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Luottamus ja yhteistyö  

monikansallisessa rauhanturvaoperaatiossa

Asevoimien toiminta on historiallisesti ollut luonteeltaan kansainvälistä sekä sodan 

käynnin e$ä lii$outumien muodostamisen kannalta. YK:n ja Naton kriisinhallintain-

tegraation syvetessä, yhteistoiminta eri kansallisuuksien muodostamissa, vaihtuvis-

sa kokoonpanoissa on Suomenkin puolustusvoimissa tu$ua arkipäivää. Perinteisestä 

sotilasyhteistyöstä poikkeava ja historiallisesti uusi näkökulma on eri kul$uureja ym-

märtämään pyrkivä ja niiden välistä yhteistyötä edistävä tavoite. Se on rauhantur-

vatoiminnan olennainen piirre suhteessa kohdemaahan, sen väestöön ja konfliktien 

hallintaan. Monikansallisen rauhanturvayhteisön sisällä sotilas- ja toimintakul$uuri-

en erot huomioon o$ava työn ja vapaa-ajan pelisääntöjen sopiminen ja keskinäinen 

luo$amus ovat yhteistyön ja tavoi$eissa onnistumisen edellytyksiä.

Kulttuurikonflikteja monikansallisessa rauhanturvayhteistyössä

Sisäisen yhteistyön kehi$äminen monikansallisessa rauhanturvaoperaatiossa vaatii 

toiminnallista, rakenteellista ja kul�uurista tarkastelua. Esimerkiksi Nato-johtoisis-

sa yhteisoperaatioissa toimintatavoista ja organisaatiosta sovitaan säännön mukaan 

etukäteen, mu$a käytännössä sujuvan yhteistyön vaatimia pelisääntöjä on vaikea 

ennakoida. Erityisesti operaation sisäisistä tai ulkoisista syistä johtuvassa paineti-

lanteessa otetaan totutut kansalliset toimintatavat automaa$isen helposti käy$öön. 

Krii$inen kohta muodostuu rotaatioiden tuo$amista henkilövaihdoksista. Institutio-

naalinen muisti on muutosaikana lyhyt, kun avainhenkilöt vaihtuvat. Voidaan puhua 

myös muutosajan yhteisöllisestä taantumasäännöstä, joka on tu$u muillakin työpai-

koilla. Tuon säännön mukaan koko yhteisöä koskevassa ongelmatilanteessa uudet 

toimintamuodot pyritään syrjäy$ämään, ja vanhat koetellut otetaan käy$öön. Näin 

tapahtuu, vaikka uudesta työn organisoinnista on sovi$u useimmiten juuri siksi, e$ä 

vanha toimintatapa on osoi$autunut huonoksi.

Länsimaiset sotilaskul$uurit näy$ävät ensi silmäyksellä yhtenäisiltä. EU- ja Nato-

yhtenäistämis prosessin edetessä ne lähenevätkin toisiaan aseteknologian ja virallisen 

organisaation näkökulmasta. Tarkemmin katsoen perustavia eroja sotilaskul$uu-

reissa on runsaasti. Erot voivat ulo$ua aina laajoista puolustuksellisista doktriineis-
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ta sotilasyhteisöiden mikrotraditioihin ja yksi$äisen sotilaan taistelĳaidentitee$iin 

saakka. Sotilaskul$uurin kehi$yminen perustuu paljolti kokemustiedon hyödyntä-

miseen, joka tapahtuu historiallisesti pitkän ajan kuluessa, olosuhteissa jotka voivat 

eri maiden armeĳoilla olla täysin toisistaan poikkeavat. 

Israelilaiset tutkĳat Ben Ari ja Elron1 kirjoi$avat, e$ä monikansallisten joukkojen 

tärkeimmät konfliktien aiheet syntyvät edelleen kansallisen sotilasperinteen ja trans-

nationaalisen integraatiotavoi$een välillä huolima$a siitä, e$ä teknologiaa, organi-

saatioita ja operatiivista toimintaa pyritään intensiivisesti yhtenäistämään. Sotilasyh-

teisöiden kul$uurieroilla on kuitenkin laajempi kehitystausta, eikä sitä voi kokonaan 

ymmärtää edes noiden kolmen tekĳän avulla.

Luottamus on ryhmän toimintakyvyn edellytys

Sotilasyhteisön psyykkisen toimintakyvyn on viime vuosikymmeninä olete$u pel-

kistyvän olennaisesti ryhmäkoheesion käsi$eeseen: ”A soldier is fighting for his bud-

dies”. – Sotilas taistelee kavereidensa puolesta! Ryhmän yhteenkuuluvuudella onkin 

sekä tutkimusten e$ä käytännön kokemusten perusteella eri$äin suuri merkitys ryh-

män taistelustressin hallinnan ja toimintakyvyn kannalta.  Koheesio perustuu yh-

teiseen traditioon, harjoi$eluun, taistelukokemuksiin, mahdollisesti samankaltaisiin 

ideologisiin näkemyksiin tai arvoihin. Niiden perusteella voi syntyä ryhmän sisäinen 

luo$amus, joka sisältää emotionaalisten siteiden lisäksi myös kokemuksen amma-

tillisesta ennakoitavuudesta. Jokainen ryhmän jäsen tietää, mitä taistelutoverilta voi 

operaatiossa odo$aa – siihen, e$ä jokainen tekee osuutensa voi luo$aa. Luo$amus 

mahdollistaa uusiin toimintatapoihin tai vaikeasti ennakoitavaan operaation kul-

kuun väistämä$ä lii$yvän riskin o$amisen ja eri osapuolten välisen yhteistyön.

Ryhmän jäsenten keskinäisen luo$amuksen oletetaan siis olevan sujuvan yhteis-

työn edellytys. Transnationaalisessa rauhanturvatoiminnassa tarvitaan myös luo$a-

musta. Se voi perustua joihinkin edellä maini$uihin tekĳöihin, esimerkiksi yhteiseen 

harjoi$eluun ja samankaltaiseen arvotaustaan. Kuitenkin käytännössä ainakin mie-

histöllä on ennen missiota eri$äin vähän yhteistoimintamahdollisuuksia, niitä avau-

tuu vasta yhteisissä operatiivisissa tehtävissä.

Pohjoismainen mutka$omuus esimiesten ja miehistön välisissä suhteissa helpot-

taa ryhmän sisäisen luo$amuksen syntymistä. Usko tasa-arvoisten ihmissuhteiden 

voimaan voi kuitenkin vaikeu$aa yhteistyön ja luo$amuksen syntymistä niissä mo-

nikansallisissa operaatioissa, joissa toisen kansallisuuden sotilasperinne ei perustu 

1 Ben Ari ja Elron 2001, 298.
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tällaiseen demokratiakäsitykseen. Länsimaisissa sotilastraditioissa on selviä eroja sii-

nä, kuinka johtamisessa ja luo$amuksen rakentamisessa käytetään henkilökohtaista 

vaiku$amista. Tässä mielessä eroja on myös amma$iarmeĳoiden ja reserviläisyyteen 

perustuvien rauhanturvajoukkojen välillä2.

Luottamus ja pikaluottamus

Luo$amus on suppeankin tarkastelun perusteella moniulo$einen käsite. Käytännön 

luo$amustutkimuksen kannalta näy$äisi olevan järkevää määritellä luo$amus niin, 

e$ä kysymys on kolmevaiheisesta jatkumosta. Toisessa päässä on selvästi ilmaistu 

ja havai$ava luo$amus. Keskellä jatkumoa on luo$amukseen puu$een tai jopa vä-

linpitämä$ömyyden tila, kun taas toinen jatkumon pää muodostuu selkeästä epä-

luo$amuksesta. Yhtä luo$amuksen kohde$a – esim. johtajaa tai taistelutoveria – tar-

kasteltaessa voi käytännössä olla niin, e$ä yhdessä asiassa häneen luotetaan, mu$a 

toisessa ei. Johtaja voi olla hyvä miesten johtaja, mu$a naisten johtamisessa häneen ei 

luoteta. Taistelutoveri voi olla hyvä ampuja, mu$a huono ajoneuvon kulje$aja. Jokai-

sesta luo$amuksen kohteesta voidaan näin muodostaa moniulo$einen näkemys aina 

kulloinkin tarkastelussa mukana olevien piirteiden mukaan.

Luo$amusta voidaan luonnehtia psyykkisenä tilana, joka ilmenee käy$äytymises-

sä toisia kohtaan. Se perustuu toisen käy$äytymisen seurauksena syntyneisiin odo-

tuksiin sekä niihin motiiveihin ja aikomuksiin, joita on saatu aikaisemmista kanssa-

käymisistä heidän kanssaan3. Työelämän tutkimuksessa tarkasteltaessa luo$amusta 

erityisesti tuotantotalouden psykologian kannalta se on jae$u kolmeen alatyyppiin: 

laskelmoivaan luo$amukseen, kognitiiviseen luo$amukseen ja tunneperäiseen luot-

tamukseen.4 Käytännön kokemusten perusteella näy$ää siltä, e$ä nämä tyypit ovat 

havai$avissa myös monikansallisten joukkojen esikuntatyöskentelyssä.

Työelämän organisaatiotutkimuksissa luo$amuksen on tode$u olevan keskeinen 

esimiestyön menestystekĳä, sekä perinteisesti toimivissa tuotekehitystiimeissä e$ä 

viestintätekniikan välityksellä kommunikoivissa virtuaalitiimeissä ja -organisaatiois-

sa. Virtuaaliorganisaatioissa ei ole yleensä mahdollisuuksia luo$amuksen rakentami-

seen perinteisin keinoin. Verkkopohjaisen projektityön tutkimuksessa onkin noussut 

esiin käsite, swi! trust, ”pikaluo$amus”5. Kysymys on siitä, e$ä organisaatiolla ei 

enää ole mahdollisuu$a käy$ää runsaasti aikaa luo$amuksen rakentamiseen, vaan 

2 Henderson 1985.
3 Costa ym. 2001.
4 Ks. Lewicki ja Bunker 1966 tai McAllister 1995.
5 Käsi$een taustasta ks. esim. Meyerson ym. 1996.
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se on synnyte$ävä nopeasti, ilman e$ä tiimin jäsenillä on edes tilaisuu$a tavata toisi-

aan. Luo$amusta vaatii yhteisesti omaksu$u tavoite projektin tehtävän täy$ämises-

tä.  Luo$amus voi silloin syntyä esimerkiksi osallistujien amma$itaidostaan antaman 

kuvan sekä sosiaalisten ja kommunikaatiotaitojen perusteella. Sen jälkeen virtuaali-

ryhmä voi hajota, ja jäsenet ovat vapaita lii$ymään toisiin ryhmiin tai projekteihin. 

Esimerkki nopeasta luo$amuksen ja amma$imaisen yhteistoiminnan rakentami-

sesta on jääkiekon maajoukkueen kokoaminen. Tehtävän saanut valmentaja kokoaa 

tiimin eri seurojen pelaajista, ulkomaita myöten. Yhteiseen harjoi$eluun ei ole kaikil-

la aikaa, mu$a kun jokainen tietää tehtävänsä ja on mahdollisesti tutustunut myös 

kanssapelaajien toimintatapoihin, niin joukkue toimii. (Venäjän tiiviisti yhdessä har-

joitelleen joukkueen maailmanmestaruus tosin osoi$aa, e$ä paras tulos voidaan sit-

tenkin saavu$aa perinteisin, pitkän aikavälin keinoin.)

Pikaluo$amus-viitekehykseen kuuluu myös näkemys johtajasta, joka on ”trust 

broker”6 -hengen rakentaja. Hän valitsee yksilöt tiimiin, mu$a tarvi$aessa myös erot-

taa (hires and fires). Lisäksi häneen rooliinsa kuuluu vastuu siitä, e$ä kaikki tiimin 

jäsenet ovat niin amma$itaitoisia kuin toiset ole$avatkin. Keskeistä on myös se, e$ä 

tällainen johtaja on se piste, jonka kau$a ristiriidat ja ongelmat ratkaistaan. 

Sotilasorganisaatioiden kannalta asiaa katsoen – taistelukentän muu$unut kuva, 

toiminnan kasvaneet nopeusvaatimukset tai yhtälailla rauhanturvatehtävien moni-

mutkaistunut kokonaisuus ovat johtaneet tilanteisiin, joissa swi+ trust -tyyppistä 

ilmiötä tarvitaan. Tietyn tehtävän suori$amiseksi kootaan nopeasti yksikkö osista, 

joihin kuuluvat miehet tai naiset eivät väl$ämä$ä tunne toisiaan etukäteen, tai jos 

tuntevatkin, ovat roolit uudet ja erilaiset. Aikaa ennen tehtävää synnyte$ävään keski-

näiseen luo$amukseen ei ole. Organisaation osallisten on luote$ava siihen, e$ä tehtä-

vän aikana eri yksiköt tekevät oman osansa amma$itaitoisesti. Tehtävän toteudu$ua 

yksikkö hajoaa ja sen osat palaavat alkuperäisiin organisaatioihinsa.

Pikaluo$amusta nykypäivän taistelukentän vaatimissa joukkorakenteissa ovat ku-

vanneet Ben-Shalom, Lehrer ja Ben-Ari7. He tarkastelevat asiaa nimenomaan joukon 

kiinteyden ja tehokkuuden kannalta. Tutkĳat kuvaavat tilanne$a, jossa tie$yä tehtä-

vää varten oli muodoste$u ”instant unit”, yksikkö pelkästään käsketyn taisteluteh-

tävän suori$amista varten. Tällaisessa tilanteessa ei ollut mahdollista luoda yksikön 

kiintey$ä perinteiseen tapaan, koska alkuperäinen yksikkö oli hajote$u osiin ja siihen 

oli liite$y tarvi$avia muita osia. Tutkĳoiden mukaan oli kuitenkin synnyte$ävissä 

sellainen joukon eri osien keskinäinen dynamiikka, joka mahdollisti taistelutehon sil-

6 Ks. esim. h$p://changingminds.org/explanations/trust/swi+_trust.htm (viita$u 15.4.2008).
7 Ben-Shalom, Lehrer ja Ben-Ari 2005.
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lä tasolla, joka yksikölle sen varustuksen ja aseistuksen perusteella oli mahdollinen.

Pikaluo$amus (snabb tillit) on parhaillaan tutkimuskohteena myös Ruotsin maan-

puolustuskorkeakoulussa8. Tiivistäen ruotsalaisista tutkimustuloksista voi sanoa, 

e$ä pikaluo$amuksen syntymiseen tai luo$amuksen puu$umiseen vaiku$avat kaik-

ki ne tekĳät, jotka yleensäkin lii$yvät hyvään johtamiseen, alkaen johtajan henkilö-

kohtaisista ominaisuuksista ja päätyen hänen johtamistyyliinsä ja tapaansa rakentaa 

alaisten työskentelystruktuuri. 

Yhteisöllinen kehittäminen ja johtajuus

Monikansallisen rauhanturvaajayhteisön suorituskyvyn turvaamiseksi tarvitaan hy-

vin toimiva operatiivinen suunni$elujärjestelmä, jossa sovitetaan yhteen eri kansal-

lisuuksien sotilaalliset tavoi$eet, toimintatavat ja järjestelmät. Tämä kaikki osataan 

yleensä hyvin ja osaaminen paranee järjestelmällisesti tiedon ja kokemuksen lisään-

tyessä. Lisäksi tarvitaan suunni$elua yhteisöllisen toimintakyvyn kehi$ämiseksi. Sii-

näkin luo$amus ja identitee$i ovat avainsanoja. Sotilasorganisaatioissa keskinäisen 

luo$amuksen spontaaniin syntymiseen menee yleensä kauan, koska se perustuu ko-

kemukseen kumppanin toimintatavasta ja pelissä on paljon. Rauhanturvatoiminnas-

sa luo$amuksen edellytykset on kuitenkin luotava nopeasti, koska aika on raja$u.  

Voidaan ole$aa, e$ä vahvan transnationaalisen identiteetin kehi$yminen rauhan-

turvaajan kansallisen sotilasidentiteetin rinnalle yhteistyön sujumisen avain. Tietoi-

suus yhteisestä tavoi$eesta ja yhteinen toiminta voivat synny$ää luo$amuksen ja 

yhteenkuuluvuuden, yhteisöllisyyden tunteen. On myös esite$y epäilyjä, e$ä osal-

listuminen monikansalliseen missioon heikentäisi kansallista identitee$iä9 tai päin-

vastoin, e$ä se vahvistaa kansallistunne$a entisestään10.

Yhteisöllisyyden rakentamista osataan rauhanturvaoperaatioissa selvästi huo-

nommin kuin organisaatioiden tai järjestelmien rakentamista. Se johtunee ainakin 

osin siitä, e$ä yhteisöllisiä kehi$ämishankkeita ei ole juuri dokumentoitu, ja niitä 

on tehty spontaanisti silloin kun yksikön sosiaalinen tilanne on jo alkanut kriisiytyä. 

Etukäteissuunni$elua tehdään korkeintaan hiljaisen kokemustiedon perusteella, joka 

on yksilöiden, eikä organisaation varassa. Toisin sanoen yhteisöllistä osaamista on 

käytössä silloin kun operaation johdossa on upseeri, joka on o$anut opikseen aikai-

semmin kokemistaan ongelmista. Tyypillisesti yhteisöllisten ongelmien syntyminen 

ja niiden hoitaminen on esimiehen kannalta tilanne, joka voi kyseenalaistaa hänen 

8 Ks. esim. Larsson 2005 tai Larsson, Fors ja Nilsson 2006.
9 Moskos, Williams ja Segal 1999.
10 Ben Ari ja Elron 2001.
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maineensa sotilasjohtajana. Sen vuoksi ongelmista ja niiden ratkaisuista ei ole helppo 

saada tietoa. Tiedon saanti on vaikeaa, vaikka kaikki kokeneet johtajat tietävät, e$ä 

yhteisöllisiä ongelmia syntyy aina, ja vain niitä hoitamalla voi saada käy$ökelpoista 

tietoa hyvistä ratkaisuista ja todella oppia johtajuu$a.

Motivaation ylläpitäminen joskus melko monotonisissa rauhanturvatehtävissä 

on erityinen johtamisen haaste. Jyrki Lahdenperä ja Olli Harinen11 ovat suomalaista 

KFOR-joukkoa koskevassa tutkimuksessaan kuvanneet, kuinka olosuhteet jopa yh-

den pataljoonan alueella vaihtelevat. Yleensä paremmin varustetulla johtopaikalla 

asuvat ja toimivat johtajat eivät väl$ämä$ä edes havaitse ongelmia, joita saa$aa syn-

tyä kauempana sĳaitsevassa tukikohdassa varsinkin jos sen alueella tilanne on help-

po, eivätkä miehet eivät pääse ”näy$ämään” toimintaa. Tutkĳoiden mukaan huolto-

tehtävissä olevat eivät väl$ämä$ä tunteneet työtään yhtä tärkeäksi kuin muut, jotka 

toimivat vaikeammilla alueilla. Tästä tutkĳat pää$elivät, e$ä henkilökunnan tulisikin 

huolehtia siitä, e$ä operaation tavoi$een hyvä toteutuminen ei pääsisi alentamaan 

reserviläisten motivaatiota.

Joukon rakentamisessa voidaan tehdä pahoja virheitä

Kotimaisissa rauhanturvajoukkoja koskevissa tutkimuksissa12 on voitu esi$ää jou-

kon rakentamisessa ja koulutuksessa tie$yjä kiinteyteen ja luo$amukseen vaiku$a-

via heikkouksia, jotka eivät kuitenkaan ole olleet niin vakavia, e$ä joukolle käsketyn 

operaation suori$aminen olisi kärsinyt. Sen sĳaan kanadalaisen rauhanturvajoukon 

(Canadian Airborne Regiment Ba$le Group) epäonnistuminen operaatiossa Somali-

assa 1992–1993 on hyvin dokumentoitu esimerkki siitä, mihin keskinäinen epäluo$a-

mus ja yhteisöllisyyden rakentamisen epäonnistuminen voivat pahimmillaan johtaa. 

Kanadan rauhanturvajoukko osoi$autui operaatiossaan teho$omaksi ja kuri$o-

maksi. Äärimmäisinä tekoina ilmeni joukon tukikohta-alueelle päässeiden, ruokaa ja 

varusteita, jopa miesten henkilökohtaisia tavaroita varastelleiden paikallisten asuk-

kaiden pahoinpitelyjä, yhden ampuminen ja yhden kidu$aminen kuoliaaksi. Kana-

dan hallitus määräsi asiasta täydellisen tutkimuksen 199713.

Seuraavassa tarkastellaan muutamia laajassa raportissa esiin tulleita seikkoja, ei 

niinkään joukon sotilaallisen organisoinnin ja rakenteen kannalta vaan luo$amuk-

seen ja johtamiseen lii$yvien seikkojen kannalta.

Raportin yhtenä yleisenä lähtökohtana on toteamus siitä, e$ä Kanadan armeĳassa 

11 Lahdenperä ja Harinen 2000.
12 Lahdenperä ja Harinen 2000, Kosonen 2003.
13 Saatavilla: h$p://www.dnd.ca/somalia/somaliae.htm, (viita$u 15.5.2008).
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oli havai$avissa silmiinpistäviä puu$eita johtamisessa. Vanhat arvot eivät enää ol-

leet muodissa, mu$a niiden pohjalta kuitenkin syntyi se luo$amus, joka piti koossa 

armeĳan joukot taistelussa. Luo$amus johtajien ja johde$avien välillä on tämän ha-

vainnon mukaan se tekĳä, joka ero$aa erinomaiset yksiköt vähemmän tehokkaista.

Raportissa käsitellään laajasti vastuun o$oa ja vastuuntuntoisuu$a. Tutkĳoiden 

mukaan vastuuntuntoinen upseeri ei voi paeta alaistensa selän taakse, ja toisaalta 

hän on aina vastausvelvollinen alaisiinsa päin. Raportissa luetellaan kymmenen koh-

taa, joissa vastuun o$aminen toimi huonosti. Tutkĳat kiinni$ävät huomiota niissä 

myös vastuullisten komentajien toimintaan tilanteissa, joissa jotain epäsuotavaa on jo 

tapahtunut, ja raportoinnin laimin lyömisen.

Yksi raportissa tarkasteltu elemen$i oli komentotien toiminta, mistä yksiseli$ei-

sesti todetaan, e$ä komentoketju ei toiminut niin kuin sen olisi pitänyt. Komentotie 

ei toiminut kommunikaatiojärjestelmänä ja suorastaan romahti vähäisenkin stressin 

vaikutuksesta. Todistuksissaan komentajat raportoivat tutkĳoille, kuinka he eivät 

tienneet tärkeitä asioita, koska niitä ei heille kerro$u. Samalla tärkeitä asioita ja toi-

mintatapoja ei saatu välitetyksi alemmille johtajille ja joukoille, tai jos jotain tietoa 

saatiinkin esitetyksi, niin se oli vääristyny$ä. Tutkimuksen tekĳät kiinni$ivät huo-

miota myös kurin puu$eeseen sekä joukon valmistautumisvaiheen aikana Kanadas-

sa e$ä operaation aikana Somaliassa. 

Tutkĳat esi$ävät olennaisen kysymyksen, oliko operaatioon lähete$y joukko lain-

kaan sopiva tehtäväänsä. Oliko se oikein miehite$y, organisoitu, varuste$u ja kou-

lute$u juuri tuota nimenomaista tehtävää varten? Tähän raportissa liitetään lisäksi 

kysymys joukon kiinteydestä ja yhteishengestä. Joukon epäonnistumiseen johtanut 

kehitysketju oli pitkä, ja se sai ilmeisesti alkunsa jo rykmentin aikaisemmasta uu-

delleen organisoinnista. Tutkĳoiden mukaan jo tuossa vaiheessa ilmeni johtamiseen 

ja organisointiin lii$yviä puu$eita. Joukon englanninkieliset ja ranskankieliset osat 

muodostivat omat erilliset yksikkönsä (commando). Tämä johti osastojen keskinäi-

seen kilpailutilanteeseen, joka pääsi kehi$ymään lähes vihamielisyyden asteelle. Ku-

mulatiivisesti tämä johti rykmentin sisäisen kiinteyden perustavanlaatuiseen puut-

tumiseen. Rykmentin johdossa ei oikealla tavalla arvoste$u joukon kiintey$ä eivätkä 

johtajat puu$uneet heikon kiinteyden tuo$amiin ongelmiin, mikä johti yhteishengen 

romahtamiseen ja toiminnan teho$omuuteen.

Raportin mukaan rykmentillä oli myös olennaisia henkilöstöpuu$eita – vajaus 

oli syntynyt jo rykmen$iä pienenne$äessä pataljoonan kokoiseksi. Tästä tutkĳat to-

teavat, e$ä joukon miehitys ei ollut oikea operaatioon lähde$äessä. Samalla ilmeni 
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pahoja ongelmia aliupseereiden (NCO)  ja upseereiden välisessä (vertikaalisessa) 

kiinteydessä. Keskeisten upseereiden ja aliupseereiden välillä oli ristiriitoja ja epä-

luo$amusta, ja tämä vaiku$i puu$eisiin komentotien toiminnassa. 

Raportin yhteenvedossa todetaan, e$ä teoriassa paperilla joukon muodostamises-

sa oli ehkä onnistu$u, mu$a tosiasiassa niin ei ollut.

”From a mission-specific perspective, the CAR was improperly prepared and inadequately 

trained for its mission, and by any reasonable standard, was not operationally ready for de-

ployment to Somalia.”

Operaation yhteisölliset vaiheet

Monikansallisen rauhanturvaoperaation yhteisöllinen suunni$elu aloitetaan parhaim-

millaan hyvissä ajoin etukäteen, mu$a sitä tulee jatkaa erityisesti operaation alkuvai-

heessa ja olennaisissa muutoskohdissa. Sellaisia ovat ainakin ne rotaatiomuutokset, 

joissa operaation avainhenkilöt vaihtuvat. Toinen tärkeä vaihe on operaation perusta-

miseen lii$yvän, innostuneen työvaiheen vaihtuminen vakiintuneeksi puurtamiseksi. 

Kolmas on operaation pää$ymisen valmisteluvaihe, jonka tuo$ama motivaation lasku 

ja henkilökohtaisen sitoumuksen purkaminen saa$aa alkaa yllä$ävän varhain.

Projektisuunni$elusta tutut, yhteisön yleiset kehitysvaiheet näy$ävät toimivan 

myös rauhanturvaoperaatioissa. Kehitysvaiheita kuvaavat englanninkieliset sanat – 

forming, norming, storming ja performing14. Operaation muotoutumisvaihe (suo-

malaisilla usein leirin rakentamisvaihe) on yleensä innostavaa aikaa, eikä yhteistyö- 

tai motivaatio-ongelmia yleensä esiinny, huolima$a alkeellisista oloista mahdollisine 

tel$amajoituksineen ja suhteellisen karuine ruokalistoineen. Normien, yhteisten peli-

sääntöjen laatiminen on sotilasyhteisöissä teoriassa helppoa käsky$ämällä. 

Management-tyyppisellä johtamistavalla on rajoituksensa, sillä päästään nyky-

käsityksen mukaan tavoi$eeseen tie$yyn rajaan asti. Käytännössä reserviläisistä 

muodostuvassa rauhanturvayhteisössä pelisääntöjen hyväksyminen ja sisäistäminen 

vaatii monenlaista käsi$elyä ja sopimista. Yhteisen tiedotus/keskustelu/sopimis-

järjestelmän perustaminen ja sovi$aminen sotilasyhteisöön ei ole aina perinteiden 

mukaista, vaikka sellaisen olemassaolo säästäisi monelta harmilta. Epävirallisia kes-

kustelujärjestelmiä on yhteisön tilanteen mahdollisesti kriisiydy$yä joka tapaukses-

sa rakenne$ava. Myrskyvaihe lii$yy sisäisten, virallisten ja epävirallisten normien 

arviointiin. Kaikissa yhteisöissä niistä keskustellaan aikanaan, mu$a jos ne todetaan 

kohtuullisiksi ja toimiviksi, väl$ämä$ä mitään myrskyä ei synny. 

14 Nämä vaiheet on kuvannut ensimmäisenä Tuckman 1965.
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Monikansallisessa yhteisössä virallisten, yhteisten normien rinnalle syntyvät kan-

salliset normit voivat olla todellinen myrskyn aiheu$aja. Tilanteen tekee haastavaksi 

se, e$ä niiden yhteinen käsi$ely voi kieliongelmien, kul$uurisen vierauden sekä eri-

laisten ja erillisten sotilasorganisaatioiden vuoksi olla todella vaikeaa. Luo$amuksen 

synny$ämistä helpo$aa läheiseen vuorovaikutukseen perustuva henkilökohtainen 

tu$uus. On siis hyvä, mahdollisista kieli- ja kul$uuriongelmista huolima$a, raken-

taa yhteistiimejä ja tutustua käytännössä toisen kansallisuuden toimintatapoihin. On 

myös etukäteen ote$ava selkoa sotilaskul$uurien ja -koulutuksen käytännön eroista 

miehistötasolla.

Tammikivi ja Kalliomaa15 selvi$ävät luo$amuksen osuu$a ja merkitystä esikun-

tatyöskentelyssä monikansallisessa kriisinhallintaoperaatiossa. Kirjoi$ajat perusta-

vat näkemyksensä käytännön kokemuksiin Naton KFOR-operaation johtoesikun-

nassa kuusi kuukau$a kestäneen rotaation aikana. Heidän kokemuksensa mukaan 

epäluo$amus ja epävarmuus ilmenivät jopa esikunnan työskentelyn keskeisinä kul-

makivinä. 

Kirjoi$ajat tarkastelevat johtajuu$a syväjohtamisen teoree$isen viitekehityksen 

kau$a, ja havaitsevat johtamistoiminnassa monia epäkohtia, jotka syntyvät kult-

tuurieroista ja sitä kau$a luo$amuksen puu$eesta tai epäluo$amuksesta. KFOR:in 

esikunnan työskentelykul$uuri määri$yi pitkälti johtovaltion kul$uurista käsin. 

Kirjoi$ajien yksi viesti on, e$ä monikansallisessa ja -kul$uurisessa esikunnassa soti-

lasjohtajan on uskalle$ava rakentaa luo$amusta omalla persoonallaan ja toiminnal-

laan.

Tietoisesta, luo$amuksen rakentamiseen pyrkivästä yhteisestä tavoi$eesta huoli-

ma$a esikunnassa esiintyi kuitenkin kansallisia piiloagendoja eli osallistuvan yksit-

täisen kansakunnan omiin tavoi$eisiin lii$yviä tavoi$eenase$eluja. Toinen kirjoit-

tajien havaitsema yhteen kansallisuuteen lii$yvä ilmiö oli ohĳohtaminen, esimies-

alaissuhdeketjussa toisesta maasta tullut välissä oleva alaisen esimies ohite$iin. Näin 

toimien luo$amuksen puute tietenkin hankaloi$i kokonaisuuden toimintaa.

Monikansallisia operaatioita aloite$aessa on usein tode$u, e$ä asevelvollisuuteen 

perustavan maan puolustusvoimista koo$u joukko on aluksi ”epäilyksenalainen”, 

amma$isotilaat eivät väl$ämä$ä luota sen koulutustasoon ja toimintakykyyn. Sa-

manlaisia epäilyksiä saa$aa olla jopa operaatiota johtavilla upseereilla. Tätä asiaa ei 

ole juuri systemaa$isesti tutki$u käy$äytymistieteiden menetelmin, vaan käsitykset 

perustuvat operaatioiden toimintarapor$eihin tai suullisiin kertomuksiin. Tämä ei 

koske pelkästään Suomea, vaan samaan asetelmaan ovat kiinni$äneet huomiota mm. 

15 Tammikivi ja Kalliomaa 2006.
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sveitsiläiset. Useimmiten tulos on kuitenkin se, e$ä epäilykset vaihtuvat positiivisiin 

kommen$eihin joukon sitoutumisesta ja amma$itaidosta. 

Johtopäätökset

Monikansallisiin kriisinhallintaoperaatioihin osallistuvien on opi$ava tuntemaan 

hyvin toistensa sotilaskoulutuksen ja kansallisten sotilaskul$uurien erot. Esimerkiksi 

amma$i- ja reserviläispohjaisten rauhanturvajoukkojen identitee$i-, asenne- ja am-

ma$itaitoerot voivat olla suuria. Kansallisen sotilasperinteen esiin tuominen voi olla 

tilannekohtaisesti tärkeää, mu$a sitä on sovelle$ava harkiten.

Monikansallisiin kriisinhallintaoperaatioihin on rakenne$ava yhteisöllisiä kes-

kustelu- ja palautejärjestelmiä. Joissakin operaatioissa toimii epävirallinen ”neu-

vosto”, johon on vali$u sotilasarvosta riippuma$omat, luotetut kansallisuusedusta-

jat. Sen lisäksi hyviä kokemuksia on saatu etukäteen suunnitellusta tiedonhankinta- 

(ilmapiiritutkimus) ja keskusteluprosessista (ohja$u työpaikkakokous), johon peri-

aa$eessa voivat osallistua kaikki operaatioon kuuluvat.

Monikansallisten yhteisöiden piilo-organisaatiot on tehtävä näkyviksi. Eri kansal-

lisuuksien päätöksentekovaltuudet voivat olla erilaiset. Yhden kansallisuuden 

käytännön mukaan kotimaasta on hae$ava vahvistus sellaiseen päätökseen, jonka 

toisen maan upseeri voi tehdä itsenäisesti. Lisäksi arvostuseroja saa$aa olla esi mer-

kiksi asevoimien koon, toimintavaltuuksien, amma$ilaisuus-reserviläisyysasteen tai 

kansallisen sotilasmaineen suhteen. Erot voivat synny$ää toisaalta luo$amuspulaa 

vahvemmassa asemassa olevan näkökulmasta, toisaalta aloi$eellisuuden tai vastu-

unoton puute$a heikommassa osapuolessa. Luo$amusongelmaa pyritään usein kor-

jaamaan piilo-organisaatiolla, mikä vaikeu$aa yhteistyön sujumista entisestään.

Yhteisölliset toimintaperiaa$eet on rakenne$ava niin, e$ä ne vahvistavat trans-

nationaalista identitee$iä. On tehtäväkokonaisuuksia, joissa tiimin vahva identitee$i 

voi perustua muihin asioihin kuin kansallisuuteen (esimerkiksi lääkintähuolto tai 

raivaustehtävät). Keskinäinen tunteminen karsii ennakkoluuloja ja antaa tilaa oppi-

miselle.

Yhteisöllisistä ongelmista ja niiden toimivista ratkaisuista on osa$ava o$aa opiksi 

ja kye$ävä dokumentoimaan niin, e$ä dokumentoĳan maine ei vaarannu. Yhteisöl-

liset ongelmat eivät ole läheskään aina merkki huonosta johtamisesta tai alkujaan 

esimiehen syytä. Esimiehen pakonomainen syyllistäminen vaikeu$aa ongelmien rat-

kaisemista ja oppimista.
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Pikaluo$amuksen edellytyksiä monikansallisissa joukoissa on tutki$ava ja sen ke-

hi$ymistä ediste$ävä käytännössä harjoi$elemalla. Tilanteita, joissa pikaluo$amusta 

tarvitaan, syntyy tulevaisuudessa entistä useammin. 

Lähteet

Ben Ari, E, Elron, E. 2001. Blue Helmets and White Armour multi-nationalism and multiculturalism 
among UN peacekeeping forces. City & Society, Vol. 13. No 2, 271–302.

Ben-Shalom, U., Lehrer, Z. ja Ben-Ari, E. 2005. Cohesion during Military Operations, A Field Study on 
Combat Units in the Al-Aqsa Intifada. Armed Forces & Society, Volume 32, Number 1, 63–79.

Costa, A.N., Roe, R.A. ja Taillieu, T. 2001. Trust within teams: The relation with performance effective-

ness. European Journal of Work and Organizational Psychology. 10(3), 225–244.
Henderson, W.D. 1985. Cohesion: The Human Element in Combat. Leadership and Societal Influence 

in the Armies of the Soviet Union, the United States, North Vietnam, and Israel.  Washington, 
D.C.: National Defense University Press.

Kosonen, J. 2003. Suomalaisen rauhanturvajoukon pienryhmäkiinteys Kosovossa vuonna 2000. Puo-

lustusvoimien Koulutuksen Kehi$ämiskeskus, Julkaisusarja A/1/2003.
Lahdenperä, J. ja Harinen, O. 2000. KFOR-joukkojen suomalaisen pataljoonan (SP/KFOR) reserviläis-

ten näkemys koulutuksellisesta valmiudestaan. Puolustusvoimien Koulutuksen Kehi$ämis-

keskus, tutkimusselosteita A/14/2000.
Larsson, G. 2005. Snabb tillit: Den nya framgångsfaktorn? Teoksessa Larsson G. (toim.), 9 noter om 

NBF. Stockholm: Försvarshögskolan, 61–74.
Larsson,G., Fors, M. ja Nilsson, S. 2006. Lederskap och tillit – Analys och värdering av befintlig forsk-

ning ur e$ Nordisk Ba$le Group perspective. Försvarshögskolan, Institutionen för ledarskap 
och management. ILM Serie I:16, Informations- och utbildningsmaterial.

Lewicki, R. J ja Bunker, B.B. 1996. Developing and Maintaining Trust in Work Relationships. Teokses-

sa Kramer, R.M. ja Tyler, T.R. (toim.) Trust in organization: Frontiers of theory and
research. Sage Publications, 114–139.
McAllister, D.J. 1995. Affect- and Cognition-Based Trust as Foundations for Interpersonal Coopera-

tion in Organizations. The Academy of Management Journal, Vol. 38, No. 1, 24–59.
Meyerson, D., Karl E.Weick, K.E., ja Kramer, R.M. 1996. “Swi+ Trust in Temporary Groups,” teokses-

sa Kramer, R.M. ja Tyler, T.R. (toim.) Trust in Organizations: Frontiers of Theory and Research. 
Sage, 166–95.

Moskos, C. Williams, J. & Segal, D. (eds.) 1999. The Postmodern Military: Armed Forces A+er the 
Cold War. New York: Oxford University Press.

Tammikivi, J. ja Kalliomaa, M. 2006. Sisältä sirpaleinen Nato. Teoksessa Huhtinen, A.-M. ja Rantapel-
konen, J. (toim.) Sirpaleita sotilaskul$uurin rajoilta. Maanpuolustuskorkeakoulu, Johtamisen 
laitos, Julkaisusarja 2 Artikkelikokoelmat n:o 17, 272–284. 

Tuckman, B. 1965. Developmental sequence in small groups. Psychological Bulletin, 63, 384–399.

Tiede ja ase 66, 2008


