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LUKIJALLE


Kirjamme on puheenvuoro johtamisen tärkeydestä tulevaisuudellemme. Se korostaa sitoutumista yhteiseen merkitykseen ja työnilon luomiseen.


Seuraavilla sivuilla kuvaamme kansallista johtamisperintöämme kriisijohtamis- ja yritysesimerkein sekä julkisen sektorin näkökulmasta. Suurena kriisiesimerkkinä on Suomen talvisotajohtaminen, jonka Ukrainan sota on jälleen nostanut ajankohtaiseksi. Kuvaamme 1900-luvun lopulla käynnistynyttä isoa johtamisympäristön muutosta, ja pohdimme siitä nousseita vaatimuksia yritysjohtamiselle ja julkiselle johtamiselle.


Näkemyksemme perustuvat omiin kokemuksiimme useiden vuosikymmenten ajalta. Kokemuksemme ovat eri alueilta ja erilaisista organisaatioista: yrityksistä, julkiselta sektorilta, kansainvälisistä hankkeista ja vapaaehtoistyöstä. Avaamme kirjassa myös johtamisen työvälineitä osana hyvän johtamisen kehää.


Toivomme kirjan herättävän ajatuksia ja johtavan tekoihin suomalaisen johtamisen kehittämiseksi. Suomi tarvitsee ja me kaikki ansaitsemme osaavia johtajia, sitoutuneita tekijöitä, työniloa ja hyvää työelämää!


Helsingissä 1.3.2024


Juhani Kivelä ja Anneli Temmes









1. MIKSI TÄMÄ PUHEENVUORO?


Tämä kirja on puheenvuoro yhteisen merkityksen ja työnilon puolesta. Esittelemme siinä yhteiseen merkitykseen ja työniloon perustuvaa johtamisajattelua ja sen tärkeyttä organisaation toimintaan, tuottavuuteen ja hyvään työelämään, merkittävään osaan hyvää elämää. Otamme kantaa tämän päivän keskusteluun suomalaisesta johtamisesta, sen vaatimuksista ja ongelmista muuttuneessa ja edelleen muuttuvassa johtamisympäristössä. Nostamme esiin yritysjohtamisen haasteita ja julkisen sektorin viime vuosikymmenien uudistuksissa syntyneitä johtamisen rakenneongelmia. Haluamme osoittaa suuntaa hyvän johtamisen rakentamiseen, jossa työssä johtamisen perusasiat ovat hyvinkin yksinkertaisia.


Johtaminen kiehtoo monella tavoin, ja hyvää johtamista peräänkuulutetaan organisaatioiden kehittämisessä. On tavallista, että organisaatioiden ongelmat kietoutuvat johtamisen ongelmiin tai ainakin niihin vedotaan usein. Mitä hyvällä johtamisella milloinkin tarkoitetaan ja miten sitä halutaan toteuttaa, ei aina ole selvää. Yleisessä keskustelussa harvoin osoitetaan, miten johtamista tulisi parantaa, vaikka sen ongelmat nähtäisiinkin.


Toimintaympäristömme muuttuu


Toimintaympäristömme on sisäisesti ja ulkoisesti historiallisessa käännekohdassa jonka vaikutukset leikkaavat läpi yhteiskunnan. Meidän on pääosin sopeuduttava ulkoa tuleviin muutospaineisiin. Voimme vaikuttaa niihin painoarvomme ja osaamisemme mukaisesti Euroopan unionin sisällä ja Naton rakenteissa. Kansainvälinen asemamme turvallisuuden tuottajana antaa meille uutta ponnistuspohjaa.


Sisäisesti lähtökohtamme ovat heikentyneet jo puolitoista vuosikymmentä. Suomesta on tullut mahdollisuuksiimme nähden alisuoriutuja. Ongelmamme ovat paljolti 2000-luvun kehityksen tulosta, vaikka niiden juuret ovat 1900-luvun lopun muutoksissa. Ne ovat yleisesti tiedostettuja ja niiden ratkaisut ovat omissa käsissämme.


Yhteiskuntamme poliittishallinnollinen johtamiskyky näyttää heikentyneen koko 2000-luvun. Sama koskee tutkimusten mukaan laajasti sekä yksityisen että julkisen sektorin työelämää. Työelämän johtaminen ei ole pysynyt ympäristömuutosten ja hyvinvointiyhteiskunnan kouluttamien nuorten sukupolvien vaatimusten tasalla.


Suomen Nuorkauppakamarin ja Työterveyslaitoksen vuonna 2022 toteuttama Johtajuusbarometri -tutkimus kertoo millenniaalien, 1980-2000 syntyneiden johtajuusajattelusta. Heitä ja nuorempia on tällä hetkellä jo yli puolet työvoimastamme. Heistä lähes kaikki vastaajat ovat työurallaan kohdanneet huonoa johtamista. Vastaajista kaksi kolmesta on kokenut siitä johtuvia negatiivisia työnhyvinvointivaikeuksia. Neljännestä kuormittaa tällä hetkellä huonosti johdettu organisaatio, ja kolmasosa harkitsee työpaikan vaihtoa.


Valtiovarainministeriön Julkinen johtaminen -kyselyn VM/2021 mukaan lähes kaikki julkiset johtajat ymmärtävät, että johtaminen on merkityksellistä. Heidän mukaan hallinnon toimijoista puolet on sitoutunut yhteiseen arvoperustaan. Vain vajaa kolmasosa vastanneista katsoo, että johtaminen julkisessa hallinnossa on uudistunut siten, että se vastaisi erinomaisesti työelämän tarpeita. Julkisissa organisaatiossa ei puututa huonoon johtamiseen eikä hyvää huomioida, katsoo neljä viidesosaa vastanneista. Kyselyn pohjalta Julkisen johtamisen yhteistyöryhmä esitti, että VM käynnistää yhdessä Suomen kuntaliiton kanssa julkisen johtamisen kehittämisohjelman.


Tutkimukset osoittavat, että masennus on leviävä, länsimainen kansantauti ja siirtää työikäistä väestöä ennenaikaiselle eläkkeelle. Maailman terveysjärjestö WHO arvioi vuonna 2018, että masennus on maailman eniten ihmisten toimintakykyä heikentävä sairaus. Suomessa vuoden 2020 aikana masennusta sairasti lähes 10 % koko väestöstä. Oleellinen masennuksen torjunnan vastalääke on merkityksellinen työ ja ihmisläheinen työkulttuuri.


Suomalaisen työelämän haaste on, miten onnistumme työperäisten maahanmuuttajien hankinnassa ja vastaanotossa ja miten yhdennämme heidät joustavasti työ- ja yhteiskuntaelämäämme. Päävastuu siinä on vastaanottavilla organisaatioilla. Siihen tarvitaan läpileikkaavaa vastaanoton ja yhdentämisen johtamista. Se edellyttää, että ylin toimiva johto sitoutuu kehittämään tarvittavaa johtamiskulttuuria. Politiikalla ja hallinnolla luodaan toiminnalle vain edellytyksiä tai esteitä.


Toisen maailmansodan jälkeen alaa saanut yritysten sidosryhmävastuuajattelu syrjäytyi 1970-luvulla Milton Friedmanin oppien mukaisesti, jossa yritysten ainoaksi tehtäväksi pelkistyi voiton tuottaminen. Suomeen ajattelutapa levisi 1980-luvun jälkipuoliskolla voimistuen yritysten hallitsevaksi tarkoitukseksi. Nyt yrityksiltä edellytetään myös yhteiskuntavastuuta, millä tarkoitetaan ihmisoikeuksien kunnioittamista, ympäristöstä huolehtimista sekä palveluiden ja tuotteiden turvallisuutta. EU:n puitteissa asiasta on valmisteilla parhaillaan yritysvastuudirektiivi.


Työterveyslaitoksen, ministeriöiden ja työmarkkinajärjestöjen yhteisprojektina valmistui maaliskuussa 2023 TYÖ2030 työn ja hyvinvoinnin kehittämisohjelma. Ohjelman loppuraportti tuotti viisi ratkaisua hyvinvoivaan ja tuottavaan työelämään, jotka olivat luottamuksen vahvistaminen, vuoropuhelun lisääminen, yhdessä oppimisen mahdollistaminen, luovuuden vapauttaminen sekä johtamisen kehittäminen. Kaikki neljä ensiksi mainittua liittyvät viidenteen eli johtamisen kehittämiseen ja johtajuuteen. Organisaatioiden tarkoituksen ja tehtävien johtaminen on toimialakohtaista ja avoimessa yhteiskunnassa sidoksissa kansainväliseen ja teknologiseen kehitykseen. Hyvinvoiva ja tuottava työelämä riippuu siitä, miten ihmisiä johdetaan. Se on puolestaan vahvassa yhteydessä kansalliseen kulttuuriin, sen tilaan ja johtamisperintöön.


Hyvinvointiyhteiskuntamme nuoret ikäluokat innostuvat ja motivoituvat työstään, kun he ymmärtävät organisaationsa tarkoituksen ja oman työnsä merkityksen ja kuinka ne puolestaan tuottavat lisää työniloa. He odottavat ihmisläheisempää johtamiskulttuuria ja toivovat enemmän itseohjautuvuutta. Kunnollinen palkka ei enää yksin riitä.


Miten näitä nuoria, jotka ovat tällä hetkellä työelämänsä alkuvaiheessa, mutta pian työelämän enemmistö, tulisi johtaa? Entä miten suomalaisia, jotka ovat työelämänsä päätösvaiheessa ja haluaisivat eläkeläisinäkin tehdä työtä, olisi johdettava? Ja miten vieraaseen työelämäkulttuuriin astuvia maahanmuuttajia olisi opastettava ja johdettava?


Monia teorioita ja malleja


Johtamisesta on kirjoitettu paljon, samoin työn merkityksellisyydestä. Johtaminen on ollut viime vuosina suosittu tutkimuskohde ja saatavilla on useita akateemisia julkaisuja johtamisesta. Käytännön johtamisoppaat perustuvat yleensä tiettyyn johtamisoppiin tai näkökulmaan, joiden avulla myydään johtamisen kehittämispalveluita myös yrityksille ja muille organisaatioille. Näistä kaikista löytyy pitkälti samoja asioita vain eri tavoin paketoituina. Johtamisen oppikirjoista löytyy myös kokemukseen perustuvaa tietoa tai esimerkiksi johtajien ja johdettavien haastatteluja ja kyselyjä. Johtajien henkilöhistorioista ja muistelmista taas löytyy kiinnostavia arvioita kirjoittajien omasta johtamistavasta joidenkin vuosien päästä nähtyinä.


On tietenkin jokaisen organisaation ja sen johdon asia päättää, mitä oppia ja mallia käyttää omassa johtamis- ja kehittämistyössään. Tärkeintä on ymmärtää hyvän johtamisen merkitys organisaation menestykseen ja sen työntekijöiden innostukseen ja viihtyvyyteen. Ottamatta tarkemmin kantaa eri malleihin, voimme kokemuksesta todeta, että liian raskaiden mallien käyttö ei välttämättä tuo toivottua tulosta. Kaikessa kehittämistyössä tarvitaan ylimmän johdon voimakasta sitoutumista ja koko organisaation mukana oloa. Tämän puheenvuoron tavoitteena on tuoda lisäarvoa keskusteluun suomalaisesta johtajuudesta, johtamisen yhteisestä merkityksestä ja työnilosta.


Suomi on tänä päivänä monella tavoin esimerkkimaa. Suomea on pidetty yhteiskunnallisen vakauden mallimaana, ja meidän ääntämme kuullaan ja halutaan kuunnella myös hyvän toimivan johtamisen toteuttajana. Julkista hallintoamme on pidetty jopa maailman parhaana, ja suomalaisiin yrityksiin uskotaan.


Voidaan sanoa, että Suomen asema maailmassa "onnellisten’ maiden kärkijoukossa on vielä vahva. Läntisen maailman suuressa murroksessa Suomella on kuitenkin monia haasteita: julkinen taloutemme on vaikeuksissa ja koululaitoksemme saavutukset ovat heikentyneet. Huippujoukossa pysyminen vaatii systemaattisia muutoksia yhteiskuntamme asenteisiin, rakenteisiin sekä myös suomalaiseen johtajuuteen.


Puheenvuoron sisältö


Puheenvuoromme keskeinen sisältö esittelee ja perustelee yhteisellä merkityksellä ja ilolla johtamisen ajattelua ja sen mukaisen johtamiskulttuurin tärkeyttä. Se tuo johtamisen kysymyksiä tämän päivän johtamisympäristöön ja sen muutoksiin. Siinä huomioidaan johtajien työn suuret vaatimukset ja johdettavien kasvaneet odotukset. Vanhemman sukupolven johtamisodotukset olivat toiset kuin nykypäivän hyvinvointiyhteiskunnan kouluttamien millenniaalien ja heitä nuoremman sukupolven odotukset ja vaatimukset.


Johtamisajattelumme perusta on työn merkityksen ymmärtäminen läpi koko organisaation ylimmästä johdosta jokaiseen työntekijään. Johtaminen yhteisellä merkityksellä luo perustaa työnilolle, mikä on keskeistä työntekijöiden motivaation rakentamisessa ja hyvän elämän tukemisessa. Käsittelemme johtajien ja esihenkilöiden roolia ja työtä merkitykseen sitouttamisessa. Tässä korostamme johtajan osaamista suunnan näyttäjänä, sparraajana ja läsnä olevana.


Yhteisellä merkityksellä toimijoiden sitouttaminen johtamisessa vaikuttaa kaikkeen. Se näkyy organisaation arvoissa ja strategiassa sekä niiden käytännön toteutumisessa. Se näkyy asiakastyössä asiakkaan tyytyväisyytenä. Se näkyy modernissa henkilöstöpolitiikassa. Ja se näkyy johdon, esihenkilöiden ja kaikkien työntekijöiden hyvänä työelämänä.


Puheenvuoromme ensimmäisenä lähtökohtana on ollut työympäristön muutos ja erityisesti työelämän ongelmat. Toisena lähtökohtana on vastuullisuus, joka on nähtävä myös organisaatioiden sisäisenä vastuuna oman henkilöstön työkyvystä ja hyvinvoinnista. Siihen kuuluvat myös hyvät hallintotavat, korruption vastaisuus ja yleiset ihmisoikeudet. Ulkoisia suurvastuita ovat ympäristövastuu ja luontokato.


Puheenvuorossa painotamme organisaatioiden ylimmän johdon vaikuttavuutta arkipäivän työhön ja henkilöstön hyvään elämään. Korostamme johtajien ja esihenkilöiden osaamista sekä ymmärrystä myös itsensä johtamisessa. Muita ei voi innostaa, jos itse ei ole innostunut, eikä muita voi auttaa, jos itse voi huonosti. Johto ja esihenkilöt ovat siis tärkeitä merkityksen välittäjiä ja ilon tuojia. Mutta myös jokaisen työntekijän on osallistuttava työn merkityksen ja työpaikan ilon vaalimiseen. Kirjassa nostammekin konkreettisesti esiin merkityksellä ja ilolla johtamisen keskeisiä käytäntöjä ja työvälineitä.


Kun työympäristö ja työ muuttuvat, myös merkitykset voivat muuttua. On tärkeää, että koko organisaatio ja sen kaikki työntekijät ymmärtävät muutoksien perustelut ja pääsevät myös mukaan tekemään muutosta.


Kenelle?


Puheenvuorossa esitetty johtamisajattelu soveltuu yrityksille ja julkiselle sektorille sekä muihin organisaatioihin. Se antaa eväitä organisaatioiden johdolle ja työntekijöille, koko työyhteisölle niiden kehittämistyössä.


Kirjan erityiskohderyhmää ovat palvelualan organisaatiot, yritykset ja julkisia palveluja tuottavat yksiköt. Toisena kohderyhmänä ovat erilaiset tietotyöhön perustuvat asiantuntijaorganisaatiot, joissa perinteistä johtamista kyseenalaistetaan ehkä eniten. Kolmanneksi tässä kirjassa esitetty johtamisajattelu sopii moderneille yrityksille, jotka soveltavat tuote – palvelu – arvoketju -ajattelua.


Haluamme tuoda johtamiskeskusteluun mukaan kansallista johtamishistoriaamme, käytännön kokemuspääomaamme sekä omiin tutkimuksiimme ja kirjallisuuteen perustuvaa johtamisajatteluamme. Tarjoamme kiinnostuneiden käyttöön johtamisajatteluamme ’’Johda yhteisellä merkityksellä – luo työniloa ja tuottavuutta”.


Puheenvuorossa Juhani Kivelän näkökulma tulee erityisesti 1900-luvun kokemuksista ja näkökulmista ja Anneli Temmeksen 1990-2000-luvun johtamis- ja kehittämiskokemuksista.









2. HYVÄN JOHTAMISEN KEHÄ


Olemme visualisoineet johtamisajattelumme hyvän johtamisen kehäksi. Se keskittyy ihmisten johtamiseen, mutta ei unohda tuottavuutta, jota hyvä johtaminen aina edistää. Esittelemme tässä merkityksellä ja ilolla johtamisen lähtökohdat, keskeiset teesit ja työvälineet.


Hyvän johtamisen kehää kuvaa seuraava piirros. Se lähtee työn tarkoituksesta ja sen merkityksen ymmärtämisestä. Merkitys tulee ymmärtää samansuuntaisesti koko organisaatiossa, jolloin myös työyhteisöön rakentuu voimakas merkitysside, yhteisen merkityksen sitouttava voima. Tämä on tärkeä edellytys onnistumisiin, hyvästä työstä saatuun palautteeseen ja työniloon. Innostunut ilmapiiri edistää innovatiivisuutta ja sen kautta suoraan tuottavuutta. Hyvä johtaminen vaikuttaa keskeisesti hyvään elämään.


Merkityksellä ja ilolla johtamisen keskeisiä teesejä ovat:




	Jokainen johtaja, esihenkilö ja työntekijä tietää ja ymmärtää koko organisaation tarkoituksen sekä oman työn merkityksen kokonaisuudelle niin vertikaalisesti kuin horisontaalisesti.
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	Jokaisen johtajan ja esihenkilön keskeinen johtamistehtävä on sitouttaa työntekijät heidän merkitykselliseen tehtäväänsä.


	Työtehtävien merkitykset ovat tärkeitä visualisoida ja osoittaa kuvallisesti, miten ne liittyvät organisaation tarkoitukseen, sen jokaisen jäsenen tehtävän merkitykseen itselle, organisaatiolle ja suuremmalle kokonaisuudelle.





Työn yhteisen merkityksen ymmärtäminen on avainasia niin organisaation, sen jokaisen osan ja jokaisen johtajan, esihenkilön ja työntekijän työssä. Jos omalla työllä ei koeta olevan merkitystä tai sitä ei nähdä eikä ymmärretä, vaikuttaa se heikentävästi kaikkeen toimintaan.


Jokaisella organisaatiolla on tarkoitus, syy, miksi se on olemassa. Se on perusta yhteiselle merkitykselle. Sen lisäksi organisaatiolle on määritelty pitemmän ja lyhyemmän ajan tavoitteita, joihin ne toiminnallaan pyrkivät. Joskus perimmäinen tarkoitus ja merkitys saattavat unohtua lyhyen tähtäimen tavoitteiden alle, erityisesti jos nämä tavoitteet liittyvät ainoastaan rahaan. Organisaation johdon tulee varmistaa, että perimmäinen tarkoitus ja merkitys eivät koskaan pääse unohtumaan. Organisaation tarkoituksen ja jokaisen työntekijän työn merkityksen tulee olla kristallinkirkkaana johdon ja jokaisen esihenkilön mielessä.


Johtamisen käsitteenä yhteinen merkitys on keskeinen toimintaa ohjaava voima ja johtamisen työväline. Oman työn merkityksen sisäistäminen, sen ymmärtäminen osana koko organisaation merkitystä, ja merkityksellisessä työssä onnistuminen ovat työnilon lähteitä.


Yhteisellä merkityksellä johtamisen ydinkäsite on sitouttaminen. Sitoutumista ei saavuteta sanelulla, vaan se edellyttää johdon ja henkilöstön jatkuvaa vuorovaikutteista viestintä, koulutus- ja oppimisprosessia.


Hyvä johtaminen edellyttää, että onnistumisista annetaan välitöntä palautetta, joka tuottaa työniloa. Koska työssä myös epäonnistutaan, senkin käsittely on oleellinen osa hyvää johtamista ja se on ymmärrettävä molemminpuolisena oppimisprosessina. Kun palaute sellaisena toteutetaan, se lisää keskinäistä luottamusta ja siitä syntyy pysyvää yhteistä oppimisen iloa.


Työnilo on keskeinen motivaatiota, luovuutta, innovatiivisuutta ja tuottavuutta lisäävä johtamisen tavoite ja sellaisena sen tulee olla pysyvää. Työnilon tavoite koskee koko organisaatiota ja rakentaa sen ilmapiiriä. Hyvä ilmapiiri taas luo innovatiivisuuden henkeä, edistää oleellisesti tuottavuutta ja on työntekijälle merkittävä osa hyvää elämää.


Yksinkertaiset perusasiat


Hyvä johtaminen ja sen perusasiat ovat pohjimmiltaan hyvin yksinkertaisia. Johtamisen tulee olla selkeää ja johdonmukaista, siihen kuuluu kuuntelua, ohjaamista ja tuen antamista. Se on suunnan näyttämistä. Siihen kuuluu tilanteiden vaatiessa myös käskyttämistä tai toisissa tilanteissa väljyyden antamista. Johtajan tulee ymmärtää ihmisiä ja tuntea empatiaa muita kohtaan. Johtamisessa tulee löytää hyvä tapa toimia ihmisten kanssa.


Johtajan tehtävä on vaativaa kaikenlaisissa organisaatioissa, ja erityisen haastavaa se on palvelu- ja asiantuntijaorganisaatioissa niin yksityisellä kuin julkisella sektorilla. Asiantuntijaorganisaatiossa korostuvat korkeasti koulutettujen työtekijöiden kasvavat vaatimukset myös johtamiselle. Johtajaa arvostetaan nimenomaan oman työn ja johtamistavan, ei aseman ja statuksen perusteella.


Yrityksissä ja usein myös eräissä julkisen sektorin organisaatioissa kaikkea katsotaan helposti vain voiton näkökulmasta. Johtaminen yhteisellä merkityksellä ja työnilolla ei unohda talouden tärkeyttä, mutta katsoo sitä kokonaisuutena unohtamatta myöskään rahan tekijöitä, ihmisiä.









3. JOHTAMISPERINTÖÄMME 1900-LUVULTA


Suomen 1900-luvun menestystarinan takana on ollut aikansa taitavia poliittisia, sotilas-, yritys- ja järjestöjohtajia. Parhaimmillaan yhteiskuntamme menestysedellytyksiin ja menestykseen ovat vaikuttaneet eri johtajien keskinäinen luottamus sekä yhteistyökyky.


3.1. TALVISOTAKOKEMUKSET-  ARVOKAS KRIISIJOHTAMISPERINNE


Suomen talvisota näyttäytyy ukrainalaisille rohkaisevana esikuvana. Ukrainan olemassaolo oli uhattuna sodan ensi hetkinä helmikuussa vuonna 2022. Vastaava tilanne oli Suomessa joulukuun alussa vuonna 1939. Tuolloin sodan ensimmäisinä päivinä kansainvälisessä lehdistössä ehdittiin jo pohtia Suomen loppua. Sitä odotettiin jännityksellä myös Berliinissä, Stalinin sopimuskumppanin Hitlerin esikunnassa.


Vaikka sodan uhka leijui ilmassa syksyllä 1939, siihen ei maassamme yleisesti uskottu. Varotoimena suoritettiin kuitenkin kenttäarmeijan liikekannallepano lokakuussa 1939. Sosialidemokraattien piirissä ajateltiin laajasti, ettei sosialistinen Neuvostoliitto voi hyökätä. Se vain painostaa alueluovutuksiin sodan uhalla.


Marraskuun viimeisenä päivänä 1939 Neuvosliitto hyökkäsi koko rintaman leveydeltä pommittaen samalla asutuskeskuksiamme. Seuraavana päivänä hyökkääjä julisti perustaneensa Suomen kansantasavallalle Otto Wille Kuusisen hallituksen Terijoelle. Kaikille oli hetkessä selvää hyökkäyksen merkitys. Se uhkasi nuorta itsenäisyyttämme ja kansamme olemassaoloa.


Stalin yllätti hyökkäyksellään sekä maan että sen sodanjohdon. Puolustussuunnitelma rakentui Kannaksen pääpuolustusasemaan. Laatokan Karjalassa voimakkaaseen hyökkäykseen ei oltu varauduttu. Venäläiset joukot etenivät siellä muutamassa päivässä lähes 40 kilometriä sisämaahan ja uhkasivat Kannaksen puolustajien selustaa.


Johtajuuden haltuunotto


Ensimmäinen haaste oli sodan poliittisen ja sotilaallisen johtajuuden haltuunotto. Presidentti Kallio nimitti sotamarsalkka Mannerheimin 30.11.1939 puolustusvoimain ylipäälliköksi, ja seuraavana päivänä vaihdettiin hallitus. Pääministeriksi tuli Risto Ryti.


Kolmantena sotapäivänä 2. joulukuuta Suojärvi, ns. Laatokan Karjalan lukko, oli auennut taistelutta. Tässä tilanteessa reservin eversti Paavo Talvela pääsi Mannerheimin puheille ja vaati, että on hyökättävä eikä peräännyttävä.


Itsenäisyyspäivän vastaisena yönä Talvela sai marsalkalta käskyn saapua Mikkelin päämajaan, jossa mieliala oli lamassa. Suojärvi oli menetetty. Vihollisdivisioona oli edennyt Ägläjärven kautta kohti Korpiselän pitäjän Tolvajärven kylää. Pääarmeijan selusta oli uhattuna.


Päämajassa päätettiin koota Ryhmä Talvela tekemään vastaiskua. Talvelan vaatimuksesta ylipäällikkö luovutti tehtävään reservistään jalkaväkirykmentin, jota komensi everstiluutnantti Aaro Pajari. Talvela sai itsenäisyyspäivänä käskyn hyökätä, pysäyttää ja lyödä etenevä vihollinen. Talvelasta ja Pajarista oli vapaussodassa kypsynyt toisiinsa luottavia ja toisiaan arvostavia aseveljiä, joten talvisodan kenttäarmeijan henkinen johtajuus oli näiden kahden lujatahtoisen upseerin ja hämäläisrykmentin varassa.


Mihin tuo johtajuus ja joukkojen taistelutahtotahto perustui? Kun tilannekuva ja sen merkitys selvisivät, nähtiin, että ainoa mahdollisuus oli hyökätä. Silloin edessä oli kysymys, miten joukot luottivat johtajiinsa.


Pajari – kouluttaja


Everstiluutnantti Pajari oli vuodesta 1932 toiminut Pohjois-Hämeen suojeluskuntapiirin päällikkönä ja hänen kouluttamat suojeluskuntalaiset muodostivat liikekannallepanossa pohjoishämäläisistä kootun Jalkarykmentti 16. ytimen. Sen kahden pataljoonan miehet tulivat alueen maalaispitäjistä ja tehdastaajamista. Niiden upseereistaja aliupseereista kuului enemmistö suojeluskuntaan ja rivimiehistäkin kolmannes. Kolmas pataljoona oli tamperelainen. Siinä oli paljon tehdastyöläisiä ja harvakseltaan suojeluskuntalaisia. Se oli rykmentin komentajan päänsärky. Hän tunsi kouluttamansa maakunnan suojeluskuntalaiset ja he tunsivat komentajansa. Osalle tamperelaisjoukkoa Pajari taas oli kirosana.


Epäluottamus Pajaria kohtaan oli saanut alkunsa sosiaalidemokraattien puoluekokouksesta Tampereella vuonna 1933. Siellä SDP-johtoinen kaupungin hallinto vastoin omia ohjeitaan antoi luvan liputtaa Hämeensilta Suomen ja SDP:n lipuin, johon Pajari puolestaan vastasi määräämällä upseerikomppaniansa riisumaan punaliput alas. Kiista levisi SDP:n juhlapaikalle Pyynikin urheilukentälle, jossa Väinö Tanner vieressään piirisihteeri Erkki Lindfors oli aloittamassa juhlapuhettaan, kun Pajarin miehet poistivat puolueen ja työväenyhdistyksen lippuja juhlaporteilta. Tapahtumat johtivat isoon poliittiseen selkkaukseen. Sosiaalidemokraatit vaativat Pajarin erottamista, mutta presidentti Pehr Evind Svinhufvud ei tähän suostunut. Asia päätyi lopulta sotaylioikeuteen, Pajari sai 20 vuorokautta kotiarestia ja hänet tuomittiin maksamaan korvaukset sosiaalidemokraateille alas revityistä lipuista.


Selkkaus eli vielä monen mielessä puolin ja toisin, kun Pajarin rykmentti sijoitettiin ylipäällikön reserviksi Taavettiin Luumäelle.


Merkitys kirkastuu – anteeksipyyntö


Marraskuun viimeisen päivän aamuna vuonna 1939 Neuvostoliitto hyökkäsi ja venäläisten pommittajien kohteena olivat myös Taavetti ja Kaipiaisten asema. Pommit iskivät kuitenkin läheiseen metsikköön. Silloin Pajari komensi rykmenttinsä Hiisjärven rannalle ja jyrisi tamperelaisille sotilailleen, että nyt on alkanut sota! Hän tunnusti virheensä, ettei ollut aikanaan helatorstaina 1933 asioista paremmin selvillä ja että hänen käskystään punaiset liput tuolloin laskettiin. Sotamiesten joukossa seisoi tuolloin myös Tampereella vuonna 1933 juhlapuhuja Väinö Tannerin vierellä seisonut Erkki Lindfors.


Rykmentin komentajan tunnustus omasta virheestään ja anteeksipyyntö osoittivat voimakastahtoista ja tunneherkkää johtajuutta. Se lujitti seuraavien kuukausien aikana vahvaa tunne- ja luottamussidettä johtajan ja hänen alaisuudessaan taistelevien sotilaiden välille.


Koulutus, harjoittelu ja luottamus


Mitkä olivat talvisodan ensimmäiseen Tolvajärven voittoon johtaneen ja sitä seuranneiden hyökkäystäistelujen menestyksen edellytykset ja vaikutukset?


Ensinnäkin ylipäällikkö Mannerheimilla ei ollut esikuntajohtamisen sotakorkeakouluista. Sen korvasivat hänen aiemmat sotakokemuksensa. Mannerheimin johtamisjärjestelmä perustui pelkistäen luottoupseereihin sekä päämajassa että kenttäarmeijassa. Järjestelmä kristallisoitui Tolvajärven taisteluissa.


Talvisodan alkuhetkillä ylipäällikkö suhtautui pessimistisesti Suomen selviytymismahdollisuuksiin. Ensitiedot rintamilta saivat hänet tekemään hätäratkaisuja. Hän tarvitsi ratkaisevalla hetkellä eversti Talvelan tapaisen luottomiehen tukemaan horjuvaa toimintaansa. Talvela kunnioitti marsalkkaa yli kaiken, mutta uskalsi ottaa sodan henkisen johtajuuden hetkeksi haltuunsa. Talvela puolestaan vaati alaisekseen Pajarin, hänen joukkonsa ja sai ne. Samalla syntyi luottamus ketju Mannerheim-Talvela-Pajari ja joukot.


Pajari oli koulutuksellaan ja joukkojensa käsittelytaidoillaan hankkinut upseeristonsa ja aliupseeristonsa luottamuksen. Luottamus ulottui myös maalaismiehistöön ja anteeksipyyntö auttoi tamperelaisten sitouttamisessa joukkoon. Oli syntynyt luottamusketju marsalkasta sotamieheen.


Edestä ja esimerkillä johtaminen


Rykmentinkomentajajohti edestä ja sai tilanteen johdon käsiinsä. Oli hyökättävä ylivoimaa vastaan. Pajarin koulutetut joukot olivat valmiita vaikeimpaan, hyökkäämään rintamassa ensin Tohmajärven matkailumajan kivilinnaan ja sen ympäristöön pureutuneen vihollisen kimppuun ja jatkamaan taistelua voittoon saakka Tolvajärvellä 12. päivänä joulukuuta 1939. Rykmentti löi silloin uhkarohkealla hyökkäyksellään koko venäläisen divisioonan ja saavutti sodan ensimmäisen suurvoiton.


Mannerheim kuvasi voittoa muistelmissaan sekä strategisesti että psykologisesti merkittäväksi. Voiton sanoma innosti toisilla kaistoilla taistelevia aseveljiä ja antoi sekä johdolle että Suomen kansalle luottamusta armeijan suorituskykyyn.


Pekka Peitsi eli Urho Kekkonen kirjoitti kirjassaan Suomen Kansan Eheytymisen tie (Otava 1942): ”Rintamalla silmätysten vihollisen ja kuoleman kanssa syntyi aseveljeys, joka ei kysynyt, missä leirissä vierustoveri aikaisemmin oli ollut. – Tolvajärvellä ja Ägläjärvellä tutustuivat sotamiehet komentajaansa, vaativaan itseään säästämättömään, hurjanrohkeaan ja taitavaan päällikköön, jota he oppivat kunnioittamaan. Ja komentaja puolestaan oppi miehistössään tuntemaan rohkeita, sisukkaan kovia suomalaisia, joihin saattoi luottaa. Komentajalla olipelkäämättömyyttä ja siveellistä rohkeutta tunnustaa, ettei ollut aiemmin tuntenut suomalaista työmiestä, jonka isänmaallisuuden hän vasta talvisodassa oli oppinut ymmärtämään”
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