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TIIVISTELMÄ 

Tämän tutkielman tarkoituksena oli kehittää ja yhtenäistää tunneälyyn liittyvää teoriaa suomalaisessa 

sotilasjohtamisen kontekstissa, tuottaa tietoa merivartiostossa tapahtuvasta ihmisten johtamisesta sekä 

selvittää tunneälyyn liitettävien johtamisominaisuuksien soveltuvuutta tarkasteltavaan organisaatioon 

henkilöstön kokemuksien kautta. Johtamisen kompetenssitavoitteet sekä ulottuvuudet määritettiin tässä 

yhteydessä Boyatzisin ja Golemanin tunneälymallin mukaisesti. 

Tutkimuksen toteutustapana oli laadullinen tapaustutkimus. Teorian ja empirian suhdetta tarkasteltiin 

aristoteelista näkemystä sekä hermeneuttista filosofiaa mukaillen. Hermeneuttinen filosofia tarkennettiin 

fenomenologis-hermeneuttiseen tutkimusotteeseen, jossa kohteena oli ihmisten toiminta: johtajuus ja sen 

kokemukset sekä vaikuttavuudet. Tutkimuksen ensimmäisessä ja toisessa vaiheessa tarkasteltiin tun-

neälyn taustaa ja liitoksia sekä kohdeorganisaation sisäistä toimintaympäristöä kirjallisuus- ja tutkimus-

katsauksen avulla. Tutkimuksen kolmannen vaiheen muodostivat puolistrukturoidun kyselytutkimuksen 

sekä teemahaastattelujen avulla kerätty aineisto. Tutkimuksen aineistoanalyysi oli induktiivinen eli ai-

neistolähtöinen. Osakokonaisuuksien liitoksia tutkittaessa hyödynnettiin abduktiivista päättelyä. 

Merivartioston sisäinen hierarkia näyttäytyi tutkimuksen valossa verrattain matalana, mutta rakenne 

mahdollisti selkeästi käskyasiat ja määritti johtosuhteet. Johtajuuden keskeisinä tekijöinä näyttäytyivät 

luottamus, vuorovaikutus ja arvostus. Tutkittavat arvottivat kaikki tutkitun tunneälymallin ulottuvuudet 

sekä kompetenssitavoitteet tärkeiksi tai erittäin tärkeiksi. Samaa asetelmaa tukivat haastattelut. Kysely-

tutkimuksessa tärkeimmäksi ulottuvuudeksi arvotettiin itsensä johtaminen. Tutkitun tunneälymallin pe-

rusluonne sekä rakenne eivät poikenneet merkittävällä tavalla syväjohtamisen hengestä. 

Tunneälyn yleinen määritelmällinen tarkkarajaisuus ja konseptillinen yhtenäisyys eivät olleet kuitenkaan 

selkeitä. Lisäksi tutkitun tunneälymallin johtajan kontrollin ja passiivisuuden seurannan työkalut sekä 

palautejärjestelmä näyttäytyivät puutteellisina. Tunneälyyn liittyvä tutkimuskenttä voi tästä huolimatta 

tuottaa lisäarvoa sekä uutta tietoa sotilasjohtamisen tutkimussektorille myös tulevaisuudessa. 
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TUNNEÄLY JOHTAMISTAITONA 

 
 
 

1. JOHDANTO  

Tämän tutkielman tarkoituksena on kehittää ja yhtenäistää tunneälyyn liittyvää teoriaa suoma-

laisessa sotilasjohtamisen kontekstissa, tuottaa tietoa merivartiostossa tapahtuvasta ihmisten 

johtamisesta sekä selvittää tunneälyyn liitettävien johtamisominaisuuksien soveltuvuutta tar-

kasteltavaan organisaatioon sen henkilöstön kokemana. Tässä tutkielmassa tehdään lisäksi 

katsaus tunneälyn aiempaan tutkimuspohjaan ja pyritään tarkastelemaan kriittisesti tunneälyn 

käsitettä. Tunneälyllä tarkoitetaan tunteiden älykästä käyttämistä osana johtamista sekä niiden 

tunnistamista itsessä ja muissa osana tehokasta päätöksentekokykyä, mutta tutkimuksessa sitä 

käsitellään laajempana kokonaisuutena tunneälymallin kautta. 

TalentSmartin1 vuonna 2020 teettämän tutkimuksen mukaan tunneäly oli vahvin suoritusky-

vyn ennustaja, mikä selitti heidän mukaansa 58 prosenttia menestyksestä kaiken tyyppisissä 

töissä, kun rinnalla testattiin 33 muuta tärkeää työpaikkaosaamiseen liittyvää kykyä. Lisäksi 

muun muassa Forbes2 ja World Economic Forum3 ovat maininneet tunneälyn yhdeksi 2020 –

luvun merkittävimmistä työelämän taidoista. Vastaavat otsikot ovat nostaneet aiheen kiinnos-

tusta maailmanlaajuisesti.  

Tunneäly ei ole käsitteenä kiistaton ja yhdenmukainen. Ontologinen määrittely ja aiheen kriit-

tinen tarkastelu on alan tutkimukselle tärkeää, ja se avaa paljon uusia kysymyksiä: onko kyse 

yksittäisten persoonallisuus- ja käyttäytymisominaisuuksien kimpusta vai onko se olemassa 

erillisenä itsenäisenä käsitteenä? Missä määrin sitä voidaan pitää älyyn verrattavana pysyväis-

luonteisena piirteenä ja missä määrin opeteltavissa olevana taitona? Onko tunneäly omaksi 

älykkyyden osa-alueeksi luokiteltava käsite? Koetaanko tunneälyyn liitetyt johtamisominai-

suudet tärkeiksi sotilasympäristössä? Voiko tunneäly tuoda mitään uutta transformationaali-

seen johtamiseen liittyvään syväjohtamisen konseptiin? 

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

käsitystä, yhteiskuntaa ja niiden rakenteita. Johtamisen keskiössä 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 nähden ja motivoituu aikaan sidotun konstruoimansa arvomaail-

man mukaisesti. Johtaja ei voi nykyisin käyttäytyä miten tahansa ja hänelle on harvoin eduksi, 

jos hän ei pysty aistimaan johdettaviensa tunnetiloja. Julkiseen vallankäyttöön liittyvissä toi-

missa ja toiminnan läpinäkyvyyden edistämiseksi on huomioitava lakien ja asetuksien lisäksi 

henkilöstön sitoutuneisuus arvoihin ja etiikkaan. 

Kark, Karazi-Presler ja Tubi (2016) käsittelevät 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 sekä haasteisiin joustavuuden, tehokkuuden ja uudistumiskyvyn 

saavuttamiseksi. Heidän mukaansa johtajuus on konteksti- ja ympäristösidonnainen sekä jat-

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

Tämän 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 sisäisen johtamisen mielikuvia ja ihanteellisia kehityssuuntia ei ole 

selvitetty tämän vuosikymmenen aikana. Tämä tutkielma pyrkii tapaustutkimuksen keinoin 

selvittämään, miten ihmisten johtaminen koetaan ja miten heidän tarpeensa huomioidaan osa-

na sotilaallisesti järjestäytynyttä organisaatiota. Lähestyn aihetta ihmisten johtamisen ja sen 

kokemuksien kautta. 

Rajavartiolaitos on sisäministeriön alainen sisäisen turvallisuuden viranomainen, jonka laki-

sääteisiin tehtäviin kuuluvat muun muassa rajavalvonta, rajatarkastukset, meripelastus, ympä-

ristövahinkojen torjunta, maanpuolustus, kansainvälinen yhteistyö sekä rikostorjunta. Meri-

vartiostot ovat merelliseen toimintaan erikoistuneita organisaatioyksiköitä ja niitä on Suomes-

sa kaksi: Suomenlahden merivartiosto ja Länsi-Suomen merivartiosto.  

Merivartioston tehtävinä yhteistyössä muiden viranomaisten kanssa ovat edellä mainittujen 

lisäksi muun muassa vesiliikenteen valvonta, rajat ylittävän rikollisuuden torjunta, ympäristö-

rikosten torjunta, ensihoidon sairaankuljetukset sekä yleisen järjestyksen ja turvallisuuden 

ylläpito. Merellinen toimintaympäristö on tutkimuksessa erityisen mielenkiinnon kohteena 

sen uniikin piirteen vuoksi. Merellä toimiva monialaviranomainen kohtaa työssään koroste-

tusti erilaisia ihmisiä, tilanteita ja muuttuvia olosuhteita sekä on erityisen riippuvainen toimi-

vasta ja tehokkaasta yhteistyöstä. 

Entinen sisäministeri Maria Ohisalo totesi (2021) sisäisen turvallisuuden viranomaisten työn 

perimmäisen tarkoituksen olevan ylevä: ihmisten turvallisuudesta ja perusoikeuksien toteutu-
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misesta huolehtiminen. Sisäisen turvallisuuden viranomaiset kohtaavat ihmisiä tilanteissa, 

joissa näillä on hätä ja kiireellisen avun tarve. Tällöin on tärkeää, että ensikohtaamisessa ih-

minen kokee tulevansa kohdatuksi ja kuulluksi. Sisäisen turvallisuuden viranomaiset käyttä-

vät kaikilla eri tasoilla varsin laajoja toimivaltuuksia, joilla voidaan puuttua ihmisten perusoi-

keuksiin, joten tilanteessa toimivan viranomaisen hyvät tunneälytaidot sekä kokonaisharkin-

takyky korostuvat. (Ohisalo 2021, henkilökohtainen tiedonanto.) 

Rajavartiolaitoksen virkamiehet nimitetään sotilasvirkoihin ja organisaatio on sotilaallisesti 

järjestäytynyt. Rajavartiolaitoksen johtotehtävissä palvelevat upseerit koulutetaan pääsääntöi-

sesti Puolustusvoimien alaisessa Maanpuolustuskorkeakoulussa ja he saavat johtamiskoulu-

tuksensa sotilasjohtamisen kontekstissa. Suomalaisen sotilasjohtamisen ihmisten johtajuuden 

malli on kokenut perusteellisen uudistuksen edellisen kerran kolme vuosikymmentä sitten 

syväjohtamisen konseptin myötä. Syväjohtamisen malli pohjautuu transformationaalisen joh-

tamisen periaatteisiin. (Johtajan käsikirja 2022, 15–16.) 

Jo vuoden 1990 Sotilasjohtaja –oppaassa mainitaan, että johtajan tulisi täydentää jatkuvasti 

kokonaiskuvaa toimintaympäristön kehityksestä, rakenteesta, nykytilasta ja ennusteista sekä 

seurata oman alansa tutkimustuloksia (Sotilasjohtaja 1. osa 1990, 67). Tämä tutkimus pyrkii 

vastaamaan osaltaan tähän tietotarpeeseen kehittämällä ja yhtenäistämällä tunneälyyn liittyvää 

teoriaa suomalaisessa sotilasjohtamisen kontekstissa, tuottamaan tietoa merivartiostossa ta-

pahtuvasta ihmisten johtamisesta organisaation sisäiseen käyttöön sekä selvittämään tun-

neälyyn liitettävien johtamisominaisuuksien soveltuvuutta tähän toimintaympäristöön. 

Tunneälyä on tutkittu aiemmin Maanpuolustuskorkeakoulussa muutamina oppilastöinä, mutta 

tutkimukset ovat jääneet toistaiseksi suppeiksi ja pintapuolisiksi muun muassa ontologisen 

määrittelyn ja kritiikin osalta. Merivartiostoon kohdennettuna tutkimus on ensimmäinen, joten 

tutkimusstrategian on tarkoitus olla avaava sekä taustoittava. Alaan liittyvää tutkimusta tarvi-

taan vielä paljon, ennen kuin sen osien soveltuvuutta asetettuun ympäristöön nähden voidaan 

tarkastella objektiivisesti. 
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2. TUNNEÄLYN MÄÄRITTELY JA TAUSTA 

Alaa kehittäneet tutkijat ovat määritelleet tunneälyn eri tavoin erillisillä teorioilla ja niihin 

liitetyillä komponenteilla. Tunneälyn teoriat liittyvät pohjimmiltaan tunteiden tunnistamiseen 

ja hallintaan itsessä tai muissa, sekä tämän tiedon käyttämiseen osaksi tehokasta toimintaa 

(Alegre & Levitt 2014, 63). Tunneälyssä yhdistyvät sananmukaisesti affektiivinen ulottuvuus 

eli tunteet ja kognitiivinen ulottuvuus eli älykkyys. Tunneälyn sanotaan olevan tärkeä kon-

struktio johtajuuden viitekehyksessä, koska siihen liittyy useita kyvykkyyksiä, joita on edelly-

tetty hyvässä ja tehokkaassa johtajuudessa. (Northhouse 2019, 28–29.) Tunne on sisäinen 

inhimillinen kokemus, joka voi viestiä omasta tietoisuudesta tai psykologisesta muutoksesta 

mielessä (Aaltio 2008, 191; ks. Fineman 1996, 546). Tunteet ohjaavat huomiota, motivaatiota 

sekä oppimista, joten niitä pidetään merkittävänä tekijänä myös osana kognitiivisia prosesseja 

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

Saloveyn ja Mayerin mukaan tunneäly on kykyä tunnistaa omia ja muiden tunteita sekä käyt-

tää tätä tietoa hyödyksi muiden ajatusten ja tekojen ohjaamisessa. He löysivät tutkimukses-

saan yksilöllisiä eroja tässä kyvykkyydessä. (Salovey & Mayer 1990, 185–186.) Tunneäly-

malleihin liitettävät painotukset ja tulkinnat vaihtelevat, mutta useimmat mallit sisältävät tyy-

pillisesti kaksi pääkomponenttia: omien tunteiden tiedostamisen ja hallinnan sekä 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, että myös sotilasympäristöön liitettäviä tuloksia on seitsenkertainen määrä verrattu-

na transformationaaliseen johtamiseen sotilasympäristössä. Tässä luvussa pyritään avaamaan 

yleisimmin hyväksytyt tunneälymallit sekä tarkastelemaan aiheeseen liittyvää kritiikkiä. 

Yhdysvaltain sotilasjohtamiseen keskittyvä kokoelmateos ”Military Leadership” käsittelee 

yhdessä luvussaan erityisesti johtajuuteen kehitettyä tunneälymallia. Artikkelissa kerrotaan 

suurten yhtiöiden kompetenssimallitutkimuksesta, jossa tunneäly nousi merkittäväksi tekijäk-

si. Kyseisessä tutkimuksessa psykologian tohtori Daniel Goleman tarkasteli 28:n eri yhtiön 

kompetenssimallia, joilla pyritään tunnistamaan, kouluttamaan ja ylentämään oikeat henkilöt 

oikeisiin johtotehtäviin. Yhtiöiden joukossa oli muun muassa Lucent Technologies, British 

Airways ja Credit Suisse. Tavoitteena oli löytää kompetenssimalleista ne tekijät, jotka tekivät 

yksilöistä huippujohtajia. (Military Leadership 2005, 53–54.)  

Tutkimuksen mukaan älykkyys oli ajurina loistaviin suorituksiin. Myös ison kuvan hahmot-

taminen ja pitkän tähtäimen visio olivat tärkeitä tekijöitä. Kun laskettiin suhteellista vaikutus-

ta teknisten taitojen, älykkyyden ja tunneälytaitojen suhteesta huippujohtamisen suorituksiin, 

havaittiin Golemanin tunneälymallin taitotavoitteiden nousevan muita taitoja kaksi kertaa 
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tärkeämmiksi. (Military Leadership 2005, s. 55.) Analyysi osoitti, että tunneälytaidot nostivat 

merkitystään sen mukaan, mitä korkeammalle organisaation johtamisessa edettiin. Kun ver-

tailtiin tavanomaisia suorituksia tekeviä johtajia huippusuorituksiin yltäviin johtajiin, lähes 90 

prosenttia heidän kompetenssieroistaan löytyi tunneälytaitojen alueelta, ei kognitiivisilta alu-

eilta. Ylemmän johdon hyvä kognitiivinen suorituskyky on jo lähtökohtainen perusominai-

suus, mutta havaintoa voidaan pitää silti merkittävänä. (Military Leadership 2005, s. 55–56.) 

Käsittelen kyseiseen tutkimukseen liittyviä tunneälytaitoja tarkemmin luvussa 2.2. 

Tunneäly on hiljalleen noussut keskusteluun myös suomalaisessa viranomaisjohtamisessa. 

Poliisin toimintaympäristökatsauksessa vuonna 2018 todettiin, että poliisijohtamisessa tulee 

korostumaan sekä empatian että tunneälyn merkitys. Esimiehiltä edellytetään myös aktiivi-

sempaa työn johtamista, valvontaa, tavoitteiden määrittämistä sekä palautetaitoja ja puuttu-

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

Keväällä 2022 ilmestyneessä Puolustusvoimien Johtajan käsikirjassa mainitaan tunneäly ter-

minä kuusi kertaa, kun aiemmassa vuoden 2012 painoksessa termi ei esiintynyt vielä lain-

kaan. Uudempi johtajan käsikirja määrittelee tunneälyn johtajan kyvyksi tunnistaa tunteiden 

merkitys, sekä niiden vaikutus omaan toimintaan ja vuorovaikutuskäyttäytymiseen (Johtajan 

käsikirja 2022, 56). Termin määrittely ei siis tässä tapauksessa ulotu Chernissin, Golemanin, 

Exteinin ja Weissbergin (2006) mukaiseen omien ja muiden tunteiden tunnistamiseen sekä 

hallintaan tai Saloveyn ja Mayerin määritelmään ”tunnistaa omia ja muiden tunteita sekä 

käyttää tätä tietoa hyödyksi heidän ajatustensa ja tekojensa ohjaamiseksi” (Salovey & Mayer 

1990, 185–186).  

Uuden Johtajan käsikirjan mukaan johtajilla tulee olla myös empatiakykyä eli kyky kuunnella 

toisia ihmisiä sekä ottaa huomioon heidän näkökulmansa ja tunteensa (Johtajan käsikirja 

2022, 68; ks. Paasivaara 2010, 19–20). Empatia sanana on niin ikään vuoden 2012 painok-

seen nähden uutta termistöä, joka esiintyy Johtajan käsikirjassa nyt yhteensä neljä kertaa. 

Tunneäly aiheena vaikuttaa olevan yleisesti nousussa, mutta siihen sisältyy myös ongelmalli-

suuksia. Nostan aluksi esiin muutaman tunneälyyn liittyvän tieteellisen kiistan. Tunneälyyn 

liittyvää kritiikkiä tarkastellaan laajemmin luvussa 3.2.  

Yhtenä kiisteltävänä seikkana on ollut termiin liitetty äly, englanniksi intelligence: onko ky-

seessä siis erillinen älykkyyden osa-alue, liittyykö se kognitiiviseen älykkyyteen vai onko 

kyse affektiivisen ja kognitiivisen kyvyn suhteesta. Toisena seikkana kiistellään, missä määrin 

kyseessä on pysyväisluontoinen piirre tai ominaisuus ja miltä osin se on opeteltavissa oleva 

taito. Lisäksi alaan liittyvä tutkimus on vielä suhteellisen nuorta, joten sen määrittely ja tie-
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teellinen oikeellisuus on yleisesti kiistanalainen. Cherniss ym. (2006) argumentoivat tieteelli-

sen kiistelyn olevan toisaalta myös hyvä merkki tuoreelle teorialle, jotta se voisi kehittyä. He 

muistuttavat, että älykkyysosamäärätutkimusta on tehty jo sadan vuoden ajan, mutta siitä kiis-

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

Kiistelyn aiheena on myös fundamentaalisesti se, onko tunneälyyn liitettävä kokonaisuus yli-

päänsä tarpeen erityisesti tehokkaan johtamisen saralla. Kaikki alat eivät välttämättä edellytä 

johtamisessaan tunneälyyn liitettyjä ominaisuuksia tai niitä ei pidetä hyvinä tai toimivina. 

Lausannen yliopiston organisaatiokäyttäytymisen professori John Antonakis on yksi tunnettu 

tunneälyn kritisoija. Hän argumentoi artikkelissaan vuonna 2004 muun muassa kiukun ja vas-

tenmielisyyden tunneilmaisujen kuuluvan johtajuuden karismaan (Antonakis 2004, 178). 

Tunneälyyn liittyvä tutkimus pitäisi niitä lähtökohtaisesti arveluttavina johtamisominaisuuk-

sina, ellei henkilö tiedä mitä on tekemässä ja käytä ilmaisua harkittuna tehosteena.  

Antonakis viittaa Tiedensin vuoden 2001 tutkimukseen, jonka mukaan kiukun näyttäminen 

oli liitetty johtajuuden statukseen. Hän pitää kiistanalaisena myös tunneilmaisun harkinnanva-

raisuuden luotettavaa arviointia: onko tunneilmaisussa mukana itsekontrolli, jota pidetään 

yhtenä tunneälyyn liitettävänä ominaisuutena. (Antonakis 2004; ks. Tiedens 2001.) 

Lindebaum ja Fielden (2011, 450) havaitsivat samoin, että rakennusalan työnjohdossa kiukun 

näyttäminen voi olla tehokkaaseen johtamiseen liittyvä, tosin vaikutukseltaan lyhytkestoinen 

tapa, joka saattaa hämärtää muuta tilanteeseen liittyvää päätöksentekokykyä. Boyatzis, Gole-

man ja McKee (2001, 44) toteavat myös pelolla johtamisen voivan tuottaa lyhytaikaisia tulok-

sia, mutta tämä tapa ei ole heidän mukaansa koskaan kestävällä pohjalla. Itsekuri ja tunne-

kuohujen hallinta ovat itsestään selviä ominaisuuksia harvalle. Ongelman ytimessä saattaa 

olla se, että uskomme olevamme rationaalisia, vaikka useat tutkimukset osoittavat päinvas-

taista4 (mm. Takemura 1994, 33–39).  

Mikäli tunneprosesseja ei tiedosteta, niihin on hankala myöskään puuttua. Tiedostamattomien 

prosessien tekeminen tiedostetuksi voi rationalisoida päätöksentekoa ja johtamista aiempaa 

tarkemmaksi. Myös tieteellisesti tarkasteltuna tunteet ovat olennainen osa järkevää päättelyä 

(Boyatzis ym. 2013, 42). Wood, Quinn ja Kashy toteavat tutkimuksessaan (2003, 1281–

1297), että jopa 45 prosenttia aivojen toiminnasta tapahtuu tietoisuuden pinnan alla. Aaltion 

(2007, 85) mukaan tunteet ovat myös johtajuutta mahdollistavia sekä syventäviä tekijöitä. 

                                                           

 
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. sekä 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, itsekkäälle ja epäeettiselle käyttäytymiselle. Valtaa käyttävät syyllistyvät tutki-

muksen mukaan kolme kertaa todennäköisemmin keskeyttämiseen, multitaskingiin kokouk-

sissa, äänen korottamiseen sekä kollegoiden loukkaamiseen. (Keltner 2016.) Golemanin mu-

kaan johtajalla onkin suurin valta ohjata joukkonsa tunteita ja motivaatiota kohti tavoitetta tai 

siitä poispäin (Goleman ym. 2013, 5–7). 

Yhdysvaltain ilmavoimien tutkimuskeskuksen sekä Wrightin yliopiston yhteistutkimus osoitti 

korrelaation myös korkeamman Bar-Onin menetelmällä mitattujen tunneälyominaisuuksien 

sekä korkean resilienssin välillä5. Korkeamman tunneälyn omaavat tutkittavat näkivät stressi-

tilanteet enemmän haasteina kuin uhkina ja selviytyivät testeistä keskimääräistä paremmin. 

(Schneider ym. 2013, 909–914.)  

Resilienssiä voidaan pitää sotilasympäristön kannalta tärkeänä ominaisuutena. Yhdysvaltojen 

sotilasjohtamisen professori Gerald Sewell (2011) käsittelee artikkelissaan samaa yhteyttä ja 

korostaa tunneälyn merkitystä osana Yhdysvaltain armeijan toimintakykymallia. Toimintaky-

kymallin tarkoitus on kehittää muun muassa yksilön resilienssikykyä. Sewell pitää myös 

käänteisesti resilienssiä yhtenä tunneälyn avainkomponenteista. Hänen mukaansa molempia 

ominaisuuksia voidaan kehittää tavoitteellisesti. (Sewell 2011, 79–83.) 

Lopes, Grewal, Kadis, Gall ja Salovey (2006) sekä Rosete ja Ciarrochi (2005) toteavat tutki-

muksissaan, että tunneälykkäämpiä opettajia ja rehtoreita pidettiin yleisesti parempina johtaji-

na sekä pidetympinä kollegoina (Lopes ym 2006; Rosete & Ciarrochi 2005). Hyvät tunneäly-

kyvykkyydet on liitetty myös muissa tutkimuksissa alempaan negatiiviseen stressitasoon ja 

verrattain tehokkaampaan kognitiivisten ongelmien ratkaisukykyyn (Bracket ym. 2013; 

Chhabra ym. 2013). 

Oden, Lohani, McCoy, Crutchfield ja Rivers (2015) väittävät, että sotilaallisissa operaatioissa 

tehokkuuden tärkeä menestystekijä on toimivan joukon kyky hallita tunteensa ja vaikuttaa 

tunteisiinsa. Johtajatehtävissä toimivilla on erityinen vastuu näiden tekijöiden ohjaamisessa ja 

oikea-aikaisuudessa. Lisäksi johtajalla tulee olla kyky mukautua siihen, miten johdetaan. 

(Oden ym. 2015, 4054–4055.)  

                                                           

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

remmilla tunneälytaidoilla varustetut johtajat vaikuttaisivat osaavan ohjata alaisiaan keski-

määräistä tehokkaammin kohti yhteistä tavoitetta (Prati ym. 2003). 

Tunneälyn nousua selitetään myös kulttuurillisilla tekijöillä. Kommodori David Marquet kir-

joitti vuonna 2012 Yhdysvaltain merivoimien johtamiseen liittyvän teoksen Turn the Ship 

Around, kun hän toimi ydinsukellusvene USS Santa Fé:n päällikkönä. Marquet havainnoi 

merellistä sotilastoimintaympäristöä ja pohti sitä, miksi tiukkaa kontrollointia on tehty ja mik-

si se on hyväksytty tässä johtamiskentässä. Marquetin mukaan näin toimitaan yksinkertaisesti 

siksi, että se on kulttuurillisesti mahdollistettua ja siihen on totuttu. Jokainen aluksen henki-

löstöstä oli korkeintaan kymmenien metrien päässä päälliköstä, joten se oli lisäksi helppoa. 

(Marquet 2012, 23–24.) 

Vahvasti kontrolloiva johtaminen ei kuitenkaan osoittautunut tehokkaaksi. Yhdysvaltain lai-

vasto tutki johtajan luomaa ilmapiiriä ja yksikön suoriutumista. Tutkimuksen mukaan parhaat 

johtajat olivat omaksuneet tasapainon ihmisläheisen ja jämäkän johtamisroolin välillä. Par-

haiden ja keskinkertaisten johtajien suurimmat erot ilmenivät tunnetaidoissa ja asenteissa, 

joiden kehittämiseen myös tunneäly liitetään. (Goleman 2006, 221; ks. Bachman 1988.) 

Organisaation erikseen tunnustama johtamisen teoria ohjaa tavoitteellista suuntaa jokaiselle 

johtamisen tasolle myös Suomessa. Maanpuolustuskorkeakoulussa tunneälyä on tutkittu muu-

tamassa opinnäytetyössä vasta pintapuolisesti6 ja Rajavartiolaitoksessa ei laisinkaan. Tun-

neälyn tutkimusta on hankala soveltaa tavoitteellisesti suomalaiseen sotilasjohtamisen kent-

tään, ennen kuin aihetta on laajemmin tutkittu kotimaisessa toimintaympäristössä ja siihen 

liittyvät ongelmat on ratkaistu riittävällä tasolla. Tähän vaaditaan lisää kontekstiin sidottua 

vertaisarvioitua lisätutkimusta. 

Klassisessa kokeessaan psykologi B. F. Skinner, radikaalin behaviorismin isä, huomasi, että 

tutkittavat eläimet ja ihmiset toistavat käyttäytymistä, josta palkitaan (Skinner 1953). Tämän 

vuoksi myös organisaatiokulttuuri on pohjana sille, miten johdetaan, mistä palkitaan ja mil-

lainen johtajakäyttäytyminen katsotaan kulttuuriin sopivaksi.  

Tarvittaessa organisaatiokulttuuria tulee myös pyrkiä mukauttamaan haluttuun johtamiseen 

sopivaksi. Muutos on kuitenkin hidasta ja kulttuuriin vaikuttaminen työlästä. Ihmisten aivot 

on ohjelmoitu näkemään ja kunnioittamaan hierarkioita, joten muutosten tulee lähteä organi-

saation ylimmältä tasolta. Aivot pyrkivät ymmärtämään, mikä meidän asemamme on sosiaali-

                                                           

 
6 mm. Tähkänen, P. (2011). Tunneälyn mahdollisuudet sotilasjohtamisessa. EUK-opinnäytetyö. Hel-
sinki: Maanpuolustuskorkeakoulu. Lisäksi: Känsälä, O. (2020). Tunneäly ja sen esiintyminen varus-
miesjohtajien koulutuksessa. Pro gradu-tutkielma. Helsinki: Maanpuolustuskorkeakoulu. 
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sessa rakenteessa, ja etsimään suuntaa käyttäytymiselle johtajilta. (Hougaard 2018, 68–69 & 

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

Kielifilosofi John Austin esitti vuonna 1955 teorian speech act7. Hänen pääteesinsä oli, että 

sanat eivät ainoastaan kuvaa todellisuutta vaan myös luovat todellisuutta. Tunneälyyn liitty-

vän johtamisen teorian sanoittaminen sekä siihen liittyvä keskustelu ja tutkimus ovat vielä 

alkutaipaleellaan tarkasteltavassa toimintaympäristössä. 

 

2.1. Tunneälyn historia 

Tunneälyn historia jäljitetään usein Columbian yliopiston psykologian professori Edward Lee 

Thorndiken vuonna 1920 julkaisemaan seminaariartikkeliin Intelligences and It´s Uses. 

Thorndike jakoi älykkyyden kolmeen sektoriin: mekaaniseen-, sosiaaliseen- ja abstraktiin 

älykkyyteen. Thorndike määritteli sosiaalisen älykkyyden kyvyksi ymmärtää ja ohjailla ihmi-

siä toimien viisaasti tavoitteeseen nähden ihmisten välisessä kanssakäymisessä8. Hänen mu-

kaansa teknisesti paraskaan tuotantoyksikkö ei menesty, jos sen johtajalta puuttuu sosiaalinen 

älykkyys. (Thorndike 1920, 227–228.)  

Yleisesti sosiaalisen älyn käsite sisälsi ainoastaan vuorovaikutukseen liittyvän toiminnan il-

man yksilötasoon lukeutuvia itsetietoisuuden ja -hallinnan ominaisuuksia. Harvardin yliopis-

ton psykologian professori Howard Gardner herätti älykkyyden osa-alueisiin liittyvän julkisen 

keskustelun uudelleen vuonna 1983. Hän määritteli sosiaalisen älyn kyvyksi tai ominaisuu-

deksi tunnistaa ja ohjailla omia ja muiden tunteita9. (Seal ym. 2009, 209; Gardner 1983.)  

Salovey ja Mayer kehittivät vuonna 1990 uuden ja tarkemman konstruktion sosiaalisesta älys-

tä nimeten sen tunneälyksi (Emotional Intelligence). Salovey ja Mayer määrittelivät tunneälyn 

ominaisuudeksi havaita omia ja muiden tunnetiloja, erotella niitä sekä käyttää tätä tietoa aja-

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

Harvardin yliopiston professori Daniel Goleman jatkoi kehitystyötä omalla konseptillaan ja 

julkaisi vuonna 1995 kirjan Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than IQ, minkä 

sanotaan luoneen aiheelle laajan yleisön kiinnostuksen ja legitimiteetin (Seal ym., 2009, 205). 

Golemanin ensimmäisessä aiheeseen liittyvässä teoksessa tunneäly jaettiin kahteen osaan: 

sisäisiin tunteiden tunnistamiseen ja hallintaan liittyviin kykyihin ja piirteisiin sekä 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 myöhemmin oman mallinsa (Ashkanasy & Daus 

2005, 4–5). Bar-On määritteli tunneälyn puolestaan kokoelmaksi ei-kognitiivisia ominaisuuk-

sia, kompetensseja sekä taitoja, jotka vaikuttavat henkilön kykyyn menestyä vastatessaan ym-

päristönsä vaatimuksiin ja paineisiin (Bar-On, 1997, 14). Bar-On käytti ensimmäisen kerran 

nimitystä Emotional Quotient (suom. tunneosamäärä, tai tunneälyosamäärä) ja loi ensimmäi-

sen tunneälyn mittausmenetelmän, mutta Saloveyta ja Mayeria pidetään tunneälyn ensimmäi-

sinä modernisoijina kohti tunneälyn nykyrakennetta (Seal ym. 2009, 206). 

Goleman ja kognitiotieteen professori Richard Boyatzis kehittivät tunneälymallia edelleen 

erityisesti työssä menestymiseen ja johtajuuteen tähtääväksi. Vuonna 2000 Boyatzis, Gole-

man ja Rhee määrittelivät tunneälyn tutkitusti hyvään suoriutumiseen liittyvien käyttäyty-

mismallien kautta: itsetietoisuus, itsesäätely, sosiaalinen havainnointi sekä sosiaaliset taidot, 

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

la10. (Boyatzis ym. 2000, 344.) 

Tunneälylle on kehitetty useita mittaustapoja sekä määritelmiä, jotka Ashkanasy ja Daus 

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

1. Taitoteoria- tai kyvykkyysperustaisiin  

2. Itsearvioperustaisiin 

3. Piirreteoria- tai kompetenssiperustaisiin sekamalleihin  

 

Mittaustapojen kolme mahdollisesti tunnetuinta ovat Golemanin alun perin kehittämä Emoti-

onal Competency Inventory (ECI), Bar-Onin Emotional Quotient Inventory (EQ-i) sekä 

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) sekä Bar-Onin (EQ-i) mallit kuuluvat heidän mukaansa piirre- 

tai kompetenssiperusteisiin sekamalleihin, joissa on osia molemmista; opeteltavista taidoista 

sekä piirteistä. Golemanin ja Boyatzisin mallia on käytetty erityisesti johtajatehtävissä 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 tähän liittyen johtajuuden kahta yleistä tieteellistä lähestymistapaa: piirreteorioi-

ta ja taitoteorioita sekä sitä, mitä niillä tarkoitetaan tässä yhteydessä. Taitoteorioissa näkökul-

ma siirretään nimensä mukaisesti johtamisen taitoihin, kun piirreteorioissa painopiste on 

enemmän persoonallisuuteen liitetyissä ominaisuuksissa. Molemmat teoriat ovat näkökulmal-

taan johtajakeskeisiä. (Northhouse 2019, 43.) Piirreteoriat ovat lähtöisin ajatuksesta, jossa 

uskottiin vain tietynlaisten ihmisten saavuttavan johtajuuden tiettyjen piirteidensä avulla. Piir-

renäkökulma johtajuuteen on suoraviivainen, ja sillä on lähes sadan vuoden tutkimustausta 

tukenaan. Näkökulmaan sisältyy kuitenkin sisäinen ristiriita siitä, ovatko piirteet kehitettäviä, 

opittavissa olevia, synnynnäisiä vai sekoitus näistä. (Northhouse 2019, 29–30.) 

Professori Ralph Stogdill (1948) ehdotti tutkimuksessaan, että tietty kimppu johtajuuspiirteitä 

ei ole pätevä kaikkiin tilanteisiin. Tietyt piirteet saattavat tehdä yksilöstä johtajan toisessa 

tilanteessa, mutta toisessa tilanteessa eivät. Tutkimuksessa johtajuutta ei nähty ainoastaan 

yksilön ominaisuutena, vaan ihmisten välisenä tapahtumana sosiaalisessa tilanteessa. Persoo-

naan liittyvät ominaisuudet nähtiin edelleen tärkeinä, mutta suhteessa tilanteenmukaisiin vaa-

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

Stogdillin toisen tutkimuksen (1974) mukaan piirteet sekä tilannesidonnaisuus määrittivät 

yhdessä johtajuuden vaatimukset. Näin ollen johtajan piirteet tai ominaisuudet olivat osa joh-

tajuutta (Northhouse 2019, 20; ks. Stogdill 1974.) Johtajuuteen positiivisesti korreloivat piir-

teet olivat hänen mukaansa seuraavat: (Northhouse 2019, 21; ks. Stogdill 1974.) 

1. Vastuuntavoittelu ja suorituskeskeisyys  

2. Tarmokkuus ja sinnikkyys  

3. Riskinotto ja ratkaisukyky  

4. Halu kehittää itseään sosiaalisissa tilanteissa  

5. Itseluottamus ja itsetietoisuus  

6. Halu hyväksyä omien päätösten ja toiminnan seuraukset  

7. Valmius vähentää ihmisten välistä stressiä  

8. Halu sietää turhautumista ja stressiä  

9. Kyky vaikuttaa muiden ihmisten käyttäytymiseen 

10. Kyky muovata sosiaalisen vuorovaikutuksen järjestelmät tilanteeseen sopiviksi 
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Kirkpatrick ja Locke (1991) olivat oman tutkimuksensa perusteella vakuuttuneita siitä, että 

johtajat eivät olisi samanlaisia kuin muut ihmiset. Heidän mukaansa johtajien ei tarvitse olla 

erityislaatuisia mahtimiehiä, mutta heillä tulee olla tiettyjä ominaisuuksia, joita ei ole kaikilla. 

Useiden tutkimusten synteesinä he esittivät, että johtajat erottuvat muista kuuden piirteen pe-

rusteella: päämäärätietoisuuden, motivaation, rehellisyyden, itsevarmuuden, kognitiivisten 

kykyjen sekä tehtävätaidon kautta. Kirkpatrickin ja Locken mukaan nämä ominaisuudet ovat 

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

Northhouse on Stogdillin (1974) kanssa yhtä mieltä siitä, että jotkut ominaisuudet tai piirteet 

voivat tehdä henkilöstä johtajan yhdessä tilanteessa, mutta toisessa eivät. Lisäksi Northhousen 

(2019, 31) mukaan joillakin ihmisillä saattaa olla piirteitä tai ominaisuuksia, joilla saavutetaan 

johtajuus, mutta ei niitä, joilla johtajuus voidaan säilyttää pitkäaikaisesti. 

Taitoteorian mukaan johtajuuden uskotaan edellyttävän nimensä mukaisesti tiettyjä tietoja ja 

taitoja. Taitoteoriassa siirretään ajattelua pääosin pysyväksi nähdyistä johtajan piirteistä tai 

ominaisuuksista kohti opittavia sekä kehittyviä johtamisen taitoja. (Northhouse 2019, 43.) 

Johtajuuden taidot voidaan määritellä henkilön kyvyksi käyttää tiedoilla ja taidoilla saavutet-

tua osaamistaan päästäkseen asetettuihin johtamisen tavoitteisiin. Taitonäkökulma avaa johta-

juuden kaikille, jotka ovat halukkaita kehittymään tavoitellakseen siihen tarvittavaa osaamis-

ta. (Northhouse 2019, 44 & 58.) 

Robert Katz aloitti taitoteorian kehittämisen Harvard Business Reviewiin kirjoittamallaan 

artikkelilla vuonna 1955. Hänen näkökulmassaan pyrittiin ratkaisemaan piirreteorian ongel-

maa opittavien kykyjen kautta. Katzin mukaan taidot ovat niitä, joita johtaja voi saavuttaa ja 

piirteet niitä, jotka tekevät hänestä persoonan. Katz jakoi johtajuuden taidot kolmeen luok-

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

Teknisillä taidoilla tarkoitetaan työhön liittyvää teknistä osaamista, kuten laivan navigointia 

tai ohjelmiston käytön hallintaa. Ihmissuhdetaidoilla tarkoitetaan kykyä tulla toimeen ihmis-

ten kanssa. Tähän kuuluvat johtajuuden osalta kyky myydä omia ideoitaan muille sekä luoda 

luottamuksellinen ilmapiiri, jossa ihmiset työskentelevät yhteisen päämäärän eteen. Tämän 

saavuttamiseksi tärkeänä taitona pidettiin itsetuntemusta ja kykyä nähdä asioita muiden näkö-

kulmasta, mitä voidaan kutsua myös empatiaksi. Konseptitaidot puolestaan viittaavat kykyyn 

työskennellä ideoiden ja suunnitelmien parissa tehokkaasti. Tämä edellyttää kykyä visiointiin 

ja abstraktien näkökulmien ymmärtämistä. (Northhouse 2019, 44–46; ks. Katz 1955.) 

Taitoteorioita, kuten myös piirreteorioita, on syytetty siitä, että ne sisältävät liikaa eri osia ja 

tekevät niistä sen vuoksi yleisluontoisia. Laaja taitospektri vaikeuttaa taitoteorioiden johta-
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juuden suoritukseen liitettävää selitysarvoa. Lisäksi osa tähän näkökulmaan laskettavista tai-

doista voidaan nähdä myös piirteinä tai vähintään piirteisiin suoraan liittyvinä, kuten kognitii-

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

 

2.2. Golemanin ja Boyatzisin tunneälymalli 

Psykologian tohtori Daniel Goleman ja organisaatiokäyttäytymisen, psykologian ja kognitii-

visen tieteen professori Richard Boyatzis alkoivat vuosituhannen alkupuolella kehittää uudis-

tettua tunneälymalliaan erityisesti johtajuuteen ja työelämään tähtääväksi. Mallin myöhem-

pään kehitykseen osallistui myös organisaatiokäyttäytymisen ja johtamisen professori Annie 

McKee. Käsittelin samaan malliin perustuvaa tutkimusta aiemmin luvussa 2 Yhdysvaltojen 

sotilasjohtamisen kirjan Military Leadership tunneälyä käsittelevän 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, tunneälyyn 

sisällytetään taitoja, joista osa on tulkittavissa myös piirteiksi. Piirteisiin liitettävät taidot liit-

tyvät muun muassa henkilön sosiaalisuuteen ja emotionaalisuuteen. Näitä osa-alueita ei voida 

pitää kognitiivisina kykyinä, ja niiden on tulkittu liittyvän tältä osin persoonallisuuteen. (Ale-

gre 2014, 63–64.)  Tälle tunneälyn muodolle on esitetty joidenkin tutkijoiden toimesta uutta 

nimitystä Emotional Selfeffiacy eli emotionaalinen pystyvyys tai emotionaalinen minäpysty-

vyys, joka keskittyy erityisesti johtamisen tunnetaitoihin (Alegre & Levitt 2014, 88). Nämä 

tunnetaidot ovat väitteen mukaan opittavissa tai kehitettävissä, ja ne korreloivat transforma-

tionaalisen johtamisen sekä organisaatiolle positiivisten vaikutusten kanssa (Alegre & Levitt 

2014, 89). 

Boyatzisin, Golemanin ja McKeen (2013, 40–41) mukaan jokaisella huippujohtajalla on oma 

tapansa ja tyylinsä johtaa. Heidän mukaansa tehokkaat johtajat osoittavat kuitenkin vahvuu-

tensa vähintään yhdessä kompetenssialueessa jokaisesta neljästä tunneälymallin ulottuvuudes-

ta. Boyatzisin ja Golemanin tunneälymallin neljä ulottuvuutta ovat itsensä tiedostaminen, it-

sensä johtaminen, sosiaalinen tiedostaminen sekä suhteiden johtaminen. Tunneälymalli ja sen 

alaiset kompetenssitavoitteet on kuvattu tarkemmin kuvassa 1. (Boyatzis ym. 2013, 38–39.) 
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Kuva 1: Tunneälymalli, ulottuvuudet sekä kompetenssitavoitteet (Boyatzis ym. 2013, 39). 

 

Itsensä tiedostamisessa on kyse omien tunteiden, vahvuuksien, rajoitteiden, arvojen ja motii-

vien tuntemuksesta. Hyvällä itsetietoisuudella varustettu johtaja on rehellinen itselleen ja 

muille eikä osoita selkeää naiiviutta tai liiallista pessimistisyyttä, vaan ajattelee asioista realis-

tisella tavalla. Ominaisuuteen kuuluu myös tyypillisesti se, ettei henkilö ole harkitsemattoman 

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

Impulsiivisuudesta erillään on intuitiivisuus eli kokemukseen ja tunteeseen perustuvan omi-

naisuuden hyödyntäminen esimerkiksi päätöksenteon tukena. Tietoisuuden alla arvioidaan 

oman johtajuuden vaikuttavuutta, jonka pohjalta ohjataan siihen liittyvää suuntaa implisiitti-

sesti. Itsetietietoisuuden kautta johtaja pyrkii toisin sanoen tunnistamaan omia motiivejaan, 

motivaatiotekijöitään, kehitystarpeitaan sekä tunteitaan. (Boyatzis ym. 2013, 43–44.) 

Itsensä tiedostamisen kautta saatavan tiedon avulla henkilön on myös mahdollista johtaa itse-

ään. Mikäli tunteitaan ei osaa tiedostaa on vaarassa antaa tunteiden ohjailla itseään. Johtajalle 

erityisen vaaralliset tunteet ilman hallintaa voivat olla raivostuminen, hermostuneisuus ja pa-

niikki, jolloin keskittyminen kapeutuu koetun uhan suuntaan ja kokonaisvaltainen päätöksen-

teko heikkenee. (Boyatzis ym. 2013, 45.) Johtajalla on todettu olevan suora vaikutus myös 

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 

näyttäytynyt vaikeaselkoisena tai liian henkilökohtaisena, jolloin niistä ei ole osattu puhua 

tarkoituksenmukaisella tavalla. Joskus on jopa saatettu kuvitella, että tunteet eivät liity johta-

miseen tai päätöksentekoon laisinkaan. (Boyatzis ym. 2013, 4–6.) 

Hyvä itsensä johtamisen taito vapauttaa johtajalle keskittymiskykyä päätöksentekoon ja auttaa 

siinä, etteivät tunnekuohut ohjaa ajattelua liian kapeaksi (Boyatzis ym. 2013, 46). Vaikutukset 

hyvästä itsensä johtamisesta ulottuvat usein myös johdettaviin – miten toimitaan esimerkiksi 

paineen alaisessa tilanteessa. Sama ulottuvuus voi tuoda johtamiseen luotettavuuden tuntua 

sekä läpinäkyvyyttä, mikä voi vaikuttaa itse johtajuuteen, mutta myös organisaatiotason vah-

vuuksiin. (Boyatzis ym. 2013, 47.) 

Sosiaalinen tiedostaminen vaatii empatiakykyä, eli kyvyn erottaa toisten tunnetiloja ja sen, 

miltä heistä tuntuu: kyky nähdä ihmisten sanomattomia reaktioita koko perspektiivissään. 

Tämän avulla johtaja voi esimerkiksi asetella sanansa tilanteeseen sopivalla tavalla sekä pys-

tyy hyödyntämään ihmisissä tunnistettua motivaatiota tehokkaasti. Empatiakyvytön johtaja 

saattaa puhua ja käyttäytyä tavoilla, jotka luovat negatiivisia vaikutuksia ja laskevat luotta-

musta. (Boyatzis ym. 2013, 48–49.)  

Empatiassa ei ole heidän mukaansa kuitenkaan kyse kiltteydestä, miellyttämisestä tai toisten 

tunteiden adoptoimisesta, vaan alaisen tunteiden huomioon ottamisesta osana järkevää johta-

mista. Samalla ominaisuudella voidaan saavuttaa tunne, että alaisia ja heidän tarpeitaan kuun-

nellaan sekä luoda pysyvyyttä. (Boyatzis ym. 2013, 50.) 

Tunneälymallin suhteiden johtamisen alla ovat näkyvimmät johtajuuden työkalut ihmisiin 

vaikuttamiseen. Suhteiden johtaminen tehokkaasti vaatii kykyä tunnistaa, käsitellä ja ohjata 

ihmisten tunteita. Tämä edellyttää itsensä tiedostamista, itsensä johtamista sekä sosiaalista 

tiedostamista. Hyvään johtamiseen liittyvät aitous ja seisominen omien arvojen sekä vision 

takana. Alaiset tunnistavat epäaidon ja manipulatiivisen johtamisen, mikä laskee luottamusta 

ja tuottavuutta. Suhteiden johtamisessa on kyse yhteishengen luomisesta ja ihmisten ohjaami-

sesta oikeaan suuntaan. Tähän kuuluvat kyky innostaa, motivoida ja luoda merkitystä tavoit-

teelle. (Boyatzis ym. 2013, 51–52.) 

Tunneälymalliin liitetään myös käsitys useiden eri johtamistyylien yhdistämisestä tehokkaa-

seen johtajuuteen. Tässä yhteydessä he mainitsevat kuusi erilaista johtamistyyliä, joita tehok-

kaina pidettyjen johtajien on tunnistettu käyttävän tilanteenmukaisesti. Nämä johtamistyylit 
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ovat: visionäärinen, valmentava, yhdistävä, demokraattinen, edestä johtava sekä käskevä. 

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

 

 

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

 

Goleman korostaa tunneälyn ohjausta kokonaisuudesta kognition työkaluna, jolloin tun-

neälymalli soveltuu tarvittaessa myös tiukalle johtamisotteelle sekä velvollisuudelle puuttua 

huonoihin suorituksiin (Goleman 2011, 59). Tätä ominaisuutta voidaan pitää tärkeänä kritee-

rinä myös sotilasjohtamisen toimintaympäristön asettamiin vaatimuksiin nähden.  

Boyatzis ja Goleman kirjoittivat (2017) useiden tulkitsevan tunneälyn liian kapea-alaisesti, 

jolloin sen luullaan tähtäävän sosiaalisuuteen, sensitiivisyyteen tai miellyttävyyteen. Tällöin 

jätetään huomiotta kriittinen elementti, jolla ihminen voi kasvaa vahvemmaksi ja tehokkaam-

maksi johtajaksi: kyvyn antaa vaikeaakin palautetta, käsitellä ristiriitoja ja konflikteja suoraan 

sekä kyky johtaa tarvittaessa muutosta ja olla luova johtamisessaan. (Boyatzis & Goleman 

2017, 3.) 

 

3. SOTILASJOHTAMINEN, TUNNEÄLY JA KRITIIKKI 

Tutkijat ovat koettaneet lokeroida johtajuutta erilaisin tavoin. Tutkimukset ovat kuitenkin 

osoittaneet, kuinka hankalaa näin laaja-alaisen ilmiön konseptointi on. Johtajuus on alati 

muuttuva ja tilannesidonnainen ilmiö, jota muovaavat muun muassa ajankuva ja globalisaatio. 

Professori Peter Northhouse kuvailee johtajuutta kompleksisena prosessina, jossa on useita 

ulottuvuuksia. Usein johtajuuteen liitetään vähintään vaikuttaminen ryhmään. (Northhouse 

2019, 1–6.) Ruben ja Gialotti (2017, 16) toteavatkin, että ilman vaikutusta ei ole johtajuutta. 
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Erilaisista lähestymistavoista huolimatta johtajuudesta on löydettävissä neljä yhteistä nimittä-

jää: johtajuus on prosessi, johtajuuteen liittyy vaikuttaminen muihin, johtaminen tapahtuu 

ryhmässä ja johtajuuteen liittyvät yhteiset tavoitteet. Näin ollen lähimpänä johtajuuden kes-

kiötä voisi olla määritelmä, jonka mukaan johtajuus on prosessi, jossa yksilö vaikuttaa ryh-

mään yksilöitä saavuttaakseen yhteisen tavoitteen. (Northhouse 2019, 4.) Johtajuuden määrit-

teleminen prosessiksi luo siitä transaktionaalisen tapahtuman, joka tapahtuu johtajan ja joh-

dettavien välillä interaktiivisesti (Northhouse 2019, 5). 

Suomessa käytössä oleva sotilasjohtamisen ihmisten johtamisen malli on nimeltään syväjoh-

taminen. Syväjohtamisen käyttöönoton myötä tapahtui myös suomalaisen sotilasjohtamisen 

perusteellinen konseptiuudistus (Johtajan käsikirja 2022, 15–16.) Syväjohtaminen on Vesa 

Nissisen Puolustusvoimille kehittämä johtajakoulutuksen ja johtamiskäyttäytymisen malli, 

joka perustuu transformationaaliseen johtamiseen (Nissinen 2001). Transformationaalista 

johtamista on pidetty tehokkaana ja positiivisena johtamistapana sekä työntekijän että organi-

saation näkökulmasta (Alegre & Levitt 2014, 61). Transformationaalisessa johtamisopin 

suuntauksessa voidaan silti nähdä useita puutteita ja kiistanalaisuuksia.  

Traceyn ja Hinkin (1998) mukaan transformationaalisen johtamisen dimensiot eivät ole sel-

keitä eivätkä tieteellisesti rajattavissa. (Northhouse 2019, 180; ks. Tracey & Hinkin 1998.)  

Tutkijat ovat lisäksi väitelleet transformationaalisen johtajuuden mittauksesta sekä siitä, ovat-

ko transformationaalisen johtajuuden dimensiot todellisuudessa niitä tekijöitä, joilla tavoiteltu 

ihanteellinen 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). Syväjohtamisen opista on koetettu 

poistaa karismakorostusta, ja esimerkiksi Puolustusvoimien vuoden 2022 Johtajan käsikirja ei 

mainitse karismaa sanallakaan. Sisällöstä on kuitenkin löydettävissä edelleen viittauksia ka-

rismaattisen johtajuuden henkeen esimerkiksi seuraavan kuvailun kautta: ”Yrittämisen halu 

kasvaa erinomaisen johtajan toimintaympäristössä. Alaisten sitoutuminen johtajaan, yhteisöön 

ja toiminnan tavoitteisiin saa aikaan ilmapiirin, jossa yksilöt lisäävät työpanostaan. Johtaja 

käyttää saavutettua menestystä hyväkseen kannustaessaan joukkoaan yhä parempiin suorituk-

siin.” (Johtajan käsikirja 2022, 58.) 

Brymanin mukaan transformationaalinen suuntaus käsittelee johtajuutta tosiasiallisesti henki-

lökohtaisten ominaisuuksien, piirteiden ja persoonan kautta, enemmän kuin käyttäytymisen, 

jota voi oppia (Bryman 1992, 100–102). Syväjohtamisen kehyksessä korostetaan kuitenkin 
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erityisesti johtajuuteen kasvamista sekä oppimista ja kehityshakuisuutta (Johtajan käsikirja 

2022, 9). 

Syväjohtamisen malli pyrkii tarjoamaan sotilasjohtajakoulutettaville erinomaisen johtamis-

käyttäytymisen mallin, johon sisältyy palautejärjestelmä kehittymisen tueksi. Malli tähtää 

pitkäaikaiseen ja jatkuvaan johtajana kehittymiseen sekä opettaa kohtaamaan johdettavat toi-

mintaympäristöön soveltuvalla, tehokkaan johtamisen mahdollistavalla tavalla. Sotilasjohtaja 

on ennen kaikkea ihmisten johtaja. (Johtajan käsikirja 2022, 17.) Syväjohtamisen malli on 

esitetty kuvassa 3.  

 

 

Kuva 3: Syväjohtamisen kulmakivet (Johtajan käsikirja 2022, 55). 

 

Malli sisältää kulmakivet, jotka kuvaavat johtajan vuorovaikutuskäyttäytymistä neljän kohdan 

kautta: luottamuksen, innostuksen, oppimisen sekä arvostuksen. Syväjohtamisen kulmakivillä 

on tarkoitus saada aikaan tyytyväisyyttä, tehokkuutta sekä yrittämisen halua. Johtamisominai-

suuksien tulisi olla tasapainossa, eikä minkään ominaisuuden tulisi korostua tai jäädä toisen 

varjoon. Mallin mukainen käyttäytyminen ruokkii idearikasta ja luovaa ajattelua, jossa virhei-

tä tai lennokkaita ajatuksia ei pelätä tuoda esiin. (Johtajan käsikirja 2022, 47.) Syväjohtamisen 

viitekehys mahdollistaa myös minäkokemuksen positiivisen muutoksen palautteen ja itsetut-

kiskelun kautta. Näin voidaan edetä kohti parempaa johtajuutta oppimisen ja kehityksen tu-

loksena. (Johtajan käsikirja 2022, 48.) 
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Kuvassa ylimpänä olevalla ammattitaidolla tarkoitetaan johtajan tehtävässään tarvitsemaa 

osaamista. Valmiuden lähtökohdat syntyvät persoonan, yksilön ja ympäristön vuorovaikutuk-

sesta, koulutustaustasta sekä kokemuksesta. Nämä tekijät muodostavat johtajan käyttäytymis-

kapasiteetin. Johtajan valmius määräytyy kokonaisuudessaan persoonan, kyvykkyyden, oike-

anlaisten arvojen ja asenteiden, motivaation, koulutuksen sekä kokemuksen yhteistuloksena. 

(Johtajan käsikirja 2022, 50–51.) Syväjohtamisen ihmiskuva on positiivinen ja kasvuhakui-

nen, jolloin se hyväksyy yksilön kehitystarpeineen. Johtajan valmiuteen liittyvä kokonaisuus 

mahdollistaa ammattitaidon ja valmiuden edelleen kehittämisen. (Johtajan käsikirja 2022, 53.) 

Luottamus on ensimmäinen johtamisen kulmakivistä. Sitä pidetään tärkeimpänä, koska se luo 

pohjan koko muulle johtamistoiminnalle. Siihen sisältyy luottamus muihin sekä sen osoitta-

minen. Luottamuksen tunnuspiirteinä voidaan pitää rehellisyyttä, oikeudenmukaisuutta, tasa-

puolisuutta, esimerkillisyyttä ja huolenpitoa alaisista. Luottamusta rakentava johtaja ei anna 

katteettomia lupauksia ja toteuttaa arvoja käytännössä. (Johtajan käsikirja 2022, 54.) 

Innostuksen perustana ovat asiat, jotka motivoivat yksilöä järjellä tai tunteella (Johtajan käsi-

kirja 2022, 55). Innostuksen kautta on tarkoitus saada ihmiset löytämään työstään uusia haas-

teita ja sisältöä. Johtaja on myös itse innostunut ja valmis laittamaan itsensä likoon. Hänellä 

on selkeät, realistiset ja innostavat tavoitteet. Hän on tavoitteellinen ja sitoutunut yhteisiin 

tavoitteisiin. Hän luo hyvää ilmapiiriä sekä ”me-henkeä” positiivisuuden kautta, mutta muo-

dostaa selkeät, kaikkia koskevat pelisäännöt ja vaatii sovittuja asioita. Johtajan innostava suh-

tautuminen kehittää ryhmäkiinteyttä ja luottamusta tulevaan sekä oman toimintakyvyn kehit-

tämiseen ja ylläpitoon. (Johtajan käsikirja 2022, 48.)  

Oppimisen kautta johtaja pyrkii mahdollistamaan asioiden pohtimisen vaihtoehtoisilla tavoilla 

sekä ohjaamaan toimintaa hyvillä palautteen antamisen ja vastaanottamisen periaatteilla (Joh-

tajan käsikirja 2022, 55). Johtaja rohkaisee johdettavia luovuuteen ja innovatiivisuuteen, tukee 

osaamisen kehittymistä ja hakee toimintaan uusia ratkaisumalleja. Yksilöiden virheet nähdään 

osana luonnollista toimintaa, kehittymiseen ja oppimiseen kuuluvina asioina. Korjaava pa-

laute annetaan rakentavalla tavalla. Lisäksi johtaja pyrkii ottamaan muut mukaan ongelman-

ratkaisuun. (Johtajan käsikirja 2022, 49.) 

Arvostuksella tarkoitetaan sitä, että ihmiset kohdataan yksilöllisesti. Johtajalla on myönteinen 

ihmiskäsitys ja aito kiinnostus alaisiaan kohtaan. Hän pyrkii havaitsemaan yksilöiden tarpeet 

osana kasvamista ja kehittymistä sekä valmentaa alaisiaan. Yksilölliset erot hyväksytään ja 

toimitaan niiden mukaisesti. Johtaja tuntee johdettavat ja kohtelee heitä tasavertaisesti sekä 

kuuntelee heitä. Alaisia tuetaan ja ohjataan tarvittaessa sekä heistä pidetään huolta. (Johtajan 

käsikirja 2022, 49.) 
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Johtamisen kulmakivien lisäksi mallissa arvioidaan johtajan kontrolloivuuden ja passiivisuu-

den tasoa. Kontrollointia esiintyy tyypillisesti silloin, kun johtaja ei luota riittävästi alaisiinsa 

ja keskittyy enemmän virheiden etsintään sekä rankaisemiseen. Kontrolloiva käyttäytyminen 

laskee odotetusti alaisten yrittämisen halua ja oma-aloitteisuutta sekä passivoi heitä. Tämä 

johtaa toiminnan tehottomuuteen. Kontrollia tarvitaan kuitenkin ajoittain toimintaympäristön, 

tilanteen ja yksilön edellyttämällä tavalla. (Johtajan käsikirja 2022, 49–50.) 

Passiivinen johtaja turvautuu puolestaan organisaatiorakenteeseen ja rutiineihin, joiden hän 

olettaa sisältävän riittävät perusteet työn tekemiseen. Passiivinen johtaja vetäytyy omiin 

oloihinsa ja edustaa ei-johtajuutta vältellen vastuuta ja ongelmatilanteita. Hän ei halua ottaa 

kantaa asioihin eikä ole tavoitettavissa tai tekemisissä ihmisten kanssa. Passiivinen johtaja ei 

anna palautetta, ja päätöksenteko on puutteellista tai viivästynyttä. Tarkoituksenmukainen 

passiivisuus kuitenkin joissain tapauksissa antaa toiminnan vapautta ja voi osoittaa luottamus-

ta alaisiin. (Johtajan käsikirja 2022, 50.) 

Edellä mainittujen neljän kulmakiven kautta on tarkoitus saada aikaan tehokkuutta, tyytyväi-

syyttä ja yrittämisen halua. Tehokkaalla joukolla on sujuva yhteistyö sekä avoin ilmapiiri ja 

sen toiminta on laadukasta, mikä näkyy myös ulospäin. Tyytyväisyys liittyy läheisesti joukon 

tehokkuuteen ja menestykseen. Kun johdettavat ovat tyytyväisiä johtajaansa, he haluavat 

työskennellä hänen alaisuudessaan. Johtaja voi myös lisätä yrittämisen halua, jolloin par-

haimmillaan alaiset sitoutuvat yhteisöön sekä toiminnan tavoitteisiin, mikä lisää vapaaehtoi-

sesti myös toiminnan yleistä laatua. (Johtajan käsikirja 2022, 50; ks. Nissinen 2000.) 

Johtamiskäyttäytyminen on puolestaan tavoitteellista ihmisten välistä vuorovaikutusta, joka 

perustuu johtajan valmiuteen. Johtamiskäyttäytymisen tehokkuuteen vaikuttavat toimintaym-

päristö, tilannetekijät sekä tavoitteet. Johtamisen vaikutuksella tarkoitetaan havaittavissa ole-

via muutoksia joukon tyytyväisyydessä, tehokkuudessa, tuloksissa, yrittämisen halussa sekä 

joukon jäsenten ajattelutavoissa. Palaute on johtajan kehittymisen työkalu, joka tarjoaa mah-

dollisuuden itsereflektioon ja toiminnan parantamiseen. (Johtajan käsikirja 2022, 51–52.) 

 

3.1. Syväjohtamisen ja tunneälymallin tarkastelu yhdessä 

Monimutkaistuvan maailman todetaan vaativan entistä selkeämpää johtajuutta, joka on tunne- 

ja tulkinnan tasoilla liikkuvaa sekä havainnoivaa johtamista (Huhtinen & Siltala 2006, 38). 

Seppo Kangas (2004) havaitsi, että ihmisläheisen sotilasjohtamisen juuret ovat Suomessa jäl-

jitettävissä Haapaniemen sotakoulun ajoille.  Kankaan mukaan vuosina 1791–1799 Haapa-

niemen sotakoulun johtajana toiminut Samuel Möller on todennut johtajuuden vaativan uskot-
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tavuutta, paineensietokykyä, näyttöä alaisista huolehtimiseen sekä tunneälyä niin riittävästi, 

että vaativa suomalainen sotilas sitoutuu johtajaansa. (Sotilasjohtamisen tiedon kohteet 2006, 

151; ks. Kangas 2004.) Näistä päätelmistä on havaittavissa yhdenmukaisuuksia myös nyky-

päivän johtajuuden arvostuksiin. 

Syväjohtaminen perustuu transformationaaliseen johtamiseen, ja Puolustusvoimien johtaja-

koulutusohjelman perusoletukset tukeutuvat suoraan tähän paradigmaan (Johtajan käsikirja 

2022, 16; ks. Nissinen 2000). Hacket ja Hoortman (2008) havaitsivat transformationaalisen 

johtamisen ja tunneälyn välillä vahvat korrelaatiot. Tunneälyä mitattiin Golemanin Emotional 

Competencies Index -U (ECI-U) mittaustavalla. U-pääte viittaa yliopistoon (University), ja se 

on erityisesti yliopistojen johtoon suunniteltu tunneälymittausmenetelmä. Transformationaa-

lista johtamistapaa mitattiin MPLQ-menetelmällä (The Multifactor Leadership Question-

naire). Tutkimuksen otanta sisälsi 46 yhdysvaltalaista vararehtoria. Tutkimustulokset ovat 

nähtävissä kuvasta 4. 

 

 

Kuva 4: Transformationaalisen johtamisen ja tunneälymallin (r) korrelaatiot (Hacket & 

Hoortman, 2008). 

 

Tutkimuksen mukaan 16 tunneälyn komponenttia korreloi transformationaalisen johtamisen 

älylliseen stimulointiin (oppiminen), 13 korreloi inspiroivaan tapaan motivoida (innostus), 8 

korreloi luottamuksen rakentamiseen sekä 8 yksilölliseen kohtaamiseen. Transformationaali-
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sen johtamisen kanssa korreloivat positiivisesti erityisesti sosiaaliseen tiedostamiseen sekä 

suhteiden johtamiseen liittyvät tunneälyn ulottuvuudet ja niiden alaiset kompetenssit. (Hacket 

& Hoortman 2008, 105.)  

Transformationaalisen johtajuuden voidaan tutkimusten mukaan päätellä ilmenevän monen 

osatekijän kautta. Ensimmäinen positiivinen ennusmerkki transformationaaliseen johtajuuteen 

oli yleinen älykkyys. Toisena ennusmerkkinä havaittiin persoonallisuuteen liittyviä piirteitä, 

kuten ekstroverttiys, sovinnollisuus sekä 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 käyttää tunteita päätöksenteon tukena sekä tunnetasapaino. (Alegre & Levitt 2014, 90.)  

Useat näistä osatekijöistä viittaavat samoihin suuntiin tutkitun tunneälymallin tavoitteiden 

kanssa. Tarkastellaan seuraavaksi tunneälyn neljää osa-aluetta syväjohtamiseen liittyvän kir-

jallisuuden kautta. Tunneälymalli jakautuu sivun 14:sta kuvan 1 mukaisesti itsensä tiedosta-

miseen, itsensä johtamiseen, sosiaaliseen tiedostamiseen sekä suhteiden johtamiseen.  

Itsensä tiedostamisen osio sisältää kompetenssitavoitteina omien tunteiden ja niiden vaikutus-

ten tiedostamisen päätöksenteossa, omien rajoitteiden ja vahvuuksien tunnistamisen sekä ter-

veen itsetunnon: oman arvon ja kykyjen tunnistamisen. (Boyatzis ym. 2013, 39.) Itsetuntemus 

ja ihmistuntemus ovat tärkeinä pidettäviä valmiuksia myös syväjohtamisen mukaisesti. Ne 

mahdollistavat mukautumisen erilaisiin johtamistilanteisiin sekä toimintaympäristöihin. Itsen-

sä tiedostaminen liitetään muun muassa arvoihin, moraaliin ja etiikkaan sekä kykyyn kantaa 

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

Itsensä johtaminen sisältää tunneälymallissa itsekurin, läpinäkyvyyden ja käyttäytymisen suo-

raselkäisesti sekä luottamusta herättävällä tavalla, mukautumiskyvyn, suorituskyvyn ja moti-

vaation, aloitekyvyn sekä optimistisen lähestymisen eli mahdollisuuksien näkemisen ja ratkai-

sukeskeisyyden (Boyatzis ym. 2013, 39). Syväjohtamisessa ihmisten johtamisella viitataan 

suoraan myös itsensä johtamiseen (Nissinen 2001). Itsensä johtaminen on sen mukaan johta-

juuden ja sen kehittämisen lähtökohta, joka perustuu itsetuntemukselle. Itsensä johtamisen 

kautta johtaja kykenee tunnistamaan tunteiden merkitykset ja vaikutukset osaksi johtamis- ja 

vuorovaikutuskäyttäytymistä. (Johtajan käsikirja 2022, 151.) Itsensä johtaminen liitetään me-

nestyksekkääseen taistelun johtamiseen muun muassa pelon hallinnan, rauhallisuuden, päättä-

väisyyden sekä itsetuntemuksen kautta (Johtajan käsikirja 2022, 110). 

Tunneälymallin sosiaalisen tiedostamisen ulottuvuus sisältää empatiakyvyn, organisaation 

tiedostamisen osana johtamista sekä muiden kohtaamisen yksilöinä (Boyatzis ym. 2013, 39). 
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Johtajan käsikirjan mukaan esimiestoiminta vaatii tervettä itsetuntoa, vuorovaikutustaitoja ja 

empatiakykyä (Johtajan käsikirja 2022, 148). Johtajalla tulee olla kyky kuunnella toista sekä 

ottaa huomioon muiden näkökulmat ja tunteet (Johtajan käsikirja 2022, 68). Sotilasjohtami-

sessa käsitellään organisaation tiedostamista osana johtamista samoin kuin tunneälymallissa 

ja niissä molemmissa johtaja on organisaation edustaja. Johtajan tehtävänä on luoda työlle 

merkitystä sekä liittää organisaation tavoitteet osaksi yksilön ja ryhmän tavoitteita. (Johtajan 

käsikirja 2022, 132–133.) 

Yksilöllinen kohtaaminen on perustavana tekijänä kahdessa syväjohtamisen kulmakivessä: 

luottamuksessa ja arvostuksessa. Luottamusta rakentava johtaja ottaa huomioon alaisensa 

yksilöinä sekä huomioi heidän toiveensa ja valmiutensa osana toimintaa. Myös arvostusta 

osoittava johtaja kohtaa ihmiset aina yksilöinä, hänellä on myönteinen ihmiskuva ja hänellä 

on aito kiinnostus alaisiinsa ihmisinä. (Johtajan käsikirja 2022, 49.) Lisäksi johtajalle kuulu-

vaan hyvään itsensä johtamiseen on liitetty kyky sosiaaliseen ymmärtämiseen, jotta pystytään 

havaitsemaan muiden tunteita sekä niiden vaikutuksia heidän toimintaansa ja käyttäytymi-

seensä. (Johtajan käsikirja 2022, 151.) 

Tunneälymallin suhteiden johtamisen ulottuvuus sisältää kompetenssitavoitteina kannustavan 

johtajuuden, johon kuuluvat ohjaus ja motivointi mukaansatempaavalla tavalla. Toisena tär-

keänä elementtinä on kehittäminen, jolla pyritään vahvistamaan alaisten kykyjä muun muassa 

palautteella ja ohjauksella. Kolmantena kompetenssitavoitteena on kyky muutoksen käynnis-

tämiseen, joka tarkoittaa johtamista ja organisointia kohti haluttua tavoitetta. Suhteiden joh-

tamisen ulottuvuuteen liittyy myös kyky ristiriitojen hallintaan sekä kyky rakentaa ja ylläpitää 

suhteita työyhteisössä. Viimeisenä kompetenssitavoitteena osa-alueessa on yhteistyökyky ja 

tiiminrakennustaito. (Boyatzis ym. 2013, 39.)  

Syväjohtamisessa viitataan ihmisten johtamisen olevan pohjimmiltaan johtajan ja johdettavan 

välistä tavoitteellista vuorovaikutusta. Kaikkea vuorovaikutusta voidaan pitää tavoitteellisena 

joko välittömän tai välillisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tavoitteellista vuorovaikutusta pide-

tään toimivan yhteisön peruslähtökohtana, jolloin joukko sitoutetaan yhteisiin päämääriin ja 

keskustelu on avointa sekä kehityshakuista. Vuorovaikutuksen keinoina voivat olla empatia, 

huumori, kysymykset tai sanaton viestintä. Johtajan taidokas vuorovaikutus mukautuu tilan-

teeseen ja tunnistaa sen erityispiirteet. (Johtajan käsikirja 2022, 26; ks. Kinnunen 2009, 86; 

ks. Talvio & Klemola 2017, 11.) 

Syväjohtamisessa arvostusta osoittavan johtajan ominaispiirteinä pidetään myös kykyä aistia 

ilmapiiriä, kykyä ennakoida ristiriitoja, avointa ja luottamuksellista vuorovaikutusta sekä alai-

sista huolehtimista ja tarpeiden huomioimista (Johtajan käsikirja 2022, 54). Palaute ja ohjaus 
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tulevat oppimisen kulmakiven kautta, jolloin oppimisprosessin keskiössä nähdään olevan pa-

lautteen antaminen ja vastaanottaminen. Oppimisen mahdollistamisen yhtenä ominaispiirtee-

nä ovat lisäksi valmentaminen ja ohjaaminen. (Johtajan käsikirja 2022, 55.) 

Boyatzisin ja Golemanin tunneälymallin kanssa jaettuja periaatteita on löydettävissä myös 

sotilasjohtamisen toimintakykykonseptista. Toimintakyky on keskeinen johtajakoulutuksen 

käsite, jolla tarkoitetaan sosiaalisten, psyykkisten, eettisten sekä fyysisten osien kokonaisuutta 

(Johtajan käsikirja 2022, 120). Laura Valli on väitöskirjassaan (2020) havainnoinut toiminta-

kykyä fysiologisena, psykologisena sekä kulttuurisena ilmiönä. Hän liittää johtajuuden oival-

tavasti samaan kulttuuriseen viitekehykseen, jolloin toimintakyky voidaan nähdä myös käy-

tännön tekojen sekä johtajuussuhteiden kautta jäsentyvänä kulttuurisesti koettuna ilmiönä. 

(Valli 2020, 40.) 

Sosiaaliseen toimintakykyyn liitetään vuorovaikutustaitoja, empatiakykyä, ihmissuhdetaitoja, 

kykyä huomioida toista sekä kykyä rakentaa ryhmäkiinteyttä. Psyykkiseen toimintakykyyn 

liittyvät itseluottamus, motivaatio, taistelutahto, stressinhallinta paineensietokyky, päätöksen-

tekokyky, resilienssi, minäpystyvyys sekä kognitio. Eettiseen toimintakykyyn lasketaan muun 

muassa oikean ja väärän erottaminen, oikeudenmukaisuus, toimiminen arvojen mukaisesti 

sekä vastuuntunto. (Johtajan käsikirja 2022, 121.) 

Myös minäpystyvyyttä pidetään tärkeänä ominaisuutena sotilasjohtamisessa sekä tunneäly-

mallissa. Johtajan käsikirjan mukaan minäpystyvyydellä tarkoitetaan henkilön omaa käsitystä 

siitä, miten hän kykenee suoriutumaan tehtävistään (Johtajan käsikirja 2022, 123; ks. Bandura 

& Wood 1989; ks. Bandura 1997). Tunneälymallissa minäpystyvyys on liitetty laajemmin 

johtamisen tunnetaitoihin, joiden uskotaan olevan opittavissa ja ne korreloivat organisaatiolle 

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

Vahva minäpystyvyys liitetään myös resilienssin tärkeimpiin osatekijöihin. Muina osatekijöi-

nä hyvään resilienssiin on pidetty positiivista ajattelua, optimistista asennetta, realistisia käsi-

tyksiä omista kyvyistä, itsesäätelykykyä, omia psyykkisiä selviytymiskeinoja, ryhmäkiinteyt-

tä, johtajan tukea sekä yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Johtajan käsikirja 2022, 130; ks. Mere-

dith ym. 2011; ks. Parkash, 2016.) Resilientti ihminen kykenee mukautumaan tehokkaammin 

sekä sietää epämukavia ja odottamattomia muutoksia keskimääräistä paremmin. Resilientit 

henkilöt näyttävät näin ollen kykenevän reagoimaan tehokkaammin tilanteen mukaisesti. Re-

silienssi on myös mielen kykyä toipua ja tätä kykyä voidaan tutkimusten mukaan oppia ja 

kehittää.  (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. Tunneälyyn liittyvän kritiikin ja ongelmallisuuksien huomiointi 

Tunneälyn tematiikkaan liittyy keskeisesti myös ongelmakohtia, joihin viittasin lyhyesti kap-

paleessa 2. Tutkijat ovat väitelleet muun muassa siitä, onko kyseessä erillinen älykkyyden 

osa-alue, onko se taito, kyvykkyys vai persoonaan liittyvä ominaisuus, miten se määritellään 

sekä onko se ylipäänsä relevantti malli johtamisen tueksi. Useimmat tunneälyyn liittyvistä 

ristiriidoista vaikuttavat liittyvän termin hajanaisuuteen. Vastaukset kysymyksiin riippuvat 

usein siitä, kenen tunneälymallia tulkitaan. On myös huomioitava, että kaikki tunneälymallit 

eivät tähtää johtajuuteen. Ashkanasy ja Daus (2005, 441) jakoivat mallit kolmeen eri luok-

kaan: Taitoteoria- tai kyvykkyysperusteisiin, itsearvioperusteisiin kyvykkyysmalleihin, sekä 

piirreteoria- tai kompetenssiperusteisiin sekamalleihin.  

Mayerin ja Saloveyn tulkinnan mukaan tunneäly on kognitiivista kyvykkyyttä prosessoida 

tunteisiin liittyvää informaatiota. Kyvykkyydet eivät perustu heidän mukaansa ominaisuuk-

siksi liitettyihin piirteisiin, toisin kuin joiltain osin Boyatzisin ja Golemanin tunneälymallissa. 

Alegre ja Levitt esittävät, että suurin kahtiajako malleissa tulisi tehdä taitoperusteisten sekä 

piirreperusteisten sekamallien välillä. (Alegre & Levitt 2014, 63.) Piirre- ja sekamallien per-

soonallisuuspiirreosiot sijoittuvat neuroottisuuden, kognitiivisen kyvykkyyden, sovinnolli-

suuden sekä empatian alueille, jolloin se on alkuperäistä tunneälyä laajemmalle ulottuva ko-

konaisuus (Alegre & Levitt 2014, 88-89). Sekamalleihin laskettavat tunneälymallit korreloi-

vat kuitenkin transformationaalisen johtajuuden kanssa keskimäärin paremmin kuin tarkkaan 

rajatut taito- tai kyvykkyysperustaiset mallit ja niitä on kehitetty useammin johtajuuteen täh-

tääviksi (Alegre & Levitt 2014, 89). 

Tarkastellaan eri malleja yksinkertaistetusti niiden mittaustapojen kautta. Mayerin, Saloveyn 

ja Caruson MSCEIT-tunneälytesti on päivitetty useaan kertaan ja sen alkuperäisiä virheitä on 

pyritty oikaisemaan. MSCEIT:n versio 2.0. sisältää neljä pääkategoriaa, joita ovat tunteiden 

havainnointi, tunteiden integrointi ja tunteisiin samaistuminen, tietämys tunteista sekä tuntei-

den hallinta. Näitä mitataan 141:llä eri kohdalla. (Conte 2005, 436.)  

Bar-Onin mallin EQ-i-testi jakautuu viiteen pääkategoriaan, jotka ovat ihmistenvälinen kans-

sakäyminen, sopeutumiskyky, yleinen mieliala sekä stressinhallinta. Pääkategoriat jakautuvat 

133:een eri kohtaan. Yleistä mielialaa ei kuitenkaan mitata osana tunneälytulosta. (Alegre & 

Levitt 2014, 64.)  

Golemanin kehittämä ECI-testi on niin ikään uudistettu. ECI-2-testi on kehitetty yhteistyössä 

Boyatzisin ja Salan kanssa. Testi sisältää neljä pääkategoriaa, jotka ovat itsensä tiedostami-
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nen, itsensä johtaminen, sosiaalinen tiedostaminen sekä suhteiden johtaminen. Testi jakautuu 

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

Näiden kolmen lisäksi tunneälymalleja sekä niihin liittyviä testejä on Alegren ja Levittin 

(2014, 63–66) mukaan useita muita, kuten Petridesin (2009), Bisquerran ja Perezin (2007) 

sekä Wongin ja Lawin (2002). Tunneälyn määritelmiin ja mittaustapoihin liittyvien havainto-

jen perusteella ei siis ole ihme, jos aiheen jäsentely tuntuu hankalalta. Tieteellisen kiistelyn ja 

hajanaisuuden on sanottu kuitenkin olevan vaihe, joka kuuluu uuteen teoriaan (Cherniss ym. 

2006, 239). 

Tunnetaitojen yleistä merkitystä osana johtamista voidaan tarkastella silti usein eri tavoin. 

Yksi tapa tähän on havainnoida, miten tunneälyyn liitettyjen taitojen poissulkeminen vaikut-

taa johtajuuden kokemuksiin. Tunteiden tunnistamisen kyvyttömyyttä voidaan tarkastella 

aleksitymian kautta. Aleksitymia tarkoittaa henkilön kyvyttömyyttä tunnistaa tunteita itses-

sään ja muissa. Aleksitymiaa kuvaillaan kolmella tavalla: neuropsykologiseksi, kehittyväksi 

luonteenpiirteeksi tai tilanne- ja tapahtumaliitännäiseksi selviytymiskäyttäytymiseksi. (Cillers 

2012, 1–2.) Tutkimusten mukaan johtajat, jotka kärsivät aleksitymiasta saivat epätodennäköi-

semmin luotua terveitä suhteita alaisiinsa, he vaikuttivat alaisistaan kylmiltä ja empatiakyvyt-

tömiltä ja heitä pidettiin todennäköisemmin epäpätevinä (Keller ym. 2018, 35–36; ks. Cillers 

2012).  

Lukeneisuus ja kognitiiviset taidot näyttelevät suurta roolia ongelmanratkaisussa sekä yleises-

sä tietämyksessä, joita johtamisessa vaaditaan. Sosiaaliset taidot nojaavat puolestaan käyttäy-

tymisen ymmärtämiseen, sosiaalisten järjestelmien tunnistamiseen, asenteiden ymmärtämi-

seen, empatiakykyyn sekä tehokkaaseen viestintään, joka on sosiaalisesti tilanteeseen soveltu-

vaa. (Cillers 2012, 1–2.) Näitä sosiaalisia sekä tunteisiin liittyviä taitoja pidettiin erityisen 

tärkeänä osana johtamista. Näiden taitojen avulla johtajat pystyivät motivoimaan alaisiaan 

oikealla tavalla sekä luomaan sitoutumista ja tyytyväisyyttä työyhteisöön. Puutteelliset sosiaa-

liset taidot saattoivat myös muodostaa johtajalle virheellisen tilanneymmärryksen. (Keller ym. 

2018, 42–44.) Tunteet ohjaavat lisäksi tarkkaavaisuutta sekä orientaatiota, joten niiden roolia 

työelämässä pidetään tämänkin osalta merkityksellisenä (Huotilainen & Saarikivi 2020, 196). 

Antonakis (2009, 248–249) piti tunneälytaitoja merkitsemättömänä johtajuudelle ja uskoi 

yleisen kognitiivisen älykkyysosamäärän olevan suurin ennusmerkki hyvästä suoriutumisesta. 

Hänen mukaansa älykkäät oppivat lukemaan eri tilanteiden vaatimaa ”käsikirjoitusta”, vaikka 

eivät itse mukautuisi siihen. Organisaatiopsykologi George Kohlrieser (2006, 29) toteaa työs-

kennelleensä useiden sellaisten yritysjohtajien kanssa, joilla on korkea älykkyystaso, mutta 

alikehittyneet tunnetaidot. Hänen mukaansa he fokusoituvat ainoastaan numerodataan sekä 
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yksityiskohtiin ja sivuuttavat ihmisten tunteet, joihin liittyvät myös motivaatiotekijät. Pitkäai-

kainen yritysjohdon ammattilainen Bill George puolestaan toteaa, että johtajan tärkeimpiin 

tunnusmerkkeihin kuuluu kyky luoda ja ylläpitää ihmissuhteita. Monet johtajat kuitenkin kä-

sittävät hänen mukaansa tehtäväkseen ainoastaan strategian, organisaatiorakenteen sekä pro-

sessien luomisen ja ylläpidon. (George 2003, 23.) Golemanin mukaan älykkyysosamäärä on 

tärkeä kynnystekijä, mutta ylempään johtoon edenneet ovat pääosin lukeneita sekä omaavat 

korkean älykkyysosamäärän. Älykkyysosamäärä ei ole tässä vaiheessa enää erottava tekijä. 

Parhaiden erottuminen tapahtuukin tällöin muiden tekijöiden kautta. (Goleman 2005, 14–15.) 

Tutkimukset ovat todenneet älykkyyden korreloivan positiivisesti johtajuuteen (Northhouse 

2019, 23; ks. Stenberg 2004). Myöhemmissä tutkimuksissaan Antonakis, House ja Simonton 

(2017) kuitenkin havaitsivat, että optimaalinen älykkyysosamäärä tehokkaaksi ja hyväksi koe-

tulle johtajuudelle oli ainoastaan hiukan yli johdettavien keskiarvon. Kun älykkyysosamäärän 

nousi tähän pisteeseen saakka, nousi myös koettu johtajuus. Tämän pisteen jälkeen korkeampi 

älykkyysosamäärä kuitenkin alkoi korreloida negatiivisesti koettuun johtajuuteen. Tutkimuk-

sen perusteella liian suuri ero älykkyysosamäärässä saattaisi aiheuttaa kommunikointiongel-

mia johtajan ja johdettavien välillä, jolloin ideoiden jalkauttaminen ei onnistu ja johtajuus 

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

Antonakisin (2009, 250) mukaan myöskään tunneälyyn liitetty sovinnollisuus ei kuulu johta-

juuteen. Hänen mukaansa liian empaattinen johtaja jää kiinni toisten tunteisiin eikä ole riittä-

vän itsevarma ongelmatilanteissa. Tarkastellaan tähän liittyen tilannetta, jossa empatiakyky on 

puolestaan alhainen. Tällaiseen skenaarioon saadaan näkökulma narsismin tutkimuksen kaut-

ta. Neuropsykologit George ja Short toteavat (2018) empatian puutteen olevan yksi narsismin 

tunnuspiirre. Narsistiset ihmiset vahingoittavat usein toisia ajaessaan omia itsekkäitä tavoittei-

taan. Narsistit eivät juuri piittaa muiden tarpeista eivätkä pysty asettumaan toisen asemaan. 

Empatian puutteen vuoksi he eivät myöskään kadu tehdessään näin. Georgen ja Shortin mu-

kaan empatian puute vaikeuttaa näin ollen yhteistyötä ja ihmissuhteiden pitkäaikaista ylläpi-

tämistä työelämässä. (George & Short 2018.)  

Narsismiin liittyvät usein myös ylisuuret kuvitelmat itsestä, itseoikeutus toimia oman edun 

nimissä, ylimielisyys sekä peitelty hauras itsetunto. Narsisteilla saattaa olla kuitenkin visioin-

tikykyä ja karismaa, jotka voivat olla hyväksi johtajille. Narsistin johtajuutta ei voida silti 

pitää pitkäaikaisena hyvinvoinnin kannalta. Rosenthalin ja Pittinskyn (2006) mukaan narsisti-

silla johtajilla on tapana ottaa suurempi osa kunniaa menestyksestä kuin heille kuuluisi, mutta 

toisaalta he ovat valmiita syyttämään virheistä kaikkia muita paitsi itseään. Tärkeintä on oma 

etu, muiden tai tarvittaessa koko organisaation kustannuksella. (Rosenthal & Pittinsky, 2006.) 
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Sosiaalisen tietoisuuden peruskivenä pidetään empatiakykyä, jonka avulla on mahdollista 

aistia muita sekä ilmapiiriä ilman sanoja. Kognitiivisella empatialla tarkoitetaan sitä, että ih-

minen osaa nähdä asian toisen näkökulmasta ja ottaa hänet huomioon sen mukaisesti. Johtajat, 

joilla on hyvä kognitiivinen empatia, voivat saada alaisensa tuottamaan parempia tuloksia, 

koska heillä on kyky esittää asiat helposti ymmärrettävällä ja motivoivalla tavalla. (Goleman 

2011, 60–61.)  

Henkisellä empatialla puolestaan tarkoitetaan myötätuntoa muita kohtaan ja empaattisella 

huolella spontaania huolen tunnistamista sekä avun tarjoamista. Myös narsistit, psykopaatit ja 

machiavellistit voivat olla Golemanin mukaan taitavia kognitiivisessa empatiassa, kun he ha-

luavat hyötyä jotain välittämisen eleellä. Heitä ei kuitenkaan vaivaa valehtelu, manipulointi 

tai heidän tekojensa seuraukset. (Goleman 2011, 62.) Näillä henkilöillä on havaittu usein 

myös aivokuvissa rappeumaa niillä alueilla, joissa tunne-elämän keskukset kytkeytyvät otsa-

lohkoon (Damasio 2000, 128–129). 

Empatiakyvyllä uskotaan olevan vaikutuksia alaisista huolehtimiskykyyn, pysyvyyteen sekä 

työilmapiiriin. Empatian ei tulisi kuitenkaan estää puuttumista huonoihin suorituksiin tai kon-

flikteihin. Boyatzis ja Goleman toteavat tunneälymallin sisältävän työkalut tähän. Tunneäly ei 

ole heidän mukaansa sosiaalisutta, sensitiivisyyttä tai mukavuuden tuottamista alaisille. 

(Boyatzis ym. 2017, 2.) Heidän mukaansa tallaisessa tapauksessa tunneälytaidot ovat epätasa-

painossa. Tunneälymalliin kuuluvissa kompetenssitavoitteissa ovat suorituskyky, aloitekyky, 

ristiriitojen hallinta ja yhteistyökyky. Nämä taidot edellyttävät kykyä vaikean palautteen an-

tamiseen, muutoksen johtamiseen sekä ongelmien esiin nostamiseen. Sensitiivinen johtaja ei 

ole heidän mukaansa yhtä kuin tunneälykäsjohtaja. (Boyatzis ym. 2017, 2–4.) Yhteenottoa 

välttelevältä johtajalta jää antamatta palaute, joka auttaisi alaista kasvamaan tehtävässään 

(Boyatzis ym. 2013, 65). Golemanin mukaan huonoin tilanne on jäädä passiiviseksi ja koittaa 

välttää ikäviä tilanteita (Goleman 2006, 223). Johtajuuteen liittyvät myös vaikeat päätökset. 

Empatia yksittäisenä ominaisuutena voi olla altis virhepäätelmille ilman sen yhteyteen liitet-

tävää kognitiivista ajattelua (mm. Bloom 2018; Prinz 2011). Kuitenkin kyvyttömyys tunnistaa 

ihmisten tunteita empatian avulla sulkee johtajalta monia ovia (Goleman 2011, 60). Lisäksi 

tutkimusten mukaan tunnetiedon hyödyntämättä jättäminen vaikeuttaa myös tulevaisuusorien-

taatiota, jolloin ihminen tekee helpommin pelkkään nopeaan hyötyyn tähtääviä päätöksiä 

(Huotilainen & Saarikivi 2020, 197). Empatiakyky on esitetty Boyatzisin ja Golemanin tun-

neälymallissa kykynä havaita ja tiedostaa, mikä ei anna sille ohjaavaa roolia. Aiheeseen liittyy 

sanonta: ”Viisaus ilman myötätuntoa on armottomuutta, myötätunto ilman viisautta on hul-

luutta” (Hougaard 2018, 12).  
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Goleman korostaa tunneälytaidoissa työnteon realiteetteja ja tavoitteita, joihin pyritään. Näitä 

kohti luotsatessaan johtajan on joskus myös ojennettava johdettaviaan. Tunneälyssä on hänen 

mukaansa kyse siitä, että johtaja kykenee tunnistamaan, säätelemään ja käyttämään hyväkseen 

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

Antonakisin aiempi argumentti vaikuttaa ulkoisin tunnusmerkein viittaukselta passiiviseen 

johtajuuteen eikä varsinaiseen empatiaan tai tunneälyyn liitettyihin muihin taitoihin. Passiivi-

nen johtajuus edustaa ”ei-johtajuutta”, eli päätöksentekokyvyttömyyttä, vastuunpakoilua, pa-

lautteen puutetta, huonoa tavoitettavuutta sekä tarpeetonta viivyttelyä. Passiivisen ja kontrol-

loivan suhdetta tarkkaillaan myös syväjohtamisen johtamiskäyttäytymisen osana. Kontrollia 

tarvitaan sopivasti, jotta päästään asetettuihin tavoitteisiin. Liiallista kontrollia voidaan kui-

tenkin pitää luottamuksen puutteena, joka johtaa alaisten passivoitumiseen sekä tehottomuu-

teen. (Johtajan käsikirja 2022, 55–56.) 

Passiivista johtajuutta ja sen seurantaa tarkasteltaessa Boyatzisin ja Golemanin tunneälymalli 

näyttää kuitenkin heikon kohtansa eikä siinä vaikuttaisi olevan työkaluja passiivisen- tai kont-

rolloivan johtajuuden huomioimiseksi. Nämä työkalut ovat löydettävissä syväjohtamisen mal-

lista. Sen mukaan hyvään johtajuuteen liitetyn johtamiskäyttäytymisen ei tulisi olla liian kont-

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

 

4. TOIMINTAYMPÄRISTÖNÄ MERIVARTIOSTO 

Merivartiostot kuuluvat Rajavartiolaitoksen alaisuuteen ja ne toimivat sisäministeriön ohjauk-

sessa sisäisen turvallisuuden viranomaisena. Rajavartiolaitoksen strategia 2027:n mukaan 

Rajavartiolaitos on kyvykäs eurooppalainen rajaturvallisuusorganisaatio ja tehokas Suomen 

turvallisuuden tuottaja, joka ennakoi turvallisuusympäristön muutoksia sekä kehittää suori-

tuskykyjä vastatakseen ihmisten ja yhteiskunnan turvallisuustarpeisiin raja- ja merialueilla. 

(Rajavartiolaitoksen strategia 2027, 5.)  

Rajavartiolaitoksen arvot ovat luotettavuus, ammattitaito sekä yhteistyökyky. Organisaation 

tunnuslauseena on: ”turvana kaikissa oloissa”. Rajavartiolaitoksen strategia 2027:n mukaan 

toiminnan kivijalkoina ovat arvoihin sitoutunut henkilöstö, sotilaallisesti järjestetty organisaa-

tio, tehtävissä tarvittavat toimivaltuudet sekä edistynyt tekniikkaa. (Rajavartiolaitoksen strate-

gia 2027, 5–6.) 

Rajavartiolaitoksen osaamista rajaturvallisuudessa ja meripelastuksessa pidetään kansainväli-

sesti korkeatasoisena. Organisaatio tunnetaan avoimena ja arvojensa mukaisena. Henkilöstöä 
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kannustetaan innovatiivisuuteen ja ammattitaidon kehittämiseen. (Rajavartiolaitoksen strate-

gia 2027, 7.) Organisaatiota ohjaavat useat eri lait ja asetukset. Näitä ovat muun muassa raja-

vartiolaki (578/2005), laki Rajavartiolaitoksen hallinnosta (577/2005), meripelastuslaki 

(1145/2001), Schengenin rajasäännöstö sekä asetus eurooppalaisesta raja- ja merivartiostosta. 

Rajavartiolaitoksella tai sen alaisilla merivartiostoilla ei ole johtajuudelle omaa määritelmään-

sä. Yhdysvaltain merivartiosto määrittelee johtajuuden omassa kontekstissaan seuraavasti: 

”Kyky vaikuttaa muihin saavuttamalla heidän tottelevaisuutensa, kunnioituksensa, luottamuk-

sensa sekä lojaalin yhteistyönsä”11 (Wray ym. 2021, 4). Rajavartiolaitoksen yleiset asiakirjat 

määrittelevät tai tuovat ilmi johtajuutta muiltakin osin ainoastaan vähäisesti. Esimerkiksi stra-

tegia 2027- tai henkilöstöstrategia 2027 -asiakirjoissa ei mainita johtajuuteen liittyviä koko-

naisuuksia lainkaan.  

Rajavartiolaitos on kuitenkin käynnistänyt henkilöstöalan kehittämishankkeen, jonka yksi-

tyiskohtaisena tavoitteena on muun muassa määritellä strateginen henkilöstöjohtaminen uu-

delleen. Sisäministeriön hallinnonalalle on aloitettu loppuvuodesta 2022 myös esihenkilö-

pysäkki-esihenkilövalmennukset, jotka tähtäävät muun muassa itsensä johtamisen ja itseoh-

jautuvuuden parantamiseen. Rajavartiolaitos on aloittanut näiden lisäksi omat laajat henkilös-

tötutkimukset. 

 

4.1. Merivartioston organisaatio ja tehtävät 

Rajavartiolaitoksen alaisuuteen kuuluu yhteensä yhdeksän eri hallintoyksikköä. Hallintoyksi-

köistä kaksi muodostavat sen merellisen suorituskyvyn: Länsi-Suomen merivartiosto ja Suo-

menlahden merivartiosto. Merellinen toimintaympäristö on monipuolinen ja muuttuva, mikä 

vaatii siellä toimivalta viranomaiselta erityisiä kykyjä sopeutua erilasiin tilanteisiin ja ihmi-

siin, yhteistyöhön muiden kanssa sekä muuttuviin olosuhteisiin muun muassa meripelastuksen 

vastuuviranomaisena. (Rajavartiolaitoksen verkkosivut, viitattu 8.3.2022.)  

Rajavartiolaitoksen nykyinen henkilöstöpäällikkö, lippueamiraali Tom Hánen on väitöskirjas-

saan (2016, 40) kuvaillut merivartioston toiminta- ja tehtäväkentän sisältävän runsaasti mah-

dollisuuksia erilaisille yllättäville ja kompleksisille tilanteille, joihin pyritään varautumaan. 

Näissä tilanteissa on usein kyseessä myös ihmisten henki. 

                                                           

 
11 ”The ability to influence others to obedience, respect, confidence, and loyal cooperation.” 
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Rajavartiolaitoksen sisäinen yhteistyö on tiivistä eri hallintoyksiköiden välillä. Meripelastusti-

lanteissa yksi keskeisimmistä sisäisistä kumppaneista on Vartiolentolaivue. Merivartiostot 

toimivat tehtäväkentässään myös ulkoisesti tiiviissä yhteistyössä sairaanhoidon, pelastustoi-

men, poliisin, Suomen ympäristökeskuksen sekä muiden kansallisten ja kansainvälisten yh-

teistyökumppaneiden kanssa. (Rajavartiolaitoksen verkkosivut, viitattu 8.3.2022.) 

Rajavartiolaitoksen päällikkönä palvelee vuonna 2023 kenraaliluutantti Pasi Kostamovaara ja 

apulaispäällikkönä kontra-amiraali Markku Hassinen. Länsi-Suomen merivartiostoa johtaa 

kommodori Marko Tuominen ja Suomenlahden merivartiostoa kommodori Risto Jääskeläi-

nen. Rajavartiolaitoksen strategisina päämäärinä ovat rajaturvallisuus, turvallisuus merialueil-

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

Länsi-Suomen merivartioston vastuualue käsittää 1 080 kilometriä aluevesirajaa ja 48 kilo-

metriä maarajaa Hangosta aina Tornioon saakka. Vastuualueeseen kuuluvat rannikon alueet, 

talousvyöhyke sekä Ahvenanmaa. Alueella vastataan itsenäisesti rajojen valvonnasta, rajatar-

kastuksista, meripelastuksesta sekä ympäristövahinkojen torjunnasta merellä. (Rajavartiolai-

toksen verkkosivut, viitattu 8.3.2022.) 

Merivartioston tehtävinä yhteistyössä muiden viranomaisten kanssa ovat myös muun muassa 

vesiliikenteen valvonta, rajat ylittävän rikollisuuden torjunta, ympäristörikosten torjunta, en-

sihoidon sairaankuljetukset, yleisen järjestyksen ja turvallisuuden ylläpito sekä kalastuksen ja 

metsästyksen valvonta. (Rajavartiolaitoksen verkkosivut, viitattu 8.3.2022; Rajavartiolaitok-

sen strategia 2027.) 

Länsi-Suomen merivartioston esikunta sekä merivartioston johto- ja meripelastuskeskus si-

jaitsevat Turussa. Länsi-Suomen merivartiostolla on yhteensä kymmenen eri merivartioase-

maa alaisuudessaan: Nauvo, Hiittinen, Susiluoto, Pori, Rauma, Vallgrund, Kokkola, Virpi-

niemi, Ahvenanmaa sekä Kökar. Lisäksi vartioston alaisuudessa on kaksi vartiolaivaa: vartio-

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

Suomenlahden merivartioston vastuualue alkaa lännessä Hangon tasalta ja päättyy idässä 

Suomen ja Venäjän väliselle merirajalle. Suomenlahden merivartioston esikunta sekä meri-

vartioston johto- ja meripelastuslohkokeskus sijaitsevat Helsingissä. Suomenlahden merivar-

tiostolla on alaisuudessaan kahdeksan merivartioasemaa sekä vartiolaiva Turva. Suomenlah-

den merivartiostoon kuuluvat lisäksi Helsingin rajatarkastusosasto, Sataman rajatarkastusyk-

sikkö sekä Rikostorjuntayksikkö. (Rajavartiolaitoksen verkkosivut, viitattu 8.3.2022.) 

 



32 

4.2. Merivartiosto tutkimuksissa 

Merivartiostoon ja osaltaan koko Rajavartiolaitokseen liittyvää organisaation sisäistä toimin-

taympäristöä ja kulttuuria on käsitelty tutkimuksissa niukalti viimeisen kahden vuosikymme-

nen aikana. Aihetta valottaa kuitenkin kaksi väitöskirjatutkimusta: filosofian tohtori Miia-

Leena Tiilin väitöskirja: Ammattilaisuuden ankkuripaikat – Kinesteettinen ja kulttuurinen 

tieto Suomenlahden merivartiostossa (2016) sekä filosofian tohtori Markus Heiskasen väitös-

kirja: Rajakeisarin uudet (v)aatteet – Käsiteanalyysi rajaturvallisuudesta (2013). 

Rajavartiolaitos sekä merivartiosto ovat sotilaallista järjestystä noudattavia linjaesikuntaor-

ganisaatioita, jotka tyypillisesti pyrkivät yhteneväisten käytäntöjen luomiseen ja noudattami-

seen. Tiili toteaa Rajavartiolaitoksen eroavan kuitenkin Puolustusvoimista muun muassa or-

ganisaation, toimintaympäristön sekä tehtävien osalta. Näin ollen armeijainstituutiota ei voida 

yleistää hänen mukaansa koskemaan raja- tai merivartiostoja. (Tiili 2016, 11–13.)  

Heiskanen toteaa, että Rajavartiolaitos on kokonaisuudessaan yksiääninen, vaikkakin monijä-

seninen virasto (Heiskanen 2013, 687). Heiskasen mukaan sotilaallisesti järjestäytynyt orga-

nisaatio näyttäytyy tehokkaampana kuin esimerkiksi poliisin hallinto. Hän perustaa näkemyk-

sensä muun muassa Suomen entisen oikeuskansleri Jaakko Jonkan selvityksiin. (Heiskanen 

2013, 691.) Heiskasen mukaan Rajavartiolaitoksessa sotilaallinen järjestys rakentuu ennen 

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

Tiilin mukaan merivartiostossa sotilasorganisaatio kohtaa asiantuntijaorganisaation piirteitä ja 

toimintatapoja tavalla, joka on kulttuurisesti mielenkiintoinen. Tiili on tunnistanut merivar-

tiostossa erikoistuneita asiantuntijaryhmiin rinnastettavia kokonaisuuksia, kuten rikostorjun-

nassa työskentelevät virkamiehet, vartiolaivojen ja merivartioasemien konehenkilöstö, sukel-

tajat, poliisin valmiusyksikkö Karhuun rinnastuva valmiusjoukkue sekä koiranohjaajat. (Tiili 

2016, 12.) Heiskasen mukaan Rajavartiolaitoksen toimintakulttuuri edustaa oppivalle organi-

saatiolle tunnusomaista sekä toiminnan jatkuvaan laadun parantamiseen tähtäävää käytäntöä 

(Heiskanen 2013, 693). 

Tiilin mukaan merivartioston päätöksenteko ja vastuunjako noudattavat virallisesti sotilaallis-

ta järjestystä, mutta päätöksiä voidaan tehdä myös asemasta riippumatta, sen mukaisesti ke-

nellä katsotaan olevan parhaat tiedot ja taidot tilanteessa toimimiseen. Tiili tunnisti merellis-

ten yksiköiden ja rajatarkastusyksiköiden toimintatavoissa yhtäläisyyksiä: esimerkiksi häly-

tystehtävään lähtevän merellisen partion tapa suunnitella tehtävänsä vertautui rajatarkastus-

prosessiin, jossa päätös toisen linjan tarkastukseen siirtämiseksi syntyy tyypillisesti rajatarkas-

tajan, vuoropäällikön sekä päivystäjän yhteistyönä. Tiilin mukaan myös Rajavartiolaitoksen 
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palkkausjärjestelmä vaalii matalia hierarkioita, kun työn 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 mielessä (Tiili 2016, 107). Meri- 

ja rajavartiostojen eroja kuvaava diskurssi oli Tiilin mukaan hyvin tunnistettu. Sen mukaan 

merivartiostot koettiin keskimäärin vähemmän sotilaallisina, joustavampina sekä matala hie-

rarkkisempina kuin maarajojen rajavartiostot. (Tiili 2016, 108.) Matalamman hierarkian tul-

kittiin jättävän tilaa yhteiselle arvioinnille ja ideoiden sekä ehdotusten virtaamiselle myös 

alhaalta ylös. Samalla siihen liittyvää kyseenalaistamisen kulttuuria pidettiin kuitenkin rasit-

teena. (Tiili 2016, 104–105.) Organisaatiokulttuurien erot muodostuvat muun muassa tehtä-

vien luonteen, organisaatiokokojen sekä traditioiden kautta, kuten Teemu Hokkanen (2011) 

havaitsi tutkiessaan Puolustusvoimien sisäisiä kulttuurieroja diplomityössään: Organisaa-

tiokulttuurit Puolustusvoimissa (Hokkanen 2011).  

Heiskanen kuvailee tutkimusaineiston empirian tukevan sanontaa ”Sotilaita emme ole, polii-

seiksi emme halua tulla, olkaamme siis rajavartiomiehiä” (Heiskanen 2013, 690). Hän viittaa 

poliisi-viittauksella tehtäviin, joissa poliisin ja rajavartiomiehen toimivaltuudet ovat samanlai-

set. Poliisin ja Rajavartiolaitoksen toimintatavat yleisen järjestyksen turvaamiseen liittyvissä 

tehtävissä sekä muun muassa vaativien ja erityistilanteiden hallinnassa on yhdenmukaistettu. 

(Heiskanen 2013, 691.) Merivartioston operatiivinen toimintaympäristö ei myöskään istu soti-

lasjohtamiseen liitettyihin toimintaympäristöihin, joina pidetään sotaa, rauhaa, rauhanturvaa-

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

Tiilin mukaan merivartijat identifioivat itsensä kuitenkin lähtökohtaisesti ammattisotilaiksi. 

Sotilasvirkojen erityispiirteitä kuvailtiin muun muassa kuuliaisuusvelvoitteen sekä kurinpito-

menettelyn kautta. Merivartijat toivat lisäksi esiin velvollisuutensa osallistua sotilaalliseen 

maanpuolustukseen. Tutkimuksessa useat mainitsivat isänmaallisuuden ja maanpuolustushen-

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

Rajavartiolaitos valittiin Luottamus & maine -tutkimuksessa Suomen luotetuimmaksi jul-

kishallinnon organisaatioksi joulukuussa 2022. Rajavartiolaitos todettiin samassa yhteydessä 

myös 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 kehittää ja yhtenäistää tunneälyyn liittyvää teoriaa suomalaisessa 

sotilasjohtamisen kontekstissa, tuottaa tietoa merivartiostossa tapahtuvasta ihmisten johtami-

sesta sekä selvittää tunneälyyn liitettävien johtamisominaisuuksien soveltuvuutta tarkastelta-

vaan organisaatioon henkilöstön kokemuksien kautta. 

Tutkimustehtävä jaettiin kolmeen eri vaiheeseen. Ensimmäisen vaiheen tavoitteena oli kartoit-

taa tunneälyn käsitettä, teoriaa sekä yleisiä malleja. Osiossa tarkasteltiin myös tunneälyä ja 

transformationaaliseen johtamisen suuntaukseen kuuluvaa syväjohtamisen mallia yhdessä. 

Toisessa vaiheessa selvitettiin merivartiostoon liittyvää toimintaympäristöä organisaatioon 

liittyvän tutkimustiedon ja kirjallisuuden avulla. Tutkimuksen ensimmäinen ja toinen vaihe 

muodostivat tutkimuksen esiymmärryksen. Kolmannessa vaiheessa siirryttiin kyselytutki-

mukseen sekä erillisiin teemahaastatteluihin, joiden avulla oli tarkoitus kerätä aineisto, jolla 

pystytään tekemään päätelmiä merivartiostossa tapahtuvasta ihmisten johtamisesta sekä sel-

vittämään tunneälyyn liitettävien johtamisen kompetenssitavoitteiden soveltuvuutta tarkastel-

tavaan toimintaympäristöön henkilöstön arvottamana. Johtamisen kompetenssitavoitteet ja 

ulottuvuudet määritettiin tässä yhteydessä Boyatzisin ja Golemanin tunneälymallin mukaises-

ti. Tutkimustehtävä on muotoiltu pää- ja alakysymyksiin seuraavasti: 

 

1. Miten tunneäly ilmenee kirjallisuudessa ja tutkimuksessa? 

 1.1. Mitä kritiikkiä tunneälyyn kohdistuu? 

 1.2. Miten tunneäly suhteutuu syväjohtamiseen? 

2. Miten tunneäly näyttäytyy johtamistaitona merivartioston henkilöstön kokemana? 

 2.1. Miten tutkittavat kuvailevat ihmisten johtamista merivartiostossa? 

 2.2. Miten tutkittavat arvottavat tunneälyyn liitetyt johtamisominaisuudet? 

 

Toinen pääkysymys alakysymyksineen tarkastelee näin ollen kahta eri näkökulmaa: ihmisten 

kuvailuja ja kokemuksia yleisesti johtajuudesta merivartiostossa sekä toiselta osaltaan tun-

neälyyn liittyvän arvottamisen kautta tulkittuna. On helpompi ymmärtää tunneälymalliin liit-

tyvä arvottaminen, kun sen tukena on riittävä selvitys johtajuuden nykyisistä kokemuksista 
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sekä niille annetuista merkityksistä yleisesti. Tutkimustehtävä on esitetty vaiheisiin jaettuna 

karttamallina kuvassa 5. 

 

 

Kuva 5: Tutkimustehtävä karttamallina 

 

 

5.2.  Tutkimusmenetelmät, rajaukset ja viitekehys 

Tutkimuksen toteutustapa oli laadullinen tapaustutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa tutki-

mus tapahtuu asioiden ja ilmiöiden tulkinnan kautta. Tutkittavia kohteita voivat olla muun 

muassa ihmisten kokemukset, sosiaalinen todellisuus, yhteisön arvot tai, kuten tässä tapauk-

sessa, ihmisten johtaminen. (Vilkka 2021, 17–18.) Organisaatioihin sovellettu laadullinen 

tutkimus tarkastelee ihmisten kokemuksia ja näkemyksiä tavoilla, joita ei tavoiteta kvantita-

tiivisin keinoin (Puusa & Juuti 2020, 71). 

Tutkimuksen tarkasteltava organisaatio rajautuu merivartiostoon ja tutkimuksen strategia on 

ohjautunut tapaustutkimukseen. Organisaatioiden, organisaatiokäyttäytymisen ja organisaatio-

teorioiden laajempi tarkastelu rajattiin tämän tutkimuksen ulkopuolelle. Tapaustutkimus on 

sosiologian tutkimuksesta lähtöisin oleva tutkimusstrategia. Piekkari ja Welch (2020) määrit-

televät tapaustutkimuksen strategiaksi, joka mahdollistaa ilmiön tarkastelun omassa konteks-

tissaan. Strategian tavoitteena on tuoda teoria ja empiirinen maailma kosketuksiin keskenään. 
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Kathleen Eisenhardtin mukaan tapaustutkimus pyrkii ymmärtämään dynamiikkaa yksittäises-

sä kontekstissa. (Piekkari & Welch 2020.) 

Varton (1992) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan pohjimmiltaan merkityksiä, joita 

mieli luo omista kokemuksistaan ja käsityksistään. Näihin merkityksiin sisällytetään subjek-

tiivisia arvoja, ihanteita, käsityksiä, uskomuksia ja tunteita. Näin ollen tutkimuksen tuloksia ei 

ole tyypillisesti nähtävissä valmiina tuotteena käsityksineen ja merkityksineen ilman analyyt-

tista tulkintaa. Tulkinnoissa on otettava huomioon tarkasti ihmisten kielellisen ilmaisun erot ja 

piilotetut merkitykset. Tutkimus edellyttää toimivaa vuoropuhelua tutkijan, tutkimusteorian 

sekä aineiston kesken. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 37; Vilkka 2021, 18–20; ks. Varto 1992, 23–

27 & 55–57.) Tutkielman ulkopuolelle rajattiin myös laajempi kulttuurillinen tarkastelu. Tar-

kastelu tehtiin tältä osin toimintaympäristökatsauksen näkökulmasta, joka käsittää kuitenkin 

osia organisaatio- ja turvallisuuskulttuurista. 

Kirjallisuus- ja tutkimuskatsaukseen käytettävät lähteet pyrittiin valitsemaan vertaisarvioitu-

jen ja yleisesti hyväksyttyjen tieteellisten periaatteiden mukaisesti. Katsauksessa selvitettiin 

tutkittavan kohteen eli tunneälyn ontologiaa, käsiteltiin aiheeseen liittyvää kritiikkiä ja on-

gelmallisuuksia sekä valittiin tutkimuksen seuraavaan vaiheeseen soveltuva tunneälymalli ja 

verrattiin sitä sotilasjohtamiseen ja syväjohtamisen malliin. Kohdeorganisaation sisäistä toi-

mintaympäristöä pyrittiin tarkastelemaan muun muassa Miia-Leena Tiilin sekä Markus Heis-

kasen väitöskirjoihin peilaten. 

Tutkimuksen kolmannen osan muodostivat puolistrukturoidun kyselytutkimuksen sekä tee-

mahaastattelujen avulla kerätty aineisto. Kolmannen vaiheen tavoitteena oli kerätä aineisto, 

jolla voidaan tehdä uskottavia päätelmiä tutkittavasta ilmiöstä (Puusa & Juuti 2020, 103).  

Haastattelututkimuksen kohteena oleviin pyrittiin luomaan läheinen suhde, jotta havaintoja 

pystyttiin syventämään ja asiat pystyttiin näkemään tutkittavien näkökulmasta (Puusa & Juuti 

2020, 72). Luottamuksen korostetaan oleva erityisen tärkeä haastattelututkimuksessa (Puusa 

& Juuti 2020, 108). Tästä syystä oli tärkeää, että tutkittavia henkilöitä ei nimetty organisaati-

on puolesta ja heidän henkilöllisyytensä säilytetään ainoastaan tutkijan tiedossa. Tarkempi 

haastattelu- ja kyselytutkimuksen suunnitelma on esiteltynä luvuissa 5.3 ja 5.4. Aineiston ana-

lyysitapa oli induktiivinen eli aineistolähtöinen. Osakokonaisuuksien liitoksia tutkittaessa 

tutkimuksessa hyödynnettiin abduktiivista päättelyä. (Puusa & Juuti 2020, 151–153.) Tutki-

muksen ulottuvuudet nähdään ajatuskarttana kuvassa 6. 
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Kuva 6: Tutkimuksen ulottuvuudet ajatuskarttana 

 

Teorian merkitys kvalitatiivisessa tutkimuksessa on alleviivattava seikka. Kerättyä aineistoa 

peilataan yleisesti hyväksyttyyn tieteelliseen materiaaliin sekä systemaattisiin tietokokonai-

suuksiin, jotka muodostavat tutkimuksen viitekehykseen. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 22–23.) 

Teoria toimii analyyttisena välineenä ymmärtämisen, selittämisen ja kokonaiskuvan muodos-

tamisen perustaksi (Puusa & Juuti 2020, 87). Tässä yhteydessä tulee huomioida myös materi-

aalin tieteellinen soveltuvuus sekä mahdollinen kritiikki, jota aineistoa kohtaan on esitetty. 

Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin kuitenkin syvempi tunneälyn mittaamisen tutkimus sekä 

vähemmän tunnetut tunneälyn tulkinnat, vaikka niitä sivuttiin tutkimuksen aikana. Johtamisen 

tutkimus rajattiin koskemaan ihmisten johtamista eli johtajuutta. 

On hyvä tiedostaa, että aineistosta saadut tulokset riippuvat usein myös siitä, millainen käsitys 

ilmiöstä on ennalta, millaisia merkityksiä ilmiöön sisällytetään ja mitkä ovat käytettävät väli-

neet sekä havaintomenetelmät. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 25.) Omia ennakkokäsityksiä on 

vaikea rajata tutkimuksen ulkopuolelle, mutta niistä on hyvä olla selvillä. Alkukäsitykseni 

tunneälystä muodostui lukemistani tutkimuksista, jotka herättivät mielenkiinnon aihetta koh-

taan. Havaitsin kuitenkin, että käsite saattaa olla hankalasti jäsennettävissä ja todennettavissa 
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tieteellisesti. Lisäksi se vaikutti kaupallistetulta, joten uskoin aiheen tutkimisen vaativan kriit-

tistä tarkastelua. 

Alkuymmärrykseni mukaan tunneälyn käsite oli vaihtelevasti ymmärretty ja monitulkintai-

nen, vailla perusteellista ontologista avaamista sekä läpinäkyvää painotusten huomioimista. 

Ilman kunnollista ontologiaa käsitteen käytettävyys jäi mielestäni heikoksi. Myös Seal, Sass, 

Bailey ja Liao-Troth (2009, 205) olivat kiinnittäneet huomionsa tunneälyn rakenteen pirstalei-

suuteen. Heidän mukaansa useat alan tutkijat määrittelevät tunneälyn käsitteen eri tavoin, ha-

luavat luoda sille uusia määritelmiä tai painottavat eri asioita, jolloin sen yleistäminen ja tie-

teellistäminen muodostui vaikeaksi. 

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan puhua myös ymmärtävästä tutkimuksesta. Termillä 

on psykologinen tausta, jossa ymmärtämisellä tarkoitetaan eläytymistä tutkittavien mieliin, 

motiiveihin, ajatuksiin ja tunteisiin. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 33–34.) Johtamisessa voidaan 

tulkita olevan kyse pyrkimyksestä vaikuttaa näihin tekijöihin. Myös tunneäly liittyy ihmisten 

väliseen toimintaan ja vaikuttamiseen, joten aihetta on helpointa lähestyä ihmisten kautta. 

Tutkimuksessa tarkasteltiin teorian ja empirian suhdetta aristoteelista näkemystä sekä herme-

neuttista filosofiaa mukaillen. Teoriaan nojaavien periaatteiden mukaan inhimillinen toiminta 

ei ole rinnastettavissa luonnon toimintaan subjektiivisen momentin vuoksi. Subjektin päämää-

rät ja aikomukset luovat inhimillisen toiminnan, ja sattumana pidetään asiantiloja, jotka tapah-

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

Hermeneuttinen filosofia tarkennettiin fenomenologis-hermeneuttiseen tutkimusotteeseen, 

jossa kohteena on ihmisten toiminta, tässä tapauksessa johtajuus, sen kokemukset sekä vaikut-

tavuudet. Fenomenologiassa kokemus johtamisesta tai johtajuudesta muodostaa oman maail-

mansuhteen perusmuodon. Tutkittavia ihmisiä ymmärretään tutkimalla heidän maailmansuh-

dettaan ja löytämällä yhteyksiä aineiston ja teorian väliltä. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 39–42.; 

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

Fenomenologiassa syvennytään ihmisten elämismaailmaan ja kokemuksiin (Puusa & Juuti 

2020, 71). Fenomenologisessa teoriassa oletetaan, että ihmisten toiminta on pääosin intentio-

naalista eli tarkoituksellista ja heidän suhteensa todellisuuteen sisältää merkityksiä – laatuja. 

Merkityksistä muotoutuu kokonaisuudessaan intersubjektiivinen, eli subjekteja yhdistävä ai-

neisto. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 40.) 

Hermeneutiikka on puolestaan tulkinnan ja ymmärtämisen tapa, jossa on tarkoituksena oival-

taa ilmiölle annettuja merkityksiä. Tulkinta ja ymmärtäminen rakentuvat esiymmärryksen 

kautta, eli perehtymällä tutkittavaan kohteeseen sekä asiaan liittyvään teoriaan. Seuraavassa 
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vaiheessa muodostetaan aineisto – itse tutkimus, jota puolestaan peilataan seuraavaksi aiem-

paan tietoon ja teoriaan. Tätä tiedon kehittymistapaa kutsutaan hermeneuttiseksi kehäksi. Fe-

nomenologis-hermeneuttinen tutkimus tekee tunnettua tiedetyksi – tietoiseksi ja näkyväksi 

jonkin, joka on ollut jo olemassa, mutta ei välttämättä tiedostettu sellaisenaan. (Tuomi & Sa-

rajärvi 2018, 41.)  

Hermeneutiikalla pyritään ymmärtämään sekä suhteuttamaan taustateoriaa ja aineistoa laa-

jempaan kontekstiin. Hermeneutiikassa ymmärtämisen kriteerinä voidaan pitää yksittäisten 

seikkojen sopivuutta kokonaisuuteen. Tutkimusprosessissa käydään aineiston kanssa metodo-

logista vuoropuhelua, jossa esiymmärryksen pohjalta aineistosta pyritään tulkitsemaan syväl-

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

 

5.3. Kyselytutkimus 

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmänä käytettiin kyselytutkimusta sekä teemahaastattelua. 

Empiirisen osan oli tarkoitus avata kokemukseen perustuvaa merivartioston johtamistoimintaa 

ja käytänteitä, näihin liittyviä kokemuksia sekä tunneälyn eri osa-alueiden soveltumista joh-

tamiseen ja niistä syntyviä mielikuvia tässä toimintaympäristössä. Tunneälyn jakamisen pie-

nempiin osatekijöihin Boyatzisin ja Golemanin tunneälymallin kompetenssitavoitteiden mu-

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

Kyselytutkimuksen taustatietoina selvitettiin hallintoyksikkö, henkilöstöryhmä, palvelusaika 

ja palvelusympäristö. Sukupuolta ei otettu taustamuuttujaksi, koska oli vaarana, että tutkittava 

jättäisi vastaamatta kyselyyn tämän taustamuuttujan vuoksi. Merivartiostossa sukupuolellinen 

jakaumapäättely voi rikkoa anonymiteettiperiaatetta tahattomasti.  

Kysymysosioita oli viisi, ja niistä kolme ensimmäistä ovat peruskysymyksiä. Ensimmäinen 

kysymys oli: ”Miten käsität termin tunneäly?”. Kysymyksellä oli tarkoitus kartoittaa tutkitta-

vien mielikuvia sekä tematiikkaa tunneälystä. Tätä tietoa voidaan käyttää hyödyksi jatkotut-

kimuksissa, vaikka tässä tutkimuksessa ei ole tarkoituksena tutkia varsinaisesti tematiikkaa. 

Aihe voisi silti valaista uusia näkökulmia myös tähän tutkimukseen.  

Toisena kysymyksenä oli: ”Mitä mielestäsi kuuluu ihmisten johtamiseen eli johtajuuteen?”. 

Tällä pyrittiin kartoittamaan johtajuuteen liitettyjä ominaisuuksia ja mielikuvia. Kysymyksen 

oli tarkoitus antaa tilaa lähestyä aihetta positiivisen, negatiivisen tai neutraalin näkökulman 

kautta, niin että se olisi tutkittavalle mahdollisimman luonnollinen ilmaisu. Vastauksista voi-

daan myös muodostaa vertailu tunneälyyn liitettyihin kompetensseihin nähden. 
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Kolmannessa kohdassa tutkittavia pyydettiin kuvailemaan johtamista: ”Kuvaile merivartios-

tossa tapahtuvaa ihmisten johtamista omin sanoin”. Tarkennuksena: ”Jotain tunnistettavaa tai 

yhteistä. Miten kuvailisit asiaa ulkopuoliselle (esim. merivartioston toimintaympäristöön tai 

tehtäviin liittyen)?”. Tällä kysymyksellä pyrittiin selvittämään, miten merivartiostossa tapah-

tuva ihmisten johtaminen näyttäytyy yleisellä tasolla. Kysymys ohjaa vastaamaan organisaa-

tiota yleisesti koskien, jolloin pyritään löytämään yleisemmän tai laajemman tason näkemyk-

siä. Tämän kysymyksen uskottiin avaavan myös koettua johtamisen nykytilaa, ja se on ver-

tailtavissa kysymykseen kaksi. 

Neljännessä kysymyksessä pyysin tutkittavia arvioimaan, miten tärkeänä he pitävät merivar-

tiostossa toimivalle johtajalle Boyatzisin ja Golemanin tunneälymallin mukaisia ulottuvuuksia 

sekä kompetenssitavoitteita asteikolla 0–4 seuraavasti: (0) ei lainkaan tärkeä, (1) vain vähän 

tärkeä, (2) jonkin verran tärkeä, (3) tärkeä ja (4) erittäin tärkeä. Mittariksi valittiin mukaillen 

sama arvoasteikko, jota käytetään syväjohtamisen kysymyssarjassa. Asteikko oli oletettavasti 

tutkittaville tuttu ja sitä voidaan mahdollisesti käyttää jatkotutkimuksissa vertailuna syväjoh-

tamisen tutkimuksiin nähden. 

Viimeisessä osiossa tutkittavia rohkaistiin kertomaan merivartiostoon liittyvästä johtamisesta 

esimerkki tai tarina: ”Kerro joku havainnollistava esimerkki tai tarina merivartiostoon liitty-

västä ihmisten johtamisesta, eli johtajuudesta”. Pyynnöllä pyrittiin syventämään näkemystä 

merivartiostoon liitetystä 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. 

Kyselyssä ilmenevät tarinat liittävät metodologian narratiiviseen tutkimukseen, joten kyseessä 

on multimenetelmä. Näiden tarinoiden tai narratiivien tarkoituksena on pyrkiä ymmärtämään 

tutkittavaa ilmiötä ja niihin liittyviä yhteyksiä tutkittavien näkökulmasta. Narratiivien avulla 

ihmiset voivat ymmärtää paremmin myös itseään sekä asioita ja niiden välisiä yhteyksiä 

(Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2006, 193).  

Tarinoihin sisältyy merkityksiä, joiden uskottiin olevan subjektiivisia. Näitä tarinoita ja narra-

tiiveja käsiteltiin Plummerin (2001) kaleidoskooppisen näkökulman mukaisesti. Siinä ihmis-

ten uskotaan näkevän asiat omalla tavallaan. Kertomuksen uskottiin olevan artefakti eli luotu 

kokonaisuus, joka riippuu sen esitetystä ajasta, mielentilasta, muistikuvista, paikasta, yleisöstä 

sekä käytetystä retoriikasta. (Hirsijärvi, Remes & Sajavaara 2007, 213.) 

Kyselytutkimuksessa keskeisenä osana oli täysi anonymiteetti sekä tutkijan minimaalinen 

ohjailu tutkittavaan nähden. Kyselyyn pyrittiin saamaan kaikkien henkilöstöryhmien näkö-
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kulmat sotilaallisesti järjestäytyneessä organisaatiossa, jossa työskentelee myös korkean am-

mattitaidon siviilihenkilöstöä. 

Fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa ei tehdä selvää erottelua aineiston luokituk-

sen, tulkinnan ja analyysin välillä (Puusa & Juuti 2020, 151). Aineiston analyysin ensimmäi-

nen vaihe oli kuitenkin induktiivinen eli aineistolähtöinen. Tämän jälkeen osakokonaisuuk-

sien liitoksia ja merkityksiä on tutkittu abduktiivisen päättelyn avulla. (Puusa & Juuti 2020, 

151–153.) 

 

5.4. Teemahaastattelu 

Teemahaastattelujen tarkoituksena oli edelleen syventää näkemystä kokemukseen perustuvas-

ta johtamistoiminnasta sekä käytänteistä. Teemahaastattelut toteutettiin kronologisesti kysely-

tutkimusten jälkeen. Teemahaastattelun metodisiin ratkaisuihin kuuluu, että lähtökohdista on 

päätetty etukäteen. Tällöin on mahdollista pysyä aiheessa ja ohjata keskustelua luontevasti, 

ilman liiallista kontrollia. Teemahaastatteluun kuuluvat silti myös tarkentavat kysymykset. 

(Puusa & Juuti 2020, 112.) 

Haastateltavien valinnassa otettiin käyttöön kaksi kokemukseen perustuvaa valintakriteeriä, 

joilla pyrittiin eheyttämään empirian validiteettia. Ensimmäisenä kriteerinä on haastateltavan 

yleinen johtamiskokemus. Riittäväksi kokemukseksi asetettiin vähintään kahdeksan vuoden 

johtamiskokemus. Toiseksi kriteeriksi asetettiin, että haastateltava on palvellut vähintään 

vuoden ajan yksikön päällikön tehtävässä jossain vaiheessa uraa. Tällä kriteerillä varmistettiin 

johtamiskokemuksen yhtenäisyys ja johtamisen kohdentuminen vähintään yhden tehtävän 

osalta vaativaa johtajuutta edellyttävään tehtävään. Tämän kriteerin täyttyessä henkilöllä on 

oletettavasti myös laaja kokemus johdettavana olemisesta. Yksikön päälliköllä on henkilökun-

taan kuuluvia alaisia vähintään 15–20 henkilöä ja hänen esimiehensä on merivartioston ko-

mentaja. 

Ennen haastattelua tutkittaville lähetettiin ennakkotietokyselylomake, jonka avulla haastatel-

tavat pystyivät orientoitumaan tehokkaasti haastattelua varten. Tarkoituksena oli, että henkilöt 

voivat jäsennellä ajatuksiaan johtajuudesta sekä haastattelun teemoista jo ennen haastattelua. 

Haastattelu on tutkijan aloitteesta tehtyä ja tätä kautta osaltaan johdateltua sekä itsessään sosi-

aalinen konstruktio. Haastattelujen tutkimusraportit eivät kuvaa autenttisesti tutkimuskonteks-

tin tilaa tai tulkintoja asioista. (Puusa & Juuti 2020, 103–104.) Haastattelun avulla on mahdol-

lista selvittää ainoastaan haastateltavan rekonstruoimia käsityksiä eikä itse asiaa tai ilmiötä. 
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Tutkittava saattaa muutoinkin jännittää haastattelua sekä sen tallentamista. Tällöin on suu-

rempi todennäköisyys sille, että tutkittava pysyttelee formaalina ja antaa sosiaalisesti hyväk-

syttyjä, yleistä linjaa noudattavia vastauksia. (Puusa & Juuti 2020, 108.) 

Myös haastattelujen osalta metodologia liittyy osaltaan narratiiviseen tutkimukseen, koska 

haastatellun kuvailut ovat usein tarinoihin tai narratiiveihin pohjautuvia. Tarinoihin sisälty-

vien merkitysten uskottiin olevan subjektiivisia. Tarinoiden ja narratiivien osuutta käsitellään 

niin ikään Plummerin (2001) kaleidoskooppisen näkökulman mukaisesti.  

Haastattelun luotettavuudessa ja onnistuvuudessa tulee kiinnittää erityistä 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 siitä, että tutkittava ei ymmärrä kysymystä tai sitä ei ole avattu riittävissä määrin. 

Muina tekijöinä voivat olla muun muassa sosiaalinen etäisyys tai hankala termistö. (Puusa & 

Juuti 2020, 108.)  

Tulkintaongelma voi ilmetä myös, mikäli haastattelija ei ymmärrä haastateltavaa tarkoitetulla 

tavalla tai jos hän ei ymmärrä, miten toinen ihminen hahmottaa tutkijan laatimaa valmista 

tutkimusraporttia (Tuomi & Sarajärvi 2018, 76). Ymmärtämisessä kyse voi olla myös ontolo-

giasta. Tutkimuksen aineiston hankintaa sekä analyysia ei voida perustella irrallisina ontolo-

gisista ja metodologisista tekijöistä (Tuomi & Sarajärvi 2018, 76–77).  

 

5.5. Pilottitutkimus ja korjaukset 

Kyselytutkimuksesta tehtiin aluksi pilottiversio, johon valittiin kaksi merivartioston kohde-

ryhmään kuuluvaa vapaaehtoista osallistujaa. Pilottitutkimuksen runko on nähtävissä liitteessä 

1. Kyselyyn vastaaminen kesti tutkittavilta 15–20 minuuttia. Pilottikyselyn perusteella päätet-

tiin korjata kyselyn termistöä helpommin ymmärrettäväksi ja yksiselitteisemmäksi, jäsennel-

tiin taustakysymyksiä sekä kirjoitettiin kattavampi alustus tutkimukselle. 

Taustakysymysten avulla oli tarkoituksena saavuttaa tilanne, jossa on riittävästi muuttujava-

lintoja, mutta ne eivät saisi missään tilanteessa vaarantaa vastaajien anonymiteetin suojan 

tunnetta. Muun muassa iän sijaan päätettiin kysyä vastaajan palvelusaikaa valtion virassa. 

Sukupuolta päätettiin olla kysymättä laisinkaan, jotta vastaaja ei tuntisi myöskään tätä kautta 

anonymiteetin vaarantuvan. 

Tutkimuksen kolmas kysymys muotoiltiin uudelleen. Alkuperäisessä kysymyksessä kysyttiin, 

onko merivartiostossa tutkittavien mielestä joitain yhteisiä johtamispiirteitä. Tällöin tutkitta-
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vat saattoivat pilottitutkimuksen perusteella keskittyä piirre-sanaan ja ohjautua ulkopuolelle 

kysymyksen ytimestä. Kysymyksen uudelleenmuotoilu oli seuraava: ”Kuvaile merivartiostos-

sa tapahtuvaa ihmisten johtamista omin sanoin”. Tarkennuksena: ”Jotain tunnistettavaa tai 

yhteistä. Miten kuvailisit asiaa ulkopuoliselle (esim. merivartioston toimintaympäristöön tai 

tehtäviin liittyen)?”. Kysymyksellä ohjattiin vastaamaan organisaatiota yleisesti koskien ja 

sillä pyritään löytämään yleisemmän tason näkemyksiä. 

Pilottikyselyyn vastanneet kokivat kaikki kompetenssitavoitteet tärkeiksi tai erittäin tärkeiksi. 

Yksi vastaajista ehdotti kompetenssitavoitteisiin ns. vedenjakajakysymyksiä, mutta sitä ei 

nähty tarpeelliseksi. Vedenjakajakysymyksillä saatettaisiin vaikuttaa tahattomasti tuloksiin ja 

kyselypohjan luominen olisi edellyttänyt vaativampaa psykologista osaamista. Yleisesti ky-

symykset koettiin selkeiksi ja niihin oli vastaajien mukaan mielekästä vastata. 

Kyselytutkimukseen tehtiin pilottitutkimuksen perusteella myös laajempi alustus, jotta vastaa-

jat saivat varmasti riittävät tiedot tutkimuksen tarkoituksesta, periaatteista sekä tietoturvasta. 

Samassa yhteydessä vastaajille pyrittiin tuomaan esiin myös motivaatiotekijöitä kyselyyn vas-

taamiseksi. 

 

6. KYSELYTUTKIMUS 

6.1. Kyselytutkimuksen taustatiedot 

Kyselytutkimus lähetettiin 13.6.2022 Länsi-Suomen merivartiostoon sekä Suomenlahden me-

rivartiostoon jaettavaksi edelleen kohdennettuihin yksiköihin ja näiden hallintoyksiköiden 

esikuntiin (liite 3). Kysely oli muodostettu Webropol–pohjaisena anonyymilinkiksi muutettu-

na. Kyselyn liitteenä toimitettiin saatekirje, jossa kerrottiin tutkimuksen perusteista, anonymi-

teettiperiaatteista sekä rohkaistiin henkilöstöä vastaamaan kyselyyn (liite 2).  

Hallintoyksiköitä pyydettiin välittämään muistutusviesti kyselyyn vastaamiseksi viikon 

35/2022 aikana. Kysely suljettiin lopulta 11.7.2022, johon mennessä vastauksia oli saatu ko-

konaisuudessaan 30 henkilöltä, joista 29 vastasi myös tunneälyn arvottamiseen liittyviin ky-

symyksiin. Viimeinen vastaus kyselyyn oli jätetty 7.7.2022.  

Vastaajista 40 % palveli Suomenlahden merivartiostossa ja 60 % Länsi-Suomen merivartios-

tossa. Vastaajien henkilöstöryhmäjakaumasta 43 % oli merivartijoita, 40 % kadettiupseereita 

ja 17 % opistoupseereita.  Kyselytutkimuksessa pyrittiin saamaan näkökulmaa myös merivar-



44 

tioston siviiliviroissa palvelevilta henkilöiltä, mutta tässä epäonnistuttiin. Siviilivirassa olevil-

ta ei saapunut yhtäkään vastausta määräajassa.  

Vastaajat olivat keskimäärin kokeneita virkamiehiä: peräti 70 % vastaajista oli palvellut yli 

kymmenen vuotta virassa. Pääosa vastaajista palveli operatiivisissa tehtävissä: 63 % merivar-

tioasemilla, 20 % ulkovartiolaivoilla ja 7 % muissa operatiivisissa tehtävissä. Esikuntatehtä-

vissä palvelevia oli kymmenen prosenttia vastaajista. Kyselytutkimukseen osallistuneiden 

taustatiedot ovat nähtävissä kuvaajina liitteessä 4. 

Vastauksia esitellään esimerkkeinä kokonaisuudesta, joissa pyritään peittämään identifioivat 

tekijät. Tuloksia tarkastellaan fenomenologis-hermeneuttisesta näkökannasta, jolloin tutki-

muksessa ei tehdä selvää erottelua aineiston luokituksen, tulkinnan ja analyysin välillä (Puusa 

& Juuti 2020, 151). Aineiston analyysin ensimmäinen vaihe on kuitenkin induktiivinen eli 

aineistolähtöinen. 

 

6.2. Kyselytutkimuksen sanalliset kysymykset 

Kyselyn ensimmäisessä sanallisessa kysymyksessä vastaajilta toivottiin kuvailua: ”Miten kä-

sität termin tunneäly?”. Kysymyksellä oli tarkoitus kartoittaa tutkittavien mielikuvia sekä te-

matiikkaa tunneälystä. Tuloksissa ilmeni, että vastaajilla on kohtuullisen hyvä käsitys siitä, 

mihin tunneäly liittyy yleisellä tasolla. Vastaajilla on ollut tosiasiallinen mahdollisuus käyttää 

halutessaan lähdeaineistoa, vaikka sitä kehotettiin olemaan käyttämättä. On myös mahdollista, 

että tutkimukseen vastanneet ovat olleet erityisen valveutuneita aiheesta. Hyvä käsitys tun-

neälyn liitoksista ilmenee havainnollistavasti viiden yleisimmin esiintyvän sanan kautta.  

Viisi yleisintä sanaa olivat järjestyksessä suurimmasta pienimpään seuraavat: ihmisten, tun-

nistaa, kykyä, tunteita sekä tunnetiloja. Useimmat pitivät tunneälyä nimenomaisesti kykynä 

tai kykyinä, joita kuvailtiin eri tavoin. Alla olevasta kuvaajasta 1 näemme kysymykseen liit-

tyvän sanakartan. Sanakartta esittää sanat, jotka esiintyvät usein samoissa vastauksissa. Taus-

tavärit ja sanojen välissä olevat viivat kertovat, mitkä sanat esiintyvät useimmiten yhdessä. 

Myös sanojen välinen etäisyys toisistaan kertoo sanojen yhteydestä 12. 

 

                                                           

 
12 Kartan laskemiseen on käytetty hierarkkista klusterointia sekä Sammon-projektointia selventämään 
tuloksia tämän kysymyksen osalta, vaikka se ei varsinaisesti kuulunut analyysimenetelmiini. 
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Kuvaaja 1: Sanakartta kysymyksestä ”Miten käsität termin tunneäly?”. 

 

Useampi vastaaja liitti kuvailussaan tunneälyn johtamisen yhteyteen osaksi johtamiskäyttäy-

tymistä, vaikka tätä ei edellytetty vastaajilta. Kuvailut kulminoituvat usein ”pelisilmän” tai 

”maalaisjärjen” käyttämiseksi osana johtamista tai osana sosiaalisia tilanteita. Yksi vastaajista 

mieltää tunneälyn kyvyksi tunnistaa omia tunteita ja niiden vaikutuksia johtamiskäyttäytymi-

seen sekä kyvyksi asettua toisen henkilön asemaan. Toinen vastaaja kuvailee tunneälykkään 

johtajan osaavan tunnistaa alaisensa vahvuudet ja kehittämiskohteet, joiden avulla johtaja voi 

mukauttaa johtamisensa. Vastaaja kertoo tunnistavansa syväjohtamisen malliin kuuluvan 

kompetenssin ihmisten yksilöllinen kohtaaminen hyödyntävän myös tunneälyyn liitettyjä ta-

voitteita.  

Kolmas vastaaja tiivistää, että tunneälykäs johtaja kykenee hänen mielestään kohtaamaan 

henkilöt tilanteeseen sopivalla tavalla. Neljännessä vastauksessa pohditaan tunneälyn olevan 

kykyä ottaa huomioon asiat, joita toinen ei välttämättä kykene itse sanoittamaan. Viides vas-

taaja puolestaan mieltää tunneälykkään ihmisen sellaiseksi, joka osaa hyödyntää havain-

noimiaan tunnetiloja niin, että ne palvelevat parhaiten tavoiteltavaa päämäärää ja kykenee 

minimoimaan tunnetilojen aiheuttamia haittapuolia. 

Vastaukset olivat laadukkaita ja niissä tiedostettiin paljon elementtejä, joita tunneälyyn ylei-

sesti liitetään. Tunneälylle ei ole universaalia ja yhdenmukaista määritelmää, joten termin 
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määrittelyn oletettiin olevan myös kyselytutkimuksessa värikästä. Vastaukset olivat kuitenkin 

yllättävän yhdenmukaisia myös tutkimuksen määritelmään nähden. Tutkimuksessa tunneäly 

määriteltiin tunteiden älykkääksi käyttämiseksi osana johtamista, sekä tunteiden tunnista-

miseksi itsessä ja muissa osana tehokasta päätöksentekokykyä. Boyatzisin ja Golemanin tun-

neälymalli on kuitenkin laajempi kokonaisuus, joka tarkastelee johtajaa ja hänen vuorovaiku-

tustaan yksilöihin kokonaisvaltaisemmasta näkökulmasta. 

Toisena varsinaisena tutkimuskysymyksenä kysyttiin seuraava: ”Mitä mielestäsi kuuluu ih-

misten johtamiseen eli johtajuuteen?”. Kysymyksellä pyrittiin kartoittamaan johtajuuteen lii-

tettyjä ominaisuuksia ja mielikuvia. Kysymyksen oli tarkoitus antaa tilaa lähestyä aihetta po-

sitiivisen, negatiivisen tai neutraalin näkökulman kautta, niin että se olisi tutkittavalle mahdol-

lisimman luonnollinen ilmaisu. Vastauksissa kuvaillaan johtajuutta useimmiten johtajan tai-

toina tai piirteinä. Vastaajat lähestyvät aihetta pääosin humaanien teemojen kautta sekä posi-

tiivisesta näkökulmasta. Yleisimpinä sanoina esiintyivät tasapuolisuus, ihmisten, huomioon / 

huomioida, motivointi, kuunteleminen sekä luottamus.  

Johtajuutta lähestyttiin harvemmin yksinkertaistettuna suorituksena tai näkökulmana johtami-

sen tuloksista. Lähimpänä tätä näkökulmaa ovat kuitenkin muutaman vastauksen alustukset, 

joissa johtajuutta on kuvailtu yksilöihin vaikuttamisena kohti yhteistä tavoitetta tai tavoitetilan 

asettamisena ja motivointina siihen pääsemiseksi. Askeettisimmillaan johtajuutta kuvataan 

kyvyksi saada ihmiset tekemään haluttuja asioita. 

Johtajuutta käsiteltiin pääosin merivartioston organisaatioon sitoen, vaikka sitä ei varsinaisesti 

edellytetty vastaajilta. Vastauksissa arvostettiin erityisesti johtajan esimerkillisyyttä, ihmisten 

huomioimista, tasapuolisuutta, vuorovaikutusta sekä molemminpuolista luottamusta. Ihmisten 

huomioimisen yhteydessä mainittiin empatia useamman kerran. Myös tunteiden huomioimi-

nen ja tunneäly mainittiin osana yksilöllistä kohtaamista. 

Yksi vastaajista kuvailee, että johtajuutta ei saavuteta arvomerkeillä, vaan luottamuksen ja 

molemminpuolisen arvostuksen kautta. Vastauksissa korostettiin esimiehen kykyä käsitellä 

myös vaikeita asioita ja puuttua huonoihin suorituksiin. Samoja teemoja lähestyttiin palaut-

teen ja ristiriitojen ratkaisemisen kautta. Osassa vastauksista mainitaan rohkeus, itsevarmuus, 

suoraselkäisyys sekä ennustettavuus. Näiden teemojen kautta johtajan karisman arvostus nou-

see esiin muutamassa vastauksessa joko sanallistettuna tai kuvailuna esimerkiksi joukon edes-

sä seisovana johtajana. 

Kolmannessa varsinaisessa kysymyksessä vastaajia pyydettiin kuvailemaan: ”Kuvaile Meri-

vartiostossa tapahtuvaa ihmisten johtamista omin sanoin”. Tarkennuksena: ”Jotain tunnistet-
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tavaa tai yhteistä. Miten kuvailisit asiaa ulkopuoliselle (esimerkiksi merivartioston toimin-

taympäristöön tai tehtäviin liittyen)?”. Tällä kysymyksellä pyrittiin selvittämään, miten meri-

vartiostossa tapahtuvan ihmisten johtamisen koetaan näyttäytyvän yleisellä tasolla.  

Vastaajien näkökulma oli kysymyksen osalta pääosin neutraali tai positiivinen. Noin joka 

kymmenes vastaaja oli näkökulmaltaan negatiivinen. Negatiivisen näkökulman kuvailut ovat 

pienen otannan vuoksi hankalia käsitellä kokonaisuutena, koska niistä ei ole tunnistettavissa 

selkeitä toistuvia teemoja tai kuvailuja. Yhteiseksi tekijäksi voidaan tässä kategoriassa kuiten-

kin tunnistaa henkilöityminen ja henkilökemiat. Niistä ei ole näin ollen vedettävissä organi-

saatiota koskevia päätelmiä. 

Vastaajat, jotka käyttivät neutraalia ilmaisua kuvailussaan, kertoivat useimmiten linjaesikun-

taorganisaatiosta sekä sotilasjohtamisesta osana vastausta. Tästä huolimatta lähes kaikki vas-

taajat pitivät merivartioston hierarkian tasoa verrattain matalana. Vastaajat kokivat, että orga-

nisaatiorakenne mahdollistaa kuitenkin käskyasiat selkeästi. 

Yksi vastaajista kuvailee, ettei koe hierarkkisuuden näkyvän voimakkaana merivartiostossa 

linjaesikuntaorganisaatiosta huolimatta. Vastaajan mukaan johtaja ei pidä tässä toimintaympä-

ristössä juuri teennäistä etäisyyttä alaisiinsa. Toinen vastaaja kokee matalan hierarkian olevan 

vahvuus erityisesti operatiivisissa tehtävissä, jolloin kaikkien ammattitaito pääsee esiin päivit-

täin. Vastaajan mukaan merivartiostossa kokemusta ja osaamista arvostetaan. Hän kuvailee 

tätä hyväksi lähtökohdaksi, mutta tunnistaa sen mahdolliseksi haasteeksi erityisesti kokemat-

tomille upseereille.  

Taustalla olevan sotilasjohtamisen käskyvallan kuvailtiin olevan osaltaan tehokas, mutta jois-

sain tapauksissa linjaesikuntaorganisaatiota pidettiin mahdollistavana tekijänä sille, ettei joh-

dettavia kohdattaisi aina yksilöinä. Organisaatiorakenne saattaa tällöin näyttäytyä kokijalle 

passiivisena johtamisvälineenä. Tällainen tilanne voi esiintyä esimerkiksi siirtovelvollisuuden 

kautta. Laki Rajavartiolaitoksen hallinnosta (2005/577) toisen luvun 14 §:n mukaan Rajavar-

tiolaitoksen virkamies on velvollinen siirtymään toiseen tehtävään sekä toiselle paikkakunnal-

le palveluksen asianmukaista järjestämistä varten. Vastauksissa passiiviseen johtajuuteen viit-

taavat osat olivat kuitenkin muutoin marginaalissa. Positiiviselta näkökannalta kuvailleet ko-

kivat johtajuuden jopa avoimeksi, suoraksi tai selkeäksi. 

Merivartioston tehtäväkenttää pidettiin ohjaavana tekijänä, jonka kautta asiakaslähtöisyys ja 

palveluammatin vaatimukset vievät toimintaa lähelle kansalaista. Tässä yhteydessä organisaa-

tion luonnetta on kuvailtu myös asiantuntijaorganisaatioksi. Tehtävien operatiivisen luonteen 

kuvailtiin ohjaavan kenttäjohtamistoimintaa lähemmäksi poliisin tai pelastuslaitoksen johta-
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mista, joissa päätöksenteko ja tehtävän toteutustapa ovat useimmiten paikalla olevan toimivan 

yksikön johtajan vastuulla. Tässä tapauksessa ylempi johto antaa ainoastaan resurssit ja suun-

taviivat toimintaan. 

Positiivisessa näkökannassa ilmenee myös kuvailuja ”merivartiohengestä”. Tämän kategorian 

vastauksissa johtajuutta kuvaillaan yhdessä tekemiseksi, kollegiaaliseksi ja samassa veneessä 

kulkemiseksi. Kuvailussa tunnistetaan kuitenkin, että jokaisella tehtävällä on olemassa johta-

ja, joka tekee viime kädessä päätökset, mutta ei korosta itseään. Näissä tapauksissa johtajuu-

den kuvailtiin ilmenevän esimerkillä johtamisena, motivointina tai suunnan näyttämisenä. 

Johtajuuden koettiin myös kehittyneen parempaan suuntaan viimeisinä vuosikymmeninä. 

Vahvuudeksi nähtiin pieni organisaatio, jossa kaikki pääosin tuntevat toisensa. Osa vastaajista 

kuvaili, että henkilöstön kokemus työn merkityksellisyydestä saattaisi edesauttaa myös joh-

tamistoimintaa positiivisella tavalla. 

Viimeisessä sanallisessa kysymyksessä vastaajia kehotettiin kertomaan kokemuksiaan: ”Kerro 

joku havainnollistava esimerkki tai tarina merivartiostoon liittyvästä ihmisten johtamisesta, eli 

johtajuudesta”. Kysymyksellä pyrittiin syventämään näkemystä merivartiostoon liitetystä 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 yleisiä ajatuksiaan aiheen tiimoilta. Esikuntatyöhön 

liitettiin läheisenä elementtinä kiire ja pakkotahtisuus, jolloin epäviralliselle kanssakäymiselle 

oli koettu jäävän vähäisesti aikaa. Samoin lisääntyneen etätyön kasvottomuus liitettiin esi-

miestyön uusiin haasteisiin.  

Yksi vastaajista kertoo tarinassaan yleisesti siitä, mitä hän arvostaa johtajuudessa. Kertoja 

pitää tärkeänä, että johtajan sanat ja teot vastaavat toisiaan. Hän kokee, että ihmisten johtami-

sessa korostuvat läsnäolo, arvostus sekä aitous. Vastaaja arvostaa myös johtajan halua kehit-

tyä.  

Toisessa samanhenkisessä tarinassa kertoja muistelee tavanneensa virkaurallaan useita esi-

miehiä, jotka ovat täyttäneet hyvän ihmisten johtajan tunnusmerkistön. Kertojan mukaan hyvä 

ihmisten johtaja saa aikaan vaikutelman, että ihmisiä kuunnellaan ja heillä on vaikutusmah-

dollisuuksia. Hyvä johtaja antaa hänen mukaansa myös palautetta silloin, kun on aihetta. Ker-

toja toteaa, että ”kiitos” voi olla yllättävän motivoiva sana oikeassa paikassa. 

Kolmannessa tarinassa kertoja muistelee niin ikään entistä esimiestään positiivisessa valossa. 

Kertoja kuvailee esimiehen ottaneen alaistensa mielipiteet huomioon, mutta uskaltaneensa 
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tehdä myös itsenäisiä päätöksiä vaativissakin tilanteissa. Esimies piti kertojan mukaan alais-

tensa sekä yksikön puolia eikä pelännyt esittää mielipiteitään omille esimiehilleen. Hän oli 

vaatinut myös palautetta omasta toiminnastaan ja osannut suhtautua negatiiviseen palauttee-

seen ammattimaisesti ja rakentavasti. 

Neljännessä tarinassa kertojalle on jäänyt positiivisesti mieleen, kuinka esimies on pitänyt 

hänen puoliaan. Esimies oli henkilön tietämättä selvittänyt, olisiko alainen oikeutettu korke-

ampaan palkkaluokkaan vastuidensa perusteella. Kertoja oli positiivisesti yllättynyt, koska 

hän ei itse osannut edes ajatella asiaa. Viides vastaaja kertoo kehityskeskusteluiden olleen 

hänen kohdallaan tärkeitä ja konkreettisia kokemuksia johtajuudesta. Hänen mukaansa suora 

ja luottamuksellinen keskusteluyhteys on ollut motivoiva ja hän koki tulleensa nähdyksi. 

Kuudennessa tarinassa kertoja kokee, että merivartioston tehtävissä joukon johtaja on selvä, 

kun puhutaan esimiestyöskentelystä tai partiotoiminnasta. Vastaajan mukaan tilanne kuitenkin 

muuttuu, kun kyseessä on jokin erikoisalaan tai erityisosaamiseen liittyvä tilanne. Tällöin vas-

taajan mukaan hyödynnetään kulloisessakin kokoonpanossa toimivaa parasta erikoisosaajaa. 

Vastaaja havaitsee merivartiostossa myös asiantuntijaorganisaation piirteet. 

Seitsemäs kertoja kuvailee johtajuuden ja auktoriteetin rakentuvan kunkin henkilön omien 

kyvykkyyksien ympärille, eikä 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. Hän kuvailee merivartioasemien työputkien olevan myös tavanomaista pidempiä 

kestoltaan, jolloin tehtäviin pääsee hänen mukaansa orientoitumaan paremmin. Kertoja kokee, 

että merivartioasemien toimintaympäristössä asiat hoituvat vaivattomasti ja kaikki tehtävät 

tulevat hoidetuiksi ilman kontrollia tai tarkkailua. 

Kolmessa negatiivisessa tarinassa vastaajat kertovat yksittäisistä kokemuksistaan. Ensimmäi-

nen kertoja muistelee esimiestä, joka suunnitteli itselleen parhaimmat vuorot pitkälle tulevai-

suuteen ja jätti loput suunnitteluvastuusta toiselle henkilölle. Kertoja koki, että työvuororunko 

ei täten palvellut kokonaisuutta, vaan rakentui lopulta yhden henkilön ympärille.  

Toinen kertoja muistelee negatiivisena muistonaan esimiestä, joka teetti esikuntatyöskentelys-

sä töitä ilman ohjausta. Tarinan esimies ei myöskään antanut juurikaan palautetta työn tulok-

siin liittyen. Kertojan mukaan harvakseltaan saatu palaute oli ollut joko negatiivista tai innot-

toman positiivista, vaikka asia olisi hoidettu kuinka hyvin. 
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Viimeisessä negatiivisessa kokemuksessa muistellaan sulkeutuvaa ja kontrolloivaa johtajaa, 

joka oli vapaa-ajallaan täysin erilainen. Kertoja toivoi, että esimies olisi kohdannut ihmiset 

yksilöinä myös työtehtävissään. Kertoja koki, että esimies oli tällöin enemmän kiinnostunut 

siitä, ”kiiltääkö kypärä” hänen omalle esimiehelleen. Kertoja jatkaa, että hänen kokemuksensa 

mukaan alaisen kokema hyvän johtajan arvostus koostuu ammattitaidosta, ihmisten kohtaami-

sesta ihmisinä, selkeistä tavoitteista, rakentavasta palautteesta sekä kyvystä luottaa alaisiin ja 

heidän ammattitaitoonsa. 

 

6.3. Tunneälymallin arvottaminen 

Neljännessä kysymyksessä tutkittavia pyydettiin arvioimaan, miten tärkeinä he pitävät meri-

vartiostossa toimivalle johtajalle Boyatzisin ja Golemanin tunneälymallin mukaisia ulottu-

vuuksia sekä niiden alaisia kompetenssitavoitteita asteikolla 0–4 seuraavasti: (0) ei lainkaan 

tärkeä, (1) vain vähän tärkeä, (2) jonkin verran tärkeä, (3) tärkeä ja (4) erittäin tärkeä.  

Mittariksi valittiin mukaillen sama arvoasteikko, jota käytetään syväjohtamisen kysymyssar-

jassa. Asteikon oletettiin olevan tutkittaville tuttu. Lisäksi samalla arvoasteikolla tehtyä tut-

kimusta voidaan käyttää myöhemmin vertailuna syväjohtamisen tutkimuksiin nähden. 

Boyatzisin ja Golemanin tunneälymallin neljä ulottuvuutta ovat itsensä tiedostaminen, itsensä 

johtaminen, sosiaalinen tiedostaminen sekä suhteiden johtaminen. Vastaajat arvottivat näistä 

tärkeimmäksi ulottuvuudeksi itsensä johtamisen keskiarvosanalla 3,5. Itsensä tiedostaminen ja 

suhteiden johtaminen arvotettiin keskiarvosanalla 3,4 ja sosiaalinen tiedostaminen puolestaan 

keskiarvosanalla 3,3.  

Tutkittavat arvottivat toisin sanoen jokaisen tunneälymallin ulottuvuuksista tärkeän ja erittäin 

tärkeän välille. Alla olevista kuvaajista (2–5) näemme tutkimuskysymykseen liittyvät tar-

kemmat tulokset kompetenssitavoitteittain. Tarkemmat tulokset, keskihajonnat, arvosanaja-

kaumat sekä mediaanit ovat nähtävissä liitteessä 5. 
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Kuvaaja 2: itsensä tiedostamiseen liittyvät kompetenssitavoitteet. (0) ei lainkaan tärkeä, (1) 

vain vähän tärkeä, (2) jonkin verran tärkeä, (3) tärkeä ja (4) erittäin tärkeä. 

 

 

Kuvaaja 3: itsensä johtamiseen liittyvät kompetenssitavoitteet. (0) ei lainkaan tärkeä, (1) vain 

vähän tärkeä, (2) jonkin verran tärkeä, (3) tärkeä ja (4) erittäin tärkeä. 

 

 

 



52 

 

 

Kuvaaja 4: Sosiaaliseen tiedostamiseen liittyvät kompetenssitavoitteet. (0) ei lainkaan tärkeä, 

(1) vain vähän tärkeä, (2) jonkin verran tärkeä, (3) tärkeä ja (4) erittäin tärkeä. 

 

 

Kuvaaja 5: Suhteiden johtamiseen liittyvät kompetenssitavoitteet. (0) ei lainkaan tärkeä, (1) 

vain vähän tärkeä, (2) jonkin verran tärkeä, (3) tärkeä ja (4) erittäin tärkeä. 

 

Yksittäisistä kompetenssitavoitteista tärkeimmäksi arvotettiin avoimuus ja käyttäytyminen 

suoraselkäisesti sekä luottamusta herättävällä tavalla. Tämän kompetenssitavoitteen keskiar-

vosana oli peräti 3,9 asteikolla 0–4. Kuusi seuraavaksi tärkeintä kompetenssia olivat yhteis-
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työkyky ja ryhmäkiinteyden kasvattaminen (ka. 3,7), kyky rakentaa ja ylläpitää suhteita työyh-

teisössä (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) sekä aloitekyky: valmius toimia (ka. 3,6). 

Muita tärkeiksi koettuja kompetensseja olivat omien kehitystarpeiden ja vahvuuksien tunnis-

taminen, terve itsetunto sekä optimistinen lähestyminen. Nämä osiot arvotettiin keskiarvosa-

nalla 3,5. Lisäksi empatiakyky, yksilöllinen kohtaaminen, kannustava johtajuus ja kehittämi-

nen arvotettiin keskiarvosanalla 3,4. Omien tunteiden ja niiden vaikutusten tiedostaminen 

arvotettiin keskiarvosanalla 3,3. Organisaation tiedostaminen osana johtamista sekä kyky 

muutoksen käynnistämiseen puolestaan arvotettiin keskiarvosanalla 3,2. 

Vähiten tärkeinä kompetenssitavoitteina koettiin vaikutusvalta: erilaisten lähestymistapojen 

käyttäminen tavoiteltavaan vaikutukseen sekä suorituskyky ja motivaatio: omat sisäisesti kor-

keat vaatimustasot osana päämäärätietoisuutta. Molemmat kompetenssitavoitteet arvioitiin 

keskiarvosanalla 2,9, mikä tarkoittaa kuitenkin sitä, että myös nämä osiot koettiin sanallisen 

arvosanan mukaan tärkeiksi. 

Tutkimuskysymys oli kokonaisuudessaan organisaatiokohdennettu. Tutkittavilta kysyttiin 

kuinka tärkeinä he pitävät kompetenssitavoitteita nimenomaisesti merivartiostossa toimivalle 

johtajalle. Jokainen tunneälymallin johtamisen kompetenssitavoite arvioitiin välillä 2,9 – 3,9.  

Kyselytutkimuksen tämän osion perusteella voidaan todeta, että Boyatzisin ja Golemanin tun-

neälymallin kompetenssitavoitteiden on koettu soveltuvan merivartioston toimintaympäris-

töön hyvin tai erittäin hyvin niiden koetun tärkeyden kautta tulkittuna. Kaikkia tunneälyyn 

liitettyjä johtamisominaisuuksia pidettiin sanallisen kuvailun mukaisesti joko tärkeinä tai erit-

täin tärkeinä. Käsittelen tuloksia syvemmin luvussa kahdeksan. 

 

7. TEEMAHAASTATTELUT 

Teemahaastattelujen tarkoituksena oli syventää näkemystä kokemukseen perustuvasta johta-

mistoiminnasta ja käytänteistä merivartiostossa sekä tutkitusta tunneälymallista. Teemahaas-

tattelut toteutettiin kyselytutkimuksen jälkeen. Haastattelun lähtökohdista päätettiin etukäteen, 

mikä auttoi pysymään aiheessa ja ohjasi keskustelua luontevasti. Ennen haastattelua tutkitta-

ville lähetettiin ennakkotietolomake, jotta haastateltavat pystyivät orientoitumaan teemahaas-

tatteluun sekä reflektoimaan ajatuksiaan jo ennen varsinaista haastattelua. Teemahaastattelun 

runko ja ennakkotietolomake ovat nähtävissä liitteessä 6. 
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Haastattelujen ei uskota kuvaavan autenttisesti tutkimuskontekstin tilaa tai tulkintoja. Haastat-

telun uskotaan olevan itsessään sosiaalinen konstruktio, joka on tutkijan aloitteesta tehtyä ja 

osaltaan johdateltua. (Puusa & Juuti 2020, 103–104.) Haastattelun avulla on pyritty selvittä-

mään haastateltavien rekonstruoimia käsityksiä. Haastattelut tallennettiin ja videoitiin, jolloin 

on oletettavasti myös korkeampi riski siihen, että tutkittava pysyttelee formaalina ja antaa 

ainoastaan sosiaalisesti hyväksyttyjä sekä yleistä linjaa noudattavia vastauksia. (Puusa & Juuti 

2020, 108.) 

Puusan ja Juutin mukaan haastattelun luotettavuudessa sekä onnistuvuudessa tulee kiinnittää 

erityistä huomiota reaktiivisuuden ja tulkinnan ongelmiin.  Reaktiivisuudella tarkoitetaan tut-

kijan johdattelua ja kysymyksen asettelua, joilla voi olla vaikutusta saatuihin vastauksiin. 

Tulkintavirheet voivat johtua jopa siitä, että tutkittava ei ymmärrä kysymystä tai sitä ei ole 

avattu riittävissä määrin. (Puusa & Juuti 2020, 108.) Ennakkotietolomakkeella pyrittiin ehkäi-

semään tulkintavirheitä ja selvittämään termistöä tutkittaville. Tällöin tutkittavilla oli myös 

tosiasiallinen mahdollisuus kysyä etukäteen mahdollisesti epäselvistä kohdista. Reaktiivisuu-

teen pyrittiin kiinnittämään huomiota osana haastatteluja, mutta esitetyt lisäkysymykset eivät 

välttämättä olleet aina neutraaleja, vaan saattoivat sisältää myös tahattomia arvolatauksia. 

Haastattelun kuvailut ovat usein tarinoihin tai narratiiveihin pohjautuvia, joten metodologia 

nojaa tältä osin myös narratiiviseen tutkimukseen, jossa tarinoihin sisältyvien merkityksien 

uskotaan olevan subjektiivisia. Tarinoiden ja narratiivien osuutta käsitellään Plummerin 

(2001) kaleidoskooppisen näkökulman mukaisesti. 

Teemahaastatteluun valittiin kokonaisuudessaan viisi henkilöä, joista yksi joutui perumaan 

sovitun haastattelun yllättävän ja pitkäkestoisen operatiivisen tehtävän vuoksi. Haastateltavien 

valintakriteerit esiteltiin luvussa 5.4. Lisäkriteeriksi asetettiin, että en tutkijana olisi itse toi-

minut haastateltavien suorassa alaisuudessa. Tällä pyrittiin minimoimaan valmiiksi luotuja, 

kokemusperusteisesti syntyviä sosiaalisia konstruktioita suhteessa tutkittaviin. Keskimääräi-

nen haastattelun nauhoituksen kesto oli 64 minuuttia. Lyhin haastatteluista kesti 53 minuuttia 

ja pisin 75 minuuttia. 

Anonyymiperiaate oli tärkeä tekijä, joka jokaiselle tutkittavalle on luvattu. Haastateltaville on 

luotu kuvitellut nimet helpottamaan tutkimustulosten tulkintaa. Lisäksi haastattelut on retusoi-

tu lopuksi niin, että niistä ei pystytä tunnistamaan haastateltavaa esimerkiksi kielenkäytön, 

sanojen tai murteen perusteella. Tutkittaville annetut kuvitteelliset nimet on päätetty antaa 

Rajavartiolaitoksen vanhojen vartiolaivojen nimien mukaisesti, jotka ovat tässä yhteydessä: 

Kaakkuri, Kuikka, Telkkä ja Viima. Haastateltavien sotilasarvot on nimetty kapteeniluutnan-

tiksi tai komentajaksi. 
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Haastateltavat ovat kokonaisuudessaan valveutuneita ja kokeneita virkamiehiä, mikä on ha-

vaittavissa myös tuloksista. Tutkittavat tiedostivat ja toivat ilmi kokonaisuuksia keskimäärin 

laajemmasta näkökulmasta kuin oli edellytetty. Haastatteluaineisto on jaettu kuuteen eri tee-

maan, jotka on rakennettu aineistolähtöisesti. 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 toimintaympäristönä, 4. Yksikön päällikön toiminnanva-

paus, 5. Tunneäly johtajuudessa sekä 6. Sodanajan johtajuus. 

 

7.1. Johtajuus merivartiostossa 

Komentaja Kuikka näkee johtamisen ja johtajuuden laaja-alaisesti. Hänen mukaansa kaikki, 

mitä johtaja tekee, on osa johtajuutta. Oma esimerkki on Kuikan mukaan tärkeässä osassa. 

Hän näkee johtajuuden kokonaisvaltaisena kuvana mieluummin, kuin ”temppuluettelona”. 

Kuikka tunnistaa johtamisessa erilaisia rooleja, jotka ovat tilannesidonnaisia. Hänen mukaan-

sa eri ihmisiä pitää johtaa eri tavalla ja eri tilanteet vaativat erilaista johtajuutta. Kuikka kui-

tenkin korostaa, että kyseessä ei ole johtajan ”naamari”, jota vaihdeltaisiin, vaan mukautumi-

nen tapahtuu tilanteen mukaisesti oman persoonan kautta. 

Kapteeniluutnantti Viima näkee, että jokainen johtajuustilanne on vuorovaikutustilanne. Hän 

kuvailee, että tällaisessa vuorovaikutuksessa on suuri rooli sillä, miten helposti lähestyttävä 

pystyy olemaan. Toki tämäkin on molemmin suuntaista, kuten vuorovaikutuskin, hän täyden-

tää. Viima kokee tärkeänä toisen huomioon ottamisen ja haluaa tuntea henkilöstönsä sekä 

heidän motivaattorinsa ja elämänsä myös työn ulkopuolelta. Henkilöstön syvempi tuntemus 

auttaa häntä ymmärtämään paremmin johdettaviaan ja kohtaamaan heidät yksilöinä. Vuoro-

vaikutuksen kautta hän oppii myös tunnistamaan ihmisten vahvuudet ja kehittämiskohteet. 

Kapteeniluutnantti Kaakkuri pitää yleisesti tärkeänä, että johtaja on hyvä kuuntelija, jolla on 

hyvät vuorovaikutustaidot sekä keskinäinen luottamus joukkoonsa. Hän uskoo, että näitä tai-

toja joko on tai niitä voidaan opetella. Tässä yhteydessä Kaakkuri muistuttaa, että johtajan on 

oltava nöyrä siinä määrin, että tämä pystyy kriittisesti tarkastelemaan omaa toimintaansa ja 

johtamistaitoaan sekä sitä, miten kykenee tuomaan asioita esiin. Hänen mukaansa tärkeää on 

ennustettavuus eli se, että päätökset eivät perustu siihen, millä tuulella johtaja on. Omat asiat 

eivät saa liikaa heijastua negatiivisena työympäristöön, ja tämä tulee tiedostaa. Valmius si-

touttaa henkilöstöä edellyttää myös ennustettavuutta. ”Ihmisten tulee tietää, miksi olemme 

olemassa ja mitä teemme”, Kaakkuri täydentää.  
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Kapteeniluutnantti Telkkä kertoo ensimmäisenä mielikuvanaan johtajuudesta vuorovaikutuk-

sen. Hänen mukaansa esimiehen tulee pystyä luomaan vuorovaikutuksen silta henkilöstöönsä, 

jotta johtaminen on mahdollista. Telkkä ei usko, että ilman tätä tekijää olisi myöskään johta-

juutta. Telkkä pitää omassa johtajuudessaan tärkeänä, että kaikkia arvostetaan tasapuolisesti. 

Hän pyrkii johtamaan muita, kuten haluaisi itseään johdettavan. Hänen mukaansa johtaja ra-

kentaa rauhan aikana henkilöstöönsä luottamuksen, joka kantaa myös poikkeuksellisissa tilan-

teissa. ”Henkilöstön pitää voida hyvin ja olla kykeneviä suorittamaan vaativatkin tehtävät”, 

Telkkä toteaa. 

Suuri määrä hallinnollista työtä ja suunnittelua saattaa osaltaan olla myös päällikön suden-

kuoppa, kapteeniluutnantti Viima miettii. Päällikkö ei voi luonnollisesti olla kokoaikaisesti 

tekemisissä johdettaviensa kanssa. Joskus voi hautautua paperipinojen taakse, mutta kyllä 

sieltä pitää muistaa kaivautua poiskin, Viima toteaa. Hän pitää läsnäoloa tärkeänä asiana. Sa-

massa yhteydessä hän mainitsee aitouden. Hänen mukaansa on tärkeää, että pystyy olemaan 

oma itsensä ja säilyttämään oman persoonansa. Tämä on myös arvostuksen, tietynlaisen auk-

toriteetin ja luottamuksen saamisen edellytys. Viima muistuttaa, että yksikössä eletään yhdes-

sä pitkiä aikoja työputken aikana ja työskennellään vaativissa olosuhteissa. ”Tällaisessa ym-

päristössä ei ole mahdollista näytellä ketään muuta kuin itseään”, hän toteaa. 

Kapteeniluutnantti Kaakkuri pitää tärkeänä, että ihmisten ja asioiden johtaminen muodostaisi 

hyvän synteesin. Kaakkuri on aiemmin esitellyt alaisilleen omat johtamisen kriteerinsä avoi-

mesti hänen aloittaessaan tehtävässä.  Kapteeniluutnantti Telkän mukaan päällikkö ei voi kui-

tenkaan olla pelkkä ”leadership–johtaja”, vaan suunnittelu ja valmistelu on merkittävä osa 

toimintaa, jotta yksikkö toimii. Johtajuus tulee kuitenkin esiin päivittäisessä työssä, erityisesti 

vaikeissa päätöksissä. Telkän mukaan yksi johtajuuden taito punnitaan siinä, miten esittää 

asiat niin, että alaisella on motivaatiota toteuttaa myös epämieluisat tehtävät. 

Kapteeniluutnantti Kaakkuri pyrkii pitämään linjat selkeinä, mutta välttämään mikromanage-

rointia. Tähän yhteyteen hän liittää myös luottamuksen ja arvostuksen. Hänen mukaansa joh-

taja ei voi olla kokoaikaisesti ”säveltämässä” tai ”pitämässä kaikkia lankoja käsissään”. Asi-

oihin pitää puuttua, jos ne eivät suju. Kaakkuri toteaa kuitenkin, että virheitä täytyy myös sal-

lia ja niistä voidaan oppia. Hän kertoo antavansa negatiivisen palautteen aina kasvotusten ja 

välttää viimeiseen asti tilanteita, joissa joku työntekijöistä voisi tulla yleisesti nolatuksi. Näin 

ollen kollektiivipalaute annetaan ainoastaan, jos se koskee koko yksikköä. 

Komentaja Kuikan mukaan merivartiostolla on sotilasorganisaationa poikkeuksellisen hyvät 

formaalit työkalut myös epäkohtiin puuttumiseksi tarvittaessa. Normaalissa ristiriitojen rat-

kaisussa käytetään kuitenkin tavanomaisesti epäformaaleja tapoja, joissa esimiehet ratkaisevat 
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asioita puhumalla. Kapteeniluutantti Telkkä tarkentaa, että selkeät ylilyönnit on käsiteltävä 

kuten oikeuden ennakkopäätös. Toisella kertaa samanlaista asiaa ei voida käsitellä eri tavalla. 

Johtamisen linjan tulee olla selvä, johdonmukainen ja nähtävissä oleva. Hänen mukaansa täl-

löin tulee lopettaa ns. pehmeät arvot. Villaisella painaminen ei herätä luottamusta. Tiukka 

linja on myös henkilöstön olettama perusarvo. Telkkä toteaa, että heillä on hyvä ja avoin po-

rukka, mutta jokainen tiedostaa rajat. Jos niitä ylitetään, ratkaisu on näkyvä ja esimerkillinen. 

 

7.2. Johtajuuden vaikuttimet ja kehittyminen 

Komentaja Kuikka arvioi teoreettisen johtamiskoulutuksen vaikuttavan vähäisesti hänen ny-

kyiseen johtamistapaansa. Hän pohtii, että akateeminen osaaminen voi avata näkökulmia laa-

jemmin, mutta sillä ei ole vaikutusta päivittäiseen johtamistoimintaan. Kuikka pohtii oman 

johtamistyylin tulevan pohjimmiltaan luonteesta ja valmiuksista. Tämän jälkeen johtamistyyli 

muokkaantuu kokemusten, omien esimiesten sekä pohtimisen ja analyysin eli oman reflektion 

kautta. Kuikka kokee olevansa itse vaativa johtaja ja tunnistaa johtamisen muuttuvan haasta-

vammaksi virkauran edetessä. Hän kertoo itse tarvitsevansa paljon tilaa ja luottamusta omalta 

esimieheltään, jotta saa toteuttaa asiat omalla tavallaan. 

Kapteeniluutnantti Telkkä kertoo teoreettisen koulutuksen antaneen hänelle mahdollisuuden 

ymmärtää ja hahmottaa johtamiseen liittyviä ilmiöitä. Hän kokee saaneensa parasta koulutusta 

johtajuuteen olemalla alainen erinomaiselle johtajalle, jolta hän on pyrkinyt omaksumaan hy-

viä käytänteitä. Nämä kokemukset ovat tehneet häneen suurimman vaikutuksen. Telkkä tote-

aa, että myös huonot esimerkit voivat opettaa sen, mitä ei tulisi tehdä. ”Johtajana kehittymi-

nen ei tule kirjoja lukemalla, vaan tekemällä”, hän toteaa. Hänen mukaansa jokainen vuoro-

vaikutustapahtuma voi kehittää johtajuutta. Telkän mukaan johtamissuoritukset ja kokemuk-

set kehittävät parhaiten. ”Hyvässä seurassa voi kehittyä hyväksi johtajaksi”, hän tiivistää. 

Kapteeniluutnantti Viima ei koe, että johtamiskoulutuksella olisi suurta vaikutusta hänen ny-

kyiseen johtamistapaansa. Hän ei myöskään ole tietoisesti poiminut vaikutteita muilta, vaikka 

kokeekin niillä saattavan olla oma vaikutuksensa vuosien varrelta. Viima näkee oman johta-

juutensa rakentuvan lähinnä persoonan kautta, ja siinä keskeisessä osassa on vuorovaikutus. 

Hän kertoo, ettei odota, että kaikki pitäisivät hänestä ihmisenä tai persoonana. Viiman mu-

kaan tämä ei ole tarkoituskaan. Hän kokee hoitavansa asiat omana itsenään ja saavuttavansa 

luottamuksen tekojensa kautta. 

Kapteeniluutnantti Kaakkuri on itse nähnyt runsaasti erilaisia esimiehiä ja alaisia, jotka ovat 

muokanneet hänen johtamistyyliään. Kaakkuri on pyrkinyt omaksumaan hyviä käytänteitä 
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omilta esimiehiltään kokemusperusteisesti. Hänen mukaansa jokainen tuo kuitenkin omat 

arvonsa mukaan kokonaisuuteen.  

Komentaja Kuikan mukaan johtamisessa kehittyminen edellyttää kykyä palautteen vastaanot-

tamiseen. Syväjohtamisen kysymyssarjat voivat antaa viitteitä siitä, millainen johtaja kukin 

on. Kehityskohteet pitää kuitenkin pystyä myös itse tunnistamaan ja näiden kautta reflektoi-

maan, jolloin mahdollisuus kehittymiseen avautuu. 

Kapteeniluutnantti Kaakkuri oli itse havainnut johtamisen kehittämiskohteita virkaurakurssil-

laan, jossa tehtiin laajat 360 asteen palauteprofiilit. Hän reflektoi palautteen ja pyrki korjaa-

maan toimintaansa havaintojen perusteella. Myös Kaakkuri pitää tärkeänä, että erityisesti joh-

tajilla on kyky ottaa palaute vastaan. Hän toteaa, että monesta paikasta voi saada lisäeväitä 

kohtaamiseen ja ratkaisukykyyn. Merivartiostossa on mahdollista saada palautetta omasta 

toiminnastaan työhyvinvointikyselyiden ja kehityskeskusteluiden kautta. Kaakkuri pitää kui-

tenkin tärkeänä, että hänen ovensa on aina avoinna ja kuka tahansa voi tulla keskustelemaan. 

Työhyvinvointikyselyn osalta Kaakkuri pitää sanallista palautetta tärkeimpänä. Hän kuitenkin 

pohtii, ettei kysely välttämättä anna tarkkaa kokonaiskuvaa toiminnasta. ”Ihmiset saattavat 

antaa sosiaalisesti hyväksyttäviä vastauksia”, hän miettii. Kaakkuri myös korostaa, että esi-

mies ei saa ohjata vastaamaan tietyllä tavalla. Sen sijaan tämän tulisi rohkaista alaisiaan ker-

tomaan mitä he aidosti ajattelevat. Hän näkee työhyvinvointikyselyn yleisesti anonyymina ja 

kehityshakuisena järjestelmänä.  

Kaakkuri pohtii, että yksiköstä kertoo jotain myös se, jos henkilöstö uskaltaa sanoa vaikeita-

kin asioita ja laittaa ne kyselyyn. ”Jokaisessa paikassa on kuitenkin jotain, mikä ei ole positii-

vista”, hän toteaa. Kaakkuri pitää kyselyjä hyvänä, mutta ei koe, että ne valottaisivat välttä-

mättä koko kuvan yksikön tilasta. Niihin tulisi näiltä osin suhtautua myös kriittisesti. 

 

7.3. Merivartiosto johtajuuden toimintaympäristönä 

Komentaja Kuikka arvioi, että organisaatiokulttuuri ja siellä vallitseva henki luovat pohjan 

sille, mikä koetaan hyväksi johtamiseksi. Tällä on luonnollisesti suuri vaikutus siihen, miten 

johdetaan. Hän toteaa organisaatiokulttuurin kuitenkin olevan kuin vesi kalojen ympärillä: sitä 

on vaikea havaita itse, eikä sitä välttämättä tiedosta siinä sisällä ollessaan. Kuikka miettii het-

ken, miten kulttuuri näyttäytyy yleisesti merivartiostossa. Hän toteaa lopulta, että kanssakäy-

minen ihmisten kesken on vapaamuotoisempaa. Rajavartiolaitoksen yksittäisilläkin virkamie-

hillä on laaja tehtäväkenttä ja paljon vastuuta. Näin ollen myös johtamismallit ja toimintatavat 
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on rakennettu toimintaympäristöön soveltuviksi. ”Meillä jokainen virkamies on oman alansa 

ammattilainen”, Kuikka toteaa. 

Kapteeniluutnantti Telkkä kuvailee merivartiostossa tapahtuvaa johtamista joukkuepelaa-

miseksi, jossa kaadutaan tai voitetaan joukkueen mukana. Hänen mukaansa upseerit etenevät 

urallaan esimerkiksi laivaympäristössä askel askeleelta, opetellen lähes kaikkiin laivan töihin 

ennen siirtymistään varsinaiseen johtamiseen. Henkilöt, jotka ovat aiemmin opettaneet työhön 

liittyviä taitoja, voivat olla myöhemmin johdettavia. Telkkä pohtii, että johtajuuden ottaminen 

tällaisessa ympäristössä voi olla joillekin haastavaa, jos aiemmassa historiassa on kertynyt 

”painolastia”. Hänen mielestään johtajalla pitää olla tietynlainen hyveellinen kuva. 

Kapteeniluutnantti Viima tunnistaa merivartiohengen ilmiönä. Hän kokee ilmiön näyttäytyvän 

tietynlaisena ammattiylpeytenä sekä yhteisöllisyytenä. ”Meillä toimintaa leimaa ammattitaito, 

vastuu ja sellaiset tehtävät, joissa ei voida epäonnistua”, Viima toteaa. Tähän liittyvät vas-

tuunkanto ja luottamus. Viima liittää tämän kokonaisuuden myös osaksi työhyvinvoinnin po-

sitiivisia vaikuttajia. 

Kapteeniluutnantti Telkkä pohtii merivartiostoa johtamisympäristönä. Hänen mukaansa ky-

seessä on linjaesikuntaorganisaatio, joka kuitenkin muuttuu yksikön tasalle mentäessä. Täl-

löin päällikkö on hänen mukaansa keskiössä, mutta muutoin henkilöstön jäsenet nähdään ta-

savertaisina keskenään. Jokainen on tasa-arvoinen joukossa. Telkän mukaan jokaisella 

pienorganisaatiolla on havaittavissa oma kulttuurinsa. Hän toteaa, että johtaminen on huomat-

tavasti hankalampaa, jos ei osaa tunnistaa kulttuuria tai nähdä näitä piilotettuja rakenteita.  

Kapteeniluutnantti Kaakkurin mukaan kokonaisuus vaikuttaa siihen, miten johdetaan. Johta-

mistoiminta mukautetaan tilanteen ja tavoitteen mukaisesti. Hänen mukaansa johtajuus lähtee 

ihmisistä, ja hän tunnistaa myös merivartioston johdon luovan kulttuuria sille, miten toimitaan 

ja johdetaan. Kaakkurin mukaan merivartiostojen johto osaa olla tarvittaessa lähellä ”ruohon-

juuritasoa”, mikä koetaan hänen mukaansa hyväksi. Merivartioston johtamiskulttuuria hän 

kuvailee otteeltaan rennommaksi kuin tavanomaista linjaesikuntaorganisaatiota. Johtaminen 

on hänen mukaansa kehittynyt myös muutoin parempaan suuntaan. ”Toiminta ei ole jäykkää 

ja koemme olevamme yhteisen tehtävän äärellä”, Kaakkuri toteaa. ”Arvomerkki voi näkyä 

hihasta, mutta kaikki ovat yhteisellä asialla ja kaikilla on tehtävä osana kokonaisuutta”, hän 

täydentää. Kaakkuri kertoo merivartioston olevan organisaationa tiivis ja henkilöstömääräl-

tään pienehkö. Tämä tekijä voi hänen mukaansa osaltaan edesauttaa hyvän ”merivartiohen-

gen” syntymistä. 
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Kapteeniluutnantti Viima havaitsee merivartioston jokapäiväisessä toimintakentässä useita 

johtamisen tasoja. Näistä esimerkkeinä hän mainitsee hierarkkisen hallinnon johtamisen, ope-

ratiivisen kenttäjohtojärjestelmän sekä meripelastuksen johtamisjärjestelmän. Viimeksi maini-

tuilla johdetaan valmiuden ylläpitoa sekä tilanteen mukaisia tehtäviä lain suomalla toimival-

lalla, velvoitteilla ja vastuulla. Nämä ovat Viiman mielestä selkeät. Operatiivinen hallinto on 

yksi osa kokonaisuudesta. Tässä osiossa suunnitellaan tulevaa toimintaa yhteistyössä korke-

amman portaan kanssa. Yksikkötason johtamiseen liittyvät myös hallinnon johtaminen, hen-

kilöstöhallinto, operatiivinen johtaminen, partion johtaminen sekä tilannejohtaminen. Kaik-

kiin näihin kokonaisuuksiin liittyy myös ihmisten johtaminen. 

Viima näkee, että merivartioston johtamistoiminnoissa näkyvät tietyt toimintatavat ja luodut 

prosessit, joista on pidettävä kiinni. Näillä on pyritty hänen mukaansa lisäämään tehokkuutta 

ja työturvallisuutta. ”Ne pitävät yllä tiettyä standardia ja olen tyytyväinen niiden toimivuu-

teen”, hän toteaa. Viima erottaa toimintatapojen ja prosessien takana ihmisen sekä persoonan, 

jotka tuovat kokonaisuuteen aina omat mausteensa. Hän pitää myös päälliköiden välistä vuo-

ropuhelua toimivana ja tärkeänä, jolloin edistetään muun muassa hyvien toimintatapojen yh-

denmukaistamista sekä työturvallisuutta. Kehittämistoimena Viima pohtii, voisiko operatiivi-

sen johtamistoiminnan analysointia ja laadunvalvontaa parantaa. 

Viima näkee johtajuudessa tärkeänä tekijänä arvostamisen ja kunnioituksen. Hän havaitsee, 

että näiden tekijöiden osuus on luonnollisella tavalla korostunut viime vuosina, kun tehtävä-

kenttä on laajentunut edelleen ja jokaisella virkamiehellä on hankittua erikoisosaamista. Tä-

män asiantuntijuuden ja erikoisosaamisen johtaminen on hänen mukaansa erityislaatuista. 

Viiman mukaan hän ei voi tietää tai osata kaikkea, mutta hänen tehtävänsä on pitää koko-

naisuus toimivana. Hän kertoo tukeutuvansa johdettaviin päivittäin erityistaitoa tai asiantunti-

juutta vaativissa asioissa. Näissä tilanteissa osoitetaan johdettaville luonnollisella tavalla 

myös omaa arvostusta ja kunnioitusta. Viima toteaa pilke silmäkulmassaan vanhan naurunai-

heen pitävän paikkaansa: ”Päällikkönä on se, joka vähiten asioista tietää.” 

Haastatteluissa on sivuttu usein luottamusta. Kysyn Viimalta, miten hän näkee luottamuksen 

rakentuvan merivartioston toimintaympäristössä. Hän uskoo luottamuksen rakentuvan vas-

tuunkannon, tunnollisuuden, arvostuksen osoituksen sekä oman osoitetun luottamuksellisuu-

den kautta. Kysyn seuraavaksi, mitä hän uskoo merivartioston henkilöstön pitävän tärkeimpi-

nä asioina johtajuudessa. Viima pohtii hetken. Hän uskoo henkilöstön mieltävän tärkeimmäk-

si nimenomaisesti luottamuksen, toiseksi tekijäksi hän nostaa henkilöstön arvostamisen ja 

kolmanneksi vuorovaikutuksen. 
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Pohdimme lopuksi yleisesti tehtäväkentän ja laajan viranomaisyhteistyön vaikutusta johtajuu-

teen. Kapteeniluutnantti Viima pitää tätä osa-aluetta organisaatioon liittyvänä vahvuutena. 

Hänen mukaansa yhteistyökyky on kokonaisuudessaan erittäin hyvällä tasolla puolin ja toisin. 

Viima kertoo, että merivartiosto on joka päivä tehtävillä, joissa on myös muita viranomaisia 

mukana. Hänen mukaansa merivartiostolla on erittäin hyvä valmius ja kokemus johtaa tätä 

kokonaisuutta esimerkiksi meripelastuksen vastuuviranomaisena. Viiman mukaan operatiivi-

nen kenttäjohtojärjestelmä on tehty erittäin toimivaksi ja sujuvaksi. Tähän liittyvät kyky tilan-

teen haltuunottoon sekä viestiliikenteen sujuvuus, joilla mahdollisestaan tehokas johtaminen 

kaikissa tilanteissa. 

Kapteeniluutnantti Kaakkuri kuvailee, että jokainen merivartiostossa palveleva on verorahoil-

la toimivassa palveluammatissa, joka on luotu ihmisiä varten. ”Merivartiosto joutuu valvonta-

viranomaisena myös puuttumaan asioihin, mutta yleisellä tasolla arvostamme ihmisiä, kansa-

laisia sekä yhteistyökumppaneita ja haluamme tehdä yhteistyötä”, hän summaa. Tämä on hä-

nen mukaansa myös selkeä osa ammattitaitoa ja tehtävien tasalla olemista. ”Tiedä oma tehtä-

väsi ja käyttäydy sen mukaisesti”, Kaakkuri toteaa lopuksi. 

 

7.4. Yksikön päällikön toiminnanvapaus 

Komentaja Kuikka näkee, että esimiehen tehtävä on näyttää suunta. Tämän jälkeen hän hank-

kii itse työkalut ja resurssit, joilla lopputulokseen päästään parhaalla mahdollisella tavalla. 

Seuraavan kerran esimiehen kanssa katsotaan tulokset siitä, miten tehtävästä lopulta suoriu-

duttiin. Kapteeniluutnantti Telkkä kertoo, että yksiköiden päälliköille annetaan linjat ja heitä 

ohjataan toimintavelvoitteiden mukaisesti, mutta heitä ei pidetä tiukassa otteessa, mikä on 

Telkän mielestä erittäin hyvä asia. 

Kapteeniluutnantti Kaakkurin mukaan hänen oma suhteensa esimieheen on luottamuksellinen 

ja lämminhenkinen. Hän ei kaipaa itse tehtävänsä suorittamiseen tiukkoja raameja, vaan suun-

taviivat, joiden perusteella hän etenee. Kaakkuri kertoo myös arvostavansa suoraa palautetta. 

Hän toteaa merivartioston toimintakentän olevan poikkeuksellisen laaja ja pohtii, voisiko ko-

koaikainen kehittämispyrkimys syödä osaltaan organisaation ydintoimintaa.  

Yksikön päälliköitä ohjataan tai johdetaan suoran esimiehen eli vartioston komentajan kautta 

sekä meritoimistosta tai operatiivisen kenttäjohdon kautta. Kapteeniluutnantti Viiman mukaan 

myös tässä näkökulmassa tärkeinä avaintekijöinä ovat vuorovaikutus sekä yhteistyö, jotka 

toimivat hänen mukaansa todella hyvin. Hän pitää yksikön päälliköitä itseohjautuvina, joille 
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annetaan toiminnan perusajatus, suuntaviivat tai ”rakennuspalikat” tietyille jaksoille. Päälli-

köillä on vapaus toteuttaa kokonaisuus näiden puitteissa. 

Yksiköiden päälliköiltä vaaditaan näin ollen muodollisia sekä epämuodollisia ominaisuuksia. 

Kyseessä on komentaja Kuikan mukaan kokonaisuus, jossa tarkastellaan valittavien valmiuk-

sia, kokemusta, kokemuksen laaja-alaisuutta sekä koulutusta, mutta myös yleisen dynamiikan 

toimivuutta. Yksikön päällikön täytyy pystyä luomaan toimiva dynamiikka ylös- ja alaspäin 

hierarkiassa, millä pystytään yhdessä edistämään organisaation tehtävää parhaalla tavalla. 

 

7.5. Tunneäly johtajuudessa 

Jokainen haastateltava on saanut tunneälymallin eri ulottuvuuksineen sekä kompetenssitavoit-

teineen arvioitavakseen. Kapteeniluutnantti Kaakkuri kokee tunneälymallin kaikki ulottuvuu-

det ja kompetenssitavoitteet hyviksi sekä järkevästi jäsennellyiksi. Hänen mukaansa on hyvä 

näkökulma, että johtaja osaa tarkastella kriittisesti omaa toimintaansa. ”Tämän kautta voi saa-

vuttaa tärkeän oppimisen ja nöyryyden tason”, hän toteaa. Kaakkurin mukaan johtaja ei voi 

tulla hyväksi, jos hän ei pysty ”itsensä tiedostamiseen” ja ”itsensä johtamiseen”. Hänen mu-

kaansa tunneälymalli vaikuttaisi olevan merivartiostoon sovellettavissa oleva konsepti, jossa 

on hyviä teemoja. Hän kuitenkin pitää haasteena sitä, miten kukin ostaisi ne. 

Komentaja Kuikka toteaa kaikkien tunneälymallin ulottuvuuksien ja kompetenssitavoitteiden 

olevan hänen mielestään tärkeitä. Hän näkee, että jokaisen hyvän johtajan tulisi pohtia jokais-

ta näistä osa-alueista ja osata jossain vaiheessa myös sisällyttää niitä omaan johtamistoimin-

taan niin, ettei sitä tarvitse pohtia enää tietoisesti. Kuikka näkee tunneälymallin kompetenssit 

merkittävinä johtamiseen vaikuttavina tekijöinä. Hän kuitenkin toteaa, että kokee ne tärkeiksi 

organisaatiosta riippumatta. 

Kapteeniluutnantti Telkkä tarkastelee tunneälymallin neljää ulottuvuutta ja tarttuu aluksi it-

sensä tiedostamiseen sekä itsensä johtamiseen, joita hän pitää erittäin tärkeinä johtajalle. Var-

tiolaivoilla ja merivartioasemilla tehdään useiden vuorokausien työputkia. Telkän mukaan 

erityisesti tällaisessa ympäristössä kukaan ei voi vetää minkäänlaista roolia tai näytelmää. 

Johtajan pitää tuntea itsensä ja pystyä hallitsemaan tunteitaan. Hänen mukaansa ikävistäkään 

asioista ei tule hermostua, vaan ne tulee käsitellä asiallisesti. ”Kun johtaja hermostuu, myös 

johdettavat voivat mennä hämilleen ja fokus katoaa”, Telkkä toteaa. Asiat pitää pystyä tuo-

maan esiin oikealla tavalla, vaikka ne olisivat harmillisia, hän selventää. Hän kertoo vaativan-

sa itseltään esimerkillä johtamista. Hän on pyrkinyt aina opettelemaan asiat niin hyvin, että 

osaa kertoa niistä myös muille, ja mainitsee asiantuntijuudella johtamisen. ”Tietyissä organi-
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saatioissa on edelleen huomattavia positiivisia vaikutuksia, jos johtaja osaa tehdä myös alais-

tensa töitä”, Telkkä pohtii. 

Seuraavaksi tarkastelemme tunneälymallin sosiaalisen tiedostamisen ulottuvuutta. Telkkä 

kertoo miettivänsä myös tätä osiota omassa johtamisessaan. ”Johdan muita, kuten haluan it-

seäni johdettavan”, hän toteaa. Sosiaalisen tiedostamisen yhtenä kompetenssitavoitteena on 

organisaation tiedostaminen osana johtamista, jota hän pitää niin ikään tärkeänä. ”Täytyy 

tiedostaa sanattomia sääntöjä ja piilossa olevia rakenteita”, Telkkä kertoo. Hänen mukaansa 

ympärillä oleva organisaatio vaikuttaa siihen, mikä koetaan hyväksi johtamiseksi. ”Organisaa-

tiokulttuuri vaikuttaa johtajaan, mutta johtaja vaikuttaa myös kulttuuriin”, hän summaa. 

Kompetenssitavoite vaikutusvalta suhteiden johtamisessa on myös Telkän mukaan tunnistet-

tavissa. Johtamiseen liittyy erilaisten taktiikoiden käyttäminen, joilla pyritään esimerkiksi 

tilanteeseen, jossa jonkun ratkaisun hyödyt tai haitat jaetaan tasapuolisesti eri yksiköiden kes-

ken. Samoin hänen mukaansa ristiriitojen ja konfliktien hallinta on tärkeää, kun pyritään esi-

merkiksi vähentämään yksiköiden välistä kitkaa. Telkän mukaan näissä tilanteissa pyritään 

olemaan avoimia ja objektiivisia sekä tunnistamaan ja nostamaan esiin myös omia virheitä. 

Samoin joskus joudutaan avaamaan omaan henkilöstöön syntyneitä solmuja ja etsimään rat-

kaisuja. Tässä asiassa hän pitää tärkeänä juurisyiden löytämistä. Motivaatiopuheet eivät auta, 

jos ei ymmärrä kokonaisuutta. ”Juurisyyt voivat olla myös yksityiselämän puolella”, hän tote-

aa. 

Tarkastelemme lopuksi tunneälymallin ulottuvuuksia ja niiden alaisia kompetensseja kaptee-

niluutnantti Viiman kanssa. Hän pohtii aluksi omaa johtajuuttaan näiden kautta. En avaa tätä 

pohdintaa tarkemmin, koska kokonaisuus on niin laaja, että se saattaisi vaarantaa anonymitee-

tin periaatteen. Viima kokee kaikki tunneälyn ulottuvuudet yleisesti tärkeiksi tekijöiksi johta-

juudessa. Hän pohtii, että useat kompetenssitavoitteet viittaavat samaan suuntaan, mutta tule-

vat erilaisesta näkökulmasta. 

Kapteeniluutnantti Viiman mukaan asiat rakentuvat itsensä tiedostamisen ja itsensä johtami-

sen kautta, jonka myötä muut voivat oppia luottamaan ihmiseen. Hän pohtii näiden tekijöiden 

vaikuttavan siihen, miten henkilö kykenee hoitamaan asioita paineistettuna tai nopeissa tilan-

teissa sekä miten hän kykenee tekemään päätöksiä. Viima kokee sosiaalisen tiedostamisen 

ulottuvuuden näkyvän erityisesti johtajuuden vuorovaikutuksessa. Edellisten tekijöiden kautta 

on hänen mukaansa helpompaa onnistua suhteiden johtamisessa, jota hän pitää niin ikään tär-

keänä osana johtajuutta. 
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7.6. Sodanajan johtajuus 

Viimeisenä pohdimme johtamistoimintaa sodanajantilanteessa tai sodankaltaisissa olosuhteis-

sa, jolloin riskit ovat tyypillisesti korkeat ja toimintaa ohjaavat eri lainsäädännölliset periaat-

teet. Kapteeniluutnantti Kaakkuri toteaa, että esimerkiksi johtajan ennustettavuuden ja luotta-

muksen osalta johtajuuden tulisi olla samanlaista, oli tilanne mikä tahansa. Johtajuudella tulee 

osoittaa koko joukolle, että he tuntevat olevansa hyvissä käsissä. Tärkeinä tekijöinä ovat myös 

motivointi, kriisinsietokyky ja delegointitaito. Näitä pidetään yllä myös normaaliaikoina. Teh-

tävät pitää pystyä toteuttamaan kaikissa tilanteissa ja joskus myös silloin, kun on selkeä riski 

omille tappioille. Kaakkuri pohtii, että tällaisessa tilanteessa tietyt epävarmuustekijät johtajan 

pitää käsitellä aina itsensä kanssa läpi ennen tehtävänantoa. 

Komentaja Kuikka korostaa, että johtaminen on aina kontekstisidonnaista. Vaativa ja vakava 

tilanne voi edellyttää myös kontrolloivampaa johtamisotetta. Tällaisessa tilanteessa pystytään 

toimimaan tehokkaammin yhden johdon alaisuudessa. Toisaalta jossakin tapauksessa vaativat 

tilanteet edellyttävät laajaa toiminnanvapautta. Tällöin voidaan saavuttaa parempaa luovuutta 

tilanteen ratkaisemiseksi sekä ulosmitata paremmin tehoa yksittäistenkin henkilöiden osalta. 

Kuikka uskoo johtamisen tilanne- ja kontekstisidonnaisuuden säilyvän kaikkina aikoina. 

Kapteeniluutnantti Telkkä uskoo, että perustaso johtamisessa ei milloinkaan muutu. Hän ker-

too rakentavansa luottamuksen sillan henkilöstöön päivittäisessä työssä, joka kantaa kaikkina 

aikoina. ”Jos alaiset eivät luota johtajaan päivittäisessä työssä, niin ei sellainen johtaja pysty 

viemään porukkaa tuleen, vaikka siitä kuoriutuisi siinä tilanteessa millainen sotamarsalkka”, 

Telkkä pohtii. 

Telkkä uskoo, että sodanajan tilanteessa esikunta saattaisi alkaa johtamaan yksiköitä tiukem-

min, mutta uskoo ettei päälliköiden toimintavapautta karsittaisi liikaa. ”Mikäli yksiköitä joh-

dettaisiin päällikön ohi, vietäisiin päälliköltä myös johtajuus”, Telkkä miettii. Hänen mukaan-

sa yksiköiden päälliköt ovat todella itseohjautuvia, mikä ei muutu myöskään vaikeissa tilan-

teissa. 

Kapteeniluutnantti Viima uskoo, että poikkeusoloissa opitut asiat ja prosessit nousevat voi-

makkaammin esille. Johdettavien määrä saattaa kasvaa ja osaltaan voidaan tämän myötä 

mennä käskyttävämmän tehtävänannon suuntaan. Hän kokee silti epäluonnolliseksi sen, että 

perusarvot, toimintatavat tai kanssakäyminen muuttuisivat radikaalisti. Merivartioston tehtä-

väkenttään voivat kuulua vaaralliset tehtävät myös normaalioloissa. 

Viima kokee, että merivartioston vahvuutena on päivittäistoiminnan sujuvuus sekä operatiivi-

nen johtaminen. Viima ei näe, että toimivista vahvuuksista luopuminen olisi järkevää. Hän 



65 

uskoo, että kyky vuorovaikutukseen on erityisen tärkeää, kun tehtäviä suoritetaan kovan pai-

neen alla. ”Tilanteet saattavat olla erilaisia, mutta me ollaan sama ryhmä edelleen”, Viima 

summaa. Hänen mukaansa kaikki perustuu lopuksi siihen, millaisen luottamuksen johtaja on 

rakentanut joukkoonsa rauhan aikana. 

 

8. TULOSTEN YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

8.1. Merivartiosto ja johtajuus 

Kyselytutkimuksen sekä haastatteluiden tuloksista ilmenee käytäntöön ja kokemuksiin sidot-

tuna, kuinka moninainen ilmiö johtajuus on. Näin ollen johtajuutta on tarpeetonta asettaa yh-

teen muottiin tässäkään yhteydessä. Tutkimuksen aineistokokonaisuudesta on hahmotettavissa 

kuitenkin yhdensuuntaisia teemoja, joita kuvailen tutkimuksen viitekehyksessä. Aloitan tar-

kastelemalla johtajuuden toimintaympäristöä eli tarkasteltavaa organisaatiota. Sen jälkeen 

kuvailen johtajuuden yleistettyjä kykyjä, taitoja ja piirteitä sekä koettuja ihanteita, odotuksia 

ja vaikuttimia. Nämä osuudet vastaavat teoriaan sitoen siihen, miten tutkittavat kuvailevat 

ihmisten johtamista merivartiostossa. Alaluvuissa 8.2 ja 8.3 syvennän näkemystä edelleen 

tarkastelemalla tutkittua tunneälymallia. Nämä osuudet vastaavat siihen, miten tunneälymalli 

näyttäytyy henkilöstön kokemana, miten se suhteutuu syväjohtamiseen, mitä kritiikkiä siihen 

kohdistuu sekä miten se ilmenee muutoin tutkimuskirjallisuudessa. 

Merivartioston linjaesikuntaorganisaation byrokraattinen tausta näyttäytyy organisaation 

luonteen kautta, joka on luotu turvallisuusviranomaisen tarpeisiin. Organisaatio pyrkii tehok-

kuuteen, virheiden välttämiseen sekä hyvään turvallisuuskulttuuriin tietyillä vakioiduilla toi-

mintatavoilla ja prosesseilla, mutta ne eivät näyttäisi vievän henkilöstöltä autonomian tunnet-

ta. Organisaatiot ovat yleisesti hyviä virheiden välttämisessä juuri siksi, että ne voivat pakot-

taa toiminnan tiettyihin uomiin muun muassa laatimalla tarkistuslistoja ja toimintatapoja sekä 

pakottamalla henkilöstön käyttämään niitä (Kahneman 2012, 477).  

Merivartioston sisäinen hierarkia poikkesi kokemusten mukaan perinteisestä armeijainstituu-

tiosta, ja sen koettiin vaalivan verrattain matalaa sisäistä hierarkiaa. Tämä havainto on yhte-

nevä Tiilin tutkimuksen tulokseen nähden, jonka käsittelin luvussa 4.2 (Tiili 2016, 11–13 & 

108). Merivartioston rakenteen koettiin kuitenkin mahdollistavan käskyasiat sekä määrittävän 

johtosuhteet selkeästi. Näitä havaintoja voidaan pitää turvallisuusorganisaatiolle hyvänä piir-

teenä. Turvallisuusviranomaisen tehtävät vaativat usein selkeitä johtosuhteita sekä vastuualu-

eita, mutta keskinäinen matalampi hierarkia voi palvella hyvän turvallisuuskulttuurin kehit-
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tymistä, kun henkilöstöstä jokainen voi aidosti osallistua keskusteluun (mm. Huotilainen & 

Saarikivi 2020, 232). 

Tutkimustuloksissa nousi esiin pienen organisaation koetut edut. Organisaatio, jossa henkilös-

tö tuntee toisensa henkilökohtaisesti ja kokee olevansa yhteisen tehtävän äärellä, oli koettu 

vahvuudeksi ja sen uskottiin edesauttavan yhteishengen syntymistä. Vastaajat kokivat työn 

monessa tapauksessa myös mielekkääksi ja merkitykselliseksi. Tämä vahvistaa Feldtin, Ko-

kon ja Mäkikankaan (2005, 72) havaintoa, jonka mukaan nämä tekijät ovat liitettävissä osaksi 

työtyytyväisyyttä. Yhteishengen rakentamiseen ja ylläpitämiseen edellytettiin valmiuksia 

myös johtajalta. Nämä kompetenssitavoitteet on sisällytetty tutkittuun tunneälymallin suhtei-

den johtamisen ulottuvuuteen sekä syväjohtamisen periaatteisiin.  

Merivartiostossa arvostettiin ammattitaitoa ja kokemusta. Tästä juontuvat kuvailut asiantunti-

jaorganisaatiosta, laajasta tehtäväkentästä sekä vastuusta. Johtamismallien ja toimintatapojen 

uskottiin muovaantuneen osaltaan tämän seikan perusteella. Merivartioston kuvaillaan olevan 

myös lähellä ihmisiä ja yhteistyökumppaneita. Valli (2020, 41) on tunnistanut yhteishengen 

merkityksen olevan suuri erityisesti hyvää toimintakykyä sekä ammattitaitoa vaativassa orga-

nisaatiossa. Merivartiostoa voidaankin tulosten perusteella kuvailla tämän kaltaiseksi organi-

saatioksi.  

Ammattitaitoon ja asiantuntijuuteen liittyvistä toimintatapojen kuvailuista on havaittavissa 

myös kompleksisen organisaation piirteitä, joissa tehtävän johtajuus voi määräytyä joissain 

tapauksissa sen mukaan, kenellä on paras asiantuntijuus aiheeseen (mm. Huotilainen & Saari-

kivi 2018, 212). Eräs vastaaja koki ammattitaidon ja kokemuksen arvostuksen olevan haaste 

erityisesti nuorille upseereille, joille ei ole ehtinyt karttua runsasta kokemusta ja ammattitaitoa 

tehtävänsä tueksi. Myös Valli (2020, 256) tunnisti tutkimuksessaan nuoren johtajan haasteet 

toteamalla, että nuorelta johtajalta vaaditaan erityisen hyvää itseluottamusta, karismaa sekä 

karttunutta kokemusmaailmaa, jotta hän pystyy toimimaan samalla tasolla alaistensa kanssa, 

ilman että kokee asemansa karisevan.  

Merivartiostossa johtajuuden syvempi taso vaikutti aineiston valossa lämminhenkiseltä ja 

siltä, että luottamusta, vuorovaikutusta sekä keskinäistä kunnioitusta pidettiin arvossaan. 

Haastatteluissa toistuivat kuvailut merivartiostosta toimintaympäristönä, jossa kukaan ei voi 

näytellä muita kuin itseään. Johtajalta edellytettiin myös suoraselkäisyyttä, päätöksentekoky-

kyä, palautekykyä sekä kykyä ristiriitojen hallintaan. Organisaation sisäistä henkeä kuvailtiin 

kollegiaaliseksi sekä yhteistyötä korostavaksi, ja johtajuuden koettiin kehittyneen yleisesti 

parempaan suuntaan viimeisinä vuosikymmeninä. Työn merkityksellisyyden kokemuksen 

uskottiin vaikuttavan johtamistoimintaan positiivisella tavalla. Rajavartiolaitoksen yhtenäistä 
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tavoitteellisen johtajuuden mallia määritellään tai tuodaan esiin kuitenkin vähäisesti organi-

saation yleisissä asiakirjoissa. 

Merivartiohenki on aineistossa sanoitettu ja kuvailtu eri tavoin, kuten kollegiaalisuutena, 

joukkuepelaamisena, samassa veneessä kulkemisena tai yhteisen tehtävän kautta. Merivartio-

henkeen liitetään kokonaisuuksia ammattiylpeydestä, vastuunkannosta sekä luottamuksesta. 

Haastateltavat tunnistivat merivartiostossa elävän kulttuurin tai hengen näyttäytyvän kuiten-

kin hieman eri tavoin eri yksiköissä. Tämän kaltaisilla yhteishengen ja ihmissuhteiden ilmen-

tymillä on todettu olevan myös voimakas motivaatiota ja ryhmäytymistä edistävä vaikutus 

(mm. Juuti 2006, 46 & 121). 

Esimiesasemassa olevat haastateltavat puhuivat työyksiköistään usein pronominimonikoin 

ensimmäisen persoonan muodossa ”me”.  Näin toimivien johtajien on todettu osoittavan myös 

keskimääräistä enemmän kiinnostusta ryhmän hyvinvointia kohtaan (Kacewitch ym. 2014, 

125). Haastatelluista välittyi huolenpito henkilöstöstä, joka ilmeni syvemmän henkilöstön 

tuntemisen tärkeytenä, henkilöstön kuunteluna, arvostuksen osoituksena, tasapuolisuuden 

korostuksena sekä yksilöllisen kohtaamisen kautta. Tasapuolisuuden ja yksilöllisyyden koros-

tuksen onkin todettu parantavan myös arvostuksen kokemusta (Juuti 2006, 47). Huolenpidolla 

pystytään varmentamaan yleisesti joukon valmiutta ja kykyä suorittaa vaativatkin tehtävät 

(mm. Juuti 2006, 20). Operatiivisten tehtävien kuvailuissa ilmeni selkeän johtajan olemassa-

olo, mutta ihanteellisessa tilanteessa hän ei korosta itseään. Sen sijaan johtaja tekee tarvittaes-

sa vaikeat päätökset itsenäisesti, mutta samalla hän kuuntelee muita, johtaa esimerkillään, 

motivoi ja näyttää suuntaa. 

Valli (2020, 235) kertoo: ”Esimerkillinen johtaja tietää, mitä johdettaviltaan vaatii, ja toisaalta 

alaisten ja esimiesten vuorovaikutuksellinen suhde edesauttaa molemminpuolisen luottamuk-

sen syntymistä.” Hän tunnisti tutkimuksessaan johtajan esimerkillisyyden korostamisen ole-

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

Tulosten perusteella johtajuudessa pidettiin tärkeänä organisaation kulttuurin tunnistamista 

sekä piilotettujen rakenteiden tiedostamista osana toimintaa, joka on myös yksi tutkitun tun-

neälymallin kompetenssitavoitteista. Organisaatiokulttuureiden ja johtamisen kuuluisa tutkija 

Edgar Schein on jakanut organisaatiokulttuurit kolmeen tasoon: näkyviin rakenteisiin, omak-

suttuihin arvoihin ja normeihin sekä näkymättömiin ja tiedostamattomiin arvoihin tai normei-

hin. Hänen mukaansa erityisesti johtajalla on paras kyky vaikuttaa juuri tiedostamattomiin 

arvoihin ja normeihin sisäisessä kulttuurissa. Tämän vuoksi johtajan tulee pyrkiä ymmärtä-

mään näitä ja tätä kautta vaikuttamaan niihin organisaatiota hyödyttävällä tavalla. (Schein 
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2010.) Eräs vastaaja myös koki, että johtaminen tässä toimintaympäristössä hankaloituu, jos 

ei osaa tunnistaa kulttuuria tai nähdä näitä piilotettuja rakenteita johtamisen osana. 

Tutkimuksessa havaittiin, etteivät haastatellut kokeneet johtamisoppien vaikuttavan heidän 

nykyiseen johtajuuteensa merkittävällä tavalla. Johtajuuden koettiin rakentuvan oman persoo-

nan ja arvojen pohjalta. Eniten johtajuuteen koettiin vaikuttaneen kokemukset erinomaisista 

johtajista. Tutkittavien kuvailut johtajuudesta mukailivat kuitenkin läheisesti syväjohtamisen 

oppia, leadership-teemoja sekä tutkitun tunneälymallin henkeä. Kuvailut yksilöllisen ammatti-

taidon tai asiantuntijuuden käytöstä osana yhteistä ongelmanratkaisua sekä virheiden sallimi-

nen osana oppimista mukailivat syväjohtamisen keskeisiä periaatteita. Syväjohtamisessa, tut-

kitussa tunneälymallissa sekä aineistossa myös ihmiskuva nähtiin positiivisena sekä kasvuha-

kuisena. Myönteinen ihmiskuva välittyi aineistossa erityisesti kiinnostuksena sekä huolenpi-

tona alaisista. Yksilöllinen kohtaaminen nähtiin tärkeäksi niin ikään kaikissa edellä mainituis-

sa. Yksilölliseen kohtaamiseen liitettiin henkilöstön tasavertainen kohtelu, kyky kuunnella 

muita ja kohdata heidät inhimillisesti.  

Aineistossa sivuttiin myös organisaatiolle asetettuja arvoja osana johtajuutta, vaikka niitä ei 

liitetty tietoisesti yhteen. Organisaation arvoina ovat ammattitaito, luotettavuus sekä yhteis-

työkyky. Ammattitaitoa sivuttiin kuvailuina ammattitaidon ja pitkälle viedyn osaamisen ar-

vostamisesta sekä asiantuntijuuden ja ammattiylpeyden kautta. Luotettavuus näyttäytyi luot-

tamuksen osoittamisen tärkeytenä sekä tarpeena osoittaa olevansa luottamuksen arvoinen. 

Yhteistyökyky ilmeni kuvailuina viranomaisyhteistyön toimivuudesta ja tärkeydestä sekä 

kansalaisten ja yhteistyökumppanien arvostamisen kautta. 

Haastateltavat kokivat tehtävänsä itsenäisiksi. Tämä tekijä koettiin hyväksi ja itseohjautuvuu-

teen kannustavaksi. Kuvailuissa tutkittavat kertoivat heille annetuista suuntaviivoista sekä 

resursseista, minkä jälkeen he päättivät toteutuksen oman näkemyksensä mukaisesti. Yksi-

kään haastatelluista ei kokenut olevansa tiukassa ohjauksessa, vaan luovuudelle ja itseohjau-

tuvuudelle annettiin tilaa.  

Luottamuksen koettiin olevan yksi keskeinen johtajuuden tekijä. Luottamukselle annetun kes-

keisen roolin ja toistuvuuden perusteella voidaan päätellä, että organisaatiokulttuuriset tekijät 

tukevat osaltaan luottamusihannetta. Organisaatiokulttuurin onkin todettu vaikuttavan yksi-

löiden kykyyn luottaa sekä toimia luottamuksen arvoisesti (mm. Huff & Kelley 2003, 81). 

Useat haastatelluista uskoivat, että rauhan aikana rakennettu luottamus kantaisi myös sodan-

ajantilanteessa. Luottamuksen uskottiin vahvistuvan vastuunkannon, tunnollisuuden, arvos-

tuksen osoituksen sekä osoitetun luottamuksellisuuden seurauksena.  
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Tutkittavat kokivat myös arvostuksen osoituksen sekä halun kuunnella alaisia olevan tärkeitä 

tekijöitä johtajuudessa. Näiden tekijöiden on todettu olevan eräitä luottamuksenarvoisuutta 

selittäviä tekijöitä (Malkamäki 2017, 36; Davis, Schoorman, Mayer & Tan 2000). Vuorovai-

kutus näyttäytyi puolestaan yhtenä johtajuuden tärkeimmistä vaikutusvälineistä. Harisalon ja 

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

Luottamus, vuorovaikutus sekä ammattitaidon ja yhteisöllisyyden korostus liittyvät keskinäi-

seen arvostukseen, koettuun työn merkityksellisyyteen sekä ammattiylpeyteen. Tämän kaltai-

set tekijät voivat vahvistaa myös yksilön motivaatiota sekä halua kehittyä ja toteuttaa itseään 

ammatillisesti (mm. Juuti 2006, 47). Nämä tekijät voidaan nähdä jopa organisaatiovahvuuksi-

na henkilöstön vastatessa organisaation muuttuviin haasteisiin omaehtoisin keinoin (mm. Juu-

ti 2007, 76). Eräs tutkitun lause kuvasi luottamusta, merkityksellisyyden kokemusta ja am-

mattitaidon arvostusta havainnollistavasti: ”Meillä toimintaa leimaa ammattitaito, vastuu ja 

sellaiset tehtävät, joissa ei voida epäonnistua.” 

Luottamusteoriat ovat itsessään suuri kokonaisuus, joten olen rajannut niiden laajemman tar-

kastelun tuloksiin nähden tämän tutkimuksen ulkopuolelle. Luottamuksen on sanottukin ole-

van abstrakti, moniulotteinen ja dynaaminen ilmiö (mm. Malkamäki 2017, 18; ks. Davis ym. 

2000). Siksi nostan esiin ainoastaan muutaman luottamukseen liittyvän tutkimuksen luvussa 

8.5. Esitän lisäksi luottamukseen liittyvän jatkotutkimusehdotuksen luvussa 8.7. 

Kyselytutkimuksen sekä haastatteluiden tuloksissa käsiteltiin myös palautetta ja kehittymisha-

lua tärkeinä osina johtajana kehittymisessä. Johtajuuden kuvailtiin kehittyneen kokemuksen, 

palautteen sekä oman reflektion kautta. Jokainen haastatelluista piti tärkeänä, että johtaja pys-

tyy tarkastelemaan omaa toimintaansa kriittisesti ja mahdollistamaan näin oman kehittymi-

sensä. Johtotehtävissä olevien on mahdollista saada palautetta omasta toiminnastaan työhy-

vinvointikyselyiden, kehityskeskusteluiden sekä epävirallisten kanavien kautta. Valli (2020, 

136) havaitsi, että riittämättömät palauteprosessit sekä informaatiokatkokset loivat negatiivi-

suuden kehän. Tämä johti yksilöiden kokemukseen siitä, että he eivät tule kohdatuksi, mikä 

muodosti heille stressitekijän. Palauteprosessien voidaankin todeta olevan merkityksellisessä 

osassa myös merivartioston johtajuudessa ja sen kehittymisessä. 

Merivartiostossa toimivilla johtajilla oli aineiston perusteella mahdollisuus saada palautetta 

toiminnastaan, eivätkä he kokeneet joutuvansa ”johtamiseen kuplaan” ainakaan tutkitulla hie-

rarkian tasolla. Useat tutkimukset ovat tunnistaneet ”kuplan” tilana, jossa johtaja ei saa joh-

dettaviltaan aitoja mielipiteitä. Gregersen (2017) toteaa artikkelissaan monen toimitusjohtajan 

ja muun johtajan olevan kuplassa, joka eristää heidät tapahtumien todellisuudesta. Hougaardin 

(2018, 72–73) mukaan tällainen johtaja voi jäädä paitsi viisailta ajatuksilta ja näkökulmilta, 
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jolloin hänestä tulee myös kapea-alaisempi. Kuvailun mukainen kapea-alaisuus saattaisi vai-

kuttaa merivartioston johtajuuden sekä organisaatio- ja turvallisuuskulttuurin kokemuksiin 

voimakkaasti, mutta tämän kaltaista ilmiötä ei ollut havaittavissa aineiston perusteella. 

Esimieheltä edellytettiin myös selkeää kykyä käsitellä ristiriitoja ja vaikeita asioita. Hänen 

oletettiin puuttuvan huonoihin suorituksiin, antavan rakentavaa palautetta sekä tekevän tarvit-

taessa rohkeita päätöksiä. Syvempinä ominaisuuksina ihanteelliselta johtajalta edellytettiin 

itsevarmuutta ja suoraselkäisyyttä. Hänen tulisi olla ennustettavissa niin, että hänen linjansa 

pitävät ja hän on johdonmukainen toiminnassaan. Samoja tavoitteita on löydettävissä myös 

syväjohtamisesta sekä tutkitusta tunneälymallista.  

Merivartioston linjaesikuntaorganisaation negatiiviseksi puoleksi koettiin se, että rakenne 

saattaa mahdollistaa johtamistoimenpiteet pelkän organisaatiorakenteen kautta, jolloin se voi-

daan kokea kasvottomana. Tämä voi näyttäytyä esimerkiksi virkamiehen siirtovelvollisuuteen 

liittyvänä hallinnollisena toimenpiteenä. Asia voidaan kuitenkin nähdä myös toiselta kannalta. 

Linjaesikuntaorganisaation byrokraattisen vallan on tarkoitus varmentaa siirtovelvollisuuden 

avulla organisaation toimivuutta, mutta virkamiehelle asia voi näyttäytyä passiivisena johta-

mistoimenpiteenä. Toisaalta yksilön huomioiminen ei ole byrokraattisen rakenteen keskeinen 

tavoite. Rakenteen vahvuutena on pidetty selkeyttä ja ennakoitavuutta. Byrokratian negatiivi-

sena puolena sen on todettu passivoivan yksilöä, eikä se luonteensa vuoksi ole muun muassa 

luottamuksen rakentamisen kannalta ihanteellinen. (Virkkunen, Voutilainen, Salmimies & 

Laosmaa 1987, 30.) Aineiston perusteella vaikuttaisi kuitenkin siltä, että merivartiostossa on 

kyetty osaltaan ehkäisemään myös byrokratian negatiivisia ilmentymiä.  

 

8.2. Tunneälyyn liittyvät johtopäätökset lyhyesti 

Golemanin ja Boyatzisin tunneälymallin mukaisia ulottuvuuksia sekä kompetenssitavoitteita 

pidettiin kyselytutkimuksessa keskimäärin tärkeinä tai erittäin tärkeinä. Samaa asetelmaa tu-

kivat haastattelut. Tärkeimmäksi tunneälyn ulottuvuudeksi arvotettiin itsensä johtaminen. 

Itsensä johtamiseen liittyvät itsekuri, avoimuus, suoraselkäisyys, mukautumiskyky ja aloite-

kyky. Itsensä johtaminen sisältyy myös syväjohtamisen malliin, jossa sitä pidetään johtajuu-

den ja sen kehittämisen lähtökohtana.  

Yksittäisistä kompetenssitavoitteista kolme tärkeimmiksi koettua olivat 1. avoimuus ja käyt-

täytyminen suoraselkäisesti sekä luottamusta herättävällä tavalla 2. yhteistyökyky ja ryhmä-

kiinteyden kasvattaminen sekä 3. kyky rakentaa ja ylläpitää suhteita työyhteisössä. Arjanne 

(2006, 28) on kuvaillut, että tunneälykkääseen johtamiskäyttäytymiseen voi liittyä epäluuloa, 
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jonka taustalla on usein ajatus siitä, että jonkin kyvykkyyden käytön lisääminen pakottaisi 

henkilön luopumaan jostakin muusta. Kuvailun mukaista ilmiötä ei kuitenkaan havaittu tämän 

tutkimuksen aineistossa.  

Tutkitussa mallissa on nähtävissä työkalut ihmisten kohtaamiseksi, mutta myös tiukemmalle 

johtamisotteelle sekä konfliktien kohtaamiselle ja hallinnalle. Erityisen kiinnostava havainto 

on, että tutkimuksen aineistossa tunneälyn tärkeimmiksi koetut elementit olivat pääosiltaan 

löydettävissä jo Suomessa käytössä olevista syväjohtamisen periaatteista sekä sotilasjohtami-

sen opetusmateriaalista, jotka sidon tarkemmin yhteen luvussa 8.3. Erityisesti tutkitun tun-

neälymallin itsensä tiedostamiseen ja itsensä johtamiseen liittyvät ulottuvuudet kuvailivat 

johtajuusihanteita yhtenevästi syväjohtamiseen nähden. Mallin perusluonne sekä rakenne ei-

vät poikenneet merkittävällä tavalla syväjohtamisen hengestä. Päämääränä näissä molemmis-

sa on pyrkiä parantamaan johtajan kykyä johtaa itseään ja muita positiivisin vaikuttimin. 

Johtajan kontrollin ja passiivisuuden seurantaan liittyvät työkalut sekä palautejärjestelmä 

näyttäytyivät tutkitun tunneälymallin heikkoina kohtina. Tutkimus ei ulottunut tunneälymallin 

mittausmenetelmiin syvemmin, jolloin palautemekanismi olisi saattanut näyttäytyä tätä kautta 

toisin. Kyselytutkimuksen sekä haastatteluiden tuloksissa käsiteltiin palautetta ja kehittymis-

halua tärkeinä osina johtajana kehittymistä. Hyvää palautteen antamis- ja vastaanottokykyä 

korostetaan syväjohtamisessa sekä tunneälymallissa, mutta syväjohtamisessa palauteprosessi 

näyttäytyy avoimemmin kaksisuuntaisena. Tunneälymallissa palaute keskittyi enemmän joh-

dettavien valmentamiseen sekä ohjaamiseen. Mallin mukaan johtajuuden vaikuttavuutta arvi-

oidaan jatkuvasti tietoisuuden alla ja siihen liittyvää suuntaa ohjataan implisiittisesti. Lisäksi 

muiden kykyjä pyritään ohjaamaan palautteella ja ohjauksella. (Boyatzis ym. 2013, 39 & 43–

44.) Johtajaan kohdistuvat palautemekanismit jäivät näissä kokonaisuuksissa kuitenkin käsit-

telemättä, vaikkakin mallin mukaan itsensä tiedostava johtaja reflektoi omaa toimintaansa ja 

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

Tunneälyn teoria on kuitenkin yleisellä tasolla verrattain nuorta. Lisäksi tunneälymalleja ja 

niiden mittaustapoja on kehitetty useita, joten tunneälyn määritelmä sekä konseptillinen yhte-

näisyys eivät ole selkeitä. Kaikki tunneälymallit eivät myöskään tähtää johtajuuteen. Tällöin 

puhuttaessa tunneälystä saatamme puhua tahattomasti eri asioista. Konseptien selkeä eriyttä-

minen ja uudelleen nimeäminen voisivat vahvistaa niiden tieteellistä käsittelyä ja ymmärrettä-

vyyttä. Tunneälyyn liittyvän tutkimuskentän hyödynnettävyyspotentiaali edellyttää korostet-

tua tiedon kriittistä arviointia sekä perusteellista sisällöllistä avaamista. Nämä seikat eivät 

kuitenkaan mitätöi sen merkitystä tai hyödynnettävyyspotentiaalia. 
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Tässä tutkimuksessa käsitellyt tunneälytaidot on kuitenkin tunnistettu merkityksellisiksi teki-

jöiksi johtajuudessa. Tunneälytaidot ovat tärkeitä myös syväjohtajalle, jotta hän ymmärtää 

alaisiaan ja heidän motivaatiotekijöitään sekä osaa toimia tilanteeseen sopivalla tavalla. Nämä 

taitotavoitteet on sisällytetty monilta osin syväjohtamiseen sekä nykyiseen sotilasjohtamisen 

opetusmateriaaliin muun muassa vuoden 2022 uudistusten yhteydessä. 

Tunneälyyn liittyvää terminologiaa suositellaan edelleen yhtenäistettäväksi. Keskeisin suosi-

tus on, että tunneäly-yleisnimityksen määritelmä laajennettaisiin Chernissin ym. (2006) mää-

ritelmän mukaiseksi eli omien ja muiden tunteiden tunnistamiseksi ja hallinnaksi. Nykyinen 

johtajan käsikirja määrittää tunneälyn johtajan kyvyksi tunnistaa tunteiden merkitys sekä nii-

den vaikutus ainoastaan omaan toimintaan ja vuorovaikutuskäyttäytymiseen (Johtajan käsikir-

ja 2022, 56).  Tämän lisäksi sotilasjohtamisen opetusmateriaalissa olisi hyvä käsitellä lyhyesti 

tunneälyyn liittyvän teorian perusteita sekä siihen liitettyjä ongelmia avoimesti, jotta aihe olisi 

entistä läpinäkyvämpi ja tätä kautta aiempaa paremmin hyödynnettävissä. Tunneälyyn liittyvä 

tutkimuskenttä sekä tutkittu tunneälymalli voivat oikein arvioituna tuottaa merkittävää lisäar-

voa ja uutta tutkimustietoa sotilasjohtamisen tutkimussektorille myös tulevaisuudessa. 

 

8.3. Tunneälymallin laajempi tarkastelu tulosten valossa 

Boyatzis, Goleman ja McKee (2013, 39) kuvailevat, että ihanteellista johtajuutta esiintyy tyy-

pillisesti sellaisten ihmisten kautta, jotka pystyvät luomaan positiivista resonointia joukkoon-

sa. Tämä näkemys sopii laajasti tarkasteltuna myös tutkimusaineistosta nouseviin johtajuuden 

kuvailuihin. Tulosten perusteella ihanteellisen johtajan on koettu olevan erinomainen vuoro-

vaikuttaja, joka kuuntelee muita, luottaa heihin sekä kohtaa heidät yksilöinä ollen itsevarma ja 

tarvittaessa jämäkkä.  

Kyselytutkimuksessa tutkittavia pyydettiin arvottamaan tunneälymallin eri ulottuvuudet sekä 

kompetenssitavoitteet numeerisesti. Kaikki tunneälyn ulottuvuudet ja kompetenssitavoitteet 

arvioitiin tässä osiossa sanallisella arvosanalla joko tärkeiksi tai erittäin tärkeiksi. Lisäksi 

haastateltavat kokivat tunneälymallin poikkeuksetta hyväksi kokonaisuudeksi. Haastateltavat 

kokivat erityisesti itsensä tiedostamisen ja itsensä johtamisen ulottuvuuksien luovan pohjaa 

muulle johtamistoiminnalle. Osa koki mallin soveltuvan merivartioston organisaatioon, ja osa 

piti mallia hyvänä organisaatiosta riippumatta. Tunneälymallin arvioitiin toimivan johtajuu-

den arvioinnin pohjana tai oman johtajuuden reflektoinnin tukena.  

Yleisesti johtamisoppeja, malleja sekä teoriaa pidettiin kuitenkin etäisenä päivittäiseen johta-

mistoimintaan nähden. Kyselytutkimuksen neljästä ulottuvuudesta tärkeimmäksi arvotettiin 
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itsensä johtaminen (ka 3,5 asteikolla 0–4). Eniten erittäin tärkeiksi koettuja kompetenssita-

voitteita ilmeni itsensä johtamisen sekä suhteiden johtamisen ulottuvuuksista.  

Kyselytutkimuksen tunneälyyn liittyvät tulokset ovat nähtävissä yksinkertaistettuna kuvasta 7. 

Tärkeimmiksi koettujen (vähintään ka 3,6) kompetenssitavoitteiden keskiarvo on alleviivattu. 

Tutkimusosuuden tarkemmat tulokset, keskihajonnat, arvosanajakaumat sekä mediaanit ovat 

nähtävissä liitteestä 5. 

 

 

Kuva 7: Tunneälyn arvottaminen kyselytutkimuksessa 

 

Itsensä johtamiseen liittyvät itsekuri, avoimuus, suoraselkäisyys, mukautumiskyky sekä aloi-

tekyky, jotka ovat niin ikään arvostettuja piirteitä aineiston valossa. Yksi tutkittavista uskoi 

myös luottamuksen rakentuvan lopulta hyvän itsensä johtamiskyvyn kautta. Kriisinhallinta-

joukkoon tehdyssä tutkimuksessa havaittiin, että varsin harva osasi nimetä itsensä johtamisen 

osaksi nykypäivän sotilasjohtamista tai toimintakyvyn johtamista (Valli 2020, 257). Merivar-

tiostossa havainto vaikutti aineiston valossa päinvastaiselta – harvinaisen moni liitti itsensä 

johtamisen tärkeäksi tekijäksi, jotta johtamiselle olisi edellytykset. 

Itsensä tiedostaminen arvioitiin keskiarvosanalla 3,4. Siihen sisältyvät itsevarmuus, aitous 

sekä kehittymistarpeiden ja vahvuuksien tunnistaminen. Tunneälymallin mukaan itsensä tie-
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dostamisen avulla johtaja tuntee omat arvonsa ja motivaattorinsa. Tällöin johtaja pystyy toi-

mimaan linjakkaasti ja hänen toimintansa on ennustettavissa. Itsensä tiedostava johtaja reflek-

toi omaa toimintaansa ja on valmis kehittymään. (Boyatzis ym. 2013, 40.) Myös syväjohtami-

sessa on nähty, että erityisesti ongelmatilanteissa johtajan arvot ohjaavat päätöksentekoa (Nis-

sinen 2004, 44). Kun johtaja tuntee syvemmät arvonsa, hän osaa toimia niiden mukaisesti. 

Tämä käsitys jaetaan syväjohtamisessa sekä tutkitussa tunneälymallissa. 

Syväjohtamisessa ihmisten johtamiseen sisältyy suoranaisesti myös itsensä johtaminen (mm. 

Nissinen 2001). Uudistetussa Johtajan käsikirjassa itsensä tiedostamista sekä itsensä johtamis-

ta käsitellään useissa eri kohdissa. Sen mukaan itsetuntemus ja ihmistuntemus nähdään tär-

keinä valmiuksina, jotka mahdollistavat mukautumisen erilaisiin johtamistilanteisiin sekä 

toimintaympäristöihin. Itsensä tiedostaminen liitetään samassa yhteydessä arvoihin, moraaliin 

ja etiikkaan sekä kykyyn kantaa vastuuta. (Johtajan käsikirja 2022, 9 & 39.)  

Itsensä johtamista pidetään syväjohtamisen mukaisesti johtajuuden ja sen kehittämisen lähtö-

kohtana, jonka uskotaan perustuvan itsetuntemukselle. Itsensä johtaminen liitetään menestyk-

sekkääseen taistelun johtamiseen muun muassa pelon hallinnan, rauhallisuuden, päättäväisyy-

den sekä itsetuntemuksen kautta. (Johtajan käsikirja 2022, 110.) Itsensä johtamisen kautta 

johtaja kykenee myös tunnistamaan tunteiden merkityksen ja vaikutuksen osaksi johtamis- ja 

vuorovaikutuskäyttäytymistä (Johtajan käsikirja 2022, 151).  

Haastatteluissa toistuivat kuvailut merivartiostosta toimintaympäristönä, jossa kukaan ei voi 

näytellä muita kuin itseään. Tunneälyn itsensä johtamisen ulottuvuus tukee samaa asetelmaa. 

Sen mukaan itsensä tiedostava johtaja osaa ja uskaltaa olla aito, kun hän tuntee omat arvonsa 

ja syvemmät tasonsa. Hän ei tarvitse roolia tai naamiota toimiessaan tehtävässään. (Boyatzis 

ym. 2013, 40.) Transformationaalisen johtajuuden luottamuksen vahvin korrelaatio tun-

neälyyn olikin havaittu Hacketin ja Hoortmanin (2008, 105) tutkimuksen mukaan terveen 

itsetunnon kautta, ja sen kautta rakentuu myös kyky aitouteen. 

Johtajan aitous nostetaan esiin Johtajan käsikirjassa esimiehen roolia ja asemaa käsittelevän 

luvun yhteydessä seuraavasti: ”Esimiehen roolissa korostuu myös aitous. Aitoja ihmisiä ar-

vostetaan ja kunnioitetaan ja heitä pidetään rohkeina toimijoina.” Johtajalta vaaditaankin ter-

vettä itsetuntoa, vuorovaikutustaitoja, empatiaa sekä rohkeutta laittaa itsensä likoon. Keskei-

sinä vaatimuksina on myös esimerkin näyttäminen sekä esimerkillisyys. (Johtajan käsikirja 

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

Haastatteluissa ja kyselytutkimuksessa pidettiin tärkeänä, että johtaja on itsevarma, läsnäoleva 

ja pystyy ottamaan joukkonsa tarvittaessa haltuun. Tunneälymallin mukaan itsensä tiedosta-
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valla johtajalla on luonnollinen itsevarmuus. Hän tiedostaa ja osaa käyttää omia vahvuuksiaan 

ja on valmis ottamaan vastaan haasteita. Itsevarma johtaja on läsnä ja pystyy astumaan tarvit-

taessa myös joukon eteen. (Boyatzis ym. 2013, 254.) Myös syväjohtamisessa uskotaan, että 

johtamiskäyttäytymisessä vuorovaikutustaitojen tulisi ilmetä muun muassa itsevarmuutena, 

kykynä ymmärtää muita, kykynä ratkaista ongelmia sekä kykynä toimia ryhmäkiinteyden 

kehittäjänä (Johtajan käsikirja 2022, 43). 

Yksittäisistä kompetenssitavoitteista kyselytutkimuksen tärkeimmäksi arvotettiin avoimuus ja 

käyttäytyminen suoraselkäisesti sekä luottamusta herättävällä tavalla (ka. 3,9). Samoja omi-

naisuuksia kuvailtiin haastatteluissa muun muassa esimerkillisyyden kautta. Kompetenssita-

voite liittyy itsensä johtamisen ulottuvuuteen, jonka osalta Boyatzis ym. (2013) kuvailevat 

johtajan esimerkillisyyden vaikutusta muun muassa toimittaessa paineen alaisessa tilanteessa. 

Tämä on sidottavissa myös merivartioston toimintaympäristön vaatimuksiin. Rauhallisuus ja 

päättäväisyys voivat tarttua johdettaviin, samoin kuin negatiiviset vaikuttimet, kuten hermos-

tuneisuus tai paniikki. Kun johtajuudessa on avoimuutta, luotettavuutta sekä läpinäkyvyyttä 

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

Syväjohtamisen yhteydessä samoja kokonaisuuksia käsitellään useissa eri kohdissa. Avoi-

muutta pidetään yhtenä keskeisimmistä johtamisen onnistumisen taustatekijöistä. Suoraselkäi-

syys ja luottamusta herättävä tapa näyttäytyvät tässä yhteydessä syväjohtamisen luottamuksen 

kulmakiven sekä esimerkillisyyden kautta. (Johtajan käsikirja 2022, 25 & 49.) Luottamuksen 

rakentamiseen kuuluvat selkeä, oikeudenmukainen, tasapuolinen, rehellinen ja johdonmukai-

nen käytös, arvojen toteuttaminen käytännössä, sovituista asioista kiinnipitäminen, tilantee-

seen sopiva päätöksenteko, muiden asettaminen oman edun edelle sekä huolenpito alaisista 

(Johtajan käsikirja 2022, 54). Edellä mainittujen havaintojen perustella voidaan todeta, että 

tutkitun tunneälymallin itsensä tiedostamiseen ja itsensä johtamiseen liittyvät osuudet kuvai-

levat johtajuusihanteita yhtenevästi syväjohtamiseen nähden. 

Kyselytutkimuksen seuraavaksi tärkeimmät kompetenssitavoitteet ovat löydettävissä suhtei-

den johtamisen ulottuvuudesta. Nämä kompetenssitavoitteet olivat yhteistyökyky ja ryhmä-

kiinteyden kasvattaminen (ka. 3,7) sekä kyky rakentaa ja ylläpitää suhteita työyhteisössä (ka. 

3,7). Tähän liittyvät kokonaisuudet näyttäytyvät aineistossa muun muassa kuvailuna merivar-

tiohengestä, pitkistä työputkista sekä yhteisöllisyyden merkityksestä. Merivartiostossa johtaja 

viettää tyypillisesti tiiviistä yhteistä aikaa alaistensa kanssa ja hänen on mahdollista oppia 

näin ollen myös tuntemaan heidät syvemmin. Tunneälymallin suhteiden johtamisen alla ovat-

kin Boyatzisin ym. (2013) mukaan näkyvimmät johtajuuden työkalut ihmisiin vaikuttamisek-

si. Suhteiden johtaminen vaatii kykyä tunnistaa, käsitellä ja ohjata ihmisiä yksilöllisesti. Tämä 

edellyttää itsensä tiedostamista, itsensä johtamista sekä sosiaalista tiedostamista. Suhteiden 



76 

johtamisessa on tärkeänä teemana myös yhteishengen luominen sekä ihmisten ohjaaminen 

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

Suhteiden johtamiseen liittyvät tärkeimmät kompetenssitavoitteet ovat niin ikään löydettävis-

sä syväjohtamisesta ja sotilasjohtamisen opetusmateriaalista. Siinä sosiaaliseen toimintaky-

kyyn liitetään keskeisesti vuorovaikutustaidot, ihmissuhteiden ylläpito, yhteistyökyky, mui-

den huomioiminen sekä vertaistuki. Yhteistyökyvyn kuvaillaan näkyvän haluna yhdessä te-

kemiseen, tukemisena, auttamisena sekä arvostamisena. (Johtajan käsikirja 2022, 36 & 132.)  

Vuorovaikutus koettiin aineistossa erityisen tärkeäksi johtajuuden vaikuttamisen välineeksi. 

Tämä havainto on liitettävissä myös tunneälymallin tavoitteisiin. Tunneälymallin mukaan 

vuorovaikutuksella ja henkilöstön yksilöllisellä kohtaamisella voidaan saavuttaa tunne, että 

alaisia ja heidän tarpeitaan kuunnellaan sekä luodaan edellytykset pysyvyydelle. (Boyatzis 

ym. 2013, 50.) Vuorovaikutusta ja kommunikaatiota pidetään tärkeänä myös yleisesti turvalli-

suuskriittisillä aloilla sekä onnettomuus- ja kriisitilanteissa (Huotilainen & Saarikivi 2020, 

232). Kykyä vuorovaikutukseen pidetään niin ikään syväjohtamisessa johtajan tärkeimpinä 

taitoina, koska hänen kykynsä vaikuttamiseen on sidoksissa tähän ominaisuuteen. Johtamista 

kuvaillaankin tässä yhteydessä inhimilliseksi vuorovaikutukseksi tavoitteiden saavuttamisek-

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

Haastatteluissa sekä kyselytutkimuksessa tuotiin esiin lisäksi vaatimus johtajan kyvylle hallita 

ristiriitoja sekä antaa palautetta rakentavasti. Kyselytutkimuksessa ristiriitojen ja konfliktien 

hallinta arvotettiin keskiarvosanalla 3,6. Tunneälymallin mukaan esimiehellä on oltava kyky 

hallita ristiriitoja sekä kyky puuttua huonoihin suorituksiin oikealla tavalla (Goleman 2011, 

59). Boyatzisin ja Golemanin (2017, 3) mukaan tunneälykkäällä johtajalla tulee olla kyky 

antaa vaikeaakin palautetta sekä käsitellä ristiriitoja ja konflikteja suoraan. Heidän mukaansa 

erityisesti näillä kyvyillä johtaja voi kasvaa vahvemmaksi ja tehokkaammaksi. Nämä tekijät 

ovat liitettävissä lisäksi ryhmää ylläpitäviin funktioihin, joina on pidetty muun muassa ristirii-

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

Myös syväjohtamisessa ryhmäkiinteyden vahvistamiseen kuuluu välitön puuttuminen ongel-

matilanteisiin. Siinä johtajalta edellytetään selkeää vastuuta. (Johtajan käsikirja 2022, 133 & 

155.) Lisäksi arvostuksen osoittamisen yhteydessä johtajalta edellytetään kykyä ilmapiirin 

aistimiseen sekä ristiriitojen ennakointiin. Vuorovaikutuksen todetaankin ilmenevän muun 

muassa kykynä neuvotella ja ratkaista ristiriitoja. (Johtajan käsikirja 2022, 54 & 68.) 

Kolme seuraavaksi tärkeimmäksi koettua kompetenssitavoitetta kuuluivat itsensä johtamisen -

ulottuvuuteen. Nämä tavoitteet olivat seuraavat: itsekuri: tunteiden ja tunnekuohujen hallinta-
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kyky (ka. 3,6), mukautumiskyky: kyky joustavuuteen ja tilanteen vaatimaan mukautumiseen 

(ka. 3,6) sekä aloitekyky: valmius toimia (ka. 3,6). Viimeksi mainittu voidaan liittää myös 

kompleksisissa tilanteissa johtamiseen, joka liittyy turvallisuusviranomaisen johtajuuden eri-

tyispiirteisiin. Yllätyksellisiin tilanteisiin liittyy aina epävarmuus. Tästä huolimatta johtajan 

on toimittava; hänellä on oltava valmius toimia myös epävarmassa tilanteessa. (Hánen 2017, 2 

& 168.) Merivartioston tehtäväkenttään voivat kuulua vaaralliset tehtävät myös normaa-

lioloissa, mikä edellyttää johtajalta kykyä nopeaan reagointiin sekä kykyä tilanteeseen mukau-

tumiseen. 

Vallin (2020, 231) mukaan johtajuuden yksi tärkeimpiä elementtejä on kyky tilanteen mukai-

seen toimintaan, mikä liittyy itsensä tuntemukseen sekä kykyyn mukautua yllättäviin muutok-

siin. Kyse on hänen mukaansa myös kyvystä olla resilientti sekä kyvystä oppia ja kyetä muut-

tamaan toimintaa muutosta vastaavaksi. Tunneälyn itsensä johtamisen taidon on tarkoitus 

vapauttaa johtajalle keskittymiskykyä päätöksentekoon ja ehkäistä, etteivät tunnekuohut ohjaa 

ajattelua liian kapea-alaiseksi (Boyatzis ym. 2013, 46). Johtajalla on suoranainen vaikutus 

tartuttaa tunteensa alaisiinsa, jolloin tunteiden ja tunnekuohujen hallintakyvyllä saattaa olla 

myös kerrannaisvaikutuksia (Boyatzis ym. 2013, 6–8).  

Mukautumis- ja aloitekyky on liitettävissä toimintaympäristön asettamiin vaatimuksiin mo-

nialaisissa turvallisuustehtävissä. Haastateltavat tunnistivat useissa tapauksissa kyvykkyydet 

itsensä tiedostamisen sekä itsensä johtamisen ulottuvuuksissa edellytyksiksi sille, että henkilö 

kykenisi johtamaan muita tehokkaalla ja tarkoituksenmukaisella tavalla. Tämä sama käsitys 

jaetaan myös osana sotilasjohtamisen nykyistä opetusmateriaalia. Siinä itsensä johtamiseen 

sisällytetään itsetuntemus, avoin asenne, pelon hallinta sekä päättäväisyys. Lisäksi osana vuo-

rovaikutustaitoja johtajalta edellytetään oman käyttäytymisen ja tunteiden tunnistamista, ym-

märtämistä sekä säätelykykyä. Hyvältä johtajalta edellytetään tunnetietoisuuden ja tunteiden 

hallinnan kehittämistä sekä kykyä kuunnella ja ottaa muut huomioon empatiakyvyn avulla. 

(Johtajan käsikirja 2022, 43, 68 & 110; Goleman 2012, 73; Paasivaara 2010, 19–20.) Empati-

an määritelmä on tässä yhteydessä hyvin rajattu. Empatia tunnistetaan tarkkailun ja ymmär-

tämisen kyvyksi, mikä ei anna sille määritelmällisesti ohjaavaa roolia. 

Sosiaalinen tiedostaminen arvioitiin kyselytutkimuksessa keskiarvolla 3,3 ja sen alaisina 

kompetenssitavoitteina empatiakyky (ka. 3,4), organisaation tiedostaminen osana johtamista 

(ka. 3,3) sekä yksilöllinen kohtaaminen (ka. 3,4). Tunneälymallin mukaan sosiaalinen tiedos-

taminen edellyttää johtajalta kykyä tunnistaa ihmisten yksilöllisiä eroja sekä sitä, miltä heistä 

tuntuu myös sanattomina reaktioina. Tämän avulla johtaja voi esimerkiksi asetella sanansa 

tilanteeseen sopivalla tavalla ja pystyy hyödyntämään ihmisissä tunnistettuja motivaatioteki-

jöitä tarkoituksenmukaisesti. (Boyatzis ym. 2013, 48–49.)  
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Samat teemat nousivat esiin myös haastatteluissa. Johtajalle pidettiin tärkeänä organisaation 

kulttuurin tunnistamista ja piilotettujen rakenteiden tiedostamista osana johtamista sekä aitoa 

vuorovaikutusta ja syvempää tuntemusta henkilöstöönsä. Pitkänen (2006, 208) kehottaakin 

tutkimuksessaan yrityksen johtoa olemaan erityisen tietoisena organisaationsa kulttuurista. 

Tämä tuntemus korostuu hänen mukaansa vaikeissa tilanteissa. Tällöin kulttuuriin liittyvät 

perusolettamukset voivat yksistään olla osa ongelmaa tai sen ratkaisua. Organisaation ja sen 

kulttuurin tunnistamista käsitellään ja mallinnetaan sotilasjohtamisen yhteydessä muun muas-

sa johtamisen nelikentän kautta, johon kuuluvat johtaminen, johtajuus, organisaation rakenne 

sekä organisaation kulttuuri. Lisäksi tavoitteellinen vuorovaikutus on jaettu eri kulttuureihin, 

joiden ihanteena on syväjohtamisen kulttuuri. Tällöin joukon vuorovaikutus on aktiivista, 

kaksisuuntaista sekä tavoitteiden ohjaamaa. (Johtajan käsikirja 2022, 18 & 27; Kinnunen 

2009, 86–87.) Syväjohtamisessa johtajat edistävät hyvän kulttuurin syntymistä ryhmäkiinteyt-

tä vahvistamalla. Johtajia rohkaistaan myös avoimeen johtamis-, vuorovaikutus- ja palaute-

kulttuuriin sekä me-hengen luomiseen. (Johtajan käsikirja 2022, 133 & 147.) 

Kompetenssialueina kaksi vähiten tärkeäksi koettua olivat seuraavat: 1. vaikutusvalta: erilais-

ten lähestymistapojen käyttäminen tavoiteltavaan vaikutukseen sekä 2. suorituskyky ja moti-

vaatio: sisäisesti korkeat vaatimustasot osana päämäärätietoisuutta. Molemmat kompetenssi-

tavoitteet arvioitiin keskiarvosanalla 2,9. Tämä tarkoittaa kuitenkin sitä, että myös nämä 

kompetenssit oli koettu sanallisella arvosanalla tärkeiksi, vaikkakin mahdollisesti vaikeammin 

hahmotettavissa oleviksi. Haastateltavat pohtivat erityisesti vaikutusvaltaa ja koittivat hakea 

sille konkretiaa eri näkökulmista. Myös suorituskyky saattaa olla suomen kieleen epätäsmäl-

linen ilmaisu ja viittaa mielikuvina lähinnä kilpaurheiluun. Haastateltavat tunnistivat kuiten-

kin myös nämä kompetenssit melko hyvin ja pitivät niitä perusteltuina. 

Kyselytutkimuksen sanallisissa osioissa ja haastatteluissa korostuivat sitä vastoin luottamuk-

seen liittyvät kokonaisuudet. Luottamuksen rakentaminen puuttuu omana ulottuvuutenaan 

tunneälymallista, mutta se sisältyy useaan kompetenssitavoitteeseen, kuten käyttäytyminen 

luottamusta herättävällä tavalla, optimistinen lähestyminen, muiden tunnistaminen ja koh-

taaminen yksilönä, kyky rakentaa ja ylläpitää suhteita sekä yhteistyökyky ja ryhmäkiinteyden 

kasvattaminen. Tunneälykkään johtajan on sanottu kykenevän luomaan ympäristöä, jossa 

luottamus, tiedon jakaminen, terve riskinotto ja oppimisen kulttuuri kukoistavat. (Boyatzis 

ym. 2001, 44.) Tutkimuksissa on havaittu, että ryhmät, jotka pystyivät luomaan luottamusta 

joukkoonsa vuorovaikutuksen kautta, pystyivät antamaan myös avoimemmin palautetta toisil-

leen. Näin johtajuuden koettiin kehittyvän ja organisaatio hyötyi paremmasta tehokkuudesta. 

Lisäksi ihmiset, joiden välillä vallitsi keskinäinen luottamus, olivat avoimempia johtajan eri-
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laisille ajatuksille ja kokeiluille. (Boyatzis ym. 2001, 51.) Luottamusta pidetään myös syvä-

johtamisen tärkeimpänä kulmakivenä (Johtajan käsikirja 2022, 54).  

 

8.4. Tunneälyn kriittinen pohdinta 

Tutkittu tunneälymalli on saavuttanut laajaa mielenkiintoa johtamisen saralla maailmanlaajui-

sesti. Malliin liitetään käsitys useiden eri johtamistyylien yhdistämisestä tehokkaaseen johta-

juuteen, ja se on kehitetty erityisesti työssä menestymiseen sekä johtajuuteen tähtääväksi. 

Malliin liittyvien kyvykkyyksien on todettu korreloivan transformationaalisen johtajuuden 

kanssa (ks. Hacket & Hoortman 2008). Siitä on löydettävissä lisäksi samoja suuntauksia kuin 

resilienssiin sekä toimintakykyyn liittyvästä tutkimuskirjallisuudesta. Golemanin ja Boyat-

zisin mallissa tunneälyyn sisällytetään kuitenkin taitoja, joista osa on tulkittavissa myös piir-

teiksi, vaikkakin niiden väitetään olevan opittavissa tai kehitettävissä. Transformationaalinen 

johtajuus on saanut osakseen samaa kritiikkiä. Brymanin (1992, 100–102) mukaan transfor-

mationaalinen suuntaus käsittelee johtajuutta piirteiden ja persoonan kautta enemmän kuin 

käyttäytymisen, jota voi oppia. 

Tunneäly-käsitteen laajempi ongelma liittyy kuitenkin termin hajanaisuuteen. Kirjallisuuden 

ja artikkelien perusteella termin voi käsittää usealla eri tavalla: yksittäisenä kykynä, piirteenä 

tai laajempana konseptina. Näin ollen moni voisikin uskoa sen olevan esimerkiksi empatiaky-

kyä, vuorovaikutusta, oppimista, luovaa ajattelua sekä joustavaa kontekstuaalista ajatteluky-

kyä. Kyseessä on kimppu hyviä inhimillisiä kyvykkyyksiä, mutta ne eivät todellisuudessa liity 

tässä yhteydessä tunneälyyn. Ne ovat Huotilaisen ja Saarikiven (2018, 160) nimeämät erot 

ihmisten ja koneiden välillä. Esimerkki kuvaa termiin liittyvän tarkkarajaisuuden ongelmaa. 

Mikäli joku kuvailisi henkilöä tunneälykkääksi johtajaksi, olisi hyvä kysyä, mitä hän tarkal-

leen ottaen tarkoittaa sekä millä tavoin ja miltä osin hän kokee henkilön tunneälykkäänä joh-

tajana. Samassa yhteydessä voitaisiin myös kysyä, mitä eri tunneälymalleista tulkittaisiin. 

Syväjohtamisessa sekä tutkitun tunneälymallin yhteydessä korostetaan, kuinka johtamisomi-

naisuuksien tulisi olla tasapainossa eikä minkään ominaisuuden tulisi korostua tai jäädä toisen 

varjoon. Valikoitujen osien korostaminen ei ole mielekästä, tieteellisesti kestävää eikä teoriaa 

kehittävää. Kyse on osin myös tulkitsijan ongelmasta, ja transformationaalinen johtajuus on 

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

Goleman ja Boyatzis (mm. 2017) kertovat joutuneensa puuttumaan usein siihen virhekäsityk-

seen, että empaattista ja sensitiivistä johtajaa on pidetty synonyymina tunneälykkäälle johta-

jalle. Sensitiivisyyttä voitaisiin pitää jopa tutkittuun tunneälykonseptiin liittymättömänä, kos-
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ka mallissa korostetaan esimiehen velvollisuuksia huonoihin suorituksiin puuttumisessa ja 

kehittävän palautteen antamisessa. Kyse on kokonaisuudesta, jonka kautta henkilöä tulisi ar-

vioida. Tunneälykonsepteja ja niiden mittaustapoja on kehitetty kuitenkin useita, jolloin sen 

käsitteellistämisestä yksiselitteiseksi on tullut haasteellista. Tunneälyjohtajuuteen liittyvät 

mallit ovat tämän lisäksi kaupallistettuja, eivätkä niiden hyvältä kuulostavat sisällöt luo vält-

tämättä lisäarvoa, jos ne jäävät ainoastaan kuvailuiksi johtajuudesta. Kaikki tunneälymallit 

eivät myöskään tähtää johtajuuteen. Tunneälyksi nimettyjä konsepteja on luotu muun muassa 

sosiaalialalle, yliopistoihin, myyntityöhön sekä yleiseen elämäntapavalmennukseen.  

 

8.5. Muu pohdinta 

Rajavartiolaitos valittiin Luottamus & maine -tutkimuksessa Suomen luotetuimmaksi jul-

kishallinnon organisaatioksi joulukuussa 2022.  Myös tämän tutkimuksen aineistossa luotta-

musta käsiteltiin laajasti ja se koettiin merkitykselliseksi tekijäksi johtajuudessa, mutta sen 

tarkempi tarkastelu luottamusteorioihin peilaten oli rajattu työn ulkopuolelle. Nostan kuiten-

kin seuraavassa esiin muutaman tutkimuksen, jotka havainnollistavat luottamuksen merkitystä 

organisaatioissa yleisellä tasolla. 

Zakin (2017) tutkimuksen mukaan organisaatioissa, joissa vallitsi keskinäinen luottamus, oli 

vähemmän stressiä, parempi tuottavuus, enemmän sitoutumista organisaatioon, suurempi työ-

tyytyväisyys, enemmän organisaation suunnan hyväksymistä, enemmän tyytyväisyyttä elä-

mään, vähemmän työuupumusta ja vähemmän sairauspoissaoloja verrattuna niihin, joiden 

organisaatioissa ei ole keskinäistä luottamusta.13 Luottamuksen on todettu vaikuttavan myös 

organisaation sosiaaliseen ja taloudelliseen kehitykseen. Näin ollen luottamus mahdollisti 

organisaatioiden paremman toimivuuden. (Morrone ym. 2009.)14 

Hougaardin (2018, 129) mukaan luottamuksen kulttuurissa voidaan välttyä paljolta ylimääräi-

seltä byrokratialta ja politikoinnilta, eikä ihmisten tarvitse vakuuttaa muita aikeistaan samoin 

kuin epäluottamuksen ilmapiirissä. Lisäksi sadan parhaan työpaikan valintakriteereissä luot-

tamus muodostaa jopa kaksi kolmasosaa. Äänestystä varten tehty kyselytutkimus osoitti, että 

parhaan työpaikan tärkeimmäksi koettu tekijä oli keskinäinen luottamus. Luottamus näytti 

myös nostavan yrityksen tuloksentekokykyä ja tehokkuutta. (Covey & Conant 2016.)  

                                                           

 
13 Zak, P. (2017). Trust Factor: The Science of Creating High-Performance Companies. 
14 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 lisäksi viestiä odotuksia alaisia kohtaan. Tutkimuksen mukaan tällai-

set odotukset voivat muokata alaisten käyttäytymistä ja suorituksia kohti parempaa. Mikäli 

alaisiin uskoi ja piti heitä pätevinä, he myös suoriutuivat tehtävistään keskimääräistä parem-

min. (Bezuijen ym. 2009, 1248.)15 Sodan kokenut jalkaväenkenraali Adolf Ehrnrooth kuvai-

lee kokemuksensa johtajuuden tärkeimmästä ominaisuudesta seuraavasti: ”Hänen on toimitta-

va siten, että häneen luotetaan” (Ehrnrooth & Lehtonen 1994, 135). 

Yhdeksi tärkeäksi elementiksi johtajuudessa koettiin myös hyvän vuorovaikutuksen merkitys. 

Johtajuuteen liitetään klassisesti vähintään vaikuttaminen ryhmään (Northhouse 2019, 6). 

Vuorovaikutuksen koettiin olevan konkreettinen vaikuttamisen väline merivartiostossa. Sa-

maa vaikuttavuutta sivutaan tutkimuksessa, jonka New York Times julkaisi vuonna 2016. 

Kyseessä on artikkeli Googlen tiimitutkimuksista, joiden tarkoituksena oli löytää huipputii-

mejä määrittäviä yhteisiä tekijöitä. Tutkimuksessa oletettiin tiimin jäsenten kognitiivisen te-

hon olevan avaintekijä. Kolmivuotisten tutkimusten perusteella tiimin jäsenten vuorovaikutus 

osoittautui kuitenkin ratkaisevaksi. Toimiva vuorovaikutus nousi tärkeämpään asemaan kuin 

se, keitä tiimissä varsinaisesti oli. Vuorovaikutuksen lisäksi läsnäolo, luottamus sekä psyko-

loginen turvallisuudentunne olivat tiimien suoriutumisen kannalta tärkeimmät kokonaistekijät. 

(Duhigg 2016.)  

Hyvään johtajuuteen liitettiin tutkimusaineistossa myös kyvykkyyksiä, jotka viittasivat osal-

taan myötätunnon taitoon. Organisaatiokäyttäytymisen tutkija Shimul Melwani havaitsi, että 

myötätuntoisia johtajia pidettiinkin keskimäärin parempina ja vahvempina johtajina. Koettu 

myötätunto voi hänen mukaansa edistää seuraajuutta, luottamusta ja sitoutumista. Tämä puo-

lestaan edisti vahvempia keskinäisiä suhteita, yhteistyökykyä ja pienensi yksiköiden vaihtu-

vuutta. (Hougaard 2018, 12; ks. Melwani 2012.) Puolustusvoimain entinen komentaja, ken-

raali Ari Puheloinen (2023, 168), käsitteli samaa tematiikkaa kirjassaan seuraavasti: ”Sotilas-

joukon tunteet kanavoituvat johtajaan. Myös vaikeiden tunteiden ollessa kyseessä johtajan on 

kannettava osa joukkonsa tunnetaakasta.” 

Kuvailuissa johtajuudesta yhtenä tärkeänä tekijänä näyttäytyi aitouden korostaminen sekä 

läsnäolo. Brownin ja Ryanin (2003) tutkimuksen perusteella johtajan tietoinen läsnäolo lisäsi 

yhteenkuuluvuuden tunnetta ja oli osallistuvuuden sekä hyvien tulosten yksi perusta. Lisäksi 

ihmisten todettiin olevan onnellisempia, kun he olivat aidosti läsnä. Tällöin myös muut koki-

vat olonsa paremmaksi. (Gilbert & Killingsworth 2010; ks. Brown & Ryan 2003.) Toisessa 

tutkimuksessa puolestaan todettiin, että 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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eivät päässeet loistamaan, ellei johtajalla ollut kykyä olla tietoisesti läsnä tilanteessa (Zook & 

Allen 2016). Professori Reb tutkimusryhmineen (2014, 36) havaitsi jopa selvän korrelaation 

johtajien tietoisen läsnäolon, alaisten hyvinvoinnin ja suoritusten väliltä. 

Käsittelin tulosten yhteydessä myös palautteen merkitystä. Yksi mielenkiintoinen havainto 

liittyen kykyyn antaa rakentavaa palautetta liittyy Eisenbergerin, Liebermanin ja Williamsin 

(2003, 290) tutkimukseen, jossa havaittiin, että lause "haluaisin antaa sinulle palautetta" saat-

taa aiheuttaa vastapuolen aivoissa jopa saman kipureaktion, kuin joku nostaisi keppiä lyödäk-

seen. Voimakas palaute voi harkitsemattomasti annettuna lisätä myös tarpeettoman paljon 

stressiä sekä laskea suorituskykyä (Huotilainen & Saarikivi 2020, 198). Palautteen vastaanot-

tamisen ja antamisen voidaankin sanoa vaativan erityistä taitoa, jotta sillä saavutetaan haluttu 

vaikutus. Palautteen koettiin kuitenkin toimivan merivartiostossa verrattain hyvin. Palautteen 

antajat kokivat, että palautteen saaja on tunnistettava yksilönä, jotta aihetta osataan lähestyä 

oikealla tavalla. Toisaalta palautteen saajan pitää osata käsitellä saamansa palaute ja reflektoi-

da se rakentavalla tavalla. Onkin hyvä havaita, että ulkoinen palaute ei ole riittävä, koska se ei 

sisällä sisäistä palauteprosessia ja oppimista. Ulkoisessa palautteessa saadaan ainoastaan tieto 

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

Yksi tutkituista totesi merivartioston toimintakentän olevan poikkeuksellisen laaja ja pohti, 

voisiko kokoaikainen kehittämispyrkimys syödä osaltaan organisaation ydintoimintaa. Samaa 

ongelmaa on lähestytty usein myös liikemaailmassa ja aiheesta löytyy runsaasti tutkimustie-

toa. Tutkimuksen mukaan organisaatiot, joilla on selkeä ydintoiminto ja tarkoitus, menestyvät 

parhaiten. Suurin vaikuttajaryhmä oli tutkimuksen perusteella keskijohto. (Gartenberg ym. 

2016.) Laajassa tehtäväkentässä on haasteellista kehittää kaikkia toimintoja menestyksekkääs-

ti ilman, että jotain menetetään. Merivartioston tehtäväkenttä sisäisen turvallisuuden viran-

omaisena on laaja, mutta tarpeelliseksi ja merkitykselliseksi koettu. Henkilöstön kokema 

merkityksellisyyden tunne voi tässä tapauksessa myös kompensoida osan tehtäväkentän laa-

juuteen liittyvistä haasteista. 

Merivartioston linjaesikuntaorganisaation negatiiviseksi puoleksi koettiin se, että rakenne 

saattaa mahdollistaa johtamistoimenpiteet pelkän organisaatiorakenteen kautta. Siirtotilan-

teessa lähiesimiehen tulisi toimia organisaation edustajana ja pystyä perustelemaan tehdyt 

ratkaisut. Mikäli siirtotoimenpide näyttäytyy ainoastaan kasvottomana hallinnollisena päätök-

senä, se voidaan kokea yksilötasolla passiivisena johtajuutena. Tämän kaltainen menettelytapa 

nähdään lähtökohtaisesti negatiivisena syväjohtamisessa sekä tutkitussa tunneälymallissa. 

Yksi haastatelluista kuitenkin muistutti yleisellä tasolla kontrollin ja passiivisuuden suhteen 

olevan kuin veteen piirretty viiva useassa tilanteessa. Hän totesi johtajan saattavan vaikuttaa 

passiiviselta myös silloin, kun hän antaa johdettavilleen luottamusta ja toiminnanvapautta. 
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Kyselytutkimuksen tarinat viittasivat joissain tapauksissa koettuihin puutteisiin johtajan itsen-

sä tiedostamisessa ja itsensä johtamisessa. Negatiivisiin kokemuksiin johtajuudesta saattaa 

vaikuttaa myös johtajan tahattomuus. Tutkimuksen mukaan jopa 45 prosenttia aivojen toi-

minnasta tapahtuu tietoisuuden alla (Wood ym. 2003, 1281–1297). Johtajat vaikuttavat joh-

dettaviin tahdonalaisesti sekä tahtomattaan. Hougaardin (2018, 29) mukaan alaiset huomioivat 

myös johtajan tiedostamattomasti lähettämiä viestejä, jotka voivat olla etäännyttäviä, lannis-

tavia tai hämmentäviä. Nämä eivät välttämättä liity todellisiin aikeisiin, mutta käyttäytymis-

mallit, teot sekä reaktiot saattavat vaikuttaa ulospäin toisenlaisilta. Johtajan tulisi kyetä tiedos-

tamaan itsensä ja johtamaan itseään ollakseen esimerkillinen yhteisössään. Vallin (2020, 41) 

mukaan johtajan on tunnettava itsensä myös kyetäkseen johtamaan hänen omaa resilienssipo-

tentiaaliaan.  

Kyselytutkimuksen aineistossa käsiteltiin lisäksi esikuntatyöskentelyyn liittyvää kiirettä ja 

koettua pakkotahtisuutta, jolloin myös normaalin kanssakäymisen koettiin vähentyneen. 

Kanssakäymisen koettiin vähentyneen lisäksi etätyön vaikutuksesta. Näihin havaintoihin liit-

tyy tutkimus, jonka mukaan suuri työn paine vei mukanaan myös huomion muiden ihmisten 

tarpeilta ja tunteilta (Haller & Sandi 2015). 

Daniel Goleman (2011) ja Clay Shirky (2008) ovat puolestaan tutkineet etätyöhön liittyviä 

haasteita. Ihmisen sosiaaliset aivot on heidän mukaansa suunniteltu kasvokkain tapahtuvaa 

viestintää ja vuorovaikutusta varten. Mantelitumake ja hermosolujen dynamiikka toimivat eri 

tavoin kasvottomassa viestinnässä, kun emme näe toisen ihmisen reaktioita, jotka normaalisti 

ohjaisivat toimintaamme. Videoneuvottelu mahdollistaa kasvon ilmeiden ja äänen tulkinnan 

osana viestintää, mutta esimerkiksi sähköpostista puuttuvat kaikki normaalit sosiaaliset vih-

jeet. (Goleman 2011, 57–59; ks. Shirky 2008.) Tutkimuksen mukaan sähköpostiin liittyy si-

säänleivottu negatiivinen ennakkoasenne. Kun lähettäjä koki sähköpostiviestinsä positiivisek-

si, vastaanottaja koki sen useimmiten neutraaliksi. Kun lähettäjä koki viestinsä puolestaan 

neutraaliksi, vastaanottaja koki sen useimmiten hieman negatiiviseksi. Henkilökohtainen side 

lähettäjään kuitenkin pystyi syrjäyttämään negatiivisen ennakkoasenteen. (Goleman 2011, 

57–59; ks. Shirky 2008.) Kasvoton viestintä ja vuorovaikutus vaativat näin ollen erityistä 

huomiota, jotta siitä saadaan luotua rakentavaa sekä yhteisesti ymmärrettyä. Tähän johtajuu-

den haasteeseen on kiinnitetty tähän mennessä vähäisesti huomiota. 

Nostan viimeiseksi esiin syväjohtamisen malliin liittyvän huomion. Ihmisten johtamisen peri-

aatteiden sanotaan tukeutuvan sotilasjohtamisen viitekehyksessä syväjohtamiseen. Havaitsin 

kuitenkin mallin liitoksia tutkiessani, että osa sen tueksi tuotetusta uudesta tiedosta oli vaaras-

sa jäädä irralliseksi kokonaisuudesta, koska se ei linkity johdonmukaisesti malliin. Tällöin 

myös teorian kehittymiselle voi syntyä kasvun esteitä. 
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8.6. Tutkimuksen luotettavuus ja hyödynnettävyys 

Tutkimus ei pyrkinyt aktiivisesti etsimään merivartioston johtajuuteen liittyviä epäkohtia. 

Kysymysrakenteet ja teemat eivät ulottuneet aina sellaisiin pisteisiin, joista nämä näkökulmat 

olisivat nousseet esille, vaan käsittelivät useimmiten ihanteelliseksi koettua johtajuutta tai 

rooliodotuksia. Toisaalta tutkimuksen tavoitteet eivät varsinaisesti edellyttäneet johtajuuden 

kipupisteiden aktiivista etsintää. Tutkielman päätelmät ovat aineiston induktiivisella analyy-

silla rakennettuja hermeneuttisessa prosessissa. Hermeneuttisessa prosessissa tulokset synty-

vät tutkimusprosessissa eivätkä alkuoletuksien kaavojen kautta (Varto 1992, 108). Syväjoh-

tamisen arvottaminen osana kyselytutkimusta sekä tätä kautta aineiston ristiinpeilaaminen 

olisivat voineet parantaa tulosten arvioitavuutta. Tapaustutkimuksellisesti sekä tutkimuksen 

tavoitteisiin nähden saavutettiin kuitenkin riittävät edellytykset tulkintojen tekemiseksi.  

Aineistosta saadut tulokset riippuvat myös siitä, millainen käsitys ilmiöstä on ennalta ja mil-

laisia merkityksiä siihen sisällytetään (Tuomi & Sarajärvi 2018, 25). Alkukäsitykseni oli kak-

sijakoinen. Toisaalta aihekokonaisuus oli lupaava ja mielenkiintoinen, mutta toisaalta tunnis-

tin sen vaativan kriittistä tarkastelua osakseen. Ilman selkeää yhtenäistä ja yleisesti ymmärret-

tyä ydintä tunneälyn käytettävyys jäi mielestäni heikoksi. Pyrin kuitenkin objektiivisuuteen 

sekä antautumaan tutkimusprojektiin avoimin mielin ja ilman vahvoja alkuhypoteeseja. 

Tutkimuksen validiteettia sekä reliabiliteettia tulee arvioida muun muassa otannan kautta. 

Otanta käsittää usein vain pienen osan koko joukosta. Tutkittavat ovat aikaan sekä paikkaan 

sidottu ryhmä. Kyselytutkimuksessa ja haastatteluissa löydettiin yhdenmukaisia kokonaisuuk-

sia, joiden toistuvuuden, tarkkuuden sekä jatkuvuuden arvioinnin kautta ne teemoitettiin il-

miötä kuvaaviksi tapaustutkimuksen keinoin. Huomioitavaa on kuitenkin se, että otanta ei 

sisältänyt yhtäkään siviilivirassa palvellutta henkilöä, vaikka tätä näkökulmaa pyrittiin saa-

maan osaksi kyselytutkimusta. Siviilivirassa palvelevat olisivat voineet tuoda uusia näkökul-

mia tutkimukseen ja muuttaa jopa tutkimuksen kokonaiskuvaa. 

Koska kuulun tutkijana samaan kulttuuriin, on myös huomioitava, että jaan lähtökohtaisesti 

samoja arvoja sekä asenteita kuin tutkittavat ja se voi tahattomasti vaikuttaa erityisesti haas-

tatteluissa saatuihin tuloksiin. Tätä tekijää pyrittiin ehkäisemään eri keinoin. Ennen varsinais-

ta haastattelua tutkittaville lähetettiin ennakkotietokyselylomake, jonka avulla haastateltavat 

pystyivät orientoitumaan itsenäisesti haastattelua varten ja muodostamaan omia mielikuviaan 

ilmiöstä.  
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Haastateltaviksi valittiin lisäksi henkilöitä, jotka eivät olleet toimineet omana esimiehenäni. 

Tällä valinnalla pyrittiin minimoimaan aiemmin luodun vuorovaikutussuhteen mahdollinen 

vaikutus saataviin tuloksiin, vaikkakin haastattelu on myös itsessään sosiaalinen konstruktio. 

Tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi haastattelupöytäkirjat toimitettiin tarkastettavaksi 

tutkituille ennen niiden hyödyntämistä tutkimuksessa. 

Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusote oli perusteltu ratkaisu tutkimukseen, jonka koh-

teena on ihmisten toiminta ja johtajuus. Fenomenologisesti tarkasteltuna kokonaisuudessa on 

pitkälti kyse kokemuksista sekä vaikuttavuuksista, joita tutkittiin suhteessa teoriaan. Herme-

neutiikan avulla pyrittiin tulkinnan kautta ymmärtämään aineiston ilmiölle annettuja merki-

tyksiä. Tulkinta ja ymmärtäminen rakentuivat kootun esiymmärryksen kautta, ja sen muodosti 

prosessi tutkimuksen teoriaosuuden parissa.  

Seuraavassa vaiheessa muodostettua aineistoa peilattiin tutkimuksen teoriaan. Prosessin tar-

koituksena oli luoda olemassa olevaa ilmiötä näkyväksi arvioimalla yksittäisten tietojen sopi-

vuutta kokonaisuuteen. Metodologisessa vuoropuhelussa on pyritty saavuttamaan tulkinnalli-

sesti syvempi taso, jossa on voitu luotettavasti verrata aineistoa ja teoriaa keskenään. Tästä 

huolimatta tulkinnallisen näkökulman mukaan yksittäinen tutkimus voi valaista ainoastaan 

joitain kohteita tutkittavasta ilmiöstä, eikä se itsessään paljasta objektiivista totuutta (Juuti 

2006, 15). 

Tutkimus on kuitenkin täyttänyt sille asetetut tutkimukselliset tavoitteet riittävällä tasolla. 

Tutkielman avulla on pyritty kehittämään ja yhtenäistämään tunneälyyn liittyvää teoriaa suo-

malaisessa sotilasjohtamisen kontekstissa, tuottamaan tietoa merivartiostossa tapahtuvasta 

ihmisten johtamisesta sekä selvittämään tunneälyyn liitettävien johtamisominaisuuksien so-

veltuvuutta tarkasteltavaan organisaatioon sen henkilöstön arvottamana. Tutkimuksessa on 

tuotettu lisäksi katsaus tunneälyyn liittyvään tutkimuspohjaan laajaan lähdeaineistoon pohjau-

tuen, minkä jälkeen sitä on verrattu syväjohtamiseen sekä sotilasjohtamiseen liittyvään muu-

hun kirjallisuuteen. Tutkielmassa on pyritty tarkastelemaan aihetta kriittisesti sekä useita nä-

kökulmia huomioiden. Kyseessä on kuitenkin vasta ensimmäinen aiheeseen liittyvä tapaustut-

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

 

8.7. Jatkotutkimusesitykset 

Tämä tapaustutkimus on ollut keskeiseltä strategialtaan taustoittava ja avaava. Tunneälyyn 

liittyvää tutkimusta edellytetään useammasta eri näkökulmasta tarkasteltavaan toimintaympä-

ristöön, jotta siitä voidaan muodostaa tarkempi kuva. Tutkittua tunneälymallia ehdotetaan 
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tutkittavaksi seuraavaksi sen mittaustapojen sekä tulosten ja luotettavuuden kautta. Tulosnä-

kökulmassa mittarina voisivat olla johdettavien koettu tyytyväisyys sekä valitut tehokkuuden 

muuttujat. Tulosten kautta tehtävää tutkimusta olisi hyvä tarkastella korrelaation lisäksi kau-

saation kautta ja pyrkiä ymmärtämään syvemmin johtajuuden syy-yhteyttä eri muuttujiin. 

Myöhemmässä vaiheessa tunneälymallista muodostettua johtajaprofiilia voitaisiin ristiinpeila-

ta syväjohtamisen profiiliin. Tämän tutkimuksen tuottamasta aineistosta voidaan myös muo-

dostaa sekundäärinen empiria-aineisto väitöskirjatutkimuksen osaksi. 

Merivartioston ihannejohtajuuden kuvailuissa nousi usein esiin luottamus. Luottamuksen ta-

soihin tai sen syntyyn ja ilmentymiin ei ollut kuitenkaan tarkoituksena paneutua syvemmin 

tämän tutkimuksen yhteydessä. Luottamuksen tasot voidaan jaotella tutkimuksellisesti muun 

muassa ihmisten väliseen luottamukseen, luottamukseen työyksikköä kohtaan tai luottamuk-

seen organisaatiota kohtaan (Malkamäki 2017, 47; Fulmer & Gelfand 2012, 1170).  Luotta-

musta on pidetty yleisesti organisaatioiden aineettomana pääomana, joka vaikuttaa organisaa-

tioon myönteisesti (Malkamäki 2017, 17 & 19). Luottamus on nähty myös johtamisen väli-

neenä, joka voi tehostaa organisaation tehokkuutta (Malkamäki 2017, 17; Limerick & Cun-

nington 1993). Tässä viitekehyksessä organisaation sisäisen luottamuksen tarkemmalle ja 

ajantasaiselle tutkimustiedolle syntyy tilaus. Parempi ymmärrys luottamuksen kehittymisen 

dynamiikasta auttaisi vahvistamaan positiivisia tekijöitä ja kehittämään toimintaa organisaa-

tiolle suotuisaan suuntaan. Tutkimussuunta avaisi monta uutta kysymystä: miten johtajuuden 

koetaan vaikuttavan luottamuksen rakentumiseen, miten luottamus näyttäytyy, miksi luotta-

mus syntyy ja miten se kehittyy, missä määrin se henkilöityy ja missä määrin se on organisaa-

tion oletuksiin tai kulttuuriin ja rooleihin sidottua. 

Luottamusta voitaisiin tutkia myös puhtaasti psykologisesta tai sosiologisesta näkökulmasta. 

Psykologisessa näkökulmassa luottamus nähdään sisäisenä uskomuksena tai asenteena jotain 

kohtaan, jolloin luottamustutkimus keskittyisi yksilöiden tutkimukseen (Malkamäki 2017, 23; 

Fulmer & Gelfand 2012). Sosiologisessa näkökulmassa luottamusta voitaisiin tutkia sosiaali-

sena ilmiönä, joka syntyy muun muassa yhteistyötä edistävien sosiaalisten merkitysten ja käy-

töksen ennustavuuden kautta (Malkamäki 2017, 24 & 32; Atkinson & Butcher 2003; Lewis & 

Weigert 1985, 976). 

Johtamiseen liittyvissä malleissa on hyvä kiinnittää huomio lisäksi palautejärjestelmiin, koska 

ihmisen on yleisesti helpompi huomata muiden virheet kuin omansa (Kahneman 2012, 39). 

Tällöin tulee kyseeseen myös kyky oppia ja nähdä omat puutteensa johtajana. Palaute auttaa 

johtajaa näkemään omaa näkökenttäänsä laajemmalle. Tunneälymallin palautejärjestelmä 

näyttäytyi puutteellisena, koska se painottui yksisuuntaisuuteen. Tutkimus ei kuitenkaan käsi-

tellyt syvemmin tunneälymallin mittaustapoja, jolloin palauteprosessi olisi voinut näyttäytyä 
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toisin. Vallin (2020, 136) mukaan palauteprosessit ovat tärkeitä useasta näkökulmasta. Hän 

havaitsi tutkimuksessaan, että riittämättömät palauteprosessit sekä informaatiokatkokset voi-

vat luoda negatiivisuuden kehän, joka johti yksilöiden kokemukseen siitä, että he eivät tule 

kohdatuksi. Palauteprosesseihin ja palautetyökaluihin keskittyvä tutkimus olisikin yksi tärkeä 

jatkotutkimuksen suuntaus. 

Tutkimuksen aineistossa vastaajat toivat myös ilmi esikuntien suureksi koetun työmäärään, 

koetun kuormituksen sekä vähentyneeksi koetun ihmisten välisen kanssakäymisen. Toistu-

vuus ei tältä osin ollut riittävä siihen, että havainnosta voitaisiin tehdä laajempia päätelmiä 

esikuntien nykyiseen tilaan. Viimeinen ehdotettu jatkotutkimuksen linja suuntautuu kuitenkin 

toimintakyvyn johtamiseen sekä tutkimukseen työuupumusriskistä ja sitä vähentävistä teki-

jöistä erityisesti esikunnissa. Tutkimuksen avulla olisi mahdollista rakentaa ehkäiseviä toimia 

ja parantaa tätä kautta organisaation toimivuutta sekä edistää henkilöstön jaksamista. 

 

8.8. Lopuksi 

On ihmeellistä huomata, kuinka kaikki tutkielmaan hankittu tieto, muodostettu aineisto sekä 

niistä kumpuavat ajatukset ovat tiivistettävissä näin pieneen nippuun. Kaikkea ei tule mahdut-

taa yhteen tutkielmaan ja rajaus on tärkeää pitää mielessä. En myöskään halunnut alleviivata 

kaikkia aineistosta havaittuja liitoksia, vaan halusin jättää lukijalle varaa tulkinnoille tietyiltä 

osin. Projekti on ollut kokonaisuudessaan opettava ja mielenkiintoinen. Tärkein työkaluni on 

ollut uteliaisuus, jonka toivon säilyvän elämäni loppuun saakka. Haluan kiittää ohjaajiani, 

läheisiäni ja rakkaitani, tutkimukseen osallistuneita sekä jokaista muuta, jotka ovat auttaneet 

avartamaan mieltäni käsitellyistä aiheista. Apunne on ollut ratkaisevan tärkeää. Kiitos. 

Nähdään merillä ja maailmalla. Toivotan suotuisia tuulia matkallemme! 

 

 

 

Santahaminassa 16.3.2023   

   Miika Collan 
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Johdanto  
Kiitokset osallistumisestasi pilottikyselyyn! 
 
Kyselytutkimus liittyy valmisteilla olevaan johtamisen Pro gradu -tutkielmaan otsikolla: Tunneäly 
johtamistaitona. Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella kriittisesti tunneälyn käsitettä, kartoit-
taa aiempaa tutkimuspohjaa sekä siihen liitettävien johtamisominaisuuksien käsityksiä merivar-
tiostossa. Kyselytutkimuksessa keskeisenä osana on täysi anonymiteetti. Kyselyyn pyritään saa-
maan siviili-, sotilas-, alainen- ja esimies näkökulmat. Osallistuminen on vapaaehtoista. Tutki-
muksen lopussa kysytään erikseen kehitysehdotuksia ja mielipidettäsi tutkimukseen sekä käytettyä 
aikaa. 

 
Taustakysymykset:  
Olen koulutustaustaltani Upseeri, opistoupseeri, merivartija, siviili 
 
Ikä  Alle 30, 30-40, 41-50, 51-60 
 
Onko sinulla suoranaisia johdettavia (kurssilla olevat huomioivat ed. tehtävän)? Ei, Kyllä 1-5, Kyllä 6-10, Kyllä 11-15, Kyllä 20- 
 
Palvelusympäristö Laiva, Merivartioasema, Esikunta, Muu operatiivinen, Muu ei-operatiivinen 

 
Kysymykset: 
 1. Miten käsität termin ”tunneäly”?   2. Mitä mielestäsi kuuluu johtajuuteen?   3. Onko Merivartiostossa mielestäsi joitain yhteisiä johtamispiirteitä? Jos vastaus on mielestäsi kyllä, niin millaisia johtamispiirteitä olet tunnistanut? 



       2 (2)  4. Pyydän arvioimaan miten tärkeänä pidät johtajalle, seuraavia ominaisuuksia asteikolla 0 - 4 seuraavasti: (0) ei lainkaan tärkeä, (1) vain vähän tärkeä, (2) jonkin verran tärkeä, (3) tärkeä ja (4) erittäin tärkeä.  Vastaa suoraan (ranskalaisten viivojen) kompetenssitavoitteen päähän.  4.1. Itsensä tiedostaminen - Omien tunteiden ja niiden vaikutusten tiedostaminen mm. päätöksentekoon 
- Omien rajoitteiden ja vahvuuksien tunnistaminen 
- Terve itsetunto: Oman arvon ja kykyjen tunnistaminen 
 4.2. Itsensä johtaminen - Itsekuri: Tunteiden ja impulssien hallintakyky 
- Läpinäkyvyys ja käyttäytyminen suoraselkäisesti sekä luottamusta herättävällä tavalla 
- Mukautumiskyky: Kyky joustavuuteen tilanteen mukaiseen adaptoitumiseen 
- Suorituskyky ja motivaatio: Sisäiset korkeat standardit osana päämäärätietoisuutta 
- Aloitekyky: Valmius toimia 
- Optimistinen lähestyminen: Mahdollisuuksien näkeminen ja ratkaisukeskeisyys 
 4.3. Sosiaalinen tiedostaminen - Empatiakyky: Muiden tunnetilojen tiedostaminen ja kyky nähdä asiat muiden näkökulmasta 
- Organisaation tiedostaminen osana johtamista tai kanssakäymistä: Kyky lukea organisaation 
erikoispiirteitä, päätöksentekoa, verkostoja sekä kulttuuria. 
- Muiden tunnistaminen ja kohtaaminen yksilönä: Tarpeiden tunnistaminen 
 
4.4. Suhteiden johtaminen - Inspiroiva johtajuus: Ohjaus ja motivointi mukaansatempaavalla tavalla 
- Vaikutusvalta: Erilaisten taktiikoiden käyttäminen optimaaliseen vaikutukseen 
- Kehittäminen: Vahvistaa muiden kykyjä palautteella ja ohjauksella 
- Kyky muutoksen käynnistämiseen: Johtaa ja organisoi kohti haluttua tavoitetta 
- Ristiriitojen ja konfliktien hallinta: Kyky ratkaista erimielisyyksiä 
- Kyky rakentaa ja ylläpitää suhteita työyhteisössä 
- Yhteistyökyky ja tiiminrakentamistaito 
 
5. Jos sinulla on jotain havainnollistavaa esimerkkiä tai tarinaa merivartiostoon liittyvästä 
johtamisesta tai johtajuudesta, voit kertoa siitä tässä. 
 
6. Olivatko kysymykset mielestäsi selkeitä? 
 
7. Oliko kysymyksiin mielekästä vastata? 
 
8. Miten kehittäisit kyselyä ja kauanko sinulta kesti täyttää kysely? 
 

 
Suuret kiitokset osallistumisestasi pilottikyselyyn! 
 



                 Kyselytutkimuksen saatekirje: Liite 2 

 

 

 

Arvoisa vastaanottaja, 

Oheinen kyselytutkimus liittyy valmisteilla olevaan Maanpuolustuskorkeakoulun sotatieteiden 

maisterikurssin Pro gradu -tutkielmaan otsikolla: Tunneäly johtamistaitona. Tutkimuksen 

tarkoituksena on kehittää ja yhtenäistää tunneälyyn liittyvää teoriaa suomalaisessa sotilasjohtamisen 

kontekstissa, tuottaa tietoa Merivartiostossa tapahtuvasta ihmisten johtamisesta, sekä selvittää 

tunneälyyn liitettävien johtamisominaisuuksien soveltuvuutta tarkasteltavaan organisaatioon sen 

henkilöstön kokemana.  

Tutkimus pyrkii osaltaan selvittämään, miten ihmisten johtaminen koetaan ja miten ihmisten tarpeet 

huomioidaan osana sotilaallisesti järjestäytynyttä organisaatiota, jossa työskentelee korkean 

ammattitaidon sotilas- sekä siviilihenkilöstöä. Näkökulma on kokonaisuudessaan ihmisten 

johtamisessa ja sen kokemuksissa. 

Mitä laajempi vastaajajoukko tutkimukseen osallistuu, sitä kattavampi kuva Merivartioston 

johtajuudesta saadaan. Tämän vuoksi on erityisen tärkeää, että juuri sinä osallistuisit kyselyn 

vastaamiseen. 

Kyselytutkimuksen keskeisenä osana on täysi anonymiteetti. Kyselyyn pyritään saamaan kaikkien 

merivartioston eri henkilöstöryhmien näkökulmat. 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 tärkeä. 

 

Ystävällisin terveisin, 

Miika Collan 

Oppilasupseeri, SM 11 

Yliluutnantti 



Ihmisten johtaminen Merivartiostossa

Kyselytutkimus liittyy valmisteilla olevaan Maanpuolustuskorkeakoulun sotatieteiden maisterikurssin Pro
Gradu -tutkielmaan otsikolla: ”Tunneäly johtamistaitona”. Tutkimuksen tarkoituksena on kehittää ja
yhtenäistää tunneälyyn liittyvää teoriaa suomalaisessa sotilasjohtamisen kontekstissa, tuottaa tietoa
Merivartiostossa tapahtuvasta ihmisten johtamisesta, sekä selvittää tunneälyyn liitettävien
johtamisominaisuuksien soveltuvuutta tarkasteltavaan organisaatioon sen henkilöstön kokemana. 

Tutkimus pyrkii osaltaan selvittämään, miten ihmisten johtaminen koetaan ja miten ihmisten tarpeet
huomioidaan osana sotilaallisesti järjestäytynyttä organisaatiota, jossa työskentelee korkean
ammattitaidon sotilas- sekä siviilihenkilöstöä. Näkökulma on kokonaisuudessaan ihmisten johtamisessa
ja sen kokemuksissa.

Mitä laajempi vastaajajoukko tutkimukseen osallistuu, sitä kattavampi kuva Merivartioston johtajuudesta
saadaan. Tämän vuoksi on erityisen tärkeää, että juuri sinä osallistuisit kyselyn vastaamiseen.
Kyselytutkimuksen keskeisenä osana on täysi anonymiteetti. Kyselyyn pyritään saamaan kaikkien
Merivartioston eri henkilöstöryhmien näkökulmat. Vastauksesi on tärkeä.

Taustakysymykset

1. Hallintoyksikköni

2. Olen henkilöstöryhmältäni

3. Palvelusaika
Valtion virassa palveltu aika

LSMV

SLMV

Upseeri

Opistoupseeri

Erikoisupseeri

Merivartija

Siviili

0-4 vuotta

Liite 3: Kyselytutkimus



4. Palvelusympäristö

Tutkimuskysymykset

5. Miten käsität termin ”tunneäly”?
Kysymyksessä haetaan mielikuvia ilman lähdeaineistoa

6. Mitä mielestäsi kuuluu ihmisten johtamiseen, eli johtajuuteen?

7. Kuvaile Merivartiostossa tapahtuvaa ihmisten johtamista omin sanoin.
Jotain tunnistettavaa ja yhteistä. Miten kuvailisit asiaa ulkopuoliselle (esim. Merivartioston
toimintaympäristöön tai tehtäviin liittyen).

5-10 vuotta

11-15 vuotta

Enemmän kuin 15 vuotta

Laiva

Merivartioasema

Esikunta

Muu operatiivinen

Muu ei-operatiivinen



Pyydän arvioimaan, miten tärkeänä pidät Merivartiostossa toimivalle
johtajalle seuraavia kompetenssitavoitteita asteikolla 0 - 4 seuraavasti: (0) ei
lainkaan tärkeä, (1) vain vähän tärkeä, (2) jonkin verran tärkeä, (3) tärkeä ja
(4) erittäin tärkeä.

8. Itsensä tiedostaminen
(0) ei lainkaan tärkeä, (1) vain vähän tärkeä, (2) jonkin verran tärkeä, (3) tärkeä ja (4) erittäin tärkeä

0 1 2 3 4

Omien tunteiden ja niiden vaikutusten
tiedostaminen mm. vuorovaikutukseen
ja päätöksentekoon

Omien kehittymistarpeiden ja
vahvuuksien tunnistaminen

Terve itsetunto: Oman arvon ja kykyjen
tunnistaminen

9. Itsensä johtaminen
(0) ei lainkaan tärkeä, (1) vain vähän tärkeä, (2) jonkin verran tärkeä, (3) tärkeä ja (4) erittäin tärkeä

0 1 2 3 4

Itsekuri: Tunteiden ja tunnekuohujen
hallintakyky

Avoimuus ja käyttäytyminen
suoraselkäisesti, sekä luottamusta
herättävällä tavalla

Mukautumiskyky: Kyky joustavuuteen ja
tilanteen vaatimaan mukautumiseen

Suorituskyky ja motivaatio: Omat
sisäisesti korkeat vaatimustasot osana
päämäärätietoisuutta

Aloitekyky: Valmius toimia

Optimistinen lähestyminen:
Mahdollisuuksien näkeminen ja
ratkaisukeskeisyys



10. Sosiaalinen tiedostaminen
(0) ei lainkaan tärkeä, (1) vain vähän tärkeä, (2) jonkin verran tärkeä, (3) tärkeä ja (4) erittäin tärkeä

0 1 2 3 4

Empatiakyky: Muiden tunnetilojen
tiedostaminen ja kyky nähdä asiat
muiden näkökulmasta

Organisaation tiedostaminen osana
johtamista tai kanssakäymistä: Kyky
ymmärtää organisaation erikoispiirteitä,
päätöksentekoa, verkostoja sekä
kulttuuria

Muiden tunnistaminen ja kohtaaminen
yksilönä: Yksilöllisten tarpeiden
huomioon ottaminen

11. Suhteiden johtaminen
(0) ei lainkaan tärkeä, (1) vain vähän tärkeä, (2) jonkin verran tärkeä, (3) tärkeä ja (4) erittäin tärkeä

0 1 2 3 4

Kannustava johtajuus: Ohjaus ja
motivointi oman esimerkin kautta

Vaikutusvalta: Erilaisten
lähestymistapojen käyttäminen
tavoiteltavaan vaikutukseen

Kehittäminen: Vahvistaa muiden
valmiuksia palautteella ja ohjauksella

Kyky muutoksen käynnistämiseen:
Johtaa ja organisoi kohti haluttua
tavoitetta

Ristiriitojen ja konfliktien hallinta: Kyky
ratkaista ristiriitatilanteita

Kyky rakentaa ja ylläpitää suhteita
työyhteisössä

Yhteistyökyky ja ryhmäkiinteyden
kasvattaminen

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



                  Kyselytutkimuksen vastaajien taustatiedot: Liite 4 

 

 

 

 
Kyselytutkimuksen vastaajat hallintoyksiköittäin 

 

 

 
Kyselytutkimuksen vastaajat henkilöstöryhmittäin 

 

 

 

 

 



                  Kyselytutkimuksen vastaajien taustatiedot: Liite 4 

 

 

 

Kyselytutkimuksen vastaajien palvelusaika valtion virassa 

 

 

 

Kyselytutkimuksen vastaajien palvelusympäristö 

 



Tarkat tulokset Liite 5

Kompetenssitavoite
Keskiarvo

Arvosanajakauma
MediaaniKeskihajonta

Itsensä tiedostaminen: Omien tunteiden ja niiden vaikutusten tiedostaminen mm. vuorovaikutukseen ja päätöksentekoon
3,3448

3.0824 – 3.6072
3

0,72090529
Itsensä tiedostaminen: Omien kehittymistarpeiden ja vahvuuksien tunnistaminen

3,4828
3.2521 – 3.7134

4
0,63362278

Itsensä tiedostaminen: Terve itsetunto: Oman arvon ja kykyjen tunnistaminen
3,5172

3.3081 – 3.7263
4

0,57449914
Itsensä johtaminen: Itsekuri: Tunteiden ja tunnekuohujen hallintakyky

3,6207
3.4163 – 3.8251

4
0,56148993

Itsensä johtaminen: Avoimuus ja käyttäytyminen suoraselkäisesti, sekä luottamusta herättävällä tavalla
3,8621

3.7343 – 3.9898
4

0,3509312
Itsensä johtaminen: Mukautumiskyky: Kyky joustavuuteen ja tilanteen vaatimaan mukautumiseen

3,6207
3.4163 – 3.8251

4
0,56148993

Itsensä johtaminen: Suorituskyky ja motivaatio: Omat sisäisesti korkeat vaatimustasot osana päämäärätietoisuutta
2,8621

2.5917 – 3.1324
3

0,74278135
Itsensä johtaminen: Aloitekyky: Valmius toimia

3,6207
3.441 – 3.8004

4
0,49380397

Itsensä johtaminen: Optimistinen lähestyminen: Mahdollisuuksien näkeminen ja ratkaisukeskeisyys
3,4643

3.2282 – 3.7003
4

0,63724772
Sosiaalinen tiedostaminen: Empatiakyky: Muiden tunnetilojen tiedostaminen ja kyky nähdä asiat muiden näkökulmasta

3,4483
3.2184 – 3.6782

4
0,63167617

Sosiaalinen tiedostaminen: Organisaation tiedostaminen osana johtamista tai kanssakäymistä
3,1724

2.9534 – 3.3914
3

0,60172167
Sosiaalinen tiedostaminen: Muiden tunnistaminen ja kohtaaminen yksilönä: Yksilöllisten 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 lähestymistapojen käyttäminen tavoiteltavaan vaikutukseen

2,8571
2.5771 – 3.1371

3
0,75592895

Suhteiden johtaminen: Kehittäminen: Vahvistaa muiden valmiuksia palautteella ja ohjauksella
3,4138

3.2071 – 3.6205
3

0,56803178
Suhteiden johtaminen: Kyky muutoksen käynnistämiseen: 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 ylläpitää suhteita työyhteisössä

3,6552
3.454 – 3.8563

4
0,55264701

Suhteiden johtaminen: Yhteistyökyky ja ryhmäkiinteyden kasvattaminen
3,6552

3.454 – 3.8563
4

0,55264701
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Pro Gradu 
 
 
 
Ennakkokyselylomake  
 

Johdanto  
Kyselytutkimus sekä sitä seuraava haastattelu liittyvät valmisteilla olevaan johtamisen Pro Gradu -
tutkielmaan otsikolla: Tunneäly johtamistaitona. Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella kriitti-
sesti tunneälyn käsitettä, kartoittaa aiempaa tutkimuspohjaa sekä selvittää siihen liitettävien joh-
tamisominaisuuksien käsityksiä Merivartiostossa.  
 
Tutkimus on laadullinen ja sen tiedonkeruu menetelminä ovat kyselytutkimus ja haastattelut. 
Teemahaastattelujen tarkoituksena on syventää näkemystä esimiesnäkökulmasta tarkasteltuna. 
Haastateltavat valitaan pääsääntöisesti yksikön päällikkö -tehtävässä tai ylemmissä johtotehtävissä 
palvelevista virkamiehistä. Osallistuminen on vapaaehtoista. Kyselytutkimuksessa sekä haastatte-
lussa keskeisenä osana on täysi anonymiteetti. Mitään annettuja tietoja ei luovuteta edelleen ja 
kaikki yksilöivät tiedot poistetaan julkaistavasta materiaalista. 
 
Kysymykset:  1. Mitä mielestäsi kuuluu johtajuuteen?  2. Millainen johtaja itse olet?  3. Millaista johtajuutta itse tarvitset?  4. Miten arvioit, että saamasi johtamiskoulutus vaikuttaa johtamistapaasi?  5. Oletko saanut lisäjohtamiskoulutusta Merivartiostossa palvellessasi?  6. Minkä asioiden arvioit vaikuttavan johtamistapaasi nykyisin eniten?  7. Onko Merivartiostossa mielestäsi joitain yhteisiä johtamispiirteitä? Mitä?       



       2 (2)           Tutustu etukäteen alla oleviin kompetensseihin haastattelua varten.  Mieti millaisen arvon antaisit niille ja mitä ajatuksia ne herättävät.  Itsensä tiedostaminen - Omien tunteiden ja niiden vaikutusten tiedostaminen mm. päätöksentekoon 
- Omien rajoitteiden ja vahvuuksien tunnistaminen 
- Terve itsetunto: Oman arvon ja kykyjen tunnistaminen 
 Itsensä johtaminen - Itsekuri: Tunteiden ja impulssien hallintakyky 
- Läpinäkyvyys ja käyttäytyminen suoraselkäisesti sekä luottamusta herättävällä tavalla 
- Mukautumiskyky: Kyky joustavuuteen tilanteen mukaiseen adaptoitumiseen 
- Suorituskyky ja motivaatio: Sisäiset korkeat standardit osana päämäärätietoisuutta 
- Aloitekyky: Valmius toimia 
- Optimistinen lähestyminen: Mahdollisuuksien näkeminen ja ratkaisukeskeisyys 
 Sosiaalinen tiedostaminen - Empatiakyky: Muiden tunnetilojen tiedostaminen ja kyky nähdä asiat muiden näkökulmasta 
- Organisaation tiedostaminen osana johtamista tai kanssakäymistä: Kyky lukea organisaation 
erikoispiirteitä, päätöksentekoa, verkostoja sekä kulttuuria. 
- Muiden tunnistaminen ja kohtaaminen yksilönä: Tarpeiden tunnistaminen 
 
Suhteiden johtaminen - Inspiroiva johtajuus: Ohjaus ja motivointi mukaansatempaavalla tavalla 
- Vaikutusvalta: Erilaisten taktiikoiden käyttäminen optimaaliseen vaikutukseen 
- Kehittäminen: Vahvistaa muiden kykyjä palautteella ja ohjauksella 
- Kyky muutoksen käynnistämiseen: Johtaa ja organisoi kohti haluttua tavoitetta 
- Ristiriitojen ja konfliktien hallinta: Kyky ratkaista erimielisyyksiä 
- Kyky rakentaa ja ylläpitää suhteita työyhteisössä 
- Yhteistyökyky ja tiiminrakentamistaito 
 Haastattelun teemat:  1. Vapaata keskustelua etukäteen lähetetyistä kompetensseista  2. Johtajuus - Johtaminen eri tilanteissa (NO, PO) - Johtaminen yksikkötasalla - Yksikön päällikköön kohdistuva johtaminen  3. Merivartiosto johtamisympäristönä - Tyypilliset piirteet - Yhteistyö - Johdettavat - Tehtäväkenttä - Haasteet 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Tämä on tutkielman viimeinen sivu. 


