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Goal of the thesis is to study the challenges in management that Finnish
soldiers face in a multinational environment in Afghanistan. Starting point is the
activity of the Finnish soldiers in the area and what kind of challenges working
in a multinational and culturally totally different environment brings to them.
Finns are sharing an area of operation (AOO) with the Swedes so close
northern cooperation is being done daily. In addition to that joint patrols with
local officials, mainly with the Afghanistan army and police, are also done daily.
Working with Swedes and especially with the locals differs a lot from a work
done with groups that consists only Finns so there are a lot of challenges
especially for the leaders.

Answers were got from ten Finnish soldiers who had leadership roles during
their service in Afghanistan. Jobs that they were doing were both in office and
out in the field. Those who worked in the offices were mainly working with the
Swedes and those on the field with the locals. Questionnaire that was sent
consists only open questions so the study is qualitative. Writer of this thesis also
served in Afghanistan for 12 months so some of the comments or opinions are
his own experiences from there.

All Finns who answered to questions adapted well to working in Afghanistan.
There were some differences with the Swedes and locals but there were no
bigger conflicts. Working especially with the Swedes was experienced to go
very well even though leadership procedures differ a lot. Some did think though
that so vast differences came as a little bit of a surprise for them. The "softer"
Swedish management style eased the transformation so the culture shock and
the distraction for the work were minimal. Preparations to working with locals
were done good already in training back in Finland. There weren't any big
surprises but the local leadership and working culture still amazed the
answerers.

All felt that they had a good readiness to work in Afghanistan already back in

Finland or during their previous services abroad. Therefore everybody was able
to start working almost immediately when arriving the AOO.

Keywords: Deep leading, Peace keeping, Afghanistan, Leadership, Multicultural
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LITTEET

Liite 1. Kyselylomake



1 JOHDANTO

Afganistan on tunnetusti toiminut useiden kansallisuuksien taistelukenttana lapi
vuosisatojen. Suurista imperiumeista onneaan ovat kokeilleet niin Brittildinen
kansainyhteis6 kuin myds Neuvostoliitto. Tahan mennessa maan miehittdminen
ei ole kuitenkaan onnistunut. Vuonna 2001 Yhdysvallat liittolaisineen hyokkasi
maahan New Yorkin terrori-iskujen jalkiseurauksena syrjayttaakseen sen
aikaisen Taliban-hallituksen, joka suojeli iskujen pdaaarkkitehtind tunnettua
Osama bin Ladenia ja taman Al-Qaida terroristiverkostoa. NATO-johtoinen
ISAF-rauhanturvaoperaatio (International Security Assistance Force) on
seurausta tasta hyokkayksesta. Operaatio toimii YK:n mandaatilla.

Suomi on osallistunut Afganistanin rauhanturvaoperaatioon jo vuodesta 2003
l&htien. Tamanhetkinen joukkojen vahvuus on noin 180 henke&. Suomalaiset
palvelevat pdaasiassa Ruotsin johtaman PRT (Provincial reconstruction team)
Mazar-e-Sharifin alaisuudessa. Afganistan on jaettu vastuualueisiin eri
kansallisuuksien joukkojen valilla ja naita alueita kutsutaan PRT:Ksi.

(Puolustusvoimat.)

Johtamistaidot ovat keinoja, joilla johtaja saa henkilostonsd toimimaan
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tarkeimpana taitona pidetaan yleisesti
kommunikaatio- ja vuorovaikutustaitoja. Nama taidot tulevat erityisesti
tarpeeseen kansainvalisessd johtamisessa, jossa vaarin ymmartamiseksi
tulemisen riskit ovat kaikkein suurimpia. Toinen tarke& taito on sopeutuminen
vallitsevaan kulttuuriin, jossa tyoskentelee. Monikansallisessa ympaéaristéssa
toimivalle johtajalle onkin tarkeaa, ettei yritd pakottaa alaisiaan omiin
kulttuurinormeihinsa. Parhaassa tapauksessa voidaan saada aikaan synteesi,
joka luo uuden molempia osapuolia tyydyttavan toimintakulttuurin. Omien
kayttaytymisnormien pakottaminen sita vastoin saa aikaan vain vastarintaa ja
hammennysta. (Passila 2009, 23.) Kaikki kyselyyn vastanneet suomalaiset,
jotka toimivat paikallisten kanssa toimivat vastaavalla tavalla, yrittamatta liikaa
muuttaa kayttaytymisnormeja. Suomalaisten joukossa on ymmarrys, etta tiettyja
paikallisten tapoja on turha edes yrittdd muuttaa. Yksi vastaajista oli jopa sita



mieltd, etta paikallisia ei johdeta vaan heitda on jatkuvasti kohdeltava

tasavertaisina.

Monikulttuuriset ryhmat ja yhteisot tarjoavat sekd haasteita ettd ongelmia.
Oikein johdettuina ne tuottavat hyvid tuloksia. Monikulttuurisuus tarjoaa myos
monenlaisia synergiaetuja. Monikulttuurisilla ryhmilla on kuitenkin monenlaisia
esteitd voitettavanaan, ennen kuin ne voivat saavuttaa optimaalisen luovuuden
ja innovatiivisuuden verrattuna yksilokulttuurillisiin ryhmiin. Ajan myota kokemus
ja yhdesséolo murtavat muun muassa stereotypioita ja ennakkoluuloja. (Passila
2009, 24 - 25.) Suomen ja Ruotsin yhteistyt Afganistanissa on ajankaytoltaan
haasteellista, koska ruotsalaisilla vaihtuu koko henkilésté puolen vuoden vélein
ja ensimmainen kuukausi kuluu harjoitellessa. Alueella tuntui, ettd yhteistyo

alkoi vasta sujua, kun tuli joko ruotsalaisten tai meidan kotiinlahdon aika.

Passila toteaa (2009, 26.), ettd monikulttuuristen ryhmien erilaisuuden
huomioon ottamisen vaheksyminen vaikeuttaa johtamista. Kun ryhmaét toimivat
integroidusti ja niiden on toimittava yhdessa, vaikeudet johtamisessa kasvavat
ja tulokset voivat heiketd. Tutkimuksen mukaan sek&a suomalaiset etta
ruotsalaiset arvostivat ja kunnioittivat toistensa toimintamenetelmia ajoittaisista
erimielisyyksista huolimatta. Tuloksista voidaan todeta, ettd yhteistyo oli hyvaa

ja tiivista.

1.1 Tausta ja tavoitteet

Olen palvellut jo useita kertoja erilaisissa kriisinhallintatehtavissa. Yhteistyota
olen paaasiassa tehnyt brittien, amerikkalaisten ja ruotsalaisten kanssa.
Kosovossa 2006, Euroopan wunionin  nopean toiminnan  joukkojen
Pohjoismaisessa taisteluosastossa 2007 - 2008 ja Afganistanissa 2009 - 2010
toimin varsin tiiviissa yhteistydssa ruotsalaisten kanssa. Néaiden palvelusten
aikana olen huomannut suuria eroavaisuuksia johtamistavoissa suomalaisten ja
ruotsalaisten joukkojen kesken. Joskus johtamistapojen eroavaisuudet ovat
varsinkin suomalaisissa joukoissa aiheuttaneet varsinaisia ongelmiakin. Vaikka
kulttuurillisesti ja maantieteellisesti Suomi ja Ruotsi ovat l&hella toisiaan, niin

olin todella yllattynyt niinkin suurista eroavaisuuksista johtamisessa. Naista



omista kokemuksista sain idean alkaa tehda tutkielmaa johtamisen haasteista,
joita suomalaiset sotilasjohtajat kohtaavat kriisinhallintatehtavissa. Afganistan
on jatkuvasti mediassa esilla, ja se onkin haastavin tehtava, jossa suomalaiset
ovat tahan mennessa toimineet. Keskityn opinnaytetydssani Afganistaniin,
koska kotiuduin itse sielta jokin aika sitten. Suomalaiset tekevat ruotsalaisten
lisaksi tiivista yhteistyota paikallisviranomaisten, paaasiassa armeijan ja poliisin,
kanssa. Tyoskentely paikallisten kanssa asettaa myds suuria lisahaasteita
johtamiselle. Kulttuuriset eroavaisuudet aiheuttavat ongelmia tilanteissa, joiden
pitaisi lansimaalaiselle olla selvia, mutta paikalliset saattavat reagoida taysin eri
tavalla kuin saattaisi odottaa.

Taman tutkielman tarkoituksena on selvittdéd, miten naiden kolmen eri
kansallisuuden johtamistavat eroavat toisistaan ja, kuinka hyvin suomalaiset
ovat tilanteeseen sopeutuneet. Lisdksi tarkastellaan suomalaisten omaa
johtamiskayttaytymista tallaisessa ymparistossa, ja miten se eroaa
johtamistavasta Suomessa. Jo Afganistanin erilaisuus kulttuurillisesti asettaa
suuria haasteita toimintaan. Suomalaisia ajatellen ainoat haasteet eivat
kuitenkaan tule paikallisten taholta, vaan myds ruotsalaisten johtamiskulttuuri-

ja kayttaytyminen on taysin erilaista omaamme verrattuna.

Omana henkilokohtaisena tavoitteena on tulevaisuudessa palata Afganistaniin
ryhménjohtajan tai -varajohtajan tehtévissa, joten tutkielma paikallisten ja
ruotsalaisten johtamiskulttuurin eroista suomalaiseen tukee myos tata tyotani
enemman kuin hyvin. Yhteistyotd Afganistanissa eri kansallisuuksien kesken
tehddan paivittéin ja partiot, joissa toimitaan pelkastaan saman kansalaisuuden

joukoilla, ovat harvassa.

1.2 Aiheen rajaaminen

Ihmisen ymparilla oleva kulttuuri on suurin yksittdinen tekija, joka vaikuttaa
henkilon arvomaailmaan. Taméan lisdksi se vaikuttaa myds hanen
persoonallisuuteensa. Esimerkkeja tasta voivat olla sukupuolistereotypiat seka

miesten ja naisten valiset tyypilliset kayttaytymismallit. Myds ian vaikutus



arvojen ja kayttaytymismallien muutoksiin voi olla iso osa tata. (Passila 2009,
17.) Jotta ihmisen kayttaytymista ymmartaisi, on siis tiedettava, mita kulttuuri on
ja millaisessa kulttuurillisessa ymparistossd henkild on elanyt. Kayn
tutkielmassani jonkin verran lapi Afganistanin kulttuuria. Myds uskonnollinen
kulttuuri on vahvasti mukana, koska Islamin usko on yleensa vahva

kayttaytymisen muokkaaja varsinkin siella, missa se on valtauskontona.

Taysin erilaisten kulttuurien kohtaaminen harvoin on kitkatonta, joten tama on
myoOs yksi lahtokohta tutkielmalle. Afganistanin paikallinen kulttuuri eroaa niin
paljon lansimaisesta kulttuurista, etté tallainen tilanne aiheuttaa konflikteja jo
iiman, ettd kumpikaan osapuoli sitd haluaisi. Pelkastaan kielimuuri asettaa
suuria haasteita paikallisviranomaisten kanssa toimittaessa ja tulkki onkin taysin

ehdoton kaytettava voimavara.

Puolustusvoimat on kayttéanyt jo pitkddn johtamisen mallina syvajohtamista.
Syvadjohtaminen on enemman ihmislahtéinen malli kuin aikaisemmat
autoritaariset sotilasjohtamisen mallit. Tallainen johtamismalli toimii hyvin my6s
Afganistanin vaativissa olosuhteissa. Syvajohtamisen malli esitelladn tassa
tutkielmassa ja tarkastellaan, miten se toimii myds monikansallisessa

ymparistossa.

Tyoskentely ruotsalaisten ja paikallisten kanssa Kkasitelladn erikseen.
Molempien kansallisuuksien kanssa taytyy kuitenkin ottaa niin paljon erilaisia

asioita huomioon, etta yhteen niputtaminen on mahdotonta.

1.3 Tutkimusaineisto ja -menetelmat

Tutkimus tehtiin kirjallisella haastattelulla. Sovin jokaisen haastateltavan kanssa
erikseen lomakkeen lahetyksestd. Kyselylomake oli avoin ja ei taustatietojen
lisdksi sisaltanyt ollenkaan monivalintakysymyksia. Kyselyyn vastasi kymmenen
henkil6d. Vastaajista osa tydskenteli toimistotehtavissa, osa kenttatehtavissa ja
osa molemmissa tehtdvissd palvelusvuotensa aikana. Kenttatehtavissa

toimineet olivat padasiassa enemman paikallisten kanssa tekemisissa kuin



toimistotehtavissa tydskennelleet. Toimistotehtavissa tydskennelleet olivat

vastavuoroisesti paivittain tekemisissa ruotsalaisten kanssa.

Vastaaminen tapahtui sahkoisesti sahkodpostin  valityksellda. Muutamia
tarkentavia kysymyksid olen esittdnyt myohemmin. Tybn tekemista ja
vastauksien seulomista helpottaa huomattavasti se seikka, etta tunnen
vastaajat kaikki henkilokohtaisesti. Osaan taman takia suodattaa seasta
henkilokohtaisia konflikteja pois. Vastaaminen tapahtui Kkuitenkin taysin
nimettdmana eika minulla ole lupaa luovuttaa edes vastauksia kenellekaan.
Kriisinhallintatydn laatu ja salaisuus Afganistanissa edellyttdd hienovaraista

toimintaa taméan osalta.

Suomalaisia ei johtotehtavissa ole Afganistanissa kovinkaan paljoa, joten
otannan suppeus johtuu siitd. Tasta syysta kvalitatiivinen tutkimus soveltuu
tarkoitukseen parhaiten. Vastauksien samanlaisuus kuitenkin viittaa siihen, etta
suuremmallakaan otannalla eroavaisuuksia kyselyn tuloksiin tuskin olisi paljoa

iimentynyt.

2 KULTTUURI

Kulttuurille on annettu satoja erilaisia méaaritelmia, mutta kaikissa niissd on
yhteisena piirteena kulttuurin kollektiivisuus eli yhteiséllisyys. Se on aina
ihmisen tekem&a, ilmaisemaa tai ajattelemaa. Ihminen tuottaa kulttuuria, silla
kulttuuri on ihmisten maarittelema kasite. (Kupiainen & Sevanen 1994, 7.)
Kulttuurinen toiminta  pyrkii  johonkin, mika ei luonnostaan vallitse.
Luonnontapahtumien omassa piirissa esiintyvat muutokset, vaikka niissa
tapahtuisikin kehitysta, eivat ole kulttuuria. Kulttuuri mielletdankin usein luonnon
vastakohdaksi. (Rauhala 2005, 14.)
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2.1 Maéaritelma

Paasaantoisesti kansallinen tai alueellinen kulttuuri vaikuttaa meid&n
kayttaytymiseemme eikd pdainvastoin. Yleensd oman kansallisuuden kanssa
toimiessa ihminen tuntee olevansa sita suositumpi, mitd paremmin han pitaa
kiinni yhteisbn saannoista. (Lewis 1995, 23.) Myo6s Hofstede (Passila 2009, 19)
maarittelee kulttuuria niin, ettd se ei ole geneettisesti siirtyvaa. Jokainen
sisdistyy siihen kulttuuriin, joka h&nen ympéaristossaan vallitsee. Kasvaminen
siihen tapahtuukin hyvin nuorena. On perusteltua olettaa, etta tehokkain
oppimisen aika on puheen oppimisen yhteydessa. Viiteen ikavuoteen
mennessa henkild on oppinut oman kielensd sujuvan kayton eli han osaa,
kommunikoida vuorovaikutteisesti muiden perheenjasenten kanssa, kalastella
palkkioita ja hyvaksyntdd, saada oman tahtonsa lapi sekd aiheuttaa ja valttaa
konflikteja. Vaikka henkilostd myéhemmin tulisikin monikulttuurinen, niin ensin

opittu vaikuttaa aina voimakkaimmin.

Kulttuurin muutoksiin vaikuttavat monet tekijat. Niiden tasmallista vaikutusta on
kuitenkin vaikea arvioida. Joukon materiaalinen kulttuuri vaikuttaa suoraan
johtajien henkilokohtaiseen psyykeen, mutta vain valillisesti vallitsevaan
kulttuuriin. Yksi esimerkki tasta on Neuvostoliiton hajoaminen, joka perustui
suurelta osin tehottomuuteen ja tuhlaamiseen. Vallitseva kulttuuri ei pystynyt
ottamaan kayttdon suuria luonnonvaroja niin nopeasti, kuin oli tarve, ja kansan
rahalle ei ollut mitdan vastinetta. Teknologiat luetaan myds materiaaliseen
kulttuuriin. Modernilla teknologialla perustellaan usein kulttuurien muuttumista,
mutta siind harvemmin otetaan huomioon sita, kuinka ja missd laajuudessa
modernia teknologiaa kaytetdan. Tietokoneet saattavat esimerkiksi olla yleisia,

mutta tehtaissa kaytetaan silti primitiivisia laitteita. (Passila 2009, 21.)

Huomasin, ettd Afganistanissa oli varsin yleistd poliittisten johtajien suuri
omaisuus. Osa kansallisista johtajista asui varsin leveéasti suurissa kartanoissa,
jotka olivat tdynna lansimaista tekniikkaa. Sanomattakin lienee selvaa, etta
syrjaisimmilla maaseuduilla jo radion omistaminen on harvinaista. Ryhmamme

paikallistulkki  totesikin, ettd paikallisten johtajien ensimmainen tavoite
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tullessaan valtaan on kerata itselleen mahdollisimman suuri omaisuus. Hanen
mielestdan sen vuoksi oli hyva, ettd Hamid Karzai valittiin toiselle kaudelleen
presidentiksi vuonna 2009. Tulkin mukaan tdméa oli jo ehtinyt kasata itselleen

omaisuutta, joten nyt han pystyi keskittymaan enemman Afganistanin asioihin.

Poliittisten paattajien yleisin vaite kuitenkin on, ettd heidan edustamansa linja
noudattaa  tasmallisesti suurinta osaa  vallitsevasta kulttuurista.
Vallankumouksellisetkaan muutokset poliittisessa jarjestelmassa eivat siksi

valttamatta vaikuta arvojarjestelmiin. (Passila 2009, 22.)

2.2 Kulttuurilliset arvot

Kansallisen kulttuurin katsotaan olevan suurin vaikuttaja kulttuurillisten arvojen
muodostamisessa. Namé& arvot puolestaan toimivat vuorovaikutuksellisesti
tarpeiden, asenteiden ja henkilokohtaisten seka ryhmien toiminnan normeina.
Nailla arvoilla on vaikutusta henkildiden tehokkuuteen tai sen puutteeseen.
(Punnett 2009, 17.) Jokapaivaisessa toiminnassaan ihminen ei kuitenkaan
erittele tai edes tiedosta tekemidén ratkaisuja, vaan ratkaisut tapahtuvat
samalla tavalla alitajuisesti kuin kulttuurin oppiminenkin on tapahtunut. Tasta
huolimatta arvoissakin voi tapahtua muutoksia. Nopea muutos arvoissa ja
kulttuurissa katkoo vanhoja pitkaaikaisia kayttaytymis- ja arvomalleja. Vanhojen
arvojen kyseenalaistaminen aiheuttaa hammennystd sukupolvien Vvalilla.
(Passila 2009, 19 - 20.) Afganistanissa on omien havaintojeni mukaan juuri
tallainen vaihe menossa. Nuorempi sukupolvi on omaksumassa entista
enemman lansimaisia arvoja, kun taas vanhemmat sukupolvet yleisesti ottaen
elavat edelleen tiukassa islamistisessa arvomaailmassa. Suuri kansainvalisten
joukkojen maara maassa vaikuttaa tietysti nuoremman sukupolven
kayttaytymiseen. Joukkojen tavoitteenakin on nimenomaan toimia paljon
interaktiivisesti paikallisten kanssa. Yleensd kyld&n saavuttaessa nuorimmat
asukkaat ovatkin ensimmaisena tekemdassa tuttavuutta partioiden kanssa

vanhempien asukkaiden seuratessa hiukan sivummalta.
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Afganistania on paaasiallisesti vaikea kuvitella yhtena kansana, jolla on
yhtenevaiset kulttuurilliset arvot. Paljon riippuu siitd puhutaanko maaseudusta
vai kaupungista. Esimerkiksi Kabulissa nakyi jo paljon naisia farkuissa, mutta
muualla maassa tallainen kehitys ei juurikaan ole nakyvissa. Naisten asema
suurimmassa osassa maata on edelleen sorrettu. Vanhat arvot sukupuolten
valisesta asemasta ovat voimissaan varsinkin maaseudulla, jossa edistys ja

arvojen muuttuminen tapahtuvat muutenkin hitaammin.

Islam perinteisesti erottelee miehen ja naisen maailman toisistaan. Naisten
vaitetaan elavdn omassa naiskulttuurissaan, jossa he ovat aina sidoksissa
omaan sukupuoliryhméaénsa eivatkd koskaan ela vain aviomiehen kautta. Kotia
ja perhettd pidetddn naisten maailmana, kun taas mies hoitaa suhteet
yhteiskuntaan kodin ulkopuolella. Aina ei ole kuitenkaan selvaa, kuka lopulliset
paatokset tekee. Mies on aina auktoriteetti ulospain, mutta perheen sisalla
vaimolla tai aidilla saattaa olla paljon sananvaltaa. Joidenkin tutkijoiden mielesta
tastd syysta naiset eivat valttamatta olekaan niin sorretussa asemassa kuin
kuvitellaan. Nainen voi kuitenkin toimia vaikuttajana ulospain vain miehensa tai
poikansa kautta. (Allahwerdi & Hallenberg 1991, 157.)

Naisten asema heikentyi huomattavasti Talebanin noustua valtaan vuonna
1996. He kielsivat valittbmasti tyttéja kaymasta koulua ja naisia
tyoskentelemasta kodin ulkopuolella. Tasta seurasi kriisi niin terveydenhoidossa
kuin myds opetuksessa. Naiset eivat mydskaan saaneet astua kodistaan ulos
ilman miespuolista seuraa. Nain tehneet saattoivat joutua kivitetyksi tai jopa

ammutuksi. (Infoplease.)
Punnettin mukaan (2009, 17) naiden kulttuurillisten arvojen ymmartaminen

auttaa saamaan johdettavista ihmisista irti kaiken mahdollisen, vaikka

taydellinen ymmartaminen todenndkdisesti onkin mahdotonta.
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2.3 Uskonnon vaikutus kulttuuriin

Kulttuurin, uskomusten, arvojarjestelmien ja uskonnon vaikutuskentta on hyvin
monimutkainen. Vaikka yhteiso jakaisikin samat uskonnolliset arvot, se ei takaa,
ettd yhteiset arvot toimisivat uskonnon harjoittamisen ulkopuolisessa elamassa.
Tallainen tilanne on hyvin esilla Lahi-idassa ja myos Afganistanissa. Uskonto
iimentaa kulttuuria ja vaikuttaa siihen ja sen kehitykseen. Ryhmien harjoittama
uskonto ilmentaa niiden arvojarjestelmaa. Se on usein pikemminkin idealistinen
kuin kuvaileva kayttaytymismalli. Uskonnot ovat pohjimmiltaan rauhaa
korostavia, mutta niitd harjoittavat ryhméat rakentavat omat eettiset

arvomaailmansa hyvinkin subjektiivisesti.

Monet suuret uskonnot jakavat kansallisia kulttuureita. Eri kansallisvaltioissa
harjoitettavat uskonnot eivat kuitenkaan takaa, ettéd kaikkialla olisivat samat
arvot ja etiikka vallalla. Pikemminkin kansalliset kulttuurierot korostuvat
yhteisestéa uskonnosta huolimatta. Uskonto ei siis ole valttamatta kulttuureja
yhdistava tekija. (Passila 2009, 20 - 21.)

Suurimmalle osalle maailman ihmisistd uskonto on hyvin tarkea. Elaakseen
hyvan elamén ja toivoakseen jotakin kuoleman jalkeen henkilon taytyy seurata
uskontonsa aatemaailmaa. Tama elintdrked uskonnon luonto on otettava
huomioon monikulttuurisen ryhméan johtamisessa. Ihmiset pitavat lujasti kiinni
uskonnollisista vakaumuksistaan ja monet ovat valmiita kuolemaan niiden
puolesta. Ihmiset eivat etsi todisteita uskonnollisille vakaumuksilleen vaan
yksinkertaisesti hyvaksyvat ne kirjaimellisesti uskona. Ta&man takia naita
vakaumuksia on usein mahdotonta yrittda muuttaa, vaan ne on hyvaksyttava
sellaisinaan ja yritettava sen sijaan mukauttaa omaa johtamista. (Punnet 2009,
107 - 108.)

Oman toiminnan mukauttaminen toisen uskomusten mukaan voi olla
haastavaa. Paikallinen uskonto vaikuttaa paivittaisessad tyosséa esimerkiksi
elamanrytmiin, tapoihin, normeihin, pukeutumiseen, ruokailuun, taukoihin,

tapaamisten aikatauluihin, peseytymis- ja neuvottelutiloihin ja kielenkaytt6on.
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Tarkeaa ei olekaan, harjoittavatko ihmiset aktiivisesti uskontoaan vaan, miten
uskonto vaikuttaa heidan elamassaan. Uskonto on erottamaton osa perinteita,
joiden mukaan han ajattelee ja toimii ja joiden mukaan han pystyy ennakoimaan
ymparistonsa toimintaa. Uskontoon liittyvat my6s monet muut identiteetit ja
rooliodotukset, kuten sukupuoli, ihonvari, ika ja kielrynm&. Ne ovat
kokonaisuus. (Lahti 2008, 101 - 102.)

2.3.1 Islam Afganistanissa

Afganistanin kansasta 99 % on muslimeita, joista arviolta 80 — 85 % on sunnia.
Jaljelle jaavat 15 — 20 % harjoittavat shiialaisuutta. Afganistanissa kylan
"paamies" on usein uskonnollinen johtaja mullah tai imaami. Islam onkin
Afganistanissa varsin  kylakeskeistd. Huono infrastruktuuri ja kylien
hajonneisuus suurelle alueelle saattavat olla suurena vaikuttajana t&han.
Imaami vastaa sunnalaisuudessa paikallisyhteison uskonnollisista toimituksista.
Mullah puolestaan on shiialaisuudessa alimman tason uskonoppinut. Mullahit

vastaavat myos kylan uskonnollisista toimituksista. (Harvard Law school.)

Afganistanin islamilaisuus on ottanut suuresti vaikutteita niin Intian niemimaan
deobandismista kuin my6s Saudi Arabian wahhabismista. Naitd molempia
suuntauksia voidaan kuvailla fundamentalistisiksi liikkeiksi. Suuntaukset eroavat
toisistaan eniten suufilaisuuden, henkilokohtaisen jumalsuhteen saavuttamisen,
suhteen. Tastd seurauksena molemmille suuntauksille on selvd kysynta
Afganistanissa, jossa suufilaisuuden monet muodot ovat I|apitunkeutuvia.

(Harvard Law school.)

Afganistan nykypaivana on edelleen rykelmda erilaisia etnisia ryhmia valtion
rajojen sisélla loyhasti sidottuna toisiinsa perinteisen islamin keinoilla.
Uskonnollisesta homogeenisuudesta huolimatta sunnilaisuuden ohella toimii
tarkeita lahkoja, pé&dasiassa shiialaisia. Valtio on myds yrittanyt vahentaa
lahkojen, jotka eivat harjoita sunnilaisuutta, syrjintdd perustuslain kautta.
(Magnus & Naby 2002, 97.)
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2.3.2 Koraani ja Sharia-laki

Koraani on islamin pyhakirja, joka muslimien mukaan on Jumalan valittamaa
sanaa suoraan profeetta Muhammedille. Tassd luvussa kaytdn lahteena
Allahwerdin & Hallenbergin teosta Islamin porteilla 1991, 96 - 106. Koraanissa
puhutaan paljon tuomiopdivasta, kaantymyksen valttdmattomyydesta ja
pelastuksesta, mutta hyvin vahan yksiloidyista teoista ja niiden seurauksista.
Koraani ei siis ole yhteisdjen toimintaa saateleva lakikirja, eika se sellaisenaan

riita laiksi.

Muhammedin kuoltua muslimeille jaivat ainoastaan h&nen lausuntonsa, jotka oli
Kirjattu ja ne kerattiin yhteen Koraaniksi. Profeetan seuraajat, kalifit, pyrkivat
noudattamaan Koraanin maarayksia hallinnossaan ja tuomioissaan, mutta jos
Koraanista ei loytynyt selkeaa ohjetta, he nojautuivat ratkaisuissaan perinteisiin
tapoihin.

Sharia on Jumalan uskovaisille osoittama tie, jota seuraamalla han selviytyy
elamassa ja saa viimeisella tuomiolla kutsun paratiisiin. Sharia perustuu
Jumalan maarayksiin, jotka h&n antoi Muhammedille ilmestyksisséa ja jotka on
kirjattu Koraaniin. Osa niista on yleisluonteisia kehotuksia ja osa on varoituksia.
Koraanissa mainitut maaraykset koskevat uskonnollisia velvollisuuksia, kuten
rukousta, paastoa, almuja ja pyhiinvaellusta. Lisaksi Koraanissa kasitellaan
tarkasti perinndnjakoa, avioliittoa ja avioeroa koskevat asiat. Sen sijaan monia
muita yhteiskuntaelamaan liittyvia asioita ei ole kasitelty yhta seikkaperaisesti.
Esimerkiksi hallinnollisia asioita ei ole Kka&sitelty juuri ollenkaan ja

kaupankaynnistd annetaan ainoastaan seikkaperaisia ohjeita.

Myosk&én Koraanin rikoslaki ei ole kovin yksityiskohtainen. Siina mainitaan
Jumalan kieltamia tekoja ja synteja, joista on myds maaratty rangaistus.
Esimerkiksi varkaudesta maaratdan rangaistukseksi kaden katkaiseminen ja
haureudesta sata raipaniskua. Useimmiten Koraanissa kuitenkin tyydytdan vain

varoittamaan synneista.
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Sharia voidaan jakaa kahteen osaan, joista ensimmainen siséaltaa rituaaliset
maaraykset eli maaraykset rukouksesta, paastosta, pyhiinvaelluksesta seka
erilaisista uskonnollisista tavoista. Toisen o0san muodostavat juridiset ja
poliittiset maaraykset. Niihin kuuluvat henkilo- ja perhelait, joissa méaaritellaén
mm. taysi-ikaisyys, huoltajuus, avioliiton solmimisen ja purkamisen ehdot ja
perinnon jako. Liséksi tAh&n osaan kuuluvat kauppaa ja omistamista saatelevat
lait, rikoslait sekd& uskonnollis-poliittiset lait, kuten vierasuskoisia koskevat

maaraykset ja kalifaattiin liittyvat lait.

2.3.3 Taleban

Sana taleban tarkoittaa islamistisen liikkeen opiskelijaa. Tarkalleen ottaen
madrassan opiskelijaa. Madrassat ovat islamistisia kouluja, joissa opiskellaan
Koraania. Pakistanissa perustettin madrassoja pelkdstaan Afganistanin
pakolaisia varten. On sanottukin, etta talebanilla olisi mahdollista varvata satoja
tuhansia henkiloitd tatd kautta sotaansa varten. Islam on siis keskeisena
tekijana liikkeen arvomaailmassa ja talebanit olivatkin osa mujahideeneja, pyhia

taistelijoita, jotka taistelivat Neuvostoliiton miehitysta vastaan. (Infoplease.)

Neuvostoliiton miehityksen jalkeen Afganistanissa puhkesi sisdllissota. Useat
sotaherrat taistelivat vallasta ja maassa vallitsi kaaos. Korruptio rehotti ja
kansalaiset olivat jo kyllastyneet tilanteeseen. Taleban tarjosi ratkaisua tahan.
Vuonna 1996 taleban valtasi Kabulin ja siirtyi muodollisesti valtaan. Kansa oli
tyytyvainen, koska taleban tarjosi vaihtoehdon korruptiolle ja muiden johtajien
ajoittain harjoittamalle julmuudelle seka toi vihdoin rauhan suurimpaan osaan
maata. Muista maista ainoastaan Saudi-Arabia, Pakistan ja Yhdistyneet
arabiemiraatit tunnustivat taleban-johtoisen Afganistanin. Talebanin suhde
varsinkin Pakistaniin on varsin ongelmallinen alueen vakauden kannalta. Suurin
osa talebanin jasenista on etniseltd periméltddn pashtuja. Pashtut ovat myds
yksi suurista vahemmistdistd Pakistanissa ja kontrolloivat Pakistanin asevoimia.
Talebanit nauttivatkin suurta kansan tukea lantisessd osassa Pakistania.

(Infoplease.)
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Mullah  Mohammed Omaria pidetdan Taleban-likkeen perustajana ja
perustuspaikkana Kandaharia, joka on Omarin kotikaupunki. Heti valtaan
paastyaan Taleban asetti Sharia-lain kaytantéon. Julkiset teloitukset ja
rangaistukset olivat yleisid. Kevytmieliset harrastukset, kuten leijojen
lennattaminen kiellettin  valittdmasti. Estaakseen kansalaisia saamasta
lansimaisia vaikutteita myos televisio, musiikki ja Internet kiellettiin. Miesten piti

kasvattaa parta tai muuten ndma saattoivat joutua hakatuiksi. (Infoplease.)

Leijoista on Afganistanissa tullut nykydan tietynlainen vapauden symboli. My6s
ISAF jakaa usein leijoja lapsille partioiden ohella kylissa niin sanottuna psyops-
materiaalina, jonka tavoitteena on amerikkalaisittain sanottuna voittaa
Afganistanin "sydamet ja mielet". Leijoja nakyy muutenkin katukuvassa paljon.
Huvittava yksityiskohta talebanin kielloista oli autojen kayton rajoittaminen.
Taksit eivat kuitenkaan kuuluneet tahan rajoitukseen, joten ihmiset maalasivat
autonsa ja vaittivat ajavansa taksia. Seurauksena on, ettéa arviolta noin 80 %

kadulla nékyvista autoista on maalattu kelta-valkoisiksi.

Suurin osa Afganistanin kansasta ei halua talebania takaisin valtaan. Ihmiset
ovat jo kokeneet, millaista se on, eivatka halua sitd uudestaan. Sisallissodan
runtelemassa maassa taleban tuntui hyvalta vaihtoehdolta, joka toi rauhan ja
lopetti korruption. Valtaan péaéastydan he kuitenkin nayttivat todellisen
luonteensa. Kukaan paikallinen, jolta olen asiasta kysynyt, ei ole ainakaan
uskaltanut myontaa, ettd haluaisivat talebanin takaisin valtaan ja suurin osa
toivookin, etta ISAF pysyisi maassa niin kauan, ettd maahan vihdoin saadaan
rauha. Taleban nauttii suurinta suosiotaan ainoastaan etnisistd syista.
Sissisodankaynti vaatii aina kansan tuen taakseen ja tata tukea taleban ei saa

muilta kuin pashtu-alueilta.

2.3.4 Jihad

Heimojen puolustus saattaa usein eskaloitua uskon puolustukseksi. Tasta

hyvana esimerkkind on Afganistanin heimojen yhdistyminen jihadiin 1970- ja
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80-luvuilla Neuvostoliiton miehitystd vastaan, misséa taisteltin ei-muslimi

joukkoa vastaan. (Harvard law school.)

Jihad on islamin kéasite, joka tarkoittaa kamppailua tai kilvoittelua ja sita
kaytetdan niin aseellisessa kuin sisdisessakin kilvoittelussa. Maltillisen
muslimienemmiston kannalta kyseessad on suurempi eli sisdinen jihad, joka
tarkoittaa kamppailua sisdistd pahuutta vastaa. Pienempi ulkoinen jihad
tarkoittaa puolestaan aseellista kamppailua islamin vihollista vastaan, mutta sen
katsotaan olevan oikeutettua ainoastaan puolustustilanteessa. Nyky&én jihadia
hyvéaksikayttavat talebanin tapaiset &ariryhmat ja tallaisten ryhmien mielesté sita
voidaan kayttaa ilman oppineiston laajaa hyvaksyntdaa. Useimmat

uskonoppineet eivat pida Afganistanin sotaa jihadina. (Wikipedia.)

Vuonna 2001 amerikkalaiset ja brittilaiset joukot saartoivat Afganistanin.
Talebanille annettiin uhkavaatimus luovuttaa terroristijohtaja Osama bin Laden
tai muuten maa miehitetdan. Mullah Muhammed Omar kutsui taman jalkeen
kaikkia maailman muslimeita liittymé&an jihadiin eli pyhdan sotaan Yhdysvaltoja
ja sen liittolaisia vastaan, jos ndméa hyokkaavat hanen maahansa. Syyskuun 11.
iskujen yhtend tarkoituksena oli provosoida lansimaat hydkkaamaan
islamistiseen maahan. Jos Yhdysvallat liittolaisineen epaonnistuisivat
siviiliuhrien  valttamisessd, muslimimaailma saataisiin yhdistettya jihadiin

lAnsimaista oppressiota vastaan. (Kepel 2002, 2.)

Taleban  perustelee edelleen taisteluaan jihadilla.  Muslimiyhteisén
yhdistamisesséd se on kuitenkin epaonnistunut. Edes Afganistanin eri heimot
eivat ole liittyneet taisteluun lansivaltojen joukkoja vastaan. Suurimman tuen
taleban saa ainoastaan etnisista syista pashtujen joukossa. Suomalaisten
vastuualueella yhteenotot ovat ainakin toistaiseksi rajoittuneet tietyille alueille ja

yhteista nailla alueilla on, etta pashtut ovat suurin etninen ryhma.
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2.4 Kulttuurien kohtaaminen

Taysin erilaisten kulttuurien kohtaaminen harvoin tapahtuu ilman ongelmia.
Asiaa korostaa vielda, jos eri kulttuureista saapuvien henkildiden on tehtava
tiivista yhteistyota. Vaikka kulttuurit ndennaisesti olisivatkin toistensa kaltaisia,

voi ongelmia silti syntya.

2.4.1 Kulttuurien véalinen viestinta

Viesti menee todenndkdisemmin perille silloin, kun se on oikein otsikoitu ja
otsikko vastaa sisaltdd. Viestin selkeys on aina tarke&a, vaikka se lahetettéisiin
saman kulttuurin sisélla. Vieraaseen kulttuuriin l1&ahetettdessa merkitys korostuu.
Monissa kulttuureissa pelkka puhuttelu poikkeaa jo suomalaisesta
sinuttelukaytannosta. Yha useammin myds kaytetaan sahkopostia, jossa
viestikieli on lyhennettya. Tama ei kuitenkaan saa olla syy epaselville viesteille.
(Passila 2009, 82.)

Suomalaisten ja ruotsalaisten vastuualueella Afganistanissa sahkopostilikenne
oli varsin runsasta. Kommunikointi, kuten salasanojen ja vastaavien
valittaminen eri leirien valilla tapahtui pddasiassa salattujen sahkopostien
avulla. Kirjoitettu teksti oli yleensd paremmin ymmarrettavissa kuin puhekieli.
Passila (2009, 88) tosin toteaa, etta kirjallinen ilmaisu on syyta valita vain silloin,
kun muita menetelmia ei ole kaytettavissa. Monissa kulttuureissa Kkirjoitettua

tekstia saatetaan pitaa tylyna, joka vieraannuttaa vastaanottajansa.

Viesti, joka ei ole riittAvan selked, voidaan ymmartaa taysin vaarin. Sen voivat
myos eri vastaanottajat ymmartdd eri tavoin. Monikansallisessa ymparistossa
on oltava tarkkana, kun viesteja lahetetaan eri kulttuurin edustajalle. On myo6s
hyvin mahdollista, ettd viestit ymmarretddn tarkoituksellisesti vaarin.
Kansainvélisessd kommunikoinnissa asiat voivat menna pahasti solmuun
silloin, kun kommunikoinnin osapuolet eivat ymmarrd, miksi informaatio
annetaan tai miksi sitd vaaditaan. Uusissa kulttuureissa toimittaessa

ensimmainen tehtavda on selvittdd, mikd kommunikaatio on mahdollisesti

20



yhteista. Esimerkiksi tietyt eleet saattavat eri kulttuureissa tarkoittaa eri asioita.
Eroavaisuudet on perusteltava niin moneen kertaan, etta pakollinen informaatio

saadaan toimimaan.

Ymparisto, jossa kommunikaatio suoritetaan, on monessakin mielessa tarkea.
Kommunikointi voi helposti epéonnistua, jos ympéristd ei ole sopiva viestin
sisaltoon. Ymparistén poikkeuksellisuus tosin voi myds péainvastoin vahvistaa

viestin perillemenoa.

Kommunikoinnin yhteydessa on jo useamman vuosikymmenen ajan korostettu
ei-verbaalisen kommunikoinnin merkitysta. Joidenkin arvioiden mukaan jopa 75
% kommunikaatiosta on ei-verbaalista. Monissa kulttuureissa kehonkieli on jopa
suuremmassa merkityksessa kuin puhuttu kieli. TAma aiheuttaa sekaannuksia
puolin ja toisin. Kommunikoidessamme lahetdmme sek& tiedostettuja etta
tiedostamattomia signaaleja, joilla voidaan katsoa olevan selva merkitys. Nailla
signaaleilla on eri kulttuureissa eri merkitys. Signaalit ovat perdisin yleensa
asennoista, eleista, silmien liikkeesta ja &anen laadusta varista,
voimakkuudesta jne. (Passila 2009, 83 - 93.)

Afganistanissa paikallisten tuijottaminen ei ole mitenkddn harvinaista.
Todennékoisesti siella ei tuijottaminen ole samalla tavalla outoa kuin
esimerkiksi suomalaiset kokevat sen Kkiusallisena. Mydskaan suoranainen
koskettelu ei ole harvinaista. Varsinkin paikalliset lapset saattoivat usein roikkua
hihassa kiinni partioiden aikana. Miehetkin saattavat kavella kasi kadessa, mika
tarkoittaa ainoastaan ystavyytta toisin kuin se lansimaissa saatettaisiin tulkita.
Peukalon nayttaminen oli tervehdyksend yleinen. Sita ei mydskaan pida
sekoittaa arabikulttuuriin, jossa peukalon nayttdminen on sama Kkuin
keskisormen néayttdminen lansimaissa tai melkein missd tahansa muualla
maailmassa. Paljon puhutaan, ettd muslimeita ei saisi tervehtia vasemmalla
kadelld, koska se on epapuhdas, mutta Afganistanissa sillakaan ei tuntunut juuri
merkitysté olevan. Kasien kayttaminen painottaessa jotain asiaa oli paikallisten

keskuudessa yleista.
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Suomalaisten ja ruotsalaisten kesken paakielena toimi englanti. Aidinkieleltaan
ruotsinkieliset henkilot saattoivat keskustella ruotsiksi asioista, mutta PRT:n
virallinen tyoskentelykieli oli englanti. Myds ruotsalaisten joukossa oli muutamia,
jotka osasivat suomea. Paédasiassa kaikilla oli kuitenkin hyva englannin kielen
taito, joten kielimuurin vuoksi harvemmin vaarinymmarryksia tapahtui. Sen
sijaan ruotsalaisten erilainen paatoksentekokulttuuri saattoi aiheuttaa
vaikeuksia, mutta nekaan eivat olleet merkittavia. Ongelmia aiheutti joissain
tilanteissa ruotsalaisen esimiehen uskaltamattomuus antaa palautetta suoraan.

Palaute kuultiin esimerkiksi Suomen kontingentin komentajan kautta.

Myds ruotsalaisten tarve muuttaa asioita henkiloston vaihtuessa aiheutti
hammennysta. Asioiden muuttamista ei aina nahty kehityksena vaan valilla
vaikutti, ettd uuden ruotsalaisen henkildston on muutettava asioita ainoastaan
muuttamisen vuoksi, jotta asioista saataisiin oman nakdisid. Koska Ruotsi on
johtovaltio vastuualueella, suomalaisilla ei ollut muuta keinoa estdd muutoksia
kuin sanoa mielipiteensa asiaan. Suomalaisten mielipide harvoin kuitenkaan
painoi niin paljoa, ettd muutoksia ei olisi tehty. TA&mé&n takia uusia asioita tuli
kolmen kuukauden valein, koska suomalaisten ja ruotsalaisten kuuden

kuukauden mittaiset rotaatiot menevat sopivasti ristiin.

Kommunikointi paikallisten kanssa tapahtui melkein poikkeuksetta tulkin
valityksella. Afgaanien kielitaito on yleisesti ottaen heikkoa. Harvoin tuli vastaan
henkild, joka puhui englantia tai suostui puhumaan sita. Tulkin kayttaminen
keskusteluissa sisaltdd tietenkin aina vaaratilanteita. Kaannoksessa saattaa
jaada jotain pois tai paikallisessa kielessa ei vélttdmatta edes ole joitain tiettyja
sanoja tai painvastoin. Keskustelija ei mydskaan koskaan voi olla varma, etta
hanen haluamansa viesti menee sellaisenaan perille asti. PRT:n palveluksessa
olleet tulkit olivat paasaantdisesti pitkddn palvelleita ja osasivat englantia seka
useita muita kieli& hyvin. Tasoeroja kuitenkin oli ja tulkin vaihtuessa saattoi
joutua miettimd&n my6s omaa ulosantiaan. Paikallistulkkien tydskentelytavat
saattoivat myos erota toisistaan paljon. Vaikka Kkielitaito olisikin hyva, niin
laiskuuden tai muun vastaavan takia heidan kdantamissaan raporteissa saattoi
olla suuriakin eroja. Paikallistulkeilta odotetaan kielen k&antadmisen lisdksi omia

lisdyksia raportteihin  paikallistuntemuksensa vuoksi. Jos haastateltava
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esimerkiksi on elehtinyt tai sanonut asiat jollakin tietylla aanenpainolla, tulkin
pitdisi huomioida ndmé asiat ja kirjoittaa ne raporttiin kaannoksen yhteyteen.
Joiltakin tulkeilta tama tuli luonnostaan, mutta joiltakin sita piti vaatimalla vaatia

ja jopa uhkailla ty6n menetykselld, jos tydskentely ei parane.

Suomalaisilla ja ruotsalaisilla on paikallistulkkien lisaksi kaytdossa sotilastulkkeja.
Suomalaisten sotilastulkkien vaatimuksena on, etta asepalvelus on suoritettu
Suomessa. Sotilastulkkeja pidetaan taman vuoksi luonnollisesti luotettavampina
kuin paikallisesti rekrytoituja henkiloitéa. Tulkkia ja haastattelijaa yhdistaa talldin
myo6s suomen kieli. Ruotsalaisilla on myds vastaava kaytantd sotilastulkkien

suhteen.

2.4.2 Etnosentrismi ja nurkkakuntaisuus

Jotkut antropologit uskovat, etta kulttuurilliset arvot kehittyvat ympéariston
vaatimusten mukaan, jotta ihmiset selvidisivat kyseisessa ymparistossa. Ei ole
siis yllattavaa, etta kulttuurilliset mieltymykset assosioidaan ainoiksi oikeiksi
kayttaytymisen muodoiksi. N&in ollen muut kayttaytymisen muodot nahdaan
vaarind tai paheksuttavina. Jos "meidan" tapamme on auttanut meita
selviytymaan, niin on vaikea hyvéksya "heidan" tapansa. Tata katsantotapaa

kutsutaan etnosentrismiksi. (Punnet 2009, 43.)

Nurkkakuntaisuudeksi kutsutaan sitd, ettd oma kulttuuri yksinkertaisesti
nahdaan parhaana. Kotikulttuuri koetaan ylivertaisena muihin verrattuina.
Ylivertaisuuden oletus ei johdu siitd, ettd kulttuureja el vertailtaisi vaan siita, etta
erilaisuutta ei tunnusteta. Nurkkakuntaisuus johtuu siis usein tiedon puutteesta.
(Punnet 2009, 43.)

Geenit, kasvatus, koulutus, sosiaaliset sdannot ja kieli antavat rajat
nakokentallemme. Jokainen ndkee ainoastaan oman horisonttinsa eiké& yhtaan
sita pidemmalle. Tata horisonttia voi monikulttuurinen henkild jossain maarin
laajentaa esimerkiksi asumalla muissa maissa, opettelemalla vieraita kielia ja

lukemalla kirjoja, jotka kasittelevat filosofiaa, psykologiaa, outoja kulttuureja ja
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muita vastaavia aiheita. Ellei tata vaivaudu tekemaan, horisonttina toimii joku
lukemattomista eri tavoista tarkastella maailmaa. Kukin kulttuuri edustaa siis
tiettya kokemisen segmenttid, joka on vain murto-osa ihmiskunnan
kokemuspiirin  kokonaislaajuudesta. Yksilon kielen sanasto ja kasitteet
rajoittavat naitd kokemisen segmentteja. Opiskelemalla useampia Kkielig,
erityisesti sellaisia, joiden kasitteet ovat taysin uudenlaisia, voi laajentaa
nakokenttddnsa ja ymmartaa syvallisemmin todellisuuden luonnetta.
Monikulttuurinen yksilo pyrkii kohti "totaalista kokemusta" paitsi opiskelemalla
vieraita kielia myos siten, ettd han yrittaa elaytyd muiden nakdkantoihin, asettuu
heiddn asemaansa maantieteellisesti, historiallisesti ja filosofisesti seka
tarkastelee itseddn tastd asemasta kasin. Han koettaa sulattaa lukemattomat
erilaiset kasitykset, lahjat, taidot, arvot ja elamaa pursuavat positiiviset
ominaisuudet luovaksi, hyvaa tekevaksi toiminnaksi kohti kosmopoliittista
ymmartamysta. (Lewis 1995, 27 - 29.)

Etnosentrismi olettaa, ettd oma kulttuurin pitdminen ylivertaisena on tietoista.
Nurkkakuntaisuus puolestaan johtuu siitd, ettd toisesta kulttuurista ei tiedeta
tarpeeksi. Molemmat ovat kuitenkin yleisia oman kulttuurinsa ulkopuolella
tydskentelevien keskuudessa. Tasta ei kuitenkaan tarvitse tuntea syyllisyytta.
Niiden tunnistaminen omassa toiminnassa ja ulkomailla tydskentelyssa on
kuitenkin tarkead, jotta ne eivat vaikuttaisi omaan tydtehoon. Naiden asenteiden
muuttaminen auttaa paremmin ymmartaméaéan kulttuuria, jossa tydskennellaan.
(Punnet 2009, 43.)

Suomalaisten asenteita ja tietoja kohdealueen kulttuuriin yritetddn korjata jo
Suomessa tapahtuvassa koulutuksessa ennen toimialueelle lahtoa.
Koulutukseen kuuluu lukuisia oppitunteja paikallisesta kulttuurista ja historiasta.
Suomalaisten paikallistuntemus onkin usein huippuluokkaa kansainvélisten
joukkojen keskuudessa. Tastd huolimatta negatiivisia asenteita on joukossa.
Joskus se on kuitenkin taysin perusteltua. Vaikka kulttuuria ymmartaisikin, niin
paikallisten toiminta ei valttdmatta silti ole aina kovinkaan jarkevaa. Sitd on vain

yritettavd ymmartaa ja hienovaraisesti ohjata oikeaan suuntaan.
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2.4.3 Stereotypiat

Stereotypia on yleistys johonkin ihmisjoukkoon tai ilmi66én kuuluvien
yhtendisista piirteistd. Se koetaan yleensd Kkielteiseksi, koska silla
muodostetaan samanlainen kuva kaikista kyseiseen ryhmaan kuuluvista vain
pienen otoksen perusteella. Yleistykset voivat kuitenkin olla joko positiivisia tai
negatiivisia. Yleistykset voivat olla taysin alitajuisia, jolloin ne vaikuttavat
paatoksiin  ja tekoihin jopa henkildissa, jotka eivat tata toivoisi.

(Changingminds.)

Kun eri kulttuureista lahtoisin olevat ihmiset kohtaavat, ovat myos stereotypiat
eri kansallisuuksia edustavista ihmisistd aina vahvasti lasnd. Sosiaaliset
stereotypiat voivat liittya esimerkiksi kansallisuuteen, ihonvériin tai sukupuoleen.
Ne perustuvat henkilon tietoihin, uskomuksiin ja kokemuksiin. Nama
pohjautuvat tunneperaisiin uskomuksiin ja perustuvat vain harvoin havaittuihin
tosiseikkoihin. Stereotypioiden muuttaminen ei ole helppoa edes tosiasioihin

perustuvan tiedon lisaamisella. (Metsola 2001, 20 - 21.)

Stereotypiat  vaikuttavat sekd  yksildiden ettd ryhmien  véliseen
kanssakaymiseen. Kielteiset odotukset usein yleistavat tai yksinkertaistavat
aarimmilleen. Ne aiheuttavat epavarmuutta ja ryhmien valista jannitysta, mista
seuraa helposti kielteisid havaintoja ja kielteista kayttaytymistd. Tallaiset
stereotypiat ovat erittain haitallisia, silla ne toimivat tehokkaan kulttuurienvalisen
viestinnan esteind. Myonteiset odotukset puolestaan auttavat vahentdmaan
epavarmuutta ja johtavat yleensd myonteiseen kayttaytymiseen tuntemattomia
kohtaan. (Metsola 2001, 20 - 21.)

Emme kuitenkaan tule toimeen ilman stereotypioita. Ne antavat kiinnekohtia,
kun joudutaan paattdmaan, miten kayttaytya vieraan seurassa. Yritmme
yksinkertaistaa mutkikkaita tunteita ja asenteita, myds omiamme.
Kulttuurienvalisen ymmartamyksen saavuttamiseksi taytyy oppia hallitsemaan
stereotypioita eli maksimoimaan ja arvostamaan havaitsemiamme positiivisia
arvoja seka minimoimaan ja kuittaamaan huumorilla ne, joiden naemme

aiheuttavan ristiritoja tai olevan negatiivisia. Stressin alaisena harrastaa
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helposti liikaakin stereotypioita. Stressi voimistaa omia kulttuurisia piirteita ja
nain syntyy noidankeha. (Lewis 1996, 343.)

Stereotypioiden avulla ihmiset suodattavat ja luokittelevat saamaansa
informaatiota. llman luokittelua informaatiotulvan prosessointi, uuden oppiminen
ja niveltdminen vanhaan tietopohjaan olisi ty6lasta ja sekavaa. Siind mielessa
ne helpottavat elamé&a. Samalla ne kuitenkin niputtavat asiat ja ihmiset
yleistaviin kategorioihin ja rajoittavat havaintojen tekemista, usein myo6s estavat
todenmukaisen ja ennakkoluuloja vahentdvan tiedon ja kokemuksen
hankkimista. Stereotypiat vaaristavat vuorovaikutustamme muiden kanssa. Ne
tukahduttavat yksilollisen ajattelun ja yllapitdvat epatasa-arvoa ihmisryhmien

valilla.

Stereotypioiden  purkamisprosessi on hidas. Onnistuminen edellyttaa
jarkiperaisen ja tunneperaisen informaation samoin kuin faktojen ja kaytannon
kokemusten yhdistamistd. Ennakkoluuloja ei voi murtaa vastavaitteilld,
rationaalisella argumentoinnilla tai yksisuuntaisella tiedottamisella. Ne
murenevat dialogissa, vuorovaikutuksen ja yhteisen kokemuksen myota. (Lahti
2008, 45 - 46.)

2.4.4 Empatia

Kohentunut kyky arvioida itseddn ja silmiinpistavimpien kulttuuristen
ominaispiirteiden eliminointi vievat vastapuolta kohtaa tunnetun empatian
kehittymiseen. Empatia perustuu erilaisuuksien hyvaksyntddn ja positiiviseen
tapaan solmia suhde niiden pohjalta. Valineitd empatiaan ovat tahdikkuus,
huumori, herkkyys, joustavuus, kompromissit, kohteliaisuus, maltti, lampo,
karsivallisyys, valmius keskustella, halu selvittdd tavoitteita, vastapuolen
protokollan noudattaminen, arsyttavien asioiden valttaminen, huolellinen
kuunteleminen, luottamuksellisuus ja sen kunnioittaminen, luottamuksen
herattaminen ja ennen kaikkea jatkuvat yritykset nahda asiat vastapuolen
kulttuurin kannalta. (Lewis 1996, 342.)
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Ihmiset jasentavat maailmaa ja tulkitsevat vierasta sanomaa subjektiivisesti
omaa kulttuurillista taustaansa vasten. Kulttuurienvalisen vuorovaikutuksen
onnistuminen vaatii irrottautumista, etaantymistda omista lahtbkohdista ja
tutustumista vieraaseen kulttuuriin.  On kyettavd joustamaan omista
kasityksistaan. Kulttuurierojen huomaamisen herkkyys ja keinojen hallinta vaatii
aktiivista  ponnistelua siind missd  kielen  opiskelukin.  Inhimillisen
kanssakaymisen paamaarat ja syyt ovat kaikkialla samankaltaisia, mutta
paikalliset pelisddnnét on opeteltava joka kulttuurissa erikseen. (Metsola 2001,
22.)

2.4.5 Kulttuurishokki

Kulttuurishokki syntyy vieraan kulttuurin kohtaamisesta seka vanhan kulttuurin
menettamisesta. Siihen liittyvat tuntemukset ovat sek& psyykkisia etta fyysisia.
Tuntemusten voimakkuus riippuu yksilon omasta henkisestd kapasiteetista,
oman ja kohdattavan kulttuurin erilaisuudesta seka aiemmista kokemuksista.
[Imién tunnistaminen on tarkeaa ja pitdd myods muistaa, etta kulttuurishokkia voi

valttaa ja sen oireet ovat aina yksilollisia.

Prosessina kulttuurishokki voidaan jakaa neljaan vaiheeseen:
kuherruskuukauteen, shokkivaiheeseen, sopeutumiseen  ja lopulta
paluushokkiin. Ensimmaisessa vaiheessa saapuminen uuteen kulttuuriin tuntuu
jannittavalta, mielenkiintoiselta ja hienolta. Seuraavassa vaiheessa pienet asiat
alkavat arsyttaa ja mielessa pyorii monia kysymyksia. Vasymystd, koti-ikavaa ja
jopa masennusta voi ilmeté. Kolmannessa vaiheessa oppii vahitellen tuntemaan
vierasta kulttuuria ja, miten siin& toimitaan. Sopeutumisprosessin tuloksena on,
ettd olo voi alkaa tuntua kotoisalta uudessa kulttuurissa ja kommunikaatio-
ongelmien kohtaaminen on harvinaisempaa. Paluushokki kotimaahan palatessa
voi olla jopa rajumpi Kkuin vieraassa maassa koettu kulttuurishokki.
Sopeutuminen entiseen voi olla hankalaa, silla poissa ollessa on kertynyt paljon
uusia kokemuksia ja yksilo itsessaan voi olla muuttunut. Paluuseen omaan
kulttuuriin  kannattaakin valmistautua yhta hyvin kuin varsinaiseen lahtoon

aikaisemmin. (Turun yliopisto.)
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Paluu arkeen vuoden tai puolen vuoden Afganistanissa palveluksen jalkeen on
oman kokemukseni ja haastattelemieni henkildiden mukaan huomattavasti
vaikeampi kuin alkuperdinen laht6 toimialueelle. Suomessa tapahtuvassa
koulutuksessa valmistetaan toimialueelle lahtijat todella hyvin. N&in ollen
kulttuurishokki saavuttaessa Afganistaniin ei ole niin suuri. Alku menee tietysti
ihmetellessd, mutta harvalla shokki iskee silti kovinkaan suurena. Paluu
Suomeen on sitten kokonaan eri asia. Jokainen yksilo kuitenkin sopeutuu eri
tavalla ja eri ajassa takaisin normaaliin elamé&an. Kyselyyn vastanneiden
henkildiden osalta sopeutumissa kesti kuukaudesta aina jopa vuoteen saakka.
Joidenkin kohdalla  sopeutuminen helpottui  sopivasti  osuneiden
palvelusvapaiden vuoksi. Esimerkiksi oma ryhmani paasi vapaille useasti
palveluksen loppuvaiheessa, mika johtui pitkistd palvelusjaksoista palveluksen

keskivaiheessa.

Reservildisten osalta sopeutumista tuntui helpottavan, jos siviilitdihin paasi
kasiksi valittomasti kotiutumisen jalkeen. Toisaalta taas Puolustusvoimien
kantahenkilokunnan osalta paluu ty6tehtéviin ei kaikilla onnistunut yhta helposti.
Ns. rauhanajantehtavat eivat tuoneet samalla tavalla haasteita, joihin oli
Afganistanissa tyoskennellessa tottunut. Tydmotivaatio karsi haasteiden
puuttuessa. Motivaatiota ei mydskaan helpottanut tyokavereiden virheellinen
kuva toimialueen olosuhteista, joita joutui selittdm&an useasti. Kayttamatta
jadéneiden lomien pitdminen auttoi joidenkin kohdalla, joten mitdan yhtenaista
linjaa ihmisten sopeutumisesta kotimaahan palatessa on vaikea vetaa. Joillakin
ei myoskadan ollut minkaanlaisia vaikeuksia sopeutua takaisin normaaliin

elamaan.

Yksi ominaispiirre kotiutumisen jalkeen on, ettd uutisia ja tapahtumia
Afganistanista tulee seurattua tiiviisti. Yhtena tekijand se, ettd tapahtumiin on
syvallisempaa ymmarrysta ja myos se, etta toimialueella saattaa edelleen olla

kavereita ja tuttuja toissa.

Puolustusvoimat on ottanut kayttoon palautetilaisuuden, joka pidetadn noin
kuukausi kotiutumisen jalkeen. Tilaisuudessa mm. kaydaan pienryhmissa tai

henkilokohtaisissa haastatteluissa lapi asioita, joita on kokenut alueella. Talla
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pyritddn helpottamaan kriisinhallintatehtavistd palaavia sopeutumaan takaisin

normaalielamaan ja kenties tunnistamaan enemman apua tarvitsevat.

3 SYVAJOHTAMINEN - PUOLUSTUSVOIMIEN JOHTAMISMALLI

Everstiluutnantti, kasvatustieteiden tohtori Vesa Nissinen on syvdjohtamisen
mallin kehittdja, ja se on vasta noin vuosikymmenen vanha malli. Suomen
Puolustusvoimilla on pysyva kayttdoikeus syvajohtamisen

valmennusohjelmaan.

3.1 Kuvaus

Syvadjohtaminen ei ole tieteellisessa mielessd pelkka teoria. Ajatus
syvajohtamisen kehittdmisestda on syntynyt siitd, ettd Nissisen mielesta
johtamista koskevan varteenotettavan tiedon ja tutkimuksen maara on
hallitsemattoman suuri. Siksi on etsittava vastauksia kysymyksiin, mikd on
olennaisinta, kuinka voin |6ytdd valtavasta tietomaarasta juuri minuun
kehittymistd tukevan aineksen, voiko johtamista ylipaatddn oppia ja mista
aloittaisin. Yksilotasolla ohjelma on tarkoitettu jokaiselle, joka haluaa panostaa
itsensd ja omien vuorovaikutustaitojensa kehittdmiseen toimintaymparistosta
rippumatta. (Nissinen 2004, 9 & Nissinen 2008, 12.)

3.1.1 Taustaa

Syvédjohtamisen lahtokohta on, miten johtajuutta opitaan. Se on johtajana
kasvamisen malli, jonka Yol esittaa myo6s selkedna
esimiesvalmennusohjelmana. Syvajohtaminen myds yhdistaa syvaoppimisen
nakokulman ihmisten johtamiseen. Prosessissa ei k&sitella ainoastaan tietoa
vaan my0s arvoja, asenteita, motiiveja ja tunteita. Sen vuoksi syvaoppimista ei

voida uskottavasti ohjata ihmisten ulkopuolelta.
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Turvallisuus on ihmisen perustarve, kun taas menestyvdn organisaation
perusedellytys on muutos. Esimies voi loytad syvajohtamisen kulmakivien
avulla ne johtamiskayttaytymisen muodot, joilla h&an voi I6ytaa tasapainon
pysyvyyden ja muutoksen valilla. Syvajohtaminen on kuitenkin esimiehelle
elinikdinen haaste ja oppimisprosessi. Valmennuksessa sovellettava
oppimiskasitys on yhdistelma, joka rakentuu kasvatustieteellisten virtojen
parhaista puolista. Oppimiselle sitoutumisen ja motivaatiota tuottavan perustan
muodostavat ihmisten henkilokohtaiset kokemukset, aktiivinen vuorovaikutus
pienissa ryhmissa ja oma kriittinen ajattelu. Oppimisen mahdollisuuksia ja rajoja

ei voi etukateen arvioida, ne selvidvat vasta kokemuksien kautta.

Parhaimmillaan syvajohtaminen voi olla perustana yhteiselle toimintakulttuurille,
jossa jatkuvan oppiminen nousee johtavaksi perusteemaksi koko
organisaatiossa. (Nissinen 2004, 9 — 10.)

3.1.2 Syvéajohtamisen idea

Esimiesvalmennuksen perusta ja oppimisen malli on syvajohtamisen
lahtokohta. Se rakentuu johtamiskayttaytymisen nakokulmasta ja siitd, mik&a on
ihmisten mielesta hyvaa johtamiskayttaytymista. Syvajohtamisen kysymyssarja,
joka on kehitetty vuosien tyon tuloksena, toimii tydkaluna, jonka avulla kerataan
johtajille palautetta. Henkilokohtainen johtamisprofiili muodostetaan taman
avulla ja sitd voidaan tukea vield kokoamalla avointa sanallista palautetta
esimiehen vahvuuksista ja kehittymistarpeista. Talla palautteella johtaja voi itse
kehittdd omaa toimintaansa syvajohtamisen mukaan. S&anndllinen
palautteenanto onkin yksi tarked tekija seurattaessa johtamiskehittymista ja
yksilon kehittymishalua. (Nissinen 2004, 37 - 38.)

Kaytossa oleva johdonmukainen lahestymistapa rajoittaa kuitenkin mallin
rakennetta. Siilhen on voitu ottaa mukaan ainoastaan sellaisia ulottuvuuksia,
joita voidaan ulkoisella palautteella luotettavasti arvioida. Johtamisen kaikista
mahdollisista vaikutuksista malli siséltdd tehokkuuden, tyytyvaisyyden ja

yrittdmisen halun. Nama kolme asiaa mahdollistavat valittdman arvioinnin oman
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johtamiskayttaytymisen ja saavutettujen vaikutusten valilla. Johtamisen
varsinaiset lyhyen ja pitkdn aikavalin tulosmittarit ovat kuitenkin ne, joita

organisaatiossa on muutoinkin sovittu kaytettavaksi. (Nissinen 2004, 37 — 38.)

Kaytossad oleva malli ja siihen liittyvd kysymyssarja rakentuu kymmenesta
ulottuvuudesta:
Valmius
1. Ammattitaito
Johtamiskayttaytyminen
2. luottamuksen rakentaminen
inspiroiva tapa motivoida
alyllinen stimulointi

ihmisten yksil6llinen kohtaaminen

o 0 bk w

kontrolloiva johtaminen
7. passiivinen johtaminen
Johtamisen vaikutukset
8. tyytyvaisyys
9. tehokkuus

10. yrittamisen halu

3.1.3 Syvajohtamisen nelja kulmakivea

Vesa Nissisen mukaan (2004, 32) kaikista kulttuureista ja organisaatioista
loytyvdt aina samat  erinomaisen  johtamiskayttaytymisen  piirteet.
Kokemuspohjainen kartoitus tuo aina esiin syvajohtamisen nelja kulmakivea.
Nama kulmakivet ovat luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida,

alyllinen stimulointi ja ihmisten yksilollinen kohtaaminen.

Luottamuksen rakentaminen ja inspiroiva tapa motivoida liittyvat johtajan
ammattitaitoon. Luottamuksen rakentaminen on kulmakivista ensimmainen ja
periaatteessa tarkein. Keskinainen luottamus ihmisten valilla on vahvin
normaalin vuorovaikutuksen tukipilari. Luottamuksen rakentamisessa johtajalla

on tarkedd tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus. Johtajan on myds oltava
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rehellinen ja osattava pitdd sanansa ja lupauksensa. Katteettomat lupaukset
vievat alaisten moraalia nopeasti. Paatoksien teko, johdonmukainen toiminta ja
vastuun kantaminen ovat myos tarkeitd johtajan ammattitaitoa mitattaessa.
Joissain tapauksissa jopa rohkeasti toimiminen tuo esille ammattitaitoa ja
luottoa. (Nissinen 2004, 33)

Jotta johtaja osaa motivoida alaisiaan inspiroivalla tavalla, taman on osattava
hahmottaa kokonaisuudet ja asettaa selkeitd haastavia tavoitteita. ltsensa
likoon laittaminen ja yleinen innostuneisuus my6s toimivat. Pelkka
innostuneisuus ja oma tyonteko ei kuitenkaan riita, vaan johtajan on myos
osattava palkita ja kannustaa alaisiaan. Vastoinkdymisten sattuessa on
|oydettava asioista niiden positiiviset puolet, mista saattaa usein selvita
huumorin  kaytolla. Inspiroiva tapa motivoida kulminoituu toiminnan
tavoitteellisuuteen ja myods johtajan kykyyn osoittaa oma sitoutumisensa

yhteisiin tavoitteisiin. (mt., 33.)

Omalla esimerkilladn johtaja voi parantaa tuloksiaan alyllisen stimuloinnin ja
yksilollisen kohtaamisen osalta. Alyllinen stimulointi on johtajan kannalta kenties
haastavin syvdjohtamisen kulmakivista. Se nakyy siten, ettd esimies tukee
alaistensa innovatiivisuutta ja luovuutta asettamalla  perusoletukset
kyseenalaisiksi. Johtajan on jaettava vastuuta ja rohkaistava alaisia ideoimaan.
Alaisia ei saa jattda kuitenkaan yksin, mutta néille on joka tapauksessa jatettava
tarpeeksi tilaa ja toiminnanvapautta toteuttaessaan ideoitaan. Sitda myoéten
asioista ei tarvitse aina olla samaa mieltd. Taytyy kuitenkin muistaa, etta
palautteenanto toimii molempiin suuntiin. Omien virheiden mydntamisella
saavutetaan usein suurta luottoa alaisten keskuudessa eika virheitaan tarvitse
haveta. Johtajan on otettava tallaiset tapaukset oppimismahdollisuutena.
(mt.,33.)

Yksilollinen kohtaaminen mittaa, miten johtaja ké&sittelee alaisiaan ihmisina.
Ihmiset yleensa huomaavat, jos joku ei ole aidosti kiinnostunut heidan
asioistaan, joten johtajan on oltava helposti lahestyttdvissa ja osattava
kuunnella alaisiaan. Tata auttaa, jos johtaja on lasna ja oikeasti viihtyy ihmisten

parissa seka tuntee nama vyksilbllisesti. My6s ihmisten erilaisuus on
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hyvaksyttava. Alaisia ei voi kaikkia kasitella samalla tavalla vaan jokaisen
erityispiirteet on otettava huomioon. (Nissinen 2004, 33)

Syvadjohtaminen on siis siséllollisesti tiivistys tavoittelemisen arvoisesta
johtamiskayttaytymisesta. Neljd kulmakivea loytyvat myods kaikkialta ihmisen
menneisyydestd, ihmiskunnan Kkirjoitetun historian sivuilta. On kuitenkin
muistettava, ettd esimies ei koskaan yksin muodosta tydyhteison
toimintakulttuuria, vaan jokaisella ihmisella on oma vastuunsa sen
rakentamisessa. Johtajan tulee kuitenkin toimia aloitteentekijana, jotta sita
kulttuuria voidaan kehittdd. Kun oikeita aloitteita tuetaan omalla oppimisen

esimerkilla, on muutoksen johtamisen perusta olemassa. (mt., 33 — 44.)

3.1.4 Oppimisen perustana palaute

Sitoutuakseen tehtéviinsa jokaisen on tiedettava, mita olemme, miksi olemme ja
minne haluamme menna. Jotta tavoiteltu kasvu ja tuloksellisuus perustuisivat
johonkin todelliseen muutokseen, on ihmisen opittava. Sitoutuminen ja
oppiminen  toimivat  erinomaisen  johtamiskayttaytymisen  tyypillisind
vaikutuksina. (Nissinen 2004, 69.)

TyoyhteisOpalautteen periaattein tuotettava johtajaprofiili on syvajohtamisen
tarkein yksittdinen oppimisen tydkalu. Omasta toimintaymparistosta ja
tyoyhteisbstd saatu palaute linkittdéa kysymyssarjalla saadun tuloksen
kaytantoon. Jotta tama palaute voidaan ottaa kaytadntdon, niin esimiehen on
voitava luottaa saamaansa tietoon. Kokonaiskuva on sita luotettavampi, mita
enemman ihmisid osallistuu kyselyyn. Syvajohtamisen periaatteisiin kuuluu
my0s, etta vastaajia ei valikoida vaan koko tydyhteisé on prosessissa mukana.
(mt., 69.)

Profiili on myds analysoitava, jolloin tarvitaan tietoa siita, miten saatu tieto on
rakentunut. Koko valmennusprosessi tahtaakin siihen, ettda nama edellytykset
vahvistuvat koko ajan. Oppimisprosessin ollessa aito esimiehet kayttaisivét

johtajaprofiilia tasmalleen itse analysoimansa tarpeen mukaan. Kaytanndllisia
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esteitd talle on kuitenkin paljon. Jonkinlainen kompromissi kaytantojen valilla
olisi paikallaan. Esimiehen kanssa voi esimerkiksi sopia vuosittain, onko
johtajaprofiilille tarvetta. (Nissinen 2004, 69 — 71.)

3.2 Soveltuvuus nykypaivana

Informaatioyhteiskunnan kynnyksella, 1990-luvulla, johtamisen tarpeellisuutta
alettiin vakavasti kyseenalaistaa. Siitd haluttiin jopa paasta eroon madaltamalla
organisaatioita ja korostamalla ajatusta tiimityoskentelysta. Nykyinen analyysi
silloisesta tilanteesta on kuitenkin, ettd kritiikki kohdistui enemmankin
syvajohtamisessa kaytettyjen kéasitteiden kontrolloivan ja passiivisen johtamisen
muotoihin. On helppo tunnistaa vanhankantainen suomalainen johtajakuva
valistuneesta patruunasta, joka isallisesti kontrolloi ja huolehtii alaisistaan
kuitenkin oman arvonsa tuntien. Huonoimmat johtajat eivat huolehtineet vaan

ainoastaan kontrolloivat. (Nissinen 2008, 93.)

3.2.1 Vuorovaikutus alaisten ja johdon valilla

Vuosituhannen vaihteessa syvajohtamisen todelliset haasteet alkoivat selkiytya.
Hyvan ja tavoitteellisen vuorovaikutuksen kuvaaminen osoittautui naista
helpoimmaksi. Tassa vaiheessa myos alkoi syvajohtamisen soveltaminen seka
yksityisella etta julkisella sektorilla. Nékokulman laajentuessa ymmarrys
yhteiskuntakehityksestéd ja sen yhteydesta johtamisen kaytantoihin myds
kehittyi. (Nissinen 2008, 93)

Syvédjohtamisen kayttéonoton ja laajentumisen myoéta on virinnyt keskustelua
aiheesta alaistaidot. Organisaatiot vaativat toimiakseen erilaisia funktioita, jotka
ovat yleensd toiminnallisia valttdmattomyyksia sen sijaan, ettd puhuttaisiin
arvoasetelmista. lhminen toimii aina naiden funktioiden toteuttajana, ja kun
ihmiset toimivat, vuorovaikutus ja sen laatu nousevat paarooliin. Tavoitteellinen

vuorovaikutus on haaste seka johdolle ettd alaisille. (mt., 94.)

34



Nykytiedolla voisi sanoa epatieteellisesti, etta kaikki mielekéas ihmisten valinen
kayttaytyminen on tavoitteellista vuorovaikutusta. Se liittyy siis kasitteena
kaikkiin niihin tilanteisiin ja tehtaviin, joissa on tarkoitus kasvattaa, ohjata,
suunnata tai muuten vaikuttaa muiden ihmisten kayttaytymiseen ja toimintaan.
Toimintaympaéristo tietenkin maarittelee myos, millaiset kayttaytymisen muodot
ovat tarkoituksenmukaisia ja hyvaksyttyja. (Nissinen 2004, 99.)

Vaikka ryhmassa yleensa keskusteltaisiin paatoksista ennen toimeenpanoa,
voidaan kriisitilanteissa hyvaksya tapa, etta yksi henkild paattda ja jakaa
tehtavat, koska keskusteluun ei yksinkertaisesti ole aikaa. Tallaisessa
tilanteessa luottamus on tarkedssad osassa kuin myods se tosiseikka, etta
ryhmaan kuuluvat ihmiset ymmartavat kyseisen toimintatavan

valttamattomyyden siina tilanteessa. (mt., 100.)

Tavoitteellinen vuorovaikutus toimii hyvin toimivan tydyhteison pelisaantojen
kasitteellisena ja kaytanndllisena perustana. Vastuu omasta kayttaytymisesta ja
pyrkimys tavoitteelliseen vuorovaikutukseen yhdistdd esimiehen, alaisen ja
asiantuntijan pohtimaan yhdessa yhteistyon toimivuutta. Kasvavan vastuunoton
omasta kayttaytymisesta lisddntymisen myota johtajuus jakaantuu ja ilmenee
muissakin  organisaation tasoissa  kuin  ainoastaan  esimiestasolla.
Syvajohtamisen kulmakivet toimivat jalleen yhteiséllisen analyysin ja
tilannearvion perustana, kun kysytaan, mika on yhteistd niin esimies-, alais-

kuin asiantuntijataidoissakin. (mt., 100.)

Taydelliseen vuorovaikutukseen ei kuitenkaan voi kaytannossa péaasta.
Arvoristiriidat ja erilaiset ndkemyserot kuuluvat osana jokaiseen tydyhteis6on.
Kysymys tavoitteellisessa vuorovaikutuksessa onkin siitd, millainen yhteinen
valmius meill&a on vuorovaikutuksen avulla kasitella ja sovitella naitéa ristiriitoja.
Tata valmiutta on jatkuvasti yllapidettava ja kehitettdva. Pelk&astddn ihmisten
vaihtuvuus tydpaikoilla on niin suurta, ettd se on jo riittava peruste pitda ylla ja

kehittd& valmiutta vahvasta vuorovaikutusprosessista. (mt., 101.)

Kriisinhallintatehtdvissa koko ryhmé&n osallistuminen paatoksentekoon ei

tietenkdan ole aina mahdollista. Talléin ryhméan luottamus johtajaa kohtaan
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punnitaan, kun paatoksista ei ehditd keskustelemaan. Varsinkin Afganistanin
tapauksessa ryhméan koulutus on myos tarkeaa. Jokaisen ryhmén jasenen on
tiedettdva, mita tekee ja milloin. Osa kyselyyn vastanneista ryhmanjohtajista
naki ryhménsd enemman asiantuntijaryhnmana kuin puhtaana sotilaallisena
hierarkiana. Reservildisten suuri m&ard tuo suomalaisille monia etuja
kriisinhallintatehtavissa. Joukossa on yleensa monen alan asiantuntijoita, joita
johtajat voivat hyddyntaa tehtavien toteuttamisessa. Johtaja ei ole asiantuntija,
vaan hanen tehtavakseen jaa delegoida tehtavat alaisilleen. Vastuun jakaminen
alaisille on helpompaa tietyissa asioissa. Alaisille kerrottiin ndiden tehtavat, ja
mitd niiden tekemiseen vaaditaan. Heille annettiin ndin vastuuta tehtéviensa

toteuttamiseen eika niitd kasketty joka kerta erikseen.

Vastuun antamisella huomattiin, ettd alaiset toteuttivat tehtavat jopa paremmin
kuin joka kerta erikseen kaskemalla. Suomalaiset kuitenkin p&&saantoisesti
halusivat suoran kaskyn, mita pitaa tehda. Toteuttamistavassa taasen jatettiin
valinnanvaraa. Tieto siita, mitd, milloin ja miksi tehddan helpottaa alaisen
asemaa ja johtaja yleensa tietdéd enemman taustoja, joten vuorovaikutus tassa

suhteessa on myos tarkeaa.

Ruotsalainen johtamistyyli vei suomalaisten mielesta vuorovaikutuksen jo yli
tarpeellisen. Yhteneva mielipide oli, etta ruotsalainen paatoksentekokulttuuri on
viety liiaksi keskustelevaan suuntaan. Jokin raja siis vuorovaikutuksellakin pitaa

olla.

3.2.2 Tarvehierarkia syvajohtamisessa

Suurin osa ihmisista viettda ison osan valveillaoloajastaan tdissd. TAman vuoksi
sen pitdd vastata ihmisten tarpeisiin laajasti, tarvehierarkian kaikilla tasoilla.
Syvédjohtamisen kulmakivista luottamuksen rakentaminen ja ihnmisen yksilollinen
kohtaaminen muodostavat turvallisuusakselin. Alyllinen stimulointi ja inspiroiva

tapa motivoida sen sijaan muodostavat oppimisakselin. (Nissinen 2008, 94.)
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Yksilon tarpeisiin parhaiten vastaava kulmakivi riippuu pitkalti kyseisen henkilon
elamanvaiheesta silla hetkella. Kokenut tyontekija, jolla on talous ja
ihmissuhteet kunnossa, arvostaa varmasti eniten kasvun ja kehittymisen
mahdollisuuksia. Sen sijaan vasta-aloittanut nuori tyontekija on helposti viela
tarvehierarkian alemmilla tasoilla. Raha-asiat eivat valttamatta ole viela
kunnossa sekd hyvaksytyksi ja arvostetuksi tunteminen saattaa olla tarpeiden
karkipaassa eli ne ovat hanelle tarkeimpida asioita senhetkisessa

elamantilanteessa. (Nissinen 2008, 94.)

Turvallisuuskeskeista |ahestymistapaa arvostetaan usein eniten, mutta nyky-
yhteiskunnassa se ei siis yksistaan riitd. Nykyisin toimintaympariston tyypillisin
piirre on jatkuva muutos ja siind toimimisesta on kehitettdva menestystekija.
(mt., 94.)

Voidakseen siirtya tarvehierarkiassa ylospdin on alemman tason tarpeiden
ensin toteuduttava. Syvajohtamisen kulmakiviin patee sama periaate kuin tdhan
tarvehierarkian tayttamiseen. Turvallisuusakselin on ensin oltava riittdvan

vahva, jotta paastaisiin kasiksi oppimisakselin haasteisiin. (mt., 94.)

Turvallisuusakseli

Ihmisten yksildllinen kohtaaminen ja luottamuksen rakentaminen ovat varsin
luonnollisia liittda yhteen turvallisuudentunteen kanssa. Molempia kulmakivia
yhdistdd avoimuus. Toiseen ihmiseen on vaikea luottaa, jos tata ei tunne
kovinkaan hyvin. Tuntemaan oppiminen tapahtuu yleensd avoimen
vuorovaikutuksen kautta. Avoin vuorovaikutus mahdollistaa aidon kuuntelun,
vaikeidenkin asioiden ké&sittelyn ja arvostuksen osoittamisen. Arvostetuksi ja
arvokkaaksi itsensa tunteva ihminen tietdd, ettei hdn ole esimiehelle pelkka

resurssi, komponentti tai pelinappula.
Luottamuksen esimies ansaitsee osaamisellaan, kyvyilldadn tehda paatoksia,

rehellisyydelldan, oikeudenmukaisuudellaan ja silla, ettei aja omaa etuaan

alaisten kustannuksella. Vaikeina aikoina ja kovienkin paatdésten kohdalla nama
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kaksi  kulmakived mahdollistavat sitoutumisen ja molemminpuolisen
kunnioituksen. (Nissinen 2008, 95.)

Oppimisakseli

Oppimisakselin kulmakivet inspiroiva tapa motivoida ja alyllinen stimulointi
edustavat vaikutuksiltaan muutosvoimaa eli halua ja kykyd oppimiseen ja
kehittymiseen niin yksildina kuin myds ryhmina. Usein unohtuu, etta onnistunut
muutos perustuu ihmisten valmiuteen hyvaksya muutoksen vaikutukset omaan

toimintaansa.

Muuttuva toimintaymparistd ja muuttuvat toimintatavat edellyttdvat uuden
oppimista ja vanhan poisoppimista. Oma-aloitteinen, luova ja kriittinen henkil®

pystyy myads itsenaisesti kehittamaan omaa tyotaan. (Nissinen 2008, 95 — 96.)

3.2.3 Tyotyytyvaisyys hyvan esimiestydskentelyn kautta

Suomalaisessa kulttuurissa vallitsee edelleen vahva kasitys siita, etta
esimiestehtaviin  kasvettaisiin  luonnostaan ian, luonteenpiirteiden ja
ammatillisen patevyyden karttuessa. On tietenkin luontevaa, etta tallaisiin
tehtaviin valitaan kokeneita asiantuntijoita, mutta heillekin tulisi antaa
jonkinlaista esimiesvalmennusta. Jos henkilostdjohtamista ei opeteta néille
asiantuntijoille, niin se voi aiheuttaa monesti ongelmia tydpaikoilla, koska
kaikilla esimiesasemaan valittavilla ei valttamatta ole luontaisia johtajan kykyja

tai edes halua kehittda niita itsenaisesti. (Nissinen 2008, 118.)

Pirkanmaalla tehtiin kolmen vuoden kuluessa kolme eri tydilmapiiritutkimusta,
joissa vastaajia oli jokaisessa noin 500. Naissa tutkimuksissa tuli ilmi, ettd
esimiestyoskentely selittad jopa yli puolet tyotyytyvaisyydesta eli se on samalla
tarkein yksittéainen tekija tyytyvaisyyteen. Tutkimuksen laajuuden ja pitkan
ajanjakson vuoksi voidaan tuloksia yleistad nykyajan tydeldam&an hyvin

soveltuviksi. (mt., 118.)
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3.2.4 Valmennusprosessin onnistumisen edellytys

Tarkeimpid todellisen muutoksen ja prosessin onnistumisen takaavia
reunaehtoja ovat johdon sitoutuminen, lapaisevyys, kattavuus, pitkajanteinen

systemaattisuus ja lopulta tulosten seuranta. (Nissinen 2008, 102 - 103.)

Johdon sitoutumisen merkitys mille tahansa asialle tai muutokselle on muistakin
yhteyksista tuttu vaatimus. Niissa organisaatioissa, joissa syvajohtaminen on
tdahan saakka tuonut parhaimmat tulokset, on ylin johto sitoutunut aidosti
valmennuksen tavoitteisiin. Esimerkin nayttaminen alaisille on tietenkin

kaytossa tassa asetelmassa. (mt., 103.)

Lapaisevyydella tarkoitetaan, etta valmennuksen on jollakin tavalla kosketettava
jokaista ihmista organisaatiossa. Talla tavoin vahvistuu periaate, ettd vastuu
omasta kayttaytymisesta ja vuorovaikutuksesta koskee kaikkia. Nain jokainen
paasee myds osallistumaan yhteisten pelisdantdjen laadintaan ja omien
esimiesten kehittamiseen. Hyviksi tydkaluiksi on huomattu henkilékohtaisten

profiilien lisaksi erilaiset rynmé&profiilit. (mt., 103.)

Kattavuudella haetaan kaikkien avainhenkildiden osallistumista valmennukseen.
On nimittain luonnollista, ettd eniten valmennusta kaipaavat henkilot yrittavat
my0Os laistaa siitd. Kun satunnaiset poissaolot paikataan, kattavuus kasvaa
merkittavasti ja tama tarkea kohdejoukko on siina myés mukana. (mt., 103.)

Systemaattisuus  liittyy ~ valmennusprosessin  tarkkaan  suunnitteluun
organisaation erityispiirteet huomioiden. Tulosten seuranta on myds
systemaattisuuteen liittyvda johdonmukaista evaluointia, joka antaa
palautetiedon prosessista niin yksil6lle kuin organisaatiollekin. Syvajohtamisen
tyOkaluilla yksilot saavat konkreettisen palautteen ja kasityksen omasta
kehityksestaan. (mt., 103 — 104.)

Puolustusvoimat mittaa yleensd palveluksen eri vaiheessa johtamisena

kehittymisen. Itsestani tehtiin varusmiespalveluksessa johtajakauden aikana
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kolme eri johtajaprofiilia. Ensimmainen peruskoulutuskauden jalkeen, toinen
erikoiskoulutus- ja kolmas joukkokoulutuskauden loppuvaiheessa eli noin
kahden kuukauden valein. Omat tulokseni paranivat loppua kohden. Lisaksi
jokainen teki myods vertaisarvioinnit seka arvioinnit kantahenkilokunnasta.
Kriisinhallintatehtavissa Kosovossa ja EU:n taisteluosastossa tehtiin joukkueen-
ja ryhmanjohtajien johtamisprofiilit. Afganistanissa ei vastaavia tehty. Syyna oli

todennakoisesti aikapula, joka siella vaivaa muutenkin suuren tydmaaran takia.

3.3 Syvajohtaminen sotilasorganisaatiossa

Sotilasjohtamista on perinteisesti pidetty hyvin autoritaarisena johtamistyylina.
Syvajohtaminen kuitenkin tuo sotilasjohtamiseen vaihtoehtoja, minka myos

Puolustusvoimat on huomannut.

3.3.1 Suljettu toimintaymparisto

Esimerkkeina suljetuista toimintaympaéristdista ovat tyypillisesti voimakkaiden,
akillisten kriisien olosuhteet yksittdisen ihmisen ja esimiehen nakdkulmasta.
Tyypillistd télle ympéristlle on voimakas, hetkittain &éarirajoille kasvava
henkinen ja fyysinen stressi ja tatd seuraavat yksilolliset stressireaktiot. Suljettu
toimintaympéaristd  ei  juuri anna  yksildlle  toiminnanvapautta @ tai
valinnanmahdollisuutta. Naista tekijdista seuraa inhimillinen tarpeiden taantuma
tasolle, jossa kayttaytymista hallitsevat fyysisen selviytymisen ja turvallisuuden
tarpeet. Suljetun toimintaymparistén hallitsevin tekija on siis stressi. (Nissinen
2004, 194.)

Johtajan rooli on hyvin tarkedssa suhteessa sotilaan toimintakykyyn
taistelutilanteessa. Perusmuuttujat eli  yksil6lliset, joukkokohtaiset ja
taistelukentan  muuttujat  vaikuttavat valillisesti  yksilon  valmiuteen ja
mahdollisuuksiin selvitd stressista taistelutilanteessa. Sotilaan kykyyn kasitella
omaa stressiaan vaikuttaa myos hanen kykynsa tarkentaa ja muokata aiempaa

merkitysperspektiiviaan. Johtaja toimii vain vélikappaleena, joka voi laajentaa
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tai pienentaa perusmuuttujien vaikutusta sotilaiden tiedostettuihin prosesseihin.
(Nissinen 2004, 195.)

Myds muut kuin kriisiorganisaatiot voivat kohdata vakavia olosuhteita, joissa
yksilot joutuvat stressaaviin tilanteisiin ja valintoihin. Suljettu toimintaymparisto
voi toteutua missa ja milloin tahansa. Kysymys on vain siitd tavasta ja
voimakkuudesta, jolla yksildo kokee toimintaymparistonsa. Esimerkiksi
samanaikainen tydpaikan menettaminen ja puolison kuolema voi aivan
tavalliselle ihmiselle aiheuttaa tilanteen, jossa toimintaymparistd sulkeutuu.
Tutkimusten mukaan organisaatioiden tulisi pyrkid Iluomaan yksilgille
mahdollisimman avoin toimintaymparistd, jotta oppimiselle ja kehittdmiselle
luotaisiin parhaat edellytykset. Sen luominen tapahtuu prosessissa, jossa

johtajuudella on keskeinen asema. (mt., 195 - 196.)

3.3.2 Sotilasorganisaatio rajoitettuna toimintaymparisténa

Sotilasjohtamisen yleiset periaatteet eivat ole muuttuneet vuosisatojen
saatossa. Sen sijaan muutosta tapahtuu toimintaymparistdissa, joissa naita
periaatteita sovelletaan. Ryhmanjohtaja ja prikaatin komentaja voivat perustaa
johtajuutensa samoihin periaatteisiin, mutta toimintaymparistd ja muut
sotilasjohtamisen alakasitteet maarittelevat sen, miten nama periaatteet voivat
tuottaa alaisissa sitoutumista ja tehokkuutta. Johtajuuden periaatteet on aina
kdannettavd yksilon omaan johtamisvalmiuden ja toimintaympériston
analysoinnin kautta kaytant6oén. Johtajuus eri tasoilla vaatii tuekseen

johtajayksiloilta erilaisia valmiuksia ja taitoja. (Nissinen 2004, 188 - 189.)

Sotilaallisen toimintaympdariston muutos saattaa tulevaisuudessa jopa
entisestaan lisata johtamisen haasteita, jos annettujen tehtdvien moraalinen ja
eettinen perustelu ei olekaan itsestddn selvdaa esimerkiksi juuri
kriisinhallintatehtavissa. Monikansallisin joukoin toteutetut
rauhanturvaoperaatiot ovat antaneet sysayksen myods johtajakoulutuksen
kehittamiselle naistd operaatiosta saadun kokemuksen perusteella.

Monimutkaisuus sotilasjohtamisessa lisdantyy monestakin syysta.
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Naita syitd ovat esimerkiksi:
- poliittisesti ja sekavissa olosuhteissa toteutetut monimutkaiset
yhteisoperaatiot
- puolustusvoimien maararahojen niukkeneminen
- kilpailun kiristyminen korkealaatuisesta henkilostdsta
- yhteiskunnallinen arvostus

- rajallinen tieto toiminnan vaativuudesta.

Lisaksi informaatioteknologian kiihtyvd kehitys voi vaikuttaa johtamisen
keinoihin ja valineisiin enemman kuin osaamme edes ennakoida. Teknologinen
kehitys sisadltda ihmisten johtamisen nakokulmasta sekd mahdollisuuksia etta
uhkia. Lisdantyva ja nopeammin liikkuva informaatio ei automaattisesti takaa
parempaa paatoksentekoa, puhumattakaan sotilasjohtamisen inhimillisesta
ulottuvuudesta. (Nissinen 2004, 189.)

Yleinen kasitys Afganistanissa palvelleiden suomalaisten joukossa on, etta
siella tehtya tyota ei arvosteta kovinkaan paljoa kotimaassa. Edes poliittisten
paattajien joukosta ei tukea l0ydy. Kriittisia kirjoituksia riittdad lehdissd, mutta
positiivisista asioista harvoin uutisoidaan. Ainoat uutiskynnyksen ylittavat asiat

tuntuivatkin olevan ne kerrat, kun suomalaiset sotilaat joutuivat tulitaisteluun.

Nissinen kertoo (2004, 189 - 192) Yhdysvalloissa suoritetusta johtamisen
tutkimuksesta, jossa selvitettiin, missa maarin yksikon, joukkueenjohtajan ja
joukkueen varajohtajan kayttaytymistda voi ennustaa koko joukkueen
valmiudesta  suoriutua tehtavistdan taistelutilanteessa. Tutkimus ol
syvagjohtamisen kannalta siind mielessa merkittava, ettd siina tutkittiin
johtamisen lisaksi myos yksikén suorituskykya. Tutkimuksessa selvisi, etta
joukkueen tarkein vahvuus on sisédsyntyinen motivaatio ja suurin heikkous
kokemuksen puute niin  parhaimmilla kuin huonoimmillakin joukkueilla.
Parhaissa joukkueissa johtamista pidettiin selkeasti parempana kuin huonoissa.
Erityisesti nousi esille parhaita ja huonoimpia joukkueita erottelevana tekijana
joukkueenjohtajan ja varajohtajan valinen yhteistoimintasuhde, jonka toimivuus

on perusedellytys joukkueen huippusuorituksille.
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Moneen kriteeriin tukeutuvaa tutkimusta on tehty my0s suomalaisessa
sotilasjohtamisen toimintaymparistdssd. Vuonna 2000 tehdyn tutkimuksen
mukaan tulos on tilastollisesti hyvin selked. Kaytettiin sitten arvioinnin perustana
laatuarviointia tai  koulutustuloksia, syvdjohtamisen hengessa toimivien
paallikdiden yksikot ovat laadukkaampia ja tekevat parempia koulutustuloksia.
Laatukriteereilla 16ytyvat lisdksi tilastollisesti merkitsevat erot sekd kontrolloivan
ettd passiivisen johtamisen ulottuvuuksista. Tutkimuksen tulokset voidaan
otoksen ominaisuuksien perusteella yleistéd koko maavoimia koskeviksi:
perusyksikon paallikon johtamiskayttaytymiselld ja erityisesti syvajohtamisella
on merkittava, positiivinen yhteys koko yksikon laatuun ja tuloksellisuuteen.
Tulos herattdd myos lahes automaattisesti jatkokysymyksia, kuten millainen ero
laadussa ja koulutustuloksissa havaittaisiin, jos paallikon lisdksi yksikon koko
muu henkilokunta toimisi syvdjohtamisen periaatteiden mukaisesti, tai kuinka
vahvasti paallikkd voi omalla johtamiskayttdytymisella ylipaansa vaikuttaa
kouluttajiensa ja varusmiesjohtajiensa johtamiskayttaytymiseen. (Nissinen
2004, 192 - 194.)

Tilanne Afganistanissa on suljetusta toimintaymparistosta ehka paras esimerkki,
jonka voi Puolustusvoimista 16ytda. Muissa kriisinhallintaoperaatioissa
likkuminen toimialueella on huomattavasti helpompaa ja jopa ei-operatiivinen
likkuminen on usein sallittua. Afganistanissa leirista ei voi edes poistua, jos ei
ole tyotehtavissa. Lisaksi palvelusvapaiden valinen aika on pidempi kuin
useimmissa operaatioissa. Itsellani pisin vali vapaiden valissa oli 14 viikkoa ja
toiseksi pisin kymmenen viikkoa. Kosovossa palvellessani pisin aika vapaiden
valissd oli seitseman viikkoa, mutta muuten joko kolme tai kaksi viikkoa.

Afganistanissa perusoletus on, ettd vapaiden vali on vahintaan kuusi viikkoa.

Stressi ja sen hallinta

Hyvat tyokaverit ja oma aktiivinen toiminta, esimerkiksi likunnan harrastaminen,
ovat tarkeitd stressinhallinnassa ja sen purkamisessa. Rauhanturvaajat ovat
tyossa ja valmiudessa jatkuvasti toimialueella ollessaan. Akkinaisia tehtavia
saattaa siis tulla my6s vapaa-aikana. Jatkuvan valmiuden ja valppauden

sailyttaminen vaatii henkilén henkiseltd kantilta paljon. Leirin portista ulos
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mentdessa on jatkuvasti tarkkailtava ymparistba. Harva sellaisista, jotka eivat
itse ole alueella palvelleet, ymmartavat, kuinka stressaavaa jatkuva
yllapitdminen ja valmistautuminen pahimpaan on. Suurin osa ajasta on sellaista,
ettd mitaan ei tapahdu, joten ympariston tarkkailu ja kaikenlaisen poikkeavan

havainnointi on entistd haastavampaa.

Stressi kuuluu normaaliinkin elamaan ja voi olla jopa positiivinen voimavara.
Ihminen kestaa lyhytaikaista stressida, mutta jatkuva kierre aiheuttaa ongelmia.
Kohtuullinen stressi voi jopa lisata tarkkaavaisuutta seka keskittymis- ja
suorituskykyd. Kun stressi jatkuu liian pitkd&n ja on liian voimakasta, ihmisen
psyykkinen toimintakyky vahenee. Stressaantunut ihminen voi olla vihainen,
jannittynyt tai turhautunut. Usein stressiin yhdistyy vasymysta, pelkoa ja huolta.
(Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri.) Stressin oireiden tunnistaminen on
Afganistanin tapaisessa toimintaymparistossa vaikeaa, koska kaikki kyseiset
tunteet tulevat ilmi ilman stressidkin. Johtajan on tarkkailtava johtamaansa

joukkoaan jatkuvasti, jotta vakavat oireet tunnistettaisiin ajoissa.

Stressi voidaan yleisesti kuvata kiihtymistilana, joka alkaa usein psyykkisena ja
johtaa myo6s elimiston kiihtymiseen. Se voi olla myods erilaisista paineista
johtuva halytystila. Se on inhimillinen ja luonnollinen reaktio mahdottomaksi
kayneeseen tilanteeseen. Stressin sietdminen on hyvin yksilollistéa ja riippuu
myds  henkildon  yleisestd elamantilanteesta.  Lyhytaikaisen  stressin
purkamisessa auttavat liikunta, sdannéllinen ja terveellinen ruokavalio, riittava
uni, harrastukset ja hyvat ihmissuhteet. (Helsingin ja Uudenmaan

sairaanhoitopiiri.)
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4 JOHTAMINEN MONIKANSALLISESSA YMPARISTOSSA

Monikansallinen ymparistd on johtamiselle haaste, johon on suhtauduttava
ammattimaisesti ja vakavasti. Tuntemattomalla alueella saantdja on hiottava ja
dokumentoitava enemman kuin, mihin mahdollisesti on totuttu. Luottamuksen
rakentaminen vaatii myds tiivimpaa vuorovaikutusta ja lapindkyvyyttd, kun
yhteiset kulttuuriset koodit puuttuvat. (Lahti, 2008 11.)

4.1 Konflikti-tilanteet

Tassa luvussa on kaytetty lahteena Passilan Johtaminen globalisaatiossa 2009,
126 - 135 kirjaa. Konflikti syntyy silloin, kun osapuolet eivat ole valmiita
hyvaksyma&an Kkilpailun tai esitetyn vditteen lopputulosta, eikd mik&éan
auktoriteetti pysty pakottamaan osapuolia yhteisymmarrykseen. Tilanne paatyy
umpikujaan, jos yhteista intressia ei ole nakyvissa tai jompikumpi osapuoli ei
hyvaksy neuvottelun tulosta. Vastuussa oleva ylempi taso saattaa myos
kieltaytyd sovittelemasta tai epaonnistuu siina. Seurauksena tulokseen johtavat
prosessit ovat epamaaraisia tai mahdottomia hyvaksyd ja informaatio on
epataydellista. Kommunikaatio katkeaa, osapuolet salaavat olennaista tietoa
toisiltaan tai eivat pysty sopimaan kasitteista. Persoonallisuuserot voivat myods

olla ylitsepadsemattomia.

Erimielisyyksissa pitda aina pyrkia erottamaan asiat ja henkilt toisistaan. Asiat
voivat riidella, mutta ihmisten riitely ei ole kannustavaa. Joskus on vaikea
erottaa naita toisistaan, mutta periaate on syyta pitda aina mielessa. Toleranssi
anglokulttuureissa sallii erimielisyydet kaikissa ihmisten valisissd suhteissa,
joissa kulttuurinsa tuntevat henkilot voivat tuntea ne kehittaviksi ja pystyvéat
littmaan ne oikeisiin asiayhteyksiin. Henkil6t voivat olla hyvinkin erimielisia

esimerkiksi politiikasta, mutta pysyvat silti hyvina ystavina.

Kollektivistisissa kulttuureissa, kuten Afganistanissa, suhteiden lokeroiminen ja
tunnistaminen on vaikeampaa ja erimielisyydet jollakin sektorilla saattavat

heijastua muille ja aiheuttaa ongelmien kumuloitumista. Kiistojen ei katsota
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toimivan stimuloivina tekij6ind vaan pikemminkin painvastoin lamauttavina.
Luontainen vastenmielisyys naissa kulttuureissa eripuraa vastaan ei kuitenkaan
tarkoita sita, etteikd erimielisyyksia siella syntyisi. Eri kulttuurien menettelytavat
ratkaista nama erimielisyydet sen sijaan poikkeavat toisistaan. Kollektiiviset
kulttuurit pyrkivat valttamaan avoimia ristiriitoja sallimalla piilevat erimielisyydet.
Ne jatetddn ottamatta huomioon tai niista ei valitetd ollenkaan. N&ain pyritaan

pitamaan ylla harmonista julkikuvaa.

Teoriassa johtaja voi ehkaista tai ratkaista konflikteja vakuuttamalla, etté siihen
vaikuttavat tekijat ovat hallinnassa. Johtajan taytyy kommunikoida selkeasti ja
tasmallisesti, valttaa tarpeettomia epamaaraisyyksia ja rohkaista alaisiaan
selkedan ja tarkkaan kommunikointiin. Johtajan taytyy myds tuomita
henkilokohtaisuuksiin menemiset eli asiat riitelevéat, eivat ihmiset. Selkeiden
tavoitteiden ja prioriteettien maarittely auttavat myos turhan riitelyn
estamisessa. Nama tekijat luovat ja tiivistdvat vahvaa positiivista
toimintakulttuuria, jossa yksilét ja ryhmat kommunikoivat tehokkaasti ja
hyvaksyvat keskindiset riippuvuussuhteet. Painvastaiset tekijat johtavat
heikkoon ja negatiiviseen kulttuuriin, jossa vastuuta pakoillaan ja siséinen

kilpailu on tehotonta.

Kulttuurin vaikutus konfliktien ratkaisemiseen on oleellinen. Anglokulttuureissa
vaittelyd pidetaan arvossa. Tamén edellytys on, ettéa kulttuurissa hyvaksytaan
yleisesti vaittelysta vetaytyminen ja tappion hyvaksyminen samanarvoisina
strategisina ratkaisuina. Kulttuureissa, joissa vetaytyminen konfliktista on
hyvaksyttavaa, sitd ei aina pida ottaa tosissaan. Vetaytyminen saattaa olla
taktinen veto, jolla etsitdan uusia asemia ja tilaisuuden tullen annetaan samalla
mitalla takaisin. Tall6in asetelmat saattavat muuttua ja havinneesta osapuolesta
tuleekin voittaja. Kollektivistikulttuureissa osapuolet saattavat jattada koko

konfliktin huomiotta tai ajaa paatoksen vakisin lapi.

Jos johtaja joutuu pakottamaan konfliktien osapuolet sopimukseen tai jopa
erottamaan nama toisistaan sijoittamalle heidat uusiin tehtaviin, hanen
auktoriteettinsa saattaa karsia. Kulttuureissa, joissa voimaetéisyydet ovat

suuria, johtajat pelkaavat kasvojensa menettamista alaistensa konflikteissa.
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Lyhyiden etéaisyyksien kulttuureissa johtajat puolestaan valttelevat joutumasta
puuttumaan konflikteihin. Kaikissa kulttuureissa on kuitenkin yksi yhteinen piirre:
johtajat paattavat, koska tilanne on ajautunut siihen tilanteeseen, etta siihen on
puututtava. (Passila 2009, 126 - 135.)

Ruotsalaisten kanssa toimittaessa jo palautteen antamisessa taytyy olla
varovainen. Ruotsalaiset pahastuvat helposti, jos negatiivisen palautteen antaa
suoraan. Yleensa tarvitsee ensin kehua muuta kaytosta ja sitten pyytaa
esimerkiksi parannusta johonkin tiettyyn osa-alueeseen. Ruotsalainen johtaja
harvoin antaa negatiivista palautetta suoraan kasvokkain. Usein ruotsalaiset
johtajat pyrkivat valttdmaan konflikteja kokonaisuudessaan. Haastattelun
tulosten mukaan ruotsalaiset saattoivat antaa negatiivisen palautteen
esimerkiksi Suomen kontingentin kansalliselle komentajalle, joka sitten valitti
palautteen kyseiselle henkilolle. Asianomaiset kokivat, ettéa olisivat mieluummin
saaneet palautteen kasvokkain, jolloin asioista olisi voinut keskustella ja
neuvotella konfliktin aiheuttajasta. Tallaisen toimintatavan takia joitakin
ruotsalaisia epailtin jopa yrityksestd saada haltuunsa, joitakin PRT:n

avaintehtavia, joita suomalaiset hoitivat.

Eroja ruotsalaisten kaytoksessa havaittiin kuitenkin riippuen siita, missa heidan
kotivaruskuntansa sijaitsi. Pohjois-Ruotsista saapuneita pidettiin tavoiltaan
lahempana suomalaisia kuin eteldisistd varuskunnista saapuneita. Yleisesti
ottaen ruotsalaisten kanssa henkilékohtaisia konflikteja ei juuri syntynyt, vaan

yhteisty6té tehtiin todella hyvassa hengessa.

Paikallisviranomaisten johtajat puolestaan antavat varsin nakyvasti palautteen
alaisilleen, joskus jopa fyysisid voimakeinoja kayttden. Johtajien kasvojen
sailyttaminen on ehdottoman tarkeada, jotta heidan auktoriteettinsa sailyy. Jos
negatiivista palautetta on annettava, se on tehtava esimerkiksi poliisipaallikon

omassa toimistossa, jossa ei ole muita paikalla.
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4.2 Sirpaleinen toimintaymparisto

Syvajohtamisen freelancer-valmentaja Mika Kalliomaa (Nissinen 2008, 145 -
151) kirjoittaa monikansallisen yhteistydn aiheuttamasta ympéariston
sirpaloitumisesta. Monikansallinen toimintaymparistd haastaa johtamista eri
suunnista. lhmisten toiminta sirpaloittaa yhdessa sovittua johtamisen
toimintaymparistéd. Ihmisten johtamisella voidaan luoda toimintaa tukeva
yhteinen ymparistd. Monikansallinen toimintaymparist6 ei valttamatta
mahdollista luontevaa tekemisen aikana tapahtuvaa vuorovaikutusta.
Kulttuurien ja kielikynnysten vaikutuksesta vuorovaikutusta voidaan pitaa
rajoitettuna. Jos kansainvalisessd ymparistéssa Kkielelliset valmiudet ovat
vajavaiset, henkild helposti varoo ja arastelee omien mielipiteiden ja ajatusten

esiintuontia.

Yhteiset pelisdannot eivat sellaisenaan anna riittdvdd pohjaa erilaisiin
toimintaymparistdihin, mutta ne antavat yhteisen pohjan muutoksille.
Haasteelliseksi asioiden johtamisen sekalaisuus muodostuu henkil6ston
vaihdoksen yhteydessd. Uusi johtaja saattaa aloittaa alun jalkeen asioiden
jarjestelyn itselleen tuttuun suuntaan. Pirstaleisessa johtamisymparistossa
yhteisesti sovitut ja noudatettavat prosessit helpottaisivat kaikkia tydyhteison

jasenia.

Kansainvélisessa toimintaymparistdssa on suuri vaara ohijohtamiseen. Alaisen
ja alaisten johtaminen vaikeuttaa selvasti paatoksentekoa ja aiheuttaa
hammennystd ja vaarinkasityksia. Usein ohijohtaminen johtuu toimijoiden
valisesta epéluottamuksesta. Kansallisuuksien erot saattavat lisata
epavarmuutta ja epaluottamusta johtajien ja alaisten valille. Ohijohtaminen
aiheuttaa organisaatioissa selvda tehottomuutta. Suuri joukko alaisia saattaa
istua palavereissa saamassa késkyja ja ohjeita [&himpien esimiesten
kuunnellessa vieressd. Asiat joudutaan kasittelemddn uudelleen, koska
koordinaatio puuttuu. Taméa tekee kaytdnnéssd mahdottomaksi myos

johtoryhman tyoéskentelyn, kun alaiset saavat tehtavéat ja ohjeet suoraan
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esimiehen esimieheltd ohi oman esimiehensad. Joskus jopa tehtava saadaan

erisisaltdisena eri esimiehilta.

Monikansallisessa toimintaymparistdissa kansallisten verkostojen
muodostuminen ja hyoddyntdminen murentavat virallisten organisaatioiden
toimintaa. Seka prosessit ettd organisaatio ohitetaan ottamalla yhteytta suoraan
omiin maanmiehiin toisessa osastossa tai jopa organisaation ulkopuolella. Nain
toteutettu valmistelu tai suunnittelu ei tule muille tiedoksi, eivatkd muut pysty

ottamaan asiaa huomioon.

Organisaation osa-alueeseen kuuluu myds kulttuurin ymmartaminen. Kulttuurin
ulottuvuutta ei voida unohtaa johtamista arvioitaessa. Kulttuurilliset erot ovat
toimintaympariston  sirpaloitumisen  keskeinen  tekijd.  Kulttuuriperiman
ohjaamana ihmiset kayttaytyvat tietylla tavalla. Ihmisten Kkulttuuritaustasta
rippumatta  motivointi  nousee  keskeiseksi  johtajuuden  haasteeksi.
Sekaannusten ja epatietoisuuden ymparistossa jokainen johtaja joutuu
erityisesti  kiinnittdmaan huomiota tdhan tekijaan. Johtajan viestinnalliset

valmiudet korostuvat motivoinnissa.

Johtajuus itsessdén lienee suurin toimintaymparistdd sirpaloittava tekija.
Luottamuksen rakentaminen on johtajuuden keskeinen piirre. Se on helppo
loytaa ja liittda johtajuuteen. Kaantden voi myo6s todeta, ettd johtajan
epaluottamus alaiseen laskee selvasti alaisen kokemaa johtajuutta
esimiehessa. Monikansallisessa ymparistdssa on uskallettava rakentaa
luottamusta omalla persoonallaan ja toiminnallaan. Kun ottaa rohkeasti oman
paikkansa, huomaa ottaneensa samalla johtajuuden. Luottamuksen
rakentamisessa kansainvélisesti tunnutaan arvostavan samoja asioita kuin
Suomessakin. Selkeys, pdaattavaisyys, rohkeus ja muut luottamuksen
rakentamisen mittarit nayttavat istuvan hyvin myds monikansalliseen

ymparistoon.

Johtajuuteen automaattisesti sisaltyva tarve ja halu kontrolloida on yksi selva
vaara monikansallisessa ymparistdéssa. Korostunut kontrolli heikentad muiden

halua ja mahdollisuutta osallistua tyéhon. Monikansallisessa ymparistossa
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saattaa olla jarkevdd hieman  korostaa  kontrollia  kansalliseen
toimintaymparistéon verrattuna. Ainakin liian matala kontrolli saattaa aiheuttaa
epatietoisuuden ja vaarinymmarryksen vuoksi tapahtuvia sekaannuksia.
Luisumista liialliseen passiivisuuteen taytyy kuitenkin valttdd. Johtajan
vetaytyessa joku muu ottaa vallan ja organisaatio ei enaa toimi suunnitelman
mukaisesti. Epaselva johtamisrakenne voi aiheuttaa kriisitilanteissa vakavia

sekaannuksia.

Johtamisen tulkinta suomalaisen johtamisen teorian pohjalta on mahdollista
monikansallisessa ymparistéssad. Johtamisen perusta pystytddn luomaan
vakaaksi vakioimalla organisaatiorakenne ja asioiden johtamiseen liittyvat

havainnolliset toimintamallit.

Usein nayttdd siltd, ettd monikansalliseen yhteis66n ei muodostu
organisaatiokulttuuria, vaan jokainen kayttdytyy oman kulttuuriperiménsa
mukaan. Pohjoismainen suvaitsevaisuus nayttdd poikkeavan merkittavasti
padosasta muita kulttuureja. Johtamisen toimintaympariston vakautta voidaan
rakentaa hyvaksymalla organisaatiorakenteet ja noudattamalla niitd. Taman
paalle voidaan rakentaa yhteisesti sovitut toimintamallit, jotka auttavat eri
kulttuureista tulevia henkiloitéa yhteisen savelen Ioytamisessa. (Nissinen 2008,
145 - 151.)

Suurimmat haasteet suomalaisten ja ruotsalaisten yhteistyossa |0ytyvat
nimenomaan henkilostonvaihdoksen eli rotaation yhteydessa. Kuten
aikaisemmin on todettu, wuusi ruotsalainen henkildst6 muutti asioita
haluamaansa suuntaan alun perehtymisen jalkeen. Suomalaisten joukossa tata
pidettiin hankalana, koska ruotsalaisten henkildstonvaihdos on puolessa valissa
suomalaisten palvelusta. Tdméan takia suomalaiset joutuivat perehtym&éan uusiin
toimintatapoihin aina uudelleen ja uudelleen. Tydskentelin itse monien muiden
tavoin kolmen eri ruotsalaisen rotaation kanssa ja jokaisen vaihdoksen
yhteydessa oli havaittavissa sama toimintamalli. Suomalaiset nakivat, etta
ruotsalaiset halusivat muuttaa asioita ainoastaan tehdékseen PRT:n

toiminnoista oman rotaationsa nakoisen. Toimivatkin ratkaisut haluttiin usein
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muuttaa, vaikka muutokseen ei nahty mitd&n jarkiperdistd syytd, eikd sita

pystytty edes perustelemaan kunnolla.

4.3 Tyoskentely ruotsalaisten kanssa

Suomalaiset ja ruotsalaiset kriisinhallintajoukot jakavat Afganistanin
pohjoisosassa vastuualueen keskenaan. Ruotsi toimii alueella johtovaltiona ja
suomalaiset tukevat tata toimintaa erilaisilla joukoilla. Vastuualueita nimitetaan
Afganistanin kriisinhallintaoperaatiossa Provincial Reconstruction Teamiksi
(PRT) eli jalleenrakennusryhmiksi. Nimitys saattaa olla paikallisille
harhaanjohtava silla suurin osa tydsta ei kuulu jalleenrakentamisen piiriin, vaan
alueen rauhan turvaamiseen. PRT koostuu esikunnasta, erilaisista toimistoista,
huollosta ja operatiivisista joukoista. PRT:n sisélta loytyy myo6s

siviilikriisinhallintaa.

PRT sisaltaa vield toistaiseksi nelja eri leiria, joista suurimpana ja paaleirina
toimii Mazar-e-Sharifissa sijaitseva Camp Northern Lights (CNL). Kolme muuta
leiri&a ovat ainoastaan muutaman kymmenen henkilon kokoisia aluetoimistoja
(PO = Provincial office), jotka ovat sijoitettuina vastuualueen laitamille. Yksi
naista on suomalaisjohtoinen ja kaksi ruotsalaisjohtoista. Palvelin itse viimeiset
viisi kuukautta yhdella tallaisella ruotsalaisjohtoisella PO:lla. PO:n ominaispiirre
on, ettd yhteiselo ruotsalaisten kanssa on huomattavasti tiivimp&a kuin
CNL:ssa. Kuusihenkinen ryhnmamme oli ainoat suomalaiset koko leiriss&, joten

yhteisty0 oli vakisinkin runsasta.

Yhteisia partioita tehtiin usein. Alueen vakaus alkoi keséalla 2009 kallistua siihen
suuntaan, ettd kuuden hengen ryhmalla ei tietyille alueille ollut endd mitaan
asiaa. PO:lla tyoskennellesséa myds muut kansalaisuudet ruotsalaisten lisaksi
tulivat hyvin tutuiksi. Leiriss& majoittui melkein vakituisesti erds amerikkalainen
ryhmé@, joka myds usein osallistui yhteispartioihin tai muihin tehtéviin, joita PO
sai ylemmalta johtoportaalta. Saksalaisten kanssa k&vimme myds muutamassa
yhteispartiossa. Kansainvalista yhteistyota teimme erittdin paljon, joten voidaan

todellakin puhua monikansallisesta toimintaymparistosta.

51



Suomalaiset ja ruotsalaiset tyoskentelevat yhdessa siis paivittain. Kenties
tiiveintd tama yhteistyd on PRT:n eri toimistoissa. Normaalisti toimiston johtaja
on ruotsalainen ja suomalainen toimii ns. kakkosmiehena. Poikkeuksiakin toki

on.

Kaikki kyselyyn vastanneet henkilét olivat sitd mieltd, ettd yhteisty6
ruotsalaisten kanssa sujui hyvin. Lukuun ottamatta joitain yksittaisia tapauksia
mit&d&n ongelmia ei yhteistydssa ollut. Muutamaan otteeseen mainittiin jopa, etta
ruotsalaiset ovat mieluisampi yhteistydkumppani kuin jokin muista mahdollisista
vaihtoehdoista. Ruotsalaiset myods paaasiassa kunnioittavat suomalaisia
sotilaina. Kyselyssa tuli kuitenkin ilmi, etta ruotsalaisten joukossa oli yksittaisia

henkil6ita, jotka saattoivat katsoa suomalaisia ikdan kuin alaspain.

4.3.1 Ruotsalaisen ja suomalaisen johtamiskulttuurin eroja

Erot suomalaisen ja ruotsalaisen johtamiskulttuurin kanssa olivat ajoittain
suuria. Kuten aiemmin olen todennut, ruotsalaisten neuvottelevampi asenne
tehtavien kaskyttamiseen aiheutti suomalaisten joukossa h&mmennysta.
Yleinen havainto on, ettd ruotsalaiset kaskevat ensin jonkin asian, minka
jalkeen asiasta aloitetaan keskustelu - painvastoin siis kuin normaali
suomalainen kaytantd varsinkin sotilasorganisaatiossa vallitsee. Lisaksi
kaikkien toivotaan ottavan kantaa asiaan ja varsinaisessa paatoksenteossa
pyritaan ottamaan kaikkien nakékulmat huomioon. Kenenkaan mielta ei haluttu
pahoittaa jattamalla joku tehtdvaddn osallistuvista sen suunnitteluprosessin
ulkopuolelle. Tamé& aiheuttaa luonnollisesti hankaluuksia, koska mielipiteita

jonkin asian toteuttamiseen saattaa olla yhtd monta kuin niiden antajia on.

Ruotsalaisten péaatokset syntyvat huomattavasti demokraattisemmin kuin
suomalaisten. Seurauksena neuvottelut ja kokoukset venyivat pitkiksi, vaikka
lopputulos saattoi olla, etta aiheesta keskustellaan liséd myohemmin. Tasta
seuraa taas kysymys, kuinka monen keskustelun jalkeen sovitut asiat pitavat.

Joidenkin mielestd my6s esimerkiksi suunnitteluelimena toimivan esikunnan
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ammattitaito  kyseenalaistetaan téllaisella menettelylla, jossa pyritd&an
kuulemaan kaikkia henkiloita.

Suomalaisten usein toivoma nopea paattksenteko toteutui harvoin. Kaskyjen
anto tuntui suomalaisista hitaalta ja empivaltd. Ruotsalaisten joukossa ei
myoskaan todettu olevan samanlaista kellokuria, jollaiseen suomalaisessa
sotilasymparistdssa on totuttu. Ongelmia ei juurikaan néhty kentalla toimivissa
operatiivisissa joukoissa vaan PRT:n esikunnassa ja operaatioiden

suunnitteluprosesseissa.

Ruotsalaisten rotaatioiden valilla huomattiin  kuitenkin  selvid eroja
johtamiskulttuurissa. Esimerkiksi Tukholman alueelta saapuneet joukot olivat
huomattavasti neuvottelevampia kuin pohjoisesta saapuneet joukot. Pohjois-
Ruotsin joukkoja kuvailtiin enemman suomalaisten kaltaisiksi

paatoksentekoprosesseissa.

Ruotsalaisten pitkdhkd paatoksentekoprosessi ei kuitenkaan varsinaisesti
yllattanyt ketdan vastaajista. Tahan olivat syyna joko omat aikaisemmat
kokemukset ruotsalaisten kanssa tai muilta kuullut tarinat. Ainoa yllatys oli, etta
paatoksen tekeminen saattoi vieda pitkaan ja olla samanlainen kankea prosessi

myds pienissa ja yksinkertaisissa asioissa.

4.3.2 Mielikuvat ruotsalaisesta johtajasta

Vastaajat kuvailivat ruotsalaista johtajaa ensisijaisesti kouluttautuneeksi ja
sivistyneeksi. Teoriaosuus ruotsalaisella sotilasjohtajalla on usein hyvin
hallussa ja on ammattitaitoinen tehtavassédan. Monesti tuli myods esille, etta
ruotsalainen sotilasjohtaja on enemman sivilinomainen. Kaskyjen antaminen
voi tuottaa vaikeuksia ja, jos ehdoton kasky joudutaan antamaan, sitakin taytyy
ikddn kuin anteeksipyydella. Muiden mahdollinen negatiivinen suhtautuminen
vaikuttaa paatoksentekoihin, jolloin valittémasti tehtavia ratkaisuja ei valttamatta
pystytd tekemaan. Paatoksen tekemiseen heijastuu myds tietty varovaisuus,

mik& on seurausta ruotsalaisesta kulttuurista. Negatiivisina puolina ruotsalaisilla
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johtajilla pidetaan lisdksi ns. kerman kuorintaa. Vaikeita asioita saatettiin
sivuttaa, jotta suoritushistoria nayttaisi paremmalta.

Ruotsalainen johtaja on paasaantdisesti yhteistyokykyinen. Heita kuvailtiin
myds sosiaalisiksi ja keskusteleviksi. P&dasiassa ruotsalaiset johtajat ovat
luotettavia yhteistybkumppaneita, joiden kanssa tyoskentely on helppoa.
Pitkasta paatoksentekoprosessista huolimatta, kun paatés on vihdoin tehty,

heidén sanaansa voi myos luottaa.

4.4 Yhteisty0 paikallisviranomaisten kanssa

Yksi ISAFin paatehtavia on kouluttaa ja ohjeistaa paikallisia viranomaisia eli
padasiassa Afganistanin kansallista armeijaa (ANA) sekd poliisia (ANP).
Varsinaiset koulutustehtavat eivat kuitenkaan kuulu PRT:lle vaan tata varten on
perustettu taysin oma joukko, jota kutsutaan OMLT:ksi (Operational Mentoring
and Liaison Team). Tahan koulutusjoukkoon kuuluu yh&@ enenevissd maéaarin
myo6s suomalaisia, mutta ainakin toistaiseksi suhteellisen pieni maara. PRT
tekee kuitenkin erittain usein, ellei jopa paivittain yhteispartioita ja -ty6td ANA:n
ja ANP:n kanssa.

4.4.1 Turvallisuusvastuun siirto ja kansan tuki

Paikallisviranomaisille pyritddn antamaan yhd enemman vastuuta esimerkiksi
operaatioiden suunnittelussa. ISAF on usein mukana tassd, mutta jos vastuu
maan turvallisuustilanteesta halutaan joskus siirtdd afgaaneille itselleen, on
naiden pystyttava suoriutumaan tasta velvoitteesta. Vastuun siirto ei myodskaan
onnistu valittomasti. Vaikka ISAFin joukot olisivatkin vetovastuussa
operaatioista, on paikallisten lasn&olo silti tarkedd. Nain pyritdéan valittamaan
kansalle viestid, ettd myos heiddn omat turvallisuusjoukkonsa pystyvat
huolehtimaan jarjestyksestd. Sama asia tulee esille yhteispartioita
suoritettaessa. Paikalliset pyritddn laittamaan kérkeen aina, kun se on
mahdollista, jotta siviilivdestd nékisi, ettd heidan omat joukkonsa pystyvat

hoitamaan tehtavansa ja ISAF on ainoastaan tukemassa. NATO asetti
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vastikddn tavoitteeksi aloittaa joukkojen poisvetamisen vuoteen 2014

mennessa.

Afganistanissa on ollut tapana, ettéa kansa puoltaa sita osapuolta, joka nayttaisi
olevan voitolla silla hetkella. Jos maan omista turvallisuusjoukoista saa kuvan,
ettA nama eivat pysty hoitamaan tehtavidan, siviilivaestd siirtyy helposti
tukemaan talebania ajatellen omia etujaan, vaikka luottoa lansimaisiin
joukkoihin olisikin. Ihmiset kuitenkin ymmartavat, ettd ISAF ei tule loputtomiin
viipymaan maassa, varsinkaan nykyvahvuisena. Kyseinen toimintatapa on ollut
helposti havaittavissa historiassa, kun Afganistania ovat eri suurvallat yrittadneet
valloittaa. Kansa saattaa aluksi olla valloittajan puolella, mutta kaantyy yhtéa

helposti ndita vastaan, jos vahankaan nayttaa silta, etta tappio olisi tulossa.

Voittajan puolen valinta on entistd helpompi ymmartaa, jos vastapuolena on
taleban. Taleban ei perinteisesti juurikaan Kiittele vastustajiaan auttaneita
henkil6ita ja brutaalit toimintatavat ovat yleisia lansiliittouman kanssa yhteistyota
tekevid kohtaan. Tama ongelma ei niink&&n konkretisoidu suomalaisten ja
ruotsalaisten vastuualueella vaan liittyy enemman Etela-Afganistanin ja maan
muiden epavakaampien alueiden tapahtumiin. Ainakaan toistaiseksi taleban ei
ole saanut vankkaa jalansijaa pohjoisessa ja siviilivaestd tukee vahvasti ISAFin

toimia. PRT tekee jatkuvasti tyota sen hyvaksi, ettéa siviillivaestén tuki myo6s

sailyy.

4.4.2 Afganistanilainen johtamiskulttuuri

Paikallinen johtamiskulttuuri on hyvin autoritdarista. Johtajalla on kiistaton valta
ja tdaman kaskyja on toteltava ehdoitta. Vastakkainasettelusta voi olla
seurauksena jopa fyysistd kurinpitoa. Paikallinen johtamiskulttuuri muistuttaa
siis vahvasti agraariyhteiskunnassa vallitsevaa kasitystd vahvemman
johtamisoikeudesta. Tama mahdollistaa johtajan autoritdédrisen aseman, mutta
suunnitelmallinen yhteistoiminta ISAFin ja paikallisten viranomaisten kesken on
valilla todella haastavaa, ellei jopa mahdotonta. Johtamiskulttuuri nayttaisi

olevan yhtenevainen myds poliittisilla johtajilla, mutta n&ihin suurimmalla osalla
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suomalaisista PRT:ssa tyoskentelevistéa ei ollut samanlaista kosketuspintaa kuin
Afganistanin turvallisuusjoukkoihin.

Afgaanijohtajat ovat normaalisti ylpeitd asemastaan, eivatkd peittele sita
tosiseikkaa. Korkeat upseerit ovat myos hyvin arvonsa tuntevia. Esimerkiksi
suomalaisen kapteenin sana ei valttamatta paina kovinkaan paljoa
afgaanieverstin edessa, jos asiat ilmaisee vaaralla tavalla, vaikka suomalaisen
upseerin koulutustaso on luonnollisesti huomattavasti korkeampi ja paikalliset
my0Os tietdvat tdman. Johtajan hapaiseminen heidan joukkonsa edesséa on
suurin  virhe, jonka lansimaalainen voi tehdad tydskennellessaan
paikallisviranomaisten kanssa. Jos negatiivista palautetta on annettava, se tulee
tehda kahden kesken kyseisen henkilon kanssa. Johtajan valta alaisiinsa

murenee helposti, jos nama huomaavat, etta tdma ei olekaan ns. kaikkivoipa.

Miehiston alhaisen koulutustason osaselitys on, ettd johtaja pimittaa tietoja tai ei
halua jakaa niita. "Tieto on valtaa” sanonta patee tassa tapauksessa erittain
hyvin. Johtaja pystyy pitamaan tietamattomat alaisensa helpommin kurissa, kun
nama ajattelevat olevansa taysin hukassa ilman johtajan tieto-taitoa. Johtaja
saattaa tuntea myos itsensa tarpeettomaksi, jos alaisille jakaa esimerkiksi
koulutusmateriaalia tai jotain vastaavaa oppimateriaalia. Seurauksena on
tietysti joukko, joka ei pysty tydskentelemaan kovinkaan tehokkaasti ja on taysin
rippuvainen johtajan tekemistd ratkaisuista ja paatoksista - ilman
innovatiivisuutta ja oma-aloitteisuutta. Kokemus nayttelee muutenkin suurta
osaa afganistanilaisessa toiminnassa. Asioita tehdddn enemman kokemuksen

kuin koulutuksen kautta ja ne toteutetaan, kuten aikaisemminkin on tehty.

Suomalaiset kuvailevat afgaaniviranomaisten johtamista l&ahinna
suunnittelemattomaksi ja kaoottiseksi kokonaisprosessiksi. lhmetysta aiheutti
myos paikallisten joustamattomuus suunnitelmista jopa kuolemanvaaran
uhatessa. Paatdsten muuttaminen, vaikka alkuperainen pé&éatds olisikin huono,
on usein mahdotonta. Seurauksena voi olla jo aiemmin mainittu kasvojen
menetys ja ikdan kuin myontaminen alaisilleen, ettei ole tehtaviensa tasalla.
Johtajan on oltava erehtyméton ansaitakseen asemansa. Luonnollisesti tasta

seuraa johtajalle paljon paineita. Myds eri tasojen valinen luottamuspula oli
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hyvin havaittavissa. Miehistd selvasti joko pelkdd tai kunnioittaa liikaa

johtajaansa ja johtaja puolestaan nakee alaisensa epapatevina tyéntekijoina.

5 YHTEENVETO

Opinnaytetyon aiheena oli tarkastella kulttuuristen erojen asettamia haasteita
johtamiselle  toimittaessa monikansallisessa ymparistossa. L&ahemman
tarkastelun kohteena olivat suomalaiset kriisinhallintatehtavissé Afganistanissa.
Kriisinhallintatehtavat toteutetaan useimmiten monikansallisessa yhteistydssa.
Varsinkin pienet valtiot, kuten Suomi, joutuu rajoitettujen resurssiensa vUuoOKsi
tekemaan paljon yhteisty6td muiden kansallisuuksien kanssa. Taman lisaksi on
osattava toimia myo0s paikallisten asukkaiden kanssa. Paikallisten kanssa
toimiminen on usein haastavampaa kuin yhteistyd muiden kansallisuuksien

kriisinhallintajoukkojen kanssa, mika johtuu suuremmista kulttuurieroista.

Afganistanissa yhteisty0 on tiivistd paikallisten turvallisuusjoukkojen kanssa,
jotta turvallisuusvastuu pystyttaisiin tulevaisuudessa siirtdméaéan afgaanien omiin
kasiin. Tama tuskin tulee kuitenkaan tapahtumaan aivan valittdtmassa
|&hitulevaisuudessa, mutta tilanne on paranemaan péain. Paikallisten
johtamistyylia suomalaiset luonnehtivat viela tassa vaiheessa
suunnittelemattomaksi ja kaoottiseksi. Asiat tehdaan, kuten ne on tehty

aikaisemminkin.

Useat tutkijat ovat todenneet, etta ihmista ymparoiva kulttuuri vaikuttaa suuresti
taman kayttaytymiseen eika pdainvastoin. Jokainen siis sisaistyy vallitsevaan
kulttuuriin jo nuorena, jolloin ihminen omaksuu asioita helposti ja oppiminen on
nopeinta. Uskonnolla on luonnollisesti suuri merkitys kulttuuristen arvojen
muodostumisessa. Afganistanin kansasta 99 % on muslimeita. Kulttuuriset
arvot alkavat kuitenkin vahitellen muuttua myds sielld. Hyvana esimerkkind on
naisten asema yhteiskunnassa, jossa se perinteisesti on ollut huono.
Suurimmissa kaupungeissa arvojen muuttuminen on helposti todettavissa,

mutta maaseuduilla muutos vie huomattavasti enemman aikaa.
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Afganistanissa Suomi jakaa Ruotsin kanssa vastuualueen, jossa Ruotsi toimii
johtovaltiona. Maat tekevaét tiivista yhteistyota esimerkiksi paivittaisen partioinnin
myo6ta. Vaikka Pohjoismaisia kulttuureja pidetdén varsin yhtenevaising, l0ytyy
suomalaisen ja ruotsalaisen johtamiskulttuurin  valilta hyvin  paljon
eroavaisuuksia. Ruotsalainen johtamiskulttuuri on enemman keskusteleva kuin
suomalainen. Suomen Puolustusvoimat on kayttanyt jo pitkdan johtamismallina
syvajohtamista, joka pohjautuu pitkalti vuorovaikutukseen alaisten ja johtajien
valilla. Suomalaiset ovat kuitenkin laajasti sitd mieltd, ettd ruotsalaisten
vuorovaikutus, jossa jokaisen on sanottava sanansa aiheeseen, on viety jo liian
pitkalle. Taméan takia paatosten teko hidastuu, mika vaikuttaa taas tyon
tekemiseen ja tehtavien suorittamiseen. Kyseinen menettely asettaa joidenkin
mielestd paatdstenteko-organisaation ammattitaidon kyseenalaiseksi, kun
jokaiselta kysytddn mielipide aiheeseen.

Pitka ja hidas paatoksentekoprosessi oli suomalaisille suurin turhautumisen
aiheuttaja suomalaisten ja ruotsalaisten johtamiskulttuurin valilla. Tutkimuksen
tulokset eivat oikeastaan tulleet yllatyksenda, vaan olivat pitkalti oman
hypoteesini mukaisia. Oma kokemus ruotsalaisten kanssa tydskentelysta tietysti
auttoi hypoteesin tekoa huomattavasti. Yllatys oli ainoastaan tulosten suuri
yhtenevaisyys. Jokainen vastaaja oli samaa mielta ruotsalaisten liian pitkasta
paatoksentekoprosessista. Pienestd otannasta huolimatta uskon, etta tulokset
ovat hyvin paikkaansa pitavid, mikd johtuu juuri nadiden suuresta

yhtenevaisyydesta.

Ruotsalaista johtajaa kuvailtiin sosiaaliseksi ja oppineeksi, jolla on teoria hyvin
hallussa. Kaskyjen antamisen epardintid kuitenkin kritisoitiin. Kyselyssa esiin
tulleista negatiivisista seikoista huolimatta ruotsalaisia pidetdan hyvina

yhteistydkumppaneina ja yhteistydhon sopeuduttiin erittain hyvin.
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