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ABSTRAKTI

Artikkeli tarkastelee sotilasjohtajan joustavaa, 
henkistä toimintaa. Tutkimustavoitteenam-
me on selvittää, kuinka tuleva sotilasjohtaja, 
kadetti, sopeuttaa ja joustavoittaa johtamis- 
toimintaansa. Sotilaskontekstia käsitteleväs- 
sä tutkimuskirjallisuudessa joustavuutta on 
lähestytty resilienssin ja adaptaation käsit-
teiden kautta. Ne kuitenkin jättävät vähäi-
semmälle huomiolle sen, kuinka sotilasjoh-
taja tulkitsee vuorovaikutukseen liittyviä 
merkityksiä ja kuinka hän näiden perustalta 
osaa tehdä ennakoimattomissa tilanteissa 
päätöksiä ja mahdollisesti muuttaa toimin-
taansa. Tutkimustuloksemme antavat viittei-
tä siitä, että joustava johtamistoiminta on 
sosiaalismateriaalinen merkityksenanto- ja 
neuvottelusuhde. Merkityksenannon keskei-
siä tekijöitä ovat muiden toimijoiden orien-
taatiot, tilannekäsitykset, tarpeet sekä kou-
lutus- ja kokemustausta. Myös materiaalinen 
rakentuu toiminnan organisoitumiseen. 

ABSTRACT

This article looks at the flexible, mental 
activity of a military leader. The goal of 
the research is to find out how a future 
military leader, a cadet, adapts or makes 
his/her leadership activity more elastic to 
changes. In research literature in a military 
context, flexibility has been approached 
through the concepts of resilience or 
adaptation. However, previous research 
does not particularly look at how a military 
leader interprets the meanings related to 
interaction and how he/she, based on the 
interaction, knows how to make decisions in 
unforeseen situation and to possibly change 
their approach or activity if necessary. Our 
research indicates that flexible leadership 
activity is a sociomaterial meaning-making 
and negotiation relationship. The orienta-
tions of the other actors, their understan-
ding of the situation, needs and educational 
and experience background are central 
factors in meaning-making. Also material is 
based on activity organising.
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JOHDANTO

Jatkuva turvallisuuspoliittisen toimin-
taympäristön muutos edellyttää sotilas-
johtajalta entistä suurempaa joustavuutta. 
Ukrainan kriisiä seurannut suurvaltapo-
litiikan paluu ja aluepuolustusdoktriinin 
vahvistuminen, epäsymmetrinen sodan-
käynti terrorismia sekä informaatio- ja 
kyberuhkaa vastaan, kansainvälinen ta-
louskriisi, kilpailu luonnonvaroista sekä 
taistelu globaalia terveyttä uhkaavia epi-
demioita vastaan osoittavat, miten tule-
vaisuuden toimintaympäristö on yhä mo-
nimuotoisempi, haastavampi ja vaikeasti 
ennustettavampi. Maailman turvallisuus-
tilanne on tällä hetkellä poikkeuksellisen 
heikko. YK on määritellyt, että korkeim-
man eli kolmannen tason humanitäärisiä 
kriisejä on parhaillaan käynnissä saman-
aikaisesti neljä, mikä on enemmän kuin 
koskaan aikaisemmin sitten toisen maail-
masodan. YK:n luokittelemat kriisit sijoit-
tuvat Syyriaan, Irakiin, Etelä-Sudaniin ja 
Keski-Afrikkaan. Ukrainan ja Gazan sodat 
sekä Länsi-Afrikassa riehuva Ebola-epide-
mia eivät edes mahdu listalle. (Foreign 
Policy 15.8.2014.) Siten myös sotilaan 
toimintakontekstit, jotka perinteisesti on 
jaettu sodan, rauhan, kriisienhallinnan ja 
kokonaismaanpuolustuksen toimintaym-
päristöiksi, limittyvät ja sulautuvat nyt 
toisiinsa alati muuttuviksi ja yhteiskun-
taan eri tavoin vaikuttaviksi olosuhteiksi 
(Aine, Nurmi, Ossa, Penttilä, Salmi & 
Virtanen 2011, 32–33). 

Käsillä olevat muutokset heijastuvat so-
tilasjohtajien ammatillisuuteen ja yleisem-
minkin sotilasprofessioon (Caforio 2008; 
Kaldor 1999; Mazarr 2008). Perinteisen 

taisteluparadigman rinnalle on kehitty-
nyt humanitäärinen taisteluparadigma, 
kriisienhallinnan paradigma, jota muun 
muassa kokonaisvaltaisen kriisinhallin-
nan strategia (comprehensive approach) 
edustaa. Kriisienhallinnan paradigman 
ytimessä on politiikan, hallinnon, soti-
las- ja siviilikriisinhallinnan toimijoiden 
integroiminen kokonaisturvallisuuden 
kannalta yhtenäisten tavoitteiden taakse. 
Kriisienhallinnan paradigmassa sotilai-
den professionaalisuus perustuu laajene-
vaan turvallisuuskäsitykseen, sotilaallis-
ten tietojen ja taitojen integroitumiseen 
muuhun kriisienhallinnassa tarvittavaan 
osaamiseen. (Abrahamsson 2008; Kaldor 
1999; Puukka 2008; Sookermany 2012.) 
Siirtyminen ja sukkuloiminen eri toi-
mintaympäristöjen ja niissä vaadittavien 
osaamisten kokonaiskentässä tulisi tapah-
tua mahdollisimman ketterästi ja vähin 
muutoksin (Limnell 2011). Tämä on en-
tistä haasteellisempaa nykyisessä turvalli-
suustilanteessa, jossa sotilaan on kyettävä 
puolustamaan maataan niin perinteiseltä 
hyökkäykseltä, informaatio- ja kyberuh-
ka- kuin ympäristö- ja terveyskatastro-
feiltakin sekä toimimaan vieraassa maassa 
terrorismin ja humanitäärisen katastrofin 
ehkäisijänä ja torjujana. Haasteeksi muo-
dostuu erityisesti se, että sotilaat ja jou-
kot toimivat tehokkaasti vain niissä olo-
suhteissa, joissa ne on koulutettu. Uudet 
ennakoimattomat tilanteet edellyttävät 
joustavuutta ja sen kouluttamista sekä sii-
nä harjaannuttamista. (Puukka 2008.) 

Tässä artikkelissa tarkastelemme mik-
rotason sotilasjohtamista joustavuutta 
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edellyttävissä tilanteissa neljän johtamis-
esimerkin kautta. Tutkimuksen etnografi-
sena tutkimuskontekstina ovat Vuosangan 
ampumaharjoituksen ryhmäammunnat 
Kainuun kylmässä ja lumisessa korvessa 
tammikuussa 2014, ja se on jatkoa jo ai-
emmille kyseiseen toimintaympäristöön 
sijoittuneille tutkimuksille (Paananen & 
Huhtinen 2013). Ampumaharjoitus on 
tutkimuksemme tavoitteen näkökulmas-
ta merkittävä, koska se harjoittaa kadet-
teja, tulevia sotilasjohtajia, toimimaan 
psyykkisesti ja fyysisesti kuormittavissa 
olosuhteissa rutiininomaisilla tavoilla. So-
tilasjohtajuuteen kuuluu oleellisesti myös 
nopeiden päätösten teko, taistelukentän, 
tilannetekijöiden ja resurssien huomioi-
minen, turvallisuus sekä päätösten eettis-
ten seurausten pohdinta (Sweeney, Matt-
hews & Lester 2011). 

Tutkimuksen päätutkimuskohteena 
ovat toisen vuosikurssin kadetit, joiden 
tehtävänä on johtaa ryhmäammuntoja 
ja saada ammuttamisen oikeudet näyt-
töjen perustalta. Tätä ennen he ovat laa-
tineet ampumakäskyn, jonka perustalta 
he rakentavat ampumapaikan ja toteut-
tavat siinä käskyn mukaiset sekä valoisan 
että pimeäammunnat. Ampuva joukko 
koostuu kahdesta tai kolmesta partiosta 
sekä partioiden johtajista. He ovat joko 
varusmiehiä tai ensimmäisen vuosikurs-
sin kadetteja. Jokaista partiota valvoo ja 
kouluttaa aseenkäsittelyssä tulitoimin-
nanvalvojat, jotka ovat ensimmäisen 
vuosikurssin kadetteja ja jotka hakevat 
tulitoiminnanjohtajan oikeuksia. Ampu-
mapaikalla on lisäksi varusmiespalvelusta 
suorittava lääkintämies sekä maaliupseeri 
ja ammunnanjohtaja, jotka ovat toisen 

vuosikurssin kadetteja. Kaikki ammun-
taan osallistuvat kadetit vaihtavat tehtä-
vää päivittäin. Joka päivä myös ampuva 
joukko on eri. 

Tutkimuksen keskeiseksi tarkastelukoh-
teeksi muodostuu ammunnanjohtajana 
toimivien kadettien kyky ratkoa ennakoi-
mattomista tilanteista nousevia haasteita 
ja muuttaa toimintaansa tilanteen mu-
kaiseksi. Huomio kiinnittyy erityisesti 
ammunnanjohtajan johtamistoimintaan 
suhteessa ryhmänjohtajaan. Varsinaisena 
tutkimuskysymyksenä on: Miten jousta-
vasti ammunnanjohtaja toimii johtamis-
vastuuta edellyttävissä tilanteissa? Tavoit-
teena on mikrotason johtamistoiminnan 
ja sen kitkasta johtuvien tekijöiden avaa-
minen sekä niiden seurausten pohdinta. 

2  SOTILASJOHTAMINEN 
 JA HENKINEN JOUSTAVUUS

Joustavuus on sotilasjohtajan kriittinen 
taito (Dandeker 2003, 416). Aihetta kä-
sittelevä kirjallisuus on merkittävä. Tutki-
muskirjallisuudessa on paljon esimerkkejä 
sotilaiden henkisen joustavuuden psyko-
logisesta mittaamisesta. Mutta mitä hen-
kinen joustavuus konkreettisesti tarkoittaa 
ja kuinka se näyttäytyy sotilaan toimin-
nassa? Sotilaskontekstissa tätä aihepiiriä 
on lähestytty erityisesti kahden käsitteen, 
resilienssin ja adaptaation näkökulmasta. 

Sotilaan ammatti pitää sisällään eri-
laisten uhka- ja vaaratilanteiden kohtaa-
misen, niihin valmistautumisen sekä 
stressin. Lisäksi entistä haasteellisemmat 
kriisienhallintatehtävät edellyttävät vah-
vaa psyykkistä tasapainoa (Meredith, 
Sherbourne, Gaillot, Hansell, Ritschard, 
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Parker & Wrenn 2011). Myös modernit, 
pitkäkestoiset sotilasoperaatiot koettelevat 
yksilöllisiä kestävyysrajoja, kun fyysinen 
ja psyykkinen eristyneisyys sekä asioiden 
monitulkinnallisuus aiheuttavat ikävys-
tymistä ja voimattomuuden tunnetta 
(Bartone & Barry 2011). Siksi sotilaskon-
tekstissa resilienssistä eli vapaasti suomen-
nettuna henkisestä joustavuudesta on tul-
lut merkittävä tekijä (Cornum, Matthews 
& Seligman 2012). Resilienssillä tarkoite-
taan yksilön kykyä palautua toimintaky-
kyiseksi haasteellisista tilanteista tai hai-
tallisista olosuhteista. Resilienssi on myös 
ymmärretty kykynä sopeutua riskeihin ja 
vastoinkäymisiin. (Meredith, Sherbourne, 
Gaillot, Hansell, Ritschard, Parker, & 
Wrenn 2011.) 

Sotilaskontekstissa resilienssi on pää- 
sääntöisesti asemoitu psykologian alueelle 
kuuluvaksi. Se on ymmärretty sotilasjoh- 
tajan henkilökohtaiseksi kyvyksi, yksilöl-
liseksi piirteeksi tai toiminnaksi. Tutki-
muksissa on eritelty persoonallisuuden 
piirteitä, jotka tukevat sopeutuvaa toimin-
taa. Tällaisia ovat muun muassa avoimuus, 
usko omiin kykyihin ja suoritusmotivaatio. 
Myös ongelmanratkaisu- ja päätöksenteko-
kyky sekä kyky oman ajattelunsa itsesää-
telyyn ovat merkittäviä. Tutkimuksissa on 
myös esimerkkejä, kuinka koulutuksen, 
harjoitusten ja erilaisten interventioiden 
avulla joustavuutta on pyritty edistämään. 
(Bartone & Barry 2011; Castro & Adler 
2011.) Sotilaskontekstissa resilienssiä on 
tarkasteltu pitkälti yksilön kyvykkyytenä, 
kykynä tilanteenmukaiseen joustavaan 
toimintaan tai kykynä palautua toiminta-
kykyiseksi tilanteen jälkeen. 

Resilienssiä hiukan laajempi käsite adap-

taatio eli sopeutuminen painottaa sotilas-
johtajan kykyjen ohella hänen tehokasta 
toimintaansa muuttuneeseen tilanteeseen. 
Joustavan ja sopeutuvan sotilasjohtajan 
tulisi havaita ja tiedostaa nykyisessä tai tu-
levassa ympäristössään muutos ja muuttaa 
toimintaansa tilanteen mukaiseksi. Tällai-
nen niin sanottu henkinen sopeutuminen 
korostaa sotilasjohtajan taitoa sopeuttaa 
ajatteluaan uuteen tai muuttuneeseen 
tilanteeseen, jotta hän voisi tiedostaa ja 
voittaa esiintyvät haasteet sekä tehostaa 
toimintaansa. (Mueller-Hanson, White, 
Dorsey & Pulakos 2005.) 

Sotilasjohtajan merkittävä tehtävä on 
myös johtaa joukkoaan ja huolehtia sen 
toimintakyvystä. Siten resilienssin ja adap-
taation kontekstissa painottuu sotilas-
johtajan suhde johdettavaan joukkoonsa. 
Tätä suhdetta tutkimuksissa on analy-
soitu ensinnäkin vuorovaikutustaitojen 
näkökulmasta, jotka sotilaskontekstissa 
voidaan jakaa konfliktien ratkaisutaitoi-
hin sekä neuvottelu-, yhteistyö- ja suos-
tuttelutaitoihin. Sotilasjohtajan joustavan 
toiminnan näkökulmasta merkittävää 
on, kuinka hän kykenee joustavasti sää-
telemään vuorovaikutustaan tilanteen ja 
ihmisten mukaan. Tämä vuorovaikutus-
suhde edellyttää tietoisuutta toisten ta-
voitteista, tarpeista, orientaatioista ja kä-
sityksistä, mutta myös itsestä, jotta omaa 
toimintaa osaa sopeuttaa muihin ja tilan-
teisiin. (Mueller-Hanson, White, Dorsey 
& Pulakos 2005, 6–7.)

Sotilasjohtajan ja joukon välisessä suh-
teessa johtajan asenteet, malli ja toiminta 
ovat keskeisessä asemassa, sillä ne voivat 
merkittävästi lujittaa joukon toimintaa 
(Southwick & Charney 2012, 115–123). 
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Sotilasjohtaja voi edistää joukkonsa tii-
miresilienssiä ensinnäkin luomalla jouk-
koonsa hyvää ilmapiiriä sekä yhteishenkeä 
ja siten vahventamalla koko ajan sen yh-
teenkuuluvuutta. Tässä prosessissa jokai-
nen joukkueen jäsen oppii ymmärtämään 
oman vastuunsa joukkueen tehtävien 
ohella myös sen hengen ylläpitämisestä. 
Tämän ymmärtäminen mahdollistaa sen, 
että joukkueen jäsenet oppivat tuotta-
maan positiivisia tunteita aiempaa enem-
män. (Algoe & Fredrickson 2011.) He 
siis oppivat säätelemän joukon henkeä 
niin, että henkilöt saavat vahvuutta toisil-
taan. Tämä on yksi edellytys luottamuk-
sen rakentumiselle sekä omaan joukkoon 
ja tehtävään sitoutumiselle. Lojaliteetti 
omaa joukkoa kohtaan sekä tietoisuus sen 
sosiaalisesta tuesta rakentavat henkilöi-
den henkistä jaksamista ja auttavat heitä 
toimimaan joustavasti erilaisissa, haas-
teellisissa tilanteissa (Greenberg & Jones 
2011).

Hyvä, salliva henki ja ilmapiiri luovat 
perustan joukon luovalle ongelmanratkai-
sukyvylle, mikä on sopeutuvan toiminnan 
tärkeä edellytys. Tutkimusten mukaan 
demokraattiset, osallistavat johtajat, jotka 
toisaalta pyytävät tarvittaessa apua ja toi-
saalta myöntävät virheensä, ovat omiaan 
kehittämään ympärilleen sallivaa ilma-
piiriä. Suvaitsevainen ilmapiiri mahdol-
listaa joukon äänten esiin tulemisen sekä 
virheiden avoimen käsittelyn. Virheet 
merkityksellistyvät positiivisesti, mah-
dollisuudeksi oppia ja luoda turvallisuut-
ta. (Mueller-Hanson, White, Dorsey & 
Pulakos 2005, 3.) 

Yhteenvedonomaisesti voidaan tode-
ta, että sotilasjohtajan joustava toiminta 

näyttäytyy tutkimusten mukaan joko 
yksilöllisenä kykynä, näiden taitojen har-
joittamisena tai yksilön ja joukon välisenä 
suhteena. Näissä joustavuus ymmärretään 
kyvykkyyksinä, jotka edistävät odottamat-
tomiin asioihin nopeaa reagointia, niihin 
sopeutumista tai niistä selviytymistä. Sekä 
yksilön että joukon joustavuutta voidaan 
rakentaa ja kehittää koulutuksen, harjoi-
tusten, interventioiden ja tietoisen toi-
minnan avulla (Castro & Adler 2011). 
Sotilasjohtajan ja joukon välinen suhde 
on ymmärretty pitkälti vuorovaikutustai-
toina, niiden säätelynä tai joukon hengen 
ja ilmapiirin luomisena. Tässä konteks-
tissa vähäisemmälle huomiolle on jäänyt 
se, mihin sotilasjohtaja perustaa mahdol-
lisen joustavan toimintansa ennakoimat-
tomissa tilanteissa. Toisin sanoen, miten 
sotilasjohtaja tulkitsee vuorovaikutukseen 
liittyviä merkityksiä, miten hän osaa nii-
den perustalta tehdä päätöksiä ja muuttaa 
toimintaansa. Huomio siirtyy kyvyistä ja 
taidoista siihen prosessiin, jossa sotilas-
johtaja pyrkii selvittämään tilanteeseen 
liittyviä merkityksiä, tulkitsemaan niitä 
sekä toimimaan joustavasti niiden perus-
talta (Weick, Sutcliffe & Obstfeld 2005). 
Myöskään materiaalisen sisältö ja merki-
tys eivät ole saaneet kyseisessä vuorovaiku-
tussuhteessa riittävästi huomiota. 

Edellä viitatun sosiaalisen ja materiaa-
lisen tärkeys liittyy sosiomateriaalisiin 
teorioihin, joissa korostetaan sosiaalisen 
ja materiaalisen dynaamista kietoutumis-
ta jokapäiväisiin käytänteisiin. Leonardin 
mukaan (2012) materiaalisella tarkoite-
taan jonkin artefaktin fyysisen tai digi-
taalisen materiaalin järjestettyä muotoa, 
joka kestää ajan ja paikan vaihtelun ja 
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on merkittävä käyttäjilleen. Määritelmä 
pitää sisällään oletuksen, että materiaa-
linen on periaatteessa sama kaikille. So-
siomateriaalisella ymmärretään sellaisia 
toimintoja, jotka sulattavat ja yhdistävät 
materiaalisen kaikkiin sosiaalisiin ilmiöi-
hin. Tätä Orlikowski (2007) nimittää so-
siaalisen ja materiaalisen konstituoivaksi 
elementiksi. Materiaalinen tuodaan näky-
väksi sosiaalisissa suhteissa, ja se yhdessä 
muiden asioiden kanssa sulkee, kutsuu tai 
säätelee toimintaa (Fenwick & Nerland 
2014). Tutkijoiden mielenkiinto onkin 
nyt erityisesti kiinnittynyt siihen, kuin-
ka ja miten sosiomateriaalinen toiminta 
konstituoituu.  

Omassa tutkimuksessamme ymmär-
rämme materiaalisella ensinnäkin kadet-
tien laatimaa ampumakäskyä. Käsky on 
kirjallinen suunnitelma ja määräys siitä, 
kuinka ammunta toteutetaan. Se sisältää 
myös kaikki ne normit, joita ammunnas-
sa täytyy noudattaa turvallisen toiminnan 
takaamiseksi. Lisäksi kadettien sopima ja 
noudatettava ohjaava johtamistapa muo-
dostuu säännöksi, joka materialisoituu 
johtamistoiminnassa. Leonardin (2012) 
määritelmän mukaisesti niin ampuma-
käsky kuin sovittu johtamistapa mate-
riaalisina elementteinä ovat samat kaikille 
kyseisen ampuvan joukon jäsenille. Tut-
kimuksen sosiomateriaalinen aspekti kyt-
keytyy siihen, kuinka tämä materiaalinen 
kietoutuu johtamistoimintaan ja millai-
sen merkityksen se saa johtajan joustavas-
sa toiminnassa. 

Artikkelissa analysoimme neljän esi-
merkin avulla ensinnäkin, miten eri ta-
voin ammunnanjohtajana toimiva kadetti 
– sotilasjohtaja – sopeuttaa ja joustavoittaa 

johtamistoimintaansa suhteessa ryhmän-
johtajaan. Sotilasjohtajan joustavaa toi-
mintaa käsittelevissä tutkimuksissa tutkit-
tavana kohteena ovat yleensä olleet johtaja 
tai hänen suhteensa joukkoonsa. Artikke-
limme tarkastelunäkökulmana on kahden 
johtajan eli ammunnanjohtajan ja ryh-
mänjohtajan välinen suhde. Heidän väli-
sensä johtamistoiminnan ymmärrämme 
vuorovaikutussuhteena, jossa joustavan 
toiminnan edellytyksenä on ammunnan 
johtajan herkkyys tulkita vuorovaikutuk-
seen kytkeytyviä merkityksiä ja vihjeitä 
sekä tarvittaessa muuttaa niiden perustal-
ta johtamistoimintaansa. Lisäksi mielen-
kiinnon kohteena esimerkeissämme on, 
millaisen merkityksen materiaalinen eli 
ampumakäsky ja etukäteen sovittu joh-
tamistapa saavat ammunnanjohtajan ja 
ryhmänjohtajan vuorovaikutussuhteessa. 
Tämä sosiaalisen ja materiaalisen suhde 
tulee näkyviin eri tavoin esillä olevissa esi-
merkeissä. Esimerkkien perustalta lopuksi 
pohdimme joustavuutta ja sen merkitystä 
sotilasjohtajan johtamistoiminnassa.

3  TULOKSET 

Vuosangan ampumaharjoituksessa am-
munnanjohtaja (toisen vuosikurssin ka-
detti) ohjaa, kouluttaa sekä toisinaan myös 
käskyttää ryhmänjohtajaa (varusmies tai 
ensimmäisen vuosikurssin kadetti). Tä-
mä asetelma heijastaa normaalin tilan-
teen johtamissuhteita, sillä valvojien 
mukaan myös autenttisessa tilanteessa 
ryhmänjohtaja johtaa partioista muodos-
tuvaa joukkoa. Kadetti, joka toimii am-
munnanjohtajana, kuitenkin ohjaa koko 
joukkueen toimintaa ryhmänjohtajan 
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kautta. Konkreettisesti tämä tapahtuu 
siten, että ennen varsinaisia ammuntoja 
vuorossa oleva ammunnanjohtaja kiertää 
ja käy läpi vuorossa olevan ryhmänjohta-
jan kanssa koko ammunnan kulun paikka 
paikalta. Kenttämuistiinpanojen mukaan 
tämän ohjauksen keinoina ovat yleiset ja 
erityiset maastoon ja maalitoimintaan 
liittyvät kysymykset ja pohdinnat. Val-
vojien mukaan ammunnanjohtaja ei voi 
suoraan kouluttaa ja johtaa partioita, 
koska tällöin ryhmänjohtaja menettäisi 
uskottavuutensa. 

”Ammunnanjohtaja johtaa ja kertoo 
ammunnan kokonaisuuden. Hänen pe-
rässään kuljetaan maastossa läpi koko 
ammunnan kulku. Mukana ovat muut 
tulevalla viikolla ammunnanjohtajina 
toimimaan tulevat toisen vuosikurssin 
kadetit ja ensimmäisen vuoden kadetit 
eli tulevat tulitoiminnanvalvojat. Aluk-
si ammunnanjohtaja kertoo ja osoittaa 
ensiapupaikan, materiaalipaikat ym. Sit-
ten käydään läpi koko ammunnankulku 
paikka paikalta. Ammunnanjohtaja ko-
rostaa, että ryhmänjohtajan annetaan itse 
tehdä päätöksiä siitä, miten hän johtaa 
partiotaan. Häntä kuitenkin ohjeistetaan 
taustalla, kysymyksillä sekä maalitoimin-
nalla ”tekemään oikea päätös”. Ammun-
nanvalvoja korostaa, että tämä pyritään 
tekemään koulutuksen eikä enää kova-
panosammunnan aikana.” (Kenttämuis-
tiinpanot, 19.1.2014, -26 °C.)

Esimerkki 1: vihjeiden ja kysymysten 
avulla ohjaaminen

Ensimmäinen esimerkki kuvaa ammun-
nanjohtajan ja ryhmänjohtajan vuorovai-

kutussuhdetta, jossa ammunnanjohtaja 
käyttää pehmeää, ohjailevaa johtamisotet-
ta. Hän kyselee ryhmänjohtajalta hänen 
näkemyksiään maastosta, tuliaseiden si-
joittamisesta sekä toiminnasta suhteessa 
vastapuolen toimintaan. Kun ryhmänjoh-
tajan vastaus ei mene ammunnanjohtajan 
mukaan oikein eli ampumakäskyn ja sen 
perustalta tehdyn toimintasuunnitelman 
mukaan, ammunnanjohtaja antaa vihjei-
tä esimerkiksi maastosta. Näiden vihjei-
den avulla hän toivoo, että ne saattaisivat 
muuttaa ryhmänjohtajan näkemyksiä. 
Ammunnanjohtaja saattaa myös todeta, 
että ryhmänjohtaja voi miettiä toimin-
taansa ja partioiden sijoittelua ja että 
asiaan palataan ammunnan kokonaisku-
van muodostumisen jälkeen. 

”Ammunnanjohtaja koulutti ryhmän-
johtajaa. Ammunnanjohtaja kysyi ryh-
mänjohtajalta, mihin hän sijoittaisi par-
tion tässä maaston kohdassa tai miten hän 
suunnittelisi hyökkäyksen etenevän suh-
teessa viholliseen. Joskus, kun ryhmän-
johtaja ei selvästi tehnyt ammunnanjohta-
jan mielestä oikeita päätöksiä, hän saattoi 
sanoa, että palataan tähän myöhemmin. 
Ideana oli, että ammunnanjohtaja näyttää 
tai käy ryhmänjohtajan kanssa läpi koko 
ammunnan vaiheet ja palaa takaisin ky-
seiseen vaiheeseen kysyäkseen uudelleen 
ryhmänjohtajan näkökulmaa. Ammun-
nanjohtaja käyttää ohjailevia kysymyksiä, 
jotka liittyvät maastoon, aseisiin, taktisiin 
näkökulmiin jne.” (Kenttämuistiinpanot 
20.1.2014, -28 °C.)

Kenttämuistiinpanot osoittavat, että 
ammunnanjohtaja käyttää ennalta sovit-
tua periaatetta siitä, että ryhmänjohtajan 
annetaan toimia itsenäisesti ja häntä ei 
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käskytetä vaan ohjataan. Episodista käy 
ilmi, että ammunnanjohtaja oletti ryh-
mänjohtajan olevan aktiivisempi tulkit-
semaan ammuntapaikkoja ja ammunnan 
kulkua ennalta laaditun ampumakäskyn 
mukaisesti. Tämän perustalta ammunnan-
johtaja sopeuttaa toimintaansa tilantee-
seen ja tekee sen ohjaavammaksi. Hän an-
taa ryhmänjohtajalle vihjeitä, joiden hän 
toivoo suuntaavan ryhmänjohtajan huo-
mion oikeisiin asioihin. Ammunnanjohta-
ja toimii siis joustavasti ja tilanteenmukai-
sesti. Toisaalta joskus toiminta näyttäytyi 
liiankin ohjaavana siten, että esimerkiksi 
ampumakäskyyn kuuluneet toiminnot, 
kuten ”savun heitto”, jäi delegoimatta 
kenellekään. Tämän seurauksena kes-
ken ammuntojen jouduttiin miettimään, 
kuka ja kenen vastuulla savukranaatin 
heittäminen on. Merkittävää kuitenkin 
on, että ammunnanjohtaja toimii etukä-
teen luodussa materiaalisessa viitekehyk-
sessä. Kadettien laatima ampumakäsky 
sekä ampumapaikan maasto määrittävät, 
kuinka ammunta täytyy toteuttaa. Tämä 
materiaalinen toimii tekijänä, jota vasten 
ammunnanjohtaja suhteuttaa toimin-
taansa. Se määrittää ammunnanjohtajan 
toimintaa, ja sitä kautta ryhmänjohtajan 
ja koko joukkueen toimintaa. Ohjailevilla 
kysymyksillä ja ohjaavalla otteella kadetti 
ratkaisee vuorovaikutussuhteen ja mate-
riaalisen välisen ongelman sekä johtaa ja 
hallitsee tilanteen. 

Esimerkki 2: ongelmatilanne ja 
sen ratkaisupyrkimykset

Episodi kaksi on kuvaus tilanteesta, jos-
sa ammunnanjohtajalla ja ryhmänjohta-

jalla on erilaiset käsitykset siitä, kuinka 
ammunta tulisi toteuttaa. Esimerkissä 
ammunnanjohtaja pyrkii antamaan ryh-
mänjohtajalle mahdollisimman paljon 
tilaa toimia itsenäisesti. Ryhmänjohtaja 
kehystää ammunnan toteutuksen aivan 
toisin kuin mihin ampumakäsky ja am-
munnanjohtaja sen ohjaisivat. Oikeam-
min sanottuna ryhmänjohtaja ei osaa ke-
hystää ammuntaa, koska hän ei ole saanut 
johtajakoulutusta. Tämä ongelmatilanne 
ammunnanjohtajan ja ryhmänjohtajan 
käsityksissä ja vuorovaikutuksessa johtaa 
toistoharjoituksiin, joissa ryhmänjohtajan 
ja koko joukon toimintaa koulutetaan ja 
sopeutetaan ampumakäskyn mukaiseen 
toimintaan. Useat toistoharjoitukset tur-
hauttavat koko ampuvan joukon. Kun 
valvoja puuttuu tilanteeseen ja kehottaa 
ammunnanjohtajaa antamaan positiivista 
palautetta, tilanne ratkeaa ja harjoittelu-
vaihetta seuraava kovapanosammunta su-
juu hyvin.

”Kadetti X oli toista kertaa ammunnan-
johtajana, mutta nyt vuorossa oli pimeä-
ammunnat. Ampuvana joukkona oli vain 
6 tai 9 kk varusmiehiä. Aamulla ampuva 
joukko oli valinnut itse keskuudestaan 
ryhmänjohtajan. Hän ei ollut siis saanut 
aliupseerikoulutusta. Tulin paikalle 13.40 
katsomaan iltapäivän harjoitusta. Am-
munnanjohtaja koulutti ryhmänjohta-
jaa. Hän omalla tyylillään kyseli, kuinka 
toimisit, mikä olisi taisteluteknisesti hyvä 
asia tehdä, kun otat huomioon maaston, 
miten etenisit jne. Ryhmänjohtaja ei oi-
kein osannut vastata asetettuihin kysy-
myksiin. Minulle jäi myös tunne, ettei 
ryhmänjohtajalla ollut oikein kuvaa, mitä 
hänen pitäisi tehdä ja mitä hänen odotet-
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tiin tekevän. Kun ammunnanjohtaja lähti 
harjoittamaan koulutusta joukon kanssa, 
hän joutui monta kertaa keskeyttämään 
ammuntojen vaiheet, koska hän ei ollut 
tyytyväinen ryhmänjohtajan ratkaisuihin. 
Pikkuhiljaa sekä ryhmänjohtaja että tuli-
toiminnanvalvojakadetit alkoivat turhau-
tua. Ryhmänjohtaja jossain vaiheessa toi 
esille, ettei hän ole aliupseeri ja ettei hän 
voi tietää ja osata pyydettyjä asioita. Tä-
hän kadetti vastasi, että et voikaan. Tästä 
huolimatta ammuntojen vaiheiden uusi-
mista jatkettiin. Kun ammunnan valoisan 
osan harjoittelu oli ohi, valvoja pyysi ka-
detin luokseen ja sanoi hänelle, että hä-
nen täytyy antaa positiivista palautetta 
ryhmänjohtajalle, sillä muuten hän ”vetää 
ranteet auki” ja pimeäammunta menee 
poskelleen. Näin kadetti lupasikin tehdä. 
Hän myös kokosi joukot ja antoi heille 
rohkaisevaa palautetta.” (Kenttämuistiin-
panot 22.1.2014, -25 °C.)

Joustavan toiminnan näkökulmasta 
tulkittuna ammunnanjohtaja toimii tilan-
teessa etukäteen määrittämänsä skeeman 
perustalta. Ryhmänjohtajan ”osaamatto-
muus” toimia tilanteen mukaisella ja ka-
dettien odottamalla tavalla muodostuu en-
nalta arvaamattomaksi tilanteeksi, johon 
ammunnanjohtaja ei osaa vastata jous-
tavasti. Ammunnanjohtajat ovat sidot-
tuja ampumakäskyyn eli materiaaliseen. 
Käsky, maasto ja niiden perustalle luotu 
maalitoiminta toimivat perustana, jotka 
määrittävät kadetin toiminnan suunnan. 
Esimerkistä käy kuitenkin ilmi, että am-
munnanjohtaja ei sopeuta toimintaansa 
ryhmänjohtajan kokemus- ja koulutus-
taustaan sekä muodostuneeseen ristirii-
tatilanteeseen. Nyt kadetti ei esimerkiksi 

muuta johtamistoimintaansa siten, että 
hän antaisi selkeämpiä ohjeita ja pyytäisi 
kontekstuaalisesti kertomaan tavoitteista, 
partion etenemisestä jne. Tilanne voidaan 
tulkita siten, että sotilasjohtajan toimintaa 
määrittää ampumakäsky eli materiaalinen 
siten, että hän on liian sidottu siihen eikä 
kykene muuttamaan toimintaansa uuden, 
odottamattoman tilanteen mukaisesti. 
Materiaalinen ”tunkeutuu” sosiaaliseen 
kanssakäymiseen niin, että sotilasjohtaja 
ei kykene lukemaan tilanteessa syntynei-
tä merkityksiä eikä muuttamaan toimin-
taansa tilanteenmukaisesti. 

Esimerkki 3: alaisen vahvuuksien 
tunnistaminen ja tukeminen

Esimerkki kolme kuvaa ennakoimatonta 
tilannetta, jossa ryhmänjohtaja, ensim-
mäisen vuosikurssin kadetti, on ammun-
nanjohtajaa, toisen vuosikurssin kadettia, 
kokeneempi. Ryhmänjohtajalla on moni-
en vuosien sotilasammatillinen kokemus, 
mikä näkyy hänen aktiivisena, tehokkaa-
na sekä joukkueen henkeä rakentavana 
toimintana. Kyseinen asetelma haastaa 
kadetin johtamistoiminnan, sillä hänen 
roolinsa uhkaa jäädä ja osittain jääkin ryh-
mänjohtajan varjoon. Esimerkiksi nopea-
tempoisessa toiminnassa ryhmänjohtaja 
ei aina kuule ammunnanjohtajan antamia 
ohjeita, vaan toimii itsenäisesti koko am-
munnan ajan. 

”Menin ampumapaikalle, jossa aamun 
koulutus oli kesken. Nyt ampuvana jouk-
kona olivat ensimmäisen vuosikurssin 
kadetit. Heidän ryhmänjohtajanaan oli 
kokenut kadetti, joka oli ollut monta 
vuotta aliupseerina. Ampuvan joukon toi-
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minnassa oli menoa sekä koulutus- että 
kovapanosammuntavaiheessa. Koulutus-
vaiheessa ryhmänjohtaja oli erittäin ak-
tiivinen ja loi tilannekuvaa ruumiillaan, 
äänellään ja toiminnallaan. Ennen varsi-
naisen kovapanosammunnan alkamista 
ryhmänjohtaja kokosi joukon ympyrään 
ja huudatti joukollaan kolme kertaa hei 
-huudot. Sitten joukkueen jäsenet löivät 
kädet kämmenpuoli ylöspäin yhteen, jon-
ka päätteeksi ryhmänjohtaja totesi, että 
tästä tulee hyvä ammunta. Ammunnan 
aikana ryhmänjohtaja oli aktiivinen, huu-
si käskyjä niin, ettei aina kuullut ammun-
nanjohtajan käskyä. Ammunnanjohtaja 
jäi toiminnassa vähän jälkeen.” (Kenttä-
muistiinpanot 23.1.2014, -24 °C.)

Tässä episodissa ammunnanjohtajan 
ja ryhmänjohtajan välisessä sosiaalisessa 
suhteessa materiaalinen säilyy taustalla 
eikä se määritä ammunnan harjoittelua 
ja toteutusta kahlitsevasti. Materiaalinen 
ei myöskään rajaa heidän välistään sosiaa-
lista vuorovaikutussuhdettaan. Sen sijaan 
tilanne edellyttää ammunnanjohtajalta 
joustavuutta vastata tilanteeseen niin, että 
hän säilyttää asemansa. Sotilasjohtamises-
sa koulutus- ja kokemustaustoiltaan ja tai-
doiltaan erilaiset toimijat edellyttävät, että 
sotilasjohtaja huomioi nämä heterogeeni-
set taustat, tunnistaa niiden vahvuudet ja 
osaa hyödyntää niitä. Episodista ilmenee, 
että ammunnanjohtaja osaa tulkita hänen 
ja ryhmänjohtajan välistä suhdetta positii-
visesti, jolloin joustava, sopeutuva mutta 
myös turvallinen toiminta mahdollis-
tuu (Mueller-Hanson, White, Dorsey & 
Pulakos 2005, 6–7). 

Esimerkki neljä: osallistumaton 
johtaminen

Esimerkki neljä kuvaa toimintaa, joka on 
edelliseen johtamistapaukseen verrattuna 
päinvastainen. Esimerkki kolme edusti 
tilannetta, jossa ammunnanjohtajan jous-
tava toiminta merkitsi hänen kykyään tul-
kita tilannetta ja toimia joustavasti sen pe-
rustalta. Alla olevat kenttämuistiinpanot 
ilmaisevat asiantilaa, jossa sekä ryhmän-
johtaja että ammunnanjohtaja ovat liian 
passiivisia suhteessa aktiivisiin partioiden 
jäseniin. Ryhmänjohtaja ei toiminnallaan 
osoita olevansa tietoinen partion jäsenten 
tarpeista, vaan joukkueen jäsenet joutuvat 
turvautumaan toisiinsa, olemaan keske-
nään vuorovaikutussuhteessa ja hakemaan 
toisiltaan neuvoja. Myöskään ammunnan-
johtaja ei puutu tilanteeseen.

”Mihin v….n me ollaan menossa?”, 
”Mikä on tavoite?”, ”Onko käsky jo an-
nettu?” – kommentit kuvaavat, miten par-
tioiden jäsenet odottavat enemmän ohjat-
tua toimintaa. He ovat aktiivisia suhteessa 
johtajaansa sekä toisiinsa. He huutelevat 
toisilleen käskyjä, kuten ”Aseen piippu oi-
keaan suuntaan!”, kyselevät neuvoa sekä 
tarkennuksia ryhmänjohtajalta, jos jo-
kin on epäselvää.” (Kenttämuistiinpanot 
20.1.2014, -28 °C.)

Sotilasjohtajan joustava toiminta 
edellyttää, että hän osaa sopeuttaa toi-
mintaansa joukkueen jäsenten tarpeisiin. 
Nyt jäsenet kaipaavat selkeitä ohjeita ja 
käskyjä sekä johtajan johdonmukaista 
ja määrätietoista toimintaa. Näiden ai-
nakin osittainen puuttuminen luo jouk-
koon tyytymättömyyttä ja epätietoisuutta. 
Riskinä on, että joukko alkaa johtaa itse 
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itseään kukin omalla tavallaan. Seurauk-
sena voi olla sekaannus ja joukon suoritus-
kyvyn ja taistelumoraalin heikentyminen. 
Kadettien sopiman säännön mukaan ryh-
mänjohtajalla on vastuu johtaa partioita. 
Tilanne edellyttäisi, että ammunnanjohta-
ja ohjaisi ryhmänjohtajaa antamaan jouk-
kueen jäsenille ohjeita, mutta hän ei tee 
niin. Ehkä tilanne aiheuttaa ammunnan-
johtajalle ristiriidan, ehkä hän sitoutuu 
ennalta sovittuun johtamisen sääntöön tai 
ehkä hän ei halua puuttumisellaan aiheut-
taa ryhmänjohtajan auktoriteetin heikke-
nemistä. Yhtä kaikki, säännöt rakentuvat 
materiaaliseksi osaksi ammunnanjohtajan 
osallistumatonta johtajuutta ja ovat osal-
lisena siihen, ettei hän muuta johtamis-
taan. Toisaalta osallistumaton johtajuus 
voi tuottaa tilanteen, jossa materiaalinen 
ei rakennu yhteiseksi ampuvalle ryhmälle. 
Tätä implikoi se, että joukkueen jäsenet 
joutuvat tukeutumaan toisiinsa toimin-
tansa suuntaamisessa.

4  POHDINTA JA JOHTOPÄÄTÖKSET

Artikkelimme tavoitteena oli analysoi-
da, miten eri tavoin tuleva sotilasjohtaja, 
kadetti, sopeuttaa ja joustavoittaa toi-
mintaansa. Tarkastelukohteena on ollut 
johtajan ja alaisten välinen vuorovaikutus-
suhde ja erityisesti se, miten johtaja tekee 
tulkintoja ja mahdollisesti muuttaa niiden 
perustalta toimintaansa. Lisäksi tavoittee-
namme oli pohtia, miten materiaalinen 
rakentuu johtajan ja johdettavan välisessä 
vuorovaikutussuhteessa ja toiminnassa. 

Tutkimustuloksemme antavat viitteitä 
siitä, että joustava, adaptiivinen johtamis-
toiminta kytkeytyy vuorovaikutussuhtee-

seen ja erityisesti sen sosiomateriaaliseen 
tekijään. Tämän vuorovaikutussuhteen 
osapuolina ovat muut toimijat ja mate-
riaalinen, jonka osana ampumakäsky ja 
maasto eli tila on. Siten sotilaan joustava 
johtamistoiminta ei näyttäydy vain tiedos-
tamisena ja sopeutumisena muuttunee-
seen tilanteeseen tai tilanteenmukaisena 
joustavana toimintana, vaan se edellyttää 
neuvottelua vuorovaikutussuhteen eri te-
kijöiden kanssa. Tässä vuorovaikutus- ja 
neuvottelusuhteessa sotilasjohtajan näkö-
kulmasta oleellisia elementtejä ovat muun 
muassa muiden toimijoiden orientaatiot, 
tilannekäsitykset, tarpeet sekä koulutus- ja 
kokemustausta. Myös materiaalisen rooli 
on merkittävä, sillä se konstituoituu toi-
minnan organisoitumiseen (Orlikowski 
2007). Näiden tekijöiden kentässä soti-
lasjohtaja ohjaa, säätelee ja neuvottelee 
onnistuneen johtamistoiminnan saavut-
tamiseksi. 

Tutkimustuloksemme myös osoittavat, 
että ei vain materiaalisella yleensä, vaan 
myös sen sisällöllä on merkitystä johtami-
sen vuorovaikutussuhteeseen (Leonardi 
2012) – ammunnanjohtajan täytyy oh-
jata ammunta tarkan ampumakäskyn 
mukaiseksi. Merkittävää kuitenkin on, 
että vaikka materiaalinen on periaattees-
sa sama, kadettien yhdessä laatima käsky, 
sen painoarvo ja merkitys vaihtelee sen to-
teutukseen liittyvissä käytänteissä. Nämä 
merkitykset ovat yhteydessä ammunnan-
johtajan ja ryhmänjohtajan väliseen vuo-
rovaikutussuhteeseen. Kahdessa johta-
misesimerkissä materiaalinen jäi taustalle 
toimintaa ohjaavaksi elementiksi. Muissa 
tapauksissa ampumakäsky vaikutti joh-
tamiseen ja vuorovaikutukseen toimin-
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taa selkeästi ohjaavana tai jopa joustavaa 
toimintaa kahlitsevana. Osallistumaton 
johtajuus saattaa merkitä myös sitä, ettei 
materiaalinen rakennu yhteiseksi toimin-
naksi. 

Joustavalle johtamiselle luodaan koke-
muksen ja koulutuksen kautta enemmän 
tilaa. Koulutusvaiheen tavoitteena tulisi 
kuitenkin olla ammatillinen toimija, joka 
on kykeneväinen käyttämään useampia 
toimintamalleja, ja joka voisi soveltaa 
näitä luovasti hyvinkin epävarmoissa ja 
moniselitteisissä toimintaympäristöissä 
(Nuciari 2001, 87). Tutkimuskirjallisuu-
den mukaan joustavan toiminnan kehit-
tyminen edellyttää hyvin erityyppisten 
tilanteiden harjoittamista, sillä liiallinen 
kiinnittyminen vain tiettyjen mallien har-
joittamiseen saattaa heikentää adaptiivista 
toimintakykyä. Erilaiset mahdollisimman 
autenttiset skenaariot ja aitojen tilantei-
den simulointi ovat merkittäviä keinoja 
armeijakontekstissa. (Mueller-Hanson, 
White, Dorsey & Pulakos 2005, 3–7; 
Zaccaro, Weis, Hilton & Jefferies 2011.) 
Esimerkiksi erikoisjoukkoja valmenne-

taan paitsi kohtaamaan, myös hallitse-
maan todennäköisiä, haasteellisia ja pel-
koja aiheuttavia tilanteita (Southwick & 
Charney 2012). Mahdollisimman aitojen 
työtoimintaan kytkeytyvien haasteiden 
ja ongelmien ohella joustavan toiminnan 
kehittyminen edellyttää kokemusvaraston 
kehittymisen lisäksi teoreettista tietoa, sil-
lä ilman sen luomaa perustaa sotilasjohta-
jille ei kehity sisäisiä malleja, joiden avulla 
he voisivat analysoida ja evaluoida toimin-
taa edellyttäviä tilanteita. 

Sotilasjohtaminen rajoittuu helposti 
keskusteluksi yksilöstä tai hänen suhtees-
taan toiseen, kuten meidänkin artikkelis-
samme. Sopeutuvuutta ja joustavuutta on 
myös se, että tiimi – partio, ryhmä, jouk-
kue – kykenee toimimaan ilman johtajaa. 
Samalla tavoin kuin yksittäisten sotilas-
johtajien joustavuuden kehittäminen pe-
rustuu erilaisten autenttisten tilanteiden 
variointiin, myös tiimien olisi hyvä harjoi-
tuttaa sellaisia sisäisiä, mentaalisia malleja, 
jotka mahdollistavat niiden toimintaky-
vyn odottamattomissa tilanteissa. (Tucker 
& Gunther 2009.)
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