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THVISTELMA

Tamin tutkielman tarkoituksena oli kehittdd ja yhtendistdd tunnedlyyn liittyvdd teoriaa suomalaisessa
sotilasjohtamisen kontekstissa, tuottaa tietoa merivartiostossa tapahtuvasta ihmisten johtamisesta seka
selvittdd tunnedlyyn liitettdvien johtamisominaisuuksien soveltuvuutta tarkasteltavaan organisaatioon
henkiloston kokemuksien kautta. Johtamisen kompetenssitavoitteet sekd ulottuvuudet mééritettiin tassi

yhteydessd Boyatzisin ja Golemanin tunnedlymallin mukaisesti.

Tutkimuksen toteutustapana oli laadullinen tapaustutkimus. Teorian ja empirian suhdetta tarkasteltiin
aristoteelista nikemysti sekd hermeneuttista filosofiaa mukaillen. Hermeneuttinen filosofia tarkennettiin
fenomenologis-hermeneuttiseen tutkimusotteeseen, jossa kohteena oli ithmisten toiminta: johtajuus ja sen
kokemukset sekd vaikuttavuudet. Tutkimuksen ensimmaéisessd ja toisessa vaiheessa tarkasteltiin tun-
neélyn taustaa ja liitoksia sekd kohdeorganisaation sisdistd toimintaymparistod kirjallisuus- ja tutkimus-
katsauksen avulla. Tutkimuksen kolmannen vaiheen muodostivat puolistrukturoidun kyselytutkimuksen
sekd teemahaastattelujen avulla kerétty aineisto. Tutkimuksen aineistoanalyysi oli induktiivinen eli ai-

neistoldhtdinen. Osakokonaisuuksien liitoksia tutkittaessa hydodynnettiin abduktiivista paéttelya.

Merivartioston sisdinen hierarkia ndyttdytyi tutkimuksen valossa verrattain matalana, mutta rakenne
mahdollisti selkedsti kdskyasiat ja maaritti johtosuhteet. Johtajuuden keskeisind tekijoind ndyttaytyivat
luottamus, vuorovaikutus ja arvostus. Tutkittavat arvottivat kaikki tutkitun tunnedlymallin ulottuvuudet
sekd kompetenssitavoitteet tirkeiksi tai erittdin tirkeiksi. Samaa asetelmaa tukivat haastattelut. Kysely-
tutkimuksessa tarkeimmaéksi ulottuvuudeksi arvotettiin itsensd johtaminen. Tutkitun tunnedlymallin pe-

rusluonne seki rakenne eivit poikenneet merkittavalla tavalla syvdjohtamisen hengesta.

Tunnedlyn yleinen mééritelmallinen tarkkarajaisuus ja konseptillinen yhtendisyys eivét olleet kuitenkaan
selkeitd. Lisdksi tutkitun tunnedlymallin johtajan kontrollin ja passiivisuuden seurannan tydkalut sekd
palautejirjestelmé ndyttdytyivét puutteellisina. Tunnedlyyn liittyvé tutkimuskenttd voi téstd huolimatta

tuottaa lisdarvoa sekd uutta tietoa sotilasjohtamisen tutkimussektorille myos tulevaisuudessa.
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TUNNEALY JOHTAMISTAITONA

1. JOHDANTO

Tamain tutkielman tarkoituksena on kehittda ja yhtendistdd tunnedlyyn liittyvii teoriaa suoma-
laisessa sotilasjohtamisen kontekstissa, tuottaa tietoa merivartiostossa tapahtuvasta ithmisten
johtamisesta seké selvittdd tunnedlyyn liitettdvien johtamisominaisuuksien soveltuvuutta tar-
kasteltavaan organisaatioon sen henkildston kokemana. Tdssd tutkielmassa tehdddn lisdksi
katsaus tunneédlyn aiempaan tutkimuspohjaan ja pyritddn tarkastelemaan kriittisesti tunnedlyn
kisitettd. Tunnedlylla tarkoitetaan tunteiden dlykésta kdyttamistd osana johtamista seki niiden
tunnistamista itsessd ja muissa osana tehokasta paatoksentekokykyd, mutta tutkimuksessa sité

késitelldén laajempana kokonaisuutena tunnedlymallin kautta.

TalentSmartin' vuonna 2020 teettimin tutkimuksen mukaan tunneily oli vahvin suoritusky-
vyn ennustaja, mik selitti heiddn mukaansa 58 prosenttia menestyksestd kaiken tyyppisissé
toissd, kun rinnalla testattiin 33 muuta tarkedéd tyopaikkaosaamiseen liittyvad kykyé. Lisdksi

muun muassa Forbes? ja World Economic Forum?

ovat maininneet tunneédlyn yhdeksi 2020 —
luvun merkittdvimmistd tydeldmén taidoista. Vastaavat otsikot ovat nostaneet aiheen kiinnos-

tusta maailmanlaajuisesti.

Tunneily ei ole kisitteend kiistaton ja yhdenmukainen. Ontologinen méérittely ja aitheen kriit-
tinen tarkastelu on alan tutkimukselle tarkedi, ja se avaa paljon uusia kysymyksid: onko kyse
yksittéisten persoonallisuus- ja kéyttdytymisominaisuuksien kimpusta vai onko se olemassa
erillisend itsendisend kisitteend? Missd médrin sitd voidaan pitdd dlyyn verrattavana pysyvaéis-
luonteisena piirteend ja missd madrin opeteltavissa olevana taitona? Onko tunnedly omaksi
dlykkyyden osa-alueeksi luokiteltava késite? Koetaanko tunneélyyn liitetyt johtamisominai-
suudet tdrkeiksi sotilasympéristossd? Voiko tunneédly tuoda mitdén uutta transformationaali-

seen johtamiseen liittyvddn syvdjohtamisen konseptiin?

Johtamisen ja johtajuuden sanotaan olevan osaltaan ajatonta — kuitenkin aika muovaa ihmis-

késitystd, yhteiskuntaa ja niiden rakenteita. Johtamisen keskidssd on ihminen, joka rakentaa

1 Bradberry, T. (2020). TalentSmartin tutkimuksessa. Artikkeli aiheeseen:
https://www.talentsmarteq.com/articles/Why-You-Need-Emotional-Intelligence-To-Succeed-
389993854-p-1.html/

2 Forbesin artikkeli aiheeseen: https://www.forbes.com/sites/bernardmarr/2019/10/28/the-10-most-
important-job-skills-every-company-will-be-looking-for-in-2020

3 World Economic Forumin artikkeli aiheeseen: https://www.weforum.org/agenda/2016/01/the-10-
skills-you-need-to-thrive-in-the-fourth-industrial-revolution/
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maailmankuvansa aikaansa ndhden ja motivoituu aikaan sidotun konstruoimansa arvomaail-
man mukaisesti. Johtaja ei voi nykyisin kéyttdytyd miten tahansa ja hinelle on harvoin eduksi,
jos hén ei pysty aistimaan johdettaviensa tunnetiloja. Julkiseen vallankdyttoon liittyvissa toi-
missa ja toiminnan lépindkyvyyden edistimiseksi on huomioitava lakien ja asetuksien liséksi

henkil6ston sitoutuneisuus arvoihin ja etiikkaan.

Kark, Karazi-Presler ja Tubi (2016) késittelevét tutkimuksessaan modernien aikojen sotilas-
johtamisen paradoksia ja haasteita. Johtajien on mukauduttava ristiriitaisiin vaatimuksiin, joi-
ta ovat muun muassa autonomia tai luottamus vs. kontrolli, luovuus vs. kuri, jaettu johtajuus
vs. hierarkkinen johtajuus sekd haasteisiin joustavuuden, tehokkuuden ja uudistumiskyvyn
saavuttamiseksi. Heiddn mukaansa johtajuus on konteksti- ja ymparistésidonnainen seki jat-

kuvasti muuttuva konstruktio. (Kark ym. 2016, 160-162.)

Tamén tutkielman tarkasteltavana organisaationa toimii Rajavartiolaitoksen alaiset merivar-
tiostot, joiden johtamista on tutkittu kokonaisuudessaan niukasti. Oletus modernien aikojen
muuttuvasta johtamisen konstruktiosta antaa tutkimukselle mandaatin uuden tiedon hankki-
miseksi. Organisaation sisdisen johtamisen mielikuvia ja ihanteellisia kehityssuuntia ei ole
selvitetty tdmén vuosikymmenen aikana. Témé tutkielma pyrkii tapaustutkimuksen keinoin
selvittim&édn, miten ihmisten johtaminen koetaan ja miten heidén tarpeensa huomioidaan osa-
na sotilaallisesti jarjestdytynyttd organisaatiota. Lihestyn aihetta ihmisten johtamisen ja sen

kokemuksien kautta.

Rajavartiolaitos on sisdministerion alainen sisdisen turvallisuuden viranomainen, jonka laki-
sadteisiin tehtdviin kuuluvat muun muassa rajavalvonta, rajatarkastukset, meripelastus, ympé-
ristovahinkojen torjunta, maanpuolustus, kansainvidlinen yhteistyd sekd rikostorjunta. Meri-
vartiostot ovat merelliseen toimintaan erikoistuneita organisaatioyksikoitd ja niitd on Suomes-

sa kaksi: Suomenlahden merivartiosto ja Lansi-Suomen merivartiosto.

Merivartioston tehtivind yhteistydssd muiden viranomaisten kanssa ovat edelld mainittujen
lisadksi muun muassa vesiliikenteen valvonta, rajat ylittdvin rikollisuuden torjunta, ymparisto-
rikosten torjunta, ensihoidon sairaankuljetukset sekd yleisen jérjestyksen ja turvallisuuden
ylldpito. Merellinen toimintaympéristd on tutkimuksessa erityisen mielenkiinnon kohteena
sen uniikin piirteen vuoksi. Merelld toimiva monialaviranomainen kohtaa tydssdin koroste-
tusti erilaisia thmisid, tilanteita ja muuttuvia olosuhteita sekd on erityisen riippuvainen toimi-

vasta ja tehokkaasta yhteistydsta.

Entinen sisdministeri Maria Ohisalo totesi (2021) sisédisen turvallisuuden viranomaisten tyon

perimmadisen tarkoituksen olevan ylevé: ihmisten turvallisuudesta ja perusoikeuksien toteutu-
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misesta huolehtiminen. Sisdisen turvallisuuden viranomaiset kohtaavat ihmisid tilanteissa,
joissa néilld on hété ja kiireellisen avun tarve. Tdlloin on tirkedd, ettd ensikohtaamisessa ih-
minen kokee tulevansa kohdatuksi ja kuulluksi. Sisdisen turvallisuuden viranomaiset kéytta-
vit kaikilla eri tasoilla varsin laajoja toimivaltuuksia, joilla voidaan puuttua ihmisten perusoi-
keuksiin, joten tilanteessa toimivan viranomaisen hyvét tunnedlytaidot sekd kokonaisharkin-

takyky korostuvat. (Ohisalo 2021, henkilokohtainen tiedonanto.)

Rajavartiolaitoksen virkamiehet nimitetddn sotilasvirkoihin ja organisaatio on sotilaallisesti
jarjestaytynyt. Rajavartiolaitoksen johtotehtdvissad palvelevat upseerit koulutetaan padsaantoi-
sesti Puolustusvoimien alaisessa Maanpuolustuskorkeakoulussa ja he saavat johtamiskoulu-
tuksensa sotilasjohtamisen kontekstissa. Suomalaisen sotilasjohtamisen ithmisten johtajuuden
malli on kokenut perusteellisen uudistuksen edellisen kerran kolme vuosikymmentd sitten
syvdjohtamisen konseptin myotd. Syvédjohtamisen malli pohjautuu transformationaalisen joh-

tamisen periaatteisiin. (Johtajan késikirja 2022, 15-16.)

Jo vuoden 1990 Sotilasjohtaja —oppaassa mainitaan, ettd johtajan tulisi tiydentdd jatkuvasti
kokonaiskuvaa toimintaympariston kehityksestd, rakenteesta, nykytilasta ja ennusteista seka
seurata oman alansa tutkimustuloksia (Sotilasjohtaja 1. osa 1990, 67). Tama tutkimus pyrkii
vastaamaan osaltaan tdhén tietotarpeeseen kehittimaélld ja yhtendistdmailld tunneélyyn liittyvaa
teoriaa suomalaisessa sotilasjohtamisen kontekstissa, tuottamaan tietoa merivartiostossa ta-
pahtuvasta ihmisten johtamisesta organisaation sisdiseen kiyttoon sekd selvittimédn tun-

nedlyyn liitettdvien johtamisominaisuuksien soveltuvuutta tihén toimintaympéristoon.

Tunnedlya on tutkittu aiemmin Maanpuolustuskorkeakoulussa muutamina oppilastdind, mutta
tutkimukset ovat jdéneet toistaiseksi suppeiksi ja pintapuolisiksi muun muassa ontologisen
madrittelyn ja kritiikin osalta. Merivartiostoon kohdennettuna tutkimus on ensimmaéinen, joten
tutkimusstrategian on tarkoitus olla avaava seki taustoittava. Alaan liittyvaa tutkimusta tarvi-
taan vield paljon, ennen kuin sen osien soveltuvuutta asetettuun ympéristoon nédhden voidaan

tarkastella objektiivisesti.



2. TUNNEALYN MAARITTELY JA TAUSTA

Alaa kehittdneet tutkijat ovat mééritelleet tunneédlyn eri tavoin erillisilld teorioilla ja niihin
liitetyilld komponenteilla. Tunneélyn teoriat liittyvdt pohjimmiltaan tunteiden tunnistamiseen
ja hallintaan itsessd tai muissa, sekd timén tiedon kédyttdmiseen osaksi tehokasta toimintaa
(Alegre & Levitt 2014, 63). Tunneélysséd yhdistyvit sananmukaisesti affektiivinen ulottuvuus
eli tunteet ja kognitiivinen ulottuvuus eli dlykkyys. Tunnedlyn sanotaan olevan térked kon-
struktio johtajuuden viitekehyksessd, koska siihen liittyy useita kyvykkyyksia, joita on edelly-
tetty hyvéssd ja tehokkaassa johtajuudessa. (Northhouse 2019, 28-29.) Tunne on sisdinen
inhimillinen kokemus, joka voi viestid omasta tietoisuudesta tai psykologisesta muutoksesta
mielesséd (Aaltio 2008, 191; ks. Fineman 1996, 546). Tunteet ohjaavat huomiota, motivaatiota
sekd oppimista, joten niitd pidetddn merkittdvéni tekijind my0s osana kognitiivisia prosesseja

ja sosiaalista kanssakdymistd. (Oden ym. 2015, 4053).

Saloveyn ja Mayerin mukaan tunneély on kykyé tunnistaa omia ja muiden tunteita seké kiyt-
tdd tétd tietoa hyodyksi muiden ajatusten ja tekojen ohjaamisessa. He 10ysivét tutkimukses-
saan yksilollisid eroja tédssd kyvykkyydessd. (Salovey & Mayer 1990, 185—-186.) Tunneily-
malleihin liitettdvét painotukset ja tulkinnat vaihtelevat, mutta useimmat mallit siséltiavit tyy-
pillisesti kaksi pddkomponenttia: omien tunteiden tiedostamisen ja hallinnan sekd muiden
tunteiden tunnistamisen ja hallinnan (Chreniss ym. 2006, 240). Hakusana "Emotional Intelli-
gence” tuotti vuonna 2022 yli kolme miljoonaa tulosta Google Scholar -palvelussa. Huomat-
tavaa on, ettd my0s sotilasympéristoon liitettdvid tuloksia on seitsenkertainen méérd verrattu-
na transformationaaliseen johtamiseen sotilasympéristossd. Téssd luvussa pyritddn avaamaan

yleisimmin hyvéksytyt tunnedlymallit sekd tarkastelemaan aiheeseen liittyvaa kritiikkia.

Yhdysvaltain sotilasjohtamiseen keskittyvd kokoelmateos “Military Leadership” késittelee
yhdessd luvussaan erityisesti johtajuuteen kehitettyd tunnedlymallia. Artikkelissa kerrotaan
suurten yhtididen kompetenssimallitutkimuksesta, jossa tunnedly nousi merkittavéksi tekijak-
si. Kyseisessd tutkimuksessa psykologian tohtori Daniel Goleman tarkasteli 28:n eri yhtion
kompetenssimallia, joilla pyritddn tunnistamaan, kouluttamaan ja ylentdméén oikeat henkilot
oikeisiin johtotehtdviin. Yhtididen joukossa oli muun muassa Lucent Technologies, British
Airways ja Credit Suisse. Tavoitteena oli 10ytdd kompetenssimalleista ne tekijit, jotka tekivét

yksiloistd huippujohtajia. (Military Leadership 2005, 53—-54.)

Tutkimuksen mukaan dlykkyys oli ajurina loistaviin suorituksiin. Myds ison kuvan hahmot-
taminen ja pitkédn tdhtdimen visio olivat tirkeitd tekijoitd. Kun laskettiin suhteellista vaikutus-
ta teknisten taitojen, dlykkyyden ja tunneélytaitojen suhteesta huippujohtamisen suorituksiin,

havaittiin Golemanin tunneédlymallin taitotavoitteiden nousevan muita taitoja kaksi kertaa
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tarkedmmiksi. (Military Leadership 2005, s. 55.) Analyysi osoitti, ettd tunneédlytaidot nostivat
merkitystddn sen mukaan, mitd korkeammalle organisaation johtamisessa edettiin. Kun ver-
tailtiin tavanomaisia suorituksia tekevii johtajia huippusuorituksiin yltdviin johtajiin, ldhes 90
prosenttia heidédn kompetenssieroistaan 16ytyi tunnedlytaitojen alueelta, ei kognitiivisilta alu-
eilta. Ylemmain johdon hyva kognitiivinen suorituskyky on jo ldhtékohtainen perusominai-
suus, mutta havaintoa voidaan pitda silti merkittdvana. (Military Leadership 2005, s. 55-56.)

Kasittelen kyseiseen tutkimukseen liittyvid tunneélytaitoja tarkemmin luvussa 2.2.

Tunneidly on hiljalleen noussut keskusteluun myds suomalaisessa viranomaisjohtamisessa.
Poliisin toimintaymparistokatsauksessa vuonna 2018 todettiin, ettd poliisijohtamisessa tulee
korostumaan sekd empatian ettd tunnedlyn merkitys. Esimiehiltd edellytetddan myods aktiivi-
sempaa tyon johtamista, valvontaa, tavoitteiden madrittimistd sekd palautetaitoja ja puuttu-

mista suorituksiin tarpeen vaatiessa. (Muttiainen & Huotari 2018, 40.)

Kevéilld 2022 ilmestyneessd Puolustusvoimien Johtajan késikirjassa mainitaan tunnedly ter-
mind kuusi kertaa, kun aiemmassa vuoden 2012 painoksessa termi ei esiintynyt vield lain-
kaan. Uudempi johtajan késikirja méérittelee tunnedlyn johtajan kyvyksi tunnistaa tunteiden
merkitys, sekéd niiden vaikutus omaan toimintaan ja vuorovaikutuskéyttaytymiseen (Johtajan
kisikirja 2022, 56). Termin madrittely ei siis tisséd tapauksessa ulotu Chernissin, Golemanin,
Exteinin ja Weissbergin (2006) mukaiseen omien ja muiden tunteiden tunnistamiseen sekd
hallintaan tai Saloveyn ja Mayerin mairitelmédén “tunnistaa omia ja muiden tunteita sekd
kayttdd titd tietoa hyodyksi heidin ajatustensa ja tekojensa ohjaamiseksi” (Salovey & Mayer
1990, 185-186).

Uuden Johtajan kisikirjan mukaan johtajilla tulee olla my6s empatiakykya eli kyky kuunnella
toisia ihmisid sekd ottaa huomioon heiddn ndkokulmansa ja tunteensa (Johtajan késikirja
2022, 68; ks. Paasivaara 2010, 19-20). Empatia sanana on niin ikdén vuoden 2012 painok-

seen ndhden uutta termistdd, joka esiintyy Johtajan kasikirjassa nyt yhteensd neljd kertaa.

Tunneily aiheena vaikuttaa olevan yleisesti nousussa, mutta siithen sisédltyy my6s ongelmalli-
suuksia. Nostan aluksi esiin muutaman tunneélyyn liittyvdn tieteellisen kiistan. Tunneédlyyn

liittyvéa kritiikkia tarkastellaan laajemmin luvussa 3.2.

Yhtend kiisteltdvand seikkana on ollut termiin liitetty dly, englanniksi intelligence: onko ky-
seessd siis erillinen dlykkyyden osa-alue, liittyykd se kognitiiviseen dlykkyyteen vai onko
kyse affektiivisen ja kognitiivisen kyvyn suhteesta. Toisena seikkana kiistellddn, missd maarin
kyseessd on pysyvdisluontoinen piirre tai ominaisuus ja miltd osin se on opeteltavissa oleva

taito. Lisédksi alaan liittyva tutkimus on vield suhteellisen nuorta, joten sen médrittely ja tie-
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teellinen oikeellisuus on yleisesti kiistanalainen. Cherniss ym. (2006) argumentoivat tieteelli-
sen kiistelyn olevan toisaalta myds hyva merkki tuoreelle teorialle, jotta se voisi kehittyd. He
muistuttavat, ettd dlykkyysosaméaaritutkimusta on tehty jo sadan vuoden ajan, mutta siité kiis-

telldén edelleen. (Cherniss ym. 2006, 239.)

Kiistelyn aiheena on my0s fundamentaalisesti se, onko tunneédlyyn liitettdvd kokonaisuus yli-
padnsa tarpeen erityisesti tehokkaan johtamisen saralla. Kaikki alat eivit vélttimatta edellyta
johtamisessaan tunnedlyyn liitettyjd ominaisuuksia tai niitd ei pidetd hyvind tai toimivina.
Lausannen yliopiston organisaatiokédyttdytymisen professori John Antonakis on yksi tunnettu
tunneélyn kritisoija. Hén argumentoi artikkelissaan vuonna 2004 muun muassa kiukun ja vas-
tenmielisyyden tunneilmaisujen kuuluvan johtajuuden karismaan (Antonakis 2004, 178).
Tunnedlyyn liittyva tutkimus pitéisi niitd 1dhtokohtaisesti arveluttavina johtamisominaisuuk-

sina, ellei henkild tiedd mitd on tekemdssi ja kiyté ilmaisua harkittuna tehosteena.

Antonakis viittaa Tiedensin vuoden 2001 tutkimukseen, jonka mukaan kiukun ndyttdminen
oli liitetty johtajuuden statukseen. Han pitdd kiistanalaisena myo6s tunneilmaisun harkinnanva-
raisuuden luotettavaa arviointia: onko tunneilmaisussa mukana itsekontrolli, jota pidetdén

yhtend tunnedlyyn liitettdvéni ominaisuutena. (Antonakis 2004; ks. Tiedens 2001.)

Lindebaum ja Fielden (2011, 450) havaitsivat samoin, etti rakennusalan tyonjohdossa kiukun
ndyttdminen voi olla tehokkaaseen johtamiseen liittyvd, tosin vaikutukseltaan lyhytkestoinen
tapa, joka saattaa hidmartdd muuta tilanteeseen liittyvad paatoksentekokykyd. Boyatzis, Gole-
man ja McKee (2001, 44) toteavat my0s pelolla johtamisen voivan tuottaa lyhytaikaisia tulok-
sia, mutta tdmi tapa ei ole heiddn mukaansa koskaan kestdvalld pohjalla. Itsekuri ja tunne-
kuohujen hallinta ovat itsestddn selvid ominaisuuksia harvalle. Ongelman ytimessd saattaa
olla se, ettd uskomme olevamme rationaalisia, vaikka useat tutkimukset osoittavat padinvas-

taista* (mm. Takemura 1994, 33-39).

Mikaéli tunneprosesseja ei tiedosteta, niihin on hankala my6skédan puuttua. Tiedostamattomien
prosessien tekeminen tiedostetuksi voi rationalisoida pédétoksentekoa ja johtamista aiempaa
tarkemmaksi. Myos tieteellisesti tarkasteltuna tunteet ovat olennainen osa jarkevad paittelya
(Boyatzis ym. 2013, 42). Wood, Quinn ja Kashy toteavat tutkimuksessaan (2003, 1281—
1297), ettd jopa 45 prosenttia aivojen toiminnasta tapahtuu tietoisuuden pinnan alla. Aaltion

(2007, 85) mukaan tunteet ovat myds johtajuutta mahdollistavia sekd syventédvid tekijoita.

4 mm. Newell, B. & Shanks, D. (2014). Unconscious Influences on Decision Making: A Critical Review.
Behavioral and Brain Science 37, Issue 1, sivut 1-19. seka Hirshleifer, D. & Shumway, T. (2003).
Good Day Sunshine: Stock Returns and the Weather. Journal of Finance 58, sivut 1009-1032.
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Psykologian professori Dacher Keltnerin (2016) mukaan suurempi valta voi altistaa helpom-
min tylylle, itsekkéélle ja epdeettiselle kdyttdytymiselle. Valtaa kéyttavit syyllistyvét tutki-
muksen mukaan kolme kertaa todenndkdisemmin keskeyttdmiseen, multitaskingiin kokouk-
sissa, ddnen korottamiseen sekd kollegoiden loukkaamiseen. (Keltner 2016.) Golemanin mu-
kaan johtajalla onkin suurin valta ohjata joukkonsa tunteita ja motivaatiota kohti tavoitetta tai

siitd poispdin (Goleman ym. 2013, 5-7).

Yhdysvaltain ilmavoimien tutkimuskeskuksen sekd Wrightin yliopiston yhteistutkimus osoitti
korrelaation myos korkeamman Bar-Onin menetelmélld mitattujen tunnedlyominaisuuksien
seki korkean resilienssin vililld>. Korkeamman tunneélyn omaavat tutkittavat nikivit stressi-
tilanteet enemmaén haasteina kuin uhkina ja selviytyivit testeistd keskiméardistd paremmin.

(Schneider ym. 2013, 909-914.)

Resilienssid voidaan pitdd sotilasympériston kannalta tirkeédnd ominaisuutena. Yhdysvaltojen
sotilasjohtamisen professori Gerald Sewell (2011) késittelee artikkelissaan samaa yhteyttd ja
korostaa tunnedlyn merkitystd osana Yhdysvaltain armeijan toimintakykymallia. Toimintaky-
kymallin tarkoitus on kehittdd muun muassa yksilon resilienssikykyd. Sewell pitdd myos
kédénteisesti resilienssid yhtend tunneélyn avainkomponenteista. Hinen mukaansa molempia

ominaisuuksia voidaan kehittda tavoitteellisesti. (Sewell 2011, 79-83.)

Lopes, Grewal, Kadis, Gall ja Salovey (2006) sekéd Rosete ja Ciarrochi (2005) toteavat tutki-
muksissaan, ettd tunnedlykkdampid opettajia ja rehtoreita pidettiin yleisesti parempina johtaji-
na sekd pidetympind kollegoina (Lopes ym 2006; Rosete & Ciarrochi 2005). Hyviét tunneily-
kyvykkyydet on liitetty myds muissa tutkimuksissa alempaan negatiiviseen stressitasoon ja
verrattain tehokkaampaan kognitiivisten ongelmien ratkaisukykyyn (Bracket ym. 2013;

Chhabra ym. 2013).

Oden, Lohani, McCoy, Crutchfield ja Rivers (2015) véittavit, ettd sotilaallisissa operaatioissa
tehokkuuden tdrked menestystekija on toimivan joukon kyky hallita tunteensa ja vaikuttaa
tunteisiinsa. Johtajatehtdvissd toimivilla on erityinen vastuu ndiden tekijoiden ohjaamisessa ja
oikea-aikaisuudessa. Lisdksi johtajalla tulee olla kyky mukautua sithen, miten johdetaan.

(Oden ym. 2015, 4054-4055.)

5 Mydés mm. Armstrong, R., Galligan, R. & Critchley, C. (2011). Emotional intelligence and psychologi-
cal resilience to negative life events. Amsterdam: Elsevier Journal. Lisaksi:

Magnano, P., Craaro, G. & Paolillo, A. (2016). Resilience and Emotional Intelligence: which role in
achievement motivation. International Journal of Psychological Research.
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Prati, Ferris, Ammeter ja Buckley (2003) argumentoivat tutkimuksensa perusteella, ettd pa-
remmilla tunneélytaidoilla varustetut johtajat vaikuttaisivat osaavan ohjata alaisiaan keski-

madriistd tehokkaammin kohti yhteisté tavoitetta (Prati ym. 2003).

Tunneidlyn nousua selitetdédn myos kulttuurillisilla tekijoilld. Kommodori David Marquet kir-
joitti vuonna 2012 Yhdysvaltain merivoimien johtamiseen liittyvin teoksen Turn the Ship
Around, kun hédn toimi ydinsukellusvene USS Santa Fé:n pééllikkonid. Marquet havainnoi
merellistd sotilastoimintaympéristdd ja pohti sitd, miksi tiukkaa kontrollointia on tehty ja mik-
si se on hyviksytty tdssd johtamiskentdssd. Marquetin mukaan niin toimitaan yksinkertaisesti
siksi, ettd se on kulttuurillisesti mahdollistettua ja sithen on totuttu. Jokainen aluksen henki-
16stostd oli korkeintaan kymmenien metrien pddssd paillikostd, joten se oli lisdksi helppoa.

(Marquet 2012, 23-24.)

Vahvasti kontrolloiva johtaminen ei kuitenkaan osoittautunut tehokkaaksi. Yhdysvaltain lai-
vasto tutki johtajan luomaa ilmapiirid ja yksikon suoriutumista. Tutkimuksen mukaan parhaat
johtajat olivat omaksuneet tasapainon ihmisldheisen ja jamikén johtamisroolin vélilld. Par-
haiden ja keskinkertaisten johtajien suurimmat erot ilmenivit tunnetaidoissa ja asenteissa,

joiden kehittdimiseen myds tunnedly liitetddn. (Goleman 2006, 221; ks. Bachman 1988.)

Organisaation erikseen tunnustama johtamisen teoria ohjaa tavoitteellista suuntaa jokaiselle
johtamisen tasolle myds Suomessa. Maanpuolustuskorkeakoulussa tunneidlyd on tutkittu muu-
tamassa opinndytetydssi vasta pintapuolisesti® ja Rajavartiolaitoksessa ei laisinkaan. Tun-
nedlyn tutkimusta on hankala soveltaa tavoitteellisesti suomalaiseen sotilasjohtamisen kent-
tddn, ennen kuin aihetta on laajemmin tutkittu kotimaisessa toimintaymparistossd ja sithen
liittyvdt ongelmat on ratkaistu riittdvélld tasolla. Tdhdn vaaditaan lisdd kontekstiin sidottua

vertaisarvioitua lisatutkimusta.

Klassisessa kokeessaan psykologi B. F. Skinner, radikaalin behaviorismin isd, huomasi, etté
tutkittavat eldimet ja ithmiset toistavat kdyttdytymistd, josta palkitaan (Skinner 1953). Témén
vuoksi my0s organisaatiokulttuuri on pohjana sille, miten johdetaan, mistd palkitaan ja mil-

lainen johtajakdyttdytyminen katsotaan kulttuuriin sopivaksi.

Tarvittaessa organisaatiokulttuuria tulee my0ds pyrkid mukauttamaan haluttuun johtamiseen
sopivaksi. Muutos on kuitenkin hidasta ja kulttuuriin vaikuttaminen ty6lédstd. Thmisten aivot
on ohjelmoitu ndkemddn ja kunnioittamaan hierarkioita, joten muutosten tulee ldhted organi-

saation ylimmalti tasolta. Aivot pyrkivat ymmartdméain, mikd meidédn asemamme on sosiaali-

8 mm. Tahkanen, P. (2011). Tunnealyn mahdollisuudet sotilasjohtamisessa. EUK-opinnaytetyd. Hel-
sinki: Maanpuolustuskorkeakoulu. Lisédksi: Kansala, O. (2020). Tunneaély ja sen esiintyminen varus-
miesjohtajien koulutuksessa. Pro gradu-tutkielma. Helsinki: Maanpuolustuskorkeakoulu.
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sessa rakenteessa, ja etsimddn suuntaa kéyttdytymiselle johtajilta. (Hougaard 2018, 68—69 &

160-162; ks. Kumaran ym. 2012, 653—666.)

Kielifilosofi John Austin esitti vuonna 1955 teorian speech act’. Hinen piiteesinsi oli, etti
sanat eivdt ainoastaan kuvaa todellisuutta vaan myos luovat todellisuutta. Tunneédlyyn liitty-
van johtamisen teorian sanoittaminen sekd siithen liittyvd keskustelu ja tutkimus ovat vield

alkutaipaleellaan tarkasteltavassa toimintaympéristossa.

2.1.  Tunnedlyn historia

Tunnedlyn historia jdljitetddn usein Columbian yliopiston psykologian professori Edward Lee
Thorndiken vuonna 1920 julkaisemaan seminaariartikkeliin Intelligences and It’s Uses.
Thorndike jakoi dlykkyyden kolmeen sektoriin: mekaaniseen-, sosiaaliseen- ja abstraktiin
dlykkyyteen. Thorndike mééritteli sosiaalisen dlykkyyden kyvyksi ymmartii ja ohjailla thmi-
sii toimien viisaasti tavoitteeseen nihden ihmisten vilisessid kanssakidymisessi®. Hinen mu-
kaansa teknisesti paraskaan tuotantoyksikko ei menesty, jos sen johtajalta puuttuu sosiaalinen

ilykkyys. (Thorndike 1920, 227-228.)

Yleisesti sosiaalisen dlyn késite sisélsi ainoastaan vuorovaikutukseen liittyvén toiminnan il-
man yksil6tasoon lukeutuvia itsetietoisuuden ja -hallinnan ominaisuuksia. Harvardin yliopis-
ton psykologian professori Howard Gardner herétti dlykkyyden osa-alueisiin liittyvén julkisen
keskustelun uudelleen vuonna 1983. Hidn maédéritteli sosiaalisen dlyn kyvyksi tai ominaisuu-

deksi tunnistaa ja ohjailla omia ja muiden tunteita’. (Seal ym. 2009, 209; Gardner 1983.)

Salovey ja Mayer kehittivdt vuonna 1990 uuden ja tarkemman konstruktion sosiaalisesta dlys-
t4 nimeten sen tunnedlyksi (Emotional Intelligence). Salovey ja Mayer méérittelivit tunnedlyn
ominaisuudeksi havaita omia ja muiden tunnetiloja, erotella niitd sekd kayttdd titd tietoa aja-

tusten ja tekojen ohjaamiseksi. (Seal ym. 2009, 206.)

Harvardin yliopiston professori Daniel Goleman jatkoi kehitystyotd omalla konseptillaan ja
julkaisi vuonna 1995 kirjan Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than IQ, minka
sanotaan luoneen aiheelle laajan yleison kiinnostuksen ja legitimiteetin (Seal ym., 2009, 205).
Golemanin ensimméiisessid aiheeseen liittyvdssd teoksessa tunnedly jaettiin kahteen osaan:

sisdisiin tunteiden tunnistamiseen ja hallintaan liittyviin kykyihin ja piirteisiin seké ulkoisiin

7 Austin, J. L. (1962). How to do things with words, Oxford: Clarendon Press.

8 “The ability to understand and manage men and women, boys and girls, to act wisely in human rela-
tions.”

9 “The ability or skill to recognize and manage one’s emotions and the emotions of others.”
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toisten ihmisten tunteiden ja sosiaalisten suhteiden hallintaan liittyviin kykyihin ja piirteisiin

(Goleman 2005).

Nuori psykologian alan tohtorikoulutettava Reuven Bar-On kiinnostui aiheesta Golemanin
kirjan kautta ja kehitti edelleen kaksi vuotta my6hemmin oman mallinsa (Ashkanasy & Daus
2005, 4-5). Bar-On maédritteli tunneédlyn puolestaan kokoelmaksi ei-kognitiivisia ominaisuuk-
sia, kompetensseja sekd taitoja, jotka vaikuttavat henkilon kykyyn menestyd vastatessaan ym-
péristonsd vaatimuksiin ja paineisiin (Bar-On, 1997, 14). Bar-On kéytti ensimmadisen kerran
nimitystd Emotional Quotient (suom. tunneosamééri, tai tunneélyosamaérd) ja loi ensimmaéi-
sen tunneédlyn mittausmenetelman, mutta Saloveyta ja Mayeria pidetdin tunnedlyn ensimmaéi-

sind modernisoijina kohti tunnedlyn nykyrakennetta (Seal ym. 2009, 206).

Goleman ja kognitiotieteen professori Richard Boyatzis kehittiviat tunnedlymallia edelleen
erityisesti ty0ssd menestymiseen ja johtajuuteen tdhtddviksi. Vuonna 2000 Boyatzis, Gole-
man ja Rhee mdidrittelivdt tunnedlyn tutkitusti hyvdin suoriutumiseen liittyvien kiyttdyty-
mismallien kautta: itsetietoisuus, itseséitely, sosiaalinen havainnointi seké sosiaaliset taidot,

joiden avulla henkil6 osaa toimia oikea-aikaisesti ja tilanteeseen sopivasti tehokkaalla taval-

12!, (Boyatzis ym. 2000, 344.)

Tunneiélylle on kehitetty useita mittaustapoja sekd maédritelmis, jotka Ashkanasy ja Daus

(2005) jakoivat kolmeen eri luokkaan: (Ashkanasy & Daus 2005, 441).

l. Taitoteoria- tai kyvykkyysperustaisiin
2. Itsearvioperustaisiin
3. Piirreteoria- tai kompetenssiperustaisiin sekamalleihin

Mittaustapojen kolme mahdollisesti tunnetuinta ovat Golemanin alun perin kehittdimi Emoti-
onal Competency Inventory (ECI), Bar-Onin Emotional Quotient Inventory (EQ-i) seka
Mayerin, Saloveyn ja Caruson MSCEIT eli Emotional Intelligence Test (Mishar & Bangun,
2013, 395). Mayerin, Saloveyn ja Caruson MSCEIT kuuluu taito- tai kyvykkyysperusteiseen
malliin. Golemanin ym. (ECI) sekd Bar-Onin (EQ-1) mallit kuuluvat heidin mukaansa piirre-
tai kompetenssiperusteisiin sekamalleihin, joissa on osia molemmista; opeteltavista taidoista
sekd piirteistd. Golemanin ja Boyatzisin mallia on kéytetty erityisesti johtajatehtdvissd toimi-

vien arvioinnin ja konsultoinnin tukena. (Ashkanasy & Daus 2005, 447.)

10 “The competencies that constitute self-awareness, self-management, social awareness, and social
skills at appropriate times and ways in sufficient frequency to be effective in the situation”.
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Tarkastellaan tdhén liittyen johtajuuden kahta yleisté tieteellistd 1dhestymistapaa: piirreteorioi-
ta ja taitoteorioita seké sitd, mitd niilld tarkoitetaan téssd yhteydessd. Taitoteorioissa nidkokul-
ma siirretddn nimensd mukaisesti johtamisen taitoihin, kun piirreteorioissa painopiste on
enemman persoonallisuuteen liitetyissd ominaisuuksissa. Molemmat teoriat ovat ndkdkulmal-
taan johtajakeskeisid. (Northhouse 2019, 43.) Piirreteoriat ovat ldhtdisin ajatuksesta, jossa
uskottiin vain tietynlaisten ihmisten saavuttavan johtajuuden tiettyjen piirteidensa avulla. Piir-
rendkokulma johtajuuteen on suoraviivainen, ja silla on ldhes sadan vuoden tutkimustausta
tukenaan. Nékokulmaan sisdltyy kuitenkin sisdinen ristiriita siitd, ovatko piirteet kehitettévia,

opittavissa olevia, synnynndisid vai sekoitus ndistd. (Northhouse 2019, 29-30.)

Professori Ralph Stogdill (1948) ehdotti tutkimuksessaan, etté tietty kimppu johtajuuspiirteita
ei ole pateva kaikkiin tilanteisiin. Tietyt piirteet saattavat tehdd yksilostd johtajan toisessa
tilanteessa, mutta toisessa tilanteessa eivit. Tutkimuksessa johtajuutta ei ndhty ainoastaan
yksilon ominaisuutena, vaan thmisten vélisend tapahtumana sosiaalisessa tilanteessa. Persoo-

naan liittyvdt ominaisuudet ndhtiin edelleen tirkeind, mutta suhteessa tilanteenmukaisiin vaa-

timuksiin. (Northhouse 2019, 19-20; ks. Stogdill 1948.)

Stogdillin toisen tutkimuksen (1974) mukaan piirteet sekd tilannesidonnaisuus maarittivét
yhdessé johtajuuden vaatimukset. Nédin ollen johtajan piirteet tai ominaisuudet olivat osa joh-
tajuutta (Northhouse 2019, 20; ks. Stogdill 1974.) Johtajuuteen positiivisesti korreloivat piir-
teet olivat hinen mukaansa seuraavat: (Northhouse 2019, 21; ks. Stogdill 1974.)

1. Vastuuntavoittelu ja suorituskeskeisyys

2. Tarmokkuus ja sinnikkyys

3. Riskinotto ja ratkaisukyky

4. Halu kehittdd itsedén sosiaalisissa tilanteissa

5. Itseluottamus ja itsetietoisuus

6. Halu hyviksyéd omien péddtdsten ja toiminnan seuraukset
7. Valmius vdhentdd ihmisten vélisti stressid

8. Halu sietdé turhautumista ja stressii

9. Kyky vaikuttaa muiden ihmisten kdyttdytymiseen

10. Kyky muovata sosiaalisen vuorovaikutuksen jédrjestelmat tilanteeseen sopiviksi
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Kirkpatrick ja Locke (1991) olivat oman tutkimuksensa perusteella vakuuttuneita siitd, ettd
johtajat eivét olisi samanlaisia kuin muut ihmiset. Heiddn mukaansa johtajien ei tarvitse olla
erityislaatuisia mahtimiehid, mutta heilld tulee olla tiettyjd ominaisuuksia, joita ei ole kaikilla.
Useiden tutkimusten synteesind he esittivét, etti johtajat erottuvat muista kuuden piirteen pe-
rusteella: pddmairitietoisuuden, motivaation, rehellisyyden, itsevarmuuden, kognitiivisten
kykyjen seké tehtdvitaidon kautta. Kirkpatrickin ja Locken mukaan ndmé ominaisuudet ovat

joko synnynniisid, opittuja tai molempia. (Kirkpatrick & Locke 1991, 59.)

Northhouse on Stogdillin (1974) kanssa yhtd mielti siité, ettd jotkut ominaisuudet tai piirteet
voivat tehda henkilOstd johtajan yhdessé tilanteessa, mutta toisessa eivét. Lisdksi Northhousen
(2019, 31) mukaan joillakin ihmisilla saattaa olla piirteitd tai ominaisuuksia, joilla saavutetaan

johtajuus, mutta ei niitd, joilla johtajuus voidaan sdilyttia pitkdaikaisesti.

Taitoteorian mukaan johtajuuden uskotaan edellyttdvin nimensd mukaisesti tiettyja tietoja ja
taitoja. Taitoteoriassa siirretddn ajattelua padosin pysyvéksi ndhdyistd johtajan piirteistd tai
ominaisuuksista kohti opittavia sekd kehittyvid johtamisen taitoja. (Northhouse 2019, 43.)
Johtajuuden taidot voidaan mairitelld henkilon kyvyksi kiyttdd tiedoilla ja taidoilla saavutet-
tua osaamistaan paistikseen asetettuihin johtamisen tavoitteisiin. Taitondkokulma avaa johta-
juuden kaikille, jotka ovat halukkaita kehittymiin tavoitellakseen siihen tarvittavaa osaamis-

ta. (Northhouse 2019, 44 & 58.)

Robert Katz aloitti taitoteorian kehittdimisen Harvard Business Reviewiin kirjoittamallaan
artikkelilla vuonna 1955. Hanen nédkokulmassaan pyrittiin ratkaisemaan piirreteorian ongel-
maa opittavien kykyjen kautta. Katzin mukaan taidot ovat niitd, joita johtaja voi saavuttaa ja
piirteet niitd, jotka tekevdt hinestd persoonan. Katz jakoi johtajuuden taidot kolmeen luok-

kaan: teknisiin taitoihin, ihmissuhdetaitoihin sekd konseptitaitoihin. (Katz 1955, 34.)

Teknisilld taidoilla tarkoitetaan tyohon liittyvad teknistd osaamista, kuten laivan navigointia
tai ohjelmiston kdyton hallintaa. Thmissuhdetaidoilla tarkoitetaan kykyé tulla toimeen ihmis-
ten kanssa. Tdhdn kuuluvat johtajuuden osalta kyky myydéd omia ideoitaan muille sekd luoda
luottamuksellinen ilmapiiri, jossa ithmiset tyoskentelevét yhteisen pddméédrdan eteen. Tamin
saavuttamiseksi tdrkeédna taitona pidettiin itsetuntemusta ja kykya ndhda asioita muiden niko-
kulmasta, mitd voidaan kutsua myos empatiaksi. Konseptitaidot puolestaan viittaavat kykyyn
tyoskennelld ideoiden ja suunnitelmien parissa tehokkaasti. Tamé edellyttdd kykyd visiointiin

ja abstraktien ndkokulmien ymmartdmistd. (Northhouse 2019, 44-46; ks. Katz 1955.)

Taitoteorioita, kuten my0s piirreteorioita, on syytetty siitd, ettd ne siséltdvét litkaa eri osia ja

tekevit niistd sen vuoksi yleisluontoisia. Laaja taitospektri vaikeuttaa taitoteorioiden johta-
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juuden suoritukseen liitettdvaa selitysarvoa. Lisdksi osa tdhdn ndkokulmaan laskettavista tai-
doista voidaan ndhda myds piirteiné tai vihintdédn piirteisiin suoraan liittyvind, kuten kognitii-

viset taidot ja motivaatio. (Northhouse 2019, 59.)

2.2. Golemanin ja Boyatzisin tunnedlymalli

Psykologian tohtori Daniel Goleman ja organisaatiokdyttdytymisen, psykologian ja kognitii-
visen tieteen professori Richard Boyatzis alkoivat vuosituhannen alkupuolella kehittdd uudis-
tettua tunnedlymalliaan erityisesti johtajuuteen ja tydeldmddn tdhtddvaksi. Mallin my6hem-
paédn kehitykseen osallistui myds organisaatiokdyttdytymisen ja johtamisen professori Annie
McKee. Kisittelin samaan malliin perustuvaa tutkimusta aiemmin luvussa 2 Yhdysvaltojen
sotilasjohtamisen kirjan Military Leadership tunneilyd késittelevdn osion kautta, joka nosti
mallin kiinnostavuutta sotilasjohtamisen kontekstissa Yhdysvalloissa (kts. Military Lea-

dership 2005, 53-54).

Piirre- ja taitoteorioiden sekamalleissa, kuten Golemanin ja Boyatzisin mallissa, tunnedlyyn
siséllytetddn taitoja, joista osa on tulkittavissa myos piirteiksi. Piirteisiin liitettdvat taidot liit-
tyvdt muun muassa henkilon sosiaalisuuteen ja emotionaalisuuteen. Niitd osa-alueita ei voida
pitdd kognitiivisina kykyind, ja niiden on tulkittu liittyvén téltd osin persoonallisuuteen. (Ale-
gre 2014, 63-64.) Tille tunnedlyn muodolle on esitetty joidenkin tutkijoiden toimesta uutta
nimitystd Emotional Selfeffiacy eli emotionaalinen pystyvyys tai emotionaalinen mindpysty-
vyys, joka keskittyy erityisesti johtamisen tunnetaitoihin (Alegre & Levitt 2014, 88). Nama
tunnetaidot ovat véitteen mukaan opittavissa tai kehitettidvissé, ja ne korreloivat transforma-
tionaalisen johtamisen sekd organisaatiolle positiivisten vaikutusten kanssa (Alegre & Levitt

2014, 89).

Boyatzisin, Golemanin ja McKeen (2013, 40-41) mukaan jokaisella huippujohtajalla on oma
tapansa ja tyylinsd johtaa. Heiddn mukaansa tehokkaat johtajat osoittavat kuitenkin vahvuu-
tensa vahintddn yhdessd kompetenssialueessa jokaisesta neljdstd tunneédlymallin ulottuvuudes-
ta. Boyatzisin ja Golemanin tunnedlymallin neljd ulottuvuutta ovat itsensé tiedostaminen, it-
sensd johtaminen, sosiaalinen tiedostaminen sekd suhteiden johtaminen. Tunnedlymalli ja sen

alaiset kompetenssitavoitteet on kuvattu tarkemmin kuvassa 1. (Boyatzis ym. 2013, 38-39.)
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ITSENSA TIEDOSTAMINEN SOSIAALINEN TIEDOSTAMINEN

« Empatiakyky: muiden tunnetilojen tiedostaminen ja
kyky nahda asiat muiden nakokulmasta

+ Organisaation tiedostaminen osana johtamista tai
kanssakdymista: kyky ymmartaa organisaation
erikoispiirteitd, paatoksentekoa, verkostoja seka

+  Omien tunteiden ja niiden vaikutusten
tiedostaminen mm. vuorovaikutukseen
ja paatoksentekoon

+  Omien kehittymistarpeiden ja vahvuuksien

tunnisl_;aminen . : i
: ;?nwn;;tas:\?r::?: Rian shisi bkt +  Muiden tunnistaminen ja kohtaaminen yksiloina:
tarpeiden tunnistaminen
ITSENSA JOHTAMINEN SUHTEIDEN JOHTAMINEN

* Kannustava johtajuus: ohjaus ja motivointi oman

* ltsekuri: tunteiden ja tunnekuohujen hallintakyky eimaikinkaiia

»  Avoimuus ja kayttaytyminen suoraselkdisesti seka : W - ; .
luottamusta herattavalla tavalla Vaikutusvalta: erilaisten lahestymistapojen

5 ; 2 —— kayttdminen tavoiteltuun vaikutukseen
*  Mukautumiskyky: kyky joustavuuteen ja tilanteen . PVt e . A
vaatimaan adaptoitumiseen Kehittaminen: vahvistaa muiden kykyja palautteella

*  Suorituskyky ja motivaatio: sisdiset korkeat {2 A ceiA iy : ,
s;tandan:lity oi;na paamaaratietoisuutta ER S IERIE UK T S e ot
- Aloitekyky: valmius toimia. organisoi kohti haluttua tavoitetta

. Optimistinen l&hestyminen: mahdollisuuksien » Ristiriitojen ja konfliktien hallinta: kyky ratkaista

e ; ; ristiriitatilanteita
pRkeraon ja mtkals Reckeloyys + Kyky rakentaa ja ylidpitia suhteita tydyhteissssa

*  Yhteistyokyky ja ryhmakiinteyden kasvattaminen

Kuva 1: Tunneidlymalli, ulottuvuudet sekd kompetenssitavoitteet (Boyatzis ym. 2013, 39).

Itsensé tiedostamisessa on kyse omien tunteiden, vahvuuksien, rajoitteiden, arvojen ja motii-
vien tuntemuksesta. Hyvilld itsetietoisuudella varustettu johtaja on rehellinen itselleen ja
muille eikd osoita selkedd naiiviutta tai liiallista pessimistisyyttd, vaan ajattelee asioista realis-
tisella tavalla. Ominaisuuteen kuuluu my®ds tyypillisesti se, ettei henkild ole harkitsemattoman

impulsiivinen. (Boyatzis ym. 2013, 40—42.)

Impulsiivisuudesta erilldén on intuitiivisuus eli kokemukseen ja tunteeseen perustuvan omi-
naisuuden hyddyntdminen esimerkiksi péddtoksenteon tukena. Tietoisuuden alla arvioidaan
oman johtajuuden vaikuttavuutta, jonka pohjalta ohjataan siithen liittyvdd suuntaa implisiitti-
sesti. Itsetietietoisuuden kautta johtaja pyrkii toisin sanoen tunnistamaan omia motiivejaan,

motivaatiotekijoitdén, kehitystarpeitaan sekd tunteitaan. (Boyatzis ym. 2013, 43—44.)

Itsensé tiedostamisen kautta saatavan tiedon avulla henkilén on myds mahdollista johtaa itse-
aan. Mikali tunteitaan ei osaa tiedostaa on vaarassa antaa tunteiden ohjailla itsedén. Johtajalle
erityisen vaaralliset tunteet ilman hallintaa voivat olla raivostuminen, hermostuneisuus ja pa-
niikki, jolloin keskittyminen kapeutuu koetun uhan suuntaan ja kokonaisvaltainen pédétoksen-
teko heikkenee. (Boyatzis ym. 2013, 45.) Johtajalla on todettu olevan suora vaikutus myos
alaistensa tunteisiin ja niiden vaikutuksiin (Boyatzis ym. 2013, 6-8).
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Boyatzisin, Golemanin ja McKeen (2013, 4) mukaan monet havaitsevat johtajan tunnetilojen
vaikuttavan suoranaisesti muihin. Silti tunnetilojen havainnointi, sanoittaminen tai hallinta on
ndyttdytynyt vaikeaselkoisena tai liian henkilokohtaisena, jolloin niistd ei ole osattu puhua
tarkoituksenmukaisella tavalla. Joskus on jopa saatettu kuvitella, ettd tunteet eivit liity johta-

miseen tai padtoksentekoon laisinkaan. (Boyatzis ym. 2013, 4-6.)

Hyvé itsensd johtamisen taito vapauttaa johtajalle keskittymiskykya padtoksentekoon ja auttaa
siind, etteivat tunnekuohut ohjaa ajattelua liian kapeaksi (Boyatzis ym. 2013, 46). Vaikutukset
hyvéstd itsensd johtamisesta ulottuvat usein myos johdettaviin — miten toimitaan esimerkiksi
paineen alaisessa tilanteessa. Sama ulottuvuus voi tuoda johtamiseen luotettavuuden tuntua
sekd ldpindkyvyyttd, mikd voi vaikuttaa itse johtajuuteen, mutta my0s organisaatiotason vah-

vuuksiin. (Boyatzis ym. 2013, 47.)

Sosiaalinen tiedostaminen vaatii empatiakykyd, eli kyvyn erottaa toisten tunnetiloja ja sen,
miltd heistd tuntuu: kyky ndhdd ihmisten sanomattomia reaktioita koko perspektiivissién.
Tadmén avulla johtaja voi esimerkiksi asetella sanansa tilanteeseen sopivalla tavalla seké pys-
tyy hyodyntdméidn ihmisissd tunnistettua motivaatiota tehokkaasti. Empatiakyvyton johtaja
saattaa puhua ja kéyttdytyd tavoilla, jotka luovat negatiivisia vaikutuksia ja laskevat luotta-

musta. (Boyatzis ym. 2013, 48-49.)

Empatiassa ei ole heiddn mukaansa kuitenkaan kyse kiltteydestd, miellyttdmisesti tai toisten
tunteiden adoptoimisesta, vaan alaisen tunteiden huomioon ottamisesta osana jiarkevia johta-
mista. Samalla ominaisuudella voidaan saavuttaa tunne, ettd alaisia ja heidédn tarpeitaan kuun-

nellaan seki luoda pysyvyyttd. (Boyatzis ym. 2013, 50.)

Tunnedlymallin suhteiden johtamisen alla ovat nidkyvimmit johtajuuden tydkalut ihmisiin
vaikuttamiseen. Suhteiden johtaminen tehokkaasti vaatii kykyé tunnistaa, késitelld ja ohjata
thmisten tunteita. Tdmé edellyttdd itsensd tiedostamista, itsensd johtamista sekd sosiaalista
tiedostamista. Hyvéddn johtamiseen liittyvit aitous ja seisominen omien arvojen sekd vision
takana. Alaiset tunnistavat epdaidon ja manipulatiivisen johtamisen, miké laskee luottamusta
ja tuottavuutta. Suhteiden johtamisessa on kyse yhteishengen luomisesta ja ihmisten ohjaami-
sesta oikeaan suuntaan. Tdhdn kuuluvat kyky innostaa, motivoida ja luoda merkitysté tavoit-

teelle. (Boyatzis ym. 2013, 51-52.)

Tunnedlymalliin liitetdin myos kisitys useiden eri johtamistyylien yhdistdmisestd tehokkaa-
seen johtajuuteen. Tdssd yhteydessd he mainitsevat kuusi erilaista johtamistyylid, joita tehok-

kaina pidettyjen johtajien on tunnistettu kdyttdvin tilanteenmukaisesti. Ndméa johtamistyylit
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ovat: visionddrinen, valmentava, yhdistdvd, demokraattinen, edestd johtava sekd kaskeva.

(Boyatzis ym. 203, 53). Johtamistyylit esitetdén yksinkertaistettuna mallina kuvassa 2.

- TAVOITE MILLOIN KAYTETAAN

VISIONAARINEN Ihmisten ohjaaminen yhteisilla tavoitteilla Muutoksessa ja suunnan ndyttamisessa

VALMENTAVA Henkilén ja organisaation tavoitteiden yhdistdminen ~ Tehokkuuden parantamiseksi mm. pitkdn aikavélin tavoitteilla
YHDISTAVA Harmonian luominen Koheesion parantamiseksi ja motivointiin

DEMOKRAATTINEN  Sitoutumisen lisd&minen ja mukaan ottaminen Luomaan yhteinen késitys ja lisdarvoa paatettdvaan asiaan

EDESTA JOHTAVA Ihmisten johtaminen haastavissa tilanteissa Kun tarvitaan huipputuloksia ja joukon taysi panos yksittdiseen tehtavaan
KASKEVA Selke&n suunnan maaraaminen yksinkertaisesti Hatatilanteissa, kriisissa tai nopeassa muutoksessa

Kuva 2: Kuusi johtamistyylid (mukaillen Boyatzis ym. 2013, 54).

Goleman korostaa tunnedlyn ohjausta kokonaisuudesta kognition tydkaluna, jolloin tun-
nedlymalli soveltuu tarvittaessa my0s tiukalle johtamisotteelle sekd velvollisuudelle puuttua
huonoihin suorituksiin (Goleman 2011, 59). Tidtd ominaisuutta voidaan pitdé tarkednd kritee-

rind myds sotilasjohtamisen toimintaympériston asettamiin vaatimuksiin ndhden.

Boyatzis ja Goleman kirjoittivat (2017) useiden tulkitsevan tunnedlyn liian kapea-alaisesti,
jolloin sen luullaan tdhtddvén sosiaalisuuteen, sensitiivisyyteen tai miellyttivyyteen. Télloin
jatetddn huomiotta kriittinen elementti, jolla thminen voi kasvaa vahvemmaksi ja tehokkaam-
maksi johtajaksi: kyvyn antaa vaikeaakin palautetta, késitelld ristiriitoja ja konflikteja suoraan
sekd kyky johtaa tarvittaessa muutosta ja olla luova johtamisessaan. (Boyatzis & Goleman

2017, 3.)

3. SOTILASJOHTAMINEN, TUNNEALY JA KRITHKKI

Tutkijat ovat koettaneet lokeroida johtajuutta erilaisin tavoin. Tutkimukset ovat kuitenkin
osoittaneet, kuinka hankalaa nidin laaja-alaisen ilmién konseptointi on. Johtajuus on alati
muuttuva ja tilannesidonnainen ilmid, jota muovaavat muun muassa ajankuva ja globalisaatio.
Professori Peter Northhouse kuvailee johtajuutta kompleksisena prosessina, jossa on useita
ulottuvuuksia. Usein johtajuuteen liitetdén vdhintddn vaikuttaminen ryhmaiin. (Northhouse

2019, 1-6.) Ruben ja Gialotti (2017, 16) toteavatkin, ettd ilman vaikutusta ei ole johtajuutta.
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Erilaisista 1dhestymistavoista huolimatta johtajuudesta on 16ydettavissd nelja yhteistd nimitta-
jaa: johtajuus on prosessi, johtajuuteen liittyy vaikuttaminen muihin, johtaminen tapahtuu
ryhmaéssé ja johtajuuteen liittyvét yhteiset tavoitteet. Ndin ollen 1&himpéand johtajuuden kes-
kiotd voisi olla médritelma, jonka mukaan johtajuus on prosessi, jossa yksild vaikuttaa ryh-
madn yksiloitd saavuttaakseen yhteisen tavoitteen. (Northhouse 2019, 4.) Johtajuuden maéérit-
teleminen prosessiksi luo siitd transaktionaalisen tapahtuman, joka tapahtuu johtajan ja joh-

dettavien vililld interaktiivisesti (Northhouse 2019, 5).

Suomessa kdytdsséd oleva sotilasjohtamisen ihmisten johtamisen malli on nimeltdén syvéjoh-
taminen. Syvidjohtamisen kdyttoonoton myotd tapahtui myos suomalaisen sotilasjohtamisen
perusteellinen konseptiuudistus (Johtajan késikirja 2022, 15-16.) Syvéjohtaminen on Vesa
Nissisen Puolustusvoimille kehittimé johtajakoulutuksen ja johtamiskidyttdytymisen malli,
joka perustuu transformationaaliseen johtamiseen (Nissinen 2001). Transformationaalista
johtamista on pidetty tehokkaana ja positiivisena johtamistapana sekd tyontekijin etti organi-
saation ndkokulmasta (Alegre & Levitt 2014, 61). Transformationaalisessa johtamisopin

suuntauksessa voidaan silti ndhd4 useita puutteita ja kiistanalaisuuksia.

Traceyn ja Hinkin (1998) mukaan transformationaalisen johtamisen dimensiot eivét ole sel-
keitd eivitkd tieteellisesti rajattavissa. (Northhouse 2019, 180; ks. Tracey & Hinkin 1998.)
Tutkijat ovat lisdksi viitelleet transformationaalisen johtajuuden mittauksesta seké siitd, ovat-
ko transformationaalisen johtajuuden dimensiot todellisuudessa niitd tekijoitd, joilla tavoiteltu
thanteellinen johtajuus saavutetaan, vai ovatko ne ainoastaan kuvailuja transformationaalises-

ta johtajuudesta (Northhouse 2019, 180).

Brymanin (1992) mukaan transformationaalinen johtajuus sekoitetaan usein karismaattiseen
johtajuuteen (Northhouse 2019, 180; ks. Bryman 1992). Syvéjohtamisen opista on koetettu
poistaa karismakorostusta, ja esimerkiksi Puolustusvoimien vuoden 2022 Johtajan kisikirja ei
mainitse karismaa sanallakaan. Siséllostd on kuitenkin 10ydettdvissd edelleen viittauksia ka-
rismaattisen johtajuuden henkeen esimerkiksi seuraavan kuvailun kautta: ”Yrittdmisen halu
kasvaa erinomaisen johtajan toimintaympéristossd. Alaisten sitoutuminen johtajaan, yhteis6on
ja toiminnan tavoitteisiin saa aikaan ilmapiirin, jossa yksilot lisddvit tyOpanostaan. Johtaja
kayttdd saavutettua menestystd hyvikseen kannustaessaan joukkoaan yhé parempiin suorituk-

siin.” (Johtajan késikirja 2022, 58.)

Brymanin mukaan transformationaalinen suuntaus kisittelee johtajuutta tosiasiallisesti henki-
l6kohtaisten ominaisuuksien, piirteiden ja persoonan kautta, enemmain kuin kayttdytymisen,

jota voi oppia (Bryman 1992, 100-102). Syvdjohtamisen kehyksessd korostetaan kuitenkin
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erityisesti johtajuuteen kasvamista sekd oppimista ja kehityshakuisuutta (Johtajan kasikirja

2022, 9).

Syvidjohtamisen malli pyrkii tarjoamaan sotilasjohtajakoulutettaville erinomaisen johtamis-
kayttdytymisen mallin, johon sisdltyy palautejérjestelmé kehittymisen tueksi. Malli t&htda
pitkdaikaiseen ja jatkuvaan johtajana kehittymiseen sekd opettaa kohtaamaan johdettavat toi-
mintaympéristdon soveltuvalla, tehokkaan johtamisen mahdollistavalla tavalla. Sotilasjohtaja
on ennen kaikkea ihmisten johtaja. (Johtajan kasikirja 2022, 17.) Syvéjohtamisen malli on

esitetty kuvassa 3.

AMMATTITAITO

INNOSTUS

» Innostuneisuus ja itsensa likoon laittaminen
«  Selkeita, innostavia ja tarkoituksenmukaisia tavoitteita
»  Tavoitteellisuus ja sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin
. Pﬁlkﬂsﬂe,lﬂ kannustaa yllattavin, innostavin tavoin
+  Luo avoimen ilmapiirin positiivisuudella
+  Luo selkeét pelisaannét, jotka koskevat kaikkia
»  Osaa vaatia tiukasti sovittuja asioita
~ Luo me-henkea

Kuva 3: Syvéjohtamisen kulmakivet (Johtajan kasikirja 2022, 55).

Malli sisdltdd kulmakivet, jotka kuvaavat johtajan vuorovaikutuskédyttdytymista neljan kohdan
kautta: luottamuksen, innostuksen, oppimisen seki arvostuksen. Syvdjohtamisen kulmakivilld
on tarkoitus saada aikaan tyytyvaisyyttd, tehokkuutta sekd yrittdmisen halua. Johtamisominai-
suuksien tulisi olla tasapainossa, eikd minkddn ominaisuuden tulisi korostua tai jadda toisen
varjoon. Mallin mukainen kdyttdytyminen ruokkii idearikasta ja luovaa ajattelua, jossa virhei-
td tai lennokkaita ajatuksia ei pelétéd tuoda esiin. (Johtajan késikirja 2022, 47.) Syvijohtamisen
viitekehys mahdollistaa myds mindkokemuksen positiivisen muutoksen palautteen ja itsetut-
kiskelun kautta. Ndin voidaan edetd kohti parempaa johtajuutta oppimisen ja kehityksen tu-

loksena. (Johtajan kisikirja 2022, 48.)
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Kuvassa ylimpinéd olevalla ammattitaidolla tarkoitetaan johtajan tehtidvéssddn tarvitsemaa
osaamista. Valmiuden ldhtokohdat syntyvét persoonan, yksilon ja ympériston vuorovaikutuk-
sesta, koulutustaustasta sekd kokemuksesta. Nam4 tekijdt muodostavat johtajan kéyttaytymis-
kapasiteetin. Johtajan valmius miéraytyy kokonaisuudessaan persoonan, kyvykkyyden, oike-
anlaisten arvojen ja asenteiden, motivaation, koulutuksen sekd kokemuksen yhteistuloksena.
(Johtajan késikirja 2022, 50-51.) Syvédjohtamisen ihmiskuva on positiivinen ja kasvuhakui-
nen, jolloin se hyvéksyy yksilon kehitystarpeineen. Johtajan valmiuteen liittyvé kokonaisuus

mahdollistaa ammattitaidon ja valmiuden edelleen kehittdmisen. (Johtajan késikirja 2022, 53.)

Luottamus on ensimmadinen johtamisen kulmakivistd. Sitd pidetdén tdrkeimpénd, koska se luo
pohjan koko muulle johtamistoiminnalle. Siihen sisdltyy luottamus muihin sekd sen osoitta-
minen. Luottamuksen tunnuspiirteind voidaan pitié rehellisyyttd, oikeudenmukaisuutta, tasa-
puolisuutta, esimerkillisyyttd ja huolenpitoa alaisista. Luottamusta rakentava johtaja ei anna

katteettomia lupauksia ja toteuttaa arvoja kdytdnndssé. (Johtajan kasikirja 2022, 54.)

Innostuksen perustana ovat asiat, jotka motivoivat yksilod jérjelld tai tunteella (Johtajan kési-
kirja 2022, 55). Innostuksen kautta on tarkoitus saada ihmiset 10ytdiméan tyostién uusia haas-
teita ja siséltdod. Johtaja on myos itse innostunut ja valmis laittamaan itsensi likoon. Hénelld
on selkedt, realistiset ja innostavat tavoitteet. Hin on tavoitteellinen ja sitoutunut yhteisiin
tavoitteisiin. Hin luo hyvai ilmapiirid sekd “me-henked” positiivisuuden kautta, mutta muo-
dostaa selkedt, kaikkia koskevat pelisddnnot ja vaatii sovittuja asioita. Johtajan innostava suh-
tautuminen kehittdd ryhmakiinteytti ja luottamusta tulevaan sekd oman toimintakyvyn kehit-

tdmiseen ja ylldpitoon. (Johtajan késikirja 2022, 48.)

Oppimisen kautta johtaja pyrkii mahdollistamaan asioiden pohtimisen vaihtoehtoisilla tavoilla
sekd ohjaamaan toimintaa hyvillad palautteen antamisen ja vastaanottamisen periaatteilla (Joh-
tajan kisikirja 2022, 55). Johtaja rohkaisee johdettavia luovuuteen ja innovatiivisuuteen, tukee
osaamisen kehittymistd ja hakee toimintaan uusia ratkaisumalleja. Yksildiden virheet ndhddén
osana luonnollista toimintaa, kehittymiseen ja oppimiseen kuuluvina asioina. Korjaava pa-
laute annetaan rakentavalla tavalla. Lisdksi johtaja pyrkii ottamaan muut mukaan ongelman-

ratkaisuun. (Johtajan kasikirja 2022, 49.)

Arvostuksella tarkoitetaan sitd, ettd ihmiset kohdataan yksildllisesti. Johtajalla on myonteinen
thmiskasitys ja aito kiinnostus alaisiaan kohtaan. Hén pyrkii havaitsemaan yksildiden tarpeet
osana kasvamista ja kehittymistd sekd valmentaa alaisiaan. Yksilolliset erot hyvéksytdédn ja
toimitaan niiden mukaisesti. Johtaja tuntee johdettavat ja kohtelee heitd tasavertaisesti sekd
kuuntelee heitd. Alaisia tuetaan ja ohjataan tarvittaessa sekd heistd pidetdin huolta. (Johtajan

kasikirja 2022, 49.)
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Johtamisen kulmakivien lisdksi mallissa arvioidaan johtajan kontrolloivuuden ja passiivisuu-
den tasoa. Kontrollointia esiintyy tyypillisesti silloin, kun johtaja ei luota riittdvisti alaisiinsa
ja keskittyy enemmaén virheiden etsintdén sekd rankaisemiseen. Kontrolloiva kdyttdytyminen
laskee odotetusti alaisten yrittimisen halua ja oma-aloitteisuutta sekd passivoi heitd. Tama
johtaa toiminnan tehottomuuteen. Kontrollia tarvitaan kuitenkin ajoittain toimintaympériston,

tilanteen ja yksilon edellyttamalla tavalla. (Johtajan kasikirja 2022, 49-50.)

Passiivinen johtaja turvautuu puolestaan organisaatiorakenteeseen ja rutiineihin, joiden hin
olettaa siséltdvin riittdvit perusteet tyon tekemiseen. Passiivinen johtaja vetdytyy omiin
oloihinsa ja edustaa ei-johtajuutta viltellen vastuuta ja ongelmatilanteita. Han ei halua ottaa
kantaa asioihin eiké ole tavoitettavissa tai tekemisissd ithmisten kanssa. Passiivinen johtaja ei
anna palautetta, ja péaiatoksenteko on puutteellista tai viivéstynyttd. Tarkoituksenmukainen
passiivisuus kuitenkin joissain tapauksissa antaa toiminnan vapautta ja voi osoittaa luottamus-

ta alaisiin. (Johtajan kisikirja 2022, 50.)

Edelld mainittujen neljan kulmakiven kautta on tarkoitus saada aikaan tehokkuutta, tyytyvéi-
syyttd ja yrittdmisen halua. Tehokkaalla joukolla on sujuva yhteisty0 sekéd avoin ilmapiiri ja
sen toiminta on laadukasta, mikd ndkyy myds ulospdin. Tyytyvéisyys liittyy ldheisesti joukon
tehokkuuteen ja menestykseen. Kun johdettavat ovat tyytyvédisid johtajaansa, he haluavat
tyoskennelld hénen alaisuudessaan. Johtaja voi myos lisdtd yrittdmisen halua, jolloin par-
haimmillaan alaiset sitoutuvat yhteisoon seké toiminnan tavoitteisiin, miké lisdd vapaaehtoi-

sesti my0s toiminnan yleisté laatua. (Johtajan kisikirja 2022, 50; ks. Nissinen 2000.)

Johtamiskéyttdytyminen on puolestaan tavoitteellista ithmisten vélistd vuorovaikutusta, joka
perustuu johtajan valmiuteen. Johtamiskdyttdytymisen tehokkuuteen vaikuttavat toimintaym-
péristo, tilannetekijit sekd tavoitteet. Johtamisen vaikutuksella tarkoitetaan havaittavissa ole-
via muutoksia joukon tyytyvéisyydessd, tehokkuudessa, tuloksissa, yrittdmisen halussa sekd
joukon jdsenten ajattelutavoissa. Palaute on johtajan kehittymisen tyokalu, joka tarjoaa mah-

dollisuuden itsereflektioon ja toiminnan parantamiseen. (Johtajan késikirja 2022, 51-52.)

3.1.  Syvijohtamisen ja tunnedlymallin tarkastelu yhdessa

Monimutkaistuvan maailman todetaan vaativan entistd selkedmpii johtajuutta, joka on tunne-
ja tulkinnan tasoilla litkkuvaa sekd havainnoivaa johtamista (Huhtinen & Siltala 2006, 38).
Seppo Kangas (2004) havaitsi, ettd ihmisldheisen sotilasjohtamisen juuret ovat Suomessa jil-
jitettdvissd Haapaniemen sotakoulun ajoille. Kankaan mukaan vuosina 1791-1799 Haapa-

niemen sotakoulun johtajana toiminut Samuel Méller on todennut johtajuuden vaativan uskot-
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tavuutta, paineensietokykyd, ndyttod alaisista huolehtimiseen sekéd tunnedlyd niin riittavasti,
ettd vaativa suomalainen sotilas sitoutuu johtajaansa. (Sotilasjohtamisen tiedon kohteet 2006,
151; ks. Kangas 2004.) Naistd padtelmistd on havaittavissa yhdenmukaisuuksia my6s nyky-

pdivén johtajuuden arvostuksiin.

Syvédjohtaminen perustuu transformationaaliseen johtamiseen, ja Puolustusvoimien johtaja-
koulutusohjelman perusoletukset tukeutuvat suoraan tdhén paradigmaan (Johtajan kasikirja
2022, 16; ks. Nissinen 2000). Hacket ja Hoortman (2008) havaitsivat transformationaalisen
johtamisen ja tunneilyn vélilld vahvat korrelaatiot. Tunnedlyd mitattiin Golemanin Emotional
Competencies Index -U (ECI-U) mittaustavalla. U-pééte viittaa yliopistoon (University), ja se
on erityisesti yliopistojen johtoon suunniteltu tunnedlymittausmenetelmé. Transformationaa-
lista johtamistapaa mitattiin MPLQ-menetelmilld (The Multifactor Leadership Question-
naire). Tutkimuksen otanta sisélsi 46 yhdysvaltalaista vararehtoria. Tutkimustulokset ovat

nahtivissa kuvasta 4.

TRANSFORMATIONAALINEN JOHTAMINEN TUNNEALYN KOMPONENTIT
»  Terve itsetunto, r=.59 *  Muiden kehittdminen /
*  Luotettavuus, r=.30 palaute, r=.35
LUOTTAMUS »  Mukautumiskyky, =47 +  Kyky muutoksen
(Luottamuksen rakentaminen) +  Suoritusorientaatio ja kéynnistamiseen, r=.55

motivaatio, r=.49 » Ristiriitojen ja konfliktien

*  Aloitekyky, r=.33 hallinta, r=.40
Terve itsetunto, r=.37 = Tarpeiden tunnistaminen,
Luotettavuus, r=.32 r=.39

Mukautumiskyky, r=.40 +  Muiden kehittdminen, r=.31
Suorituskyky, r=.38 * Inspiroiva johtajuus, r=.39
Aloitekyky, r=.40 *  Vaikutusvalta, r=.29
Empatiakyky, r=.37 »  Yhteistyokyky, r=.45
Ristiriitojen ja konfliktien *  Kyky muutokseen, r=.48
hallinta, r=.45

INNOSTUS

(Inspiroiva tapa motivoida)

»  Omien rajoitteiden ja Empatiakyky, r=.38
vahvuuksien tunteminen, +  Organisaation

r=.39 tiedostaminen, r=.34
Terve itsetunto, r=.59 Tarpeiden tunnistaminen,
Luotettavuus, r=.41 r=.43

Mukautumiskyky, r=.56 Inspiroiva johtajuus, r=.41
Suoritusorentaatio, r=.37 Vaikutusvalta, r=.34
Aloitekyky, r=.51 Yhteistyokyky, r=.62
Kyky muutokseen, r=.70 Ristiriitojen hallinta, r=.61

OPPIMINEN

(Alyllinen stimulointi)

*  Omien rajoitteiden ja . L
vahvuuksien tunteminen, *  Muiden kehittdminen /

ARVOSTUS =37 pala_ute_, r=_.52 _
(Yksildllinen kohtaaminen) * Mukautumiskyky, r=30  *  Inspiroiva johtajuus, r=.40
+  Empatiakyky, r=.41 *  Kyky muutokseen, r=29
«  Tarpeiden tunnistaminen, * Konfliktien hallinta, r=.31
r=.28

‘ “ e s o s e

Kuva 4: Transformationaalisen johtamisen ja tunnedlymallin (r) korrelaatiot (Hacket &
Hoortman, 2008).

Tutkimuksen mukaan 16 tunnedlyn komponenttia korreloi transformationaalisen johtamisen
dlylliseen stimulointiin (oppiminen), 13 korreloi inspiroivaan tapaan motivoida (innostus), 8

korreloi luottamuksen rakentamiseen sekad 8 yksilolliseen kohtaamiseen. Transformationaali-
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sen johtamisen kanssa korreloivat positiivisesti erityisesti sosiaaliseen tiedostamiseen seka
suhteiden johtamiseen liittyvit tunnedlyn ulottuvuudet ja niiden alaiset kompetenssit. (Hacket

& Hoortman 2008, 105.)

Transformationaalisen johtajuuden voidaan tutkimusten mukaan paitelld ilmenevéin monen
osatekijan kautta. Ensimmainen positiivinen ennusmerkki transformationaaliseen johtajuuteen
oli yleinen &lykkyys. Toisena ennusmerkkind havaittiin persoonallisuuteen liittyvié piirteita,
kuten ekstroverttiys, sovinnollisuus sekd tunnollisuus. Kolmantena esiin nousivat sosiaaliset
taidot ja tunnetaidot, kuten empatia, ihmissuhdetaidot, luontainen motivaatio, itsetietoisuus,
mukautumiskyky, paineen- ja stressinsietokyky, kyky havaita tunteita, kyky hallita tunteita,
kyky kéyttda tunteita padtoksenteon tukena seki tunnetasapaino. (Alegre & Levitt 2014, 90.)

Useat ndistd osatekijoistd viittaavat samoihin suuntiin tutkitun tunnedlymallin tavoitteiden
kanssa. Tarkastellaan seuraavaksi tunneédlyn neljdi osa-aluetta syvdjohtamiseen liittyvan kir-
jallisuuden kautta. Tunnedlymalli jakautuu sivun 14:sta kuvan 1 mukaisesti itsensd tiedosta-

miseen, itsenséd johtamiseen, sosiaaliseen tiedostamiseen sekd suhteiden johtamiseen.

Itsensd tiedostamisen osio siséltdd kompetenssitavoitteina omien tunteiden ja niiden vaikutus-
ten tiedostamisen péitoksenteossa, omien rajoitteiden ja vahvuuksien tunnistamisen seka ter-
veen itsetunnon: oman arvon ja kykyjen tunnistamisen. (Boyatzis ym. 2013, 39.) Itsetuntemus
ja ihmistuntemus ovat tirkeind pidettdvid valmiuksia myds syvdjohtamisen mukaisesti. Ne
mahdollistavat mukautumisen erilaisiin johtamistilanteisiin seké toimintaymparistoihin. Itsen-
séd tiedostaminen liitetddn muun muassa arvoihin, moraaliin ja etiikkaan sekd kykyyn kantaa

vastuuta. (Johtajan kasikirja 2022, 9 & 39.)

Itsensé johtaminen siséltdéd tunneélymallissa itsekurin, ldpindkyvyyden ja kdyttdytymisen suo-
raselkdisesti sekd luottamusta herattavilld tavalla, mukautumiskyvyn, suorituskyvyn ja moti-
vaation, aloitekyvyn seki optimistisen ldhestymisen eli mahdollisuuksien nikemisen ja ratkai-
sukeskeisyyden (Boyatzis ym. 2013, 39). Syvidjohtamisessa ihmisten johtamisella viitataan
suoraan myos itsensd johtamiseen (Nissinen 2001). Itsensd johtaminen on sen mukaan johta-
juuden ja sen kehittimisen ldhtokohta, joka perustuu itsetuntemukselle. Itsensd johtamisen
kautta johtaja kykenee tunnistamaan tunteiden merkitykset ja vaikutukset osaksi johtamis- ja
vuorovaikutuskéyttaytymistd. (Johtajan kasikirja 2022, 151.) Itsensd johtaminen liitetddn me-
nestyksekkééseen taistelun johtamiseen muun muassa pelon hallinnan, rauhallisuuden, paitta-

véisyyden sekd itsetuntemuksen kautta (Johtajan késikirja 2022, 110).

Tunnedlymallin sosiaalisen tiedostamisen ulottuvuus sisdltdd empatiakyvyn, organisaation

tiedostamisen osana johtamista sekd muiden kohtaamisen yksiloind (Boyatzis ym. 2013, 39).
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Johtajan késikirjan mukaan esimiestoiminta vaatii tervettd itsetuntoa, vuorovaikutustaitoja ja
empatiakykyé (Johtajan kédsikirja 2022, 148). Johtajalla tulee olla kyky kuunnella toista sekéa
ottaa huomioon muiden ndkdkulmat ja tunteet (Johtajan kisikirja 2022, 68). Sotilasjohtami-
sessa kdsitellddn organisaation tiedostamista osana johtamista samoin kuin tunnedlymallissa
ja niissd molemmissa johtaja on organisaation edustaja. Johtajan tehtdvind on luoda tyolle
merkitystd sekd liittdd organisaation tavoitteet osaksi yksilon ja ryhmaén tavoitteita. (Johtajan

késikirja 2022, 132-133.)

Yksilollinen kohtaaminen on perustavana tekijind kahdessa syvdjohtamisen kulmakivessi:
luottamuksessa ja arvostuksessa. Luottamusta rakentava johtaja ottaa huomioon alaisensa
yksiloind sekd huomioi heididn toiveensa ja valmiutensa osana toimintaa. My0s arvostusta
osoittava johtaja kohtaa ihmiset aina yksiloiné, hinelld on myonteinen ihmiskuva ja hianella
on aito kiinnostus alaisiinsa ihmisind. (Johtajan késikirja 2022, 49.) Liséksi johtajalle kuulu-
vaan hyviin itsensd johtamiseen on liitetty kyky sosiaaliseen ymmaértdmiseen, jotta pystytddn
havaitsemaan muiden tunteita sekd niiden vaikutuksia heididn toimintaansa ja kdyttdytymi-

seensd. (Johtajan kisikirja 2022, 151.)

Tunnedlymallin suhteiden johtamisen ulottuvuus sisdltdd kompetenssitavoitteina kannustavan
johtajuuden, johon kuuluvat ohjaus ja motivointi mukaansatempaavalla tavalla. Toisena tir-
kednd elementtind on kehittiminen, jolla pyritddn vahvistamaan alaisten kykyjd muun muassa
palautteella ja ohjauksella. Kolmantena kompetenssitavoitteena on kyky muutoksen kiynnis-
tdmiseen, joka tarkoittaa johtamista ja organisointia kohti haluttua tavoitetta. Suhteiden joh-
tamisen ulottuvuuteen liittyy my6s kyky ristiriitojen hallintaan sekd kyky rakentaa ja ylldpitaa
suhteita tyoyhteisossd. Viimeisend kompetenssitavoitteena osa-alueessa on yhteistyokyky ja

tiiminrakennustaito. (Boyatzis ym. 2013, 39.)

Syvéjohtamisessa viitataan ihmisten johtamisen olevan pohjimmiltaan johtajan ja johdettavan
vilistd tavoitteellista vuorovaikutusta. Kaikkea vuorovaikutusta voidaan pitéé tavoitteellisena
joko valittdmaén tai vilillisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tavoitteellista vuorovaikutusta pide-
tddn toimivan yhteison perusldhtdkohtana, jolloin joukko sitoutetaan yhteisiin pddmaiiriin ja
keskustelu on avointa sekéd kehityshakuista. Vuorovaikutuksen keinoina voivat olla empatia,
huumori, kysymykset tai sanaton viestintd. Johtajan taidokas vuorovaikutus mukautuu tilan-
teeseen ja tunnistaa sen erityispiirteet. (Johtajan késikirja 2022, 26; ks. Kinnunen 2009, 86;
ks. Talvio & Klemola 2017, 11.)

Syvéjohtamisessa arvostusta osoittavan johtajan ominaispiirteind pidetddn myos kykyé aistia
ilmapiirid, kykyé ennakoida ristiriitoja, avointa ja luottamuksellista vuorovaikutusta seké alai-

sista huolehtimista ja tarpeiden huomioimista (Johtajan késikirja 2022, 54). Palaute ja ohjaus
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tulevat oppimisen kulmakiven kautta, jolloin oppimisprosessin keskidssd ndhddén olevan pa-
lautteen antaminen ja vastaanottaminen. Oppimisen mahdollistamisen yhtend ominaispiirtee-

nd ovat lisdksi valmentaminen ja ohjaaminen. (Johtajan késikirja 2022, 55.)

Boyatzisin ja Golemanin tunneédlymallin kanssa jaettuja periaatteita on l0ydettivissd myos
sotilasjohtamisen toimintakykykonseptista. Toimintakyky on keskeinen johtajakoulutuksen
kasite, jolla tarkoitetaan sosiaalisten, psyykkisten, eettisten seki fyysisten osien kokonaisuutta
(Johtajan késikirja 2022, 120). Laura Valli on viitdskirjassaan (2020) havainnoinut toiminta-
kykyd fysiologisena, psykologisena sekd kulttuurisena ilmioné. Hén liittdd johtajuuden oival-
tavasti samaan kulttuuriseen viitekehykseen, jolloin toimintakyky voidaan ndhdd myods kéy-
tdnnon tekojen sekd johtajuussuhteiden kautta jésentyvdnd kulttuurisesti koettuna ilmiona.

(Valli 2020, 40.)

Sosiaaliseen toimintakykyyn liitetdén vuorovaikutustaitoja, empatiakykyé, ithmissuhdetaitoja,
kykyd huomioida toista sekd kykyid rakentaa ryhmékiinteyttd. Psyykkiseen toimintakykyyn
liittyvét itseluottamus, motivaatio, taistelutahto, stressinhallinta paineensietokyky, paitoksen-
tekokyky, resilienssi, mindpystyvyys seké kognitio. Eettiseen toimintakykyyn lasketaan muun
muassa oikean ja viddrdn erottaminen, oikeudenmukaisuus, toimiminen arvojen mukaisesti

sekd vastuuntunto. (Johtajan késikirja 2022, 121.)

My0s mindpystyvyyttd pidetddn tirkednd ominaisuutena sotilasjohtamisessa sekd tunneély-
mallissa. Johtajan késikirjan mukaan minédpystyvyydelld tarkoitetaan henkilon omaa késitysta
siitd, miten hdn kykenee suoriutumaan tehtavistdén (Johtajan késikirja 2022, 123; ks. Bandura
& Wood 1989; ks. Bandura 1997). Tunnedlymallissa mindpystyvyys on liitetty laajemmin
johtamisen tunnetaitoihin, joiden uskotaan olevan opittavissa ja ne korreloivat organisaatiolle

positiivisten vaikutusten kanssa. (Alegre & Levitt 2014, 88—89.)

nd hyvéin resilienssiin on pidetty positiivista ajattelua, optimistista asennetta, realistisia kési-
tyksid omista kyvyistd, itsesdételykykyd, omia psyykkisid selviytymiskeinoja, ryhmékiinteyt-
td, johtajan tukea sekd yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Johtajan kasikirja 2022, 130; ks. Mere-
dith ym. 2011; ks. Parkash, 2016.) Resilientti ihminen kykenee mukautumaan tehokkaammin
sekd sietdd epdmukavia ja odottamattomia muutoksia keskiméérdistda paremmin. Resilientit
henkil6t ndyttavat ndin ollen kykenevin reagoimaan tehokkaammin tilanteen mukaisesti. Re-
silienssi on myds mielen kykyd toipua ja tdtd kykyd voidaan tutkimusten mukaan oppia ja
kehittad. (Valli 2020, 42—44.; ks. Poijula 2003, 48 & 124.; ks. McEwen 2011, 1-2.; ks. Mas-
ten 2001, 227.)
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3.2.  Tunneilyyn liittyvén kritiikin ja ongelmallisuuksien huomiointi

Tunneidlyn tematiikkaan liittyy keskeisesti my0s ongelmakohtia, joihin viittasin lyhyesti kap-
paleessa 2. Tutkijat ovat viitelleet muun muassa siitd, onko kyseessd erillinen dlykkyyden
osa-alue, onko se taito, kyvykkyys vai persoonaan liittyvd ominaisuus, miten se mééritelldan
sekd onko se ylipddnsd relevantti malli johtamisen tueksi. Useimmat tunnedlyyn liittyvistd
ristiriidoista vaikuttavat liittyvdn termin hajanaisuuteen. Vastaukset kysymyksiin riippuvat
usein siitd, kenen tunneédlymallia tulkitaan. On my6s huomioitava, ettd kaikki tunnedlymallit
eivit tdhtdd johtajuuteen. Ashkanasy ja Daus (2005, 441) jakoivat mallit kolmeen eri luok-
kaan: Taitoteoria- tai kyvykkyysperusteisiin, itsearvioperusteisiin kyvykkyysmalleihin, sekd

piirreteoria- tai kompetenssiperusteisiin sekamalleihin.

Mayerin ja Saloveyn tulkinnan mukaan tunnedly on kognitiivista kyvykkyyttd prosessoida
tunteisiin liittyvdd informaatiota. Kyvykkyydet eivdt perustu heidin mukaansa ominaisuuk-
siksi liitettyihin piirteisiin, toisin kuin joiltain osin Boyatzisin ja Golemanin tunnedlymallissa.
Alegre ja Levitt esittdvit, ettd suurin kahtiajako malleissa tulisi tehdi taitoperusteisten seké
piirreperusteisten sekamallien vélilld. (Alegre & Levitt 2014, 63.) Piirre- ja sekamallien per-
soonallisuuspiirreosiot sijoittuvat neuroottisuuden, kognitiivisen kyvykkyyden, sovinnolli-
suuden sekd empatian alueille, jolloin se on alkuperiistd tunneélyd laajemmalle ulottuva ko-
konaisuus (Alegre & Levitt 2014, 88-89). Sekamalleihin laskettavat tunneédlymallit korreloi-
vat kuitenkin transformationaalisen johtajuuden kanssa keskimddrin paremmin kuin tarkkaan
rajatut taito- tai kyvykkyysperustaiset mallit ja niitd on kehitetty useammin johtajuuteen téh-

tddviksi (Alegre & Levitt 2014, 89).

Tarkastellaan eri malleja yksinkertaistetusti niiden mittaustapojen kautta. Mayerin, Saloveyn
ja Caruson MSCEIT-tunneélytesti on pdivitetty useaan kertaan ja sen alkuperdisid virheitd on
pyritty oikaisemaan. MSCEIT:n versio 2.0. siséltdd neljd padkategoriaa, joita ovat tunteiden
havainnointi, tunteiden integrointi ja tunteisiin samaistuminen, tietimys tunteista seké tuntei-

den hallinta. Nditd mitataan 141:114 eri kohdalla. (Conte 2005, 436.)

Bar-Onin mallin EQ-i-testi jakautuu viiteen piédkategoriaan, jotka ovat ihmistenvilinen kans-
sakdyminen, sopeutumiskyky, yleinen mieliala seké stressinhallinta. Pddkategoriat jakautuvat
133:een eri kohtaan. Yleistd mielialaa ei kuitenkaan mitata osana tunnedlytulosta. (Alegre &

Levitt 2014, 64.)

Golemanin kehittdimd EClI-testi on niin ikdin uvudistettu. ECI-2-testi on kehitetty yhteistydssa

Boyatzisin ja Salan kanssa. Testi sisdltdd neljd padkategoriaa, jotka ovat itsensé tiedostami-
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nen, itsensd johtaminen, sosiaalinen tiedostaminen seké suhteiden johtaminen. Testi jakautuu

72:een eri kohtaan ja siséltdd 360 asteen arvioinnin. (Boyatzis & Sala 2004.)

Niiden kolmen lisdksi tunnedlymalleja sekd niihin liittyvid testejd on Alegren ja Levittin
(2014, 63-66) mukaan useita muita, kuten Petridesin (2009), Bisquerran ja Perezin (2007)
sekd Wongin ja Lawin (2002). Tunnedlyn médritelmiin ja mittaustapoihin liittyvien havainto-
jen perusteella ei siis ole thme, jos aitheen jdsentely tuntuu hankalalta. Tieteellisen kiistelyn ja
hajanaisuuden on sanottu kuitenkin olevan vaihe, joka kuuluu uuteen teoriaan (Cherniss ym.

2006, 239).

Tunnetaitojen yleistd merkitystd osana johtamista voidaan tarkastella silti usein eri tavoin.
Yksi tapa tdhdn on havainnoida, miten tunnedlyyn liitettyjen taitojen poissulkeminen vaikut-
taa johtajuuden kokemuksiin. Tunteiden tunnistamisen kyvyttdmyyttd voidaan tarkastella
aleksitymian kautta. Aleksitymia tarkoittaa henkilon kyvyttomyyttd tunnistaa tunteita itses-
sddn ja muissa. Aleksitymiaa kuvaillaan kolmella tavalla: neuropsykologiseksi, kehittyvéksi
luonteenpiirteeksi tai tilanne- ja tapahtumaliitdnndiseksi selviytymiskéyttaytymiseksi. (Cillers
2012, 1-2.) Tutkimusten mukaan johtajat, jotka kérsivit aleksitymiasta saivat epatodennikdi-
semmin luotua terveitd suhteita alaisiinsa, he vaikuttivat alaisistaan kylmilta ja empatiakyvyt-
tomiltd ja heitd pidettiin todenndkoisemmin epipétevind (Keller ym. 2018, 35-36; ks. Cillers

2012).

Lukeneisuus ja kognitiiviset taidot ndyttelevét suurta roolia ongelmanratkaisussa sekéd yleises-
sd tietdmyksessd, joita johtamisessa vaaditaan. Sosiaaliset taidot nojaavat puolestaan kayttay-
tymisen ymmartdmiseen, sosiaalisten jdrjestelmien tunnistamiseen, asenteiden ymmdirtdmi-
seen, empatiakykyyn seké tehokkaaseen viestintdén, joka on sosiaalisesti tilanteeseen soveltu-
vaa. (Cillers 2012, 1-2.) Naitd sosiaalisia sekd tunteisiin liittyvid taitoja pidettiin erityisen
tdrkednd osana johtamista. Néiden taitojen avulla johtajat pystyivdt motivoimaan alaisiaan
oikealla tavalla sekd luomaan sitoutumista ja tyytyvéaisyyttd tydyhteisoon. Puutteelliset sosiaa-
liset taidot saattoivat myds muodostaa johtajalle virheellisen tilanneymmarryksen. (Keller ym.
2018, 42-44.) Tunteet ohjaavat lisdksi tarkkaavaisuutta sekd orientaatiota, joten niiden roolia

tyoeldmaissé pidetddn timénkin osalta merkityksellisend (Huotilainen & Saarikivi 2020, 196).

Antonakis (2009, 248-249) piti tunnedlytaitoja merkitseméttoméné johtajuudelle ja uskoi
yleisen kognitiivisen dlykkyysosamédrin olevan suurin ennusmerkki hyvéastd suoriutumisesta.
Héanen mukaansa édlykkéét oppivat lukemaan eri tilanteiden vaatimaa “késikirjoitusta”, vaikka
eivit itse mukautuisi sithen. Organisaatiopsykologi George Kohlrieser (2006, 29) toteaa tyos-
kennelleensd useiden sellaisten yritysjohtajien kanssa, joilla on korkea dlykkyystaso, mutta

alikehittyneet tunnetaidot. Hanen mukaansa he fokusoituvat ainoastaan numerodataan seké
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yksityiskohtiin ja sivuuttavat ihmisten tunteet, joihin liittyvit myos motivaatiotekijit. Pitkéai-
kainen yritysjohdon ammattilainen Bill George puolestaan toteaa, ettd johtajan tdrkeimpiin
tunnusmerkkeihin kuuluu kyky luoda ja ylldpitdd ihmissuhteita. Monet johtajat kuitenkin ki-
sittdvit hdnen mukaansa tehtdvikseen ainoastaan strategian, organisaatiorakenteen seké pro-
sessien luomisen ja ylldpidon. (George 2003, 23.) Golemanin mukaan dlykkyysosamééra on
tarked kynnystekijd, mutta ylempddn johtoon edenneet ovat padosin lukeneita sekd omaavat
korkean #lykkyysosamiirin. Alykkyysosamiiri ei ole tissd vaiheessa endi erottava tekiji.

Parhaiden erottuminen tapahtuukin tdlloin muiden tekijoiden kautta. (Goleman 2005, 14-15.)

Tutkimukset ovat todenneet dlykkyyden korreloivan positiivisesti johtajuuteen (Northhouse
2019, 23; ks. Stenberg 2004). Myohemmissé tutkimuksissaan Antonakis, House ja Simonton
(2017) kuitenkin havaitsivat, ettd optimaalinen dlykkyysosamairi tehokkaaksi ja hyviksi koe-
tulle johtajuudelle oli ainoastaan hiukan yli johdettavien keskiarvon. Kun dlykkyysosaméaérian
nousi tédhin pisteeseen saakka, nousi myds koettu johtajuus. Tdmin pisteen jilkeen korkeampi
dlykkyysosamééra kuitenkin alkoi korreloida negatiivisesti koettuun johtajuuteen. Tutkimuk-
sen perusteella liian suuri ero dlykkyysosaméérdssi saattaisi aiheuttaa kommunikointiongel-
mia johtajan ja johdettavien vililld, jolloin ideoiden jalkauttaminen ei onnistu ja johtajuus

karsii. (Northhouse 2019, 23; ks. Antonakis, House & Simonton 2017.)

Antonakisin (2009, 250) mukaan my&skéddn tunnedlyyn liitetty sovinnollisuus ei kuulu johta-
juuteen. Hanen mukaansa liian empaattinen johtaja jaa kiinni toisten tunteisiin eiké ole riitti-
vén itsevarma ongelmatilanteissa. Tarkastellaan tahén liittyen tilannetta, jossa empatiakyky on
puolestaan alhainen. Téllaiseen skenaarioon saadaan ndkokulma narsismin tutkimuksen kaut-
ta. Neuropsykologit George ja Short toteavat (2018) empatian puutteen olevan yksi narsismin
tunnuspiirre. Narsistiset ihmiset vahingoittavat usein toisia ajaessaan omia itsekkiitd tavoittei-
taan. Narsistit eivit juuri piittaa muiden tarpeista eivitkd pysty asettumaan toisen asemaan.
Empatian puutteen vuoksi he eivdt myodskddn kadu tehdessddn nédin. Georgen ja Shortin mu-
kaan empatian puute vaikeuttaa ndin ollen yhteistyotd ja ihmissuhteiden pitkdaikaista yllépi-

tdmista tyoeldamassa. (George & Short 2018.)

Narsismiin liittyvdt usein myds ylisuuret kuvitelmat itsestd, itseoikeutus toimia oman edun
nimissé, ylimielisyys seké peitelty hauras itsetunto. Narsisteilla saattaa olla kuitenkin visioin-
tikykyd ja karismaa, jotka voivat olla hyvéksi johtajille. Narsistin johtajuutta ei voida silti
pitdd pitkdaikaisena hyvinvoinnin kannalta. Rosenthalin ja Pittinskyn (2006) mukaan narsisti-
silla johtajilla on tapana ottaa suurempi osa kunniaa menestyksesta kuin heille kuuluisi, mutta
toisaalta he ovat valmiita syyttdméén virheistd kaikkia muita paitsi itseddn. Téarkeintd on oma

etu, muiden tai tarvittaessa koko organisaation kustannuksella. (Rosenthal & Pittinsky, 2006.)
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Sosiaalisen tietoisuuden peruskivend pidetddn empatiakykyéd, jonka avulla on mahdollista
aistia muita sekéd ilmapiirid ilman sanoja. Kognitiivisella empatialla tarkoitetaan sité, etté ih-
minen osaa ndhdi asian toisen ndkdkulmasta ja ottaa hinet huomioon sen mukaisesti. Johtajat,
joilla on hyvid kognitiivinen empatia, voivat saada alaisensa tuottamaan parempia tuloksia,
koska heilld on kyky esittdd asiat helposti ymmarrettdvilld ja motivoivalla tavalla. (Goleman

2011, 60-61.)

Henkiselld empatialla puolestaan tarkoitetaan myotituntoa muita kohtaan ja empaattisella
huolella spontaania huolen tunnistamista seké avun tarjoamista. My0s narsistit, psykopaatit ja
machiavellistit voivat olla Golemanin mukaan taitavia kognitiivisessa empatiassa, kun he ha-
luavat hyotyé jotain vélittimisen eleelld. Heitd ei kuitenkaan vaivaa valehtelu, manipulointi
tai heiddn tekojensa seuraukset. (Goleman 2011, 62.) Niilld henkil6illd on havaittu usein
my0s aivokuvissa rappeumaa niilld alueilla, joissa tunne-eldmin keskukset kytkeytyvit otsa-

lohkoon (Damasio 2000, 128-129).

Empatiakyvylld uskotaan olevan vaikutuksia alaisista huolehtimiskykyyn, pysyvyyteen sekd
tyoilmapiiriin. Empatian ei tulisi kuitenkaan estdd puuttumista huonoihin suorituksiin tai kon-
flikteihin. Boyatzis ja Goleman toteavat tunnedlymallin sisiltdvén tyokalut tdhian. Tunneély ei
ole heiddn mukaansa sosiaalisutta, sensitiivisyyttd tai mukavuuden tuottamista alaisille.
(Boyatzis ym. 2017, 2.) Heiddn mukaansa tallaisessa tapauksessa tunneélytaidot ovat epitasa-
painossa. Tunneédlymalliin kuuluvissa kompetenssitavoitteissa ovat suorituskyky, aloitekyky,
ristiriitojen hallinta ja yhteistyokyky. Ndma taidot edellyttidviat kykyd vaikean palautteen an-
tamiseen, muutoksen johtamiseen sekd ongelmien esiin nostamiseen. Sensitiivinen johtaja ei
ole heidin mukaansa yhtd kuin tunneélykdsjohtaja. (Boyatzis ym. 2017, 2—4.) Yhteenottoa
viltteleviltid johtajalta jid antamatta palaute, joka auttaisi alaista kasvamaan tehtidvéssddn
(Boyatzis ym. 2013, 65). Golemanin mukaan huonoin tilanne on jadda passiiviseksi ja koittaa

valttad ikdvii tilanteita (Goleman 2006, 223). Johtajuuteen liittyvit myds vaikeat paétokset.

Empatia yksittdisend ominaisuutena voi olla altis virhepéddtelmille ilman sen yhteyteen liitet-
tdvaa kognitiivista ajattelua (mm. Bloom 2018; Prinz 2011). Kuitenkin kyvyttdmyys tunnistaa
thmisten tunteita empatian avulla sulkee johtajalta monia ovia (Goleman 2011, 60). Lisdksi
tutkimusten mukaan tunnetiedon hyddyntamattd jattiminen vaikeuttaa myds tulevaisuusorien-
taatiota, jolloin ihminen tekee helpommin pelkkddn nopeaan hyotyyn tdhtddvia padtoksia
(Huotilainen & Saarikivi 2020, 197). Empatiakyky on esitetty Boyatzisin ja Golemanin tun-
nedlymallissa kykynd havaita ja tiedostaa, miké ei anna sille ohjaavaa roolia. Aiheeseen liittyy
sanonta: ’Viisaus ilman myd&tituntoa on armottomuutta, my6titunto ilman viisautta on hul-

luutta” (Hougaard 2018, 12).
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Goleman korostaa tunneélytaidoissa tyonteon realiteetteja ja tavoitteita, joihin pyritddn. Naitd
kohti luotsatessaan johtajan on joskus myos ojennettava johdettaviaan. Tunneélyssd on hinen
mukaansa kyse siitd, ettd johtaja kykenee tunnistamaan, sddtelemddn ja kdyttdmain hyviakseen

lopputulokseen vaikuttavia tunnetekijoitd optimaalisella tavalla. (Goleman ym. 2011, 13.)

Antonakisin aiempi argumentti vaikuttaa ulkoisin tunnusmerkein viittaukselta passiiviseen
johtajuuteen eikd varsinaiseen empatiaan tai tunnedlyyn liitettyihin muihin taitoihin. Passiivi-
nen johtajuus edustaa “ei-johtajuutta”, eli paatoksentekokyvyttomyyttd, vastuunpakoilua, pa-
lautteen puutetta, huonoa tavoitettavuutta seki tarpeetonta viivyttelyd. Passiivisen ja kontrol-
loivan suhdetta tarkkaillaan myos syvdjohtamisen johtamiskdyttdytymisen osana. Kontrollia
tarvitaan sopivasti, jotta padstddn asetettuihin tavoitteisiin. Liiallista kontrollia voidaan kui-
tenkin pitdéd luottamuksen puutteena, joka johtaa alaisten passivoitumiseen sekd tehottomuu-

teen. (Johtajan késikirja 2022, 55-56.)

Passiivista johtajuutta ja sen seurantaa tarkasteltaessa Boyatzisin ja Golemanin tunnedlymalli
ndyttdd kuitenkin heikon kohtansa eiké siind vaikuttaisi olevan tydkaluja passiivisen- tai kont-
rolloivan johtajuuden huomioimiseksi. Ndma tyokalut ovat 16ydettdvissd syvdjohtamisen mal-
lista. Sen mukaan hyvéén johtajuuteen liitetyn johtamiskdyttdytymisen ei tulisi olla liian kont-

rolloivaa tai liian passiivista (Johtajan késikirja 2022, 18).

4. TOIMINTAYMPARISTONA MERIVARTIOSTO

Merivartiostot kuuluvat Rajavartiolaitoksen alaisuuteen ja ne toimivat sisdministerion ohjauk-
sessa sisdisen turvallisuuden viranomaisena. Rajavartiolaitoksen strategia 2027:n mukaan
Rajavartiolaitos on kyvykids eurooppalainen rajaturvallisuusorganisaatio ja tehokas Suomen
turvallisuuden tuottaja, joka ennakoi turvallisuusympériston muutoksia sekd kehittdd suori-
tuskykyjd vastatakseen ihmisten ja yhteiskunnan turvallisuustarpeisiin raja- ja merialueilla.

(Rajavartiolaitoksen strategia 2027, 5.)

Rajavartiolaitoksen arvot ovat luotettavuus, ammattitaito sekd yhteistyokyky. Organisaation
tunnuslauseena on: “turvana kaikissa oloissa”. Rajavartiolaitoksen strategia 2027:n mukaan
toiminnan kivijalkoina ovat arvoihin sitoutunut henkildsto, sotilaallisesti jérjestetty organisaa-
tio, tehtivissé tarvittavat toimivaltuudet sekd edistynyt tekniikkaa. (Rajavartiolaitoksen strate-

gia 2027, 5-6.)

Rajavartiolaitoksen osaamista rajaturvallisuudessa ja meripelastuksessa pidetddn kansainvali-

sesti korkeatasoisena. Organisaatio tunnetaan avoimena ja arvojensa mukaisena. Henkilostod
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kannustetaan innovatiivisuuteen ja ammattitaidon kehittdmiseen. (Rajavartiolaitoksen strate-
gia 2027, 7.) Organisaatiota ohjaavat useat eri lait ja asetukset. Nditd ovat muun muassa raja-
vartiolaki (578/2005), laki Rajavartiolaitoksen hallinnosta (577/2005), meripelastuslaki

(1145/2001), Schengenin rajasddnnostod sekd asetus eurooppalaisesta raja- ja merivartiostosta.

Rajavartiolaitoksella tai sen alaisilla merivartiostoilla ei ole johtajuudelle omaa mééritelméén-
sd. Yhdysvaltain merivartiosto madrittelee johtajuuden omassa kontekstissaan seuraavasti:
”Kyky vaikuttaa muihin saavuttamalla heidén tottelevaisuutensa, kunnioituksensa, luottamuk-
sensa sekd lojaalin yhteistyonsd”!! (Wray ym. 2021, 4). Rajavartiolaitoksen yleiset asiakirjat
madrittelevit tai tuovat ilmi johtajuutta muiltakin osin ainoastaan vihéisesti. Esimerkiksi stra-
tegia 2027- tai henkildstostrategia 2027 -asiakirjoissa ei mainita johtajuuteen liittyvid koko-

naisuuksia lainkaan.

Rajavartiolaitos on kuitenkin kdynnistdnyt henkilostdalan kehittdmishankkeen, jonka yksi-
tyiskohtaisena tavoitteena on muun muassa madritelld strateginen henkildstojohtaminen uu-
delleen. Sisdministerion hallinnonalalle on aloitettu loppuvuodesta 2022 myos esihenkilo-
pysiakki-esihenkilovalmennukset, jotka tdhtddavat muun muassa itsensd johtamisen ja itseoh-
jautuvuuden parantamiseen. Rajavartiolaitos on aloittanut nédiden lisdksi omat laajat henkilos-

totutkimukset.

4.1. Merivartioston organisaatio ja tehtavat

Rajavartiolaitoksen alaisuuteen kuuluu yhteensd yhdeksdn eri hallintoyksikkod. Hallintoyksi-
koistd kaksi muodostavat sen merellisen suorituskyvyn: Linsi-Suomen merivartiosto ja Suo-
menlahden merivartiosto. Merellinen toimintaympéristd on monipuolinen ja muuttuva, mika
vaatii sielld toimivalta viranomaiselta erityisid kykyjd sopeutua erilasiin tilanteisiin ja ihmi-
siin, yhteistydhon muiden kanssa sekd muuttuviin olosuhteisiin muun muassa meripelastuksen

vastuuviranomaisena. (Rajavartiolaitoksen verkkosivut, viitattu 8.3.2022.)

Rajavartiolaitoksen nykyinen henkildstopaéllikko, lippueamiraali Tom Hanen on véitoskirjas-
saan (2016, 40) kuvaillut merivartioston toiminta- ja tehtdvéikentén sisdltdvin runsaasti mah-
dollisuuksia erilaisille yllattdville ja kompleksisille tilanteille, joihin pyritddn varautumaan.

Niéissd tilanteissa on usein kyseessd myos thmisten henki.

1 "The ability to influence others to obedience, respect, confidence, and loyal cooperation.”
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Rajavartiolaitoksen sisdinen yhteisty0 on tiivista eri hallintoyksikdiden vililld. Meripelastusti-
lanteissa yksi keskeisimmistd sisdisistdi kumppaneista on Vartiolentolaivue. Merivartiostot
toimivat tehtidvikentdssddn myos ulkoisesti tiiviissd yhteistyOssd sairaanhoidon, pelastustoi-
men, poliisin, Suomen ympiristokeskuksen sekd muiden kansallisten ja kansainvilisten yh-

teistydbkumppaneiden kanssa. (Rajavartiolaitoksen verkkosivut, viitattu 8.3.2022.)

Rajavartiolaitoksen paillikkond palvelee vuonna 2023 kenraaliluutantti Pasi Kostamovaara ja
apulaispdillikkond kontra-amiraali Markku Hassinen. Lénsi-Suomen merivartiostoa johtaa
kommodori Marko Tuominen ja Suomenlahden merivartiostoa kommodori Risto Jadskelai-
nen. Rajavartiolaitoksen strategisina paamairind ovat rajaturvallisuus, turvallisuus merialueil-

la seka alueellinen koskemattomuus ja puolustusvalmius. (Rajavartiolaitoksen strategia 2027.)

Lansi-Suomen merivartioston vastuualue késittdd 1 080 kilometrid aluevesirajaa ja 48 kilo-
metrid maarajaa Hangosta aina Tornioon saakka. Vastuualueeseen kuuluvat rannikon alueet,
talousvyohyke sekd Ahvenanmaa. Alueella vastataan itsendisesti rajojen valvonnasta, rajatar-
kastuksista, meripelastuksesta sekd ymparistovahinkojen torjunnasta merelld. (Rajavartiolai-

toksen verkkosivut, viitattu 8.3.2022.)

Merivartioston tehtivind yhteisty0ssd muiden viranomaisten kanssa ovat myos muun muassa
vesiliikenteen valvonta, rajat ylittdvén rikollisuuden torjunta, ympéristérikosten torjunta, en-
sihoidon sairaankuljetukset, yleisen jérjestyksen ja turvallisuuden ylldpito seké kalastuksen ja
metsdstyksen valvonta. (Rajavartiolaitoksen verkkosivut, viitattu 8.3.2022; Rajavartiolaitok-

sen strategia 2027.)

Lénsi-Suomen merivartioston esikunta sekd merivartioston johto- ja meripelastuskeskus si-
jaitsevat Turussa. Lénsi-Suomen merivartiostolla on yhteensd kymmenen eri merivartioase-
maa alaisuudessaan: Nauvo, Hiittinen, Susiluoto, Pori, Rauma, Vallgrund, Kokkola, Virpi-
niemi, Ahvenanmaa sekd Kokar. Lisdksi vartioston alaisuudessa on kaksi vartiolaivaa: vartio-

laiva Uisko ja vartiolaiva Tursas. (Rajavartiolaitoksen verkkosivut, viitattu 8.3.2022.)

Suomenlahden merivartioston vastuualue alkaa lannessd Hangon tasalta ja paittyy idédssd
Suomen ja Vendjin viliselle merirajalle. Suomenlahden merivartioston esikunta sekd meri-
vartioston johto- ja meripelastuslohkokeskus sijaitsevat Helsingissd. Suomenlahden merivar-
tiostolla on alaisuudessaan kahdeksan merivartioasemaa seké vartiolaiva Turva. Suomenlah-
den merivartiostoon kuuluvat lisdksi Helsingin rajatarkastusosasto, Sataman rajatarkastusyk-

sikko sekd Rikostorjuntayksikkd. (Rajavartiolaitoksen verkkosivut, viitattu 8.3.2022.)
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4.2. Merivartiosto tutkimuksissa

Merivartiostoon ja osaltaan koko Rajavartiolaitokseen liittyvdd organisaation sisdistd toimin-
taympéristod ja kulttuuria on kisitelty tutkimuksissa niukalti viimeisen kahden vuosikymme-
nen aikana. Aihetta valottaa kuitenkin kaksi vaitoskirjatutkimusta: filosofian tohtori Miia-
Leena Tiilin viitoskirja: Ammattilaisuuden ankkuripaikat — Kinesteettinen ja kulttuurinen
tieto Suomenlahden merivartiostossa (2016) seké filosofian tohtori Markus Heiskasen véitos-

kirja: Rajakeisarin uudet (v)aatteet — Késiteanalyysi rajaturvallisuudesta (2013).

Rajavartiolaitos sekd merivartiosto ovat sotilaallista jérjestystd noudattavia linjaesikuntaor-
ganisaatioita, jotka tyypillisesti pyrkivit yhteneviisten kdytidntojen luomiseen ja noudattami-
seen. Tiili toteaa Rajavartiolaitoksen eroavan kuitenkin Puolustusvoimista muun muassa or-
ganisaation, toimintaympaériston seké tehtivien osalta. Néin ollen armeijainstituutiota ei voida

yleistdd hinen mukaansa koskemaan raja- tai merivartiostoja. (Tiili 2016, 11-13.)

Heiskanen toteaa, ettd Rajavartiolaitos on kokonaisuudessaan yksidéninen, vaikkakin monija-
seninen virasto (Heiskanen 2013, 687). Heiskasen mukaan sotilaallisesti jarjestiytynyt orga-
nisaatio ndyttaytyy tehokkaampana kuin esimerkiksi poliisin hallinto. Hén perustaa ndkemyk-
sensd muun muassa Suomen entisen oikeuskansleri Jaakko Jonkan selvityksiin. (Heiskanen
2013, 691.) Heiskasen mukaan Rajavartiolaitoksessa sotilaallinen jirjestys rakentuu ennen

kaikkea tdsmaéllisyyden ja huolellisuuden varaan (Heiskanen 2013, 694).

Tiilin mukaan merivartiostossa sotilasorganisaatio kohtaa asiantuntijaorganisaation piirteitd ja
toimintatapoja tavalla, joka on kulttuurisesti mielenkiintoinen. Tiili on tunnistanut merivar-
tiostossa erikoistuneita asiantuntijaryhmiin rinnastettavia kokonaisuuksia, kuten rikostorjun-
nassa tyOskentelevit virkamiehet, vartiolaivojen ja merivartioasemien konehenkilosto, sukel-
tajat, poliisin valmiusyksikké Karhuun rinnastuva valmiusjoukkue sekd koiranohjaajat. (Tiili
2016, 12.) Heiskasen mukaan Rajavartiolaitoksen toimintakulttuuri edustaa oppivalle organi-
saatiolle tunnusomaista seké toiminnan jatkuvaan laadun parantamiseen tihtddvad kaytantoa

(Heiskanen 2013, 693).

Tiilin mukaan merivartioston pdédtoksenteko ja vastuunjako noudattavat virallisesti sotilaallis-
ta jarjestystd, mutta paédtoksid voidaan tehdd my0s asemasta riippumatta, sen mukaisesti ke-
nelld katsotaan olevan parhaat tiedot ja taidot tilanteessa toimimiseen. Tiili tunnisti merellis-
ten yksikoiden ja rajatarkastusyksikdiden toimintatavoissa yhtildisyyksid: esimerkiksi hély-
tystehtdvddn ldhtevan merellisen partion tapa suunnitella tehtdvinsi vertautui rajatarkastus-
prosessiin, jossa pddtos toisen linjan tarkastukseen siirtdimiseksi syntyy tyypillisesti rajatarkas-

tajan, vuoropdillikon sekd pdivystdjan yhteistyond. Tiilin mukaan myos Rajavartiolaitoksen
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palkkausjérjestelma vaalii matalia hierarkioita, kun tyon vaativuus ja asiantuntijuus on irrotet-

tu sotilasarvosta. (Tiili 2016, 103—105.)

Matala hierarkia ja joustavaksi luonnehdittu toimintakulttuuri sanallistettiin merivartiostossa
muun muassa puolisotilaallisuudeksi, mutta ei negatiivisessa mielessa (Tiili 2016, 107). Meri-
ja rajavartiostojen eroja kuvaava diskurssi oli Tiilin mukaan hyvin tunnistettu. Sen mukaan
merivartiostot koettiin keskimiirin vihemmaén sotilaallisina, joustavampina sekd matala hie-
rarkkisempina kuin maarajojen rajavartiostot. (Tiili 2016, 108.) Matalamman hierarkian tul-
kittiin jattavén tilaa yhteiselle arvioinnille ja ideoiden sekd ehdotusten virtaamiselle myos
alhaalta ylos. Samalla siihen liittyvdd kyseenalaistamisen kulttuuria pidettiin kuitenkin rasit-
teena. (Tiili 2016, 104—105.) Organisaatiokulttuurien erot muodostuvat muun muassa tehta-
vien luonteen, organisaatiokokojen seki traditioiden kautta, kuten Teemu Hokkanen (2011)
havaitsi tutkiessaan Puolustusvoimien sisdisid kulttuurieroja diplomitydssiddn: Organisaa-

tiokulttuurit Puolustusvoimissa (Hokkanen 2011).

Heiskanen kuvailee tutkimusaineiston empirian tukevan sanontaa “Sotilaita emme ole, polii-
seiksi emme halua tulla, olkaamme siis rajavartiomiehid” (Heiskanen 2013, 690). Han viittaa
poliisi-viittauksella tehtdviin, joissa poliisin ja rajavartiomiehen toimivaltuudet ovat samanlai-
set. Poliisin ja Rajavartiolaitoksen toimintatavat yleisen jérjestyksen turvaamiseen liittyvissd
tehtdvissd sekd muun muassa vaativien ja erityistilanteiden hallinnassa on yhdenmukaistettu.
(Heiskanen 2013, 691.) Merivartioston operatiivinen toimintaymparistd ei myoskain istu soti-
lasjohtamiseen liitettyihin toimintaymparistéihin, joina pidetdén sotaa, rauhaa, rauhanturvaa-

mista tai kriisinhallintaa sekd kokonaismaanpuolustusta (Huhtinen 2006, 11).

Tiilin mukaan merivartijat identifioivat itsensd kuitenkin l&htokohtaisesti ammattisotilaiksi.
Sotilasvirkojen erityispiirteitd kuvailtiin muun muassa kuuliaisuusvelvoitteen sekéd kurinpito-
menettelyn kautta. Merivartijat toivat lisdksi esiin velvollisuutensa osallistua sotilaalliseen
maanpuolustukseen. Tutkimuksessa useat mainitsivat isinmaallisuuden ja maanpuolustushen-

kisyyden itselleen tarkeind asioina. (Tiili 2016, 103.)

Rajavartiolaitos valittiin Luottamus & maine -tutkimuksessa Suomen luotetuimmaksi jul-
kishallinnon organisaatioksi joulukuussa 2022. Rajavartiolaitos todettiin samassa yhteydessa
myo0s parhaiten johdetuksi julkishallinnon organisaatioksi keskiarvosanalla 4,03 arviointias-

teikolla 1-5. (T-median verkkosivut, lainattu 2.1.2023.)
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1.  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd ja yhtendistdd tunnedlyyn liittyvaa teoriaa suomalaisessa
sotilasjohtamisen kontekstissa, tuottaa tietoa merivartiostossa tapahtuvasta ihmisten johtami-
sesta sekd selvittdd tunneédlyyn liitettdvien johtamisominaisuuksien soveltuvuutta tarkastelta-

vaan organisaatioon henkildston kokemuksien kautta.

Tutkimustehtéva jaettiin kolmeen eri vaiheeseen. Ensimmadisen vaiheen tavoitteena oli kartoit-
taa tunnedlyn kisitettd, teoriaa sekd yleisid malleja. Osiossa tarkasteltiin myds tunneélya ja
transformationaaliseen johtamisen suuntaukseen kuuluvaa syvdjohtamisen mallia yhdessa.
Toisessa vaiheessa selvitettiin merivartiostoon liittyvdd toimintaympdristdd organisaatioon
liittyvédn tutkimustiedon ja kirjallisuuden avulla. Tutkimuksen ensimméinen ja toinen vaihe
muodostivat tutkimuksen esiymmérryksen. Kolmannessa vaiheessa siirryttiin kyselytutki-
mukseen sekd erillisiin teemahaastatteluihin, joiden avulla oli tarkoitus kerétd aineisto, jolla
pystytddn tekemddn péddtelmid merivartiostossa tapahtuvasta ihmisten johtamisesta sekd sel-
vittdmain tunnedlyyn liitettdvien johtamisen kompetenssitavoitteiden soveltuvuutta tarkastel-
tavaan toimintaympéristoon henkiloston arvottamana. Johtamisen kompetenssitavoitteet ja
ulottuvuudet médritettiin tissi yhteydessd Boyatzisin ja Golemanin tunnedlymallin mukaises-

ti. Tutkimustehtdvi on muotoiltu pii- ja alakysymyksiin seuraavasti:
1. Miten tunneily ilmenee kirjallisuudessa ja tutkimuksessa?

1.1. Miti kritiikkid tunnedlyyn kohdistuu?

1.2. Miten tunnedly suhteutuu syvdjohtamiseen?
2. Miten tunneiély ndyttaytyy johtamistaitona merivartioston henkildston kokemana?

2.1. Miten tutkittavat kuvailevat ihmisten johtamista merivartiostossa?

2.2. Miten tutkittavat arvottavat tunneélyyn liitetyt johtamisominaisuudet?
Toinen pddkysymys alakysymyksineen tarkastelee néin ollen kahta eri ndkdkulmaa: ithmisten
kuvailuja ja kokemuksia yleisesti johtajuudesta merivartiostossa sekd toiselta osaltaan tun-

neélyyn liittyvédn arvottamisen kautta tulkittuna. On helpompi ymmartdd tunnedlymalliin liit-

tyvd arvottaminen, kun sen tukena on riittdvé selvitys johtajuuden nykyisistd kokemuksista
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sekd niille annetuista merkityksistd yleisesti. Tutkimustehtdvd on esitetty vaiheisiin jaettuna

karttamallina kuvassa 5.

TUTKIMUSTEHTAVA
VAIHE 1 VAIHE 2 VAIHE 3

. L Johtajuuteen

Termi Tutkimustieto liitetyt tekijat
. . . Koettu johtajuus
Tutkimustieto Lakiperusta merivartiostossa
Syvajohtaminen Organisaatio Ul b=l

soveltuvuus

Y Y

Esiymmarryksen muodostuminen

Kuva 5: Tutkimustehtidva karttamallina

5.2.  Tutkimusmenetelmadt, rajaukset ja viitekehys

Tutkimuksen toteutustapa oli laadullinen tapaustutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa tutki-
mus tapahtuu asioiden ja ilmididen tulkinnan kautta. Tutkittavia kohteita voivat olla muun
muassa ithmisten kokemukset, sosiaalinen todellisuus, yhteison arvot tai, kuten tdssd tapauk-
sessa, ihmisten johtaminen. (Vilkka 2021, 17-18.) Organisaatioihin sovellettu laadullinen
tutkimus tarkastelee ihmisten kokemuksia ja ndkemyksid tavoilla, joita ei tavoiteta kvantita-

titvisin keinoin (Puusa & Juuti 2020, 71).

Tutkimuksen tarkasteltava organisaatio rajautuu merivartiostoon ja tutkimuksen strategia on
ohjautunut tapaustutkimukseen. Organisaatioiden, organisaatiokdyttdytymisen ja organisaatio-
teorioiden laajempi tarkastelu rajattiin tdméan tutkimuksen ulkopuolelle. Tapaustutkimus on
sosiologian tutkimuksesta 1dhtdisin oleva tutkimusstrategia. Piekkari ja Welch (2020) méérit-
televit tapaustutkimuksen strategiaksi, joka mahdollistaa ilmion tarkastelun omassa konteks-

tissaan. Strategian tavoitteena on tuoda teoria ja empiirinen maailma kosketuksiin keskenéén.
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Kathleen Eisenhardtin mukaan tapaustutkimus pyrkii ymmartdiméain dynamiikkaa yksittdises-

sd kontekstissa. (Piekkari & Welch 2020.)

Varton (1992) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan pohjimmiltaan merkityksid, joita
mieli luo omista kokemuksistaan ja késityksistdédn. Naihin merkityksiin siséllytetddn subjek-
tilvisia arvoja, ithanteita, késityksid, uskomuksia ja tunteita. Ndin ollen tutkimuksen tuloksia ei
ole tyypillisesti ndhtdvissd valmiina tuotteena késityksineen ja merkityksineen ilman analyyt-
tista tulkintaa. Tulkinnoissa on otettava huomioon tarkasti ihmisten kielellisen ilmaisun erot ja
piilotetut merkitykset. Tutkimus edellyttdd toimivaa vuoropuhelua tutkijan, tutkimusteorian
sekd aineiston kesken. (Tuomi & Sarajéarvi 2018, 37; Vilkka 2021, 18-20; ks. Varto 1992, 23—
27 & 55-57.) Tutkielman ulkopuolelle rajattiin my0s laajempi kulttuurillinen tarkastelu. Tar-
kastelu tehtiin téltd osin toimintaymparistokatsauksen ndakokulmasta, joka kisittdd kuitenkin

osia organisaatio- ja turvallisuuskulttuurista.

Kirjallisuus- ja tutkimuskatsaukseen kaytettdvét ldhteet pyrittiin valitsemaan vertaisarvioitu-
jen ja yleisesti hyviksyttyjen tieteellisten periaatteiden mukaisesti. Katsauksessa selvitettiin
tutkittavan kohteen eli tunnedlyn ontologiaa, kisiteltiin aiheeseen liittyvad kritiikkid ja on-
gelmallisuuksia seké valittiin tutkimuksen seuraavaan vaiheeseen soveltuva tunnedlymalli ja
verrattiin sitd sotilasjohtamiseen ja syvdjohtamisen malliin. Kohdeorganisaation sisdisti toi-
mintaympdristdd pyrittiin tarkastelemaan muun muassa Miia-Leena Tiilin sekd Markus Heis-

kasen vaitoskirjoihin peilaten.

Tutkimuksen kolmannen osan muodostivat puolistrukturoidun kyselytutkimuksen sekd tee-
mabhaastattelujen avulla keriétty aineisto. Kolmannen vaiheen tavoitteena oli kerdtd aineisto,

jolla voidaan tehdi uskottavia pdédtelmid tutkittavasta ilmiostd (Puusa & Juuti 2020, 103).

Haastattelututkimuksen kohteena oleviin pyrittiin luomaan ldheinen suhde, jotta havaintoja
pystyttiin syventimiin ja asiat pystyttiin ndkeméén tutkittavien ndkokulmasta (Puusa & Juuti
2020, 72). Luottamuksen korostetaan oleva erityisen tirked haastattelututkimuksessa (Puusa
& Juuti 2020, 108). Tastd syystd oli tarkedd, ettd tutkittavia henkilGitd ei nimetty organisaati-
on puolesta ja heiddn henkildllisyytensd sdilytetddn ainoastaan tutkijan tiedossa. Tarkempi
haastattelu- ja kyselytutkimuksen suunnitelma on esiteltynd luvuissa 5.3 ja 5.4. Aineiston ana-
lyysitapa oli induktiivinen eli aineistoldhtdinen. Osakokonaisuuksien liitoksia tutkittaessa
tutkimuksessa hyodynnettiin abduktiivista paittelyd. (Puusa & Juuti 2020, 151-153.) Tutki-

muksen ulottuvuudet ndhddin ajatuskarttana kuvassa 6.
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ULKOINEN TARKASTELU

SISAINEN
TARKASTELU
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Kuva 6: Tutkimuksen ulottuvuudet ajatuskarttana

Teorian merkitys kvalitatiivisessa tutkimuksessa on alleviivattava seikka. Kerdttyd aineistoa
peilataan yleisesti hyviksyttyyn tieteelliseen materiaaliin sekd systemaattisiin tietokokonai-
suuksiin, jotka muodostavat tutkimuksen viitekehykseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 22-23.)
Teoria toimii analyyttisena vélineend ymmaértamisen, selittimisen ja kokonaiskuvan muodos-
tamisen perustaksi (Puusa & Juuti 2020, 87). Tasséd yhteydessé tulee huomioida myds materi-
aalin tieteellinen soveltuvuus sekd mahdollinen kritiikki, jota aineistoa kohtaan on esitetty.
Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin kuitenkin syvempi tunnedlyn mittaamisen tutkimus seka
vihemmén tunnetut tunnedlyn tulkinnat, vaikka niité sivuttiin tutkimuksen aikana. Johtamisen

tutkimus rajattiin koskemaan ihmisten johtamista eli johtajuutta.

On hyvi tiedostaa, ettd aineistosta saadut tulokset riippuvat usein myos siitd, millainen kasitys
1lmidstd on ennalta, millaisia merkityksid ilmioon siséllytetdén ja mitkd ovat kdytettavat vili-
neet sekd havaintomenetelmit. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 25.) Omia ennakkokasityksid on
vaikea rajata tutkimuksen ulkopuolelle, mutta niistd on hyvid olla selvilld. Alkukésitykseni
tunnedlystd muodostui lukemistani tutkimuksista, jotka heréttivat mielenkiinnon aihetta koh-

taan. Havaitsin kuitenkin, ettd kdsite saattaa olla hankalasti jasennettdvissi ja todennettavissa
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tieteellisesti. Lisdksi se vaikutti kaupallistetulta, joten uskoin aiheen tutkimisen vaativan kriit-

tistd tarkastelua.

Alkuymmaérrykseni mukaan tunnedlyn késite oli vaihtelevasti ymmaérretty ja monitulkintai-
nen, vailla perusteellista ontologista avaamista sekd ldpindkyvdd painotusten huomioimista.
Ilman kunnollista ontologiaa kisitteen kaytettdvyys jdi mielesténi heikoksi. Myos Seal, Sass,
Bailey ja Liao-Troth (2009, 205) olivat kiinnittineet huomionsa tunneédlyn rakenteen pirstalei-
suuteen. Heiddn mukaansa useat alan tutkijat médrittelevit tunnedlyn késitteen eri tavoin, ha-
luavat luoda sille uusia mééritelmid tai painottavat eri asioita, jolloin sen yleistiminen ja tie-

teellistiminen muodostui vaikeaksi.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan puhua my0s ymmartdvastd tutkimuksesta. Termilla
on psykologinen tausta, jossa ymmaértdmiselld tarkoitetaan eldytymistd tutkittavien mieliin,
motiiveihin, ajatuksiin ja tunteisiin. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 33—34.) Johtamisessa voidaan

viliseen toimintaan ja vaikuttamiseen, joten aihetta on helpointa ldhestyd ihmisten kautta.

Tutkimuksessa tarkasteltiin teorian ja empirian suhdetta aristoteelista nikemysta sekd herme-
neuttista filosofiaa mukaillen. Teoriaan nojaavien periaatteiden mukaan inhimillinen toiminta
el ole rinnastettavissa luonnon toimintaan subjektiivisen momentin vuoksi. Subjektin pddmai-
rdt ja aikomukset luovat inhimillisen toiminnan, ja sattumana pidetdin asiantiloja, jotka tapah-

tuvat ilman tietoista tahtoa. Tiedon suunta on teoriasta empiriaan. (Hirsijarvi 1985, 65.)

Hermeneuttinen filosofia tarkennettiin fenomenologis-hermeneuttiseen tutkimusotteeseen,
jossa kohteena on ihmisten toiminta, tdssa tapauksessa johtajuus, sen kokemukset sekd vaikut-
tavuudet. Fenomenologiassa kokemus johtamisesta tai johtajuudesta muodostaa oman maail-
mansuhteen perusmuodon. Tutkittavia ihmisid ymmarretddn tutkimalla heiddn maailmansuh-
dettaan ja 10ytdmalld yhteyksid aineiston ja teorian vililtd. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 39-42.;

ks. Varto 1992, 57.; ks. Laine & Kuhmonen 1995, 17.)

Fenomenologiassa syvennytddn ihmisten elimismaailmaan ja kokemuksiin (Puusa & Juuti
2020, 71). Fenomenologisessa teoriassa oletetaan, ettd ihmisten toiminta on paddosin intentio-
naalista eli tarkoituksellista ja heiddn suhteensa todellisuuteen sisdltdd merkityksid — laatuja.
Merkityksistd muotoutuu kokonaisuudessaan intersubjektiivinen, eli subjekteja yhdistidva ai-

neisto. (Tuomi & Sarajéarvi 2018, 40.)

Hermeneutiikka on puolestaan tulkinnan ja ymmirtdmisen tapa, jossa on tarkoituksena oival-
taa ilmidlle annettuja merkityksid. Tulkinta ja ymmértdminen rakentuvat esiymmarryksen

kautta, eli perehtymaélld tutkittavaan kohteeseen sekd asiaan liittyvddn teoriaan. Seuraavassa
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vaiheessa muodostetaan aineisto — itse tutkimus, jota puolestaan peilataan seuraavaksi aiem-
paan tietoon ja teoriaan. Tétéd tiedon kehittymistapaa kutsutaan hermeneuttiseksi kehéksi. Fe-
nomenologis-hermeneuttinen tutkimus tekee tunnettua tiedetyksi — tietoiseksi ja nikyvéksi
jonkin, joka on ollut jo olemassa, mutta ei vilttamaittd tiedostettu sellaisenaan. (Tuomi & Sa-

rajirvi 2018, 41.)

Hermeneutiikalla pyritddn ymmartiméén sekd suhteuttamaan taustateoriaa ja aineistoa laa-
jempaan kontekstiin. Hermeneutiikassa ymmartdmisen kriteerind voidaan pitdd yksittdisten
seikkojen sopivuutta kokonaisuuteen. Tutkimusprosessissa kidydédén aineiston kanssa metodo-
logista vuoropuhelua, jossa esiymmaérryksen pohjalta aineistosta pyritdén tulkitsemaan syval-

lisempi taso ja vertaamaan sitd olemassa olevaan teoriaan. (Puusa & Juuti 2020, 73.)

5.3. Kyselytutkimus

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelméni kéytettiin kyselytutkimusta sekd teemahaastattelua.
Empiirisen osan oli tarkoitus avata kokemukseen perustuvaa merivartioston johtamistoimintaa
ja kaytanteitd, ndihin liittyvid kokemuksia sekd tunneédlyn eri osa-alueiden soveltumista joh-
tamiseen ja niistd syntyvid mielikuvia tdssd toimintaympiristossd. Tunnedlyn jakamisen pie-

kaisesti on tarkoitus auttaa tutkittavia arvioimaan niiden koettua térkeyttd osana johtajuutta.

Kyselytutkimuksen taustatietoina selvitettiin hallintoyksikko, henkildstoryhmad, palvelusaika
ja palvelusympdristd. Sukupuolta ei otettu taustamuuttujaksi, koska oli vaarana, etté tutkittava
jattdisi vastaamatta kyselyyn tdmén taustamuuttujan vuoksi. Merivartiostossa sukupuolellinen

jakaumapaaittely voi rikkoa anonymiteettiperiaatetta tahattomasti.

Kysymysosioita oli viisi, ja niistd kolme ensimmadistd ovat peruskysymyksid. Ensimmaéinen
kysymys oli: "Miten kasitdt termin tunneély?”. Kysymykselld oli tarkoitus kartoittaa tutkitta-
vien mielikuvia sekd tematiikkaa tunnedlystd. Tétd tietoa voidaan kdyttdd hyddyksi jatkotut-
kimuksissa, vaikka tdssd tutkimuksessa ei ole tarkoituksena tutkia varsinaisesti tematiikkaa.

Aihe voisi silti valaista uusia ndkokulmia myds tdhédn tutkimukseen.

Toisena kysymyksend oli: "Mitd mielestdsi kuuluu ihmisten johtamiseen eli johtajuuteen?”.
Talld pyrittiin kartoittamaan johtajuuteen liitettyjd ominaisuuksia ja mielikuvia. Kysymyksen
oli tarkoitus antaa tilaa l&hestyd aihetta positiivisen, negatiivisen tai neutraalin ndkékulman
kautta, niin ettd se olisi tutkittavalle mahdollisimman luonnollinen ilmaisu. Vastauksista voi-

daan my6s muodostaa vertailu tunneilyyn liitettyihin kompetensseihin nédhden.
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Kolmannessa kohdassa tutkittavia pyydettiin kuvailemaan johtamista: ”Kuvaile merivartios-
tossa tapahtuvaa ihmisten johtamista omin sanoin”. Tarkennuksena: ”Jotain tunnistettavaa tai
yhteistd. Miten kuvailisit asiaa ulkopuoliselle (esim. merivartioston toimintaympéristoon tai
tehtéviin liittyen)?”. Talld kysymykselléd pyrittiin selvittdméén, miten merivartiostossa tapah-
tuva ihmisten johtaminen néyttiytyy yleiselld tasolla. Kysymys ohjaa vastaamaan organisaa-
tiota yleisesti koskien, jolloin pyritddn 10ytimééan yleisemmaén tai laajemman tason ndkemyk-
sid. Tamén kysymyksen uskottiin avaavan myds koettua johtamisen nykytilaa, ja se on ver-

tailtavissa kysymykseen kaksi.

Neljannessa kysymyksessd pyysin tutkittavia arvioimaan, miten tdrkednéd he pitdvét merivar-
tiostossa toimivalle johtajalle Boyatzisin ja Golemanin tunnedlymallin mukaisia ulottuvuuksia
sekd kompetenssitavoitteita asteikolla 0—4 seuraavasti: (0) ei lainkaan tirked, (1) vain vidhidn
tirked, (2) jonkin verran tirked, (3) tirked ja (4) erittdin tarked. Mittariksi valittiin mukaillen
sama arvoasteikko, jota kéytetddn syvdjohtamisen kysymyssarjassa. Asteikko oli oletettavasti
tutkittaville tuttu ja sitd voidaan mahdollisesti kdyttda jatkotutkimuksissa vertailuna syvéjoh-

tamisen tutkimuksiin ndhden.

Viimeisessd osiossa tutkittavia rohkaistiin kertomaan merivartiostoon liittyvistd johtamisesta
esimerkki tai tarina: “Kerro joku havainnollistava esimerkki tai tarina merivartiostoon liitty-
vistd ithmisten johtamisesta, eli johtajuudesta”. Pyynnolld pyrittiin syventdmdin nikemysté
merivartiostoon liitetystd ihmisten johtamisesta tarinoiden kautta. Kysymys ei vastaa siihen,
millaista johtaminen ja johtajuus on merivartiostossa, mutta sen oli tarkoitus avata tutkittavien

mielikuvia ja kokemuksia tarinoiden kautta aiheeseen liittyen vapaamuotoisesti.

Kyselyssé ilmenevit tarinat liittdvdt metodologian narratiiviseen tutkimukseen, joten kyseessa
on multimenetelmi. Nédiden tarinoiden tai narratiivien tarkoituksena on pyrkid ymmartimééan
tutkittavaa 1lmiotd ja nithin liittyvid yhteyksid tutkittavien ndkokulmasta. Narratiivien avulla
thmiset voivat ymmartdd paremmin myo0s itseddn sekd asioita ja niiden vilisid yhteyksid

(Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2006, 193).

Tarinoihin sisdltyy merkityksid, joiden uskottiin olevan subjektiivisia. Néitd tarinoita ja narra-
titveja kasiteltiin Plummerin (2001) kaleidoskooppisen ndkékulman mukaisesti. Siind ihmis-
ten uskotaan nikevén asiat omalla tavallaan. Kertomuksen uskottiin olevan artefakti eli luotu
kokonaisuus, joka riippuu sen esitetystd ajasta, mielentilasta, muistikuvista, paikasta, yleisosti

sekd kaytetystd retoriikasta. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2007, 213.)

Kyselytutkimuksessa keskeisend osana oli tdysi anonymiteetti sekd tutkijan minimaalinen

ohjailu tutkittavaan ndhden. Kyselyyn pyrittiin saamaan kaikkien henkilostoryhmien niko-
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kulmat sotilaallisesti jirjestdytyneessd organisaatiossa, jossa tyoskentelee my0Os korkean am-

mattitaidon siviilihenkilosto4.

Fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa ei tehdd selvdd erottelua aineiston luokituk-
sen, tulkinnan ja analyysin vililld (Puusa & Juuti 2020, 151). Aineiston analyysin ensimmaéi-
nen vaihe oli kuitenkin induktiivinen eli aineistoldhtoinen. Tdmén jélkeen osakokonaisuuk-
sien liitoksia ja merkityksid on tutkittu abduktiivisen pééttelyn avulla. (Puusa & Juuti 2020,
151-153.)

5.4. Teemahaastattelu

Teemahaastattelujen tarkoituksena oli edelleen syventdd ndkemystd kokemukseen perustuvas-
ta johtamistoiminnasta seka kéyténteistd. Teemahaastattelut toteutettiin kronologisesti kysely-
tutkimusten jilkeen. Teemahaastattelun metodisiin ratkaisuihin kuuluu, ettd 14htokohdista on
paitetty etukiteen. Tdlloin on mahdollista pysyd aiheessa ja ohjata keskustelua luontevasti,
ilman liiallista kontrollia. Teemahaastatteluun kuuluvat silti myos tarkentavat kysymykset.

(Puusa & Juuti 2020, 112.)

Haastateltavien valinnassa otettiin kdyttoon kaksi kokemukseen perustuvaa valintakriteerid,
joilla pyrittiin eheyttdmiin empirian validiteettia. Ensimmiisend kriteerinid on haastateltavan
yleinen johtamiskokemus. Riittdvéksi kokemukseksi asetettiin vihintddn kahdeksan vuoden
johtamiskokemus. Toiseksi kriteeriksi asetettiin, ettd haastateltava on palvellut védhintdin
vuoden ajan yksikon pdillikon tehtdviassd jossain vaiheessa uraa. Talld kriteerilld varmistettiin
johtamiskokemuksen yhtendisyys ja johtamisen kohdentuminen véhintdédn yhden tehtivin
osalta vaativaa johtajuutta edellyttdvddn tehtivdan. Tdmédn kriteerin tiyttyessd henkil6lld on
oletettavasti myos laaja kokemus johdettavana olemisesta. Yksikon paillikolld on henkilokun-
taan kuuluvia alaisia vdhintddn 15-20 henkil64 ja hdnen esimiehensd on merivartioston ko-

mentaja.

Ennen haastattelua tutkittaville ldahetettiin ennakkotietokyselylomake, jonka avulla haastatel-
tavat pystyivét orientoitumaan tehokkaasti haastattelua varten. Tarkoituksena oli, ettd henkilot

voivat jasennelld ajatuksiaan johtajuudesta seké haastattelun teemoista jo ennen haastattelua.

Haastattelu on tutkijan aloitteesta tehtya ja titd kautta osaltaan johdateltua sekd itsessdén sosi-
aalinen konstruktio. Haastattelujen tutkimusraportit eivét kuvaa autenttisesti tutkimuskonteks-
tin tilaa tai tulkintoja asioista. (Puusa & Juuti 2020, 103—104.) Haastattelun avulla on mahdol-

lista selvittdd ainoastaan haastateltavan rekonstruoimia kisityksid eikd itse asiaa tai ilmiota.
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Tutkittava saattaa muutoinkin jannittdd haastattelua sekd sen tallentamista. Tdlloin on suu-
rempi todenndkoisyys sille, ettd tutkittava pysyttelee formaalina ja antaa sosiaalisesti hyvék-

syttyjd, yleisti linjaa noudattavia vastauksia. (Puusa & Juuti 2020, 108.)

Myos haastattelujen osalta metodologia liittyy osaltaan narratiiviseen tutkimukseen, koska
haastatellun kuvailut ovat usein tarinoihin tai narratiiveihin pohjautuvia. Tarinoihin sisdlty-
vien merkitysten uskottiin olevan subjektiivisia. Tarinoiden ja narratiivien osuutta késitelldén

niin ikddn Plummerin (2001) kaleidoskooppisen ndkokulman mukaisesti.

Haastattelun luotettavuudessa ja onnistuvuudessa tulee kiinnittéd erityistd huomiota reaktiivi-
suuden ja tulkinnan ongelmiin. Reaktiivisuudella tarkoitetaan tutkijan johdattelua ja kysy-
myksen asettelua, joilla voi olla vaikutusta saatuihin vastauksiin. Tulkintavirheet voivat joh-
tua jopa siitd, ettd tutkittava ei ymmarrd kysymysti tai sitd ei ole avattu riittdvissd maérin.
Muina tekijoind voivat olla muun muassa sosiaalinen etdisyys tai hankala termisto. (Puusa &

Juuti 2020, 108.)

Tulkintaongelma voi ilmetd myos, mikéli haastattelija ei ymmarréd haastateltavaa tarkoitetulla
tavalla tai jos hdn ei ymmaérrd, miten toinen ihminen hahmottaa tutkijan laatimaa valmista
tutkimusraporttia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 76). Ymmartdmisessd kyse voi olla myos ontolo-
giasta. Tutkimuksen aineiston hankintaa sekd analyysia ei voida perustella irrallisina ontolo-

gisista ja metodologisista tekijoistd (Tuomi & Sarajirvi 2018, 76-77).

5.5. Pilottitutkimus ja korjaukset

Kyselytutkimuksesta tehtiin aluksi pilottiversio, johon valittiin kaksi merivartioston kohde-
ryhmédan kuuluvaa vapaaehtoista osallistujaa. Pilottitutkimuksen runko on néhtdvissi liitteessi
1. Kyselyyn vastaaminen kesti tutkittavilta 1520 minuuttia. Pilottikyselyn perusteella paitet-
tiin korjata kyselyn termistdd helpommin ymmarrettdviksi ja yksiselitteisemmaéksi, jasennel-

tiin taustakysymyksid seké kirjoitettiin kattavampi alustus tutkimukselle.

Taustakysymysten avulla oli tarkoituksena saavuttaa tilanne, jossa on riittdvésti muuttujava-
lintoja, mutta ne eivét saisi missddn tilanteessa vaarantaa vastaajien anonymiteetin suojan
tunnetta. Muun muassa idn sijaan piitettiin kysyd vastaajan palvelusaikaa valtion virassa.
Sukupuolta paitettiin olla kysyméttd laisinkaan, jotta vastaaja ei tuntisi myOskédn titd kautta

anonymiteetin vaarantuvan.

Tutkimuksen kolmas kysymys muotoiltiin uudelleen. Alkuperidisessd kysymyksessé kysyttiin,

onko merivartiostossa tutkittavien mielestd joitain yhteisid johtamispiirteitd. Talloin tutkitta-
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vat saattoivat pilottitutkimuksen perusteella keskittyd piirre-sanaan ja ohjautua ulkopuolelle
kysymyksen ytimestd. Kysymyksen uudelleenmuotoilu oli seuraava: ”Kuvaile merivartiostos-
sa tapahtuvaa ihmisten johtamista omin sanoin”. Tarkennuksena: “Jotain tunnistettavaa tai
yhteistd. Miten kuvailisit asiaa ulkopuoliselle (esim. merivartioston toimintaympéristoon tai
tehtaviin liittyen)?”. Kysymykselld ohjattiin vastaamaan organisaatiota yleisesti koskien ja

silld pyritddn [6ytdimadn yleisemmaén tason ndkemyksié.

Pilottikyselyyn vastanneet kokivat kaikki kompetenssitavoitteet térkeiksi tai erittdin tirkeiksi.
Yksi vastaajista ehdotti kompetenssitavoitteisiin ns. vedenjakajakysymyksid, mutta sitd ei
ndhty tarpeelliseksi. Vedenjakajakysymyksilld saatettaisiin vaikuttaa tahattomasti tuloksiin ja
kyselypohjan luominen olisi edellyttinyt vaativampaa psykologista osaamista. Yleisesti ky-

symykset koettiin selkeiksi ja niihin oli vastaajien mukaan mielekéastd vastata.

Kyselytutkimukseen tehtiin pilottitutkimuksen perusteella myds laajempi alustus, jotta vastaa-
jat saivat varmasti riittdvét tiedot tutkimuksen tarkoituksesta, periaatteista seké tietoturvasta.
Samassa yhteydessi vastaajille pyrittiin tuomaan esiin myds motivaatiotekijoitd kyselyyn vas-

taamiseksi.

6. KYSELYTUTKIMUS

6.1. Kyselytutkimuksen taustatiedot

Kyselytutkimus ldhetettiin 13.6.2022 Lénsi-Suomen merivartiostoon sekd Suomenlahden me-
rivartiostoon jaettavaksi edelleen kohdennettuihin yksikdihin ja ndiden hallintoyksikdiden
esikuntiin (liite 3). Kysely oli muodostettu Webropol—-pohjaisena anonyymilinkiksi muutettu-
na. Kyselyn liitteend toimitettiin saatekirje, jossa kerrottiin tutkimuksen perusteista, anonymi-

teettiperiaatteista sekd rohkaistiin henkildstod vastaamaan kyselyyn (liite 2).

Hallintoyksikoitd pyydettiin vélittdimddn muistutusviesti kyselyyn vastaamiseksi viikon
35/2022 aikana. Kysely suljettiin lopulta 11.7.2022, johon mennesséd vastauksia oli saatu ko-
konaisuudessaan 30 henkil6ltd, joista 29 vastasi myds tunnedlyn arvottamiseen liittyviin ky-

symyksiin. Viimeinen vastaus kyselyyn oli jitetty 7.7.2022.

Vastaajista 40 % palveli Suomenlahden merivartiostossa ja 60 % Lénsi-Suomen merivartios-
tossa. Vastaajien henkilostoryhmijakaumasta 43 % oli merivartijoita, 40 % kadettiupseereita

ja 17 % opistoupseereita. Kyselytutkimuksessa pyrittiin saamaan nédkdkulmaa myds merivar-
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tioston siviiliviroissa palvelevilta henkil6iltd, mutta tdssd epdonnistuttiin. Siviilivirassa olevil-

ta ei saapunut yhtdkéén vastausta mairdajassa.

Vastaajat olivat keskimddrin kokeneita virkamiehid: perdti 70 % vastaajista oli palvellut yli
kymmenen vuotta virassa. Pddosa vastaajista palveli operatiivisissa tehtivissd: 63 % merivar-
tioasemilla, 20 % ulkovartiolaivoilla ja 7 % muissa operatiivisissa tehtdvissd. Esikuntatehta-
vissd palvelevia oli kymmenen prosenttia vastaajista. Kyselytutkimukseen osallistuneiden

taustatiedot ovat nihtdvissd kuvaajina liitteessi 4.

Vastauksia esitellddn esimerkkeind kokonaisuudesta, joissa pyritddn peittimdin identifioivat
tekijdt. Tuloksia tarkastellaan fenomenologis-hermeneuttisesta ndkdkannasta, jolloin tutki-
muksessa ei tehdé selvii erottelua aineiston luokituksen, tulkinnan ja analyysin vélilld (Puusa
& Juuti 2020, 151). Aineiston analyysin ensimmdinen vaihe on kuitenkin induktiivinen eli

aineistoldhtoinen.

6.2. Kyselytutkimuksen sanalliset kysymykset

Kyselyn ensimmaiisessd sanallisessa kysymyksessé vastaajilta toivottiin kuvailua: "Miten ké-
sitdt termin tunnedly?”. Kysymykselld oli tarkoitus kartoittaa tutkittavien mielikuvia seké te-
matiikkaa tunnedlystd. Tuloksissa ilmeni, ettd vastaajilla on kohtuullisen hyvé késitys siité,
mihin tunnedly liittyy yleiselld tasolla. Vastaajilla on ollut tosiasiallinen mahdollisuus kayttaa
halutessaan ldhdeaineistoa, vaikka sitd kehotettiin olemaan kéyttdmaéttd. On my6s mahdollista,
ettd tutkimukseen vastanneet ovat olleet erityisen valveutuneita aiheesta. Hyvd késitys tun-

neélyn liitoksista ilmenee havainnollistavasti viiden yleisimmin esiintyvén sanan kautta.

Viisi yleisintd sanaa olivat jirjestyksessd suurimmasta pienimpédédn seuraavat: ihmisten, tun-
nistaa, kykyd, tunteita seki tunnetiloja. Useimmat pitivit tunneédlyd nimenomaisesti kykyna
tai kykyind, joita kuvailtiin eri tavoin. Alla olevasta kuvaajasta 1 niemme kysymykseen liit-
tyvdn sanakartan. Sanakartta esittdd sanat, jotka esiintyvit usein samoissa vastauksissa. Taus-
tavdrit ja sanojen vélissd olevat viivat kertovat, mitkd sanat esiintyvit useimmiten yhdessa.

My®és sanojen vilinen etiisyys toisistaan kertoo sanojen yhteydesti 2.

12 Kartan laskemiseen on kaytetty hierarkkista klusterointia sekd Sammon-projektointia selventdmaan
tuloksia tdman kysymyksen osalta, vaikka se ei varsinaisesti kuulunut analyysimenetelmiini.
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Kuvaaja 1: Sanakartta kysymyksestd "Miten kisitdt termin tunnedly?”.

Useampi vastaaja liitti kuvailussaan tunneédlyn johtamisen yhteyteen osaksi johtamiskayttéy-
tymistd, vaikka tdtd ei edellytetty vastaajilta. Kuvailut kulminoituvat usein “’pelisilmén” tai
”maalaisjirjen” kdyttdmiseksi osana johtamista tai osana sosiaalisia tilanteita. Yksi vastaajista
mieltdd tunnedlyn kyvyksi tunnistaa omia tunteita ja niiden vaikutuksia johtamiskayttdytymi-
seen sekd kyvyksi asettua toisen henkilon asemaan. Toinen vastaaja kuvailee tunnedlykkdin
johtajan osaavan tunnistaa alaisensa vahvuudet ja kehittimiskohteet, joiden avulla johtaja voi
mukauttaa johtamisensa. Vastaaja kertoo tunnistavansa syvédjohtamisen malliin kuuluvan
kompetenssin ihmisten yksiléllinen kohtaaminen hyddyntdvan myds tunneélyyn liitettyja ta-

voitteita.

Kolmas vastaaja tiivistdd, ettd tunnedlykds johtaja kykenee hdnen mielestddn kohtaamaan
henkil6t tilanteeseen sopivalla tavalla. Neljannessd vastauksessa pohditaan tunnedlyn olevan
kykyd ottaa huomioon asiat, joita toinen ei valttdmattd kykene itse sanoittamaan. Viides vas-
taaja puolestaan mieltdd tunnedlykkdén ihmisen sellaiseksi, joka osaa hyddyntdd havain-
noimiaan tunnetiloja niin, ettd ne palvelevat parhaiten tavoiteltavaa pddmaidrdd ja kykenee

minimoimaan tunnetilojen aiheuttamia haittapuolia.

Vastaukset olivat laadukkaita ja niissé tiedostettiin paljon elementtejd, joita tunneédlyyn ylei-

sesti liitetddn. Tunneélylle ei ole universaalia ja yhdenmukaista miéritelméé, joten termin
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madrittelyn oletettiin olevan my0s kyselytutkimuksessa varikédstd. Vastaukset olivat kuitenkin
yllattdvan yhdenmukaisia my0s tutkimuksen maédritelmdin nidhden. Tutkimuksessa tunneély
madriteltiin tunteiden dlykkadksi kédyttdmiseksi osana johtamista, sekd tunteiden tunnista-
miseksi itsessd ja muissa osana tehokasta padtoksentekokykyé. Boyatzisin ja Golemanin tun-
nedlymalli on kuitenkin laajempi kokonaisuus, joka tarkastelee johtajaa ja hdnen vuorovaiku-

tustaan yksiloihin kokonaisvaltaisemmasta ndkokulmasta.

Toisena varsinaisena tutkimuskysymyksend kysyttiin seuraava: "Mitd mielestdsi kuuluu ih-
misten johtamiseen eli johtajuuteen?”. Kysymykselld pyrittiin kartoittamaan johtajuuteen lii-
tettyjd ominaisuuksia ja mielikuvia. Kysymyksen oli tarkoitus antaa tilaa ldhestyé aihetta po-
sitiivisen, negatiivisen tai neutraalin nikokulman kautta, niin ettd se olisi tutkittavalle mahdol-
lisimman luonnollinen ilmaisu. Vastauksissa kuvaillaan johtajuutta useimmiten johtajan tai-
toina tai piirteind. Vastaajat 1dhestyvét aihetta pddosin humaanien teemojen kautta seké posi-
titvisesta ndkokulmasta. Yleisimpind sanoina esiintyivét tasapuolisuus, ihmisten, huomioon /

huomioida, motivointi, kuunteleminen seka luottamus.

Johtajuutta ldahestyttiin harvemmin yksinkertaistettuna suorituksena tai nikokulmana johtami-
sen tuloksista. Lahimpéni titd ndkokulmaa ovat kuitenkin muutaman vastauksen alustukset,
joissa johtajuutta on kuvailtu yksildihin vaikuttamisena kohti yhteistd tavoitetta tai tavoitetilan
asettamisena ja motivointina sithen pddsemiseksi. Askeettisimmillaan johtajuutta kuvataan

kyvyksi saada ihmiset tekeméén haluttuja asioita.

Johtajuutta késiteltiin padosin merivartioston organisaatioon sitoen, vaikka sitd ei varsinaisesti
edellytetty vastaajilta. Vastauksissa arvostettiin erityisesti johtajan esimerkillisyyttd, ithmisten
huomioimista, tasapuolisuutta, vuorovaikutusta sekd molemminpuolista luottamusta. Ihmisten
huomioimisen yhteydessid mainittiin empatia useamman kerran. Myds tunteiden huomioimi-

nen ja tunneédly mainittiin osana yksilollistd kohtaamista.

Yksi vastaajista kuvailee, ettd johtajuutta ei saavuteta arvomerkeilld, vaan luottamuksen ja
molemminpuolisen arvostuksen kautta. Vastauksissa korostettiin esimiehen kykyé késitelld
myos vaikeita asioita ja puuttua huonoihin suorituksiin. Samoja teemoja ldhestyttiin palaut-
teen ja ristiriitojen ratkaisemisen kautta. Osassa vastauksista mainitaan rohkeus, itsevarmuus,
suoraselkidisyys sekd ennustettavuus. Ndiden teemojen kautta johtajan karisman arvostus nou-
see esiin muutamassa vastauksessa joko sanallistettuna tai kuvailuna esimerkiksi joukon edes-

sd seisovana johtajana.

Kolmannessa varsinaisessa kysymyksessd vastaajia pyydettiin kuvailemaan: “Kuvaile Meri-

vartiostossa tapahtuvaa ihmisten johtamista omin sanoin”. Tarkennuksena: “’Jotain tunnistet-
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tavaa tai yhteistd. Miten kuvailisit asiaa ulkopuoliselle (esimerkiksi merivartioston toimin-
taympéristoon tai tehtdviin liittyen)?”. Télld kysymykselld pyrittiin selvittimééan, miten meri-

vartiostossa tapahtuvan ihmisten johtamisen koetaan nayttiytyvin yleiselld tasolla.

Vastaajien ndkokulma oli kysymyksen osalta pddosin neutraali tai positiivinen. Noin joka
kymmenes vastaaja oli ndkokulmaltaan negatiivinen. Negatiivisen nikdkulman kuvailut ovat
pienen otannan vuoksi hankalia kédsitelld kokonaisuutena, koska niistd ei ole tunnistettavissa
selkeitd toistuvia teemoja tai kuvailuja. Yhteiseksi tekijéksi voidaan téssd kategoriassa kuiten-
kin tunnistaa henkildityminen ja henkilokemiat. Niistd ei ole ndin ollen vedettivissd organi-

saatiota koskevia paitelmia.

Vastaajat, jotka kdyttivdt neutraalia ilmaisua kuvailussaan, kertoivat useimmiten linjaesikun-
taorganisaatiosta sekd sotilasjohtamisesta osana vastausta. Tastd huolimatta lahes kaikki vas-
taajat pitivat merivartioston hierarkian tasoa verrattain matalana. Vastaajat kokivat, ettd orga-

nisaatiorakenne mahdollistaa kuitenkin késkyasiat selkeisti.

Yksi vastaajista kuvailee, ettei koe hierarkkisuuden nikyvén voimakkaana merivartiostossa
linjaesikuntaorganisaatiosta huolimatta. Vastaajan mukaan johtaja ei pida tdssi toimintaympa-
ristdssd juuri teenndistd etdisyyttd alaisiinsa. Toinen vastaaja kokee matalan hierarkian olevan
vahvuus erityisesti operatiivisissa tehtévissd, jolloin kaikkien ammattitaito pddsee esiin péivit-
tdin. Vastaajan mukaan merivartiostossa kokemusta ja osaamista arvostetaan. Hin kuvailee
titd hyviaksi 1ahtokohdaksi, mutta tunnistaa sen mahdolliseksi haasteeksi erityisesti kokemat-

tomille upseereille.

Taustalla olevan sotilasjohtamisen kdskyvallan kuvailtiin olevan osaltaan tehokas, mutta jois-
sain tapauksissa linjaesikuntaorganisaatiota pidettiin mahdollistavana tekijdna sille, ettei joh-
dettavia kohdattaisi aina yksildind. Organisaatiorakenne saattaa tdlloin néyttdytya kokijalle
passiivisena johtamisvilineend. Téllainen tilanne voi esiintyd esimerkiksi siirtovelvollisuuden
kautta. Laki Rajavartiolaitoksen hallinnosta (2005/577) toisen luvun 14 §:n mukaan Rajavar-
tiolaitoksen virkamies on velvollinen siirtyméén toiseen tehtdvain seki toiselle paikkakunnal-
le palveluksen asianmukaista jarjestdmistd varten. Vastauksissa passiiviseen johtajuuteen viit-
taavat osat olivat kuitenkin muutoin marginaalissa. Positiiviselta nikdkannalta kuvailleet ko-

kivat johtajuuden jopa avoimeksi, suoraksi tai selkedksi.

Merivartioston tehtdvikenttdd pidettiin ohjaavana tekijdnd, jonka kautta asiakaslihtoisyys ja
palveluammatin vaatimukset vievit toimintaa ldhelle kansalaista. Tédssé yhteydessd organisaa-
tion luonnetta on kuvailtu my0s asiantuntijaorganisaatioksi. Tehtdvien operatiivisen luonteen

kuvailtiin ohjaavan kenttdjohtamistoimintaa ldhemmaéksi poliisin tai pelastuslaitoksen johta-
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mista, joissa padtoksenteko ja tehtédvén toteutustapa ovat useimmiten paikalla olevan toimivan
yksikon johtajan vastuulla. Tédssé tapauksessa ylempi johto antaa ainoastaan resurssit ja suun-

taviivat toimintaan.

Positiivisessa nikokannassa ilmenee myos kuvailuja “merivartiohengestd”. Tamin kategorian
vastauksissa johtajuutta kuvaillaan yhdessd tekemiseksi, kollegiaaliseksi ja samassa veneessa
kulkemiseksi. Kuvailussa tunnistetaan kuitenkin, ettd jokaisella tehtdvilld on olemassa johta-
ja, joka tekee viime kaddesséd paatokset, mutta ei korosta itsedéin. Néissd tapauksissa johtajuu-
den kuvailtiin ilmenevdn esimerkilld johtamisena, motivointina tai suunnan néyttdmisend.
Johtajuuden koettiin my0s kehittyneen parempaan suuntaan viimeisind vuosikymmenina.
Vahvuudeksi nédhtiin pieni organisaatio, jossa kaikki paddosin tuntevat toisensa. Osa vastaajista
kuvaili, ettd henkiloston kokemus tyon merkityksellisyydestd saattaisi edesauttaa myos joh-

tamistoimintaa positiivisella tavalla.

Viimeisessd sanallisessa kysymyksessi vastaajia kehotettiin kertomaan kokemuksiaan: ”Kerro
joku havainnollistava esimerkki tai tarina merivartiostoon liittyvéstd ihmisten johtamisesta, eli
johtajuudesta”. Kysymykselld pyrittiin syventiméén nikemystd merivartiostoon liitetystd ih-
misten johtamisesta tarinoiden kautta. Kysymyksen tarkoitus oli avata tutkittavien mielikuvia

ja kokemuksia aiheeseen vapaamuotoisesti.

Vastaajista kolmannes vastasi kysymykseen. Tarinoista jokainen on omanlaisensa. Osassa
vastauksia tutkittava kertoo ainoastaan yleisid ajatuksiaan aiheen tiimoilta. Esikuntatyohon
liitettiin ldheisend elementtind kiire ja pakkotahtisuus, jolloin epdviralliselle kanssakédymiselle
oli koettu jadvan véhdisesti aikaa. Samoin lisdéntyneen etityon kasvottomuus liitettiin esi-

miestyOn uusiin haasteisiin.

Yksi vastaajista kertoo tarinassaan yleisesti siitd, mitd hin arvostaa johtajuudessa. Kertoja
pitdé tirkednd, ettd johtajan sanat ja teot vastaavat toisiaan. Hian kokee, ettd thmisten johtami-
sessa korostuvat ldsnéolo, arvostus sekd aitous. Vastaaja arvostaa myds johtajan halua kehit-

tya.

Toisessa samanhenkisesséd tarinassa kertoja muistelee tavanneensa virkaurallaan useita esi-
miehid, jotka ovat tdyttdneet hyvan ihmisten johtajan tunnusmerkiston. Kertojan mukaan hyva
ihmisten johtaja saa aikaan vaikutelman, ettd ihmisid kuunnellaan ja heilld on vaikutusmah-
dollisuuksia. Hyvé johtaja antaa hinen mukaansa myos palautetta silloin, kun on aihetta. Ker-

toja toteaa, ettd ’kiitos” voi olla yllattdvdan motivoiva sana oikeassa paikassa.

Kolmannessa tarinassa kertoja muistelee niin ikdan entistd esimiestidin positiivisessa valossa.

Kertoja kuvailee esimiehen ottaneen alaistensa mielipiteet huomioon, mutta uskaltaneensa
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tehdd myos itsendisid pddtoksid vaativissakin tilanteissa. Esimies piti kertojan mukaan alais-
tensa sekd yksikon puolia eikd peldnnyt esittdd mielipiteitidn omille esimiehilleen. Han oli
vaatinut my0s palautetta omasta toiminnastaan ja osannut suhtautua negatiiviseen palauttee-

seen ammattimaisesti ja rakentavasti.

Neljannessa tarinassa kertojalle on jéényt positiivisesti mieleen, kuinka esimies on pitanyt
hidnen puoliaan. Esimies oli henkilon tietdmattd selvittanyt, olisiko alainen oikeutettu korke-
ampaan palkkaluokkaan vastuidensa perusteella. Kertoja oli positiivisesti yllattynyt, koska
hin ei itse osannut edes ajatella asiaa. Viides vastaaja kertoo kehityskeskusteluiden olleen
hianen kohdallaan térkeitd ja konkreettisia kokemuksia johtajuudesta. Hinen mukaansa suora

ja luottamuksellinen keskusteluyhteys on ollut motivoiva ja hén koki tulleensa ndhdyksi.

Kuudennessa tarinassa kertoja kokee, ettd merivartioston tehtévissi joukon johtaja on selvé,
kun puhutaan esimiesty0skentelysta tai partiotoiminnasta. Vastaajan mukaan tilanne kuitenkin
muuttuu, kun kyseesséd on jokin erikoisalaan tai erityisosaamiseen liittyvé tilanne. Télloin vas-
taajan mukaan hyodynnetddn kulloisessakin kokoonpanossa toimivaa parasta erikoisosaajaa.

Vastaaja havaitsee merivartiostossa my0s asiantuntijaorganisaation piirteet.

Seitsemis kertoja kuvailee johtajuuden ja auktoriteetin rakentuvan kunkin henkilén omien
kyvykkyyksien ympdrille, eikd aseman tai arvomerkkien varaan. Kertojan mukaan merivar-
tiostossa ei tarvitse “herroitella™ tai tulla “herroiteltavaksi”, vaikka toimitaan sotilaallisena

linjaesikuntaorganisaationa.

Kahdeksannessa tarinassa kertoja kokee merivartioasemien ilmapiirin avoimeksi ja alaisiin
luottavaksi. Hian kuvailee merivartioasemien tydputkien olevan myds tavanomaista pidempia
kestoltaan, jolloin tehtdviin padsee hinen mukaansa orientoitumaan paremmin. Kertoja kokee,
ettd merivartioasemien toimintaympdristossd asiat hoituvat vaivattomasti ja kaikki tehtdvét

tulevat hoidetuiksi ilman kontrollia tai tarkkailua.

Kolmessa negatiivisessa tarinassa vastaajat kertovat yksittéisistd kokemuksistaan. Ensimmii-
nen kertoja muistelee esimiesté, joka suunnitteli itselleen parhaimmat vuorot pitkille tulevai-
suuteen ja jitti loput suunnitteluvastuusta toiselle henkilolle. Kertoja koki, ettd tydvuororunko

el titen palvellut kokonaisuutta, vaan rakentui lopulta yhden henkilén ympérille.

Toinen kertoja muistelee negatiivisena muistonaan esimiestd, joka teetti esikuntatydskentelys-
sd toitd ilman ohjausta. Tarinan esimies ei myodskddn antanut juurikaan palautetta tyon tulok-
siin liittyen. Kertojan mukaan harvakseltaan saatu palaute oli ollut joko negatiivista tai innot-

toman positiivista, vaikka asia olisi hoidettu kuinka hyvin.



50

Viimeisessd negatiivisessa kokemuksessa muistellaan sulkeutuvaa ja kontrolloivaa johtajaa,
joka oli vapaa-ajallaan tdysin erilainen. Kertoja toivoi, ettd esimies olisi kohdannut ihmiset
yksiloind myos tyotehtdvissddn. Kertoja koki, ettd esimies oli tdlloin enemmin kiinnostunut
siitd, kiiltddko kypard” hdanen omalle esimiehelleen. Kertoja jatkaa, ettd hinen kokemuksensa
mukaan alaisen kokema hyvén johtajan arvostus koostuu ammattitaidosta, ihmisten kohtaami-
sesta ihmisind, selkeistd tavoitteista, rakentavasta palautteesta sekd kyvysta luottaa alaisiin ja

heiddn ammattitaitoonsa.

6.3. Tunneidlymallin arvottaminen

Neljannessa kysymyksessa tutkittavia pyydettiin arvioimaan, miten tirkeind he pitdvit meri-
vartiostossa toimivalle johtajalle Boyatzisin ja Golemanin tunnedlymallin mukaisia ulottu-
vuuksia sekd niiden alaisia kompetenssitavoitteita asteikolla 0—4 seuraavasti: (0) ei lainkaan

tarked, (1) vain vahién tirked, (2) jonkin verran tirked, (3) tarked ja (4) erittdin tirkea.

Mittariksi valittiin mukaillen sama arvoasteikko, jota kdytetdén syvdjohtamisen kysymyssar-
jassa. Asteikon oletettiin olevan tutkittaville tuttu. Lisdksi samalla arvoasteikolla tehtya tut-

kimusta voidaan kayttdd myohemmin vertailuna syvdjohtamisen tutkimuksiin ndhden.

Boyatzisin ja Golemanin tunneélymallin neljd ulottuvuutta ovat itsensé tiedostaminen, itsensé
johtaminen, sosiaalinen tiedostaminen sekd suhteiden johtaminen. Vastaajat arvottivat néisti
tarkeimmaksi ulottuvuudeksi itsensd johtamisen keskiarvosanalla 3,5. Itsensé tiedostaminen ja
suhteiden johtaminen arvotettiin keskiarvosanalla 3,4 ja sosiaalinen tiedostaminen puolestaan

keskiarvosanalla 3,3.

Tutkittavat arvottivat toisin sanoen jokaisen tunnedlymallin ulottuvuuksista tirkeén ja erittdin
tarkedn vilille. Alla olevista kuvaajista (2—5) ndemme tutkimuskysymykseen liittyvét tar-
kemmat tulokset kompetenssitavoitteittain. Tarkemmat tulokset, keskihajonnat, arvosanaja-

kaumat sekd mediaanit ovat nahtavissi liitteessa 5.
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Keskizrvo
Omien tunteiden ja niden vaikutusten
fiedostaminen mm. vuorovaikutukseen ja 3.3
paatiksentekoon
O mien kehittymistarpeiden ja vahvuuksien 15
tunnistaminen '
Terve itsetunto: Oman arvon ja kykyjen 15

tunnistaminen

0 1 2 3 -

— Keskiarvo 3,4

Kuvaaja 2: itsensd tiedostamiseen liittyvdt kompetenssitavoitteet. (0) ei lainkaan tarked, (1)

vain vihén tirked, (2) jonkin verran tdrked, (3) tirked ja (4) erittdin tirkea.

Keskiarvo
Itsekuri: Tunteiden ja tunnekuohujen 15
hallintakylky !

Avoimuus ja kayttdytyminen
suoraselkdisesti, sekd luottamusta 3.8
herattavalld tavalla

Mukautumiskyky: Kyky joustavuuteen ja
tilanteen vaatimaan mukautumiseen

Suorituskyky ja motivaatio: Omat sisdisesti
korkeat vaatimustasot osana n=29 29
paamaaratietoisuutta

Aloitekyky: Valmius toirmia 3.6
Optimistinen |Ahestyminen:
Mahdollisuuksien ndkeminen ja 3.5

ratkaisukeskeisyys

— Keskiarvo 3,5

Kuvaaja 3: itsensd johtamiseen liittyvét kompetenssitavoitteet. (0) ei lainkaan térked, (1) vain

vihén térked, (2) jonkin verran térked, (3) tirked ja (4) erittdin tirkea.
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Keskiarvo
Empatiak
tiedostaminen ja kylky

Muiden tunnetilojen
nahda asiat muiden
nakokulmasta

34

Crganisaation tiedostaminen osana
johtamista tai kanssakdymista: Kyky
Ymmartaa organisaation erikoispiirteita,
paatoksentekoa, verkostoja seka kulttuuria

32

Muiden tunnistaminen ja kohtaaminen
vksildnd: Yksilillisten tarpeiden huomioon
ottaminen

34

0 1 2 3 4

— Keskiarvo 3,3

Kuvaaja 4: Sosiaaliseen tiedostamiseen liittyvit kompetenssitavoitteet. (0) ei lainkaan térked,

(1) vain vdhén térked, (2) jonkin verran tarked, (3) tirked ja (4) erittdin tirkea.

Keskiarvo

Kannustava johtajuus: Ohjaus ja motivointi g 34
oman esimerkin kautta 1= '

Vaikutusvalta: Erilaisten 1ahestymistapojen 59
k&yttAminen tavoiteltavaan vaikutukseen !

Kehittdminen: Vahvistaa muiden 34
valmiuksia palautteella ja ohjauksella '

Kyky muwtoksen kaynnistamiseen: Johtaa 35
ja organisoi kohti haluttua tavoitetta !

Ristiriitojen ja konfliktien hallinta: Kylky 26
ratkaista ristiritatilanteita '

Kyky rakentaa ja vllapitad3 suhteita 37
tydyhteisdssd !

Y hteistydkyky ja rvhmakiinteyden 37
kasvattaminen !

0 1 2 3 4

— Keskiarvo 3,4

Kuvaaja 5: Suhteiden johtamiseen liittyvit kompetenssitavoitteet. (0) ei lainkaan térked, (1)

vain védhin térked, (2) jonkin verran tarked, (3) tirked ja (4) erittdin tarked.

Yksittdisistd kompetenssitavoitteista tdrkeimmaksi arvotettiin avoimuus ja kdyttiytyminen
suoraselkdisesti sekd luottamusta herdttivdilld tavalla. Tamén kompetenssitavoitteen keskiar-

vosana oli periti 3,9 asteikolla 0—4. Kuusi seuraavaksi tirkeintd kompetenssia olivat yhteis-
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tyokyky ja ryhmdkiinteyden kasvattaminen (ka. 3,7), kyky rakentaa ja ylldpitid suhteita tyoyh-
teisossd (ka. 3,7), ristiriitojen ja konfliktien hallinta (ka. 3,6), itsekuri: tunteiden ja tunnekuo-
hujen hallintakyky (ka. 3,6), mukautumiskyky: kyky joustavuuteen ja tilanteen vaatimaan mu-
kautumiseen (ka. 3,6) seké aloitekyky: valmius toimia (ka. 3,6).

Muita tarkeiksi koettuja kompetensseja olivat omien kehitystarpeiden ja vahvuuksien tunnis-
taminen, terve itsetunto seka optimistinen Ildhestyminen. Nama osiot arvotettiin keskiarvosa-
nalla 3,5. Lisdksi empatiakyky, yksilollinen kohtaaminen, kannustava johtajuus ja kehittdmi-
nen arvotettiin keskiarvosanalla 3,4. Omien tunteiden ja niiden vaikutusten tiedostaminen
arvotettiin keskiarvosanalla 3,3. Organisaation tiedostaminen osana johtamista sekd kyky

muutoksen kédynnistdmiseen puolestaan arvotettiin keskiarvosanalla 3,2.

Vihiten tirkeind kompetenssitavoitteina koettiin vaikutusvalta: erilaisten ldhestymistapojen
kéyttiminen tavoiteltavaan vaikutukseen seki suorituskyky ja motivaatio: omat sisdisesti kor-
keat vaatimustasot osana pddmddrdtietoisuutta. Molemmat kompetenssitavoitteet arvioitiin
keskiarvosanalla 2,9, miki tarkoittaa kuitenkin sitd, ettd myds ndmé osiot koettiin sanallisen

arvosanan mukaan tirkeiksi.

Tutkimuskysymys oli kokonaisuudessaan organisaatiokohdennettu. Tutkittavilta kysyttiin
kuinka tiarkeind he pitdviat kompetenssitavoitteita nimenomaisesti merivartiostossa toimivalle

johtajalle. Jokainen tunnedlymallin johtamisen kompetenssitavoite arvioitiin vélilld 2,9 — 3,9.

Kyselytutkimuksen tdmén osion perusteella voidaan todeta, ettd Boyatzisin ja Golemanin tun-
nedlymallin kompetenssitavoitteiden on koettu soveltuvan merivartioston toimintaympéris-
toon hyvin tai erittdin hyvin niiden koetun tirkeyden kautta tulkittuna. Kaikkia tunneélyyn
liitettyjd johtamisominaisuuksia pidettiin sanallisen kuvailun mukaisesti joko tdrkeini tai erit-

tdin tarkeind. Késittelen tuloksia syvemmin luvussa kahdeksan.

7. TEEMAHAASTATTELUT

Teemahaastattelujen tarkoituksena oli syventdd nidkemystd kokemukseen perustuvasta johta-
mistoiminnasta ja kdytdnteistd merivartiostossa sekd tutkitusta tunnedlymallista. Teemahaas-
tattelut toteutettiin kyselytutkimuksen jélkeen. Haastattelun lahtokohdista paitettiin etukéteen,
mikd auttoi pysymdin aiheessa ja ohjasi keskustelua luontevasti. Ennen haastattelua tutkitta-
ville ldhetettiin ennakkotietolomake, jotta haastateltavat pystyivit orientoitumaan teemahaas-
tatteluun seké reflektoimaan ajatuksiaan jo ennen varsinaista haastattelua. Teemahaastattelun

runko ja ennakkotietolomake ovat ndhtévissa liitteessd 6.
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Haastattelujen ei uskota kuvaavan autenttisesti tutkimuskontekstin tilaa tai tulkintoja. Haastat-
telun uskotaan olevan itsessdin sosiaalinen konstruktio, joka on tutkijan aloitteesta tehtya ja
osaltaan johdateltua. (Puusa & Juuti 2020, 103—104.) Haastattelun avulla on pyritty selvitti-
méién haastateltavien rekonstruoimia kasityksid. Haastattelut tallennettiin ja videoitiin, jolloin
on oletettavasti my0s korkeampi riski siihen, ettd tutkittava pysyttelee formaalina ja antaa
ainoastaan sosiaalisesti hyvéksyttyjd seké yleistd linjaa noudattavia vastauksia. (Puusa & Juuti

2020, 108.)

Puusan ja Juutin mukaan haastattelun luotettavuudessa sekd onnistuvuudessa tulee kiinnittda
erityistd huomiota reaktiivisuuden ja tulkinnan ongelmiin. Reaktiivisuudella tarkoitetaan tut-
kijan johdattelua ja kysymyksen asettelua, joilla voi olla vaikutusta saatuihin vastauksiin.
Tulkintavirheet voivat johtua jopa siitd, ettd tutkittava ei ymmaérrd kysymysté tai sitd ei ole
avattu riittdvissd méadrin. (Puusa & Juuti 2020, 108.) Ennakkotietolomakkeella pyrittiin ehkai-
semidn tulkintavirheitd ja selvittimddn termistod tutkittaville. Talloin tutkittavilla oli myds
tosiasiallinen mahdollisuus kysyé etukdteen mahdollisesti epéselvistd kohdista. Reaktiivisuu-
teen pyrittiin kiinnittimédan huomiota osana haastatteluja, mutta esitetyt lisakysymykset eivit

valttdmatti olleet aina neutraaleja, vaan saattoivat sisdltdd myos tahattomia arvolatauksia.

Haastattelun kuvailut ovat usein tarinoihin tai narratiiveihin pohjautuvia, joten metodologia
nojaa tiltd osin myds narratiiviseen tutkimukseen, jossa tarinoihin sisdltyvien merkityksien
uskotaan olevan subjektiivisia. Tarinoiden ja narratiivien osuutta késitellddn Plummerin

(2001) kaleidoskooppisen ndkokulman mukaisesti.

Teemahaastatteluun valittiin kokonaisuudessaan viisi henkildd, joista yksi joutui perumaan
sovitun haastattelun yllattivén ja pitkdkestoisen operatiivisen tehtdvin vuoksi. Haastateltavien
valintakriteerit esiteltiin luvussa 5.4. Lisdkriteeriksi asetettiin, ettd en tutkijana olisi itse toi-
minut haastateltavien suorassa alaisuudessa. Télld pyrittiin minimoimaan valmiiksi luotuja,
kokemusperusteisesti syntyvid sosiaalisia konstruktioita suhteessa tutkittaviin. Keskimaarai-
nen haastattelun nauhoituksen kesto oli 64 minuuttia. Lyhin haastatteluista kesti 53 minuuttia

ja pisin 75 minuuttia.

Anonyymiperiaate oli tirkea tekijé, joka jokaiselle tutkittavalle on luvattu. Haastateltaville on
luotu kuvitellut nimet helpottamaan tutkimustulosten tulkintaa. Liséksi haastattelut on retusoi-
tu lopuksi niin, ettd niistd ei pystytd tunnistamaan haastateltavaa esimerkiksi kielenkdyton,
sanojen tai murteen perusteella. Tutkittaville annetut kuvitteelliset nimet on pédtetty antaa
Rajavartiolaitoksen vanhojen vartiolaivojen nimien mukaisesti, jotka ovat tdssid yhteydessa:
Kaakkuri, Kuikka, Telkkd ja Viima. Haastateltavien sotilasarvot on nimetty kapteeniluutnan-

tiksi tai komentajaksi.
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Haastateltavat ovat kokonaisuudessaan valveutuneita ja kokeneita virkamiehid, mikd on ha-
vaittavissa my0s tuloksista. Tutkittavat tiedostivat ja toivat ilmi kokonaisuuksia keskimé&érin
laajemmasta nédkokulmasta kuin oli edellytetty. Haastatteluaineisto on jaettu kuuteen eri tee-
maan, jotka on rakennettu aineistoléhtoisesti. Teemojen tarkoituksena on muodostaa johdon-

mukainen kokonaisuus tuloksista ja helpottaa niiden tulkintaa.

Teemat ovat seuraavat: 1. Johtajuus merivartiostossa, 2. Johtajuuden vaikuttimet ja kehitty-
minen, 3. Merivartiosto johtajuuden toimintaympéristond, 4. Yksikon padllikon toiminnanva-

paus, 5. Tunneély johtajuudessa sekd 6. Sodanajan johtajuus.

7.1.  Johtajuus merivartiostossa

Komentaja Kuikka ndkee johtamisen ja johtajuuden laaja-alaisesti. Hinen mukaansa kaikki,
mitd johtaja tekee, on osa johtajuutta. Oma esimerkki on Kuikan mukaan tirkedssi osassa.
Hin nédkee johtajuuden kokonaisvaltaisena kuvana mieluummin, kuin “temppuluettelona”.
Kuikka tunnistaa johtamisessa erilaisia rooleja, jotka ovat tilannesidonnaisia. Hinen mukaan-
sa eri ihmisid pitdd johtaa eri tavalla ja eri tilanteet vaativat erilaista johtajuutta. Kuikka kui-
tenkin korostaa, ettd kyseessd ei ole johtajan “naamari”, jota vaihdeltaisiin, vaan mukautumi-

nen tapahtuu tilanteen mukaisesti oman persoonan kautta.

Kapteeniluutnantti Viima ndkee, ettd jokainen johtajuustilanne on vuorovaikutustilanne. Hin
kuvailee, ettd téllaisessa vuorovaikutuksessa on suuri rooli silld, miten helposti ldhestyttava
pystyy olemaan. Toki tdmdkin on molemmin suuntaista, kuten vuorovaikutuskin, hin tdyden-
tdd. Viima kokee tdrkednd toisen huomioon ottamisen ja haluaa tuntea henkilostonsd sekd
heiddn motivaattorinsa ja elimédnsd myds tyon ulkopuolelta. Henkiloston syvempi tuntemus
auttaa hiantd ymmartdimaidn paremmin johdettaviaan ja kohtaamaan heidét yksiléind. Vuoro-

vaikutuksen kautta hdn oppii my0s tunnistamaan thmisten vahvuudet ja kehittamiskohteet.

Kapteeniluutnantti Kaakkuri pitdd yleisesti tirkednd, ettd johtaja on hyvé kuuntelija, jolla on
hyvit vuorovaikutustaidot sekd keskindinen luottamus joukkoonsa. Hin uskoo, ettd niité tai-
toja joko on tai niitd voidaan opetella. Tdssd yhteydessd Kaakkuri muistuttaa, ettd johtajan on
oltava ndyra siind mdérin, ettd tima pystyy kriittisesti tarkastelemaan omaa toimintaansa ja
johtamistaitoaan sekd sitd, miten kykenee tuomaan asioita esiin. Hinen mukaansa térkedd on
ennustettavuus eli se, ettd paitokset eivit perustu siihen, milld tuulella johtaja on. Omat asiat
eivit saa liitkaa heijastua negatiivisena tyoympéristoon, ja tdmi tulee tiedostaa. Valmius si-
touttaa henkilostéd edellyttid my0Os ennustettavuutta. ’Thmisten tulee tietdd, miksi olemme

olemassa ja mitd teemme”, Kaakkuri tdydentéa.
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Kapteeniluutnantti Telkkd kertoo ensimmaéisend mielikuvanaan johtajuudesta vuorovaikutuk-
sen. Hinen mukaansa esimiehen tulee pystyd luomaan vuorovaikutuksen silta henkil6stoonsa,
jotta johtaminen on mahdollista. Telkka ei usko, ettd ilman tétd tekijdd olisi myoskdin johta-
juutta. Telkka pitdd omassa johtajuudessaan tirkedna, ettd kaikkia arvostetaan tasapuolisesti.
Hén pyrkii johtamaan muita, kuten haluaisi itseddn johdettavan. Hinen mukaansa johtaja ra-
kentaa rauhan aikana henkildst6onsa luottamuksen, joka kantaa myos poikkeuksellisissa tilan-
teissa. “Henkiloston pitdd voida hyvin ja olla kykenevid suorittamaan vaativatkin tehtavét”,

Telkka toteaa.

Suuri méérad hallinnollista tyotd ja suunnittelua saattaa osaltaan olla myos paallikon suden-
kuoppa, kapteeniluutnantti Viima miettii. P4éllikko ei voi luonnollisesti olla kokoaikaisesti
tekemisissd johdettaviensa kanssa. Joskus voi hautautua paperipinojen taakse, mutta kylla
sieltd pitdd muistaa kaivautua poiskin, Viima toteaa. Han pitdé ldsndoloa tarkedni asiana. Sa-
massa yhteydessd hdn mainitsee aitouden. Hinen mukaansa on tirkedd, ettd pystyy olemaan
oma itsensd ja sdilyttimddn oman persoonansa. Tdmé on my0s arvostuksen, tietynlaisen auk-
toriteetin ja luottamuksen saamisen edellytys. Viima muistuttaa, etti yksikossd eletddn yhdes-
sd pitkid aikoja tyoputken aikana ja tyoskennelldén vaativissa olosuhteissa. ”Téllaisessa ym-

péristdssd ei ole mahdollista ndytelld ketddn muuta kuin itsedéin”, hén toteaa.

Kapteeniluutnantti Kaakkuri pitdé tarkednd, ettd ihmisten ja asioiden johtaminen muodostaisi
hyvin synteesin. Kaakkuri on aiemmin esitellyt alaisilleen omat johtamisen kriteerinsé avoi-
mesti hdnen aloittaessaan tehtivissd. Kapteeniluutnantti Telkédn mukaan paéllikko ei voi kui-
tenkaan olla pelkkd “leadership—johtaja”, vaan suunnittelu ja valmistelu on merkittdvd osa
toimintaa, jotta yksikko toimii. Johtajuus tulee kuitenkin esiin pdivittiisessd tydssd, erityisesti
vaikeissa paatoksissd. Telkdn mukaan yksi johtajuuden taito punnitaan siind, miten esittda

asiat niin, ettd alaisella on motivaatiota toteuttaa myos epamieluisat tehtdvit.

Kapteeniluutnantti Kaakkuri pyrkii pitiméén linjat selkeind, mutta vilttimaan mikromanage-
rointia. Téhén yhteyteen hén liittdd myos luottamuksen ja arvostuksen. Hanen mukaansa joh-
taja ei voi olla kokoaikaisesti ’sdveltiméssd” tai “pitdmissd kaikkia lankoja kdsissddn”. Asi-
oihin pitdd puuttua, jos ne eivit suju. Kaakkuri toteaa kuitenkin, ettd virheitd taytyy myos sal-
lia ja niistd voidaan oppia. Hidn kertoo antavansa negatiivisen palautteen aina kasvotusten ja
vilttdd viimeiseen asti tilanteita, joissa joku tyontekijoistd voisi tulla yleisesti nolatuksi. Ndin

ollen kollektiivipalaute annetaan ainoastaan, jos se koskee koko yksikkoa.

Komentaja Kuikan mukaan merivartiostolla on sotilasorganisaationa poikkeuksellisen hyvét
formaalit tyokalut myds epédkohtiin puuttumiseksi tarvittaessa. Normaalissa ristiriitojen rat-

kaisussa kdytetddn kuitenkin tavanomaisesti epaformaaleja tapoja, joissa esimiehet ratkaisevat
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asioita puhumalla. Kapteeniluutantti Telkkd tarkentaa, ettd selkedt ylilyonnit on késiteltdva
kuten oikeuden ennakkopéitds. Toisella kertaa samanlaista asiaa ei voida késitelld eri tavalla.
Johtamisen linjan tulee olla selvi, johdonmukainen ja nihtdvissd oleva. Hinen mukaansa til-
16in tulee lopettaa ns. pehmeét arvot. Villaisella painaminen ei herédtd luottamusta. Tiukka
linja on myo6s henkildston olettama perusarvo. Telkka toteaa, ettd heilld on hyva ja avoin po-

rukka, mutta jokainen tiedostaa rajat. Jos niité ylitetdén, ratkaisu on nékyvé ja esimerkillinen.

7.2.  Johtajuuden vaikuttimet ja kehittyminen

Komentaja Kuikka arvioi teoreettisen johtamiskoulutuksen vaikuttavan védhdisesti hidnen ny-
kyiseen johtamistapaansa. Hén pohtii, ettd akateeminen osaaminen voi avata ndkokulmia laa-
jemmin, mutta silld ei ole vaikutusta piivittdiseen johtamistoimintaan. Kuikka pohtii oman
johtamistyylin tulevan pohjimmiltaan luonteesta ja valmiuksista. Tdmén jélkeen johtamistyyli
muokkaantuu kokemusten, omien esimiesten seké pohtimisen ja analyysin eli oman reflektion
kautta. Kuikka kokee olevansa itse vaativa johtaja ja tunnistaa johtamisen muuttuvan haasta-
vammaksi virkauran edetessi. Hin kertoo itse tarvitsevansa paljon tilaa ja luottamusta omalta

esimieheltién, jotta saa toteuttaa asiat omalla tavallaan.

Kapteeniluutnantti Telkkd kertoo teoreettisen koulutuksen antaneen hénelle mahdollisuuden
ymmartid ja hahmottaa johtamiseen liittyvid ilmiditd. Hin kokee saaneensa parasta koulutusta
johtajuuteen olemalla alainen erinomaiselle johtajalle, jolta hdn on pyrkinyt omaksumaan hy-
vid kdytanteitd. Namé kokemukset ovat tehneet hdneen suurimman vaikutuksen. Telkkd tote-
aa, ettd my0Os huonot esimerkit voivat opettaa sen, mitd ei tulisi tehdd. ”Johtajana kehittymi-
nen ei tule kirjoja lukemalla, vaan tekeméilld”, hdn toteaa. Hinen mukaansa jokainen vuoro-
vaikutustapahtuma voi kehittidd johtajuutta. Telkdn mukaan johtamissuoritukset ja kokemuk-

set kehittavit parhaiten. "Hyvidssd seurassa voi kehittyd hyviksi johtajaksi”, hén tiivistaa.

Kapteeniluutnantti Viima ei koe, ettd johtamiskoulutuksella olisi suurta vaikutusta hinen ny-
kyiseen johtamistapaansa. Hén ei mydskéén ole tietoisesti poiminut vaikutteita muilta, vaikka
kokeekin niilld saattavan olla oma vaikutuksensa vuosien varrelta. Viima nikee oman johta-
juutensa rakentuvan ldhinnd persoonan kautta, ja siind keskeisessd osassa on vuorovaikutus.
Han kertoo, ettei odota, ettd kaikki pitdisivét hidnestd ithmisend tai persoonana. Viiman mu-
kaan tdma4 ei ole tarkoituskaan. Hén kokee hoitavansa asiat omana itsendédn ja saavuttavansa

luottamuksen tekojensa kautta.

Kapteeniluutnantti Kaakkuri on itse ndhnyt runsaasti erilaisia esimiehid ja alaisia, jotka ovat

muokanneet hinen johtamistyyliddn. Kaakkuri on pyrkinyt omaksumaan hyvid kayténteitd
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omilta esimiehiltddn kokemusperusteisesti. Hanen mukaansa jokainen tuo kuitenkin omat

arvonsa mukaan kokonaisuuteen.

Komentaja Kuikan mukaan johtamisessa kehittyminen edellyttdd kykya palautteen vastaanot-
tamiseen. Syvdjohtamisen kysymyssarjat voivat antaa viitteitd siitd, millainen johtaja kukin
on. Kehityskohteet pitdd kuitenkin pystyd myds itse tunnistamaan ja ndiden kautta reflektoi-

maan, jolloin mahdollisuus kehittymiseen avautuu.

Kapteeniluutnantti Kaakkuri oli itse havainnut johtamisen kehittdmiskohteita virkaurakurssil-
laan, jossa tehtiin laajat 360 asteen palauteprofiilit. Han reflektoi palautteen ja pyrki korjaa-
maan toimintaansa havaintojen perusteella. Myos Kaakkuri pitdd tarkedna, ettd erityisesti joh-
tajilla on kyky ottaa palaute vastaan. Hén toteaa, ettd monesta paikasta voi saada lisdeviitd
kohtaamiseen ja ratkaisukykyyn. Merivartiostossa on mahdollista saada palautetta omasta
toiminnastaan tyohyvinvointikyselyiden ja kehityskeskusteluiden kautta. Kaakkuri pitdéd kui-

tenkin tidrkednd, ettd hdnen ovensa on aina avoinna ja kuka tahansa voi tulla keskustelemaan.

Tyo6hyvinvointikyselyn osalta Kaakkuri pitdd sanallista palautetta tirkeimpané. Hén kuitenkin
pohtii, ettei kysely vilttimattd anna tarkkaa kokonaiskuvaa toiminnasta. “Thmiset saattavat
antaa sosiaalisesti hyvéksyttdvid vastauksia”, han miettii. Kaakkuri my0s korostaa, ettd esi-
mies el saa ohjata vastaamaan tietylld tavalla. Sen sijaan tdmén tulisi rohkaista alaisiaan ker-
tomaan mitd he aidosti ajattelevat. Hin nékee tyohyvinvointikyselyn yleisesti anonyymina ja

kehityshakuisena jérjestelmina.

Kaakkuri pohtii, ettd yksikostd kertoo jotain my0s se, jos henkildsté uskaltaa sanoa vaikeita-
kin asioita ja laittaa ne kyselyyn. ”Jokaisessa paikassa on kuitenkin jotain, mika ei ole positii-
vista”, hin toteaa. Kaakkuri pitdd kyselyjd hyvind, mutta ei koe, ettd ne valottaisivat véltta-

mittd koko kuvan yksikon tilasta. Nithin tulisi néiltd osin suhtautua myos kriittisesti.

7.3.  Merivartiosto johtajuuden toimintaymparistona

Komentaja Kuikka arvioi, ettd organisaatiokulttuuri ja sielld vallitseva henki luovat pohjan
sille, mikd koetaan hyvéksi johtamiseksi. Téll4 on luonnollisesti suuri vaikutus sithen, miten
johdetaan. Hin toteaa organisaatiokulttuurin kuitenkin olevan kuin vesi kalojen ymparilld: sita
on vaikea havaita itse, eika sitd valttamatta tiedosta siind sisdlld ollessaan. Kuikka miettii het-
ken, miten kulttuuri ndyttdytyy yleisesti merivartiostossa. Hén toteaa lopulta, ettd kanssakéay-
minen ihmisten kesken on vapaamuotoisempaa. Rajavartiolaitoksen yksittdisilldkin virkamie-

hilld on laaja tehtdvékenttd ja paljon vastuuta. Ndin ollen my6s johtamismallit ja toimintatavat
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on rakennettu toimintaympéristoon soveltuviksi. ”Meilld jokainen virkamies on oman alansa

ammattilainen”, Kuikka toteaa.

Kapteeniluutnantti Telkkd kuvailee merivartiostossa tapahtuvaa johtamista joukkuepelaa-
miseksi, jossa kaadutaan tai voitetaan joukkueen mukana. Hinen mukaansa upseerit etenevit
urallaan esimerkiksi laivaymparistossa askel askeleelta, opetellen ldhes kaikkiin laivan téihin
ennen siirtymistain varsinaiseen johtamiseen. Henkil6t, jotka ovat aiemmin opettaneet tyohon
liittyvid taitoja, voivat olla myohemmin johdettavia. Telkk& pohtii, ettd johtajuuden ottaminen
tdllaisessa ympdristossd voi olla joillekin haastavaa, jos aiemmassa historiassa on kertynyt

”painolastia”. Hinen mielestddn johtajalla pitdd olla tietynlainen hyveellinen kuva.

Kapteeniluutnantti Viima tunnistaa merivartiohengen ilmionéd. Hén kokee ilmion néyttdytyvéan
tietynlaisena ammattiylpeytend sekd yhteisollisyytend. "Meilld toimintaa leimaa ammattitaito,
vastuu ja sellaiset tehtivét, joissa ei voida epdonnistua”, Viima toteaa. Téhdn liittyvit vas-
tuunkanto ja luottamus. Viima liittd4 tdmén kokonaisuuden my6s osaksi tyohyvinvoinnin po-

sitiivisia vaikuttajia.

Kapteeniluutnantti Telkkéd pohtii merivartiostoa johtamisymparistond. Hidnen mukaansa ky-
seessd on linjaesikuntaorganisaatio, joka kuitenkin muuttuu yksikon tasalle mentéessd. Tal-
16in péédllikké on hdnen mukaansa keskidssd, mutta muutoin henkildston jasenet ndhdédan ta-
savertaisina keskenddn. Jokainen on tasa-arvoinen joukossa. Telkdn mukaan jokaisella
pienorganisaatiolla on havaittavissa oma kulttuurinsa. Hén toteaa, ettd johtaminen on huomat-

tavasti hankalampaa, jos e1 osaa tunnistaa kulttuuria tai ndhda néité piilotettuja rakenteita.

Kapteeniluutnantti Kaakkurin mukaan kokonaisuus vaikuttaa siithen, miten johdetaan. Johta-
mistoiminta mukautetaan tilanteen ja tavoitteen mukaisesti. Hinen mukaansa johtajuus l4htee
thmisistd, ja hdn tunnistaa my6s merivartioston johdon luovan kulttuuria sille, miten toimitaan
ja johdetaan. Kaakkurin mukaan merivartiostojen johto osaa olla tarvittaessa ldhelld “ruohon-
juuritasoa”, mikd koetaan hinen mukaansa hyviksi. Merivartioston johtamiskulttuuria hin
kuvailee otteeltaan rennommaksi kuin tavanomaista linjaesikuntaorganisaatiota. Johtaminen
on hianen mukaansa kehittynyt myds muutoin parempaan suuntaan. “Toiminta ei ole jaykkaa
ja koemme olevamme yhteisen tehtdvan ddrelld”, Kaakkuri toteaa. ”Arvomerkki voi nikya
hihasta, mutta kaikki ovat yhteiselld asialla ja kaikilla on tehtdvd osana kokonaisuutta”, hin
tdydentdd. Kaakkuri kertoo merivartioston olevan organisaationa tiivis ja henkilostomaéril-
tddn pienehkd. Tadma tekijd voi hdnen mukaansa osaltaan edesauttaa hyvdn “merivartiohen-

gen” syntymisté.
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Kapteeniluutnantti Viima havaitsee merivartioston jokapdivéisessd toimintakentdssid useita
johtamisen tasoja. Néistd esimerkkeind hidn mainitsee hierarkkisen hallinnon johtamisen, ope-
ratiivisen kenttéjohtojirjestelmén sekd meripelastuksen johtamisjérjestelmén. Viimeksi maini-
tuilla johdetaan valmiuden yllépitoa sekd tilanteen mukaisia tehtévid lain suomalla toimival-
lalla, velvoitteilla ja vastuulla. Ndmé ovat Viiman mielestd selkedt. Operatiivinen hallinto on
yksi osa kokonaisuudesta. Tédssd osiossa suunnitellaan tulevaa toimintaa yhteistyossd korke-
amman portaan kanssa. Yksikkotason johtamiseen liittyvdt myds hallinnon johtaminen, hen-
kilostohallinto, operatiivinen johtaminen, partion johtaminen sekd tilannejohtaminen. Kaik-

kiin néihin kokonaisuuksiin liittyy my0s ithmisten johtaminen.

Viima nékee, ettd merivartioston johtamistoiminnoissa nakyvit tietyt toimintatavat ja luodut
prosessit, joista on pidettdva kiinni. Niilld on pyritty hdnen mukaansa lisddmaén tehokkuutta
ja tyoturvallisuutta. ”Ne pitdvit ylla tiettyd standardia ja olen tyytyvéinen niiden toimivuu-
teen”, hin toteaa. Viima erottaa toimintatapojen ja prosessien takana ihmisen seké persoonan,
jotka tuovat kokonaisuuteen aina omat mausteensa. Hin pitdd myos pééllikdiden vilistd vuo-
ropuhelua toimivana ja tirkednd, jolloin edistetdin muun muassa hyvien toimintatapojen yh-
denmukaistamista seké tyoturvallisuutta. Kehittimistoimena Viima pohtii, voisiko operatiivi-

sen johtamistoiminnan analysointia ja laadunvalvontaa parantaa.

Viima nikee johtajuudessa tdrkedni tekijdnd arvostamisen ja kunnioituksen. Hén havaitsee,
ettd ndiden tekijoiden osuus on luonnollisella tavalla korostunut viime vuosina, kun tehtdva-
kenttd on laajentunut edelleen ja jokaisella virkamiehelld on hankittua erikoisosaamista. Té-
mén asiantuntijuuden ja erikoisosaamisen johtaminen on hinen mukaansa erityislaatuista.
Viiman mukaan hén ei voi tietdd tai osata kaikkea, mutta hénen tehtdvinsi on pitdd koko-
naisuus toimivana. Hin kertoo tukeutuvansa johdettaviin pdivittdin erityistaitoa tai asiantunti-
juutta vaativissa asioissa. Ndissd tilanteissa osoitetaan johdettaville luonnollisella tavalla
my0Os omaa arvostusta ja kunnioitusta. Viima toteaa pilke silmidkulmassaan vanhan naurunai-

heen pitdvén paikkaansa: ”Péillikkona on se, joka vihiten asioista tietdd.”

Haastatteluissa on sivuttu usein luottamusta. Kysyn Viimalta, miten hén nikee luottamuksen
rakentuvan merivartioston toimintaympéristossd. Hian uskoo luottamuksen rakentuvan vas-
tuunkannon, tunnollisuuden, arvostuksen osoituksen sekd oman osoitetun luottamuksellisuu-
den kautta. Kysyn seuraavaksi, mitd hin uskoo merivartioston henkildston pitdvén tarkeimpi-
nd asioina johtajuudessa. Viima pohtii hetken. Han uskoo henkildston mieltdvén tarkeimmék-
si nimenomaisesti luottamuksen, toiseksi tekijdksi hidn nostaa henkiloston arvostamisen ja

kolmanneksi vuorovaikutuksen.
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Pohdimme lopuksi yleisesti tehtdvikentédn ja laajan viranomaisyhteistyon vaikutusta johtajuu-
teen. Kapteeniluutnantti Viima pitdd titd osa-aluetta organisaatioon liittyvdnd vahvuutena.
Hénen mukaansa yhteistydokyky on kokonaisuudessaan erittdin hyvélla tasolla puolin ja toisin.
Viima kertoo, ettd merivartiosto on joka péiva tehtivilld, joissa on myds muita viranomaisia
mukana. Hdnen mukaansa merivartiostolla on erittdin hyvd valmius ja kokemus johtaa tdta
kokonaisuutta esimerkiksi meripelastuksen vastuuviranomaisena. Viiman mukaan operatiivi-
nen kenttdjohtojarjestelma on tehty erittdin toimivaksi ja sujuvaksi. Téhén liittyvit kyky tilan-
teen haltuunottoon sekéd viestiliikenteen sujuvuus, joilla mahdollisestaan tehokas johtaminen

kaikissa tilanteissa.

Kapteeniluutnantti Kaakkuri kuvailee, etti jokainen merivartiostossa palveleva on verorahoil-
la toimivassa palveluammatissa, joka on luotu ihmisid varten. ”Merivartiosto joutuu valvonta-
viranomaisena my0s puuttumaan asioihin, mutta yleiselld tasolla arvostamme ihmisid, kansa-
laisia sekd yhteistydokumppaneita ja haluamme tehdé yhteistyotd”, hdn summaa. Témi on hé-
nen mukaansa my0s selked osa ammattitaitoa ja tehtdvien tasalla olemista. ”Tiedd oma tehté-

visi ja kdyttdydy sen mukaisesti”, Kaakkuri toteaa lopuksi.

7.4.  Yksikon péillikon toiminnanvapaus

Komentaja Kuikka nékee, ettd esimiehen tehtdvi on ndyttdd suunta. Tdmén jdlkeen hin hank-
kii itse tyokalut ja resurssit, joilla lopputulokseen pddstddn parhaalla mahdollisella tavalla.
Seuraavan kerran esimiehen kanssa katsotaan tulokset siitd, miten tehtivéstd lopulta suoriu-
duttiin. Kapteeniluutnantti Telkkd kertoo, ettd yksikdiden pidillikoille annetaan linjat ja heité
ohjataan toimintavelvoitteiden mukaisesti, mutta heitd ei pidetd tiukassa otteessa, mikd on

Telkdn mielesta erittdin hyva asia.

Kapteeniluutnantti Kaakkurin mukaan hidnen oma suhteensa esimieheen on luottamuksellinen
ja lamminhenkinen. Hén ei kaipaa itse tehtdvénsi suorittamiseen tiukkoja raameja, vaan suun-
taviivat, joiden perusteella hin etenee. Kaakkuri kertoo myds arvostavansa suoraa palautetta.
Hén toteaa merivartioston toimintakentdn olevan poikkeuksellisen laaja ja pohtii, voisiko ko-

koaikainen kehittdimispyrkimys syddé osaltaan organisaation ydintoimintaa.

Yksikon paillikoitd ohjataan tai johdetaan suoran esimiehen eli vartioston komentajan kautta
sekd meritoimistosta tai operatiivisen kenttédjohdon kautta. Kapteeniluutnantti Viiman mukaan
myos tdssd ndkokulmassa tdrkeind avaintekijoind ovat vuorovaikutus sekd yhteistyo, jotka

toimivat hdnen mukaansa todella hyvin. Hén pitdd yksikon pééllikoitd itseohjautuvina, joille
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annetaan toiminnan perusajatus, suuntaviivat tai “rakennuspalikat” tietyille jaksoille. Pailli-

koilld on vapaus toteuttaa kokonaisuus ndiden puitteissa.

Yksikoiden pédllikdilta vaaditaan ndin ollen muodollisia sekd epdmuodollisia ominaisuuksia.
Kyseessd on komentaja Kuikan mukaan kokonaisuus, jossa tarkastellaan valittavien valmiuk-
sia, kokemusta, kokemuksen laaja-alaisuutta sekd koulutusta, mutta myds yleisen dynamiikan
toimivuutta. Yksikon pééllikon tdytyy pystyd luomaan toimiva dynamiikka ylos- ja alaspéin

hierarkiassa, milléd pystytdén yhdessd edistiméén organisaation tehtdvia parhaalla tavalla.

7.5. Tunneily johtajuudessa

Jokainen haastateltava on saanut tunnedlymallin eri ulottuvuuksineen sekd kompetenssitavoit-
teineen arvioitavakseen. Kapteeniluutnantti Kaakkuri kokee tunnedlymallin kaikki ulottuvuu-
det ja kompetenssitavoitteet hyviksi seké jarkevésti jasennellyiksi. Hinen mukaansa on hyva
nikokulma, ettd johtaja osaa tarkastella kriittisesti omaa toimintaansa. ”Tdmén kautta voi saa-
vuttaa tirkedn oppimisen ja ndyryyden tason”, hédn toteaa. Kaakkurin mukaan johtaja ei voi
tulla hyvéksi, jos hin ei pysty “itsenséd tiedostamiseen” ja “itsensd johtamiseen”. Hinen mu-
kaansa tunnedlymalli vaikuttaisi olevan merivartiostoon sovellettavissa oleva konsepti, jossa

on hyvii teemoja. Han kuitenkin pitd4 haasteena sitd, miten kukin ostaisi ne.

Komentaja Kuikka toteaa kaikkien tunnedlymallin ulottuvuuksien ja kompetenssitavoitteiden
olevan hinen mielestddn tarkeitd. Han nékee, ettd jokaisen hyvén johtajan tulisi pohtia jokais-
ta ndistd osa-alueista ja osata jossain vaiheessa myo0s sisdllyttdd niitd omaan johtamistoimin-
taan niin, ettei sitd tarvitse pohtia endd tietoisesti. Kuikka nikee tunneédlymallin kompetenssit
merkittdvind johtamiseen vaikuttavina tekijoind. Hén kuitenkin toteaa, ettd kokee ne tirkeiksi

organisaatiosta riippumatta.

Kapteeniluutnantti Telkké tarkastelee tunnedlymallin neljdd ulottuvuutta ja tarttuu aluksi it-
sensd tiedostamiseen seki itsensd johtamiseen, joita hédn pitdd erittdin tirkeind johtajalle. Var-
tiolaivoilla ja merivartioasemilla tehdddn useiden vuorokausien tydputkia. Telkdn mukaan
erityisesti tdllaisessa ympéristossd kukaan ei voi vetdd minkdinlaista roolia tai ndytelmaa.
Johtajan pitdé tuntea itsensd ja pystyd hallitsemaan tunteitaan. Hanen mukaansa ikdvistakadin
asioista ei tule hermostua, vaan ne tulee késitelld asiallisesti. ’Kun johtaja hermostuu, myos
johdettavat voivat mennd hémilleen ja fokus katoaa”, Telkkd toteaa. Asiat pitdd pystyd tuo-
maan esiin oikealla tavalla, vaikka ne olisivat harmillisia, hin selventdd. Han kertoo vaativan-
sa itseltddn esimerkilld johtamista. Hian on pyrkinyt aina opettelemaan asiat niin hyvin, etti

osaa kertoa niistd myds muille, ja mainitsee asiantuntijuudella johtamisen. “Tietyissd organi-
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saatioissa on edelleen huomattavia positiivisia vaikutuksia, jos johtaja osaa tehdd myds alais-

tensa t6itd”, Telkkd pohtii.

Seuraavaksi tarkastelemme tunnedlymallin sosiaalisen tiedostamisen ulottuvuutta. Telkka
kertoo miettivinsd my0s titd osiota omassa johtamisessaan. “Johdan muita, kuten haluan it-
sedni johdettavan”, hén toteaa. Sosiaalisen tiedostamisen yhtend kompetenssitavoitteena on
organisaation tiedostaminen osana johtamista, jota hdn pitdd niin ikdin tarkednd. “Taytyy
tiedostaa sanattomia sdantdjd ja piilossa olevia rakenteita”, Telkkd kertoo. Hénen mukaansa
ympérilld oleva organisaatio vaikuttaa sithen, miké koetaan hyviksi johtamiseksi. ”Organisaa-

tiokulttuuri vaikuttaa johtajaan, mutta johtaja vaikuttaa myds kulttuuriin”, hin summaa.

Kompetenssitavoite vaikutusvalta suhteiden johtamisessa on myds Telkdn mukaan tunnistet-
tavissa. Johtamiseen liittyy erilaisten taktiikoiden kiyttiminen, joilla pyritddn esimerkiksi
tilanteeseen, jossa jonkun ratkaisun hyddyt tai haitat jaetaan tasapuolisesti eri yksikdiden kes-
ken. Samoin hdnen mukaansa ristiriitojen ja konfliktien hallinta on tirkedd, kun pyritdédn esi-
merkiksi vdhentdmiin yksikoiden vilistd kitkaa. Telkéin mukaan ndissé tilanteissa pyritdin
olemaan avoimia ja objektiivisia sekéd tunnistamaan ja nostamaan esiin my0s omia virheitd.
Samoin joskus joudutaan avaamaan omaan henkildstoon syntyneitd solmuja ja etsimiin rat-
kaisuja. Téssd asiassa hédn pitdd tirkednd juurisyiden 16ytdmistd. Motivaatiopuheet eivét auta,
jos el ymmarrd kokonaisuutta. ”Juurisyyt voivat olla my6s yksityiseldmén puolella”, hén tote-

aa.

Tarkastelemme lopuksi tunnedlymallin ulottuvuuksia ja niiden alaisia kompetensseja kaptee-
niluutnantti Viiman kanssa. Han pohtii aluksi omaa johtajuuttaan ndiden kautta. En avaa tété
pohdintaa tarkemmin, koska kokonaisuus on niin laaja, etti se saattaisi vaarantaa anonymitee-
tin periaatteen. Viima kokee kaikki tunnedlyn ulottuvuudet yleisesti tiarkeiksi tekijoiksi johta-
juudessa. Hén pohtii, ettd useat kompetenssitavoitteet viittaavat samaan suuntaan, mutta tule-

vat erilaisesta ndkokulmasta.

Kapteeniluutnantti Viiman mukaan asiat rakentuvat itsensd tiedostamisen ja itsensd johtami-
sen kautta, jonka myo6td muut voivat oppia luottamaan ihmiseen. Hén pohtii ndiden tekijéiden
vaikuttavan sithen, miten henkilé kykenee hoitamaan asioita paineistettuna tai nopeissa tilan-
teissa sekd miten hén kykenee tekemddn péaatoksid. Viima kokee sosiaalisen tiedostamisen
ulottuvuuden nédkyvin erityisesti johtajuuden vuorovaikutuksessa. Edellisten tekijoiden kautta
on hinen mukaansa helpompaa onnistua suhteiden johtamisessa, jota hin pitdé niin ikdén tar-

kednd osana johtajuutta.
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7.6.  Sodanajan johtajuus

Viimeisend pohdimme johtamistoimintaa sodanajantilanteessa tai sodankaltaisissa olosuhteis-
sa, jolloin riskit ovat tyypillisesti korkeat ja toimintaa ohjaavat eri lainsdddanndlliset periaat-
teet. Kapteeniluutnantti Kaakkuri toteaa, ettd esimerkiksi johtajan ennustettavuuden ja luotta-
muksen osalta johtajuuden tulisi olla samanlaista, oli tilanne miké tahansa. Johtajuudella tulee
osoittaa koko joukolle, ettd he tuntevat olevansa hyvissa késissd. Tarkeiné tekijoind ovat myos
motivointi, kriisinsietokyky ja delegointitaito. Néitd pidetddn ylla myos normaaliaikoina. Teh-
tdvat pitdd pystyd toteuttamaan kaikissa tilanteissa ja joskus myds silloin, kun on selked riski
omille tappioille. Kaakkuri pohtii, ettd téllaisessa tilanteessa tietyt epdvarmuustekijét johtajan

pitdd késitelld aina itsensd kanssa ldpi ennen tehtédvinantoa.

Komentaja Kuikka korostaa, ettid johtaminen on aina kontekstisidonnaista. Vaativa ja vakava
tilanne voi edellyttdd myos kontrolloivampaa johtamisotetta. Téllaisessa tilanteessa pystytidén
toimimaan tehokkaammin yhden johdon alaisuudessa. Toisaalta jossakin tapauksessa vaativat
tilanteet edellyttavit laajaa toiminnanvapautta. Télldin voidaan saavuttaa parempaa luovuutta
tilanteen ratkaisemiseksi sekéd ulosmitata paremmin tehoa yksittéistenkin henkildiden osalta.

Kuikka uskoo johtamisen tilanne- ja kontekstisidonnaisuuden sdilyvén kaikkina aikoina.

Kapteeniluutnantti Telkka uskoo, ettd perustaso johtamisessa ei milloinkaan muutu. Hén ker-
too rakentavansa luottamuksen sillan henkilostoon paivittdisesséd tyOssd, joka kantaa kaikkina
aikoina. ”Jos alaiset eivit luota johtajaan piivittdisessd tydssd, niin ei sellainen johtaja pysty
vieméédn porukkaa tuleen, vaikka siitd kuoriutuisi siiné tilanteessa millainen sotamarsalkka”,

Telkké pohtii.

Telkkd uskoo, ettd sodanajan tilanteessa esikunta saattaisi alkaa johtamaan yksikoita tiukem-
min, mutta uskoo ettei paillikdiden toimintavapautta karsittaisi litkaa. "Mikéli yksikoitd joh-
dettaisiin pédllikon ohi, vietdisiin pdallikoltd myos johtajuus”, Telkkd miettii. Hinen mukaan-
sa yksikoiden padllikt ovat todella itseohjautuvia, mikd ei muutu mydskdén vaikeissa tilan-

teissa.

Kapteeniluutnantti Viima uskoo, ettd poikkeusoloissa opitut asiat ja prosessit nousevat voi-
makkaammin esille. Johdettavien mdird saattaa kasvaa ja osaltaan voidaan timén myotéd
mennd késkyttivimmén tehtdvinannon suuntaan. Hén kokee silti epdluonnolliseksi sen, ettd
perusarvot, toimintatavat tai kanssakdyminen muuttuisivat radikaalisti. Merivartioston tehté-

vakenttiddn voivat kuulua vaaralliset tehtdvit my0s normaalioloissa.

Viima kokee, ettd merivartioston vahvuutena on piivittdistoiminnan sujuvuus sekd operatiivi-

nen johtaminen. Viima ei nde, ettd toimivista vahvuuksista luopuminen olisi jirkevdd. Han
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uskoo, ettd kyky vuorovaikutukseen on erityisen tarkeédd, kun tehtdvid suoritetaan kovan pai-
neen alla. “Tilanteet saattavat olla erilaisia, mutta me ollaan sama ryhmé edelleen”, Viima
summaa. Hanen mukaansa kaikki perustuu lopuksi sithen, millaisen luottamuksen johtaja on

rakentanut joukkoonsa rauhan aikana.

8. TULOSTEN YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

8.1.  Merivartiosto ja johtajuus

Kyselytutkimuksen sekd haastatteluiden tuloksista ilmenee kéytdntoon ja kokemuksiin sidot-
tuna, kuinka moninainen ilmi6 johtajuus on. Néin ollen johtajuutta on tarpeetonta asettaa yh-
teen muottiin tdssdkddn yhteydessd. Tutkimuksen aineistokokonaisuudesta on hahmotettavissa
kuitenkin yhdensuuntaisia teemoja, joita kuvailen tutkimuksen viitekehyksessd. Aloitan tar-
kastelemalla johtajuuden toimintaympéristod eli tarkasteltavaa organisaatiota. Sen jilkeen
kuvailen johtajuuden yleistettyja kykyjd, taitoja ja piirteitd sekd koettuja ihanteita, odotuksia
ja vaikuttimia. Nami osuudet vastaavat teoriaan sitoen siihen, miten tutkittavat kuvailevat
thmisten johtamista merivartiostossa. Alaluvuissa 8.2 ja 8.3 syvennidn ndkemystd edelleen
tarkastelemalla tutkittua tunnedlymallia. Ndmi osuudet vastaavat siithen, miten tunnedlymalli
ndyttdytyy henkiloston kokemana, miten se suhteutuu syvdjohtamiseen, mitd kritiikkid sithen

kohdistuu sekd miten se ilmenee muutoin tutkimuskirjallisuudessa.

Merivartioston linjaesikuntaorganisaation byrokraattinen tausta ndyttdytyy organisaation
luonteen kautta, joka on luotu turvallisuusviranomaisen tarpeisiin. Organisaatio pyrkii tehok-
kuuteen, virheiden vélttimiseen sekd hyvain turvallisuuskulttuuriin tietyilld vakioiduilla toi-
mintatavoilla ja prosesseilla, mutta ne eivit ndyttiisi vievian henkildstoltd autonomian tunnet-
ta. Organisaatiot ovat yleisesti hyvid virheiden vilttdmisessd juuri siksi, ettd ne voivat pakot-
taa toiminnan tiettyihin uomiin muun muassa laatimalla tarkistuslistoja ja toimintatapoja seka

pakottamalla henkildston kdyttdmaén niitd (Kahneman 2012, 477).

Merivartioston sisdinen hierarkia poikkesi kokemusten mukaan perinteisestd armeijainstituu-
tiosta, ja sen koettiin vaalivan verrattain matalaa sisdistd hierarkiaa. Tdma havainto on yhte-
neva Tiilin tutkimuksen tulokseen ndhden, jonka késittelin luvussa 4.2 (Tiili 2016, 11-13 &
108). Merivartioston rakenteen koettiin kuitenkin mahdollistavan késkyasiat sekd mairittavin
johtosuhteet selkedsti. Niitd havaintoja voidaan pitdéd turvallisuusorganisaatiolle hyvéna piir-
teend. Turvallisuusviranomaisen tehtdvét vaativat usein selkeitd johtosuhteita sekd vastuualu-

eita, mutta keskindinen matalampi hierarkia voi palvella hyvén turvallisuuskulttuurin kehit-
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tymistd, kun henkildstdstd jokainen voi aidosti osallistua keskusteluun (mm. Huotilainen &

Saarikivi 2020, 232).

Tutkimustuloksissa nousi esiin pienen organisaation koetut edut. Organisaatio, jossa henkilds-
t0 tuntee toisensa henkildkohtaisesti ja kokee olevansa yhteisen tehtdvin &dérelld, oli koettu
vahvuudeksi ja sen uskottiin edesauttavan yhteishengen syntymistd. Vastaajat kokivat tyon
monessa tapauksessa my0s mielekkadksi ja merkitykselliseksi. Tdimé vahvistaa Feldtin, Ko-
kon ja Mikikankaan (2005, 72) havaintoa, jonka mukaan ndma tekijéit ovat liitettdvissd osaksi
tyOtyytyvdisyyttd. Yhteishengen rakentamiseen ja ylldpitimiseen edellytettiin valmiuksia
myos johtajalta. Nama kompetenssitavoitteet on siséllytetty tutkittuun tunnedlymallin suhtei-

den johtamisen ulottuvuuteen sekd syvéjohtamisen periaatteisiin.

Merivartiostossa arvostettiin ammattitaitoa ja kokemusta. Téstd juontuvat kuvailut asiantunti-
jaorganisaatiosta, laajasta tehtévikentdstd sekéd vastuusta. Johtamismallien ja toimintatapojen
uskottiin muovaantuneen osaltaan timén seikan perusteella. Merivartioston kuvaillaan olevan
my0s ldhelld ihmisid ja yhteistydkumppaneita. Valli (2020, 41) on tunnistanut yhteishengen
merkityksen olevan suuri erityisesti hyvad toimintakykya sekd ammattitaitoa vaativassa orga-
nisaatiossa. Merivartiostoa voidaankin tulosten perusteella kuvailla timén kaltaiseksi organi-

saatioksi.

Ammattitaitoon ja asiantuntijuuteen liittyvistd toimintatapojen kuvailuista on havaittavissa
myo6s kompleksisen organisaation piirteitd, joissa tehtdvian johtajuus voi madrdytyd joissain
tapauksissa sen mukaan, kenelld on paras asiantuntijuus aiheeseen (mm. Huotilainen & Saari-
kivi 2018, 212). Erés vastaaja koki ammattitaidon ja kokemuksen arvostuksen olevan haaste
erityisesti nuorille upseereille, joille ei ole ehtinyt karttua runsasta kokemusta ja ammattitaitoa
tehtavinsa tueksi. Myos Valli (2020, 256) tunnisti tutkimuksessaan nuoren johtajan haasteet
toteamalla, ettd nuorelta johtajalta vaaditaan erityisen hyvéa itseluottamusta, karismaa sekéa
karttunutta kokemusmaailmaa, jotta hin pystyy toimimaan samalla tasolla alaistensa kanssa,

ilman ettd kokee asemansa karisevan.

Merivartiostossa johtajuuden syvempi taso vaikutti aineiston valossa lamminhenkiseltd ja
siltd, ettd luottamusta, vuorovaikutusta sekd keskindistd kunnioitusta pidettiin arvossaan.
Haastatteluissa toistuivat kuvailut merivartiostosta toimintaympéristoné, jossa kukaan ei voi
ndytelld muita kuin itsedén. Johtajalta edellytettiin myos suoraselkdisyyttd, padtoksentekoky-
kyd, palautekykyd sekd kykya ristiriitojen hallintaan. Organisaation sisdistd henked kuvailtiin
kollegiaaliseksi sekd yhteistyotd korostavaksi, ja johtajuuden koettiin kehittyneen yleisesti
parempaan suuntaan viimeisind vuosikymmenind. Tyon merkityksellisyyden kokemuksen

uskottiin vaikuttavan johtamistoimintaan positiivisella tavalla. Rajavartiolaitoksen yhtendista
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tavoitteellisen johtajuuden mallia méiritellddn tai tuodaan esiin kuitenkin vdhéisesti organi-

saation yleisissd asiakirjoissa.

Merivartiohenki on aineistossa sanoitettu ja kuvailtu eri tavoin, kuten kollegiaalisuutena,
joukkuepelaamisena, samassa veneessd kulkemisena tai yhteisen tehtdvén kautta. Merivartio-
henkeen liitetdén kokonaisuuksia ammattiylpeydestd, vastuunkannosta sekd luottamuksesta.
Haastateltavat tunnistivat merivartiostossa eldvédn kulttuurin tai hengen nayttdytyvian kuiten-
kin hieman eri tavoin eri yksikoissd. Tdmén kaltaisilla yhteishengen ja ihmissuhteiden ilmen-
tymilld on todettu olevan myds voimakas motivaatiota ja ryhméytymistd edistdva vaikutus

(mm. Juuti 2006, 46 & 121).

Esimiesasemassa olevat haastateltavat puhuivat tyoyksikdistddn usein pronominimonikoin
ensimmaisen persoonan muodossa “me”. Néin toimivien johtajien on todettu osoittavan myos
keskimédrdistd enemméin kiinnostusta ryhmén hyvinvointia kohtaan (Kacewitch ym. 2014,
125). Haastatelluista vilittyi huolenpito henkilostostd, joka ilmeni syvemmédn henkildston
tuntemisen tirkeytend, henkiloston kuunteluna, arvostuksen osoituksena, tasapuolisuuden
korostuksena seki yksilollisen kohtaamisen kautta. Tasapuolisuuden ja yksilollisyyden koros-
tuksen onkin todettu parantavan myos arvostuksen kokemusta (Juuti 2006, 47). Huolenpidolla
pystytddn varmentamaan yleisesti joukon valmiutta ja kykyéd suorittaa vaativatkin tehtivét
(mm. Juuti 2006, 20). Operatiivisten tehtivien kuvailuissa ilmeni selkedn johtajan olemassa-
olo, mutta ihanteellisessa tilanteessa hén ei korosta itseddn. Sen sijaan johtaja tekee tarvittaes-
sa vaikeat pdidtokset itsendisesti, mutta samalla hdn kuuntelee muita, johtaa esimerkillddn,

motivoi ja ndyttdd suuntaa.

Valli (2020, 235) kertoo: “Esimerkillinen johtaja tietdé, mité johdettaviltaan vaatii, ja toisaalta
alaisten ja esimiesten vuorovaikutuksellinen suhde edesauttaa molemminpuolisen luottamuk-
sen syntymistd.” Hén tunnisti tutkimuksessaan johtajan esimerkillisyyden korostamisen ole-

van myds sotilasorganisaatioon liitetty kulttuurinen piirre (Valli 2020, 234).

Tulosten perusteella johtajuudessa pidettiin tirkednd organisaation kulttuurin tunnistamista
sekd piilotettujen rakenteiden tiedostamista osana toimintaa, joka on myos yksi tutkitun tun-
nedlymallin kompetenssitavoitteista. Organisaatiokulttuureiden ja johtamisen kuuluisa tutkija
Edgar Schein on jakanut organisaatiokulttuurit kolmeen tasoon: nédkyviin rakenteisiin, omak-
suttuihin arvoihin ja normeihin sekd nidkyméttomiin ja tiedostamattomiin arvoihin tai normei-
hin. Hénen mukaansa erityisesti johtajalla on paras kyky vaikuttaa juuri tiedostamattomiin
arvoihin ja normeihin sisdisessd kulttuurissa. Tamdn vuoksi johtajan tulee pyrkid ymmarta-

madn nditd ja titd kautta vaikuttamaan nithin organisaatiota hyodyttavalla tavalla. (Schein
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2010.) Erds vastaaja myos koki, ettd johtaminen tidssd toimintaympéristossd hankaloituu, jos

el osaa tunnistaa kulttuuria tai ndhda néité piilotettuja rakenteita johtamisen osana.

Tutkimuksessa havaittiin, etteivédt haastatellut kokeneet johtamisoppien vaikuttavan heidin
nykyiseen johtajuuteensa merkittdvélla tavalla. Johtajuuden koettiin rakentuvan oman persoo-
nan ja arvojen pohjalta. Eniten johtajuuteen koettiin vaikuttaneen kokemukset erinomaisista
johtajista. Tutkittavien kuvailut johtajuudesta mukailivat kuitenkin ldheisesti syvédjohtamisen
oppia, leadership-teemoja seké tutkitun tunnedlymallin henked. Kuvailut yksilollisen ammatti-
taidon tai asiantuntijuuden kéytostd osana yhteistd ongelmanratkaisua sekd virheiden sallimi-
nen osana oppimista mukailivat syvéjohtamisen keskeisid periaatteita. Syvéjohtamisessa, tut-
kitussa tunnedlymallissa seké aineistossa myds ihmiskuva néhtiin positiivisena sekd kasvuha-
kuisena. Myonteinen ihmiskuva vilittyi aineistossa erityisesti kiinnostuksena sekd huolenpi-
tona alaisista. Yksilollinen kohtaaminen néhtiin tirkedksi niin ikddn kaikissa edelld mainituis-
sa. Yksilolliseen kohtaamiseen liitettiin henkiloston tasavertainen kohtelu, kyky kuunnella

muita ja kohdata heiddt inhimillisesti.

Aineistossa sivuttiin my0s organisaatiolle asetettuja arvoja osana johtajuutta, vaikka niitd ei
liitetty tietoisesti yhteen. Organisaation arvoina ovat ammattitaito, luotettavuus seké yhteis-
tyokyky. Ammattitaitoa sivuttiin kuvailuina ammattitaidon ja pitkélle viedyn osaamisen ar-
vostamisesta sekd asiantuntijuuden ja ammattiylpeyden kautta. Luotettavuus ndyttdytyi luot-
tamuksen osoittamisen tirkeytend sekd tarpeena osoittaa olevansa luottamuksen arvoinen.
Yhteistyokyky ilmeni kuvailuina viranomaisyhteistydon toimivuudesta ja tirkeydestd sekd

kansalaisten ja yhteistydkumppanien arvostamisen kautta.

Haastateltavat kokivat tehtdvénsi itsendisiksi. Tama tekijd koettiin hyvéksi ja itseohjautuvuu-
teen kannustavaksi. Kuvailuissa tutkittavat kertoivat heille annetuista suuntaviivoista seka
resursseista, minkd jdlkeen he paittivit toteutuksen oman ndkemyksensd mukaisesti. Yksi-
kddn haastatelluista ei kokenut olevansa tiukassa ohjauksessa, vaan luovuudelle ja itseohjau-

tuvuudelle annettiin tilaa.

Luottamuksen koettiin olevan yksi keskeinen johtajuuden tekiji. Luottamukselle annetun kes-
keisen roolin ja toistuvuuden perusteella voidaan paitelld, ettd organisaatiokulttuuriset tekijat
tukevat osaltaan luottamusihannetta. Organisaatiokulttuurin onkin todettu vaikuttavan yksi-
16iden kykyyn luottaa sekd toimia luottamuksen arvoisesti (mm. Huff & Kelley 2003, 81).
Useat haastatelluista uskoivat, ettd rauhan aikana rakennettu luottamus kantaisi my6s sodan-
ajantilanteessa. Luottamuksen uskottiin vahvistuvan vastuunkannon, tunnollisuuden, arvos-

tuksen osoituksen seké osoitetun luottamuksellisuuden seurauksena.
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Tutkittavat kokivat myos arvostuksen osoituksen sekd halun kuunnella alaisia olevan tarkeitd
tekijoitd johtajuudessa. Niiden tekijoiden on todettu olevan erditd luottamuksenarvoisuutta
selittdvid tekijoitd (Malkamdki 2017, 36; Davis, Schoorman, Mayer & Tan 2000). Vuorovai-
kutus ndyttdytyi puolestaan yhtend johtajuuden tdrkeimmistd vaikutusvilineistd. Harisalon ja

Miettisen (1995, 2) mukaan luottamus syntyy juuri vuorovaikutuksen kautta.

Luottamus, vuorovaikutus sekd ammattitaidon ja yhteisollisyyden korostus liittyvét keskinii-
seen arvostukseen, koettuun tyon merkityksellisyyteen sekd ammattiylpeyteen. Tdmén kaltai-
set tekijat voivat vahvistaa my0s yksilon motivaatiota sekd halua kehittyé ja toteuttaa itseddn
ammatillisesti (mm. Juuti 2006, 47). Nama tekijat voidaan ndhdé jopa organisaatiovahvuuksi-
na henkil0ston vastatessa organisaation muuttuviin haasteisiin omaehtoisin keinoin (mm. Juu-
ti 2007, 76). Erds tutkitun lause kuvasi luottamusta, merkityksellisyyden kokemusta ja am-
mattitaidon arvostusta havainnollistavasti: “Meilld toimintaa leimaa ammattitaito, vastuu ja

sellaiset tehtdvit, joissa ei voida epdonnistua.”

Luottamusteoriat ovat itsessddn suuri kokonaisuus, joten olen rajannut niiden laajemman tar-
kastelun tuloksiin ndhden tdmin tutkimuksen ulkopuolelle. Luottamuksen on sanottukin ole-
van abstrakti, moniulotteinen ja dynaaminen ilmié (mm. Malkaméki 2017, 18; ks. Davis ym.
2000). Siksi nostan esiin ainoastaan muutaman luottamukseen liittyvin tutkimuksen luvussa

8.5. Esitén lisdksi luottamukseen liittyvin jatkotutkimusehdotuksen luvussa 8.7.

Kyselytutkimuksen seké haastatteluiden tuloksissa késiteltiin myos palautetta ja kehittymisha-
lua tirkeind osina johtajana kehittymisessd. Johtajuuden kuvailtiin kehittyneen kokemuksen,
palautteen sekd oman reflektion kautta. Jokainen haastatelluista piti tirkeénd, ettd johtaja pys-
tyy tarkastelemaan omaa toimintaansa kriittisesti ja mahdollistamaan ndin oman kehittymi-
sensd. Johtotehtdvissd olevien on mahdollista saada palautetta omasta toiminnastaan tyohy-
vinvointikyselyiden, kehityskeskusteluiden sekd epévirallisten kanavien kautta. Valli (2020,
136) havaitsi, ettd riittdméttomat palauteprosessit sekd informaatiokatkokset loivat negatiivi-
suuden kehdn. Taméi johti yksiloiden kokemukseen siité, ettd he eivit tule kohdatuksi, mika
muodosti heille stressitekijdn. Palauteprosessien voidaankin todeta olevan merkityksellisessa

osassa my0s merivartioston johtajuudessa ja sen kehittymisessa.

Merivartiostossa toimivilla johtajilla oli aineiston perusteella mahdollisuus saada palautetta
toiminnastaan, eivitkd he kokeneet joutuvansa johtamiseen kuplaan” ainakaan tutkitulla hie-
rarkian tasolla. Useat tutkimukset ovat tunnistaneet “kuplan” tilana, jossa johtaja ei saa joh-
dettaviltaan aitoja mielipiteitd. Gregersen (2017) toteaa artikkelissaan monen toimitusjohtajan
ja muun johtajan olevan kuplassa, joka eristdd heidét tapahtumien todellisuudesta. Hougaardin

(2018, 72—73) mukaan tdllainen johtaja voi jadda paitsi viisailta ajatuksilta ja ndkokulmilta,



70

jolloin hénestd tulee myds kapea-alaisempi. Kuvailun mukainen kapea-alaisuus saattaisi vai-
kuttaa merivartioston johtajuuden sekd organisaatio- ja turvallisuuskulttuurin kokemuksiin

voimakkaasti, mutta timin kaltaista ilmioté ei ollut havaittavissa aineiston perusteella.

Esimieheltd edellytettiin myds selkedd kykyéd kasitelld ristiriitoja ja vaikeita asioita. Hénen
oletettiin puuttuvan huonoihin suorituksiin, antavan rakentavaa palautetta seké tekevén tarvit-
taessa rohkeita paitoksid. Syvempind ominaisuuksina ihanteelliselta johtajalta edellytettiin
itsevarmuutta ja suoraselkdisyyttd. Hénen tulisi olla ennustettavissa niin, ettd hénen linjansa
pitdvit ja hidn on johdonmukainen toiminnassaan. Samoja tavoitteita on 1oydettavissd myos

syvédjohtamisesta sekd tutkitusta tunneédlymallista.

Merivartioston linjaesikuntaorganisaation negatiiviseksi puoleksi koettiin se, ettd rakenne
saattaa mahdollistaa johtamistoimenpiteet pelkén organisaatiorakenteen kautta, jolloin se voi-
daan kokea kasvottomana. Tdma voi néyttaytyd esimerkiksi virkamiehen siirtovelvollisuuteen
liittyvédnd hallinnollisena toimenpiteend. Asia voidaan kuitenkin ndhdd myds toiselta kannalta.
Linjaesikuntaorganisaation byrokraattisen vallan on tarkoitus varmentaa siirtovelvollisuuden
avulla organisaation toimivuutta, mutta virkamiehelle asia voi niyttiytyd passiivisena johta-
mistoimenpiteend. Toisaalta yksilon huomioiminen ei ole byrokraattisen rakenteen keskeinen
tavoite. Rakenteen vahvuutena on pidetty selkeyttd ja ennakoitavuutta. Byrokratian negatiivi-
sena puolena sen on todettu passivoivan yksilod, eikd se luonteensa vuoksi ole muun muassa
luottamuksen rakentamisen kannalta ihanteellinen. (Virkkunen, Voutilainen, Salmimies &
Laosmaa 1987, 30.) Aineiston perusteella vaikuttaisi kuitenkin siltd, ettd merivartiostossa on

kyetty osaltaan ehkédisemiin myds byrokratian negatiivisia ilmentymia.

8.2. Tunneidlyyn liittyvét johtopéddtokset lyhyesti

Golemanin ja Boyatzisin tunnedlymallin mukaisia ulottuvuuksia sekd kompetenssitavoitteita
pidettiin kyselytutkimuksessa keskiméérin tdrkeind tai erittdin tirkeind. Samaa asetelmaa tu-
kivat haastattelut. Tarkeimméksi tunneédlyn ulottuvuudeksi arvotettiin itsensd johtaminen.
Itsensd johtamiseen liittyvét itsekuri, avoimuus, suoraselkdisyys, mukautumiskyky ja aloite-
kyky. Itsensd johtaminen sisdltyy my0s syvdjohtamisen malliin, jossa sitd pidetddn johtajuu-

den ja sen kehittdmisen 1dhtdkohtana.

Yksittdisistd kompetenssitavoitteista kolme tarkeimmiksi koettua olivat 1. avoimuus ja kéyt-
tdytyminen suoraselkdisesti sekd luottamusta heréttivalld tavalla 2. yhteistyokyky ja ryhma-
kiinteyden kasvattaminen sekd 3. kyky rakentaa ja ylldpitdd suhteita tyOyhteisdssd. Arjanne

(2006, 28) on kuvaillut, ettd tunnedlykkidseen johtamiskéyttdytymiseen voi liittyd epdluuloa,
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jonka taustalla on usein ajatus siitd, ettd jonkin kyvykkyyden kéyton lisddminen pakottaisi
henkilon luopumaan jostakin muusta. Kuvailun mukaista ilmi6té ei kuitenkaan havaittu timén

tutkimuksen aineistossa.

Tutkitussa mallissa on néhtivissd tyokalut ihmisten kohtaamiseksi, mutta myos tiukemmalle
johtamisotteelle sekéd konfliktien kohtaamiselle ja hallinnalle. Erityisen kiinnostava havainto
on, ettd tutkimuksen aineistossa tunnedlyn tdrkeimmiksi koetut elementit olivat pédédosiltaan
16ydettivissd jo Suomessa kidytdssd olevista syvédjohtamisen periaatteista seké sotilasjohtami-
sen opetusmateriaalista, jotka sidon tarkemmin yhteen luvussa 8.3. Erityisesti tutkitun tun-
nedlymallin itsensd tiedostamiseen ja itsensd johtamiseen liittyvat ulottuvuudet kuvailivat
johtajuusihanteita yhtenevésti syvdjohtamiseen ndhden. Mallin perusluonne seké rakenne ei-
vit poikenneet merkittivilld tavalla syvdjohtamisen hengesti. Padméaarand ndissd molemmis-

sa on pyrkid parantamaan johtajan kyky4 johtaa itseddn ja muita positiivisin vaikuttimin.

Johtajan kontrollin ja passiivisuuden seurantaan liittyvét tyokalut sekd palautejdrjestelma
ndyttdytyivat tutkitun tunnedlymallin heikkoina kohtina. Tutkimus ei ulottunut tunnedlymallin
mittausmenetelmiin syvemmin, jolloin palautemekanismi olisi saattanut nayttaytya titi kautta
toisin. Kyselytutkimuksen seké haastatteluiden tuloksissa késiteltiin palautetta ja kehittymis-
halua tirkeind osina johtajana kehittymistd. Hyvai palautteen antamis- ja vastaanottokykyéa
korostetaan syvdjohtamisessa sekd tunnedlymallissa, mutta syvédjohtamisessa palauteprosessi
ndyttdytyy avoimemmin kaksisuuntaisena. Tunneédlymallissa palaute keskittyi enemméin joh-
dettavien valmentamiseen sekd ohjaamiseen. Mallin mukaan johtajuuden vaikuttavuutta arvi-
oidaan jatkuvasti tietoisuuden alla ja sithen liittyvdd suuntaa ohjataan implisiittisesti. Liséksi
muiden kykyjd pyritddn ohjaamaan palautteella ja ohjauksella. (Boyatzis ym. 2013, 39 & 43—
44.) Johtajaan kohdistuvat palautemekanismit jaivit ndissd kokonaisuuksissa kuitenkin késit-
telemittd, vaikkakin mallin mukaan itsensd tiedostava johtaja reflektoi omaa toimintaansa ja

on valmis kehittyméin (Boyatzis ym. 2013, 40).

Tunneilyn teoria on kuitenkin yleiselld tasolla verrattain nuorta. Lisdksi tunnedlymalleja ja
niiden mittaustapoja on kehitetty useita, joten tunnedlyn mééritelma sekd konseptillinen yhte-
ndisyys eivit ole selkeitd. Kaikki tunnedlymallit eivdt myoskddn tdhtdd johtajuuteen. Télloin
puhuttaessa tunnedlystd saatamme puhua tahattomasti eri asioista. Konseptien selked eriytti-
minen ja uudelleen nimedminen voisivat vahvistaa niiden tieteellistd késittelyd ja ymmaérretti-
vyyttd. Tunnedlyyn liittyvén tutkimuskentdn hyodynnettdvyyspotentiaali edellyttdd korostet-
tua tiedon kriittistd arviointia sekd perusteellista siséllollistd avaamista. Namé seikat eivit

kuitenkaan mitdtoi sen merkitysté tai hyodynnettdvyyspotentiaalia.
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Tassd tutkimuksessa kisitellyt tunneélytaidot on kuitenkin tunnistettu merkityksellisiksi teki-
joiksi johtajuudessa. Tunnedlytaidot ovat tirkeitd myos syvéjohtajalle, jotta hdn ymmartaa
alaisiaan ja heidén motivaatiotekijoitddn sekd osaa toimia tilanteeseen sopivalla tavalla. Nama
taitotavoitteet on sisdllytetty monilta osin syvdjohtamiseen sekd nykyiseen sotilasjohtamisen

opetusmateriaaliin muun muassa vuoden 2022 uudistusten yhteydessa.

Tunnedlyyn liittyvda terminologiaa suositellaan edelleen yhtendistettavéksi. Keskeisin suosi-
tus on, ettd tunnedly-yleisnimityksen mééritelmé laajennettaisiin Chernissin ym. (2006) maa-
ritelmin mukaiseksi eli omien ja muiden tunteiden tunnistamiseksi ja hallinnaksi. Nykyinen
johtajan kisikirja méérittdd tunneédlyn johtajan kyvyksi tunnistaa tunteiden merkitys seké nii-
den vaikutus ainoastaan omaan toimintaan ja vuorovaikutuskéyttdytymiseen (Johtajan kasikir-
ja 2022, 56). Tamain lisdksi sotilasjohtamisen opetusmateriaalissa olisi hyva késitelld lyhyesti
tunnedlyyn liittyvin teorian perusteita seka sithen liitettyjd ongelmia avoimesti, jotta aihe olisi
entistd lapindkyvampi ja tdtd kautta aiempaa paremmin hyddynnettavissd. Tunneélyyn liittyva
tutkimuskenttd seké tutkittu tunnedlymalli voivat oikein arvioituna tuottaa merkittdvai lisdar-

voa ja uutta tutkimustietoa sotilasjohtamisen tutkimussektorille my0s tulevaisuudessa.

8.3. Tunneédlymallin laajempi tarkastelu tulosten valossa

Boyatzis, Goleman ja McKee (2013, 39) kuvailevat, ettd ihanteellista johtajuutta esiintyy tyy-
pillisesti sellaisten thmisten kautta, jotka pystyvét luomaan positiivista resonointia joukkoon-
sa. Tama nidkemys sopii laajasti tarkasteltuna my0s tutkimusaineistosta nouseviin johtajuuden
kuvailuihin. Tulosten perusteella ihanteellisen johtajan on koettu olevan erinomainen vuoro-
vaikuttaja, joka kuuntelee muita, luottaa heihin sekd kohtaa heiddt yksiloind ollen itsevarma ja

tarvittaessa jamakka.

Kyselytutkimuksessa tutkittavia pyydettiin arvottamaan tunneédlymallin eri ulottuvuudet seka
kompetenssitavoitteet numeerisesti. Kaikki tunneélyn ulottuvuudet ja kompetenssitavoitteet
arvioitiin tdssd osiossa sanallisella arvosanalla joko tdrkeiksi tai erittdin tirkeiksi. Lisdksi
haastateltavat kokivat tunnedlymallin poikkeuksetta hyviksi kokonaisuudeksi. Haastateltavat
kokivat erityisesti itsensd tiedostamisen ja itsensd johtamisen ulottuvuuksien luovan pohjaa
muulle johtamistoiminnalle. Osa koki mallin soveltuvan merivartioston organisaatioon, ja osa
piti mallia hyvéni organisaatiosta riippumatta. Tunneélymallin arvioitiin toimivan johtajuu-

den arvioinnin pohjana tai oman johtajuuden reflektoinnin tukena.

Yleisesti johtamisoppeja, malleja sekd teoriaa pidettiin kuitenkin etdisend pdivittdiseen johta-

mistoimintaan nidhden. Kyselytutkimuksen neljdstd ulottuvuudesta tirkeimmaéksi arvotettiin
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itsensd johtaminen (ka 3,5 asteikolla 0—4). Eniten erittdin tirkeiksi koettuja kompetenssita-

voitteita ilmeni itsensd johtamisen seka suhteiden johtamisen ulottuvuuksista.

Kyselytutkimuksen tunnedlyyn liittyvit tulokset ovat ndhtévissé yksinkertaistettuna kuvasta 7.
Tarkeimmiksi koettujen (vdhintdéin ka 3,6) kompetenssitavoitteiden keskiarvo on alleviivattu.
Tutkimusosuuden tarkemmat tulokset, keskihajonnat, arvosanajakaumat sekd mediaanit ovat

nahtivissa liitteestd 5.

ITSENSA TIEDOSTAMINEN (ka 3,4) SOSIAALINEN TIEDOSTAMINEN (ka 3,3)

«  Empatiakyky: muiden tunnetilojen tiedostaminen ja
kyky nahda asiat muiden nakokulmasta (ka 3,4)

+ Organisaation tiedostaminen osana johtamista tai
kanssakaymista: kyky ymmartaa organisaation
erikoispiirteita, paatoksentekoa, verkostoja seka
kulttuuria (ka 3,2)

+  Muiden tunnistaminen ja kohtaaminen yksil6ina:
tarpeiden tunnistaminen (ka 3,4)

- -

ITSENSA JOHTAMINEN (ka 3,5) SUHTEIDEN JOHTAMINEN (ka 3,4)

« Kannustava johtajuus: ohjaus ja motivointi oman esimerkin
kautta (ka 3,4)

+  Omien tunteiden ja niiden
vaikutusten tiedostaminen mm. vuorovaikutukseen
ja paatoksentekoon (ka 3,3)

+  Omien kehittymistarpeiden ja vahvuuksien
tunnistaminen (ka 3,5)

« Terve itsetunto: oman arvon ja kykyjen
tunnistaminen (ka 3,5)

»  ltsekuri: tunteiden ja tunnekuohujen

hallintakyky (ka 3.6) . - LA 2 - :
* Avoimuus ja kayttdytyminen suoraselkaisesti seka Ll§|kqltus_valtat.aerll_?|'.lstlen Iahc_a: t:m;:slapo;;: n 29
luottamusta herattavalla tavalla (ka 3.9) Sateliciinl R s )

+ Kehittdminen: vahvistaa muiden kykyja palautteella

*  Mukautumiskyky: kyky joustavuuteen ja tilanteen okl (a6

vaatimaan adaptoitumiseen (ka 3.6) S o :
+  Suorituskyky ja motivaatio: sissiset korkeat Syl e R Sy raE i seeh phias |

standardit osana paamaaratietoisuutta (ka 2,9) or.ga.r.'.is?i kqhti halu.mfla tavoi.tetta‘a Iek
+  Aloitekyky: valmius toimia. (ka 3.6) s Blstiialen 4 hoottien tiaRinke; Sy
»  Optimistinen lahestyminen: mahdollisuuksien L nSt'r“t.a t"ar.].te.lt.?..mgl 2 T
nakeminen ja ratkaisukeskeisyys (ka 3,5) +  Kyky rak:entaa ja yllap!taa suhteita tyoyhteisossa (ka 3.7)
*  Yhteistybkyky ja ryhmékiinteyden kasvattaminen (ka 3.7)

Kuva 7: Tunnedlyn arvottaminen kyselytutkimuksessa

Itsensé johtamiseen liittyvit itsekuri, avoimuus, suoraselkdisyys, mukautumiskyky sekd aloi-
tekyky, jotka ovat niin ikdén arvostettuja piirteitd aineiston valossa. Yksi tutkittavista uskoi
my0s luottamuksen rakentuvan lopulta hyvén itsensd johtamiskyvyn kautta. Kriisinhallinta-
joukkoon tehdyssé tutkimuksessa havaittiin, ettd varsin harva osasi nimeta itsensa johtamisen
osaksi nykypdivan sotilasjohtamista tai toimintakyvyn johtamista (Valli 2020, 257). Merivar-
tiostossa havainto vaikutti aineiston valossa péinvastaiselta — harvinaisen moni liitti itsensd

johtamisen tirkeéksi tekijéksi, jotta johtamiselle olisi edellytykset.

Itsenséd tiedostaminen arvioitiin keskiarvosanalla 3,4. Siithen sisdltyvét itsevarmuus, aitous

sekd kehittymistarpeiden ja vahvuuksien tunnistaminen. Tunnedlymallin mukaan itsensi tie-
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dostamisen avulla johtaja tuntee omat arvonsa ja motivaattorinsa. Tdlloin johtaja pystyy toi-
mimaan linjakkaasti ja hdnen toimintansa on ennustettavissa. Itsensd tiedostava johtaja reflek-
toi omaa toimintaansa ja on valmis kehittymdéin. (Boyatzis ym. 2013, 40.) My®s syvéjohtami-
sessa on ndhty, ettd erityisesti ongelmatilanteissa johtajan arvot ohjaavat paatoksentekoa (Nis-
sinen 2004, 44). Kun johtaja tuntee syvemmat arvonsa, hidn osaa toimia niiden mukaisesti.

Tama kasitys jaetaan syvdjohtamisessa seké tutkitussa tunnedlymallissa.

Syvéjohtamisessa ithmisten johtamiseen sisdltyy suoranaisesti my0s itsensd johtaminen (mm.
Nissinen 2001). Uudistetussa Johtajan kasikirjassa itsensé tiedostamista seké itsenséd johtamis-
ta késitellddn useissa eri kohdissa. Sen mukaan itsetuntemus ja ihmistuntemus ndahdéén tér-
keind valmiuksina, jotka mahdollistavat mukautumisen erilaisiin johtamistilanteisiin sekéa
toimintaymparistdihin. Itsensé tiedostaminen liitetdén samassa yhteydessé arvoihin, moraaliin

ja etiitkkaan sekd kykyyn kantaa vastuuta. (Johtajan késikirja 2022, 9 & 39.)

Itsensd johtamista pidetddn syvédjohtamisen mukaisesti johtajuuden ja sen kehittdmisen 1dhto-
kohtana, jonka uskotaan perustuvan itsetuntemukselle. Itsenséd johtaminen liitetddn menestyk-
sekkddseen taistelun johtamiseen muun muassa pelon hallinnan, rauhallisuuden, paittivaisyy-
den sekd itsetuntemuksen kautta. (Johtajan késikirja 2022, 110.) Itsensd johtamisen kautta
johtaja kykenee my0s tunnistamaan tunteiden merkityksen ja vaikutuksen osaksi johtamis- ja

vuorovaikutuskéyttaytymistd (Johtajan késikirja 2022, 151).

Haastatteluissa toistuivat kuvailut merivartiostosta toimintaympéristoné, jossa kukaan ei voi
ndytelld muita kuin itseddn. Tunnedlyn itsensd johtamisen ulottuvuus tukee samaa asetelmaa.
Sen mukaan itsensd tiedostava johtaja osaa ja uskaltaa olla aito, kun hén tuntee omat arvonsa
ja syvemmit tasonsa. Hén ei tarvitse roolia tai naamiota toimiessaan tehtdvissadn. (Boyatzis
ym. 2013, 40.) Transformationaalisen johtajuuden luottamuksen vahvin korrelaatio tun-
nedlyyn olikin havaittu Hacketin ja Hoortmanin (2008, 105) tutkimuksen mukaan terveen

itsetunnon kautta, ja sen kautta rakentuu myos kyky aitouteen.

Johtajan aitous nostetaan esiin Johtajan késikirjassa esimiehen roolia ja asemaa késittelevin
luvun yhteydessd seuraavasti: “Esimiehen roolissa korostuu myos aitous. Aitoja ihmisid ar-
vostetaan ja kunnioitetaan ja heitd pidetddn rohkeina toimijoina.” Johtajalta vaaditaankin ter-
vettd itsetuntoa, vuorovaikutustaitoja, empatiaa seké rohkeutta laittaa itsensd likoon. Keskei-
sind vaatimuksina on my0s esimerkin ndyttiminen sekd esimerkillisyys. (Johtajan kisikirja

2022, 148; Luoma & Viitala 2017, 86—87.)

Haastatteluissa ja kyselytutkimuksessa pidettiin tirkednd, ettd johtaja on itsevarma, ldsndoleva

ja pystyy ottamaan joukkonsa tarvittaessa haltuun. Tunnedlymallin mukaan itsensé tiedosta-
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valla johtajalla on luonnollinen itsevarmuus. Hén tiedostaa ja osaa kédyttdd omia vahvuuksiaan
ja on valmis ottamaan vastaan haasteita. Itsevarma johtaja on ldsné ja pystyy astumaan tarvit-
taessa myos joukon eteen. (Boyatzis ym. 2013, 254.) My0s syvéjohtamisessa uskotaan, ettéd
johtamiskayttdytymisessd vuorovaikutustaitojen tulisi ilmetd muun muassa itsevarmuutena,
kykynd ymmartdd muita, kykynd ratkaista ongelmia sekd kykynd toimia ryhmékiinteyden

kehittdjand (Johtajan kisikirja 2022, 43).

Yksittdisistd kompetenssitavoitteista kyselytutkimuksen tdrkeimmaéksi arvotettiin avoimuus ja
kdyttdytyminen suoraselkdisesti sekd luottamusta herdttdvilld tavalla (ka. 3,9). Samoja omi-
naisuuksia kuvailtiin haastatteluissa muun muassa esimerkillisyyden kautta. Kompetenssita-
voite liittyy itsensd johtamisen ulottuvuuteen, jonka osalta Boyatzis ym. (2013) kuvailevat
johtajan esimerkillisyyden vaikutusta muun muassa toimittaessa paineen alaisessa tilanteessa.
Tama on sidottavissa myds merivartioston toimintaympariston vaatimuksiin. Rauhallisuus ja
paittavaisyys voivat tarttua johdettaviin, samoin kuin negatiiviset vaikuttimet, kuten hermos-
tuneisuus tai paniikki. Kun johtajuudessa on avoimuutta, luotettavuutta sekéd lapindkyvyyttd

kautta linjan, siitd voi muodostua jopa organisaatiotason vahvuus. (Boyatzis ym. 2013, 47.)

Syvidjohtamisen yhteydessd samoja kokonaisuuksia kisitelldédn useissa eri kohdissa. Avoi-
muutta pidetddn yhtend keskeisimmisté johtamisen onnistumisen taustatekijoistd. Suoraselkii-
syys ja luottamusta heréttiva tapa niyttdytyvét tissad yhteydessd syvdjohtamisen luottamuksen
kulmakiven sekd esimerkillisyyden kautta. (Johtajan kisikirja 2022, 25 & 49.) Luottamuksen
rakentamiseen kuuluvat selked, oikeudenmukainen, tasapuolinen, rehellinen ja johdonmukai-
nen kdytds, arvojen toteuttaminen kiytdnndssd, sovituista asioista kiinnipitdminen, tilantee-
seen sopiva pédidtoksenteko, muiden asettaminen oman edun edelle sekd huolenpito alaisista
(Johtajan késikirja 2022, 54). Edelld mainittujen havaintojen perustella voidaan todeta, etti
tutkitun tunneédlymallin itsensé tiedostamiseen ja itsensd johtamiseen liittyvit osuudet kuvai-

levat johtajuusihanteita yhtenevésti syvdjohtamiseen ndhden.

Kyselytutkimuksen seuraavaksi tirkeimmat kompetenssitavoitteet ovat l0ydettivissd suhtei-
den johtamisen ulottuvuudesta. Nama kompetenssitavoitteet olivat yhteistyokyky ja ryhmd-
kiinteyden kasvattaminen (ka. 3,7) sekd kyky rakentaa ja ylldpitdd suhteita tyéyhteisossda (ka.
3,7). Téhén liittyvét kokonaisuudet ndyttaytyvét aineistossa muun muassa kuvailuna merivar-
tiohengesti, pitkistd tyoputkista sekd yhteisollisyyden merkityksestd. Merivartiostossa johtaja
viettdd tyypillisesti tiiviistd yhteistd aikaa alaistensa kanssa ja hdnen on mahdollista oppia
ndin ollen myos tuntemaan heidédt syvemmin. Tunneélymallin suhteiden johtamisen alla ovat-
kin Boyatzisin ym. (2013) mukaan ndkyvimmaét johtajuuden tydkalut ihmisiin vaikuttamisek-
si. Suhteiden johtaminen vaatii kykyé tunnistaa, késitelld ja ohjata ihmisid yksilollisesti. Tdma

edellyttdd itsensd tiedostamista, itsensd johtamista sekd sosiaalista tiedostamista. Suhteiden
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johtamisessa on tdrkednd teemana my0s yhteishengen luominen sekd ihmisten ohjaaminen

oikeaan suuntaan muun muassa palautteen avulla. (Boyatzis ym. 2013, 51-52.)

Suhteiden johtamiseen liittyvét tdrkeimmét kompetenssitavoitteet ovat niin ikdén 16ydettévis-
sd syvdjohtamisesta ja sotilasjohtamisen opetusmateriaalista. Siind sosiaaliseen toimintaky-
kyyn liitetddn keskeisesti vuorovaikutustaidot, ihmissuhteiden ylldpito, yhteistyokyky, mui-
den huomioiminen sekd vertaistuki. Yhteistyokyvyn kuvaillaan ndkyvan haluna yhdessé te-

kemiseen, tukemisena, auttamisena seké arvostamisena. (Johtajan késikirja 2022, 36 & 132.)

Vuorovaikutus koettiin aineistossa erityisen térkeédksi johtajuuden vaikuttamisen vélineeksi.
Tamid havainto on liitettdvissd my0s tunnedlymallin tavoitteisiin. Tunnedlymallin mukaan
vuorovaikutuksella ja henkiloston yksilolliselld kohtaamisella voidaan saavuttaa tunne, ettad
alaisia ja heiddn tarpeitaan kuunnellaan sekd luodaan edellytykset pysyvyydelle. (Boyatzis
ym. 2013, 50.) Vuorovaikutusta ja kommunikaatiota pidetddn tirkednd myos yleisesti turvalli-
suuskriittisilld aloilla sekd onnettomuus- ja kriisitilanteissa (Huotilainen & Saarikivi 2020,
232). Kykyé vuorovaikutukseen pidetdén niin ikd&n syvdjohtamisessa johtajan tdrkeimpind
taitoina, koska hénen kykynsi vaikuttamiseen on sidoksissa tdhdn ominaisuuteen. Johtamista
kuvaillaankin tdssé yhteydessd inhimilliseksi vuorovaikutukseksi tavoitteiden saavuttamisek-

si. (Johtajan kisikirja 2022, 40 & 42; Nissinen 2006, 269.)

Haastatteluissa seké kyselytutkimuksessa tuotiin esiin liséksi vaatimus johtajan kyvylle hallita
ristiriitoja sekd antaa palautetta rakentavasti. Kyselytutkimuksessa ristiriitojen ja konfliktien
hallinta arvotettiin keskiarvosanalla 3,6. Tunnedlymallin mukaan esimiehelld on oltava kyky
hallita ristiriitoja sekd kyky puuttua huonoihin suorituksiin oikealla tavalla (Goleman 2011,
59). Boyatzisin ja Golemanin (2017, 3) mukaan tunneédlykkilld johtajalla tulee olla kyky
antaa vaikeaakin palautetta sekd kisitelld ristiriitoja ja konflikteja suoraan. Heiddn mukaansa
erityisesti ndilld kyvyilld johtaja voi kasvaa vahvemmaksi ja tehokkaammaksi. Nama tekijat
ovat liitettdvissd lisdksi ryhmad yllapitéviin funktioihin, joina on pidetty muun muassa ristirii-

tojen ratkaisua, vuorovaikutuksen mahdollistamista seké tukea ja rohkaisua (Juuti 2006, 124).

Myos syvédjohtamisessa ryhmékiinteyden vahvistamiseen kuuluu viliton puuttuminen ongel-
matilanteisiin. Siind johtajalta edellytetdén selkedd vastuuta. (Johtajan kasikirja 2022, 133 &
155.) Liséksi arvostuksen osoittamisen yhteydesséd johtajalta edellytetddn kykyd ilmapiirin
aistimiseen sekd ristiriitojen ennakointiin. Vuorovaikutuksen todetaankin ilmenevdn muun

muassa kykynd neuvotella ja ratkaista ristiriitoja. (Johtajan késikirja 2022, 54 & 68.)

Kolme seuraavaksi tirkeimmaiksi koettua kompetenssitavoitetta kuuluivat itsensé johtamisen -

ulottuvuuteen. Nama tavoitteet olivat seuraavat: itsekuri: tunteiden ja tunnekuohujen hallinta-
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kvky (ka. 3,6), mukautumiskyky.: kyky joustavuuteen ja tilanteen vaatimaan mukautumiseen
(ka. 3,6) sekd aloitekyky: valmius toimia (ka. 3,6). Viimeksi mainittu voidaan liittdd myds
kompleksisissa tilanteissa johtamiseen, joka liittyy turvallisuusviranomaisen johtajuuden eri-
tyispiirteisiin. Yllatyksellisiin tilanteisiin liittyy aina epdvarmuus. Tdstd huolimatta johtajan
on toimittava; hinelld on oltava valmius toimia my0s epdvarmassa tilanteessa. (Hanen 2017, 2
& 168.) Merivartioston tehtdvikenttddn voivat kuulua vaaralliset tehtdvdt myos normaa-
lioloissa, miki edellyttdd johtajalta kykyé nopeaan reagointiin sek kykya tilanteeseen mukau-

tumiseen.

Vallin (2020, 231) mukaan johtajuuden yksi tdrkeimpid elementtejd on kyky tilanteen mukai-
seen toimintaan, mika liittyy itsensd tuntemukseen sekd kykyyn mukautua yllattdviin muutok-
siin. Kyse on hinen mukaansa myds kyvysti olla resilientti seké kyvystd oppia ja kyetd muut-
tamaan toimintaa muutosta vastaavaksi. Tunnedlyn itsensd johtamisen taidon on tarkoitus
vapauttaa johtajalle keskittymiskykyd padtoksentekoon ja ehkiistd, etteivit tunnekuohut ohjaa
ajattelua liian kapea-alaiseksi (Boyatzis ym. 2013, 46). Johtajalla on suoranainen vaikutus
tartuttaa tunteensa alaisiinsa, jolloin tunteiden ja tunnekuohujen hallintakyvylld saattaa olla

my0s kerrannaisvaikutuksia (Boyatzis ym. 2013, 6-8).

Mukautumis- ja aloitekyky on liitettdvissd toimintaympdriston asettamiin vaatimuksiin mo-
nialaisissa turvallisuustehtivissd. Haastateltavat tunnistivat useissa tapauksissa kyvykkyydet
itsensé tiedostamisen seké itsensd johtamisen ulottuvuuksissa edellytyksiksi sille, ettd henkilo
kykenisi johtamaan muita tehokkaalla ja tarkoituksenmukaisella tavalla. Tdmé sama késitys
jaetaan my0s osana sotilasjohtamisen nykyistd opetusmateriaalia. Siind itsensd johtamiseen
siséllytetddn itsetuntemus, avoin asenne, pelon hallinta sekd péattaviisyys. Lisdksi osana vuo-
rovaikutustaitoja johtajalta edellytetddn oman kéyttdytymisen ja tunteiden tunnistamista, ym-
martdmistd sekd sddtelykykyd. Hyviltd johtajalta edellytetdén tunnetietoisuuden ja tunteiden
hallinnan kehittdmistd sekd kykyd kuunnella ja ottaa muut huomioon empatiakyvyn avulla.
(Johtajan késikirja 2022, 43, 68 & 110; Goleman 2012, 73; Paasivaara 2010, 19-20.) Empati-
an méiritelmé on tissd yhteydessd hyvin rajattu. Empatia tunnistetaan tarkkailun ja ymmar-

tdmisen kyvyksi, miké ei anna sille madritelmallisesti ohjaavaa roolia.

Sosiaalinen tiedostaminen arvioitiin kyselytutkimuksessa keskiarvolla 3,3 ja sen alaisina
kompetenssitavoitteina empatiakyky (ka. 3,4), organisaation tiedostaminen osana johtamista
(ka. 3,3) sekd yksilollinen kohtaaminen (ka. 3,4). Tunnedlymallin mukaan sosiaalinen tiedos-
taminen edellyttdd johtajalta kykyd tunnistaa thmisten yksildllisid eroja sekéd sitd, miltd heistad
tuntuu my0s sanattomina reaktioina. Tdmén avulla johtaja voi esimerkiksi asetella sanansa
tilanteeseen sopivalla tavalla ja pystyy hyddyntdmdin ihmisissd tunnistettuja motivaatioteki-

joité tarkoituksenmukaisesti. (Boyatzis ym. 2013, 48-49.)
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Samat teemat nousivat esiin my0s haastatteluissa. Johtajalle pidettiin tirkednd organisaation
kulttuurin tunnistamista ja piilotettujen rakenteiden tiedostamista osana johtamista seké aitoa
vuorovaikutusta ja syvempdd tuntemusta henkilostoonsd. Pitkdnen (2006, 208) kehottaakin
tutkimuksessaan yrityksen johtoa olemaan erityisen tietoisena organisaationsa kulttuurista.
Tami tuntemus korostuu hdnen mukaansa vaikeissa tilanteissa. Talloin kulttuuriin liittyvit
perusolettamukset voivat yksistddn olla osa ongelmaa tai sen ratkaisua. Organisaation ja sen
kulttuurin tunnistamista késitelld4n ja mallinnetaan sotilasjohtamisen yhteydessd muun muas-
sa johtamisen nelikentén kautta, johon kuuluvat johtaminen, johtajuus, organisaation rakenne
sekd organisaation kulttuuri. Lisdksi tavoitteellinen vuorovaikutus on jaettu eri kulttuureihin,
joiden ihanteena on syvdjohtamisen kulttuuri. Téllin joukon vuorovaikutus on aktiivista,
kaksisuuntaista seké tavoitteiden ohjaamaa. (Johtajan késikirja 2022, 18 & 27; Kinnunen
2009, 86—87.) Syvéjohtamisessa johtajat edistdvit hyvéin kulttuurin syntymistd ryhmaékiinteyt-
td vahvistamalla. Johtajia rohkaistaan myds avoimeen johtamis-, vuorovaikutus- ja palaute-

kulttuuriin sekd me-hengen luomiseen. (Johtajan késikirja 2022, 133 & 147.)

Kompetenssialueina kaksi vahiten térkeédksi koettua olivat seuraavat: 1. vaikutusvalta: erilais-
ten ldhestymistapojen kdyttdminen tavoiteltavaan vaikutukseen seka 2. suorituskyky ja moti-
vaatio: sisdisesti korkeat vaatimustasot osana pddmddrdtietoisuutta. Molemmat kompetenssi-
tavoitteet arvioitiin keskiarvosanalla 2,9. Tami tarkoittaa kuitenkin sitd, ettd myds ndma
kompetenssit oli koettu sanallisella arvosanalla térkeiksi, vaikkakin mahdollisesti vaikeammin
hahmotettavissa oleviksi. Haastateltavat pohtivat erityisesti vaikutusvaltaa ja koittivat hakea
sille konkretiaa eri ndkokulmista. My0s suorituskyky saattaa olla suomen kieleen epatdsmaél-
linen ilmaisu ja viittaa mielikuvina ldhinna kilpaurheiluun. Haastateltavat tunnistivat kuiten-

kin my6s ndmé kompetenssit melko hyvin ja pitivét niitd perusteltuina.

Kyselytutkimuksen sanallisissa osioissa ja haastatteluissa korostuivat sitd vastoin luottamuk-
seen liittyvédt kokonaisuudet. Luottamuksen rakentaminen puuttuu omana ulottuvuutenaan
tunneédlymallista, mutta se sisdltyy useaan kompetenssitavoitteeseen, kuten kdyttdytyminen
luottamusta herdttdvdilld tavalla, optimistinen ldihestyminen, muiden tunnistaminen ja koh-
taaminen yksilond, kyky rakentaa ja ylldapitid suhteita seka yhteistyokyky ja ryhmdkiinteyden
kasvattaminen. Tunnedlykkddn johtajan on sanottu kykenevdn luomaan ympéristdd, jossa
luottamus, tiedon jakaminen, terve riskinotto ja oppimisen kulttuuri kukoistavat. (Boyatzis
ym. 2001, 44.) Tutkimuksissa on havaittu, ettd ryhmaét, jotka pystyivét luomaan luottamusta
joukkoonsa vuorovaikutuksen kautta, pystyivit antamaan myds avoimemmin palautetta toisil-
leen. Néin johtajuuden koettiin kehittyvén ja organisaatio hyotyi paremmasta tehokkuudesta.

Lisdksi ithmiset, joiden vélilld vallitsi keskindinen luottamus, olivat avoimempia johtajan eri-
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laisille ajatuksille ja kokeiluille. (Boyatzis ym. 2001, 51.) Luottamusta pidetddn my0s syva-

johtamisen tarkeimpané kulmakivend (Johtajan késikirja 2022, 54).

8.4.  Tunneélyn kriittinen pohdinta

Tutkittu tunnedlymalli on saavuttanut laajaa mielenkiintoa johtamisen saralla maailmanlaajui-
sesti. Malliin liitetddn kéasitys useiden eri johtamistyylien yhdistimisestd tehokkaaseen johta-
juuteen, ja se on kehitetty erityisesti tydssd menestymiseen sekéd johtajuuteen téhtddvéksi.
Malliin liittyvien kyvykkyyksien on todettu korreloivan transformationaalisen johtajuuden
kanssa (ks. Hacket & Hoortman 2008). Siitd on 16ydettivissé lisdksi samoja suuntauksia kuin
resilienssiin sekd toimintakykyyn liittyvéstd tutkimuskirjallisuudesta. Golemanin ja Boyat-
zisin mallissa tunnedlyyn sisdllytetdin kuitenkin taitoja, joista osa on tulkittavissa my0s piir-
teiksi, vaikkakin niiden viitetddn olevan opittavissa tai kehitettidvissi. Transformationaalinen
johtajuus on saanut osakseen samaa kritiikkid. Brymanin (1992, 100-102) mukaan transfor-
mationaalinen suuntaus kisittelee johtajuutta piirteiden ja persoonan kautta enemmain kuin

kayttdytymisen, jota voi oppia.

Tunneily-késitteen laajempi ongelma liittyy kuitenkin termin hajanaisuuteen. Kirjallisuuden
ja artikkelien perusteella termin voi késittdd usealla eri tavalla: yksittdisend kykyna, piirteend
tai laajempana konseptina. Ndin ollen moni voisikin uskoa sen olevan esimerkiksi empatiaky-
kyd, vuorovaikutusta, oppimista, luovaa ajattelua sekd joustavaa kontekstuaalista ajatteluky-
kya. Kyseessd on kimppu hyvid inhimillisid kyvykkyyksid, mutta ne eivét todellisuudessa liity
tdssd yhteydessd tunnedlyyn. Ne ovat Huotilaisen ja Saarikiven (2018, 160) nimedmét erot

thmisten ja koneiden valilla. Esimerkki kuvaa termiin liittyvin tarkkarajaisuuden ongelmaa.

Mikaéli joku kuvailisi henkil6d tunnedlykkédksi johtajaksi, olisi hyvé kysyéd, mitd hédn tarkal-
leen ottaen tarkoittaa sekd milld tavoin ja miltd osin hin kokee henkilén tunneédlykkainé joh-
tajana. Samassa yhteydessd voitaisiin my0s kysyd, mitd eri tunnedlymalleista tulkittaisiin.
Syvéjohtamisessa sekd tutkitun tunneélymallin yhteydessd korostetaan, kuinka johtamisomi-
naisuuksien tulisi olla tasapainossa eikd minkddn ominaisuuden tulisi korostua tai jadda toisen
varjoon. Valikoitujen osien korostaminen ei ole mielekéstd, tieteellisesti kestidvaa eikd teoriaa
kehittavad. Kyse on osin myos tulkitsijan ongelmasta, ja transformationaalinen johtajuus on

saanut osakseen samaa kritiikkid (mm. Tracey & Hinkin 1998).

Goleman ja Boyatzis (mm. 2017) kertovat joutuneensa puuttumaan usein siithen virhekasityk-
seen, ettd empaattista ja sensitiivistd johtajaa on pidetty synonyymina tunnedlykkaille johta-

jalle. Sensitiivisyyttd voitaisiin pitdd jopa tutkittuun tunnedlykonseptiin liittyméttoménd, kos-
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ka mallissa korostetaan esimiehen velvollisuuksia huonoihin suorituksiin puuttumisessa ja
kehittdvin palautteen antamisessa. Kyse on kokonaisuudesta, jonka kautta henkil6a tulisi ar-
vioida. Tunnedlykonsepteja ja niiden mittaustapoja on kehitetty kuitenkin useita, jolloin sen
kasitteellistaimisestd yksiselitteiseksi on tullut haasteellista. Tunnedlyjohtajuuteen liittyvit
mallit ovat timén liséksi kaupallistettuja, eivétkd niiden hyvalta kuulostavat siséllot luo valt-
tdmatta lisdarvoa, jos ne jadvit ainoastaan kuvailuiksi johtajuudesta. Kaikki tunnedlymallit
eivit myoOskédn tdhtdd johtajuuteen. Tunneélyksi nimettyjd konsepteja on luotu muun muassa

sosiaalialalle, yliopistoihin, myyntityohon seké yleiseen elamintapavalmennukseen.

8.5. Muu pohdinta

Rajavartiolaitos valittiin Luottamus & maine -tutkimuksessa Suomen luotetuimmaksi jul-
kishallinnon organisaatioksi joulukuussa 2022. Myos tdmin tutkimuksen aineistossa luotta-
musta kisiteltiin laajasti ja se koettiin merkitykselliseksi tekijdksi johtajuudessa, mutta sen
tarkempi tarkastelu luottamusteorioihin peilaten oli rajattu tyon ulkopuolelle. Nostan kuiten-
kin seuraavassa esiin muutaman tutkimuksen, jotka havainnollistavat luottamuksen merkitysta

organisaatioissa yleiselld tasolla.

Zakin (2017) tutkimuksen mukaan organisaatioissa, joissa vallitsi keskindinen luottamus, oli
vihemmén stressid, parempi tuottavuus, enemmaén sitoutumista organisaatioon, suurempi tyo-
tyytyvédisyys, enemmén organisaation suunnan hyviksymistd, enemmain tyytyviisyyttd elé-
madn, vihemmain tyduupumusta ja vihemmaén sairauspoissaoloja verrattuna nithin, joiden
organisaatioissa ei ole keskindistd luottamusta.’® Luottamuksen on todettu vaikuttavan myos
organisaation sosiaaliseen ja taloudelliseen kehitykseen. Nidin ollen luottamus mahdollisti

organisaatioiden paremman toimivuuden. (Morrone ym. 2009.)"4

Hougaardin (2018, 129) mukaan luottamuksen kulttuurissa voidaan vélttyd paljolta ylimaarai-
seltd byrokratialta ja politikoinnilta, eikd ihmisten tarvitse vakuuttaa muita aikeistaan samoin
kuin epédluottamuksen ilmapiirissa. Liséksi sadan parhaan tyopaikan valintakriteereissd luot-
tamus muodostaa jopa kaksi kolmasosaa. Ainestysti varten tehty kyselytutkimus osoitti, etti
parhaan tyopaikan tirkeimmaéksi koettu tekijd oli keskindinen luottamus. Luottamus naytti

myo0s nostavan yrityksen tuloksentekokykya ja tehokkuutta. (Covey & Conant 2016.)

13 Zak, P. (2017). Trust Factor: The Science of Creating High-Performance Companies.
4 Morrone, A., Tontoranelli, N. & Ranuzzi, G. (2009). How Good Is Trust? Measuring Trust and Its
Role for the Progress of Societies.
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Luottamuksella voidaan liséksi viestid odotuksia alaisia kohtaan. Tutkimuksen mukaan téllai-
set odotukset voivat muokata alaisten kdyttdytymistd ja suorituksia kohti parempaa. Mikali
alaisiin uskoi ja piti heitd pétevind, he my0s suoriutuivat tehtévistddn keskimaardistd parem-
min. (Bezuijen ym. 2009, 1248.)" Sodan kokenut jalkavienkenraali Adolf Ehrnrooth kuvai-
lee kokemuksensa johtajuuden tarkeimmastd ominaisuudesta seuraavasti: “Hénen on toimitta-

va siten, ettd hdneen luotetaan” (Ehrnrooth & Lehtonen 1994, 135).

Yhdeksi tirkeédksi elementiksi johtajuudessa koettiin myds hyvén vuorovaikutuksen merkitys.
Johtajuuteen liitetddn klassisesti vdhintddn vaikuttaminen ryhmiddn (Northhouse 2019, 6).
Vuorovaikutuksen koettiin olevan konkreettinen vaikuttamisen véline merivartiostossa. Sa-
maa vaikuttavuutta sivutaan tutkimuksessa, jonka New York Times julkaisi vuonna 2016.
Kyseessd on artikkeli Googlen tiimitutkimuksista, joiden tarkoituksena oli 16ytdd huipputii-
mejd médrittdvid yhteisid tekijoitd. Tutkimuksessa oletettiin tiimin jdsenten kognitiivisen te-
hon olevan avaintekijid. Kolmivuotisten tutkimusten perusteella tiimin jasenten vuorovaikutus
osoittautui kuitenkin ratkaisevaksi. Toimiva vuorovaikutus nousi tirkedmpéén asemaan kuin
se, keitd tiimissd varsinaisesti oli. Vuorovaikutuksen lisdksi ldsndolo, luottamus sekéd psyko-
loginen turvallisuudentunne olivat tiimien suoriutumisen kannalta tirkeimmaét kokonaistekijat.

(Duhigg 2016.)

Hyvéén johtajuuteen liitettiin tutkimusaineistossa myos kyvykkyyksid, jotka viittasivat osal-
taan myotdtunnon taitoon. Organisaatiokdyttdytymisen tutkija Shimul Melwani havaitsi, ettd
myoOtituntoisia johtajia pidettiinkin keskimédrin parempina ja vahvempina johtajina. Koettu
myo6titunto voi hdnen mukaansa edistdd seuraajuutta, luottamusta ja sitoutumista. Tdméa puo-
lestaan edisti vahvempia keskinéisid suhteita, yhteistyokykyé ja pienensi yksikdiden vaihtu-
vuutta. (Hougaard 2018, 12; ks. Melwani 2012.) Puolustusvoimain entinen komentaja, ken-
raali Ari Puheloinen (2023, 168), kisitteli samaa tematiikkaa kirjassaan seuraavasti: ’Sotilas-
joukon tunteet kanavoituvat johtajaan. My0s vaikeiden tunteiden ollessa kyseessa johtajan on

kannettava osa joukkonsa tunnetaakasta.”

Kuvailuissa johtajuudesta yhtena tirkednd tekijdnd néyttdytyi aitouden korostaminen sekd
lasndolo. Brownin ja Ryanin (2003) tutkimuksen perusteella johtajan tietoinen ldsnéolo lisdsi
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja oli osallistuvuuden sekd hyvien tulosten yksi perusta. Lisédksi
thmisten todettiin olevan onnellisempia, kun he olivat aidosti 1dsnd. Téll6in myds muut koki-
vat olonsa paremmaksi. (Gilbert & Killingsworth 2010; ks. Brown & Ryan 2003.) Toisessa

tutkimuksessa puolestaan todettiin, ettd parhaatkaan tehokkaan johtajuuden taidot tai piirteet

15 Bezuijen, X., Van Den Berg, P., Van Dam, K. & Thierry, H. (2009). Pygmalion and Employee Learn-
ing: The Role of Leader Behaviors.
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eivit padsseet loistamaan, ellei johtajalla ollut kykya olla tietoisesti ldsné tilanteessa (Zook &
Allen 2016). Professori Reb tutkimusryhmineen (2014, 36) havaitsi jopa selvidn korrelaation

johtajien tietoisen ldsnédolon, alaisten hyvinvoinnin ja suoritusten valilta.

Kasittelin tulosten yhteydessd my0s palautteen merkitystd. Yksi mielenkiintoinen havainto
liittyen kykyyn antaa rakentavaa palautetta liittyy Eisenbergerin, Liebermanin ja Williamsin
(2003, 290) tutkimukseen, jossa havaittiin, ettd lause "haluaisin antaa sinulle palautetta" saat-
taa aiheuttaa vastapuolen aivoissa jopa saman kipureaktion, kuin joku nostaisi keppié lyodéak-
seen. Voimakas palaute voi harkitsemattomasti annettuna lisdtd my0s tarpeettoman paljon
stressid seké laskea suorituskykyd (Huotilainen & Saarikivi 2020, 198). Palautteen vastaanot-
tamisen ja antamisen voidaankin sanoa vaativan erityistd taitoa, jotta silld saavutetaan haluttu
vaikutus. Palautteen koettiin kuitenkin toimivan merivartiostossa verrattain hyvin. Palautteen
antajat kokivat, ettd palautteen saaja on tunnistettava yksilona, jotta aihetta osataan l&hestyi
oikealla tavalla. Toisaalta palautteen saajan pitdd osata késitelld saamansa palaute ja reflektoi-
da se rakentavalla tavalla. Onkin hyvé havaita, ettd ulkoinen palaute ei ole riittavé, koska se ei
sisélla sisdistd palauteprosessia ja oppimista. Ulkoisessa palautteessa saadaan ainoastaan tieto

johtajuuden kokemuksesta sekd vaikutuksesta. (Nissinen 2004, 39.)

Yksi tutkituista totesi merivartioston toimintakentéin olevan poikkeuksellisen laaja ja pohti,
voisiko kokoaikainen kehittdmispyrkimys syddd osaltaan organisaation ydintoimintaa. Samaa
ongelmaa on ldhestytty usein myds liitkemaailmassa ja aiheesta 10ytyy runsaasti tutkimustie-
toa. Tutkimuksen mukaan organisaatiot, joilla on selked ydintoiminto ja tarkoitus, menestyvit
parhaiten. Suurin vaikuttajaryhmé oli tutkimuksen perusteella keskijohto. (Gartenberg ym.
2016.) Laajassa tehtidvikentdssd on haasteellista kehittdd kaikkia toimintoja menestyksekkads-
ti ilman, ettd jotain menetetddn. Merivartioston tehtdvékenttd sisdisen turvallisuuden viran-
omaisena on laaja, mutta tarpeelliseksi ja merkitykselliseksi koettu. Henkiloston kokema
merkityksellisyyden tunne voi tdssd tapauksessa myds kompensoida osan tehtdvikentin laa-

juuteen liittyvistd haasteista.

Merivartioston linjaesikuntaorganisaation negatiiviseksi puoleksi koettiin se, ettd rakenne
saattaa mahdollistaa johtamistoimenpiteet pelkdn organisaatiorakenteen kautta. Siirtotilan-
teessa lahiesimiehen tulisi toimia organisaation edustajana ja pystyd perustelemaan tehdyt
ratkaisut. Mikdli siirtotoimenpide niyttaytyy ainoastaan kasvottomana hallinnollisena paatok-
send, se voidaan kokea yksiltasolla passiivisena johtajuutena. Tdmén kaltainen menettelytapa
ndhdéddn ldhtokohtaisesti negatiivisena syvédjohtamisessa sekd tutkitussa tunnedlymallissa.
Yksi haastatelluista kuitenkin muistutti yleiselld tasolla kontrollin ja passiivisuuden suhteen
olevan kuin veteen piirretty viiva useassa tilanteessa. Han totesi johtajan saattavan vaikuttaa

passiiviselta my0s silloin, kun hin antaa johdettavilleen luottamusta ja toiminnanvapautta.
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Kyselytutkimuksen tarinat viittasivat joissain tapauksissa koettuihin puutteisiin johtajan itsen-
sd tiedostamisessa ja itsensd johtamisessa. Negatiivisiin kokemuksiin johtajuudesta saattaa
vaikuttaa myds johtajan tahattomuus. Tutkimuksen mukaan jopa 45 prosenttia aivojen toi-
minnasta tapahtuu tietoisuuden alla (Wood ym. 2003, 1281-1297). Johtajat vaikuttavat joh-
dettaviin tahdonalaisesti seki tahtomattaan. Hougaardin (2018, 29) mukaan alaiset huomioivat
myos johtajan tiedostamattomasti 1dhettdmid viestejd, jotka voivat olla etddnnyttivid, lannis-
tavia tai himmentivid. Nam4i eivit valttdmatta liity todellisiin aikeisiin, mutta kayttdytymis-
mallit, teot sekd reaktiot saattavat vaikuttaa ulospiin toisenlaisilta. Johtajan tulisi kyeta tiedos-
tamaan itsensd ja johtamaan itseddn ollakseen esimerkillinen yhteisossddn. Vallin (2020, 41)
mukaan johtajan on tunnettava itsensd my0s kyetdkseen johtamaan hdnen omaa resilienssipo-

tentiaaliaan.

Kyselytutkimuksen aineistossa kasiteltiin lisdksi esikuntatyoskentelyyn liittyvadd kiirettd ja
koettua pakkotahtisuutta, jolloin myds normaalin kanssakdymisen koettiin vdhentyneen.
Kanssakdymisen koettiin vihentyneen liséksi etityon vaikutuksesta. Ndihin havaintoihin liit-
tyy tutkimus, jonka mukaan suuri tyon paine vei mukanaan myos huomion muiden ihmisten

tarpeilta ja tunteilta (Haller & Sandi 2015).

Daniel Goleman (2011) ja Clay Shirky (2008) ovat puolestaan tutkineet etdty6hon liittyvid
haasteita. Thmisen sosiaaliset aivot on heiddn mukaansa suunniteltu kasvokkain tapahtuvaa
viestintdd ja vuorovaikutusta varten. Mantelitumake ja hermosolujen dynamiikka toimivat eri
tavoin kasvottomassa viestinndssd, kun emme née toisen thmisen reaktioita, jotka normaalisti
ohjaisivat toimintaamme. Videoneuvottelu mahdollistaa kasvon ilmeiden ja &dnen tulkinnan
osana viestintdd, mutta esimerkiksi sdhkdpostista puuttuvat kaikki normaalit sosiaaliset vih-
jeet. (Goleman 2011, 57-59; ks. Shirky 2008.) Tutkimuksen mukaan sdhkdpostiin liittyy si-
sddnleivottu negatiivinen ennakkoasenne. Kun ldhettdja koki sdhkdpostiviestinsd positiivisek-
si, vastaanottaja koki sen useimmiten neutraaliksi. Kun ldhettdjd koki viestinsd puolestaan
neutraaliksi, vastaanottaja koki sen useimmiten hieman negatiiviseksi. Henkil6kohtainen side
lahettdjddn kuitenkin pystyi syrjdyttdmaan negatiivisen ennakkoasenteen. (Goleman 2011,
57-59; ks. Shirky 2008.) Kasvoton viestintd ja vuorovaikutus vaativat néin ollen erityistad
huomiota, jotta siitd saadaan luotua rakentavaa sekd yhteisesti ymmaérrettyd. Tdhdn johtajuu-

den haasteeseen on kiinnitetty tihdn mennesséd vihdisesti huomiota.

Nostan viimeiseksi esiin syvdjohtamisen malliin liittyvin huomion. IThmisten johtamisen peri-
aatteiden sanotaan tukeutuvan sotilasjohtamisen viitekehyksessd syvdjohtamiseen. Havaitsin
kuitenkin mallin liitoksia tutkiessani, ettd osa sen tueksi tuotetusta uudesta tiedosta oli vaaras-
sa jaada irralliseksi kokonaisuudesta, koska se ei linkity johdonmukaisesti malliin. Télloin

myos teorian kehittymiselle voi syntyé kasvun esteita.
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8.6.  Tutkimuksen luotettavuus ja hyodynnettiavyys

Tutkimus ei pyrkinyt aktiivisesti etsimdin merivartioston johtajuuteen liittyvid epékohtia.
Kysymysrakenteet ja teemat eivit ulottuneet aina sellaisiin pisteisiin, joista niméa nékokulmat
olisivat nousseet esille, vaan kisittelivit useimmiten ihanteelliseksi koettua johtajuutta tai
rooliodotuksia. Toisaalta tutkimuksen tavoitteet eivét varsinaisesti edellyttédneet johtajuuden
kipupisteiden aktiivista etsintdd. Tutkielman pédételmét ovat aineiston induktiivisella analyy-
silla rakennettuja hermeneuttisessa prosessissa. Hermeneuttisessa prosessissa tulokset synty-
vat tutkimusprosessissa eivitkd alkuoletuksien kaavojen kautta (Varto 1992, 108). Syvéjoh-
tamisen arvottaminen osana kyselytutkimusta sekd titd kautta aineiston ristiinpeilaaminen
olisivat voineet parantaa tulosten arvioitavuutta. Tapaustutkimuksellisesti sekéd tutkimuksen

tavoitteisiin ndhden saavutettiin kuitenkin riittdvit edellytykset tulkintojen tekemiseksi.

Aineistosta saadut tulokset riippuvat my®0s siitd, millainen késitys ilmidstd on ennalta ja mil-
laisia merkityksid siihen sisdllytetddn (Tuomi & Sarajirvi 2018, 25). Alkukaésitykseni oli kak-
sijakoinen. Toisaalta aihekokonaisuus oli lupaava ja mielenkiintoinen, mutta toisaalta tunnis-
tin sen vaativan kriittistd tarkastelua osakseen. Ilman selkedd yhtendisti ja yleisesti ymmarret-
tyd ydintd tunnedlyn kiytettdvyys jii mielestdni heikoksi. Pyrin kuitenkin objektiivisuuteen

sekd antautumaan tutkimusprojektiin avoimin mielin ja ilman vahvoja alkuhypoteeseja.

Tutkimuksen validiteettia sekd reliabiliteettia tulee arvioida muun muassa otannan kautta.
Otanta késittdd usein vain pienen osan koko joukosta. Tutkittavat ovat aikaan sekd paikkaan
sidottu ryhma. Kyselytutkimuksessa ja haastatteluissa 16ydettiin yhdenmukaisia kokonaisuuk-
sia, joiden toistuvuuden, tarkkuuden sekd jatkuvuuden arvioinnin kautta ne teemoitettiin il-
miotd kuvaaviksi tapaustutkimuksen keinoin. Huomioitavaa on kuitenkin se, etti otanta ei
sisdltanyt yhtdkddn siviilivirassa palvellutta henkil6d, vaikka titd ndkokulmaa pyrittiin saa-
maan osaksi kyselytutkimusta. Siviilivirassa palvelevat olisivat voineet tuoda uusia nakokul-

mia tutkimukseen ja muuttaa jopa tutkimuksen kokonaiskuvaa.

Koska kuulun tutkijana samaan kulttuuriin, on myds huomioitava, ettid jaan ldhtokohtaisesti
samoja arvoja sekd asenteita kuin tutkittavat ja se voi tahattomasti vaikuttaa erityisesti haas-
tatteluissa saatuihin tuloksiin. Tétd tekijaa pyrittiin ehkdiseméén eri keinoin. Ennen varsinais-
ta haastattelua tutkittaville ldhetettiin ennakkotietokyselylomake, jonka avulla haastateltavat
pystyivit orientoitumaan itsendisesti haastattelua varten ja muodostamaan omia mielikuviaan

1lmiosta.
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Haastateltaviksi valittiin lisdksi henkilGitéd, jotka eivédt olleet toimineet omana esimiehenéni.
Talla valinnalla pyrittiin minimoimaan aiemmin luodun vuorovaikutussuhteen mahdollinen
vaikutus saataviin tuloksiin, vaikkakin haastattelu on myo0s itsessdén sosiaalinen konstruktio.
Tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi haastattelupOytékirjat toimitettiin tarkastettavaksi

tutkituille ennen niiden hyodyntdmisti tutkimuksessa.

Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusote oli perusteltu ratkaisu tutkimukseen, jonka koh-
teena on ihmisten toiminta ja johtajuus. Fenomenologisesti tarkasteltuna kokonaisuudessa on
pitkalti kyse kokemuksista sekd vaikuttavuuksista, joita tutkittiin suhteessa teoriaan. Herme-
neutiikan avulla pyrittiin tulkinnan kautta ymmaértdméén aineiston ilmidlle annettuja merki-
tyksid. Tulkinta ja ymmairtdminen rakentuivat kootun esiymmarryksen kautta, ja sen muodosti

prosessi tutkimuksen teoriaosuuden parissa.

Seuraavassa vaiheessa muodostettua aineistoa peilattiin tutkimuksen teoriaan. Prosessin tar-
koituksena oli luoda olemassa olevaa ilmi6td ndkyvéksi arvioimalla yksittdisten tietojen sopi-
vuutta kokonaisuuteen. Metodologisessa vuoropuhelussa on pyritty saavuttamaan tulkinnalli-
sesti syvempi taso, jossa on voitu luotettavasti verrata aineistoa ja teoriaa keskenddn. Téstd
huolimatta tulkinnallisen nidkokulman mukaan yksittdinen tutkimus voi valaista ainoastaan
joitain kohteita tutkittavasta ilmiostd, eikd se itsessdén paljasta objektiivista totuutta (Juuti

2006, 15).

Tutkimus on kuitenkin tédyttdnyt sille asetetut tutkimukselliset tavoitteet riittdvalla tasolla.
Tutkielman avulla on pyritty kehittdmddn ja yhtendistimééin tunnedlyyn liittyvéa teoriaa suo-
malaisessa sotilasjohtamisen kontekstissa, tuottamaan tietoa merivartiostossa tapahtuvasta
thmisten johtamisesta sekd selvittdméédn tunneélyyn liitettdvien johtamisominaisuuksien so-
veltuvuutta tarkasteltavaan organisaatioon sen henkiloston arvottamana. Tutkimuksessa on
tuotettu lisdksi katsaus tunneédlyyn liittyvain tutkimuspohjaan laajaan 1dhdeaineistoon pohjau-
tuen, minkd jdlkeen sitd on verrattu syvdjohtamiseen sekéd sotilasjohtamiseen liittyvdén muu-
hun kirjallisuuteen. Tutkielmassa on pyritty tarkastelemaan aihetta kriittisesti sekd useita né-
kokulmia huomioiden. Kyseessd on kuitenkin vasta ensimméiinen aiheeseen liittyvé tapaustut-

kimus merivartiostoon kohdennettuna, joten se ei anna mandaattia laajemmille yleistyksille.

8.7.  Jatkotutkimusesitykset

Tamai tapaustutkimus on ollut keskeiseltd strategialtaan taustoittava ja avaava. Tunneélyyn
liittyvdd tutkimusta edellytetdéin useammasta eri ndkokulmasta tarkasteltavaan toimintaympa-

ristdon, jotta siitd voidaan muodostaa tarkempi kuva. Tutkittua tunnedlymallia ehdotetaan
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tutkittavaksi seuraavaksi sen mittaustapojen seki tulosten ja luotettavuuden kautta. Tulosné-
kokulmassa mittarina voisivat olla johdettavien koettu tyytyviisyys sekd valitut tehokkuuden
muuttujat. Tulosten kautta tehtdvid tutkimusta olisi hyvé tarkastella korrelaation lisdksi kau-
saation kautta ja pyrkid ymmirtdméién syvemmin johtajuuden syy-yhteyttd eri muuttujiin.
Myohemmassé vaiheessa tunneédlymallista muodostettua johtajaprofiilia voitaisiin ristiinpeila-
ta syvdjohtamisen profiiliin. Tdmén tutkimuksen tuottamasta aineistosta voidaan myds muo-

dostaa sekundéérinen empiria-aineisto véitoskirjatutkimuksen osaksi.

Merivartioston ihannejohtajuuden kuvailuissa nousi usein esiin luottamus. Luottamuksen ta-
soihin tai sen syntyyn ja ilmentymiin ei ollut kuitenkaan tarkoituksena paneutua syvemmin
tdmén tutkimuksen yhteydessd. Luottamuksen tasot voidaan jaotella tutkimuksellisesti muun
muassa ihmisten véliseen luottamukseen, luottamukseen tyoyksikkod kohtaan tai luottamuk-
seen organisaatiota kohtaan (Malkaméaki 2017, 47; Fulmer & Gelfand 2012, 1170). Luotta-
musta on pidetty yleisesti organisaatioiden aineettomana pddomana, joka vaikuttaa organisaa-
tioon myonteisesti (Malkaméki 2017, 17 & 19). Luottamus on néhty my0s johtamisen vili-
neend, joka voi tehostaa organisaation tehokkuutta (Malkaméki 2017, 17; Limerick & Cun-
nington 1993). Téssd viitekehyksessd organisaation sisdisen luottamuksen tarkemmalle ja
ajantasaiselle tutkimustiedolle syntyy tilaus. Parempi ymmarrys luottamuksen kehittymisen
dynamiikasta auttaisi vahvistamaan positiivisia tekijoitd ja kehittdméén toimintaa organisaa-
tiolle suotuisaan suuntaan. Tutkimussuunta avaisi monta uutta kysymystd: miten johtajuuden
koetaan vaikuttavan luottamuksen rakentumiseen, miten luottamus nayttaytyy, miksi luotta-
mus syntyy ja miten se kehittyy, missd méérin se henkilSityy ja missd méérin se on organisaa-

tion oletuksiin tai kulttuuriin ja rooleihin sidottua.

Luottamusta voitaisiin tutkia myos puhtaasti psykologisesta tai sosiologisesta ndkdkulmasta.
Psykologisessa ndkokulmassa luottamus nidhdadn sisdisend uskomuksena tai asenteena jotain
kohtaan, jolloin luottamustutkimus keskittyisi yksildiden tutkimukseen (Malkaméki 2017, 23;
Fulmer & Gelfand 2012). Sosiologisessa nidkdkulmassa luottamusta voitaisiin tutkia sosiaali-
sena 1lmioné, joka syntyy muun muassa yhteistyotd edistdvien sosiaalisten merkitysten ja kay-
toksen ennustavuuden kautta (Malkamiki 2017, 24 & 32; Atkinson & Butcher 2003; Lewis &
Weigert 1985, 976).

Johtamiseen liittyvissd malleissa on hyvi kiinnittdd huomio lisdksi palautejérjestelmiin, koska
thmisen on yleisesti helpompi huomata muiden virheet kuin omansa (Kahneman 2012, 39).
Talloin tulee kyseeseen myos kyky oppia ja ndhdd omat puutteensa johtajana. Palaute auttaa
johtajaa ndkemdidn omaa ndkokenttddnsd laajemmalle. Tunnedlymallin palautejdrjestelma
ndyttdytyi puutteellisena, koska se painottui yksisuuntaisuuteen. Tutkimus ei kuitenkaan kisi-

tellyt syvemmin tunnedlymallin mittaustapoja, jolloin palauteprosessi olisi voinut ndyttdytya
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toisin. Vallin (2020, 136) mukaan palauteprosessit ovat tirkeitd useasta ndkokulmasta. Hén
havaitsi tutkimuksessaan, ettd riittiméttomét palauteprosessit sekd informaatiokatkokset voi-
vat luoda negatiivisuuden kehén, joka johti yksildiden kokemukseen siitd, ettd he eivét tule
kohdatuksi. Palauteprosesseihin ja palautetydkaluihin keskittyva tutkimus olisikin yksi tarked

jatkotutkimuksen suuntaus.

Tutkimuksen aineistossa vastaajat toivat myds ilmi esikuntien suureksi koetun tyomééraan,
koetun kuormituksen sekd vdhentyneeksi koetun ihmisten vélisen kanssakdymisen. Toistu-
vuus ei tdltd osin ollut riittdva siihen, ettd havainnosta voitaisiin tehdd laajempia paédtelmia
esikuntien nykyiseen tilaan. Viimeinen ehdotettu jatkotutkimuksen linja suuntautuu kuitenkin
toimintakyvyn johtamiseen sekd tutkimukseen tyduupumusriskisti ja sitd vdhentdvistd teki-
jOisté erityisesti esikunnissa. Tutkimuksen avulla olisi mahdollista rakentaa ehkéisevid toimia

ja parantaa tété kautta organisaation toimivuutta seké edistdd henkildston jaksamista.

8.8.  Lopuksi

On ihmeellistd huomata, kuinka kaikki tutkielmaan hankittu tieto, muodostettu aineisto sekd
niistd kumpuavat ajatukset ovat tiivistettavissa nédin pieneen nippuun. Kaikkea ei tule mahdut-
taa yhteen tutkielmaan ja rajaus on tdrkeda pitdd mielessd. En my6skdén halunnut alleviivata
kaikkia aineistosta havaittuja liitoksia, vaan halusin jittda lukijalle varaa tulkinnoille tietyiltd
osin. Projekti on ollut kokonaisuudessaan opettava ja mielenkiintoinen. Téarkein tyokaluni on
ollut uteliaisuus, jonka toivon sdilyvin eldméni loppuun saakka. Haluan kiittdd ohjaajiani,
ldheisidni ja rakkaitani, tutkimukseen osallistuneita sekd jokaista muuta, jotka ovat auttaneet

avartamaan mielténi késitellyistd aiheista. Apunne on ollut ratkaisevan tarkedd. Kiitos.

Nahdaan merilld ja maailmalla. Toivotan suotuisia tuulia matkallemme!

Santahaminassa 16.3.2023 7% Cp%m

Miika Collan



88

LAHTEET

[1]

2]

[10]

[11]

[12]

[13]

Aaltio, I. (2007). Tunteet ja johtajuus. Teoksessa: Juuti, P. Strategia, tunteet ja toimin-

ta. Tampere: Tammer-Paino Oy.
Aaltio, L. (2008). Johtajuus lisdarvona. Helsinki: WSOY Oppimateriaalit Osakeyhtio.

Alegre, A., & Levitt, K. (2014). The relation between emotional intelligence and
transformational leadership: What do we really know. International Leadership Jour-

nal. 6(2). 61-101.

Antonakis, J. (2004). On why emotional intelligence will not predict leadership effec-
tiveness beyond IQ or the big five: an extension and rejoinded. Organizational Analy-

sis, Vol. 12, Nro 2.

Antonakis, J. (2009). Does Leadership Need Emotional Intelligence. The Leadership
Quarterly. April 2009. Amsterdam: Elsevier.

Antonakis, J., House, R., & Simonton, D. (2017). Can leaders suffer from too much of
a good thing? The curvilinear effect of intelligence super smart on perceived leader-

ship behavior. Journal of Applied Psychology, March 2017.
Arjanne, T. (2006). Johtajuuden kolmas silmi. Keuruu: Otavan kirjapaino Oy.

Ashkanasy, N., & Daus, C. (2005). Rumors of the death of Emotional intelligence in
organizational behavior are vastly exaggerated. Journal of Organizational Behavior,

26.441-452.

Atkinson, S. & Butcher, D. (2003). Trust in Managerial Relationships. Journal of Ma-
nagerial Psychology, 18(4), 282-304.

Bachman, W. (1988). Nice Guys Finish First: Analysis of US Naval Commands. New
York: Praeger.

Bezuijen, X., Van Den Berg, P., Van Dam, K. & Thierry, H. (2009). Pygmalion and
Employee Learning: The Role of Leader Behaviors. Journal of Management 35:

1248-1267.

Bloom, P. (2018). Against Empathy, The Case for Rational Compassion. New York:

Ecco Press.

Boyatzis, R., Goleman, D. & McKee, A. (2001). Primal Leadership: The Hidden

Driver of Great Performance. December 2001, Harvard Business Review Press.



[14]

[15]

[16]

[17]

[18]

[19]

[20]

[21]

[22]

[23]

[24]

[25]

[26]

&9

Boyatzis, R., Goleman, D. & Rhee, K. (2000). Clustering competence in emotional
intelligence: Insights from the emotional competence inventory. San Francisco:

Jossey-Bass.

Boyatzis, R., Goleman, D., McKee, A. (2013). Primal Leadership, Boston: Harvard
Business School Publishing.

Boyatzis, R. & Goleman, D. (2017). Emotional Intelligence Has 12 Elements. Which

Do You Need to Work On. Harvard Business Review Press.

Boyatzis, R. & Sala, F. (2004). Assessing Emotional Intelligence Competencies.

Glenn Geher. New York: Nova Science Publishers.

Brackett, M., Bertoli, M., Elbertson, N., Bausseron, E., Castillo-Gualda, R. & Salovey,
P. (2013). Emotional intelligence: Reconceptualizing the cognition-emotion link,

Handbook of cognition and emotion, s. 365-382. New York: Guilford Press.

Brown, K. & Ryan, R. (2003). The Beneths of Being Present: Mindfulness and Its
Role in Psychological Well-Being. Journal of Personality and Social Psychology 84:
822-848.

Bryman, A. (1992). Charisma and Leadership in Organization. London: Sage Publicat-

ions.

Cherniss, C., Goleman, D., Extein, M. & Weissberg, R. (2006). “Emotional Intelli-
gence: What Does the Research Really Indicate?”. Educational Psychologist, 41.

Chhabra, M. & Chhabra, B. (2013). Emotional intelligence and occupational stress: a

study of Indian Border Security Force personnel. Police Practice and Research 14. s.

355-370.

Cillers, F. (2012). Leadership coaching experiences of clients with Alexithymia. South
African Journal of Industrial Psychology. http:// dx.doi.org/10.4102/sajip. v38i2.995

Covey, S. & Conant, D. (2016). The Connection between Employee and Financial

Performance. July 2016, Harvard Business Review.

Damasio, A. (2000). Sociapaths Brain: A Neural Basis for Sociopathy. Archives of
General Psychiatry. 57. 128-129.

Davis, J., Schoorman, F., Mayer, R. & Tan, H. (2000). The Trusted General Manager
and Business unit Performance: Empirical Evidence of a Competitive Advantage.

Strategic Management Journal 21, 563-576.



[27]

[28]

[29]

[30]

[31]

[32]

[33]

[34]

[35]

[36]

[37]

[38]

[39]

[40]

[41]

90
Duhigg, C. (2016). What Google Is Learning from Its Quest to Build the Perfect
Team. February 25, 2016, New York Times Magazine.
Ehrnrooth, A. & Lehtonen, M.-L. (1994). Kenraalin testamentti. Juva: WSOY.

Eisenberger, N., Lieberman, M. & Williams, K. (2003). Does Rejection Hurt? An
FMRI Study of Social Exclusion. Science 302: 290-292.

Feldt T., Kokko K. & Mikikangas A. (2005). Artikkeli: Tyohyvinvoinnin yksilolli-
syys. Teoksessa: Kinnunen, Feldt T. & Mauno S. Ty0 leipidlajina. Tydhyvinvoinnin
psykologiset perusteet. Jyvaskyld: PS-kustannus.

Fulmer, C. & Gelfand, M. (2012). At What Level and in Whom We Trust: Trust
across Multiple Organizational Levels. Journal of Management, 38(4), 1167—-1230.

Gartenberg, C., Prat, A., & Serafeim, G. (2016). Corporate Purpose and Financial Per-

formance. Columbia Business School Research Paper No. 16-69.

George, B. (2003). Authentic Leadership: Rediscovering the Secrets to Creating Val-

ue. San Francisco: Jossey-Bass.

George, F. & Short, D. (2018). The Cognitive Neuroscience of Narcissism. Journal of

Brain. Behavior and Cognitive Sciences. 1/ 6.

Gregersen, H. (2017). Bursting the CEO Bubble. March-April 2017, Harvard Business

Review.

Gilbert, T. & Killingsworth, M. (2010). A Wandering Mind Is an Unhappy Mind. Sci-
ence 330: 932.

Goleman, D. (2005). Introduction to the 10" anniversary edition In Emotional Intelli-

gence. New York: Bantam.
Goleman, D. (2006). Working with emotional intelligence. New York: Brockman.

Goleman, D. (2011). The Brain and emotional intelligence — New insights. North-
hampton: More Than Sound LLC.

Hackett, P. & Hoortman, J. (2008). The Relationship of Emotional Competencies to
Transformational Leadership: Using a corporate model to assess the dispositions of

educational leaders. Journal of Educational Research & Policy Studies. 8(1). 92—111.

Haller, J. & Sandi, C. (2015). Stress and the Social Brain: Behavioural Effects and

Neurobiological Mechanisms. Nature Reviews Neuroscience 16: 290-304.



[42]

[43]

[44]

[45]

[46]

[47]

[48]

[49]

[50]

[51]
[52]

[53]

[54]

[55]

[56]

[57]

[58]

91

Hanén, T. (2017). Yllatysten edessé: kompleksisuusteoreettinen tulkinta ylléttavien ja
dynaamisten tilanteiden johtamisesta. [ Vditoskirja]. Helsinki: Maanpuolustuskorkea-

koulu.

Harisalo, R. & Miettinen, E. (1995). Luottamuspddoma: yrittdjyyden voima. Tampere:

Tampere University Press.

Harisalo, R. & Stenvall, J. (2002). Luottamus ja epédluottamus kunnanhallituksen péé-

toksenteossa. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Heiskanen, M. (2013). Rajakeisarin uudet (v)aatteet — Késiteanalyysi Rajaturvallisuu-
desta [Viitoskirja]. Rovaniemi: Lapin Yliopisto.

Hirsijarvi, S. (1985). Johdatus kasvatusfilosofiaan. Helsinki: Kirjayhtyma.

Hirsijérvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. (2007). Tutki ja kirjoita. 13., osin uudistettu

painos. Keuruu: Otavan kirjapaino Oy.

Hokkanen, T. (2011). Organisaatiokulttuuri puolustusvoimissa — maa-, meri- ja il-

mavoimien organisaatiokulttuurit puntarissa. Helsinki: Maanpuolustuskorkeakoulu.

Hougaard, R. (2018). The Mind of the Leader. Massachussets: Harvard Business Re-

view Press.

Huff, L. & Kelley, L. (2003). Levels of Organizational Trust in Individualist Versus

Collectivist Societies. Organization Science, Vol 14, Nro 1, 81-90.
Huhtinen, A-M. (2006). Sotilasjohtamisen tiedon kohteet. Helsinki: Edita Prima.
Huotilainen, M. & Saarikivi, K. (2018). Aivot tydssd. Helsinki: Otava.

Johtajan késikirja. (2012). Ohjesdintd numero §835. Padesikunta, Henkildstoosasto.

Tampere: Juvenes Print Oy.

Johtajan késikirja 2022. (2022). Padesikunta; Koulutusosasto. Helsinki: PunaMusta
Oy.

Juuti, P. (2006). Organisaatiokdyttdytyminen. Keuruu: Kustannusyhtio Otava.
Kacewicz, E., Pennebaker, J., Davis, M., Moongee, J. & Graesser, A. (2014). Pronoun

Use Reflects Standings in Social Hierarchies. Journal of Language and Social Psycho-

logy 33: 125-143.
Kahneman, D. (2012). Ajattelu nopeasti ja hitaasti. Helsinki: Terra Cognita Oy.

Kark, R., Karazi-Presler, T., & Tubi, S. (2016). Paradox and challenges in military
leadership. Monographs in Leadership and Management, Volume 8§, 159-187. Eme-
rald Group Publishing Limited.



[59]

[60]

[61]

[62]

[63]

[64]

[65]

[66]

[67]

[68]

[69]

[70]

[71]

[72]

92
Keller, F., Chew, E., Turner, J. (2018). Understanding the relationship of alexithymia

and leadership effectiness throught emotional intelligence: an integrative literature re-

view. Performance Improvement Quaterly. 31(1). 35-56.
Keltner, D. (2016). Don't Let Power Corrupt You. Harvard Business Review Press.

Kinnunen, T. (2009). Esimiesvalmennus ja syvdjohtaminen. Teoksessa Kiuru, J.
(toim.) Johdatus johtamiseen. Maanpuolustuskorkeakoulu, Johtamisen ja sotilaspeda-

gogiikan laitos. Julkaisusarja 2: Artikkelikokoelmat Nro 3. Helsinki: Edita Prima Oy.

Kirpatrick, S. & Locke, E. (1991). Leadership: Do Traits matter? Academy of Mana-

gement Ececutive, 5, nro 2. s. 48—60.

Kohlrieser, G. (2006). Hostage at the Table How Leaders Can Overcome Conflict,

Influence Others, and Raise Performance. San Francisco: Jossey Bass.

Koskinen, 1., Alasuutari, P. & Peltonen, T. (2005). Laadulliset menetelmit kauppatie-

teissd. Tampere: Vastapaino.

Kumaran, D., Melo, H. & Duzel, E. (2012). "The Emergence and Repesentation of
Knowledge About Social and Nonsocial Hierarchies". Neuron, Vol 76, Issue 3. 653—
666.

Lewis, J. & Weigert, A. (1985). Trust as a Social Reality. Social Forces, 63(4), 967—
985.

Limerick, D. & Cunnington, B. (1993). Managing the New Organization: a blueprint

for networks and strategic alliances. San Francisco: Jossey-Bass Publishers.

Lindebaum, D. & Fielden, S. (2010). “It’s good to be angry”: Enacting Anger In Con-
struction Project Management To Achieve Perceived Leader Effectiveness.” Human

Relations 64, Issue 3.

Luoma, M. & Viitala, R. (2017). Katveesta kilpailukyvyn ytimeen. Helsinki: Books on

Demand.

Lopes, P., Grewal, D., Kadis, J., Gall, M. & Salovey, P. (2006). Evidence that emot-
ional intelligence is related to job performance and affect and attitudes at work.

Psicothema, 18, s. 132—138.

Malkamaéki, K. (2017). Luottamuksen kehittyminen ja johtamisjdrjestelmii koskeva
uudistus. [Vaitoskirja]. Iti-Suomen yliopisto. Jyviskyld: Grano Oy.

Marquet, L. D. (2012). Turn the Ship Around. New York: The Penguin Group.



[73]

[74]

[75]

[76]

[77]

[78]

[79]

[80]

[81]

[82]

[83]

[84]

[85]

[86]

[87]

93
Melwani, S., Mueller, S. & Overbeck, J. (2012). Looking Down: The Influence of

Contempt and Compassion on Emergent Leadership Categorizations. Journal of Ap-

plied Psychology 97: 1171-1185.

Mishar, R. & Bangun, Y. (2013). Create the EQ modelling instrument based on Gole-
man and Bar-On models and psychological defence mechanism. Procedia - Social and

Behavioral Sciences. 115. 394-406.

Taylor, R. & Rosenbach W. E. (2005). Military Leadership: in pursuit of excellence.

Kokoelmateos. Cambridge: West view Press.

Morrone, A., Tontoranelli, N. & Ranuzzi, G. (2009). How Good Is Trust? Measuring
Trust and Its Role for the Progress of Societies. OECD Statistics Working Paper. Pa-
ris: OECD.

Muttilainen, V. & Huotari, V. (2018). Poliisin toimintaympéristo katsaus. Poliisi-

ammattikorkeakoulu. Tampere: Juvenes Print - Suomen Yliopistopaino Oy.

Nissinen, V. (2001). Military Leadership - A Critical Constructivist Approach to Con-
ceptualizing, Modeling and Measuring Military Leadership in the Finnish Defence

Forces. [Viitoskirja]. Helsinki: Maanpuolustuskorkeakoulu.
Nissinen, V. (2004). Syvdjohtaminen. Helsinki: Talentum Oy.
Nissinen, V. (2006). Deep Leadership. Helsinki: Talentum Oy.

Northouse, P. (2019). Leadership: Theory & Practice. 8th edition. Western Michigan

University. Glasgow: Sage Publications Inc.

Oden, K., Lohani, M, McCoy, M, Crutchfield J, Rivers, S. (2015). Embedding emot-

ional intelligence into military training contexts. s. 4052—4059.

Ohisalo, M. (2021). Tunneily sisdisen turvallisuuden johtamisessa. Sdhkopostiviesti,

6.7.2021.

Paasivaara, L. (2010). Itsensd kokoinen johtaja — itsetuntemus tyOyhteisén voimavara-

na. Himeenlinna: Gummerus Kirjapaino Oy.

Piekkari, R. & Welch, C. (2020). Oodi yksittdistapaustutkimukselle ja vertailun moni-
naiset mahdollisuudet. Teoksessa: Puusa, A. & Juuti, P. Laadullisen tutkimuksen néa-

kokulmat ja menetelmét. Helsinki: Gaudeamus.

Pitkénen, J. (2006). Jannitteet kulttuurien tormétessd, yrityskulttuurin vaikutus muu-

tosprosessissa. [ Vditoskirja]. Tampere: Tampereen yliopistopaino.

Puheloinen, A. (2023). Sotilas ja tydmies. Helsinki: Kustannusosakeyhtio Otava.



[88]

[89]

[90]

[91]

[92]

[93]

[94]

[95]

[96]

[97]

[98]

[99]

[100]

[101]

[102]

[103]

94
Puusa, A. & Juuti, P. (2020). Laadullisen tutkimuksen ndkékulmat ja menetelmat.

Helsinki: Gaudeamus Oy.

Prati, M., Ferris, D., Ammeter, A., Buckley, M. (2003). Emotional Intelligence, Lea-
dership Effectiveness, and Team Outcomes. The Int J of Org Analysis 11. s. 21-40.

Prinz, J. (2011). The Southern Journal of Philosophy: Against Empathy. Volume 49,
Issues 1. Special Issue: Spindel Supplement: Empathy and Ethics.

Rajavartiolaitoksen henkilOstostrategia 2027. (2019). Helsinki: Rajavartiolaitoksen

esikunta.
Rajavartiolaitoksen strategia 2027. (2017). Helsinki: Rajavartiolaitoksen esikunta.
Rajavartiolaitoksen verkkosivut. (2022). Viitattu 8.3.2022. https://www.raja.fi.

Reb, J., Narayanan, J. & Chaturvedi, S. (2014). Leading Mindfully: Two Studies on
the influence of Supervisor Trait Mindfulness on Employee Well-Being and Perfor-

mance. Mindfulness 5 (1): 36-45.

Rosenthal, S. & Pittinsky, T. (2006). Narcissistic leadership. The Leadership Quar-
terly. 17 /2006.

Rosete, D., & Ciarrochi, J. (2005). Emotional intelligence and its relationship to
workplace performance outcomes of leadership effectiveness. Leadership and Org

Development J, vol. 26, nro 5. s. 388-399.

Ruben, B. D., & Gigliotti, R. A. (2017). Communication: Sine Qua Non of organiza-
tional leadership theory and practice. International Journal of Business Communicat-

ion, 54, s. 1-19.

Salovey, P. & Mayer, J. (1990). Emotional intelligence. Imagination, Cognition &

Personality, nro 9.

Schein, E. (2010). Organizational Culture and Leadership, 4th edition. San Francisco:

Jossey-Bass.

Schneider, T., Lyons, J., Khazon, S. (2013). Emotional intelligence and resilience.

Amsterdam: Elsevier Journal.

Seal, C., Sass, M., Bailey, J., & Liao-Troth, M. (2009). Integrating the emotional intel-
ligence construct: The relationship between emotional ability and emotional compe-

tence. Organization Management Journal 6.
Sewell, G. (2011). How emotional intelligence can make a difference. Military review.

Skinner, B. F. (1953). Science and Human Behavior. New York: MacMillan.


https://www.raja.fi/

[104]

[105]

[106]

[107]

[108]

[109]

[110]

[111]

[112]

[113]

[114]

[115]

[116]

[117]

[118]

[119]

[120]

95

Sotilasjohtaja, Osa-1. (1990). Helsinki: Padesikunnan koulutusosasto.

Sotilasjohtamisen tiedon kohteet. (2006). Julkaisusarja 2. Artikkelikokoelma 16, 2006.
Maanpuolustuskorkeakoulu. Helsinki: Edita Prima Oy.

Sternberg, R. (2004). International handbook of intelligence. New York: Cambridge

University Press.

Stogdill, R. M. (1948). Personal factors associated with leadership: A survey of the
literature. Journal of Psychology, 25, s. 35-71.

Stogdill, R. M. (1974). Handbook of leadership: A survey of theory and research. New

York: Free Press.

Takemura, K. (1994). Influence of Elaboration on the Framing of Decision. Journal of

Psychology, Volume 128, Issue 1.
Thorndike, E. (1920). Intelligence and its uses. Harper’s Magazine nro 140.

Tiili, M.-H. (2016). Ammattilaisuuden ankkuripaikat — Kinesteettinen ja kulttuurinen

tieto Suomenlahden merivartiostossa. [ Vaitoskirja]. Helsinki: Helsingin Yliopisto.

T-median verkkosivut. (2022). Viitattu 2.1.2023. https://t-media.fi/rajavartiolaitos-ja-

pelastuslaitos-julkishallinnon-maineikkaimmat-organisaatiot/

Tuomi, J. & Sarajirvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. Helsinki:

Kustannusosakeyhtié Tammi.

Tracey, J. & Hinkin, T. (1998). Transformational leadership or effective managerial

practices? Group & Organization Management, 23 (3), 220-236.

Valli, L. (2020). Kuolema kuittaa univelan? Tutkimus resilienssisté ja resilienssipoten-
tiaalin johtamisesta kriisinhallintaorganisaatiossa. [ Vditoskirja]. Tampereen yliopisto.

Tampere: PunaMusta Oy.
Varto, J. (1992). Laadullisen tutkimuksen metodologia. Helsinki: Kirja-yhtyma.
Vilkka, H. (2021). Néin onnistut opinnéytetyossa. Jyviskyld: PS-kustannus.

Virkkunen, P., Voutilainen, E., Salmimies, P. & Laosmaa, M. (1987). Tulosjohtami-

nen julkishallinnossa. Espoo: Weilin-Go0s.

Wood, W. Quinn, J. & Kashy, D. (2003). Habits in Everyday Life: Thought, Emotion,

and Action. Journal of Personality and Social Psychology 83, Issue 6.

Wray, R., Ledford, A., Mustin, J. & PeClair, T. (2021). Saltwater Leadership. An-

napolis: Naval Institute Press.


https://t-media.fi/rajavartiolaitos-ja-pelastuslaitos-julkishallinnon-maineikkaimmat-organisaatiot/
https://t-media.fi/rajavartiolaitos-ja-pelastuslaitos-julkishallinnon-maineikkaimmat-organisaatiot/

96

[121] Zak, P. (2017). Trust Factor: The Science of Creating High-Performance Companies.
New York: AMACOM.

[122] Zook, C. & Allen, J. (2016). The Founder's Mentality: How to Overcome the Predict-

able Crises of Growth. Boston: Harvard Business Review Press.

LIITTEET

Liite 1: Pilottikysely

Liite 2: Kyselytutkimuksen saatekirje

Liite 3: Kyselytutkimuksen runko

Liite 4: Kyselytutkimuksen vastaajien taustatiedot

Liite 5: Kyselytutkimuksen keskihajonnat ja tarkat tulokset

Liite 6: Haastattelun ennakkokysymykset, teemat ja orientaatio
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Collan Miika / SM11
Pro gradu

Johdanto

Kiitokset osallistumisestasi pilottikyselyyn!

Kyselytutkimus liittyy valmisteilla olevaan johtamisen Pro gradu -tutkielmaan otsikolla: Tunnedly
Jjohtamistaitona. Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella kriittisesti tunnedlyn késitettd, kartoit-
taa aiempaa tutkimuspohjaa sekd siihen liitettdvien johtamisominaisuuksien késityksid merivar-
tiostossa. Kyselytutkimuksessa keskeisend osana on tiysi anonymiteetti. Kyselyyn pyritddn saa-
maan siviili-, sotilas-, alainen- ja esimies nidkokulmat. Osallistuminen on vapaaehtoista. Tutki-
muksen lopussa kysytién erikseen kehitysehdotuksia ja mielipidettdsi tutkimukseen sekd kéytettya
aikaa.

Taustakysymykset:

Olen koulutustaustaltani
Upseeri, opistoupseeri, merivartija, siviili

Ika
Alle 30, 30-40, 41-50, 51-60

Onko sinulla suoranaisia johdettavia (kurssilla olevat huomioivat ed. tehtivin)?
Ei, Kylla 1-5, Kylla 6-10, Kylla 11-15, Kylla 20-

Palvelusympiéristo
Laiva, Merivartioasema, Esikunta, Muu operatiivinen, Muu ei-operatiivinen

Kysymykset:

1. Miten kiisitit termin “tunnedly”?

2. Miti mielestdsi kuuluu johtajuuteen?

3. Onko Merivartiostossa mielestiisi joitain yhteisii johtamispiirteiti? Jos vastaus on mielestiisi
kylld, niin millaisia johtamispiirteiti olet tunnistanut?



2 (2)

4. Pyydiin arvioimaan miten tirkednd pidit johtajalle, seuraavia ominaisuuksia asteikolla 0 - 4
seuraavasti: (0) ei lainkaan tirked, (1) vain vihdin tirked, (2) jonkin verran tirked, (3) tirked ja
(4) erittiin tirkeid.

Vastaa suoraan (ranskalaisten viivojen) kompetenssitavoitteen piiihdn.

4.1. Itsensii tiedostaminen

- Omien tunteiden ja niiden vaikutusten tiedostaminen mm. pddtéksentekoon
- Omien rajoitteiden ja vahvuuksien tunnistaminen

- Terve itsetunto: Oman arvon ja kykyjen tunnistaminen

4.2. Itsensii johtaminen

- Itsekuri: Tunteiden ja impulssien hallintakyky

- Lapindkyvyys ja kdyttdytyminen suoraselkdisesti sekd luottamusta herdttdvdlld tavalla
- Mukautumiskyky: Kyky joustavuuteen tilanteen mukaiseen adaptoitumiseen

- Suorituskyky ja motivaatio: Sisdiset korkeat standardit osana pddamddrdtietoisuutta

- Aloitekyky: Valmius toimia

- Optimistinen ldhestyminen: Mahdollisuuksien ndkeminen ja ratkaisukeskeisyys

4.3. Sosiaalinen tiedostaminen

- Empatiakyky: Muiden tunnetilojen tiedostaminen ja kyky ndhdd asiat muiden ndkokulmasta

- Organisaation tiedostaminen osana johtamista tai kanssakdymistd: Kyky lukea organisaation
erikoispiirteitd, pddtoksentekoa, verkostoja sekd kulttuuria.

- Muiden tunnistaminen ja kohtaaminen yksilond: Tarpeiden tunnistaminen

4.4. Suhteiden johtaminen

- Inspiroiva johtajuus: Ohjaus ja motivointi mukaansatempaavalla tavalla

- Vaikutusvalta: Erilaisten taktiikoiden kdyttdminen optimaaliseen vaikutukseen
- Kehittiminen: Vahvistaa muiden kykyjd palautteella ja ohjauksella

- Kyky muutoksen kdynnistdmiseen: Johtaa ja organisoi kohti haluttua tavoitetta
- Ristiriitojen ja konfliktien hallinta: Kyky ratkaista erimielisyyksid

- Kyky rakentaa ja ylldpitdd suhteita tyoyhteisossd

- Yhteistyokyky ja tiiminrakentamistaito

5. Jos sinulla on jotain havainnollistavaa esimerkkii tai tarinaa merivartiostoon liittyvisti
johtamisesta tai johtajuudesta, voit kertoa siiti tassi.

6. Olivatko kysymykset mielestisi selkeitid?
7. Oliko kysymyksiin mielekisti vastata?

8. Miten kehittiisit kyselyi ja kauanko sinulta kesti tayttii kysely?

Suuret kiitokset osallistumisestasi pilottikyselyyn!



Kyselytutkimuksen saatekirje: Liite 2

Arvoisa vastaanottaja,

Oheinen kyselytutkimus liittyy valmisteilla olevaan Maanpuolustuskorkeakoulun sotatieteiden
maisterikurssin Pro gradu -tutkielmaan otsikolla: Tunnedly johtamistaitona. Tutkimuksen
tarkoituksena on kehittdd ja yhtendistdéd tunneélyyn liittyvéé teoriaa suomalaisessa sotilasjohtamisen
kontekstissa, tuottaa tietoa Merivartiostossa tapahtuvasta ihmisten johtamisesta, sekd selvittda
tunnedlyyn liitettdvien johtamisominaisuuksien soveltuvuutta tarkasteltavaan organisaatioon sen

henkiloston kokemana.

Tutkimus pyrkii osaltaan selvittdmiin, miten ihmisten johtaminen koetaan ja miten ihmisten tarpeet
huomioidaan osana sotilaallisesti jarjestdytynyttd organisaatiota, jossa tyOskentelee korkean
ammattitaidon sotilas- sekd siviilihenkilostod. Néakokulma on kokonaisuudessaan ihmisten

johtamisessa ja sen kokemuksissa.

Mitd laajempi vastaajajoukko tutkimukseen osallistuu, sitd kattavampi kuva Merivartioston
johtajuudesta saadaan. Tamén vuoksi on erityisen tirkedd, ettd juuri sind osallistuisit kyselyn

vastaamiseen.

Kyselytutkimuksen keskeisend osana on tdysi anonymiteetti. Kyselyyn pyritddn saamaan kaikkien

merivartioston eri henkildstoryhmien ndkdkulmat. Osallistuminen kyselyyn on vapaaehtoista.

Kyselyyn vastaaminen tapahtuu Webropol-linkin kautta, joka tulee kopioida selaimeen. Kyselyyn

vastaaminen vie arviolta 15-20 minuuttia aikaa.

Suuri kiitos! Vastauksesi on tarkea.

Ystavillisin terveisin,
Miika Collan
Oppilasupseeri, SM 11

Yliluutnantti



Liite 3: Kyselytutkimus

Ihmisten johtaminen Merivartiostossa

Kyselytutkimus liittyy valmisteilla olevaan Maanpuolustuskorkeakoulun sotatieteiden maisterikurssin Pro
Gradu -tutkielmaan otsikolla: "Tunneély johtamistaitona”. Tutkimuksen tarkoituksena on kehittaa ja
yhtenaistaa tunnealyyn liittyvaa teoriaa suomalaisessa sotilasjohtamisen kontekstissa, tuottaa tietoa
Merivartiostossa tapahtuvasta ihmisten johtamisesta, seka selvittaa tunnealyyn liitettavien
johtamisominaisuuksien soveltuvuutta tarkasteltavaan organisaatioon sen henkildstén kokemana.

Tutkimus pyrkii osaltaan selvittdmaan, miten ihmisten johtaminen koetaan ja miten ihmisten tarpeet
huomioidaan osana sotilaallisesti jarjestaytynyttd organisaatiota, jossa tydskentelee korkean
ammattitaidon sotilas- seka siviilihenkiléstoa. Nakokulma on kokonaisuudessaan ihmisten johtamisessa
ja sen kokemuksissa.

Mita laajempi vastaajajoukko tutkimukseen osallistuu, sita kattavampi kuva Merivartioston johtajuudesta
saadaan. Taman vuoksi on erityisen tarkeaa, etta juuri sina osallistuisit kyselyn vastaamiseen.
Kyselytutkimuksen keskeisend osana on taysi anonymiteetti. Kyselyyn pyritddn saamaan kaikkien
Merivartioston eri henkiléstoryhmien nakdkulmat. Vastauksesi on tarkea.

Taustakysymykset

1. Hallintoyksikkoni

O Lsmv
O sLmv

2. Olen henkilostoryhmaltani
O Upseeri

O Opistoupseeri

(O Erikoisupseeri

O Merivartija

(O siviili

3. Palvelusaika

Valtion virassa palveltu aika

O 0-4 vuotta



(O 5-10 vuotta
(O 11-15 vuotta

O Enemman kuin 15 vuotta

4. Palvelusymparisto
O Laiva

O Merivartioasema

O Esikunta

O Muu operatiivinen

O Muu ei-operatiivinen

Tutkimuskysymykset

5. Miten kasitat termin "tunnealy”?

Kysymyksessa haetaan mielikuvia ilman lahdeaineistoa

6. Mita mielestasi kuuluu ihmisten johtamiseen, eli johtajuuteen?

7. Kuvaile Merivartiostossa tapahtuvaa ihmisten johtamista omin sanoin.

Jotain tunnistettavaa ja yhteista. Miten kuvailisit asiaa ulkopuoliselle (esim. Merivartioston
toimintaymparistoon tai tehtaviin liittyen).




Pyydan arvioimaan, miten tarkeana pidat Merivartiostossa toimivalle
johtajalle seuraavia kompetenssitavoitteita asteikolla 0 - 4 seuraavasti: (0) ei
lainkaan tarkea, (1) vain vahan tarkea, (2) jonkin verran tarkea, (3) tarkea ja
(4) erittain tarkea.

8. Itsensa tiedostaminen

(0) ei lainkaan tarkea, (1) vain vahan tarkea, (2) jonkin verran tarkea, (3) tarkea ja (4) erittain tarkea

0 1 2 3 4

Omien tunteiden ja niiden vaikutusten
tiedostaminen mm. vuorovaikutukseen O
ja paatoksentekoon

vahvuuksien tunnistaminen

O O
Omien kehittymistarpeiden ja O O O
O O

O O O
O O O

Terve itsetunto: Oman arvon ja kykyjen O
tunnistaminen

9. Itsensa johtaminen

(0) ei lainkaan tarkea, (1) vain vahan tarkea, (2) jonkin verran tarkea, (3) tarkea ja (4) erittain tarkea

0 1 2 3 4

Itsekuri: Tunteiden ja tunnekuohujen
hallintakyky

Avoimuus ja kayttaytyminen
suoraselkaisesti, seka luottamusta
herattavalla tavalla

Mukautumiskyky: Kyky joustavuuteen ja
tilanteen vaatimaan mukautumiseen

Suorituskyky ja motivaatio: Omat
sisaisesti korkeat vaatimustasot osana
paamaaratietoisuutta

Aloitekyky: Valmius toimia

Optimistinen Iahestyminen:
Mahdollisuuksien ndkeminen ja
ratkaisukeskeisyys

O o O O O O
O o O O O O
O o O O O O
O o O O O O
O o O O O O



10. Sosiaalinen tiedostaminen

(0) ei lainkaan tarkea, (1) vain vahan tarkea, (2) jonkin verran tarkea, (3) tarkea ja (4) erittain tarkea

Empatiakyky: Muiden tunnetilojen
tiedostaminen ja kyky nahda asiat
muiden nakokulmasta

Organisaation tiedostaminen osana
johtamista tai kanssakaymista: Kyky
ymmartaa organisaation erikoispiirteita,
paatdksentekoa, verkostoja seka
kulttuuria

Muiden tunnistaminen ja kohtaaminen
yksilona: Yksildllisten tarpeiden
huomioon ottaminen

11. Suhteiden johtaminen

0

O

1

O

2

O

3

O

4

O

(0) ei lainkaan tarkea, (1) vain vahan tarkea, (2) jonkin verran tarkea, (3) tarkea ja (4) erittain tarkea

Kannustava johtajuus: Ohjaus ja
motivointi oman esimerkin kautta

Vaikutusvalta: Erilaisten
|&hestymistapojen kayttaminen
tavoiteltavaan vaikutukseen

Kehittaminen: Vahvistaa muiden
valmiuksia palautteella ja ohjauksella

Kyky muutoksen kdynnistamiseen:
Johtaa ja organisoi kohti haluttua
tavoitetta

Ristiriitojen ja konfliktien hallinta: Kyky
ratkaista ristiriitatilanteita

Kyky rakentaa ja yllapitaa suhteita
tydyhteisdssa

Yhteistydkyky ja ryhmakiinteyden
kasvattaminen

12. Kerro joku havainnollistava esimerkki tai tarina Merivartiostoon
liittyvasta ihmisten johtamisesta, eli johtajuudesta.

0

O o o O O O O

1

o o o O O O O

2

O o o O O O O

3

O o o O O O O

4

O o O O O O O




Kyselytutkimuksen vastaajien taustatiedot: Liite 4

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55%  G0%

LSMV

Kyselytutkimuksen vastaajat hallintoyksikoittiin

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%  45%
Cpsee

Cpistoupseeri

Merivartija

Kyselytutkimuksen vastaajat henkildstoryhmittiin



Kyselytutkimuksen vastaajien taustatiedot: Liite 4

0% 5% 10% 15% 20% 25%  30%  35% 40%  45%  50% 55W 6.

0-4 vuotta

5-10 vuotta 70

11-15 vuotta 13%

Enemman kuin 15 vuotta

Kyselytutkimuksen vastaajien palvelusaika valtion virassa

0% 10% 20% 30% 40% a0% 60% 0%

Lawa

Merivartioasema

Esikunta

Muu operatiivinen

Kyselytutkimuksen vastaajien palvelusymparisto



Liite 5

Tarkat tulokset

Kompetenssitavoite Keskiarvo |Arvosanajakauma |Mediaani (Keskihajonta
Itsensa tiedostaminen: Omien tunteiden ja niiden vaikutusten tiedostaminen mm. vuorovaikutukseen ja paatoksentekoon 3,3448 3.0824 — 3.6072 3 0,72090529
Itsensa tiedostaminen: Omien kehittymistarpeiden ja vahvuuksien tunnistaminen 3,4828 3.2521 - 3.7134 4 0,63362278
Itsensa tiedostaminen: Terve itsetunto: Oman arvon ja kykyjen tunnistaminen 3,5172 3.3081 — 3.7263 4 0,57449914
Itsensa johtaminen: Itsekuri: Tunteiden ja tunnekuohujen hallintakyky 3,6207 3.4163 — 3.8251 4 0,56148993
Itsensa johtaminen: Avoimuus ja kayttaytyminen suoraselkdisesti, seka luottamusta herattavalla tavalla 3,8621 3.7343 — 3.9898 4 0,3509312
Itsensé johtaminen: Mukautumiskyky: Kyky joustavuuteen ja tilanteen vaatimaan mukautumiseen 3,6207 3.4163 — 3.8251 4 0,56148993
Itsensa johtaminen: Suorituskyky ja motivaatio: Omat sisdisesti korkeat vaatimustasot osana paamaaratietoisuutta 2,8621 2.5917 — 3.1324 3 0,74278135
Itsensé johtaminen: Aloitekyky: Valmius toimia 3,6207 3.441 — 3.8004 4 0,49380397
Itsensa johtaminen: Optimistinen l&hestyminen: Mahdollisuuksien nakeminen ja ratkaisukeskeisyys 3,4643 3.2282 — 3.7003 4 0,63724772
Sosiaalinen tiedostaminen: Empatiakyky: Muiden tunnetilojen tiedostaminen ja kyky ndhda asiat muiden nakdkulmasta 3,4483 3.2184 — 3.6782 4 0,63167617
Sosiaalinen tiedostaminen: Organisaation tiedostaminen osana johtamista tai kanssakaymista 3,1724 2.9534 — 3.3914 3 0,60172167
Sosiaalinen tiedostaminen: Muiden tunnistaminen ja kohtaaminen yksil6na: Yksilollisten tarpeiden huomioon ottaminen 3,4138 3.1853 — 3.6423 3 0,62776482
Suhteiden johtaminen: Kannustava johtajuus: Ohjaus ja motivointi oman esimerkin kautta 3,4483 3.2184 — 3.6782 4 0,63167617
Suhteiden johtaminen: Vaikutusvalta: Erilaisten |ahestymistapojen kdyttdminen tavoiteltavaan vaikutukseen 2,8571 2.5771 - 3.1371 3 0,75592895
Suhteiden johtaminen: Kehittdminen: Vahvistaa muiden valmiuksia palautteella ja ohjauksella 3,4138 3.2071 — 3.6205 3 0,56803178
Suhteiden johtaminen: Kyky muutoksen kaynnistamiseen: Johtaa ja organisoi kohti haluttua tavoitetta 3,2069 2.9253 — 3.4885 3 0,77364214
Suhteiden johtaminen: Ristiriitojen ja konfliktien hallinta: Kyky ratkaista ristiriitatilanteita 3,6207 3.441 — 3.8004 4 0,49380397
Suhteiden johtaminen: Kyky rakentaa ja yllapitaa suhteita tydyhteis6ssa 3,6552 3.454 — 3.8563 4 0,55264701
Suhteiden johtaminen: Yhteistyokyky ja ryhmakiinteyden kasvattaminen 3,6552 3.454 — 3.8563 4 0,55264701
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Helsinki . .2022

Collan Miika / SM11
Pro Gradu

Ennakkokyselylomake

Johdanto

Kyselytutkimus seka sitd seuraava haastattelu liittyvét valmisteilla olevaan johtamisen Pro Gradu -
tutkielmaan otsikolla: Tunnedly johtamistaitona. Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella kriitti-
sesti tunnedlyn késitettd, kartoittaa aiempaa tutkimuspohjaa seké selvittda siihen liitettdvien joh-
tamisominaisuuksien kasityksid Merivartiostossa.

Tutkimus on laadullinen ja sen tiedonkeruu menetelmind ovat kyselytutkimus ja haastattelut.
Teemahaastattelujen tarkoituksena on syventdd ndkemystd esimiesndkOkulmasta tarkasteltuna.
Haastateltavat valitaan padsdantoisesti yksikon padllikko -tehtdviassé tai ylemmissi johtotehtdvissi
palvelevista virkamiehistd. Osallistuminen on vapaaehtoista. Kyselytutkimuksessa seké haastatte-
lussa keskeisend osana on tdysi anonymiteetti. Mitddn annettuja tietoja ei luovuteta edelleen ja
kaikki yksiloivét tiedot poistetaan julkaistavasta materiaalista.

Kysymykset:

1. Miti mielestdiisi kuuluu johtajuuteen?

2. Millainen johtaja itse olet?

3. Millaista johtajuutta itse tarvitset?

4. Miten arvioit, etti saamasi johtamiskoulutus vaikuttaa johtamistapaasi?

5. Oletko saanut lisdjohtamiskoulutusta Merivartiostossa palvellessasi?

6. Minkd asioiden arvioit vaikuttavan johtamistapaasi nykyisin eniten?

7. Onko Merivartiostossa mielestdisi joitain yhteisid johtamispiirteitid? Miti?



Tutustu etukditeen alla oleviin kompetensseihin haastattelua varten.

Mieti millaisen arvon antaisit niille ja mitd ajatuksia ne herdttiviit.

Itsensi tiedostaminen

- Omien tunteiden ja niiden vaikutusten tiedostaminen mm. pddtéksentekoon
- Omien rajoitteiden ja vahvuuksien tunnistaminen

- Terve itsetunto: Oman arvon ja kykyjen tunnistaminen

Itsensd johtaminen

- Itsekuri: Tunteiden ja impulssien hallintakyky

- Lapindkyvyys ja kdyttdytyminen suoraselkdisesti sekd luottamusta herdttdvdlld tavalla
- Mukautumiskyky: Kyky joustavuuteen tilanteen mukaiseen adaptoitumiseen

- Suorituskyky ja motivaatio: Sisdiset korkeat standardit osana pddmddrtietoisuutta

- Aloitekyky: Valmius toimia

- Optimistinen ldhestyminen: Mahdollisuuksien ndkeminen ja ratkaisukeskeisyys

Sosiaalinen tiedostaminen

- Empatiakyky: Muiden tunnetilojen tiedostaminen ja kyky ndhdd asiat muiden nédkokulmasta

- Organisaation tiedostaminen osana johtamista tai kanssakdymistd: Kyky lukea organisaation
erikoispiirteitd, pddtoksentekoa, verkostoja sekd kulttuuria.

- Muiden tunnistaminen ja kohtaaminen yksilond: Tarpeiden tunnistaminen

Suhteiden johtaminen

- Inspiroiva johtajuus: Ohjaus ja motivointi mukaansatempaavalla tavalla

- Vaikutusvalta: Erilaisten taktiikoiden kdyttdminen optimaaliseen vaikutukseen
- Kehittiminen: Vahvistaa muiden kykyjd palautteella ja ohjauksella

- Kyky muutoksen kdynnistamiseen: Johtaa ja organisoi kohti haluttua tavoitetta
- Ristiriitojen ja konfliktien hallinta: Kyky ratkaista erimielisyyksid

- Kyky rakentaa ja ylldpitdd suhteita tyoyhteisossd

- Yhteistyokyky ja tiiminrakentamistaito

Haastattelun teemat:

1. Vapaata keskustelua etukiiteen lihetetyistii kompetensseista

2. Johtajuus

- Johtaminen eri tilanteissa (NO, PO)

- Johtaminen yksikkotasalla

- Yksikon pdillikkéon kohdistuva johtaminen

3. Merivartiosto johtamisympdristond
- Tyypilliset piirteet

- Yhteistyo

- Johdettavat

- Tehtiviikenttii

- Haasteet



Tama on tutkielman viimeinen sivu.



