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THVISTELMA

Lyhyt varusmiespalvelus ja uusi taistelutapa ovat isoja haasteita Puolustuvoimien sodan ajan
joukkojen koulutukselle. Ryhmakiinteys parantaa joukon toimintakykya ja se vaikuttaa posi-
tilvisesti myds varusmiesten suhtautumiseen Puolustusvoimiin sekd maanpuolustustahtoon.
Toteuttamalla varusmieskoulutus siten, ettd se tukee parhaalla mahdollisella tavalla ryhmaé-
kiinteyden vahvistumista, voidaan Puolustusvoimien suorituskykyd parantaa kustannuste-
hokkaasti.

Tutkimuksen péatutkimuskysymys on miten ryhmakiinteys otetaan huomioon perusyksikon
koulutuksessa? Tutkimuksen alakysymykset ovat millainen nakemys perusyksikon koulutta-
jilla on ryhmakiinteydesta ja millainen nakemys perusyksikon varusmiesjohtajilla on ryhma-
kiinteydesta? Tama tutkimus on laadullinen. Aineistonkeruumetodeina kaytetadn teemahaas-
tattelua ja lomakekyselya. Aineisto on analysoitu kayttamalla laadullista sisallénanalyysié.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd kouluttajien ndkemys ryhmakiinteydestd on hyvé, mutta
se rajoittuu priméariryhman tasolle. Ryhmakiinteyden vahvistumisen kannalta tarkein asia on
yhdessa vietetty aika. Myos yhteiset tarkoituksenmukaiset tehtavat ja tavoitteet johtavat kiin-
teyden vahvistumiseen. Johtajan kayttdytyminen vaikuttaa ryhmakiinteyden kaikkiin ulottu-
vuuksiin ja hanelld on tarked rooli vélittdd organisaation tavoitteet ja tahtotila ryhmaansa.
Johtajan toiminta ja kdyttaytyminen vaikuttaa myos alaisten organisaation suhtautumiseen.

Johtop&éatoksissa todetaan, miten Puolustusvoimien toimintatapoja voidaan edelleen kehittaa
joukon ryhmakiinteyden tukemiseksi. Esimerkiksi ryhmien muodostamisen periaatteisiin
tulisi kiinnittad jatkossa enemmén huomiota. Peruskoulutuskaudella ryhmakiinteyden avulla
tuetaan hyvin erityyppisten henkildiden sopeutumista armeijaan. Tasta syysta on tarkeda si-
joittaa ryhmiin sellaisia henkil6itd, jotka tdydentdvat toistensa ominaisuuksia ja voivat tukea
muita jasenid. Erikois -ja joukkokoulutuskausille ryhmiin tulee sijoittaa yksilollisiltd ominai-
suuksiltaan samankaltaisia henkil6itd ryhmakiinteyden ja motivaation vahvistamiseksi. Eri-
laisten merkkien ja symbolien kayttoa pitdisi laajentaa kiinteyden vahvistamiseksi. Sotilas-
koulutukseen tulisi sisallyttaa kaikille tasoille opetusta ryhmékiinteydesta.
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RYHMAKIINTEYS VARUSMIESKOULUTUKSESSA — PERUSYKSI-
KON KOULUTTAJIEN NAKEMYKSIA KIINTEYDESTA

1. JOHDANTO

There can be no such thing as a non-cohesive group; it is a contradiction in terms. If a group
exists, it is to some extent cohesive. (Donnelly, Carron & Chelladurai 1978, 7)

Tekninen kehitys informaation jakamisen osalta on ollut erittdin Kiivasta viimeisten vuosi-
kymmenien aikana. Etenkin sosiaalinen media on noussut keskeiseen osaan ihmisten valisessa
kanssakdymisessa. Teknologia mahdollistaa yksiloille vaivattoman tavan esille tuoda omia
ajatuksiaan, mielipiteitd ja persoonaa. Erilaiset sovellukset mahdollistavat tiedon jakamisen
nopeasti nopeasti ja laajalle yleisolle. Sosiaalinen media on osaltaan muokannut yhteiskun-
taamme yh& enemman yksilokeskeisempédan suuntaan, mutta se on myaos erittéin tehokas in-
formaation jakamisen kanava. Ajatuksien, asenteiden ja informaation nopea jakaminen ja saa-
tavuus muokkaavat ajatteluamme myos kriittisemmaksi. Yksilokeskeisyys ja Kriittisyys ovat

haasteita jokaiselle organisaatiolle, kuten myés Puolustusvoimille.

Puolustusvoimien olemassaoloa ei ndhdd Suomessa enad itsestédan selvyytend. Palvelukseen
astuvilla nuorilla miehilld ja naisilla saattaa olla hyvinkin vahvat ennakkoluulot varusmies-
palvelusta kohtaan. Sodan ajan joukkojen suorituskyvyn kannalta yksilon sitouttaminen orga-
nisaation tehtaviin ja tavoitteisiin on keskeinen asia. Yksittdisen varusmiehen on koettava
oma roolinsa organisaatiossa tarkeéksi, jotta hén sitoutuisi myds omiin tehtaviinsa. Sitoutta-
misen epaonnistuminen voi aiheuttaa ei-toivottuja lieveilmioitd, jotka haittaavat organisaation

toimintaa.

Puolustusvoimien uudistetussa taistelutavassa yksittdisten joukkueiden ja jopa ryhmien taiste-
lu eristyksissé vaikeassa toimintaympéristossa asettaa johtajille ja joukon psyykkiselle toimin-

takyvylle haasteita. Joukot saattavat joutua taistelukentélld tilanteeseen, jossa heidan tulisi
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tehtdvansd mukaan toimia vihollista vastaan, mutta henkiinjadmisen kannalta olisi helmpom-
paa jattaa tehtava suorittamatta. Olosuhteista riippuen tehtavén suorittamatta jattdminen voisi
olla helppo selittda esimiehille uskottavasti. Esimerkiksi téllaisissa tilanteissa joukon sitoutu-

minen yhteisiin tavoitteisiin korostuu.

Ryhmékiinteys vaikuttaa yksilon asenteisiin sekd suhtautumiseen organisaatiotaan kohtaan
(Salo 2011, 123) ja korreloi voimakkaasti joukon suorituskykyyn seka vakauteen (Carron
1982, 135; ks. myo6s Siebold & Kelly 1988b, 8). Toteuttamalla varusmieskoulutus siten, etta
se tukee tarvittavien taitojen oppimisen liséksi ryhmékiinteyden muodostumista sodan ajan
joukkoihimme, voimme vastata edelld mainittuihin haasteisiin ja parantaa joukkojemme suo-
rituskykya. Tasta syystd on tarkead tutkia miten varusmieskoulutuksessa ryhmékiinteys ote-

taan huomioon.

Tassa tutkimuksessa selvitetdan: miten ryhmakiinteys otetaan huomioon perusyksikén koulu-
tuksessa? Paatutkimuskysymys antaa meille tietoa, tukeeko nykyinen varusmieskoulutus
ryhmakiinteyden vahvistumista joukoissamme. Tamén liséksi saamme tietoa, miten voimme
mahdollisesti kehittdd varusmieskoulutusta sellaiseen suuntaan, ettd ryhmékiinteyden vahvis-
tumiselle luodaan mahdollisimman edulliset olosuhteet. Jotta ryhmaékiinteys voidaan jérjes-
telmallisesti ottaa huomioon ja sisallyttaa koulutuksiin, on koulutuksia suunnittelevien henki-
I6iden ymmarrettavd mita kiinteys on ja miten sitd voidaan vahvistaa. Tutkimuksen ensim-
mainen alakysymys millainen nédkemys perusyksikon kouluttajilla on ryhmakiinteydestd, ker-
too meille millaiset edellytykset kouluttajilla on suunnitelmallisesti ottaa huomioon ryhma-

Kiinteys varusmieskoulutuksessa.

Tutkimuksen toinen alakysymys on millainen ndkemys varusmiesjohtajilla on ryhmakiintey-
desta. Silla pyritdan selvittdmaan miten kouluttajien ndkemykset ryhmakiinteydesta siirtyvat
varusmiesjohtajille. Varusmiesjohtajat ovat keskeisessa roolissa siksi, etta he ovat loppuka-

dessa niita henkilditd, joiden kautta kiinteyttd vahvistetaan myos sodan ajan joukoissa.

Tutkimuksessa selvitetddn miten hyvin varusmieskoulutus tukee kiinteyden muodostumista
sodan ajan joukkoihimme ja pyrkié l6ytdmaan sellaisia keinoja, joilla voisimme parantaa kiin-

teyden vahvistumista suunnitelmallisesti.

Tama tutkimus on laadullinen, jonka aineisto on empiirinen. Tutkimuksen paattely noudattaa

deduktiivista logiikkaa, mik& tarkoittaa ajattelun etenemista yleisesté yksityiseen (Tuomi &
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Sarajarvi 2013, 95-113). Aineiston kerddminen toteutettiin haastatteluin ja kyselyin. Haasta-
teltaviksi valittiin Puolustuvoimien perusyksikdista henkildistd, jotka vastaavat koulutuksen
suunnittelusta. Kyselyyn vastaajiksi valittiin kadettiupseereita, jotka toimivat kouluttajan teh-
tavissa perusyksikoissa. Liséksi kysely teetettiin viidelle varusmiesjohtajalle. Aineisto analy-
soitiin k&yttamalla teoriaohjaavaa sisallonanalyysia (Tuomi & Sarajarvi 2013, 96). Deduktii-
vinen logiikka yhdessa teoriaohjaavan siséllonanalyysin kanssa vaatii laajaa pereh-tymista
tutkittavan aiheen teoriaan (Anttila 1996). Sisallénanalyysin tueksi muodostettiin laaja ana-

lyysirunko, jotta analyysi voitiin toteuttaa jarjestelmallisesti.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu tutkimusta ohjaavasta metodologiasta seka tut-
kimuksen teoreettisesta osuudesta (Tuomi & Sarajérvi 2013, 18). Tutkimuksen teoreettisessa
osassa muodostetaan keskeisimmaét kasitteet ja maaritelmét aikaisempien tutkimusten perus-
teella. Tarkein tutkimusta ohjaava teoria on malli ryhmékiinteyden ulottuvuuksista (Salo
2011, 52).

Luku kaksi kasittelee teoreettista taustaa ja aihepiirin aikaisempaa tutkimusta. Luvun alussa
muodostetaan ryhmén ja koheesion késitteet, sekd rakennetaan liittymapinta niiden vélille.
Luku etenee ryhmaékiinteyden ulottuvuuksiin, joka muodostaa kokonaisvaltaisen késityksen
ryhmaékiinteydestd. Alaluvuissa pureudutaan taméan tutkimuksen kannalta keskeisien ulottu-
vuuksien ominaisuuksiin. Teoriaosuuden lopuksi lukijalle muodostetaan kasitys ryhmaékiin-

teyden vaikutuksista ja keinoista, joilla kiinteyttd voidaan vahvistaa.

Luvussa kolme kasitellaan tutkimuksessa kaytettyja metodeja. Luku aloitetaan tutustumalla
laadullisen tutkimuksen perinteeseen ja tunnuspiirteisiin. Aineiston kerd&minen toteutettiin
haastatteluin ja kyselyin, jotka kuvataan luvussa 3.1. Aineiston kerddmisesta edetéén aineiston
analysointiin. Analyysimenetelmana kéaytettiin siséllonanalyysia. Sisallénanalyysin pohjaksi
rakennettiin laaja analyysirunko, joka kaytdnndssa méérittelee ryhmaékiinteyden eri ulottu-
vuuksien ominaisuudet. Analyysirungon avulla aineistoa voitiin verrata teoriaan ja talla tavoin

suhteuttaa kouluttajien ndkemykset Kiinteyden teoriaan.

Luvussa nelja esitelldan tulokset. Luvun ensimmaisessd alaluvussa vastataan tutkimuksen
alakysymyksiin. Toisessa alaluvussa siirrytddn tutkimuksen painopisteeseen, paatutkimusky-
symykseen vastaamiseen. Yhteenveto ja tuloksista tehdyt johtopéétokset esitetdan viimeisessa

luvussa, joka on pohdinta.
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Pohdinta aloitetaan tutkimuksen luotettavuuden tarkastelulla, josta edetdan johtopaatoksiin.
Johtopééatoksissa Kiteytetdan aineistosta ja teoriasta nousseet havainnot. Esille nousi myos
paljon uusia kysymyksid, joihin tdma tutkimus ei vastannut. Naista kysymyksistd esitetddn
jatkotutkimusaiheita viimeisen luvun toisessa alaluvussa. Tutkimuksen p&attaé alaluku, joka

esittdd kaytdnnon kehittdmisehdotuksia Puolustusvoimien toimintaan.



2. TEOREETTINEN TAUSTA

2.1. Ryhmé

Jokapadivaisessd elaméssa tyoskentelemme, seurustelemme ja leikimme ryhmissa seké tuom-
me ajatuksia ja asenteitamme niiden kautta esille (Hogg 1992, 1). Tallaiset sosiologiset ryh-
mat sijoittuvat tiettyyn ymparistoon, kuten téihin tai kotiin (Freeman 1992, 153). Ryhmét
voivat poiketa toisistaan monin eri tavoin, kuten esimerkiksi ryhmén jasenten méaarén ja jar-

jestaytyneisyyden perusteella (Hogg 1992, 2).

Kuulumalla erilaisiin sosiaalisiin ryhmiin, ne myos laajalti méaarittelevat millaisia ihmisia
olemme. Ne vaikuttavat myos kayttaytymiseemme sekd asenteisiimme. (Festinger, Back &
Schachter 1950, 3; ks. my6s Hogg 1992, 1)

Ryhméat maarittavat puhumamme kielen, murteen ja asenteen seka kulttuurille ominaisen
kayttaytymisen. Liséksi ne méarittelevat minkélaista koulutusta tai oppia vastaanotamme ja
mité asioita arvostamamme asiat. Lopulta ne madrittavat keitd me olemme. (Hogg 1992, 1)

Sosiaalinen ryhmaé koostuu ihmisistd, kahdesta tai useammasta yksilostd, jotka ovat samaistu-
neet toisiinsa, tai mieltavat itsensd samaan sosiaaliseen kategoriaan (Turner 1982, 15). Sosiaa-
linen kategoria on joukko yksiloita, jotka jakavat ainakin yhden yhteisen piirteen ja siit4 tulee
ryhma silloin, kun siihen kuuluvat ihmiset toimivat yhtenda kokonaisuutena (Rabbie &
Horwitz 1988, 117-119). Festingerin (1950, 4) mukaan sosiaaliset ryhmat ja ystavyyssuhteet
muodostuvat yksiloiden yhteisille ominaisuuksille tai piirteille, joita voivat olla esimerkiksi
kotipaikkakunta, koulutus tai tyopaikka. Sosiaalisen joukon yksiléiden ei kuitenkaan tarvitse

olla samankaltaisia muodostaakseen ryhman (Lewin 1939, 886).

McDougallin mukaan ryhman mééritelma perustuu yksilon tunteeseen ryhmaan kuulumisesta

ja hanen ajattelemisestaan osana ryhmaa:

Their collective actions show that the mental processes of each man have been
profoundly modified in virtue of the fact that he thought, felt, and acted as one of
a group and in reciprocal mental action with the other members of the group
and with the group as a whole (McDougall 1918, 333).
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Vuorovaikutuksen nékoékulmasta ryhmé voidaan méaaritelld kahdeksi tai useammaksi henki-
I6ksi, jotka ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa siten, ettd jokainen jasen vaikuttaa mui-
hin jaseniin ja on muiden jasenten vaikutuksen alaisena (Shaw 1976, 11). Ryhman sisaiset
rakenteet muodostuvat siihen kuuluvista yksiloistd ja sosiologisista muuttujista. (Davis,
Gardner & Gardner 1941, 150; ks. myos Festinger, Back & Schachter 1950, 3-4).

Lewin (1948) mukaan ryhmé on paljon muutakin kuin sen osiensa summa. Han madrittelee
ryhmén dynaamiseksi kokonaisuudeksi ”as a dynamic whole” joka muodostuu osista (Sub-
parts). Silla on omat rakenteet, tavoitteet sekd suhteet muihin ryhmiin ja muutos jossakin
ryhmén osassa vaikuttaa aina ryhman kaikkiin muihin osiin (Lewin 1948, 84). Néin ollen so-
siaalisen ryhman voidaan ajatella olevan dynaaminen kokonaisuus tai sosiaalinen systeemi,

jolle on luonteenomaista jasenten keskindisriippuvuus (Rabbie & Horwitz 1988, 117).

Hoggin (1992, 2) mukaan ryhmét voivat poiketa toisistaan esimerkiksi ryhmééan kuuluvien
yksiloiden méaran perusteella. Jasenten lukuméara vaikuttaa yksildiden valisen kanssakaymi-
sen intensiteettiin. Festinger kayttad tiiviissa kanssakaymisessd olevista ihmisista nimitystéa
face to face — group (Festinger, Back & Schachter 1950, 3—4). Jatkuva kanssakayminen ja
yhteistyd muodostavat sosiaalisen kategorian, jota kutsutaan priméariryhmaksi (Ashforth &
Johnson 2001). Primaariryhmélle luonteenomaista on tiivis ja laheinen kanssakayminen jo-
hon liittyy yhteisty0d, seka jasenten samaistuminen toisiinsa (Cooley 1909, 23). Yksil6lle kes-
keisimmaksi primadriryhmaksi muodostuu sellainen joukko ihmisi4, joihin hénell& on itsel-
leen arvokkaita suhteita (Salo 2011, 17) ja joihin han on samaistunut (Pisani 2013, 133). Pri-

maariryhmén rakenne mahdollistaa kiinteyden kehittymisen ja olemassaolon (Salo 2011, 17).

Sotilasorganisaatio tarjoaa kiinteyden, eli koheesion tutkimiseen rakenteensa, hierarkian ja
tehtdviensa vuoksi hedelméllisen ympariston. Usein Kiinteyden mielletdankin ilmentyvan vain
sotilasryhmissd. Ryhmakiinteys on kuitenkin tarked kaikissa niissd tiimeissd, ryhmissa tai
organisaatioissa, joissa ihmiset toimivat yhdessa. Kuten myas silloin, kun yhteisten sosiaalis-
ten tai organisatorisesti tarkeiden tavoitteiden saavuttaminen vaatii yhteistyotd, koordinointia
tai tukea muilta jasenilta. (Salo 2011, 13-14)

1980-luvulta alkaen ryhmakiinteyttd on tutkittu myos urheilujoukkueissa (Carron 1982; ks.
myo6s Carron, Widmeyer & Brawley 1988). Pescosolido ja Saavedra (2012, 747) toteavatkin,
ettd vuonna 2012 I6ytyi kuluneen viiden vuoden ajalta yli 2 000 tutkimusta joista suurin osa

oli keskittynyt nimenomaan urheilujoukkueiden kiinteyteen.



Ryhmékiinteyden historia juontaa juurensa 1900-luvun alkuun. Vuonna 1909 julkaistussa
Charles Cooleyn (Cooley 1909) teoksessa kasitellaan yksilod ryhmaan sitovia voimia ja pri-
maariryhméé. Cooleyn mukaan priméériryhman rakenteet ohjaavat yksilod toimimaan yhteis-
ten tavoitteiden eteen ja laheinen kanssakdyminen antaa yhteenkuuluvuuden tunteen, joka

muodostuu sympatiasta muita kohtaan toisten jasenten hyvéaksymisesté.

Keskeinen asia ryhmékiinteydestd on ymmartas, ettd se on ryhmatason ilmi¢ (Carron &
Brawley 2000, 90; ks. myds Salo 2011, 202). Lewinin (Lewin 1939, 885) mukaan ryhma
koostuu yksiloistd, mutta sekd ryhmalla ettd sen jasenilla on toisistaan eroavat ominaisuudet.
Kiinteyden voidaan nédhdé olevan sosiaalista (sosicial cohesion), tehtévéorientoitunutta (task
cohesion) tai ndiden yhdistelmé& (Salo 2011, 26). Se voi esiintyd primaariryhmé&ssa, organisaa-
tiotasolla, sek& instituutionalisella ja kansallisella tasolla (Salo 2011, 190). Kiinteys on voi-
makkainta primadriryhmatasolla ja sitd kautta silla on vaikutuksia myds organisatorisella ja
institutionaalisella tasolla (Salo 2011, 43). Téastd syysté tdma tutkimus keskittyykin primaari-

ryhmassa ilmenevaan kiinteyteen ja sen ulottuvuuksiin.

2.2. Koheesio

Termin& kiinteys (cohesion) juontaa juurensa Kurt Lewinin teoriaan ryhmadynamiikasta ja
Morenon tutkimuksiin sosiometrian alalla 1930 ja 1940- luvuilla (Salo 2011, 18). Sanan alku-
perd tulee latinankielen sanasta coharere, pysya yhdessa (Siebold 1999, 9). Festinger kolle-
goineen tutkivat epévirallisia rynmia ja paatyivat méarittelemaan ryhmékiinteyden seuraavalla
tavalla, "We shall call the total field of forces which act on members to remain in the group
the “cohesiveness” of that group” (Festinger, Back & Schachter 1950, 164).

Festingerin mukaan kiinteys on kaikkien niiden voimien lopputulos, jotka saavat jasenet py-
syméaan ryhméssa, “The resultant of all the forces acting on the members to remain in the
group” (Festinger 1950). Festinger kollegoidensa kanssa esittdd ryhman pysyvéan yhdessa
vetdvien voimien ansiosta. Carronin, Widmeyerin ja Brawleyn (1985) mukaan tissa maari-
telmdssa merkittdvaa on keskittyminen yksiléon ja niihin voimiin jotka saavat yksilon jaa-

maan ryhmadn seka oletus siitd, ettd koheesio muodostuu useista tekijoista.

Shils ja Janowitz (1948, 280) l&hestyivéat asiaa eri ndkokulmasta. He tutkivat miksi Saksan

armeija taisteli toisessa maailmansodassa itsepaisesti loppuun asti ja miksi liittoutuneiden
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propaganda ei tehonnut saksalaisiin toivotulla tavalla. Heiddn mukaansa Kiinteys on voima,
joka vastustaa ryhman hajoamista, “the capacity of the primary group to resist disintegrati-
on” (Shils & Janowitz 1948, 281). Gross ja Martin (1952, 553) tukevat tata ndkemysta ja
kiistivat Festingerin madritelman esittamaéllg, ettd jasenet pysyvéat ryhmassé erottavia voimia

vastustavien voimien ansiosta.

Molemmissa madritelmissa kiinteyden ajatellaan olevan jonkinlainen voima. Carron (1982,
124) antaa tutkimuksessaan viitteitd siit4, mitd ndma voimat voivat olla. Hdnen mukaansa
urheilussa ja tyoryhmissa yhteiset tavoitteet ohjaavat ryhmakayttaytymista tehokkaaseen toi-
mintaan. Etzioni (1975) lahestyy kiinteytta yksilon tunteiden kautta. Hanen mukaansa kiinteys
liittyy positiivisiin tunteisiin kahden tai useamman henkilon kesken (Etzioni 1975, 280).
Hoggin (1992, 102) mukaan tdmé on sosiaalista vetovoimaa ja kuvaakin kiinteyden positiivi-
sena asenteena ryhman jasenten kesken. Myos Griffithin (1989, 20) mukaan kiinteys voidaan
yhdistaa positiivisiin tunteisiin ryhmén sisalla. Jasenten vélinen vetovoima seka samaistumi-

nen saavat jasenet pysyméaan yhdessa (Griffith 1986b; ks. myds McGrath 1984).

Kiinteyden rakentumiseen saattaa vaikuttaa yhdessa olemisen ja yhteenkuuluvuuden tunne
(Ingraham & Manning, 1981) ja kasitteend Kiinteys kuvastaa ryhmén sosiaalista sitoutumista
toisiinsa (Carron 1982, 124). Edella esitettyjen perusteella voidaan todeta, etta yksildiden va-
liset tunteet ovat tarkeé osa kiinteyttd. Kiinteys on kuitenkin ryhman ominaisuus (Carron &
Brawley 2000, 90; ks. myds Griffith 1989, 20) joka toimii sosiaalisena tukena ryhmén jasenil-
le (Griffith 1989, 32). Koheesio voidaankin maéritella dynaamisena prosessina, mika kuvastaa

ryhman taipumusta pysya koossa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Carron 1982, 124).

Koheesiosta kaytetdédn tasta eteenpéin termia kiinteys. Kiinteys voi olla tunteisiin tai yhteisiin
tavoitteisiin liittyva ryhman ominaisuus. Salon (2011, 20) maéaritelma Kiintedsta ryhmasta
sisaltdd molemmat ulottuvuudet: "Given these considerations, it may be more appropriate to
characterize a group as cohesive if its memebers feel a sense of togetherness and are willing
to belong to it for both affective and instrumental reasons”. Yhdistavat voimat ovat joko tun-
nepohjaisia (affektiivisia), tehtdvéorientoituneita (instrumental) tai ndiden molempien yhdis-
telmé (Salo 2011, 25).

Primé&é&riryhman kiinteyden ydin on yksildiden valisessa sosiaalisessa kiinteydessg, joka ra-
kentuu ystavyyden, hyvien suhteiden, kommunikoinnin, toisten tukemisen, oikeudenmukai-

suuden ja hyvinvoinnin varaan. Tehtdvéorientoitunut kiinteys yhdistaa sosiaalisen kiinteyden
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primé&ériryhman kiinteyteen. Tehtavéorientoitunut Kkiinteys (task cohesion) muodostuu ryh-
mailmidista: saavutukset ryhmand, jasenten riippuvuus toisistaan, yhteistyd ja koordinointi,
kanssakayminen, yhdessa harjoittelu, luottamus johtajaan ja johtajan tukeen alaisilleen. (Salo
2011, 190)

2.3. Ryhmaékiinteyden ulottuvuudet

Ryhmékiinteys on useiden eri tekijéiden summa, ja se sisaltdé useita eri ulottuvuuksia. Kiin-
teys jakaantuu hierarkkisesti tarkastellen priméariryhmakiinteyteen ja sekundéaériryhmakiin-
teyteen. Primaariryhmakiinteys puolestaan jakaantuu vertaisten seké johtajien ja alaisten Kkiin-
teyteen. Samalla primé&&riryhmakiinteyteen vaikuttaa ryhmén sosiaalinen ja instrumentaalinen
kiinteys. Sosiaalinen kiinteys perustuu kaikkien jasenten vélisiin suhteisiin ja tunteisiin. Inst-
rumentaalisen Kiinteyden ominaisuudet liityvét tehtavien suorittamiseen, ammattitaitoon ja
johtajuuteen. Sekundéariryhmakiinteys jakaantuu hierarkisesti myos kahdelle tasolle. Organi-
satorinen kiinteys tarkoittaa jasenten sitoutumista lahimpaan ylépuolella olevaan yksikkdon
tai osastoon. Institutionaalinen kiinteys on huomattavasti abstraktimpi, mutta se voidaan késit-
t&& yksilon samaistumisena ja sitoutumisena organisaation institutionaalisiin ominaisuuksiin.
(Salo 2011, 51)

Instittlitional
cohqsion

Secondary
group i
cohesion
——
P
Leader-
Pri Task cohesion
rimary :
group T Social cohesion (instrumental)
cohesion (affective)

(affective) (instrumental)

Kuva 1. Components of unit cohesion. (Salo 2011, 52)
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Armeijassa ryhma ja joukkue ovat henkilon tyypillisia priméariryhmid. Komppania on en-
simmaéinen organisaatiota edustava sekundadrirynman osa. Pataljoona ja prikaati edustavat
vield organisaatiota, mutta armeija itsessdén on jo instituutio. Tamén tutkimuksen viitekehys
rakentuu Salon (2011) mallille ryhmékiinteyden ulottuvuuksista. Tutkimuksen kannalta kes-
keisimmét ulottuvuudet ovat sosiaalinen, instrumentaalin, vertikaalinen ja organisatorinen

Kiinteys. Tassé luvussa perehdytaan naiden ulottuvuuksien ominaisuuksiin tarkemmin.

2.3.1. Sosiaalinen kiinteys

Koheesiolla tarkoitetaan kahden tai useamman henkilon valisia positiivisia suhteita (Etzioni
1975, 280) tai heidan vélista sosiaalista vetovoimaa (Hogg 1992, 108). Sosiaalista koheesiota
osoittaa kiinnostus ryhméa kohtaa seka jasentenvélinen luottamus, huolenpito ja tukeminen
(Newsome 2007, 96). Kiintedn ryhman ominaisuuksiin kuuluu oleellisesti jasenten keskinai-
nen kiintymys, keskindisriippuvuus toisistaan seka luottamus ja lojaalius (Ingraham ja
Manning 1981, 6). Myds Hogg (1992, 72) nostaa esille jasentenvalisen sitoutumisen, luotta-
muksen ja lojaaliuden. Luottamus, huolenpito ja ystavyys ovat merkittavia tekijoita sosiaali-
sessa kiinteydesséa (Griffith 1986a, 7).

Mikalachkin (1969, 17—72) mukaan sellaiset jasenten tunteet, kuten vetovoiman tunne ryhmaa
kohtaan, samaistuminen ryhmaan sekd ryhmén positiivinen arviointi ovat keskeisia sosiaali-
sen Kiinteyden ominaisuuksia. Ryhmaén sosiaalisen kiinteyden ulkoisia tunnusmerkkeja ovat
jasenten valiset suhteet, yhdessé vietetyn ajan maara seka tapa miten jasenet nauttivat toisten-
sa seurasta ja tuntevat olevansa l&heisia toisilleen (Farley & Veitch 2003, 355; ks. myos
Mcintyre, ym. 2002, 7).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd sosiaalisen kiinteyden ulottuvuus on jasenten vélisiin tun-
teisiin ja suhteisiin perustuva voima. Vetovoima muodostuu sosiaalisesta vetovoimasta jasen-
ten valilla, luottamuksesta, huolenpidosta ja tukemisesta. Liséksi kiinnostuksesta ryhmaa koh-
taan, jasenten keskindisesta kiintymyksesta ja keskindisriippuvuudesta, lojaalisuudesta, ysta-

vyydesta sek& samaistumisesta muihin jaseniin.

2.3.2. Instrumentaalinen kiinteys

Instrumentaalinen kiinteys muodostuu sellaisten yhteisten tavoitteiden ympérille, joita kukaan

yksittdinen jasen ei voisi saavuttaa kuulumatta johonkin ryhméan. Instrumentaalisesti kiinteén
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ryhmén toiminta keskittyy padasiassa tavoitteiden saavuttamiseen ja se panostaakin huomat-

tavasti toiminnan tehostamiseen sosiaalisten suhteiden sijaan (Tziner 1982, 238).

Yhteiset tavoitteet luovat jasenille yhteenkuuluvuuden tunteen (Zaccaro 1981, 99) ja niiden
tehokas saavuttaminen vaatii kaikkien jasenten sitoutumista ryhmaan seka sen tehtaviin ja
yhteistyohon (Farley & Veitch 2003, 355). Tavoitteiden téytyy olla kuitenkin tavoittelemisen
arvoisia, jotta jasenet motivoituvat yhteistyéhon ja huono instrumentaalinen Kiinteys voikin
ilmetd esimerkiksi tehtdvien valttelynd (Zaccaro 1981, 10-41). Halu suoriutua hyvin yhteisis-
té tehtdvista (Gal, Fishof & Geva 1987, 550-551) kumpuaa johtajan motivoinnista ja hanen
ammattitaidostaan (Siebold ja Kelly 1988b, 2).

Kommunikointi, alaisten tukeminen, yhteiset ndkemykset ja yhteisymmarrys, paattavaisyys
tavoitteiden saavuttamiseksi sekd yhteisty0 saavat ryhman toimimaan tehokkaammin, joka
puolestaan vahvistaa instrumentaalista Kiinteytta (Siebold 1993, 5). Hyvé laadukas koulutus
johtaa ryhmaén suorituskyvyn paranemiseen (Siebold 1993, 4) ja sitd kautta instrumentaalinen
kiinteys vahvistuu (Zaccaro & McCoy 1988, 848). Suorituskykyé parantaa my6s ryhmassa
vallitseva oppimiseen kannustava ilmapiiri. Instrumentaalinen kiinteys vaikuttaa ryhmén suo-
rituskykyyn voimakkaammin kuin sosiaalinen kiinteys, mutta tehokkuuden kannalta paras
lopputulos saavutetaan ryhmalla joka on kiinteda molemmilla tavoilla (Zaccaro & McCoy
1988).

Instrumentaalisesti kiintedn ryhmén tunnistettavia ulkoisia ominaisuuksia ovat yhteistyon
maaré ja laatu, kollektiivinen kyky reagoida nopeisiin tilanteisiin, kommunikoinnin nopeus,
tarkkuus ja maaré. Liséksi halukkuus tydskennelld yhdessd, toisten vapaaehtoinen auttaminen,
sanan "me" kaytto usein verrattuna sanaan "mind"” seka aika, jonka jasenet kayttavat keskuste-
luissaan ryhman toiminnan kehittdmiseksi suhteessa henkildkohtaisista asioista keskustelemi-
seen. (Siebold 1993, 7)

2.3.3. Vertikaalinen kiinteys

Etzionin (1975, 281) mukaan vertikaalinen kiinteys viittaa alaisten affektiivisen ja instrumen-
taalisen tason sitoutumiseen johtajaansa. Vertikaalinen ulottuvuus muodostuu sellaisista omi-
naisuuksista kuten johtajan huolenpidosta alaisistaan, alaisten luottamuksesta hdneen ja johta-
jan ammattitaidosta (Gal, Fishof & Geva 1987, 8). Johtajan positiivinen asenne alaistensa

ty6té kohtaan (Mael & Alderks 1993, 153) ja jasenten erilaisten tarpeiden huomioonottaminen
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rakentavat vertikaalista kiinteyttd (Carron, Brawley & Widmeyer 1999, 213). Hyv4 johtajan ja
alaisten vélinen koheesio liittyy yleensa johtajan huolenpitoon alaisistaan, johtajan ammatti-
taitoon (Siebold & Lindsay 1999, 125) seké esimerkillisyyteen (Shils & Janowitz 1948, 285).

Luottamus on tdrke& osa jokaisessa kiinteyden ulottuvuudessa ja se korostuu etenkin alaisten
ja heidén johtajansa vélisessa kanssakdymisessd. Johtajan osoittaessa ammattitaitonsa alaisten
luottamus voimistuu (McBreen 2002, 13) milld on suuri merkitys ryhman kiinteydelle ja toi-
mintakyvylle (Gal, Fishof & Geva 1987, 8). Alaisten luottaessa johtajaansa heidan on hel-
pompi samaistua haneen (Holtz 1986, 3), mik& johtaa kiinteyden voimistumiseen (Bartone &
Kirkland 1991, 396). Johtajan on my®6s osoitettava oma sitoutumisensa ryhman tavoitteisiin ja
asetettava alaisilleen tietty vaatimustaso, joka heidan on téytettdva (Bass & Avioli 2000, 7).
Yhteenvetona todettakoon, ettd sellainen johtamiskayttadytyminen josta heijastuu huolehtimi-
nen, ammattitaito, karisma, motivaatio ja harkintakyky voimistavat Kiinteytta kaikissa ulottu-
vuuksissa (Salo 2011, 95).

2.3.4. Organisatorinen kiinteys

Organisatorinen sitoutuminen viittaa jasenen samaistumiseen yksikk6onsé ja sen edustamiin
hyviin tai pahoihin asioihin. Samaistuminen perustuu sen ajatuksen hyvéksymiseen, ettd on
osa jotain joukkoa, jonka arvot han hyvaksyy seka tuntee ylpeyttd kuulumisestaan tahéan jouk-
koon. (Siebold & Kelly 1988a, 2)

Organisaatio on tekija joka madrittad pienryhman sellaiset ominaisuudet kuten koon ja tehté-
vat (Henderson 1985, 10). Ne toimivat primé&ériryhman kiinteyden peruspilareina. Organisato-
rinen Kiinteys rakentuu joukon ilmapiirin, kommunikoinnin ja johtamistyylin varaan (Butler,
Blair, Phillips, Robert & Schitt 1987, 7). Yksilon saama kokemus hyvésté ja tukea antavasta
organisaatiosta saa hanet yrittdmadn parhaansa organisaation (Siebold & Kelly 1988a, 4) ja
sen tavoitteiden puolesta (Todd 1992, 8).

Sotilasorganisaatiossa patrioottisuus, perinteet, kunnia, armeijan olemassaolon tarkoitus ja
oikeutus vahvistavat sitoutumista organisaatioon (Stewart 1991, 28). Yksi vahvimmista ar-
meijaan sitovista voimista on ylpeys omasta joukosta (Griffith 1988, 161) sek& sen maaraami-
en tarkoituksenmukaisten tavoitteiden saavuttaminen ryhmana (Siebold & Kelly 1988a, 4).
Organisatorinen Kiinteys on yksittaisen jasenen suhde organisaatioonsa joka sitoo primaari-

ryhman suurempaan kokonaisuuteen (Stewart 1991, 28).
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2.4. Kiinteyden vaikutukset

Ensimmaéisesséd maailmansodassa Vimy Ridgen taistelun jalkeen vuonna 1917 erds Englannin
armeijan komppanian paallikké kirjoitti didilleen tunteistaan, "It always seems to me that I'm
not fighting for King and Country but jus for the company, which seems to be everything to
me these days. | hate to be away from them and | don"t worry the least about leave" (Roy
1972, 53).

Mielenkiintoisen tasta otteesta tekee péallikon sitoutuminen komppaniaansa. Han ei koe tais-
televansa isénmaansa puolesta, vaan pelkastddn komppanialleen. Sitoutumista kuvastaa myos
se, ettd han kertoo olevansa ennemmin komppaniansa kanssa kuin lahtevénsa kotiin. Saman-
laisia havaintoja on tehty myos toisesta maailmansodasta. Saksan poliittiset suuntaukset tai
aatteet eivat vaikuttaneet kovin voimakkaasti Wehrmachtissa taistelleiden sotilaiden taistelu-
tahtoon (Shils & Janowitz 1948, 281-285).

Merkittdvampi tekija yksittdisen rivisotilaan kannalta oli kuuluminen johonkin tiettyyn ryh-
maan tai jaokseen ja sotilaat todennakdisesti toimivatkin paremmin niin pitkaan, kuin he tun-
sivat olevansa osa jotakin ryhméaé (Shils & Janowitz 1948, 284). Tasta syysté liittoutuneiden
propaganda ei toiminut toivotulla tavalla, koska sen sanoma keskittyi Saksan aatteiden, poli-
tilkan ja etnisten linjausten vaaryyteen, eika yksiloihin (Shils & Janowitz 1948, 281). Kiintean
primaariryhman merkitys tuli esille myos sodan loppupuolella, kun liittoutuneet olivat voitol-
la. Hyvan kiinteyden omanneet Saksan joukkojen yksiot eivat kérsineet suurissa maarin an-
tautumisista (Shils & Janowitz 1948, 284).

Liittoutuneiden puolella amerikkalaisia joukkoja tutkittiin laajasti Stoufferin ja kumppaneiden
(1949) tutkimuksissa. Yhdessd heiddn monista tutkimuksistaan sotilailta kysyttiin mika saa
heidat jatkamaan taistelua? 39 prosenttia vastaajista kertoi tehtdvan suorittamisen olevan tér-
keintd, 14 prosenttia kertoi taistelevansa solidaarisuudesta ryhmaansé kohtaa. Kolmantena ja
neljantend tulivat halu kotiin palaamisesta ja velvollisuudentunto. Solidaarisuus muita koh-

taan olikin merkittava tekija yksilon hyvinvoinnille. (Stouffer ym. 1949, 33)

Edelld mainittujen perusteella voidaan todeta, ettd ryhmakiinteys vaikuttaa epasuorasti orga-
nisaation tai instituution tavoitteiden saavuttamiseen. Kiinteys vaikuttaa yksilon asenteisiin
sekd suhtautumiseen organisaatiota kohtaan (Salo 2011, 123) ja yksilon urasuunnitelmiin

(Siebold 1996, 279). Néin ollen vaikutukset ovat ryhmatasoa paljon laajempia.
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Ryhmétasolla kiinteyden positiiviset vaikutukset ovat paljon selkedmpiéd ja samalla hyvin
merkittavid. Kiinteys vaikuttaa ainakin ryhmén jasenten kommunikointiin (Shaw, 1964), in-
formaation jakamiseen ja sosiaaliseen hyvéaksymiseen (Deutsch & Gerard, 1955), ihmissuh-
teisiin (Lott & Lott, 1965), yhteiseen kanssakdymiseen (Sherif & Sherif, 1956), paatoksente-
koon (Janis, 1982), ja ryhmén suorituskykyyn (Mullen & Cooper, 1994). (Griffith 2002, 218)

Carronin (1982) tutkimustulokset urheilujoukkueiden parissa tdydentdvat positiivisten vaiku-
tusten listaa. Hanen mukaansa ryhmakiinteys vaikuttaa ryhmé — ja yksil6tasolla yksilon tyy-
tyvéisyyteen (Schriesheim, 1980), sopusointuun tai yhteisymmarrykseen (Back, 1951), kay-
tokseen (Yalom, 1975) seké roolien selkeyteen ryhméssa (Schriesheim, 1980). (Carron 1982,
134)

Kiinteys on yhteydessa useisiin ryhméan ominaisuuksiin ja se korreloi voimakkaasti joukon
suorituskykyyn ja vakauteen (Carron 1982, 135; ks. myos Siebold & Kelly 1988b, 8). Hyva
Kiinteys saa jasenet arvioimaan ryhmansa positiivisemmin (Hogg 1992, 41). Jasenten valinen
sitoutumisen taso vaikuttaa joukon kiinteyteen (Salo 2011, 53). Siten hyvédan suorituskykyyn
voidaan yhdistaa johtajien vélinen sitoutuminen, vertaisten vélinen sitoutuminen seka johtaji-

en ja vertaisten vélinen sitoutuminen (Siebold & Kelly 1988b, 8).

Yksiloiden valiset suhteet sekd heidan motiivinsa ryhméan kuulumisesta vaikuttavat kiintey-
den luonteeseen. Kiinteyden luonne on kytkoksissa suorituskykyyn. Mikali ryhman kiinteys
perustuu kollektiiviselle kiinnostukselle suorittaa tehtévia, vaikuttaa Kkiinteys positiivisesti
suorituskykyyn (Zaccaro 1981, 40). Sosiaalisesti kiinted ryhma ei valttamatta taas ole kiinnos-
tunut erityisista tehtavista (Salo 2011, 53) ja ndin ollen kiinteydelld voi olla myds negatiivinen
vaikutus suorituskykyyn (Zaccaro 1981, 40). Pelkké sosiaalinen kiinteys voikin aiheuttaa teh-

tavien valttelya (Zaccaro 1981, 41).

Hyvélla johtamisella on merkitysta ryhman toimintakyvyn kannalta. Se sitouttaa yksilon pa-
remmin ryhmé&ansa (Shils & Janowitz 1948, 284), mika johtaa parempaan kiinteyteen. Se taas
nostaa yksilon kynnysta jattdd oma ryhmansé, parantaa taisteluvalmiutta (Griffith 2002, 217)
sekd vahent&a taistelustressia (Griffith 1986b, 22). Stoufferin (1949, 33) mukaan luottamuk-
sella johtajaan oli tarkeé rooli ja se paransi amerikkalaisten joukkojen taistelumoraalia toisen

maailman sodan aikana.
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2.5. Ryhmaékiinteytta vahvistavat tekijat

Jokaisen ryhman koheesio muodostuu aina erilaisten prosessien kautta, eika ryhmiin voi kos-
kaan vaikuttaa tdsmaélleen samanlainen yhdistavien voimien kokonaisuus. Tama johtuu siit,
ettd jokaisella ryhméllad on oma uniikki kiinteyden ulottuvuuksien profiili. Jokaisen muuttujan
merkitys riippuu ulottuvuuden ominaisuudesta ja ryhman tilanteesta. Esimerkiksi johtajuus
voi vaikuttaa kaikkiin neljaan ulottuvuuteen, mutta johtajien kéayttaytyessa eri tavalla on heilld
erilainen vaikutus ulottuvuuksiin. Joskus sama tekija parantaa jotakin ulottuvuutta ja samalla
heikentad jotakin toista kiinteyden ulottuvuutta. Kiinteyttd vahvistava tekijat voidaan jakaa
yksil6llisiin ominaisuuksiin, jotka helpottavat yksilon sitoutumista ryhmaan, ryhman raken-
teellisiin ominaisuuksiin sekd primaariryhman sosiaalisiin ominaisuuksiin ja organisatorisiin
tekijoihin. (Salo 2011, 55)

Tutkimusten perusteella kiinteytta vahvistavien tekijoiden lista on kirjava. Stewartin mukaan
niit4 voivat olla ainakin patriotismi, joukon perinteet, ylpeys omasta joukosta, johonkin arvos-
tettuun joukkoon kuulumisen status seka vahva tunne organisaation tarkoituksenmukaisuudes-
ta. (Stewart 1991, 28)

2.5.1. Yksiloiden ja ryhman ominaisuudet

Yksi keskeisimmista tekijoista on jasenten yhdessé viettdma aika, jota ilman jasenill& ei ole
mahdollisuutta kokea asioita yhdessé ja kommunikoida (Bartone & Adler 1999, 87). Ihmisten
yhdessa oleminen ja kommunikointi sindnsa eivéat kuitenkaan takaa Kiinteyden muodostumis-

ta. Thmisten yksil6llisilla taustatekijéilla on oma roolinsa.

Ryhmékiinteyteen sukupuoli ei suoranaisesti vaikuta, mutta haasteita tulee silloin, kun eri
sukupuolta olevat henkilét muodostavat sellaisen ryhman, jonka jasenet arvostavat kilpailulli-
suutta ja suorituskykya. Tallaisen ryhman ilmapiiri suosii paremmin miehid. Tasta johtuen eri
sukupuolta edustavista henkildista olisi kiinteyden kannalta parempi muodostaa ryhmid, joi-

den tehtdvien suorittamiseen ei liity vahvaa kilpailutilannetta. (Salo 2011, 57)

YksilOllisten ominaisuuksien osalta paljon tarkeampié tekijoitd ovat jasenten samankaltaiset
arvot ja kiinnostuksen kohteet. Samanlaiset arvot ja asenteet liittyvat ryhmakiinteyteen (Salo
2011, 58), koska ne auttavat jasenia muodostamaan suhteita toisiinsa ja sitd kautta kiintymys
ryhmééd kohtaan vahvistuu (Cartwright 1968, 99). Ryhmat joiden jasenilld on samanlaiset
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asenteet ja uskomukset ovatkin yleensa kiintedmpié kuin sellaiset, joissa ei samankaltaisuutta
ole (Griffith 1986a, 34).

Ryhmén jasenilld ei kuitenkaan tarvitse olla samanlaiset taustat muodostaakseen Kiintedn
ryhman. Erilaiset ihmiset pystyvat muodostamaan affektiivisia ja instrumentaalisia suhteita
toistensa kanssa etenkin silloin, kun ryhmanéa saadut kokemukset ja johtajuus tukevat ryhmay-
tymista. (Salo 2011, 57)

Erilaisilla yksilollisilla taustoilla on hyvin rajallinen merkitys kiinteyden vahvistumiselle ja
erilaiset lahtokohdat omaavat ihmiset voivat muodostaa kiinteitd ryhmid. Taustoilla voi olla
kuitenkin vaikutusta jasenten valiseen sitoutumiseen, joten taustatekijat tulisi ottaa huomioon

erilaisia rynmi& muodostettaessa. (Salo 2011, 63)

Ryhmén erilaiset ominaisuudet muodostavat aina jokaiselle ryhmaélle tdysin omanlaisensa
asetelman yhdistavia tekijoita tai voimia. Esimerkiksi yhteiset tavoitteet ja tehtdvat (Salo
2011, 63) sek& ryhmén tarjoama sosiaalinen tuki ovat ryhmé&ominaisuuksia, jotka voivat
edesauttaa jasenten integroitumista ryhmaan (Griffith 1989, 17). Ryhman sisdinen tilanne ja
johtajuuden laatu voivat olla myos kiinteyteen vaikuttavia ryhman ominaisuuksia (Siebold &
Lindsay 1999, 117).

Ryhman ominaisuuksista ryhmén jasenten maara on erittdin tarked tekija. Ryhmén koko on
suoraan verrannollinen kiinteyteen. Hendersonin (1985, 10) mukaan optimaalinen ryhmakoko
voisi olla kolmesta kymmeneen henkildd. Voidaan siis paatella, ettd ryhmaén erilaiset ominai-
suudet, kuten koko, tarkoitus, tavoitteet ja tehtavét vaikuttavat suhteellisen suoraan kiintey-
teen (Salo 2011, 70).

Edelld todettiin asenteiden ja arvojen vaikuttavan jasenten vélisten suhteiden muodostumi-
seen. Horisontaalisen kiinteyden osalta kaveruus ja yhdessa vietetty aika ovatkin keskeisié
kiinteyden vahvistumisen kannalta (Griffith 1986a, 10). Bartonen ja Adlerin (1999, 10) mu-
kaan etenkin yhdessé vietetty aika on pakollinen, mutta ei kuitenkaan yksin riittdvé tekija

Kiinteyden vahvistumiseksi.
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2.5.2. Ryhméan muodostuminen ja yhdessa vietetty aika

Mita pidempéan ryhmé on koossa, sitd paremmat mahdollisuudet kiinteyden vahvistumiselle
on (Carron 1982, 133). Esimerkiksi yhteinen majoitus vahvistaa merkittavasti vertikaalista ja
horisontaalista kiinteytta (Holtz 1986, 416). Yhteinen majoitus tarkoittaa sitd, ettd jasenet jou-
tuvat viettdméan enemman aikaa yhdessé. Tama puolestaan pakottaa jasenet kdyméaéan kiinte-
yttd luovan ryhmaytymisprosessin yhdessé lapi (Salo 2011, 101).

Ryhméaytymisprosessilla tarkoitetaan tapahtumia, jotka johtavat erilaisten ryhmé&ominaisuuk-
sien muodostumiseen. Tuckmanin (1965) ryhmaytysmisprosessi siséltda nelja vaihetta, jotka
ovat muotoutuminen, kuohuntavaihe, normiutuminen ja suoritusvaihe. Ensimmaéisessé vai-
heessa alkaa ryhmén samaistuminen tehtdviinsg, vaikkakin ne voivat olla viela epéselvié. Ja-
senet etsivat rajoja, saantdja sekd omaa asemaansa ryhméssa. Ryhma on riippuvainen johta-
jastaan. Toisessa vaiheessa jasenten roolit alkavat hahmottua ja niitd myos testataan esittamal-
I& omia mielipiteitd ja jopa vastustamalla ryhmén tehtavad. Johtajaa vastaan kapinoidaan ja
jasenten valilla voi olla konflikteja. Kuohunta rakentaa pohjan ryhman omille s&&nndaille.
Kolmannessa vaiheessa ryhmélle alkaakin muodostua normeja. Jasenten vélinen yhteistyo,
avoimuus, tunteiden ja mielipiteiden esittdminen lisaantyy, miké johtaa koheesion voimistu-
miseen. Neljannessd vaiheessa ryhman toiminta on suuntautunut tehtavien suorittamiseen.
Jasenet pyrkivét tukemaan toisiaan tehtdvén suorittamisessa ja roolit ovat selkedampid. Ryh-
man jasenten erilaisuus ei aiheuta enda konflikteja, vaan erilaisuus osataan hyodyntéa.
(Tuckman 1965, 396)

Myos Bartonen ja Kirklandin (1991) mukaan ryhmé&n muodostuminen on nelivaiheinen pro-
sessi, joka kestda kaksitoista kuukautta. Heidan mukaansa ensimmaisen kolmen kuukauden
aikana uusi ryhma vakautuu ja alkaa kaantad huomiotaan horisontaaliseen Kkiinteyteen
(Bartone & Kirkland 1991, 398).

Toinen vaihe sijoittuu neljan ja kymmenen kuukauden valille. T&ssa vaiheessa nuoren ryhmén
vertikaalinen kiinteys alkaa joko vahvistua, tai sitten edellytykset menetetd&n. Toinen vaihe
on siis taysin riippuvainen johtajasta. Johtajan taytyy osoittaa t4ssé vaiheessa ammattitaitonsa
seké tukensa alaisilleen. Talléin johtajasta tulee laheisempi alaisilleen ja heiddn energiansa on
helpompi suunnata kohti ryhman tavoitteita. (Bartone & Kirkland 1991, 400)
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Taistelukyvylla mitattuna ryhmé on perustamisestaan tdaysin valmis kymmenen ja kahdentois-
ta kuukauden vélissa. Vuoden yhdessaolon jalkeen ryhma on neljannessa vaiheessa ja siitd on
muodostunut ryhma, joka on taysin valmis suorittamaan sille annettavia tehtdvia. (Bartone &
Kirkland 1991, 402-405)

Ryhmén muodostuminen vaatii siis ldhes vuoden yhdessa vietettyd aikaa. Jokainen ryhma
muodostuu kuhunkin ryhmaén kuuluvista jasenisté ja heidan vélisestd vuorovaikutuksestaan.
Tasta syystd ryhman kokoonpanon pysyvyys on erittdin tarked elementti kiinteyden rakentu-
miselle (Carron 1982, 130-131). Jasenten vaihtuvuus aiheuttaa jatkuvia hairigita horisontaali-
sessa kiinteydessa luottamuksen kautta (Bartone & Kirkland 1991, 407) ja aina jonkun jase-
nen vaihtuessa ryhméan dynamiikka muuttuu (Griffith 1989). Mitd pidempéén jésenet ovat
yhdessd, sitd paremmin he tietdvat kehen voi luottaa (Holtz 1986, 416) ja jasenten tulisikin
palvella samassa ryhméssa mahdollisimman pitkaéan (McBreen 2002, 11).

Hyvélla ja laadukkaalla koulutuksella on iso merkitys kiinteyden vahvistumisessa. Laadukas
koulutus johtaa hyvéaén suorituskykyyn, joka vahvistaa kiinteytta (Siebold 1993, 4) seké luot-
tamusta muiden j&senien osaamiseen ja ammattitaitoon ryhman tehtévissd (Gal, Fishof ja
Geva 1987, 8). Koulutustapahtumien tulisi kuitenkin olla riittdvan haastavia, jotta ne pakottai-
sivat ryhman yhteistyéhon ja ylittdmaan vaikeudet yhdessd. Raskaat koulutustapahtumat nos-

tattavat myos ylpeyttd joukkoon kuulumisesta. (McBreen 2002, 12)

Koulutuksen aikana tapahtuu myds muita ryhmétason asioita. Ryhmié koulutettaessa jasenet
ovat pakotettuja tekemaan yhteistyota keskenaan. Sellaiset tehtavét jotka vaativat koko ryh-
man toimimista yhdessd, pakottavat jasenet jatkuvaan laheiseen kanssakdymiseen toistensa
kanssa (Griffith 1988, 167). Jatkuva kommunikointi ja kanssakayminen jasenten vélilla vah-
vistavat kiinteyttd ja ryhmét jotka operoivat ryhmaéaseita ovatkin usein erittdin Kiinteita
(McBreen 2002, 12).

Kommunikointi liittyy tiedon jakamiseen ryhméén liittyvista asioista ja se auttaa jaseniéd hah-
mottamaan paremmin ryhmén tavoitteet, parantaa tilannetietoisuutta sekd vahvistaa ryh-
ménormeja. P&atoksen tekoon liittyen se antaa alaisille mahdollisuuden palautteen antami-

seen. Palautteen antaminen onkin yksi informaation jakamisen tapa. (Grice & Catz 2005a, 8)

Ryhméan muodostumisen aikana jasenille rakentuu kommunikoinnin kautta yhteinen mieliku-

va ryhman tavoitteista. Yhteiset tavoitteet saavat taustoiltaan erilaiset ihmiset tavoittelemaan
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jotakin yhteista (Knouse 1998, 7). Sellaiset tavoitteet, jotka vaativat koko ryhmén panosta
toteutuakseen vahvistavat kiinteyttd (Tziner 1982, 238). Saavuttaakseen korkean instrumen-
taalisen kiinteyden ryhmaén jasenilld on oltava selkeat yhteiset tavoitteet sekéd heidan on oltava

motivoituneita saavuttamaan ne (Farley & Veitch 2003, 355).

Jotta jasenet motivoituvat yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen, on niiden oltava myos palkit-
sevia (Zaccaro 1981, 10). Palkitsevat tavoitteet ovat yleenséd ryhman toiminnan kannalta tar-
koituksenmukaisia, joiden saavuttaminen saa aikaan tyytyvéisyyden tunteen (Bartone &
Kirkland 1991, 397).

Tyytyvéisyys puolestaan liittyy yhdessé saavutettuihin onnistumisiin. Onnistumiset ovat si-
doksissa kiinteyteen (Carron ym. 2004, 482). Esimerkiksi voittaviin, eli onnistuviin joukkuei-
siin rakentuu kiinteyttd ja toistuvat onnistumiset saavat jasenet ylittdmaan itsensd, joka paran-
taa suorituskykya (McBreen 2002, 12).

2.5.3. Johtajan ja alaisten valiset suhteet

Johtajalla on keskeinen rooli kiinteyden vahvistamisessa. Ryhmén johtaja rakentaa tietyn il-
mapiirin ryhméansa ja yhdistad alaisensa sekundaariryhmadn seké vahvistaa horisontaalista ja
vertikaalista kiinteyttd (Salo 2011, 87). Johtajuuden laatuun voidaan liitt44 esimerkiksi johta-
jan positiivinen asenne alaisia ja organisaatiota kohtaan, joka voi tarttua myos alaisiin (Mael
& Alderks 1993, 153).

Positiivisen asenteen lisdksi johtajan osoittama aito huolenpito alaisiaan kohtaan (Siebold &
Kelly 1988a, 2) ja luottamus vahvistavat vertikaalista kiinteyttd sekéd alaisten motivaatiota
(Siebold & Lindsay 1999, 109). Esimerkilliseen (Shils & Janowitz 1948, 286) alaisistaan
kiinnostuneeseen ja luotettavaan johtajaan on helpompi samaistua, joka puolestaan vahvistaa
kiinteytta (Bartone & Kirkland 1991, 396). Keskeinen kiinteytta lisddv& ominaisuus on johta-
jan ammattitaito, joka parantaa myos alaisten luottamusta ja kunnioitusta johtajaansa kohtaan
(McBreen 2002, 13). Tutkimukset osoittavatkin, ettd johtajan osaaminen, ryhman suoritusky-

ky ja kiinteys ovat sidoksissa toisiinsa (Salo 2011, 92).

Johtajien pysyvyys vaikuttaa kiinteyteen eri tavalla kuin miehistén vaihtuvuus, mutta se on
kriittinen tekij& vertikaalisen kiinteyden vahvistumisessa. Johtajat tulisikin pitd&d mahdolli-

simman pitk&&n samassa ryhmassa, jotta alaisilla on aikaa sitoutua ja oppia luottamaan haneen
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(McBreen 2002, 13). Johtajalla on yhteisen ajan ansiosta mahdollisuus osoittaa sitoutumisen-
sa ryhmaansd, jolla on erittdin suuri merkitys vertikaalisen Kkiinteyden vahvistumiselle
(Bartone & Kirkland 1991, 404).

Johtajan taytyy pystyé osoittamaan sitoutumisensa ryhméaan myos tyon ulkopuolella. Erittéin
suorituskykyisisséd ryhmissa johtajat ovat kavereita alaistensa kanssa myos vapaa-ajalla ja
tyossd he ansaitsevat kunnioituksensa ammattitaitonsa kautta, eik& niink&éan virallisen ase-
mansa (Bartone & Kirkland 1991, 406). Todettakoon lopuksi, ettd johtajan rakentaessa aitoja
suhteita alaisiinsa han vahvistaa vertikaalisen kiinteyden lisdksi todenndkdisesti myds muita
kiinteyden ulottuvuuksia (Salo 2011, 95).

Erinomaisissa ryhmissé johtajat osoittavat luottamuksensa alaisiinsa antamalla heidén johtaa
ja suunnitella toimintaa (Bartone & Kirkland 1991, 404) joka rakentaa oppimiseen kannusta-
van ilmapiirin ryhmaén. Oppimiseen kannustavalla ilmipiirilla onkin vahva korrelaatio suori-
tuskykyyn ja koheesioon (Siebold & Lindsay 1994, 14-15).

Armeijoita koskevat tutkimukset ovat korostaneet kiinteyden rakentuvan sotilaiden vélisten
suhteiden varaan sekd organisaatioon sitoutumisena (Griffith 1986b, 47). Johtajalla onkin
erittdin tarkeé rooli alaisten sitouttamisessa organisaatioon. Johtajan taytyy vélittdd primaari-
ryhmaén organisaation tavoitteet ja tehtavat sekd myos pyrittdva néihin tavoitteisiin kaikin
keinoin (Henderson 1985, 11). Esimerkilliselld toiminnallaan johtajasta tulee roolimalli alai-

silleen ja samalla linkki isompaan organisaatioon (Bartone & Kirkland 1991, 400).

Toisaalta negatiiviset alaissuhteet saattavat johtaa myos siihen, ettd koko ryhmé erkanee or-
ganisaatiosta (Siebold 1988, 5). Organisatorisen kiinteyden vahvistamiseksi johtajan keskei-
simpié tehtdvia on valittda organisaation tavoitteet ja tehtdvat alaisilleen, johtaa ryhmaa ta-
voitteita kohti, varmistaa organisaation tuki ryhmalle ja olemalla hyvén sotilaan esimerkki
(Henderson 1985, 1). Kuten edelld todettiin, johtajalla on suuri vastuu toimia priméariryhman
ja sekundaariryhmén yhdistavana tekijand. Johtajan tulisikin toimia positiivisena linkkina
hanen omien alaistensa ja esimiestensa valilld organisatorisen kokemuksen luomiseksi
(Siebold 1988, 5).
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2.5.4. Organisaation mahdollisuudet vahvistaa kiinteytté

Organisatorinen koheesio sitoo organisaation jokaisen pienryhman jasenen suurempaan koko-
naisuuteen. N&ma organisatoriset siteet rakentuvat symbolien, tarinoiden, legendojen ja kult-
tuurin ymparille. Sotilasorganisaatiossa taisteluiden historia ja erilaiset koulutuksen aikaiset
seremoniat vahvistavat organisatorista kokemusta. Tietynlaiset joukkoon sidoksissa olevat
puvut ja merkit vahvistavat kiinteyttd, kuten myo6s nationalismi ja patrioottisuus. (McBreen
2002, 14)

Armeijaympéristossa aselaji on yksi merkittdvimmista asioista joihin yksittdinen sotilas voi
samaistua. Aselaji liittyy myos suurempaan institutionaaliseen ja organisatoriseen jasenyyteen
(Salo 2011, 67). Organisatorinen sitoutuminen perustuu yksilon ndkemykselle organisaation
olemassaolon tarkeydesta ja tarkoituksesta. Samaistuminen organisaatioon rakentuu positii-
visten tunteiden ja kuulumisen halun varaan, sekd ylpeyteen omasta joukosta (Siebold &
Kelly 198843, 2).

Toisaalta organisatorista Kiinteyttd voidaan vahvistaa tarjoamalla jasenille sellaisia tehtévia,
joiden tavoitteiden saavuttaminen palvelee seka yksild, ettd organisaatiota (Siebold & Kelly
1988a, 4). Aikaisemmin todettiin, ettd johtajan huolenpito alaisista vahvistaa primaariryhmén
kiinteyttd. Samalla tavalla organisaation huolenpito vahvistaa jdsenen halua tehda parhaansa
organisaation puolesta (Siebold & Kelly 1988a, 4). Huolenpito liséé jasenen luottamusta se-
kundaariryhmaan ja néin vahvistaa myos organisatorista Kiinteytta (Griffith 1986a, 8). Orga-
nisaatio nayttaytyy jasenelle hyvana ja huolehtivana esimerkiksi silloin, kun se tukee riittdvas-
ti primaariryhmaa ja tdmé johtaa kiinteyden vahvistumiseen (Salo 2011, 110).

Organisaation taytyy merkita yksil6lle jotakin, jotta hanelle itselleen on tarkeaa suorittaa or-
ganisaation hanelle osoittamia tehtdvid. Organisaatio antaa priméariryhmalle tarkoituksen
osoittamalla sille tarkoituksenmukaisia tehtévié ja tavoitteita (Henderson 1985, 10). Organi-
saation tarkeimmét toimet primaariryhman kannalta onkin méaarittd4 tehtavat ja tavoitteet,
antaa tukea, méarittdd hyva organisaatiorakenne sekd pitdd ryhmat mahdollisimman pitkaan
yhdessa (Henderson 1985, 12).

Organisaatiotason kiinteyteen vaikuttaa myos se, miten hyvin johtajat ovat onnistuneet sitout-
tamaan uudet tulokkaat organisaation arvoihin, rakentamaan heihin ylpeyttd omasta joukosta

ja samaistumaan siihen (Siebold & Kelly 1987a, 5). Esimerkiksi kuulumalla johonkin erityi-
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sen hyvamaineiseen joukkoon yksilon on helpompi olla ylped myos itsestadn ja tdmé luo si-
teen hanen ja organisaation vélille (Griffith 1988, 167). Ylpeys omasta joukosta tuottaa myos

voimakkaan tyytyvaisyyden tunteen jasenilleen (Griffith 1988, 161).

Organisaatio vaikuttaa hyvin moniin asioihin, joilla on merkitysta jasenen tyytyvéisyydelle.
Niit4 ovat esimerkiksi varusteet, resurssit, rotaatio tai henkilostdstrategia, majoitus, jasenten
saama tuki organisaatiolta, eriarvoisten jasenten elamanlaatu (Butler ym. 1987, 8) seka tehta-
vat, palkkaus, esimiehet, tyokaverit, ylennykset, yhteisollisyys ja kommunikointi (Griffith
1986b, 15). Koska organisaation kuuluminen ei itsessédén ole palkitsevaa kuten priméaériryh-
maan kuuluminen, on organisaation pidettava huoli siita, etta jasenten tyytyvaisyytta yllapide-
taan riittavalla palkitsemisella (Salo 2011, 115).

Hyvén organisaation kiinteytta vahvistavia ominaisuuksia ovat ainakin organisaation tuki yk-
silolle, oikeudenmukainen toiminta, luotettava ja kyvykdas johto, palkitseminen kulttuuri,
haastavien tyotehtavien tarjoaminen tyontekijoille ja heidan yksilollisen kehityksen tukemi-
nen, urakehityksen mahdollistaminen ja tarkoituksenmukaisten tavoitteiden ja p&daméaérien

antaminen organisaation osille. (Salo 2011, 53,)
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3. MENETELMAT

Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen ja kiinnostuksen kohteena numeroiden sijaan
ovat sanat ja tekstit (Nagy Hesse-Biber & Leavy 2011, 4). Luonnontieteissd tutkimuksen on
tarkoitus olla mahdollisimman tasmallista ja siksi niissa kaytetdankin maarallisia tutkimus-

menetelmid ja kiinnostuksen kohteena voivat olla numerot (Varto 1992, 13).

Prosessit luokittelun, péattelyn ja tulkinnan osalta ovat kuitenkin samoja molemmissa lahes-
tymistavoissa, mutta kvantitatiivisessa tutkimuksessa analyysioperaatiot ovat yksiselitteisem-
pid (Makeld 1990, 45). Vehkalahden (Vehkalahti 2008, 13) mukaan maaréllisilla tutkimusot-
teilla pyritaén yleistyksiin ja laadullisilla pureudutaan yksityiskohtiin.

Tama laadullinen tutkimus on tyypiltddn empiirinen, eli kokemuksiin perustuva (Tuomi &
Sarajarvi 2013, 22). Tassa laadullisessa tutkimuksessa pyritdédn mittamaan sosiaalisen maail-
man ilmioit4, mutta se tehddén tavoilla, jotka eivat tukeudu numeroihin (King 2013, 7).

Tutkimuksen laadullisen empiirisen aineiston analysoinnissa korostuivat menetelmat, joilla
aineistoa keréttiin ja analysoitiin (Tuomi & Sarajarvi 2013, 21). Yleisimmaét aineistonkeruu-
menetelmat laadullisessa tutkimuksessa ovat haastattelu, kysely, havainnointi tai dokument-
teihin perustuva tieto, joita voidaan kaikkia kayttda rinnan tai eri tavoin yhdisteltyna (Tuomi
& Sarajarvi 2013, 71). Tutkimuksen luotettavuuden lisdamiseksi tassa tutkimuksessa aineisto
keréttiin kdyttden haastattelua sek& kyselya. Haastattelut tehtiin Puolustuvoimien henkilokun-

nalle. Kyselyyn vastasi sekd henkilokuntaa, ettd varusmiesjohtajia.

Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita ihmisten mielipiteistd ja nakemyksista ryhmakiinteyteen
liittyen. Koska halusimme tietd4d mit& ihminen ajattelee tutkimuksen kannalta kiinnostavista
asioista, oli jarkevaa kysya sitd heiltd (Tuomi & Sarajérvi 2013, 72).

3.1. Aineiston kerdaminen

Varton (1992) mukaan ihminen ja ihmisen maailma muodostavat yhdessa eldmismaailman.
Héanen mukaansa eldmismaailmalla tarkoitetaan yksilon, yhteison, sosiaalisen vuorovaikutuk-
sen, arvotodellisuuden ja yleisesti ihmisten valisten suhteiden ja merkitysten kokonaisuuksia

(Varto 1992, 14). Laadullisessa tutkimuksessa elamismaailmassa merkitykset ilmenevét ihmi-
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sen toimintana, padméaarien asettamisina, suunnitelmina, hallinnollisina rakenteina, yhteisojen

toimina ja padmaéariné sekd muina ihmisesté lahtdisin olevina asioina. (Varto 1992, 24)

Nain ollen ihmisen mielipiteitd ja kokemuksia voidaan pita sellaisina merkityksing, joita on
mahdollista tutkia laadullisella tutkimusotteella. Tassa tutkimuksessa néita merkityksia pyri-
tdan tuomaan esille ja analysoitavaksi kyselyiden ja haastatteluiden avulla. Tuomen ja Sara-
jarven mukaan (ks. Eskola 1975) kysely voidaan mééritella menettelyksi, jossa kyselyyn osal-
listuva henkild tayttaa itse hanelle esitadytetyn kyselomakkeen ja haastattelu taas tilanteeksi,
jossa tiedonker&gja kysyy kysymykset suullisesti haastateltavalta ja kirjaa vastaukset itse ylos.

Vehkalahden (Vehkalahti 2008, 11) mukaan kyselytutkimuksessa vastaajalle esitetaan kysy-
myksi& lomakkeen vélitykselld, kun taas haastattelussa kysymykset esitetddn vastaajalle suo-
raan tai esimerkiksi puhelimitse. Haastattelua ja kyselya voidaan molempia pitad menetelmi-
na, mitkd kohdistuvat tajunnan sisaltdihin (Hirsjarvi & Hurme 1993, 14). Hirsjarven ja Hur-

meen (1993) mukaan ne voivat tuottaa syvéllisiakin tuloksia (ks. myods Lazarus 1977, 215).

3.1.1. Haastattelu

Haastattelu on yksi useimmiten kaytetyistd metodeista aineiston kerdd@miseen kvalitatiivisessa
tutkimuksessa ja siitd onkin tullut merkittdvd tutkimusmetodi sosiaalitieteissé (King &
Horrocks 2010, 1-6). Haastattelu voidaan yksinkertaisesti maaritella keskusteluksi, jolla on

jokin pdédmaara kuten informaation kerddminen (Hirsjarvi & Hurme 1993, 25).

Tietojen kerd&minen keskustelemalla saa haastateltavat suopeimmiksi tutkimusta kohtaan ja
vapaamuotoiset keskustelut voivat paljastaa asioita mitka voisi olla muutoin mahdoton nostaa
esille (Hirsjarvi & Hurme 1993, 8). Téassa tutkimuksessa kéytetty tutkimushaastattelu tieteel-
lisend metodina poikkeaa esimerkiksi televisiohaastatteluista siten, ettd haastatteluun valmis-
tauduttiin luomalla haastattelurunko ja haastattelun jalkeen aineisto analysoitiin tieteellisin

menetelmin (Hirsjarvi & Hurme 1993, 26).

Tilanteena haastattelu poikkeaa keskusteluista ja radiohaastatteluissa myos siten, ettd haastat-
telu on ennalta suunniteltu. Sen tavoitteena on saada informaatiota tutkimuksen tutkimuson-
gelmaan, jossa tutkija panee haastattelun alulle ja pd&dmadréatietoisesti ohjaa sita (Hirsjarvi &
Hurme 1993, 27).
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Haastattelulla pyrittiin tavoittamaan haastateltavien todellisia ajatuksia ja kokemuksia tutkit-
tavien ilmididen osalta (Hirsjarvi & Hurme 1993, 128). Tutkimuksessa kaytetyn kvalitatiivi-
sen haastattelun piirteitd olivat joustavuus seka avoimuus ja silla pyrittiin keskittymaan ihmis-
ten todellisiin kokemuksiin (King & Horrocks 2010, 3). Joustavuus kuuluu haastattelumetodin
etuihin, koska haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysymys tai korjata vaarinkasityksia
(Tuomi & Sarajarvi 2013, 73) ja siksi joustavuutta voidaan pitad jopa kriteeriné haastattelulle
(King & Horrocks 2010, 3).

Haastattelun heikkouksina voidaan nahdé, ettd strukturoimattomassa ja puolistrukturoiduista
haastatteluista saadaan paljon materiaalia, mika ei ole tutkimuksen kannalta tarkeda. Liséksi
huonosti valitut haastattelukysymykset luovat aineiston joka ei ole validi tai reliaabeli.
(Hirsjarvi & Hurme 1993, 16)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa suuri aineistonmaéra voi olla haaste, koska usein nimenomaan
aineiston analysointi aiheuttaa huomattavasti paljon enemman tyota kuin aineiston kerdadmi-
nen. Tamén tutkimuksen vaarana oli, etta laaja aineisto olisi jd&nyt jarjestelmallisen analyysin

sijaan pintapuoliseksi kasittelyksi. (Makel& 1990, 52)

Ongelmaa pyrittiin valttdmaan rakentamalla mahdollisimman tiukasti teoriaan kytkoksissa
oleva analyysirunko, johon aineistoa voitiin vertailla. Luotettavuuden lisdadmiseksi aineiston
muokkaaminen tehtiin jarjestelmallisesti taulukoimalla eri teemojen kysymykset ja vastauk-

set.

Kysymyksien valitsemiseen liittyi myds muita haasteita, jotka liittyvét tutkimuksen luotetta-
vuuteen. Aineistoa keratessd paatutkimuskysymyksen esittdminen suoraan tiedonantajille voi
aiheuttaa ainakin kaksi ongelmaa. Ensinnadkin, mikali vastaaja ymmartad mikéa tutkijaa Kiin-
nostaa, saattaa se vaikuttaa hanen vastauksiinsa. Toisekseen se saattaa johtaa tutkimukseen,
jossa datan analysointi korvataan raportoimalla vain se, mitd vastaajat itse asiassa ovat sano-
neet. (Silverman 2010, 189)

Tasté syysta tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan siten, ettd haastattelun ja kyse-
lyn kysymykset rakennettiin koskemaan ryhmaékiinteyden eri ulottuvuuksien ominaisuuksia,

eivatka suoraan itse kiinteytta.
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Haastattelun lajeja voidaan katsoa olevan ainakin kolme erilaista: lomakehaastattelu, teema-
haastattelu ja avoin haastattelu (Hirsjarvi & Hurme 1993, 29). Néiden kolmen eri toteutusta-
van ero perustuu haastattelun pohjana olevan kyselylomakkeen strukturoinnin asteeseen
(Tuomi & Sarajarvi 2013, 75). Tamén tutkimuksen mielenkiinto kohdistui ryhmakiinteyteen
ja ndin ollen se muodosti myo6s tutkimuksen teeman. Tastd syystd teemahaastattelu oli luon-

nollinen valinta haastatteluaineiston keradmiseksi.

Puolistrukturoidun, tai puolistandardoidun haastattelun voidaan katsoa sijoittuvan lomake-
haastattelun ja avoimen haastattelun valiin. N&itd menetelmi& voidaan kutsua myo6s nimella
teemahaastattelu. (Tuomi & Sarajérvi 2013, 30 ja 35)

Teemahaastattelulle on ominaista mielenkiinnon kohdentaminen tiettyihin teemoihin
(Hirsjarvi & Hurme 1993, 36). Teemahaastattelun teemat perustuvat tutkimuksen viitekehyk-
seen, eli siithen mité tutkittavasta aiheesta jo tiedetdan (Tuomi & Sarajarvi 2013, 75). Tassa
tutkimuksessa haastattelun teemat johdettiin ryhmékiinteyden ulottuvuuksista (Salo 2011, 52).
Teemahaastattelun sopi hyvin tdman tutkimuksen aineiston kerd&dmiseen, koska tavoitteena oli
keré&ta tietoa ihmiselté ja hanen tulkinnoistaan tutkimuksen kannalta kiinnostavista asioista.

Puolistrukturoitu haastattelu on samankaltainen kuin syvahaastattelu. Puolistrukturoitu haas-
tattelu etenee ennalta p&éatettyjen tutkimuksen teemoihin liittyvien kysymyksien varassa.
(Tuomi & Sarajdrvi 2013, 75)

Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa korostui haastatteluteemojen valinta (Hirsjarvi & Hurme
1993, 41). Taman tutkimuksen haastatteluilla pyrittiin selvittdmaan, miten ryhmakiinteys
huomioitiin perusyksikon varusmieskoulutuksessa. Haastattelun perusjoukko muodostui up-

seereista, jotka vastasivat varusmieskoulutuksen kaytanndn suunnittelusta ja toteutuksesta.

Aineiston validiteetin parantamiseksi otokseen valittiin kahdeksan kokenutta ammattilaista
kertomaan nédkemyksistddn. Tutkimuksen aineistosta tai tuloksista ei voida péatelld haastatte-
luun osallistuneiden henkil6llisyytta tai tyopistettd. Haastattelun teemat rakentuivat tutkimuk-
sen teoreettisen viitekehyksen varaan, joka kasittelee ryhmaékiinteyttd. Kysymykset olivat
muodoltaan puolistrukturoituja. Varsinaisia paakysymyksid haastattelulomakkeessa oli yh-
deksan kappaletta. Lisaksi haastattelijaa helpottavia ja tukevia alakysymyksia oli saman ver-

ran.
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Aineiston luotettavuus on oleellinen asia koko tutkimuksen luotettavuuden kannalta. Seuraa-
vaksi késitelldan haastattelulomakkeen kysymykset perusteluineen, jotta lukijalle muodostuu
ymmarrys aineiston kerdadmisen perusteista. Kysymykset perusteluineen yhdistavat tutkimuk-
sen teorian kerdttyyn ainestoon ja siitd syysté ne esitetddn raportin tassé osassa. Kysymykset
kasitellddn samassa jarjestyksessd, kuin ne olivat itse haastattelulomakkeessa. Kutakin pééaky-
symysta tdydentdvat alakysymykset késitellddn aina paékysymykseen liittyen. Alla olevien
kysymyksien perustelut rakentuvat aikaisemman tutkimuksen varaan, joka ilmenee tutkimuk-

sessa kadytettavasté analyysirungosta ja teorialuvusta.

Kysymys 1: Mika on viimeisen tydtehtéavasi, jossa olet palvellut?
Viimeisin tyotehtava osoittaa kysymykseen valitun henkilon soveltuvuuden tutkimuksen pe-

rusjoukkoon ja kertoo myds hanen tarvittavasta ammatillisesta patevyydesté ja kokemuksesta.

Kysymys 2: Miten peruskoulutus — ja joukkokoulutuskauden organisaatiot muodostetaan?

Kysymyksella pyritddn selvittdmaan onko organisaatioiden muodostamiseen olemassa jokin
selke& prosessi, vai perustuuko henkildiden sijoittaminen eri ryhmiin ja tehtdaviin sattumanva-
raisuuteen. Keskeista on ottaa huomioon henkildiden yksil6lliset taustat ja sovittaa taustoil-
taan samanlaiset ihmiset samoihin ryhmiin. Samanlaiset taustat parantavat hyvien suhteiden
muodostumisen mahdollisuutta. Hyvat suhteet puolestaan toimivat sosiaalisen Kiinteyden
pohjana ja mahdollistavat moniulotteisemman kiinteyden rakentumisen. Organisaatioita muo-
dostettaessa tulisi myds kiinnittdd huomiota mahdollisimman pieneen vaihtuvuuteen. Pieni

vaihtuvuus mahdollistaa jo muodostuneiden roolien séilymisen samana.

Kysymys 3: Miten varusmiesten tupajako muodostetaan peruskoulutus — ja joukkokoulutus-
kaudella?

Samaan joukkueeseen kuuluvat henkil6t tulisi majoittaa mahdollisimman lahelle toisiaan ja
johtajat ryhmienséd kanssa samoihin tupiin, jotta yhdessa vietetty aika voitaisiin maksimoida.
Yhdessé vietetty aika pakottaa jasenet kommunikoimaan ja vaihtamaan ajatuksiaan seka asen-
teitaan. Tama tarkoittaa jasenten tutustumista toisiinsa ja kaverisuhteiden muodostumista joka
puolestaan mahdollistaa sosiaalisen kiinteyden muodostumisen. Tarkennuksia aiheeseen py-
rittiin saamaan kysymalla vastaajilta kuinka pitkdan eri koulutuskausien organisaatiot ovat
ajallisesti voimassa ja kuinka paljon ryhméat kokonaisuudessaan ovat yhdessa nailla koulutus-

kausilla?
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Kysymys 4: Miten eri koulutuskausien organisaatioiden suunnittelussa huomioidaan sellaiset
taustatekijat, kuten ik&, sukupuoli, siviilikoulutustausta ja siviilisaaty?

Henkildiden taustatekijoilla ei ole suoraa yhteyttd ryhmakiinteyteen. Kiinteyden muodostu-
minen vaatii kuitenkin hyvi& jasenten valisia suhteita ja luottamusta néaiden valill4. Suhteilla
ja luottamuksella on paremmat edellytykset rakentua positiiviseen suuntaan, kun jasenet

omaavat mahdollisimman samanlaiset taustat, asenteet ja arvot.

Kysymys 5: Millaisissa koulutustapahtumissa varusmiehet on pakotettu tekem&an ryhméana
yhteistyota?

Aseet, vélineet ja tehtdvét, jotka vaativat yhteistyota ryhmana pakottavat jasenet kommuni-
koimaan ja jakamaan informaatiota. Namé yhdessa vaikuttavat sosiaalisen ja instrumentaali-
sen kiinteyden vahvistumiseen. Haastavat yhdessa suoritettavat tehtdvat asettavat jasenet
stressitilanteeseen. Ryhmén positiiviset vaikutukset yksiléon stressitilanteessa yhdistavat ja-
senid ja lisdavat heidan halua kuulua ryhméan tyytyvaisyyden lisdédntymisen kautta. Haastavat
tilanteet vaativat myds kommunikointia ja koordinointia tehtavien suorittamiseen. Onnistunut
koordinointi ja johtaminen lisddvat alaisten luottamusta johtajaansa. Taté kautta sosiaalinen ja
instrumentaalinen kiinteys vahvistuvat. Auttaminen liittyy toisista jasenistd valittdmiseen,
joka taas luottamuksen rakentumisen kautta vahvistaa Kiinteyttd. Vastaajan nakemysté aihees-
ta syvennettiin kysymalla sisaltyykdé koulutukseen sellaisia tapahtumia, jotka ovat fyysisesti
jaltai henkisesti erittéin vaativia varusmiehille? Miten varusmiehid opetetaan auttamaan

oman ryhman jasenia erilaisissa tilanteissa ja asioissa?

Kysymys 6: Miten koulutuksen suunnittelussa ja toteutuksessa huomioidaan palautteen anta-
minen?

Palautetilaisuuksien tarkoitus on useimmiten parantaa toimintaa siten, etta tehtévien ja tavoit-
teiden saavuttaminen tehostuisi. Johtajan koolle kdskemassa palautetilaisuudessa han osoittaa
alaisilleen olevansa sitoutunut ryhmaén ja organisaation tavoitteisiin, koska haluaa tietoisesti
kehittad ryhman toimintaan tehokkaammaksi. Ndin hén ohjaa ryhmén kehitysta tavoitekeskei-
semmaksi. Palautetilaisuudessa on tarkeéé, ettd joukon johtaja antaa omalle joukolleen palaut-
teen ja kertoo miten asiat pitda toteuttaa. Tall4 tavoin hén saa mahdollisuuden osoittaa myo6s
oman ammattitaitonsa, joka vahvistaa alaisten luottamusta johtajaansa. Palautetilaisuus on
myos alaisten mahdollisuus vaikuttaa ryhman toimintatapoihin ja ottamalla huomioon alai-
sensa ndkemykset, johtaja osoittaa arvostavansa ja luottavansa alaisiansa. Palautetilaisuuden
aikana jasenille muodostuu yhteinen ndkemys siitd, miten tehtdvat tulee hoitaa. Se tehostaa

ryhman toimintaa ja ryhmén tehostunut toiminta puolestaan vahvistaa kiinteytta.
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Kysymys 7: Miten varusmiesjohtajille koulutetaan alaisten huomioonottaminen tehtévien tai
koulutuksien suunnittelussa?

Yhdessa suunnittelu sitouttaa ryhmaén jasenet tehtavén suorittamiseen ja sitd kautta voimistaa
instrumentaalista kiinteyttd. Yhdessa suunnitellut koulutustapahtumat sitouttavat varusmies-
johtajia tehtdvan toteuttamiseen ja organisaation tavoitteisiin. Sitoutuneen johtajan kautta
ryhman jésenet sitoutuvat organisaatioon ja sen tehtaviin seké tavoitteisiin. Tdma johtaa inst-
rumentaalisen kiinteyden vahventumiseen koko priméariryhmassa. Yhteisen suunnittelupro-
sessin aikana alaisilla on myds mahdollisuus tuoda omia ajatuksia ja mielipiteité esille. Nama
huomioimalla johtaja osoittaa olevansa kiinnostunut alaisistaan ja arvostavansa heitd yksiloi-
nd. Seurauksena on luottamuksen vahvistuminen, joka voimistaa vertikaalista Kiinteytta.
Teemaa tukevia lisdkysymyksié olivat suunnittelevatko varusmiesjohtajat tehtavia tai koulu-
tustapahtumia yhdessa alaistensa kanssa? Suunnitteleeko henkilokunta joitain tehtavia tai
koulutustapahtumia yhdessa varusmiesjohtajien kanssa?

Kysymys 7.3: Huomioidaanko koulutuksen suunnittelussa mahdollisesti hitaammin oppivien
henkiltiden tukeminen ja auttaminen?
Auttaminen ja vélittdminen vahvistavat luottamusta jasenten kesken, kaverisuhteet parantuvat

ja sitd kautta vaikuttavat sosiaaliseen Kiinteyteen.

Kysymys 7.4: Millaisissa tilanteissa varusmiesjohtaja kouluttaa omaa ryhmaansa sodan ajan
tehtavaan?

Sellaiset koulutustapahtumat, joissa johtaja kouluttaa omaa joukkoaan, voi hdn voi osoittaa
oman osaamisensa ja ammattitaitonsa alaisilleen. Osaamisen nayttdminen parantaa alaisten
luottamusta johtajaansa, joka vahvistaa vertikaalista kiinteyttd. Luottamuksen vahvistuminen
johtajaa kohtaan saa jasenet kokemaan organisaation paremmaksi, koska se pystyy tarjoamaan
heille hyvén johtajan. Talla tavalla jasenet sitoutuvat paremmin organisaatioonsa. Toinen tar-

ked vaikutus on ryhman kasvaminen tehtavakeskeisemmaksi sosiaalisuuden sijaan.

Kysymys 8: Vakioidaanko joukkokoulutuskaudella kukin yksilé johonkin tiettyyn tehtavaan,
vai koulutetaanko kaikki ryhman jésenet kaikkiin ryhmén tehtéviin?

Ryhman kaikkien jésenten osatessa, tai ainakin tuntiessa kaikkien muiden jasenten tehtavét
tilannetietoisuus ryhmadssa paranee ja jasenet voivat helpommin auttaa toisiaan erilaisten teh-
tavien suorittamisessa. Yhteisvaikutus johtaa toiminnan tehostumiseen ja siten instrumentaali-

sen kiinteyden vahvistumiseen.
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Kysymys 9: Millaisissa tilanteissa varusmiesten vuorovaikutustaidot kehittyvat palveluksen
aikana?

Hyvét sosiaaliset taidot edesauttavat kanssakdymista ja madaltavat keskustelukynnystd. Kes-
kustelun, eli kommunikaation kautta jasenet voivat jakaa ajatuksiaan ja asenteitaan, jolloin
sosiaalinen kiinteys vahvistuu. Parantamalla sosiaalisia taitoja voidaan siis luoda paremmat

edellytykset kaverisuhteiden muodostumiselle, jonka avulla voidaan vahvistaa kiinteytta.

Kysymys 10: Miten varusmiehille pyritéan luomaan positiivinen mielikuva puolustusvoimis-
ta?

Oletuksena oli, ettd ainakin rekrytointitilaisuuksissa puolustusvoimista pyrittéisiin antamaan
mahdollisimman positiivinen mielikuva varusmiehille. Kavi kuitenkin ilmi, ettd mielikuvien
luominen ei ole suunnitelmallista, vaan se perustuu sanattomiin sopimuksiin, joiden mukaan
puolustusvoimista ei annettaisi huonoa kuvaa. Noin puolet vastaajista kertoi positiiivisten
mielikuvien lahtevan henkilékunnan esimerkillisestd toiminnasta seka alaisten asiallisesta ja
oikeudenmukaisesta kohtelusta. Kokonaisuutta ajatellen perusyksikoissa organisaatiotason
sitouttaminen ei toteudu mydskaan rekrytoimisen tai suunnitelmallisen positiivisten mieliku-
vien luomisen kautta. Kysymystéd kymmenen tdydennettiin kysymyll& milla tavalla varusmie-

hia rekrytoidaan puolustusvoimien palvelukseen?

3.1.2. Kysely

Keskeinen ero verrattaessa haastattelua ja kyselya toisiinsa liittyy tiedonantajan toimintaan.
Haastattelussa haastattelija on vuorovaikutuksessa tiedonantajan kanssa ja kirjaa itse tietoja
ylos. Kyselyssa tiedonantaja saa tarkkaan suunnitellun kyselylomakkeen johon hén itse tayt-
taa vastaukset. Kyselylomakkeeseen vastaaminen voidaan toteuttaa valvotusti tai valvomatta
(Tuomi ja Sarajarvi 2013, 73).

Kyselylomakkeen kysymysten laadinta oli suunniteltava huolellisesti, koska lomakkeen oli
toimittava ilman tutkijan tukea kyselytilanteessa (Vehkalahti 2008, 11). T&sta syysta kysely-
lomake testattiin ennen varsinaisen kyselyn lahettamistd (Vehkalahti 2008, 48). Testaaminen
liittyi my0s laadukkaan aineiston saamiseen ja siten tutkimuksen luotettavuuteen. Looginen
tapa testata millaisia vastauksia eritavalla asetetut kysymykset tuottavat, oli tehda pilotti-

kysely ennen varsinaista tutkimuksen kyselya (Silverman 2010, 272).
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Ennen varsinaisen kyselyn lahettdmista sitd testattiin pilottikyselylld, johon vastasi palauttei-
neen viisi henkiléa. Pilottikyselyyn vastanneet henkil6t kuuluivat tutkimuksen perusjoukkoon.
Palautteiden perusteella kysymyksia muokattiin ja tarkennettiin paremmin tarkoitukseen sopi-
viksi. Kysymysten toimivuuden liséksi pilottikyselylla varmistettiin, ettd kyselyn asetukset
olivat oikeat ja mahdollistivat kaikille tiedonantajille vaivattoman vastaamisen.

Taman tutkimuksen Kysely toteutettiin internetissd webropol-ohjelmaa kéyttden. Kysely laa-
dittiin Webropol- ohjelmalla ja se jaettiin internetin valityksella tiedonantajille sahkopostilla.
Kyselyn asetukset olivat sellaiset, etta tutkija ei voinut paatelld séhkdpostiosoitteista tai vasta-

uksista vastaajan henkil6llisyytta.

Kysely toteutettiin kahdessa osassa, joista molemmat sisélsivat samat kysymykset. Erona nail-
14 kyselyill& oli perusjoukko ja otanta. Kyselyn perusjoukko oli eri kuin haastatteluiden. En-
simmaisen kyselyn vastaajien perusjoukko muodostui kymmenestd varusmieskouluttajasta,
jotka tydskentelivat puolustusvoimien eri perusyksikoissa ja olivat saaneet koulutuksensa Ka-
dettikoulussa. Kyselyn vastaajat valittiin tarkoituksella eri joukko-osastoista ja eri tehtévist,
jotta otantaan saatiin monimuotoisuutta. Monimuotoisuutta pidetddnkin hyvén otoksen Kkritee-
rina ja silla tarkoitetaan mahdollisimman erilaisia perusjoukon edustajia (King & Horrocks
2010, 29).

Toisen vaiheen kyselyn perusjoukko muodostui viidesta varusmiespalvelusta suorittamassa
olleesta varusmiesjohtajasta, jotka valittiin satunnaisotannalle kyselyyn. Tahan otantaan ei
pyritty saamaan erilaisuutta, jotta voitiin tarkastella yhta perusyksikkoa tutkittavan ilmion

kannalta tasmallisesti. Viidesta henkilosté nelja vastasi kyselyyn.

Ensimmaisen kyselyn vastaajista nelja palveli Kainuun prikaatissa, kaksi Lapin ilmatorjunta-
rykmentissé ja yksi Karjalan- ja Porin prikaatissa seké yksi Pioneerirykmentissa ja Reserviup-
seerikoulussa. Vastaajista kaksi oli toiminut viimeisimmassé tehtdvassééan perusyksikon vara-
paallikkond, kaksi aliupseerikoulun linjanjohtajana, viisi joukkueenjohtajana ja yksi joukku-
een varajohtajana. Varusmiesjohtajat oli valittu satunnaisotannalla Kainuun prikaatista ja vas-

tauksien maaré oli nelja.

Kysely oli rakenteeltaan puolistrukturoitu teemakysely. Teemoja kyselyssa oli nelja: sosiaali-
nen kiinteys, instrumentaalinen kiinteys, primadriryhman kiinteys ja sekundaariryhmén kiin-

teys. Kysely sisélsi yhteensa seitsemantoista kysymysta, joista kaksi kasitteli vastaajan tausta-
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tietoja ja yksi vastaajan mielipidetta likertin asteikolla. N&in ollen puolistrukturoituja teemoi-
teltuja kysymyksia oli yhteensé neljatoista. Seuraavaksi kysymykset esitellddn samassa jarjes-
tyksessd, jossa ne on esitetty tutkimukseen osallistuneille henkil6ille. Tastd on huomioitava,
ettd kysymyksia ei ole esitetty teemoittain. Kysymykset perusteluineen yhdistavét tutkimuk-
sen teorian kerdttyyn ainestoon ja siitd syystd ne esitetddn raportin tadssé osassa. Kuhunkin
kysymykseen liittyvat perustelut rakentuvat teoreettisessa osassa esitettyjen tutkimusten ja

tdman tutkimuksen analyysirungon varaan.

Kysymys 1: Missa joukko-osastossa palvelet?

Kysymyksella kartoitetaan vastaajan taustatietoja. Palveluspaikka on tarkea tieto monimuotoi-
suuden kannalta. Samasta joukko-osastosta otettu otanta kertoo jotakin kyseisesta joukko-
osastosta, mutta eri joukko-osastoista saaduista vastauksista voidaan tehdd laajempia johto-
paatoksia.

Kysymys 2: Mika on viimeisin tehtavasi?

Ensimmaisen kysymyksen tapaan myos tdmé kysymys kasittelee vastaajan taustatietoja ja
moninaisuutta. Perusyksikossa eritasoisia kouluttajan tehtévia voi olla ainakin kuusi kappalet-
ta. Niitd ovat joukkueen kouluttaja, joukkueen varajohtaja, joukkueen johtaja, osastonjohtaja,
saapumiseranjohtaja, varapaallikko ja paallikko. Kyselyssa vastaaja pystyi valitsemaan jonkin
ndistd tehtdvistd tai lisddmddn kohtaan “muu”, jonkin toisen tehtdvén. Lisdksi toisen vaiheen
kyselya varten valittavina vaihtoehtoina olivat varusmiesryhmanjohtaja, varusmiesjoukkueen-
varajohtaja, varusmiesjoukkueenjohtaja. Yksikkdupseerin tehtdva jatettiin pois, koska lahto-

kohtaisesti se ei kuulu kadettiupseerin tehtaviin.

Kysymys 3: Miten varusmiesjoukkueeseen kuuluvan ryhman jésenten véliset kaverisuhteet
vaikuttavat ryhman toimintaan?

Hyvét ja monisuuntaiset kaverisuhteet ovat sosiaalisen kiinteyden perusta ja ilmentyma. Sosi-
aalinen kiinteys itsessédén ei paranna ryhman suorituskykyd, mutta yhdistettynd hyvaan inst-
rumentaaliseen kiinteyteen ryhman suorituskyky paranee. Vastaavasti vahva sosiaalinen kiin-
teys yhdessé heikon instrumentaalisen kiinteyden kanssa heikent&dd ryhmén suorituskykyé.
Hyvilla kaverisuhteilla on keskeinen vaikutus jasenten véliseen luottamukseen ja toistensa
tukemiseen. Hyvé& luottamus ja toistensa tukeminen saavat yksilon kestdmaan stressia ja pai-
netta paremmin. Hyvien kavereiden on myos helpompi kommunikoida sek& kertoa ajatuksis-

taan ja asenteistaan, jolloin yksilon tyytyvaisyys ryhmaéan kuulumisesta paranee.
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Kysymys 4: Minkalaisia positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia on ryhmanjohtajan hyvilla
kaverisuhteilla alaisiinsa?

Johtajan hyvat suhteet alaisiin parantavat primaariryhmén kiinteyden kaikkia ulottuvuuksia.
Hyvien suhteiden muodostaminen vaatii johtajalta ajanviettoa yhdessa alaistensa kanssa, esi-
merkillisyytté ja ennen kaikkea luottamuksen rakentamista. Johtajan hyvat suhteet alaisiinsa
ovat vertikaalisen sosiaalisen kiinteyden yksi ilmentyma. Sekundaéariryhmaan sitoutuneeseen
johtajaan luottavat ja héntd arvostavat alaiset sitoutuvat johtajansa kautta organisaatioon ja
sitd kautta instrumentaalinen kiinteys voimistuu kaikissa ulottuvuuksissa. Instrumentaalinen
ulottuvuus vahvistuu myos siksi, ettd johtajan tuntiessa alaisensa han voi jakaa tehtavét te-

hokkaammin kunkin henkilokohtaisten kykyjen mukaan.

Kysymys 5: Miksi jotkut ryhmaét tuntuvat olevan tehokkaampia kuin toiset?

Ryhmé on suuntautunut johtajansa ansiosta voimakkaasti tehtavien suorittamiseen ja organi-
saation tavoitteisiin. Ryhmaé voi olla tehokas pelkastadn instrumentaalisen kiinteyden kautta,
mutta hyva sosiaalinen kiinteys parantaa suorituskykya entisestdén. Kiintedssa ryhmassa ja-
senten roolit ja tehtdvat ovat selkedmpid kuin heikosti kiintedssé rynmassa. Heilla on riittavéat
tiedot ja taidot oman tehtédvénsa hoitamiseen ja jasenet saavat johtajaltaan tukea tehtaviensa
hoitamisessa. Hyvan Kiinteyden omaava ryhmaé pystyy tekeméan parempia paatoksia yhdessa
tehdyn suunnittelun ja parantuneen kommunikaation avulla. Kiintedssa ryhmassa yksilo kes-

t44 myo0s stressaavia ja painostavia tilanteita paremmin.

Kysymys 6: Miksi joissain varusmiesryhmissa esiintyy tehtavien valttelya? Tassa kysymykses-
sd ryhmalla tarkoitetaan mitéa tahansa perusyksikossa havainnoimaasi varusmiehista koostu-
va ryhméaa.

Ryhmissa joissa on korkea sosiaalinen kiinteys, mutta matala instrumentaalinen kiinteys on
todennakdisesti myos heikko suorituskyky. Tama johtuu siitd, ettd jasenet viihtyvét yhdessa,
mutta eivat ole sitoutuneet organisaation tehtaviin ja tavoitteisiin ja siksi ryhman virallisten
tehtdvien suorittaminen ei ole heille tarkein asia. Huono sitoutumisen taso voi johtua heikosta
priméaériryhman vertikaalisesta Kiinteydestd, tai johtajan huonosta sitoutumisesta organisaati-
oon. Huono instrumentaalisen tason kiinteys johtaa sellaisten ryhménormien syntymiseen,
jotka hyvéksyvét tehtdvien vélttelyn tai tehtdvien huonon suorittamisen. Johtajalla on tarkea
tehtava rakentaa ryhmaéstaan sellainen, joka on suuntautunut tehtévien hyvin suorittamiseen.
Tama sitouttaa ryhman organisaatioon ja parantaa priméériryhman kiinteytta kaikissa ulottu-

vuuksissa.
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Kysymys 7: Mistd mahdollisesti tahalliset tarpeettomat aamuvastaanottokdynnit johtuvat ja
miten niita voitaisiin vdhentaa?

Yksilén ollessa huonosti sitoutunut primaériryhmaansé ja organisaationsa tavoitteisiin ja teh-
taviin hénelle yhdesséolo tai tehtévien suorittaminen ei ole tarkead. Téllainen henkil6 voi olla
eristetty ryhmastd ryhmanormien rikkomisen vuoksi, jolloin aamuvastaanotolla-kdyminen
toimii pakokeinona ryhmaéstd. Syyt voivat olla my6s ryhmatasolla, jolloin se Kielii heikosta
instrumentaalisesta kiinteydesta ja ryhménormeista, jotka hyvéksyviét tehtdvien valttelyn.
Useat tarpeettomat aamuvastaanotolla-kaynnit voivat viitata organisaatioon sitouttamisen
epéonnistumisesta, mutta ei suoranaisesti hyvasta sosiaalisesta kiinteydesta. Sosiaalinen Kkiin-
teys voi olla huono yhtd aikaa instrumentaalisen kiinteyden kanssa, jolloin ryhman jasenille
yksittéisen jasenen kayttdytyminen ei ole tarkeéda tai kiinnostavaa. Huonon sosiaalisen Kiin-

teyden kautta voidaan péatella myds toimintaa ohjaavien ryhmanormien puuttuvan.

Kysymys 8: Miten palautteen antaminen ja palautekeskustelut vaikuttavat ryhman toimin-
taan?

Palautetilaisuuksien tarkoitus on useimmiten parantaa toimintaa siten, etta tehtévien ja tavoit-
teiden saavuttaminen tehostuvat. Johtajan koolle kdskemassa palautetilaisuudessa hén osoittaa
alaisilleen olevansa sitoutunut ryhman ja organisaation tavoitteisiin, koska haluaa tietoisesti
kehittdd ryhmaén toimintaan tehokkaammaksi ja nédin ohjaa ryhman kehitysta tavoitekeskei-
semmaksi. Palautetilaisuus on myos alaisen mahdollisuus vaikuttaa ryhmén toimintatapoihin
ja ottamalla huomioon alaisensa ndkemykset johtaja osoittaa arvostavansa ja luottavansa alai-
siinsa. Palautetilaisuuden aikana jasenille voi muodostua yhteinen nakemys siitd, miten tehta-
vat tulisi hoitaa. Se tehostaa ryhman toimintaa ja ryhman tehostunut toiminta puolestaan joh-
taa todenndkodisemmin onnistumisiin, jotka parantavat ryhmén instrumentaalista kiinteytta.

Tall& tavoin palaute vahvistaa instrumentaalista, vertikaalista ja organisatorista kiinteytta.

Kysymys 9: Kannattaako johtajan suunnitella erilaisia koulutustapahtumia tai tehtavia yh-
dessa alaistensa kanssa? Perustele vastauksesi.

Yhteinen tehtévien suunnittelu tarkoittaa tehtavaan liittyvan informaation jakamista. Infor-
maatio mahdollistaa paremman tilanneymmarryksen muodostumisen ja rakentaa kaikille mie-
likuvan siitd, miten tehtéva tulisi suorittaa. Ryhman suorituskyky paranee, mika vahvistaa
instrumentaalista kiinteyttd. Yhdessa suunnittelu antaa alaisille mahdollisuuden vaikuttaa,
mik& puolestaan vaikuttaa johtajan ja alaisten vélisen kiinteyden vahvistumiseen. Yhteisen
suunnitteluprosessin aikana jasenten roolit ja tehtdvat ryhméssa selkiytyvat ja talla tavoin ja-

senilld on helpompi olla ryhmadssa, koska tietdvat mita heiltd odotetaan. Tarkein vaikutus on
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kuitenkin jasenten henkil6kohtainen sitoutuminen ryhmén tehtévien suorittamiseen ja organi-

saation tavoitteisiin.

Kysymys 10: Pitaisiko perusyksikdssa pyrkia suunnitelmallisesti luomaan varusmiehille posi-
tiivisia mielikuvia puolustusvoimista ja omasta joukko-osastosta? Perustele vastauksesi.

Positiiviset mielikuvat ja asenteet parantavat sitoutumista sekundaériryhmaan, eli organisaati-
oon tai instituutioon ja sitouttaa jasenen tai ryhman tehtaviinsa. Yksilén on helpompi hyvék-
sya olevansa jonkun organisaation jasen, kun organisaatio koetaan hyvaksi, tarkoituksenmu-
kaiseksi ja tarkedksi. Jasenyyden hyvaksymisen jalkeen on yksilolld& matalampi kynnys sa-
maistua organisaation arvoihin, tavoitteisiin ja tehtaviin. Seurauksena on se, etta jasen haluaa
voimakkaammin tehdd oman osuutensa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Sitoutu-
minen organisaation tavoitteisiin ja tehtdviin sek& positiiviset mielikuvat organisaation ole-
massaolon tarkoituksesta voivat johtaa hyvain instrumentaaliseen kiinteyteen priméaariryh-

masté aina organisaatiotasolle asti.

Kysymys 11: Miten palkitseminen erilaisista suorituksista vaikuttaa ryhmén toimintaan?

Palkitseminen hyvista suorituksista opettaa jasenet hoitamaan omat tehtavét hyvin ja halutulla
tavalla. Tehtdvien hyvin hoitaminen oikealla tavalla johtaa varmemmin yhteisiin onnistumi-
siin, eli yhteiseen positiiviseen kokemukseen. Télla tavoin ryhman suorituskyky paranee ja
silld ohjataan ryhmén kehitysta tehtavakeskeisemmaksi. Yhteisvaikutuksena ryhman instru-
mentaalinen kiinteys paranee. Organisaation antama palkinto hyvasta suorituksesta osoittaa
yksittéiselle jasenelle, ettd hanen panostaan arvostetaan ja ndin hanen suhtautuminen organi-
saatiota kohtaan voi muuttua positiivisemmaksi. Talldin organisatorinen kiinteys voi vahvis-

tua.

Kysymys 12: Mika merkitys yhteisilla symboleilla, erilaisilla seremonioilla tai initaatioriiteil-
Ia on joukon tai ryhman jasenille? Kysymys kasittaa seka viralliset etta epaviralliset symbolit
ja seremoniat.

Symbolit ja seremoniat luovat yhteenkuuluvuuden tunnettava koko organisaatioon ja luovat
mielikuvaa kuulumisesta johonkin erityiseen ryhmaan tai joukkoon. Jasen voi olla ylped jase-
nyydestadan johonkin erityiseen joukkoon ja haluaa usein myos ndyttdd sen merkein. Sere-
monioilla voidaan liitt4d uudet j&senet johonkin joukkoon tai kunnioittaa perinteitd, jotka
vahvistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta. Kuuluminen johonkin erityiseen joukkoon on pal-
kitsevaa ja voimistaa henkildiden halua kuulua siihen. Symbolit ja seremoniat vahvistavat

sekd instrumentaalista ettd organisatorista kiinteytta.
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Kysymys 13: Mitd merkitysta yksittaiselle sotilaalle on silld, ettd han voi luottaa oman ryh-
mansa valineisiin ja aseisiin?

Luottamus omiin, organisaation osoittamiin valineisiin vahvistaa luottamusta organisaatioon,
koska koetaan, ettd organisaatio tukee parhaalla mahdollisella tavalla jasenidén. T&st4 seuraa
luottamuksen vahvistuminen ja jasenen parempi sitoutuminen organisaatioon, mika lopulta

johtaa organisatorisen kiinteyden vahvistumiseen.

Kysymys 14: Miten ryhmakiinteys vaikuttaa ryhmaan kuuluvan yksilon toimintakykyyn? Toi-
mintakyvylla tarkoitetaan fyysista, psyykkistd, eettisté ja sosiaalista kykya.
Hyva kiinteys vahentaa stressia ja tehtavien valttelyd seka parantaa yksilon hyvinvointia, tyy-

tyvaisyyttd, itsevarmuutta ja nostaa taisteluvalmiutta.

Kysymys 15:Miten hyva ryhmakiinteys mielestasi ilmenee?

Teoriaosuuden perusteella odotetaan tdman kysymyksen yhteydessa vastaajan mainitsevan
seuraavanlaisia ryhmaékiinteyden ilmenemismuotoja: Lisadntynyt kommunikointi ja yhdessa
oleminen, tehtdvien tehokas suorittaminen, tehtévien valttelyn véhentyminen, oman ryhman
arviointien parantuminen, ryhmén materiaalin hyva kunnossa pitdminen, toisista huolehtimi-
nen ja tukeminen, heikompien jasenten auttaminen, oman ryhmaén ja joukon arvostaminen,
muiden ryhmien ja joukkojen "aliarvioiminen” ja oman joukon erinomaisuuden korostaminen.
Liséksi luottamus ja mielikuvat omat organisaatiosta ovat hyvalla tasolla. Tarkeimpid ulos-
pain nahtavid indikaattoreita, jotka kertovat kiinteyden laadusta ovat: ryhmétyén maaré ja
laatu, joukon kollektiivinen tapa reagoida yllattaviin tilanteisiin, kommunikoinnin tarkkuus,
nopeus ja ammattimaisuus, jasenten halu tehda asioita yhdessa ja etenkin suorittaa tehtévia
yhdessd, muiden j&senten auttaminen, sanan "me" k&ytt0 suhteessa sanaan "min&d" seka tapa
miten jasenet puhuvat ryhman suorituskyvyn parantamisesta suhteessa maaraan missa kasitel-

13dn henkiltkohtaisia asioita.

Kysymys 16: Miten huono ryhmaékiinteys mielestasi ilmenee?

Selkeimmét ilman mittauksia havaittavat piirteet heikosti kiintedssé ryhméassa ovat: riitaisuus,
luottamuksen puute, tehtdvien yksin hoitaminen, vélittdmisen ja huolenpidon puute, huono
tehtdvien suorittamisen taso, lisd&ntynyt tehtdvien valttely, ammattitaidon puute, huonot itse-

arvioinnit ja huono usko organisaation hyvyyteen seka tarkoituksenmukaisuuteen.
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Kysymys 17: Miten tarkedksi asiaksi koet ryhméakiinteyden joukon suorituskyvyn kannalta?
Kysymyksella kartoitettiin Likertin asteikolla koulutusta antavien henkildiden nékemysta
ryhmakiinteydestd osana varusmieskoulutusta. Vastausvaihtoehtojen muotoilussa pyrittiin
valttdméaan vaihtoehtojen b ja d samankaltaisuutta tulkinnan osalta. Vastausvaihtoehdot olivat
seuraavat:

a. En koe tarkeana

b. En juurikaan koe tarkeéna

c. En osaa sanoa

d. Koen tarkeana

e. Koen erittdin tarkean

3.2. Aineiston analysointi

Tutkimuksissa, joissa mielenkiinnon kohteena on kieli kommunikaation vélineend, voidaan
talloin tarkastella kommunikaation sisalt6d tai itse kommunikaatiota prosessina. Tarkastelta-
essa kommunikaation sisaltoa on tarkedd valita metodiksi sisallonanalyysi. Mielenkiinnon
kohteen ollessa kommunikaation prosessissa metodivalinta voisi olla diskurssianalyysi tai

kommunikaation etnografia. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 47)

Kvalitatiivisen aineiston analysoimiseksi on useita keinoja (Hirsjarvi & Hurme 1993, 116).
Yksi merkittava ero on se, etta jotkut tutkijat ovat kiinnostuneita kéaytetysta kielestd, kun taas
toiset ovat kiinnostuneita tekstin siséllosta ja merkityksista (King & Horrocks 2010, 142).
Tassa tutkimuksessa mielenkiinto kohdistui kommunikaation sisaltéon ja ndin ollen oli perus-
teltua valita analyysimetodiksi siséllonanalyysi. Kommunikaation sisélloll& tarkoitetaan tassé
tapauksessa haastatteluin ja kyselyin tuotettua aineistoa, josta voitiin nostaa esille tutkimuk-
seen osallistuneiden henkildiden ndkemyksia. Laadullisessa tutkimuksessa siséllonanalyysi on
perusanalyysimenetelmd, jota voidaan kayttdd kaikissa laadullisissa tutkimusperinteissa
(Tuomi & Sarajarvi 2013, 91).

3.2.1. Siséllonanalyysi

Traditionaalisesti siséllénanalyysi liitetddn Kirjoitettujen tekstien johdonmukaiseksi tutkimi-
seksi. Alun perin siséllénanalyysi oli kvantitatiivinen menetelm4, jossa laskettiin jonkin halu-

tun asian ilmeneminen tutkittavissa teksteissa. ( Nagy Hesse-Biber & Leavy 2011, 232)
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Holstin (1968) mukaan sisdllonanalyysi on menetelmé, jota voidaan kéyttaa paatelmien teke-
miseen jarjestelemalld systemaattisesti sanomien tarkkoja ominaisuuksia. Siséllonanalyysi on
tekstin analysointia, jossa etsitddn tutkimuksen kannalta oleellisia merkityksia aineistosta
(Tuomi & Sarajarvi 2013, 104). Téalla tavoin se eroaa siséllonerittelystd, jonka tarkoituksena
on kuvata tekstia kvantitatiivisesti, kun taas siséllonanalyysissa tavoitteena on sanallinen ku-
vaus (Tuomi & Sarajarvi 2013, 106).

Siséllonanalyysi voidaan ajattelun logiikan kautta jakaa kolmeen alakategoriaan. Tuomen ja
Sarajarven mukaan (ks. myos Eskola 2001) voidaan puhua aineistolahtdisestd, teoriasidonnai-
sesta ja teorialahtOisestd analyysistd. Teoriasidonnaisesta analyysista voidaan kayttdd myos

nimitysté teoriaohjaava (Tuomi & Sarajérvi 2013, 96).

Tassa tutkimuksessa kéytetty teorialdahtdinen analyysi pohjautuu johonkin olemassa olevaan
teoriaan tai malliin. Tamaé teoria tai malli kuvattiin tutkimuksen teoreettisessa taustassa ja sen
perusteella madriteltiin muun muassa keskeiset késitteet. Aineiston analyysia ohjasi jo ole-
massa olevat teoreettiset rajat tai viitekehykset, joiden perusteella voitiin tutkimuksen teoreet-
tisessa osassa madritelld tietyt kategoriat valmiiksi. Nama kategoriat, eli ryhmékiinteyden
ulottuvuudet, toimivat aineiston kasittelyn pohjana. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 97-98)

Teorialdhtdinen analyysi on tieteellisen paattelyn logiikaltaan deduktiivinen joka tarkoittaa
ajattelun etenemisté yleisestd yksityiseen. (Tuomi ja Sarajarvi 2013, 95-113) Deduktiivisen
logiikan luotettava kayttdminen vaati syvéllista perehtymisté jo olemassa olevaan teoriaan tai

malliin, jota tutkimus kasitteli.

3.3. Analyysin toteutus

Taman tutkimuksen analyysissa sovelletaan Tuomen ja Sarajarven ( 2013) esittdmaa prosessia
ja menetelmid analyysin toteuttamiseksi. Kéytetty sisallénanalyysi eteni seuraavasti: ana-
lyysirungon laatiminen, aineiston valmistelu, aineiston ryhmittely, aineiston pelkistaminen,
analyysiyksikdiden muodostaminen ja niiden vertaaminen analyysirunkoon. Téman jalkeen
analyysiyksikoiden avulla etsittiin samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia teoriasta ja aineistosta.

Seuraavissa kappaleissa perehdytaan tarkemmin analyysin vaiheiden toteutukseen.

Sarajarven (2002) mukaan ensimmaéinen askel teorialahtoisessa siséllonanalyysissa on ana-
lyysirungon muodostaminen. Analyysirungon sisalto rakentuu jo tunnettuun teoriaan tai viite-

kehykseen (Tuomi & Sarajérvi 2013, 113). Analyysirunko perustui tassé tutkimuksessa aikai-
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semmasta tutkimuksesta nouseviin teorioihin, kuten ryhmakiinteyden ulottuvuuksiin (Salo
2011, 52) ja sitd tdydennetadn muiden aihetta kasittelevien tutkimuksien kautta. Analyysirun-
koon on keratty kuhunkin ulottuvuuteen liittyvia ominaisuuksia sekéd niiden synonyymejé.
Ominaisuuksia kuvaavat synonyymit listattiin siksi, ettd aineisto voitiin yhdistdd teoriaan
mahdollisimman seikkaperéisesti. Yhteenveto analyysiyksikoista on liitteessa 1. Ulottuvuus-

kohtaiset analyysirungot ovat liitteissé 2-5.

Aineiston valmistelulla voidaan tarkoittaa esimerkiksi litterointia. Litteroiminen on prosessi,
jossa tallennettu haastattelumateriaali muutetaan tekstiksi. Haastattelumateriaalin taydellinen
ja tarkka muuttaminen tekstimuotoon sopii tutkimuksiin, jotka keskittyvét aineiston kielellis-
ten merkitysten etsintdan. Taydellisessa muuntamisessa tekstiin on merkittava erilaisin sym-
bolein tai koodein kaikki pienimmatkin asiat mita tallennetusta materiaalista on havaittavissa.
(King & Horrocks 2010, 142-143)

Tassa tutkimuksessa haastatteluiden taydellinen muuntaminen tekstimuotoon ei ollut tarpeen,
koska kiinnostuksen kohteena eivat olleet kielelliset merkitykset, vaan sanomien sisalto.
Haastattelunauhat litteroitiin kaikilta osin tekstimuotoon analyysin helpottamiseksi. Tamén
tutkimuksen kyselyilla keratylle aineistolle ei ollut tarvetta tehda litterointia, koska se kerat-
tiin kayttden Webropol-ohjelmistoa. Ohjelmistolla vastaukset voitiin siirtdd internernetista

suoraan excel-taulukkoon jarjestelmisté varten.

Aineiston teemoitteluvaiheessa aineisto paloiteltiin osiin ja ryhmiteltiin valmiiksi valittujen
teemojen mukaan. Aineiston teemoittelu toteutettiin siten, ettd teemahaastattelun perusteella
kukin haastattelu ja kysely eroteltiin omaksi valilehdeksi Excel-taulukkoon. Excel-
taulukoinnin jalkeen muodostettiin valilehtid kunkin teeman mukaisesti. Teemat oli muodos-
tettu haastattelurungon ja kyselylomakkeen laatimisen aikana, jotta vastaukset korreloivat

halutun teeman kanssa.

Teemoittelun jéalkeen aineisto pelkistettiin vastauksittain tiedon kasittelyn helpottamiseksi.
Aineiston pelkistdamiselld, redusoinnilla, tarkoitetaan aineiston muokkaamista siten, etta siita
poistetaan tutkimuksen kannalta epdolennainen informaatio haastatteluteemojen tai viiteke-
hyksen avulla (Taanila 2007). T4t4 operaatiota voidaan nimittdd myds tiedon tiivistamiseksi
tai pilkkomiseksi (Tuomi & Sarajérvi 2013, 109).
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Analyysin seuraavassa vaiheessa pelkistetyistd vastauksista etsittiin analyysirungon mukaisia
analyysiyksikoitd, tai niihin viittaavia ilmaisuja. Makela kayttda tastd nimitystd aineiston
“analyysiyksikoiden luokittelu ennalta méérattyihin kategorioihin” (Makeld 1990, 54). Ana-
lyysiyksikdina toimivat yksittaiset ennalta valitut sanat (Holsti 1968).

Analyysin lopputuotteeksi muodostui kaksi excel — taulukkoa, joista toinen sisalsi haastatte-
luin kerétyn kasitellyn aineiston ja toinen puolestaan kyselyin keratyn aineiston. Molemmissa
taulukoissa aineisto oli johdonmukaisesti késitelty muotoon, joka sisélsi tutkimuksen kannalta
vain oleellisen tiedon. Analyysiyksikoita verrattiin kysymyksittain, eli teemoittain tutkimuk-
sen analyysirungon siséltoon. Téalla tavoin tutkija pystyi rakentamaan kokonaiskasityksen
aineiston suhtautumisesta teoriaan ja asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen haastat-
teluista tehdyt litterointitekstit, kyselyiden vastaukset sek& ndiden analyysit ovat tutkijan hal-

lussa.

Seuraavassa luvussa on esitetty analyysin tulokset kertomuksena. On huomattava, etta sisal-
I6nanalyysin tulosten esittdminen ei tarkoita johtopéatdsten tekemistd. Analyysin tuloksien
perusteella tehddén tutkimuksen varsinaiset johtopéaétokset, jotka on esitetty omassa luvussaan
(Gronfors 1982, 161).
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4. TULOKSET

4.1. Kouluttajien kasityksid rynmakiinteydesté ja sen merkityksesta

Taman tutkimuksen alakysymykset olivat millainen ké&sitys perusyksikon kouluttajilla on
ryhmaékiinteydesta? Ja millainen kasitys varusmiesjohtajilla on ryhmakiinteydesta? Kysymyk-
senasettelut olivat rakennettu siten, ettd vastaajilta kysyttiin ryhmakiinteyden ulottuvuuksien
ominaisuuksista ja niiden merkityksesta. Kyselyn lopussa kysymykset koskivat suoraan ryh-
makiinteyttd. K&ytannon havainnot yhdistettiin teoriaan analyysivaiheessa ja tutkijan tulkin-
nan mukaan muodostettiin ndkemys kouluttajien kasityksistd ja kiinteyden merkityksesta.
Tassa luvussa esitetdan kyselyn analysoinnin tulokset, jotka on johdettu tutkimuksen aineis-

tosta.

4.1.1. Sosiaalinen kiinteys

Hyvat ja monisuuntaiset kaverisuhteet ovat sosiaalisen kiinteyden perusta ja ilmentyma. Ka-
verisuhteiden koettiin vaikuttavan muun muassa siihen, milla tavalla ryhman jasenet tukevat
toisiaan: “Kaveria tuetaan varmemmin, kuin pelkkaa tuttavaa”. Vastauksissa todettiin, etta

mit& parempia kavereita ryhmassa on, sité valittbmampaa ja vahvempaa on muilta saatu tuki.

Aineistosta nousi esille myos yksilon hyvinvointi stressinsietokyvyn parantumisena: “Kave-
risuhteet vertaisten valilla edesauttavat ryhmén toimintaa stressaavissa ja haastavissa olo-
suhteissa”. My0s vaikutus tyytyvaisyyteen tunnistettiin: “Yksilot pysyvdt tyytyvdisempdnd
hyvassa seurassa, vaikka olosuhteet olisivatkin kurjat .

Hyvaét kaverisuhteet ovat yksilétason ilmidita eivatka suoraan vaikuta ryhman suorituskykyyn
tai tehokkuuteen. Vastausten perusteella hyvét kaverisuhteet yhdistettiin kuitenkin automaatti-
sesti parempaan suorituskykyyn. Vastaajien mukaan kaverisuhteet ja sisdiset roolit vaikuttivat

suoraan ryhman tehtdvien toteuttamisen tehokkuuteen.

Kaverisuhteiden néhtiin parantavan myos motivaatiota "Hyvdt kaverisuhteet vaikuttavat posi-
tiivisesti hengen luontiin ja palvelusmotivaatioon”. Toisaalta kaverisuhteilla ymmarrettiin
olevan tilanteesta ja ympéristosta riippuen kaksisuuntainen vaikutus: “Kaverisuhteilla on ta-

pauksesta ja tilanteesta riippuen joko positiivisia tai negatiivisia vaikutuksia”. "Hyvdt suhteet
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ja kaverihenki parantaa, kun taas huonot suhteet heikentavat ryhméan toimintakykya . Kaikis-

ta vastauksista ei voinut paatella millaisia konkreettiset vaikutukset voisivat olla.

Kaverisuhteiden negatiivisina vaikutuksina on kuppikuntien muodostuminen: “Ryhmdn sisdl-
Ia vallitsevat kaverisuhteet voivat kuitenkin edesauttaa kuppikuntien muodostumista, jolloin
vaikutus ryhman toimintaan on negatiivinen”. Etenkin varusmiesjohtajien vastauksista nousi
erityisen vahvasti esille erilaisten kuppikuntien muodostuminen ja niiden vaikutus ryhman
toimintaan. Heiddn mukaansa ryhman sisalle muodostui pienempid ryhmig, joissa henkil6t
olivat enemmaén kanssakdymisessé heille parempien kavereiden kanssa. Kaverisuhteet saatet-
tiin ndhd& myds negatiivisena asiana, jos entuudestaan hyvét kaverit sulkivat muut ryhmén
ulkopuolelle. Varusmiesjohtajien mukaan hyvat kaverisuhteet olivat paasaantoisesti kuitenkin
positiivinen asia: “Kaveruussuhteet voivat helpottaa ryhmdn jdsenten yhteistyotd erindisissd

tehtavissa ja saavat enemman aikaan tuttujen ihmisten seurassa .

Kaverisuhteiden koettiin parantavan jasenten toisilleen antamaa tukea, tyytyvaisyytta, hyvin-
vointia ja palvelusmotivaatiota. Jasenten valiset hyvét suhteet koettiin paasaantoisesti positii-
visena asiana. Niiden ymmadrrettiin tietyissd tapauksissa vaikuttavan ryhméaéan negatiivisesti
kuppikuntien muodostumisen vuoksi. Hyvien kaverisuhteiden néhtiin vaikuttavan automaatti-

sesti positiivisesti ryhman suorituskykyyn ja toimintakykyyn.

4.1.2. Vertikaalinen kiinteys

Johtajan hyvat suhteet alaisiin parantavat primaariryhman kiinteyden kaikkia ulottuvuuksia ja
koko primaariryhmén kiinteyden kannalta olisi tdrke&, ettd johtajalla on hyvét suhteet alai-
siinsa. Suurin osa vastaajista piti hyvien suhteiden positiivisena seurauksena sitd, ettd johtaja
voi jakaa tehtavat paremmin kunkin alaisen kykyjen ja osaamisen mukaan, hénen tuntiessaan

alaisensa paremmin.

Johtajan ja alaisten valisen luottamuksen katsottiin olevan parempi johtajan ollessa hyvé ka-
veri alaistensa kanssa. Vastauksista kavi ilmi, ettd kaverisuhteiden peléttiin aiheuttavan epa-
oikeudenmukaista kohtelua joidenkin jasenten suosimisena ja sen koettiin vaikuttavan nega-

tiivisesti ryhman toimintaan.

Vastaajien mukaan hyvét suhteet esimiehen ja alaisen vélill4 saattoivat aiheuttaa ongelmia

kaskemisessa ja valvonnassa. Kavereille oli helpompi antaa tehtdvia ja ne hoidettiin hyvin,
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mutta kavereilta erittdin hyvien suorituksien vaatiminen oli vaikeampaa. Hyvét suhteet saat-
toivat aiheuttaa myos sen, ettd johtaja peitteli omien alaistensa virheitd omalle esimiehelleen.
Vastaajien mukaan johtajan olisi ollut myos vaikeampi séilyttdd uskottavuutensa ja etenkin
epamiellyttavien tehtévien kdskeminen kavereille koettiin vaikeaksi. Jyrkimmin asiaan suh-
tautuvat kokivat, etta johtajan hyvilla suhteilla alaisiin ei ollut mink&anlaisia positiivisia seu-
rauksia. Heiddn mukaansa johtajan kuului olla esimerkillinen ja opastava auktoriteetti eiké

kaveri.

Varusmiesjohtajat kokivat johtajan hyvét suhteet alaisiinsa tarkeind. Vastauksissa todettiin
alaisten luottavan paremmin sellaiseen johtajaan, jolla on hyvét suhteet alaisiin, “Alaiset us-
kaltavat paremmin tulla puhumaan asioista ja luottavat enemman ryhmanjohtajiin . Hyvilla
suhteilla katsottiin olevan vaikutusta myos yksilon tyytyvaisyyteen, “Jos ryhméanjohtajalla on

hyvat kaverisuhteet alaisiinsa, se lisda alaisten viihtyvyytta .

Tuttavallisen johtajan todettiin tekevan palveluksesta henkisesti helpomman alaiselle. Varus-
miesjohtajien mukaan riski epdoikeudenmukaiseen kohteluun kasvoi, koska johtaja saattoi
kasitelld kavereitaan eri tavalla kuin sellaisia jasenid, jotka eivét olleet johtajan kanssa kave-

reita.

Henkil6kunnan mukaan johtajan hyvét suhteet alaisiin koettiin pa&sééntoisesti melko negatii-
visena asiana. Hyvien suhteiden todettiin aiheuttavan eriarvoista kohtelua ja joidenkin jase-
nien suosimista, joka nahtiin epdoikeudenmukaisena. Myos johtajan roolin ja auktoriteetin
pelattiin heikentyvan, josta seurauksena oli kdaskemisen ja valvomisen vaikeutuminen. Va-
rusmiesten mukaan hyvalle kéaverille olisi vaikeampaa ké&skeé epamiellyttavia tehtévié. Posi-
tiiviset vaikutukset nousivat esille tehtdvien jakamisen kautta. Johtajan tuntiessa alaisensa

hyvin hdn pystyy tehokkaammin jakamaan tehtdvét kunkin alaisen osaamisen mukaan.

4.1.3. Instrumentaalinen Kkiinteys

Yhteinen tehtdvien suunnittelu mahdollistaa tehtdvaan liittyvan informaation jakamisen ja
siten paremman tilanneymmarryksen muodostumisen, sekd yhteisen mielikuvan siitd, ettd
miten tehtévat tulisi suorittaa. Keskeisin vaikutus on alaisten sitoutuminen yhteisiin tehtaviin
ja tavoitteisiin. Sitouttaminen ja alaisista huolehtiminen nousikin useista vastauksista esille.
Yhdessa suunnittelun n&htiin myos olevan johtajan mahdollisuus osoittaa, ettd han arvostaa

alaisiaan.
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Yhdesséa suunnittelu koettiin pa&saéntoisesti hyvaksi asiaksi, mutta alaisten ammattitaidon
nahtiin olevan keskeisin syy, miksi tehtévia ei aina kannatta suunnitella yhdessa. Etenkin va-

rusmiesten vastauksissa alaisten ammattitaidon puute nousi korostetusti esille.

Tehtdvien ja koulutuksien suunnittelu yhdessa alaisten kanssa nahtiin sitouttavan alaisen yh-
teisiin tavoitteisiin. Sen koettiin olevan myos johtajan hyvé tapa osoittaa arvostusta alaisiaan
kohtaan. Yhdessa suunnittelu ei kuitenkaan ollut automaattisesti hyva toimintatapa. Etenkin
varusmiesten vastauksista nousi esille alaisten ammattitaidon puute, jonka vuoksi heité ei aina
ollut syytd ottaa mukaan suunnitteluun. Henkilékunnan kesken hierarkiassa ylempana olevat
suunnittelivat asioita yhdessé alaistensa kanssa ja henkilokunta varusmiesjohtajien kanssa.

Varusmiesjohtajien toimintataphoin ei kuulunut ottaa alaisiaan suunnitteluun mukaan.

Palkitseminen hyvista suorituksista opettaa toimimaan jollakin halutulla tavalla seka osoittaa
organisaation olevan kiinnostunut jasenistaan. Palkitsemisen nahtiinkin kannustavan hoita-
maan tehtévat hyvin. Myds motivaation ja ilmapiirin katsottiin parantuvan, kun palkitseminen
suoritettiin oikein. Tarke&ksi koettiin se, ettd palkitseminen tehtiin oikein ja ansaituista suori-
tuksista. Talloin jonkin ryhman tai henkilon palkitseminen oli myos joukon muiden jasenten

mielesta oikeudenmukaista.

Varusmiesjohtajat katsoivat palkitsemisen olevan positiivinen asia, koska se paransi yrittdmi-
sen halua ja ryhmén motivaatiota suorittaa tehtdvia hyvin. Varusmiestenkin mukaan palkitse-

minen oli syyta tehda vain silloin, kun siihen oli aihetta.

Palkitseminen koettiin l&pi vastausten positiiviseksi asiaksi. Erot nakyivat lahinné konkreetti-
sissa tavoissa miten palkitaan. Palkitsemisen nahtiin kannustavan oikeisiin suorituksiin ja pa-
rantavan joukon mielialaa. Tarkeaa oli, ettd palkitseminen toteutettiin vain ansaituista ja hy-

vista suorituksista, jotta se ohjasi joukkoa toimimaan oikealla tavalla.

Huono sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin voi johtaa sellaisten ryhmé&normien syntymiseen,
jotka hyvéksyvat tehtdvien valttelyn tai tehtdvien huonon suorittamisen. Johtajalla on térkea
tehtava rakentaa ryhmaéstaan sellainen, joka on suuntautunut tehtdvien suorittamiseen hyvin.
Vastaajien mielestd tehtdvien valttelyyn johti keskeisesti yksiléiden ominaisuudet, kuten
asenne, laiskuus ja luontainen halu péaésta helpolla. Jopa huonon kasvatuksen katsottiin aihe-
uttavan tehtavien valttelya.
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Suurin osa vastaajista toi esille tdrkeimpéand syyna huonon motivaation. Vastauksista ei voinut
kuitenkaan paatelld, mihin huono motivaatio liitettiin, "Motivaatio on suuri tekiji. Jos ryh-
man kollektiivinen mielipide palveluksesta ja tehtavistd on negatiivinen, esiintyy tehtavien

véalttelya helpommin ™.

Myos varusmiesjohtajien mielestd tehtavien valttelya esiintyi sellaisissa ryhmissd, joissa oli
huono motivaatio ja asenne palvelusta kohtaan. Heidan mukaansa tehtdvia valttelivat yleensa

henkilot, ketka eivat ndhneet varusmiespalvelusta tarkednd asiana.

Vain yhdessa vastauksessa todettiin johtajalla olevan térkeé rooli tehtavien valttelyn véhen-

12

tdmisessd, ... edelleen palaisin ryhmdnjohtajan (joko virallisen tai epdvirallisen) rooliin,

joka on ratkaiseva téiden suorittamisessa .

Tehtavien valttelyn koettiin paasaantoisesti johtuvan yksiléiden ominaisuuksista, kuten lais-
kuudesta, asenteesta ja motivaatiosta. Ryhman jasenen huono sitoutuminen primaériryhmaan
tai organisaatioon voi aiheuttaa lieveilmi6itd, kuten tarpeettomia kdynteja aamuvastaanotolla.
Syy voi olla my6s priméariryhmén huonossa instrumentaalisessa kiinteydessd, jonka vuoksi
ryhmassa voi olla sellaisia normeja, jotka sallivat tehtdvien valttelyn ja saattavat jopa kannus-
taa siihen. Keskeisin syy tarpeettomille aamuvastaanottokdynneille koettiin olevan huono
motivaatio, “Pddsaantoisesti tarpeettomat aamuvastaanotolla kaynnit johtuvat palvelusmoti-

vaation puuttumisesta”. “Usein tekijdt viittaavat huonoon palvelusmotivaatioon ja yrittdmis-

halun puutteeseen”

Myds varusmieskoulutuksen fyysinen rasitus ja yksilollisten ominaisuuksien nahtiin vaikutta-
van asiaan, “Suurin yksittdinen tekijd oman kokemukseni perusteella on kuitenkin fyysisen
tyon valttdaminen ja mukavuudenhalu”. Vastaajien mukaan aamuvastaanotolle saatettiin ha-
keutua, koska paivan koulutus koettiin liian raskaana tai ei niin mielenkiintoisena, jolloin sii-
hen ei haluttu osallistua. Fyysisen rasituksen valttely oli myds varusmiesten mielesta keskei-

sin syy tarpeettomille aamuvastaanottokaynneille.

Motivaatio sinansd ilmenee haluna suorittaa tehtavia ja osallistua yhteisiin toimiin. Huono
motivaatio ei kuitenkaan yksin selitd, miksi aamuvastaanottokdynneille hakeudutaan ilman
todellista syytd. Vain yksi vastaaja yhdisti tarpeettomat kdynnit organisatoriseen kiinteyteen

yhteisollisyyden kautta:
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Kertovat huonosta yksikkdhengesta. Yksikkohenki lahtee aselajin, perusyksikon,
sen paallikon, kouluttajien ja varusmiesten muodostamasta kokonaisuudesta.
Kaikki vaikuttaa toisiinsa, ylhaalta alaspain kertautuvasti. Jos yksikon henkil6-

kunnassa vaikuttaa hyva aselaji ja tychenki, se nakyy koko yksikgssa.

Tarkeimmat syyt tarpeettomille aamuvastaanottokéynneille olivat huono motivaatio ja asenne
palvelusta kohtaan seka fyysisen rasituksen vélttely. Vain kaksi vastaajaa olisi parantanut
tilannetta sitouttamalla jasenet paremmin organisaation tavoitteisiin ja tehtéviin. Loput vastaa-
jista olisivat koventaneet sanktioita ja kehittdneet aamuvastaanotolla kayntia sellaiseksi, etta

helppojen vapautuksien saaminen olisi vaikeampaa.

Palautetilaisuuksien tarkoitus on useimmiten parantaa toimintaa siten, etta tehtévien ja tavoit-
teiden saavuttaminen tehostuisi. Lahes kaikki vastaajat kokivatkin palautteen vaikuttavan po-
sitiivisesti ryhman toimintaan. Vastauksista ei kuitenkaan noussut esille mitd namé vaikutuk-
set konkreettisesti olisivat, "Kehu yllapitaa hyvaa motivaatiota ja varhaisessa vaiheessa tehty

kehityskohteiden esille nosto parantaa kehittymista .

Jos palaute osataan antaa rakentavasti, silla on ryhman toimintaan positiivinen
vaikutus, mutta jos palautetta ei osata antaa ja ryhma haukutaan, niin silla on

painvastainen vaikutus.

Palautteen antaminen yhdistettiin suorituskyvyn kehittymiseen, mutta syyt miksi, tai miten
palaute vaikuttaa, jaivat epéselviksi: “Vain palautteen kautta on mahdollista kehittdd toimin-

taa ja etenkin ryhmanjohtajalle palautteen antaminen on tarke&aa .

Lahes kaikki vastaajat varusmiehistda kokivat palautteen vaikuttavan joukon henkeen joko
positiivisesti tai negatiivisesti. Pddosa vastaajista koki palautteen oleva keino jakaa tietoa oi-
keista suoritustavoista, “Positiivinen palaute nostaa ryhmdn itsetuntoa ja kohottaa mielialaa
sekd motivaatiota. Kehittdvd palaute opettaa ja vihentdd virheiden toistumista.” Palautteen
nahtiin olevan tarkedd myos siksi, ettd se ”...muokkaa ryhmahenked ja tiivistdd ryhmaa oli

palaute positiivista tai rakentavaa ™.

Palautteen koettiin pa&séantoisesti vaikuttavan ryhman toimintaan, mutta varsinaisia vaiku-
tusmekanismeja vastauksista ei kaynyt ilmi. Hyvan palautteen nahtiin parantavan motivaatiota

ja rakentavan palautteen néhtiin vaikuttavan positiivisesti. Vastausten sisaltd painottui enem-
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méan miten palautetta tulisi antaa, kuin siihen, miten palaute vaikuttaa ryhman toimintaan.
Varusmiesjohtajat yhdistivat palautteen antamisen vahvemmin toiminnan kehittdmiseen kuin
henkilokunta. Heiddn mukaansa palautteella annettiin ryhmélle mahdollisuus toimia oikealla

tavalla ja valttaa virheita.

4.1.4. Organisatorinen kiinteys

Yksilén on helpompi hyvéaksya olevansa jonkun organisaation jasen, kun organisaatio koetaan
hyvaksi, tarkoituksenmukaiseksi ja tarkeédksi. Lahes kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd
positiivisten mielikuvien luominen on tarpeellinen ja hyva asia. Tarpeellisuus liitettiin kuiten-
kin tulevaisuuden poliittisiin paattdjiin vaikuttamisena, jos varusmiesten asenne puolustus-

voimia kohtaan paranee, on meilla [puolustusvoimilla] paikka yhteiskunnassa .

Osa vastaajista kertoi mielikuvien vaikuttavan palvelusmotivaatioon seka yhteisollisyyteen ja
siksi olevan térked asia, jota kannattaisi vaalia. Vastaajien mukaan mielikuvat tulisi kuitenkin

muodostaa aselajin tarkeydesté ja sen merkityksesta.

Myos varusmiesjohtajien mukaan hyvat mielikuvat vaikuttavat positiivisesti varusmiesten
motivaatioon ja asenteisiin. T&st4 syysta suunnitelmallinen mielikuviin vaikuttaminen n&htiin
paasaantoisesti hyvaksi asiaksi ja sill& koettiin voitavan korjata myds vaaria mielikuvia orga-

nisaatiosta.

Positiiviset mielikuvat organisaatiosta koettiin erittdin tarkeédksi tekijaksi, mutta paasaantoi-
sesti siksi, ettd niilla voitiin vaikuttaa puolustusvoimiin tulevaisuuden péattajien kautta. Posi-
tiivisten mielikuvien nahtiin kuitenkin vaikuttavan myds motivaatioon ja osittain jopa maan-

puolustustahtoon.

Symbolit ja seremoniat luovat yhteenkuuluvuuden tunnettava koko organisaatioon ja luovat
mielikuvaa kuulumisesta johonkin erityiseen ryhméén tai joukkoon. Suurin osa vastaajista
yhdistikin symbolit ja seremoniat yhteisollisyyteen ja osittain niit4 pidettiin jopa erittdin tar-

keina;

Hyvana esimerkkind oman aselajin joukkotunnus, jonka merkitykseen myds hen-
kilokunta uskoi... leikkimielinen, mutta yhtalailla vakava ja perinteikds koulu-

tushaarariitti. Vasta kyseisen riitin jalkeen kyseinen sotilas sai luvan johtaa va-
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rusmiesten koulutushaarakokeen. Tama periaate loi yksikkdbhengen, joka valittyi

varusmiesjohtajiin ja jadkareihin.

Symboleiden ja seremonioiden todettiin nostavan ylpeyttd omasta joukosta ja parantavan suo-
rituskykya. Kokonaisuudessaan symbolit koettiin hyvin tarkeéksi joukon yhteishengen ja yh-
teenkuuluvuuden kannalta. Symboleiden voimaa olisi haluttu hyédyntdd koulutuksessa huo-

mattavasti tehokkaammin.

Jos symbolit ja riitit on rakennettu oikein, ne motivoivat tekem&an parempia
suorituksia. Sissihavun saaminen tai hyppysiipien kiilto silmisséa saa nuoren
miehen kantamaan rinkkaa vesisaateessa lopputomiin eika kukaan halua kes-
keyttdd. Samalla ne luovat yhteisollisyyttd, koska kaikki merkin ansainneet ovat
kayneet lapi samat koettelemukset ja on helpompi muodostaa oma ryhma.

Varusmiestenkin mukaan symbolit olivat tarked tekija yhteenkuuluvuuden ja yhteisollisyyden
rakentumisessa. Yhteenkuuluvuuden koettiin vahvistuvan yhteisten symboleiden ansiosta ja
siksi isomman joukon olisi myos helpompi toimia yhdessa. Etenkin symbolit ja yksilolliset
merkit koettiin erittdin tarkeiksi. Niiden katsottiin liittyvén vahvasti joukon yhteisollisyyteen
ja liittdvéan yksilon osaksi jotakin erityistd joukkoa. Merkkien voimaa olisi haluttu hyodyntéa

paljon laajemminkin.

Luottamus omiin, organisaation osoittamiin valineisiin vahvistaa luottamusta organisaatioon,
koska koetaan, ettd organisaatio tukee parhaalla mahdollisella tavalla jasenidan. Aseiden ja

valineiden nahtiin vaikuttava yksilon toimintakykyyn ja tehtévien suorittamiseen.

Varusmiesjohtajien mukaa luottamus aseisiin ja vélineisiin johti parempaan psyykkiseen jak-
samiseen sekd mahdollisuuteen suorittaa tehtdvat hyvin: “Se antaa turvaa ja rauhoittaa miel-
ta kun voi luottaa omiin valineisiin. Silloin voi keskittya tehtavaan eika tarvitse miettia vali-
neiden kestdvyyttda.”. Luottamus nahtiin jopa niin merkittavana tekijand, ettd ennemmin toi-

vottiin epdonnistumisten johtuvan omista virheistg, kuin vélineiden huonoudesta.

Seka henkilokunta, ettd varusmiesjohtajat kokivat hyvien vélineiden ja aseiden vaikuttavan
yksilon toimintakykyyn ja tehtavien suorittamiseen. Vélineilla ja aseilla néhtiin olevan erittéin
tarked merkitys joukon toimintakyvyn kannalta.
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Ryhmékiinteys kokonaisuudessaan on merkittavét tekija ryhman tehokkuuteen. Keskeisté on
kuitenkin jésenten ja etenkin johtajan sitoutuminen yhteisiin tehtaviin ja tavoitteisiin, jotka
ovat linjassa organisaation tehtdvien ja tavoitteiden kanssa. Johtajan ammattitaidon, esimerkil-

lisyyden, johtamistyylin ja tehtavien jakamisen néhtiinkin vaikuttavan ryhmén tehokkuuteen:

Joukko on kuitenkin johtajansa nakoinen. Esimerkillinen ja hyva ryhmanjohtaja
voi nékemykseni mukaan tasata eritasoisista yksildista johtuvan kuilun ja ’kas-

vattaa’ ryhmastaan muita verrokkeja tehokkaamman.

Useimmin vastauksista nousi esille ryhmékiinteys tai joukon hyvé henki:

Jos joukko on "hitsaantunut™ yhteen, on sen yhteinen suoritus aina parempi,
kuin joukolla erillisia yksiloita. Syynéa lienee asian tekeminen myds muille kuin

itselle.

Varusmiesten vastauksissa keskeisessa osassa oli johtajan rooli tehokkuuden saavuttamiseksi.
Heidédn mukaansa johtajan esimerkki ja motivointi olivat tarkeita asioita ryhman tehokkaassa
tyoskentelyssa. Varusmiesten mukaan hyvéan ja esimerkilliseen johtajaan oli helpompi luot-

taa ja se rakensi myods parempaa yhteishenkea ryhmaan.

Kaikkein tarkeimpéan tekijana ryhméan tehokkuuden kannalta néhtiin johtajan rooli. Johtajan
taytyi olla ammattitaitoinen, esimerkillinen ja luotettava, jotta ryhma toimisi tehokkaasti.
Ryhmékiinteys ja hyva yhteishenki olivat myods vahvasti esilla ja niilla todettiin olevan jopa

keskeinen vaikutus.

4.1.5. Ryhmakiinteyden vaikutukset

Hyvé kiinteys vdhentaa stressid, tehtdvien vélttelyd, parantaa yksilon hyvinvointia, tyytyvai-
syytta sekd itsevarmuutta ja nostaa taisteluvalmiutta. Namé ryhmékiinteyden vaikutukset yk-
silétasolla tunnettiin hyvin ja vastaajien mukaan ryhmakiinteys auttaakin jaksamaan ja sieta-

maan stressia paremmin:

Yksilon henkiseen hyvinvointiin ryhmakiinteys vaikuttaa kuitenkin merkittavasti.

Kiintedssa ryhmassa on helppo purkaa tunteita, puuttua epakohtiin, analysoida
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ryhméan toiminnan oikeutusta ja puuttua jos teot ovat vaikkapa yksilon mielesta

eettisesti vaarin.

Ryhmakiinteyden ensisijainen vaikutus kohdistuu mielestéani ryhman yksildiden
sosiaaliseen toimintakykyyn, kun kaikki ryhmén jasenet kommunikoivat keske-
naan ja tukevat toisiaan. Tata kautta psyykkinen rasituksen kesto paranee, ja

fyysinen kestavyys nousee (ei haluta olla muita jasenia huonompia).

Myos varusmiesjohtajat kokivat kiinteyden vaikutukset liittyvan yksilon psyykkiseen jaksa-
miseen, “Hyvd ryhméhenki auttaa yksittaista taistelijaa jaksamaan, niin sanotusti kaikki ryh-
man luova ryhmahenki ja positiivinen olo jakautuvat kaikille eiké kukaan tunne olevan yksin

kaikkien asioidensa kanssa”.

Ryhmékiinteyden vaikutukset tunnettiin erittdin hyvin. Ryhmaékiinteyden todettiin parantavan
jasenten tyytyvaisyyttd omaan ryhmaansa ja rooliinsa seka parantavan jasenten antamaa tukea
toisilleen. Kiinteyden katsottiin parantavan myds yksildiden psyykkisen rasituksen kestoa ja

kannustavan fyysisissé suorituksissa ylittdmaan omat rajat.

4.1.6. Ryhmakiinteyden ilmeneminen

Hyvéa ryhmakiinteys voi ilmeta lukuisilla eri tavoilla. Silti vastauksista nousi esille l1ahes kaik-
ki keskeisimmat ryhmékiinteyden ilmenemisen muodot. Niita olivat ilmapiirin ja luottamuk-
sen parantuminen, tehokkaampi tehtdvien suorittaminen, tavoitteisiin pyrkiminen ja muiden

jasenten tukeminen sek& parantunut yhteistyo.

Varusmiesjohtajien mielesta kiinteys ilmeni positiivisena ilmapiirind seka hyvana yhteistyona
ja toisista huolehtimisena. Jasenten véliset hyvat suhteet olivat heiddn mukaansa myds yksi

havaittava tekija.

Yksittéisia ryhmakiinteyteen liitettyjd& ominaisuuksia olivat asenne, huolenpito, luottamus
johtajaa, kiintymys ryhmaan, kurinalainen toiminta, oikeudenmukaisuus, roolit, suorituskyky,
tehokkuus, vahdinen tehtévien vilttely ja ylpeys omasta joukosta. Vaikkakin ndmé olivat yk-
sittaisia asioita, niin voidaan todeta, ettd kokonaisuutena hyvan ryhmakiinteyden omaava pri-

méaé&riryhm4 osattiin tunnistaa hyvin.
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Keskeisimmat ilman mittauksia havaittavat huonon kiinteyden ilmentymat ovat huono tehté-
vien suorittamisen taso, huonot suhteet jasenten kesken, tehtdavien vilttely ja tehokkaan joh-
tamisen puuttuminen. Suurin osa vastaajista koki huonon kiinteyden ilmenevan ainakin tehta-
vien valttelynd. Muita esille tulleita ilmentymid olivat huono ilmapiiri, suhteet, suorituskyky,

yhteistyon heikkeneminen sek& luottamuksen ja motivaation laskeminen.

My®os varusmiesjohtajat totesivat huonon kiinteyden nakyvan tehtdvien valttelyna tai niiden

huonosti suorittamisena sekd huonoina jasentenvalising suhteina.

Mielenkiintoinen havainto on se, ettd hyvan kiinteyden ei vastausten mukaan nahty vaikutta-
van suorituskykyyn. Varusmiehet kuitenkin kertoivat huonon kiinteyden vaikuttavan negatii-

visesti suorituskykyyn. Huonon kiinteyden tunnusmerkit osattiin tunnistaa erittain hyvin.

Ryhmékiinteys on yksi tarkeimmistd ryhmén suorituskykyyn vaikuttavista asioita. Vaikka
ryhmassa olisi taitavat yksilot ja tarvittavat resurssit tehtavien hoitamiseen, taytyy sen olla
my0s kiinted, jotta ryhmén hyvét ominaisuudet saadaan tehokkaasti hyddynnettya. Suurin osa
vastaajista koki ryhmakiinteyden toimintakyvyn kannalta erittdin tarkeéksi ja loput tarkeaksi.

4.2. Miten ryhmékiinteys otetaan huomioon perusyksikén koulutuksessa?

Haastattelun perusjoukko muodostui kadettiupseereista, jotka olivat toimineet varusmieskou-
lutuksen suunnittelijoina tai isompien kokonaisuuksien johtajana. Seitsemasta haastatellusta
nelja oli toiminut saapumiserén johtajana, kaksi varapééllikkond ja yksi jaoksen varajohtaja-

na. Tassé luvussa vastataan paatutkimuskysymykseen.

4.2.1. Ryhmien muodostaminen

Vastaajilta pyrittiin selvittdmaan onko organisaatioiden muodostamiseen olemassa jokin tietty
prosessi vai onko henkil6iden sijoittaminen eri ryhmiin ja tehtdviin sattumanvaraista. Organi-
saation tehokkuuden kannalta olisi suotavaa, ettd muodostaminen perustuisi joihinkin kritee-
reihin sattumanvaraisuuden sijaan. Vastaajien mukaan organisaatiot muodostettiin padsaantoi-
sesti aakkosjarjestyksen tai liikunnallisen aktiivisuuden perusteella. Joissakin yksikoissa vai-

kuttivat sotilaspoliisiesivalinnat, jotka suoritettiin peruskoulutuskauden puolivalissa.
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Peruskoulutuskaudelle tehdyt organisaatiot pyrittiin pitdmaan samana palveluksen loppuun
asti. Todellisuudessa erilaisten koulutus- ja johtajavalintojen vuoksi kaikissa yksikdissé pe-
ruskoulutuskauden organisaatio muuttui perustettaessa erikois- ja joukkokoulutuskauden or-

ganisaatiot.

Joissakin yksikdissa erikoiskoulutusvalinnat rikkoivat ensimmaisen organisaation jo noin vii-
den viikon palveluksen jalkeen. Néaissa yksikoissa organisaatio muuttui vield kertaalleen eri-
koiskoulutuskauden alussa. Erikoiskoulutuskauden alussa kaikissa yksik0issd muodostettiin
sodan ajan organisaatio, joka pyrittiin sdilyttdmaan sellaisenaan palveluksen loppuun asti.
Kaikista vastauksista voitiin paatelld, ettd yksittdiset henkilot paatyivat johonkin ryhméén
taysin sattumanvaraisesti ja nédin ollen toimintatapa ei luo parhaita edellytyksia kiintedn jou-

kon muodostumiselle.

Yhdessa vietetylla ajalla on merkittavia positiivisia vaikutuksia joukon kiinteydelle. Samaan
joukkueeseen kuuluvat henkil6t tulisikin majoittaa mahdollisimman lahelle toisiaan ja johtajat
ryhmiensé kanssa samoihin tupiin, jotta yhdessa vietetty aika voitaisiin maksimoida. Tupaja-
ko eri yksikoissé toteutettiin padsaantoisesti siten, ettd peruskoulutuskauden ajan organisaati-

on mukainen tupajako pysyi samana.

Tupajaot muodostettiin uusiksi erikoiskoulutuskauden alussa ja ne pysyivat samana aina pal-
veluksen loppuun saakka. Johtajien majoittaminen peruskoulutuskaudella vaihteli yksikosta
riippuen. Johtajat saatettiin majoittaa omiin tupiinsa, tai sitten ryhmiensd kanssa samoihin
tupiin. Erikoiskoulutuskaudelta alkaen jokaisessa yksikdssa johtajat majoitettiin omien ryh-

miensa kanssa.

Erikoiskoulutuskauden ja joukkokoulutuskauden majoituskéytannét tukivat ryhmakiinteyden
vahvistumista parhaalla mahdollisella tavalla. Peruskoulutuskauden organisaation muuttumi-
nen erikoiskoulutuskauden alussa vaikuttaa kuitenkin negatiivisesti ryhmakiinteyden kehityk-
seen, koska useita viikkoja kestédva ryhmaytymisprosessi on kaytava uudelleen lapi.

4.2.2. Yksilolliset taustat

Yksilollisilla taustatekijoilld ei ole suoraa yhteyttd ryhmakiinteyteen. Kiinteyden muodostu-

minen vaatii kuitenkin hyvat jasenten valiset suhteet ja luottamuksen, jolloin kiinteydelld on

paremmat edellytykset rakentua positiiviseen suuntaan, kun jasenet omaavat mahdollisimman
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samanlaiset taustat. VVastausten perusteella taustatekijoita ei huomioitu itse ryhmien kokoon-
panon muodostamisessa. Taustatekijoiksi tunnistettiin vain koulutustausta, liikunnallinen ak-
tiivisuus ja harrastukset, “1k&, sukupuoli ja siviilisaaty evat minun mielesta vaikuta millaéan

tavalla. Ei ole mitdan havaintoja siihen suuntaan. ”.

Koulutustausta huomioitiin vain silloin, kun henkildita valittiin joihinkin tiettyihin erityisteh-
taviin. Harrastustaustaltaan erilaiset ihmiset saatettiin myos jakaa eri ryhmiin osaamisen ha-

jauttamiseksi.

Voidaan siis todeta, ettd yksilollisia taustoja, kuten arvot ja asenteet, ei oteta huomioon muo-
dostettaessa organisaatioita eri koulutuskausille. Koulutustausta otetaan huomioon valittaessa
henkilGitd osaamisen perusteella johonkin tehtdvaan, mutta koulutustausta ei ole varsinaisesti
organisaation ryhmien muodostamisen peruste. Esille tulleet kdytannét tukevat huonosti kiin-

teyden muodostumista perustettavaan organisaatioon.

Taidoiltaan tai valmiuksiltaan heikompien jasenten auttamista ja tukemista ei varsinaisesti
koulutettu milld&n tavallaan, vaan sen koettiin olevan enemmankin sisddnrakennettu toiminta-
tapa. Ryhmané suoritettavat erilaiset tehtdvat ja yhteiset kokemukset néhtiin ohjaavan jasenia
auttamaan ja tukemaan toisiaan. Lahes kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd sotaharjoitukset
ovat sellaisia tapahtumia, jotka vaativat ryhmén jaseniltd yhteistyotd ja ovat myos fyysisesti
raskaita.

Yhteistyéhon pakottaviin ja sita kehittaviksi tapahtumiksi koettiin ryhméaseiden kéyttaminen
ja maastoharjoitukset. Fyysisesti raskaita koulutuksia jarjestettiin useissa yksikoissa. Paivit-
taiskoulutusten ja sotaharjoitusten liséksi niitd olivat erilaiset ryhmataitokilpailut tai koulutus-
haaramarssit. Itse auttamista ei varsinaisesti koulutettu varusmiehille, mutta sen katsottiin

syntyvan yhdessa suoritettavista tehtavista ja raskaista yhteisista kokemuksista.

Aseet, vélineet ja tehtdvat, jotka vaativat yhteistyotd ryhmand, pakottavat jasenet kommuni-
koimaan, jakamaan informaatiota ja asettaa johtajan tilanteeseen jossa hanen on pakko toimia
ja ndyttdd osaamisensa. Viidessé yksikossd seitsemésta jarjestettiin jonkinlainen koulutusta-
pahtuma, jonka tarkoitus oli haastaa ryhmat psyykkisesti ja fyysisesti. Useimpiin néista kou-

lutustapahtumista liittyi tehtévia, joiden suorittaminen vaati hyvéa yhteistyota ryhmalta.
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4.2.3. Tehtaviin sitouttaminen

Palautetilaisuuksien tarkoitus on tehostaa joukon toimintaa. Ne toimivat my0ds johtajan mah-
dollisuutena néayttaa sitoutuneisuutensa organisaatioon, seka alaisten kanavana vaikuttaa hei-
dan tulevaisuuteen. Vastausten perusteella palautetilaisuudet ovat vahvasti sidoksissa kaikkiin

koulutustapahtumiin.

Palautetilaisuudet olivat normaali osa sotaharjoituksen paattamistoimia ja palautetilaisuudet
suunniteltiin valmiiksi lapivienteihin ja viikko-ohjelmiin. Joukon kantahenkilékuntaan kuulu-
va kouluttaja oli paaséantoisesti se henkild, joka antoi palautteen koko joukolle. Ryhméjohta-
jilla oli hyvin véh&dn mahdollisuuksia antaa valmisteltua palautetta omalle ryhmalleen muissa
tilanteissa, kuin heidén itse johtamissaan koulutustilanteissa.

Koulutuskausisuunnitelmiin ja viikko-ohjelmiin oli varattu suunnitelmallisesti aikaa palauteti-
laisuuksille. Palautteet liittyivat rakenteellisesti myds kaikkiin johdettuihin koulutustapahtu-
miin. Palautteen antajana toimi yleensé joukon henkilokuntaan kuuluva kouluttaja ja palaute
annettiin isolle joukolle. Varusmiesjohtajat antoivat palautteen johtamistaan koulutuksista,
mutta erilaisista itse ryhman tehtaviin liittyvista tapahtumista heilla ei ollut mahdollisuutta

antaa palautetta omalle ryhmalleen.

Yhdessa suunnittelu sitouttaa alaiset tehtavéan toteuttamiseen seka organisaation tavoitteisiin,
jolloin suunnittelulla on my6s organisatorisia vaikutuksia. Yhdessa suunnittelu toteutettiin
paapiirteittain siten, ettd henkilokunnan kesken alaiset otettiin mukaan prosessii, henkilékunta
otti varusmiesjohtajat mukaan suunnittelueen, mutta varusmiesjohtajat tekivat sen johtajien

yhdessa muiden johtajien kanssa.

Alaisten huomioonottaminen liittyi vahvasti alaisten toimintakyvyn yllapitoon. Tehtévien
suunnittelu oli etenkin varusmiesjohtajilla useimmiten johtaja- ja tehtévékeskeistd, jolloin
alaisia ei otettu mukaan suunnitteluun millaan tavalla. Henkilokunta suunnitteli yhdessa alais-
ten kanssa erilaisia tehtdvid ja koulutustapahtumia, kuten myds varusmiesjohtajien kanssa.
Suurin syy miksi alaisia ei otettu mukaan suunnitteluun, oli kokemus heidan riittaméattdmasta

ammattitaidosta.

Auttaminen ja vélittdminen saavat jasenet samaistumaan toisiinsa. Hitaammin oppivia varus-

miehid tuettiinkin monella eritavalla. Vastauksien perusteella apukouluttajien kaytto oli teho-
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kas keino ottaa huomioon yksiloiden haasteet oppimisen osalta. Osittain heikommin oppivien
tukeminen jai kuitenkin tupien tai ryhmien esimiesten vastuulle. Tamé toisaalta vahvistaa
johtajan asemaa hanen osoittaessaan huolenpitoa ja kiinnostusta alaistaan kohtaan opettamalla
jopa vapaa-ajalla alaisilleen taitoja. Hitaammin oppivien erikseen kouluttamiseen ei ollut
mahdollista kayttada aikaa, mutta apukouluttajien suunnitelmallisella kaytolla heitd pystyttiin

tehokkaasti tukemaan.

4.2.4. Johtajan ammattitaito

Koulutustapahtumat, joissa ryhmanjohtaja kouluttaa omaa ryhmaénsd, mahdollistavat johtajan
osaamisen ja ammattitaidon osoittamisen alaisilleen. Lahes kaikkien vastausten mukaan ryh-

majohtajia pyrittiin kayttdméaan siten, etta he itse kouluttivat omat alaisensa.

Peruskoulutuskaudella varusmiesjohtajat kouluttivat organisaatiosta riippumatta erilaisissa
tapahtumissa kaikkia yksikén varusmiehid. Erikoiskoulutuskaudelta alkaen ryhménjohtajat
kouluttivat padsaantoisesti itse omaa ryhmaansa aina palveluksen loppuun asti. Etenkin sota-
harjoituksissa ryhmanjohtajan kouluttava rooli oli vahvasti esilld. Henkil6kuntaan kuuluvan

kouluttajan rooli oli enemmankin mentori tai ohjaava.

Jasenten osatessa omien tehtdviensa lisdksi myds muiden jasenten tehtivat se johtaa parem-
paan tilannetietoisuuteen ryhmaéssa ja jasenet voivat helpommin auttaa toisiaan erilaisten teh-
tavien suorittamisessa. Vastaajien mukaan taistelijoille annettiin sama peruskoulutus riippu-

matta ryhman tehtdvéastd, jonka jalkeen tehtavéat vakioituivat aina tietyille henkildille.

Peruskoulutuskaudella kaikki alokkaat saivat saman tai ldhes saman peruskoulutuksen. Eri-
koulutuskauden alussa jokaiselle ryhman jasenelle koulutettiin ryhmé — ja tehtdvakohtaiset
taidot, joiden lisaksi tietyt henkilot saivat erikoulutuksen joihinkin tehtéviin. Ryhmien sisall&

tehtévéat yleensa vakioituivat ennemmin tai my6hemmin.

4.2.5. Vuorovaikutustaidot ja suhtautuminen organisaatioon

Hyvét sosiaaliset taidot edesauttavat kanssakdymisté ja madaltavat keskustelukynnysté jolloin
jasenten on helpompi tutustua toisiinsa ja muodostaa henkildsuhteita. Koulutusohjelmiin kuu-
lui varusmiesten vuorovaikutuskurssi, mutta vastaajat eivat osanneet kertoa sen sisallésta tar-

kemmin. Vastaajien mukaan vuorovaikutustaidot kehittyivat kuitenkin vapaa-ajalla yhteisessa



56

majoituksessa sek& sotaharjoituksissa. Sotaharjoituksissa ryhman jasenet oli pakotettu tehta-
viensd vuoksi jatkuvaan vuorovaikutukseen fyysisen ja psyykkisen rasituksen alla. Taman

katsottiin vaikuttavan positiivisesti vuorovaikutustaitojen kehittymiseen.

Palvelusta kokonaisuutena ajatellen yksilot joutuvat hyvin erilaisiin tilanteisiin ja ymparistoon
erilaisten ihmisten kanssa. Ymparisto voi olla fyysisesti ja psyykkisesti haastava, jolloin vuo-
rovaikutustaitojen kehittyminen voi olla jopa pakollista yksilén jaksamisen ja hyvinvoinnin
kannalta. Suoraan vuorovaikutustaitojen parantamiseen téhtddvad koulutusta ei ollut, mutta
vuorovaikutustaitojen koettiin kehittyvan parhaiten jasenten viettdessd yhdessa aikaa. Jasenet
olivatkin pakotettuja viettdmaéan yhdessa aikaa vapaa-ajalla samassa majoituksessa seké sota-

harjoituksissa yhteisten tehtavien suorittamisessa ja majoittumisen vuoksi.

Positiiviset mielikuvat ja luottamus organisaatioon parantavat yksilon sitoutumista organisaa-
tioon ja talla tavoin organisatorinen kiinteys vahvistuu. Mielikuviin koettiin vaikutettavan
henkilokunnan esimerkilld. Esimerkilla voitiin tarkoittaa tarkoituksenmukaista ja laadukasta

koulutusta sek& varusmiesten asiallista ja oikeudenmukaista kohtelua.

Keskeinen tekija positiivisten mielikuvien muodostumisen kannalta oli henkilékunnan esi-
merkillinen toiminta. Esimerkillisyydella tarkoitettiin laadukkaiden koulutusten jarjestamista,
oikeudenmukaista ja asiallista varusmiesten kohtelua sek& samojen sédéntéjen noudattamista.

Positiivisten mielikuvien luominen varusmiehille ei ollut kuitenkaan suunnitelmallista.
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5. POHDINTA

5.1. Luotettavuuden tarkastelu

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden kannalta on tarke&, ettd lukijalle annetaan lapi
tutkimuksen tarkka kuva tutkijan ajatusoperaatioista ja valinnoista (Méakeld 1990, 59). Myos
valittujen metodien soveltuvuus ja kédyttdtapa ovat keskeisessd asemassa (Tuomi & Sarajarvi
2013, 57). Tassé tutkimuksessa on perehdytty laajasti aihealuetta koskevaan aikaisempaan
tutkimuksiin. Teoriaosuus sisaltdéd tutkimuksia eri vuosikymmeniltd aina 1900-luvun alusta
vuoteen 2013, minké ansiosta erilaiset ndkdkulmat ja ajatukset on voitu tuoda kattavasti esille.
Ryhmékiinteys on erittdin moniulotteinen asia ja siksi tdmén tutkimuksen luotettavuuden
kannalta oli haasteellista tuoda esille opinndytteeseen riittdvan sopivan laaja nakemys ilmiosté
menettd kuitenkaan liian syvélle yksityiskohtiin.

Aineiston kerdadmiseen kaytettiin haastatteluita ja kyselyitd. Ne ovat laadullisessa tutkimuk-
sessa yleisesti kaytettyjd menetelmi& (Hirsjarvi & Hurme 1993, 9). Tutkimuksen alkuvaihees-
sa haastattelut ja kyselyt suunniteltiin huolellisesti. Ongelmana oli kuitenkin se, ettd ajan kay-
ton vuoksi oli ne laadittava tutkimusprosessin alkuvaiheessa. Tasté syysté joidenkin kysymys-
ten yhteys teoriaan olisi voinut vahvempi. Haastettelu ja kysely pilotoitiin ennen varsinaista
aineiston kerda@mistd. Tastd huolimatta kysymysten asettelun olisi voinut tehda yksityiskohtai-
semmin. Etenkin kysymykset, jotka olivat kaksiosaisia, aiheuttivat haasteita analyysivaihees-
sa. Tiedonantajien oli ollut vaikea vastata tarkasti kaksiosaisten kysymyksien molempiin

osiin. Yleensa jompikumpi osuus jai véhemmaélle huomiolle.

Tama tutkimus yleistad aineistosta tehdyt tulokset, mutta on huomattava, etta vastaajien pro-
sentuaalinen osuus koko perusjoukosta on erittdin pieni. Perusjoukko muodostettiin seké ky-
selyyn, ettd haastatteluihin eri joukko-osastoista monimuotoisuuden parantamiseksi. Se ei
kuitenkaan tarkoita, ettd kaikki tulokset korreloisivat kaikkiin Puolustuvoimien perusyksikoi-
hin. Tutkimuksen tulokset ovat suuntaa antavia ja esille tulleiden johtopaatdsten varmistami-

seksi tutkimus tulisi toteuttaa huomattavasti paljon laajempana.
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5.2. Johtopéaatokset

Tulosten perusteella ryhmakiinteyden ominaisuudet tunnetaan ainakin tarkeimmilta osin mel-
ko hyvin. Kouluttajien késitysten mukaan sosiaalinen kiinteys vaikuttaa merkittavasti joukon
toimintakykyyn etenkin yksilétasolla. Sosiaalinen kiinteys koettiin muodostuvan samanar-
voisten jasenien vélille hyvind kaverisuhteina ja toisista vélittdmisend. Johtajan ja alaisten
viéliset hyvat suhteet koettiin kuitenkin riskialttiina. Vastaajien mukaan johtajan ja alaisten
valiset lilan hyvat suhteet saattavat aiheuttaa epdoikeudenmukaista kohtelua ja johtajan aukto-

riteetin menetyksen.

Instrumentaalisen kiinteyden késitettiin vaikuttavan merkittavasti joukon suorituskykyyn,
mutta sen ei nahty vaikuttavan organisatoriselle tasolle. Tehtdvien valttelya ei osattu yhdistaa
ryhmaétason asiaksi, mihin instrumentaalinen ja organisatorinen kiinteys vaikuttaa. Sen nahtiin

johtuvan yksiléiden ominaisuuksista.

Vertikaalinen kiinteys voi vaikuttaa kaikkiin kiinteyden ulottuvuuksiin ja se koettiinkin erit-
téin tarkeéksi asiaksi. Tassa ulottuvuudessa korostui kuitenkin instrumentaalinen puoli. Johta-
jan katsottiin olevan ryhmaéssa vastuussa lahes kaikista asioista, aina huonosta motivaatiosta

tehtévien vélttelyyn asti.

Ryhmékiinteys ndhdaan yhtend isona kokonaisuutena, joka vaikuttaa padasiassa primaariryh-
maan. Sosiaalisen kiinteyden katsottiin muodostuvan samanarvoisten jasenten valille ja sen
koettiin virheellisesti vaikuttavan suoraan ryhman suorituskykyyn. Instrumentaalinen kiinteys
liitettiin tehtavien suorittamiseen ja ammattitaitoon. Vertikaalinen kiinteys koettiin muodos-
tuvan lahes pelkastaan instrumentaalisesti. Kaikkein heikommaksi ulottuvuudeksi jéi organi-
satorinen kiinteys. Organisatorinen kiinteys vahvistuu enemmaén tai véhemman kaikkien mui-
den ulottuvuuksien kautta, mutta vastaajat eivat ndhneet naiden vélilla yhteyksiad. Symbolien
ja merkkien voimakas vaikutus yhteisollisyyteen osattiin kylla tunnistaa.

Varusmiesjohtajien ja henkilokunnan vastauksissa ei ollut merkittdvaa eroa. Varusmiesjohta-
jien nakemykset olivat kuitenkin selkeasti pinnallisemmat kuin henkildkunnalla, mutta eri
ulottuvuuksiin liittyen tarkeimmat ominaisuudet kuitenkin tunnettiin. Tdma voi kertoa siita,
ettd varusmieskoulutuksen aikana kouluttajien ndkemykset ryhmakiinteydesté siirtyvat aina-

kin vélillisesti eteenpéin.
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Ryhmékiinteys késitetd&dn kokonaisuutena melko hyvin, mutta suurin haaste vaikuttaa olevan
eri ulottuvuuksien hahmottaminen ja niiden vaikutukset ryhméén. Kouluttajilla on kohtuulli-
nen nakemys kiinteydestd, mutta se ei ole riittdva tiedon siirtdmiseksi varusmiesjohtajien
kautta sodan ajan joukkoihin. Suurin osa kadettiupseereista siirtyy kouluttajan tehtavista jos-
sakin vaiheessa koulutuksen suunnittelu- ja johtamistehtdviin. Kasitykset kiinteyden merki-
tyksestd ja vaikutusmekanismeista etenkin organisaatiotasolla ovat puutteelliset ja valmiudet

ryhmakiinteytta tukevien organisaatioiden ja koulutuksien suunnitteluun eivat ole riittavat.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella varusmieskoulutuksen kulttuuri ja toimintatavat tu-
kevat ryhmakiinteyden muodostumista joukkoihimme osittain jopa erittdin hyvin. Organisaa-
tion mukainen yhteinen majoitus pakottaa jasenet péivittain kanssakdymiseen toistensa kanssa
niin paivapalveluksen aikana kuin vapaa-ajallakin. Majoituskaytannot tukevat erittain hyvin

sosiaalisen kiinteyden muodostumista joukkoon.

Sotaharjoitukset ja erilaiset koulutustapahtumat ovat fyysisesti raskaita, vaativat jaseniltd yh-
teisty0té ja toistensa tukemista, jotta yhteiset tehtdvat saadaan toteutettua. Sotaharjoituksissa
ja koulutuksissa kaikki toiminta tdht&& erilaisten tehtdvien suorittamiseen, mika vahvistaa

ryhman instrumentaalista Kiinteytta.

Hitaammin oppivia henki6ita pyritadn tukemaan koulutuksissa apukouluttajien kaytolla ja
viimeistddn ryhmien johtajien toimesta he saavat tarvitsemansa tuen ainakin jossain méaarin.
Erikoiskoulutuskauden alusta alkaen johtajat kouluttavat omia sodan ajan ryhmiaéan ja tdma

toimintatapa vahvistaa vertikaalisen Kiinteyden sosiaalista ja instrumentaalista ulottuvuutta.

Henkilokunnan esimerkilliselld toiminnalla ja laadukkailla koulutuksilla pyritddn antamaan
Puolustusvoimista positiivinen mielikuva varusmiehille, mika johtaa organisatorisen Kiintey-
den vahvistumiseen. On kuitenkin huomattava, ettd kaytettavissa olevat resurssit eivat aina

mahdollista laadukkaiden koulutuksien toteuttamista.

Varusmiespalveluksen aikainen organisaatio kokee kaksi merkittdvdd muutosta puoli vuotta
palvelevan miehiston osalta. Ensimmainen ja tarkein muutos on palvelukseen astumisen en-
simmaisen péivan aikana perustettava peruskoulutuskauden organisaatio. Juuri palvelukseen
astuneet varusmiehet aloittavat elaméan taysin uudessa ymparistossd, joka aiheuttaa voimak-
kaan stressitilan ensimmaisten viikkojen ajaksi. Tdman stressitilan kestdmista helpottaa vélit-

tomat tupakaverit joihin ensimmaisten viikkojen aikana tutustutaan. Talla tavoin uusiin tupa-
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kavereihin sitoudutaan ja samaistutaan erittdin voimakkaasti. Uudet kaverit antavat tukea
stressaavassa ymparist0ssa ja heidat koetaan paljon arvokkaammiksi kuin normaaleissa sosi-

aalisissa ryhmissa.

Varusmieskoulutuksen peruskoulutuskausi kestdd noin kahdeksan viikkoa. Se on noin kol-
manneksen varusmiespalveluksesta puoli vuotta palvelevan miehiston osalta. Ndiden ensim-
maisten kuukausien aikana primaariryhman horisontaalinen sosiaalinen kiinteys on todenné-

koisesti ehtinyt muodostumaan.

Kahden ensimmadisen kuukauden jalkeen organisaatiossa tapahtuu toinen merkittdvd muutos.
Peruskoulutuskauden paatteeksi tehdaan erilaiset koulutusvalinnat ja muun muassa johtaja-
koulutukseen valitut siirtyvat pois joukkotuotantojoukosta. Tdma organisaatiomuutos aiheut-
taa sen, ettd peruskoulutuskauden aikana jo hyvdan vauhtiin ehtinyt primaariryhmaén kiinteys
voi heikentya tai jopa kadota kokonaan. Ryhmadynamiikka on herkké henkiléstomuutoksille

ja yhdenkin henkildn vaihtuminen ryhmassa saattaa rikkoa kiinteyden koko ryhmasta.

Erikoiskoulutuskauden alussa muodostettu koulutusorganisaatio pysyy samana varusmiespal-
veluksen loppuun asti ja tukee silla tavoin kiinteyden vahvistumista hyvin. Ongelmana on
kuitenkin neljan kuukauden lyhyt aika. Primaariryhman horisontaalinen Kiinteys muodostuu
ryhman perustamisesta noin kolmen ensimmaisen kuukauden aikana. Tamén jélkeen alaiset
alkavat suuntaamaan huomiotaan johtajaansa ja seuraavan kuuden kuukauden aikana ryhman
vertikaalinen Kiinteys vahvistuu tai heikkenee riippuen johtajan toiminnasta. Nama kaksi or-
ganisaatiomuutosta ovat erittdin ongelmallisia ryhmékiinteyden kannalta varusmiespalveluk-

sen suhteellisen lyhyen ajan vuoksi.

Koulutuskausien organisaatiomuutosten liséksi ehka vieldkin merkittavampi tekija on sotilas-
ryhmien muodostamisen perusteet. Peruskoulutuskauden organisaatio pyritaan pitdmaan ku-
takuinkin samanlaisena palveluksen loppuun asti, jonka jalkeen joukko sijoitetaan reserviin.
Sijoittamisen periaatteet vaihtelevat, mutta padsaantoisesti varusmiespalveluksen suorittanut
joukko pyritaan sijoittamaan mahdollisimman eheéné reserviin. Peruskoulutuskauden organi-
saatiot muodostetaan padsaantdisesti aakkosjarjestyksen tai liikunnallisen aktiivisuuden pe-
rusteella huomioimatta palvelukseen astuvien henkildiden yksilollisia taustoja. Yksilolliset
taustat, kuten arvot ja asenteet vaikuttavat siihen, miten helposti eri henkil6t onnistuvat luo-
maan suhteita toisiinsa. Arvoiltaan ja asenteiltaan taysin erilaiset ihmiset eivat valttdmatta

koskaan tule toimeen keskendan ja se voi vaikuttaa yksittaisten ryhmien suorituskykyyn mer-
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kittavastikin. Yksikin henkil0 voi vaikuttaa koko ryhman dynamiikkaan. Tama tarkoittaa sit,
ettd sodan ajan organisaatioiden muodostaminen rakentuu taysin sattumanvaraisesti muodos-
tettujen ryhmien rungolle. Téllainen toimintatapa ei luo parhaita mahdollisia edellytyksia kiin-

teyden muodostumiselle sodan ajan joukkoihimme.

Puolustusvoimien uusi taistelutapa asettaa merkittdvia haasteita joukkojen toimintakyvylle
hajautetun taistelun osalta, jossa joukot voivat joutua eristaytyneisyyden vuoksi kovan psyyk-
kisen rasituksen alaiseksi. Sodan ajan joukkojen suorituskykyyn voidaan vaikuttaa positiivi-
sesti kiinnittdmalla huomiota peruskoulutuskauden ryhmien muodostamisen ja muokkaamisen
periaatteisiin. Talla tavoin voidaan luoda kiinteyden vahvistumiselle paremmat edellytykset

ilman merkittdvaa taloudellista panostusta.

Edell&d mainittuja periaatteita voidaan soveltaa myds kriisinhallintajoukkoihin. Kriisinhallin-
taoperaation joukko tulisi mahdollisuuksien mukaan muodostaa siten, ettd kiinteytta vahvista-
vat tekijat otettaisiin huomioon. Etenkin rotaatiokoulutuksen aikana kiinteytta olisi hyva vah-
vistaa suunnitelmallisesti. Menettelemalld talla tavoin, joukosta voitaisiin saada suoritusky-
kyisempi ja valmiimpi suorittamaan sille kaskettavia tehtdvid, jo ennen operaatioalueelle saa-

pumista.

5.3. Jatkotutkimuskohteet

Johtopééatoksissa todettiin Puolustuvoimien koulutusorganisaatioiden ryhmien muodostamisen

olevan ryhmakiinteyden kannalta sattumanvaraista. Tasta syysta jatkossa olisi hyva tutkia:

- Miten Puolustuvoimissa varusmieskoulutuksen eri koulutuskausien ryhmat tulisi
muodostaa ryhmakiinteyden kannalta?

- Miten kriisinhallintaoperaatioon lahettdvd joukko tulisi muodostaa ryhmakiinteyden
kannalta?

- Miten reservissd olevan sodan ajan joukon kiinteytt& voidaan yllapitaa?

- Miten kertausharjoituksien aikana voidaan vahvistaa joukon Kiinteytta?

Armeija tarjosi talle tutkimukselle organisaatiorakenteen vuoksi hyvan viitekehyksen. Tulok-
sia voidaan kuitenkin soveltaa kaikissa niissa ympéristoissa, joissa ihmiset ovat kanssakaymi-
sessa toistensa kanssa, koska rynmédynamiikan lait toimivat kaikkialla yhta lailla. Erilaisten

organisaatioiden ja etenkin pienryhmien muodostamisessa tulisikin ottaa huomioon rakenteen
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lisaksi erilaisten ihmisten taustat, tarpeet ja tavoitteet, jotta organisaatiosta saataisiin mahdol-
lisimman toimiva. Etenkin yritysten johtotehtévissa toimiville henkil6ille olisi hyva opettaa
ryhmaékiinteyden perusteita. Ottamalla huomioon ryhmakiinteyden vaikutukset ja vahvistami-
sen keinot, voidaan jokaisen tydyhteison ty6hyvinvointia sekd tyon mielekkyyttd parantaa.
Ty6hyvinvoinnin ja tyon mielekkyyden parantuminen voi vahentdd myos sairauspoissaoloja,

joilla on taloudellinen vaikutus yrityksen tai yhteison toimintaan.

Ryhmékiinteydelld voidaan vaikuttaa koko yhteiskuntaan eritasoisten oppilaitosten kautta.
Tutkimusten mukaan kiinteissa ryhmissa vallitsee oppimiseen kannustava ilmapiiri ja esimer-
kiksi yldasteen opetuksessa kiinted opetusryhmé voidaan suunnata helpommin kohti yhteisia
tavoitteita, jotka voisivat liittya oppimiseen. Kiintedssa opetusryhmassa heikommin oppivat
henkil6t saavat todennékdisesti myds parempaa vertaistukea muilta opiskelijoilta. Ryhmaékiin-
teydelld saattaisi olla positiivisia vaikutuksia myos koulukiusaamisen ehk&isemisessa tai mis-
sé tahansa yhteisossa tapahtuvaan kiusaamiseen. Yliopistotasolla hyvan kiinteyden omaavat
ryhmaét saattavat tuottaa parempia tuloksia myos tutkimustyon saralla tehokkuuden ja tehtavéa-

keskeisyyden parantuessa.

Taman tutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa my6s Puolustusvoimien ulkopuolella. Johto-

paatosten perusteella ehdotetaan, ettd jatkossa tulisi tutkia:

- Miten menestyvien yritysten ja organisaatioiden henkiléstorakenne on luotu?
- Miten yritysten ja organisaatioiden ryhmékiinteyttd voidaan vahvistaa?

- Miten ryhmakiinteytta voidaan hyddyntaa eri opetusasteilla esikoulusta yliopistoon?

Viimeisessa luvussa tuodaan esille konkreettisia kehitysehdotuksia Puolustusvoimien toimin-
taan. Osa ehdotuksista vaatii kuitenkin jatkotutkimusta, jotte ne voidaan toteuttaa oikealla

tavalla.

5.4. Kehittamisehdotukset

Varusmiespalveluksen lyhyen keston vuoksi ryhmakiinteyden muodostuminen pitd4 saada
nopeasti kdyntiin heti palveluksen alussa. Tésté syysta eri koulutuskausien organisaatioiden
muodostamisen periaatteiden tulee tukea ryhmékiinteytta parhaalla mahdollisella tavalla. Té-
mé& voidaan toteuttaa siten, ettd organisaatioiden muodostamisessa otetaan huomioon yksilol-

liset taustat, jotta sosiaalisen kiinteyden muodostumiselle saadaan otolliset olosuhteet.
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Ennen palvelukseen astumista palvelusikaisille tulisi teettdd kysely, jonka perusteella voidaan
muodostaa yksilollinen profiili kustakin palveluksen aloittajasta. Kyselyssa tulisi ottaa huo-
mioon ainakin vastaajan oma halukkuus palveluspaikasta ja aselajista, arvot, asenteet, uskon-
to, siviilisaaty, harrastukset ja koulutus. Profiilien perusteella tulisi muodostaa ryhmét ja
joukkueet peruskoulutuskaudelle. Erikoiskoulutuskauden organisaatio olisi hyvd muodostaa
peruskoulutuskauden organisaation rungolle ja kayttdd profiileja hyvaksi taydennettdessa

ryhmia.

Ryhmien muodostamisen periaatteet vaativat kuitenkin lis&a tietoa. Tamén tutkimuksen pe-
rusteella ei voida kuitenkaan perustella miké on paras tapa Puolustusvoimien kannalta muo-
dostaa ryhmia profiileja hyodyntden. Ryhmat voidaan muodostaa esimerkiksi laittamalla
mahdollisimman samankaltaiset ihmiset samoihin ryhmiin, jolloin ryhmékiinteydelle muodos-
tuu parhaimmat edellytykset. Tamé ei kuitenkaan ole vélttaméattd paras vaihtoehto. Toinen
tapa ryhmien muodostamiselle olisi se, ettd profiilin perusteella jaksamisen ja oppimisen kan-
nalta heikoimmat henkilét laitettaisiin ominaisuuksiltaan vahvempien ihmisten kanssa samaan
ryhmaan. T&llGin voitaisiin tasata yksiliden valisia eroja ja saada tukea heikommin oppiville

henkiloille.

Ryhmékiinteyden vahvistumista voidaan tehostaa perus — ja erikoiskoulutuskauden alussa heti
organisaatioiden muodostamisen jalkeen jarjestettavélla tapahtumalla, jossa uudet jasenet pa-
kotetaan tutustumaan toisiinsa. Tilaisuuden tulee kuitenkin olla sellainen, ettd se on miellytta-
va ja siitd jaa positiivisia mielikuvia. Talla tavoin sosiaalisen kiinteyden vahvistumiselle voi-

daan luoda paremmat edellytykset.

Erikoiskoulutuskauden alussa tulisi jarjestaa koulutustapahtuma, minkéa tavoitteena on vahvis-
taa alaisten luottamusta johtajaansa ja hanen ammattitaitoonsa. Talla tavoin vertikaalisen Kiin-
teyden vahvistumiselle luodaan hyvat edellytykset. Tapahtuman kaytdnnon toteuttaminen

vaatii kuitenkin lisda tutkimusta.

Johtajan ammattitaitoa tulee korostaa heidan alaisilleen toteuttamalla palautetilaisuudet siten,

ettd kunkin ryhman johtajalla on mahdollisuus antaa valmisteltu palaute alaisilleen.

Keskeisintd ryhmakiinteyden vahvistamisessa on parantaa sotilashenkildston ymmarrysta il-

miostd. Yksittaisten upseereiden varassa kiinteyden suunnitelmallinen vahvistaminen koko
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Puolustusvoimissa ei ole mahdollista. Siksi sotilashenkildiden kasitystd ryhmékiinteydesta

tulee vahvistaa kaikilla tasoilla.

- Varusmiesten johtajakoulutuksessa tulee opettaa mitd ryhmakiinteys on ja millaisia vaiku-
tuksia silla on. Painopiste opetuksessa tulee olla niissd kaytannon toimenpiteissa joilla
johtaja voi vahvistaa ryhmansé Kiinteytta.

- Johtajakoulutuksessa syvédjohtamisen periaatteiden noudattaminen pitdd yhdistaa osaksi
ryhmékiinteytta.

- Ammattialiupseereiden ja kadettien koulutukseen tulee sisallyttad laajempi opetuskoko-
naisuus ryhmakiinteydesta ja sen ulottuvuuksista. Painopiste tulee olla primaariryhmén
kiinteyden vaikutuksissa ja sen vahvistamisen keinoissa.

- Ylemman tason sotilasopetuksessa ryhmakiinteyden opetuksen painopiste tulee olla or-
ganisatorisessa ja institutionaalisessa kiinteydessa.

- Kaikille sotilasjohtajille tulee opettaa hyvan priméaariryhmankiinteyden ilmentyméan muo-
dot, joita Sieboldin (1993, 7) mukaan ovat:

= Jésenet tekevit paljon yhteisty6té ja sen laatu on hyva.

» Ryhman kyky reagoida yllattaviin tilanteisiin on hyva.

= Tehtdvia suoritettaessa jasenet kommunikoivat paljon ja tasmallisesti.

= Jasenet haluavat tydskennelld yhdessa.

= Jésenet haluavat vapaaehtoisesti auttaa toisiaan.

* Ryhmaissi kdytetddn usein sanaa “me” suhteessa sanaan “mind”.

» Ryhmaé keskustelee enemman oman toiminnan kehittdmisestd, kuin jasenten henkil6-

kohtaisista asioista.

Tehtdvien valttelyd ja tarpeettomia aamuvastaanottokaynteja voidaan yrittdd vahentéa sitout-
tamalla alaiset paremmin tehtdviinsa. Sitoutumista voidaan vahvistaa ottamalla alaiset pa-
remmin mukaan yhteisten tehtavien suunnitteluun. Sitouttamista voidaan parantaa korosta-
malla yksittdisten jasenten térkeyttd osana organisaatiota ja sen tavoitteiden saavuttamista.
Myds organisaation olemassa olon térkeys ja oikeutus tulee korostetusti tuoda esille varus-

mieskoulutuksessa, koska jasenten on helpompi sitoutua organisaatioon joka koetaan hyvaksi.

Organisaatioon sitouttamista voidaan parantaa ryhmakohtaisilla merkeilld. Kukin yksittdinen
ryhma voisi suunnitella oman yksiléllisen merkkinsd. Tamé erityinen merkki saattaisi pitda
yll& jasenten sidettd varusmiesaikaiseen ryhméén koko reservissa olon ajan. Ryhmékohtaisen

merkin lisdksi tulisi rauhanajan organisaatioihin ottaa k&yttoon ainakin yksikko -ja aselajikoh-
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taiset merkit. Joukko-osasto ja yksikkémerkki voitaisiin ottaa k&yttéon heti, kun varusmies
astuu palvelukseen. Aselaji ja ryhméakohtaiset merkit tulisi ansaita erikoulutuskauden alku-

puolelle, jotta niilla olisi todella merkitysté.

Taman tutkimuksen perusteella ryhmakiinteydelld on hyvéat mahdollisuudet kehittya ja vah-
vistua varusmiespalveluksen aikana. Kiinteyttd voidaan kuitenkin vahvistaa kiinnittdmalla
huomioita erilaisten ryhmien muodostamisen periaatteisiin sekd suunnitelemalla perus — ja
erikoiskoulutuskauden alkuun kiinteyttd vahvistavia tapahtumia. Keskeisintd on kuitenkin
opetuksen ja koulutuksen keinoin parantaa sotilashenkildston ymmarrysta ilmiosté. Laajenta-
malla henkiloston nakemystd ryhmakiinteydestd, se voidaan ottaa paremmin huomioon orga-
nisaation Kkaikilla tasoilla primaériryhmasta instituutioon. Suorituskykyisten sodan ajan jouk-
kojen laadukkaan kouluttamisen lisaksi ryhmaékiinteys tulee pyrkia sisallyttdmaan kaikkeen
sotilaskoulutuksen suunnitteluun ja toteutukseen. Talla tavoin voimme rakentaa reservistdm-

me entistékin kestdvamman ja tehokkaammaan joukon.
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SOSIAALINEN KIINTEYS

INSTRUMENTAALINEN

VERTIKAALINEN

ORGANISATORINEN

KIINTEYS KIINTEYS KIINTEYS

Ystavyys Yhteistyo Huolenpito Organisaation tuki

Suhteet Tavoitteet Ammattitaito Tarkoituksemukaiset tavoit-
teet ja tehtavat

Yhteinen aika Luottamus Samaistuminen

Luottamus Kommunikointi Samaistuminen Ylpeys

Tukeminen Oppiminen Suhteet Arvot

Vetovoima Ammattitaito Tavoitteet Esimiehet

Arvot Asenne Alaisten huomiointi IImapiiri

Huolenpito Esimerkillisyys Asenne Jasenyyden hyvéksyminen

Keskinaisriippuvuus Huolenpito Auttaminen Kommunikointi

Kiintymys Hy6tyminen Esimerkillisyys Luottamus

Lojaalisuus Keskindisriippuvuus [Imapiiri Majoituskaytannot

Laheisyys Kilpailu Inspirointi Normit

Moraali Kulttuuri Johdonmukaisuus Oikeudenmukaisuus

Positiinen suhtautuminen Luottamus Johtamistyyli Oppiminen

ryhmén vetovoima Lasnéolo Kilpailu Organisaation tarjoamat
edut

Samaistuminen Motivaatio Kommunikointi Organisaation tarkoituk-
senmukaisuus

sosiaalinen vetovoima Normit Kunnioitus Organisaation tavoitteet

Sosiaalisuus Onnistumiset Léasnaolo Palkitseminen

Vastoinkaymiset Ryhman vetovoima Moraali Palkkaus

Vetovoima ryhmaan Sitoutuminen Motivointi Patriotismi

Véestolliset erot Suorituskyky Oikeudenmukaisuus Perinteet

Y hteenkuuluvuus Tarkoituksenmukaisuus Onnistumiset Resurssit

Yhteisty6 Tehtdvien valttely Oppiminen Ryhman rakenne
Yksil6lliset erot Tukeminen Pysyvyys Sitoutuminen
Ylpeys Vastoinkaymiset Vaatiminen Status

Yhteisollisyys

Vaikuttaminen

Tehtavakierto
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tehtavien hyvin hoitami- Vastoinkdymiset Tyokaverit
nen
Vastuu Tyotyytyvaisyys
tehtavien jakaminen Ty0Oyhteiso
Urakehitys
Urheus
Varusteet

Yksilolliset tavoitteet
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LIITE 2: ANALYYSIRUNKO PRIMAARIRYHMAN SOSIAALISESTA KIINTEYDESTA

LAHDE

SUOMENNOS

ANALYYSIYKSIKKO

By cohesion we mean positive expres-
sive realtionship among two or more
actors. (Etzioni 1975, 280)

Koheesiolla tarkoitamme kahden tai useamman
henkilon hyva suhteita toisiinsa.

Suhteet

Ystavyys

Only social attraction relates to group
solidarity and cohesiveness. (Hogg
1992, 108)

Vain sosiaalinen vetovoima liittyy ryhmén
solidaarisuuteen tai koheesioon.

Sosiaalinen vetovoima

Social cohesion, they go on to say, is
indicated by attraction to the group as
well as by interpersonal trust, caring,
attraction and support. (Newsome
2007, 96)

Sosiaalista koheesiota indikoi ryhmén veto-
voima, kuten myos jasenten valinen luottamus,
huolenpito, vetovoima ja tuki

Ryhmén vetovoima

Luottamus

Huolenpito

Vetovoima

Tukeminen

Sentiments characteristic of cohesive
groups include mutual affection, inter-
depence, trust and loyalty to other
group member. (Ingraham & Manning
1981, 6)

Kiintedn ryhman piirteita ovat keskindinen
Kiintymys, keskinaisriippuvuus, luottamus ja
lojaalius muita jasenia kohtaan.

Kiintymys

Keskinaisriippuvuus

Luottamus

Luottamus

Ingraham and Manning (1981) defined
cohesion loosely as "feelings of be-
longing, of solidarity with a specifiable
set of others who constitute ‘we' as
opposed to ’them”. (Ingraham & Man-
ning 1981, 6)

Ingraham ja Manning madrittelivat koheesion
vapaasti ”yhteenkuuluvuuden tunteeksi ja soli-
daarisuudeksi, joka ké&sittdd tunteen meisté
vastakohtana heille”.

Yhteenkuuluvuus

Feeling of attraction to the group, iden-
tification with it, positivie evaluation
of group compared to other groups,
friendship. (Mikalachki 1969,
17,19,72)

Vetovoiman tunne ryhmaa kohtaan, siihen sa-
maistuminen, ryhmaén positiivinen arviointi
verrattuna muihin ryhmiin, kaveruus.

Vetovoima ryhmadn

Samaistuminen

Positiivinen suhtautumi-
nen
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Ystavyys

A group is socially cohesive to the
extent that its members

like each other, prefer to spend their
social time together,

enjoy each other's company, and feel

Ryhma on sosiaalisesti kiinted, mikéli sen j&-
senet pitavét toisistaan, haluavat viettada yhdes-
s& aikaa toistensa kanssa, nauttivat toistensa
seurasta ja tuntevat olevansa laheisia.

Suhteet

Y hteinen aika

emotionally Suhteet

close to one another. (Farley ja Veitch

2003, 355) Laheisyys

The consequences of interindividual Jasentenvaliseen sitoutumiseen liittyy oletetta- | Luottamus

commitment (m-m, m-I) presumably vasti luottamus, lojaalius ja vetovoima.

include trust, loyalty, and attraction.

(Hogg 1992, 72) Lojaalius
Vetovoima

In addition, the measure also appears Liséksi, mittausten mukaan sosiaaliseen kiin- | Ystavyys

to be tapping into social cohesion as
evidenced by the fact that teammates
evaluated the extent to which they dis-

teyteen liittyy se tosiasia, ettd miten jasenet
arvioivat ystavéllisen, sosiaalisen ja lampiman
kaytoksen.

Yhteinen aika

played friendly, outgoing, sociable, Sosiaalisuus
and warm behaviors. (Mcintyre, ym.

2002, 7)

The Unit Social Climate Scale com- The Unit Social Climate Scale sisélsi kolme Luottamus
prised three factors: trust and caring tekijaa: luottamus ja huolenpito toisista soti- Huolenpito
among soldiers; availability of instru- | laista, instrumentaalisen tuen saatavuus ja soti- 5 eminen
mental support, and friendship among | laiden valisen kaveruuden. .
soldiers. (Griffith 1986a, 7) ystavyys
Whereas social psychological studies | Siind missa psykososiaaliset tutkimukset ovat | Suhteet
have viewed interpersonal attraction as | pitdneet jasentenvélistd vetovoimaa tarkeimpéa-

the primary factor binding individuals | na tekijana yksilon ryhmaan sitomisessa, soti-

to primary groups, military studies lastutkimukset ovat korostaneet sotilaiden vé-

have emphasized the quality of rela- listen suhteiden laatua. YSVvS
tionships among soldiers (horizontal Yy
cohesion). (Griffith 1986b)

Feel emotionally close to one another. | L&heisyyden tunne ryhmaén jasenia kohtaan. Laheisyys
(Jennings 1950)

In literatures individuals in highly co- | Kirjallisuudessa niiden ryhmien yksilgilla on Moraali

hesive groups most always report high
levels of individual morale.
(Gal, 1986b; Shaw, 1981, p. 213),

korkea moraali, joissa on korkea koheesio.

Two factors were apparent in the hori-
zontal cohesion scale: time spent with
unit members and friendships among
unit members; and material support
provided by unit members and cooper-
ation and teamwork among unit mem-
bers. (Griffith 19863, 10)

Kaksi selvaa tekijéa vaikuttivat horisontaalisel-
la tasolla: Yhdessa vietetty aika ja jasentenva-
linen kaveruus seka jasenten tarjoama materi-
aalinen tuki, yhteisty6 seka tiimitydskentely

Yhteinen aika

Ystavyys

Tukeminen

Yhteisty6

Yhteisty6
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Well-performing squads spent more of
their

time with squad members and had
more pride in their squad than did
poorly-performing squads. (Goodacre
1953).

Goodacre havannoin, ettd hyvin suoriutuvat
ryhmaét viettivat enemman aikaa ryhménsa
jasenten kanssa ja heilld oli enemman ylpeytta
ryhmaéstaan kuin huonommin suoriutuvilla
ryhmilla.

Y hteinen aika

Ylpeys

Conceptual considerations and empiri-
cal research led to the finding that
there are five major groups of determi-
nants of group synergy:

Individual Variables: Values and de-
mographic characteristics. (Butler, ym.
1987, 7)

Késitteiden méarittely ja empiirinen tutkimus
johtivat siihen tulokseen, etta on olemassa viisi
keskeistd ryhmaéa, jotka vaikuttavat ryhman
synergiaan: Yksilolliset muuttujat, arvot seka
vaestolliset tekijéat.

Arvot

Yksilolliset erot

Vaestolliset erot

Moreover, the results of previus re-
search indicate that personal character-
istics may affect on personal com-
mitment to the group and units, which
in turn may have an indirect impact on
primary group cohesion. (Salo 2011,
63)

Aikaisempi tutkimus osoittaa, ettd yksilolliset
taustatekijat voivat vaikuttaa yksilon ryhmaan
sitoutumiseen, joka puolestaan voi epasuorasti
vaikuttaa priméariryhman kiinteyteen.

Yksilolliset erot

Group Variables: homogeneity of val-
ues, demographic similarity,

unit identification, adversity. (Butler,
ym. 1987, 8)

Ryhmamuuttujat: Arvojen samankaltaisuus,
vaestollinen samankaltaisuus, samaistuminen
ryhmadn, vastoinkdymiset.

Arvot

Vaestolliset erot

Samaistuminen

Vastoinkaymiset
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LIITE 3: ANALYYSIRUNKO PRIMAARIRYHMAN INSTRUMENTAALISESTA KIINTEYDESTA

LAHDE

KAANNOS JA PELKISTYS

ANALYYSIYKSIKKO

Instrumental cohesiveness - is a product
of relations of mutual depency created
between varius individuals associated for
the attainment of common goals which
cannot be attainment effectively outside
of the gourp context. (Tziner 1982, 238)

Instrumentaalinen kiinteys muodostuu
keskinaisriippuvuudesta seké yksildiden
osallistumisesta sellaisten yhteisten ta-
voitteiden saavuttamiseen.

Keskinaisriippuvuus
Yhteiset tavoitteet

Shared commitment to the task of the
group. (Zaccaro & McCoy 1988)

Ryhman yhteisiin tavoitteisiin sitoutumi-
nen.

Sitoutuminen ryh-
man tavoitteisiin

By comparison, task cohesion refers to
the shared commitment among members
to achieving a goal that requires the col-
lective efforts of the group. A group with
high task cohesion is composed of mem-
bers who share a common goal and who
are motivated to coordinate their efforts
as a team to achieve that goal. (Farley &
Veitch 2003, 355)

Ryhmékiinteys viittaa ryhmén yhteisiin
tavoitteisiin sitoutumiseen. Ryhmé4, joka
on instrumentaalisesti hyvin sitoutunut,
rakentuu jasenisté joilla on yhteiset ta-
voitteet seké ovat motivoituneet teke-
madn yhteistyota tiimind (ryhméné) nii-
den saavuttamiseksi.

Sitoutuminen ryh-
man tavoitteisiin
Yhteiset tavoitteet
Halu tehdé& yhteistyo-
t&4 ryhman tavoittei-
den saavuttamiseksi

Rewarding task, group members desired
outcome of task achievement. (Zaccaro
1981, 10)

Palkitseva tehtéva, seka jasenten toivoma
lopputulos tehtdvén saavuttamisesta.

Yksilotasolla palkit-
seva ryhmétavoite
Ryhman jasenten
toivoma lopputulos
tavoitteen saavutta-
misesta

Social loafing is most likely to occur in
those groups where task attraction is low
and least likely to occur in groups where
task attraction is high. (Zaccaro 1981, 41)

Tehtavien valttelya (tai laiskottelua)
esiintyy todennakoisemmin niissé ryh-
missa, joissa instrumentaalinen (task)
kiinteys on matala ja todennékdisesti sita
ei esiinny niissa ryhmissa joissa se on
korkea.

Tehtavien valttely

Task attraction does, however, interact
with interpersonal attraction in influenc-
ing member perceptions of group close-
ness. (Zaccaro 1981, 99)

Tehtavén tai tavoitteen vetovoima yhdes-
s& jasentenvalisen vetovoiman kanssa
vaikuttaa jasenten kasitykseen ryhman
ldheisyydesté.

Yhteinen tavoite?

Persistence carrying out collective goals.
(Gal 1986b, 550-551)

Sinnikkyys yhteisten tehtavien hoitami-
seksi.

Sinnikkyys yhteisten
tehtavien hoitami-
seksi

Cooperation, working well together,
palying as a team, taking tasks seriusly.
(Hogg & Hains 1996)

Yhteisty6, tyoskentely hyvin yhdessg,
tiimina toimiminen, tehtavien ottaminen
tosissaan (vakavasti).

Yhteisty6
Tydskennelld hyvin
yhdessa

Tiimind toimiminen
Vakava (tosissaan)
suhtautuminen yhtei-
siin tehtaviin

Confidence in competence of the group
members and leaders. (Gal, Fishof &
Geva 1987, 8)

Luottamus ryhmaén jasenten sek& johtajan
kompetenssiin (kyvykkyyteen).

Luottamus muiden
jasenten patevyyteen
Luottamus johtajien
patevyy-
teen/kyvykkyyteen

Workin well together if the the task is

Yksilon kannattaa tyoskennelld hyvin

Yhdessé tyoskentely
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enough attractive and gains benefit.
(Tziner 1982)

muiden kanssa, mikali saavutettavissa
oleva tavoite on riittavén palkitseva.

Houkutteleva tavoite
Yhteinen tavoite jon-
ka saavuttamisesta

on hyotya
Much of the dynamics of building cohe- | Koheesion rakentuminen on sidoksissa Laadukas koulutus
sion is bound up in unit training. Soldiers | yksikdn koulutukseen. Sotilaiden mukaan Suorituskykya paran-
say that good, hard training which results | hyva ja kova koulutus, joka johtaa hyvaa tavat asiat

in performance to high standards produc-
es cohesion. (Siebold 1993, 4)

suorituskykyyn tuottaa koheesiota.

It appears that cohesion aids mission per-
formance by facilitating communications,
supporting discipline and motivation,
increasing shared assumptions and under-
standing, supporting determination to
accomplish the mission, and enhancing
smooth teamwork. (Siebold 1993, 5)

Vaikuttaa siltd, ettd koheesio parantaa
suorituskykyé helpottamalla kommuni-
kointia, tukemalla kuria ja motivaatiota,
lisaédmalla yhteisié olettamuksia ja ym-
marrystd, tukemalla paattavaisyytta suo-
rittaa yhteiset tehtdvat ja tehostamalla
tiimityoskentelya.

Kommunikaatio
Kuri

Motivaatio

Yhteiset olettamuk-
set

Yhteisymmarrys
Paattavaisyys tehta-
van suorittamiseksi
Tiimitydskentely /
tyoskentely ryhména

The cohesiveness among a group of sol-
diers can be measured in terms of the
pattern of relations among the soldiers.
These relations have both an emotional
component (indicated by the degree of
trusting, caring, and liking) and an action
component (seen in terms of communica-
tion, teamwork, and collective action).
(Siebold 1993, 2)

Sotilaiden vélinen koheesio ryhmaéssa
voidaan todeta mittaamalla jasenten va-
listen suhteiden maaraa. Nailla suhteilla
on sekd emotionaalinen, etta toiminnalli-
nen ulottuvuus. Toiminnallinen ulottu-
vuus késittdéd kommunikaaation, tiimi-
tytskentelyn ja yhteiset toimenpiteet.

Kommunikaatio
Tiimityoskentely
Yhteiset toimenpiteet

Leaders can watch their platoons for key
indicators. These indicators include (1)
the degree of teamwork exhibited, (2) the
ability of a platoon or element to react
collectively to surprises, (3) the accuracy,
speed, and extent of communications, (4)
the willingness to work together, espe-
cially on details or taskings, (5) the extent
to which soldiers voluntarily help one
another out, (6) the use of “we” instead of
“I”, and (7) the extent to which soldiers
talk about how to improve group perfor-
mance rather than personal matters and
off duty concerns. (Siebold 1993, 7)

Johtajat voivat tarkkailla joukkueistansa
keskeisid indikaatioita. Td&m4 indikaatiot
ovat 1) tiimityoskentelyn laatu 2) osaston
kollektiivinen kyky reagoida yllatyksiin
3) kommunikoinnin tarkkuus ja nopeus 4)
halu tyoskennella yhdessa tehtdvien to-
teuttamiseksi hyvin 5) halu auttaa vapaa-
ehtoisesti toisia 6) sanan “me” kayttd
sanan “mind” sijaan 7) tapa miten sotilaat
puhuvat oman ryhmén toiminnan kehit-
tdmisesté suhteessa henkilokohtaisten
asioiden kasittelyyn.

Tiimityoskentely
Yllattavien tilantei-
den kasittely yhdessa
Kommunikointi

Halu tydskennella
yhdessa tavoitteiden
eteen

Halu auttaa vapaaeh-
toisesti toisia jasenia
Sanan "me" kaytto
suhteessa sanaan
"mind"

Oman toiminnan
kehittdminen yhdessa

Individualized consideration was appar-
ent to interviewees when their bosses
answered them with minimum delay,
showed they were concerned for their
subordinates well-being, assigned tasks
based on subordinate needs and abilities,
encouraged two-way exchanges of ideas,
were available when needed, encouraged
self development, practiced walk-around
management, and effectively mentored,
counseled and coached. (Bass & Avioli

Yksil6llinen kohtaaminen oli haastatelta-
vien ilmeista silloin, kun johtaja vastasi
kysymyksiin mahdollisimman nopeasti,
osoittivat etté olivat kiinnostuneita alais-
tensa hyvinvoinnista, méarésivat tehtavia
ottaen huomioon alaisten tarpeet ja kyvyt,
rohkaisivat ajatustenvaihtoon, olivat las-
né kun sitd tarvittiin, rohkaisivat yksilol-
liseen kehittymiseen, harjoittavat ’walk-
around”-johtamista ja tehokkaasti mento-
roivat ja neuvoivat.

Johtajan mielenkiinto
alaisen teht&vén suo-
rittamiseen liittyviin
tarpeisiin
Positiivinen oppi-
misilmapiiri
Lasné&olo
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2000, 9)

The presence of a few such men in the
group, zealous, energetic, and unsparing
of themselves, provided models for
weaker men, and facilitated the process
of identification. (Shils & Janowitz 1948,
286)

Muutamien sellaisten miesten lasndolo
ryhmassd, jotka olivat innokkaita, energi-
Sid ja itsedédn saalimattomia tarjosivat
roolimallin muille heikoimmille miehille
ja ndin voimisti ryhméaan samaistumisen
prosessia.

esimerkillisyys

Individual-level data indicate that per-
ceived LC was related to positive atti-
tudes about one’s work, one’s platoon,
and the Army. (Mael & Alderks 1993,
153)

Yksil6llisen tason data osoittaa, ettd LC
(leader cohesion) liittyy positiivisiin
asenteisiin muiden ty6td, joukkuetta ja
armeijaa kohtaan.

johtajan positiivinen
asenne omaa joukkoa
ja organisaatiota koh-
taan

There is a strong correlation between the
cohesion scales and ratings by experi-
enced raters (of platoon mission perfor-
mance at a combat training center) when
the platoon leaders have established a
positive learning climate. (Siebold &
Lindsay 1994, 14-15)

Positiivisella oppimisilmapiirilla on vai-
kutusta koheesioon sekd mittausten, etta
kokeneiden kouluttajien arviointien mu-
kaan.

Positiivinen oppi-
misymparisto

Likewise, vertical bonding-instrumental
Is normally viewed in terms of leader
competence, i.e., the extent to which the
leaders have the skills and abilities to
lead the first termers in training and in
combat. (Siebold & Kelly 1988b, 2)

Vertikaalinen instrumentaalinen sitoutu-
minen ilmenee tavallisesti johtajan péate-
vyytend ja siind, miten johtajalla on tieto-
ja ja taitoja johtaa koulutuksissa ja taiste-
lussa.

Johtajan patevyys

First is the general agreement that mili-
tary unit cohesion demonstrates both an
affective aspect (e.g., trust and caring)
and an instrumental aspect (e.g., team-
work and mutual aid). (Siebold &
Lindsay 1999, 112)

Kiinteyden instrumentaalinen ulottuvuus
sisaltaa tiimityoskentelyn ja yhteisen aut-
tamisen.

Tiimitydskentely
Y hteinen auttaminen

The cohesiveness in a group is a resultant
of the forces of social control (e.g., law,
regulations, rules, identities, socializa-
tion, perceived requirements of purpose-
ful group actions, norms and habits) act-
ing on the members of the group.
(Siebold & Lindsay 1999, 112)

Koheesio ryhmaéssa on sosiaalisen kont-
rollin lopputulos. Sosiaalisella kontrollil-
la voidaan tarkoittaa lakia, saantelya,
identiteettejd, sosialisaatiota, annettuja
vaatimuksia ja tarkoituksenmukaisia teh-
tavid, normeja seké tapoja.

Tarkoituksenmukai-
nen toimin-
ta/kayttaytyminen
Tarkoituksenmukai-
set normit
Tarkoituksenmukai-
set tavat/rutiinit

Embedded in these forces of social con-
trol are such factors as member attraction
to the group (e.g., to the purpose of the
group and to the rewards and prestige of
being a group member). (Siebold &
Lindsay 1999, 112)

Sosiaalisen kontrollin vaikutukseen voi-
daan yhdistaa sellaiset tekijat kuten jase-
nen attraktio ryhmaa kohtaa.

Jasenen attraktio
ryhmaa kohtaa
Ryhmén olemassa-
olon tarkoitus
Ryhmajasenyyden
arvokkuus

Task cohesion refers to the shared com-
mitment among members to achieve a
goal that requires the collective efforts of
the group . A group with high task co-
heision is composed of members who
share a common goal and who are moti-
vated to coordinate their efforts as as
team to achieve that goal. (Jennings

Ryhmakiinteys viittaa ryhmén yhteisiin
tavoitteisiin sitoutumiseen. Ryhmg, joka
on instrumentaalisesti hyvin sitoutunut,
rakentuu j&senista joilla on yhteiset ta-
voitteet sek& ovat motivoituneet teke-
mé&én yhteisty6té tiimind (ryhmana) nii-
den saavuttamiseksi.

Sitoutuminen ryh-
man tavoitteisiin
Yhteiset tavoitteet
Halu tehdd yhteistyo-
ta4 ryhman tavoittei-
den saavuttamiseksi
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1950)

Unit Teamwork pertained to the quality
of teamwork and cooperation among unit
members in performing tasks - that is,
instrumental cohesion. (Griffith 1988,
165)

Instrumentaalinen kiinteys ilmenee yksi-
kon tiimitydskentelyn laatuna ja yhteis-
tyona tehtdvien suorittamisessa.

TiimityGskentelyn
laatu
Jasentenvalinen yh-
teistyd tavoitteiden
saavuttamiseksi.

Conceptual considerations and empirical
research led to the finding that

there are five major groups of determi-
nants of group synergy:

Group Variables: Group size, homogenei-
ty of values, demographic similarity,
participative decision making, internal
and external competition,

shared successful experience, unit identi-
fication, adversity, and leadership
competence.

Task Variables: Type of task or work,
physical proximity of group members,
and the psychological experience of
work. (Butler, ym. 1987, 8)

Késitteiden méarittely ja empiirinen tut-
kimus johtivat siihen tulokseen, ettd on
olemassa viisi keskeistd ryhmaa, jotka
vaikuttavat rynméan synergiaan: Ryhman
sisdinen ja ulkoinen kilpailu, jaetut onnis-
tumisen elamykset, yhteiset vastoinkay-
miset, yksikkdéon samaistuminen, johtajan
patevyys

Siséinen ja ulkoinen
kilpailu

Jaetut onnistumisen
elamykset

Jaetut vastoinkéymi-
set

Johtajan patevyys
Tehtavien tarkoituk-
senmukaisuus
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LIITE 4: ANALYYSIRUNKO PRIMAARIRYHMAN VERTIKAALISESTA KIINTEYDESTA

LAHDE

KAANNOS JA PELKISTYS

ANALYYSIYKSIKKO

Individual-level data indicate that per-
ceived LC was related to positive atti-
tudes about one’s work, one’s platoon,
and the Army. Futhermore, a unique rela-
tionship between cohesive leadership an
positive members attitude was found
even when controlling for olatton-level
leader’s styles. (Mael & Alderks 1993,
153)

Yksil6llisen tason data osoittaa, ettd
LC (leader cohesion) liittyy positiivi-
siin asenteisiin muiden tyotd, joukku-
etta ja armeijaa kohtaan.

- Johtajan positiivinen
asenne jasenen tyota tai
panosta kohtaan

- Johtajan positiivinen
asenne omaa joukkuetta
ja organisaatiota koh-
taan

- Johtamistyyli

Satisfaction of members affective needs.
(Carron, Brawley & Widmeyer 1999,
213)

Jasenen yksil6llisten tarpeiden huomi-
oiminen.

- Alaisen yksil6llisten
tarpeiden huomioon ot-
taminen

Vertical bonding-affective includes what
one typically sees labeled as leader car-
ing, i.e., the degree to which leaders look
out for and help their subordinates.
(Siebold & Kelly 1988a, 2)

Vertikaalinen affektiivinen sitoutumi-
nen ilmenee johtajan huolenpitona
seka alaisten auttamisena.

- Johtajan huolenpito
alaisistaan
- Alaisten auttaminen

These human resources within the unit
are soldier intelligence, soldier and unit
training, unit cohesion, and soldier moti-
vation; positive leadership consists of
competent, effective leaders who look out
for the interests of their soldiers, demon-
strate cohesive teamwork with other
leaders, and foster a strong learning and
development climate. (Siebold & Lindsay
1999, 125)

Nama inhimilliset resurssit yksikon
sisalld ovat tiedustelu, sotilaan ja yksi-
kon koulutus, yksikon kiinteys ja soti-
laan motivaatio: Positiivinen johtajuus
tarkoittaa kyvykéstd, tehokasta johta-
jaa joka on kiinnostunut alaisistaan ja
nayttadé esimerkkia tehokkaasta tiimi-
tydskentelysta muiden johtajien kanssa
sek& kannustaa oppimiseen ja ilmapii-
rin rakentamiseen.

- Johtajan kyvykkyys /
ammattitaito

- Huolenpito alaisista

- Nayttaa esimerkkia te-
hokkaasta tiimitydsken-
telysta

- Oppimisen arvostami-
nen

- llmapiirin kehittdminen

Most important are the “expressive”
functions (showing of affect, providing
support etc.) on the one hand, and the
“instrumental” functions (trusting one’s
peers or leaders as soldiers having confi-
dence in their military competence) on
the other hand. (Gal, Fishof & Geva
1987, 8)

Tarkeimpi& ilmaisutapoja on osoittaa
huolenpitoa ja antaa tukea seka inst-
rumentaalisesti luottaa alaisiin tai joh-
tajiin.

- Huolenpito alaisista

- Luottamus alaisiin

- Luottamus johtajiin

- Johtajan kyvyk-
kyys/ammattitaito

Gal (1986) found that confidence in
commanders and confidence in the im-
mediate team members were the two
most related factors to unit cohesion and
combat effectiveness. (Gal, Fishof &
Geva 1987, 8)

Gal totesi, ettd luottamus komentajiin
ja ryhmén jaseniin olivat kaksi kes-
keisté tekijéaa jotka liittyivat koheesi-
oon ja taistelutehokkuuteen.

- Luottamus esimiehiin

Specifically, vertical cohesion refers to
the affective and instrumental bonds be-
tween

the leader and the other group members.
(Etzioni 1975, 281)

Erityisesti vertikaaliseen koheesion
viittaavat affektiivinen ja instrumen-
taalinen sitoutuminen johtajan ja alais-
ten valilla.

- Johtajan ja alaisten véli-
nen tunneside

It is the degree to which group members
identify and positively relate to their
leaders. (Holtz 1986, 3)

Tapa jolla ryhman jasenet samaistuvat
ja yhdistavat positiivisia asioita johta-
jaansa.

- Johtajaan samaistumi-
nen
- Positiiviset mielleyhty-
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mét johtajasta

Thus in the strong leader cohesive group,
the subordinates identify with and even
like their leaders. (Bartone & Kirkland
1991, 396; Furukawa, ym. 1987, 10)

Vertikaalisesti vahvasti sitoutuneessa
ryhmassa alaiset ovat samaistuneet
johtajaansa ja jopa tykkadvat hanesta.

Johtajaan samaistumi-
nen
Johtajasta tykk&&minen

and, correspondingly, the leaders take
care of their personal needs and interests
and respect and have

confidence on their followers .( Bass &
Avolio 2000; Shils & Janowitz 1948)

Vastaavasti johtajat pitavat huolta
alaisistaan seka heidan yksilollisista
tarpeistaan

Alaisista huolehtiminen
Alaisten kunnioittami-
nen

Luottamus alaisiin

Vertical cohesion mostly grows in the
same kind of field that peer cohesion
does: in positive

experiences with the leaders in regards to
personal interaction, group performance,
and other group experiences and associa-
tions on- and off-duty (McBreen 2002,
13; Wesbrook 1980, 265)

Vertikaalinen koheesio vahvistuu
enimmakseen samalla tavalla kuin
horisontaalinenkin koheesio: johtajasta
saaduista positiivisista kokemuksista,
jotka liittyvéat kanssakéymiseen, ryh-
man suorituskykyyn seka muihin ryh-
mékokemuksiin palveluksessa ja sen
ulkopuolella.

Johtajan kanssa saadut
positiiviset kokemukset

Transformational leaders become role
models for their followers. The leaders
are admired, respected, and trusted. Fol-
lowers identify with the leaders and want
to emulate them. In order to earn this
credit the leader considers the needs of
others over his or her own personal
needs. The leaders shares risks with fol-
lowers and is consistent, rather then arbi-
trary. He or she can be counted on to do
the right thing, demonstrating high
standards of ethical and moral conduct.
He or she avoids using power for person-
al gain, but will use it when needed.
(Bass & Avolio 2000, 6.)

Transformationaalisista johtajista
muodostuu esimerkkeja alaisilliin.
Johtajat ovat kunnioitettavia, arvostet-
tuja seka luotettavia. Alaiset samaistu-
vat johtajiinsa ja haluavat matkia hei-
t4. Jotta tdmé on mahdollista, johtajan
on asetettava muiden tarpeet aina omi-
en tarpeidensa edelle. Johtaja jakaa
riskit alaistensa kanssa ja on johdon-
mukainen. Alaiset voivat luottaa sii-
hen, ettd johtaja tekee aina oikein ja
osoittaa korkeaa moraalia. Johtaja
valttaa vallankayttod, mutta kayttaa
sitd kun se on tarpeen.

Johtajan esimerkillisyys
Johtajaan samaistumi-
nen

Alaisista huolehtiminen
Riskien jakaminen
alaisten kanssa
Johtajan johdonmukai-
suus

Johtajan eettinen toi-
minta

Vallan oikeudenmukai-
nen kaytto

Transformational leaders behave in ways
that motivate and inspire those around
them by providing meaning and chal-
lenge to their followers” work, resulting
in individual and team spirit being
aroused, and enthusiasm and optimism
being displayed. The leader gets follow-
ers involved in envisioning attractive
future states. (Bass & Avolio 2000, 6.)

Transformationaaliset johtajat kéyttay-
tyvat siten, ettd he motivoivat ja inspi-
roivat ymparillaan olevia tarjoamalla
heille tarkoituksenmukaisia ja haasta-
via tehtdvia. Tama johtaa yhteishen-
keen, innokkuuteen ja optimismiin.
Tallainen johtaja luo myds uskoa tule-
vaisuuteen.

Johtajan motivointi
Johtajan inspirointi
Tarkoituksenmukaisten
tehtavien anto
haastavien tehtavien
anto

uskon luominen pa-
remmasta tulevaisuu-
desta

The leader creates clearly communicated
expectations that followers strive to meet
and also demonstrates commitment to
goals and the shared vision (Bass &
Avolio 2000, 7).

Johtaja ilmaisee selkeasti odotukset,
jotka alaisten tulee tayttaa ja osoittaa
sitoutumisena yhteisiin tavoitteisiin.

Johtajan sitoutuminen
yhteisiin tavoitteisiin
alaisilta vaatiminen

The three components of small unit cohe-
sion listed with their affective and in-
strumental aspects are: 1) horizontal co-
hesion — a) peer bonding, b) teamwork;
2) vertical cohesion — a) leader caring, b)
leader competence; 3) organizational co-

Kolme pienryhmakiinteyden kompo-
nenttia listattuina niiden affektiivisten
ja instrumentaalisten ominaisuuksien
perusteella ovat 1) horisontaalinen
koheesio a) vertaisten valinen sitou-
tuminen b) tiimityGskentely 2) verti-

Huolenpito alaisista
Johtajan kyvyk-
kyys/ammattitaito
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hesion — pride and shard values, b) at-
tainment of needs and goals (Siebold &
Lindsay 1994, 12).

kaalinen koheesio a) johtajan huolen-
pito b) johtajan kyvykkyys.

Whereas social psychological studies
have viewed interpersonal attraction as
the primary factor binding individuals to
primary groups, military studies have
emphasized the quality of relationships
among soldiers (horizontal cohesion) and
between soldiers and their leaders (verti-
cal cohesion), in addition to the soldier’s
commitment to the goals of the primary
group, the unit, the larger organization,
and the Army (Griffith 1986, 47

Siind missa psykososiaaliset tutkimuk-
set ovat pitaneet jasentenvalista veto-
voimaa tarkeimpané tekijana yksilon
ryhmaan sitomisessa, sotilastutkimuk-
set ovat korostaneet samanarvoisten
sotilaiden seka johtajan ja hanen alais-
ten valisten suhteiden laatua.

Johtajan hyvat suhteet
alaisiinsa

The vertical instrumental scale emphasiz-
es the leaders expertise, training skilss,
and the ability to get the job done. And
competence in particular followers per-
ceptions. (Siebold&Kelly, 1987a)

Vertikaalinen instrumentaalinen kiin-
teys korostaa johtajien ammattitaitoa,
koulutustaitoja ja kykyéa saada tehtavat
hoidettua

Johtajan ammattitaito
Johtajan koulutustaidot
Johtajan kyky hoitaa
annetut tehtavét

Individualized consideration was appar-
ent to interviewees when their bosses
answered them with minimum delay,
showed they were concerned for their
subordinates well-being, assigned tasks
based on subordinate needs and abilities,
encouraged two-way exchanges of ideas,
were available when needed, encouraged
self development, practiced walk-around
management, and effectively mentored,
counseled and coached. (Bass & Avolio
2000, 9)

Yksil6llinen kohtaaminen oli haasta-
teltavien ilmeisté silloin, kun johtaja
vastasi kysymyksiin mahdollisimman
nopeasti, osoittivat etta olivat kiinnos-
tuneita alaistensa hyvinvoinnista, maa-
résivét tehtdvia ottaen huomioon alais-
ten tarpeet ja kyvyt, rohkaisivat ajatus-
tenvaihtoon, olivat l&sné kun sité tar-
vittiin, rohkaisivat yksilolliseen kehit-
tymiseen, harjoittavat walk-around”-
johtamista ja tehokkaasti mentoroivat
ja neuvoivat.

Nopea reagointi alaisten
tietovaatimuksiin
Huolenpito alaisista
Tehtdvien jakaminen
huomioiden alaisten
tarpeet ja kyvyt
Ideoiden ja ajatusten
jakaminen ryhman kes-
ken

Lasndoleminen
Alaisten rohkaiseminen
itseoppimiseen tai kehit-
tdmiseen

Alaisten mentorointi

He was likely to go on fighting, provided
he had the necessary weapons, as long as
the group possessed leadership with
which he could identify himself, and as
long as he gave affection to and received
affection from the other members of his
squad and platoon. (Shilz&Janowitz,
1948, 285)

Hén (sotilas) lahti todennakdisemmin
taistelemaan, mikéli hanella oli tarvit-
tava aseistus ja jos ryhmalla oli johtaja
johon voitiin luottaa sek& samaistua ja
johtaja osoitti antavansa huomiota
alaisilleen.

Johtajaan samaistumi-
nen

Huolenpito alaisista
Luottamus johtajaan

Conceptual considerations and empirical
research led to the finding that

there are five major groups of determi-
nants of group synergy:

Group Variables: Group size, homogenei-
ty of values, demographic similarity,
participative decision making, internal
and external competition,

shared successful experience, unit identi-
fication, adversity, and leadership
competence.

Task Variables: Type of task or work,

Késitteiden méarittely ja empiirinen
tutkimus johtivat siihen tulokseen, etta
on olemassa viisi keskeistd ryhmaa,
jotka vaikuttavat ryhmén synergiaan:
Ryhmankoko, arvojen samankaltai-
suus, vaestollinen samankaltaisuus,
paatoksentekoon osallistuminen, siséi-
nen ja ulkoinen Kilpailu, jaetut onnis-
tumisen eldmykset, samaistuminen
yksikkoon, yhteiset vaikeudet ja johta-
jan kompetenssi.

Siséinen ja ulkoinen
kilpailu

Jaetut onnistumisen
elamykset

Jaetut vastoinkdymiset
Johtajan patevyys
Tehtévien tarkoituk-
senmukaisuus
paatoksentekoon osal-
listumisen mahdollisuus
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physical proximity of group members,
and the psychological experience of
work. (Butler, ym. 1987, 8)




LIITE 5: ANALYYSIRUNKO ORGANISATORISESTA KIINTEYDESTA
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LAHDE

SUOMENNOS

ANALYYSIYKSIKKO

Organizational bonding affective refers to
member identification with the unit and
what it stands for and feeling good or bad
about a unit. The identification with and
feeling towards a unit are actualized
through acceptance of being labeled as a
unit member, support for unit values, and
a sense of pride in unit membership.
(Siebold & Kelly 19883, 2)

Organisationaalinen sitoutuminen tun-
netasolla viittaa jasenen samaistumi-
seen yksikkdonsa ja sen edustamiin
hyviin tai pahoihin asioihin. Samais-
tuminen perustuu sen ajatuksen hy-
vaksymiseen, ettd on osa yksikkoansa,
hyvaksyy sen arvot ja tuntee ylpeytta
jasenyydestaan.

Samaistuminen

Jasenyyden hyvéksyminen

Arvot

YlIpeys

On the other hand, organizational bond-
ing-instrumental is an exchange relation-
ship in which the members work to
achieve the organization’s goals in eX-
change for the organization facilitating
the members’ attainment of their needs
and goals. (Siebold & Kelly 1988a, 4)

Toisaalta, instrumentaalinen organisa-
torinen sitoutuminen moudostuu, kun
jasen tekee t0ita saavuttaakseen orga-
nisaation tavoitteet ja han saa tasta
palkinnoksi jotain mika tyydyttaa ha-
nen omia tarpeitaan tai tukee hanen
omien yksil6llisten tavoitteiden saa-
vuttamista.

Organisaation tavoitteet

Yksilolliset tavoitteet

The soldier will do the best for the unit if
the unit and the Army will do their best
for the soldier. (Siebold & Kelly 1988a,
4)

Sotilas tekee parhaansa yksikkonsa
eteen mikali yksikko ja armeija teke-
vét parhaansa sotilaan puolesta.

Organisaation tuki

Some of these bonds may work toward
the accomplishment of the unit's mission,
in which case they become part of cohe-
sion, or they may work at cross purposes
to the mission and goals of the unit.
(Todd 1992, 8)

Jotkut néisté tunnesiteista voivat liittya
yksikdn tavoitteiden saavuttamiseen,
jolloin niistd tulee osa koheesiota ja ne
voivat antaa myos tarkoituksen tehté-
ville ja tavoitteille.

Tarkoituksenmukaiset teh-

tavat

Tarkoituksenmukaiset ta-

voitteet
Patriotism, tradition, concepts of valor, Patrioottisuus, perinteet, urheus, ar- Patriotismi
elite status, and a strong sense of military | vostettuun joukkoon kuuluvan status
purpose help strengthen the formation of | ja voimakas tunne armeijan tarkoituk-
organizational bonds. (Stewart 1991, 28) | senmukaisuudesta helpottavat voimis-

tamaan organisatorista sitoutumista. Urheus
Perinteet
Status

Organisaation tarkoituk-
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senmukaisuus

Organization prescribes structural charac-
teristics for the small unit that promote
cohesion.

Provide purpose to the cohesive unit in
the form of goals and objectives. Provide
varied support required by lower-lever
cohesive units. Personnel and logistics
support as well as policies desinged to
promote cohesion. (Henderson 1985, 10)

Organisaatio maarittdd pienryhman
rakenteen johon kiinteys muodostuu,
se antaa tarkoituksen kiinteille yksi-
koille tehtdvien ja tavoitteiden muo-
dossa. Organisaatio tukee vdhemman
Kiinteita yksikoité eri tavoilla. Se tu-
kee henkilostolla seké logistiikalla
kuten myos koheesioita edistavélla
kulttuurilla.

Ryhman raknne

Organisaation tarkoituk-

senmukaisuus

Tarkoituksemukaiset tavoit-
teet

Organisaation tuki

By virtue of their specialized training,
uniforms, past histories, and folklore and
rituals, soldiers of high-performance
“elite”-unit status (e.g., paratroopers)
might be expected to be served well by
affective cohesion and individual affect
commitment and, in turn, instrumental
cohesion and commitment and even co-
hesion and commitment involving more
abstract referent groups (e.g., the larger
organization and the Army). (Griffith
1988, 167)

Erikoikoulutuksen, perinteiden ja kult-
tuurin kautta muodostunut eliittisoti-
laan aseman voidaan katsoa vaikutta-
van affektiiviseen yksil6lliseen sitou-
tumiseen ja tdmé puolestaan voi vai-
kuttaa jopa organisaatioon sitoutumi-
seen.

Sitoutuminen

Again, Sense of Pride bore the strongest | Jéalleen, ylpeyden tunne on voimakkain | Ylpeys
relationship with Army satisfaction, fol- | tekij joka on sidoksissa tyytyvaisyy-
lowed closely by Unit Social Climate and | teen armeijasta. Heti tdman jalkeen
Company Combat Confidence. (Griffith | voimakkaimpina tekijoina tulivat yk-
1988, 161) sikdn sosiaalinen ilmapiiri ja luotta-
mus komppanian taistelukykyyn.
The organizational level bonding scales Organisatoriseen sitoutumiseen vai- Arvot
assess the extent to which the command | kuttaa se, ettd miten onnistuneesti joh-
climate has successfully facilitated ac- to on pystynyt uuden jasenen samais-
ceptance of Army values, created pride in | tamaan armeijan sekd sen arvot ja Yipeys

and identification with the unit, permitted
soldier need satisfaction and goal attain-
ment, and developed a culture with clear
and consistently enforced rules. (Siebold
& Kelly 198743, 5)

luomaan ylpeyden tunnetta yksikds-
tdén. Tahan pééstékseen sotilas tarvit-
see tyydyttaa , tavoitteita seka selkei-
den sdantojen kulttuurin.

Samaistuminen

Normit

Here are five major groups of determi-
nants of group synergy:

Organizational Variables: Climate, com-
munication, and control. (Butler, ym.
1987, 7)

Tassa viisi keskeistd ryhmag, jotka
maadrittdva ryhmésynergian: organisa-
toriset muuttujat, kuten ilmapiiri,
kommunikointi ja kontrolli.

lImapiiri

Kommunikointi

Normit
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Policy Variables: Equipment or re-
sources, rotation or replacement, housing
policy, benefits and dependents' support,
and contrast in quality of life between
officers and enlistees. (Butler, ym. 1987,
8)

Menettelytavat jotka liittyvat varustei-
siin tai resursseihin, henkildsto rotaa-
tioon tai tdydennyksiin, majoituskay-
tantoihin, etuihin ja jasenen tukemi-
seen sekd organisaatiossa hierarkisesti
eri tasoilla olevien eldmanlaatu.

Varusteet

Resurssit

Tehtavakierto

Majoituskaytannot

Organisaation tarjoamat
edut

Organisaation tuki jasenelle

Oikeudenmukaisuus

Satisfaction with more specific aspects of
Army life, such as the job, pay, supervi-
sors, co-workers, promotions, the com-
munity, and communications in unit.
(Griffith 1986b, 15)

Armeijaelamaén tyytyvaisyyteen liittyy
useita spesifeja tekijoitd, kuten tyo
itse, palkka, esimiehet, tyokaverit,
ylennykset, yhteistd ja kommunikointi
yhteisossé.

Tyotyytyvaisyys

Palkkaus

Esimiehet

Tyokaverit

Urakehitys

Tydyhteiso

Kommunikointi

Another essential element found in de-
scriptive definitions of military unit cohe-
sion is the extent to which the individual
soldier places trust and confidence in the
organization and organizational leader-
ship. (Griffith 19864, 8)

Toinen tarked elementti joka voidaan
tunnistaa sotilasyksikon kiinteyden
maadritelmista on yksittaisen sotilaan
luottamuksen taso organisaatioon ja
sen johtoon.

Luottamus

Whereas social psychological studies
have viewed interpersonal attraction as
the primary factor binding individuals to
primary groups, military studies have
emphasized the quality of relationships
among soldiers (horizontal cohesion) and
between soldiers and their leaders (verti-
cal cohesion), in addition to the soldier’s
commitment to the goals of the primary
group, the unit, the larger organization,
and the Army. (Griffith 1986b, 47)

Siind missa psykososiaaliset tutkimuk-
set ovat pitaneet jasentenvalista veto-
voimaa tarkeimpana tekijana yksilon
ryhmaan sitomisessa, sotilastutkimuk-
set ovat korostaneet samanarvoisten
sotilaiden seka johtajan ja hanen alais-
ten vélisten suhteiden laatua.

Sitoutuminen

Organizational experiences encourage

social integration by supportin adjust-

ment to the organization in the fallowing

ways:

- Ensuring organizational support and
fairness

Organisaatiosta saadut kokemukset

parantavat sosiaalista integroitumista

organisaatioon seuraavilla tavoilla:

- Organisaation tuki ja oikeudenmu-
kaisuus

- Luotettava ja kyvykaés johto

Samaistuminen

Tarkoituksenmukaiset ta-

voitteet
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- Guaranteeing trustworthy, capable
command and management

- Sharing rewards, recognitions and
benefits

- Providing challenging work experien-
ces

- Fostering personal growth and devel-
opment in training and education

- Promoting career developments

- Linking the members with meaning-
ful goals and mission statements

- Structuring identifiable unit and an
institution

(Salo 2011, 53)

Palkitseminen

Haastavien tyotehtavien tarjoami-
nen

Yksiléllisen kehityksen tukeminen
Urakehityksen mahdollistaminen
Tarkoituksenmukaisten tavoittei-
den ja pddmaéarien asettaminen
muodostamalla joukon johon voi
samaistua

Urakehitys

Oppiminen

Tyotyytyvéisyys

Palkitseminen

Esimiehet

Organisaation tuki

Oikeudenmukaisuus




