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JukkA LESKINEN, RISTO SINKKO

Luottamus ja yhteistyo
monikansallisessa rauhanturvaoperaatiossa

Asevoimien toiminta on historiallisesti ollut luonteeltaan kansainvalista seka sodan
kdaynnin etta liittoutumien muodostamisen kannalta. YK:n ja Naton kriisinhallintain-
tegraation syvetessd, yhteistoiminta eri kansallisuuksien muodostamissa, vaihtuvis-
sa kokoonpanoissa on Suomenkin puolustusvoimissa tuttua arkipdivaa. Perinteisesta
sotilasyhteistyostd poikkeava ja historiallisesti uusi nakokulma on eri kulttuureja ym-
martamaan pyrkiva ja niiden vélistd yhteistyota edistdva tavoite. Se on rauhantur-
vatoiminnan olennainen piirre suhteessa kohdemaahan, sen vdestoon ja konfliktien
hallintaan. Monikansallisen rauhanturvayhteison sisalla sotilas- ja toimintakulttuuri-
en erot huomioon ottava tyon ja vapaa-ajan pelisaantdjen sopiminen ja keskindinen

luottamus ovat yhteistyon ja tavoitteissa onnistumisen edellytyksia.

Kulttuurikonflikteja monikansallisessa rauhanturvayhteistyossa

Sisdisen yhteistyon kehittaminen monikansallisessa rauhanturvaoperaatiossa vaatii
toiminnallista, rakenteellista ja kulttuurista tarkastelua. Esimerkiksi Nato-johtoisis-
sa yhteisoperaatioissa toimintatavoista ja organisaatiosta sovitaan sidannon mukaan
etukdteen, mutta kdytanndssd sujuvan yhteistyon vaatimia pelisddntdja on vaikea
ennakoida. Erityisesti operaation sisdisista tai ulkoisista syistd johtuvassa paineti-
lanteessa otetaan totutut kansalliset toimintatavat automaattisen helposti kayttoon.
Kriittinen kohta muodostuu rotaatioiden tuottamista henkilovaihdoksista. Institutio-
naalinen muisti on muutosaikana lyhyt, kun avainhenkil6t vaihtuvat. Voidaan puhua
myo6s muutosajan yhteisollisestd taantumasaanndstd, joka on tuttu muillakin tySpai-
koilla. Tuon sdannén mukaan koko yhteisoa koskevassa ongelmatilanteessa uudet
toimintamuodot pyritaan syrjayttamaan, ja vanhat koetellut otetaan kayttoon. Nain
tapahtuu, vaikka uudesta tyon organisoinnista on sovittu useimmiten juuri siksi, etta
vanha toimintatapa on osoittautunut huonoksi.

Lansimaiset sotilaskulttuurit nayttavat ensi silmayksella yhtendisilta. EU- ja Nato-
yhtendistamisprosessin edetessa ne lahenevatkin toisiaan aseteknologian ja virallisen
organisaation ndkokulmasta. Tarkemmin katsoen perustavia eroja sotilaskulttuu-

reissa on runsaasti. Erot voivat ulottua aina laajoista puolustuksellisista doktriineis-
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ta sotilasyhteisdiden mikrotraditioihin ja yksittdisen sotilaan taistelijaidentiteettiin
saakka. Sotilaskulttuurin kehittyminen perustuu paljolti kokemustiedon hyodynta-
miseen, joka tapahtuu historiallisesti pitkdn ajan kuluessa, olosuhteissa jotka voivat
eri maiden armeijoilla olla taysin toisistaan poikkeavat.

Israelilaiset tutkijat Ben Ari ja Elron' kirjoittavat, etta monikansallisten joukkojen
tarkeimmat konfliktien aiheet syntyvat edelleen kansallisen sotilasperinteen ja trans-
nationaalisen integraatiotavoitteen valilla huolimatta siitd, ettd teknologiaa, organi-
saatioita ja operatiivista toimintaa pyritadn intensiivisesti yhtendistimdan. Sotilasyh-
teisdiden kulttuurieroilla on kuitenkin laajempi kehitystausta, eika sita voi kokonaan

ymmartada edes noiden kolmen tekijan avulla.

Luottamus on ryhman toimintakyvyn edellytys

Sotilasyhteison psyykkisen toimintakyvyn on viime vuosikymmenina oletettu pel-
kistyvan olennaisesti ryhméakoheesion késitteeseen: ” A soldier is fighting for his bud-
dies”. — Sotilas taistelee kavereidensa puolesta! Ryhméan yhteenkuuluvuudella onkin
seka tutkimusten ettd kdytannon kokemusten perusteella erittain suuri merkitys ryh-
man taistelustressin hallinnan ja toimintakyvyn kannalta. Koheesio perustuu yh-
teiseen traditioon, harjoitteluun, taistelukokemuksiin, mahdollisesti samankaltaisiin
ideologisiin ndkemyksiin tai arvoihin. Niiden perusteella voi syntyd ryhman sisdinen
luottamus, joka sisdltdd emotionaalisten siteiden lisaksi myos kokemuksen amma-
tillisesta ennakoitavuudesta. Jokainen ryhmaén jdsen tietdd, mita taistelutoverilta voi
operaatiossa odottaa — siihen, ettd jokainen tekee osuutensa voi luottaa. Luottamus
mahdollistaa uusiin toimintatapoihin tai vaikeasti ennakoitavaan operaation kul-
kuun vaistamatta liittyvan riskin ottamisen ja eri osapuolten valisen yhteistyon.

Ryhman jasenten keskindisen luottamuksen oletetaan siis olevan sujuvan yhteis-
tyon edellytys. Transnationaalisessa rauhanturvatoiminnassa tarvitaan myos luotta-
musta. Se voi perustua joihinkin edelld mainittuihin tekijoihin, esimerkiksi yhteiseen
harjoitteluun ja samankaltaiseen arvotaustaan. Kuitenkin kaytannossa ainakin mie-
histolla on ennen missiota erittdin vahan yhteistoimintamahdollisuuksia, niitd avau-
tuu vasta yhteisissa operatiivisissa tehtavissa.

Pohjoismainen mutkattomuus esimiesten ja miehiston valisissa suhteissa helpot-
taa ryhman sisdisen luottamuksen syntymista. Usko tasa-arvoisten ihmissuhteiden
voimaan voi kuitenkin vaikeuttaa yhteistyon ja luottamuksen syntymista niissa mo-

nikansallisissa operaatioissa, joissa toisen kansallisuuden sotilasperinne ei perustu

1 Ben Ari ja Elron 2001, 298.
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tallaiseen demokratiakasitykseen. Lansimaisissa sotilastraditioissa on selvia eroja sii-
nd, kuinka johtamisessa ja luottamuksen rakentamisessa kaytetdaan henkilokohtaista
vaikuttamista. Tassa mielessad eroja on my0s ammattiarmeijoiden ja reservildisyyteen

perustuvien rauhanturvajoukkojen valilla.

Luottamus ja pikaluottamus

Luottamus on suppeankin tarkastelun perusteella moniulotteinen kasite. Kaytannon
luottamustutkimuksen kannalta nayttdisi olevan jarkevaa maaritella luottamus niin,
ettd kysymys on kolmevaiheisesta jatkumosta. Toisessa pddssd on selvasti ilmaistu
ja havaittava luottamus. Keskelld jatkumoa on luottamukseen puutteen tai jopa va-
linpitamattomyyden tila, kun taas toinen jatkumon pda muodostuu selkedsta epa-
luottamuksesta. Yhta luottamuksen kohdetta — esim. johtajaa tai taistelutoveria — tar-
kasteltaessa voi kdytannossa olla niin, ettd yhdessa asiassa haneen luotetaan, mutta
toisessa ei. Johtaja voi olla hyva miesten johtaja, mutta naisten johtamisessa haneen ei
luoteta. Taistelutoveri voi olla hyva ampuja, mutta huono ajoneuvon kuljettaja. Jokai-
sesta luottamuksen kohteesta voidaan ndin muodostaa moniulotteinen nakemys aina
kulloinkin tarkastelussa mukana olevien piirteiden mukaan.

Luottamusta voidaan luonnehtia psyykkisena tilana, joka ilmenee kayttaytymises-
sa toisia kohtaan. Se perustuu toisen kayttaytymisen seurauksena syntyneisiin odo-
tuksiin sekd niihin motiiveihin ja aikomuksiin, joita on saatu aikaisemmista kanssa-
kdaymisista heidan kanssaan®. Tyoeldman tutkimuksessa tarkasteltaessa luottamusta
erityisesti tuotantotalouden psykologian kannalta se on jaettu kolmeen alatyyppiin:
laskelmoivaan luottamukseen, kognitiiviseen luottamukseen ja tunneperdiseen luot-
tamukseen.* Kaytannon kokemusten perusteella ndyttaa siltd, ettd nama tyypit ovat
havaittavissa myo6s monikansallisten joukkojen esikuntatydskentelyssa.

Ty6elaman organisaatiotutkimuksissa luottamuksen on todettu olevan keskeinen
esimiestyon menestystekijd, sekd perinteisesti toimivissa tuotekehitystiimeissa etta
viestintatekniikan valityksella kommunikoivissa virtuaalitiimeissa ja -organisaatiois-
sa. Virtuaaliorganisaatioissa ei ole yleensa mahdollisuuksia luottamuksen rakentami-
seen perinteisin keinoin. Verkkopohjaisen projektityon tutkimuksessa onkin noussut
esiin kasite, swift trust, “pikaluottamus”®. Kysymys on siitd, ettd organisaatiolla ei

enda ole mahdollisuutta kayttaa runsaasti aikaa luottamuksen rakentamiseen, vaan

Henderson 1985.

Costa ym. 2001.

Ks. Lewicki ja Bunker 1966 tai McAllister 1995.
Kaésitteen taustasta ks. esim. Meyerson ym. 1996.
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se on synnytettdva nopeasti, ilman etta tiimin jasenilla on edes tilaisuutta tavata toisi-
aan. Luottamusta vaatii yhteisesti omaksuttu tavoite projektin tehtavan tayttamises-
ta. Luottamus voi silloin syntya esimerkiksi osallistujien ammattitaidostaan antaman
kuvan seka sosiaalisten ja kommunikaatiotaitojen perusteella. Sen jalkeen virtuaali-
ryhma voi hajota, ja jasenet ovat vapaita liittymaan toisiin ryhmiin tai projekteihin.
Esimerkki nopeasta luottamuksen ja ammattimaisen yhteistoiminnan rakentami-
sesta on jadkiekon maajoukkueen kokoaminen. Tehtdvan saanut valmentaja kokoaa
tiimin eri seurojen pelaajista, ulkomaita myoten. Yhteiseen harjoitteluun ei ole kaikil-
la aikaa, mutta kun jokainen tietdd tehtdvansa ja on mahdollisesti tutustunut myos
kanssapelaajien toimintatapoihin, niin joukkue toimii. (Vendjan tiiviisti yhdessa har-
joitelleen joukkueen maailmanmestaruus tosin osoittaa, ettd paras tulos voidaan sit-
tenkin saavuttaa perinteisin, pitkan aikavalin keinoin.)
Pikaluottamus-viitekehykseen kuuluu my6s nikemys johtajasta, joka on ”trust
broker”® -hengen rakentaja. Han valitsee yksilot tiimiin, mutta tarvittaessa myds erot-
taa (hires and fires). Lisdksi hdaneen rooliinsa kuuluu vastuu siitd, etta kaikki tiimin
jasenet ovat niin ammattitaitoisia kuin toiset olettavatkin. Keskeista on my®os se, etta
tallainen johtaja on se piste, jonka kautta ristiriidat ja ongelmat ratkaistaan.
Sotilasorganisaatioiden kannalta asiaa katsoen — taistelukentdn muuttunut kuva,
toiminnan kasvaneet nopeusvaatimukset tai yhtalailla rauhanturvatehtavien moni-
mutkaistunut kokonaisuus ovat johtaneet tilanteisiin, joissa swift trust -tyyppista
ilmiota tarvitaan. Tietyn tehtavan suorittamiseksi kootaan nopeasti yksikko osista,
joihin kuuluvat miehet tai naiset eivat valttaimattad tunne toisiaan etukateen, tai jos
tuntevatkin, ovat roolit uudet ja erilaiset. Aikaa ennen tehtdvaad synnytettavaan keski-
naiseen luottamukseen ei ole. Organisaation osallisten on luotettava siihen, etta tehta-
van aikana eri yksikot tekevat oman osansa ammattitaitoisesti. Tehtavan toteuduttua
yksikko hajoaa ja sen osat palaavat alkuperdisiin organisaatioihinsa.
Pikaluottamusta nykypaivan taistelukentan vaatimissa joukkorakenteissa ovat ku-
vanneet Ben-Shalom, Lehrer ja Ben-Ari’. He tarkastelevat asiaa nimenomaan joukon
kiinteyden ja tehokkuuden kannalta. Tutkijat kuvaavat tilannetta, jossa tiettya tehta-
vaa varten oli muodostettu “instant unit”, yksikko pelkastaan kasketyn taisteluteh-
tavan suorittamista varten. Tallaisessa tilanteessa ei ollut mahdollista luoda yksikon
kiinteyttd perinteiseen tapaan, koska alkuperainen yksikko oli hajotettu osiin ja sithen
oli liitetty tarvittavia muita osia. Tutkijoiden mukaan oli kuitenkin synnytettavissa

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

6 Ks. esim. http://changingminds.org/explanations/trust/swift_trust.htm (viitattu 15.4.2008).
7 Ben-Shalom, Lehrer ja Ben-Ari 2005.

97



Tiede ja ase 66, 2008

la tasolla, joka yksikolle sen varustuksen ja aseistuksen perusteella oli mahdollinen.
Pikaluottamus (snabb tillit) on parhaillaan tutkimuskohteena my6s Ruotsin maan-
puolustuskorkeakoulussa®. Tiivistden ruotsalaisista tutkimustuloksista voi sanoa,
etta pikaluottamuksen syntymiseen tai luottamuksen puuttumiseen vaikuttavat kaik-
ki ne tekijat, jotka yleensakin liittyvat hyvaan johtamiseen, alkaen johtajan henkil6-
kohtaisista ominaisuuksista ja paatyen hanen johtamistyyliinsa ja tapaansa rakentaa

alaisten tyoskentelystruktuuri.

Yhteisollinen kehittaminen ja johtajuus

Monikansallisen rauhanturvaajayhteison suorituskyvyn turvaamiseksi tarvitaan hy-
vin toimiva operatiivinen suunnittelujarjestelmad, jossa sovitetaan yhteen eri kansal-
lisuuksien sotilaalliset tavoitteet, toimintatavat ja jarjestelmat. Tama kaikki osataan
yleensa hyvin ja osaaminen paranee jarjestelmallisesti tiedon ja kokemuksen lisaan-
tyessa. Lisaksi tarvitaan suunnittelua yhteisollisen toimintakyvyn kehittamiseksi. Sii-
nakin luottamus ja identiteetti ovat avainsanoja. Sotilasorganisaatioissa keskindisen
luottamuksen spontaaniin syntymiseen menee yleensa kauan, koska se perustuu ko-
kemukseen kumppanin toimintatavasta ja pelissa on paljon. Rauhanturvatoiminnas-
sa luottamuksen edellytykset on kuitenkin luotava nopeasti, koska aika on rajattu.

Voidaan olettaa, ettd vahvan transnationaalisen identiteetin kehittyminen rauhan-
turvaajan kansallisen sotilasidentiteetin rinnalle yhteistyon sujumisen avain. Tietoi-
suus yhteisestd tavoitteesta ja yhteinen toiminta voivat synnyttdd luottamuksen ja
yhteenkuuluvuuden, yhteisollisyyden tunteen. On myo0s esitetty epdilyjd, ettd osal-
listuminen monikansalliseen missioon heikentdisi kansallista identiteettid’ tai pdin-
vastoin, ettd se vahvistaa kansallistunnetta entisestaan'’.

Yhteisollisyyden rakentamista osataan rauhanturvaoperaatioissa selvasti huo-
nommin kuin organisaatioiden tai jarjestelmien rakentamista. Se johtunee ainakin
osin siitd, ettd yhteisollisia kehittamishankkeita ei ole juuri dokumentoitu, ja niita
on tehty spontaanisti silloin kun yksikon sosiaalinen tilanne on jo alkanut kriisiytya.
Etukateissuunnittelua tehddan korkeintaan hiljaisen kokemustiedon perusteella, joka
on yksildiden, eika organisaation varassa. Toisin sanoen yhteisollista osaamista on
kaytossa silloin kun operaation johdossa on upseeri, joka on ottanut opikseen aikai-
semmin kokemistaan ongelmista. Tyypillisesti yhteisollisten ongelmien syntyminen

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

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 tietdvat, etta
yhteisollisid ongelmia syntyy aina, ja vain niitd hoitamalla voi saada kayttokelpoista
tietoa hyvista ratkaisuista ja todella oppia johtajuutta.

Motivaation ylldpitaminen joskus melko monotonisissa rauhanturvatehtavissa
on erityinen johtamisen haaste. Jyrki Lahdenpera ja Olli Harinen' ovat suomalaista
KFOR-joukkoa koskevassa tutkimuksessaan kuvanneet, kuinka olosuhteet jopa yh-
den pataljoonan alueella vaihtelevat. Yleensa paremmin varustetulla johtopaikalla
asuvat ja toimivat johtajat eivadt valttamatta edes havaitse ongelmia, joita saattaa syn-
tyd kauempana sijaitsevassa tukikohdassa varsinkin jos sen alueella tilanne on help-
po, eivatkda miehet eivdt padse “nayttamdan” toimintaa. Tutkijoiden mukaan huolto-
tehtavissa olevat eivat valttamatta tunteneet tyotaan yhta tarkedksi kuin muut, jotka
toimivat vaikeammilla alueilla. Tasta tutkijat paattelivat, etta henkilokunnan tulisikin
huolehtia siitd, etta operaation tavoitteen hyva toteutuminen ei paasisi alentamaan

reservilaisten motivaatiota.

Joukon rakentamisessa voidaan tehda pahoja virheita

Kotimaisissa rauhanturvajoukkoja koskevissa tutkimuksissa'? on voitu esittda jou-
kon rakentamisessa ja koulutuksessa tiettyja kiinteyteen ja luottamukseen vaikutta-
via heikkouksia, jotka eivat kuitenkaan ole olleet niin vakavia, ettd joukolle kdsketyn
operaation suorittaminen olisi kédrsinyt. Sen sijaan kanadalaisen rauhanturvajoukon
(Canadian Airborne Regiment Battle Group) epdonnistuminen operaatiossa Somali-
assa 1992-1993 on hyvin dokumentoitu esimerkki siitd, mihin keskindinen epaluotta-
mus ja yhteisollisyyden rakentamisen epaonnistuminen voivat pahimmillaan johtaa.

Kanadan rauhanturvajoukko osoittautui operaatiossaan tehottomaksi ja kuritto-
maksi. Adrimmaisina tekoina ilmeni joukon tukikohta-alueelle paisseiden, ruokaa ja
varusteita, jopa miesten henkilokohtaisia tavaroita varastelleiden paikallisten asuk-
kaiden pahoinpitelyjd, yhden ampuminen ja yhden kiduttaminen kuoliaaksi. Kana-
dan hallitus maarasi asiasta taydellisen tutkimuksen 1997%.

Seuraavassa tarkastellaan muutamia laajassa raportissa esiin tulleita seikkoja, ei
niinkdan joukon sotilaallisen organisoinnin ja rakenteen kannalta vaan luottamuk-
seen ja johtamiseen liittyvien seikkojen kannalta.

Raportin yhtena yleisena ldhtokohtana on toteamus siitd, ettd Kanadan armeijassa

11 Lahdenpera ja Harinen 2000.
12 Lahdenpera ja Harinen 2000, Kosonen 2003.
13 Saatavilla: http://www.dnd.ca/somalia/somaliae.htm, (viitattu 15.5.2008).
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oli havaittavissa silmiinpistavid puutteita johtamisessa. Vanhat arvot eivat enaa ol-
leet muodissa, mutta niiden pohjalta kuitenkin syntyi se luottamus, joka piti koossa
armeijan joukot taistelussa. Luottamus johtajien ja johdettavien valilla on taméan ha-
vainnon mukaan se tekija, joka erottaa erinomaiset yksikot vihemman tehokkaista.

Raportissa kasitellaan laajasti vastuun ottoa ja vastuuntuntoisuutta. Tutkijoiden
mukaan vastuuntuntoinen upseeri ei voi paeta alaistensa seldn taakse, ja toisaalta
hén on aina vastausvelvollinen alaisiinsa pdin. Raportissa luetellaan kymmenen koh-
taa, joissa vastuun ottaminen toimi huonosti. Tutkijat kiinnittavat huomiota niissa
myo0s vastuullisten komentajien toimintaan tilanteissa, joissa jotain epasuotavaa on jo
tapahtunut, ja raportoinnin laimin lyomisen.

Yksi raportissa tarkasteltu elementti oli komentotien toiminta, mista yksiselittei-
sesti todetaan, ettd komentoketju ei toiminut niin kuin sen olisi pitanyt. Komentotie
ei toiminut kommunikaatiojarjestelméana ja suorastaan romahti vahaisenkin stressin
vaikutuksesta. Todistuksissaan komentajat raportoivat tutkijoille, kuinka he eivat
tienneet tarkeitd asioita, koska niita ei heille kerrottu. Samalla tarkeita asioita ja toi-
mintatapoja ei saatu vilitetyksi alemmille johtajille ja joukoille, tai jos jotain tietoa
saatiinkin esitetyksi, niin se oli vaaristynytta. Tutkimuksen tekijat kiinnittivat huo-
miota my06s kurin puutteeseen seka joukon valmistautumisvaiheen aikana Kanadas-
sa ettd operaation aikana Somaliassa.

Tutkijat esittdvat olennaisen kysymyksen, oliko operaatioon ldhetetty joukko lain-
kaan sopiva tehtavaansa. Oliko se oikein miehitetty, organisoitu, varustettu ja kou-
lutettu juuri tuota nimenomaista tehtdvaa varten? Tahan raportissa liitetdan lisaksi
kysymys joukon kiinteydesta ja yhteishengesta. Joukon epaonnistumiseen johtanut
kehitysketju oli pitka, ja se sai ilmeisesti alkunsa jo rykmentin aikaisemmasta uu-
delleen organisoinnista. Tutkijoiden mukaan jo tuossa vaiheessa ilmeni johtamiseen
ja organisointiin liittyvid puutteita. Joukon englanninkieliset ja ranskankieliset osat
muodostivat omat erilliset yksikkonsa (commando). Tama johti osastojen keskinai-
seen kilpailutilanteeseen, joka paasi kehittymaan lahes vihamielisyyden asteelle. Ku-
mulatiivisesti tama johti rykmentin sisdisen kiinteyden perustavanlaatuiseen puut-
tumiseen. Rykmentin johdossa ei oikealla tavalla arvostettu joukon kiinteyttd eivatka
johtajat puuttuneet heikon kiinteyden tuottamiin ongelmiin, mika johti yhteishengen
romahtamiseen ja toiminnan tehottomuuteen.

Raportin mukaan rykmentilld oli my6s olennaisia henkilostopuutteita — vajaus
oli syntynyt jo rykmenttid pienennettdessa pataljoonan kokoiseksi. Tasta tutkijat to-

teavat, ettd joukon miehitys ei ollut oikea operaatioon ldhdettdessa. Samalla ilmeni
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pahoja ongelmia aliupseereiden (NCO) ja upseereiden vilisessa (vertikaalisessa)
kiinteydessa. Keskeisten upseereiden ja aliupseereiden valilla oli ristiriitoja ja epa-
luottamusta, ja tdama vaikutti puutteisiin komentotien toiminnassa.

Raportin yhteenvedossa todetaan, etta teoriassa paperilla joukon muodostamises-
sa oli ehka onnistuttu, mutta 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 yhteisolliset vaiheet

Monikansallisen rauhanturvaoperaation yhteisollinen suunnittelu aloitetaan parhaim-
millaan hyvissd ajoin etukdteen, mutta sitd tulee jatkaa erityisesti operaation alkuvai-
heessa ja olennaisissa muutoskohdissa. Sellaisia ovat ainakin ne rotaatiomuutokset,
joissa operaation avainhenkil6t vaihtuvat. Toinen tarked vaihe on operaation perusta-
miseen liittyvan, innostuneen tyovaiheen vaihtuminen vakiintuneeksi puurtamiseksi.
Kolmas on operaation paattymisen valmisteluvaihe, jonka tuottama motivaation lasku
ja henkilokohtaisen sitoumuksen purkaminen saattaa alkaa yllattavan varhain.
Projektisuunnittelusta tutut, yhteison yleiset kehitysvaiheet nayttavat toimivan
my0s rauhanturvaoperaatioissa. Kehitysvaiheita kuvaavat englanninkieliset sanat —
forming, norming, storming ja performing'. Operaation muotoutumisvaihe (suo-
malaisilla usein leirin rakentamisvaihe) on yleensd innostavaa aikaa, eika yhteistyo-
tai motivaatio-ongelmia yleensa esiinny, huolimatta alkeellisista oloista mahdollisine
telttamajoituksineen ja suhteellisen karuine ruokalistoineen. Normien, yhteisten peli-
sdaantojen laatiminen on sotilasyhteisdissd teoriassa helppoa kaskyttamalla.
Management-tyyppiselld johtamistavalla on rajoituksensa, silla paastdaan nyky-
kasityksen mukaan tavoitteeseen tiettyyn rajaan asti. Kaytannossa reservildisista
muodostuvassa rauhanturvayhteisdssa pelisdantojen hyvaksyminen ja sisaistaminen
vaatii monenlaista kasittelya ja sopimista. Yhteisen tiedotus/keskustelu/sopimis-
jarjestelman perustaminen ja sovittaminen sotilasyhteisoon ei ole aina perinteiden
mukaista, vaikka sellaisen olemassaolo saastdisi monelta harmilta. Epavirallisia kes-
kustelujdrjestelmid on yhteison tilanteen mahdollisesti kriisiydyttya joka tapaukses-
sa rakennettava. Myrskyvaihe liittyy sisdisten, virallisten ja epavirallisten normien
arviointiin. Kaikissa yhteisoissa niistd keskustellaan aikanaan, mutta jos ne todetaan

kohtuullisiksi ja toimiviksi, valttamatta mitaan myrskya ei synny.

14 Néama vaiheet on kuvannut ensimmaisend Tuckman 1965.
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Monikansallisessa yhteisossa virallisten, yhteisten normien rinnalle syntyvat kan-
salliset normit voivat olla todellinen myrskyn aiheuttaja. Tilanteen tekee haastavaksi
se, etta niiden yhteinen kasittely voi kieliongelmien, kulttuurisen vierauden seka eri-
laisten ja erillisten sotilasorganisaatioiden vuoksi olla todella vaikeaa. Luottamuksen
synnyttamistd helpottaa laheiseen vuorovaikutukseen perustuva henkilokohtainen
tuttuus. On siis hyvad, mahdollisista kieli- ja kulttuuriongelmista huolimatta, raken-
taa yhteistiimeja ja tutustua kaytannossa toisen kansallisuuden toimintatapoihin. On
myo0s etukdteen otettava selkoa sotilaskulttuurien ja -koulutuksen kaytannon eroista
miehistotasolla.

Tammikivi ja Kalliomaa® selvittavat luottamuksen osuutta ja merkitysta esikun-
tatyoskentelyssa monikansallisessa kriisinhallintaoperaatiossa. Kirjoittajat perusta-
vat ndkemyksensa kdytannon kokemuksiin Naton KFOR-operaation johtoesikun-
nassa kuusi kuukautta kestaneen rotaation aikana. Heidan kokemuksensa mukaan
epaluottamus ja epavarmuus ilmenivat jopa esikunnan tyoskentelyn keskeisina kul-
makivina.

Kirjoittajat tarkastelevat johtajuutta syvajohtamisen teoreettisen viitekehityksen
kautta, ja havaitsevat johtamistoiminnassa monia epékohtia, jotka syntyvat kult-
tuurieroista ja sita kautta luottamuksen puutteesta tai epaluottamuksesta. KFOR:in
esikunnan tyoskentelykulttuuri maarittyi pitkalti johtovaltion kulttuurista kasin.
Kirjoittajien yksi viesti on, ettd monikansallisessa ja -kulttuurisessa esikunnassa soti-
lasjohtajan on uskallettava rakentaa luottamusta omalla persoonallaan ja toiminnal-
laan.

Tietoisesta, luottamuksen rakentamiseen pyrkivasta yhteisestd tavoitteesta huoli-
matta esikunnassa esiintyi kuitenkin kansallisia piiloagendoja eli osallistuvan yksit-
taisen kansakunnan omiin tavoitteisiin liittyvia tavoitteenasetteluja. Toinen kirjoit-
tajien havaitsema yhteen kansallisuuteen liittyva ilmi6 oli ohijohtaminen, esimies-
alaissuhdeketjussa toisesta maasta tullut valissa oleva alaisen esimies ohitettiin. Nain
toimien luottamuksen puute tietenkin hankaloitti kokonaisuuden toimintaa.

Monikansallisia operaatioita aloitettaessa on usein todettu, ettd asevelvollisuuteen
perustavan maan puolustusvoimista koottu joukko on aluksi ”epdilyksenalainen”,
ammattisotilaat eivdt valttamatta luota sen koulutustasoon ja toimintakykyyn. Sa-
manlaisia epdilyksid saattaa olla jopa operaatiota johtavilla upseereilla. Titd asiaa ei
ole juuri systemaattisesti tutkittu kayttaytymistieteiden menetelmin, vaan késitykset
perustuvat operaatioiden toimintaraportteihin tai suullisiin kertomuksiin. Tama ei

koske pelkdstaan Suomea, vaan samaan asetelmaan ovat kiinnittaneet huomiota mm.

15 Tammikivi ja Kalliomaa 2006.
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sveitsildiset. Useimmiten tulos on kuitenkin se, ettd epailykset vaihtuvat positiivisiin

kommentteihin joukon sitoutumisesta ja ammattitaidosta.

Johtopaitokset

Monikansallisiin kriisinhallintaoperaatioihin osallistuvien on opittava tuntemaan
hyvin toistensa sotilaskoulutuksen ja kansallisten sotilaskulttuurien erot. Esimerkiksi
ammatti- ja reservildispohjaisten rauhanturvajoukkojen identiteetti-, asenne- ja am-
mattitaitoerot voivat olla suuria. Kansallisen sotilasperinteen esiin tuominen voi olla
tilannekohtaisesti tarkead, mutta sita on sovellettava harkiten.

Monikansallisiin kriisinhallintaoperaatioihin on rakennettava yhteisollisia kes-
kustelu- ja palautejarjestelmid. Joissakin operaatioissa toimii epdvirallinen ”neu-
vosto”, johon on valittu sotilasarvosta riippumattomat, luotetut kansallisuusedusta-
jat. Sen lisdksi hyvia kokemuksia on saatu etukéteen suunnitellusta tiedonhankinta-
(ilmapiiritutkimus) ja keskusteluprosessista (ohjattu tyopaikkakokous), johon peri-
aatteessa voivat osallistua kaikki operaatioon kuuluvat.

Monikansallisten yhteisdiden piilo-organisaatiot on tehtava nakyviksi. Eri kansal-
lisuuksien paatoksentekovaltuudet voivat olla erilaiset. Yhden kansallisuuden
kdytannon mukaan kotimaasta on haettava vahvistus sellaiseen paatokseen, jonka
toisen maan upseeri voi tehda itsendisesti. Lisdksi arvostuseroja saattaa olla esimer-
kiksi asevoimien koon, toimintavaltuuksien, ammattilaisuus-reservildisyysasteen tai
kansallisen sotilasmaineen suhteen. Erot voivat synnyttda toisaalta luottamuspulaa
vahvemmassa asemassa olevan nakokulmasta, toisaalta aloitteellisuuden tai vastu-
unoton puutetta heikommassa osapuolessa. Luottamusongelmaa pyritaan usein kor-
jaamaan piilo-organisaatiolla, mika vaikeuttaa yhteistyon sujumista entisestdan.

Yhteisolliset toimintaperiaatteet on rakennettava niin, ettd ne vahvistavat trans-
nationaalista identiteettid. On tehtavakokonaisuuksia, joissa tiimin vahva identiteetti
voi perustua muihin asioihin kuin kansallisuuteen (esimerkiksi ladakintdhuolto tai
raivaustehtavat). Keskindinen tunteminen karsii ennakkoluuloja ja antaa tilaa oppi-
miselle.

Yhteisollisista ongelmista ja niiden toimivista ratkaisuista on osattava ottaa opiksi
ja kyettava dokumentoimaan niin, ettd dokumentoijan maine ei vaarannu. Yhteisol-
liset ongelmat eivat ole ldheskddn aina merkki huonosta johtamisesta tai alkujaan
esimiehen syyta. Esimiehen pakonomainen syyllistiminen vaikeuttaa ongelmien rat-

kaisemista ja oppimista.
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Pikaluottamuksen edellytyksid monikansallisissa joukoissa on tutkittava ja sen ke-
hittymista edistettdva kdytannossa harjoittelemalla. Tilanteita, joissa pikaluottamusta

tarvitaan, syntyy tulevaisuudessa entista useammin.
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