomukset ja tieto ndhddédn sosiaalisesti konst-
ruoituna, joka on tilannekohtaista ja altis uusille tulkinnoille. Néin ollen valmista ja lopullista
tietoa ei ole olemassakaan, vaan jokainen tulkinta muuttaa tiedon ja kdsityksen muotoa. Jotta
tutkija pystyy tutkimaan sosiaalista ilmi6té, tutkijan on kysymaélld selvitettdvd, miten kohde-
joukko itse katsoo tutkittavan ilmion olevan. Ndin saadut havainnot kuvastavat tutkittavaa
1lmi6ta siind kontekstissa, jossa sitd on tutkittu, eikd téstd syystd ole yleistettdvissad késitti-

méin muita tilanteita ja ympéristoja. %2

Metsdmuuronen kirjoittaa, ettd tulkinnallisen epistelmologian mukaan tédsti todellisuudesta on
saatavissa tietoa silloin, kun tutkija ja tutkittava ovat interaktiivisesti yhteydessd. Télloin saa-
tavat havainnot ja tulkinnat ovat ne, miti tutkija tulkitsee tutkittavasta.!> On siis sanomatta-

kin selvii, ettei tutkimuksellani pystytd tuomaan esiin kaiken kattavia tuloksia.

% Siren & Pekkarinen (2017), 5.3

190 Niiniluoto, I. (2003) Totuuden rakastaminen tieteenfilosofisia esseiti. Helsinki: Kustannusosakeyhtié Tammi,
.32 ; Sirén, T. (2018) Tieteenfilosofia ja metodologia. Luento maanpuolustuskorkeakoululla 26.10.2018. Aineis-
to tutkijan hallussa.

101 Siren & Pekkarinen (2017), s.7

192 Sama, s.4 ; Sirén, T. (2010) "Verum est ipsum factum — True Is What Has Been Made as Such", julkaisussa
Journal of Military Studies, 1/2010, s.4

103 Metsdmuuronen, J. (2001) Laadullisen tutkimuksen perusteet. Helsinki: International Methelp Ky, s.12



34

Tutkielmani kannalta on siis jarkevintd kerdtd empiirinen aineisto upseereilta ja saada siten
tietoa heiddn késityksistéén ja sitd kautta mahdollisesti tehda uusia havaintoja tehtdvdjohtami-

sesta seka taistelukentén kitkasta.

Kaytin tdssd tutkimuksessa laadullisia tutkimusmenetelmid. Laadullinen, eli kvalitatiivinen
tutkimus, pyrkii ymmértiméain tutkittavana olevaa kohdetta tai ilmiotd'%. Sen lihtokohtana
on todellisen elimén kuvaaminen. Tutkittavasta kohteesta pyritddn saamaan mahdollisimman
kokonaisvaltainen kuva siind kontekstissa, jossa tietty tutkija sitd tutkii. Tamé tarkoitta sité,
ettd tutkijan aikaisempi oppi ja asenteet aiheeseen liittyen vaikuttavat tutkimukseen ja sen

tuloksiin.'%

Laadullisella tutkimuksella ei kyetd saavuttamaan mink&énlaisia yleistdvid havaintoja ja joh-
topadtoksid. Néin ollen kaikki laadullinen tutkimus voidaan ndhdd erddnlaisena tapaustutki-
muksena.'® Oman tutkimukseni osalta saavutetut tulokset heijastavat vain vastaajajoukon

kisityksid, oppeja, asenteita ja niin edelleen.

3.2Eldytymismenetelma aineistonkeruumenetelmini

Jotta tutkija pystyy ratkaisemaan tutkimusongelman, tulee hinen koostaa riittdvisti tietoa eri-
laisilla tiedonkeruumenetelmilld, joista syntyy tutkielman aineisto. Tutkija pystyy hyddynté-
maién jo olemassa olevaa aineistoa tai hin voi kerétd aineistoa itse omaa tutkimusongelmaansa
varten.'”” Yleinen tapa laadullisessa tutkimuksessa on, etti tutkija hyddyntii molempia ai-
neistonkeruutapoja. Tutkija voi esimerkiksi hankkia riittdvdn esiymmaérryksen ja taustoittaa
tutkittavaa aihetta kdyttdmalld jo olemassa olevaa aineistoa ja syventdd aineistoa kerddmalla
sitd lisdd itse tutkimusongelmaan soveltuvalla menetelmilld. Olemassa olevasta aineistosta
kaytetddn nimitystd sekundédriaineisto ja ilmidn ratkaisua varten kerdtystd kdytetddn nimitys-

td primériaineisto!%®.

194 Kananen, J. (2015) Opinndiytetyon kirjoittajan opas. Néin kirjoitat opinndiytetyon tai gradun alusta loppuun.
Jyviskyld: Suomen Yliopistopaino Oy. Juvenes Print, s.70

195 Hirsjérvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. (2016) Tutki ja kirjoita. Porvoo: Bookwell Oy, s.161

196 Bskola, J & Suoranta, J. (2005) Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Jyviskyld: Gummerus Kirjapaino Oy,
$.65

197 Kananen, J. (2014) Laadullinen tutkimus opinndytetyond. Miten kirjoitan kvalitatiivisen opinndytetyon vaihe
vaiheelta. Jyvaskyld: Suomen Yliopistopaino Oy. Juvenes Print, s.65

108 Kananen (2015), 5.82
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Oma tutkielmani ei ole poikkeus télld saralla. Olen oman aikaisemman urani aikana kehittanyt
itselleni esiymmarryksen tutkittavan aiheen kaytdnnostd havainnoimalla omaa sekd muiden
johtamistoimintaa. Nyt tutkielman teoriaosuuden laatimisen yhteydessd esiymmarrykseni
kasvoi tutkittavan aiheen teoriasta ja kykenin selventdmaién itselleni, mitd minun pitda selvit-
tdd itse upseereilta, jotta kykenen ratkaisemaan tutkimuksen tutkimusongelman. Priméériai-
neiston kerddmiseen valikoitui eldytymismenetelmé, koska uskoin ettd silld tavalla kykenen
selvittimaén itselleni riittdvén tarkasti tutkittavien henkiléiden késitykset ja ymmarrykset tut-
kittavasta aiheesta. Koska kukaan empiirisen aineiston vastaajista ei ole oikeasti toiminut so-
tatilanteessa jalkavdkikomppanian paallikkond, pystyn tutkimaan pelkéstidn kasityksié tutkit-
tavista aiheista. Eldytymismenetelmi soveltuu nimenomaan ihmisten kasityksien tutkimi-

seen109.

Suomalaisia tutkimuksia tarkastellessa huomaa helposti, ettd niissa on kdytetty padsdantdisesti
passiivista eldytymismenetelmdd (passive role-playing tai non-active role-playing), jossa tut-
kija muodostaa lyhyitd kehyskertomuksia, joiden pohjalta tutkittavat kirjoittavat omien koke-
mustensa ja ndkemystensd pohjalta jatkoa. Kehyskertomus on lyhyt orientaatio vastaajalle,
joka johdattaa hinet johonkin tiettyyn tilanteeseen. Mielikuvitustaan kiyttden vastaaja joko
jatkaa kehyskertomuksen tarinaa omien késityksien, asenteiden ja tietojen pohjalta tai vastaa-
vasti kertoo, miten kehyskertomuksessa esitettyyn tilanteeseen on ajauduttu.!'® Passiivisen
eldytymismenetelmén ohella on olemassa my0s aktiivinen eldytymismenetelmé (active role-
playing). Siind henkil6ille kuvataan jokin tilanne, sithen liittyvat henkil6t ja heidén roolinsa.
Tadmin jdlkeen tutkija tai tukijat seuraavat miten henkil6t kdyttaytyvét ja miten tilanne etenee,

ja tekee havaintojensa pohjalta tulkintoja.!!!

109 Ruuskanen, M. (2018) Luento Maanpuolustuskorkeakoululla 18.10.2018. Aineisto tutkijan hallussa

110 Egkola, J & Wallin, A. (2015) Eldytymismenetelmd: Perusteet ja mahdollisuudet. Teoksessa J.Aaltola &
R.Valli (toim) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 1. Metodin valinta ja aineistonkeruu: virikkeitd aloittelevalle tutki-
jalle. Juva: WS Bookwell Oy, s.56

1 Eskola & Suoranta (2005), s.111
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Yksi kehyskertomus ei ole riittdvi aineiston kerdédmiseen, vaan kertomukseen on saatava riit-
tdvasti variaatioita. Yhdestd peruskertomuksesta on oltava vihintddn kaksi versiota, jotka
poikkeavat jonkin yhden seikan suhteen toisistaan. Perinteisesti on kdytetty positiivinen - ne-
gatiivinen asetelmaa, joissa taustatarina on muuten sama, mutta toisessa tilanne on kehittynyt
positiivisesti ja toisessa negatiivisesti. Yleisesti eldytymismenetelméssd on hyddynnetty kah-
desta neljdédn erilaista peruskertomusta ja niiden variaatioita. Ndin ollen voidaan pitdd mini-
miméirind neljii erilaista kertomusta.!'? Kehyskertomuksille on toisaalta hankala asettaa
mitddn tiettyd optimi méérdd silld sithen vaikuttaa sekd tutkittava aihe ettd mahdollisuudet
vastauksien kerdimiseen.''> Omaksi tavoitteekseni otin 4-6 laadukkaan kehyskertomuksen

laatimisen.

Kehyskertomuksen laadinta ndyttdytyy ensisilmdykselld verrattain yksinkertaiselta tyolta,
koska ne on yleensd laadittu hyvinkin lyhyiksi ja yksinkertaisiksi. Kuitenkin onnistuneen ke-
hyskertomuksen takana on paljon ty6td ja kokeilua, eikd se synny yleensd ensimmaiselld yrit-
tamilld sellaiseksi, etti sen avulla kyettiisiin saamaan vastauksia tutkimusongelmaan.''* Tis-
td syystd itsekin kdytin usean kuukauden aikana lukuisia tunteja kertomusten suunnitteluun ja
kehittelyyn. Alaluvussa 3.3 esitdn tarkemmin, miten kehyskertomukset on laadittu, testattu ja

miten itse kerddminen on toteutettu.

Liian pitkdssd ja monimutkaisessa kehyskertomuksessa vastaajat keskittyvét eri asioihin ja
tutkimusongelman ratkaiseminen tulosten avulla saattaa vaarantua. Tastd syystd tutkijat ovat
yleensi kiyttineet mahdollisimman yksinkertaisia ja lyhyiti kehyskertomuksia.!''®> Esimerkik-
si Veikko Terdvdinen on oman viistokirjansa kehyskertomuksena kéyttdnyt hyvin lyhytté ja
yksinkertaista kertomusta: ”Askolla on ollut hyvi/huono piivi. Miti on tapahtunut?”!'¢ Til-
laisessa kertomuksessa tutkija voi olla tdysin varma kaikkien vastaajien keskittyvdn samoihin
omaan l0ytdmaén niitd tekijoitd, jotka vaikuttavat upseerin johtamistapaan, joten en halunnut
tehdd kertomuksista liian pelkistettyja. Télld tavalla vastaajalle jdd mahdollisuus perustella
omia nidkemyksidin useasta eri ndkokulmasta. Tdma vaatii sen, ettd vastaaja siséllyttdd omaan

kertomukseensa lyhyet perustelut siitd, miten on kyseessé olevaan paiatokseen paatynyt.

!12 Ruuskanen (2018) ; Eskola & Wallin (2015), s.57

113 Eskola, J. (1997) Elidytymismenetelmidopas. Tampere: Tampereen yliopisto, s.19

114 Egkola, J. (2010) Eldytymismenetelmén autuus ja kurjuus. Teoksessa J.Aaltola & R.Valli (toim) Ikkunoita
tutkimusmetodeihin I. Metodin valinta ja aineistonkeruu: virikkeitd aloittelevalle tutkijalle. Juva: WS Bookwell
Oy, s.76-77

158ama, s.63

116 Terdviinen, V. (2011) Asperger-erityisoppilaan sosiaalinen integraatio. Tampere: Tampereen Y liopistopaino
Oy. Juvenes Print, s.116
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Kehyskertomuksiin vastaaminen on mahdollista joko mind-muodossa tai eldytymailld johon-
kin toiseen hahmoon. On myos tdysin mahdollista kerdtd vastaukset kertomuksiin, niin ettd
vastaaja eliytyy johonkin tiysin toisenlaiseen ihmistyyppiin miti itse edustaa'!’. Esimerkiksi
nuori mies voidaan laittaa eliytymdin vanhan naisen rooliin ja saamaan sité kautta vastauksia
tdysin eri ndkokulmasta. Tutkijan on pohdittava miti tietoa ja vihjeitd hdn antaa kehyskerto-
muksien avulla, jotta hdn saa vastauksia haluamiinsa aiheisiin kuitenkaan liikaa ohjailematta
vastaajia. Itse pidddyin kidyttimédin mind-muotoista kerrontaa, jossa vastaaja omana itsendin

kuvataan kuviteltuun tilanteeseen.

Eldytymismenetelmi ei sovellu kéytettavéksi silloin, kun tutkimuksen avulla on tarkoitus ku-
vailla suuren vastaajajoukon kisitystd jostakin asiasta. Toisin sanoen eldytymismenetelmalla
ei ole mahdollista kerétd aineistoa méadrillisen tutkimuksen tueksi, jotta kyettdisiin tekemién
yleistyksid tai padtelmid, miten asiat ovat. Sen sijaan eldytymismenetelmd soveltuu kiytetta-
viksi silloin kun tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd vastaajien ajattelun logiikkaa tutkitta-
van ilmién takana.''® Niin ollen eldytymismenetelmi soveltuu timén tutkimuksen aineiston-

keruumenetelmaksi hyvin.

Laadullisen aineiston optimaalisen koon méaarittimiseksi ei ole olemassa mitddn kaiken katta-
vaa ohjeistusta. Yleisesti ottaen on jarkevaad ajatella, ettd laadullisessa tutkimuksessa aineistoa
on kerdtty riittdvasti, kun uudet tapaukset eivét tuota endd mitddn uutta tutkimusongelman
ratkaisua varten. Téll6in puhutaan aineiston kyllddntymisestd, saturaatiosta. Yleisesti ottaen

noin 15-20 vastausta kehyskertomusta kohden on tuottanut saturaation vastauksiin.''’

Kehyskertomuksen kerddminen onnistuu parhaiten, kun sen kykenee suorittamaan esimerkiksi
jonkin luennon tai kokouksen yhteydessd. Télloin tutkija kykenee itse omalla eldytyvélla
esiintymiselldén saattamaan vastaajat sopivaan mielentilaan vastaamista varten ja hin voi
tosiasiallisesti varmistua siitd, ettd vastaajat ovat ymmérténeet tehtivéanasettelun oikein. Li-
sdksi tutkija voi olla varma riittdvistd vastausméérastd, koska harva kehtaa olla palauttamatta
kertomusta, kun se fyysisesti tdytetddn samassa tilassa. Eldytymismenetelmin kertomuksia on
kuitenkin keritty myds onnistuneesti postikyselyni.!?? Kiytinnén syihin vedoten itse piidyin
kayttdmaan sdhkopostin vilitykselld vastaamista. Jotta kykenin saamaan riittivan mééran vas-

tauksia, ldhetin kehyskertomukset useammalle kuin uskoin tarvitsevani vastauksia.

17 Eskola (2010), s.79

118 Sama, s.75

119 Eskola & Suoranta (2005), 5.62 ; Eskola & Wallin (2015), 5.60
120 Eskola (2010), 5.76 ; Eskola & Wallin (2015), 5.60
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Yleisesti ottaen laadullisen tutkimuksen aineiston kerddminen on huomattavasti helpompaa
kuin sen analysoiminen. Tdma pitdd erityisesti paikkansa eldytymismenetelmén osalta, koska
vastaajat tuottavat heti kehyskertomukseen vastatessaan analysoitavaa tietoa. Kun verrataan
esimerkiksi teemahaastatteluun, eldytymismenetelméssa jad yksi tyolds tydvaihe pois - litte-
roiminen. Tastd syystd eldytymismenetelmén avulla on verrattain helppoa keréta riittdva maa-
ri vastauksia analysointia varten.!?! Omien havaintojeni perusteella vastausprosentti eldyty-
mismenetelmalld keréttyihin aineistoihin on sotatieteiden maisteriopiskelijoiden osalta verrat-
tain korkea. Uskon tdmén johtuvan siité, ettd se koetaan positiivisena vaihteluna perinteisem-
pien kyselyjen ja lomakehaastattelujen rinnalla. Lisdksi vastaajat pddsevit “leikitteleméén”

verbaalisesti, eikd tarvitse miettid niin tarkasti sanamuotoja.

Eldytymismenetelmid voi analysoida niin kuin miti tahansa laadullista aineistoa. Eroavaisuu-
tena muihin aineistonkeruumuotoihin on kuitenkin analysoinnin kaksiosaisuus. Vastaukset
voi ensin analysoida irrallisina kokonaisuuksina ja ndin tutkija voi saada joitain tuloksia ai-
kaiseksi. Eldytymismenetelméan tarjoamat todelliset tulokset saavutetaan kuitenkin vasta kun

tutkija analysoi eri variaatioiden vastauksia keskenin.'??

Eldytymismenetelmai sopii tutkittavan aiheen teemaan, silld se néyttaytyy helpolta ja yksinker-

taiselta, mutta niukimmat ratkaisut vaativat usein eniten tydti.”!?? (vrt. Clausewitz)

3.3 Aineiston analyysimenetelmd, teoriasidonnainen analyysi ja sen toteutus

Jotta kerdtystd aineistosta saadaan tuloksia esitettivddn muotoon, tulee aineisto analysoida
aineistolle soveltuvalla tavalla. Osa aineistosta on sidottu tietyn tyyppiseen analysointimene-
telméén, mutta osaa voidaan analysoida vapaammin. Laadulliselle tutkimukselle on kaytdssé
useita eri vaihtoehtoja analyysimenetelmiksi, kun taas maéarilliselle tutkimukselle on hyvin
tarkkaan méiritty minkd tyyppinen analyysimenetelmi soveltuu tietylle aineistolle.!?* Eliy-
tymismenetelma ei ole sidottu mihinkddn tiettyyn analysointimenetelmiin, vaan kaikki laa-

dullisen tutkimuksen analysointimenetelmit ovat hyddynnettivissi tutkimuksessa'?>,

121 Eskola & Suoranta (2005), s.114

122 Eskola (2010), s.85

123 Sama, s.80

124 Kananen (2015), .83 : Tuomi, J & Sarajirvi, A (2018) Laadullinen tutkimus ja siscillonanalyysi. Helsinki:
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Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysin pddméadridnd on luoda aineistoon selkeyttd ja
siten mahdollistaa uuden tiedon tuottaminen tutkittavasta aiheesta. Analyysin avulla pyritdin
titvistdmadn aineisto kadottamatta siitd sen siséltimai informaatiota. Tarkoitusperd on itseasi-
assa tiysin pdinvastainen: pyritddn informaation lisddmiseen luomalla hajanaisesta aineistosta
selkedd. Tamai tehtéva ei ole helppo ja sitd onkin pidetty tutkimustyon haastavimpana vaihee-
na.'?® Sisillonanalyysi ei kuitenkaan itsessdin tuota tuloksia vaan ainoastaan jérjestelee ai-

neiston johtopaitoksia varten.!?’

Yleinen virhe laadullisen tutkimuksen aineiston analysointia suorittaessa on analysoida liian
suurina kokonaisuuksina ja pyrkid liian nopeasti saamaan aikaan lopullisia tuloksia. Ensim-
mdiselld analysointikerralla saavutetut havainnot ja tulokset eivét kuitenkaan muodosta jérjes-
telmaillisti asetelmaa, jonka avulla tutkija kykenisi raportoimaan lopullisia tuloksia tai edes
muodostamaan runkoa analyysin jatkokehittelyd varten. Tutkijan tuleekin siis pyrkid etene-
miin analysoinnissa asteittain ja luottamaan siihen, etti tulevat analysointikerrat tuottavat

lisdd ymmirrysti edelliseen analysointikertaan verrattuna.'?®

Toinen yleinen virhe laadullisen tutkimuksen analysointia tehdessd on, etté tutkija tarttuu tut-
muksen aineistosta 10ytyy ldhes aina mielenkiintoisia asioita, joita tutkija ei ole osannut etu-
kéiteen ottaa huomioon. Uudet esiin tulleet tekijdt saavat kokemattoman tutkijan helposti hé-
milleen, koska néimi tekijit olisi mielenkiintoista sisillyttis omaan tutkimukseen.'?” Itse pyrin
aineistoa analysoidessa kirjaamaan uudet havainnot ylds ja vasta myohemmin miettimédn,
olisiko niistd aiheitta jollekin toiselle tutkimustydlle. Pyrin siis pysyméén alkuperdisessa tut-

kimusongelmassa ja 10ytdméén sithen vastauksia kerédtyn aineiston avulla.

Laadullista siséllonanalyysid on pidetty perusanalyysimenetelméni, jota voidaan hyddyntda
kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissi'*’. Laadullinen sisillénanalyysi jaetaan kolmeen
eri kategoriaan sen perusteella, miten aineiston odotetaan tuottavan tietoa suhteessa aikaisem-
paan teoriaan. Aineistoldhtdisessd analyysissd analysoitavat teemat nousevat esiin aineistosta
itsestddin eikd mikddn aikaisempi teoria tai malli ohjaa analyysid. Aineistoldhtoisessd analyy-
sissd on aito riski sithen, ettd tutkijan ja tutkimuksen tarkoitukset, oma lukeneisuus ja omat

ennakkokdsitykset aiheesta vaikuttavat siithen, mitd aineistosta 10ytdd havaintoina. Toinen

126 Eskola & Suoranta (2005), s.137
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128 Bskola & Suoranta (2005), 5.150-151
129 Tuomi & Sarajirvi (2018), s.104

130 Sama, 5.103



40

vaihtoehto on kiyttdd teorialdhtdistd sisdllonanalyysid, jossa jokin aikaisemmin hyviksytty
teoria méadrittdd ne teemat, joita aineistosta pyritdédn havainnoimaan. Toisin sanoen teorialdh-
téisen analyysin avulla pyritdén testaamaan jotain aikaisemmin teoretisoitua ilmidité, kenties

31 Kolmas vaihtoehto on

jostain toisesta nikokulmasta tai toisessa toimintaympiristossi.!
kayttda teoriasidonnaista analyysid, ”jossa on teoreettisia kytkent6jd siten, etti teoria voi toi-
mia apuna, mutta analyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan”!*?. Pasidyin kiyttiméiin tissid tutki-
muksessa teoriasidonnaista analyysid niin, ettd teorialuvussa esitetyt teoriat ja mallit ohjaavat

analyysid.

Teoriasidonnaisessa analyysissd (my0s teoriaohjaavana tunnettu) analyysiyksikot valitaan
aineistosta, mutta niiden valintaa ja l0ytdmistd ohjaa aikaisempi tieto ja teoria. Teoriasidon-
naisessa analyysissd aikaisempi teoria otetaan huomioon, mutta sitd ei kuitenkaan pyrité tes-
taamaan kuten teorialdhtoisessd analyysissd. Sen avulla on tarkoitus enemmaénkin 16ytié uusia
nikokulmia ja avata uusia mahdollisuuksia vanhan teorian rinnalle. Tutkijalla on vapaus har-
kinnan varaisesti padttda itse, missd kohtaa analyysid ottaa teorian mukaan ohjaamaan péétte-
lya.!3® Téssd tutkimuksessa aikaisempi teoria vaikutti analyysiin heti alusta alkaen, eikd yh-

tddn analyysinvaihetta tehty erillddn teoriasta.

Yksi haaste laadullisen tutkimuksen aineiston analyysissd on sen tulkinnallisuus. Kun tutkija
koodaa aineiston ensimmadisen kerran, hin saattaa saada aikaan jaottelun johon on &drimmai-
sen tyytyvidinen ja pitdd sitd absoluuttisena totuutena. Mutta kun hdn muutaman kuukauden
kuluttua palaa analysoimaan samaa aineistoa uudelleen hieman erilaisessa mielentilassa, toi-
selta suunnalta asiaan perehtyneend, saattaa tulokset ja havainnot olla tiysin poikkeavat. On
my0s tdysin selvdd, ettd kaksi eri henkilod voivat tulkita saman aineiston pdinvastaisilla ta-
voilla."** T#m4i asettaa aina tietyntyyppisti kritiikkié laadullisen tutkimuksen luotettavuudel-
le. Laadullisen tutkimuksen avulla saavutettuihin tuloksiin on suhtauduttava aina kriittisesti,
koska viime kéddessd ne voivat kuvastaa vain yhden tutkijan tai tutkijaryhmaén tulkintoja tutkit-

tavasta atheesta.
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Eskola ja Suoranta kritisoi sitd, ettd aineisto liian usein kerdtdén liian aikaisessa vaiheessa.
Tama aiheuttaa sen, ettd tutkija ei ole kyennyt rakentamaan itselleen riittdvan hyvda ennakko-
kasitystd tutkittavasta aiheesta. Tdma néyttidytyy kiireend saada keréttyd aineisto ja vasta sen
jalkeen mietitddn, minkédlaiseen tutkimuskysymykseen kyseessd olevalla aineistolla kyetddn
vastaamaan. Téll6in on tutkimuksen kannalta toimittu tdysin vaérassi jarjestyksessi. Eskola ja
Suoranta korostavat erityisesti titd ongelmaa eldytymismenetelméilld toteutettavissa tutkiel-
missa: “Eldytymismenetelmén kohdalla kiusaus on vield tavallista suurempi: aineiston kerda-
minen ei ole yleensd kovinkaan raskas ty6... ja mielenkiintoista on tarttua kiinnostavaan me-
netelmiin - siindi vaiheessa ei muulla ole niin vilid.”'*> Oman tutkimukseni osalta en sortunut
kyseessd olevaan ongelmaan, silld aineisto keréttiin vasta sen jélkeen kun tutkimusongelma

oli tiysin selvi ja aihetta késittelevddn teoriaan oli tutustuttu omasta mielesténi riittavésti.

Laadullisen aineiston analysointia voidaan tukea myos méérilliselld analyysilld, kvantifioin-
nilla. Yksinkertaisimmillaan tim4 tarkoittaa aineiston pituuksien tarkastelua tai tiettyjen sano-
jen toistuvuuden selvittdmistd. Kvantifiointi ei liene misséédn tilanteessa paras mahdollinen
keino millekddn laadulliselle aineistolle, mutta se on helppo tapa padstd alkuun analysoinnissa
ja saada jonkinlaisia onnistumisia heti tydn alkuvaiheessa.!*® Tissi tutkimuksessa kvantifioi-

mista kdytetddn vastauksissa esiintyvien johtamistapojen analysoimiseen.

3.4 Elaytymismenetelmén keruu ja analysoinnin toteutus

Eldytymismenetelmén valikoiduttua aineistonkeruumenetelmiksi, aloin suunnitella kehysker-
tomuksia, joiden avulla kykenisin vastaamaan tutkimusongelmaan. Martin Sameulsin kéytta-
mit kitkakategoriat, tieto-, ymmarrys- ja vaikutusvaje, valikoituvat muuttujiksi kehyskerto-
muksiin. Pyrin laatimaan kehyskertomuksia, joissa kaikki kolme muuttujaa olisivat edustet-
tuina, mutta se osoittautui mahdottomaksi tehtdvéksi. Jos olisin siséllyttdnyt kehyskertomuk-
siin kaikki kolme muuttujaa, vastaajalle ei olisi jdéinyt omalle ajattelulle sijaa, vaan hén olisi
ollut pakotettu vastaamaan vain yhdelld tietylld tavalla. Pdddyin jattdméddn vaikutusvajeen
pois muuttujista, joten kehyskertomukset rakentuivat tieto- ja ymmaérrysvajeen ympdrille. Jot-
ta tarvittaessa kykenisin ottamaan my0s vaikutusvajeen huomioon tuloksissa, padadyin kerda-
miin aineiston niin, ettd vastaajien henkildtiedot olisivat tarvittaessa minun kaytdssini. Kiy-
tannossd tdma tarkoitti sitd, ettd jos vastauksien perusteella ei olisi mahdollista analysoida

vaikutusvajeen vaikutusta vastaajien ratkaisuihin, kykenisin tdydentdméddn heididn tuottamaa

135 Eskola & Suoranta (2005) s.162-163
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vastausta ja pyytdméén vastaamaan tdydennetyn kertomuksen pohjalta. Varsinaista analysoin-
tia tehdesséni poistin kuitenkin kertomuksista nimitiedot, jotta asenteeni ja kisitykseni ky-

seessd olevasta vastaajasta ei vaikuttaisi aineiston analysointiin.

Kun olin tehnyt padtoksen muuttujista, aloin laatimaan erilaisia vaihtoehtoja kehyskertomuk-
sista. Kaiken kaikkiaan laadin noin 20 erilaista kertomuksen runkoa, joista osan hylkésin va-
littdmasti toimimattomina. Kéytin kahta oman kurssini opiskelijaa tukena, kun arvioin miten
laatimani kehyskertomukset toimivat kdytdnnossd. Haastattelujen perusteella saatujen kom-
menttien avulla hylkdsin osan kertomuksista toimimattomina ja loppuja muutin toimivampaan
suuntaan. Kertomusten testaaminen on edellytys toimivan tarinan kehittimiseksi, joten ndin
paljon vaivaa pohtiessani niiden toimivuutta. Tehtyjen pilotointihaastattelujen avulla saatiin
nittivit huomiota. Pilotointihaastatteluja tein prosessin aikana yhteensid nelja kappaletta ja

jokaisen kerran jilkeen muokkasin kertomuksia havaintojen perusteella.!*’

Lopulta laadituista kertomuksista oli jaljelld nelja kertomusta, jotka pilotoin kahdeksalla vas-
taajalla. Toteutin pilotoinnin séhkdpostin vilitykselld joulukuussa 2019, ldhettimélld henki-
16ille lyhyen ohjeistuksen kehyskertomukseen vastaamisesta, itse kehyskertomuksen ja ohjeet
kehyskertomuksen arvioinnista. Sain vastaukset viiden vuorokauden kuluessa pilotoinnin 14-
hettamisestd. Suurin osa oli kédyttdnyt paljon aikaa kehyskertomusten analysointiin ja sainkin
heiltd tarkeitd havaintoja ja parannusehdotuksia varsinaista aineiston keruuta silmélld pitéen.
Kolmen pilottivastaajan kanssa kdvin pilotoinnin tarkemmin ldpi keskustelemalla ja op-
ponoimalla aiheesta. Muut vastaajat vain tiyttivét pilotoinnin yhteydessé laatimani puolistruk-

turoidun kyselylomakkeen.

Pilotoinnin avulla sain tirkedd tietoa kertomusten kdytinnon toimivuudesta. Kertomukset
tuottivat halutun kaltaista tietoa, mutta niistd 16ytyi muutama yksityiskohta, jotka vaativat
tarkempaa kisittelyd kertomuksessa. Tarkein havainto oli se, ettd kertomusten tuottamissa
vastauksissa ei juurikaan ollut eroja, vaan kaikki olivat vastanneet hyvin samankaltaisesti.
Suoranaisesti tdstd ei voi vetdd mitddn johtopdatoksid, silld voihan asia olla my0s niin, ettd
kaikki vastaajat johtaisivat jalkavdkikomppaniaa samalla tavalla riippumatta siitd, millainen
joukko ja tilanne on kisiteltdvdnd. Pyrin korostamaan tietovajeen ja ymmérrysvajeen eroja
kertomusten vilill4, jotta olisin saanut enemmain hajontaa vastauksiin. Erityisesti korostin sitd

tekijdd, ettd toisessa kertomuksessa kertomusparista alaiset ovat tuttuja ja niihin voi luottaa,

137 Eskola (2010), 5.79-80



43

kun toisessa joukko on tuntematon ja se ei ole vakuuttanut toimillaan. Tutkimuksen pilotoin-
tivaiheen kehyskertomukset on esitetty liitteessd 1 ja muokatut, varsinaisessa aineistonkeruus-

sa kiytetyt kertomukset, liitteessa 2.

Varsinaisen aineistonkeruun toteutin tammikuussa 2020. Valitsin oman maisterikurssini opis-
kelijoista kaikki maavoimien opiskelijat ja jaoin heiddt sattumanvaraisesti neljddan osaan. Jo-
kainen osa edusti yhtd joukkoa, joka vastasi yhteen kehyskertomukseen. Jaoin jokaisen jou-
kon vield kahteen osaan, jotta vastaajille syntyisi vaikutelma, ettd otanta on pienempi kuin
mitd se todellisuudessa on. Tama4 siitd syystd, ettd olin havainnut omien kokemusten ja kes-
kustelujen perusteella vastausprosentin jddvian pienemmaksi, jos otantajoukko on suuri. Sil-

loin jd4 helpommin vaikutelma, ettei haittaa, jos itse jattdd vastaamatta kyselyyn.

Léhetin aineistoon vastaamispyynnon yhteensd 71 henkildlle. Joukko on verrattain suuri, mut-
ta koska pdadyin toteuttamaan kerddmisen sdhkopostin vélitykselld, minun oli varauduttava
sithen, ettd iso osa ei mahdollisesti vastaisi kyselyyni. Toivoin vastauksia kertyvin vihintdan

40 kappaletta.

Vastausaikaa annoin 16 vuorokautta. Olin pédattinyt valita verrattain lyhyen vastausajan, kos-
ka uskoin sen vaikuttavan siihen, kuinka moni vastaisi kyselyyni. Tiesin, ettd kaikilla opiske-
lijoilla on tuona ajankohtana vdhintdén 5 vuorokautta etdopiskelua tutkielman kirjoittamista
varten, joten pystyin luottamaan sithen, ettd viestini tavoittaa vastaajat. Pyrin pitdmaan kehys-
kertomuksen saateviestin mahdollisimman niukkana, jotta en paljastaisi tutkittavaa aihepiirid.
Tein timén kahdesta syystd. Ensinnékin, en halunnut tutkimuksen luotettavuuden vaarantuvan
silld, ettd vastaajat olisivat tiedostaen tai tiedostamatta vaidristelleet vastauksiaan. Ja toiseksi,
pyrin saamaan kirjoituksesta mahdollisimman salamyhkéisen, jotta vastaajien mielenkiinto

heréisi vastata kertomukseen.

Ensimmadisen viikon jdlkeen vastauksia oli kertynyt yhteensd 31 kappaletta. Téhdn méaéraan,
kun lisdtddn pilotointiin osallistuneiden kahdeksan vastaajan tulokset, oltiin jo hyvin l4helld
alkuperdistd tavoitettani. Tdssd vaiheessa kuitenkin naytti, ettd kehyskertomus 4:44n en tulisi
saamaan riittdvasti vastauksia. Niinpd paétin laajentaa otantaa kolmella jo valmistuneella sota-
tieteiden maisterilla. Pdétin 1dhettdd kertomuksen niille kolmelle, joiden nimi tulee ensimmdi-
send mieleen. Ensimmadisen viikon jélkeen ldhetin myds muistutusviestin ja toivoin kaikkien

vastaavan.
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Yhteensd vastauksia kertyi 49 kappaletta jakaantuen seuraavasti: 1. kehyskertomus 13 vas-
tausta, 2. kehyskertomus 14 vastausta, 3. kehyskertomus 12 vastausta ja 4. kehyskertomus 10
vastausta. Néin ollen vastausprosentiksi muodostui 59,8%. Olin tyytyvéinen kertyneen aineis-
ton madrddan ja ensisilméyksen perusteella myds laatuun. Analysointi voitiin aloittaa kerty-

neelld aineistolla.

Ensimmadisend tulostin, lajittelin, numeroin ja poistin tunnistetiedot kaikista vastauksista. Ta-
min jidlkeen luin jokaisen vastauksen kahteen kertaan ja tein ensimméiset havainnot. Vain
yksi vastaajista oli vastannut ranskalaisilla viivoilla ja kaikki muut olivat eldytyneet tarinaan
mind-muodossa. Mind-muotoisen ja mahdollisimman kielirikkaan vastauksen tulkitseminen
osoittautui mydhemmassi vaiheessa huomattavasti yksinkertaisemmaksi toimenpiteeksi kuin
yksinkertaisen tekstin tulkitseminen. Ensimmaiinen varsinainen analyysihavaintoni oli, ettid
vastaukset ovat hyvinkin homogeenisié ja niissd toistui samankaltaisia ajatuksia ja toimenpi-

teita.

Vastausten numeroinnissa kiytin logiikkaa, jossa ensimméiisend selvidd, onko kyseessé pilo-
tointi vai varsinaiseen kyselyyn vastannut vastaaja. Pilotointiin osallistuneet vastaajien vas-
taukset on merkitty P-kirjaimella. Ensimméinen numero merkitsee, monenteenko kertomuk-
seen vastaaja on vastannut ja toinen numero merkitsee, monesko vastaus se kyseessd olevassa
kertomuksessa on. J-kirjaimella on merkattu ilmaisemaan sitd, ettd vastaus on tuotettu jatko-

kertomuksen vastauksessa.

Tadmin jilkeen aloitin vastausten ldpikdymisen yksityiskohtaisemmin. Etsin jokaisesta vas-
tauksesta viitteitd padllikon paitoksentekoon vaikuttaneista tekijoistd. Témén lisdksi etsin
kuvaavia ilmauksia siitd, miten padllikko aikoi johtaa alaisiaan. Témaén jdlkeen siirsin 10ydetyt
havainnot excel-taulukkotydkaluun ja aloin pelkistimdin ilmauksia. Pyrin muodostamaan
alkuperdisistd ilmauksista helpommin tulkittavia, yhdistettyjd kokonaisuuksia, joissa alkupe-
rdistd sanomaa ei olisi védristelty. Taman jélkeen pyrin kuvaamaan pelkistettyd ilmausta jol-
lain kuvaavalla sanalla tai lyhyelld lauseella. Ndin olin muodostanut alustavan alaluokkajaon.
Jo tdssd vaiheessa teoria ohjasi analyysin tekoa, silld pyrin ensimmadisend 10ytiméén Sa-
muelsin filosofian ja tehtévitaktiikan mukaisia tekijoitd. Tein timén vaiheen jokaiselle kehys-
kertomukselle omana kokonaisuutenaan, jotta kertomusten vélisten erojen vertaaminen olisi

mahdollista.
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Alaluokkiin jakamisen jdlkeen kdvin kaikki vastaukset ja niiden jaottelun uudestaan lipi ja
pyrin 10ytiméédn paillekkéisyyksid. Nédin yhdistin samankaltaiset ilmaukset saman alaluokan
alle ja pyrin tarvittaessa muuttamaan alaluokan nimeé kuvaavampaan suuntaan. Tédssd kohtaa
pyrin myos 10ytdmédn alaluokkia yhdistidvid tekijoitd ja muodostamaan ndin yldluokkia.
Osassa alaluokista yldluokan muodostaminen oli itsestdén selvdd ja helppoa, mutta osa ala-
luokista tuntui olevan irrallisia kokonaisuuksia eikd niitd pystytty yhdistimddn mihinkddn
olemassa olevaan yldluokkaan. Samaa aihealuetta késittelevat yldluokat yhdistin vield yhden
yhtendisen kategorian alle. Kéyttdimédni malli on esitetty esimerkkind Tuomen ja Sarajdrven

laadullisen tutkimuksen oppaassa'>®.

Normaalisti eldytymismenetelmén avulla kerdtystd aineistosta saadaan parhaiten tehtyd ha-
vaintoja, kun eri kehyskertomusten vastauksia vertaillaan keskeniin'*®. Tdmin tutkimuksen
kohdalla vastaajat olivat kuitenkin varsin syvillisesti perustelleet omia ajatuksiaan ja lisdnneet
perusteluihin “jos tdmad tilanne olisi ndin” tyylisié lisédperusteluja. Téllaisessa tilanteessa vas-
taaja tiedostamattaan ottaa kantaa kahden tai useamman kehyskertomuksen muuttujiin. Itse

koin, ettd timi helpotti omaa aineiston analysointia merkittavasti.

Seuraavassa vaiheessa analysoin vastauksissa esiintyneet johtamistavat suhteessa Samuelsin
johtamisfilosofiaan. Tdma osoittautui ddrimmdisen haastavaksi tehtiviaksi, silld suuressa osas-
sa vastauksia ei ollut selvésti luettavissa kummalla vastaaja tulkitsee olevan parempi tilanne-
kuva, paéllikollad vai alaisena toimivana joukkueenjohtajalla. Kokonaisuuden kannalta tillad ei
ole suurta merkitystd, silld tutkimuksen keskiossd oleva tehtdvdjohtaminen kyetddn kylld tun-
nistamaan varsin hyvin, mutta muiden tapojen erottelu osoittautui verrattain haastavaksi.
Osassa vastauksissa oli paddytty sellaisiin ratkaisuihin, jotka pakottivat minut hylkdaméiin ne
soveltumattomina tdmén osion analyysiin. Syitd tdhédn oli esimerkiksi pelkdn episuorantulen
kiyttdminen tehtdvin toteuttamiseen tai liian vaikeaselkoinen teksti, josta ei pystynyt var-

muudella tulkitsemaan, miten vastaaja on tehtdvén ajatellut toteuttavansa.
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Vastaukset oli pidosin rakentunut niin kuin olin aikaisemmin arvioinutkin. Niistd kévi ilmi
tietovajeen ja ymmarrysvajeen ratkaiseminen, mutta ei vaikutusvajeen. Tastd syystd pdadyin
jatkamaan vastauksia kahdella erilaisella kertomuksella, jotka sovitin jokaiseen vastaukseen
sopivaksi. Ensimmaéisessd jatkokertomuksessa pééllikolle syntyy epdilys, ettd hidnen késke-
ménsé joukko on johtajansa johdolla toimimassa védrin ja siksi mahdollisesti epdonnistumas-
sa. Toisessa jatkokertomuksessa kehys on muuten sama, mutta siind korostetaan tehtdvin tar-

keyttd ja sitd, ettei tehtdvassi saisi epaonnistua.

Jatkokertomukset ldhetin yhteensd 44 vastaajalle, joista vastauksen sain 39 vastaajalta. Jatko-
kertomusten vastausprosentiksi kertyi ndin 88,64%, joka yllatti minut suuruudellaan. Pohdin
voisiko syy olla siind, ettd vastaaminen koettiin niin henkilokohtaiseksi, koska olin laatinut
jokaiselle vastaajalle uniikin jatkokertomuksen. Liséksi jatkokertomusten vastausten laaduk-
kuus yllatti minut. Olin jatkokertomuksen saatesanoiksi kirjoittanut, ettd muutaman rivin mit-
tainen vastaus riittdd kuvaamaan niitd jatkotoimenpiteitd, joita padllikko suorittaisi kyseisessé
tilanteessa. Tdma siitd syystd, ettd halusin tehdd vastaamisen mahdollisimman helpoksi, jotta
saisin mahdollisimman suuren vastausprosentin. Poikkeuksetta jatkovastaukset olivat kuiten-

kin pidempi ja analyyttisempia, kuin ensimmaiinen vastaajan kertomus.

Jatkettujen kertomusten pohjalta kykenin analysoimaan, miten kaikki Samuelsin kolme kitka-
kategoriaa ndyttidytyvit vastauksissa ja siten kykenin kategorisoimaan vastauksissa esiintyneet

johtamistavat johonkin kahdeksasta johtamismallista.

Koska jatkokertomusten vastaukset oli tehty niin laadukkaasti, pddtin analysoida aineiston
kokonaan uudestaan. Tama siitd syystd, ettd uudet vastaukset toivat merkittiavéasti lisdd erilai-
sia tekijoitd ja perusteluita niithin, mitd en ollut osannut ottaa huomioon ensimmaiselld analy-
sointikerralla. Toisella analysointikerralla kykenin 10ytdméédn uusia merkitsevid tekijoitd ja
havaitsemaan eri tekijéiden yhtymépintoja. Analysoinnin kaikissa vaiheissa tulkitsin empiiris-
td aineistoa esitutkimuksessa saavutetun tiedon ndkdkulmasta ja titen pyrin 10ytimééan empii-

risen aineiston vastauksista yhtymépintoja aikaisemmin teoretisoitujen havaintojen avulla.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassd luvussa esittelen tutkimukseni keskeisimmait tulokset ja niistd tehdyt havainnot. Esitte-
len, mitkd tekijat ohjaavat jalkavikikomppanian paillikon pédédtoksentekoa, kun hin johtaa
alaisiaan poikkeusoloissa. Ensimmadisessd alaluvussa esittelen ne tekijét, joita upseeri, tutki-
muksessa saatujen havaintojen perusteella, ottaa huomioon tehdessddn padatosté johtamistavas-
ta. Ensimmaéisessd alaluvussa vastaan alatutkimusongelmaan, mitka tekijat vaikuttavat upsee-
rin johtamistavan valintaan. Toisessa alaluvussa esitellen Samuelsin johtamisfilosofiaan peila-
ten ne tavat, joilla padllikot johtaisivat alaisiaan. Kolmannessa alaluvussa esittelen vastauksen
varsinaiseen paiatutkimuskysymykseen, miten upseerit hydodyntavit tehtdvataktiikkaa jalkava-

kikomppanian johtamisessa, vihentddkseen kitkan aiheuttamia ongelmia.

4.1 Upseerien paddtoksentekoon vaikuttavat tekijat

Mietin hetken aikaa, mitd oikeasti nden lennokin néyttopdditteeltd. "Kylld, viholli-
sen ryhmdhdn se siind on tauolla” totean lenndtyksen johtajalle. Hdn nydkkdd
minulle ja on selvisti samaa mieltd. Teen vdlittomdsti pddtoksen, ettd viholliseen
on vaikutettava mahdollisimman nopeasti. Minua harmittaa, koska tieddn ettei
vidjohtoportaan epdsuoraatulta ole kdytossd. Raskaan epdsuorantulen kdytto
tuollaiseen maaliin olisi tuottanut vilittomdsti tulosta. Nyt tehtdvd on toteutettava

Jjalkavden voimin.

Huudan varapdidllikkoni paikalle, joka on juuri tullut ulos komppanian komento-
teltasta tupakoimaan. Pyyddn hdnet suunnitteluavuksi, koska sellaista kerrankin
on tarjolla. Mietin kuitenkin, ettd nyt tdytyy olla nopea, eikd saa jdddd turhia
miettimddn. Otan oman karttani repustani ja paikannan vihollisen kartalle. Se on
1. jddkdrijoukkueen alueella. Mietin yksikkoni taistelusuunnitelmaa ja totean, ettd
1. jddkdrijoukkueen irrottaminen hyokkdyksen ajaksi ei aiheuttaisi pddtehtdvdn
vaarantumista. Hyokkdykseen ei tarvittaisi koko joukkuetta, silld vihemmadllikin
miesmddrdlld saavutettaisiin kolminkertainen ylivoima. Uskon, ettd pystyisimme

vildttamdcdn vihollisen, joten kaksinkertainen ylivoima lienee riittivd.
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Kysyn varapddllikéltd, joka tuntee joukkueen johtajat jo pitkdn ajan takaa: “mil-
lainen mies tdmd ykkésen johtaja olikaan”. Varapddllikko joutuu tuottamaan pet-
tymyksen ja kertoo hinen olevan johtajista epdluotettavin. “Toisinaan hdn on
suoriutunut saamistaan tehtdvistd paremmin kuin hyvin ja toisinaan hdn menee
lukkoon jdnnityksestd.” Jos johtaja olisi ollut luotettava, olisin kdynyt viemdssd
hdnelle tarkat vihollistiedot ja luottanut hinen kykyihinsd johtaa tehtdvd maaliin.
Nyt joudun hieman tarkemmin miettimddn, voinko luottaa héinen kykyihinsd. Va-
rapddllikko tukee minua ja sanoo: "koska kyseessd on joukon tulikaste, on ensiar-

voisen tirkedd, ettd hyokkdys onnistuu.” Olen samaa mieltd.

Siirryn komentotelttaan ja kdsken viestimiestd ojentamaan kenttipuhelimen 1.
Jjadkdrijoukkueeseen. “Pddllikko tdssd. Valmistautukaa hyokkddmddn vihollisen
Jjalkavdkiryhmdd vastaan. Tarkempi kdskynanto pisteelld P32 10minuutin kulut-

tua, tulen itse antamaan hyokkdyskdskyn. Kysyttivdid? Loppu?”

Veddn syvddn henked ja totean varapddllikolle. "Toivottavasti 3. ryhmdn johtaja
tulee paikalle, tieddn héinen harjoitelleen vastahyokkdystd tuolla alueella. Luotan
héinen aluetuntemukseensa. Hdn oli muutenkin fiksun oloinen tyyppi.” Jatkan vie-
ld: "Olen yhteydessd komentopaikalle tehtdvin edetessd, jotta sinulla sdilyy ti-
lanneymmdrrys. Sinua tulee olla edellytykset jatkaa komppanian johtamista, jos
minulle kdy jotain” Varapddllikké taputtaa sinua olalle ja sanoo: "hyvin se me-
nee.” Olen selvdisti jannittynyt, mutta en anna sen hdiritd. Tieddn sen kuuluvan

tihan.

Ajan kohti sovittua pistettd monkijdlldni ja mietin, miten itse tehtdvdn johtaisin.
Pdddyn yksinkertaiseen hydokkdykseen perustaistelumenetelmid kdyttien, kaksi
ryhmdd — rinnan  ja  yksi  koukkaa  sivustaan.  Annan  kuitenkin
1.jddkdrijoukkueenjohtajalle mahdollisuuden johtaa hyokkdyksen omatoimisesti.
Tarjoan hdnelle tukeani kaikissa tehtdvin vaiheissa, jos hdn sitd tarvitsee. En an-
na tehtdvdn epdonnistua. Jos joukkueenjohtaja osoittaa kyvykkyytensd tamdn tais-

telun aikana, annan jatkossa hdnelle enemmdn toiminnanvapautta.

Edelld mainittu kuvaus ei ole kenenkddn yksittdisen vastaajan kirjoittama tarina kehyskerto-
muksen jatkoksi, vaan yhdistelmi tyypillisimmisti vastauksista. Siitd kdy hyvin ilmi miten

monisdikeisen prosessin upseeri kdy ldpi, kun hén tekee pdétostd joukkojensa johtamisesta.
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4.1.1 Tutulle alaiselle, joka on osoittanut olevansa ammattitaitoinen ja kyvykés

johtaja, on helppo luottaa toiminnanvapaus

Alaisen todennettu osaaminen vaikuttaa kontrollin méiriain. Alaisen ammattitaito ja ky-
vykkyys omassa tehtidvdssadn ovat merkittivia tekijoitd padllikon tehdesséd padtoksid alaiselle
annettavasta toiminnanvapaudesta sekd padtoksentekovallasta. Padllikko antaa ammattitai-
toiseksi tuntemalleen alaiselle suurella todennékoisyydelléd paljon toiminnanvapautta seka
vastuuta. Lukuisat johtamisen tutkijat, mukaan luettuna Samuels, on korostanut ammattitai-
don merkitystd johtamistavan valinnan ja johtamisen nikdkulmasta, joten havaintoni ei ole

poikkeuksellinen'*.

"Mikdli joudun kdskemdidn varapdidllikon, jonka jo entuudestaan tunnen ja tieddn
héinen olevan kykenevd tehtdvddnsd, johtamaan hyokkdyksen, on todenndkoistd,

ettei minun tarvitse puuttua tilanteeseen juuri ollenkaan.” Vastaaja 1/12

Pééllikolla on, ennen taisteluiden alkamista, mahdollisuus arvioida alaistensa kyvykkyyksia.
Tama tekija korostuu erityisesti tilanteissa, joissa johdettava joukko on pééllikdlle entuudes-
taan tuntematon. Alaistensa kyvykkyyksien arvioiminen on pééllikolle tarked tekijd, jotta hin
jatkossa pystyy suhteuttamaan toimintansa tehtyjen havaintojen mukaisiksi. Haasteen alaisten
kyvykkyyksien arviointiin luo kédytossa oleva aika. On varsin todennékoistd, ettei paillikolla
ole aikaa tutustua joukkoonsa ennen ensimmaiseen tehtdvédn siirtymistd. Ndin ollen kertaus-

harjoituksilla on iso vastuu timén tekijin mahdollistajana.

“Arvioin samalla taistelijoideni suoriutumista taistelusta, jotta voisin jatkossa

hyédyntdd heiddn osaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla.” Vastaaja 4/5]

Péallikon on tunnistettava se tosiasia, ettd jokainen hénen alaisistaan on yksilo, jolla on omat
vahvuudet ja heikkoudet. Taéman tiedon avulla paillikkoé suhteuttaa omaa johtamistoimintaan-
sa yksiloiden luonteenpiirteille ja kyvykkyyksille sopivaksi. Tamé tekijd on puolustusvoimien
osalta tuttu, silld johtajakoulutuksen virallinen johtamismalli nojaa vahvasti yksilon yksilolli-
seen kohtaamiseen ja siihen, ettd tehtdvid suoritettaessa on otettava huomioon jokaisen alaisen

vahvuudet ja heikkoudet!'*!.

140 Samuels (2014), s.51-53
141 Johtajan kisikirja, 36—40
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"Lisdksi annan nohevimmalle joukkueenjohtajalle isdllisen neuvon valita taiste-
luun kylmdhermoisimmat taistelijat, koska kyseessd on tulikaste ja korostan sen

merkitystd” Vastaaja 2/9

Pééllikon tulee tukea alaisensa tehtdvin suorittamista, mikali yksilon ammattitaito sitd vaatii.
Vastaajien mukaan tdma ndhtiin haastavana tehtidvéna, silld liian tarkka kontrolli tappaa alai-
sen motivaation ja oma-aloitteisuuden. Néin ollen pdillikolld on haastava tehtdva toteuttaa
kontrolli niin, ettei se jatkossa vie pohjaa alaisen omatoimisuudelta. Tdma on térked tekija
erityisesti silloin, kun kyseessd oleva yksilo on kehityskelpoinen, mutta vield kokematon ja
epdvarma johtaja.

“"Mutta jos kyseessd on joukkueen johtaja, joka “ei aisti valoa tai kipua”, niin sil-
loin hdnen toimintaansa on ohjailtava erilaisilla psykologisilla ja sosiaalisilla

tempuilla” Vastaaja P4/1]

Luottamus alaiseen helpottaa péiitoksentekoa ja johtamista. Luottamus on yksi merkitti-
vimmista asioista, joka vaikuttaa paallikon johtamistavan valintaan. Molemmin puolinen luot-
tamus helpottaa ja nopeuttaa johtamistoimintaa, koska paillikon ei tarvitse antaa tarkkoja oh-
jeita eikd valvoa toimintaa tarkasti. Ihannetilanteessa pééllikon ei tarvitse valvoa alaistaan
lainkaan, koska voi luottaa alaisen antavan tilanneilmoituksia tehtdvin suoritusvaiheesta ja
muuttuvista tilanteista omatoimisesti erikseen sitd pyytdmaittd. Myds muissa tehtdvédjohtamista
késittelevissd tutkimuksissa, luottamuksen on ndhty vaikuttamavan merkittavéasti johtamista-

van valintaan'#?.

Johtamistoimintaa helpottaa, mikéli pdéllikko luottaa alaisensa paidtoksentekokykyyn ja suun-
nitelmiin. Erityisen positiivisena asiana tutkimukseen vastanneet kokivat sen, ettd alainen
kykenee muuttuneessa tilanteessa johtamaan pédllikon tahdosta uuden taktisen tehtdvén,
suunnittelemaan sen toteutuksen ja esitteleméddn sen péillikdlle. Tdméd nopeuttaa tehtdvin
suorittamista merkittdvasti, mitd pidettiin tdrkednd tekijdnd jalkavikikomppanian johtamis-
toiminnassa. Voidaan siis sanoa, ettd vastaajat arvostavat sitd, ettd alaiset kykenevét johta-
maan itselleen implisiittisid tehtdvid my0s kesken tehtdvéin suorittamisen ja titen mukautu-

maan muuttuneeseen tilanteeseen'*.

142 Nelsen II (1987), 5.28
143 McBride & Snell (2017), 5.58
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"Mikdli saan joukkueenjohtajalta luotettavan kuuloisen vastauksen “tieddn mitd

teen”, annan hdnen jatkaa tehtdvdd.” Vastaaja 1/2]

1. jddkdrijoukkueen johtajan ilmoitus ~olemme valmiina hyékkddmedidn vihollista
vastaan” on minulle riittdvd ilmoitus heiddin kyvystddn hyokdtd ja lyodd jalkavd-
kiryhmdn kokoinen vihollinen, vaikka olisinkin ollut huolissani komppaniani ky-

vystd.” Vastaaja 1/1

Vastaajien mukaan tehtdvén haastavuudella on merkitystd sithen, kuinka syvé luottamus on
tdytynyt paillikon ja alaisen vélille syntyé, jotta alaiselle voidaan luottaa toiminnanvapautta.
Jos tehtdvi ei ole pdillikon arvion mukaan haastava, voi sen suorittamisen késked myos alai-

selle, joka ei ole toiminut luottamusta heréttévasti.

”Perusteena ndille kdskyille on...luottamus vield tdssd vaiheessa, ettd homma on-

nistuu, koska kyseessd on joukkuetason temppu” Vastaaja 1/2

Luottamus alaisten tilannekuvaan nousi yhdeksi keskeisimméksi havainnoksi. Pédllikko luot-
taa alaisensa tilannekuvaan ldhes poikkeuksetta, eikéd 1dhde kovinkaan helposti kyseenalaista-
maan sen paikkaansa pitdvyyttd. Useassa vastauksessa pddllikkd luottaa alaisensa tilanneku-

vaan, vaikka on selvisti tulkittavissa, ettd pdéllik6lld on paremmin kehittynyt tilannekuva.

“Kokonaistilanteeseen ja aiempaan kehitykseen ndhden en voi usko, ettd hyok-
kdystd valmistelleen joukkueen johtaja erehtyisi ndin perustavanlaatuisessa asias-

sa ja ettd minulla olisi asiasta saatavilla paljon parempaa tietoa.” Vastaaja 1/1]

Epéluotettava alainen vaatii pdéllikoltd tarkempia ohjeita ja valvontaa. Vastaajien mukaan,
tdmé tehdddn 1dhtokohtaisesti antamalla tarkempaa ohjausta siitd, miten tehtéva tulisi toteut-
taa. Paillikon tulisi seurata ldhietdisyydeltd tehtdvin etenemistd ja nédin hén tarvittaessa kyke-

nee ohjaamaan ja tukemaan alaistaan.

"Koska en tdysin luota yksikkoni kykyihin, ohjaisin ensimmdisen joukkueen johta-

’

jaa toteuttamaan tehtdvin tulenjohtoryhmdlld vahvennetulla jddkdriryhmdlld.’

Vastaaja 1/3
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"Mikdli joukkueenjohtaja vaikuttaa epdvarmalta, pyrin tukemaan héntd parhaan

kykyni mukaan.” Vastaaja 1/7

Riippuen alaisen kyvykkyydesti ja tehtivin suoritusvaiheesta, piillikko voi kontrolloi-
da, ohjata tai antaa alaiselle toiminnanvapauden. Kuten jo todettu, paallikko pyrkii anta-
maan alaiselleen toiminnanvapauden, mikili se on mahdollista. On kuitenkin olemassa tilan-
teita, kun paillikon on ohjattava tai kontrolloitava alaisen toimintaa. Jos paallikon on muutet-
tava alaisen toimintaa, pyrkii hin tekemiin sen ensikddessd ohjaamalla, ei tarkkaan kontrol-

loimalla.

“[Puuttumisen] pyrkisin tekemddn niin, ettd johtaja itse loytdisi ratkaisut.” Vas-

taaja P3/1J

Tehtdvin suoritusvaiheella ndhddin olevan iso merkitys siihen, kuinka radikaalisti paallikko
vol puuttua alaisensa toimintaan. Joukkojen ollessa taistelussa tai sen alkamisen mahdollisuus
on véliton, paillikko ei endd pyri muuttamaan alaisensa toimintaa lainkaan, vaan silloin hén
luottaa alaisensa kyvykkyyteen johtaa taistelu hidnen omalla tavallaan. Mikili toiminnan
muuttaminen on mahdollista niin, ettei se riskeeraa tehtdvian onnistumista, se ndhddin enem-

mankin mahdollisuutena kuin pakkona.

"Mikdli tajua tdssd kohtaa [juuri ennen hyokkdyksen alkua), ettd joukkueen joh-
taja on menossa mielestdni vddrddn paikkaan, huolestun. Uskon kuitenkin ta-
juavani, ettd en voi tehdd asialle endid mitddn ... Puuttumiseni vaikuttaisi tilanne-
johtamiseen, sotilaiden luottamukseen joukkueen johtajaansa, hidastaisi johtamis-
ta, pysayttdisi liikkeen hetkeksi, heitinjoukkue ampuisi vidrddn aikaan, joukkueen

Jjohtaja voisi tulla epdvarmaksi tai epdvarmemmaksi.” Vastaaja P2/3])

Vastaajien mukaan, padllikko pyrkii sdilyttdimaéin johtovastuun alaisellaan, vaikka hén joutuisi
ohjaamaan tai kontrolloimaan alaisen toimintaa kesken tehtdvén. Pééllikon tulee puuttua teh-
tdvdn toteutukseen vasta, kun tehtdva ndyttdd epdonnistuvan. Tédssd asiassa vastaajat eivét
olleet tdysin yksimielisid, silld osa vastaajista koki, ettei ottaisi missddn tilanteessa johtovas-
tuuta itselleen yhden joukkueen elementtejé sisdltdvissa tehtavéssa.

” [Toiminnan ohjaamisen jidlkeen] antaisin joukkueenjohtajan edelleen johtaa

hyokkdystd.” Vastaaja 2/8]
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Yhtend merkittdvéna pddllikon roolina ndhddin alaisen opettajana ja mentorina toimiminen.
Kokemattoman reservildisen on kyettdvd tukeutumaan omaan paillikkdonsa, kun hén tarvit-
see tukea joko tehtdvin suunnittelussa tai toteutuksessa. Vastaajien mukaan epavarma reservi-

laisjohtaja on halukas ottamaan opetusta vastaan ja kysyy sitd tarvittaessa aktiivisesti itsekin.

"Pyrin tukemaan JJOHT oppimista, valmentamaan nditd taisteluun, luomaan us-

koa omaan johtamiseen ja joukon taisteluun” Vastaaja 1/4

“Koska joukkueen johtaja on reservildinen, niin uskon, ettd hén ottaa mielellddn
tukea ja ohjeita vastaan. Siirtyisin itse joukkueen johtamispaikalle tukemaan joh-

tajaa.” Vastaaja P4/1

Alaisen johtamistoiminta pyritiin mahdollistamaan myds jatkossa. Paillikon tulee puut-
tua alaistensa johtamistoimintaan siten, ettei se haittaa kyseisen johtajan jatkotoimintaa. Léh-
tokohtaisesti ohjaaminen ja kontrolloiminen pyritddn tekeméén aina kahdenkeskisesti joko
kasvotusten tai johtamisvélineiden vélitykselld. Tarkeintd on kuitenkin, ettd ohjaamista ei
tehdé alaisen alaisten l4sné ollessa. Ndin toimimalla alainen ei ”menetd kasvojaan” johtajana

eikd kontrolloiminen vahingoita hdnen luottamustaan alaistensa silmissa.

“Keskustelu kdydddn vain minun ja JJ:n vdlilld alaisten kuulematta, jotta en vie

hénen johtajuuttaan. JJ kiskee itse tarvittavat muutokset liikeratoihin.” Vastaaja

2/10J

"Mikdli otan johdon heti kdsiini, saattaa silld olla ko. joukkueen puolustustaiste-
lun toteutumiseen kauaskantoisia vaikutuksia, joukkueen henkiloston herkdsti ku-
vitellessa, ettei heiddn johtajansa kyennyt tuohon ryhmdn tuhoamiseenkaan.”

Vastaaja 1/12J

Jos mahdollista, alaisen suunnitelmaan tutustutaan ennen tehtivan aloittamista. Paillik-
ko pyrkii tarkastamaan alaisensa suunnitelman ennen sen toimeenpanoa aina kun se on mah-
dollista. Télla toimintatavalla varmistutaan siitd, ettd alainen on ymmartinyt saamansa tehta-
vian ja padllikon tahdon oikein. Liséksi tissd vaiheessa pddllikolld on vield mahdollisuus tehdd
tarvittavia muutoksia alaisen suunnitelmaan ja toimintaan. T4lld toimenpiteelld tarkoitetaan

backbriefid, jonka avulla esimies voi varmistua siité, ettd alainen aikoo tiyttdd esimiehen tah-
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totilan ja on titen ymmartinyt saamansa tehtdvén oikein. Samalla esimies saa késityksen siité,

miten tehtdvi tullaan suorittamaan'#*.

“Halusin kuitenkin kuulla suullisesti JJOHT:n taisteluajatuksen ja varmistua sii-

td, ettd se tukee myos jatkotaisteluita.” Vastaaja 2/9

Jos pdillikko ei ole kyennyt tutustumaan riittdvén tarkasti alaisensa suunnitelmaan, syntyy
helposti tilanteita, joissa pééllikolld ei ole tarkkaa tilannekuvaa siitd, toteuttaako alainen teh-
tdvdd suunnitelmansa mukaisesti vai onko tehtdvd mahdollisesti epdonnistumassa. Péallikkod
ndkee timan merkittdvana riskitekijané sille, voiko hidn puuttua alaisensa toimintaan kesken
tehtdvédn vai ei. Pahimmillaan paillikko, oman epétietoisuutensa seurauksena, keskeyttii ja

pilaa tdysin suunnitelman mukaisen tehtdvén suorittamisen.

"Tuntematta [alaisen] taisteluajatusta, kyseessd saattaa olla ylldtyshyokkdys si-
vustalta tai selustasta, jolloin hdn OMIIN tietoihinsa perustuen toteuttaa siirtymi-

set ja hyokkdyksen liikeradat.” Vastaaja 2/1]

Lihtotilanteessa luottamus on olemassa, mutta sen voi menettii tai sita voi pyrkia kas-
vattamaan. Vastaajien mukaan, kun paillikko alkaa toimimaan uusien alaistensa kanssa, on
heidén vilillddn olemassa luottamus. Luottamusta voidaan siis pitdd erdénlaisena itsestdin
selvyytend, joka on olemassa jo l&htotilanteessa. Myohemmit toimenpiteet vaikuttavat siihen,
menetetdéinko alaisen ja pédéllikon vilinen luottamus vai kehittyyko se vahvemmaksi. Taméa
havainto ei ole mitenkéddn poikkeuksellinen, silld lukuisat luottamusta tutkineet tutkijat ovat

tulleet samaan johtopéitokseen'®.

"Hydkkdyksen onnistumisen tai epdonnistumisen vaikuttaa sitten myohemmin joh-
tamisessani siihen ohjaanko 1J johtajaa tarkasti “mikromanageroimalla” vai luo-

tanko tehtdvdtaktiikan mukaiseen vapauteen” Vastaaja 1/2

144 Field Manual 5-0. (2010) Headquarters department of the army. USA: Washington DC, s. 1-2
145 Seppild T., Olakivi A. ja Pirttili-Backman A. (2012) Luottamus ja sosiaalipsykologian selittimisen tasot.
Helsinki: tieteelliset artikkelit: Psykologia 47, s.338
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Paallikot pyrkivit omassa johtamistoiminnassaan huomioimaan luottamuksen rakentumisen.
He pyrkivit tekeméén tietoisesti padtoksid, joilla tukevat luottamuksen rakentumista alaisen ja
padllikon vililld sekd koko organisaation sisdlld. Néitd keinoja on muun muassa paéllikon
lasnéolo alaisten keskuudessa, alaisten inhimillinen kohtelu seké positiivisen palautteen anta-
minen. Luottamuksen rakentuminen on yksi syvédjohtamisen kulmakivisti, joten on varsin
selvdd, ettd upseerit tunnistavat sen merkityksen ja pyrkivdt toimimaan luottamusta rakenta-

vasti'4°,

“Ensinndkin haluan itse johtaa painopisteessd. Tdmd ... herdttdd Iluottamusta

alaisissa.” Vastaaja 2/2

Piillikon rooli on johtaa kokonaisuutta ja luottaa alaisen hoitavan yksityiskohdat. P4il-
likdn rooli ndhdddn kokonaisuuden johtajana, jonka tehtdvanai ei ole hallita yksittiisen taiste-
lun tarkkaa kulkua. Tdma on linjassa sen kanssa, ettd pdillikko haluaa antaa alaiselleen mah-
dollisimman paljon toiminnanvapautta, jotta hdnen itsensd ei tarvitse sitoutua yksityiskohtai-
seen suunnitteluun. Paéllikot ndkevit, ettei heidin aikansa ja resurssinsa riitd jokaisen taiste-
lun suunnitteluun, joten alaisen omatoimisuuteen on luotettava. Jadkarikomppanian késikirjan

147 joten on varsin

mukaan, komppanian paallikko vastaa kaikesta komppanian toiminnasta
ymmérrettivid, ettei padllikon aika riitd paneutumaan yksittdisen taistelun johtamiseen. Jos
paéllikko sitoutuu yhden joukkueen johtamiseen liian pitkéksi aikaa, muu yksikko jaa tdysin

huomiotta.

“Olen kuitenkin koko komppanian pddllikko, enkd pelkdstddn etualueen taistelun

johtaja.” Vastaaja 3/6]

Useissa vastauksissa nousee esille se tekiji, ettei paillikko halua ottaa riskid omasta kaatumi-
sestaan toissijaisissa tehtdvissd. Paillikon tehtdvd ndhddin niin haastavana, ettei sitd lahtokoh-
taisesti haluta antaa kokemattoman reservildisen hoidettavaksi. Ainoastaan ratkaisutaisteluissa

padllikkd on valmis johtamaan omalla esimerkillddn oman kaatumisensa uhalla.

"Myoskddn en mielellini itse olisi ensimmdisend tulessa, koska komppanian pdiil-

likkond minulla on komppania johdettavanani.” Vastaaja 1/12

146 Johtajan kisikirja, s.37
147 Jadkédrikomppanian késikirja. (2018) Maavoimien esikunta. Puolustusvoimien asiakirja HN877. Tampere:
Juvenes Print Oy, s.16



56

“Toiseksi, olen ainoa toimintakykyinen kaaderi, eikd ole kenenkdcdn etu, ettd kaa-
dun esimerkillistd urhoollisuutta osoittaen taistelussa yhtd vihollisryhmdd vas-

taan.” Vastaaja 3/6J

Taistelukokemuksella on merkitystii johtamistoimintaan. Piillikko ottaa huomioon joh-
tamistoiminnassaan alaistensa taistelukokemuksen, sen puutteen seki sen kehittdmisen. Tais-
telukokemuksen ndhdéén linkittyvén alaisen ammattitaitoon, sillé taisteluiden karaisema yksi-
16 kykenee toimimaan rationaalisemmin myos taistelutilanteissa. Taistelukokemusta omaavan
alaisen johtaminen on niin ollen helpompaa, kun hénen toimensa ovat ennustettavampia kuin

taisteluja kokemattoman.

Alaisten jatkokdyttod silmalld pitden padllikko pyrkii kerryttdméén alaisilleen taistelukoke-
musta, jotta he olisivat ammattitaitoisempia tulevissa taisteluissa. Taistelukokemuksen kerty-
minen on myds Clausewitzin mukaan yksi merkittdvimmistd tekijoistd, jonka avulla pystytddn

hallitsemaan taistelukentilli koettuja kitkatekijoitd!*®.

"Pyrin kuitenkin antamaan joukkueen johtajalle mahdollisuuden johtaa hyok-

kéyksen, jotta hinen kokemuksensa karttuisi.” Vastaaja 1/12

Vastaajien kertomuksista nikyy kuitenkin ymmairrys siitd, ettei sodan alkuvaiheessa kenella-
kddn ole oikeaa taistelukokemusta, ei edes paallikolld. Tdma aiheuttaa sen, ettd padllikon on
mahdotonta antaa tarkkaa ohjausta siitd, mik tositilanteessa toimii ja mikéa ei. Tdhdn mennes-
sd saatu oppi ja kokemukset ovat pidsddntoisesti vain toisen kidden tietoa ja sen paikkaansa
pitdvyyttd tdssd kyseisessd toimintaymparistossd ei ole kyetty varmentamaan. Luonnollisesti
sodan edetessd tdhin tulee muutos, kun sekéd kyseessé oleva joukko, ettd muut armeijan joukot

ovat saaneet taistelukokemusta.

"Mikdli 1. joukkueen johtajalla on selked kdsitys hyokkdyksen toteuttamisesta, on
se todenndkdéisimmin siind tilanteessa vihintddn oikean suuntainen, silld yksikolld
ei ole taistelukokemusta, jolloin on vield mahdotonta sanoa mikd toimii ja mikd

ei.” Vastaaja 1/12

148 Clausewitz (2005), s.63—64
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Tehtivijohtamisen periaatteita noudatetaan johtamisessa. Kuten aikaisemmin téssi ala-
luvussa késitellyistd asioista voi havaita, paillikkoé pyrkii noudattamaan johtamisessaan tehté-
vdjohtamisen periaatteita. Tehtdvdjohtamisen ulottuvuuksia on 10ydettdvissa vastaajien ker-
tomuksista hyvin runsaasti. Tehtdvataktiikka sanana on mainittu kahdeksan kertaa vastaaja-

joukon vastauksissa.

Paéllikot pyrkivdt mahdollistamaan omatoimisen johtamistoiminnan alaiselleen ja usein jopa
rohkaisevat siithen. Parhaiten tima nayttiytyy tehtdvissd, joita paéllikot antavat alaisilleen.
Péadsddntoisesti niistd on 10ydettivissd se, mitd on saatava aikaiseksi, mutta ei sitd, miten se
tulee tehdd. Paallikot kayttavat siis pddsddntoisesti tehtavatyyppisid kdskyjd, mitd pidetddn

yhteni tehtivijohtamisen tirkeimmisti ominaisuuksista'®.

“Lyo vihollinen vilittomdsti aloitettavalla hyokkdykselld, kdytossdasi oma heitin-

joukkue” Vastaaja 2/1

"En puutu sen enempdd taistelunjohtamiseen, jotta hdin saa tyorauhan ja tehtd-

vdtaktiikka ajatusmaailma sdilyisi osana omia periaatteitamme.” Vastaaja 2/6J

Vain osasta paillikdiden tehtdvénannoista on 16ydettivissd tai johdettavissa heidén tahtonsa.
Yksikédédn vastaajista ei korostanut jonkun asian olevan hénen tahtonsa, vaan enemminkin
luotetaan alaisen kykyyn ymmartaa tehtdvanantoa ja hdnen tahtoaan. Esimiehen tahdon ilmai-
seminen on tirkein yksittdinen vaihe tehtivijohtamisen prosessissa'®’, joten titi tosiasiaa

voidaan pitdd huolestuttavana kokonaisuuden kannalta.

Paallikko pyrkii tarjoamaan alaiselleen tehtdavén suorittamiseen riittdvan hyvét resurssit. Vas-
tauksista tdimédn voi huomata epédsuorantulen tai reservijoukkojen kohdentamisena tehtdvien
suorittamiseen. Paillikkd myds pyrkii varaamaan tarvittavia resursseja valmiiksi, jotta kyke-
nee tukemaan alaisensa tehtdvidn onnistumista, mikédli hdn ilmoittaa tehtivin onnistumisen

olevan vaarassa.

"Annan hdnelle kdyttéon parhaat mahdolliset resurssit tehtdvin onnistuneeseen

Jja tappiottomaan toteuttamiseen. Vastaaja 1/7

149 Malkki (2009), 5.122
150 Wittmann (2012), s.40
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Tehtdvdjohtamisen periaatteista vahdisimmén merkityksen pééllikdiden johtamistoiminnassa
saa rajoitteiden maarittiminen. Usein tehtdvénannossa alaiselle ei anneta mitdén lisdrajoitteita,

vaan hdnen annetaan suorittaa tehtdvi parhaaksi katsomallaan tavalla.

4.1.2 Muuttuva tilannekuva vaikuttaa sithen, kenelle tehtava kédsketddn ja miten

Tilanneymmirrys vaikuttaa tehtivin suorittajan ja tavan valintaan. Tilannetiedon mai-
rd, laatu ja sijainti vaikuttavat merkittévisti sithen, miten pééllikko johtaa alaisiaan. Vastauk-
sien mukaan padllikko pyrkii valitsemaan tehtdvin suorittajaksi sellaisen alaisen, kenelld on
paras, tai vdhintdén riittdva, tilanneymmarrys vallitsevasta tilanteesta. Jos alkuperédisen ha-
vainnon tehnyt joukko ylldpitad tiedustelukosketusta viholliseen, valitaan se tehtévén suoritta-

jaksi ldahes poikkeuksetta.

”1. Jadkdrijoukkueen kiytté hyokkdyksessd on perusteltua, koska joukkue on yl-
ldpitimdssd havaintoa viholliseen ja heilld on valmius hydkdtd vihollista vas-

taan.” Vastaaja 1/5

Epéselvissi tilanteissa pddllikkoé pyrkii hankkimaan riittdvan hyvin tilannekuvan, jotta osaa
tehdé oikean suuntaisia paitoksid. Konkreettisesti tdmi tapahtuu kysymallé tarkennuksia val-
litsevaan tilanteeseen muilta joukoilta tai hankkimalla lisdtietoa esimerkiksi tiedustelun avul-
la. Tama lisdtiedon hankkiminen pddllikon paidtoksen tueksi pitdd kuitenkin olla suhteessa
kdytossd olevaan aikaan. Silloin kun tehtdvén suorittaminen ei ole aikakriittinen tai pddtosta
tehddén ennakkoon, paéllikko voi kdyttdd enemmén aikaa oman tilanneymmarryksensé paran-
tamiseen. Oman tilannetiedon lisdédmiselld pééllikko pyrkii valttdmaan liian hétikGityjen paa-
tosten tekemisen virheellisen tilanneymmarryksen pohjalta. Vastauksien mukaan paillikoilla
on my0s mahdollisuus késked alaiselleen tehtdvd valmiiksi, mutta antaa toimeenpanoluvan

vasta oikean tilannekuvan varmistumisen jilkeen.

"Kysyn todenndkoisesti vield tarkempia tietoja paikalla olevalta johtajalta niistd
olosuhteista, joita ko. tilanteeseen liittyy, kuten etdisyys, aseistus (oma ja viholli-

sen) yms.” Vastaaja P2/3

"Tehtdvd ei ole sindnsd aikakriittinen, joten hetki odotteluun on aikaa.” Vastaaja

4/2)
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"Ennen kun annan osastolle liikkeelleldhtoluvan, tarkastan ylemmdltd johtopor-
taalta, ettd onko heiddn tietojensa mukaan edessdni tapahtunut merkittdvida mur-
toa, jonka perusteella voisi olettaa, ettd edessd olisi enemmdnkin vihollisia. Kun
tieddn, ettd ei ole voin turvallisesti olettaa, ettd havaittu osasto on tiedustelijoita.

Kdsken osaston liikkeelle tehtdivdlld lyodd vihollinen” Vastaaja 4/4

Vastausten mukaan, alaiselle annettavan toiminnanvapauden maérdén vaikuttaa merkittdvasti
se, kuinka hyvd tilanneymmairrys alaisella on. Jos alaisen tilannekuva on reaaliaikainen ja
luotettava, pystyy hénelle antamaan toiminnanvapauden tehtivin suorittamiseen. Alaiselle,
jolla ei ole tilannekuvaa vallitsevasta tilanteesta, on huomattavasti haastavampaa antaa toi-

minnanvapautta ja luottamusta siithen, etti annetut tehtivit onnistuvat.

"Mikdli hdnelld on tarkempi tieto vihollisesta, jatketaan hdnen suunnalla.” Vas-

taaja 2/2J

Tilanteet muuttuvat, joten tilanneymmirrys tiaytyy yllidpitidi. Vastauksien perusteella
paillikot ndkevét sodan ja taistelut kaoottisena toimintaymparistona, jossa tilanteet muuttuvat
jatkuvasti eikd niitd pystytd ennakoimaan. Téma havainto viittaa siihen, ettd vastaajat ovat
tunnistaneet sodan kitkan olemassaolon. Muuttuvat tilanteet ajavat siihen, ettd péaallikko ha-
luavat tilannetiedon ylldpidettdavin jatkuvasti, jotta joukko kykenee tekeméén oikeita paatok-

sid alati muuttuvassa tilanteessa.

“Lisdksi uskon siihen, ettd taistelukentdlld tapahtuu mitd ihmeellisimpid asioita

Jjoka tapauksessa.” Vastaaja P2/3

Paillikot haluavat, ettd tilannetieto tdytyy yllépitdd ennen tehtdvén varsinaista suorittamista,
joten vastauksien mukaan pdillikkoé usein kéiskee suuntaamaan tiedustelua tehtdvidalueelle
ennen tehtdvin varsinaista suorittamista. Muuttuvissa tilanteissa, joissa alkuperdistd suunni-
telmaa noudattaessa tehtdva tulisi epdonnistumaan, paillikké antaa toimintaluvan reagoida
oman harkintakykynsd mukaan. Tdma nikyy vastauksissa esimerkiksi reunaehtojen asettami-
sena, milloin tiedustelutietoa tuottava joukko saa aloittaa tehtévin suorittamisen ilman eri

kaskya.
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2

aastosta riippuen siirtyminen kestdd ja tdstd syystd kdsken 1.J:n pitdmddn
jonkinlaisen havaintoyhteyden joukkoon ja valmistautumaan hyokkdykseen.” Vas-

taaja 1/10

“Annan heille luvan kdynnistid hyokkdyksen vain, mikdli havaittu joukko koostuu

ainoastaan jalkavdestd ja on ldhdossd liikkeelle” Vastaaja 1/10

Aineiston mukaan, paillikot haluavat, ettd tilannekuvan tuottamista on jatkettava myos taiste-
luiden alkamisen jilkeen. P&éllikot haluavat, ettd tilanneymmaérrys on ylldpidettdva taistelun
kaikissa vaiheissa. Tdméd mahdollistaa oikeanlaisten johtamistoimenpiteiden ja pddtdsten te-

kemisen tulevia tehtivid ja tapahtumia silmalla pitien.

"Kdsken sdilyttdmddn tiedustelukosketuksen mahdollisesti irtautuvaan viholli-
seen, jotta vihollinen voidaan lyédd tai tuhota jollain muulla keinolla ja jotta voi-
daan antaa edessd oleville omille joukoille varoitus irtautuvasta vihollisesta.”

Vastaaja 3/5

Aidrimmiisessi tilanteessa paillikot pyrkivit vastaamaan muuttuvaan tilanteeseen ottamalla
johdon itselleen. Tdméi toimintatapa on kdytdnndssd viimeinen vaihtoehto mihin paillikot
haluavat turvautua, mutta tekevét sen tarvittaessa, jotta tehtdvdn onnistuminen pystytdédn tur-

vaamaan.

“Jatkan tilanteen seuraamista ja muistelen mielessdni joukkueen taistelutekniik-
kaa ja kdiytettdavida perustaistelumenetelmid siltd varalta, ettd joudun ottamaan ti-

lanteen haltuuni.” Vastaaja 2/9]

Alaisen toimintaan puututaan oman tilanneymmiirryksen perusteella. Vastaajien kerto-
muksista on huomattavissa se, ettd he eivit 1dhtokohtaisesti usko pééllikon tilannekuvan voi-
van olla parempi kuin heidin tehtdvddnsa suorittavalla alaisella on. Tdmé muodostaa riskin
sithen, ettd tehtdva voi epdonnistua turhaan, vaikka paéllikon tilannekuvan avulla se olisi pys-
tytty estiméddn. Jos paillikko uskoo, ettd hdnen tilannekuvansa on oikea ja alaisen véérd, hin
pyrkii ensin varmistamaan oman tilannekuvansa oikeellisuuden, vertaamaan sitd alaisensa
tilannekuvaan ja vasta sitten kdskeméén tarvittavia muutoksia tehtdvén suorittamiseen. Tamé
kaikki tehdddn sen takia, ettei haluta oman vajavaisen tilannetiedon vaikuttavan liikaa alaisen-

sa toimintaan.
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“Tarkistan ensimmdisend omat tietoni vihollisen sijainnista ennen kuin puutun

Jjoukkueenjohtajan toimintaan” Vastaaja 1/8]

“Varmistan hdneltd ennen hyokkdyksen jatkumista, ettd hdn on varmasti samaa

mieltd suunnasta, jonne olemme hydkkddmdssd” Vastaaja 4/5]

Itse kuitenkin uskon, ettd padllikolle voi kehittyd parempi tilanneymmaérrys vallitsevasta tais-
telutilanteesta kuin alaisella on. Téllainen tilanne on ehdottomasti tunnistettava, ja johtamis-

toiminta olisi suhteutettava sen mukaan, jotta joukon tehtdva ei epdonnistu turhaan.

Tilannetiedon jakamisella viltetiin sekaannusta ja epdluuloja. Tilannetietoa pyritdin
jakamaan mahdollisimman paljon sekd ennen tehtdvén suorittamista ettd tehtivin aikana. Tal-
13 mahdollistetaan se, ettei synny védrid luuloja ja turhaa sekaannusta joukkojen keskuudessa.
Néin véltetdédn turhaa taistelustressid, kun jokainen taistelija tietdd mitd yksikon alueella ta-
pahtuu'!. Samalla joukot pystyviit suhteuttamaan oman toimintansa vallitsevaan tilanteeseen.
Paéllikko voi esimerkiksi kdsked lisddmadn vartiointia tehtdvin suorittamisen ajaksi ja vilit-

tomaésti sen jélkeen.

“Kerron tilannepdivityksen nykyisestd tilanteesta joukkueiden johtajille, jotta epd-

tietoisuus ei valtaa joukkoja.” Vastaaja 1/13

”Komppanian tiedonkulun ylldpitiminen, ettd kaikki tietdd mitd tapahtuu ja missd

mennddn” Vastaaja 3/9

Tilannetieto on resurssi. Tutkimuksen aineistosta on pédteltdvissi, ettd padllikot eivit 18hto-
kohtaisesti usko, ettd heille voisi kehittyd alaisiaan parempi tilannekuva taistelutilanteessa.
Mikali paallikolle on kuitenkin kehittynyt parempi tilannekuva, ndhddin se resurssina, joka
tulee jakaa sitd tarvitseville alaisille. Pddllikot pyrkivét siis hyddyntdmaan kehittynytta tilan-

nekuvaansa vilillisesti alaistensa avulla.

“Tilannetieto ja tilanneymmdrrys ovat nihddkseni myos resurssi.” Vastaaja 1/9]

151 Johtajan kisikirja, s.128-129
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“llmoitan kasvotusten oman nikemykseni vihollisen sijainnista. Annan joukkueen-

johtajan jatkaa tehtdvddnsd tdmdn tiedon valossa.” Vastaaja 2/6]

Tilannekuva ndhdddn myos resurssina niissé tilanteissa, jossa tehtévin suorittajaksi valikoituu
sellainen joukko, jolla ei ole paras mahdollinen tilanneymmarrys vallitsevasta tilanteesta. Tal-
16in pééllikko pyrkii mahdollistamaan tiedonvaihdon niiden vilill4, jolla on paras tilannekuva

ja joka suorittaa kyseessd olevan tehtiavén.

4.1.3 Inhimillinen toiminta luo kitkaa toiminnalle

Yksilot luovat kitkaa toiminnalle. Vastaajat tunnistavat sen tosiasian, ettd yksilot luovat
kitkaa jalkavdkikomppanian toiminnalle. Tdma kyseinen kitka ei kohdistu pelkéstién pailli-
kon alaisiin, vaan yhteni merkittdvimmista kitkan aiheuttajista ndhdaan paillikko itse. On
vastaajien mukaan tdysin normaalia, ettd padllikko ei tiedd kaikkea vallitsevasta tilanteesta ja
voi titen erehtyd omissa padtoksissddn ja toiminnoissaan. Inhimillinen toiminta on Clausewit-
zin mukaan yksi merkittivimmista kitkan aiheuttajista, joten on positiivista, ettd vastaajat

tunnistavat sen johtamistoiminnan nikoékulmasta katsottuna merkittéviksi tekijiksi'>2,

”On myonnettdvd se, ettd pddllikko ei aina tiedd kaikkea” Vastaaja P4/1]

Paallikko ja hidnen toimensa eivét aina ole tdydellisid, vaan siihen liittyy tiiviisti hdnen oma
ammattitaitonsa sekd kokemuksensa kyseessé olevassa tehtdvissid. On mahdollista, ettd pitka
tauko oman sodanajantehtdvén harjoittelussa altistaa tekeméén inhimillisid virheitd. Lisdksi
poikkeusolojen alkuvaiheessa piillikolle ei ole kertynyt ensikdden kokemusta johtamisesta ja
toimimisesta sotatilanteessa, joten on selvii, ettei hin omassa johtamistoiminnassaan kykene
ottamaan kaikkia kitkatekijoitd huomioon. Sotakokemuksen karttuessa pééllikko kykenee
hyodyntdmédan saamaansa kokemusta ja vastaamaan taistelukentdlld kohtaamaansa kitkaan

paremmin'>3.

“Lisdksi ndyttopddtteen ddrelld vietetty aika on vienyt jo parhaimman terdn td-
mdn kokoisen osaston taisteluteknisestd johtamisesta, joten omakin epdvarmuus

nousee pintaan.” Vastaaja 2/9]

152 Clausewitz (2005), s.61
153 Sama, 5.63-64
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Paallikot kuitenkin hyvéksyvit sen tosiasian, ettd kaikki tekevét virheitd ja toiminta pitda suh-
teuttaa sen mukaisesti. Erityisesti, jos virheen teko ei aiheuta vilitontd hengenvaaraa tai tehté-
van epdonnistumista, se voidaan ndhdi oppimisen kautta positiivisena tekijdnd. Sotatilantees-
sa paéllikon ei kuitenkaan pidé kayttdad virheiden tekoa opetusmenetelméni, koska silloin me-
netykset voivat olla liian suuria suhteessa tuotokseen. Taémé on tehtdvdjohtamisen kannalta
erittdin merkityksellinen tekijé, silld virheiden hyvdksymisen -kulttuurin puuttumisen on to-
dettu olevan yksi merkittdvimmistd esteisti menestyksekkadille tehtdvdjohtamisen hyodynta-

miselle*.

”Luottamus ja opetus edelld. Jos “virheestd” ei ole tulossa vahinkoa, niin senkin

voi ottaa oppimisen ndkokulmasta.” Vastaaja P3/1]

“Opetusmielessd ei kannata jjoht antaa hyokdtd vddrin, koska panoksena on muu-

takin kuin kolhittu itsetunto ja kunnia.” Vastaaja 2/1J

4.1.4 Tarkeintd on, ettd tehtivin suorittaminen onnistuu oikeassa panos-

tuotos suhteessa

Piillikot pyrkivit varmistamaan tehtivéssd onnistumisen. Vastaajien kertomuksista on
nédhtdvissi, ettd paillikot pyrkivit omalla johtamistoiminnallaan varmistamaan tehtivien on-
nistumisen tai véhintddn pyrkivdt mahdollistamaan sen. Se, kuinka vahvasti paéllikko pyrkii
varmistamaan onnistumista, riippuu siitd, kuinka térkeédksi ja haastavaksi tehtavé koetaan.
Paallikko tai varapééllikko johtavat 1dhtokohtaisesti itse yksikdn onnistumisen kannalta térke-

at taistelut.

"Kylldhdn tuollainen hyokkdys olisi sellainen, ettd sen pddllikko/varapddllikko

johtaisi.” Vastaaja 3/7

”Kuitenkin ldsndolollani pyrin mahdollistamaan sen, ettd hydkkdys lopulta joko
Jjoukkueen johtajan tai minun johtamanani saadaan vietyd tavoitteeseen.” Vastaa-

ja 1/12

154 Suthoff (2019)
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Vastaajien mukaan paillikolld on mahdollisuus puuttua alaisensa toimintaan tilanteissa, joissa
padllikolle on kehittynyt varma kasitys siitd, ettei tehtdva tule johtamaan haluttuun lopputu-
lokseen. Tama ndyttdytyy haluna estdd epdonnistuva tehtdva. Suuri osa vastaajista kuitenkin
varmistaa oman tilannekuvansa oikeellisuuden ja alaisen suunnitelman, ennen kuin tekee
oman arvionsa tehtidvin onnistumisen edellytyksistd. Tdma luo viivettd johtamistoiminnalle,
ja voi pahimmillaan johtaa epdonnistumiseen. Nopean tilanteenarvion tekeminen tehtdvén
epdonnistumisesta on paillikolle haastava tehtdva. Paéllikon on usein luotettava intuitioonsa

ja tehtdva péaatoksid vajavaisen tiedon pohjalta.

"Teen tdmdn [epdonnistuvaan tehtdvddn puuttumisen] siksi, ettd “tehtdvdtaktii-
kan” rikkominen on mielestdni pienempi paha, kuin useiden miesten kuoleminen
epdonnistuneen hyokkdyksen seurauksena, joka olisi voitu vieldpd vdlttdda.” Vas-

taaja 3/1J

Mahdolliset tappiot ja kulutettavat resurssit suhteutetaan hyotyyn. Vaikka paéllikko ha-
luaa aina mahdollistaa tehtdvédn onnistumisen, tdytyy saavutettava hyoty olla suhteessa tappi-
oihin ja menetettyihin resursseihin. Tehtdvit suunnitellaan ja pyritdan toteuttamaan niin, etti
suorittava joukko kokisi mahdollisimman vdhén tappioita. Padllikko tekee jokaista tehtavia
varten riskiarvion, jotta osaa suhteuttaa oman johtamistoiminnan ja annettavat kiskyt sen mu-
kaisesti. Yksikdédn vastaajista ei varsinaisesti kerro tekevénsa riskiarviota, mutta heidén poh-

dinnastaan ja perusteluistaan on nihtévissa, ettd riskien ja hyotyjen suhdetta arvioidaan.

“Vihollinen on vain ryhmdn kokoinen, joten katson, ettd noin pienen vihollisosas-

ton tuhoaminen kannattaa toteuttaa omia riskejd viltellen. ” Vastaaja 4/5]

“Tehtdvddn liittyen painottaisin viholliskosketuksessa ... tappioiden vilttimistd.”

Vastaaja 3/7

4.1.5 Psykologisia vaikutuksia ei voi sivuuttaa

Taistelustressin vaikutuksia ei voi ennustaa. Vastauksien mukaan paillikot tunnistavat sen
tosiasian, ettd taistelustressi ja muut psykologiset tekijit vaikuttavat sotatilanteessa tehtdavin
suorittamiseen. Erityisesti ensimmaistd tehtdvaa suoritettaessa sen vaikutuksia on hyvin vai-
kea ennustaa ja ottaa suunnitelmissa huomioon. Edes paillikko itse ei ole turvassa taiste-

lustressin ja kuoleman pelon vaikutuksilta, vaan pdéllikon on tunnistettava ndmé ilmiot itses-
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sdin ja osattava toimia sen mukaisesti. Paillikoiltd 10ytyy kuitenkin ymmarrysti siithen, ettd

alainen saattaa taistelustressin alaisena tehdé yksinkertaisia virheita.

”Ensimmdisend rauhoittelen itseni. Minulla on vain hieman epdvarma olo. Minul-
la ei ole sen enempdd taistelukokemusta, kuin hyékkddvin joukkueen tunnusteli-

joillakaan.” Vastaaja 3/6]

“Oletan ettd stressi on aiheuttanut virheen suunnanotossa” Vastaaja 2/6J

Yhdessd kertomuksessa vastaaja 2/2 nostaa mielenkiintoisen ndkokulman esiin pééllikon
oman taistelukokemuksen kerryttdmisestd. Hén itse osallistuisi ensimmaéiseen hyokkidykseen
monestakin syystd, mutta yksi niistd oli itsensd vaaraan asettaminen. Ndin toimimalla hin
varmistaisi heti sodan alussa omat kykynsd toimia taistelutilanteessa ja valmistaisi itsedén
my0s tulevia ratkaisutaisteluja varten. Tama yksittdinen vastaus on ristiriidassa aikaisemmin
esitetyn pdéllikon roolin ja riskin pdillikon kaatumisesta kanssa. Itse nden timén jokaisen
paillikon kohdalla pohtimisen arvoisena asiana, jolla voidaan saavuttaa myohemmin parem-

pia tuloksia.

“Altistan itseni myds vaaraan ja valmistaudun tuleviin taisteluihin ja uusiin tun-

temuksiin.”” Vastaaja 2/2

Vastauksien perusteella paillikon johtamistoimintaan ja padtoksiin ei vaikuta se, kuinka kor-
kea taistelutahto alaisilla 1dhtotilanteessa on. Paillikko pyrkii kuitenkin aktiivisesti lisddmadn
taistelutahtoa alaistensa keskuudessa. Lisddminen tapahtuu esimerkiksi pyrkimélld kasvatta-
maan joukon yhteenkuuluvuutta ja luomalla uskoa omaan joukkoon. Itse uskon, ettd taistelu-
tahdolla ja motivaatiolla on suuri merkitys sithen, miten joukkoa voidaan kdyttdd ja mika
joukko tehtdvidin valitaan. Todenndkdisesti toisenlaisilla kehyskertomuksen muuttujilla taiste-
lutahdon merkitytys olisi korostunut enemman. Itse uskon, etté taistelutahto ja joukon moti-
vaatio ovat erdédnlaisia itsestddnselvyyksid vastaajille, koska armeijan reservi on ldhtokohtai-

sesti hyvin korkean taistelutahdon omaavaa ja motivoitunutta puolustamaan omaa maataan'>>,

"Toisin sanoen pyrin kasvattamaan yhteishenkedmme ja korostamaan, ettd muut-

kin joukkueet pystyisivdit samaan mikdli tilanne niin vaatisi.” Vastaaja 4/5J

155 Maanpuolustustiedotuksen suunnittelukunta. (2020) Suomalaisten mielipiteiti ulko- ja turvallisuuspolitiikas-
ta, maanpuolustuksesta ja turvallisuudesta. Helsinki: Punamusta Oy
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Tulikasteen merkitys joukkojen johtamisessa. Joukon ensimmaiselli taistelulla ndhddin
olevan merkittidva rooli joukon jatkokdyton kannalta. Useat vastaajat korostavat sen merkitys-
td ja sen onnistuminen halutaan mahdollistaa tosiasiallisesti. Padllikot ottavat siis huomioon
sen, onko kyseinen joukko taistellut aikaisemmin vai onko kyseessé heidin tulikasteensa. Tu-
likasteen merkityksen korostaminen ja sen onnistumisen edellytyksien luominen ovat linjassa
puolustusvoimien virallisen koulutuksen kanssa, silld Mielenterveysopas korostaa molempia

edelld mainittuja tekijoiti tirkeind ominaisuuksina joukon jatkokdyton kannalta'>®.

"Kyseessd olisi kuitenkin oman TSTOS:mme tulikaste ja sen onnistumisella on

merkittdvd vaikutus psykologisesti koko joukkoon.” Vastaaja 2/9

"Lisdksi pienelld “overkillilld” varmistetaan, ettd ensimmdinen tehtdvd onnistuu,

Jjoka puolestaan luo koko yksikolle uskoa itseensd.” Vastaaja 1/3

4.1.6 Taktinen ulottuvuus paatoksenteossa

Yleiset taktiset periaatteet vaikuttavat jalkavikikomppanian johtamiseen. Taktiset teki-
jat vaikuttavat paallikon paitoksentekoon kaikista tekijoistd toiseksi eniten. Ainoastaan luot-
tamus ammattitaitoiseen alaiseen ndhdédédn olevan merkittavimpi tekijéd paéllikon padtostd var-
ten. Paillikot pyrkivit 1dhtokohtaisesti noudattamaan johtamistoiminnassaan yleisié taktisia
periaatteita, joita on maaoperaatioiden kenttdohjesddnnon mukaan: vaikutusperusteinen ope-
rointi, aktiivinen ja péattdvdinen toiminta, yllitykseen pyrkiminen, olosuhteiden ja maaston

hyviksikiyttd, voimien vaikutuksen keskittiminen seki voimien taloudellinen kiyttd'>’.

Paallikot pyrkivdt tempaamaan aloitteen itselleen aina kun se on mahdollista. Paéllikot nike-
vit, ettd silloin kun itse pystyy aloittamaan taistelut haluamallaan tavalla, on suuremmat to-
denndkdisyydet pddstd menestykseen. Liséksi toiminnassa pyritdén siihen, ettd pienetkin

mahdollisuudet pyritdén hyddyntdméén omaksi edukseen.

“"Haluan kuitenkin ottaa riskin ja tuhota vihollisen, ennen kuin se havaitsee omat

Jjoukot ja ehtii tehdd sen ensin.” Vastaaja 2/4

156 Mielenterveysopas - mielenterveystyoti tekeville puolustusvoimissa. 2014. Piiesikunta. Puolustusvoimien
asiakirja HO257, 5.68
157 Kenttiohjesdcnté 3.1 Maaoperaatiot. (2016) Pédesikunta. Puolustusvoimien asiakirja HL1341, s.13
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“Toisaalta hyokkdys on tehtdvd vilittomdsti, koska on todenndkoistd, ettd joukot

poistuvat lyhyen ajan sisdlld.” Vastaaja P2/4

Pééllikot uskovat siihen, ettéd tehtdvélld on suuremmat todennidkdisyydet onnistua, kun tehtéva
suoritetaan mahdollisimman nopeasti. Erityisesti muuttuvassa tilannekuvassa liian kauan kes-
tdva tehtdvén aloitus riskeeraa tehtdvian onnistumisen, koska joukot joutuvat helpommin rea-
goivaan tilaan. Kun tehtdvé aloitetaan vilittémasti mahdollisuuden havaittua, on silloin suu-
remmat todennikoisyydet siithen, ettd vihollinen ei ole ehtinyt tekemédn ryhmitykseensi ja
toimintaansa muutoksia ja ndin ollen tilannekuva on véhintdénkin oikean suuntainen. P&élli-
kot pystyvét nopeuttamaan joukkojen toimintaa antamalla valmistautumistehtévid ennen var-

sinaisen toteutuskdskyn antamista.

"Hyokkdys ja sen valmistelut (vahvennusten siirtyminen jne.) kdynnistetddn vdlit-

tomdsti, ettei vihollinen enndtd vahventaa tai siirtdd havaittua joukkoa.” Vastaaja

1/10

“Seuraavaksi annan neljinnelle jddkdarijoukkueelle valmistutumistehtdvin lyodd

vihollinen kyseiseltd alueelta. ” Vastaaja 4/4

Sen lisédksi, ettd padllikot hyodyntédvit alaisensa tilannekuvaa, he hyddyntédvit alaistensa alue-
tuntemusta. Vastauksista on péételtdvissd, ettd tehtdvén suorittajaksi valitaan sellainen joukko,
joka on aikaisemmin toiminut kyseessé olevalla tehtdvaalueella. Erityisesti harjoittelu kysei-

selld alueella ndhdédn positiivisena tekijéna.

71, Jddkdrijoukkueen kéiytté hyokkdyksessd on perusteltua, koska joukkue tuntee

alueensa” Vastaaja 1/5

Paallikot pyrkivat luomaan painopisteen silloin, kun se on tehtidvan suorittamisen kannalta
jarkevdd. Esimerkiksi silloin kun kdynnissd on vain yksi tehtdvé tai taistelu, on pééllikolla
helppo pditos jakaa tuon taistelun tueksi ylimadridisid resursseja. Ndma resurssit voivat olla

esimerkiksi epdsuorantulen tuliannoksia, tulenkdyton etuoikeuksia tai reservijoukkoja.

"Kdsken 1. jddkdrijoukkueelle oman kranaatinheitinjoukkueen epdsuorantulen tu-

lenkdyttooikeuden” Vastaaja 3/1
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Kun paillikkod suunnittelee tehtdvan toteutusta ja siithen kaytettdvid joukkoja, hén ottaa huo-
mioon vihollisen méadrdn ja laadun. Hyokkéyksellisessd tehtdvdssd pyritddn saavuttamaan
kolminkertainen ylivoima viholliseen ndhden. Kun on mahdollisuus pdistéd yllattimaan vihol-

linen, ndhdédén kaksinkertainen ylivoima riittdvéna tehtdvan suorittamisen kannalta.

“Joukkueen muodostamalla kolmin kertaisella ylivoimalla pitdd pystyd lyomddn

kuitenkin ryhmdn verran jalkaviked” Vastaaja 2/5

“Voimasuhteet ovat edelleen edulliset, jos kahdella rinnan hyokkddvdilld ryhmdlld

saadaan ylldtys aikaiseksi” Vastaaja 2/5]

Perustaistelumenetelmien hyddyntdminen ndhdddn johtamistoimintaa helpottavana ja yksin-
kertaistavana tekijand. Kun joukko on kyennyt harjoittelemaan ja vakioimaan tiettyja toimin-
toja, on toimeenpano nopeampaa ja ennakoitavampaa. Erityisesti kokemattoman joukon osalta
paallikot ndkevit perustaistelumenetelmien luoman yksinkertaisuuden positiivisena asiana.
Perustaistelumenetelmien on myds yleisesti ottaen ndhty olevan yksi jalkavakikomppanian

onnistumisen edellytyksisti!>%,

"Nyt mentdisiin varmalla perustaktiikalla tulivalmistelulla, taisteluun sitomisella

ja koukkauksella” Vastaaja 1/4

Alaisille aiemmin kisketyt tehtivit ja niiden harjoittelu vaikuttavat paitoksentekoon.
Suunnittelua ja pdatostd tehdessdédn paillikko ottaa huomioon sen, mité joukoille on aiemmin
kéasketty. Tdma seikka on luonnollisesti otettava huomioon jo siitdkin syysté, ettd pdéllikon on
tiedettdva mitd joukkoja hénelld ylipddtddn on kdytettdvissd. Mutta sen lisdksi, hdnen on arvi-
oitava miten uuden tehtidvin kdskeminen vaikuttaa aikaisemman tehtdavén suorittamiseen ja
onko aikaisempi tehtiva tdrkedmpi kuin uusi tehtiva. Paallikko kdyttdd mahdollisuuksien
mukaan sellaisia joukkoja, jonka irrottaminen aikaisemmasta tehtivésti ei vaaranna kokonai-

suuden onnistumista.

”...minkd puuttuminen tai osittainen estyminen esimerkiksi oletettua suurempien

tappioiden takia, ei merkittdvisti haittaa yksikén muuta taistelua.” Vastaaja 1/10

158 Jadkédrikomppanian kisikirja, s.107
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Aikaisemmin kidsketty aluevastuu on yksi tekijd, jonka paillikkd ottaa huomioon, kun hén
valitsee tehtidvén suorittajaa. Lahtokohtaisesti paéllikko valitsee aluevastuussa olevan joukon
suorittamaan tehtdvad. Padllimmaéisend syynd téssd kuitenkin ndhdédén se, ettd aluevastuussa

joukolla on todennékoisesti paras tilannekuva ja aluetuntemus tehtévialueesta.

"Kdsken aluevastuussa olevan johtajan toteuttaa isku” Vastaaja 1/7

Aikaisemmin késketyt tehtdvit vaikuttavat luonnollisesti sithen, mitd ja miten joukot ovat
harjoitelleet ennen tehtdvén suorittamista. Jos jokin joukko on esimerkiksi harjoitellut pelkis-
tddn hyokkadmistd ja muut joukot puolustamista, on todenndkdistd, ettd pdillikkd valitsee
hyokkaystehtdvdin hyokkdystd harjoitelleen joukon. Myds se, milld alueella harjoittelu on

tapahtunut vaikuttaa, paéllikon paitokseen.

”4.J toteuttaisi tehtdvin, silld se on harjoitellut eniten hyokkdystd perustamisen

Jjdlkeen tehtdvdinsd takia.” Vastaaja P3/1

Arvio vihollisen toiminnasta vaikuttaa paillikon toimintaan. P4illikko suhteuttaa oman
toimintansa sen mukaan, miké on hinen arvionsa vihollisen toiminnasta. Han ottaa huomioon
arvion siitd, minkd tyyppinen vihollinen on vastassa, kuinka ammattitaitoinen se on ja miten
hyvin se on valmistautunut kohtaamaan vihollisen.

"Ndin ollen kyseessd on todenndkdisesti hyvin koulutettu, ja mahdollisesti taiste-

lukokemusta saanut ryhmd, mikd on otettava huomioon pdctdksessd.” Vastaaja

3/7

"Tdamd on ensimmdinen kosketuksemme viholliseen ja edessd olevat joukot ovat
vield varsin tukevasti taisteluissa, joten on perusteltua olettaa, ettd kyseessd on

vihollisen tiedustelujoukkoja.” Vastaaja P4/2

Aselajien vaikutus toimintaan on toissijainen tekija. Aselajien vaikutusta tehtdvin toteu-
tukseen voidaan pitdi toissijaisena tekijand, mutta paéllikko pyrkii kuitenkin ottamaan ne

huomioon mahdollisuuksien mukaan. Aselajeista suurimman painoarvon saa epasuorantulen
kdyttdminen osana tehtdvan suorittamista. Toiseksi suurimman huolen paillikko kantaa eva-

kuoinnin ja ensihoidon jarjestelyistd. Jos tehtdvin suorittamisen ajaksi padllikko ei pysty var-
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mistumaan mahdollisesta haavoittuneiden hoidosta, saattaa se olla tehtavén toteutuksen kan-

nalta poissulkeva tekija.

"Lihtoasemasta ammutaan lyhyt tulivalmistelu heitinjoukkueella ja joukkueen

hyokkdykselld ryhmd lyédddn alueelta pois” Vastaaja 4/6

"Vaikuttavia asioita ovat evakuoinnin ja ensihoidon valmistelut tehtdivddn liitty-

en.” Vastaaja P2/3

Olosuhteilla on merkitysti padtoksentekoon. Luonnollisesti myds silld on merkitystd, mil-
laisissa olosuhteissa taistelut odotetaan kdyvén. Tahén vaikuttaa muun muassa maasto, jossa
toimitaan sekd valoisuuden méairé. Erityisesti kouluttamattomalla joukolla pimeyden ndhddin
haittaavan tehtdavén suorittamista. Kuitenkin pimeys luo turvaa joukkojen siirtdmiselle ennen
varsinaisen taistelutehtdvén suorittamista. Jos maasto ei mahdollista jalkaviden taistelua yksi-
kolle otollisella tavalla, pyritdén 10ytdmadn jokin muu ratkaisu, esimerkiksi epdsuoraantuleen

nojaava ratkaisu.

“Jos maasto ei ole meiddn kannalta niin hyvd ja ylldtykseen pddseminen olisi
epdvarmaa, niin kdskisin tulenjohtajaa paikantamaan maalin ja ampumaan hei-
tinjoukkueella iskun vihollisen pddlle ja oletettuun irtautumissuuntaan toisen is-

kun.” Vastaaja 2/5

“Rajoittavana tekijind on kuitenkin pimeys. Mikdli pimed enndttdd tulla ennen
hyokkdyksen toteuttamista “turvallisesti”, siirretddn sen toteuttaminen seuraa-
vaan aamuun. Vahvennukset siirretddn kuitenkin paikoilleen, silld pimeys tarjoaa

liikkeelle erinomaisen suojan” Vastaaja 1/10

4.2 Vastauksissa esiintyneet Samuelsin-johtamismallit

Tassd alaluvussa pyrin esittelemdin, miten vastaajien kdyttimait johtamistavat suhteutuvat
Samuelsin kahdeksanosaiseen johtamisfilosofiaan. Kuten Samuels on itsekin todennut, ky-
seessd oleva filosofia ei ole tdysin aukoton, silld kdytdnnon tilanteissa on mahdotonta sanoa
absoluuttisesti, kummalla on parempi tilannekuva tai kdyttddkd alainen oma-aloitteisuutta

tosiasiallisesti'>®. Niin ollen osaa vastauksia on ollut erittdin haastava analysoida luotettavasti.

159 Samuels (2014), s.46
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Osa vastauksista on tdstd syystéd joko hylétty tai osoitettu kuulumaan useampaan kategoriaan.
Johtuen analyysin tulkinnallisuudesta, en anna tille osiolle kokonaisuuden kannalta kovin-

kaan suurta painoarvoa.

Tamén osion analyysiin olen kéyttinyt yhteensd 37 vastausta, joten 12 vastausta on ndin ollen
hylatty kaytostd. Hylkdyksen syynd on ollut joko jatkokertomuksen vastauksen puuttuminen

tai epdselvé johtamistoiminnan kuvaaminen.

Vastausten perusteella kahdeksasta johtamistavasta on edustettuina viisi: innostunut amatdori,
tehtdvdjohtaminen, rajoittava ohjaaminen, ohjaava johtaminen sekd erotuomarointi. Néin ol-
len ulkoistettua kontrollia, logistista kontrollia eikd laiminly6tyd johtamista esiinny vastaajien
kertomuksissa lainkaan. Niistd viidestd kdytetystd tavasta kolme tapaa on Samuelsin mukaan
lahtokohtaisesti toimivia johtamistapoja: tehtdvdjohtaminen, rajoittava ohjaaminen seki oh-

jaava johtaminen'’.

Valtaosa vastaajista kéyttdisi kehyskertomuksen mukaisissa tilanteissa joko tehtdvijohtamista
tai ohjaavaa johtamista tai ndiden yhdistelmaa. Yhteensd 29 vastausta koostuvat edelld maini-
tuista johtamistavoista. Vain kahdeksan vastausta sisdltdvit loppuja kolmea johtamistapaa.

Johtamistapojen esiintyvyys on esitetty kuvassa 5.

Johtamistapa KPL
Tehtavéjohtaminen 16
Ohjaava johtaminen 10

Tehtavéjohtaminen/ Ohjaava johtaminen

Erotuomarointi

N | W

Rajoittava ohjaaminen

Rajoittava ohjaaminen/ Innostunut amatoori | 1

Tehtdvdjohtaminen/ Innostunut amatdori 1

Hylatty 12

Kuva 5 Samuelsin filosofian mukaisten johtamistapojen esiintyvyys vastauksissa

160 Samuels (2014), 5.54
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Huomionarvoista on se, ettd vain kolmessa vastauksessa pééllikko ei odota alaisen noudatta-
van omatoimisuutta tehtdvad suorittaessaan, vaan kiskee hénelle tarkan toimintatavan. Sen
sijaan, kun tehtdvd on epdonnistumassa tai ei ole tuottamassa haluttua vaikutusta, 13 pééllik-
kod kontrolloi tehtdvin jatkamista tai ottaa johdon itselleen. Tdma korostaa sité, ettd normaa-
litilanteessa pééllikot haluavat alaisensa toimivan omatoimisesti, mutta vaikeuksia kohdates-
saan paillikké on valmis kontrolloimaan toimintaa tarkemmin. Kuitenkin 24 paillikkéd odot-
taa my0Os odottamattomassa tilanteessa alaisen kdyttdvin omatoimisuutta tehtdvén ratkaisemi-
seen. Ndin ollen voidaan sanoa, etti paillikot haluavat ldhes kaikissa tilanteissa, ettd alainen

kayttdd omatoimisuuttaan ongelmien ratkaisuun.

Yksi mielenkiintoinen havainto liittyy siihen, ettd pddllikot eivit tunnista omaavansa parem-
paa tilannekuvaa kuin alaisella on. Vastauksissa tima ndyttaytyy siten, ettd paallikot ovat elét-
tdneet omaa tarinaansa sithen suuntaan, ettd alaiselle on kehittynyt parempi tilannekuva.
Oman tilannekuvan tunnistamattomuus aiheuttaa sen, ettd paillikot kuvittelevat toteuttavansa
tehtdvédjohtamista, mutta kayttdvatkin sen sijaan erotuomarointia. Tallaisessa tilanteessa saa-
vutettua tilannekuvaa ei valttimétta pystytd hyddyntdméén tdysimairiisesti ja tehtdva saattaa
epdonnistua turhaan. Toinen vaihtoehto on, ettd paillikkoé on haluton puuttumaan tilanteeseen

oman epaonnistumisensa pelossa.

Edelld mainittu havainto on linjassa sen kanssa, mitéd esittelin alaluvussa 4.1.2 kohdassa Ti-
lannetieto on resurssi. Péaallikot eivat suostu ndkemaéén tilannetta sellaisena, ettd heidén pitéisi
tehdd kontrolloidumpia johtamistoimenpiteitd tehtdvdan onnistumisen mahdollistamiseksi. En-

nemminkin omalla tilannekuvalla tuetaan alaisen onnistumisen edellytyksié.

Upseerien vastauksissa on nédhtdvissd, ettd heitd ei ole koulutettu pohtimaan valintaa eri joh-
tamistapojen vdlilld. Tarkoitan sitd, ettd vastauksissa ei juurikaan esiinny Samuelsin perdén-
kuuluttamaa kaikkien johtamistapojen riittdvad tuntemista ja tilanteenarviointia johtamistapo-
jen valinnan ndkokulmasta. Vain muutamista vastauksista on selvdsti ndhtivissd vastaajan
ymmaérrys johtamistapojen erilaisuudesta - niiden vahvuuksista ja heikkouksista. Mielesténi
olisi siis perusteltua lisidtd poikkeusolojen padllikdiden koulutukseen eri johtamistapojen

eroavaisuuksien arviointia ja tydkaluja valinnan tekemiseen.



73

4.3 Missd tilanteissa tehtdvitaktiikka kiytetdan

Alalukujen 4.1 Upseerien pddtoksentekoon vaikuttavat tekijdt ja niiden pohjalta tehtdvit toi-
menpiteet ja 4.2 Vastauksissa esiintyneet Samuelsin-johtamismallit avulla kykenen vastaa-
maan varsinaiseen padtutkimuskysymykseen: miten upseerit hyodyntévit tehtdvitaktiikkaa

jalkavikikomppanian johtamisessa, vihentddkseen kitkan aiheuttamia ongelmia.

Vastaajat tunnistavat taistelukentdlld esiintyvin sodan kitkan olemassaolon ja pyrkivét tehta-
vdjohtamisen avulla vaikuttamaan siithen antamalla alaiselleen toiminnanvapauden ja pyrki-
malld mahdollisimman nopeisiin ratkaisuihin. Toiminnanvapauden antaminen alaiselle vai-
kuttaa oman joukon kokeman kitkan vaikutuksiin, silld kun alainen pystyy tekemiin paatok-
sid omaan toimintaansa liittyen, hidn kykenee vihentdmadn kitkan vaikutuksia valittdmaésti
niitd kohdatessaan. Nopeuden avulla pystytddn lisddmddn viholliselle merkittavésti kitkaa,

miki luo paremmat edellytykset oman tehtiviin onnistumiselle.'¢!

Lahtokohtaisesti tutkimukseen osallistunut upseeri kayttdad jalkavikikomppanian pééllikkona
toimiessaan tehtdvdjohtamista aina kun se on mahdollista ja tarkoituksenmukaista. Paallikko
haluaa antaa alaiselleen toiminnanvapauden tehtdvin yksityiskohtaiseen suunnitteluun ja joh-
tamiseen. Han ei halua puuttua alaisensa toimintaan muuta kuin ddrimmaisend keinona tilan-
teissa, joissa tehtdvd on epdonnistumassa tai epdonnistumisen seuraukset ovat liian suuret.
Jalkimmaiselld tarkoitetaan esimerkiksi komppanian tehtdvan onnistumisen kannalta tirkedn

vastahyokkiyksen johtamista.

Jos péillikko joutuu rikkomaan tehtivdjohtamisen periaatteita ja puutumaan alaisen toimin-
taan, hdn pyrkii tekemiéin sen tavalla, joka ei aiheuta haittaa alaisen jatkotoiminnalle. Tdma
tarkoittaa sitd, ettd padllikko pyrkii sdilyttdimaén alaisen uskottavuuden alaisen alaisten silmis-
sd. Téhédn pyritddn silld, ettd ohjaus ja kontrolloiminen tehddén alaisen kanssa kahden kesken
ilman, ettd ulkopuolisia on kuulemassa keskustelua. Jos mahdollista, paéllikké pyrkii anta-

maan alaiselleen toiminnanvapauden myos ohjaamisen jélkeen.

161 Samuels (2014), 5.69-70
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Ainoa selvi rajoittava tekijd tehtdvijohtamisen kayttdmiselle on epdluottamus alaisen ja pail-
likon valilla. Koska kahdenvélisessd suhteessa luottamus on ldhtokohta, joka vahvistuu posi-
tiivisten odotusten toteutuessa ja heikkenee odotusten rikkoutuessa'®?, paillikko ldhtokohtai-
sesti aloittaa kéyttimédn tehtdvdjohtamista johtamistapanaan. Jos alainen osoittautuu epi-
luotettavaksi, joutuu paillikkd luopumaan tehtdvdjohtamisen periaatteista ja siirtymadn kayt-

tdméaan kontrolloidumpaa johtamistapaa.

Yksi pohtimisen arvoinen seikka on se, miksi vastaajien luottamus alaisiin ldhtSkohtatilan-
teessa on itsestddnselvyys. Yksi varteenotettava vaihtoehto selitykseksi on vastaajien luotta-
mus asevelvollisuusjirjestelméén ja siihen, ettd epdpatevit reservildiset eivét tule sijoitetuiksi
sodan ajan joukkoihin. Lisdksi reservildisten verrattain korkea maanpuolustustahto voi toimia

luottamusta lisddvéna tekijéna.

Tilanteessa, jossa pééllikon ja alaisen vélinen luottamus on heikentynyt sellaiselle tasolle, ettd
sitd ei voida endd palauttaa, pédllikko pyrkii vaihtamaan alaisen yksiloon, johon héin voi luot-
taa. Vaihdetun alaisen kanssa paéllikkod kykenee taas hyodyntdmédn tehtdvédjohtamista johta-
mistapanaan. Vastaajat eivit nde ongelmalliseksi vaihtaa soveltumatonta joukkueenjohtajaa
kyvykkéédseen ryhménjohtajaan, vaikka hén ei olekaan saanut koulutusta joukkueen johtami-
seen. Luottamus alaiseen ndhddin tdrkedmpénd asiana kuin koulutus tai sotilasarvo. Vastaajat
kuitenkin kokevat, ettd pddllikon tehtdvé on sellainen, jota ei 1dhtokohtaisesti voi korvata jou-
kon omin toimenpitein. Tdméd on mielenkiintoinen ristiriita, jota olisi hyva tutkia jossain toi-

sessa tutkimuksessa.

Kertomusten perusteella tehtdvdjohtamista kéyttava paillikké antaa alaiselleen tavoiteltavan
loppuasetelman, mutta ei vélttimattd kiske tarkentavia rajoitteita tai reunaehtoja eikd maarita
kaytossd olevia resursseja. Lisdksi pddllikon tahdon ilmaisemisessa esiintyi selkeitd puutteita.
Ainoastaan yhdessd vastauksessa esiintynyttd tehtdvdnantoa voidaan pitdd tdssd suhteessa

“taydellisend” tehtavitaktisena kiskyna.

162 Seppild ym. (2012), 5.338
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“annan kdskyn valmistautua toteuttamaan hyokkdyksen eri kiskylld (Hyokkdd ja
lyé vihollisen jalkavikiryhmd, irtaannu alkuperdisen suunnitelman mukaiseen
ryhmitykseen ilman eri kdiskyd. Voit kdynnistdd tiedustelun alueella.). Toteutuksen
reunaehdoiksi mddritdn, ettd vaikutuksen tulee pysyi 1JAAKJ:n vastuualueella ja
ettd jo olemassa oleva valvontaverkko on yllipidettivd hyokkdyksen aikana, siten
ettd alkuperdisen tehtdvin toteuttamiselle on edellytykset hyokkdyksen jdlkeen.
Annan samalla KRHJ:n tulenkiyton etuoikeuden 1JAAKJ:lle (vt. TJPAAL) ja
kéiyttoon 1,5 t-ann KRHJ:een tulta. Lisciksi lupaan 1JAAKJJOHT:lle HJ:n tuen
evakuointeihin sekd taistelukyvyn palauttamiseen tehtdvin jdlkeen, ja vihintddn

yhden ryhmiin 3JAAKJ:sta tukemaan taistelukyvyn palauttamista.” Vastaaja 2/9

Edelld mainittu tekijé oli yksi hypoteeseistani, kun aloin tehdd tétd tutkimusta. Tehtidvdjohta-
misessa liian helposti tyydytdédn luottamaan alaisen kykyyn hahmottaa tehtidvin suorittamisen
rajoitteet suhteessa paillikon tahtoon. Esimiehen on erittdin helppoa kédsked mitd halutaan
saada aikaiseksi, mutta reunaehtojen ja resurssien selvittiminen itselleen ja kdskeminen alai-
selle ovat huomattavasti aikaa vievidmpii ja haastavampia tehtdvid. Tdméa voidaan nédhdi ver-
tauskuvallisesti lapsen heittdmisend syvéadn padhin ilman kellukkeita, jotka tukevat uimisessa

onnistumista.

Erityisesti tiedustelujoukoille késketyissd tehtivissd esiintyi runsaasti tehtdvdjohtamisen piir-
teitd. Tadméd on sindnsd itsestddn selvdd, koska tiedustelujoukolle on sen tehtdvin luonteen
takia mahdotonta kédsked hyvin kontrolloituja ja yksityiskohtaisia tehtdvid. Tatd korostaa
muun muassa toimiminen ilman reaaliaikaista johtamisyhteyttd, joten alaisella on oltava tie-

dossa mitd hdnen toiminnallaan halutaan saatavan aikaiseksi.

Samuelsin johtamisfilosofian mukaan viimekédessd johtovastuussa pitdisi olla sellaisen hen-
kilon, jolla on paras tilannekuva vallitsevasta tilanteesta. Vastaajajoukko on tdssd suhteessa
eri mieltd, silld alaisella pyritddn pitiméédn toiminnanvapaus myos tilanteissa, joissa paillikol-
le on kehittynyt parempi tilannekuva. Téllaisessa tilanteessa pédéllikon parempaa tilannekuvaa
hyddynnetddn resurssina, joka jaetaan sitd tarvitsevalle alaiselle. Toisin sanoen pdillikko ei
hy6dynnd omaa tilannekuvaansa suoranaisesti vaan pyrkii silld tukemaan alaisen johtamis-

toimintaa.
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Kokonaisuutta tarkasteltaessa vastaajien késitykset tehtidvdjohtamisesta ovat linjassa yleisen
kiasityksen kanssa. Parhaiten timéa nadyttaytyy tehtidvatyyppisind kidskyiné, toiminnanvapauden
antamisena alaiselle, luottamuksen vaatimisena sekd virheiden hyviksymisend. Kuitenkin
suurimmat puutteet tehtdvijohtamisen hyodyntidmiselle esiintyy sen konkreettisessa kaytossa.
Talla tarkoitan sitd, ettd péallikot eivét tuo selkedsti ilmi omaa tahtoaan eikd se ole helposti
tulkittavissa alaisen toimenpitein. Lisdksi tehtdvétyyppisistd késkyistd puuttuu ldhes poik-
keuksetta tehtdvén suorittamisen rajoitukset. Tdma korostaa sité, ettd tehtdvdjohtamiseen liit-
tyvit opinnot ja koulutukset ovat painottuneet liikaa teoriaan eikd sen kéyttod ole harjoiteltu

riittavasti.
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5. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

5.1 Yhteenveto ja pohdinta

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten upseerit hyodyntévit tehtidviataktiikkaa
jalkavdkikomppanian johtamisessa, vdhentddkseen kitkan aiheuttamia ongelmia. Paatutki-
musongelmaa tuettiin yhdelld alatutkimusongelmalla: mitkd tekijat vaikuttavat upseerin joh-

tamistavan valintaan.

Tutkimuksen tulosten perusteella jalkavikikomppanian paillikko hyodyntdé tehtidvijohtamis-
ta johtamistapanaan aina kun se on mahdollista. Ainoastaan epéluottamus alaiseen ja epdon-
nistumisen estdminen ovat tekijoitd, jotka ajavat pdillikon kiyttdmain kontrolloidumpaa joh-
tamista. Tehtidvdjohtamisen avulla saavutettu alaisen toiminnanvapaus nidhdéénkin parhaim-
pana sodan kitkaa vdhentivina tekijand. Lisdksi alaisen toiminnanvapauden ja paitdksente-

kovallan aikaansaama nopea tempo liséé vihollisen kokemaa kitkaa.

Upseerin padtoksentekoon vaikuttavat tekijdt ovat hyvin moninaisia. Empiirisen aineiston
vastauksista oli helposti 16ydettivissd useasti toistuvia tekijoitd, mutta tekijoiden vilisen suh-
teen vaikutus oli hyvin vaihtelevaa. Voidaankin sanoa, ettd pdatoksentekoon vaikuttavat teki-
jat ovat padsdantoisesti kaikilla vastaajilla samat, mutta niiden vélinen painotusarvo vaihtelee
yksiloittdin. Luonnollisesti my0s vallitsevalla tilanteella on vaikutusta sithen, mitkd tekijat

saavat korkeamman painoarvon johtamistoimintaa valittaessa.

Alaisen todennettu ammattitaito ja kyvykkyys ovat merkittavid tekijoitd sithen, kuinka pail-
likko johtaa alaistaan. Jos alainen on tuttu jo entuudestaan, on suurempi todenndkoisyys, etti
paéllikko tuntee alaistensa vahvuudet ja heikkoudet ja kykenee tdten johtamaan alaisiaan ndité
tietoja hyodyntden. Lisdksi tunteminen pitkén ajan takaa mahdollistaa syvemmén luottamuk-
sen rakentumisen, mitd itsessddn pidetddn kaikista merkityksellisempanad tekijand johtamista-

van valinnassa.
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Paallikko pyrkii luottamaan alaiselleen aina toiminnanvapauden, mutta kokemattoman alaisen
kohdalla tdimi usein vaati ohjausta ja valvontaa. Paillikot nidkevétkin itsensd opettajana tai
mentorina kokemattomalle reservildisjohtajalle. Tama tarkoittaa sitd, ettd paillikké pyrkii
ohjaamalla ja opettamalla takaamaan riittdvat tiedot alaiselle, jotta hin kykenee tehtdvéad suo-
rittaessaan kdyttiméin omatoimisuutta oman harkintakykynsid mukaisesti. Kokemattomuutta,
epdvarmuutta tai ammattitaidottomuutta ei néin ollen suoranaisesti ndhdé esteend toiminnan-
vapauden antamiselle. Ne ovat vain tekijoitd, jotka pddllikon on otettava huomioon toimin-

nassaan.

Jatkotoiminnan kannalta on tdrkedd, ettd johtamistoiminnan edellytykset sédilyvit. Tama tar-
koittaa sité, ettd pdillikko ei halua omilla valinnoillaan syddé alaisensa uskottavuutta tdmén
alaisten silmissé. Paallikot siis valttaviat alaisensa “kasvojen menettdmistd”. Tdma tekijd nédyt-
tdytyykin tavassa, jolla pééllikkod johtaa ja ohjeistaa alaisiaan. Kun pééllikkod joutuu puuttu-
maan alaisensa toimintaan, tehddén se kahden kesken paillikon ja alaisen vililld, ilman ulko-

puolisia seuraajia.

Myos silld, onko joukoilla aikaisempaa taistelukokemusta, on merkitystd johtamistapaa valit-
taessa ja padtostd tehtdessd. Kun joukko on taisteluiden karaisema ja kokenut sotajoukko, on
sen toiminnan ennustettavuus helpompaa. Tdma lisdd pééllikon luottoa siithen, ettd kisketty
tehtdava toteutuu suunnitellulla tavalla. Jos kyseessd on joukon tulikaste, paallikko et voi olla
tdysin varma, miten yksilot reagoivat kuolemanvaaraa siséltivéssa tilanteessa. Paillikoiden
paitokseen vaikuttaa myos tulikasteesta se ndkokulma, ettd sen halutaan onnistuvan. Aineis-

toon vastanneet upseerit ndkevét sen tarkedksi tekijiksi yksikon jatkokdyton kannalta.

Paallikon paidtokseen vaikuttaa merkittidvasti taktinen ulottuvuus. Pééllikké pyrkii noudatta-
maan yleisid taktisia periaatteita niin, ettd joukolle aikaisemmin késketyt tehtévit eivit vaa-
rannu. Luonnollisesti aikaisemmin késketyt tehtdvat ja siihen liittyvit harjoittelut, aluevastuut
ja taistelujaotukset vaikuttavat sithen, minkd joukon kéyttd on kokonaisuuteen nidhden talou-
dellista, tai edes mahdollista. Paillikké pyrkii johtamaan tavalla, joka luo edellytykset ylla-
tykselliselle ja nopealle toiminnalle, niin ettd riski ja tappioarviot ovat suhteessa saavutettuun
hy6tyyn. Kaikki toiminta pohjautuu arvioon vihollisesta - sen toiminnasta, mairasté ja laadus-

ta.
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Tilanneymmaérryksen ndhdéddn olevan yksi tekijé, joka on otettava huomioon paéllikon padtos-
td tehdessd. Mitéd tarkempi tilannekuva on, sitd tarkempia kiskyjd ja toimintaohjeita kyetéén
ennakolta luomaan. Jos tilanne on epéselvi, joutuu joukot reagoimaan nopeasti havaintojensa
pohjalta. Téllaisessa tilanteessa pédllikot haluavat, ettd alaiset kédyttdvat omatoimisuutta tilan-

teiden ratkaisemiseksi.

Se joukko kenelld on paras tilannekuva, asetetaan yleensd suorittamaan tehtdvédd. Paallikot
arvioivat tilannekuvaa ja -ymmarrystd kokonaisuutena, johon liittyy vihollinen, omat joukot,
maasto sekd olosuhteet. Pelkdstdin se, ettd pédéllikko tietdd vihollisen tarkan sijainnin ja ryh-
mityksen, ei ole riittdva peruste asettua johtovastuuseen joukkueenjohtajan sijasta. Padllikko
mieluummin tarjoaa omaa tilannetietoaan alaiselleen resurssina, eikd halua viedi alaisen toi-
minnanvapautta tehtdvin suorittamisesta. Mielestdni kaikessa johtamistoiminnassa pitdisi
padstd siihen tilanteeseen, etti parhaan tilannekuvan omaava kyvykis johtaja ottaa tarvittaessa
johtovastuun itselleen. Tdtd dynaamista johtamisen tapaa kdytetdin muun muassa maavoi-
mien erikoisjoukoissa'®. Tillainen toiminta vaatii sen, ettii virallinen johtaja luottaa siihen
yksiloon, jolle on kehittynyt paras tilanneymmarrys. En tarkoita, ettd virallinen johtaja pitdisi
syrjayttdd kokonaan johtovastuusta, vaan taistelukentilld syntyy helposti tilanteita, jossa ly-
hytaikainen johtovastuun vaihto on nopeampi toimintatapa kuin tilannetiedon jakaminen vi-

ralliselle johtajalle.

Empiirisen aineiston vastauksista on ndhtavi se asia, ettd vastaajat ovat tiedostaneet taistelu-
kentdn olevan kaoottinen, epilineaarinen toimintaympdiristd, jossa kitkalla on suuri vaikutus
tapahtumiin. Tdma korostaa sitd tekijad, ettd pddllikko haluaa antaa alaiselleen toiminnanva-
pautta aina kun mahdollista, jotta alainen kykenee oman harkintakykynsd mukaan mukautta-

kaoottisessa toimintaymparistossd on padsaantdisesti kaksi toimivaa johtamisen mallia: tehté-

164 Nami kaksi mallia esiintyivit empiirisen aineiston

vdjohtaminen ja ohjaava johtaminen
vastauksissa kaikkein eniten. Néin ollen voidaan sanoa, ettd upseerit hyodyntdavit Samuelsin

mallin mukaisesti oikeita johtamistapoja vahentddkseen taistelukentélld kohtaamaansa kitkaa.

163 Mikiranta, A. (2018) Uskomukset ja kéytinnot kollektiivisen johtajuuden rakentajina maavoimien erikoisjou-
koissa. Maanpuolustuskorkeakoulu: Pro gradu -tutkielma, s.43
164 Samuels (2014), s.51
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Tehtdvdjohtamisen madrén esiintyvyys empiirisessd aineistossa ylldtti minut. Olin odottanut,
ettd padllikot kayttdisivat enemmin kontrolloitua johtamista kuin vastauksista nyt ilmeni. Yk-
si syy tehtdvédjohtamisen kdyton suurelle méérélle voi liittyd vastaajien kisityksiin ja koke-
muksiin siitd, millainen johtamistoiminta saavuttaa parhaan mahdollisen lopputuloksen. Li-
saksi vastaajien sodankuvan kisitys kaoottisena toimintaympéristond korostaa tehtavéjohta-
misen kayttod. Uskon, ettd niin pitkddn, kun upseereilla on kaoottinen kisitys taisteluista line-

aarisen kasityksen sijasta, tehtdvdjohtaminen ndhddan parhaana mahdollisena johtamistapana.

Tutkimuksen aineistosta on havaittavissa, ettd upseereilla on puutteita tehtdvédjohtamisen kiy-
tinnon hyodyntdmisessd. He eivit osaa rakentaa tdydellistd tehtdvdjohtamisen mukaista kds-
kyd, josta kévisi selvésti ilmi péédllikon tahto, tavoiteltava loppuasetelma, kiytosséd olevat re-
surssit ja tehtdvén suoritusta ohjaavat rajoitteet. Uskon, ettd johtajakoulutuksen avulla, tehti-
vdjohtamisen tehokkuutta pystyttdisiin lisddmédn merkittidviasti. Mielestéini, tilld hetkelld teh-
tdvdjohtamisen onnistuminen on liian riippuvainen alaisten kyvykkyyksistd. Kyvykés alainen
parjda ilman pdillikon johtamistoimintoja, mutta se ei heijasta onnistunutta tehtdvijohtamista,
vaan onnistunutta alaisen toimintaa. Mielestdni panostus tehtivdjohtamisen perusteellisem-
paan kouluttamiseen on perusteltu, silld empiirisen aineiston vastauksista on selvésti paatelta-

vissd, ettd upseerit ovat halukkaita kdyttiméén tehtdvijohtamista omana johtamistapanaan.

Sen lisédksi, ettd puolustusvoimien johtajakoulutuksessa tulisi tarkastella enemmaén tehtivéjoh-
tamisen teoriaa ja harjaantua systemaattisesti sen kiytostd kdytanndssa, tulisi sitd hyodyntda
enemman normaaliolojen toiminnoissa. Lihes kaikessa puolustusvoimien toiminnassa on py-
ritty ajatukseen normaaliolot = poikkeusolot, joten johtamistavan ei pitéisi olla tdlld saralla
poikkeus. Samaa johtamistapaa pitdisi hyodyntdd sekd normaali- ettd poikkeusoloissa. Talla
en tarkoita pelkédstddn sitd, ettd tehtdvdjohtamisen kayttod tulisi harjoitella taistelevilla jou-
koilla taisteluharjoituksissa, vaan normaalissa piivittdisessd toiminnassa. Oman haasteensa
tehtdvédjohtamisen kéytolle normaalioloissa luo hyvin voimakkaasti normitettu toiminta.
Omasta mielestdni titd ei pidd ndhdd estdvini tekijdnd vaan enemmaénkin reunaehtojen aset-
tamisena. Esimiehen ei ole tilloin mietittdva kaikkia tehtidvaa rajoittavia reunaehtoja itse, vaan

ne syntyvét luonnostaan erilaisista normeista ja laeista.
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Rajanveto siihen, millé tasolla tehtdvdjohtamista tulisi kdyttda on verrattain haastavaa. Naville
omassa kandidaatin tutkielmassaan tuli sithen johtopdatokseen, ettd paéllikdt noudattavat
joukkueenjohtajia johtaessaan tehtdviataktiikkaa, mutta joukkueenjohtaja késkee alaisenaan

165 Geneerisesti tima on var-

toimivia ryhmié tarkoin kdskyin ja johtaa heitd esimerkin avulla
masti hyva ja toimiva rajanveto, mutta onko se kaikissa tilanteissa paikkaansa pitavd? Omasta
mielestdni on tdysin mahdollista, tietyissd tilanteissa, johtaa yksittdista taistelijaa tehtdvajoh-
tamisen keinoin. Toisaalta kokonaista jalkavdkikomppaniaa voi olla jarkevd johtaa tdysin

kontrolloidusti, kun sen kiytolld on jokin suurempaan kokonaisuuteen liittyva merkitys.

Joka tapauksessa reservildisid tulee pystyd johtamaan tehtdvédjohtamisen keinoin, ottamatta
kantaa sithen milld johtamistasolla hén toimii. Téstd syystd nden ensiarvoisen tirkedksi va-
rusmieskoulutukseen liittyvén kulttuurin. Usein kuulee sanottavan: “varusmiespalveluksessa
on helppoa, ei tarvitse itse ajatella mitdén. Kylld sinulle kerrotaan, mitd pitdd tehdd.” Tdméan
kaltainen ajattelutapa ei edistéd tehtdvijohtamisen tarvitsemaa omatoimista ja itsendiseen ajat-
teluun pyrkivdd toimintaa. Mielestdni on vaikeaa, ellei jopa mahdotonta, saada sotilas teke-
méién aidosti omatoimisia ja innovatiivisia pdatoksid, kun hiantd on koko hidnen sotilasuransa
ajan kisketty noudattamaan yksityiskohtaisia kidskyjd. Osalle varusmiehistd voi olla vaikeaa
kisittdd, miksi hénen pitdisi nyt kdyttdd omatoimisuutta ja omia aivoja, kun juuri dsken sai

haukut, kun pyyhe oli véédran kidden paalla.

Varusmieskoulutukseen liittyvan kulttuurin kehittymisen lisédksi nden ensiarvoisen tarkeiksi,
ettd varusmiesjohtajien koulutuksessa kiinnitettéisiin entistd enemmén huomiota poikkeusolo-
jen johtamisen ndkokulmaan. Puolustusvoimissa télld hetkelld varusmiesjohtajien koulutusta
ohjaa Vesa Nissisen kehittdmi syvdjohtamisen malli. Tassd mallissa yksilo on keskipisteessa,
jonka toimintaan ja oppimiseen pyritddn vaikuttamaan neljan johtamisen kulmakiven avulla:
luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida, élyllinen stimulointi sekd ihmisten
yksildllinen kohtaaminen. Mallin keskeinen ajatus on johtajan elinikdinen kasvaminen ja ke-
hittyminen johtajana.'%® Mielestini kyseinen johtamiskiyttiytymisenmalli on liian paljon pai-
nottunut normaaliolojen toimintaan, eikd ota tarpeeksi kantaa taisteluiden johtamiseen ja
poikkeusolojen erityispiirteisiin. Téstd syystd ndkisin, ettd syvdjohtamisen mallin rinnalle olisi
tarpeellista ottaa toinen johtamistoimintaa ohjaava filosofia, joka voisi olla esimerkiksi Sa-
muelsin filosofia tai sen sovellutus. Télld taattaisiin osaava henkilostd sekd normaali- ettd

poikkeusolojen tarpeisiin.

165 Naville (2017)
166 Johtajan kisikirja, s.17-19
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5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja kaytettavyys

Olen pyrkinyt tekeméédn tdmédn tutkimuksen mahdollisimman ldpindkyvésti ja luotettavasti,
mutta omasta kokemattomuudesta johtuen olen saattanut tehdé joitain virheitd tutkimuspro-
sessin aikana. Olen kuitenkin prosessin edetessd pyrkinyt arvioimaan tutkimuksen luotetta-

vuutta, aivan kuten laadullisessa tutkimuksessa tuleekin tehda'®’.

Ensimmadisen ja ehkd merkittivimman tekijan tutkimuksen luotettavuudelle asettaa oma ko-
kemattomuuteni tieteellisen tutkimuksen tekijdnd. Olen aikaisemman urani aikana tehnyt vain
yhden tieteellisen tutkimuksen, sotatieteiden kandidaatin tutkielman. Tuota tutkimuksen aika-
na lipikdymid prosessia voidaan pitdd erddnlaisina ensiaskeleina tieteellisen kirjoittamisen
kentédssd, mutta itse en pidd sen aikaansaamaa tietotaitoa ja kokemusta merkittdvand tekijana

oman kokemukseni ja timén tutkimuksen luotettavuuden kannalta.

Suuri osa tdmén tutkimuksen teoreettisesta lahdeaineistosta on painettu englannin kielelld eika
suomenkielisid versioita ole ollut saatavilla. Oma englanninkielentaitoni on rajoitettua, joten
on tdysin mahdollista, ettd jokin merkityksellinen asiaan liittyva tekija on ldhdeaineistosta
jaanyt huomaamatta tai olen ymmaértanyt sen vairin. Toinen merkitseva tekija on ldhdeaineis-
to, jota olen kayttdnyt. On tiysin mahdollista, ettd joitain merkittdvid teoksia on jaidnyt huo-

maamatta ja kdyttdmaittd timéin prosessin aikana.

Olen pyrkinyt sulkemaan omat kokemukseni tehtdvdjohtamisesta pois tehdessédni téitd tutki-
musta, mutta paikka paikoin se on ollut hyvin haastavaa. On siis tdysin mahdollista, ettd tut-

kimus on ohjautunut omien kokemuksieni ja havaintojeni mukaisesti.

Tutkimuksen empiiriseen aineistoon osallistunut joukko on valikoitunut pieni joukko ja se
koostuu yli 90 prosenttisesti yhden maisterikurssin opiskelijoista. Néin ollen tutkimuksen tu-
lokset eivit edusta yleistd kisitystd vaan ovat timén kyseisen joukon vastausten perusteella
tehtyjd havaintoja. Olen pyrkinyt késittelemédén aineistoa anonyymisti, jotta késitykseni vas-
tauksen antajasta ei ohjaisi analyysidni. Erityisesti jatkokertomusten laatimisen yhteydessd
minun on ollut pakko selvittdd, kuka on kyseisen vastauksen kirjoittanut. Itse en kuitenkaan

usko, ettd tima olisi merkittdvésti vaikuttanut analyysin lopputulokseen.

167 Tuomi & Sarajirvi (2018), s.158
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Aineisto on keritty eldytymismenetelmaélld suoraan tietokoneella, joten aineistoa ei ole tarvin-
nut litteroida puheesta tai kdsinkirjoitetusta tekstistd tietokoneelle. Litteroinnissa on mahdol-
lista tehdd virheitd, joten eldytymismenetelmin kayttd tdssd suhteessa lisdd tutkimuksen luo-
tettavuutta. Kun olen pelkistidnyt vastaajien ilmauksia, olen epdselvissé tilanteissa tarkistanut

vastaajalta, ettd hén todella on tarkoittanut sitd, miten olen asian pelkistényt.

Yhden merkittivimmistd kyseenalaistuksista tutkimuksen luotettavuudelle ja ennen kaikkea
kéytettdvyydelle on sen toteutus rauhan aikana ilman sotatilanteen héiridtilanteita. Nyt aineis-
toon on vastattu sisditiloissa tietokoneella ilman fyysisti rasitusta, joten on mahdotonta sanoa,

toimisivatko vastaajat vastaamallaan tavalla myds todellisessa tilanteessa.

5.3 Jatkotutkimusaiheita

Yksi mielenkiintoinen tutkimusaihe olisi tutkia, miten reservin upseerit haluaisivat heiti joh-
dettavan? Tutkimuksen tavoitteena voisi olla tutkia, ovatko paillikon johtamistapa ja odotuk-
set linjassa sen kanssa, miten jadkirijoukkueen johtajaksi sijoitetut reservildiset asian kokevat.
Toimivan kokonaisuuden kannalta olisi ensiarvoisen tirkedd, ettd ndmé kaksi asiaa olisivat

linjassa keskenéén.

Tamid tutkimus on keskittynyt yleisesti vain jalkavdkikomppanian johtamiseen, joten olisi
kokonaiskuvan kannalta mielenkiintoista tutkia aihetta myos eri aselajien nadkdkulmasta. Oma
hypoteesini on, ettd esimerkiksi ilmantorjunta- tai johtamisjérjestelmayksikon johtamistoimin-

ta poikkeaa merkittavisti timéin tutkimuksen tuloksista.

Tutkimuksen tulosten kidytettivyyden kannalta nékisin tarkeédksi, ettd titd samaa aihetta pyrit-
tdisiin tutkimaan myos kaytdnnonldheisemmin. Tama voitaisiin toteuttaa esimerkiksi sotahar-
joituksessa simuloimalla pdillikolle erilaisia johtamistoimintaa vaativia tilanteita. Saatuja
tuloksia pystyttédisiin vertaamaan tdmén tutkimuksen tuloksena syntyneisiin “ideaalimallei-
hin”. Itse uskon, ettd esimerkiksi visymys ja stressitila vaikuttavat merkittdvésti paallikon

todelliseen toimintaan.
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Yliluutnantti Ville Kostiaisen tutkielman Liite 1
Kertomus 1:

On keskiviikko 17.6.2020. Toimit 3. jddkarikomppanian pééllikkoénd. Sinut on sijoitettu oman
yksikkosi paillikoksi vain muutamaa kuukautta aikaisemmin ja tunnet yksikon henkildstosta
entuudestaan vain varapddllikon. Oma yksikkonne on perustettu viime viikon perjantain ja
lauantain aikana osana taisteluosastoa: komppanianne on henkildston ja materiaalin osalta
maédrdvahvuinen. Olette ryhmittyneet puolustukseen viime viikon sunnuntaista alkaen ja laa-

timasi taistelusuunnitelma on harjoiteltu.

Keltainen valtio on aloittanut maahyokkayksen ja on taisteluissa edessa olevien valmiusyksi-
kon ja maakuntakomppanian kanssa noin pataljoonan taisteluosaston vahvuisella osastolla.
Keltaisen maahyokkéys arvioidaan suuntautuvan teiddn komppanian alueelle huomisen aika-

na.

Saat 1.jadkédrijoukkueen johtajalta ilmoituksen kenttdpuhelinverkolla komppanian komento-
paikalle: “’joukkueen kiertovartio on havainnut joukkueen etualueella vihollisen jalkaviki-

ryhmd pitdmassd taukoa. Meilld on valmius hyokiti joukkoa vastaan. Kuinka toimitaan?”

Kysyt TJK:Ita ohjeita ja saat vastaukseksi: ”Jos kykenette tuhoamaan vihollisen ilman merkit-
tavid tappioita, lyokaa vihollinen. Ette saa kayttda tehtdviin epdsuorantulenyksikoitd”

Paatat toteuttaa tehtidvin. Kéytd mielikuvitustasi ja kirjoita lyhyt kertomus tai kuvaus, josta
kédy ilmi, miten toimit ja mité aiot kisked. Siséllytd kertomukseen lyhyet perustelut mitkd te-
kijat vaikuttivat tdhdn paitokseen. Jos jokin pddtdkseen vaikuttava asia ei ilmene kertomuk-

sesta, voit tehdé perusteltuja oletuksia.

Kertomus 2:

On keskiviikko 17.6.2020. Toimit 3. jadkarikomppanian pééllikkoné. Olet toiminut yksikkdsi
kanssa heiddn varusmiespalveluksestaan alkaen ja olette harjoitelleet kertausharjoituksessa
vuosi sitten. Oma yksikkdnne on perustettu viime viikon perjantain ja lauantain aikana osana
taisteluosastoa: komppanianne on henkildstdn ja materiaalin osalta midravahvuinen. Olette
ryhmittyneet puolustukseen viime viikon sunnuntaista alkaen ja laatimasi taistelusuunnitelma

on harjoiteltu.

Keltainen valtio on aloittanut maahyokkéyksen ja on taisteluissa edesséd olevien valmiusyksi-
kon ja maakuntakomppanian kanssa noin pataljoonan taisteluosaston vahvuisella osastolla.
Keltaisen maahyokkéys arvioidaan suuntautuvan teiddn komppanian alueelle huomisen aika-

na.
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Saat 1.jadkdrijoukkueen johtajalta ilmoituksen kenttdpuhelinverkolla komppanian komento-
paikalle: “joukkueen kiertovartio on havainnut joukkueen etualueella vihollisen jalkaviki-

ryhma pitdmaissé taukoa. Meilld on valmius hyokata joukkoa vastaan. Kuinka toimitaan?”

Kysyt TJK:Ita ohjeita ja saat vastaukseksi: ”Jos kykenette tuhoamaan vihollisen ilman merkit-

tavid tappioita, lyokaa vihollinen. Ette saa kadyttidi tehtdviin epdsuorantulenyksikoitd”

Péétét toteuttaa tehtdvian. Kdytd mielikuvitustasi ja kirjoita lyhyt kertomus tai kuvaus, josta
kéy ilmi, miten toimit ja mité aiot kisked. Siséllytd kertomukseen lyhyet perustelut mitka te-
kijat vaikuttivat tdhdn pédatokseen. Jos jokin péadtokseen vaikuttava asia ei ilmene kertomuk-

sesta, voit tehda perusteltuja oletuksia.

Kertomus 3:

On keskiviikko 17.6.2020. Toimit 3. jidkarikomppanian paillikkoné. Sinut on sijoitettu oman
yksikkosi padllikoksi vain muutamaa kuukautta aikaisemmin ja tunnet yksikon henkildstosté
entuudestaan vain varapdillikon. Oma yksikkonne on perustettu viime viikon perjantain ja
lauantain aikana osana taisteluosastoa: komppanianne on henkildston ja materiaalin osalta
madrdvahvuinen. Olette ryhmittyneet puolustukseen viime viikon sunnuntaista alkaen ja laa-

timasi taistelusuunnitelma on harjoiteltu.

Keltainen valtio on aloittanut maahyokkdyksen ja on taisteluissa edessd olevien valmiusyksi-
kon ja maakuntakomppanian kanssa noin pataljoonan taisteluosaston vahvuisella osastolla.
Keltaisen maahyokkdys arvioidaan suuntautuvan teiddn komppanian alueelle huomisen aika-

na.

Saat lentotiedusteluryhmalta ilmoituksen, ettd 1.jddkérijoukkueen etualueella on havaittu vi-
hollisen jalkavikiryhma pitdméssd taukoa. Olet itse lenndtyspaikan vieressd, joten siirryt itse
katsomaan lennokin kuvaa. Havaitset itse saman ja otat yhteyttd TJK:lle asiasta. Saat vas-
taukseksi: ”Jos kykenette tuhoamaan vihollisen ilman merkittdvid tappioita, lyokda vihollinen.

Ette saa kayttdd tehtdviin epidsuorantulenyksikoitd”

Lentotiedusteluryhminjohtaja ilmoittaa, ettei voi endd lentdé alueella, eikd saa 2 tuntiin seu-

raavaa konetta ilmaan.
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Péitét toteuttaa tehtdvian. Kiytd mielikuvitustasi ja kirjoita lyhyt kertomus tai kuvaus, josta

kéy ilmi, miten toimit ja mité aiot kisked. Siséllytd kertomukseen lyhyet perustelut mitkd te-
kijat vaikuttivat tdhan pdatokseen. Jos jokin péaatokseen vaikuttava asia ei ilmene kertomuk-

sesta, voit tehdé perusteltuja oletuksia.

Kertomus 4:

On keskiviikko 17.6.2020. Toimit 3. jddkirikomppanian paéllikkoné. Olet toiminut yksikkdsi
kanssa heiddn varusmiespalveluksestaan alkaen ja olette harjoitelleet kertausharjoituksessa
vuosi sitten. Oma yksikkdnne on perustettu viime viikon perjantain ja lauantain aikana osana
taisteluosastoa: komppanianne on henkiloston ja materiaalin osalta midrdvahvuinen. Olette
ryhmittyneet puolustukseen viime viikon sunnuntaista alkaen ja laatimasi taistelusuunnitelma

on harjoiteltu.

Keltainen valtio on aloittanut maahyokkayksen ja on taisteluissa edessi olevien valmiusyksi-
kon ja maakuntakomppanian kanssa noin pataljoonan taisteluosaston vahvuisella osastolla.
Keltaisen maahyokkiys arvioidaan suuntautuvan teiddn komppanian alueelle huomisen aika-

na.

Saat lentotiedusteluryhmalti ilmoituksen: ’1.jadkérijoukkueen etualueella on havaittu viholli-
sen ryhma pitdmdéssd taukoa.” Olet itse lenndtyspaikan vieressi, joten siirryt itse katsomaan
lennokin kuvaa. Havaitset itse saman ja otat yhteyttd TJK:lle asiasta. Saat vastaukseksi: “Jos
kykenette tuhoamaan vihollisen ilman omia tappioita, toteuttakaa tehtdvi. Ette saa kayttda

tehtavaidn epdsuorantulenyksikoiti”

Lentotiedusteluryhminjohtaja ilmoittaa, ettei voi endé lentdé alueella, eikd saa 2 tuntiin seu-

raavaa konetta ilmaan.

Paitit toteuttaa tehtdvan. Kaytd mielikuvitustasi ja kirjoita lyhyt kertomus tai kuvaus, josta
kédy ilmi, miten toimit ja mitéd aiot kisked. Siséllytd kertomukseen lyhyet perustelut mitkd te-
kijat vaikuttivat tdhan pédatokseen. Jos jokin pédatokseen vaikuttava asia ei ilmene kertomuk-

sesta, voit tehdd perusteltuja oletuksia.



Yliluutnantti Ville Kostiaisen tutkielman Liite 1

Valmistautuu
vastahyok-
kaykseen

Kuva 6. Kaikkien kertomusten liitteena ollut peitepiirros
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Kertomus 1:

Tilannekehys:

On keskiviikko 17.6.2020. Toimit 3. jadkarikomppanian padllikkona. Sinut on sijoitettu oman
yksikkdsi padllikoksi vain muutamaa kuukautta aikaisemmin ja tunnet yksikon henkilostosta
entuudestaan vain varapadllikon. Yksikkosi on perustettu viime viikon perjantain ja lauantain
aikana osana taisteluosastoa: komppanianne on henkildstén ja materiaalin osalta midravah-
vuinen. Olette ryhmittyneet puolustukseen viime viikon sunnuntaista alkaen ja laatimasi tais-
telusuunnitelma on harjoiteltu. Komppanian toiminta ei ole vakuuttanut sinua ja olet hieman
huolissasi, miten taistelut tulevat etenemé&én.

Keltainen valtio on ylittdnyt sinisen valtion rajan pataljoonan taisteluosaston vahvuisella jou-
kolla. Keltaisen pataljoonan taisteluosasto on taistelussa komppaniasi etupuolella olevan val-
miusyksikon ja maakuntakomppanian kanssa. Kyseiset yksikot aloittavan irtautumisen huo-
misen aikana, jonka jilkeen yksikkosi on rintamavastuussa.

Viimeisein tilannetieto:

Saat 1.jadkdrijoukkueen johtajalta ilmoituksen kenttdpuhelinverkolla komppanian komento-
paikalle: “joukkueen kiertovartio on havainnut joukkueen etualueella vihollisen jalkaviki-
ryhmén pitdmassé taukoa. Meilld on valmius hyokétéd joukkoa vastaan. Kuinka toimitaan?”
Kysyt TJK:Ita ohjeita ja saat vastaukseksi: ”Jos kykenette tuhoamaan vihollisen ilman merkit-
tdvid tappioita, lyokdd vihollinen. Epdsuorantulenyksikodistd kéytossdsi on vain oma heitin-
joukkueesi.”

Tehtavi:

Paitit toteuttaa tehtdvan. Kaytd mielikuvitustasi ja kirjoita lyhyt kertomus tai kuvaus, josta
kédy ilmi, miten toimit ja mitéd aiot kisked. Siséllytd kertomukseen lyhyet perustelut mitkd te-
kijat vaikuttivat tdhdn pédatokseen. Jos jokin péddtokseen vaikuttava asia ei ilmene kertomuk-

sesta, voit tehdé perusteltuja oletuksia.

Kertomus 2:

Tilannekehys:

On keskiviikko 17.6.2020. Toimit 3. jadkarikomppanian paillikkoné. Olet toiminut yksikkdsi
kanssa heiddn varusmiespalveluksestaan alkaen ja olet harjoituttanut komppaniaasi kertaus-
harjoituksessa vuosi sitten. Yksikkdsi on perustettu viime viikon perjantain ja lauantain aika-
na osana taisteluosastoa: komppanianne on henkildston ja materiaalin osalta madravahvuinen.
Olette ryhmittyneet puolustukseen viime viikon sunnuntaista alkaen ja laatimasi taistelusuun-
nitelma on harjoiteltu. Komppanian toiminta on vakuuttanut sinut ja olet varsin luottavainen

alaistesi kykyihin.
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Keltainen valtio on ylittdnyt sinisen valtion rajan pataljoonan taisteluosaston vahvuisella jou-

kolla. Keltaisen pataljoonan taisteluosasto on taistelussa komppaniasi etupuolella olevan val-
miusyksikon ja maakuntakomppanian kanssa. Kyseiset yksikot aloittavan irtautumisen huo-
misen aikana, jonka jélkeen yksikkosi on rintamavastuussa.

Viimeisin tilannetieto:

Saat 1.jadkéarijoukkueen johtajalta ilmoituksen kenttipuhelinverkolla komppanian komento-
paikalle: “joukkueen kiertovartio on havainnut joukkueen etualueella vihollisen jalkaviki-
ryhmén pitdmaéssa taukoa. Meilld on valmius hyokatd joukkoa vastaan. Kuinka toimitaan?”
Kysyt TJK:Ita ohjeita ja saat vastaukseksi: ”Jos kykenette tuhoamaan vihollisen ilman merkit-
tivid tappioita, lyokdad vihollinen. Epédsuorantulenyksikoistd kéytossdsi on vain oma heitin-
joukkueesi.”

Tehtiva:

Paatat toteuttaa tehtidvin. Kéytd mielikuvitustasi ja kirjoita lyhyt kertomus tai kuvaus, josta
kdy ilmi, miten toimit ja mitd aiot kdsked. Sisdllytd kertomukseen lyhyet perustelut mitka te-
kijat vaikuttivat tdhin péddtokseen. Jos jokin paidtokseen vaikuttava asia ei ilmene kertomuk-

sesta, voit tehda perusteltuja oletuksia.

Kertomus 3:

Tilannekehys:

On keskiviikko 17.6.2020. Toimit 3. jadkarikomppanian pédllikkdné. Sinut on sijoitettu oman
yksikkosi paillikoksi vain muutamaa kuukautta aikaisemmin ja tunnet yksikon henkilostosté
entuudestaan vain varapadllikon. Yksikkdsi on perustettu viime viikon perjantain ja lauantain
aikana osana taisteluosastoa: komppanianne on henkildston ja materiaalin osalta miirdvah-
vuinen. Olette ryhmittyneet puolustukseen viime viikon sunnuntaista alkaen ja laatimasi tais-
telusuunnitelma on harjoiteltu. Komppanian toiminta ei ole vakuuttanut sinua ja olet hieman
huolissasi, miten taistelut tulevat eteneméén.

Keltainen valtio on ylittdnyt sinisen valtion rajan pataljoonan taisteluosaston vahvuisella jou-
kolla. Keltaisen pataljoonan taisteluosasto on taistelussa komppaniasi etupuolella olevan val-
miusyksikon ja maakuntakomppanian kanssa. Kyseiset yksikot aloittavan irtautumisen huo-
misen aikana, jonka jilkeen yksikkosi on rintamavastuussa.

Taisteluosaston tiedustelujoukkue on saatu perustettua samaan aikaan yksikkosi kanssa. Tais-
teluosaston komentaja on tehnyt pdédtoksen sijoittaa tiedustelujoukkueen lennokkiryhmén len-
nétyspaikan komppaniasi komentopaikan yhteyteen, kunnes pataljoonan padkomentopaikka

on perustettu.
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Viimeisein tilannetieto:

Saat lennokkitiedusteluryhmaéltd ilmoituksen, ettd 1.jddkérijoukkueen etualueella on havaittu
vihollisen jalkavékiryhmi pitdmédssd taukoa. Olet itse lenndtyspaikan vieressd, joten siirryt
itse katsomaan lennokin kuvaa. Havaitset vihollisen olevan tauolla taisteluvalmiina, mutta he
eivit suojaa eteldistd sivustaansa. Pditit, ettd vihollinen on lyotava. Tieddt, ettd kdytossési ei
ole YLJOPO:n epdsuorantulenyksikoita.

Lennokkitiedusteluryhménjohtaja ilmoittaa, ettei voi endd lentdd alueella, eikéd saa 2 tuntiin
seuraavaa konetta ilmaan.

Tehtiva:

Kaytd mielikuvitustasi ja kirjoita lyhyt kertomus tai kuvaus, josta kdy ilmi, miten toimit ja
mitd aiot késked. Sisdllytd kertomukseen lyhyet perustelut mitka tekijat vaikuttivat tdhdn paa-
tokseen. Jos jokin péadtokseen vaikuttava asia ei ilmene kertomuksesta, voit tehdi perusteltu-

ja oletuksia.

Kertomus 4:

Tilannekehys:

On keskiviikko 17.6.2020. Toimit 3. jadkdrikomppanian paéllikkona. Olet toiminut yksikkosi
kanssa heiddn varusmiespalveluksestaan alkaen ja olet harjoituttanut komppaniaasi kertaus-
harjoituksessa vuosi sitten. Yksikkdsi on perustettu viime viikon perjantain ja lauantain aika-
na osana taisteluosastoa: komppanianne on henkildstdn ja materiaalin osalta médravahvuinen.
Olette ryhmittyneet puolustukseen viime viikon sunnuntaista alkaen ja laatimasi taistelusuun-
nitelma on harjoiteltu. Komppanian toiminta on vakuuttanut sinut ja olet varsin luottavainen
alaistesi kykyihin.

Keltainen valtio on ylittdnyt sinisen valtion rajan pataljoonan taisteluosaston vahvuisella jou-
kolla. Keltaisen pataljoonan taisteluosasto on taistelussa komppaniasi etupuolella olevan val-
miusyksikon ja maakuntakomppanian kanssa. Kyseiset yksikot aloittavan irtautumisen huo-
misen aikana, jonka jélkeen yksikkosi on rintamavastuussa.

Taisteluosaston tiedustelujoukkue on saatu perustettua samaan aikaan yksikkosi kanssa. Tais-
teluosaston komentaja on tehnyt paédtdksen sijoittaa tiedustelujoukkueen lennokkiryhmin len-
nétyspaikan komppaniasi komentopaikan yhteyteen, kunnes pataljoonan padkomentopaikka

on perustettu.
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Viimeisein tilannetieto:

Saat lennokkitiedusteluryhmaéltd ilmoituksen, ettd 1.jddkérijoukkueen etualueella on havaittu
vihollisen jalkavékiryhmi pitdmédssd taukoa. Olet itse lenndtyspaikan vieressd, joten siirryt
itse katsomaan lennokin kuvaa. Havaitset vihollisen olevan tauolla taisteluvalmiina, mutta he
eivit suojaa itdistd sivustaansa. Péétét, ettd vihollinen on lyotéva. Tiedit, ettd kidytdssdsi ei ole
YLJOPO:n epésuorantulenyksikdita.

Lennokkitiedusteluryhménjohtaja ilmoittaa, ettei voi endd lentdd alueella, eikd saa 2 tuntiin
seuraavaa konetta ilmaan.

Tehtiva:

Kaytd mielikuvitustasi ja kirjoita lyhyt kertomus tai kuvaus, josta kdy ilmi, miten toimit ja
mitd aiot késked. Sisdllytd kertomukseen lyhyet perustelut mitka tekijat vaikuttivat tdhén pai-
tokseen. Jos jokin péadtokseen vaikuttava asia ei ilmene kertomuksesta, voit tehdi perusteltu-

ja oletuksia.
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Kuva 7. Kaikkien kertomusten liitteena ollut peitepiirros
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Alaluokka

Paallikén oma kyvykkyys

tehtdvassi

Tilannetiedon varmistaminen
tehtdvin aikana

Yliluokka

Alaisen toimintaan puuttuminen

Tilannetiedon vertaaminen
tehtdvan aikana

Tilannetiedon ylldpitiminen
tehtdvén aikana

Tilannetiedon jakaminen tehtdvin
aikana

Tilannetiedon lisddminen ennen
tehtdvéan aloitusta

Tilannetiedon vertaaminen
tehtdvin aikana

tehtdvan aloitusta

Tilannetiedon ylldpitdiminen ennen

: : . : oman tilanneymmaérryksen
Tilannetiedon varmistaminen
. . perusteella
ohjaamisen tukena
) ) ) ) Tilannetiedon jakamisella
Tilannetiedon jakaminen ennen e . .
- . viltetddn sekaannusta ja
tehtdvén aloitusta . .
epaluuloja
Tilannetieto on resurssi Tilannetieto on resurssi
Tilannetiedon hyddyntdminen
Tilannetiedon lisédminen ennen
paatosti
Tilannetiedon vaikutus
toiminnanvapauden antamiseen Tilanneymmaérrys vaikuttaa
Tilannetiedon varmistaminen tehtdvin suorittajan ja tavan
ennen paatosta valintaan
Tilannetiedon varmistaminen
ennen paatosta
Tilanneymmarryksen vaikutus
padtokseen
Muuttuvaan tilanteeseen Tilanteet muuttuvat, joten
reagoiminen tilanneymmarrys tiytyy ylldpitda
Sodan kaoottisuus

Tilanteet muuttuvat, joten
tilanneymmarrys taytyy yllapitaa

Liite 3

Yhdis tiava

Koko ajan muuttuva tilannekuva
vaikuttaa sithen, kenelle tehtiva
késketddn ja miten
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Alaluokka Yliluokka Yhdistavi

) . ) Taistelustressin vaikutuksia ei voi
Taistelustressin vaikutus
ennustaa

Yhteishengen kasvattaminen

Tulikasteen onnistumisen Tulikasteen merkitys
mahdollistaminen
Aluevastuun vaikutus
Harjoittelun vaikutus Alaisille aiemmin kisketyt
Joukkojen sijjoittuminen tehtdvit ja niiden harjoittelu
Joukolle aikaisemmin vaikuttavat paatoksentekoon
kisketyttyjen tehtdvien vaikutus
AI'.VlO \.fiholhsen tomnasta Arvio vihollisen toiminnasta
Vihollisen laadun vaikutus
Epédsuorantulen huomioiminen
Evakuomn.mmhl'lonuou?men Aselajien vaikutus toimintaan on
Johtamisjirjestelman C
.. toissjjainen tekija
huomioiminen
Pioneeritoiminnan huomioiminen
Maaston vaikutus Olosuhteiden merkitys
Valoisuuden vaikutus paitoksenteossa

Aloitteen tempaaminen

Taktinen ulottuvuus

Aluetuntemuksen hyodyntdminen v
yodyn padtoksenteossa

Kéytossa olevat resurssit
vaikuttavat tehtdvan
suorittamiseen
Mahdollisuuksien hyodyntdminen
Nopeuden korostaminen
Painopisteen luominen
Perustaistelumenetelmien
hyodyntaminen
Salassa pysyminen
Valmisteltujen ja
valmistautumistehtévien avulla
nopeutetaan toimintaa
Voimasuhteiden vaikutus
Yksinkertaisuus
Ylatyksellisyys

Yleiset taktiset periaatteet
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Alaluokka Yliluokka Yhdis tiva

Alaisen johtamistoiminnan

mahdollistaminen my0s jatkossa

Alaisen ammattitaito
Alaiset ovat yksiloitd

Kykeneméttomén alaisen
vaihtaminen
Epdvarman alaisen ohjaaminen

Alaisen suunnitelman
tarkastaminen

Epéluottamus alaiseen pakottaa
tarkempaan kontrolliin ja
valvontaan

Alaisen suunnitelmaan
luottaminen

Luottamus alaiseen

Luottamus alaiseen helpottaa
paitoksentekoa ja johtamista

Luottamus alaisen tilannekuvaan

Luottamus alaisen
tilanteenarvioon

Luottamus alaiseen on olemassa
jo Iihtotilanteessa

Paillikon rooli on johtaa
Riski padllikon kaatumisesta kokonaisuutta ja luottaa alaisen

Alaisen toiminnan kontrolloiminen

Alaisen toimintaan puuttuminen
tehtdvin aikana

Taistelukokemuksen
kerryttiminen

Omatoimisuuden korostaminen

Taistelukokemuksen merkitys
johtamistoiminnassa

Paallikon tahdon ilmaiseminen

Toimintaohjeiden antaminen
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Alaluokka Yliluokka Yhdis tiva

Tappioiden ja kéytettavien
Tappioiden vilttdminen resurssien suhteuttaminen

v . ; Tarkeintd on, ettd tehtdvan
Tehtdvin epdonnistumisen . . . .
Lo suorittaminen onnistuu oikeassa
estammen

panos-tuotos suhteessa

Tehtivin tirkeys




