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TIIVISTELMÄ 

Tarkoituksena oli selvittää, millä tavalla johtaminen ymmärretään esihenkilöiden näkökulmasta 

kontekstissaan, ja millainen merkitys kontekstilla on johtajuuteen. Tästä rakentui tutkimuksellinen 

kokonaistavoite, jossa tulkittiin johtamisen ja johtajuuden keskinäisiä suhteita sekä niiden välistä 

yhteenkietoutumista kontekstissa. Käytännön tavoitteena oli kuvailla, miten voidaan kehittää johtamista 

Rajavartiolaitoksessa. 

Millaista johtaminen, jota juuri nyt toteutetaan eri yksiköissä kautta maan, on käsitteellisesti tai 

käytännössä? Tai miten johtajuus nyt juuri näyttäytyy? Tässä hetkessäkin tehtäviä ohjataan ja ihmisiä 

johdetaan työpaikoilla Rajavartiolaitoksessa. Myös kontekstin historia kietoutuu nykyisiin tapahtumiin. 

Johtamisen ja johtajuuden suhde on monella tapaa monitulkintainen. Niiden toisistaan erottaminen on 

vaikeaa ja jopa keinotekoista. Tutkimuksessa pyrittiin murtamaan perinteistä käsitystä, jonka mukaan 

asioiden johtaminen ja ihmisten johtaminen erotetaan toisistaan. Tyypillisessä työvuorossa esihenkilöt 

ohjaavat sekä ihmisiä että asioita – usein samanaikaisesti ja kerrostuneesti. Johtajan henkilökohtainen 

panos ei ole avainasemassa menestyksekkäässä johtamistyössä eikä se välttämättä edes ole merkittävä. 

Liiallinen keskittyminen itse johtajaan sen sijaan, että mahdollisesti muutettaisiin prosesseja muissa 

yksilöissä, ryhmissä tai organisaatioissa, on kapea-alaista johtamisen ja johtajuuden tarkastelua. 

Tutkimukseni perustui sosiaalisen konstruktivismin ja relativismin perinteeseen. Tutkimuksen rakenne 

jakaantui kolmeen osaan, joista ensimmäisessä muodostettiin johtamiskontekstille historiallinen tarina, 

missä haastateltavien kautta johtamisen paradigmoja kytkettiin Rajavartiolaitoksen historiallisiin 

tilanteisiin. Toisessa osassa sanoitettiin lähiesihenkilöiden näkemyksiä johtamisesta. Kolmannessa 

osassa vastattiin tutkimuksen pääkysymykseen rakentamalla moniulotteinen ja -tasoinen näkemys 

johtajuudesta ja sen yhteenkietoutumisesta johtamisen rakentumiseen kontekstissa. 

Johtajuus näyttäytyi emergenttinä ja dynaamisena sen todellisuuden luonteen takia, eikä toimijat kykene 

siten edes kokonaisuutta täysin hahmottamaan. Dynaamiset vuorovaikutussuhteet kontekstissa tekevät 

johtajuuden näkyväksi ja tämä tarjoaa näkökulman, jossa johtajien tulee ymmärtää johtamiskontekstinsa 

sanat ja tarinat. Rajavartiolaitoksessa johtamisen ymmärtämisen tulisi olla merkittävämmässä roolissa 

kuin se on nykyisellään. Ei ole riittävää, että johtajat vastaavat, toimivat, ajattelevat, vaan kaikkien rooli 

yhteisöllisessä vuorovaikutusprosessissa tulisi olla johtamisen perustana. Tämän ymmärtäminen on 

tärkeää myös organisaation johdolle, jotta voidaan virallisesti ottaa kehitysaskeleita organisaation sisällä.  

AVAINSANAT 

Johtajuus, johtaminen, konteksti, yhteenkietoutuminen, emergenssi, esihenkilötyöskentely 
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JOHTAMINEN TARINOINA JA SANOINA – EMERGENTTI  

KONTEKSTI JA JOHTAJUUS TULKINTOINA 

 

 

1 JOHDANTO 

 

1.1 Alkusanat 

 

Oli vuosi 1990, kun Petteri tassutteli talvisen vartioaseman pihalla Vaalimaalla. Ihmetellen 

lumipenkkojen reunojen lapion tarkkojen kulmien särmikkyyttä sekä pikaisesti eteneviä, stres-

saantuneen näköisiä rajavartiomiehiä aseman edustalla alkoi Petteri kaivaa penkan kulmaa 

vihreällä muovisella minilapiolla – innokkaana löytämään aarteita hangen sisältä. ”Hei Pet-

teri, nyt loppuu kaivaminen!” Ääni kuuluu aseman edustalta. ”Miksi Isä?” ”Komentaja on 

tulossa vierailulle. Kaiken täytyy olla kunnossa…myös ne penkat! (pelokas ääni)”…aikaa 

kului…Vuonna 2016 sama Petteri oli valmistautumassa komentajan vierailuun aseman pääl-

likkönä. Muovinen lapio on pysynyt ajatuksissa, mutta sen fyysinen olomuoto on muuntunut 

laserosoittimeksi. Kaiken pitää olla nytkin kunnossa, mutta pelokkaan näköisiä kasvoja tai 

lumipenkkojen lapion tarkkaa jälkeä ei ole nähtävissä. Luokassa nauru ja huumori väreilee 

ennen komentajan saapumista tilaan – saman henkilön, joka oli aiemmin yksi pihalla olleista 

nuorista upseereista. Yhdessäolo, yhdessä tekeminen ja yhteisesti haasteiden kohtaaminen 

ovat Meidän juttumme. Se ei poista kaikkensa antamista ja yrittämistä. Tehtävä tulee suorit-

taa kaikissa olosuhteissa tinkimällä omien aarteiden metsästämisestä muiden hyväksi. Tätä 

on minulle nykyinen Rajahenki.  

      Jani Petteri Liikola 

 

Monet asiat edellisen tarinan historiallisessa tarkastelussa ovat muuttuneet ajan myötä. Toi-

saalta, kun sitä tarkastellaan ulkoapäin, kontekstin perusta on säilynyt samankaltaisena. Histo-

ria kietoutuu nykyisyyteen ja muovailee tulevaisuutta – toimijat luovat sosiaalista ja konteks-



2 

tuaalista todellisuutta. Samalla uusia johtamisen oppeja tulee käyttöön ja vanhat muuntuvat 

historiaksi. Jotkin teoriat pysyvät pinnalla muita kauemmin ja johdattavat meitä soveltamaan 

jo käytettyä uudella tavalla tai kehittämään täysin uusia malleja (Gibson, Tesone, 2001). Syitä 

tälle ilmiölle voimme löytää niin yhteiskunnallisista ja sosiaalisista muutoksista kuin teknolo-

gisista innovaatioista. Muutosvauhti saattaa yllättää tutkijat, ja vanhaa, mutta edelleen sovel-

lettavissa olevaa teoriaa saatetaan ohittaa muutoskiireessä. Tämän tutkimuksen tavoitteena on 

kehittää uusia näkökulmia johtamisen sekä johtajuuden moniulotteiseen kokonaisuuteen ja 

pysähtyä tarkastelemaan käytännön tasolla johtamisen ilmiön ”kontekstia”. Tuloksena muo-

dostuu ymmärrys lyhyen aikaikkunan vaikutuksesta laajempaan kokonaisuuteen arkipäivän 

johtamisen kontekstissa. 

 

Johtamistutkimuksen kentällä on 2000-luvulla herännyt kasvava kiinnostus ymmärtää kon-

tekstin roolia organisaatiossa ja sen dynaamista vuorovaikutusprosessia (esim. Gardner, Lo-

we, Moss, Mahoney, Cogliser, 2010, 935–937). Samaan aikaan kontekstitutkimukset ovat 

olleet uudelleen tulossa tilannejohtamisen teorian kärsittyä inflaatiosta aikaisimpina vuosi-

kymmeninä. Johtamisen ja johtajuuden eri ulottuvuuksien tutkiminen on antanut tutkijoille ja 

johtamiskonsulteille uusia välineitä kompleksisen maailmankuvan asettamien haasteiden rat-

kaisemiseksi organisaatioissa. Tutkimuksen lisääntyminen on ollut hyödyksi organisaatioille, 

mutta samalla voidaan todeta leviämisen tuoneen myös haasteita (Dinh, Lord, Gardner, 

Meuser, Liden, Hu, 2014, 36–37). Johtamisteorioiden, -oppien ja -mallien monimuotoisuus on 

synnyttänyt hämmennystä ja käytännön sovellukset jääneet usein vajaiksi.  

 

Tässä tutkimuksessa pyritään punomaan johtamisen ja johtajuuden näkökulmat innovatiivi-

sesti ja rohkeasti, asettamalla ne esihenkilötyöskentelyn kehykseen ja yhdistämällä molemmat 

näkökulmat yhdeksi tutkimuskokonaisuudeksi. Esihenkilöt, työyhteisö ja organisaatio kontek-

steineen nivoutuvat yhteen tarinalliseksi ja sanalliseksi kokonaisuudeksi, jota ei voida yksin-

kertaisesti selittää ainoastaan toiminnallisuuksien, tilanteen, ongelmien luonteen tai käyttäy-

tymisen ajalliseen jakautumiseen perustuen. Tästäkin syystä johtaminen ja johtajuus kietoutu-

vat toisiinsa erottamattomasti (Yukl, 2010, 18), eikä niitä ole tarkoituksenmukaista tarkastella 

vastakohtina (Yukl, 1999, 36). Tutkimuksessani nähdään johtajan tarvitsevan esittää vastauk-

sia, organisoida prosesseja ja tarvittaessa kysyä aktiivisesti kysymyksiä (Grint, 2005). Tämä 

ei kuitenkaan riitä kuvaamaan tarkoitustani kuin johtajan osalta, sillä huomion keskipisteessä 

on yhteisöllisen ja sosiaalisen vuorovaikutusprosessin suhde dynaamiseen johtamiskonteks-

tiin. Johtamisen ja johtajuuden konseptit ilmentävät erilaisia suhteita ja merkityksiä konteks-

tissaan, mutta näitä yksityiskohtia tarkastellaan yksityiskohtaisemmin tutkimuksen myöhem-

missä vaiheissa. 
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Tutkimustulokset ovat osoittaneet, ettei johtajan henkilökohtainen panos ole avainasemassa 

menestyksekkäässä johtamistyössä, eikä se välttämättä edes ole merkittävä. Liiallinen keskit-

tyminen itse johtajaan sen sijaan, että muutettaisiin prosesseja muissa yksilöissä, ryhmissä tai 

organisaatioissa on kapea-alaista johtamisen ja johtajuuden tarkastelua. (Dinh ym, 2014, 37) 

Vaikka tämä saattaa kuulostaa "radikaalilta" ajatukselta sotilasorganisaation näkökulmasta, se 

valottaa kontekstuaalisen tutkimuksen merkitystä. Johtaminen ei ole yksittäisen henkilön suo-

ritus tai johtajuus karisman ilmentymä – jos ne olisivat, se olisi liian yksinkertaista ollakseen 

totta. Kokonaisvaltaisen kontekstin ymmärtäminen mahdollistaa näiden ilmiöiden käsittämi-

sen laaja-alaisemmin.  

 

Havaitut keskinäisriippuvuudet ja kytkennät haastavat perinteiset ylhäältä-alaspäin suuntautu-

vien mekanististen johtamismallien uskomukset (Uhl-Bien, Marion, McKelvey, 2007). Soti-

lasorganisaatio toimii uuden ja vanhan teorian rajapinnoilla. Sotilasorganisaation toiminta 

nojaa lainsäädäntöön, asetuksiin ja erilaisiin kirjallisiin ohjeistuksiin. Silti päivittäinen toimin-

ta ja tapahtumat työympäristössä eivät ole pelkästään organisaation kirjallisten ohjeiden mu-

kaisia. Epävirallinen toiminta on luonteva osa jokapäiväistä vuorovaikutusta työpaikoilla. Eri-

laiset tasot ja tekijät linkittyvät toisiinsa, luoden johtajuudesta moniulotteisen ilmiön organi-

saatiossa (Yammarino, Dionne, Chun, Dansereau, 2005). Käsite vuorovaikutus nousee merki-

tykselliseksi kontekstuaalisessa tutkimuksessa, sillä se tarjoaa sosiaalisen kohtaamisen kielen 

ja kytkee asioita keskenään (esim. Uhl-Bien, Marion, 2009). Tämä tutkimus vastaa tähän 

haasteeseen ja laajentaa Rajavartiolaitoksen kirjoitettua näkökulmaa tulkitsemalla johtamisen 

ja johtajuuden ilmiöitä toimijoiden kertomana omassa kontekstissaan.  

 

Minkälainen johtaminen, jota juuri nyt toteutetaan eri yksiköissä kautta maan, on käsitteelli-

sesti tai käytännössä? Tai miten johtajuus nyt juuri näyttäytyy? Näiden kuvaaminen käytän-

nön tasolla saattaa olla mahdollista, mutta konseptina "arkipäivän johtaminen" saattaa olla 

punoutunut yhteen monien käsitteiden kanssa. Tässä hetkessäkin tehtäviä ohjataan ja ihmisiä 

johdetaan työpaikoilla Rajavartiolaitoksessa. Myös historia kietoutuu nykyisiin tapahtumiin. 

Esihenkilötyö on dynaamista ja jatkuvaa, missä esimerkiksi yksittäisen työvuoron aikana esi-

henkilön on hoidettava useita toiminnallisia tehtäviä. Ajallisen näkökulman kautta tarkastel-

tuna esihenkilön vuorovaikutussuhteet eivät ole sidoksissa yksinomaan "johtajaan" tai yhteen 

työvuoroon, vaan pikemminkin ne ovat osa laajempaa prosessia ja yhteisön keskinäistä pi-

dempiaikaista vuorovaikutusta. Tässä tutkimuksessa tätä johtamisen haastetta kuvataan teori-

an ja empiirisen tiedon dialogissa.  
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Arkipäivän johtaminen saatetaan kokea yksinkertaiseksi ja selkeäksi, koska se on vain käytän-

töä pienessä mittakaavassa. En pyri kyseenalaistamaan tätä ajatusta, vaan ohjaamaan ajattelua 

uuteen suuntaan: mitä lähemmäksi tulemme työntekijöiden välisen vuorovaikutuksen tarkas-

telua, sitä dynaamisemmaksi johtaminen muuttuu, verrattuna esimerkiksi strategisen tason 

johtamismallin tarkasteluun prosessikehyksessä. Organisaatiotason korkeus ei tee tilanteesta 

kompleksista, vaan pikemminkin tilanteet ja vuorovaikutussuhteet. Tämän perusteella voidaan 

olettaa, että johtajuuden ilmiö yltää esihenkilöstä laajemmin koko organisaatioon. Edellisessä 

vertailussa avainkäsitteenä on vuorovaikutus. Mitä enemmän teoreettisia malleja sovelletaan 

käytännön tasolla, sen monimutkaisemmaksi, se kokemukseni mukaan muuttuu. Se, mikä 

voidaan kokea yksinkertaisena, saattaa olla kompleksista ja kaikkea muuta kuin helppoa – 

tämä kuvastaa johtamisen ja johtajuuden sekä kontekstin dynaamista ja emergenttiä olemusta.  

 

1.2 Tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset 

 

Tarkoituksena on selvittää, millä tavalla johtaminen ymmärretään laaja-alaisesti esihenkilöi-

den näkökulmasta kontekstissaan, ja millainen merkitys kontekstilla on johtajuuteen. Tutki-

muksen käytännön tavoitteena on kuvailla haastateltavien kautta, millä tavalla voidaan kehit-

tää johtamista Rajavartiolaitoksessa. Tästä rakentuu tutkimuksellinen kokonaistavoite: mitkä 

ovat johtamisen ja johtajuuden keskinäiset suhteet sekä niiden väliset rajapinnat kontekstis-

saan. Tutkimuksessa tarinallistetaan Rajavartiolaitoksen johtamisen historiallista ja nykytilan-

netta sekä tehdään eri käsittein ja teorialla kehitysehdotuksia tilanteen selkeyttämiseksi. Li-

säksi osaltani syvennän ymmärrystä organisaatiokontekstin vaikutuksesta johtajuuteen, mikä 

on edelleen alitutkittu, mutta nouseva aihealue (Porter, McLaughlin, 2006, 573; Gardner ym, 

2010, 951–952). Kuvassa 1 on avattu tutkimuskysymyksien suhdetta ongelmanratkaisuun.  

 

 

Kuva 1: Tutkimuksen rakentuminen ja ongelmanratkaisu kysymyksineen. 
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Tutkimus vastaa päätutkimuskysymykseen:  

 

− Miten johtajuus yhteenkietoutuu johtamisen rakentumiseen ja ilmaantuu toi-

mijoilleen kontekstissaan? 

 

Päätutkimuskysymykseen vastataan alakysymyksien vastauksien synteesinä. Pääkysymys pi-

tää sisällään oletuksia johtajuuden rakenteesta, luonteesta ja moniulotteisuudesta, joiden ke-

hyksenä ”linssinä” toimii esihenkilötoiminta ”johtaminen”. Myös johtajuuden ilmiön yhtey-

dessä oletetaan, että kontekstilla on merkittävä rooli. Tarkoituksena on ensisijaisesti ymmär-

tää johtajuuden ilmiötä sen sijaan, että keskityttäisiin vain käytännön johtamisen kehittämi-

seen (Smircich, Morgan, 1982, 257). Tutkimuksen kontekstuaalisena organisaationa toimii 

Rajavartiolaitos. Kysymystä lähestytään kahden alakysymyksen kautta, jonka seurauksena 

voidaan vastata kolmanteen alakysymykseen. Nämä kysymykset muodostavat prosessimaisen 

lähestymistavan, jossa tulos täydentyy jokaisen vastauksella.  

 

Alakysymykset: 

 

1. Mistä johtamisen konteksti rakentuu? 

 

Tutkimuskysymyksellä luodaan pääkysymykselle eräänlainen kielellinen konteksti, jonka 

muodostamisessa hyödynnetään johtamisen teorioiden ja Rajavartiolaitoksen historiallisten 

tilanteiden yhteenkietoutumista. Esimerkiksi Mäki (2017) piti tutkimuksessaan keskeisinä 

aineksina johtajuuden kompleksisuutta ja kontekstuaalisuutta. Hän (2017, 65) määritteli johta-

juuden: ”Johtajuus on kontekstiinsa sidottu kompleksinen ilmiö, jossa toimijoiden tehtävänä 

on luoda jaettujen tulkintojen avulla toiminnalle selkeyttä ja suuntaa.” Toinen vastaavanlai-

sen tulkinnan johtajuudesta esittää Virtaharju (2016): ”Johtajuus määritellään tilaksi, jossa 

joukko pyrkii yhteisesti saavuttamaan jonkun tietoisen tai tiedostamattoman päämäärän. Tä-

män tilan ihmiset merkityksellistävät johtajuudeksi”. Näiden esimerkkien kautta kontekstin 

merkitys yhdessä johtajuuden käsitteen kanssa näyttäytyy tärkeäksi.  

 

Tällä kysymyksellä luodaan myös perusta historialliselle katsaukselle Rajavartiolaitoksen joh-

tamisen kehittymisen vaiheisiin. Johtamisen teorian ja Rajavartiolaitoksen vaiheet punoutuvat 

yhteen. Esimerkiksi johtamisessa ja organisaatiokulttuurissa juurilla on merkityksensä tule-

vien vaiheiden muodostumisessa (polkuriippuvuus). Rajavartiolaitoksen historiasta on tunnis-

tettavissa valintakohtia, missä organisaatio on valinnut polkunsa ja edennyt uuden päätöksen 

mukaisesti eteenpäin. Samalla tavalla johtamisen oppeja on kulkeutunut, jäänyt voimaan tai 
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hävinnyt organisaation valintojen mukana. Siksi tämä tarkastelu sitoo tutkittavan ilmiön yh-

teen menneen ja tulevan kanssa. Johtamisen teorian kerrontaa tarinallistetaan Rajavartiolai-

toksesta eläkkeelle jääneiden rajavartiomiesten haastatteluilla ja historiallisilla kertomuksilla.  

 

2. Miten johtaminen ymmärretään? 

 

Tutkimuskysymyksellä haetaan vastausta siihen, mitä johtaminen on toimijoilleen työssään ja 

miten johtajuus näyttäytyy kontekstissaan. Kontekstuaalisena viitekehyksenä toimii esihenki-

lötyöskentely ja siihen kytkeytyvät näkökulmat. Tällä kysymyksellä halutaan sanoittaa johta-

misen vaikeaselkoisuutta ja moniulotteisuutta toimijoiden kertomana. Erityisesti miten johta-

miskontekstin osat ymmärretään haastateltavien mielestä esihenkilötoiminnassa. Samalla saa-

daan tietoa siihen, miten johtajuus yhteenkietoutuu ympäristöönsä. Tarkoituksena on kuvailla 

johtamisen ympäristön luonnetta, jotta ymmärretään kontekstin kompleksinen puoli.  

 

Johtamista ja johtajuutta lähestytään Rajavartiolaitoksen operatiivisen ja työkyvyn johtamisen 

viitekehyksessä. Näiden kompleksista luonnetta ohjaa eri toimijoiden välinen vuorovaikutus 

(Tourish, 2014, 80). Toiminnallisesta kontekstista saadaan ymmärrystä lähiesihenkilöiden 

kertomuksista, joista toimijoiden ja johtamisen välinen vuorovaikutussuhde halutaan saada 

esille. Tutkijat ovat vastaavanlaisessa kerronnassa sotkeutuneet kompleksisuusteorian moni-

mutkaisiin käsitteisiin tarjoamalla niiden käytöllä naamion vanhoille teorioille (Tourish, 2019, 

219–220). Tutkimuksessani on tarkoituksella pyritty vähentämään monimutkaisia kompleksi-

suusteorian käsitteitä. 

 

Teorian esiymmärrys on myös ohjannut haastattelun aiheteemojen luomista. Tutkimukseni 

työnjohtamisen alakäsitteet työkyvyn johtaminen ja operatiivisen toiminnan johtaminen (ns. 

arkipäivän johtaminen) ovat Rajavartiolaitoksen johtamiskäytäntöjä. Ne ovat eräänlaisia silto-

ja, joiden avulla johtamiseen liittyvät suuntaviivat voidaan muuttaa arkipäivän tekemiseksi 

(ks. Luoma, 2014, 76). Tutkimuskysymyksellä kuvaillaan lisäksi, millä tavalla johtajuus ra-

kentaa suhteen ympäristöönsä, ja miten kontekstissa toimivat osat ovat vuorovaikutuksessa 

ymmärrettyyn johtamiseen. Tarkastelussa korostuu niin sanottuja johtamisen ”temppulistoja” 

enemmän ne keinot, millä tavalla vuorovaikutus ilmenee työpaikoilla.  

 

3. Miten Rajavartiolaitoksen johtamista voidaan kehittää? 

 

Vastaamalla pääkysymykseen ensimmäisen ja toisen alakysymyksen kautta avautuu mahdol-

lisuus myös nostaa esille Rajavartiolaitoksen johtamisen kehittämisen kohtia. Tässä alakysy-
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myksessä peilataan tutkijan esiymmärrystä haastattelun vastauksiin. Vahva esiymmärrys Ra-

javartiolaitoksesta mahdollistaa merkityksellisten asioiden nostamisen erityisesti empiirisestä 

aineistosta. Johtopäätöksissä kehitysesityksiä pyritään esittämään maanläheisesti hyödyntäen 

Rajavartiolaitoksen esikunnasta kerättyjä tietoja tuloksien tulkinnasta.  

 

Tutkimukseni oletuksena on Rajavartiolaitoksen tilanteiden ja ympäristön suhteeseen kytkey-

tyvä Rajavartiolaitoksen kontekstin tilanneteoreettinen luonne. Johtamisen nähdään sisältävän 

tilanteen ja toiminnan mukaan ihmisten ja asioiden johtamisen suuntaukset, joka tapahtuu 

ihmisten kautta (Pynnönen, 2015, 62). Johtajuus rakentuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa 

(Berger, Luckmann, 1966) kontekstissaan. Ymmärtämällä kielellinen konteksti johtamisen 

teorioiden kautta saavutetaan samalla mahdollisuus kehittää Rajavartiolaitoksen johtamista. 

Tutkimuksessani selvitetään ensiksi tarinallisella tarkastelulla johtamisen kontekstin taustaa 

ennen kuin siirrytään sanoittamaan nykyisyyttä. Historiallinen konteksti toimii heijastuksena 

nykyisyyden kuvaamiselle (ks. Liden, Antonakis, 2009, 1594). Tilanteet ja tapahtumat ovat 

kontekstissa voineet muuttua ja tuloksiin tulee suhtautua varauksella. Organisaation pysyessä 

samankaltaisena voidaan olettaa nykyisyyden ilmiöiden olevan kytkeytyneitä myös historial-

lisiin tilanteisiin. Tätä kautta avautuu mahdollisuus havaita muutosta ja mahdollisesti löytää 

samankaltaisuuksia, erilaisuutta ja kehitettäviä kohteita johtamiskontekstista – johtajuutta ei 

voida tutkia yksinkertaisena kemiallisena reaktiona, jossa ainesosia voidaan lisätä ja vähentää 

halutessa (Liden, Antonakis, 2009, 1594–1595).  

 
Tutkimuksen aihealueen nimeäminen on lähtenyt liikkeelle työnantajan (Rajavartiolaitos) 

toimesta ja tätä on kohdennettu yhteistoiminnassa tutkijan kanssa. Rajavartiolaitos on tarken-

tanut tutkimusintressin kohdentumista käytännön lähiesihenkilötoimintaan, joka on osa henki-

löstöhallinnon ydinprosesseja. Olen rohkeasti kuitenkin laajentanut annettua intressiä tutki-

muksen kuluessa. Esiymmärrykseni on myös ollut tärkeässä roolissa tutkimusprosessin valin-

noissa (Varto, 2005, 52–53). Tämä on jatkunut prosessissa metodologisten ratkaisujeni takia 

ja tarkentunut perehdyttäessä teoreettiseen taustaan (Hirsjärvi, Remes, Saravaara, 2007, 82–

82). Rajaukset siten kehittyivät myös tutkimuksen aikana valintojeni kautta.  

 

Johtamisen ja johtajuuden suhde on monella tapaa monitulkintainen. Niiden toisistaan erotta-

minen on vaikeaa ja jopa keinotekoista. Tässä tutkimuksessa on mukana nämä molemmat kä-

sitteet, koska ne nähdään toisiinsa punoutuneina. Olen pyrkinyt murtamaan perinteistä käsi-

tystä, jonka mukaan "management" on asioiden johtamista ja "leadership" ihmisten johtamis-

ta. Tyypillisessä työvuorossa esihenkilöt ohjaavat sekä ihmisiä että asioita – usein samanai-

kaisesti, kerrostuneesti, ja jopa tiedostamatta toisen näkökulman olemassaoloa. He saattavat 
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myös unohtaa, mikä oli alkuperäinen johtamistavoite – tämä on jokapäiväisen johtamisen to-

dellisuus. Ei ole olemassa kytkintä, jonka avulla voimme ohjata asioita ja odottaa ihmisten 

johtamisen seuraavan perässä. Molemmat elementit ovat usein samanaikaisesti läsnä samassa 

ongelmatilanteessa ja kontekstissa. Siksi olen luonut teoriaosuudessa johtamisen kokonaisuu-

den tunnistettujen johtamisen koulukuntien ja paradigmojen näkökulmasta. Tavoitteena on 

ollut rakentaa johtamiskonteksti historiallisesta ja holistisesta näkökulmasta. Siihen punoutuu 

Rajavartiolaitoksen historialliset tilanteet ja toiminta, joita myöhemmässä vaiheessa verrataan 

nykyisyyteen. Siksi kontekstuaalisessa tutkimuksessa on tarpeellista rajata tutkittava konteks-

ti. Avaan tätä kokonaisuutta lisää luvussa kaksi.  

 

Teoriaosuuden historiallisella kerrontatyylillä on haluttu kuvata Rajavartiolaitoksen johtami-

sen kehittymisen suhdetta yleisiin johtamisen oppeihin. Rajavartiolaitos on osana valtiohallin-

toa kiinteässä yhteydessä sen johtamisen koulukuntaoppeihin. Samalla muusta valtiohallin-

nosta (pl. Puolustusvoimat) poikkeavana tekijänä on Rajavartiolaitoksen sotilaallisesti järjes-

täytynyt toiminta ja rakenne. Johtamisen teorioiden osalta ei olla keskitytty yksittäiseen teori-

aan. Vaikka tutkimuksen johtoajatus ja esiymmärrykseni ovat rajanneet itsessään aineistoa 

uudempaan suuntaukseen, niin en teoriakatsauksessa ole halunnut luopua johtamisoppien juu-

rien merkityksestä käsiteltävään kokonaisuuteen. Tavoitteena luvussa kolme on esiteltävän 

johtamisteorian kautta avata johtamisen näkökulmia laajasti. Tätä on tukenut Rajavartiolai-

toksen tahto saada ymmärrystä johtamisen merkityksestä ja rakentumisesta.  

 

Tutkimuksessani ongelmalliseksi rajaukseksi muodostuu johtamisen ja johtajuuden laajuuden 

vaikutus organisaatiossa. Eli miten nämä rajataan tutkittavaksi kokonaisuudeksi, josta voidaan 

tarvittaessa yleistää tuloksia, ja jonka tutkimus olisi toistettavissa (ks. esim. Hirsjärvi ym, 

2007). Kontekstuaalisessa tutkimuksessa toistettavuuden sijaan on keskeistä tuoda valinnat ja 

olosuhteet esille. Kyse on siitä, millaiset olosuhteet, tekijät ja ympäristö muodostavat johtami-

sen merkityksen kontekstissaan. Sitä kautta käytetyt aineistot muodostuvat tärkeäksi rajaami-

sessa ja tutkimuskohteen hahmottamisessa (Puusa, Juuti, 2011, 53–54).  

 

Haastateltavien ymmärryksen merkitys korostuu vastattaessa tutkimuskysymyksiin. Esimer-

kiksi organisaatioissa odotetaan itseohjautuvaa otetta ja kokonaisuuksien hahmottamiskykyä 

(Mäki, 2017, 12). Keskijohdon autonomia voidaan tällöin kyseenalaistaa, koska matala orga-

nisaatiorakenne on keskittänyt valtaa ylimmälle johdolle (Koivumäki, 2008, 174). Kuinka 

tämä vaikuttaa työnohjausta tekeviin esihenkilöihin yksikkötasolla? Tutkimukset ovat osoitta-

neet, että esihenkilöiltä vaaditaan aloitteellisuutta ja luovuutta. Mutta onko johtajuuden ole-

mus pelkästään näissä piirteissä vai tarvitaanko laajempaa perspektiiviä? Tutkimuksessani 
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esitän, että kontekstin merkitystä ei vielä täysin ymmärretä tai arvosteta organisaatioissa. 

Luovuus tai aloitteellisuus eivät ole välttämättömiä kaikissa tilanteissa. Näitä käsitteitä käyt-

tämällä johtajuus saattaa jäädä liian suppeaksi näkökulmaksi omassa kontekstissaan. 

 

Tutkimuksessani periaatteena on tarkastella johtamisen ja johtajuuden ilmiöitä esihenkilötyön 

viitekehyksessä. Viitala ja Jylhä (2019, 23) ymmärtävät konkreettisena johtamistehtävänä 

esimerkiksi päivittäisten työtehtävien jakamisen työryhmässä, kun taas abstraktina johtamis-

tehtävänä isommat linjanvedot, jotka suuntaavat konkreettisia tekoja ja tapahtumia. Johtami-

nen voidaan ajallisesti myös jakaa strategiseen ja operatiiviseen johtamiseen. Tällöin tarkaste-

lussa tarkoitetaan strategisella johtamisella esimerkiksi suurten linjojen päättämistä. Tämän 

tutkimuksen osalta Viitala ja Jylhä (2019, 24) määrittävät sopivasti operatiivisen johtamisen 

käytännön johtamiseksi, jossa muun muassa esihenkilötyö ja päivittäisjohtaminen, ihmisten 

ohjaaminen sekä kannustaminen ovat tunnistettuja tekijöitä.  

 

Tutkimuksen empiirinen osa on luotu tutkimuksen johtoajatuksen ja esiymmärryksen pohjal-

ta. Empiiristä vaihetta voisi kutsua kokeelliseksi vaiheeksi, jossa ryhmähaastattelun teemat 

ovat luotu mahdollisimman avoimiksi ja on jätetty tilaa ryhmähaastatteluihin osallistuville 

keskustella teemoista. Keskeisiä rajaavia käsitteitä ovat olleet: työkyvyn johtaminen, arkipäi-

väinen operatiivinen johtaminen, johtajuus ja toimintaympäristö. Näiden käsitteiden käyttä-

minen haastattelukysymyksissä ovat rajanneet keskustelua ja kohdentanut haastateltavien vas-

tauksia. Lisäksi tutkimukseni ryhmähaastatteluvaiheessa keskitytään käytännön johtamiseen 

lyhyen (päivä) ja keskipitkän (viikko kuukausi) aikavälin tarkasteluun. Emme voi täysin si-

vuuttaa pitkän aikavälin vaikutuksia aiempiin seikkoihin tarkastelussa, koska esimerkiksi 

kulttuurilliset tekijät muodostuvat ihmisten mielissä pitkän ajan kuluessa (ks. Morgan, 1997, 

144–145). 

 

Rajauksiani voisi kutsua tutkimusotteen näkökulmasta käsitteellisesti suuntaavaksi. Tulee 

muistaa tuloksien tarkastelussa myös tutkimusorganisaation (sotilaallisesti järjestynyt organi-

saatio) merkitys. Johtamisen käsikirjan mukaan sotilasjohtamisessa johtamiskäyttäytymisen ja 

johtajuuden muutos nähdään liittyvän kiinteästi vallitsevaan toimintaympäristöön. Toimin-

taympäristön luonne ja tehtävä määrittävät johtamiskäyttäytymisen vaatimukset. (JOKÄ, 

2012, 30–34). Edellä mainittua voitaisiin kutsua kontekstuaalisessa tutkimuksessa erityiseksi 

kontekstiksi (esim. Wong, Bliese, McGurk, 2003). Tässä tutkimuksessa ei ole lähdetty rajaa-

maan liian tiukasti tutkimuskohdetta, koska tällä tavalla induktiivinen ote tukahdutettaisiin. 

Tämä näkyy muun muassa empiirisen vaiheen avoimissa kysymyksissä ja ryhmähaastattelu-

menetelmän valintana. Lisäksi laadullisen tutkimusperinteen mukaisesti prosessin aikana on 
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tehty lukemattomia rajauksia lähteiden, käsitteiden ja jopa tutkimuskysymyksien tarkentami-

sen osalta. Pyrin täydentämään näitä ratkaisuja lisää luvussa kaksi.  

 

1.3 Tutkimusprosessin rakenne 

 

Tutkimusraportin toisessa luvussa käydään läpi tutkimuksen toteuttamista ja metodologiaa. 

Esille nousevat sosiaalisen konstruktivismin lähestymistapa tutkittavan ilmiön ymmärtämi-

seen ja aineistolähtöisyys tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Lisäksi luvussa tarkennan tut-

kimusprosessin vaiheita ja esiymmärrystäni tutkimuskohteesta. Kuvassa 2 on selvennetty tut-

kimusintressin kulkua rakenteen kanssa.  

 

 

Kuva 2: Tutkimusintressi prosessina. 
 

Kolmannessa luvussa syvennetään johtamisen paradigmoja Rajavartiolaitoksen historiaan. 

Tavoitteena on rakentaa johtamiskontekstille historiallinen tarina, missä haastateltavien kautta 

johtamisen paradigmoja kytketään Rajavartiolaitoksen historiallisiin tilanteisiin (ks. eri tilan-

nekontekstit; Osborn, Hunt, Jauch, 2002). Teorialuku noudattelee johtamisteorioiden kokoel-

mateoksien rakennetta (mm. Seeck, 2008; Harisalo, 2021; Barley, Kunda, 1992; Guillen, 

1994; Viitala, Jylhä, 2019). Kerrontaa täydennetään Rajavartiolaitoksen entisten johtajien ar-

tikkeleilla ja muistitietohaastatteluilla. Tavoitteena on luoda tiivis katsaus johtamisen yhtei-

seen tutkimusperinteeseen. Katsausta tarinallistetaan lyhyillä Rajavartiolaitoksen historialli-

silla otteilla, joiden tarkoitus on toimia aikansa kuvana johtamisen kontekstista. Tällä luodaan 

seuraavalle vaiheelle näkökulma tilanteiden ja olosuhteiden erilaisuudesta verrattaessa sitä 

nykyiseen kontekstiin. Tarinallistamista varten haastatellaan kolmea jo eläkkeellä olevaa esi-

henkilöä eri organisaatiotasoilta. Luvun lopussa luodaan haastatteluista tulkintasynteesi, jossa 

yhtenä osana jatkoa varten muodostetaan premissejä eli oletuksia. Premissien tehtävänä on 

antaa suuntaa tutkimukselle, eivätkä ne ole lopullisia totuuksia. Ne myös auttavat tekemään 

tutkimuksen argumentaation kulun läpinäkyväksi.  
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Neljännessä luvussa nostetaan esille ryhmähaastatteluiden tulokset. Luvun keskeisenä ajatuk-

sena on sanoittaa lähiesihenkilöiden näkemyksiä johtamisesta eri katselukulmista. Lisäksi 

alalukujen lopussa rakennetaan premissejä pääkysymystä varten, joissa yhdistetään teoreetti-

nen näkökulma tulkinnalla haastatteluiden synteesiksi. Luvussa viisi vastataan tutkimuksen 

pääkysymykseen rakentamalla moniulotteinen ja -tasoinen näkemys johtajuuden ilmaantumi-

sesta ja yhteenkietoutumisesta johtamisen rakentumiseen toimijoilleen kontekstissaan. Luvus-

sa lisätään ymmärrystä johtajuuden sosiaalisesta sekä kompleksisesta luonteesta suhteessa 

johtamiseen ja kontekstiin. Samanaikaisesti aineiston ja tulosten perusteella luodaan proposi-

tioita eli väitelauseita, jotka palvelevat mahdollisia jatkotutkimuksia. Lopuksi luvussa tehdään 

käytännön suosituksia Rajavartiolaitoksen johtamisen kehittämiseksi ja arvioidaan tutkimus-

prosessia.  
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2  TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 
 

2.1 Tutkimusote 

 

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen, kuvaileva ja tulkitseva. Tarkoituksena on laadullisen 

tutkimusperinteen mukaisesti olla tutkimuskohteen kanssa vuorovaikutuksessa sekä antaa 

mahdollisuus tilanteiden ja tutkittavien kohteiden tiedon jalostumiseen prosessin aikana (Hir-

sijärvi, Hurme 2000, 22–27; Kiviniemi, 2001, 68–71). Tutkimusintressinä on johtajuuden ja 

johtamisen kokonaisuus. Tämä monitulkintainen käsiteviidakko vaatii holistista, kokonaisval-

taista lähestymistapaa (ks. Saarinen, 1994, 260). Holismi liitetään usein kompleksisiin ja 

muuttuviin ongelmanratkaisuihin, missä reduktionismi on epäonnistunut (Jackson, 2003, 4). 

Tutkimuksessani holistinen tapa ymmärretään kuvailevaksi tyyliksi, jossa kompleksiset osien 

vuorovaikutussuhteet ja käsiteltävä konteksti muodostavat dynaamisen kokonaisuuden. Tä-

män tapaisessa tarkastelussa tulee varoa pintapuolista käsittelyä. Siksi pyrin pääsemään tar-

kastelussa vuorovaikutussuhteiden tasolle ja keskittymään osien väliseen tarkasteluun. 

 

Esimerkiksi diskursiivinen tutkimuslähestymistapa saattaisi hyvin kuvastaa omaa tutkimusta-

ni sosiaalisen todellisuuden rakentumisen ja sen monikäyttöisyyden vuoksi. Monia yhtäläi-

syyksiä on havaittavissa, ja yksi tärkeä niistä on diskurssin määritelmä: teksti sen omassa kon-

tekstissaan. (Lehti, Haapanen, Kääntä, 2018) Toisaalta diskursiivisen tutkimusotteen painot-

tuminen kieleen ja diskurssianalyysiin ei tarjoa välttämättä riittäviä välineitä kontekstin vuo-

rovaikutuskytkentöjen, tilanteen ja ajan kietoutumisen tulkitsemiseen. Tarkoituksena on kui-

tenkin luoda laadullisen tutkimuksen mukaisesti tulkinta tutkittavasta ilmiöstä. Viitekehyksen 

läpi tarkastellaan saatuja havaintoja ja tulkinnalla yleistetään tulokset. Tutkimuksessani en ole 

asettanut määrällisiä arvoja havaintojen kertymiselle. Havaintojen määrä ei ole keskiössä, 

vaan valitun kohdejoukon perustelut (Puusa, Juuti, 2011, 55). Osat ja kokonaisuus kytkeyty-

vät toisiinsa. Tärkeässä roolissa on tutkijan tulkinta ja vuorovaikutus kohdejoukon kanssa.  

 

Työ- ja tutkimushistoriani on vaikuttanut tutkimusprosessin valintoihin. Pyrin tarkoituksella 

olemaan lähellä tutkimuskohdetta. Tavoitteenani oli laadullisen tutkimuksen perinteiden mu-

kaisesti olla vuorovaikutuksessa havaintojen kanssa (Puusa, Juuti, 2011, 47–48). Tästä koko-

naisuudesta syntyi tulkinta, missä teoria ja empiria sulautuivat ajattelun kautta yhdeksi koko-

naisuudeksi. Tutkijan subjektiivinen rooli näkyy myös tutkimusprosessin vaiheissa (Tuomi, 

Sarajärvi, 2002, 19–20). Tutkimusprosessin aikana tehdyt valinnat ja rajaukset ovat esimerkki 
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tästä kokonaisuudesta. Erityisesti myöhemmin käsiteltävä aineistonhankinnan kuvaus avaa 

subjektiivisia valintojani.  

 

Johtamisteoriat voivat olla kontekstuaalisia monella tavalla. Jotkut teoriat korostavat sitä, 

kuinka esimerkiksi organisaation kulttuuri, sen toimiala, ja muut tekijät voivat vaikuttaa sii-

hen, mikä johtamistyyli on tehokkain. Tämänkaltaisia teorioita ovat esimerkiksi tilannesidon-

nainen johtaminen, joka esittää johtajien sopeuttavan johtamistyyliään tietyille yksilöille tai 

tilanteille (Liden, Antonakis, 2009). Toinen tapa nähdä kontekstin merkitys on se, että johta-

juus on sidottu tiettyyn historialliseen, kulttuuriseen tai sosiaaliseen kontekstiin. Johtajuus 

rakentuu laajempien kontekstuaalisten osien mukaan, jossa analysointi kontekstissa on kes-

keistä. (esim. House, Hanges, Javidan, Dorfman, Gupta, 2004; Waldman ym, 2006) Eri lähes-

tymistavat eivät kuitenkaan ole toisiaan poissulkevia. Monissa tapauksissa johtajat saattavat 

soveltaa tietämättäänkin molempia lähestymistapoja riippuen kontekstista.  

 

Johtamismallien kehittämisellä on historian saatossa yritetty löytää johtamisesta erilaisia puo-

lia ja sisältöalueita. Johtamisteorioiden ominaispiirteet ovat vuosien saatossa vaihdelleet. 

(Barker, 2001). Johtajuustutkimuksessa yksilökeskeinen tapa keskittyä johtajaan on ollut pit-

kään hallitseva suuntaus. Perinteinen tapa on ollut tarkastella johtajuutta positiona. Johtajan 

persoonan piirteet ja johtamiskäyttäytyminen on nähty organisaatiolle ratkaisevana tekijänä. 

Vähitellen tätä suuntausta on aloitettu aktiivisemmin haastamaan, kun on havaittu sen olevan 

liian yksioikoinen kuvaamaan johtajuuden kokonaisuutta. (Dinh ym, 2014, 36–41; ks. Barker, 

2001) Siksi on siirrytty kohti näkökulmaa, jossa johtajuutta tarkastellaan samanaikaisesti 

useiden toisiinsa kytkeytyvien monitasoisten suhteiden kautta (Yukl, 1999, 301; ks. Alvesson, 

2011, 154). Yksi suuntaus on myös johtajuuden ja kulttuurin välinen suhde (Mäki, 2017): joh-

tajuus vaikuttaa kulttuuriin ja taas toisinpäin. Erityisesti jos mukaan otetaan organisaation 

kontekstin toimijoiden teot ja odotukset (Mäki, 2017, 4; viittaa, Alvesson, 2011, 156–160). 

Uudempia suuntauksia sitoo yhteen kontekstin ja muun ympäristön suhde johtajuuteen (Vir-

taharju, Liiri, 2019). Kritiikki on kasvanut samalla nykyiseen transformatiivisen ja transaktio-

naalisen johtamisen universaaliin viitekehykseen (Antonakis, Avolio, Sivasubramaniam, 

2003; Day, 2000). Johtaja ei ole sama kuin johtaminen tai johtajuus eikä hän (johtaja) toimi 

tyhjiössä (ks. Porter, McLaughlin, 2006, 572–574).  

 

Tutkimuksessani yhdistyy tarkoituksella johtamisen ja johtajuuden näkökulmat. Tutkimukseni 

viitekehys ja oletukset asemoituvat uuden johtajuustutkimuksen tavoin paradigmaan, jossa 

keskiössä ei ole johtaja, vaan konteksti ja sen toimijoiden yhteinen prosessi (esim. Uhl-Biel, 

2006; Grint, 2005; Virtaharju, Liiri, 2019). Tämän päivän muodollisista organisaatioista mo-
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net ovat rakennettu byrokraattisten periaatteiden ympärille (Uhl-Bien, Marion, 2009, 632). 

Silti byrokratia ei tee organisaatiosta immuunia jatkuvalle muutokselle. Byrokraattinenkin 

organisaatio voi olla dynaaminen, jossa ympäristön muutokset vaikuttavat sen toimintaan. 

(Hannah, Uhl-Bien, Avolio, Cavarretta, 2009, 898) Sotilasorganisaatiossa sankarijohtamisen 

(leader as hero) ja johtajakeskeisyyden opit ovat sisäänrakennettuja. Tutkimukseni haastaa 

sotilasorganisaation arkikäsitystä johtajuudesta pyrkimällä vaikuttamaan vallalla olevaan käsi-

tykseen: johtamisen keskiössä on johtaja ja johtajuus rakentuu hänen käyttäytymisestään sekä 

piirteistään. 

 

Suomessa sotilasorganisaatioiden johtamisen kritiikkiä on pyritty helpottamaan ottamalla kie-

len käyttöön erityinen termi "tehtävätaktiikka" (auftragstaktik), joka vastaa osittain johtaja-

keskeisen ajattelun haasteisiin. Oman näkemykseni mukaan tämä termi symboloi muodollista 

päätöksentekovallan delegointia alemmille tasoille ja kannustaa johtajia hyödyntämään luo-

vuuttaan sekä kykyään johtaa joukkojaan epävarmoissa tilanteissa. Nykyaikaisen tehtävätak-

tiikan merkkiteoksia on kenraali McChrystalin ym. ”Team of Teams: New Rules of Enga-

gement for a Complex World” kirja (2015). McChrystal ym. ehdottivat johtamisen paranta-

miseksi verkostomaisia rakenteita, jotka muodostuvat tiimeistä. Tehtävätaktiikka pohjautuu 

ajatukseen, että vallan keskittäminen ei mahdollista riittävää joustavuutta eikä nopeaa rea-

gointia kompleksisessa toimintaympäristössä, jossa tilanteet voivat muuttua äkillisesti. Johta-

misella on tässä keskeinen osa, mutta asettaako se liian suuret paineet edelleen yksinomaan 

johtajalle, jättäen kokonaisuuden huomiotta?  

 

Onko mahdollista saada kattavaa ymmärrystä johtamisen kokonaisuudesta vain yhden osa-

alueen näkökulmasta tai nähdä johtajuus osiensa summana? Olen sitä mieltä, että johtaminen 

on enemmän kuin vain johtajan persoonallisuuden piirteitä, vaikka emme voi havaita kaikkia 

ympäristömme johtamiseen vaikuttavia tekijöitä kerralla. Organisaation todellisuus on moni-

tahoista. Kun lisäksi otamme huomioon työntekijöiden organisaation ulkopuoliset tekijät ku-

ten perheolosuhteet ja muut sosiaaliset seikat, on selvää, ettei johtajuutta ja sen kontekstia voi 

kuvata pelkästään yksinkertaistavilla malleilla. Liian helposti teemme johtamisesta ja johta-

juudesta liian yleistäviä oletuksia ja jäämme tyytymään juhlapuheisiin johtamisen merkityk-

sen tarkastelusta organisaatioissa.  

 

2.2 Tiedon muodostamisen valinnat 

 

Tutkimukseni perustuu sosiaalisen konstruktivismin ja relativismin perinteeseen. Näkemys 

johtajuuden sosiaalisesta ontologiasta ja relativistisesta epistemologiasta kuuluvat tähän para-
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digmaan (ks. DeRue, Ashford, 2010; Uhl-Bien, 2006). Näen todellisuuden rakentuvan sosiaa-

lisesti jatkuvana prosessina, minkä selittämiseen ei ole yksiselitteistä vastausta (Smircich, 

Morgan, 1982). Sosiaalisesti rakentuva johtajuus on oivallinen esimerkki tästä jatkuvasta dy-

naamisesta kokonaisuudesta (esim. Uhl-Bien, Ospina, 2012, 540; Uhl-Bien, 2006). Yhteisöl-

linen prosessi ja yhteinen merkityksenanto tutkittavalle kohteelle korostaa sosiaalisesti raken-

tuvaa todellisuutta kontekstissaan. Johtajuuden ymmärtämisen muutos johtajakeskeisestä ajat-

telusta kohti kokonaisvaltaisempaa ja kontekstimaista lähestymistapaa, on samankaltainen 

kuin muuttumattoman totuuden sijaan sosiaalisesti rakentuvaan prosessiin uskominen. Tieto 

muodostuu siten tutkimuksessani enemmän suhteellisesti ja kontekstuaalisesti vuorovaikutuk-

sesta kuin pelkästään yksittäisistä johtajista käsin (ks. Uhl-Bien, 2006). Holistinen näkemyk-

seni tarjoaa ymmärryksen relativistisesta johtajuudesta, jossa kontekstuaaliset tekijät muodos-

tavat moniulotteisen johtajuuden ilmiön. Kun taas sosiaalisen konstruktivismin näkökulma 

avaa johtajuuden prosessuaalisen puolen dynaamista luonnetta. Usko jatkuvaan muutokseen 

tekee tutkimuksen rajauksesta haastavaa, koska Grintin (2005, 1492) tapaan näen kontekstin 

tilanteet enemmänkin toiminnan ilmauksina (verbinä) kuin muuttumattomina niiden jatkuvan 

dynaamisuuden vuoksi. 

 

Kulttuurin ja yhteisön merkitys tunnistetaan tiedon muodostumisen tärkeäksi näkökulmaksi. 

Kuten johtajuus, niin sosiaalisen konstruktivismin mukaisesti tieto rakentuu vuorovaikutuk-

sessa. Kriittinen tapa käsitellä valmista tietoa ja vakioituja malleja soveltuu tutkimukseni läh-

tökohtaoletuksien taustalle. Johtaminen on ajan saatossa kulkeutunut nykyiseen tilaansa. En 

oleta tämän pysähtyvän paikoilleen, vaan elävän ajassaan. Se on kulkeutunut sosiaalisissa 

vuorovaikutussuhteissa ja elää dynaamisina erilaisissa konteksteissa (Osborn ym, 2002, 797–

803). Ymmärrys tästä tekee tutkimuksestani tulkinnallisen ja kontekstisidonnaisesti tarkastel-

tavan kokonaisuuden. On keskeistä ymmärtää vastaavanlaisessa tutkimuksessa, että organi-

saation todellisuus ei ole yhtenäinen tai selkeärajainen. Sitä voidaan muokata ja kehittää ih-

misten välisen kommunikoinnin ja vuorovaikutuksen avulla. Ihmisillä on kyky luoda erilaisia 

tarinoita tai käyttää erilaisia ilmaisuja kuvailemaan samaa ilmiötä, mikä voi synnyttää ristirii-

taisuuksia ja jännitteitä. Organisaation todellisuuden luonne voi myös muuttua aikaa myötä 

uusien tarinoiden ja sanojen tullessa käyttöön. 

 

2.3 Yhteenkietoutuminen ja kontekstit  

 

Käsite yhteenkietoutuminen liitetään usein kompleksisuuteen tai sitä pidetään sen synonyy-

minä. Yhteenkietoutumisen ontologiset sekä epistemologiset periaatteet pohjautuvat komp-

leksisuusajatteluun. Kompleksisuusajattelussa todellisuus kuvataan muuntuvana ja jatkuvasti 
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etenevänä yhteenkietoutumana, jossa ennakoitavuus ja kausaliteetti ovat haasteellisia hahmot-

taa. (Hanén, Huhtinen, 2012, 11–13). Tästäkin huolimatta kompleksisuus on tilannesidonnai-

suuteen kytkeytyvä, koska jatkuva muutos tekee tilanteista vaihtelevia ja toisistaan erottuvia-

kin (Cilliers, 2007, 161; Hanén, Huhtinen, 2012, 13; ks. Hernes, 2008). Tämä näkökulma luo 

tutkimukseni kannalta merkittävän olettamuksen: tutkimukseni tarkastelemat elementit – ku-

ten ihmiset, kulttuuri, asiat, rakenne ja innovaatiot – ovat tilallisesti ja ajallisesti kontekstis-

saan toisiinsa yhteenkietoutuneita.  

 

Tässä tutkimuksessa tutkitaan johtamista ja johtajuutta kontekstissaan. Johtamista voidaan 

pitää "lusikkana", jolla sekoitetaan kontekstin osatekijöitä toisiinsa, luoden vuorovaikutusta ja 

siten kietoen osat sekä lusikan toisiinsa. Ne ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa toistensa 

kanssa, eivätkä palaa alkuperäiseen muotoonsa, vaan kehittyvät uudeksi. Johtajuus muodostuu 

siten kontekstinsa suhteen vuorovaikutuksessa ajan ja tilan kautta. Toisaalta voidaan myös 

aiheellisesti kysyä ”pyörittääkö kontekstin virtauksen liikevoima johtamista tai johtajuutta?” 

Yhteenkietoutuminen selittää osien välistä suhdetta (ks. Uhl-Bien ym, 2007). Ilman toista 

osaa ei olisi toista, ja osia yhdistämällä muodostuu dynaaminen kokonaisuus (Uhl-Bien, Ma-

rion, 2009, 632–634). Tästä syystä tässä tutkimuksessa johtamisen kokonaisvaltaisen ymmär-

tämisen näkökulma on keskeinen perusta tutkimusvalintojen tekemiselle. Tämä ei kuitenkaan 

ole helppoa, koska kokonaisuuden avaaminen tutkimuksessa on haastavaa ja pitkäjänteistä 

(Hanén, Huhtinen, 2012, 28). Kuvassa 3 metaforan rakenne kuvataan tarkemmin.  

 

 

Kuva 3: Johtamisen paradigmojen yhteenkietoutuminen kontekstissaan.  
 

Yhteenkietoutumisen näkökulmasta mikään johtamismalli ei ole pysyvä, koska jatkuva muu-

tos pakottaa johtamisen kehittymään (Hanén, Huhtinen, 2012, 26). Hyvänä esimerkkinä toi-

mivat johtamisen paradigmat eri vuosikymmenilta, jotka ovat muutoksen jännityksessä elä-
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neet aikansa ja muuttuneet tai mukautuneet vallitsevaan tilanteeseen. Paradigmat eivät ole 

syntyessään olleet selviä tai suoria kausaalisia suhteita edeltäjistään. Johtamista on ollut pal-

jon ennen kuin taylorismista vasta aloitettiin puhumaan ja kirjoittamaan. Vallitsevassa para-

digmassa ja sen keskellä olevana voi saattaa itsensä ajatusharhaan ”tämä on parempi ja toimi-

vampi kuin aiempi johtamismalli”. Todellisuus ei ole näin yksinkertaista, vaan yhteenkietou-

misen näkökulmasta jatkuvan muutoksen keskellä polkuriippuvuus on olemassa, mutta asioita 

ilmaantuu yllättävästi. Tämä on osa kompleksisuutta. Johtamisen paradigmat ovat aikakauten-

sa tuotteita, mutta aiemmat paradigmat eivät ole täysin hävinneet. Emme osaa tai kykene riit-

tävästi havainnoida ympäristöämme, koska yhteenkietoutuminen pakottaa meidät elämään 

epävarmuudessa. Yllätyksiä tapahtuu, olkoot ne talouden mustia joutsenia kuten ”Lehman 

Brothers” tai vähäpätöisempiä yllätyksiä kuten kahvikupin tippuminen kädestä. Avaan lyhy-

esti kompleksisuusajattelun taustaa ja suhdetta viitekehykseni rakentumiseen.  

 

Kompleksisuusajattelun katsotaan olevan peräisin systeemiajattelusta. Systeemillä tarkoite-

taan osista tai niiden välisistä suhteista muodostuvaa ja ympäristöstään rajattua järjestelmää 

(Jalonen, 2007, 59). Systeemi- ja kompleksisuusteoriaa yhdistää kokonaisuuden ymmärtämi-

nen (Hanén, Huhtinen, 2012; viittaa Schlindwein ym, 2007, 237) Ympäristöämme on alettu 

näkemään kompleksisena, jossa on lukematon määrä vaikeasti ymmärrettävää informaatiota 

(Ruelle, 2001, 116). Vaikka ajattelun sisällä on erilaisia koulukuntia (Benbya, McKelvey, 

2006, 16), niin tässä tutkimuksessa kompleksisuusajattelu toimii selityksenä johtamisen osas-

ten yhteenkietoutumiseen ja sitä kautta kontekstuaalisen tutkimuksen tarkoituksenmukaisuu-

teen (ks. Uhl-Bien, Marion, 2009; Uhl-Bien ym, 2006). Halu on ymmärtää kompleksisen joh-

tamisen ja johtajuuden ilmiön suhdetta kontekstiinsa. Tätä kautta ajattelu leviää myös sosiaa-

lisen systeemin tutkimiseen (Juuti, Luoma, 2009, 114–115; ks. Stacey, 1996, 23–25). Tulee 

kuitenkin varoa, ettei sorruta kompleksisuusajattelulla muuttamaan perinteistä sankarijohtaja-

ajattelua monimutkaisemmaksi ottamalla mukaan kompleksinen organisaatiokonteksti (Tou-

rish, 2019, 223). 

 

Johtamiskontekstissa korostetaan epälineaarisuutta ja holistista ajattelua, missä ilmiöiden vä-

liset riippuvuudet näkyvät osana sosioekonomista systeemin toimintaa (Cilliers, 1998, 3–4; 

Jalonen, 2007, 50, 149; ks. Juuti, Luoma, 2009, 114). Vuorovaikutteisissa ja keskinäisriippu-

vaisissa verkostoissa asiat ilmaantuvat yllättävästi (Uhl-Bien ym, 2007, 307). Tilannesidon-

naisuuden ja kompleksisuuden yhteys voidaan nähdä johtuvan ilmiöiden ennustamisen vai-

keudesta, jopa mahdottomuudesta (ks. Aula, 1999, 56; Lewin, 1992, 11; Williams, 1997, 7). 

Tarvitaan johtajuuden ilmiön tutkimista konteksteissa. Mitättömiltäkin tuntuvilla päätöksillä 
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saattaa olla kokonaisuuteen vaikuttavia seurauksia. Edellä kuvattua yllättävän asian ilmaan-

tumista kutsutaan emergentiksi ilmiöksi.  

 

Kompleksisuuden tutkimuksessa emergenssin käsitteellä on tärkeä rooli ja tarkoittaa tietyn 

kokonaisuuden osien summasta syntyvää uuden ilmaantumista. Sitä ei voida ennakkoon en-

nustaa systeemien sisäisten toimijoiden vuorovaikutuksesta tai käyttäytymisestä. (Stacey, 

1996, 15, 62) Emergenssi viittaa ominaisuuksiin, jotka syntyvät tyhjästä itseorganisoitumisen 

tuloksena. Se korostaa prosessien merkitystä – muutos on siten systeemille tärkeämpää kuin 

pysyvyys. (Sotarauta, Kosonen, 2004, 25–27; Maula, 2004, 262; Mitleton-Kelly, 2003, 40). 

Johtamisen teorioiden jatkuvan tulemisen perusta (eng. becoming) ja emergentti luonne ajaa 

muutosta eteenpäin. Todellisuuden ollessa jatkuvassa muutoksessa (Tsoukas, Chia, 2002, 

570; Linstead, Thanem, 2007, 1497), tutkimalla kontekstin ja sen toimijoiden suhdetta voi-

daan ymmärtää tarkasteltavan ilmiön kokonaisuutta. On tärkeää pitää mielessä, etten kuvittele 

tilanteen pysähtyvän "staattiseksi kuvaksi", vaan kontekstin merkitys johtajuudelle on moni-

ulotteinen ja jatkuvasti muuttuva ajan ja tilan kuluessa. 

 

Kompleksisuusteoria mahdollistaa johtamiskontekstin tarkastelun, sillä niin johtamisessa kuin 

organisaatiossa on kyse ihmisistä ja heidän välisistänsä suhteista, sekä päämääristä ja käytän-

teistä, joita yhdistää yhteinen konteksti. Johtamiskonteksti näyttäytyy kompleksisena (Uhl-

Bien ym, 2007). Ei ole olemassa yhtä organisaation kontekstia eikä siten myöskään yhtä ide-

aalia johtajuutta tai johtamismallia. Organisaatioteorioiden kuvaukset objektiivisesta totuu-

desta voidaan siksi kyseenalaistaa. (ks. Juuti, 2001, 7–9, 18–19,) Toisaalta on kyse kokonai-

suudesta, missä yhdistyvät eri näkemykset ja tilanteet.  

 

 

Kuva 4: Johtamisen jatkuva muutos. 
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Tarkoitus on tutkia johtamista kontekstissaan, jonka tilanteissa johtamisen eri näkökulmat 

nähdään olevan toistensa kanssa yhteenkietoutuneita (kuva 4). Tarkastelussa halutaan ymmär-

tää kontekstin suhdetta johtamisen kokonaisuuteen ja suhteen kompleksista luonnetta. Tästä 

muodostuu mielenkiinto johtamiskontekstin tarkasteluun. Johtajuudenkin tarkastelu ilman 

kontekstia vain johtajan piirteinä, käyttäytymisenä ja tekoina ei olisi riittävä lähestymistapa 

(Grint, 2005, 32). Tässä tutkimuksessa konteksti ymmärretään kokonaisvaltaisena käsitteenä, 

jossa yhdistyy muun muassa toimijoiden, tekijöiden, johtamisen eri tilanteet ja fyysinen ym-

päristö toisiinsa. Toisin sanoen konteksti on fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen osiensa koko-

naisuus, joka rakentuu sen toimijoiden ymmärryksestä ja vuorovaikutuksesta.  

 

Johtajan ja johdettavan roolit ovat punoutuneita toisiinsa. Johtajan ja johdettavan välinen tila 

on lisäksi tärkeä ymmärtää, jotta voidaan aidosti tutkia kontekstuaalisuuden ja johtajuuden 

suhdetta (Uhl-Bien, 2006, 671). Tutkimuksessani johtamiskonteksti kytköksellisenä ja emer-

genttinä tilana kuvaa tätä tilaa. Johtamisen ja johtajuuden monitulkintainen käsiteviidakko 

kertoo aihepiirin ymmärrettäväksi saamisen vaikeudesta. Tässä tutkimuksessa johtajuus on 

kompleksinen sosiaalinen prosessi, jossa sille annetaan merkityksiä ja tulkintoja. Samanlainen 

johtaminen ei toimi joka tilanteessa tai ympäristössä. Siksi oletuksena on, ettei ole olemassa 

yhtä johtamisen kaavaa, joka täydellisesti toimisi jokaisessa tilanteessa.  

 

Kontekstuaalisessa johtamistutkimuksessa on myös näkemyksellisiä eroavaisuuksia. Porter ja 

McLaughlin esittelevät esimerkiksi kulttuurin ja rakenteen tutkimuksia sekä prosessi-, työnte-

kijä-, aika- ja tavoitelähtöisiä tutkimuksia. Monissa näistä tutkimuksista keskityttiin transfor-

mationaaliseen johtajuuteen tai karismaattiseen johtajuuteen, jossa konteksti oli vain yksi osa-

tekijä kokonaiskuvassa. Tai tutkimuksissa on keskitytty yhteen kontekstin osatekijään ilman 

toisia tekijöitä. (Porter, McLaughlin, 2006, 562, 572–574) Tutkimuksissa on ollut lisäksi mo-

nitasoisia mikro-, meso-, ekso- ja makrotason tarkasteluja (Osborn ym, 2002, 831–832). Esi-

merkiksi Williams, Scandura, ja Gavin (2009) sekä Fry ja Kriger (2009) ovat käsitelleet kon-

tekstia mikrotasolla. Tämä on ristiriidassa useimpien aikaisempien tutkimusten kanssa, jotka 

ovat kuvanneet kontekstia makrorakenteiden avulla, kuten ympäristön, johon organisaatiot 

ovat upotettu, mukaan lukien markkinaolosuhteet, resurssien niukkuus ja muutosnopeus 

(esim. lisää Porter, McLaughlin, 2006; Osborn, Marion, 2009).  

 

Tutkimuksessani monitasoiset elementit muodostavat ymmärryksen kontekstista antaen johta-

juuden toimijoille käsitteitä ilmaisunsa tueksi, mutta tärkeintä on ymmärtää kontekstin ja sen 

toimijoiden välinen vuorovaikutusprosessi päätutkimuskysymyksen vastauksen löytämiseksi. 

Johtajuus muodostuu sosiaalisesti kontekstissaan, jossa historialla on merkitystä (Osbornin 
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ym, 2002, 797–798). Tämä tarkoittaa, että uusi johtaja ei tuo mukanaan tai vie mennessään 

johtajuutta organisaatiosta, vaan se elää organisaation kontekstin vuorovaikutuksessa.  

 

Kuva 5: Kontekstien, johtamisen ja tilanteiden suhde tutkimuksessa. 
 

Kuvassa 5 on selvennetty kontekstin moniulotteisuutta tutkimuksessani. Kuten huomataan, 

niin konteksti termiä käytetään tutkimuksissa monitahoisesti, mutta on oleellista avata kon-

tekstin merkitystä ja suhdetta johtajuuteen (Day, 2000, 582; ks. DeRue, Ashford, 2010). Mää-

ritelmässäni johtajuus vaikuttaa kontekstiin ja toisinpäin rakentamalla keskinäisriippuvuuksia 

näiden välille (Porter, McLaughlin, 2006, 560; Osborn ym, 2002, 803). Määritetty konteksti 

muodostuu historiallisista ja nykyisistä Rajavartiolaitoksen tilanteista. Konteksti sisältää aja-

tuksen niin organisaation kuin johtajien ja johdettavien toiminnasta johtamiskontekstissaan. 

Johtamisen teoriat toimivat kielellisenä kontekstina ja toiminnallisena kontekstina on Rajavar-

tiolaitoksen nykyisten toimijoiden ymmärrys sekä historiallisista että nykyisistä tapahtumista 

Rajavartiolaitoksessa. Johtajuus on riippuva kontekstista ja sen ymmärtäminen sosiaaliseksi 

rakennelmaksi nousee merkittäväksi (Osborn ym, 2002, 797, 832). Väitän sekä tasojen että 

prosessin huomioon ottamisen voivan edistää rikkaampaa ymmärrystä siitä, miten samanai-

kaisesti eri analyysitasoilla tapahtuvat ilmiöt vaikuttavat toisiinsa ja johtajuuteen (Dinh ym, 

2014, 37–38; ks. Lord, Brown, Harvey, Hall, 2001).  

 

2.4 Tutkimusmenetelmät 

 

Tutkimukseni suuntaviivat on katsottu yhteistoiminnassa työnantajan kanssa. Rajavartiolai-

toksen tarve selvittää johtamista ja johtajuutta esihenkilötasolla on ohjannut tutkimustani alus-

ta alkaen. Tämän vaikutus on näkynyt menetelmien valinnassa ja laadullisen tutkimusperin-

teen mukaisesti rinnakkaisten työvaiheiden toteuttamisessa. Välillä on tullut pidempiä taukoja 

ja jokin asia on jäänyt ajatuksen tasolle, kun taas tietyllä hetkellä jokin toinen osa on edennyt. 
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Loogista jatkumoa ei voisi tutkimukseni osalta kuvata lineaarisella viivalla, koska viiva on 

taipunut monessa kohdassa eri suuntiin. Tutkimus on edennyt laadullisen tutkimusperinteen 

mukaisesti tutkijan tietoisuuden ja tulkintojen kehittyessä (Kiviniemi, 2001, 68–71).  

 

Esiymmärrykseni on ohjannut vahvasti tutkimukseni toteuttamista. Olen työskennellyt yli 15 

vuotta Rajavartiolaitoksen esihenkilö- ja asiantuntijatehtävissä. Tutkimuksen tavoitteena on 

ollut keskittyä Rajavartiolaitoksen johtamiseen esihenkilötyöskentelyn näkökulmasta. Siksi en 

pysty kiistämään subjektiivisuuttani tutkimuksessa, mutta näen subjektiivisuuteni vahvuutena 

kiinnostua tutkimusalueen ilmiöistä (ks. Tuomi, Sarajärvi, 2002, 19). Laadullisen tutkimuksen 

toteuttamisessa esiymmärryksellä ja tutkijan kokemuksella on oma merkityksensä tutkimus-

ratkaisujen valinnoissa (Varto, 2005, 52–53, 78–82; Puusa, Juuti, 2011, 49). Taustani on aut-

tanut pääsemään lähemmäksi tutkimuskohdetta ja sieltä haastateltavia ihmisiä. Tutkijan 

aiemmat tutkimukset, ajattelutapa ja perehtyneisyys ovat ohjaavia tekijöitä tutkimusprosessis-

sa. Tämä ei poista tutkijan vastuuta valinnoista. (Häikiö, Niemenmaa, 2008, 45)  

 

Valitsin monimenetelmällisen näkökulman vastatakseni tutkimuskysymyksiin. Teorialuvussa 

hyödynsin kirjallisuuskatsauksen rinnalla muistitietohaastatteluja tarinallistamaan kerrontaa. 

Tämä luku tarjoaa historiallisen katsauksen, miten johtamisen paradigmojen muutos on ollut 

yhteydessä Rajavartiolaitoksen johtamisen kehittymiseen. Johtajuuden ymmärtäminen sosiaa-

lisesti monikerrokselliseksi ja ajalliseksi rakennelmaksi, tarjoaa hyvän mahdollisuuden ku-

vailla johtamista Rajavartiolaitoksen kontekstissa. Nykyisyyttä kuvailemaan valitsin ryhmä-

haastattelun menetelmän. Halusin lähteä sanoittamaan aineistolähtöisesti nykyisyyttä, johon 

ryhmänä keskusteleminen oli oivallinen vaihtoehto. Tämä sanoittaminen tarjoaa yhdessä tari-

nallistamisen kanssa mahdollisuuden ymmärtää johtamisen käytännön merkityksiä kokonais-

valtaisesti Rajavartiolaitoksessa. Tukeakseni johtopäätöksiä, järjestin lopuksi erillisen tulkin-

tatilaisuuden, jossa hyödynsin toiminnallista tutkimusmenetelmää kahden roolipelin kautta. 

  

2.4.1 Monimenetelmäisyydellä ongelmien parissa 
 

Tässä tutkimuksessa osa aineiston hankinnasta on ratkennut melko myöhäisessä vaiheessa. 

Oma oppimisprosessini, jossa eri vaiheiden valinnat ovat täsmentäneet ja jopa uudelleenoh-

janneet jo tehtyjä ratkaisuja, on muuttanut tutkimuksen rakennetta nykyiseen muotoonsa. 

Laadullisessa tutkimuksessa onkin yleistä, että myös tutkimuskysymykset elävät vielä proses-

sin aikana. Niin kävi tämänkin tutkimuksen osalta sekä kysymyksien että aineiston hankinnan 

suhteen. Tutkijan ymmärrys on kehittynyt tutkimuksen aikana. Siksi on tärkeä käydä tutki-

muksen taustalle jääviä ratkaisuja läpi ja saada subjektiiviset ratkaisut esille.  
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Tutkimustyössäni sovelletaan monimenetelmäistä strategiaa, johon sisältyy erilaisia triangu-

laation tekniikoita (Eskola, Suoranta, 2000, 69–70). Tätä lähestymistapaa nimitän monitrian-

gulaatioksi (Tuomi, Sarajärvi, 2002, 140–143). Vahva esiymmärrykseni johtamisen teoriasta 

loi pohjan teoreettiselle viitekehykselle ja empiirisen aineiston hankinnalle (Tuomi, Sarajärvi, 

2018, 130). Aloitin kirjallisuuskatsauksen suorittamisen hyvissä ajoin ennen haastattelujen 

toteuttamista. Kirjallisuuskatsauksen rungon muodostivat kansalliset johtamisen kokoelmate-

okset (mm. Seeck, 2008; Harisalo, 2021). Tukena toimivat aihepiiristä tehdyt diplomityöt ja 

väitöskirjat. Tavoitteena oli saada riittävä ymmärrys johtamisen ja johtajuuden suhteesta sekä 

muodostaa käsitys teoreettisesta viitekehyksestä seuraavia vaiheita varten. Tarkoitus ei kui-

tenkaan ollut luoda teoreettista mallia tai edes tarkkaa käsitekokonaisuutta, joita voitaisiin 

lähteä esimerkiksi testaamaan empiirisessä vaiheessa. Selkeä valinta oli pyrkiä induktiiviseen 

tutkimusperinteeseen, jossa aineistolähtöisellä käsittelyllä voitaisiin sanoittaa johtamisen eri 

puolia esihenkilötyöskentelyn näkökulmasta. Teoreettisesta viitekehyksestä sain kokonaisuu-

desta käsityksen, jolla mahdollistettiin ryhmähaastatteluiden suorittaminen.  

 

Kirjallisuuskatsauksen runkoteoksien malleja tarkennettiin toissijaisilla lähdeaineistoilla. 

Lähdin hakemaan aineistoja yleisillä hakusanoilla ”leadership”, ”management”, ”ihmisten 

johtaminen” ja ”johtajuus”. Tämä tie kuljettiin nopeasti loppuun ja palasin alkuperäiseen aja-

tukseeni: käytä jo tehtyjen väitöskirjojen lähdeluetteloita hyödyksesi ja laajenna tätä kautta 

tietämystäsi. Tämä osoittautui tutkimukseni osalta riittäväksi tavaksi sekä saavutin saturaa-

tiopisteen lähteiden lukumäärän ja tiedon kyllääntymisen suhteen.  

 

Ongelmaksi muodostui rajauksen haasteellisuus. Mitkä näkökulmat olisi otettava esille ja mi-

ten syvälle yhdessä suuntauksessa tulisi päästä? Päätin tarkastella johtamisen koulukuntien 

kautta eri suuntauksia (ks. myös Penttinen, 2022). Pidin käsitteinä mukana Puolustusvoimien 

johtamisen kehitysvaiheita. Rakenteen osalta valikoin kronologisen kerronnan, missä eri aika-

kausien koulukunnat toimivat käsittelylle sitovana teemana. Yhdistin tähän kokonaisuuteen 

Hakkaraisen (2015, 49) näkemyksen Puolustusvoimien johtamismallien käyttöönotosta. Eri-

tyisesti hänen koonnoskuvansa (2015, 49) toimi ajallisena tarkastelujänteenä, mihin yhdistin 

Rajavartiolaitoksen kehitysvaiheita ja koulukuntien keskeisiä periaatteita. Yhdistämisessä 

haastavin osuus oli liittää valikoidut johtamisen näkökulmat aikakauteensa. Valitsin ohjaa-

vaksi periaatteeksi ”kronologisen käsittelyn, jossa johtamisen paradigman näkökulma kytkey-

tyy vastaavaan koulukuntaan”. Tässä yhteydessä hyödynsin Mäen (2017) ja Virtaharjun 

(2016) jaottelua johtajuuden suuntauksista. Tuloksena syntyi tarinoin ja historiallisin tiedoin 

laajennettu kirjallisuuskatsaus, jossa tunnistettiin merkittäviä kontekstiin vaikuttavia tapahtu-
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mia ja johtamisteorioiden suhteita. Tämä kokonaisuus toimii vertailukohtana luvun neljä ny-

kyisen johtamisen sanoittamisen tarkastelulle.  

 

Olen aiemmissa tutkimuksissani lähtenyt artikkelipainotteisesti lähestymään teoreettisia vaa-

timuksia, mutta nyt tein ratkaisun lähteä eräällä tavalla kansallisesta kohti kansainvälistä kir-

jallisuutta. Toki tämä on keinotekoista, koska kansallinen tutkimus on rakentunut keskinäis-

riippuvaisesti kansainvälisen tutkimuksen (artikkelien) kanssa. Ratkaisuani perustelen kesken 

prosessin ilmaantuneella ajatuksella ”tarinallistaa” teoriaosuutta Rajavartiolaitoksen historial-

la. Esiymmärrykseni muuttui, koska ymmärsin johtamisen ja johtajuuden suhteen rakentuvan 

eri tavalla. Samalla kansallinen näkökulma johtamiseen ja sen historialliseen kehittymiseen 

tuli vahvemmin esille. Tämä suuntasi muodostamaan teoreettisen viitekehyksen johtamisen ja 

historian yhdistelmälle, mistä ajallaan saavutettaisiin tutkimuksen pääkysymykseen vastaami-

nen. Ajatus sisälsi myös kontekstuaalisen tutkimuksen näkökulman, jossa eri valtioiden rooli 

ja merkitys muovautuvat omassa johtamiskontekstissaan (ks. Osborn, Marion, 2009). 

 

Teoriakatsauksen kantavana teemana oli johtamisteorian ja Rajavartiolaitoksen yhteinen his-

toriallinen kehittyminen. Tärkeä huomio saavutettiin tarkasteltaessa Rajavartiolaitoksesta teh-

tyjä julkaisuja, että johtamisen ja johtajuuden teeman tutkimus ei ollut runsasta. Itse asiassa 

Rajavartiolaitoksen johtamisesta on verrattain vähän tutkimusta suhteuttaen se yli 100 vuotta 

vanhaan organisaatioon. Havaintoani puoltaa myös seikka, että Rajavartiolaitoksessa ei ole 

käytössä yleisempää johtamisen ohjetta tai vastaavaa pysyväisasiakirjaa. Olisiko sille käytän-

nön tasolla käyttöä, on yksi kysymys, mutta teoreettiseksi selkänojaksi sille voisi olla tarvetta.  

 

Tutkimustani varten tuli selvittää johtamisen eri paradigmojen kehittyminen, mutta samalla 

ottaa huomioon Rajavartiolaitoksen ominaispiirteet. Tämä vaati rajaamista ja yleistämistä. 

Rajavartiolaitoksessa ei ole ollut aiemmin eikä nyt vain yhtä tapaa johtaa tai olla johtajana. 

Johtajuuden näkökulma on perustunut aikansa johtamisen oppeihin. Ihmiset silloinkin raken-

sivat yhdessä käsityksiä johtamisesta ja sen eri malleista. Tämä toimi magneettina, jolla sain 

yhdistettyä eri aikakausien johtamisen suuntauksia toisiinsa. Vaikka eri suuntauksia kuljetet-

tiin hieman kronologisesti eteenpäin ja yhdisteltiin näkökulmia, niin näistä muodostui pelkis-

tetty kokonaisuus kuvaamaan Rajavartiolaitoksen johtamisen historiallista kehittymistä. En 

voinut ottaa kaikkia näkökulmia tarkasteluun mukaan. Historiallisella käsittelyllä itsessään on 

arvonsa kertomaan aikansa tarinaa johtamisen merkityksistä.  

 

Ratkaisuani ottaa teoriaosuuteen kerronnallista tulkintaa voidaan pitää poikkeavana tyylinä 

verrattuna Maanpuolustuskorkeakoulun opinnäytteisiin. Halusin antaa äänen jo eläkkeellä 
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oleville rajavartiomiehille. Siksi suoritin yksilöhaastattelut, joissa oli teemojen sisällä puo-

listrukturoidut kysymykset (ks. Hirsjärvi, Hurme, 2001, 66), kolmelle eläkkeellä olevalle ra-

javartiomiehelle. Päädyin tähän ratkaisuun, jotta sain kysyttyä henkilökohtaisia kokemuksia ja 

keskityttyä tarkemmin kysymysten käsittelyyn (Alasuutari, 2018, 151). Haastatteluissa ei kä-

sitelty arkaluonteisia asioita. Tämä oli hyvä asia, koska tunsin haastateltavat jo entuudestaan. 

Haastattelun tyyliäni voisi myös kutsua syvähaastatteluksi, koska tarkoituksena oli kuvailla 

elettyjä johtamiskokemuksia ja kulttuurista tietoa (Hyvärinen, 2017, 21). Kuitenkin haastatte-

lu muistutti enemmän kertomushaastattelun tyyppiä, jossa haastattelun tavoitteena oli tuottaa 

kertomuksia tutkijan aineistoksi (Hyvärinen, 2017, 174).  

 

Kertomuksien hyödyntämisellä on myös kriitikkonsa. Esimerkiksi White (1981, 22–23) pitää 

kertomuksia arvottomina liiallisen subjektiivisuuden takia. Olen taas Hyvärisen (2017, 175) 

linjoilla siitä, että kertominen ja kokemuksen tulkitseminen on jatkuvaa ihmisenä olemista ja 

elämistä. Päädyin valitsemaan haastatteluni tyypiksi historiallisen muistitietohaastattelun. Se 

on kertomushaastattelun yksi alalaji (Hyvärinen, 2017, 174). Muistitietohaastattelua hyödyn-

netään erityisesti historiantutkimuksissa. Tästä haastattelutyypistä voidaan nimetä realistinen 

ja tulkinnallinen suuntaus. Haastatteluni edustaa jälkimmäistä, koska haastateltavilta on halut-

tu saada esille menneisyys kerronnallisesti ja tulkinnallisesti. Tutkijan rooli on tulkinnallises-

sa erilainen. En ollut objektiivinen ”ulkopuolinen kuuntelija”, vaan esiymmärrykseni ja elä-

mismaailmani kautta pystyin olemaan osa prosessia haastattelun aikana. (Ukkonen, 2006, 

187–189; Teräs, Koivunen, 2017, 195–196) Haastattelu oli enemmän dialogi, jossa yhdessä 

haastateltavan kanssa vaikutettiin haastatteluaineiston sisältöön (Teräs, Koivunen, 2017, 210). 

 

Haastateltavien hyvä tunteminen mahdollisti suoraan asiaan menon ja keskustelun kohdenta-

misen haluttuihin teemoihin. Lisäksi luottamus tutkijan ja haastateltavien välille pystyttiin 

rakentamaan, koska haastateltavat tunsivat kenelle kertovat tarinansa ja mihin tietoa tultiin 

hyödyntämään. Haastattelutilanteissa ei käsitelty haastateltaviin kohdistuvia ”negatiivisia tai 

arkaluonteisia tietoja”, joita olisivat voineet kertoa ventovieraalle paremmin kuin tutulle (Hy-

värinen, 2017, 21). Kysymyksien määrä ja avoin tapa muotoilla kysymykset osoittautuivat 

hyväksi vaihtoehdoksi. Haastattelusta tuli enemmän kerronnallinen vuorovaikutustilaisuus, 

kun muodollinen kysymyspatteriston läpikäynti. Tämä vaihe muodosti pienemmän tutkimus-

kokonaisuuden isomman teeman sisälle.  

 

Muistitietohaastattelun nauhoitteet litteroitiin ulkopuolisen palvelun toimesta. Litterointitapa-

na oli niin sanottu peruslitterointi sanasta sanaan periaatteella (esim. Ruusuvuori, Nikander 

2017, 427). Hyödynsin Excel-ohjelmistoa analyysin rakentamisessa. Käytin teoriasidonnaista 
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sisällönanalyysiä yhdistämällä teorian ja haastattelun teemat toisiinsa. Tätä lähestymistapaa 

voidaan kutsua myös abduktiiviseksi päättelyksi. (Tuomi, Sarajärvi, 2002, 98–99) Teemoitte-

lu osoittautui hyväksi vaihtoehdoksi tulkita monipolvista tekstimassaa.  

 

Arvokkaat tiedot oman aikansa esihenkilöiltä mahdollistivat teoriateoksien tekstille kerronnal-

lisen tarinarungon. Kuljetin haastatteluita käsiteltävissä kohdissa mukana ja lisäsin tekstileik-

kauksilla syvyyttä kuvailuun. Teoriaosuus tuki tutkimukseni johtoajatusta kertomalla käytän-

nön johtamisen ja johtajuuden monitulkinnaisuudesta eri aikakaudelta. Aikansa sosiaalisesti 

rakentuneet käsitykset johtamisesta heijastelevat vieläkin nykypäivän ymmärryksessä. Kaikki 

vanha ei ole uusiutunut, vaan mukautunut tai muuttunut erilaiseksi ymmärrykseksi. Kerron-

taan osallistuvat henkilöt ovat lähteneet eläkkeelle ja nuoremmat ovat jääneet kuljettamaan 

Rajavartiolaitoksen johtamisen perinteitä. Tieto sosiaalisesti rakentuvasta johtajuuden ymmär-

tämisestä on avain myös esihenkilötyöskentelyssä toimimiseen. Tämän hyväksyminen asettaa 

meidät näkemään johtajuuden ymmärtämisen eri tavalla. Työyhteisöissä toimivat virkamie-

hetkin ovat eri aikakausien tuotteita ”sosiaalisia kerrostumia”, jotka ovat olleet sidoksissa 

mallien ja paradigmojen pyörteessä. He ovat imeneet oppia aikansa tuotteista olemalla jatku-

vassa vuorovaikutuksessa kontekstiinsa. Tästä on muodostunut ajassaan ymmärrys johtajuu-

desta sosiaalisena rakennelmana.  

 

 

Kuva 6: Monimenetelmäisyyden rakennelma tutkimuksessa. 
 

2.4.2 Ryhmähaastatteluilla johtamista sanoittamaan 
 

Valitsin nykyisyyden sanoittamiseen ryhmähaastattelun yksilöhaastattelun sijaan. Keinona 

olisi ollut myös käyttää ryhmähaastatteluja yksilöhaastattelujen ohessa (Eskola, Suoranta 

2000, 94), mutta oletin yhdessä keskustelemisen riittävän aineiston hankintaan. Ryhmähaas-

tattelussa on tarkoitus juuri keskustella tutkimuksen kohteena olevista asioista yhdessä. Haas-
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tattelija puhuu samanaikaisesti haastateltaville, mutta voi kysyä välillä kysymyksiä myös yk-

sittäisiltä ryhmän jäseniltä. (Hirsjärvi, Hurme 2001, 61) Ryhmäkeskustelu mahdollisti moni-

puolisen aineiston keräämisen. Haastattelutyypin valinta onnistui ja haastateltavat olivat tilai-

suuksien jälkeen tyytyväisiä keskusteluumme. Haastateltavat pitivät erityisesti tärkeänä kes-

kustelusta oppimaansa. 

 

Aikaisemmat kokemukseni ryhmähaastattelun järjestämisestä ovat positiivisia. Suoritin edel-

lisessä tutkimuksessani (Liikola, 2019) aineistonhankinnan fokusryhmähaastattelun menetel-

mällä. Kokemukseni mukaan fokusryhmähaastattelu poikkeaa perinteisemmästä ryhmähaas-

tattelusta vain vähän. Keskeinen ero muodostuu fokus-etuliitteen tarkoittamasta painotuksesta 

tietyn teeman käsittelyyn. Lisäksi fokusryhmän järjestäminen on tarkemmin ohjattua kuin 

perinteinen ryhmähaastattelu. (Krueger, Casey, 2000, 4–5)  

 

Ryhmähaastattelussa vuorovaikutus ja puheteot ovat tärkeässä roolissa onnistuneessa suori-

tuksessa. Yhdessä tapahtumassa saadaan nopeasti tietoa useilta henkilöiltä samanaikaisesti. 

Toiset ryhmän jäsenet voivat auttaa toisia muistamaan tai viemään asioita keskustellen eteen-

päin, kun taas yksilöhaastattelussa tämä ei olisi samalla tavalla mahdollista. Ryhmähengen 

tärkeys korostuu, mitä vakavammasta tai sensitiivisemmästä aiheesta on kyse. Puhe voi vas-

taavista aiheista siksi olla rennompaa yksilöhaastattelussa kuin ryhmässä. (Saaranen-

Kauppinen, Puusniekka, 2006). Tutkijalla on merkittävä rooli haastattelutapahtuman ilmapii-

rin luomisessa.  

 

Suoritin yhteensä seitsemän erillistä ryhmähaastattelutapahtumaa. Ajallinen kesto yhden ta-

pahtuman osalta vaihteli noin 1,5 h–2,5 h välillä. Yleensä näissä tilanteissa on järkevä valita 

yhteen ryhmähaastatteluun 5–10 henkilöä. Edellä mainitun kokoisessa ryhmässä voidaan 

kaikkien ääntä kuulla ja syventyä keskustelussa aiheeseen. Keskeistä on monipuolinen kes-

kustelu. (Krueger, Casey, 2000, 4–5; ks. Eskola, Suoranta, 2014, 97) Yhdessä tapahtumassa 

oli keskimäärin 7–8 osallistujaa. Yhteensä haastateltavia osallistui 48 henkilöä. Määrä on 

merkittävä, kun ottaa huomioon Rajavartiolaitoksen lähiesihenkilöiden lukumäärän. Haastat-

teluihin osallistuneet henkilöt olivat kaikki esihenkilötehtävissä palvelevia rajavartiomiehiä. 

Haastattelutapahtumiin heitä ei valittu haastattelijan toimesta erikseen, vaan tilaisuuteen osal-

listuneet työyksiköt lähettivät henkilöt paikalle pyydetyillä kriteereillä. Organisaatiotasoltaan 

osallistuneet sijoittuivat rajavartioston yksiköiden ja esikunnan esihenkilötehtäviin. Koulutus-

taustaltaan osallistujat olivat rajavartioiden osalta jatko- ja mestarikurssin, opistoupseerien 

osalta jatkokurssin ja upseerien osalta kandi- ja maisterikurssin läpikäyneitä virkamiehiä. 
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Vaikka haastateltavat olivatkin eri yksiköistä, niin monet tunsivat toisensa virkaikäkursseilta 

tai koulutustilaisuuksista. He olivat lähtöisin samoista ammatillisesta kokemusmaailmasta.  

 

Haastatteluissa toimin moderaattorina ja haastattelun juontajana. Päätehtävänäni oli tilaisuu-

dessa olla osa haastattelua tukemassa yksilöiden välistä vuorovaikutusta. Tavoitteena oli li-

säksi sallia mahdollisimman runsas keskustelu tutkittavasta ilmiöstä. (Kitzinger, 1994, 106) 

Olin aktiivinen osallistuja, mutta päätin etukäteen, että annan mahdollisimman paljon tilaa 

haastateltaville keskustella. Otin myös riskit huomioon tutkijan riippuvuussuhteesta haastatel-

taviin (Mäntyranta, Kaila, 2008, 1507) olemalla avoin tavoitteistani ja roolistani.  

 

Valmistautuminen haastattelutilanteisiin vaati reflektointia ja etukäteistyötä (Eskola, Suoran-

ta, 2014, 95). Haastattelijan roolia ei voi liiaksi korostaa ryhmäkeskustelussa. Keskustelussa 

tuli olla läsnä ja aistia haastateltavien ajatuksia heidän sanomisistaan tai jopa päätellä osallis-

tujien ilmeistä ja eleistä. Tämä vaatii hyvää ihmistuntemusta ja sosiaalista silmää. Jo aiem-

masta kokemuksestani tunnistettu haaste oli rajanveto, miten tutkija osallistuu ryhmähaastat-

telun ohjaamiseen. Tulee määrittää jo etukäteen, miten aikoo ohjata keskustelua, ettei horjah-

taisi liikaa ohjaamaan keskustelua. Ryhmähaastattelussa ei tulisi pyrkiä liian strukturoituun 

lähestymistapaan. (Eskola, Suoranta, 2014, 98; Liikola, 2019, 121) 

 

Ryhmähaastattelun ominaispiirteistä tunnistin rajoitteet vuorovaikutuksen ja henkilöiden val-

tahierarkian merkityksestä toteutuksen osalta (Hirsjärvi, Hurme 2008, 63). En havainnut jäl-

kikäteisenä pohdintana esimerkiksi sotilasarvoilla olleen vaikutusta tai erilaisilla henkilöke-

mioilla haastatteluihin. Haastattelussa erityisesti sotilasyhteisöllisessä ryhmässä tulee välttää 

myös aiheita, jotka ovat kiusallisia käsitellä yhdessä (Kitzinger, 1994, 111; Krueger, Casey, 

2000, 25). Tässä tutkimuksessa käsiteltävä kokonaisuus ei kohdistunut henkilökohtaisuuksiin 

tai asioihin, jotka lähtökohtaisesti olisivat kiusallisia yhdessä käsitellä (ks. Liikola, 2019, 

121). Moni aihe kuitenkin sivusi aiheita, jotka voisivat olla herkkiä. Tällaisina voidaan nimetä 

esimerkiksi työkyvyn johtamisen kysymykset. Tein rajauksen, että emme keskustele nimillä 

tai jonkun henkilökohtaisesta tilanteesta, vaan käytämme esimerkkejä työelämästä. Tarkoitus 

oli yhdessä miettiä, miten työkyvyn johtaminen ymmärretään ja millainen vaikutus kontekstil-

la on johtamiseen. En halunnut rajoittaa keskustelua, vaan antaa haastateltavien kertoa tee-

masta sanoituksensa.  

 

Haastattelun teemat muodostuivat esiymmärryksestäni ja kirjallisuuskatsauksen havainnoista-

ni. Teemoiksi valikoituivat viisi teemaa: 1. Arkipäivän operatiivinen johtaminen, 2. Esihenki-

lön ja alaisen suhde, 3. Työhyvinvointi ja johtaminen, 4. Työkyky ja johtaminen ja 5. Johta-
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juus. Tavoitteena oli lähestyä tutkimuskohdetta kokonaisvaltaisesti eri teemojen kautta. Näi-

den teemojen sisällä oli keskustelua ohjaavia kysymyksiä ja kaavioita.  

 

Aloitin kaikissa tilaisuuksissa samalla tavalla esittelemällä tutkimuksen tavoitteen ja käymällä 

muut haastattelutilanteeseen liittyvät perusteet läpi. Oli tärkeä saada kaikille osallistujille tur-

vallinen olo osallistua haastatteluun ja jokaisen puheääni kuuluviin. Kaikilla tuli olla mahdol-

lisuus osallistua. Haastattelut toteutettiin pyöreän pöydän ympärillä, missä jokainen pystyi 

näkemään toisen keskustelijan. Itse toimin ”luokan” edessä. Haastattelu suoritettiin samalla 

tavalla pitäen kysymykset samassa järjestyksessä. Teeman lopussa kysyin vielä halusta kom-

mentoida käsiteltävää kysymystä ennen siirtymistä seuraavaan. Keskustelu oli lähempänä 

työyhteisön keskustelutilaisuutta kuin muodollista haastattelutilannetta. En pidä tätä yllättä-

vänä. Haastattelun teemat ja kysymykset olivat yleisiä, mutta niiden sisään rakennetut tukiky-

symykset ohjasivat tarvittaessa keskustelua haluttuun suuntaan. Kysymysten ollessa laveam-

pia, haastateltavat lähtivät aidosti omista lähtökohdistaan sanoittamaan teemaa. Oli sovittu 

toisen halutessa puheenvuoroa, ettei puhuta toisen päälle ja osoitettiin halu käyttää puheen-

vuoro. Tästä en havainnut muodostuvan muodollista raja-aitaa vuorovaikutukseen, vaan kes-

kustelu eteni soljuvasti eteenpäin. Haastatteluissa tuli väittelyitäkin. Yleisimmissä tilanteissa 

osallistujien välillä ilmeni mielipide-eroja, joissa toinen osallistuja piti omaa näkemystään 

merkittävämpänä kuin toisen osallistujan kantaa. 

 

2.4.3 Ryhmähaastattelun aineiston analyysi  
 

Ryhmähaastattelun nauhoitteet litteroitiin ulkopuolisen palvelun toimesta. Litterointitapana 

oli peruslitterointi sanasta sanaan periaatteella (esim. Ruusuvuori, Nikander 2017, 427). Aloi-

tin analyysin lukemalla kevyemmin koko aineiston lävitse saadakseni kokonaiskuvan. Vaikka 

olin paikalla haastatteluissa ja koin haastatteluiden rytmin, niin oli hyvä aloittaa kertaamalla 

kokonaisuus ennen tarkempaa lukemista. Tämän jälkeen siirryin varsinaiseen analyysiin. Pe-

rehdyin aineistoon lukemalla sen kolme kertaa ennen analyysivaiheen aloittamista ja kirjasin 

tekstimassasta keskeisiä havaintoja ylös.  

 

Analyysini noudatteli perinteistä aineistolähtöistä sisällönanalyysiä (Tuomi, Sarajärvi, 2002) 

kuvan 7 mukaisesti. Olin päätynyt hyvissä ajoin aineistolähtöiseen analysointitapaan. Tutki-

musseminaareissa tuli puhetta esimerkiksi diskurssianalyysin käytön mahdollisuudesta. Hyl-

käsin ajatuksen sen ollessa puhtaammin pelkän tekstin analysointia, kun taas tekstin takana 

piileviä merkityksiä ja suhteita pidetään tärkeänä osana analyysiä (Eskola, Suoranta, 2005, 

197). Apuvälineenä analyysin toteuttamisessa hyödynsin Word- ja Excel-ohjelmistoa.  
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Kuva 7: Ryhmähaastattelu aineistolähtöisellä analyysillä. 
 

Aloitin analyysin pelkistämällä tekstin Excel-sarakkeisiin. Hyödynsin perehtymiseni muis-

tiinpanoja ja haastattelun teemoja luodakseni ensimmäiset luokat aineiston ryhmittelylle. Käy-

tännössä purin jokaisen haastattelutapahtuman omalle välilehdelle sanasta sanaan jättäen ylei-

set osiot ja välihuomautukset pois analyysistä. Ensimmäiset teemat muodostuivat haastattelun 

teemoista, joiden kautta tekstimassan pelkistäminen lähti käyntiin. Samalla aineiston pelkis-

täminen ryhmitteli laajan materiaalin hallittaviin osiin. Alkuperäiset ilmaisut ryhmittyivät 

omiin sarakkeisiin, jotka pelkistettiin lyhyempään ilmaisuun unohtamatta alkuperäisen ilmai-

sun tarkoitusperää. Tässä piilee riski oleellisen tiedon sivuuttamisesta myöhemmässä analyy-

sivaiheessa. Riskiä hallittiin ottamalla mukaan pelkistämisvaiheeseen mieluummin enemmän 

tekstimassaa kuin jättämällä liikaa pois. Näin kykenin tulkinnassani vielä palaamaan laajem-

paan materiaaliin ja tarkistamaan kirjoitettua puhetta. 

 

Seuraava oli analyysin raskain vaihe. Analyysi vaikutti ryhmähaastattelun luonteen mukaises-

ti ensi alkuun sekavalta, koska keskusteluissa esiintyi ristiriitaisuuksia. Siksi katse tuli kääntää 

yksittäisistä sanoista kertomukseen ja vuorovaikutukseen, josta nivoutui huolellisella analyy-

sillä tulokset. (Pietilä, 2017, 100) Tarkoituksena ei ollut tutkia ryhmän dynamiikkaa, vaan 

huomioida yhteisesti rakennettujen vuorovaikutusketjujen tuloksia. Näiden esiin saamiseksi, 

tuli yhdistää informaatiot eri tilaisuuksista toisiinsa ja luokitella aineistot teemojen alle väli-

lehdille. Samalla yhdistyivät ensimmäiset alakategoriat. Hyödynsin aikaisempia muistiinpa-

noja alakategorioiden yhdistämisessä.  

 

Varsinainen tulkinta aineistosta alkoi alakategorioiden tunnistamisen jälkeen. Tulkinnan joh-

toajatuksena oli riittävän selkeä ilmaisu, toistuvat alakategoriat, joissa oli olemassa laajempi 

merkityssuhde kokonaisuuden kanssa. Tulkinnan tukena oli esiymmärrykseni kontekstista ja 

esihenkilötyöskentelystä. Toki tämä voidaan nähdä objektiivisuutta murtavaksi asiaksi, mutta 

kontekstisidonnaisessa työssä pelkästään yhdistelemällä Excel-sarakkeiden tietoja toisiinsa 

olisi hyvin vaikea saada yhdistettyä merkityksiä yhteen osallistuneiden vuorovaikutuksen 
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kanssa. Osallistujien puheen pilkkominen tekstiksi ilman ymmärrystä kontekstista ja siellä 

käytetyistä sanoista, voisi jättää analyysin pinnalliseksi ja johtopäätökset vaillinaisiksi otteiksi 

kokonaisuudesta. Siksi näen esiymmärryksen tarjonneen valtavan voimavaran päästä sisään 

sanojen maailmaan ja nähdä ikään kuin niiden takana oleviin merkityssuhteisiin. 

 

Käsissäni oli seitsemän ryhmähaastattelutilanteen tekstimassaa loogisena päättelyketjuna, jos-

ta tuli siirtyä enemmän ajattelua vaativaan vaiheeseen. Täytyi taas lukea jokainen välilehti 

läpi kokonaiskuvan saavuttamiseksi useaan kertaan, että pystyi näkemään kokonaisuuden ja 

”todistamaan itselle”, että seuraavat valinnat pääkategorioiden tunnistamisessa olisivat kuvaa-

via ja riittävän selkeitä pitämään abduktiivisen päättelyketjun mukaisesti johtoajatuksen kirk-

kaana mielessä. Päättelyssä tukena oli johtoajatus esiymmärryksen ja intuition hyödyntämi-

sestä abduktiivisen päättelyn mukaisesti (Anttila, 1998). Käsitteellistin tekstimassan kuvaa-

maan alkuperäistä ilmaisua yksittäisten sanojen avulla. Tässä vaiheessa noin neljäsataa usei-

den virkkeiden pituista otetta oli kutistunut riippuen teemasta 50–70 alakategorian listauksek-

si. Näistä rakentui neljä pääkäsitettä, joiden alla oli yläkategorioiden käsitteet muodostamassa 

pääkäsitteen ilmaisua. Vaihe oli metodikirjallisuudenkin perusteella haastava, koska analyy-

sikohdassa ei voinut välttää tutkijan subjektiivisen tulkinnan vaikutusta (ks. esim. Eskola, 

Suoranta, 2005). Varmuutta valintaan ja tulkintaan sai käytännössä vain lukemalla tekstimas-

saa uudestaan ja tarkastamalla päättelyketjujen eheyttä. Tutkijalla on suuri valta, mutta samal-

la vastuu pitää subjektiivisuus kurissa kuvatakseen vuorovaikutteisesti syntynyttä johtamispu-

hetta (ks. Ruusuvuori, Nikander 2017, 45–48). Pystyn jälkikäteen pohtimalla vain selittämään 

tulkinnan vaikeutta kuvatakseni laajasta materiaalista nousevaa lopullista pääkäsitettä.  

 

Keskustelijat rakensivat jokaisessa tilaisuudessa omanlaisen ryhmäidentiteetin. Vaikka mate-

riaalia voisi käyttää vertailevassa tavassa ja etsiä ryhmädynamiikastakin näkökulmia johtami-

sen ymmärtämiseksi, niin päädyin noudattamaan perinteistä aineistolähtöistä analyysitapaa. 

Ajauduin tulkinnassani esittämään pitempiä aineisto-otteita lyhyiden sijaan, koska ryhmä-

haastattelun luonteen vuoksi laajempi näyte soveltuu paremmin kuvaamaan vuorovaikutusta 

lyhyen otteen sijaan. (Pietilä, 2017, 100) Näytteet voivat tuntua raskailta, mutta niiden kautta 

kykenee parhaiten kuvaamaan vuorovaikutusta, koska harvat otteet olivat ensimmäisiä kom-

mentteja haastatteluista. Useimmat olivat pohdittuja ja jopa aikaisemmin haastattelussa tois-

tettuja sanoja puheesta. Ryhmähaastatteluissa on siksi yleistä, että näkökannat saattavat myös 

muuttua keskustelun aikana (Pietilä, 2017, 100). Tässä piilee ryhmähaastattelun menetelmäl-

linen voimanlähde – yhteinen vuorovaikutus mahdollistaa ajatuksen kehittämisen toisten osal-

listujien kanssa ja voidaan olettaa täten aineiston olevan laadullisesti syvällisempää kuin yksi-

löhaastattelusta olisi saavutettu.  
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3 TARINAT JOHTAMISEN KONTEKSTIN TAUSTALLA 
 

 

”In the traditional organization – the organization of the last one hundred years – the skeleton or 

internal structure, was a combination of rank and power. In the emerging organization, it has to 

be mutual understanding and responsibility” 

—Peter F. Drucker, Managing in a Time of Great Change (1993, 16) 

 

Tämän tutkimuksen osalta ajallisella ulottuvuudella on merkitystä johtamisen ja johtajuuden 

ymmärtämisessä (Porter, McLaughlin, 2006; ks. Lord ym, 2001). Aikaulottuvuus yhdistyy 

myös organisaatioissa käytössä oleviin johtamismalleihin. Aikajänne vaihtelee nyt-tilanteesta 

strategiseen tasoon, jossa päätetään organisaation isoista linjauksista. Toisaalta tämä ei poista 

strategisesta johtamisesta ”nyt-tilanteita”, koska se sisältää tukun esihenkilötyöskentelyä ja 

operatiivista johtamista. Siksi ajallinen, toiminnallinen ja ympäristöllinen puoli on sidoksissa 

johtamisen kehittymiseen ja ymmärtämiseen. (Viitala, Jylhä, 2019, 22–48) Tätä kautta on 

syntynyt informaatioähky organisaatioissa johtamisen malleista, käsitteistä ja määritelmistä. 

Näkemällä johtajuus dynaamisena, jatkuvasti muuttuvana ja kontekstisidonnaisena, johtajuus 

näyttäytyy eri tavoin ja erilaisena organisaatioissa. Siksi tärkeä tehtävä on organisaatioissa 

tehdä johtaminen näkyväksi ja erityisesti ymmärrettäväksi eikä vain keskittyä johtamisen ke-

hittämiseen. Johtajuudessa on merkityksellistä konteksti ja vuorovaikutus toimijoiden välillä. 

 

Aloitan luvun tarkastelemalla johtamisen kehittymistä, koska on hyvä havaita aiempien suun-

tauksien käsitteellisiä sävyeroja. Nämä erot taas ovat muodostuneet niitä tutkivien teoreetik-

kojen ja soveltavien tutkijoiden toimesta. Ei tule unohtaa yhteiskunnallisia ja sosiaalisia muu-

tostekijöitä eri vuosikymmeniltä, joiden yhteydessä teknologiset hyppäykset ovat vauhditta-

neet teorioiden hyväksyntää tai jopa hyljintää. Yhdistän seuraavassa vaiheessa tarkasteluun 

Rajavartiolaitoksen ja sen johtamisoppien historiallisen kehittymisen johtamisen isoihin para-

digmoihin. Tällä tavalla luon teoreettisen viitekehyksen tutkimuskohteen tarkastelulle. Tulok-

set toimivat jatkossa ”linssinä” johtajuuden merkityksen ymmärtämiseen ja samalla punoo 

johtamisen ja johtajuuden käsitteet. Luvun kerrontaa ohjaa tutkijan esiymmärrys ja koke-

musmaailma Rajavartiolaitoksesta. Lisäksi kerrontaa tuetaan tarinallistamalla tekstiä Rajavar-

tiolaitoksesta eläkkeelle jääneiden esihenkilöiden muistitietohaastatteluilla.  
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3.1 Aikaisempia tutkimuksia aihealueesta 

 

Esittelen ensiksi tutkimukseni osalta keskeiset Puolustusvoimissa tehdyt tutkimukset. Tämän 

jälkeen nostan esille kaksi erillistä väitöskirjaa, jotka ovat tukeneet tutkimukseni rakenteen 

muodostamista. Maanpuolustuskorkeakoulusta nostan esille seuraavat tutkimukset: Lassila 

(2021), Ågren (2019), Suokas (2017) ja Hartikainen (2015). Jokainen näistä on suunnannut 

tutkimukseni intressiä. Maanpuolustuskorkeakoulun ulkopuolelta löytyisi lukematon määrä 

esille otettavia tutkimuksia. Lähdin liikkeelle seuraavista tutkimuksista: Mäki (2017) ja Virta-

harju (2016). Näiden väitöskirjojen ja lähdeluetteloiden jälkeen aineisto on laajentunut hyö-

dyntämällä ns. lumipallo-otantaa (ks. Tuomi, Sarajärvi, 2002, 88). Esittelen seuraavaksi edellä 

mainitut tutkimukset: 

 

Lassila Vesa (2021) tutki diplomityössään merivoimien laivaston organisaatiokulttuurin ja 

johtajuuden yhdistelmää. Hän lähestyi organisaatiokulttuuria johtajuuden näkökulmasta ym-

märtäen sen sosiaalisena konstruktiona ja kontekstuaalisena ilmiönä. Johtajuudesta korostui-

vat laivaston näkökulmasta käskyvaltasuhteet ja komentajakeskeisyys. Kun taas aluksessa 

johtajuus päällikkökeskeisenä sekä epävirallisiin ja virallisiin organisaatiohierarkioihin perus-

tuvina valtasuhteina. Lassilan tutkimus vahvisti aiempia käsityksiä hierarkkisesta, byrokraatti-

sesta ja auktoriteettiin nojaavasta organisaatiosta. Kuitenkin näidenkin piirteiden sisään mah-

tui kollektiivisuutta, dynaamisuutta ja vuorovaikutusta. Johtajuuden luonne liittyi käsillä ole-

vaan tilanteeseen.  

 

Eero Ågren (2019) tutki diplomityössään sitä, miten merivoimien tulisi organisoitua tulevai-

suudessa. Viitekehyksenä hänellä oli kompleksinen toimintaympäristö ja sen tuomat sotilaal-

lisen toimintaympäristön uudet vaatimukset organisoitumiselle ja johtajuudelle. Hän käytti 

tutkimuksessaan organisaatio-, kompleksisuus- ja, kompleksisuusjohtajuusteoriaa. Keskeisiä 

näkökulmia oli tilanne- ja ongelmasidonnaisuuden merkitys, jossa organisoitumisen tulisi olla 

jatkuvaa ja vuorovaikutteista ympäristön kanssa. Siten merivoimille ei voida määrittää yhtä, 

kaikkiin tilanteisiin sopivaa organisaatiorakennetta. Dynaamisuus, vuorovaikutus ja osaami-

sen monimuotoisuus tukevat organisaatiota mukautumaan tehokkaimmin toimintaympäristön 

muutoksiin.  

 

Jouni Suokas (2017) tutki diplomityössään joukkoyksikön komentajatasolla johtajuuden mer-

kityksiä. Teoreettisen taustan hän rakensi johtajuusteorioista ja sotilasorganisaatio toimi johta-

juuden kontekstina. Tuloksina esille nousivat johtajuuden kolme ulottuvuutta: persoonasidon-

naisuus sekä johtamiskokemus, johtajuuden käytännöt ja ajallisen sekä ympäristöllisen kon-
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tekstin merkitys johtajuuteen. Johtajuudelle ei ole pysyvää merkitystä, vaan se näyttäytyy eri 

tavoilla tilanteissa. Yhtenä tuloksena oli johtajuuden ymmärtäminen eräänlaisena tasapainoti-

lana, jossa yksilölliset kokemukset, vuorovaikutus, kulttuuri ja niiden suhde toimintaympäris-

töön muodostavat sen rakenteen.  

 

Riku Hartikainen (2015) tutki diplomityössään, miten erilaisia johtamis- ja ohjausmalleja käy-

tettiin Puolustusvoimissa. Häntä myös kiinnosti, mitkä ovat niiden keskinäiset suhteet ja nii-

den väliset rajapinnat. Teoriana hän käytti organisaatiorakenneteoriaa. Hartikainen löysi mo-

nia eri johtamismalleja Puolustusvoimien toiminnasta. Yksi keskeinen tulos oli löydös ko-

mentajakeskeisyydestä ja sen ristiriidasta taustateorioihin. Komentajakeskeisyys toteutuu 

normaalioloissa hänen mukaansa lähinnä ohjesäännöissä ja organisaatiokaaviossa. Todelli-

suudessa suunnittelu- ja valmistelutyö tapahtuu prosessien, projektien ja toimialojen kautta. 

Nämä taas hämärtävät komentajakeskeisyyttä ja sotilasorganisaation virallista totuutta.  

 

Annastiina Mäki (2017) tutki väitöskirjassaan johtajuuden ja organisaatiokulttuurin välistä 

suhdetta. Hänen tutkimuskohteenansa oli johtajuuskulttuuri ja sen kompleksinen luonne. Mä-

ki tunnisti johtajuuskulttuurin moniulotteisen luonteen kuvailemalla sen odotusten, tekojen ja 

tulkintojen jännitteiseksi tihentymäksi. Tässä tilassa integroituvat organisaatiotoimijoiden 

käsitykset toiminnan päämääristä ja niiden saavuttamisen keinoista. Lisäksi hän toi esille ke-

hitysideoita johtajuuskulttuurin kehittämiseksi organisaatiossa.  

 

Jouni Virtaharju (2016) tutki väitöskirjassaan, miten konteksti osallistuu johtajuuden tuotta-

miseen. Hänen tutkimuksensa haastaa perinteistä näkökulmaa johtajuuden muodostumisesta 

johtajan tekojen ja piirteiden kautta. Virtaharjun mukaan johtajuus kumpuaa organisatorisen 

kontekstin sisältä. Siksi johtamisen käyttäytymisen kautta tapahtuva johtajuuden tarkastelu on 

riittämätön tapa käsitellä johtajuutta. Johtajuus on arkisia elementtejä ja se yhteenkietoutuu 

sosiaalisten, materiaalisten ja toimijoiden yhteisvaikutuksena. 

 

3.2 Johtamisen teorian taustaa ja suhteita 

 

Rationaaliset ja normatiiviset opit ovat vaihdelleet vuosikymmeninä. Rationaalisilla vastataan 

yleisemmin kysymykseen ”mitä johtajien on järkevää tehdä” ja normatiivisilla ”millaisia hy-

vät esimiehet ja toimivat organisaatiot ovat”. Ensimmäisessä mielenkiinto kohdistuu liike-

toimintaan, kun taas jälkimmäisessä johtajien ja organisaatioiden luonteeseen. Muodikkaim-

mat johtamisen opit ovat tällä hetkellä normatiivisia. (Virtaharju, 2018) Molempien johtamis-

opin suuntaukset ovat mukautuneet ja muuttuneet. Rationaalisen opin taustalla on käsitys or-
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ganisaation tehokkuudesta, jota tuotetaan osina ja mekaanisena työskentelynä. Kun taas nor-

matiivinen edustaa näkökulmaa, jossa yhteisöllisyys ja yhteiset arvot ovat keskiössä. Oppien 

taustatekijöinä on voitu tunnistaa muun muassa taloudellisia muutostekijöitä. (Barley, Kunda, 

1992, 363–364) Esimerkkinä yhteiskunnallisista tekijöistä Seeck ja Kuokkanen (2012) ovat 

tutkineet organisaatio- ja johtamisparadigmojen esiintymistä Suomen hallitusohjelmissa. Ra-

tionaaliset opit ovat olleet vahvoilla. Voidaan sanoa, että Suomessa siirryttiin yhdestä ratio-

naalisesta opista (tieteellinen liikkeenjohto) toiseen (rakenneteoriat) ja siitä suoraan kolman-

teen eli innovaatioteorioihin (Seeck, 2015, 96, 295–296). Jännitys rationaalisen ja normatiivi-

sen näkökulman osalta on ollut jatkuvaa (Ouchi, Wilkins, 1985, 465). 

  

Toisaalta mikään nykyään käytetty johtamismalli ei pääse täysin pois vanhoista vaatteistaan 

(ks. Gibson, Tesone, Blackwellin, 2003). Esimerkkinä tästä Virtaharjun mukaan nykyajan 

palvelutuotannossa on vielä paljon 1900-luvun alun taylorismin oppeja (Virtaharju, 2018). 

Johtamisteoriat ovat syntyneet osana niitä kehittäneiden ihmisten elämäntarinoita. Eri maissa 

teorioita on omaksuttu monilla tavoilla. Teorioita ovat levittäneet niin konsultit kuin johta-

miskoulutuksia tarjoavat organisaatiot. Armeijan johtamiskoulutuksella on ollut suomalaises-

sa yhteiskunnassa myös merkittävä rooli 1900-luvulla (Seeck, 2012, 19–20). Organisaatioteo-

rioissa kiinnitetään huomiota joko teoreettisiin ajatuskulkuihin tai teorian kehitykseen vaikut-

taneisiin ajattelijoihin. On vaikea tai jopa mahdotonta tunnistaa kaikkia ajattelua kehittäneitä 

teoreetikkoja. (Harisalo, 2021, 16) Tätä varten Kuhn (1962) loi paradigman käsitteen kuvaa-

maan ilmiöitä, joita sen hetkiset teoriat eivät pysty selittämään. Guillenin (1994, 7) mukaan 

paradigma määritellään ongelmanratkaisun näkökulmasta. Käsite pitää sisällään ajatuksen 

johtamisen teorioista ja niistä kumpuavista käytännön johtamistekniikoista sekä malleista. 

Paradigmaa pidetään yleisesti hyväksyttynä oppirakennelmana tai viitekehyksenä, joka on 

ollut aikakautenaan vallitsevassa asemassa. (Seeck, 2012, 23–24). Nämä jäsentyvät historialli-

siksi johtamisteorioiden ilmentymiksi, mitä kutsutaan paradigmaksi (Barley, Kunda, 1992, 

363; Huhtala, Laakso, 2007, 15).  

 

Puusa ja Juuti (2014) artikkelissaan ”Voimmeko rakentaa siltoja organisaatiotutkimuksen pa-

radigmojen ylitse?” kuvaavat, miten eri paradigmat täydentävät tai ovat ristiriidassa toistensa 

kanssa. Lähtökohdat tulee kuitenkin opeista tuntea, jotta kykenee hyödyntämään välineellises-

ti teoriaa tutkimuskysymysten ratkaisemiseksi. Puusan ja Juutin (2014, 373) mukaan tärkeintä 

on kirjoittaa auki oletukset, jonka perusteella tutkimuksensa rakentaa. Tämän luvun teoreetti-

nen viitekehys on peruste seuraavien lukujen tuloksien tarkastelulle. Samalla tämä on aukikir-

joitettu näkökulmani johtamisen paradigmoista. 
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Johtamis- ja organisaatioteoriat voidaan luokitella ajallisen kehityksen, teoreettisen painopis-

teen ja metodologisen painopisteen mukaan (Harisalo, 2009, 48–49). Luokittelussa käytetään 

koulukunta-ajattelua, niin sanottuja johtamisen lähestymistapoja. Koulukunnat ovat vaikutta-

neet merkittävästi johtamistutkimukseen eri aikakausina. Painotuserot ovat liittyneet pääasial-

lisesti teolliseen ja teknologiseen kehitykseen sekä erityisesti niiden vaatimaan muutokseen 

työelämässä ja sen ulkopuolella. Ensimmäisetkin koulukunnat ovat jättäneet monta näkyvää 

tekijää nykypäivän organisaatioihin (Gibson, Tesone, 2001). Niiden opit eivät ole unohtuneet, 

vaan painottuvat enemmän tilanne- ja ympäristösidonnaisesti yhteiskunnallisten ilmiöiden 

kehityksen mukaisesti. Luokittelu on siis aina altis kritiikille, koska tällöin luokittelussa on 

jouduttu tekemään rajanvetoja ja tulkintoja. Seuraavaksi tiivistelmänä keskeiset koulukunnat 

(ml. teoriat, paradigmat), joita lähdetään tarkemmin tarkastelemaan seuraavassa alaluvussa 

(Virtanen, Stenvall, 2014, 70–72; ks. Harisalo, 2021, 21–28; Seeck, 2015):  

 

− Tieteellisessä liikkeenjohdossa (ml. klassinen organisaatioteoria) ydinajatus oli eri-

koistuminen ja työnjako tuotannon järjestämisessä. Tehokkuus syntyi kiinnittämällä 

huomiota tietoon, standardointiin, johtamisen selkeyteen ja valvontaan. 

− Ihmissuhdekoulukunnassa taas keskityttiin työntekijään ja työn tekemisen sosiaalisuu-

teen. Motivaatio, työn arvostaminen ja millainen ryhmähenki vallitsivat työpaikalla, 

olivat keskeisiä tutkimuskohteita. Organisaatioiden sosiaalinen kapasiteetti vei voiton 

tuotannollisesta kapasiteetista.  

− Rakenteellisessa organisaatioteoriassa kiinnostus keskittyi organisaation rakenteisiin, 

vallankäyttöön ja päätöksentekoon. Organisaatio koostuu osista, jotka kytkeytyvät toi-

siinsa.  

− Organisaatiokulttuuriteoriassa etsittiin tehokkuutta organisaation sisäisestä kulttuuris-

ta ja toimintatavoista. Organisaatio nähtiin avoimena, joka oli sidoksissa ympäristöön-

sä. Kulttuuri koettiin hallittavaksi. Kiinnostuksen kohteena olivat muun muassa käyt-

täytyminen, ryhmänormit, arvot, ilmasto ja myös uskomukset.  

− Innovaatioteoriassa kilpailukyky nähtiin uudistumisen ja luovuuden kautta muodostu-

vaksi. Organisaatioiden tuli uudistua, jotta ne pärjäsivät kilpailussa. Se korosti oppi-

mista ja tiedon merkitystä. Vuorovaikutus ja sosiaalisuus olivat tärkeitä ominaisuuksia 

toiminnalle.  

 

Johtajuuden kontekstuaalisuus on noussut vasta esille viime vuosikymmenen aikana. Sen juu-

ret muodostuvat tilanneteorioiden nousulle 1960- ja 1970-luvuilla. Siinä tarkastellaan organi-

saation ja sen toimintaympäristön suhdetta sekä kuinka organisaatio menestyy tässä ympäris-

tössä. Ympäristö ja sen tilanteet muodostavat kontekstuaalisuuden. (Mäki, 2017, 13) Kontin-
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genssiteoriat ovat Hersey & Blanchard (1969) tilannejohtamisen mallista kehittyneet useaan 

otteeseen. Tilannesidonnainen johtamistapa ilman yhtä universaalia tapaa johtaa tarkoittaa, 

että erilaisissa tilanteissa tarvitaan erilaisia johtamistapoja. Heidän mallissaan oli neljä johta-

mistyyliä: ohjaava, valmentava, tukeva ja delegoiva tyyli. (Viitala, Jylhä, 2019) Johtajuutta 

tarkasteltiin mallissa henkilökohtaisena suhteena, kun myöhemmin on mukaan tullut kollek-

tiivinen tarkastelunäkökulma. Tilannejohtamisessa fokuksena ovat johdettavien tarpeet, mutta 

se tarkastelee johtajuutta johtajan tavoitteista käsin. Tätä mallia voidaan pitää behavioristisena 

ja mekanistisena. (Mäki, 2017, 14) Tutkimukseni olettamuksiin peilaten johtajakeskeinen nä-

kökulma olisi ongelmallista, koska johtamiskontekstin muodostuminen on paljon muutakin 

kuin mekanistinen kuvaus johtajan suhteesta kontekstiinsa. 

 

Johtamisajattelun kehitys julkisella sektorilla on ollut kytköksissä yritysten johtamisoppeihin. 

Niin klassinen rakenneteoria, jossa keskeisenä henkilönä on pidetty Max Weberiä, samoin 

kuin Henri Fayolin ovat vaikuttaneet julkishallinnon johtamisteorioiden kehittymiseen. Toi-

saalta ihmissuhteiden koulukunta on yksi nykyajan suosituimpia tapoja ymmärtää organisaa-

tioita. Tutustumalla eri koulukuntien teoreettiseen taustaan voitaisiin todeta, että monissa or-

ganisaatioissa aika on ajanut ohi esimerkiksi klassisen koulukunnan opit. Uusille ajatteluta-

voille on kuitenkin tyypillistä, että niissä on piirteitä vanhoista ajattelutavoista. (Viitala, Jylhä, 

2019, 336–337) Siksi johtamisoppien viidakko on yhteenkietoutunut. Johtaminen ymmärre-

tään yksinkertaisesti pyrkimyksenä vaikuttaa johonkin (Juuti, 2001, 229). Seeck (2012, 20) 

taas määrittää johtamisen: ”toiminnaksi, jonka avulla ihmisen työpanosta ja fyysisiä voimava-

roja pystytään hankkimaan, kohdentamaan ja hyödyntämään tehokkaasti tietyn tavoitteen 

saavuttamiseksi”. Organisaatioteorioiden näkökulmasta voidaan tämänkin tutkimuksen nähdä 

liittyvän moneen koulukuntaan yhden sijaan (Virtanen, Stenvall 2014, 70–72; ks. Harisalo 

2009, 37–40) 

 

Käytännön havainnollistuksena toimii Puolustusvoimat ja sen johtamismallien sekä teorioiden 

yhteenkietoutuminen kuvassa 8. Kuvassa on esitetty Puolustusvoimien eri johtamismallien 

käyttöönottoa ja mallien suhdetta paradigmaan. Johtamismallit ovat alisteisia paradigmoille, 

mutta yhden sijaan malleissa on monen paradigman ominaisuuksia. Johtamismallien valikoi-

tumisessa on käytetty Hartikainen (2015) koosteita Puolustusvoimien johtamis- ja ohjausmal-

leista. Malleihin on etsitty ensisijaisesti Seeck (2015), Harisalo (2021), Barley, Kunda (1992) 

ja Guillen (1994) teoksista taustateorian ominaisuuksia ja vastausta, joita tutkija on yhdistänyt 

Hartikaisen tunnistamiin Puolustusvoimien johtamis- ja ohjausmalleihin. Lisäksi yhdistämistä 

on tuettu artikkeleilla Seeck, Eräkivi (2008), Seeck, Järvelä (2007), Huhtala, Laakso (2007) ja 

Seeck, Kuokkanen (2007).  
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Tulee ymmärtää taustateorian yhdistämisen johtamismalliin olevan karkea pelkistys, koska 

yksittäinen johtamismalli on imenyt vaikutteita useasta paradigmasta. Johtamismallien tausta-

teoriat ovat muodostuneet korvaamaan tai täydentämään edellistä paradigmaa. Tämä kierre 

yhdistää historiallisesta näkökulmasta teoriat toisiinsa. Vaikka vuosiluvut ovat myös yleistyk-

siä, niin niistä voidaan päätellä paradigmojen aaltoliikkeitä ja vaikutusta Puolustusvoimien 

johtamiseen. Kaavion perusteella todettakoon Puolustusvoimissa käyttöön otettuja malleja 

olevan runsaasti, mutta yksi huomionarvoinen kysymys voisi olla: onko yhtään johtamismal-

lia päätetty virallisesti poistaa käytöstä? Oma arvaukseni kysymykseen olisi ”ei”. Toisaalta 

onko tälle ollut tarvettakaan? Vaikka tietyt opit ovat menneet pois muodista, ne ovat saatta-

neet jättää jälkeensä erilaisia työkaluja ja vaikutuksia, jotka jatkavat elämistään työprosesseis-

sa (Gibson ym, 2003, 12; ks. Gibson, Tesone, 2001). Joka tapauksessa työpaikoilla voi olla 

käytännössä miltei mahdotonta tunnistaa yhtä mallia johtamismallien viidakosta. 

 

 

Kuva 8: Puolustusvoimien johtamismallit ja johtamisen paradigmojen suhde (mukail-
len Hartikainen, 2015; Seeck, 2015; Harisalo, 2021, Barley, Kunda, 1992; Guillen, 
1994). 
 

Yhteenvetona kuvasta voisi todeta johtamismalleja olevan Puolustusvoimissa liikaa. Näin on 

myös Hartikainen (2015, 72) tutkimuksessaan saanut haastattelunsa vastaukseksi ”Eri oh-

jausmalleja ei ymmärretä, koska niitä ei ole missään kuvattu kokonaisuutena. Käsitteet jäävät 

täysin epäselviksi.” Malleja käyttävät henkilöt eivät ymmärrä käsitteitä tai näkevät niiden ole-

van päällekkäisiä ja jopa ristiriitaisia toisiinsa nähden. Ymmärtämättömyys aiheuttaa epävar-

muutta ja ongelmia. Merkittävä ymmärtämistä helpottava seikka olisi määrittää käsitteet ja 

tehdä kokonaisuudesta selkeämpi. (Hartikainen, 2015, 72–74) Mallit ovat työpaikoilla läsnä 

siellä, missä ovat ihmisetkin (ks. Gibson, Tesone, 2001). Kuinka esihenkilö, asiantuntija tai 
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työntekijä kykenee mallien viidakossa toimimaan organisaatiossa tehokkaasti? Onko organi-

saatioissa siis tarvetta nyt normatiiviselle vai rationaaliselle opille? Organisaatioissa koulutus 

ja sitä kautta mallien ymmärtäminen nousevat merkitykselliseen rooliin. Oletus mallien ym-

märtämättömyydestä tukee tutkimukseni pyrkimystä selvittää ensiksi johtamisen kontekstia 

historiallisesta näkökulmasta, jonka jälkeen sanoittaa nykyistä johtamisen ja johtajuuden suh-

detta kontekstissaan. Voidaan olettaa Rajavartiolaitoksen johtamisen oppien kehittymisen 

olevan yhteenkietoutunut Puolustusvoimien vastaavaan kehityskulkuun, koska muun muassa 

upseeriston koulutus on ollut yhteneväinen molempien organisaatioiden kesken. Kuitenkin 

organisaatioiden kontekstien erilaisuus vaikuttaa johtamisoppien ymmärtämiseen organisaa-

tioissa (ks. esim. Liden, Antonakis, 2009).  

  

3.3 Asioiden ja ihmisten johtamisen kiista ”ilman ihmistä ei ole asiaa” 

 

Perinteisesti johtaminen jaetaan asioiden ja ihmisten johtamiseksi. Vaikka tutkimukseni pyrkii 

keskittymään ihmisiin, ”ihmisiin ja kontekstin dynaamiseen vuorovaikutukseen”, niin asioi-

den johtamista ei tästä voida pois erotella (esim. Barnes ym, 2013, 129–130; Sydänmaanlak-

ka, 2004, 22). Mallin jako kuitenkin mahdollistaa käsitteiden jäsentämisen ja erityisesti näi-

den keskinäisriippuvuuksien ymmärtämisen (Huhtinen, 2006, 42–49). Asiat toteutuvat ihmis-

ten kautta ja suhteessa kontekstiinsa. Asioilla on merkitystä ihmisiin ja toisinpäin. Ihmisten 

johtamisella voidaan tarkoittaa yksinkertaisesti sitä, että vaikutetaan yksilöön tai ryhmään 

päämäärän saavuttamiseksi. (Viitala, Jylhä, 2019, 258) Taas Grint (2005, 1472, viittaa, 

Weick, 1993) tarkoittaa asioiden johtamisella aikaisemmin koettujen tilanteiden johtamista ja 

ihmisten johtaminen ennen kokemattomien tilanteiden johtamista. Asiat ja ihmiset toimivat 

taas organisaatiossa, jossa on erilaisia osia kuten rakenteita, kulttuureita ja organisaation teh-

tävästä johtuvia tavoitteita. Eri tutkijat puhuvat näistä osista ”johtamisen paradigmoina” tai 

”organisaatioteorioina”.  

 

Oma kokemukseni on opettanut, että esihenkilötyössä me usein kohtaamme erityyppisiä on-

gelmia, jotka vaativat johtamisteorioiden laajan kirjon hyödyntämistä ja kohtaamista. Samalla 

tavalla esimerkiksi strateginen johtaminen yhdistää sekä johtamisen että johtajuuden näkö-

kulmat – se vaatii tehokasta organisointikykyä, mutta samalla myös merkittävää innovatiivi-

suutta (esim. Keupp, Palmié, Gassmann, 2012). Vaikka teoreettisesti voimme tarkastella joh-

tamista ja johtajuutta erillisinä konsepteina tietyllä typologialla, Yuklinin (1999, 45–46) huo-

mio uusien teorioiden syrjäyttämisestä vanhojen sijaan "hype-vaiheessa" tukee omia ajatuk-

siani. Tämä viittaa siihen, että usein uusien ideoiden ja näkökulmien esilletulo voi johtaa van-

hojen teorioiden syrjäyttämiseen, vaikka ne olisivatkin edelleen relevantteja ja arvokkaita. 
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Teorioiden ja mallien runsaus tekee johtamistutkimuksesta epäselvää tietyssä mielessä. Se 

kertoo paljon, että johtajuustutkimuksen kentässä on määritelty jopa 66 erilaista teoreettista 

tutkimuslinjaa (Dinh ym, 2014, 55–56; ks. Gardner ym, 2010). Lisäksi, jos emme näe johta-

misongelmien olevan pelkästään "kesyjä", johtamisen todellisuus on käytännössä kuin sumua 

– tietyissä olosuhteissa saatat nähdä hetkellisesti selkeämmin, ennen kuin sumu jälleen tiivis-

tyy. Grint (2005) esittää kolme ongelmatyyppiä: ilkeät (wicked), kesyt (tame) ja kriittiset (cri-

tical). Vaikka Grintin tutkimus keskittyykin strategisen tason päätöksiin ja ongelmiin, uskon 

että samaa ajattelumallia voidaan soveltaa myös alemmilla tasoilla. Tämä puolestaan kietoo 

esihenkilötoiminnassa yhteen asioita ja ihmisiä tai johtamista ja johtajuutta pikemminkin kuin 

erottaa ne toisistaan. Tätäkin kautta ihmisten (leadership) ja asioiden johtaminen (manage-

ment) on tässä tutkimuksessa yhteenkietoutunut kokonaisuus. Johtajuus nivoutuu taas johta-

miseen ja toisinpäin.  

 

Hyyryläinen (2019; ks. myös Barnes ym, 2013, 129–130) kuvailee kirjoituksessaan ansiok-

kaasti johtamisen ja johtajuuden suhdetta: jakolinja asioiden (management) ja ihmisten (lea-

dership) johtamisen välillä ei ole järkevää, vaan jopa haitallista. Samalla tavalla johtajien erot-

telu ”liidereihin” ja ”managereihin” ei vie johtamisen tutkimusta eteenpäin. Loppujen lopuksi 

kyse on ihmisestä ja hänen ratkaisuistaan ”organisaatio ilman ihmisiä olisi kuitenkin tyhjä”. 

Tämä ei tarkoita, että kyse olisi vain ihmisistä. Asiat organisaatioissa ovat ihmisiä varten ja 

siksi organisaatiokin on olemassa. Johtajuudella ei ole merkitystä ilman sen kytkemistä jo-

honkin kontekstin asiaan esimerkiksi prosessiin, työtehtävään tai tulokseen (Porter, McLaugh-

lin, 2006, 563). Johtamisessa on keskiössä realisoituva vuorovaikutus työntekijöiden kanssa – 

siinä suhteessa on syytä tarkastella johtajuutta. Konteksti ja sen tekijät eivät pysähdy johtajan, 

asian tai ihmisen ympärille, vaan ne vaikuttavat johtajuuteen osana jatkuvaa kontekstuaalista 

prosessia (ks. Virtaharju, Liiri, 2019). 

 

Organisaatiossa ihmiset tekevät yhteistyötä ja ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Tu-

lee ymmärtää sosiaalisessa konstruktivismissa olevan kyse juuri ihmisten kielellisestä vuoro-

vaikutuksesta – organisaatioissa rakenteet, suunnitelmat, tavoitteet ja muutokset ovat ihmisen 

aikaansaamista ja luomia. Organisaatio on täten jatkuva prosessi kuin päätepysäkki. (Seeck, 

2012, 240–241) Olisi erikoista, että organisaatiota ja sen johtamista voitaisiin avata kattavasti 

vain yhden teorian näkökulmasta. Organisaatiot ovat monimutkaisia ja jatkuvasti muuttuvia 

konstruktioita (Harisalo, 2021, 13, 24). Scheinin organisaatiokäsitteessä on taas kolme perus-

ajatusta, joista ensimmäinen on, että pyrkimykset koordinoidaan tavalla, joka hyödyttää kaik-

kia osapuolia. Toinen on yhteinen tavoite, jolla koordinoidaan toimintoja. Kolmas liittyy 

työnjakoon: ”Organisaatio on työn ja toimintojen jakamisen sekä arvovallan ja vastuun hie-
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rarkian avulla toteutettua joidenkin yksilöiden toiminnan järkiperäistä koordinoimista jonkin 

selvästi ilmaistun yhteisen tarkoituksen tai päämäärän saavuttamiseksi”. (Seeck, 2012, 236; 

viittaa Schein, 1965/1969, 20)  

 

Puolustusvoimien johto on nimennyt jo 1990-luvulla johtaja- ja kouluttajakoulutuksen kehit-

tämisen painopistealueeksi ihmisten johtamisen (JOKÄ, 2012, 16). Toimintaympäristön 

kompleksinen luonne ja sen äkilliset muutostekijät kuten COVID19-virus aiheuttavat painetta 

johtamiselle. Johtajuus kuin johtamisen paradigmat elävät ajassa. Ajan ilmiöt vaikuttavat joh-

tajuuspuheeseen (Mäki, 2017, 9). Johtamisen ismit voidaan sitoa Seeckin (2008) tavoin yh-

teiskunnallisiin ja teknologisiin historian vaiheisiin. Johtajuudenkaan tutkimuksissa ei voida 

kaikkia vanhoja paradigmoja hylätä, vaan ne tukevat omalla tavallaan uusiakin (esim. Viitala, 

Jylhä, 2019).  

 

Lähestyn johtamisen kokonaisuutta ensiksi historiallisen kontekstin näkökulmasta, jossa joh-

toajatuksena on: Rajavartiolaitoksen johtaminen kietoutuu kansalliseen johtamisen kehittymi-

seen, mutta sillä on organisaation perustehtävän näkökulmasta painotuksensa ja tarinansa kon-

tekstissaan. Nämä tarinat ja painotukset tulee tehdä näkyväksi ennen siirtymistä nykyisyyden 

sanoittamiseen. Tällöin voidaan puhua kielellisestä kontekstista, jossa eri käsitteet saavat 

merkityksensä suhteessa muihin käsitteisiin kyseessä olevassa tilanteessa (Kaakkuri-

Knuuttila, Heinlahti, 2006, 216). Tällöin kontekstin kuvaaminen muodostuu tärkeäksi tavoit-

teeksi, jotta voin siirtyä johtamisen ymmärtämiseen kontekstissaan. Näin tavoitteeksi hahmot-

tuu kontekstin ja johtamisen kuvaamisen kautta Rajavartiolaitoksen johtamisen ymmärtämi-

nen. Erityisesti tavoitteena on päästä käytännön tasolle tutkimaan johtamisen kontekstia. Siitä 

tulee tutkimukseni pragmaattisempi näkökulma, missä käytännön tavoitteena on myös kehit-

tää Rajavartiolaitoksen johtamista.  

  

Johtamisen kontekstiin kuuluvat johtamisen eri osa-alueet. Tässä tutkimuksessa tarkasteltavan 

Rajavartiolaitoksen kontekstin viitekehys muodostuu klassisen rakenneteorian, tieteellisen 

liikkeenjohdon, ihmissuhdekoulukunnan sekä organisaatiokulttuurin ja innovaatioteorian kie-

toutumasta, josta syntyy taas eräänlainen tarina historiallisesta kontekstista. Moniulotteiset 

ilmiöt sekoittavat totuuden ja uskomukset organisaatioissa. Tarkasteltavat johtamisteoriat tar-

joavat siten näkökulman tutkimuksessani lähestyä sekä ymmärtää johtamisen ja johtajuuden 

kehittymistä organisaatioissa (Seeck, 2015, 19). Pääkysymykseen vastaamiseksi hyödynnän 

uudempaa kontekstuaalista johtajuusteoriaa. 
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Jatkuvan johtamispuheen tuleminen haastaa vanhaa maailmaankuvaa organisaatioissa (ks. 

Juuti, 2001, 7–9, 18–19). Näkökulmassani organisaatio tarjoaa johtamiselle toimintaympäris-

tön, joka ei ole immuuni ulkopuoliselle vaikutukselle. Organisaatiossa työskentelevillä ihmi-

sillä on merkitystä johtamisen kontekstiin. Tästä muodostuu merkitysten erilainen kietoutu-

ma, jossa johtamisen ja johtajuuden suhde hämärtyy työpaikoilla. Tätä kietoutumaa käsittääk-

seni asetan Virtaharjua (2018) mukaillen rationaalisesta ja normatiivisesta opista käytännön, 

jonka tavoitteena on selvittää, mitä hyvien johtajien on järkevä tehdä, jotta organisaatiosta 

tulee toimiva. Tämä taas kiinnittyy tutkimukseni intressiin sanoittaa johtamista kontekstissaan 

ja ymmärtää johtajuuden rakentumisen logiikkaa.  

 

Sotilaallisesti järjestäytyneen organisaation karu totuus on, ettei se pääse täysin vanhoista 

vaatteistaan pois. Sille ei ole edes tarvetta. Toisaalta olisi naiivia kuvitella sotilaallisesti järjes-

täytyneen organisaation noudattelevan vain tieteellisen liikkeenjohdon ja hallinnollisen kou-

lukunnan oppeja (vrt. Halonen, 2007, 144). Rajavartiolaitos on yli satavuotias, mutta sen ih-

miset (työntekijät) ovat keski-iältään noin 30-vuotiaita. Ihmiset ovat joko muuttuneet ja sen 

kautta organisaatio on sopeutunut vallitsevaan ympäristöön tai ymmärrys johtamisesta on ra-

kentunut erilaiseksi kontekstissaan ajan saatossa. Johtamisopit ovat mukautuneet tähän ajan 

kuluessa (Gibson, Tesone, 2001, 124) ihmisten vuorovaikutuksen kautta. Siksi voidaan olettaa 

johtamisen olevan nykyään monen koulukunnan ja suuntauksen ismejä (Gibson ym, 2003). 

Näiden teorioiden käsitteet tulee hallita, jotta voidaan siirtyä sanoittamaan nykyistä johtamista 

Rajavartiolaitoksessa. Ennen sitä teemaan sattuva ote muistitietohaastatteluista, joka kuvaa 

ajattomasti 1990-luvulta sotilasjohtajan, johdettavan, vuorovaikutuksen ja ympäristön suhdet-

ta Rajavartiolaitoksessa. Minusta esihenkilönä mallia voidaan ottaa vanhemmistakin: 

 

“Ne lähimmät työkaverit, mitkä olivat siis samassa työpisteessä, siellä johtamispaikalla, nämä 

varapäälliköt ja komppaniaupseerit ja huoltoupseerit ja yksikköupseerit. Niitähän nähtiin päi-

vittäin, ja niitten kanssa pidettiin yhteyttä. Minulle henkilökohtaisesti oli tärkeintä se, että kas-

vokkain puhuttiin asioista, hyvistä ja huonoista asioista. Ja kun kävin siellä vartioasemilla pal-

jon, ja vartiopäälliköitten kanssa käytiin partiossa yhdessä tietenkin hoitamassa sen partion 

tehtävät, samalla puhuttiin myös yksikön asioista, ja vartioaseman asioista. Sitä kautta oppi 

tuntemaan ne ihmiset, vartiopäälliköt ja sitä kautta myös tavallaan pääsi heidän päänsä sisälle, 

että mikä heitä huolestuttaa, ja millä tavalla heitä pystyt auttamaan tai tukemaan. Ja mitä on-

gelmia on nähtävissä. Kyllä se hyvin perustui tämmöiseen henkilökohtaiseen tuntemiseen.” (2) 
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3.4 Johtamisen teorioilla rakentuu Rajavartiolaitoksen kielellinen konteksti 

 

Johtamisen teorioiden valinnat ja käsittely on toteutettu tutkimuksessani seuraavasti. Aluksi 

on tutustuttu johtamisen koulukuntiin ja paradigmoihin. Näistä on päädytty valitsemaan lopul-

ta tutkimukseni osalta yleisimmät näkökulmat, joiden valinnassa on hyödynnetty muun muas-

sa Seeck, Eräjärvi (2008, 22–23) artikkelin taulukon ominaisuuksia teorioista. Näitä piirteitä 

on kuljetettu kerronnassa mukana ja niihin on yhdistetty tutkijan esiymmärrys Rajavartiolai-

toksen johtamisesta. Valintaa on myös edesauttanut tutkijan ja työnantajan välinen yhteinen 

tahtotila lisätä ymmärrystä arkipäivän johtamisesta. Siksi yleisempien käytettyjen paradig-

mojen hyödyntäminen tuntui luonnolliselta, jotta johtamista saadaan kokonaisvaltaisesti ym-

märrettyä kontekstissaan. On ymmärrettävä, että paradigmat kätkevät sisäänsä suuren kirjon 

erilaisia johtamisen ja johtajuuden tutkimuslinjoja (ks. esim. Gardner ym, 2010; Yukl, 1989). 

Halusin jättää tilaa nykyisyyden kuvaamiselle enkä lukittautua vain yhteen teoriaan. Tämä 

ratkaisu tuki samanaikaisesti kontekstuaalisen tutkimuksen periaatteita saavuttaakseen dy-

naamisen näkökulman (Porter, McLaughlin, 2006, 573–574).  

 

Esiymmärrykseen liittyvää mahdollista haitallista subjektiivisuutta on pyritty vähentämään 

haastattelemalla kolmea jo eläkkeelle siirtynyttä rajavartiomiestä. Muun ohella on tukevana 

materiaalina käytetty Rajavartiolaitoksesta kirjoitettuja historiateoksia ja artikkeleita. Tulkin-

nat ja valinnat eivät kuitenkaan ole yksiselitteisiä ja lukijan on hyvä pitää tämä mielessä 

(Seeck, Eräjärvi, 2008, 21). Muistitietohaastatteluiden tekstiotteet ovat merkitty ”lainausmer-

keillä” ja merkitsemällä haastatellut henkilöt järjestysnumerolla (1. 2. ja 3.).  

 

Ensimmäiseksi valitsin tarkasteluun klassisesta rakenneteoriasta Max Weberin byrokratian 

opin ja sotilaallisesti järjestäytyneen organisaation linjaesikuntarakenteen vaikutuksen johta-

miseen. Tätä kautta nähdään sotilaallisesti järjestäytyneen organisaation perusluonne ja pyr-

kimys tehokkuuteen. Käytin tarkastelussa hyödykseni artikkeliani sotilasorganisaation byro-

kratian ja luovuuden suhteesta (Liikola, 2017). Olisi ”jopa hullua” sotilasorganisaatiosta odot-

taa, että vastaavassa organisaatiossa voitaisiin soveltaa esimerkiksi suoraan siviiliorganisaa-

tioiden rakenteiden uusimpia innovaatiojohtamisen tuulia. Tarkastelussa tulee olla realisti, 

ettei sokeudu trendikäsitteisiin uusimmista teorioista. Sotilaallisesti järjestäytyneen organisaa-

tion perustehtävä on pysyvä, vaikka ympäristössä on tapahtunut muutoksia. Tämä ei kuiten-

kaan tarkoita, etteikö organisaatiota voitaisi tutkia ja ymmärtää uudemmilla teorioilla. Kyse 

on näkökulmasta, mikä voi vaihtua käsiteltävän teorian myötä. Toimijoiden näkökulmasta 

myös käsitys organisaatiosta ja johtamisesta muuttuu ja kehittyy. 
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Määritetyn johtamiskontekstin toinen osa muodostuu tieteellisen liikkeenjohdon teoriasta. 

Sotilasorganisaatiota voidaan pitää ympäristönä, joka on taylorismin ihanne. Esimerkiksi te-

hokkuuden korostaminen, johtamisrakenteen hierarkia, työtehtävien jakaminen ja epäjärjes-

tyksen poissulkeminen ovat ominaispiirteitä sotilasorganisaatiolle, mutta myös tieteelliselle 

liikkeenjohdolle (ks. Seeck, 2015; Liikola, 2017). Toisaalta käsitteet sitoutuminen ja moti-

vointi ovat roolissaan myös tieteellisen liikkeenjohdon teoriassa (esim. Seeck, Kuokkanen, 

2007). Voidaan olettaa tieteellisen liikkeenjohdon opeilla olevan merkittävä osuus johtami-

sessa Rajavartiolaitoksessa.  

 

Kolmannessa osassa tarkastellaan ihmissuhdekoulukunnan merkitystä Rajavartiolaitoksessa. 

Ihmissuhdekoulukunta tarjoaa näkökulman työhyvinvointiin ja työssäjaksamiseen, mikä on 

tärkeä suuntaus nykyisen johtajuuden ymmärtämiseen (Seeck, 2012, 302–304; Juuti, Vuorela 

2006, 11–13, 146–152). Nykypäivänä on Rajavartiolaitoksessa korostettu työntekijän roolia 

kokonaisuudessa, mutta organisaatiossa palvelleena tuntuu, ettei olla ymmärretty, mitä tämä 

käytännössä johtamisessa tarkoittaa. Rajavartiolaitoksessa on ulkoisestikin tarkasteltuna näh-

tävissä ihmissuhdekoulukunnan oppeja esimerkiksi henkilöstöstrategioissa ja erilaisissa työ-

hyvinvointimittareissa. Toisaalta nämä ovat juuri niin sanottua juhlapuhetasoa, josta on pitkä 

matka käytännön johtamiseen ja siihen, miten työntekijä kaikilla tasoilla kykenee toimimaan 

motivoituneesti ja tehokkaasti. Historiallinen katsaus voi tuoda uudenlaista ymmärrystä, mi-

ten esimerkiksi työhyvinvointi on kehittynyt vuosien saatossa Rajavartiolaitoksessa.  

 

Neljännessä osassa keskitytään organisaatiokulttuurin teoriaan. Rajavartiolaitoksessa elää so-

tasankarimyytit, vahvan johtajuuden ihannointi ja rajahenki. Tällä on nykytutkimuksen mu-

kaan suhde johtajuuden muodostumiseen (ks. Virtaharju, 2016). Osa rakentuu lähemmäksi 

työntekijää ja hänen työntekonsa ympäristöä. Arvot ovat myös tärkeässä roolissa Rajavartio-

laitoksessa. Rajavartiolaitoksessa oletetaan niiden olevan organisaatiota läpileikkaavia, jotka 

omaksutaan ylhäältä alas -tyyliin ”mukisematta”. Samalla johtamisessa tuntuisi olevan vallal-

la käsitys, jonka mukaan käskemällä ylhäältä erilaiset työyhteisöt ja yksiköt alkavat toimi-

maan samalla tavalla. Väitän tämän olevan pinnallinen arvio kulttuurimme moniulotteisuuden 

takia. Kulttuurissamme on erilaisia tasoja, kuplia ja jopa vääristymiä, jotka juontuvat vahvasta 

alakulttuurien jokien virtauksesta. Ei tulisi keskittyä liikaa itse jokeen eli "johtamiseen”, vaan 

sen virtaukseen eli ”käytännön sosiaaliseen merkitykseen”. Tällöin voisimme ymmärtää joh-

tamisen näkökohdasta, miksi erilaisia asioita käsitellään eri tavalla työyhteisöissämme ja nii-

den toiminnassa.  
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Viimeinen eli viides osa haastaa nykykäsitystä innovaatioteorian ja sotilasorganisaation yh-

teensopimattomuudesta. Yritysmaailmassa ei ole yhtä mallia innovaatiojohtamisesta (esim. 

Apilo, Taskinen, 2006, 7). Voidaan kuvitella sotilasorganisaationkin ymmärrettävän näiden 

mallien kautta. Innovaatioteoriaan kiinteästi liittyvä luovuus on kokonaisvaltainen käsite or-

ganisaatioissa. En näe Rajavartiolaitoksen olevan immuuni uusimman johtamisparadigman 

mukaisen luovuuden tuulahduksille. Joka tapauksessa innovaatioteoria aukaisee Rajavartiolai-

toksen tarkoitusta menestyä kilpailussa ja vastata uudistumalla toimintaympäristön haastei-

siin. Tarkastelussa on keskiössä enemmän innovatiivisuus ja luovuus kuin pitkälle vietynä 

omaperäisen tuotteen keksimisen näkökulma.  

  

Tarkoitus on kuvata ja ymmärtää monenkirjavasti Rajavartiolaitoksen johtamisen kontekstia. 

Tätä ajatusta ruokkii Hartikaisen (2015) havainnot Puolustusvoimien eri johtamismalleista. 

Johtamisen konteksti on ajan saatossa sekoittunut käytännön tasolla vaikeaksi ymmärtää. Voi-

si väittää, että organisaatiossa on lähdetty johtamismallien valinnoissa juoksemaan hyvän ide-

an perässä, mutta ilman tavoitetta päämäärästä. Toisaalta tämä kuvastaa hyvin johtamisteori-

oiden dynaamista luonnetta. Tässä luvussa keskitytään tarinallistamiseen ja kontekstin luomi-

seen. Valintani korostavat kontekstin muuttuvaa ja monitasoista olemusta. 

 

Tulee tiedostaa edellä mainittujen kontekstin osien olevan eri aikakausilta. Osien tarkastelu on 

tiivistä ja olen tehnyt rajauksia teorioihin. Esimerkiksi Harisalo (2021) esittelee kaksitoista 

erilaista organisaatioteoriaa. Allekirjoitan hänen ajatuksensa siitä, että organisaatioiden käsit-

tely vain yhdellä tai kahdella teorialla on riittämätön tapa käsitellä kokonaisuutta (Harisalo, 

2021, 13–16). Valittua lähtökohtaakin voi arvostella laveudestaan, mutta tosiasiallinen tavoite 

on ymmärtää ensiksi historiallista kontekstia ennen nykyisyyden kontekstin sanoittamista. 

Tällä tavalla uskon saavutettavan eheämmän tarkastelun, missä nykyisyys voi kytkeytyä men-

neisyyden teorioihin tai saattaa käydä myös niin, että nykyisyydestä löytyy uusia näkökulmia 

ilman historiallista riippuvuutta. Muutoksen havainnointi kontekstista vaatii vaihtelun tunnis-

tamista organisaatiossa (Liden, Antonakis, 2009). 

 

Organisaatioteoriat ovat kumulatiivisia reaktioita toisiinsa, joiden kautta voidaan samanaikai-

sesti ymmärtää organisaation ulottuvuuksien sävyeroja (Harisalo, 2021, 25). Aiemmat teoriat 

eivät ole kokonaan hävinneet, vaan kehittyneet ja muuntuneet ihmisten kielessä ajan kaikuna 

(Gibson, Tesone, 2001, 122–123). Organisaatiossa johtamispuheen tulee olla kaikille ymmär-

rettävää. Ilman tätä seikkaa puhe jää tyhjäksi eikä täysin palvele haluttua tarkoitustaan. Seu-

raavaksi lähdetään tarkastelemaan johtamisen paradigmoja. Käsittelyn periaatteena on näke-

mys siitä, että jotta ymmärtää johtamista ja johtajuutta, täytyy kuvata johtamisen kontekstia. 
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Jokainen tarkastelu täydentää toistaan ja valittua näkökulmaa. Valitut tarkastelut ovat eräällä 

tavalla näytteitä laajemmasta johtamisen kokonaisuudesta, joita yleistämällä saavutetaan ym-

märrys johtamiskontekstista.  

 

3.4.1 Klassinen rakenneteoria Rajavartiolaitoksen runkona 
 

Klassinen rakenneteoria on ensimmäisiä kokonaisvaltaisia teorioita organisaatioista (Vartola, 

2015, 68). Keskeinen ajatus on: miten organisaatio tulisi rakentaa ja saada toimimaan. Ra-

kenneteoriat eivät ole yksi ainoa teoria, vaan sen sisällä on vuosikymmeninä ollut erilaisia 

suuntauksia. Ensimmäisessä rakenneteorian aallossa Max Weberin byrokratian teorialla oli 

keskeinen rooli. Toinen aalto keskittyi organisaation tapaan organisoitua horisontaalisesti ja 

vertikaalisesti. Kolmannessa taas tutkijat halusivat saada selville Weberin rationaalisen byro-

kratian odotuksia ja merkityksiä, jota kautta näitä tutkineita henkilöitä on alettu kutsua Webe-

rin byrokratian kriitikoiksi. (Harisalo, 2021, 29–30)  

 

Rakenneteoriat ovat suuntaus, missä organisaatioita tutkitaan kokonaisuuksina rakenteiden ja 

toimintojen näkökulmasta (Seeck, 2009, 44). Klassisen rakenneteorian ensimmäiset askeleet 

otettiin 1900-luvun alussa (Harisalo, 2021, 29–30), kun taas keskeinen rakenneteoreettinen 

tutkimus tuotettiin 1950- ja 1960- luvulla (Huhtala, Laakso 2006, 5). Klassisessa rakenneteo-

riassa on Weberin vaikutus merkittävä. Varsinainen rakenneteorian valtakausi pyrki korjaa-

maan organisaatioiden koon kasvaessa uudentyyppisiä ongelmia. Osa näistä ongelmista muo-

dostui, kun alettiin muun muassa muokkaamaan organisaation rakenteita, erikoistumaan työ-

tehtävissä ja sektoreissa, keskittämään valtaa ja luomaan byrokraattisia kokonaisuuksia 

(Guillén, 1994, 14–15; ks. Harisalo, 2021, 45–47). Tässä tutkimuksessa keskitytään rakenne-

teorioista yleisemmin byrokratian vaikutukseen Rajavartiolaitoksessa ja organisaatiorakenne-

tyypin esille nostamiin keskeisiin ominaisuuksiin. Näillä molemmilla nähdään olevan vaiku-

tusta johtamiseen ja kontekstiin Rajavartiolaitoksessa.  

 

Byrokratia yleisemmällä tasolla mahdollistaa länsimaisen oikeusvaltion ja hyvän hallinnon 

periaatteiden noudattamisen. Byrokratian juuret ovat armeijasta eli niistä perustehtävistä, jot-

ka ovat olleet jo pitkään olemassa. Valtion turvallisuus, sisäinen järjestys ja verotus ovat ol-

leet keskeisiä elementtejä niin sanottuja perustehtäviä valtiossa. (Vartola, 2015, 56, 62–63, 

70) Weberin byrokratian ideaalityyppi erityisestä virkamieshallinnosta elää vielä vahvasti jul-

kishallinnon organisaatioiden perustana (Stenvall ym. 2015, 47–50). Siksi byrokratia yhdiste-

tään suoraan mekaanisiin organisaatioihin, kuten Rajavartiolaitokseen. Weberin byrokra-

tiateoriaa tulee pitää ihanteena, jota käytännön elämässä tarkastellaan monista näkökulmista. 
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Siitä emme pääse mihinkään, että byrokratialle on tarpeensa (Harisalo, 2021, 48–49). Val-

tiohallinnon kiinnostus byrokratiaan voidaan pitää luonnollisena, kun ottaa huomioon Webe-

rin ohjeet byrokratiasta: tasapuolinen ja neutraali kohtelu, ammattitaitoon perustuva rekrytoin-

ti, jatkuva erikoistuminen, ennustettavuus ja toimintojen kirjaus (Salminen 2002, 56–57; Ha-

risalo, 2021, 31–33; Aro, Jokivuori, 2010, 160;).  

 

Arkikielessä on vakiintunut käsitys byrokratian tehottomuudesta, hitaudesta, jäykkyydestä tai 

huonosta hallinnosta. (Vartola, 2015, 56, 62–63) Byrokratiaa ei voida kuitenkaan sivuuttaa 

kokonaan käsiteltäessä yhdenkään organisaation hallintoa, koska se on luonnollinen osa orga-

nisaatioita (ks. Salminen, 2002, 53: ks. Liikola, 2017). Hierarkkinen rakenne tekee organisaa-

tiosta vakaan ja pysyvän organisaation. Ylemmissä hierarkioissa muotoillaan politiikkaa, kun 

taas alemmissa toimeenpannaan tehtyjä päätöksiä. Alimmat tasot toimivat alisteisina ylemmil-

le. Käskyvaltaisuus, tiukat ohjeet ja suhteet rakentuvat virallisia reittejä pitkin. Työtekoa oh-

jaavat työjärjestykset ja muodolliset käskyt. Tiedon jakaminen nähdään rakentuvan esihenki-

löltä alaiselle periaatteella. (Salminen, 2002, 67–68, 56–57; ks. Aro, Jokivuori, 2010; ks. Lii-

kola, 2017) Byrokraattisessa virkahallintojärjestelmässä muita periaatteita ovat ehdoton lojaa-

lius, toiminnan tiukka normisuus, korkeatasoinen ja erityinen normien tuntemus ja erityinen 

virka-asema, joka on pysyvä ja perustuu auktoriteettiasemaan. Byrokratia merkitsee ennen 

muuta tietoon perustuvaa kontrollia. (Vartola, 2015, 65–67) Taulukossa 1 on esitetty byrokra-

tian tyypillisiä ominaisuuksia. 

 

Taulukko 1: Byrokratian ominaispiirteet. 
 

 

 

Byrokratia on myös kerännyt voimakasta kritiikkiä. Ehkä keskeisimpänä kritiikin kohteena 

voidaan pitää päätösvallan liiallista keskittämistä ja korkeutta sekä mahdollisuutta vaikuttaa 

oikeasti toimijoiden omaan toimintaansa, resursseihinsa, toimivaltaansa, tehtäväänsä ja kehit-

tämiseensä. Nämä puutteet johtuvat siitä, että päätösvalta on muualla. Kritiikkiä kohdistuu 
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myös byrokratiaan liittyvänä pidettyyn epäluottamukseen perustuvaan hallintoon, jossa kaik-

kia epäillään ja kansalaisen tulee todistaa olevansa oikealla asialla. Tähän liittyy kiinteästi 

ihmisten valvonta ja kontrolli. (Vartola, 2015, 70–72) Rakenteet on nähty johtamisen päätök-

siä rajoittavana, mikä taas heikentää tehtyjen päätöksien tehoa ja osuvuutta. Muodostuu hel-

posti tilanne, jossa johdon viesti ja tavoite ovat ristiriidassa työntekijöiden odotusten kanssa. 

(Harisalo, 2021, 46)  

 

Byrokraattisena organisaatiotyyppinä on selvin esimerkki sotilashallinto (Salminen, 2002, 56–

57, 67–68; ks. Aro, Jokivuori, 2010). Sotilasorganisaatiota on herjattu välillä sanomalla sitä 

aikansa tuotteeksi ja vanhaksi organisaatioksi, jossa on liian järjestelmällinen tapa toimia ja 

byrokratia tukahduttaa ajattelun. Sotilasorganisaatio on valittua klassista rakenneteoriaa van-

hempi. Sotilasjoukkojen linjaesikuntarakenne ja looginen järjestelmällisyys ovat toimineet 

organisaation toiminnallisena runkona pitkään. Ne ovat tunnistetuista tavoista tehokkain tapa 

johtaa ja rakentaa sotilasorganisaatiota. Näin Rajavartiolaitos on omaksunut runkonsa linja-

esikuntarakenteeksi, jossa hallintotapana muun valtiohallinnon mukana sovelletaan byrokrati-

an oppeja.  

 

Rajavartiolaitos on Suomen oikeusnormien alainen laitos, jota ohjataan lainsäädännöllä ja 

poliittisilla päätöksillä. Sillä on paljon yhteistä muiden julkishallinnon organisaatioiden kans-

sa. Weberin oppien pohjalta valtiohallinnon organisaatioiden nykyisetkin vaatimukset puolu-

eettomuudesta, ennustettavuudesta ja luotettavuudesta ovat keskeisiä periaatteita kansalaisten 

(Harisalo, 2021, 31–33) samoin kuin Rajavartiolaitoksessa työskentelevien henkilöiden sil-

missä. Rajavartiolaitosta voidaan pitää totalitäärisenä järjestelmänä, jonka organisoituminen 

ja rakenne eivät vastaa nykypäivän johtamisen trendejä. Tämä on oikeastaan harhaluulo, kos-

ka muutokset ovat vaikuttaneet myös Rajavartiolaitokseen (ks. Vartola, 2015, 54). Keskeisiä 

tutkimukseni taustaoletuksia onkin se, että Rajavartiolaitos on tiedostaen tai jopa tiedostamat-

ta omaksunut siviilipuolen ja muun julkishallinnon mukaisia johtamistrendejä (Liikola, Huh-

tinen 2015, 169).  

 

Rajavartiolaitos sotilaallisesti järjestäytyneenä organisaationa on byrokratian ideaalityyppi, 

missä tehokkuutta, ennustettavuutta, järjestelmällisyyttä ja rutiinia on ihannoitu vuosikymme-

niä. Rajavartiolaitos läpäisee monin osin byrokratian ominaisuuksien seulan. Vaikka tutki-

muksessani ei keskitytä pelkästään byrokratiaan, niin sen vaikutus on monin osin sidoksissa 

johtamiseen ja johtajuuteen kontekstissaan (ks. Wong ym, 2003; Liikola, 2019). Hallintoperi-

aatteiden ja rakenteen valinta organisaatiossa muodostaa siteen organisaatiossa käytössä ole-

vaan tapaan johtaa ja toimia olemalla osa johtamisen kontekstia. Historiallinen esimerkki 
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ajoittuu Rajavartiolaitoksessa 1990-luvun vaihteeseen, jossa tapahtui haastateltavien mukaan 

heidän työhistoriansa merkittävin johtamiskontekstin mullistus: 

 

”Mä tekisin sellaisen karkean jaottelun noin vuoteen 1990, sillä paikkeilla. Aika ennen si-

tä ja aika sen jälkeen…Sitten, noin vuonna -90 alkoi tulla tietokoneita, jopa rajavartio-

asemille ja Rajavartiolaitos sai uusia tehtäviä, eli rajatarkastukset tuli vuonna -91. Se -90 

on karkea jakaja. Sen jälkeen työt, perustyötkin muuttuivat vaativammiksi ja samoihin ai-

koihin myös aloitettiin organisaatiota muuttamaan. Yksiköitä vähennettiin, organisaatio-

tasoja pienennettiin ja johtajia oli vielä vähemmän, kuin ennen suhteessa tähän...” (1) 

 

Turvallisuusviranomaisten perustehtävät voidaan Suomessa nähdä yhteiskunnallisesti saman-

laisina, mutta organisaatiorakenteet eroavat toisistaan. Rajavartiolaitos, samoin kuin Puolus-

tusvoimat, tukeutuu linjaesikuntarakenteeseen, mutta esimerkiksi Tullin matriisiorganisaatio 

poikkeaa tästä mallista. Poliisi ja pelastustoimi erottuvat myös rakenteellisesti edellä maini-

tuista organisaatioista. Sotilaallisesti järjestäytyneiden organisaatioiden kiinnittyminen sa-

maan rakenteeseen kumpuaa niiden perustehtävästä. Hierarkkisuus, auktoriteettijärjestelmä, 

arvohierarkia ja ohjaavat normit ovat sotilasorganisaation sisäisesti rakennettuja erityispiirtei-

tä, jotka tekevät tehtäviin vastaamisesta nopeaa (Halonen, 2007, 28, 144).  

 

Rajavartiolaitoksen tunnistetut ominaisuudet ovat lähellä byrokratian ominaisuuksia eli kurin-

alaisuus, linjaesikuntamaisuus, normisuus, autoritäärisyys, päätöksentekokyvykkyys, tehok-

kuus ja valvonnallisuus (Liikola, 2017, 232). Rajavartiolaitoksessa johto prosessoi työnjakoa 

sekä vaikuttaa organisaatiorakenteella erikoistumiseen, keskittämiseen, joustavuuteen, kokoon 

ja monimutkaisuuteen (ks. Harisalo, 2021, 48–49). Nämä edellä mainitut ovat hallinnollisten 

periaatteiden ominaisuuksia. Byrokratian keskeinen piirre on hierarkia, joka kuvaa kenellä on 

organisaatiossa oikeus tehdä päätöksiä eri asioista.  

 

Hierarkia tehostaa organisaation toimintaa. Väärin ymmärrettynä se voisi tarkoittaa, ettei hal-

linnollisia rajoja saisi ylittää, joka taas karsisi työnteossa vuorovaikutusta. Tämä oletus on 

väärinymmärrys, koska se ei itsessään rajoita keskustelua ja vuorovaikutusta. (Harisalo, 2021, 

40–41; Liikola, 2019) Möttönen totesi tutkimuksessaan merivartioston haasteeksi tiedonku-

lun, siiloutumisen, ”komentajakeskeisyyden” ja palautejärjestelmän toimimattomuuden 1990-

luvulla (Möttönen, 1994, 204–205). Samankaltaisia havaintoja saatiin tutkittaessa rajavartios-

ton luovuutta 2010-luvulla (Liikola, 2019). Näyttää siltä, että byrokratian ja rakenteen kaikkia 

negatiivisia ominaisuuksia vuorovaikutuksen ja johtamisen osalta ei ole saatu selätettyä Raja-

vartiolaitoksessa. Toisaalta nämä ovat vain yksi osa suurempaa kokonaisuutta, kun taas useat 

byrokratiasta tai rakenteesta johtuvat ominaisuudet ovat pysyneet arvossaan. Tällainen on 
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monesti eteen tullut ”kuka vastaa ja johtaa toimintaa” toteamus. Sotilasorganisaatiossa vastuu 

käsketään. Erityisenä vahvuutena toiminnassa nähdään haastateltavienkin mukaan se, että joh-

tajat ottavat vastuun toiminnasta. Syynä voi olla myös rakenteesta tuleva selvyys, kenelle vas-

tuu kuuluu: 

 

”No kyllä siinä ehdottomasti oli se, että otti vastuun kaikesta siitä, mitä tehdään. Meni se 

asia millä tavalla tahansa, niin tavallaan, että otti vastuun siitä kokonaisuudesta. Jos jo-

takin asiaa oltiin tekemässä, niin pysty suoraselkäisesti sanomaan, että näin toimittiin, ja 

minun ohjeideni mukaan. Semmoista, et vaikka annettiin toimintaohjeita, niin annettiin 

myös sitten vapaus toimia. Ja meni se hyvin tai huonosti, niin otti sen vastuun, että hei, 

näin minun yksikössäni toimittiin, ja aina nyt ei voitu kuitenkaan ihan täydellisesti onnis-

tua, mutta lopputulos oli kuitenkin se, että ei siellä ketään sieltä välistä laitettu jotenkin 

vastuuseen, vaan se vastuu oli sen käskeneellä. Kaikesta siitä, ihan kaikesta, mitä siellä 

tapahtui.” (2) 

 

”Niin, kyllä se tuommoinen päällikköjärjestelmä, missä valtaa voi delegoija, mutta vas-

tuu on jakamaton, niin se pitää myös kantaa silloin se vastuu. Aika harvinaisia oli sem-

moiset tilanteet, mitä omalle kohdalle sattui, että tavallaan näki, että esimiesasemassa 

oleva ei olisi kantanut vastuutaan. Ei siellä, niin kun nykyisin käytetään termiä, ei siellä 

ketään koskaan heitetty bussin alle.” (2) 

 

Rajavartiolaitoksessa rakenne ja organisoitumistapa korostavat selkeyttä, mutta sen jousta-

vuuden puute muodostaa haasteen. Rajavartiolaitoksessa linjaesikuntarakenne on ollut toi-

minnollisuuden ytimenä jo pitkään. Komentotien käsite ja sen yhtenäisyys on hierarkian rin-

nalla tärkeä käsite. Rajavartiolaitoksessa jokaisella alaisella on yksi esihenkilö, joka antaa 

ohjeita ja käskyjä. Tätä periaatetta rikottaessa alainen saa ristiriitaisia ohjeita eri esihenkilöil-

tään (Harisalo, 2021, 41). Aikakaudet ovat vaikuttaneet kontekstiin ajan kuluessa. Organisaa-

tiorakennetta on täytynyt toiminnallisesti tehdä ketterämmäksi soveltamalla hierarkkista vas-

tuuta, jotta toiminta ei olisi hidasta ja jäykkää:  

 

“…Kyllä se tuli silloin alueilta (aluejohtoporras) käskyt tuli asemille ja sitten sieltä 

(asemalle), ei ne missään vaiheessa tullut suoraan henkilölle. Se on muuttunut sellaiseksi 

enempi, miten minä sanoisin, sektorijohtamiseksi nykyään, että ennen se tuli aina esikun-

nasta, ylemmältä alapuolelle tuli se käsky, määrätään ohjeet, näin tehdään, et se asema 

toteutti sen. Nyt puhutaan, että on jo eri sektoreita, että esikunnasta joltakin sektorilta 

otetaan yhteyttä mahdollisesti siellä asematasolla olevaan samaan sektoriin, puhutaan 

vaikka, että huolto ottaa yhteyttä huoltoon, rajatarkastuksia kuka hoitaa esikunnasta ot-

taa niihin raja…, se ei ole enää sillä tavalla suoraviivaista tasojen välistä, vaan se on 
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aselajikohtaista. Tällaista sektorijohtamista ja silloin sieltä saattaa tulla tässä uudessa 

mallissa, että päällikkö ei esimerkiksi tiedä ollenkaan, että esikunnasta on tullut tällainen 

ohje tai käsky, että tällein tehdään joku asia, taikka kysely tai tiedustelu ja ennen ne tuli 

aina asemalle, koski se mitä tahansa.” (1) 

 

Kuri on keskeinen mekanismi Rajavartiolaitoksen toiminnassa (Harinen, 2012, 7). Halosen 

mukaan kurilla voi olla kaksijakoinen merkitys. Se tuo järjestelmällisyyttä ja selkeyttä, mutta 

se myös aiheuttaa tarpeetonta hierarkiaa ja yksipuolista vuorovaikutusta. (Halonen, 2007, 26–

29.) Uusi Puolustusvoimien johtajan käsikirja (2022) määrittää kurin käsitteen seuraavanlai-

sesti: ” Sotilaallisella kurilla tarkoitetaan annettujen käskyjen ja määräysten täsmällistä nou-

dattamista. Kurin tavoitetila saavutetaan silloin, kun sotilaan käyttäytyminen perustuu riittä-

vään itsekuriin ja joukon toiminta yhteiseen tahtoon toteuttaa annetut tehtävät.” Vaikka edel-

lisen määritteen pitää olla toimiva poikkeusolojen tehtävien suorittamisessa, niin sillä on 

myös merkitystä Rajavartiolaitoksen arkipäivän johtamiseen työpaikoilla. Sotilaallinen kuri ja 

järjestys on osa Rajavartiolaitoksen sisäistä toimintaa. Rajavartiolaitosta ohjataan virallisilla 

lailla, ohjesäännöillä ja johtajien kirjallisilla sekä suullisilla käskyillä. Sisäistä järjestystä val-

votaan ja säädellään Yleisen palvelusohjeen (2017) tapaisilla dokumenteilla. Kurinpitäminen 

ja tehtävien täsmällisen noudattamisen valvominen on vuosikymmenien kuluessa toteutettu 

useilla eri tavoilla, joissa on hyödynnetty runsasta luovuutta:  

 

” Minä olin just aloittanut rajalla silloin -88… just silloin samoihin aikoihin, kun oli käs-

ketty joka asemalta päivystäjä aina käydä ulkona yöllä semmoisen kierroksen, se oli mää-

rätty joku puoli tuntia taikka tunti, niin suoritettiin samalla ilmavalvontaa, tehtiin kuulo-

havaintoja ja tarkastettiin alueita…niin saatto ollakin niin, et kun käveli ja näki et siellä 

oli komentopaikan auto parkkipaikalla jossain kattomassa, et tekeekö se sen kierroksen, 

eli silloin tavallaan se valvonta oli parempi niin sanotusti, että antaa tehtävän, mutta ei 

kuitenkaan uskota, vaan siihen mentaliteettiin, että jätkä menee sieltä, missä aita on ma-

talin, niin tavallaan se on ollut se vanha kantanen juttu...Silloinhan se oli sitä, että oli 

annettu tehtävä, niin sitä saatettiin valvoa yllätystarkastuksilla.” (1) 

 

Esimerkkinä, että olin ensimmäisenä vuotena Parikkalassa Tyrjän asemalla, menin yh-

teen niemeen yöksi torniin, niin saatto joukkueenjohtaja tulla yöllä pimeässä hiipien sa-

laa kattomaan, et olinko minä siellä, siis joukkueenjohtaja, mikä oli sitten jo, ei aseman 

päällikkö vaan seuraava taso (johtaja).” (1) 

 

“…Komentaja oli ihan auringon kanssa tasoissa, eli sillä oli kauhea määräysvalta. Tai 

semmoista komentajaa kunnioitettiin tietysti tavallista enemmän, mutta se ei ollut oikeas-

taan hyvää johtamista. Nimittäin kun komentajan tarkastus oli kerran vuodessa henkilö-
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kunnalle niin, se olohuoneessa kun koko henkilökunnasta oli suurin piirtein kaikki paikal-

la, niin henkilökunta oli hengittämättä, istu pulpetissa ja kun sen tarkoitus on, komenta-

jakäynnin tarkoitus oli tietysti kaksi suuntainen, eli se komentaja tarkasti esimerkiksi voi 

olla jotain tämmöistä ihan yksinkertaista hommaa kun sanotaanko, vaikka piti kesäisin 

tarkastaa vartioaseman kattoa, että ei ole käpyjä sotkemassa (kattoa), että vesi virtaa. 

Ainakin minulle on sattunut kaksi kertaa, että komentajan kanssa mennään katolle tarkas-

tamaan, että onko se puhdistettu.” (3)  

 

Vaikka edelliset kommentit ovat aikakautensa tuotteita, niin työntekijöitä näiltä kausilta on 

vielä työyhteisöissä. Monesti kuulee työpaikoilla muisteltavan vanhoja aikoja. Vertailu joh-

tamistavoista on luonnollista, mutta tulee ymmärtää tilanteen ja tapahtuneen olleen eri kon-

tekstin tuotetta. Se ei poista sitä, että komentajakeskeisyys ja hierarkia on osa Rajavartiolai-

toksen valittua rakenteen ominaisuuksia. Rakenteesta muodostuva byrokratia tiukoissa kirjal-

lisissa käskyissä ja ohjeissa on osa toimintaa. Itsensä norsunluutorniin nostava esihenkilö ei 

nauti työntekijöidensä luottamusta. Esihenkilö ei voi piiloutua hierarkian taakse, mutta oikein 

käytettynä se voi tarjota mahdollisuuksia. Selkeät ohjeistukset ja esihenkilön ennakoitavuus 

voidaan nähdä tuottavuutta edistävinä tekijöinä (Liikola, 2019, 167).  

 

Edellisestä kokonaistarkastelusta voidaan vetää alustava johtopäätös, että byrokratialla on 

monimerkityksellinen vaikutus sotilaallisesti järjestäytyneen organisaation toimintaan. Orga-

nisaatiossa toimivat johtajat eivät voi välttyä byrokratian vaikutukselta toimiessaan esihenki-

lötehtävissä. Rakenne väistämättä vaikuttaa esimerkiksi tiedonkulkuun ja vastuisiin, mutta se 

ei poista vuorovaikutusta ja keskustelua (Mumford ym, 2002, 730–733). Weber näki asian 

samalla tavalla eli jos organisaatio korostaa liiaksi keinoja ennemmin kuin tavoitteita, niin se 

voi ajautua tilaan, jota hän kutsui rautahäkiksi. Keinot alkavat hallita enemmän kuin tavoitteet 

ja muuttavat organisaation byrokratian haitallisiksi rattaiksi. (Harisalo, 2021, 33)  

 

Ihmiset ovat luoneet byrokraattisen hallintotavan johtamiselle Rajavartiolaitoksessa. Byrokra-

tiaa on itsessään turha syyttää, koska valinta on ihmisten ja erityisesti organisaation johdon 

käsissä. Sotilaallisessa organisaatiossa tehokkuus, hierarkia ja suunnitelmallisuus ovat välttä-

mättömiä. Organisaation rakenne on määritelty linjaesikuntarakenteeksi, joka tukee näitä 

mainittuja piirteitä. Rakenne ei poista luovuutta organisaatiosta, mutta voi ilman johtamista 

tehdä yksiköistä tiedon siiloja, vähentää vuorovaikutusta ja viedä toimintavapautta tarpeetto-

masti (Liikola, 2019).  

 

Byrokratialla ja organisaatiorakenteella on vaikutuksensa johtamiseen sekä vuorovaikutuk-

seen kontekstissa. Näin ollen on oletettavissa, että tämä suhde on merkittävä, kun tarkastel-
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laan johtamisen kontekstia. Rajavartiolaitoksen rakenne ja valittu hallintomalli muodostavat 

osan johtamisen kontekstista. Rakenne ja sen merkitys johtamiselle voidaan ymmärtää kon-

tekstin kautta. Konteksti ja johtaminen ovat vuorovaikutussuhteessa. Byrokratia tarjoaa työka-

luja johtamiselle, ja valittu rakenne määrittää organisaation toimintatavan. Seuraavien alalu-

kujen näkökohdat johtamisesta tulevat täydentämään näkemystäni johtamisen kontekstin ko-

konaisuudesta. 

  

Historiallisesta näkökulmasta Rajavartiolaitoksen johtamisen kontekstin kehittyminen yhdes-

sä byrokraattisen hallintotavan ja rakenteen ominaisuuksien osalta on ilmeinen. Vuosikym-

menten ajan byrokratian opit ovat mukautuneet ja muuttuneet organisaatiossa. Monet ominai-

suudet ovat pysyneetkin, vaikka samaan aikaan organisaation ulkopuolella on tapahtunut 

muutoksia. Rajavartiolaitos ei ole suljettu järjestelmä, vaan se on imenyt muun valtiohallinon 

mukana oppeja ulkopuolelta. Seuraavaksi käsitellään merkittäviä yhteiskunnasta kumpuvia 

näkökulmia, jotka punoutuvat byrokraattisen organisaation sisälle tuoden joustavuutta ja lii-

kettä johtamisen kokonaisuuteen.  

 

3.4.2 Tieteellisen liikkeenjohdon opit ovat vieläkin käytössä 
 

Tieteellisen liikkeenjohdon työn ja työntekijöiden tutkimusalueet sulautuivat, pyrkien löytä-

mään ratkaisuja siihen, kuinka työ tehdään parhaiten, ja miten valitaan sopivimmat työnteki-

jät, jotka pystyvät työskentelemään harmonisesti ja tehokkaasti yhdessä. Tämän pohjana oli 

oletus siitä, että on aina mahdollista edistää jatkuvaa kehitystä. (Harisalo, 2021, 59–60) Tie-

teellisen liikkeenjohdon juuret sijaitsevat teollisessa vallankumouksessa, erityisesti Yhdysval-

loissa, mistä se on laajentunut ympäri maailmaa. Frederick W. Taylorin ideat työn rationali-

soinnista tuottavuuden ja tehokkuuden lisäämiseksi muodostavat tieteellisen johtamisen pe-

rustan. Hän uskoi vahvasti tieteen kykyyn parantaa tuottavuutta, ja näki, että ihmiset ovat 

luonnostaan rationaalisia ja näkevät työn liiketoiminnan kautta (Barley, Kunda, 1992, 371).  

 

Keskeisenä ongelmana Taylor (1911/1967) piti sitä, ettei työnjohtajilla ollut käsitystä siitä, 

kuinka paljon eri työtehtäviin kului aikaa. Sen vuoksi he eivät myöskään osanneet arvioida 

työntekijöiden työtahtia ja tuottavuutta. Taylor kiinnostuikin työsuoritusten vaatiman ajan 

arvioimisesta. Tämän jälkeen hän alkoi pohtia sitä, miten työ pitäisi järjestää, jotta se olisi 

mahdollisimman tuottavaa (Seeck, Kuokkanen 2007). Taylorin malli sisälsi sekä ideologisen 

että käytännön johtamisen työkaluja. Keskeisiä lähtökohtia oli työn ja suorituksen erottami-

nen, pitkälle osoitettu työprosessin koordinoiminen, aikatutkimukset ja suorituspalkkausjär-

jestelmä. (Seeck, Järvelä, 2007, 244; myös Littler 1982, 50–63)  
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Taylorin oppi oli tapa ajatella enemmän kuin nippu työskentelymenetelmiä (Barley, Kunda, 

1992, 371). Oppi tarjosi johtajille käsitteellisiä työkaluja, jotka auttoivat heitä vapautumaan 

oman ajattelunsa kahleista ja johtamaan organisaatiota tehokkaasti. Tieteen ja tutkimuksen 

keinoin työskentelystä korvattiin yksilöllinen kokemus, peukalosäännöt, neuvot, tilannekoh-

tainen harkinta, rutiinit ja perinteet. Kaikki nämä todettiin tehottamaksi tavaksi johtaa työtä. 

(Harisalo, 2021, 55–56) Taylor uskoi kouluttamattomankin henkilön olevan sopiva tehtävään, 

jos hänen palkkansa ja tehtävä olivat henkilön kyvyille sopivia (Barley, Kunda, 1992, 371). 

Samalla työntekijöiden suorituspalkkaus nousi kannusteeksi suorittaa tehtävät mahdollisim-

man tehokkaasti (Littler 1982, 50–63). 

 

Tieteellisen liikkeenjohdon periaatteissa tiede korvasi työntekijän henkilökohtaisia käsityksiä, 

työntekijöiden toimintavapauden päättää asioista minimoitiin ja johto sekä työntekijät työs-

kentelivät tiiviisti yhdessä tutkimustietoon perustuvien lakien perusteella. Samalla työskente-

lyn suunnittelu ja päätöksenteko erotettiin toisistaan. Johdon rooliksi tuli suunnittelu ja val-

vonta, kun taas työntekijät toteuttivat annettuja ohjeita. (Seeck, 2015, 57) Tämä aiheutti Raja-

vartiolaitoksessa tilanteita, joissa esihenkilöt pitivät kaikki langat itsellään. Tämä oli ollut 

toimintatapana jo pitkään ennen 1990-luvun vaihdetta. Ikään kuin esihenkilöiltä odotettiin 

vain tällaista tapaa johtaa: 

 

“Tosiasia on se, että sekä esimiehenä että alaisena että tavallaan vertaisena, niin kyllä 

minun pitää sanoo, että meitä oli kaikenlaisia…Siinä oli isoja eroja eri henkilöitten välil-

lä. Jos tämmöistä vertaisarviointia tekee, niin kyllä minunkin aikanani oli, vaikka edeltä-

jäni, niin ihan erilaisella näkökulmalla suhtautu asioihin. Halusi pitää kaikki langat kä-

sissään, ja oli omat faxit kotona, ja mitään ei saanut tehdä, ellei hänelle etukäteen ilmoi-

tettu. Mulla oli semmoisia esimiehiä, jotka pitivät kaikki asiat ja langat omissa käsissään, 

eivät tavallaan delegoineet mitään, mikä olisi ollut mahdollista, alaisille...No lähetään 

esimerkiksi siitä liikkeelle, oli semmoisia vartiopäällikköjä mulla alaisena, mitkä tekivät 

itse kaikki hommat, ja ne tekivät itse kaikki päätökset, ne eivät antaneet kenenkään muun 

puuttua siihen asiaan. Ne katsoivat, et se oli niiden juttu.” (2) 

 

Haastateltavat kertoivat 1990-luvun vaihteen olleen Rajavartiolaitoksessa merkittävä muutos-

aika. Aikakauteen liittyi monia Rajavartiolaitokseen vaikuttaneita ulkoisen toimintaympäris-

tön tekijöitä, jotka heijastuivat koko suomalaiseen yhteiskuntaan (esimerkkinä Neuvostoliiton 

hajoaminen). Työ oli Rajavartiolaitoksessa ennen tätä ollut hyvin tieteellisen liikkeenjohdon 

tapaista ositettua työtä, jota kyettiin tehokkaasti koordinoimaan ja valvomaan (Harisalo, 2021, 

58). Uudessa muutosajassa esihenkilöt joutuivat tilanteeseen, jossa oli päästettävä irti joista-

kin naruista. Se oli jopa tuskallista ja haastavaa esihenkilöille. Totuttujen toimintatapojen hyl-
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kääminen osoittautui vaikeaksi. Haastatteluista saattoi havaita merkkejä siirtymävaiheista, 

joissa tieteellisen johtamisen työn ja suorituksen erottelu muuttui ja liikuttiin kohti uudenlais-

ta työskentelyvaihetta:  

 

”Jos puhutaan ajasta ennen 1990, niin organisaatio oli rakentunut sodan jälkeen ja teh-

tävät olivat yksinkertaisia, se organisaatio tietysti tuli sieltä sodan tarpeista ja sen sodan 

ajan joukkojen tarpeista. Organisaatiossa oli paljon johtajia, useita organisaatiotasoja ja 

tehtävät olivat yksinkertaisia ja siitä tuli se, että kun esimiehiä oli paljon, niin kaikki oli 

sen yksinkertaisen tehtävän huippuosaajia. Ne tiesivät tehtävät ihan riippumatta organi-

saatiotasosta, niin ihan niin kun ummet ja lammet ja silloin pysty johtamaan sillä, niillä 

oli se käskyvalta ja sitten ne tiesivät kaiken, kaikesta kaiken.” (1) 

 

”Sitten kun mentiin isompiin kokonaisuuksiin, mitä tapahtui silloin 90-luvulla aika pitkäl-

ti, kun pienet vartioasemat lakkautettiin pois, ja tuli isompia kokonaisuuksia. Sithän siinä 

automaattisesti kävi sillä tavalla, ettei kukaan vartiopäälliköistä ei ollut enää niin taval-

laan tehokas, se joutui omaksumaan uuden johtamistavan. Sen piti pystyä delegoimaan 

osa-alueita niistä toisille, läheisilleen, alaisilleen, muille opistoupseereille…” (2) 

 

Niin, kun rajatarkastus alkoi, niin silloin oli vielä alueet (alueorganisaatio)…mutta siitä 

eteenpäin kehitys lähti, organisaatiotason ja organisaation pienentäminen, niin tietysti 

tehokkuus piti tehdä, tehtävät tosiaan, niitä tuli lisää, ne olivat vaikeampia, se on vähän 

huono sana se vaikea, mutta ne vaativat enemmän osaamista kaikilta. Sen jälkeen tultiin 

siihen, että nythän se esimies ei ollutkaan enää kaikkien tehtäviensä huippuosaaja, vaan 

ne olivat monessa tehtävässä, vaikka rajatarkastuksissa (ne osaajat). Ei ne esimiehet 

enää pystynyt, se kehittyi niin paljon, siellä oli niin paljon osaamista, ne (esimiehet) eivät 

pystynyt olemaan enää ajan tasalla. Ne ei pystynyt enää sillä osaamisella enää johta-

maan, ne olisi pystynyt johtamaan, sillä auktoriteetilla… (1) 

 

Tieteellisen liikkeenjohdon kulmakiviä olivat käsitteet organisaatio, johtaminen, motivointi, 

sitouttaminen ja tehokkuus. Tieteellisen liikkeenjohdon yksi keskeisimmistä käsitteistä on 

tehokkuus, joka takaa organisaation olemassaolon ja valintojen oikeutuksen. Tehokas organi-

saatio kykenee tuottamaan nykyisillä resursseilla enemmän tulosta aikaisempaan nähden. 

(Seeck, 2015, 57–58, 102; Harisalo, 2021, 51–53) Käyttämättömät resurssit nähtiin taas tehot-

tomuutena, jota piti rationaalisesti johtaa eikä etsiä uusia soveltavia tapoja (Taylor, 1917, 7). 

Tehokkuuden ylläpitämistä tuki valvonta. Valvonnan tärkeitä kohteita olivat työprosessit, 

työolosuhteet, työsuoritukset, standardit ja myös koko organisaation toiminta. Koordinaatiolla 

voitiin organisaatiossa järjestää olosuhteet tehokkaalle toiminnalle. (Barley, Kunda, 1992, 

372; Harisalo, 2021, 58) Työntekijöiden piti ottaa työnjohtajien ohjeet annettuna, koska johta-
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jilla nähtiin olevan laajempi ja parempi tietämys. Iso-Britanniassa johtamistavan kritiikki 

kohdistui inhimillisyyden puuttumiseen johtamisessa, jossa tavoitteeksi nähtiin työntekijöiden 

oman ajattelun poistaminen (Littler, 1982, 95; Guillén 1994, 214). Toisaalta joissakin maissa 

tällaiselle koettiin suurta tarvetta (Seeck, Järvelä, 2007, 249) – kontekstilla oli merkitystä.  

 

Rajavartiolaitoksessa nähtiin tehokkuudeksi, että esihenkilöt koordinoivat kaiken tekemisen 

1990-luvun alussa. He myös vastasivat sen tekemisestä. Tehokkuus pysyi korkealla tilanteis-

sa, jotka olivat rutiininomaisia eivätkä poikenneet aiemmista tehtävistä. Tehtävät voitiin vaki-

oida ja koordinoida esihenkilön johdolla ja toteutuksella "yhdeltä luukulta" jaettavaksi:  

 

“Minä olin sijaisena, komentajan määräyksestä yhdeksän kuukautta vartiopäällikkönä, 

niin aika meni, tein ylitöitä, varmaan 12 tuntia joka päivä. Niin se oli tiukkaa aikaa hen-

kisesti, koska kaikki esimiehet eivät ymmärtänyt, että kuinka paljon paperityö vie aikaa 

johtamiselta. Partion tarkastukset ja tarkastustoiminta yleensä niin se oli sillä hetkellä, 

kun minä olin yhdeksän kuukautta olin päällikkönä, niin sitä ei, en minä pystynyt, laitoin 

vaan asioita tiettyyn järjestykseen. Pitää olla henkilö kolmen viikon jaksoissa, työtehtävät 

alaisille niin sitten sen taulukon tekeminen ja töiden tekeminen vei aikaa hiton paljon, se 

just nuo paperihommat ja postia aamulla piti tarkastaa, että mitä on tullut postia…kaikki 

puhelut ohjattiin minulle. No sehän vei hirveästi aikaa, kun oma henkilökunta työllisti 

minua niin paljon, ettei sitä jäänyt aikaa siihen mihin mitä minä ihannoin, että pystyy 

olemaan alaisten kanssa jossain ja näkemään hyvät puolet ja huonot puolet “. (3) 

 

Tieteellisen liikkeenjohdon yleisempi kritiikki kohdistuu työntekijöiden osaamisen ja aloit-

teellisuuden vähentymiseen, yksilön merkityksen liialliseen kasvamiseen, ryhmätyön rajoit-

tamiseen, organisaation tavoitteiden orjalliseen noudattamiseen ja rekrytoinnin korostamaan 

yksilöiden kykyyn sitoutua tiukasti opin filosofiaan työpaikoilla. (Seeck, 2015, 98–101) 

Vaikka kriittiset kommentit opin liian suppeasta ihmiskuvasta, liiallisesta työelämän pelkis-

tämisestä, tehokkuuden ylikorostamisesta ja työntekijöiden aliarvioimisesta eivät ole liioitte-

lua (Harisalo, 2021, 59–60, 63–64), niin tieteellinen liikkeenjohto on ollut pioneeri organisaa-

tion ja työn kehittämisessä. Tieteellisen liikkeenjohdon opit eivät ole kadonneet mihinkään, 

vaan hakeneet uusia muotoja ja sopeutuneet uusiin olosuhteisiin (Virtaharju, 2018; ks. Gib-

son, Tesone, 2001). Suomessa on muualla yrityselämässä hyödynnetty Taylorin oppeja erityi-

sesti insinöörikeskeisissä liikkeenjohtoperiaatteissa (Silen, 2006). Taas Seeck ja Eräkivi 

(2008) pitävät metsäteollisuutta nykyisenä vahvana tieteellisen liikkeenjohdon tuotannon te-

hostamisen soveltajana (Seeck, Eräkivi, 2007). Voidaan väittää monen organisaatioteorioita 

kehittävän jatkavan tieteellisen liikkeenjohdon työtä tunnistamatta suhdetta teoriaan (Harisalo, 
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2021, 63–64). Organisaatiot eri toimialoilla käyttävät samoja johtamisoppeja omassa konteks-

tissaan (ks. kontekstien erilaisuus, Jepson 2008, 39).  

 

Valtion rooli on ollut opin levittämisessä ja hyödyntäjänä myös tärkeä (Seeck, Kuokkanen, 

2012). Organisaatioissa mitataan tuloksia ja tavoitteita. Samalla tavalla mitataan työntekijöitä 

ja johtajien tuloksia, jota kautta maksetaan tulospalkkioita. Tieteellinen liikkeenjohto on val-

tiossa laajalti käytössä olevan tulosjohtamisen perusta (Harisalo, 2021, 67), joka on taas jat-

kumo tavoitejohtamisen mallista. Tausta tulosjohtamisella oli julkishallinnon uudistuksessa 

(new public management) 1990-luvun alussa. Mallia voidaan pitää johtamiseen liittyvänä op-

pina, joka tarjosi hallinnon kehitykselle ohjenuoran ja esiintyville ongelmille lääkkeen (Läh-

desmäki, 2003, 9–10). Mallin tavoite oli siirtyä resurssi- ja byrokratiamallista kohti tuloksia 

kustannustehokkaasti. Johtamisen mallina käytettiin tavoite- ja tulosjohtamista. (Sydänmaan-

lakka, 2015, 59–62) Vaikka tavoitejohtamisen juuret ovat rakenneteoreettisessa paradigmassa 

(Drucker, 1955) niin Suomessa laajasti käytössä olevan tavoite- ja tulosjohtamisen kokonai-

suuden voidaan nähdä kumpuavan tieteellisen liikkeenjohdon paradigmasta. 

 

Rajavartiolaitoksessa otettiin käyttöön tulosohjausjärjestelmä vuonna 1992. Rajavartiolaitok-

sen apulaispäälliköksi myöhemmin edennyt kontra-amiraali Möttönen (1994) tutki tuoreeltaan 

merivartioston johtamista tulosjohtamisen ympäristössä ja huomasi myönteisimmiksi koke-

muksiksi suunnitelmallisen ohjauksen lisääntymisen ja ihmisten johtamisen tehostumisen. 

Aiemmin johtamistoiminnassa oli suuri kuilu esihenkilön ja alaisen välillä, eikä avoimelle 

vuorovaikutukselle ollut juurikaan sijaa. Hänen keskeisiä havaintojaan oli uuden mallin käsit-

teellistämisen haasteellisuus ja esihenkilöiden teoriapohjan ymmärtämättömyys. Uusi johta-

mismalli oli otettu käyttöön, mutta sen implementointi ei ollut onnistunut. (Möttönen, 1994, 

194–201) Sittemmin Rajavartiolaitoksen päällikkönä toiminut vara-amiraali Jaakko Smolan-

der summasi tutkimuksessaan tulosjohtamisen tuoneen kiistatta taloudelliseen suunnitteluun 

tarkoituksenmukaisuutta ja tavoitteellisuutta (Smolander, 1998, 26–27), mutta hän ei erikseen 

maininnut sen vaikutuksesta ihmisten johtamiseen. Kaakkois-Suomen rajavartiostossa palvel-

leilta haastatelluilta nousivat tulosjohtamisesta oivalliset esimerkit uusista asioista johtamises-

sa, jotka tuntuivat heistä erikoisilta keskellä Neuvostoliiton hajoamista ja Rajavartiolaitoksen 

tehtävien muuttuessa 1990-luvun alussa (mm. rajatarkastusten vastuu siirtyi Poliisilta Raja-

vartiolaitokselle): 

 

”…1990-luvun alussa…Rajavartiolaitokseen tuli tämmöinen, kun tulosjohtaminen. Ja sen 

tulosjohtamisen mukana tuli sitten näitä toiminnan ja resurssien suunnittelua ja siihen 

liittyviä asioita. Se tuntui tosi oudolta sotilaasta. Koska samaan aikaan, kun me mietittiin 
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avaintehtäviämme ja avaintuloksia ja resursseja, niin samaan aikaan siviilimaailmassa 

joku toinen, niin kun siviiliyritys, niin se hyökkäsi tai viivytti tai puolusti. He käyttivät 

meidän termejämme, ja ne käyttivät meidän termejämme. Olihan se aika lailla hämmen-

tävää, kun se tuotiin se tavallaan se toiminnan ja talouden ja resurssien suunnittelu niin 

alatasolle asti. No, siihenkin varmaan jollakin tavalla päästiin kiinni, ja aika nopeasti 

ymmärrettiin se, että tämä on nyt se tapa, jolla tässä yrityksessä asioita suunnitellaan, ja 

millä tavalla sitoudutaan niihin tuleviin tavoitteisiin. Mutta kyllä tosiasia oli se, että se 

toi semmoisen kustannustietoisuuden meille kaikille” (2) 

 

”Sitten kun tuli tulosalueittain johtaminen niin se selvensi, sitä johtamista minun mieles-

täni tosi hyvin…Niin silloin oli se, että oli jyvitetty, että kuka (tekee ja mitä). Ensinnäkin 

(tulosalue) ykkönen oli rajavartiointi ja kakkonen tulosalue oli nyt passintarkastus ja sit-

ten oli kolmonen huolto ja nelonen oli koulutus ja, ja maanpuolustus oliko se joku vitonen 

tai joku semmoinen tulosalue. Sen jälkeen se pelasi ainakin, minulla on se kuva, et se pe-

lasi johtaminen paljon paremmin. Eli ei tarvinnut itse ottaa niin paljon huolta, ei tarvin-

nut ajatella, että onko kaikki tehty. Vaan esimerkiksi passintarkastuksessa oli niin, piti 

siihen pystyä luottamaan, että ne tekevät sen mitä on käsketty ja ei tarvinnut henkisesti 

puuttua heidän hommiinsa, muuta kun jos lisää töitä lähinnä, että sitten se.” (3) 

 

Rajavartiolaitoksessa voidaan havaita useita tieteellisen liikkeenjohdon opin piirteitä nyky-

päivän tehtävissä. Yksi tutuimmista tehtävistä on Suomen ulkorajojen rajatarkastukset. Vuon-

na 2015 itärajalla otettiin käyttöön uusi rajatarkastusmalli, joka on kuin oppikirjaesimerkki 

tieteellisen liikkeenjohdon teoriasta – rajaliikenteen hallinnan tuli olla ennustettavaa, valvot-

tua ja tehokasta. Nykyään työ on ositettua, mitattavissa sekunteina, ja sitä tehdään valvottuna 

toistotyönä. Työn suunnittelu ja toteutus on myös eriytetty. Toinen rajaturvallisuuteen liittyvä 

tehtävä on rajojen valvonta. Itärajalla rajojen valvonnan keskeinen väline on rajakoira. Työ on 

ositettua, mitattavissa määrinä, joiden perusteella voidaan määrittää Rajavartiolaitoksen kyky 

ylläpitää uskottavaa rajaturvallisuutta. Tehokkuus määritellään suoritteiden, käytettyjen re-

surssien ja ajan perusteella. Organisaation johto vaatii työntekijöiltään mahdollisimman teho-

kasta työsuoritusta näissä tehtävissä (Harisalo, 2021, 67–68).  

 

Tieteellisen liikkeenjohdon yleiset periaatteet eivät ole muuttuneet organisaatioissa, joissa 

työn on oltava ennustettavaa ja toistettavaa. Tiedonkulku työntekijöiden ja johtajien välillä on 

yhä tärkeää. Samalla, kontrollin roolia on pyritty vähentämään, jotta luovuutta (Liikola, 2019) 

ja itseohjautuvuutta (Penttinen, 2022) voisi olla enemmän läsnä työpaikoilla. Rajavartiolai-

toksessa on myös vahvat sisäiset toimintatapamallit, jotka vaativat työntekijöiltä sitoutumista 

yhteisiin malleihin. Auktoriteettirakenteet ja hierarkian voi nähdä työntekijöiden ja johtajien 

välillä konfliktien ehkäisevänä tekijänä tuomalla selvyyttä vastuu- ja päätöskysymyksissä. 
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(ks. Seeck, 2015, 99) Voi myös väittää, että Rajavartiolaitoksessa panostetaan liikkeenjohdon 

opin mukaisesti koulutukseen ylläpitämällä oma koulutuslaitos (Harisalo, 2021, 59–60). Tätä 

kautta saadaan työskentelyyn (tuotantoon) tehokkuutta. Osin tästäkö syystä esimerkiksi Raja-

vartiolaitoksella (Raja- ja merivartiokoulu), Poliisilla (Poliisiammattikorkeakoulu), Tullilla 

(Tullikoulu) ja Puolustusvoimilla (Maanpuolustuskorkeakoulu) onkin omat koulujärjestel-

mänsä osana organisaatiotaan? 

 

Tieteellisen liikkeenjohdon ansiosta organisaatio alettiin näkemään laajempana kokonaisuute-

na, jossa johtajuudella oli merkitystä asiallisten työolosuhteiden parantamisessa ja työnteki-

jöiden motivoinnissa tehokkuuden lisäksi (Harisalo, 2021, 52–53). Haastateltavat tunnustivat, 

että 1990-luvun alku oli merkittävä muutoskohta heidän työurallaan johtamismalleissa ja ym-

päristössä. Monet haastateltavien tarinat menneiltä vuosikymmeniltä ovat yhdistettävissä pait-

si rakenneteoreettiseen näkökulmaan, myös tieteellisen liikkeenjohdon teoriaan. En sano, että 

Rajavartiolaitos olisi toiminut Taylorin 1900-luvun alun oppeihin perustuen aina vuoteen 

1992 asti, mutta toisaalta Hartikaisen (2015) havainnotkin osoittavat organisaatioiden laajasti 

ja pitkäkestoisesti hyväksyneen liikkeenjohdon opit toiminnassaan. Se ei yllätä, koska Raja-

vartiolaitos osana valtiohallintoa ja sotilaallisesti järjestäytyneenä organisaationa on tehok-

kuutta korostava organisaatio. Työnvalvonta, työnjako ja asioiden yksinkertaistaminen ovat 

korostuneessa roolissa (Barley, Kunda, 1992, 371). Sisäiset ohjeet ja määräykset ovat voi-

makkaasti hierarkkisia ja edellyttävät ehdotonta noudattamista. Sotilasarvot ovat koordinoin-

nin ja työsuorituksen jakamiseen liittyviä tunnistettavia piirteitä. 

 

3.4.3 Ihmissuhdekoulukunnasta on jäljellä muutakin kuin työilmapiiri-

kyselyt 
 

Ihmissuhdekoulukunta syntyi eräänlaiseksi vastavoimaksi aiemmalle taylorismille, jossa vä-

heksyttiin ihmisen roolia. Koulukunnan nousun taustalla oli Yhdysvalloissa 1920-luvulla sat-

tunut pörssiromahdus, josta seurasi lama ja negatiivinen vaikutus teollisen työväen työolosuh-

teisiin. Toinen maailmasota ja siitä seurannut Yhdysvaltojen menestyminen kansainvälisillä 

markkinoilla nopeuttivat ihmissuhdekoulukunnan oppien leviämistä. (Seeck, 2015, 110–112) 

Ihmissuhdekoulukunnan keskeinen näkökulma oli tehokkuuden saavuttaminen ihmisten kaut-

ta, verrattuna aiempaan organisaatiokeskeiseen näkökulmaan. Työntekijöiden inhimillisem-

män kohtelun korostaminen oli tärkeää. Uudemmassa opissa ihminen ei enää ollut vain yksi 

koneiston osa, vaan hänen merkityksensä kasvoi ja häneen kiinnitettiin enemmän huomiota. 

(Harisalo, 2021, 87). Ihmissuhdekoulukunta tarjosi organisaatioissa ratkaisuja toistotyöhön, 

poissaoloihin, työntekijöiden suureen vaihtuvuuteen, konflikteihin ja työntekijöiden matalaan 
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työmoraaliin, jotka kaikki vaikuttivat organisaation tuottavuuteen heikentävästi (Guillen, 

1994, 12–13; ks. Seeck, 2015, 108). Työpaikoilla vuorovaikutus ja yhteistoiminta nousivat 

merkitykseen (Seeck, Kuokkanen, 2007, 119–120). 

 

Ihmissuhdekoulukunnan ja tieteellisen liikkeenjohdon yhteisiä tunnistettavia tavoitteita olivat 

tuottavuuden lisääminen, yhteistyön korostaminen ja auktoriteetin legitimointi (Guillen, 1994, 

9–12; Huhtala, Kuokkanen, 2007, 119–120). Ihmissuhdekoulukunnan ajattelussa ihmiselle 

haluttiin antaa enemmän tilaa ajatella ja soveltaa luontaisella tavalla itseään. Tavoitteet voitiin 

suorittaa inhimillisesti ja samalla tehokkaasti. Organisaatio koettiin ihmisten yhteistyön, kes-

kinäisen riippuvuuden ja vuorovaikutuksen järjestelmäksi. Tehokkuus nähtiin rakentuvan 

ryhmän, johtamisen, motivaation ja tiedolla johtamisen kautta. (Harisalo, 2021, 71–72) Alet-

tiin ajatella, että motivoitunut ja tyytyväinen työntekijä tuottaa tulosta (Viitala, 2019, 53). 

Haastateltavien mukaan Rajavartiolaitoksessa alettiin 1990-luvulla uskoa enemmän yhteis-

toimintaan johtamisessa ja erityisesti luottamukseen työn osana. Tämä muutos liittyi osittain 

tehtävien laajentumiseen, mutta samalla tapahtui Rajavartiolaitoksen oma siirtymä "tieteelli-

sestä liikkeenjohdosta kohti ihmissuhdekoulukuntaa". 

 

“…Kun ajatellaan, että tietokoneet tulivat ja kaikki ei pystynyt omaksumaan niitä, mutta 

se ei haittaa, vaikkei pystynyt sitä tehtävää omaksumaan, mutta jos olisi pystynyt johta-

maan ihmisiä kuitenkin, et se oma johtaminen oli perustunut pelkästään siihen auktori-

teettiin, koska nyt sen jälkeen tuli semmoinen tilanne, että jotta se esimies pystyi menes-

tymään siinä tehtävässään ja alaisten piti menestyä ja tukea sitä, eihän se jos pelkällä 

auktoriteetilla yritti komentojohtamista, niin eihän se saa alhaalta mitään tukea sille 

omalle toiminnalle ja silloin tässä tulee se tärkeä ja se on luottamus, eli piti alkaa syntyä 

luottamusta, että ne alaiset tekee sen työnsä ja heille annetaan tehtävä ja he osaa sen 

tehdä, eikä pelkästään silleen, kun ennen, että valvottiin, käskettiin, valvottiin. Voi sanoa, 

että ennen vuotta -90 oli voimassa tällainen sanonta, että luottamus hyvä, valvonta pa-

rempi, ja sen jälkeen, 90-luvun jälkeen... se valta hyvä, mutta luottamus parempi…silloin 

kun syntyy se luottamus ja semmoinen yhdessä tekeminen, niin sieltä tulee ne työhyvin-

voinnit ja muut vastaavat samalla mukana, niin ettei se ole karua sotilasjohtamista. (1) 

 

Työpaikoilla työhyvinvointi ja ilmapiiri alettiin kokemaan tärkeäksi (Seeck, 2015, 108). Ihmi-

siä kuuntelemalla ja ottamalla enemmän huomioon saavutettiin aiempaa enemmän tehokkuut-

ta, joka myös oli kestävällä pohjalla. (Harisalo, 2021, 89) Työtehokkuutta parantaessa ei tullut 

tyytyä yhteen työolosuhteen parantamiseen, vaan kehittämiskohteita piti käsitellä kokonaisuu-

tena, jotta voitiin lisätä oikeasti työtehoa (Mayo, 2003, 97). Tuottavuus ei parantunut pelkäs-

tään työpaikoilla valaistusta parantamalla tai ollut riippuvainen vain fyysisistä olosuhteista 
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(Harisalo, 2021, 69). Oppi toi työpaikoille erilaiset ilmapiirin ja sosiaalisten suhteiden mitta-

rit, kuten haastattelut ja ilmapiirikyselyt. Aikaisempaan tieteelliseen liikkeenjohtoon verrattu-

na työntekijöitä alettiin valikoida tehtäviin sosiaalisten taitojen, asenteiden sekä sopeutumis-

kyvyn ja muiden persoonallisuuteen liittyvien kykyjen perusteella. (Guillen, 1994, 12–13)  

 

Haastateltavien mukaan yksi keskeinen työyhteisöjen hyvinvointiin liittyvä asia oli alkoholi-

ongelmat. Vuosien saatossa suhtautuminen alkoholiin muuttui työyhteisöissä, koska nähtiin 

useita ikäviä tapahtumia, joissa ongelmat menivät äärimmäisyyksiin. Johtamisen on aina kat-

sottu olevan avainasemassa puututtaessa näihin ongelmiin (esim. Follett, 1942/2003, 31–47). 

Toisaalta työyhteisön merkitys on muuttunut osana johtamista. Työyhteisöissä oli aiemmin 

hyväksyvä suhtautuminen alkoholiongelmiin. Tätä ei pidä ymmärtää pelkästään positiivisena 

asiana. Ongelmia ei haluttu tuoda esihenkilöille tietoon. Työkaveria ei ”poltettu”, koska kaik-

ki tiesivät 1980-luvulla, mitä työntekijälle tapahtui tämän jälkeen (irtisanominen). Ongelmien 

mennessä liian pitkälle tapa toimia ja peitellä ongelmia muuntui työyhteisöissä. Ongelmat 

eivät ole täysin hävinneet, vaan havaintojeni mukaan niistä on alettu keskustelemaan enem-

män. Vanha "salaamisen kulttuuri" on vähentynyt, mutta erilaiset työntekijöiden henkiset 

haasteet ovat lisääntyneet. 

 

Työilmapiirikyselyt olivat apuna ongelmien tunnistamisessa, mutta ne toimivat lähinnä kes-

kustelun suunnannäyttäjinä. Niillä oli oma tarkoituksensa, mutta ne eivät voineet olla ainoa 

väline ongelmien havaitsemiseksi. Pääosaan nousivat aktiivinen johtaminen sekä ihmissuhde-

koulukunnan painottamat seikat, kuten vuorovaikutus, yhteisöllisyys ja ihmisten merkityksen 

ymmärtäminen inhimillisen tehokkuuden saavuttamisessa. Seuraavaksi esitän laajemman ana-

lyysin ongelmaperusteisesta näkökulmasta, joka heijastaa haastateltavien kuvailemaa muutos-

ta työyhteisöissä: 

 

“Auktoriteetti oli ihan erilainen, kun lopussa (vuonna 2000). Eli silloin alkuvaiheessa, 

jopa 80-luvun alussa niin, niin vartiopäällikkö oli enemmän semmoinen, vartiopäälliköllä 

oli nimittäin valtaa niin paljon, että jos joku ihminen tai työntekijä, rajavartija tai olkoon 

sitten johtaja joku, ei toiminut oikein, niin yksi puhelinsoitto esikuntaan, tai komppanian 

päällikölle, niin se vartiopäällikkö käytännössä siirrätti miehen eri tehtäviin. Varsinkin 

jos tuli tämmöisiä viinankäyttöhommia, niin ei ollut kolmesta poikki, vaan se oli yhdestä 

poikki silloin. Se vartiopäällikkö ohjasi komentopaikalle, että antakaa tälle uusi tehtävä, 

että sille ei ole mitään käyttöä asemalla.” (3) 

 

“Meillä se alkoholin käyttö kuitenkin oli olennaisena ennen paljon enemmän, niin niitä-

hän alettiin silleen, että se riippui asemasta vähän mitenkä runsasta siellä, oli alkoholin 
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käyttöä, miten niihin puututtiin…oli paljon sellaisia, missä läpi katsottiin alkoholin käyt-

töä tai jotain muuta ongelmaa, ja sitten tuli jossain vaiheessa se, että oli pakko puuttua, 

taikka jostain syystä oli henki, että haluttiin puuttua. Siinähän tapahtui niin, että siitä 

viesti ylöspäin ja lopputulos oli se, että virkamies seisoo komendantin huoneen ulkopuo-

lella käytävässä varttumassa omaa vuoroaan. Sitten kun oli tietty määrä kirjallisia varo-

tuksia, oli vaikka se kolme, niin sitten se oli kenkää, tämä oli se hoitoonohjaus alkoholi-

ongelmassa. “(1) 

 

“…Kun pienessä porukassa toimitaan, niin kyllähän siellä sen alkoholin suhteen tuli mo-

nessakin... Tai oli useita tapauksia, että siinä pienessä porukassa oli henkilöitä, että oli 

ongelma sen alkoholin kanssa, ja kyllähän sitä aika pitkälti peiteltiinkin siellä. Ja taval-

laan kaverit koittivat sitä jotenkin viedä eteenpäin. Sitten kun niitä tapauksia oli, niin ei-

hän siinä... Ja se ymmärrettiin aika selkeästi, että jos tämmöinen tapaus on, niin se pitää 

vaan se asia nostaa pöydälle, ei siinä ole muuta vaihtoehtoa.” (2) 

 

“Joo, eihän työkaverit siihen puuttunut siihen toisten juomiseen, se oli sitten esimies mikä 

käräytti sitten, suojeltiinkin sitä kaveria, kenellä oli alkoholiongelma…Mitä pitempään 

sitä haudotaan ja päästetään pitemmälle, sitä vaikeampaa sen kaverin on siitä ongelmas-

ta selvitä, ei pelkästään alkoholiongelma, voisi ajatella vaikka jotain ongelmia kotona tai 

psyykkisiä tai muita, niin mitä pitemmälle se pääsee, sen vaikeammaksi se menee… sil-

loin sanotaan, et virheiden tekemiseen, eihän ennen niitä virheitä suvaittu taikka sitä kat-

sottiin pahalla, nykyään voisi ajatella, että ollaan valmiimpia hyväksymään töissä tehtyjä 

virheitä näin oppimismielessäkin.” (1) 

 

Johtamisella on erityinen rooli ihmissuhdekoulukunnan opissa. Opilla on suhde ihmisten joh-

tamisen, motivoinnin, työhyvinvoinnin ja ilmapiirin kehittämiseen organisaatioissa (Guillén, 

1994, 10–13). Työpaikoilla monipuolistettiin työnkuvia, lisättiin yhteistyötä työntekijöiden 

kesken ja mahdollistettiin työnkierto. Työsuorituksia voitiin parantaa organisoimalla ja kehit-

tämällä työtä sekä johtamista inhimillisellä tavalla, jossa mielekkyys ja sitä kautta työntekijän 

motivaatio parantui. Johtajilla oli tärkeää huolehtia ryhmästä ja motivaatiosta. (Viitala, 2019, 

50, 53; Seeck 2015, 108–109) Tämän lisäksi johtajien roolina oli tasapainottaa työntekijöiden 

välisiä suhteita ja lisätä vuorovaikutusta (Guillen, 1994, 12).  

 

Johtamisen rooli korostui ja sitä kautta ihmisten käsittelyn taito. Ihmisten nähtiin toimivan 

tehokkaammin, kun heidät otettiin huomioon ja heitä kuunneltiin. (Harisalo, 2021, 74–75) 

Johtajat joutuivat muuttamaan käsitystään tehokkuuden tuottamisesta organisaatioissa. Samal-

la heidän piti tarkastella omaakin tekemistään ja osaamistaan. Johtaminen ei ollut enää vain 

yksin tekemistä. Vastuukysymys säilyi aiemman kaltaisena, mutta vanhasta käskytysjohtami-
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sesta tuli asemilla päästää irti. Ymmärrettiin yhteisen edun olevan molempien eli työntekijän 

ja johtajan etu eikä vain johtajan. Rajavartiolaitoksen kaltaisessa sotilaallisesti järjestäyty-

neessä organisaatiossa tämä vei useita vuosikymmeniä sotien jälkeen. Järjestelmä pysyi sa-

mana, mutta johtajat alkoivat organisaation sisällä muuttumaan: 

 

“Mutta on myönnettävä, että erittäin iso osa on ihmisen persoonaa, kaikista ei vaan ole 

siihen tällaiseen nykyaikaiseen johtamiseen. Kaikista ehkä on siihen vanhanaikaiseen 

käskytysjohtamiseen, kun ne opettelee riittävän pitkään käskemään, niin ne pystyy käske-

mään ja sitä kautta ohjaamaan, mutta nykyaika vaati johtajilta niin paljon valmiuksia, et-

tä ei kaikki persoonallisuudet sovi siihen ja väittäisin, että tänä päivänä työelämä on niin 

vaativaa ja semmoista, että ei se organisaatio laita ihmisiä niihin tehtäviin, jossa tarvit-

see ihmisten johtamista, jos sinusta ei ole ihmisenä johtajaksi, niin se on ihan hölmöä 

laittaa semmoinen ihminen johtamaan ihmisiä.” (1) 

 

Edellä mainittua haastattelun osaa haluan vielä täydentää. Useat entiset vuoropäällikköni ker-

toivat minulle monia tarinoita muistellessaan Rajavartiolaitoksen historiaa ja omia urapolku-

jaan. Yksi usein toistuvista teemoista oli jatkumo edellisessä osiossa mainitusta. Rajatarkas-

tusasemilla 1990- ja 2000-luvun taitteessa sattui tilanteita, joissa vartiopäällikkö saattoi kertoa 

tavalliselle työntekijälle, että "olen huomannut sinussa johtaja-ainesta". Seuraavana päivänä 

kyseinen työntekijä oli jo täyttämässä tehtävämääräyslomaketta päällikön huoneessa ja yleni 

vuoropäälliköksi vanhemmasta rajatarkastajasta. Tässä esimerkissä ei välttämättä ole mitään 

negatiivista, koska valitut henkilöt olivat osa työyhteisöä ja heidät tunnettiin jo ennestään. 

Heitä oli voitu "tarkkailla" ilman esihenkilön osuutta jo aiemmin. Samaa tarkkailua sovelsin 

myös itse ollessani rajatarkastusaseman päällikkö vuosina 2016–2021. Erona oli, että tehtä-

viin halukkaiden tuli hakea ja siten osoittaa kiinnostuksensa vaativiin esihenkilötehtäviin. 

 

Ihmissuhdekoulukunnan oppi pitää sisällään monia eri suuntauksia. Yhteistä niille on kriitti-

nen lähestymistapa organisaation sisäiseen todellisuuteen. Ne korostavat johtajien kykyä vai-

kuttaa ja muokata tätä sisäistä todellisuutta. (Harisalo, 2021, 88) Toisaalta opissa ei osattu 

käsitellä tai huomioida erilaisissa konteksteissa toimimista (Seeck, 2015, 205). Keskeisiä op-

piin vaikuttaneita teoreetikkoja olivat esimerkiksi Mayo (Hawthorne-tutkimus), Lewin (moti-

vaatioteoriatutkimus) ja Barnard (yhteistyön teoria) (Viitala, 2019, 53). Lisäksi Mary Follett 

oli aikaansa edellä ja toimi uranuurtajana edellä mainituille vaikuttajille keskittymällä työyh-

teisöjen organisoimiseen ja ongelmien uudenlaisiin ratkaisutapoihin (Seeck, 2015, 131–133). 

Teorian monimuotoisuudesta huolimatta kaikkia teoreetikkoja yhdisti keskittyminen vuoro-

vaikutukseen ja työpaikan olosuhteisiin johtamisessa (Guillén 1994, 10–13; Seeck, Kuokka-

nen, 2007, 122). Ihmissuhdekoulukunta on saanut eniten viittauksia organisaatioita, hallintoa 
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ja työelämää käsittelevissä tieteellisissä julkaisuissa. Vaikka Suomen tieteellisessä julkaisu-

sarjoissa ihmissuhdekoulukuntaan liittyvät kirjoitukset ovat olleet harvinaisempia, sen vaiku-

tus on selvästi nähtävissä suomalaisessa työelämässä. Tämä näkyy erityisesti henkilöstöjoh-

tamisen kirjallisuudessa. (Seeck, Kuokkanen, 2007, 130, 134–135) 

 

Ihmissuhdekoulukuntaa on kritisoitu sen käytännön ohjeiden puuttumisesta ja erilaisissa kon-

teksteissa toimimisesta. Vaikka teoreettiset periaatteet tarjoavat keinoja parantaa tehokkuutta 

huomioimalla ihmiset ja heidän osallistumisensa, ne eivät välttämättä selviä tilanteista, joissa 

organisaation tavoitteet ovat ristiriidassa työntekijöiden omien pyrkimysten kanssa (Harisalo, 

2021, 90). Kuitenkin yksi ihmissuhdekoulukunnan keskeinen asia on edelleen ajankohtainen: 

ihmisten rooli ja merkitys organisaation tuloksellisuuden ja tehokkuuden saavuttamisessa 

(Guillén 1994, 10–11). Rakenteet, teknologia tai johtajat eivät yksin tuota tätä lopputulosta – 

se on ihmisistä kiinni. Jokainen työntekijä on merkittävä osa sitoutumisellaan organisaatiota 

ja heidän panoksensa on keskeinen organisaation menestykselle. (ks. Wood, 1999, 367–370) 

Toisena nostaisin opin merkityksen työolosuhteisiin ja erityisesti työhyvinvoinnin merkityk-

seen organisaatioissa. Termin merkitys on vuosikymmenien saatossa muuttunut, mutta siitä 

on tullut entistä tärkeämpi. Normatiivinen näkökulma aikaisempaan rationaaliseen tapaan on 

lisännyt työntekijän itsensä toteuttamista. Aita taloudellisen, psykologisen ja sosiaalisen nä-

kökulmien välillä on hävinnyt. (Seeck, 2015, 154–155; viittaa Rose, 1989). Kokonaisuus tulee 

nähdä kokonaisuutena. 

 

Yksi merkittävä oivallus ihmissuhdekoulukunnan piirissä koski ryhmätyöskentelyn merkitys-

tä. Aikaisemmat teoriat eivät tunnustaneet ryhmän roolia, sen sijaan ne keskittyivät yksilöiden 

tehostamiseen. Ryhmien havaittiin vaikuttavan positiivisesti organisaation hierarkiasta johtu-

van kitkan vähentämiseen ja muodollisten organisaatiorajojen ylittämiseen. (Wood, 1999, 

367–369) Kun aiemmin oli kyse johtajan piirteistä joko henkilökohtaisesti tai ammatillisesti 

(Virtaharju, 2016, 11), niin nyt tätä alettiin kyseenalaistamaan. Ominaisuuksien monimuotoi-

suus ja epäjohdonmukaisuus eri tilanteissa ohjasivat tutkimuksen suuntaa johtajien käyttäy-

tymisen alueella. Taitojen erottaminen johtajan piirteistä on osoittautunut myös vaikeaksi. 

Johtajia on pyritty lisäksi havainnoimaan ja huomioimaan heidän käyttäytymistään, jotta saa-

taisiin selville hyvän ja huonon johtajan eroavaisuuksia. Tästä esimerkkinä on 150 erilaista 

käyttäytymisen piirrettä. (Harisalo, 2021, 74–75) Ei ole saatu kuitenkaan selkeää vastausta 

hyvän johtajuuden periaatteista pelkästään piirteiden perusteella (Virtaharju, 2016, 11).  

 

On totta, että Rajavartiolaitoksessa – kuten monissa muissakin organisaatioissa – hyödynne-

tään ihmissuhdekoulukunnan oppeja, vaikka niiden alkuperää ei välttämättä aina tiedosteta. 
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Ihmissuhdekoulukunnan periaatteilla on ollut merkittävä vaikutus työyhteisöjen muutokseen 

Rajavartiolaitoksessa, mukaan lukien työhyvinvoinnin kehittäminen. On kuitenkin olemassa 

vaara, että tietyt käytännöt, kuten uusi työkykymalli, otetaan käyttöön ilman tarvittavaa jal-

kautusta ja perehdytystä. Tämä voi johtaa tilanteeseen, jossa uudet käytännöt eivät tuota toi-

vottuja tuloksia. Tämä on osittain samanlainen tilanne kuin ihmissuhdekoulukunnan nousu 

tieteellisen liikkeenjohdon teorian vastavoimaksi. Uuden oppisuunnan myötä voidaan unohtaa 

aiempien teorioiden hyvät puolet ja keskittyä vain uuden koulukunnan näkökulmiin. Kuiten-

kin monipuolisempi lähestymistapa, jossa otetaan huomioon eri johtamisteorioiden opit ja 

niiden soveltuvuus eri konteksteihin, voi olla tehokkaampi. Se, että pysähtyy hetkeksi ja tar-

kastelee laaja-alaisesti johtamismalleja ja niiden keskinäisiä suhteita, voi olla hyvin hedelmäl-

listä. Tämä voi auttaa tunnistamaan eri teorioiden vahvuudet ja heikkoudet sekä mahdollisuu-

det niiden yhdistämiseen.  

 

3.4.4 Organisaatiokulttuurimme punosta sankarillisuudesta ja myyteistä 
 

“Kyllä ja sitten on se, silloin, kun organisaatiossa, mikä oli ennen, missä se perustu pel-

kästään käskytykseen ja sellaiseen se johtaminen ja aseman tuomaan johtamiseen, niin 

jos johtaja oli heikko, niin alaiset käyttivät sen kaiken, ne ottivat sen tilan, ne täyttivät sen 

tilan, mikä oli se johtamistila. Aina löytyy vahvoja persoonia, mitkä ottivat sitten sitä joh-

tajuutta itselleen.” (1) 

 

Organisaatiokulttuurin tutkimuksen juuret ovat 1900-luvun lopun aikaisessa työelämän mur-

roksessa (Seeck, 2012, 208). Yhdysvalloissa rationaalinen tapa toimia havaittiin ongelmal-

liseksi ja samaan aikaan japanilaiset yritykset alkoivat pärjätä kansainvälisillä markkinoilla. 

Tuottavuutta huomattiin voitavan tehostaa uudella tavalla, johon rationaaliset opit eivät kyen-

neet täysin vastaamaan. (esim. Barley, Kunda, 1992) Yrityksien piti muuttua joustaviksi, luo-

viksi ja paremmin työntekijää motivoiviksi (Huhtala, Laakso, 2007, 13). Tuottavuuden tehos-

tamisessa pelkästään raha, teknologia, hallitseva markkina-asema tai muodollinen valta eivät 

auttaneet organisaatiota tuloksen saavuttamisessa. Heikommat voimavarat omaava organisaa-

tio saattoi menestyä paremmin. Herättiin todellisuuteen, jossa havaittiin organisaation sisäisil-

lä tekijöillä olevan vaikutusta työntekijöiden ajatteluun ja käyttäytymiseen, tekijöillä, jotka 

eivät suoraan ilmenneet rakenteesta tai muista muodollisista tekijöistä. (Harisalo, 2021, 187) 

Tähän alettiin etsiä vastauksia kulttuurin, sitoutumisen ja laadun näkökulmasta (Barley, Kun-

da, 1992, 380). Tätä kokonaisuutta alettiin organisaatioissa kutsua organisaatiokulttuuriksi.  
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Kulttuuriparadigman sisällä on erilaisia näkökulmia teorioiden painotuksista ja ajallisesta yh-

teydestä. Pragmaattinen ja symbolistinen suuntautuminen aloitti kulttuuriparadigman 1970- ja 

1980-luvun vaihteessa. Tämän jälkeen tilaa saavutti etnografinen suuntaus, jonka perässä 

1990-luvulla sosiaalinen konstruktivistinen suuntaus eli kulta-aikaansa. Kaikki näistä ovat 

nykyäänkin vielä voimissaan. (Huhtala, Laakso, 2007, 29)  

 

Kulttuurilla voidaan kuvata organisaatioissa todellisuuden rakentumista yhteisenä käsityksenä 

ilmiöistä, tilanteista ja teoista (Morgan, 1997, 138). Se on lähestymistapa, jossa organisatori-

siin symboleihin, merkitysjärjestelmiin ja kulttuuriin kiinnitetään huomiota. Kulttuuripara-

digma on monitahoinen teema (ks. Schein, 2001; Hofstede 2001; Huhtala, Laakso, 2007). 

Käytännön merkityksenä kulttuuritutkimus antoi organisaation johdolle uutta tietoa, miten 

organisaatiota voidaan johtaa ja kehittää (Harisalo, 2021, 189)  

 

Kulttuuria on tutkittu monen kirjavasti nähden kulttuuri muuttujana, metaforana, vahvana ja 

heikkona tai organisaatiomuutosta sivuavana ilmiönä (Huhtala, Laakso, 2007, 18–19). Kult-

tuuri on nähty organisaation ominaisuutena, jota voidaan muuttaa tai siihen vaikuttaa (Seeck, 

2012, 216–219). Kulttuurin muuttamisessa tulee nähdä sen näkökulma muuttumattomana tai 

muutettavana ilmiönä. Kulttuuri joko nähdään hallitsemattomana, jota ei voida yksittäisiin 

tarkoitusperiin muokata, tai sitten sitä yritetään muuttaa erilaisia johtamisen työkaluja hyö-

dyntämällä. (Huhtala, Laakso, 2007, 14, 27) Jos tavoitteena on saavuttaa pitkäkestoisempia 

muutoksia, kulttuurin muuttaminen on usein tehokkaampaa kuin pelkän ilmapiirin muuttami-

nen (Schein, 1999, 202–204). Muuttaminen nähdään joka tapauksessa työlääksi, eikä tulok-

sesta ole varmuutta. Vaaditaan vanhan merkitysjärjestelmän muuttamista sekä uuden hyväk-

symistä ja sitouttamista. Muutospyrkimys voi aiheuttaa työntekijöissä vastarintaa ja kitkaa 

työyhteisössä. Vastarinta voi myös aiheuttaa positiivisia kehityskulkuja, kuten sen kautta 

huomataan ongelmakohtia tai saadaan uusia näkökulmia prosessiin. (Seeck, 2012, 216–219) 

 

Scheinin tutkimusta organisaatiokulttuurista voidaan pitää yhtenä merkittävimpänä, jota on 

käytetty suomalaisessa yliopistomaailmassa (Seeck, 2012, 230). Scheinin kulttuuri on ryhmä-

prosessin tulos. Tämän elementit ovat vaikeasti tavoitettavissa ja muokattavissa. Hänen mu-

kaansa se pitää sisällään puhutun kielen, traditiot, ryhmänormit, arvot, vakiintuneet toiminta-

tavat, pelisäännöt, ilmapiirin, jaetun osaamisen, ajattelutavat, kielelliset paradigmat, jaetut 

merkitykset ja symbolit. (Huhtala, Laakso, 2007, 14; viittaa Schein, 2001, 370, 372) 

 

Scheinin teoria organisaatiokulttuurista muodostuu artefakteista, arvoista ja perusolettamuk-

sista. Perusolettamuksilla tarkoitetaan kulttuurissa ajattelun, käyttäytymisen ja valintojen pe-
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rustaa, jotka ovat syvällä organisaatiossa ja sitä kautta vaikeasti tunnistettavissa. Ne määrittä-

vät ihmisten keskinäisiä suhteita ja ymmärrystä todellisuudesta. Oppiessaan nämä oletukset 

työntekijät toimivat tiedostamattaan niiden mukaan. (Schein, 1992, 17–18; Schein, 1985, 18–

21; Harisalo, 2021, 190) Arvot ovat valintoja, mitä organisaatiossa pidetään tärkeänä. Niiden 

ollessa linjassa perusolettamuksien kanssa, niiden hyväksyttävyyttä ei kyseenalaisteta. 

(Schein, 1992, 19–21) Yleisiä arvoja ovat esimerkiksi luotettavuus, yhteistyökyky ja ammatti-

taito. Nämä ovat ihanteita, joiden kautta voidaan sitouttaa henkilöstöä ja myös arvioida orga-

nisaatiota. (Harisalo, 2021, 191–192) Rajavartiolaitoksessa herätetään strategiapäivityksien 

aikaan arvokeskustelua, mutta keskustelun tärkeimpänä tuntuu olevan itse käsitteet kuin mää-

ritettyjen arvojen merkitys organisaatiolle.  

 

Artefaktit ovat organisaation näkyviä osia. Artefakteja voidaankin pitää tiedostettuna, mutta 

aina tulkittavina (Mäki, 2017, 29; Schein, 1999, 30–36). Siksi niitä on helpompi havaita, mut-

ta vaikeampi muuttaa (Schein, 1992, 17–18). Artefaktissa on kysymys kielestä, käyttäytymi-

sestä ja fyysisestä todellisuudesta kuten rakenteet ja prosessit (Schein, 1992, 17). Kielen tu-

loksia ovat myytit ja tarinat, joiden tarkoituksena on myös yksinkertaistaa kompleksista todel-

lisuutta. Hyvät tarinat voivat puhutella työntekijää enemmän kuin organisaatiokaavio. Kieleen 

liitetään myös esimerkiksi huumori työpaikalla. Tällä on vaikeissa tilanteissa yhdistävä ja 

vahvistavakin rooli. (Harisalo, 2021, 192) 

 

Organisaatiossa on jonkinlainen kulttuuri ja sillä näkökulman mukaan myös omia alakulttuu-

reita. (Huhtala, Laakso, 2007, 14, 27) Tällaisia esimerkkejä on organisaatioiden osastojen tai 

jopa ryhmien omat alakulttuurit (Martin, 2002, 95, 152). Organisaatiokulttuuri voidaan myös 

nähdä integraatio-, differaatio-, fragmentaatio- ja mosaiikkijäsennyksen näkökulmista. Integ-

raation näkemyksessä kaikilla organisaation jäsenillä on sama näkemys kulttuurista, kun taas 

differaatiossa on päinvastoin ja korostetaan alakulttuurien merkitystä. Fragmentoituneessa 

näkemyksessä mennään vielä syvemmälle ja kyseenalaistetaan myös alakulttuurien konsen-

sukset. (ks. Mäki, 2017, 31–33) Mosaiikkimaisessa näkemyksessä monikerroksisen kulttuurin 

näkeminen vaatii tutkijoiden mukaan kulttuurin tutkimista kokonaisuutena, jossa osilla ja ko-

konaisuudella on samanaikainen merkitys kompleksisissa nykyaikaisissa organisaatioissa 

(Chao, Moon, 2005, 1128–1129).  

 

Kulttuuri muuttujana liittyy liikkeenjohdon toimijoille suunnattuun kirjallisuuteen, jossa eri 

tekijöitä huomioon ottamalla kulttuuria voitiin johtamisella muuttaa. Tästä esimerkkinä toimii 

havainnot vahvan ja heikon kulttuurin suuntauksesta (esim. Peters, Waterman, 1982). Organi-

saatiokulttuurin ollessa vahva, yritys todennäköisemmin menestyy paremmin kilpailussa kuin 
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heikolla kulttuurilla varustetut (Seeck, 2012, 239). Japanilainen vahva yhtenäinen kulttuuri 

nousi malliesimerkkinä esille tässä näkemyksen aallossa (mm. Teoria Z, Ouchi, 1981). Usein 

jätetään kuitenkin mainitsematta japanilaisen kulttuurin pimeät puolet pitkistä työpäivistä, 

työmatkoista ja tiukasta valvonnasta (Seeck, Laakso, 2007, 20; viittaa Morgan, 1997, 125)  

 

Kulttuuria on tutkittu myös malleilla, jotka selvittävät vahvuutta ja yhtenäisyyttä organisaa-

tiossa (Cameron, Quinn 2011, 171–174). Vahvoista kulttuureista pyrittiin löytämään selittäviä 

tekijöitä, joiden kautta organisaation tuottavuutta voitiin kehittää (Huhtala, Laakso, 2007, 21). 

Vahva organisaatiokulttuuri auttaa sopeutumaan ympäristöönsä ja sitouttaa työntekijöitä toi-

siinsa. Vahva kulttuuri antaa myös organisaatiossa työntekijöilleen yhteenkuuluvuuden tun-

teen. Samalla sen nähdään vähentävän johtamista, ohjausta ja valvontaa. (Schein, 2004, 87–

109) Heikko kulttuuri on eräällä tavalla vahvan vastakohta. Työntekijät eivät sitoudu toimin-

taan ja ovat välinpitämättömiä yhteiseen hyvään. Tämä voi aiheuttaa hämmennystä, saamat-

tomuutta ja jopa riitoja työyhteisössä. Yhteistä vahvalle ja heikolle organisaatiokulttuurille on 

sen merkitys koko organisaation toimintaan. Kulttuurin vaikutus konkreettisesti kaikilla ta-

soilla on voimavara, jota oikein hyödyntämällä saadaan asetettuja tuloksia organisaatiossa. 

(Harisalo, 2021, 194–195)  

 

Esimerkkinä voi kertoa vahvan yhtenäisen kulttuurin osan menneen liiallisuuksiin Rajavartio-

laitoksessa. Pelko epäonnistumisesta tai huonoon valoon joutumisesta on vaikuttanut johta-

miskulttuuriin ja nostanut pintaan yhtenäisen kulttuurin heikkoja puolia. Rohkealla esihenki-

lötoiminnalla on pystytty vaikuttamaan vahvan kulttuurin ryhmäpaineeseen olemalla tarvitta-

essa yhtenäisen linjan vastainen. Vastaavia esimerkkejä ovat erilaiset tavat olla ja käyttäytyä 

virallisissa kokouksissa. Tiettyjen asioiden esille ottaminen tai toisten arvioiminen edes kehi-

tystarkoituksessa ”yhteisen hyvän” takia on ollut tabu. Olen pyrkinyt välttämään olemaan vä-

littämättä tabuista olemalla luonnollinen eri tilanteissa. Vuorovaikutteinen ja toisia huomioon 

ottava lähestymistapa asioihin ei voi olla ristiriidassa organisaation virallisen yhtenäisen lin-

jan kanssa. Tästä hyvän esimerkin tarjosi 1990-luvun alun haastateltava:  

 

”Johtuen ehkä jostakin vanhasta rajamieshengestä, tai siitä että meillä ei valiteta. Kun 

esimiehet tulee paikalle, niin siellä haluttiin näyttää parasta. Jos esimiehen kanssa men-

tiin partioon, ja se partioreitti valittiin sillä tavalla, että siellä oli ikään kuin parhaat kul-

kureitit ja parhaat pitkospuut ja parhaat partiomajat, joista parhailla oli parhaat saunat 

ja löylyt ja vaikka mitä. Niin muistan se oikeinkin selkeästi, kun komentaja tulee paikalle, 

ja haluaa nähdä rajalaitteita, niin esimerkiksi joukkueenjohtajalle, niin kyllä vartiopääl-

likkö, se ei tiennyt miten päin se olisi kääntynyt, kun minä vein sen esimiehen, vartioston 

komentajan, vein sinne meidän kaikista huonoimmalle partiomajalle, missä katto vuoti, ja 
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mikä oli ränsistynyt ja missä oli toimimattomat lämmityslaitteet. Ja sanoin, että niin her-

ra eversti, tämmöisellä paikalla meidän rajamiehet partiossa tähystelevät, joskus jopa 

kaks tai kolmekin tuntia työvuoronsa aikana. Se tavallaan ei kuulunut siihen kulttuuriin. 

Se vartiopäällikkö ei tykännyt siitä, et minä näin vein. Mutta taas toisaalta, sen seurauk-

sena oli kyllä se, et se saatto nopeuttaa sitä, että jonkun ajan kuluttua, kun tämmöisiä ra-

jatyöesityksiä tehtiin, ja mitä kaikkea niihin liittyykin, niin kyllä sillekin paikalle sitten 

asiallinen partiomaja saatiin aika nopeasti laitettua. (2) 

 

Rajavartiolaitoksessa kulttuurin merkitystä korostetaan suuresti. Instituution sisällä elävät 

eräänlaiset sankaritarinat talvi- ja jatkosodan hahmoista sekä vihollislinjojen takana suorite-

tuista operaatioista. Sisäiseen kulttuuriimme on jäänyt käsitys rajavartiomiehestä, joka ei vali-

ta ja suorittaa hänelle annetut tehtävät. Tämä on sotilaan perusperiaate, mutta se eroaa kuiten-

kin omien havaintojeni mukaan Puolustusvoimien vastaavasta käsityksestä. Käsite rajahenki 

tulee nähdä vahvasti kytkeytyneenä Rajavartiolaitoksen organisaatiokulttuurin merkitykseen. 

Ajan saatossa käsitys rajahengestä on muuttunut tai joku voisi jopa sanoa ”sen haalistuneen”. 

Itse näen siinä ajan patinaa, mikä ei korjaannu sitä voivottelemalla, vaan sitä ymmärtämällä. 

Väitän patinoitumisen johtuneen laajemmasta yhteiskunnallisesta murroksesta ja työkulttuurin 

muuttumisesta. Vaikka vanhat perinteet jatkuvat ihmisten mielissä, ajattelutavat ja toimintata-

vat muuttuvat ajan myötä. Tämä edellyttää johtajilta avoimuutta ja ymmärrystä heidän johta-

misessaan kontekstissa, koska työyhteisöissä on eri-ikäisiä ja eritaustaisia ihmisiä. Haastatel-

tavien mukaan heitä vanhempien työntekijöiden nuoruusvuodet rajalla olivat erilaiset. Omat 

nuorempaa sukupolvea edustavat havaintoni eroavat taas haastateltavien kokemuksista. Haas-

tateltavien kautta saan ymmärryksen Rajavartiolaitoksen fyysisen ja henkisen kulttuuriperin-

nön muutoksen merkityksestä: 

 

“Kyllä lähtökohta on se, että silloin aikanaan, kun minä tulin töihin nuorena upseerina 

Rajalle, taisin olla joku 27 vuotta vanha, ja siinä joukkueessa oli se yli 40 miestä, niitten 

keski-ikä oli varmaan 40 vuotta. Ne ihmiset, jotka olivat siellä töissä, oli aika vanhoja. 

Jotenkin se vaan oli niin, olihan siellä nuorempia joukossa, ja oli vanhoja. Niin oli joku 

semmoinen rajamieskulttuuri, että varsinkin ne vanhemmat työntekijät, ne olivat aivan 

äärettömän lojaaleja Rajavartiolaitokselle kaikessa tekemisessään...Mutta siis se asenne 

ja se työkulttuuri, se oli ihan äärimmäisen korkealla. Ja mitenkään moittimatta näitä 

nuorempia työntekijöitä, niin se on kai sillä tavalla, että tavallaan siihen rajamieshen-

keen ja siihen tapaan hoitaa niitä asioita, niin kun Rajalla on tapana, niin siihen piti jol-

lain tavalla kasvaa. Sen tavoitteena on hoitaa ne omat tehtävänsä. Ei sillä tavalla välttä-

västi tai tyydyttävästi tai riman yli, vaan niin hyvin, kun se on mahdollista. Olen sitä miel-

tä, että vaikka itse olen jo vanha mies, niin vielä minua vanhemmissa rajamieshenkilöissä 

oli vielä korkeammalla tasolla, kun mitä se ehkä nykyisin on. Jotenkin se tilanne muuttuu, 
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enkä tiedä, mistä se tavallaan johtuu. Millä tavalla ne ihmiset, jotka oli valittu silloin Ra-

jalle töihin joskus 50-. 60- tai 70-luvulla, millä tavalla ne olivat erilaisia, kun ne, mitkä 

tuli sen jälkeen? Ja oliko ne erilaisia? Mutta siinä on joku sellainen tausta...” (2) 

 

Kulttuurin näkeminen yhtenäisenä ”vahvana” kulttuurina on jopa väitetty olevan optimistinen, 

koska käytännön johtamisessa se voi olla käyttökelvoton ja jäykkä työkalu (Smircich, 1983, 

346). Yhtenäiskulttuurin suuntaus soveltuu huonosti erikoistuneisiin ja nopeasti muuttuviin 

organisaatioihin (Huhtala, Laakso, 2007, 27), kun taas kohtuullisen pysyviin valtion perusteh-

täviä suorittavien organisaatioiden tutkimukseen sillä voi olla käyttöä. Smirchich:in (1983, 

346) mukaan olisi petollista edes ajatella yhtenäisen kulttuurin olevan mahdollista, koska or-

ganisaatioissa on erilaisia alakulttuureita, jotka muokkaavat jatkuvasti kokonaisuutta.  

 

Rajavartiolaitoksessa eri rajavartioasemat luovat omia, erityislaatuisia kulttuurejaan. Vaikka 

ne kaikki kuuluvat laajemman Rajavartiolaitoksen kulttuurin piiriin, omat työkokemukseni 

hallintoyksikön esikunnasta ja rajatarkastusaseman päällikkönä ovat vahvistaneet asemien 

omien alakulttuurien olemassaolon. Alakulttuurien juuret ulottuvat sotavuosien sissiryhmiin, 

joiden perinteet siirtyivät itärajan rajavartioasemille eli työyhteisöihin sodan jälkeen. Tätä 

perinnettä sopeutettiin ja muutettiin vuosikymmenten ajan sotakokemuksia kokeneiden raja-

vartiomiesten toimesta. Heidän sanansa merkitsi paljon ja heitä kunnioitettiin. Haastateltavien 

mukaan työyhteisöt nähtiin ihmisten ryhmänä, josta oli muodostunut toinen perhe työnteki-

jöille. Pienimmillä asemilla työkaverit olivat toistensa perhe, kun taas myöhemmin isommilla 

asemilla rajatarkastusryhmät muodostivat oman käsitteensä pienempien asemien lisäksi. Näis-

tä organisaatioista tuli lojaalien työntekijöiden tunneperäisiä yhteisöjä, jossa määriteltiin hei-

dän hyvinvointinsa ja vaikutettiin identiteettiin (Seeck, 2015, 150; viittaa O’Connor, 1999a). 

Yhteisöllisyyden merkitys erosi nykypäivästä huomattavan paljon. Aiempaa voisi kuvailla 

tuttavallisemmaksi ja auttavaisemmaksi, kun työkaverit tunsivat toisensa läpikotoisin. Samas-

sa työpaikassa yleensä vietettiin koko työura ja suuri osa vapaa-aikaa. Samalla oltiin enem-

män osa paikallista yhteisöä rajaseuduilla kuin tänä päivänä: 

 

“Ihmiset tunsi tosi paljon paremmin toisensa, kun silloin oli tyypillistä varsinkin syrjäisil-

lä vartioasemilla, että ihmiset asu siellä vartioasemilla. Siellä oli paljon... Se oli ikään, 

kun iso perhe, ja sitä kautta oltiin ehkä enempi vielä vähän vastuussa myös niille par-

tiokavereille ja muille. Jos siellä oli joku juttu, oli se sitten mitä tahansa, pitkos oli rikki 

tai ladussa oli joku huono kohta, niin se korjattiin, kun tiedettiin, et se kaveri tulee siihen 

seuraavaksi. Ja en minä tiedä, jotenkin ehkä se oli niin paljon tiiviimpi se yhteisö. Yhtei-

söllisempää kun nykyään…Ja samoin vaikutus on myös siihen, että on varmaan niin, että 

silloin vanhana aikana jollakin tavalla sitä työkaveria tuettiin enempi. Jos oli työkaveri, 
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jolla oli vaikeuksia tai ongelmia, sitä ehkä tuettiinkin enempi. Jos oli ongelmia vaikkapa 

jossakin ammattitaitoon liittyvässä asiassa, jossa sitä tuettiin ihan eri tavalla, kun se tun-

nettiin ja tiedettiin. Nykyisin sitä ei tiedetä. Se yhteisöllisyys on se varmaan…” (2) 

 

“Niin, että tunsin ne johdettavat ja niitten kanssa oli niin helppoa, tavallaan luontevaa, 

että kyllä se on tärkeää, että harjoitellaan ja ollaan yhteistyössä niiden omien joukkojen 

kanssa, niin syntyy tietynlainen liima ja silloin osaa toimia ja puhuu samaa kieltä. Ne oli-

vat jollain tavalla minusta aika merkityksellisiä itselle johtajana. Toisaalta silloin, se oli 

rajavartioasema, oli toinen perhe, et siellä käytiin tekemässä kyläläisten kanssa heinätöi-

tä niille isännille, mitkä olivat siinä rajavartioaseman vieressä, auttamassa niitä, oltiin 

yhteisö. Siellä kerääntyi kyläläiset pelaamaan lentopalloa pihalle. Sanotaan silleen, et nyt 

siellä työyhteisössä, kun ne työyhteisöt ovat isompia, niin siellä on monia perheitä, jos si-

tä tällein kuvaa sitä, eli ennen se oli se yksi yksikkö, se oli se perhe. (1) 

 

Yhtenäiskulttuurin optimistisen luonteen takia jalansijaa on saanut erilaiset kontingenssiteori-

an edustajien näkemykset kulttuurista (Smirchich, 1983, 346). Niin sanottu pragmaattinen 

rintama organisaatiokulttuurin tutkimuskentästä nousi konsulttien ja soveltavien tutkijoiden 

ansiosta näkyväksi toimijaksi koko kulttuuritutkimuksen kentässä. (Huhtala, Laakso, 2007, 

14–15). Kontingenssin näkökulmasta symboliset ja kulttuuriset tekijät vaikuttavat organisaa-

tion kokonaisuuteen (Smircich, 1983, 344). Kulttuurin näkeminen organisaation ominaisuute-

na mahdollisti kulttuurin muuttamisen (Ouchi, 1981). Organisaation arvoja, uskomuksia ja 

jaettuja merkityksiä voidaan johtamisella muuttaa vastatakseen kilpailuun (Scheeres, Rhodes, 

2006, 225–226). Wilkins ja Ouchin näkemyksessä organisaation yhtenäinen kulttuuri on har-

vinainen ilmiö. He käsittelevät paikallisesti ja tilannesidonnaisuuden kautta kulttuuria, joka ei 

ole siis kaikille organisaatiossa sama. (Wilkins, Ouchi, 1983, 468, 471) Paikallisilla organi-

saatiokulttuureilla on merkittävä asema tuottavuudessa (Huhtala, Laakso, 2007, 20).  

 

Kulttuuri metaforana suuntauksessa organisaatio nähdään kulttuurina. Tätä kautta voidaan 

ymmärtää paremmin organisaation tapaa toimia. Haasteena tässä suuntauksessa on sen moni-

merkityksellisyys ja määritelmien moninaisuus. (Huhtala, Laakso, 2007, 21–22) Metaforises-

sa suuntauksessa ollaan kiinnostuneita kielestä, symboleista, myyteistä, tarinoista ja rituaaleis-

ta. Määritelmissä nähdään kulttuurin olevan yhteistä jaettua tietoa, merkitysten järjestelmä tai 

tiedostamattomia prosesseja. (Smirch, 1983, 348–353) Kulttuuri on siten osa prosessia, missä 

sen rakentuminen ja hyväksyminen tapahtuu. Nämä käsitykset syntyvät, kun ihmiset tulkitse-

vat ympäristöään, itseään ja toisiaan muodostaen käsityksen todellisuudesta. (Seeck, 2012, 

221; viittaa Weick, 1985; Morgan, 1997) Näin ollaan lähellä tutkimukseni pyrkimystä ym-

märtää johtamista kontekstissaan näkemällä kulttuurin olevan muutoksessa, jota muovaavat 
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toimijoiden sosiaaliset vuorovaikutussuhteet, merkityksenannot ja käsitykset – kulttuurit ovat 

paikallisia, ja niiden ymmärtäminen vaatii niiden oman kontekstin ymmärtämistä. 

  

Rajavartiolaitoksella identiteetti on muodostunut voimakkaasti toisen maailmansodan jälkeen. 

Sen juuret ovat sankaritarinoissa ja yli-inhimillisissä kertomuksissa, jotka edelleen vaikuttavat 

organisaatiossa. Varusmiespalveluksen aikana kerrotut tarinat ja ylläpidetyt tärkeät rituaalit 

muodostavat uusia myyttejä ja sankareita. Samalla tavalla monet ”Immolan sissikoulutuksen” 

käyneet varusmiehet muistelevat omia kouluttajiaan ja erityisesti yksikössä palvelleita pitkän 

linjan kouluttajia. Heidän sanomisiaan toistellaan vieläkin ja kopioidaan metsässä kuultuja 

”letkauksia”. Kulttuuri on siten rakentunut siellä, missä kulttuuri on hyväksytty. Ihmiset ”va-

rusmiehet” ovat tulkinneet heille kerrottuja tarinoita ja samaistuneet siihen ympäristöön. 

Haastatellut nostivat organisaatiotasolla esiin taas merkittävänä tekijänä passintarkastustehtä-

vien siirtämisen Poliisilta Rajavartiolaitokselle 1990-luvulla. Tämä muutos on keskeinen osa 

Rajavartiolaitoksen sisäisen kulttuurin muutosta.  

 

“Kaikista tärkein uudistus, mitä tapahtui sinä aikana, kun minä olin Rajavartiolaitokses-

sa töissä, oli se passintarkastuksen meille tuleminen ja sitä kun sai läheltä seurata siinä, 

niin voi todeta, että Rajavartiolaitos nousi organisaationa kokonaan ihan uudelle tasolle. 

Me nousimme sinne samalle tasolle sieltä metsistä ja puskista ja rajan varresta, missä oli 

esimerkiksi Tulli ja poliisi. Ja monissa asioissa hyvin tehdyn työn ja ammattitaidon pe-

rusteella noustiin jopa ylemmäksi. Ja sitä kautta uskon, että imago ja omanarvontunto ja 

oman organisaation arvostaminen ihan merkittävästi kohosi.” (2) 

 

Organisaatiokulttuuria voidaan tarkastella myös käyttäytymisen käsitteen kautta. Organisaa-

tiokulttuuri näkyy työntekijöiden käyttäytymisessä, joka taas on opittua tai opetettua organi-

saatiosta. (Schein, 1986, 30–31) Käyttäytymiseen liittyvät erilaiset rituaalit, seremoniat ja ru-

tiinit, jotka ovat osa kulttuuria ja luovat järjestystä organisaatiolle (Hofstede ym, 2010, 10). 

Näihin osallistumalla työntekijät tuntevat kuuluvansa itseään laajempaan kokonaisuuteen. 

Fyysisellä puolella tarkoitetaan taas esimerkiksi organisaation pukeutumiskoodia tai työympä-

ristön fyysisiä ominaismuotoja. (Harisalo, 2021, 192–193; viittaa Bolman, Deal, 1997, 223) 

Arvot ovat keskeinen käsite kulttuurin tutkimuksessa. Arvot muodostuvat organisaation käyt-

täytymisen sekä symbolien, sankarien ja rituaalien kautta. Yksilöt eivät itse tunnista omia ar-

vojaan ennen kuin ne ilmenevät heidän käyttäytymisessään. (Hofstede, 2001)  

 

Sotilasorganisaatioissa on vahvat käyttäytymissäännöt ja ulkoiset symbolit, joista arvomerkit 

ovat esimerkki ulkoisen symboliikan ja arvovallan ilmentymästä. Organisaation sisällä on 

myös epävirallisia ryhmiä ja verkostoja, jotka vaikuttavat organisaation toimintaan ja kulttuu-
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riin. Nämä ryhmittymät ovat moniäänisiä rakenteita, joissa työntekijät voivat luoda uusia 

merkityksiä omien kokemustensa ja tekojensa kautta. (Siltala, 2009, 72, 76) Sotilasorganisaa-

tiossa johtajilta tunnutaan odotettavan rakenneteorioiden ominaisuuksia käyttäytymisessään, 

kuten suunnittelua, koordinointia, ohjausta, valvontaa ja oikeuksien tai velvollisuuksien jaka-

mista. Johtajat tuovat näiden kautta työskentelyyn selkeyttä ja tavoitteellisuutta. (Harisalo, 

2021, 76) Nämä piirteet ja kulttuurisidonnainen käyttäytymisvelvoite vaikuttavat johtajiin. 

Sotilasorganisaatioissa korostetaan yhtenäistä ja virallista linjaa. Organisaation perustehtävän 

äärimmäisyys ja rakenne minimoi ylimääräisen kommunikaation ja yksilön merkityksen or-

ganisaatiossa, mikä viittaa luottamuksen puutteeseen, mutta kenties vielä enemmän kulttuuri-

siin seikkoihin. Vuosikymmenten aikana nämä tekijät ovat muuttuneet, ja on huomattavissa 

hierarkiatasojen madaltumista, jossa johtajat ja työntekijät lähenevät toisiaan: 

 

“No, sanotaan, että ei se toiminta ehkä asematasolla ollut kuitenkaan, kun siellä oltiin 

vähän niin kun perheessä, mutta sitten oli selvä pomppaus, kun mentiin seuraavalle or-

ganisaatiotasolle, aluetasolle, se oli selkeä pomppaus. Niin, ja olihan sielläkin siis töissä 

rajavartioita, mutta sitten kun heidän kanssa oltiin tekemisissä, niin se oli muodollisem-

paa ja nyt täällä viimeisinä aikoina, jos minä ajattelen, et minä olin asemalla töissä ja 

olin yhteydessä vartiostoesikuntaan, niin eihän se ollut muodollista enää. Aikaisemmin se 

olisi ollut ennenkuulumatonta. Ei olisi voinut soittaa, vaikka jollekin ja ilman herroittelua 

alkuun, niin ei olisi käynyt mitenkään siis päinsä.” (1) 

 

Schein näkee ongelmana kulttuurissa liiallisen yksinkertaistamisen, kun se pitää ymmärtää 

monen tasoisena ilmiönä (Schein, 1987, 32–37). Organisaatiokulttuurin merkitystä voidaan 

joka tapauksessa pitää tärkeänä organisaation tuottavuuden, ydintehtävien ja tavoitteiden saa-

vuttamisessa (Yukl, 2013, 282). Organisaatiokulttuurilla on kytkös siten aiemmin tutkimus-

kohteena olleeseen organisaation ilmapiirin käsitteeseen (Mäki, 2017, 28), joka nähtiin tuotta-

vuutta ja hyvinvointia parantavana ominaisuutena. Kulttuuria on aikojen saatossa myös mitat-

tu ja on tiivistetty useita sitä kuvaavia tekijöitä, joista voidaan mainita viestintä, luottamus, 

sosiaalinen koheesio, työn haastavuus ja työn aggressiivisuus (Huhtala, Laakso, 2007, 20–21). 

Monessa organisaatiossa pyritään edelleen etsimään ja mittaamaan tekijöitä kulttuurin merki-

tyksestä, koska tätä kautta saadaan arvokasta tietoa organisaation kehittämiseksi.  

 

Kulttuurille ominaista on, ettei se tottele työntekijöitä, vaan mukauttavat heidät kulttuuriin. 

Lisäksi kulttuurin muodostuminen on hidasta ja sen kehitys etenee vaiheittain. Yhdellä johta-

jalla ei välttämättä ole pitkäaikaista merkitystä kulttuuriin. Siksi siihen on vaikea jättää omaa 

puumerkkiään pysyvästi. Toinen näkökulma tähän on, että oletetaan kulttuurin olevan muo-

kattavaa ja että sitä voidaan muuttaa kilpailijaa paremmaksi. Johtamisen vaikutus on kuiten-
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kin merkittävä kulttuurille. Kulttuurin arvostuksen laiminlyömisellä voidaan olettaa olevan 

haitallisia vaikutuksia organisaatiolle. Johtamattomana vahvakin kulttuuri voi muuttua hei-

koksi. Ehkäpä keskitie tässäkin on merkityksellistä eli kulttuuria voi muuttaa, mutta sen muu-

tos vie aikaa eikä se ole looginen prosessi. (Harisalo, 2021, 196–197, 204)  

 

Rajavartiolaitos voidaan nähdä arvolatautuneena, mutta vanhana instituutiona. Rajavartiolai-

toksesta löytyy alakulttuureita työyhteisöistä, mutta organisaatiotasolla myytit ja sankaritari-

nat ovat organisaation narratiiveja. Näitä narratiiveja ylläpitää organisaatio, mutta organisaa-

tiota ei olisi ilman sen jäseniä. Rituaalit ja erilaiset historialliset vaiheet ovat muokanneet Ra-

javartiolaitoksen kulttuuria. Haastateltavat tunnistivat omalta aikakaudeltaan muutoskohtia ja 

niiden kautta voitiin ymmärtää sisäisen kulttuurin olevan muutoksessa. Toisaalta kulttuuripa-

radigman erilaiset suuntaukset ovat ymmärrettävissä historiallisesta näkökulmasta. Rajavar-

tiolaitoksessa ihannoidaan joka tapauksessa vahvaa kulttuuria, jossa sotilasorganisaatiolle 

tyypillisiä rituaaleja ja symboleita on tunnistettavissa.  

 

Minulla on ristiriitaisia tunteita kulttuurin muuttamisen suhteen. Rajavartiolaitoksen johdolla 

voi olla kyky ja mahdollisuudet muuttaa organisaation kulttuuria. Olen itsekin osallistunut 

tähän muutokseen esihenkilöasemassani. Kulttuuri ei ole staattinen – olen kokenut useita eri-

laisia työyhteisöjä ja niiden ainutlaatuisia alakulttuureja. Kaikissa kulttuureissa on ollut yhtei-

siä piirteitä, mutta myös erilaisuuksia. Tämä saattaa johtua perusolettamusten jatkuvuudesta ja 

muuttumattomuudesta. Usein tarkastelu pysyy konkreettisten seikkojen tasolla, syvemmän 

arvojen ja perusolettamusten analyysin jäädessä tekemättä niiden näkymättömyyden ja vaike-

asti havaittavuuden vuoksi. 

 

Suurin haasteeni on liittynyt ”aikaan” kulttuurin muuttamisessa. Liian nopeasti yritetään 

muuttaa esimerkiksi paikallista kulttuuria ”paremmaksi työyhteisöksi” ja tyydytään pintamuu-

toksiin. Nämä muutokset näkyvät alakulttuurien pintakerroksissa, joissa Scheiniä (1992, 17–

18) lainaten samalla artefaktit on helppo havaita. Me emme usein anna tarpeeksi aikaa muu-

toksille tai osoita kiinnostusta pitkän aikavälin mahdollisuuksiin. Nopeita ratkaisuja ei voida 

käyttää muuttamaan syvälle juurtuneita arvoja tai haastamaan perusolettamuksia. Uskon, että 

kulttuuri on mahdollista muuttaa, mutta se ei välttämättä tarkoita, että voimme muokata sen 

täysin haluamaksemme. Kulttuuria ei tulisi nähdä ainoastaan jaettujen arvojen, normien ja 

perusolettamusten kokonaisuutena, vaan jatkuvasti muuttuvana kokonaisuutena kontekstis-

saan, jota työntekijät ja olosuhteet muovaavat.  

 



74 

3.4.5 Innovaatioita vai luovuutta etsimässä Rajavartiolaitos 
 

Innovaatioteorioita voidaan pitää yhtenä nykypäivän keskeisimpänä organisaatioissa vaikutta-

vana oppina (Seeck, 2015, 247). Juuret teorialle on muodostunut jo 1960-luvun vaihteessa 

Peter Druckerin määritellessä tietotyöläisten vaatimuksia organisaatiossa. Varsinainen kiin-

nostus teoriaan nousi yrityksissä 1990-luvulla. Organisaatiot ympäri maailmaa tuskailivat jat-

kuvan uudistumisen ja uusien tuotteiden markkinoille tuomisen tarpeen kanssa. Tarve vastata 

kilpailuun vaati organisaatioilta uusia tapoja. (Basadur, Gelade, 2006; ks. Seeck, 2015, 249). 

Samalla organisaatioiden ympäristö alettiin näkemään epäjatkuvuudeksi ja ennakoimattomak-

si, jossa organisaatioiden oli kehitettävä innovatiivisuuttaan vaatimusten mukaiseksi (Harisa-

lo, 2021, 219). Muuttuvat markkinat ja toimintaympäristöstä kumpuavat tilanteet pakottivat 

organisaatioita reagoimaan. Innovaatioteoriat eivät tarjoa yhtä oikeaa ratkaisua, vaan ratkaisu-

ja tulee jatkuvasti hakea tilanteiden ja kontekstin mukaan. (Seeck, 2015, 247–248).  

 

Organisaatioiden tarkoituksena on tuottaa jotakin arvokasta. Yritysten osalta tämä tarkoittaa 

taloudellista menestystä, kun taas julkisen sektorin organisaatioiden tavoitteena on tarjota laa-

dukkaita yhteiskunnallisia palveluita tai hoitaa niille uskotut tehtävät. Yritykset ylläpitävät 

kilpailukykyään uudistumalla ja luomalla uutta. Uudistuminen vaatii työntekijöiltä uusia ide-

oita ja innovointia, jotta organisaatio pystyy tuottamaan uusia tuotteita erilaisten prosessien ja 

keinojen avulla. (Seeck, 2009, 45) Julkisen sektorin organisaatiot, kuten Rajavartiolaitos, 

tuottavat arvoa ja uudistuvat samalla periaatteella kuin yritykset, mutta radikaalit innovaatiot 

esimerkiksi hallinnon uudistamisessa eivät välttämättä ole yhtä ketteriä kuin yritysmaailmas-

sa. Sekä yksityisellä että julkisella sektorilla innovaatioprosessi vaatii ihmisten ja heidän ide-

oidensa tukemista sekä johtamisen mukautumista eri tilanteisiin. Valitettavasti henkilöstön 

keskeinen rooli saattaa usein jäädä strategioiden tai vuosikertomusten kauniiden fraasien var-

joon. Julkishallinnossa tehtävän tuottamisessa on suuri riski tyytyä tukeutumaan niin sanot-

tuihin pieniin hallinnollisiin uudistuksiin, kun pitäisi enemmän keskustella radikaalien inno-

vaatioiden synnyttämisestä. (Apilo, Taskinen, 2006, 16, 19–20) 

 

Luovuus- ja innovaatiotutkimusta tulisi tarkastella enemmän yhdistävänä tekijänä kuin erotta-

vana elementtinä (ks. Apilo, Taskinen, 2006, 35–36). Innovaatiota pidetään yleensä mullis-

tuksena, joka vaatii runsasta vuorovaikutusta ja aikaa, ja joka jalostuu organisaation menes-

tystarinaksi korkean osaamisen ja motivaation kautta. (Zhou, Shalley, 2008, 360). Innovaatio 

voidaan nähdä uutena, omaperäisenä tuotteena, joka tuottaa organisaatiolle taloudellista tulos-

ta kaupallistamisen myötä (Sydänmaanlakka, 2009, 115–116). Eroavaisuus syntyy siinä, että 

innovaatio on enemmän jokin konkreettinen asia, kun luovuus taas saa aikaan enemmän uusia 
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ajatuksia ja on innovaation mahdollistaja (Sydänmaanlakka, 2009, 88, 115–116; West, Rich-

ter, 2008, 215). Luovuudelle on tärkeää vuorovaikutus (Styhre, Sundgren 2005, 46) ja oikeat 

olosuhteet (Ford, Kuenzi, 2008). Se ei ilmaannu jonkin prosessin suorana ja loogisena tulok-

sena (Sydänmaanlakka, 2009, 88). 

 

Julkisella sektorilla, kuten Rajavartiolaitoksessa, on haastavaa täyttää innovaation perinteinen 

määritelmä. Siksi katse tulee enemmän kääntää innovatiivisuuden ja luovuuden suuntaan eli 

innovatiiviseen kulttuuriin (ks. Apilo, Taskinen, 2006, 35–42). Rajavartiolaitos tarvitsee pe-

rustehtävän tehokkaaseen suorittamiseen innovatiivisuutta ja luovuutta. Uudistumisessa ja 

laadukkaassa tehtävien suorittamisessa ei ole mitään uutta Rajavartiolaitokselle, mutta saa-

tamme jäädä liian usein luovuuden mukanaan tuomien ideoiden tasolle emmekä hyödynnä sen 

tuomia mahdollisuuksia käytännölliseksi arvoa tuottavaksi asiaksi.  

 

Puhuttaessa innovaatioista ja siitä, kuinka organisaatioiden tulee kehittyä innovaatioiden kaut-

ta, saatamme unohtaa usein sen, missä olosuhteissa innovaatiot syntyvät. Innovaatio on yleen-

sä tulosta ympäristössä, jossa luovuutta esiintyy (Purser, Montuori, 1999, 349; West, Richter, 

2008, 215). Siksi tässä paradigmassa on erilaisia suuntauksia, joissa innovaatio ja luovuus 

käsitteet ovat toisiinsa enemmän tai vähemmän kytköksissä. (Harisalo, 2021, 205–206; Seeck, 

2015, 252). Rajavartiolaitoksessa tällainen hetki on voitu kokea haastateltavien mukaan pas-

sintarkastuksen siirtymisestä Poliisilta Rajavartiolaitokselle. Uusi tehtävä, uudet vastuut ja 

myös kulttuurinen muutos ”metsästä ihmisten ilmoille” on vaatinut sitä mistä innovaatiojoh-

tamisen peruskulmakivet koostuvat (ks. Apilo, Taskinen, 2006, 35–36). Byrokraattinen ja 

luovan kaaoksen organisaatiot tarvitsevat samanlaisia tekijöitä ollakseen innovatiivinen (teki-

jöistä lisää Liikola, 2019). Toimintaympäristön erilaisuus muokkaa tekijöitä, jotka ovat tar-

peen tai erityisen tarpeellisia kyseisessä kontekstissa. Haastatellut pitivät passintarkastuksen 

siirtymistä Rajavartiolaitokselle yhdessä tulosjohtamisen käyttöönoton kanssa muutostekijöi-

nä, jotka poistivat innovatiivisuuden esteitä. Innovatiivisessa kulttuurissa uudistumisproses-

sissa rohkeus ja kehittämishalu korostuvat: 

 

“Et ehkä Rajavartiolaitoksen johtamiskulttuurissa, jos puhutaan niistä 90-luvun ja 80-

luvun ajoista, niin semmoinen puute sieltä on ehkä voinut löytää, et ei ole uskallettu ker-

toa, että emme me osaa tai pystytä, tai meistä ei ole tähän. Se varmaan kyllä alkoi muut-

tumaan siinä sitten. Mulla on mielikuva, että tuo passintarkastuksen siirtyminen Rajavar-

tiolaitokselle ja se rajan ylikulku valvontaan liittyvät asiat, niihin kun lähettiin alus-

ta...Lähettiin tavallaan ne perusteet selvittämään, ja sitä kautta sitä omaa osaamista ar-

vioiden lähettiin aika rehellisesti liikkeelle. Jos meillä on tämä tavoite, niin me olemme 
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nyt vasta tässä. Ja sitä kautta sitten tosi nopeasti se meidän oma suorituksemme nousi 

siihen tavoitteeseen… meidän piti nousta ihan uudelle tasolle.” (2) 

 

Innovaatioteorialla pyritään saavuttamaan uudenlaista tehokkuutta ulkoisen ja sisäisen toimin-

taympäristön tarpeeseen. Siksi esimerkiksi luovuus on nykypäivänä tärkeä osa organisaatioita 

(esim. Shalley, Gilson, 2004, 33). Innovaatiot ja sitä ruokkiva luovuus organisaatioissa ovat 

yksi mahdollisuus muutokselle yhteiskunnassa (esim. Himanen 2004; Ståhle ym. 2004). In-

novaatioparadigma onkin ollut Suomen hallitusohjelmissa näkyvä paradigma 2000-luvulla 

(Seeck, Kuokkanen, 2012; Seeck, Eräkivi, 2008). Innovaatioiden johtaminen nähdään kuiten-

kin Suomessa enemmän tuotekehityksen johtamisena (Apilo, Taskinen, 2006, 13–14), joka on 

viime vuosina mukautunut erilaisten ulkoisten heijasteiden takia (Valtioneuvosto, 2021). Tu-

lee muistaa, että arjen innovatiivisuus vaatii jopa aikaa ja vuorovaikutusta enemmän ymmär-

rystä yksilöiden hyvinvoinnista, työn ja prosessien tuntemista sekä johtamisen haasteiden tun-

temista (Huhtala, Parzefall, 2006, 155). Ottamalla huomioon mainittujen osien kokonaisuus 

organisaatioissa voidaan saavuttaa kokonaisvaltaista hyvinvointia, joka ruokkii innovatiivi-

suutta työyhteisöissä (Liikola, 2019). Haastateltava kiteytti näkemystään hyvinvoinnin ja 

henkilöstön tärkeydestä Rajavartiolaitoksen toiminnalle: 

 

“…Jos vertaisi, ajattelisi siviilifirmaa, ne tekevät, valmistaa pyöriä, jos siellä on nämä 

(työhyvinvointi) asiat huonossa kunnossa, niitä pyöriä syntyy paljon vähemmän, ne ovat 

paljon huonompi laatuisia. Se firma mielellään panostaa asiaan, kun se on sen suoraa tu-

losta, rahaa, niin eikö meillä ole vielä riittävän selkeästi nähty tätä tuottopanos suhdetta 

tässä, mikä se on…Onko sitä merkitystä riittävästi ymmärretty, että voisiko se johtua niin 

yksinkertaisesta asiasta, että jos ajatellaan siviilifirman bisnestä, se taistelee sen asian 

kanssa, et se tuottaa rahaa, valtion organisaatio tekee muuta, se taistelee sen kanssa, et 

se ei käytä liikaa rahaa...Nyt vasta (Rajavartiolaitoksessa) tunnistetaan se, no osin näi-

den hyvien tulosten kautta ja muutenkin yhteiskunnan kehittymisen ja ihmisten muuttumi-

sen kautta, niin työhyvinvointi on se, mitä meidän pitää tehdä nyt, jos me halutaan, että 

me menestytään, meillä on hyviä tekijöitä ja me osataan ne.” (1) 

 

Organisaatiotasolla sekä luovuudella että innovatiivisuudella pyritään vastaamaan muutoksiin, 

jotka voivat olla joko negatiivisia tai positiivisia organisaation toiminnalle. Valitettavan usein 

organisaatioissa luovuuden ilmaisua tukahdutetaan enemmän kuin sitä kannustetaan. Tämä 

johtuu siitä, että luovuuden katsotaan häiritsevän organisaation päivittäistä järjestystä ja toi-

mintaympäristöä (Amabile 1998, 77). Organisaatiossa luovuus tarvitsee toiminnan vapautta, 

jonka liiallinen valvonta estää. Johtajan tulee ymmärtää työskentelyssä kontrollin ja vapauden 

periaatteet. (Amabile, Hadley, Kramer 2002, 78, 80–82; Juuti 2001, 334–336) Organisaatiossa 
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luovuutta rajoittavat muun muassa liiallinen valvonta, toimialojen siiloutuminen ja luottamuk-

sen puute (ks. lisää Liikola, 2019).  

 

Rajavartiolaitoksessa klassisen rakenneteorian ja tieteellisen liikkeenjohdon perusteesit ovat 

edellisen tarkastelun mukaan voimissaan. Tämä tarkoittaa, että innovatiivisuuden esteitäkin 

on enemmän kuin innovaatiojohtamisen oppeja soveltavissa yrityksissä. Se ei tutkimuksen 

mukaan ole luovuuden loppu, vaan luovuutta kuin innovatiivisuutta voidaan hyödyntää Raja-

vartiolaitoksessakin (Liikola, 2019). Johtamisen tärkeys nähdään innovaatioteoriassa aivan 

keskeiseksi kokonaisuudeksi – samoin se on Rajavartiolaitoksessakin.  

 

Organisaatioissa luovuus ja innovatiivisuus ovat usein ristiriidassa byrokratian ihanteiden 

kanssa. Sääntöjen noudattaminen, kuri ja autoritaariset olosuhteet saattavat vähentää luovuut-

ta, samoin kuin yhdenmukaisuus ja ehdoton kuuliaisuus. (Juuti, 2001, 335) Siksi organisaati-

on sisäisellä ympäristöllä on merkitystä luovuuteen. Siviiliorganisaatiossa monista asioista 

voidaan päättää itsenäisesti, mutta julkishallinnossa virkamiehiä ja päätöksentekijöitä ohjaavat 

yhteiskunnan normit (Liikola, 2017, 231). Ne eivät sotilasorganisaatiossakaan voi muodostaa 

liiallisia esteitä, vaikka organisaatioiden tehtävänä voidaan nähdä järjestyksen ja rutiininkin 

ylläpitäminen (ks. Levitt, 2002, 137–138, 143–144). On tärkeää ymmärtää, että luovuus on 

jatkuvasti mukana työssä eikä sitä voida jättää niiden ulkopuolelle (Liikola, 2019, 255).  

 

Työntekijät pystyvät vaikuttamaan uusien ideoiden syntymisen ympäristöön (Drazin ym, 

2008, 269). Työntekijöiden vaikutusmahdollisuudet riippuvat siitä, miltä tasolta asiaa tarkas-

telee ja kuinka monta tekijää tai yksilöä asiaan liittyy (Hargadon, 2008, 334–336, 339–340). 

Vaikka sotilasorganisaation piirteet saattavat usein näyttäytyä luovuuden esteinä, on tärkeää 

huomata, että normaaliaikoina, kun organisaatiolla on riittävästi aikaa, nämä esteet voidaan 

voittaa johtajiston toimesta. Esimerkiksi sotilasorganisaatioissa voidaan toteuttaa kehittämis-

projekteja, joissa monipuolisten työmenetelmien avulla voidaan lisätä luovuutta prosesseihin. 

Tämä voi edelleen parantaa tiimien työilmapiiriä, työmenetelmiä, kommunikaatiota ja yhteis-

työtä (Puccio ym, 2006, 19–33). Viime vuosina Rajavartiolaitoksessa työhyvinvointi ja toimi-

vat työyhteisöt ovat nousseet tärkeiksi kehityskohteiksi sisäisissä keskusteluissa. Edellä mai-

nitut kehityskohteet ovat avainasemassa tukemassa organisaation innovatiivisuutta. Vaikka 

jotkut asemat ja johtajat ovat olleet aloitteellisia tässä asiassa, on tärkeää muistaa, että inno-

vaatiojohtaminen ei ole yksittäisen johtajan vastuulla (ks. Apilo, Taskinen, 2006, 20). Haasta-

teltu henkilö kuvaili yksittäisen johtajan näkökulmasta, miten johtaja voi osaltaan edistää työ-

hyvinvointia ja johtajan vastuuta luomalla työyhteisöön innovaatiokulttuuria: 
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“Kyllä siinä oli oikeastaan kaksi tavallaan yksilön taikka osana yhteisöä, osana yhteisöä 

oli tietysti se kaikki mitä saatiin yhdessä tehtyä sen työhyvinvoinnin parantamiseksi ja se 

yhteen hiileen puhaltaminen tuotti tulosta ja selkeätä, ei ollut mitään semmoista teennäis-

tä tekemistä. Toinen oli se, niin kun, jos henkilökohtaisella tasolla ajattelee, niin kun mi-

nä tulin tuolta sivusta sinne asemalle ja jatkoin samalla linjalla työskentelemistä, kun 

olin ennenkin tehnyt, niin alussa tuli aika paljon vastarintaa, puukkoa selkään, mutta sit-

ten jatkoin sitä omaa tyyliäni ja osoitin, että teen työni. Tein paljon töitä, sitten olin joh-

donmukainen ja jatkoin sitä, niin siitä tavasta toimia tulikin uusi normaali sinne asemal-

le, ja sitten lopullisesti arvostettiin valtavasti sitä työtä, minkä minä tein, millä tavalla si-

tä tehtiin, että voi vaatia, ei tietenkään liikoja ja sitten pystyy perustelemaan ne, miksi 

tehdään näin ja sitten käytti siihen aikaa, et nyt tarvitsee tehdä näin tästä syystä. Sanon-

ta, että sotilas taistelee parhaiten, kun se tietää, et minkä takia se tekee ja miksi. Se, että 

ne saattoivat luottaa siihen sitten, kun se oli johdonmukaista, kaikki meni tasapuolisesti, 

ja kuunneltiin kuitenkin ja muuta, mutta kuitenkin piti tietyt rajat säilyttää. Kyllä, on 

avoin, helposti lähestyttävä ja omalla esimerkillä…mielestäni kukaan ei päässyt sano-

maan, että en tehnyt riittävästi töitä, taikka olisin luistellut itse niistä määreistä, mitä sa-

noin, niin tavallaan se, että sitä seurataan, johtaja on kaikennäköisen testin alla.” (1) 

 

Rajavartiolaitoksen on tärkeää pysyä mukana muutoksessa, joka seuraa teknologian ja yhteis-

kunnan kehitystä. Ei ole viisasta hylätä toimivia osia tai koko organisaation rakenteita, tai 

olettaa, että nykyinen organisaatiorakenne olisi jollakin tavalla virheellinen (Liikola, 2017). 

Innovatiivisuus on täysin saavutettavissa myös byrokraattisessa sotilasorganisaatiossa. Sen 

sijaan, että tavoittelisimme suoria innovaatioita, meidän tulisi keskittyä enemmän innovaatio-

prosessiin, siihen liittyvään kulttuuriin ja johtamiseen. Emme voi vain todeta "emme luo in-

novaatioita", vaan meidän tulisi päinvastoin oppia näistä prosesseista ja parantaa niiden avulla 

tehtävien suorittamista ja työyhteisöjemme toimintaa. 

 

Rajavartiolaitoksessa tulee ymmärtää, ettei ole yhtä innovaatioprosessia, mikä voidaan monis-

taa organisaatiosta toiseen (Apilo, Taskinen, 2006, 7). Tulee välttää luovuusprosessin yleis-

tämistä liikaa kaavamaiseksi rakenteeksi (Hampden-Turner, 1999, 21; Amabile, Gryskiewicz, 

1987, 28). Luovuuden tarkastelussakin monet tutkijat ovat keskittyneet vain tuotteen, palve-

lun tai lopputuloksen tarkasteluun (Drazin, 1999, 288). Tämän prosessin vaiheet ovat tarkaste-

lussa olleet sivutuotteena. Tutkimusnäkökulmista vähemmälle huomiolla ovat jääneet esimer-

kiksi kontekstin vaikutus luovuuteen (Hunter, Bedell, Mumford, 2007, 72). Haastateltavat 

havaitsivat tiedostamattaan useita innovatiivisuutta edistäviä tekijöitä, mutta valitettavasti he 

tunnistivat myös useita esteitä innovatiivisuudelle. 
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Rajavartiolaitoksessa ei keksitä kaupallisia tuotteita, mutta se ei poista mahdollisuutta synnyt-

tää radikaaleja innovaatioita tehtävien toteuttamiseksi esimerkiksi itärajan valvonnassa uudel-

la NATO:n ulkorajalla. Sisäisessä toiminnassa on ollut haastatteluiden valossakin innovatiivi-

suuteen viittaavia tekijöitä. Tätä tukee myös uudempi tutkimus luovuudesta Rajavartiolaitok-

sessa (Liikola, 2019). Käsite innovaatio saattaa johtaa harhaan, koska yritysmaailmaan tehdyt 

julkaisut ja yrityksien innovaatiokäsitteen ”tarpeetonkin käyttö” vähentää sen arvoa. Olisi 

päästävä juhlapuheista käytäntöön. Tästä on kyse myös innovatiivisuuden ja luovuuden ta-

voittelussa. Tulisi ymmärtää teorian hyötyjä ja haittoja. Vaikka haastateltavat eivät pohtineet 

erityisesti innovaatiojohtamista, niin heidän puheistaan voi ajatuksesta saada kiinni – historian 

valossa Rajavartiolaitoksessa on ollut monia innovaatioteoriankin vaiheita tunnistettavissa. 

Innovatiivisuudessa on kuitenkin kysymys laajemmasta kokonaisuudesta. Se nivoutuu organi-

saation kaikkiin toimintoihin ja toimijoihin. Innovatiivisuus ei yleensä tule lahjaksi vaan se 

vaatii organisaatiolta kovaa työtä. Työ taas vaatii johtamista. Tässä kokonaisuudessa ihmiset 

ovat taas aivan keskeisiä toimijoita, jotta byrokraattinen organisaatio kykenee olemaan inno-

vatiivinen tarpeen tullen.  

 

3.5 Yhteenveto Rajavartiolaitoksen johtamisen kontekstista 

 

Rajavartiolaitoksen sadan vuoden taipaleesta on kuljettu pitkä johtamisen oppimismatka tie-

teellisen liikkeenjohdon syntymisestä kohti uudempia suuntauksia. Tällä matkalla ei ole ollut 

lopullista päätepysäkkiä, vaan prosessi tulee jatkumaan. Suomessa ei ole tunnistettu erityistä 

suomalaista tapaa organisoida tai johtaa asioita ja ihmisiä, mikä tukee ajatusta siitä, että Suo-

messa ei ole kehitetty uusia oppeja kuten Saksassa tai Iso-Britanniassa. Suomalaiset akatee-

mikot ovat kuitenkin yhdessä suomalaisten suuryritysten kanssa osallistuneet aktiivisesti joh-

tamiskeskusteluihin kansainvälisellä tasolla. (Seeck, 2015, 283–284) Tätä vasten yleisesti hy-

väksyttyjen paradigmojen hyödyntäminen johtamiskontekstin selvittämisessä on paikallaan. 

Mitä lähemmäksi mennään varsinaista työtä, niin johtamista tehdään muun työn ohella ja eri-

laisissa konteksteissa (Seeck, 2015, 285). Tarkastelussani on avattu johtamisen kontekstia 

laaja-alaisesti, johon vaikuttavat organisaation erilaiset toiminnot, toimijat ja tilanteet.  

 

Johtaminen ei arjessa ole niin sanottua sotilasjohtamista, vaan sekoitusta kietoutuneista mal-

leista. Toisaalta sotilasjohtamisen perusteesit ovat hyväksyttävissä moneen eri tilanteeseen. 

Tämän pystyn allekirjoittamaan esiymmärrykseni perusteella. Tarkastellut johtamisen para-

digmat ovat tarjonneet näkemyksiä ja sanoittaneet johtamispuhetta kaikille ymmärrettäväm-

pään muotoon historiallisessa kontekstissa. Rajavartiolaitoksessa on sotilasorganisaation piir-

teitä, mutta toisaalta löytyy sinne paljon kuulumattomiakin ominaisuuksia. Katsontakanta 
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riippuu katsojasta ja valitusta teoriasta. Samalla tavalla haastatellut henkilöt kuvasivat johta-

mistaan eri aikakausien konteksteissa, löytäen useita yhteyksiä erilaisiin johtamisteorioihin. 

Kuvassa 9 on selitetty kielellisen kontekstin rakentumista.  

 

 

Kuva 9: Kielellisen kontekstin rakentuminen. 
 

Luvun tarkoituksena oli selvittää ja kuvailla, mistä johtamisen konteksti rakentuu ja antaa 

ymmärrystä historiallisesta suunnasta päätutkimuskysymykselle. Rajavartiolaitos on organi-

saationa tunnistettavissa rakenteen ja hallinnon näkökulmasta byrokraattiseksi linjaesikunta-

organisaatioksi, mutta mentäessä lähemmäksi johtajuutta ja kulttuuria, voidaan todeta tunnis-

tamisen vaikeutuvan. Ajan saatossa Rajavartiolaitokseen on sotien jälkeisestä ”Puolustusvoi-

mallisesta” johtamisesta siirrytty Poliisin ja Tullin kaltaisten organisaatioiden suuntaan kui-

tenkin säilyttämällä vanhaa ja mukautumalla uuteen (ks. Heiskanen, 2013). Toisaalta Tiili 

(2016, 12) pitää näiden vertailua toistensa kanssa lähes mahdottomana ”Rajavartiolaitos ero-

aa puolustusvoimista niin organisaationsa, toimintaympäristönsä kuin tehtäviensä osalta, 

eikä armeijainstituutiota koskevia tuloksia voida yleistää koskemaan raja- tai merivartiosto-

ja.”. Kun taas Halosen (2007, 26–29) mukaan vertailemalla sotilasorganisaatiota siviiliorgani-

saation erityispiirteisiin voi aiheuttaa turhaa kärjistymistä. Yksikkötasolla ominaisuudet ku-

vastavat kulttuurieroja ja niiden yksityiskohtia, kun taas yksilötasolla korostuu sopeutumisen 

ja sosiaalistumisen kontekstuaalisuus, joka on yhdistetty kulttuuriin.  

 

Rajavartiolaitoksesta on kasvanut itsenäinen aikuinen viimeistään 1990-luvun alussa. Siirty-

mistä ovat vauhdittaneet erilaiset haastatteluista ja historiateoksista esille nostetut yhteiskun-

nalliset muutostekijät kuten valtiohallinnon siirtyminen tulosjohtamiseen tai Neuvostoliiton 

hajoaminen. Ehkäpä merkittävimpänä yksittäisenä seikkana tunnistettiin rajatarkastusten suo-

rittamisen siirtyminen Poliisilta Rajavartiolaitokselle, mikä taas osaltaan vähensi haastatelta-

vaa lainaten vanhan ajan sotilasjohtamisen tarvetta. Edellä mainitun historiallisen kontekstin 

perusteella voidaan esittää, että johtamistavat muuttuvat kontekstin muuttuessa ja vastaavasti 

konteksti muuttuu, kun johtamistavat muuttuvat (Osborn ym, 2002, 803). Aika on yksi ele-
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mentti, joka mahdollistaa kontekstin vaihtelun havaitsemisen, toisin sanoen muutoksen ha-

vainnoinnin (Porter, McLaughlin, 2006, 563). Historiallinen konteksti syntyi toimijoiden ja 

johtamisparadigmojen vuorovaikutuksesta, jolle tutkijan ennakkoymmärrys ja tulkinta antoi-

vat merkityksellisyyttä. Yhteiskunnalliset tekijät ovat toimineet vaikuttimena johtamisen vaa-

timuksiin ja muuttumiseen Rajavartiolaitoksessa. Kuvassa 10 on avattu haastateltavien kautta 

kontekstin rakentumista ja merkityksellisiä tapahtumia Rajavartiolaitoksessa. Kuva toimii 

kontekstin selittävänä havainnollistuksena.  

 

 

Kuva 10: Muistitietohaastatteluiden suhde kielellisen kontekstin ajallisiin tapahtumiin.  
 

Organisaationa Rajavartiolaitosta voi tarkasteluni perusteella kuvata klassisen rakenneteorian 

näkökulmasta byrokraattiseksi linjaesikuntaorganisaatioksi, jonka asioiden johtamisessa tie-

teellisen liikkeenjohdon opit ovat olleet tärkeässä roolissa. Rajavartiolaitos on omaksunut 

myöhemmin ihmissuhdekoulukunnan näkökulman ihmisten sitoutumisen ja motivaation kaut-

ta hyvinvoinnin rakentamiseksi. Kulttuurisina ajureina ovat erityisesti toimineet sotilaalliset 

perinteet ja käyttäytymisvelvoitteet, jonka erilaisia sävyjä ovat ruokkineet laaja kirjo työyhtei-

söjen alakulttuureita. Uudistumisen ja luovuuden merkitys on organisaation sisäisessä toimin-

nassa noussut esille tarpeena tuottaa arvoa ja kohdata tehokkaasti uudella tavalla tunnistettuja 

ympäristötekijöitä, kuten turvallisuusriskejä ja -uhkia. Uusin johtamistrendi jatkaa toisaalta 

aiempien teorioiden linjaa luomalla työhyvinvoinnin ja olosuhteet, jotka tukevat innovatiivi-

suutta, mutta samalla se näkee johtamisen kontekstisidonnaisena ja sosiaalisena prosessina. 
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Rajavartiolaitoksessa johtamisparadigmojen omaksuminen on tapahtunut historiallisesta nä-

kökulmasta samaan tahtiin kuin kansallisesti on tunnistettu kehittymisen tapahtuvan. Suomi 

taas on Seeckin (2015, 295) mukaan tullut kehityksen jäljessä verrattuna moneen muuhun 

maahan. Mielenkiintoisena kysymyksenä olisi, että eroaako Rajavartiolaitoksen paradigmojen 

painotus historiallisessa kontekstissa muista turvallisuusviranomaisten vastaavasta kehittymi-

sestä? Toisaalta ainakin upseerikoulutus Maanpuolustuskorkeakoululla on ohjannut vahvasti 

Puolustusvoimien ja Rajavartiolaitoksen yhteistä johtamisen kehittymisen polkua. Tämä taas 

on voinut vaikuttaa Rajavartiolaitoksessa suuntauksien omaksumiseen ja yhteenkietoutumi-

seen Puolustusvoimien johtamisen kontekstiin.  

 

Tarkastelustani voidaan päätellä johtamisen olevan moniulotteinen ja vaikeasti ymmärrettävä 

kokonaisuus kontekstissaan. Tutkijoiden erilaiset painotukset paradigmoissa, kuten tieteelli-

sestä liikkeenjohdosta näkyvät nykyäänkin organisaatioissa. Julkisessa keskustelussa taas pai-

noarvon saavat uusimmat ja eniten julistetut paradigmat. Ei ole yhtä paradigmaa, teoriaa tai 

koulukuntaa, joka kuvaisi organisaation kontekstissa kokonaisvaltaisesti johtamista ja johta-

juutta nykykäsityksen mukaan. Tämä on laittanut minut pohtimaan käytännön tasolla johta-

juuden kietoutumista erilaisiin tilanteisiin ja konteksteihin. Normaali tapa olisi valita rajattu 

kokonaisuus johtamisesta tai johtajuudesta ja tutkia sitä laboratoriomaisissa olosuhteissa. Ta-

pa on merkityksellinen, mutta ei haluttua kokonaisuutta palveleva. Miten työpaikoilla voisi 

edes kouluttamalla yhden johtamismallin saavuttaa tyydyttävää tulosta ”johtaa kokonaisuutta 

tuloksekkaasti sekä onnistuneesti”? Tarkasteluni pohjalta organisaation kontekstista on löy-

dettävissä johtamisen teorioiden tulvana jatkuvasti liikkeessä olevia ominaisuuksia. Tilanne- 

ja kontekstisidonnainen tapa nähdä organisaatio mahdollistaa johtamiskontekstin kautta lähes-

tyä johtamista ja johtajuutta.  

 

Yhteiskunnallinen ja organisatorinen kehitys on ajanut tutkijoita sekä konsultteja kehittele-

mään vanhoja tai keksimään uusia teorioita johtaa organisaatioissa. Vastauksena ovat toimi-

neet johtamisen paradigmat, joiden sisälle on muodostunut nippu erilaisia tapoja johtaa. Näitä 

paradigmoja on avattu edellisessä tarkastelussa. Ajallisesti voidaan löytää murroskohtia ja 

ominaispiirteitä eri teorioille. Näin voidaan todeta Rajavartiolaitoksen johtamisen vaiheiden 

osaltakin tapahtuneen, kun ottaa huomioon kansallisen kehityksen paradigmojen omaksumi-

sesta. Toisaalta teorioiden hyödyntäminen ja käyttäminen ovat monitulkintaisia asioita, jotka 

vaativat taas esille nostamiseksi käytännön tutkimusta. Tässä tutkimuksessa tarkastellaan joh-

tamiskontekstin monimerkityksellistä roolia johtamisen ymmärtämiseksi.  
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Hartikainen (2015) käytti taustateoriana organisaatiorakenneteoriaa selvittääkseen johtamis-

mallien käyttöä Puolustusvoimissa. Hänen tuloksensa Puolustusvoimien johtamismallien ja 

taustateorioiden ristiriidasta on merkki johtamisen kokonaisuuden ymmärtämättömyydestä. 

Esimerkiksi juuri komentajakeskeisyys ei ole normaali piirre tulosyksikköorganisaatiossa, 

jossa valmistelutyö tehdään tiimeissä ja prosesseissa. Matriisimainen rakenne ei liioin tue 

komentajakeskeisyyttä, vaikka sotilasorganisaatiossa komentajakeskeisyys on yksi keskeinen 

ominaisuus (ks. Hartikainen, 2015; Liikola, 2017) Toinen esimerkki liittyy suoremmin vielä 

Rajavartiolaitokseen. Havaittu byrokratiateoria korostaa tehokkuutta ja rationaalisuutta, jossa 

toiminta on muotosidonnaista ja tiukan hierarkkista. Heiskanen pitää Rajavartiolaitoksen pää-

töstä pysyä sotilaallisena järjestelmänä jopa yllättävänä, koska tehtävät ja voimavarat suuntau-

tuvat pääosin muihin kuin sotilaallisen toiminnan ylläpitämiseen. Tästä muodostuu ristiriita 

hallinnon ja tehtävien osalta. (Heiskanen, 2013, 46–47, 690–697) Yhteenvedon perusteella 

voidaan päätellä, että samankaltaista tehtävää voidaan suorittaa eri konteksteissa käyttäen eri-

laisia johtamisen metodeja, rakenteita ja kulttuureita. 

 

Ei ole yhtä mallia tai tapaa luoda tuloksekasta johtamista. Paradigmat ovat tarjonneet aikojen 

saatossa uusia tapoja ymmärtää organisaatiota ja johtamista. Kontekstin huomioiminen on 

noussut kuitenkin merkittävään rooliin (esim. Dinh ym, 2014; DeRue, Ashford, 2010). Kon-

tekstissa tapahtuva johtaminen on tutkimukseni keskiössä. Väitän tarkasteluni pohjalta, että 

Rajavartiolaitoksen johtamisen konteksti sisältää kaikkien paradigmojen (ks. Seeck, Eräkivi, 

2008) joitakin ominaisuuksia. Tämä on hullun kurista, koska osa voidaan nähdä toistensa vas-

takohtina tai kilpailevina näkökantoina. Toisaalta se kertoo siitä, että johtamisen teoriat ovat 

enemmän toisiinsa kietoutuneita kuin erillisiä. Ne ovat kytkeytyneitä osia kielellisessä kon-

tekstissa, joita tutkijat ja käytännön toimijat vievät organisaatioissa eteenpäin. Siksi organi-

saation johtamiskontekstia ei voida ymmärtää yhden johtamisen osa-alueen kautta, vaan ko-

konaisuus aukeaa huomioimalla kontekstin koko laajuus. Tätä kautta voidaan saavuttaa orga-

nisaatiossa toimijoiden näkemys johtamisesta ja johtajuuden rakentuminen kontekstissaan.  

 

Taulukkoon 2 on kuvattu muistitietohaastatteluiden, teorioiden ja esiymmärrykseni koonnos. 

Taulukko selittää kontekstien kietoutumista johtamisen teorioiden osa-alueisiin rakentamalla 

kielellisen kontekstin historiallisille tilanteille, jonka vastapainoksi tarkastellaan nykyistä toi-

minallista kontekstia seuraavassa luvussa. Haastatteluiden perusteella on rakennettu seuraavaa 

vaihetta varten viisi premissiä, jotka osaltaan myös rakentavat päätutkimuskysymykseen vas-

tausta sekä ohjaavat aineiston hankintaa ja analysointia. Tästä kokonaisuudesta muodostuu 

johtamisen kontekstin ymmärtäminen ja sitä kautta johtajuuden näyttäytyminen toimijoille.  
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Taulukko 2: Koonnos historian yhteenkietoutumisesta kielelliseen kontekstiin. 
  

 

 



85 

4 TULOKSIA JOHTAMISEN SANOITTAMISESTA 

 

 
”Jos puhutaan että aiemmin johdettiin omalla esimerkillä niin sanotusti tekemällä, että tehdään 

tämä nyt näin ja näytettiin että näin tämä toimii, niin nykyään se ei ole enää sitä samaa. Ei tar-

vitse olla.” (Haastateltu henkilö)  

 

Kuvaan luvussa johtamiskontekstin nykytilannetta toiminnallisen kontekstin näkökulmasta. 

Järjestetyt ryhmähaastattelut tuottivat kerroksellisen ja monipuolisen aineiston, jota tarkaste-

lemalla voitiin saada eri näkökulmista tietoa Rajavartiolaitoksen johtamisesta työyhteisöissä. 

Ryhmähaastattelut tuottivat omanlaisen tarinan johtamisen sanoittamisesta, jossa toimijat te-

kivät tulkintoja toistensa ajatuksista jatkaen sanoittamista omiin kokemuksiinsa nojaten. Jat-

kan päätutkimuskysymykseen vastaamiseksi premissien rakentamista. Luvussa rakentuu viisi 

premissiä, joiden muodostamisessa on huomioitu kontekstuaalinen (relativistinen ja sosiaali-

sesti rakentuva) ja kompleksisuusajattelullinen (dynaaminen ja emergentti ilmiön luonne) tut-

kimusnäkökulma suhteessa haastatteluiden synteesiin. Tällä kerrontatyylillä näkökulmissa 

yhdistetään innovatiivisesti teoreettinen ja empiirinen tulkinta toisiinsa. Tulkinnassa yhdisty-

vät yksilöllisesti ja yhteisöllisesti tehdyt tulkinnat johtamisen sanoittamiseksi (ks. Mäki, 2017, 

115). Premissejä käytetään apuna vastauksen muodostamisessa päätutkimuskysymykseen. 

 

Valitussa tarkastelutavassa ei nosteta johtamisen ”temppulistoja” esille, vaan kuvataan johta-

miskontekstin toiminnallista puolta ‒ unohtamatta osallistuneiden puheen sanoittamisen pei-

laamista tutkijan esiymmärrykseen ja kokemusmaailmaan johtamisesta Rajavartiolaitoksesta. 

Kerronnan johtoajatuksena on sanoittaa ja ymmärtää johtamisen kontekstin tunnistettuja ilmi-

öitä (ks. Smircich, Morgan, 1982, 257). Tarkastelussa kuvataan haastatteluiden analyysin 

pohjalta ensimmäiseksi toiminnallisen kontekstin asemoitumista organisaation kontekstiin. 

Toisena teemana on haastatteluissa ilmennyt olennainen havainto johtamisen sanoittamisen 

vaikeudesta. Kolmanneksi kuvataan toiminnallisesta kontekstista nousseiden keskeisten käsit-

teiden kautta johtamisen sanoittamista. Sanoittamisessa keskitytään tulkitsemaan aineistosta 

esiin nousseiden pääkäsitteiden merkitystä johtamiskontekstin rakentumiselle. Luvun koko-

naisuudesta muodostuu käsitys yhteenkietoutuneesta johtamiskontekstista, jossa kielellisen 

(historia, yksilö, ryhmä, organisaatio ja tilanteet) ja toiminnallisen (nykyisyys, yksilö, ryhmä, 

organisaatio ja tilanteet) kontekstien tarkastelut aukaisevat näkökulman tulkita toimijoiden 

johtamisen ymmärtämistä (ks. Yammarino, Dansereau, 2008). 
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4.1 Kuvaus toiminnallisen kontekstin suhteesta kielelliseen kontekstiin 

 

Haastatteluiden analyysin aikana nousi tarve kytkeä toiminnallinen konteksti laajempaan vii-

tekehykseen. Syinä tähän olivat haastatteluaineiston kuvaukset ja toimijoiden oma asemoitu-

minen osaksi ensisijaisesti hallintoyksikkönsä kontekstiin, jota kautta sanoitettiin johtamisen 

kokonaisuutta. Haastateltavat edustivat pitkän linjan taustaisia työntekijöitä Kaakkois-

Suomen rajavartiostosta. Haastateltavat kokivat Rajavartiolaitoksen organisaationa olevan 

taustalla, kun taas Kaakkois-Suomen rajavartiosto muodosti varsinaisen toiminnallisen kon-

tekstin. Vaikka luvussa kolme käsiteltiin historiallisesti ja teoriasidonnaisesti kielellistä kon-

tekstia, niin tarinat olivat peräisin Kaakkois-Suomen rajavartiostosta. Toisaalta juuri laajem-

mat esille nostetut tarinat kuvastavat Rajavartiolaitosta konteksteineen. Kaakkois-Suomen 

rajavartiosto on kytkeytynyt ja keskinäisriippuvuussuhteessa Rajavartiolaitokseen ja sen mui-

hin hallintoyksiköihin. Rajavartiolaitoksen hallintoyksikköjä ei pidä nähdä kaikin puolin sa-

mankaltaisina, mitä myös esiymmärrykseni tukee (ks. Tiili, 2016). Vaikka rakenteet ja toi-

minnot olisivat samankaltaiset, niin kulttuuri, ihmiset ja asiat näyttäytyvät toimijoilleen eri 

tavalla. Tällöin korostuu ymmärtämisen tarve kontekstuaalisesti, jossa yhteenkietoutumisen 

punosta pystytään avaamaan tutkimalla muutosta, mitä kautta avautuu erottuvia tilanteita (ks. 

Hanén, Huhtinen, 2012, 13) Tässä tutkimuksessa muutosta on kuvattu kielellisen kontekstin 

”historian” kytkeytymisellä ”nykyiseen” toiminnalliseen kontekstiin. Kuvassa 11 on selvitetty 

yhteenkietoutumisen kerroksellisuutta kontekstien ja tutkimusintressin välillä. 

 

 
Kuva 11: Kontekstien yhteenkietoutuminen. 
 

Tärkeää on huomata kokonaisuuden olevan kompleksinen ilmiö, jota usein pyritään purka-

maan osiin ymmärtämättä kokonaisuutta. Keskinäisriippuvainen suhde on kaksisuuntainen 

prosessi ilman alkua ja loppua. Tämäkin yleistetään usein vain toiseen suuntaan kulkevaksi. 

Jatkuvat tilanteet konteksteissaan ja toimijoiden vuorovaikutus näiden välillä punoutuvat yh-
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teen tehden todellisuuden organisaatiossa dynaamiseksi. Yksinkertaistaminen, kuten esimer-

kiksi tunnetussa Rosenthal ja Jacobson tutkimuksessa, jossa ihmisten lahjakkuus redusoituu 

vain yhden ominaisuuden summaan, ei anna täydellistä kuvaa ilman kontekstisidonnaisia teki-

jöitä. Tämä saattaa johtaa ajatusvirheisiin todellisuuden tulkinnassa. (Rosenthal, Jacobson, 

1968) Siksi johtamista ei tule yksinkertaistaa kysymällä vain "mitä" kontekstissa, vaan uu-

dempi johtajuuden kontekstiteoria vaatii laajempaa huomioimista kysymyksille "kuka", "mil-

loin", "missä" ja "miksi" (Carter ym, 2020).  

 

Kielellisen kontekstin ulkokehälle on nimettynä ”ulkopuolinen konteksti”. Tällä tarkoitetaan 

Rajavartiolaitokseen kytkeytyneitä toimijoita ja ilmiöitä. Toiminnallinen ja kielellinen kon-

teksti ei elä suljetussa tyhjiössä, vaan avoimena jatkuvassa vuorovaikutuksessa ulkoisen kon-

tekstin kanssa. Tässä tutkimuksessa kuitenkin ulkopuolinen konteksti on määritetty ulos ra-

jaamalla tutkimuskysymykset koskemaan toiminnallista ja kielellistä kontekstia. Esimerkkinä 

ulkoisista toimijoista on mainittu hallinnon alalta sisäministeriö ja monessa haastattelussa 

esille nousseet muut turvallisuusviranomaiset kuten Tulli ja Poliisi. Erityisesti Tullin vaikutus 

nähtiin monessa haastattelutilanteessa vertailukohdaksi Rajavartiolaitokselle erilaisen johta-

misrakenteen ja kulttuurin vuoksi. Toisaalta esimerkiksi itärajalla, työyhteisöt ovat käytännön 

tasolla kietoutuneet yhteen: ne suorittavat tehtäviä sekä yhdessä että erikseen, ja ovat fyysises-

ti samassa tilassa saaden vaikutteita toisiltaan.  

 

Olen työskennellyt lähes kymmenen vuotta Suomen itärajan vilkkaimmalla rajanylityspaikalla 

Vaalimaalla ja ollut läheisessä yhteistyösuhteessa eri viranomaisten kanssa. Toimintamallit 

poikkeavat toisistaan ja yhdeksi asiaksi haastateltavat nostivat matriisiorganisaatiomallin. 

Matriisiorganisaation yksi haasteista on valta- ja vastuukysymykset, jotka tulevat esille pää-

töksentekotilanteissa (Virtanen, Stenvall, 2011, 150–151). Haastateltavat ovat tottuneet selke-

ään käskyvaltasuhteisiin perustuvaan vastuunjakoon ja päätöksentekoon, mikä voi johdattaa 

olettamaan matriisiorganisaation sisältävän vain vähän hyviä puolia. Haastateltavien kuvaa-

mat piirteet ovat silti sotilasorganisaation peruspilareita (Liikola, 2017, 232). Toisaalta haasta-

teltavien kriittinen suhtautuminen matriisimaiseen johtamistapaan kumoutui haastatteluiden 

edetessä: tunnistettiin Rajavartiolaitoksessakin olevan matriisimaisia toimintatapamalleja 

esimerkiksi toimialajohtaminen ja muut asiantuntijaverkostot.  

  

Kielellisen kontekstin kokonaisuus on avattu luvussa kolme, mutta sen suhde toiminnalliseen 

kontekstiin vaatii tarkennuksia. Ensimmäiseksi haasteltavien johtamisen muutoksen tunnista-

minen avaa mahdollisuuden tarkastella kielellisen ja toiminnallisen kontekstin ajallista sekä 

toiminnallista erilaisuutta. Paljon on vettä virrannut Vuoksessa 1980-luvun sotilasjohtamisen 
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perusteista verrattaessa sitä nykypäivän johtamiseen. Samaa voisi sanoa, jos vertaa luvun 

kolme muistitietohaastatteluiden otteita ryhmähaastatteluiden otteisiin. Huomattavia eroavai-

suuksia on löydettävissä, mikä taas osaltaan kuvastaa johtamisen paradigmojen ja yhteiskun-

nallisten muutostekijöiden suhdetta ja tärkeyttä ottaa eri aikakausilta näkökulmia yhteiseen 

tarkasteluun. Johtaminen ja organisaatioiden kehitys kontekstissa on siten sidoksissa yhteis-

kunnallisiin, taloudellisiin ja poliittisiin ympäristötekijöihin (Jepson, 2008, 38–39). Edellä 

mainitusta haastateltavat toivat esille sotilasjohtamista stereotyyppisillä esimerkeillä, jotka 

kuvastavat muutosta konteksteissa: ” Rajavartiolaitos on tarjonnut silloin, kun minäkin olen 

taloon tullut, niin semmoisen sotilasjohtamisen mallin, mistä se on ajan oloon muotoutunut 

henkilöstöjohtamiseksi omien havaintojen kautta ja sieltä vielä yksilöjohtamiseen”. Organi-

saatiot ja johtajuus ovat siten sosiaalisia konstruktioita, jotka ovat riippuvaisia vuorovaikutuk-

sesta ja sosiaalisista suhteista (ks. Smirchich, Morgan, 1982; Tsoukas, Chia, 2002). 

 

Edellinen ote kuvaa muutoksen havainnoinnin tärkeyttä, jotta kykenemme tunnistamaan kon-

tekstista johtamisen kokonaisuuden. Johtaminen ei ole päättyvä prosessi, vaan jatkuvasti al-

kava ja kehittyvä prosessi (Tsoukas, Chia, 2002). Laajempi organisatorinen kielellinen kon-

teksti (organisaatio) on jatkumo ja suhde toiminnallisiin kontekstiin (hallintoyksikköön). Yh-

teenkietoutunut toiminta tekee johtamisen sanoittamisesta vaikeaa, koska yhtä tai kahta osaa 

tarkastelemalla saavutetaan vaillinainen tulos, jolla ei olisi tämän tutkimuksen osalta tarpeeksi 

käytännön merkitystä. Kielellisen ja toiminnallisen kontekstin yhdessä pitävä liima on johta-

misen jatkuva prosessi, johtajuus ja vuorovaikutus. Keskiössä on johtamisen kokonaisuus, 

jossa johtamisen paradigmojen pyörre jatkuu tälläkin hetkellä kontekstissaan. Kokonaisuuteen 

kuuluvat tunnistetut paradigmat, joita aiemmat tutkijat ovat vuosikymmenien ajan tulkinneet. 

Keskellä pyörrettä ovat ihmiset, jotka sanoittavat ympäristöään ja siten myös johtamista. Tätä 

kokonaisuutta avataan tässä luvussa lisää, jotta saavutetaan ymmärrystä johtamiskontekstin 

ilmiöistä. Tulkitsemalla johtamiskontekstia voidaan vastata, miten johtajuus rakentuu ja näyt-

täytyy toimijoilleen kontekstissaan. Ei tule luulla vanhojen paradigmojen hävinneen organi-

saation kontekstista, vaan päinvastoin niiden ilmaantuminen yllättävissäkin paikoissa kertoo 

kontekstien elämisestä ajassa ja tilassa ilman pysyviä suhteita (ks. Hernes, 2009, 39). Siksi 

huomio tulee kääntää kontekstin toimijoiden omaan sanoittamiseen.  

 

4.2 Vaikeus johtamisen sanoittamisessa – osia vai kokonaisuutta johtamassa? 

 

Johtamista on vaikea sanoittaa, kun sitä kysytään henkilöltä suoraan? Havaitsin tämän jokai-

sesta ryhmähaastattelutilanteesta. Välttelin haastattelutilanteissa havaintojen kirjaamista osal-

listuvan tutkimusotteeni vuoksi, mutta harvoja kirjattuja asioita oli tyyliin ”onpas vaikea ai-
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he” tai ”isoja käynnistymisongelmia, vaikka oli hyvin arkipäiväinen kysymys johtamisesta, ja 

luulin tämän rikkovan jäätä eikä luovan sitä lisää tähän alkuun”. Vaikka haastattelun analyy-

si toteutettiin aineistolähtöisesti ja tulokset siten esitellään luvussa myöhemmin, niin johtami-

sen sanoittamisen vaikeutta en pystynyt samalla analyysimenetelmällä suoraan havaitsemaan. 

Tuli tarkastella haastatteluiden alkuja ja kohtia, missä kysyttiin haasteltavilta ”miten he ym-

märtävät johtajuuden tai kuvailkaa arkipäivän johtamistanne”. Palaan myöhemmin johtami-

sen ilmiöiden käsittelyyn. Johtamisen teemojen kysymyksien kautta voi havaita haastatelta-

vien puheista ja välikommenteistani vaikeuden sanoittaa johtamista. Täytyi rakentaa jokin 

tilanne tai tarkempi näkökulma jatkokysymykseksi, jotta sai vastauksia ja ajatustenvaihto al-

koi ”rullaamaan” osallistujien kesken. Nämä olivat herkullisia kohtia myös oppia organisaati-

on johtamiskäytänteistä ja hiljaisen tiedon jakamisesta näkyväksi (ks. esim. Nonaka, Takeuchi 

1995). Toisaalta havaintoni raotti juurisyitä johtamisen monitulkintaisuudesta ja usvasta. Ku-

vassa 12 on selvennetty dilemmaa, jossa haastatteluiden toteutuneet tilanteet ja tutkijan ana-

lyysin havainnot kohtaavat oletuksena toisensa.  

 

 

Kuva 12: Johtamisen sanoittamisen vaikeus – konteksti hukassa? 
 

Haastatteluissa johtamisen eri osa-alueita tunnistettiin, mutta ilman kontekstin mukaan otta-

mista osat olisivat olleet irrallisia ja vaatineet enemmän tarkennuksia. Ilman toisten osallistu-

jien puhetta johtamisesta olisi ehkäpä keskusteltu vain pintapuolisesti joistain asioista – yh-

destä piirteestä olettaen sen kuvaavan kokonaisuutta – koska haastatteluiden alussa osallistujat 

kuvasivat vaivalloisesti johtamistaan. Siksi ryhmähaastattelu osui menetelmänä hyvin tarkoi-
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tukseensa. Huomion arvoista on, että johtaminen koettiin aluksi organisatorisena ja resurssien 

johtamisena tai ”asioiden johtamisena”, josta lähdettiin kohti laajempaa ymmärrystä johtami-

sesta. Tämäkin kumpuaa organisaation kulttuurin ja rakenteen merkityksestä Rajavartiolaitok-

sessa. Esimerkkeinä toimivat otteet haastatteluiden alusta:  

 

“Haastattelija: Miten kuvailisitte teidän arkipäivän johtamista? Ja tosiaan, ihan omas-

ta näkökulmasta?” 

 

“Puhuja 1: No vuoropäällikön näkökulmasta, niin vuoron johtamistahan se 

on...(hiljaisuus)” 

 

“Haastattelija: Kuvaile tarkemmin, ymmärrätkö sinä...” 

 

“Puhuja 1: No, käskyjen antamista, mitä kukin tekee. Käytännössä paperilla se lukee, 

mitä kukakin tekee. Ei ole kovin monimutkaista johtamista siinä mielessä.” 

 

”Puhuja 2: Tuli ensimmäisenä mieleen, että (hiljaisuus)... kyllähän se ihan niinku, sa-

notaan, että varapäällikkönä tuommoinen rajatarkastusaseman arkipäivän johtaminen, 

niin se on tietokoneella istumista…” 

 

Havaintoni oli, että haastatteluiden edetessä ja toisilta oppien tuli monelle ”ahaa-elämyksiä” 

johtamisesta. Vuorovaikutus oli tärkeä osa johtamispuheen rakentumista. Johtamispuheen ilo 

huokui haastateltavien kasvoilta ja sanoittamisen vaikeus hälveni, mitä kautta taas pystyttiin 

sanoittamaan lisää kunkin omaa arkipäivän johtamista. Tämä tärkeä havainto vertautuu tutki-

mukseen, jossa ihmisten käsitys johtajuudesta ei välttämättä perustu kokonaisvaltaiseen arvi-

ointiin johtajan suorituksesta, vaan tietyistä ominaisuuksista. Johtamista ei nähdä kokonaisuu-

tena, vaan osiensa kautta yksinkertaistamalla todellisuutta jättämällä vähemmälle huomiolle 

sen kompleksisuus.  

 

Muutkin johtamistutkijat ovat havainneet samaa tutkiessaan johtamisen kompleksisuutta, ja 

miten eri johtamisopit ovat punoutuneet vuosikymmenien aikana yhteen (esim. Yukl, 2006, 

19). Havaintoni Rajavartiolaitoksen johtamismallien viidakosta tukee punoutumista, koska 

johtamisoppeja ei tunnuta pystyttävän suoraan eritellä hallintoyksikkö- ja yksikkötasolla. Hal-

lintoyksikkötaso (keskijohto) mukaan lukien yksikkötaso ovat sulattamoita, joissa eri suunnis-

ta tulevat odotukset ja johtamismallit kohtaavat toisensa (ks. Hiekkataipale, 2018). Keskijohto 

on usein toiminto ja tila, jota ylempi johto ja henkilöstö paineistavat suunnistaan (Holden, 

Roberts, 2004, 269). Yhden johtamismallin sijaan tarvittaneen useita malleja eikä Rajavartio-

laitoksen johtamismallien normistoa ja pysyväisasiakirjoja ole kyetty kirjoittamaan yleisesti 

hyväksytyin tai tunnistettavin termein – käsitteet ja mallit eivät ole jalkautuneet operatiivista 

työtä johtavien keskuuteen (ks. Kotter, 1996).  
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Sanoittamisen vaikeuteen voi olla myös vaikutusta kontekstuaalisella johtamisteorialla, koska 

menetelmäkirjallisuuden mukaan tulee ymmärtää kontekstia eikä yhtä mallia tai käsitettä voi-

da edes hyödyntää kaikissa paikoissa (Kaakkuri-Knuuttila, Heinlahti 2006, 216). Johtamis-

mallin valinta ja sen sopivuus on siten tilannesidonnaista (Hanén 2017, 137). Teorian mukaan 

ongelmia syntyy, jos organisaatio ei selvennä johtamisen kokonaisuutta ja käsitteellistää vain 

yksinkertaisempia johtamistilanteita kaavioiksi ja sanoiksi (Northouse, 2013, 106–109). 

Huczynski (1992) on kirjoittanut vastaavasta ”bestseller-kirjojen” rakentamisen salaisuudet – 

yksinkertaisilla ratkaisuilla ja helpolla ymmärrettävyydellä myydään uusia liikkeenjohdon 

oppeja. Yksi perinteinen virhe on johtamismalleilla yksinkertaistaa liiaksi kompleksista todel-

lisuutta ja tehdä työpaikoilla niin sanottuja temppulistoja esihenkilöiden tueksi selvitä tilan-

teista (Kinnunen, 2009, 83). Tällä tavalla on tapahtunut myös Rajavartiolaitoksessa esihenki-

lönä ollessani rajatarkastusaseman päällikkönä.  

 

Erittäin hyvin toimivien varhaisen välittämisen mallin (kuinka työkykyongelmia hoidetaan ja 

millaisia vastuita on kenellekin) tai operatiivisen kenttäjohtojärjestelmän (kuinka päivittäiset 

tai yllättävät tilanteet rakenteellisesti vastuineen johdetaan) oletetaan vastaavan kaikkiin ti-

lanteisiin. Esihenkilölle ne voivat olla hyvä alku johtamisen ymmärtämisestä tai tuntua turval-

liselta niihin nojautua, mutta haastatteluiden mukaan ohjaavat sanoittamista liiaksi niiden 

suuntaan olemalla eräänlainen vastaavuusharha. Erityisesti kun kyse on ihmisistä eli niistä 

toimijoista kontekstissa, niin johtaminen ei tuota samaa tulosta, vaikka haastateltavan mukaan 

tehtäisiin jotakin samalla tavalla: ”Ihmisten johtaminen on aika vaikeata. Ei niin kun fysiikan 

lait ei päde, eikä mitkään matemaattiset kaavat, jotka ovat aina samat, mutta ihmiset ovat, 

ihmisissä ne eivät toimi. Et se on jännä, et monesti yllättyy, että miten tässä nyt näin kävi? 

Sitten pitää tietenkin käydä se asia läpi ja sitä vartenhan meillä on mallit ja pelisäännöt.” 

 

Johtamisen kokonaisuus rakentuu siten sirpalemaiseksi tai yksinkertaistukseksi yksittäisestä 

tilanteesta, joissa keskustellaan yhdestä osasta tuntematta kokonaisuutta. Tämä on myös yksi 

kritiikki tilannejohtamisen mallin liiallisesta yksinkertaistuksesta, käsitteellisistä epäselvyyk-

sistä ja johtamisen keskittymisestä johtajan tarkasteluun (ks. Sydänmaanlakka, 2004, 36–38). 

Tästä syystä johtajuutta on alettu tarkastella enemmän kontekstista nousevana ilmiönä kuin 

erillisenä osana (Virtaharju, 2016; ks. Alvesson 2002, 2–3). Kuudes premissini (PR6) raken-

tuu johtamisen sanoittamisen vaikeudesta ja sen suhteesta kontekstiin seuraavanlaiseksi (ks. 

Osborn ym, 2002, 797–803; Uhl-Bien, 2006, 666–672; DeRue, Ashford, 2010, 627–628): 

  

Johtamisen kokonaisvaltaista merkitystä kontekstissa ei voida hahmottaa ilman organi-

saation, yhteisöjen, johtajien ja yksilöiden sitoutumista kontekstin johtamispuheen ym-
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märtämiseen. Johtamisen määrittely ei pohjaudu yksittäisiin malleihin tai käsitteisiin, 

vaan siihen kontekstiin, jossa toimijat ymmärtävät kokonaiskuvan sosiaalisen vuorovai-

kutusprosessin kautta. Organisaation on omalta osaltaan tarjottava toimijoilleen sanat ja 

käsitteistö, jolla keskustella johtamisesta tässä kontekstissa.  

 

4.3 Tulkintoja johtamispuheen pääkäsitteistä ja teemoista 

 

Seuraavaksi siirrytään aineistolähtöisesti käsittelemään ryhmähaastatteluiden analyysin tulok-

sia. Käsittelyssä korostuvat johtamisen ymmärtämisen ilmiöt ja seikat, jotka kuvastavat koko-

naisuutena johtamiskontekstia yksittäisten tekijöiden sijaan. Tavoitteena on selkeyttää johta-

miskontekstissa toimivien esihenkilöiden näkökulmia johtamisen ymmärtämisestä. Tarkoituk-

sena ei ole koota listaa johtamisen tekijöistä, vaan muodostaa käsitys johtamiskontekstissa 

ilmenneistä pääkäsitteistä ja merkityskategorioista. Tätä kautta tarkastelussa voidaan saavut-

taa johtamisen sanoittamisen ymmärtäminen toimijoiden ja tutkijan yhteisessä vuorovaikutus-

prosessissa tulkitsemalla aineistolähtöisesti esille nousseita ilmiöitä. Tuloksena muodostuu 

näiden käsitteiden kautta kuvaus johtamisesta kontekstissaan. Taulukossa 3 on koottuna ai-

neistonanalyysin pääkäsitteiden ja yläkategorioiden tulokset. Pääkäsitteet ja yläkategoriat kä-

sitellään tarkemmin seuraavissa alaluvuissa.  

 

Taulukko 3: Tulokset aineistolähtöisestä analyysistä. 
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4.3.1 Johtamisen mallittomuus  
 

Ryhmähaastattelun tulkinnan perusteella johtamistyöskentelyssä ei ole käytössä yksittäisiä 

tunnistettuja malleja tai oppeja Rajavartiolaitoksessa. Johtamista ei kuvailtu tai selitetty min-

kään yksittäisen mallin tai teorian kautta. Voidaan olettaa aineiston kumpuavan autenttisena 

johtamispuheena kontekstistaan eikä referaattina johtamiskirjallisuudesta. Ryhmähaastattelu-

kysymys oli tyyliin ”millaisia ja mitä johtamismalleja teillä on käytössä (ja voi kertoa ylei-

sesti)”. Yksittäisiä kommentteja nousi esille syväjohtamisen mallista, mutta tämäkin lyhyesti 

keskustelun päättyessä ensimmäiseen puheenvuoroon. Tilanteiden erilaisuuden nähtiin pakot-

tavan johtamisen sopeutumaan tilanteisiin hyödyntämällä kontekstissa toimijoiden suhdetta 

toisiinsa. Yksittäiset mallit ja teoriat eivät haastateltavien mukaan ole yhtä käyttökelpoisia 

muissa kuin yksinkertaisissa tilanteissa. Tätä monimutkaisimmissa tilanteissa ja arjen jatku-

vassa työskentelyssä sen sijaan sopeutuminen tilanteisiin, jota tuetaan työkavereiden kesken 

vuorovaikutteisilla palauteprosesseilla, oli käytännöllisempi menettely. Seuraava ote kuvastaa 

laaja-alaisesti monia keskusteluita aiheesta:  

 

”Onko johtaminen sidottu johonkin malliin, niin minun mielestä se mallien ottaminen 

on kyllä ihan hyvä, mutta ei ala sitomaan itseään niihin malleihin, vaan aina oma ajat-

telu pitää olla joka tilanteessa mukana sillä tavalla, että toki kokeilee niitä vanhoja nik-

sejä, kikkoja, mitä on niiltä vanhoilta kokeneemmilta oppinut, mutta jos ei huomaa nii-

den toimivan, niin uskaltaa irrottautua niistä ja kehittää jotain uutta ja kysellä muilta-

kin mielipidettä, että miten tämä pitäisi jatkossa tehdä, mikä on nykypäivän se hyvä joh-

tamismalli. Ei enää se semmoinen poteroon kaivautuminen ja sitten siellä pysytään seu-

raavat 25 vuotta, se ei johda mihinkään, vaan se on nykypäivä, niin se on jatkuvaa ke-

hittymistä ja siihen jokaisen pitää ymmärtää, että enemmänkin pitää sitoutua siihen jat-

kuvaan muutokseen, kuin siihen tiettyyn käytösmalliin tai toimintamalliin ja juuri se, et-

tä kaikista paras on se, että malliin sitoutumisen välttää silleen, että on vain puhtaasti 

oma itsensä ja alkaa sen oman ajattelun kautta viemään sitä asiaa eteen päin tai työn-

tekemistä eteen päin ja sitten ottaa ne parhaat pointit, mitä on kollegoilta nähnyt, että 

toi on todella hyvä juttu, toi ratkaisi tuon todella hienosti ja tuota minä kokeilen, että 

mitä minä pystyn itse ehkä handlaamaan tuon tilanteen, riittääkö minun sanavarasto, 

tiedot, taidot, juuri sellaiseen, kuin toi toinen kohtasi sen alaisen, niin niitä pitää pohtia 

ja onko se minkä tyyppinen esim. ohjaamiskeskusteluina työvuoron sisällä, että hei nyt, 

nyt ei mennyt ihan putkeen ja mitäs voitaisiin tehdä, että tämä pikkasen korjaantuu.” 

 

Haastatteluihin osallistuneiden yliopistotason koulutusta saaneiden kadettiupseerien määrä 

huomioiden tulosta voidaan pitää hienoisena yllätyksenä. Johtamismallien sanoittaminen tai 

edes nimeltä tunnistaminen on myös koulutukseen liittyvä seikka, mutta johtamismallien tie-
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dostaminen oli korvattu kontekstisidonnaisuudella sekä mukautuvalla ja kokemukseen perus-

tuvalla johtamistyöskentelyllä. Tätä johtamistyöskentelyn yleisempää näkökulmaa avataan 

tässä alaluvussa pääkäsitteen yläkategorioilla: kulttuurinen perimä johtamisessa, kokemuspe-

räinen johtamiseen oppiminen, mestari-kisälli suhteet, työyhteisöllisyyden voiman tunnista-

mista, palauteprosessit johtamisessa ja mukautuva tapa johtaa. Käsitteistä muodostuu johta-

misen mallittomuuteen näkökulma, missä johtamaan kehittyminen rakentuu työyhteisöissä 

suhteessa kontekstiin. Kuvassa 13 on kuvailtu kategorioiden käsitteiden suhdetta keskinäis-

riippuvaisena merkityksenä kontekstin vaikutuksessa.  

 

 

Kuva 13: Johtamisen mallittomuudesta johtamisen kehittymiseen työyhteisöissä. 
 

Rajavartiolaitos on sotilaallisesti järjestäytyneenä organisaationa ja Suomen sotien kulttuuri-

sen perinnön takia vaalinut vahvaa komentotietä ja hierarkkista johtamistyyliään. Parhaiten 

tähän on vastannut sotilasjohtaminen ja linjaesikuntarakenne. Osa tästä on juontunut juuri 

organisaatiorakenteen ja sitä kautta asioiden hoitamisen jatkeena, mutta pääasiallisena vaikut-

timena johtamisopin valintaan on ollut upseerikoulutus Maanpuolustuskorkeakoulussa ja ra-

javartijoilla Raja- ja merivartiokoulussa. Rajavartiolaitoksen upseerit ovat opiskelleet Puolus-

tusvoimien upseerikoulutusohjelmien mukana vuosikymmeniä. Johtamiskoulutus on ollut 

kietoumaa operaatiotaidon, strategian ja johtamisen prosessia, jossa sotahistoria ja myöhem-

min tekniikan opinnot ovat myötävaikuttaneet johtamisen muokkaantumiseen Rajavartiolai-

toksessa. Puolustusvoimien johtamisopit ovat siirtyneet kursseilla Rajavartiolaitoksen upsee-

reille ja sitä kautta organisaation sisäiseen opetukseen ja toimintaan. Samalla tavalla henkilö-

kunnan siviiliopinnot eri yliopistoissa ovat lisänneet osaamista. Hyväksi todetulle toimintata-

valle on ollut vahva tuki Rajavartiolaitoksessa samoin kuin sen ulkopuolelta ministeriöstäkin. 

Tällä järjestelyllä on ollut merkitystä Rajavartiolaitoksen johtamisperinnön muodostumiseen 

organisaation toiminnassa.  
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Edellä mainitulla perimällä on haastatteluiden mukaan kuitenkin monijakoinen merkitys. En-

simmäiseksi se edustaa sotilasorganisaation stereotypiaa linjaesikuntaorganisaation komento-

tiestä ja toiseksi sotilasjohtamisen johtajakeskeisestä käskyttävästä johtajasta, joka koettiin 

”vanhaksi sotilasjohtamiseksi”. Tyylejä ei koettu istuvaksi nykyisiin työyhteisöihin. Haasta-

teltavien reaktiot olivat vahvoja ja imperatiivimuodossa ilmaistuja kommentteja sotilasjohta-

misesta ”asentolepo”. Vanha sotilasjohtaminen liitettiin komentaja- ja päällikkökeskeisyyteen 

ja aikaan, jossa asioita hoidettiin yksinkertaisella tavalla pelkistämällä ihmisten ja asioiden 

suhdetta käskytyskulttuurin alle (ks. luku kolme). Tällä johtamisen pelkistämisen perinnöllä 

on ollut vaikutuksensa nykyisten johtajien johtamiskäyttäytymiseen ja toimintaan työyhtei-

söissä. Heille se on tarjonnut myös vaihtoehdon olla vastakohtainen johtaja kuvailemalleen 

vanhalle sotilasjohtamiselle.  

 

Organisaatiokaaviot kuuluvat työpaikan alkeisopetukseen johtamiseen samoin kuin johdetta-

vana olemiseen liittyen. Niistä voidaan tehdä laajemminkin arvioita tai havaintoja, millaisiin 

tekijöihin kaavion mukaisella hierarkialla ja toiminnalla on vaikutusta. Johtamiskirjallisuus on 

kuvaillut monenkirjavasti eri linjaesikuntarakenteen, suljetun kulttuurin ja asioita korostavan 

hierarkkisen komentotien tekijöitä (esim. Harisalo, 2021, Seeck, 2015). Samalla tavalla ryh-

mähaastatteluissa nousivat esille johtamaan oppiminen kokemusperäisenä oppimisena, jolla 

on ollut pitkällinen vaikutus johtamiseen työpaikoilla. En kuitenkaan tunnista kokemusperäis-

tä oppimista Rajavartiolaitoksen kirjoitetuksi ohjeeksi tai välttämättä edes tiedostetuksi tavak-

si opettaa esihenkilöitä johtamaan.  

 

Käsitteenä kokemusperäinen johtamisen oppiminen oli kaksitulkintainen. Johtamisessa koros-

tettiin kokemuksen merkitystä erilaisista tilanteista ja aikaa, jonka oli toiminut johtajana. Joh-

tamiskokemuksella oli haastateltaville tärkeä rooli johtamisen osaamisen määrittäjänä ja eri-

tyisesti ”millainen olet johtajana ja miten kykenet suoriutumaan tehtävistäsi”. Kokemuksella 

saa varmuutta ja ymmärrystä soveltaa jo yhteisesti koettuja tilanteita, mitä taas voi hyödyntää 

tulevissa ongelmanratkaisuissa ja päätöksissä. Toisaalta kokemus ymmärrettiin tavaksi oppia 

vanhemmilta johtajilta tapoja johtaa ja olla johtaja. Vaikka esihenkilöllä on tapansa ja persoo-

nansa, niin koettiin voitavan oppia toisen tavasta johtaa. Tavalla luodaan työpaikoilla selkeyt-

tä, joka taas vähentää kuormitusta työkavereilta antamalla turvaa ja suuntaa itsenäiselle työs-

kentelylle. Kokemus kytkettiin varmuuteen ja selkeyteen, jota työpaikoilla halutaan tuntea. 

Tällä ei tarkoitettu kaiken olevan etukäteen selkeää tai ennalta päätettyä, vaan luottamusta 

esihenkilöön ja päätöksentekoon, josta turvallisuuden tunne muodostuu ilmapiiriin. 
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”Miten päällikkönä toimii niin kyllähän sitä tietysti pitkään, kun on töitä tehnyt, niin on 

ollut itse eri päälliköiden alaisuudessa, niin kyllähän sitä oppia on ammentanut niiltä, 

seurannut niitä päälliköitä kenen alaisuudessa on itse työskennellyt. Hyvinkin erilaisia 

ihmisiä persoonaltaan ja johtamistavoiltaan, niistä on varmaan imenyt niitä vaikutteita 

vuosien varrella ja niitä sitten soveltaa siinä omassa toiminnassa.” 

 

”Minkälaiset on ollut omat esimiehet, malli ja toimintatavat tulee sieltä, mutta sitten 

siihen heijastaa kaikki muu, mitä on tehnyt, kaikki harrastukset ja vastaavat, mistä pys-

tyy ottamaan hyviä huomioita, miten jotain joukkoa johdetaan tai miten toimitaan tois-

ten kanssa, ettei lähde pelkästään työn puolesta miettimään sitä johtamista.” 

 

”Se kokemus antaa varmuutta tietyllä tavalla tehdä jotain ratkaisuja. Ja he voi helpot-

taa niiden ratkaisujen tekemistä, mutta toi puoli sitten, niin siinä pitää olla tarkkana 

koko ajan, ettei käy niin, että se kokemus muuttuu sitä päätöksen tekoa ohjaavaksi tee-

maksi eikä sitten avaa uusia mahdollisuuksia tehdä sitä juttua” 

 

Työpaikoilla opitaan johtamaan mestari-kisällisuhteissa. Olkoon kyse vanhemmasta rajavarti-

jasta tai nuoremmasta upseerista, joka on edennyt esimerkiksi ryhmänjohtajaksi tai päällikök-

si, niin johtamisen oppia on ammennettu vanhemmilta työkavereilta. Vanhempien esihenki-

löiden esimerkkiä ei pidä edelleenkään väheksyä, vaan sillä on horjumaton vaikutus koke-

musiältään nuorempiin johtajiin. Toisaalta Rajavartiolaitoksessa johtajaksi edetään henkilös-

töryhmittäin eri aikaan, mikä tekee johtajaksi kasvamisesta erilaista. Rajavartiolaitoksessa ei 

ole johtamiseen kasvamisesta virallistettua mestarikisälli- tai mentoriohjelmaa. Tämä toimin-

tatapa itseohjautuu ja ilmaantuu työpaikoilla hyvin eri tyylisesti. Välillä vanhempi ja koke-

neempi esihenkilö on aloitteellinen tai suhdetta ei edes ole virallisesti muodostettu, vaan suh-

de syntyy tai on nuoremman oppiessa vanhemman teoista ja sanoista. Mentoreita ei ole nimet-

tynä, mutta organisaatio ikään kuin pitää selvänä, että mentorointityyppistä osaamisen siirtoa 

tapahtuu. Puutteellisen mentoroinnin ongelma tiedostetaan mutta siitä ei ole tehty näkyvää – 

tuntuu sattuman kaupalta, millaista oppia esihenkilöt johtamiseen kasvamisessa kokevat ede-

tessään urallaan. 

 

”Minkälaiset on ollut omat esimiehet, mallit ja toimintatavat tulee sieltä, mutta sitten 

siihen heijastaa kaikki muu, mitä on tehnyt, kaikki harrastukset ja vastaavat, mistä pys-

tyy ottamaan hyviä huomioita, miten jotain joukkoa johdetaan tai miten toimitaan tois-

ten kanssa, ettei lähde pelkästään työn puolesta miettimään sitä johtamista. Pääasiassa 

omilta esimiehiltä, kenen kanssa on työskennellyt ja heidän mallistaan.” 
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Haasteltavat näkivät työpaikoilla työkavereilla ja vertaisjohtajilla olevan yhteisöllisyyttä ra-

kentava merkitys johtamiskäyttäytymiseensä. Tässä yhteydessä yhteisöllisyys sidottiin saata-

vaan tukeen ja turvallisuuteen olla johtaja. Tekemällä yksin päätöksiä ilman tukea ja antamal-

la käskyjä ei nähty saavutettavan parasta tulosta. Työkaverit muodostivat johtajalle yhteisön, 

jossa vuorovaikutus molempien välillä koettiin tärkeäksi. Yhteisö tietää johtajan eikä johtajan 

tarvitse sitä erikseen korostaa: ” minun mielestäni sekään ei niin kun, tavallaan just se, et oi-

keanlainen persoona kuitenkin tavallaan kaikki on siinä samassa räkäringissä räkimässä sii-

hen samaan paikkaan. Mutta silti kaikki minun mielestäni ainakin fiksut ihmiset sitten ymmär-

tävät, et joku on aina jossakin merkattu siihen kympin (ryhmänjohtajan) paikalle ja varsinkin, 

jos se ihminen siinä on tolkun oloinen, niin eihän sitten, jos jotain pitää päättää niin sitten se 

päättää ja tavallaan mennään sen mukaan. Sellainen eriytyminen siitä muusta jengistä joten-

kin, tämä on johtajan paikka ja täällä on ne muut, niin se ei kyllä (toimi)…”. Oman asemansa 

ja itsensä korostamisessa on suuri vaara jäädä yksin johtamiskuplaansa, jossa tehdään itsenäi-

sesti päätöksiä ilman ymmärrystä ympärillä olevista ihmisistä, asioista ja ilmiöistä. Vaaralli-

nen ilmiö, jota kutsutaan norsunluutornin -syndroomaksi tai erehtymättömäksi ja pelätyksi 

johtajaksi.  

 

Esihenkilöiden tiedostaessa vastuunsa he kykenevät muokkaamaan johtamistaan osana yhtei-

söä. Kokemusperäinen tieto helpottaa tilanteiden johtamista. Adaptoitumisessa tilanteisiin 

johdettavien ja tilanteen mukaisesti, on erilaisuutta riippuen siitä, kuka on johdossa, ja miten 

hyvin esihenkilö ja alaiset tuntevat toisensa. Tilanteiden erilaisuus kumpusi haastatteluista 

esille siitä, miten johtajien tilanteet ovat erilaisia eikä yhtä sopivaa mallia ole siihen löydettä-

vissä toisen painottaessa erilaisia asioita kuin toinen. Tilanteisiin mukautumalla ja olemalla 

itsensä ilman ”roolin vetämistä” katsottiin saavutettavan paras mahdollinen tulos. Haastatelta-

vat korostivat esihenkilön vastuuta olemalla yksi ja yhtä arvokas osa työyhteisöä kuin alaiset. 

Tällöin esihenkilöstä tulee osa yhteisön toimintaa ilman korostunutta johtaja-asemaa. 

 

”Ja itse ainakin minä koen, että se on sillä tavalla aika adaptiivinen, että se mukautuu 

just sen tilanteen mukaan nimenomaan, että mitä pitää johtaa ja ketä pitää johtaa. Jos 

tiedät ja tunnet jonkun ihmisen tosi hyvin, niin se saattaa olla ihan erilaista johtaminen 

taas sitten versus semmoisen, ketä ei tiedä ja tunne niin hyvin. Että, se vaikuttaa myös 

se tehtävä, ja sitten se, jos puhutaan ihmisten johtamisesta, niin se ihminen, kuka siinä 

on ja minkälaista aikaisempaa, suhteet vaan siihen ihmiseen. Jollekin riittää, että kun 

sinä katot silmiin ja sanot mene, ja jollekin pitää kertoa, että siirryt tästä.” 

 

Työyhteisöissä palauteprosessit kytkeytyvät johtamisen mallittomuuteen. Palauteprosessit 

tunnistettiin tärkeiksi vuorovaikutteisessa päätöksenteossa, koska päätöksenteko nähtiin 
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enemmän tiimipeliksi kuin yksittäisen soturin taisteluksi. Palautteella kyetään ohjaamaan joh-

tamisen suuntaa kohti tavoitetta. Palaute sitoo yhteisöä rakentamalla vuorovaikutusverkostoja. 

Palauteprosessit tulisi nähdä siksi ylläpitäväksi vuorovaikutukseksi työyhteisössä. Tätä tapaa 

madaltaa ajatus johtajasta keskellä yhteisöä, koska siten saavutetaan enemmän informaatiota 

ja tietoa ympäröivästä yhteisön ja tilanteen kietoutumasta. Jatkuvana prosessina palautteet 

mahdollistavat muuttamisen ja mukautumisen kontekstiin. Kontekstin vaikutus on ilmeinen jo 

tilanteitten erilaisuuden takia, mutta ennen kaikkea palauteprosessien tukemana kontekstin 

huomioiminen lisää vuorovaikutusta ja palautetta työyhteisön toimintaan.  

 

”Tuota itse vähän karsastan malliajattelua, että minä mietin enemmän, että haluan joh-

taa sillä tavalla kuin haluaisin että minua johdettaisiin. Eli itse olen hyvin ihmislähei-

nen, ainakin omasta mielestäni, johtajana. Niin se on mulla oikeastaan se malli. Et se ei 

ole mitään sen hienompaa niin sanotusti” 

 

”Enkä minä ainakaan näe, että meillä olisi sidottu jotenkin, et nyt pitää johtaa tällä ta-

valla, et jokainen saa johtaa omalla tavallaan, ja homma toimii niin ei kai siinä ole kel-

lään mitään sanomista. Tai voi olla, mutta kuitenkin että annetaan kukkien kukkia kui-

tenkin, kun mennään oikeaan suuntaa” 

 

Seuraavaksi määritän seitsemännen premissini (PR7) johtamisen mallittomuudesta osana joh-

tamista (ks. Osborn ym, 2002, 800–803; Porter, McLaughlin, 2006, 573–574; Cilliers, 1998, 

1–10; Uhl-Bien, Marion, 2009): 

 

Arkipäivän dynaamisessa johtamisessa eri johtamismallit sulautuvat moniulotteisiksi ja -

tasolliseksi kietoumaksi, jotka työyhteisön kontekstin vuorovaikutuksessa muuttuvat jat-

kuvasti toimijoiden ja ajan vaikutuksesta dynaamiseksi prosesseiksi, ilmaannuttaen mal-

littomuuden vaikutelman. Ajan kuluessa ja toimijoiden ymmärryksen kehittyessä nämä 

synnyttävät emergenttejä ilmiöitä, jotka ovat uusia, yllättäviä ja jatkuvasti kehittyviä.  

 

4.3.2 Arkipäivän operatiivinen työnohjaus 
 

Johtamista kuvailtiin myös työn ja sen toiminnan kautta. Ryhmähaastatteluun osallistuville on 

iskostunut operatiivisen työn kriittinen merkitys yhteiskunnallisesti, joka taas on vaikuttanut 

heidän johtamisensa näkökulmaan. Haastateltavat sanoittivat arkipäiväisen toiminnan ja vuo-

rovaikutuksen suhdetta toisiinsa. Työn merkityksellisyyden tekijät vaikuttavat haasteltavien 

johtamiseen. Työn merkityksellisyydestä voidaan löytää erilaisia tasoja riippuen haasteltavien 

tehtävistä ja toimialasta (esim. rikostorjunta, rajatarkastus ja rajojen valvonta). Kokonaisuutta 
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sitoo organisaation tehtävät ja sitoutuminen yhteisen päämäärän toteuttamiseen. Vaikka toi-

mintaympäristön epäselvyyttä ja kompleksisuutta kuvailtiin, niin tärkeäksi nousivat jatkuvan 

valmiuden ja ongelmanratkaisukyvyn kohdat.  

 

Johtaminen on jatkuvaa tilanteisiin valmistautumista, havainnoimista ja havaittujen ongel-

mien ratkaisemista. Haastateltavat kuvailivat, etteivät tiedä, mitä kaikkea työpäivä tuo tulles-

saan, joten kaikkea ei voi suunnitella. Organisaatio on luonut tilanteita varten operatiivisen 

kenttäjohtojärjestelmän, jolla kiireelliset tehtävät suoritetaan ja johdetaan. Haastateltavat eivät 

yhdistäneet kyseessä olevaan malliin johtamistaan, vaan tarkoittivat puheellaan arkipäiväi-

semmän työn tilanteita ja toimintaa. Tällöin voidaan nähdä johtamisesta Rajavartiolaitoksessa, 

että operatiivinen kenttäjohtojärjestelmä kytkeytyy arkipäivän johtamiseen, mutta sen ymmär-

retään olevan kiireellisiä ja laajempia tilanteita varten (voisi kutsua erityiseksi kontekstiksi; 

ks. lisää Hannah ym, 2009). Siihen valmistaudutaan olematta kuitenkaan kiinni jatkuvasti tu-

levan tilannejohtamisen kontekstissa. Tilanteiden kriittisyyden tunnistaminen on arjessa joka-

päiväistä. Johtamisessa on siten kerroksellisuutta ja tasoja eri konteksteissa.  

  

Yhdeksi keskeiseksi tekijäksi haastateltavat nostivat resurssien järkevän käytön johtamisensa 

tarkoitukseksi arkipäivässä. Valtaosassa eri ryhmähaastatteluita ensimmäiseksi lähdettiin sa-

noittamaan johtamista resurssien käytön näkökulmasta, joka on organisaatiolähtöinen ajattelu-

tapa ” tehtävien jakamista käytännössä olevien resurssien järkevä käyttö ja niin, että se olisi 

vielä taloudellista”. Sanonta ”resurssit oikeassa paikassa ja ajassa” ei ole siten vanhentunut. 

Toisaalta tulos ei yllätä, koska tehokkuusvaatimus on tuotu vuoro- ja ryhmänjohtajatasollekin 

Rajavartiolaitoksessa. Viimeinen vuosikymmen on ollut resurssikeskeistä ajattelua määrälli-

sestä eikä laadullisen osaamisen näkökulmasta. Jatkuvat säästövelvoitteet ja tarkan euron joh-

taminen välttäen ylimääräisiä kustannuksia ovat kuuluneet organisaation johtamispuheeseen. 

Komentotie tässäkin tapauksessa on eheä, mutta yllättävä monestakin kohdasta.  

 

”Miten paljon työvoimaa siinä käytössä ja sitten myös aika paljon se, että ketä meillä 

on töissä eli minkälaista osaamista meillä on käytössä siellä sillä hetkellä. Esim. joku 

kielitaito tai erikoisosaaminen tai yksinkertaisesti tarkastajia tarpeeksi, jos on ruuhka 

kyseessä, mutta aika paljon se ryhmäkin” 

 

”Kyllähän se, jos noita esimerkkejä tuolla tehdään, niin kyllähän se niistä resursseista 

lähtee suoraan. Näin minä sen itse näen, ja sitä kautta mietitään. Sen jälkeen ruvetaan 

miettimään, että mitä sillä joukolla pystytään, että mitä meidän on tarkoituksenmukais-

ta tehdä, että mikä on paras ja tarkoituksenmukaisin panos-tuotos-suhde.” 
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Resurssit nähtiin esimerkiksi määränä, osaamisena, työvuorona ja henkilöinä. Nämä koettiin 

merkitykselliseksi ottaen huomioon, mistä tilanteesta kulloinkin puhutaan. Yleisellä tasolla 

kiinnostuttiin käytössä olevasta henkilömäärästä, mutta samalla haluttiin tiedettävän, millai-

nen osaaminen henkilöillä on. Henkilöllä oli merkitystä, mihin häntä voidaan käyttää, ja mil-

lainen vaikutus sillä on työvuoroon. Työntekijät eivät olleet kasvottomia numeroita, alaisia, 

joita voitaisiin ohjailla käskyttämisellä ja vain resursseja jakamalla. Keskusteluissa palattiin 

alun resurssi termistä henkilöön ja osaamiseen, ja miten se vaikuttaa työvuoroon. Tätä koko-

naisuutta sitoi tehtävän täyttäminen mahdollisimman tarkoituksenmukaisesti työvuorossa. 

Johtajan tulee ymmärtää resurssien monimerkityksellisyys ja vaikutus arjen työskentelyyn. 

Samalla tavalla haastateltavat näkivät työntekijöiltä vaadittavan niin sanottua itsensä johta-

mista (ks. Penttinen, 2022), jossa ei esihenkilö ole jatkuvasti valvomassa ja antamassa käsky-

jä. Resurssien käyttö vaatii yhteistä ymmärrystä johtajalta ja työntekijältä ollakseen tarkoituk-

senmukaista ja siten järkevää.  

 

”Sitten pitää miettiä se tilanne ja pohtia varmaan siinä vähän useammasta eri näkö-

kulmasta, että miten sitä lähtee ratkaisemaan, onko vaikka joku yksittäinen operatiivi-

nen tapahtuma tai joku muu tämmöinen on kanssa, joka liittyy esim. ohjeistuksiin jne. ja 

pikkasen eri näkökulmasta ja sitten miettii sen jälkeen sen käytännön toteutuksen ja sii-

tä sen jälkeen muodostaa jonkun käskyn tms. ja sen jalkauttaminen ja mitä tapahtu-

maan tulee, niin sen jälkeen havainnot siitä valvonnan näkökulmasta” 

 

”Minkälaisena itsesi näet sen joukon valmentajana eli löytää ne oikeat pelaajat oikeille 

paikoille, koska se on minun mielestäni se lähtökohta kaikkeen operatiiviseen toimin-

taan, jotta saavutetaan mahdollisimman hyvä lopputulos, sillä ryhmityksellä, mikä on 

sillä hetkellä käytettävissä.” 

 

Rutiinit nähtiin työskentelyssä johtamisen apuvälineeksi. Toisessa merkityksessä ne ovat luo-

vuuden haittatekijöitä, kun taas arjen työskentelyn näkökulmassa helpottava ja väistämätön 

asia. Rutiinit tuovat turvaa ja rakennetta ympäristöön, mikä taas helpottaa keskittymistä oleel-

liseen ja antaa suuntaa työntekijöiden työpäivälle. Haastateltavat kuvasivat rutiinien antavan 

aikaa kiireellisten tehtävien suorittamiseen, koska eri aika- ja kiireellisyysluokan tehtäviä on 

yleensä useita käynnissä samaan aikaan. Johtajan mielenkiinto ei voi kohdistua kaikkiin sa-

manaikaisesti, vaan luottamus ja ohjeistus lisäävät tehtävien hoidon suunnasta työntekijän 

vastuuta suorittamisesta. Johtajan ei pidä edes yrittää kaiken ohjeistamista tai pilkkomista 

osiin, vaan rutiinit tukevat johtajan ja työntekijän välistä suhdetta työssä. Tätä ei pidä sekoit-

taa kaavoihin kangistumiseen ja siihen, että kaiken tulisi olla rutinoitunutta ja tarkasti ohjeis-

tettua. Päinvastoin haastatteluissa korostui luottamus yksilön ja työvuoron tehtävien suoritta-
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mista kohtaan ilman johtajan kokoaikaista valvontaa. Valvonta koettiin kuuluvaksi vanhan 

ajan sotilasjohtamisen perinteeseen, jossa yksilöllä ei ollut merkitystä samalla tavalla kuin 

nykyisessä työskentelyssä työpaikoilla.  

 

”Tietyllä tapaa on ehkä semmoiset vakiintuneet käytännöt, mitä ei tarvitse ihmisille 

erikseen sanoo tai käskee, et ne alkaa tapahtumaa” 

 

”Mielestäni ainakin meillä aika semmoista näkymätöntä, tai tavallaan, et ei sitä hirve-

ästi ole tarvinnut ns. johtaa. Siellä on ne tietyt slotit kuka missäkin istuu ja roolissansa 

ja näitten vakiintuneiden tapojen mukaan rullaa eteenpäin ja toki pienessä porukassa.” 

 

”Isommassa kuvassa myös toiselta kannalta, että onko meillä koskaan semmoinen to-

della hätä, että jos meillä on hyvin kirkkaana omassa mielessä priorisointijärjestys, et 

missä järjestyksessä, mitkä meillä on ne oleellisimmat työt, et minähän voin aina karsia 

siitä listasta niitä pois. Ja rauhallisuutta siihen työhön kaikessa asioissa tuo se jonkun-

lainen priorisointijärjestys, eli me voidaan sieltä.” 

  

Jos rutiinit luovat johtamiselle osaltaan tarkoituksenmukaisuuden verkostoa kontekstiinsa, 

niin johtajalta odotettiin mahdollistavaa johtamisotetta. Johtajan ei odotettu olevan kaiken 

yläpuolella, vaan käyttämällä tilanteenmukaisesti työpaikan osaamista hänen nähtiin saavutet-

tavan kaikkia motivoiva tulos. Tähän toimintaan kytkeytyy myös luottamus ja yhteisesti sovi-

tut pelisäännöt. Joissakin ryhmissä keskustelu ajautui vertailemaan vanhaa sotilasjohtamisen 

mallia ja nykyistä työkulttuuria toisiinsa. Nykyisen johtajan odotetaan olevan enemmän taus-

talla kuin vanhassa jatkuvasti äänessä. Työyhteisön tulee kyetä luomaan vastauksia ongelmiin 

ja olemaan toistensa tuki. Johtaja ei voi olla aina keneltä kysytään, ja joka linjaa jatkuvalla 

syötöllä tehtäviä. Tämän ei nähdä vähentävän johtajan tai johtamisen arvoa, vaan sen muo-

dostumisessa on tapahtunut muutos. Yhteiseen tulokseen pääsemiseksi arkipäivässä johtaja on 

mahdollistaja, olkoon kyse työvuoron tilanteiden suorittamisesta tai laajemman ja pitkäaikai-

semman tilanteen onnistuneesta hoitamisesta. Työpaikoilla ei ole yhtä johtajaa, vaan johtajien 

verkoston kietouma, koska samaan aikaan voi olla monen eri tason johtajaksi määritettyä 

henkilöä paikalla. Vaikka yksi henkilö vastaa työvuorolistan tai tehtävämääräyksen mukaan 

johtamisesta, ei johtamista yksi ihminen työpaikoilla rakenna. Yhteinen tavoite ja pelisäännöt 

sitovat ja mahdollistavat toiminnan järjestämisen työpaikalla.  

 

”Vuoron johtaminen on enemmän mahdollistamista ja tilan tekemistä sille, että jokai-

sella olisi siellä vuorossa tilaa tehdä se oman ammattitaidon parhaat puolensa. Eli 

mahdollistaa se muitten onnistuminen siinä vuorossa ja tuetaan ryhmätyöskentelyn 
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kautta se, että se kaikki osaaminen saataisiin yhteiseen pottiin. Et totta kai meillä on eri 

rooli eri historia tässä, mutta se onnistuneen työvuoron läpivieminen vaatii muitten on-

nistumista ei sinun (johtajan) omaa onnistumista” 

 

”Aikaisemmin vartioupseerit käskyttivät ja teki selväksi, että sinun tehtäväsi on tämä, 

sinä teet tämän ja tuon tehtävän, ei minulla ole semmoista tehtävää tällä hetkellä, että 

tulen aamulla töihin ja sanon jollekin rajavartijalle, että sinun tehtäväsi on tänään teh-

dä tämä…että minä olen enemmän semmoinen hallinnollinen, joka teen siellä taustalla, 

mahdollistan sitä, että se arki pyörii.” 

 

Keskustelun ja sen taidon omaksumista arjen työskentelyssä ei voi liiaksi korostaa. Vuorovai-

kutuksen tulee olla kunnossa, jotta tehtävien toteuttaminen onnistuu. Vuorovaikutuksen taus-

talla on kaikenlainen keskustelu. Sille ei pidä asettaa aika- tai tilarajoitetta kontekstissa. Työn-

teko on jatkuvaa keskustelua – siitä emme pääse mihinkään. Erilaiset näkemykset, päätökset 

tai kiistatkin ovat osa keskustelua työpaikalla. Tätä puhetta ei tule pyrkiä tukahduttamaan, 

vaan ymmärtämään sen merkitystä johtamiselle. Vähiten aiheutuu epäselvyyttä, jos asioista 

kyettäisiin keskustelemaan. Kyky ilmaista itseään helpottaa työntekoa ja ohjauksen tarvetta. 

Keskustelussa kuuntelun taito sekä johtajalla että työntekijällä tulee olla väärinkäsitysten vält-

tämiseksi yhteisesti ymmärretty. Yksittäiset sanat tai eleet voivat viedä tilanteen aivan eri 

suuntaan kuin tarkoitus oli. Kuuntelijalta vaaditaan sinnikkyyttä ymmärtää asia eikä nähdä 

epämiellyttävääkään asiaa ensiksi negatiivisesti. Taustalla voidaan nähdä olevan toistensa 

tuntemista ja vastaan tulemista vaikeissakin asioissa. Työntekijät ovat yksilöitä, persoonia, 

joita ei voi haastatteluiden mukaan yleistää kaavoiksi ”toimi näin, niin tämä onnistuu”. Johta-

jan on tunnettava työntekijänsä ja päinvastoin. Keskustelu vaatii aktiivisesti kaikkien osapuo-

lien tilanneymmärrystä ja taitoa tuntea keskustelun tarve.  

 

”Se on töissä olevan henkilöstön kanssa vuorovaikuttamista. Vähä niin kuin jokaiselle sen 

oman päivittäisen tehtävän määrääminen ja tarvittaessa sen muuttaminen on siellä se työjoh-

dollinen lanka, mutta sitten toinen puoli on se, et jutellaan henkilöstön kanssa ja aistitaan vä-

hän niitä tunnelmia.”  

 

Keskustelun taitoon liittyy olennaisesti nykyinen käsitys matalasta hierarkkisesta vuorovaiku-

tuksesta. Johtaja ei enää voi olla norsunluutornissaan ja hautautua toimistonsa syövereihin, 

vaan aiemman kerrotun mukaisesti hänen on oltava keskellä työyhteisöä. Tämä vaatii roh-

keutta kaikilta osapuolilta. Asioita hoidetaan ihmisten kesken yhdessä. Työpaikoilla tiedetään, 

kuka vastaa ja on johtajana. Johtajalta vaaditaan enemmän vastaantuloa kuin työntekijältä, 

jotta rakennetaan tila, jossa sotilasarvot voidaan ”riisua”. Kuitenkin tämänkin on tapahduttava 
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vuorovaikutuksessa. Tässä kohtaa useat haastateltavat peilasivat nuoriin upseereihin, joilla ei 

ole kuin muodollista arvovaltaa työpaikoilla kokeneiden vuoro- ja ryhmänjohtajien keskuu-

dessa. Toisaalta ymmärrettiin nuorten tarvitsevan kokemusta heidän opastuksellaan kasvaa 

johtajana. Arvomerkit arjen työskentelyssä ovat sivuseikka, vaikka osa organisaation kulttuu-

ria. En muista yhtään onnistunutta keskustelua, jossa on aloitettu niin sanottu arvomerkkiver-

tailukilpailu, ja sen jälkeen olisi erityisen onnistunut ”fiilis” kenelläkään. Haastateltavat kyt-

kivät vastaavat tilanteet heikkoon johtajaan, joka on epäonnistunut toimiessaan tavalla, jossa 

joutuu keskustelussa pakenemaan arvomerkkiensä taakse. Tämä ei lisää henkilön kunnioitusta 

työyhteisössä ja vaikeuttaa itsessään johtamista – tilanteet muistetaan vuosienkin takaa ja sillä 

voi olla yllättäviä vaikutuksia hyväänkin tarkoitukseen myöhemmin. Arvomerkkien käyttö 

vaatii vuorovaikutuksessa taitoa. Matala hierarkia on osa nykyisiä työpaikkoja, vaikka organi-

saation muodolliset piirteet ovatkin sotilaalliset.  

 

”Mikä on sotilasjohtamista ja mikä on sitten muuta johtamista. Minun mielestäni kaikki on 

ihan samanlaista ihmisen johtamista, oli sitten sotilasvaatteet päällä tai ei, ihan samalla ta-

valla niin vanhassa työpaikassa on olemassa joku tavoite mihin me pyrimme, siihen eri ihmis-

ten kautta sitten pyritään johonkin tiettyyn parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. Mutta se 

on aika yhdentekevää, että minkälaiset vaatteet ovat päällä, kuitenkin ihmiset ovat ketkä sitä 

tekee sitä asiaa ja ehkä se tulee se tai omasta mielestä tulee se semmoinen negatiivinen kaiku, 

siihen tulee sitten jostain, no, hyvinkin kaukaa.” 

 

”Sosiaalinen pääoma on työyhteisöissä tärkeää eli se ei riipu sotilasarvosta vaan ansaitaan 

käytännössä” 

 

”Me ollaan työyhteisö, työkavereita keskenään ja ne arvomerkit ei siinä mielessä vaikuta sii-

hen. Tietysti jokainen vastaa omalla tasollaan, mutta pystytään käymään keskustelua.” 

 

Johtamisympäristö ymmärretään alati muuttuvaksi ja yllätyksiä täynnä olevaksi. Tämänkin 

johtamisusvan keskelle rakentuu työpaikoilla tarvetta suunnannäyttämiselle kohti tavoitetta. 

Olkoon kyse lyhyemmästä tai pidemmästä tehtävän tavoitteen saavuttamisesta, niin yhteisesti 

muodostetulla tavoitteen asettelulla saavutaan kokonaisuutta palveleva tulos. Jättämällä huo-

mioimatta arkipäivän johtamisessa tavoitteellisuus, aiheutetaan vain epäselvyyttä ja turhaa 

tahmeutta toimintaan.  

 

Merkittävä osa nosti haastatteluissa esille johtamisesta tavoitteellisuuden ja suunnan näyttä-

misen tarpeen. Tavoite täytyy osata sanoittaa yhteiseksi kieleksi ilman tarvetta kielenkääntä-

jälle. Johtajalle sälytettiin vastuu olla kertomassa suunta. Se koettiin kuuluvaksi johtajalle. 
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Tietyissä tilanteissa suunnan kertominen on hyvin lyhyttä ja ytimekästä, kun taas toisessa ti-

lanteessa vaatii enemmän vaivannäköä saada tavoite yhteiseksi päämääräksi. Haastateltavat 

kokivat, että hekin tarvitsevat tiedon, kuka tekee ja mitä tekee. Tämän luulisi olevan yksinker-

taista, mutta monet haastatteluissa esille nousseet tilanteet kertovat olevan haastavaa saada 

selkeäksi määrittelyksi, mitä ollaan tekemässä. Tätä ajatusta ei tule sotkea siihen, että kaik-

keen toimintaan täytyy saada riittävät perusteet tai muutoin ei osata toimia. Ymmärrettiin ym-

päristön monimutkaisuus, mutta tyhmyyttä olisi jättää suunta tavoitteelle määrittämättä tilan-

teissa, jossa se voidaan tehdä. Tekemällä tavoite yhteiseksi saavutetaan voimavaroja ratkaista 

muita tilanteita sen sijaan, että käyttää aikaa tavoitteen ymmärtämiseen. Kyse on kuitenkin 

ajasta ja sen suhteesta työntekoon. Aikaa ei ole monen asian hoitamiseen liikaa tai aina edes 

tarvittavaa määrää, joten tulee tehdä kompromisseja. Selkeä ja yhteinen tavoite tukee johta-

mistoimintaa ja lisää hyödyllistä vuorovaikutusta työnohjauksessa.  

 

Johtajalta odotetaan yhteisöissä myös vastuunkantamista ja kyvykkyyttä päätöksentekoon. 

Nämä voidaan yhdistää tavoitteellisuuteen, jossa luodaan suuntaa työskentelylle. Tämä esiin-

tyi useissa ryhmissä keskusteltaessa tekijöistä, jotka tukevat yhteisen suunnan määrittämistä 

ja pelisääntöjä yhteisössä. Vaikka johtajalla on yhteisön tuki ja osaaminen, niin kokemukseni 

mukaan senkin voi menettää tai ainakin murentaa, mikäli ei kanna vastuuta omista virheistän-

sä. Päätöksenteossa taas sallitaan virheitä, kun yrittää ja tekee parhaansa: ”Minun mielestäni 

ainakin luottamuksen arvoinen, sitten kaikki uskaltaa luottaa ja tietää et sinä teet parhaasi ja 

teet sen asian niin kuin on tarkoitus. Se on tärkeätä.”. Virheiden salliminen kytkeytyy työyh-

teisöön ja myös kokemukseen johtajasta työyhteisössä. Luottamus tulee ansaita sotilasyhtei-

sössä. Se ei tule arvomerkkejä katsellen tai nyökyttelemällä takarivissä. Ei ole väärin sanoa 

haastatteluiden perusteella, että johtajalta odotetaan edessä olemista, mutta poiketen vanhasta 

sotilasjohtamisesta, niin se tarkoittaa kaiken keskellä olemista.  

 

”Minä pidän itse ehkä semmoista ihannetta, että sitten kun on asia, mikä pitäisi päät-

tää, niin siitä tulisi aika jopa sotilaskäskymäinen päätös, mikä antaa sille alaisellekin 

mahdollisimman selkeät, että nyt on päätetty näin ja näin tehdään ja toisaalta myös sen 

turvan, että jos mennään pieleen, niin on se joku selkänoja siihen.” 

 

Seuraavaksi määritän kahdeksannen premissini (PR8) arkipäivän operatiivisesta työnohjauk-

sesta osana johtamista (ks. Uhl-Bien, Marion, 2009, 633–636; Day, 2000, 605–606; Uhl-Bien 

ym, 2007, 309): 

 

Dynaamisessa kontekstissa arkipäivän operatiivisen työnohjauksen vahvistavina raken-

nelmina ovat toimijoiden yhteisesti ymmärretty tavoite ja ongelmanratkaisua tukevat 
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prosessit. Dynaamisuus ilmenee mahdollistavassa johtamisessa vuorovaikutussuhteiden 

jatkuvassa muuntumisessa, jotka liittyvät moniulotteisesti operatiivisen tehtävän toteut-

tamiseen kyseisessä kontekstissa.  

 

4.3.3 Kohti sujuvampaa työtä 
 

Kysyttäessä haastateltavilta työkyvyn rakentumisesta: ”Elämää. Kokonaisuus. Kaikki vaikut-

taa kaikkeen. Ei voi, ei ole vain yhtä osa-aluetta, joka siihen vaikuttaa.” Työkyky ei ole vain 

sitä, mitä teet työpaikalla – se on kokonaisvaltainen, ihmisenä kasvamisen prosessi, joka au-

kesi haastateltaville keskustelujen kautta. Yksi yleisimmistä aloituksista haastatteluissa oli 

keskustella aiheesta fyysinen toimintakyky ja Cooper-testit ”kenttäkelpoisuustulos, eikö se 

mittaa työkykyä?”. Tästä edettiin keskustellen lähes jokaisena kertana tilanteeseen, jossa haas-

tateltavat kuvailivat kokonaisvaltaisesti työpaikan ja kodin suhdetta eri aikakausina (nuoruut-

taan, kasvatusta, uran alkuvaihetta, nykyisyyttä). Ryhmäkeskusteluihin osallistuvien ymmär-

rys kokonaisuudesta vaikutti aidon valaisevalta kokemukselta. Haastateltavien päästessä pois 

pelkästä fyysisen kunnon tekijästä kohti laajempaa työkyvyn käsitystä, nähtiin työajan lisäksi 

vapaa-ajan merkitys tärkeäksi työkyvyn kannalta. Haastateltava kuvasi: ”Hyvinvoinnin joh-

taminen on muuttunut aiemmasta ”ei kiinnosta mitä kotona teette” ”tärkeää että asiat ovat ko-

tonakin kunnossa” -tyyliseksi. Liian usein haastateltavien negatiiviset esimerkit menivät tilan-

teisiin, joissa oli unohdettu näkökulma ”vapaa-aika vaikuttaa työpaikalle ja välillisesti työnte-

kijän kautta sen yhteisöön”. Työpaikka ei ole suljettu yhteisö, jossa johtaja käskee ja alaiset 

tottelevat. Työroolista huolimatta tulisi nähdä kaikkien merkitys työkyvyn kokonaisuudessa. 

Oli kyseessä sitten työkaveri, esihenkilö, alainen tai vertainen, niin työroolista huolimatta tuli-

si nähdä kaikkien merkitys työkyvyn kokonaisuudessa. Työkykyä nähtiin johdettavan yhtei-

söllisesti ja sen merkitys on ensiarvoisen tärkeä tunnistaa kuuluvaksi jokaiseen työyhteisöön. 

 

”Kyllähän sillä vaikutetaan johtamisen kautta ihan kaikkeen, myös siihen työkykyyn. Se 

tietysti, että mikä on kunkin tai millä tasolla se kukin johtaja on ja mitä ratkaisuja 

omassa piirissä on ja toimivallassa on tehdä. Jos siellä työkyvyssä on sellaisia asioita 

mihin pitää ruveta sitten vaikuttamaan tai puuttumaan tai tehdä niille asioille jotakin 

niin sitten pitää vaan se taso, että löytää oikea ihminen siihen kuka sitten pystyy ruveta 

etsimään niitä ratkaisuja, yksilöön vain kohdistuvia, hänen vaikka henkilökohtaisiin 

voimavaroihin tai muuten hänen tilanteeseensa, terveyteen, toimintakykyyn liittyviä 

asioita, johtajathan ne joutuvat sen homman hoitamaan. Toki siinä muullakin työyhtei-

söllä ja työyhteisön jäsenillä ja läheisillä työkavereilla voi olla hyvinkin suuri merkitys 

tuommoisessa asiassa sitten. Jos ei johtamisella vaikuteta työkykyyn niin millä sitten.” 
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Työyhteisön merkityksen tärkeyttä ei voi aliarvioida hyvinvoinnin tunteen saavuttamisessa. 

Työyhteisö on laaja ja kompleksinen käsite, kun tarkastelee sitä tarkemmin verkosto- ja rih-

mastosuhdemaisena rakenteena (ks. esim. Wood, Ferlie, 2003; Deleuze, Guattari, 2004). Työ-

yhteisössä johtamisen eri paradigmojen käsitteet ovat jatkuvasti läsnä sekä yhteenkietoutunei-

na muodostavat uusia tapoja ymmärtää johtamisen nykyisyyttä ja tulevaisuutta. Haastateltavat 

kuvasivat työyhteisöä sekä kokonaisuuden että työkavereiden suunnasta. Työkavereita käsitel-

lään erikseen seuraavissa kohdissa, mutta tässä kohdassa tarkastelussa on kokonaisuus.  

 

”Työhyvinvointi on tärkeä johtamisen näkökulmasta niin onhan se ihan hirvittävän tär-

keä kokonaisuus tuo. Ja sehän ei o mikään erillinen asia tuo työhyvinvointi vaan se on 

semmoinen iso ja kiinteä osa sitä kokonaisuutta, sitä henkilöstön ja sen yksikön tilan-

netta ylipäätään. Et jos työhyvinvointi on kunnossa tai se ei ole kunnossa, niin ero voi 

olla dramaattinen suorastaan. Kyllähän se, jos tuo ei o kunnossa tai se kehittyy jotenkin 

huonoon suuntaan tai sen kanssa on isoja haasteita, niin kyllä se, sehän vaikuttaa sitten 

koko ajan siihen meidän päivittäiseen elämiseemme ja olemiseen täällä asemalla ja 

niitten meidän tehtävien hoitamiseen mitä meidän pitäisi saada täällä aikaseksi ja se on 

tehty ja se näkyy sitten henkilösuhteissa ja se näkyy poissaoloissa, sairaspoissaoloissa. 

Se näkyy monella eri tavalla ja säteilee se asia, että jos toi asia on kunnossa tai se ke-

hittyy myönteisesti ja siihen panostetaan ja siihen johtamisen kautta panostetaan ja 

henkilöstö sitoutuu siihen yhdessä, sehän ei o tuo kenenkään yksittäisen ihmisen showta 

vaan se vaatii sen koko työyhteisön panoksen, että tuo asia on kunnossa.” 

 

Työyhteisö oli laajempi käsite kuin pelkästään lähityökaverit ja oma ryhmä tai vastaava jouk-

ko. Ehkä yksinkertaistuksena esimerkiksi asema (yksikkö) kuvastaa parhaiten työyhteisöä. 

Asemien koolla ja rakenteella on väliä, mutta asema antaa näköalaa kokonaisuudesta. Isom-

milla asemilla työkaverien ja alaisten tunteminen tai kaverisuhteet ovat vähäisemmässä mer-

kityksessä kuin henkilölukumäärältään pienemmillä asemilla. Haastateltavat kokivat ikänsä 

puolesta ”nuorison muuttuneen asemilla ja heidän olevan kevyempiä ja vapaampia kuin 

aiemmat sukupolvet”. Työyhteisön merkitys ei kuitenkaan ole haalistunut, vaan jopa lisäänty-

nyt. Asematasolla työskentelevät johtajat toivat esille työyhteisön olevan vastapaino kaikkeen 

nopeaan liikkumiseen ja teknologian tuomiin mullistuksiin siviilielämässä. Nuoriso imee tie-

toa ja taitoa yhteisöstä, joten työyhteisöllä on merkittävä rooli hyvinvoinnin muodostumises-

sa. Ei riitä, että työryhmässä on ”hyvä fiilis”, koska työyhteisön heijasteet ja tapahtumat sätei-

levät yli ryhmärajojen asemilla. Työyhteisön puhaltaessa yhteen hiileen kohti tavoitetta, ei 

yksittäinen ryhmä tai joukko kykene haittaamaan koko työyhteisön hyvinvointia. Työyhtei-

söstä imetään vaikutteita ja muodostetaan käsityksiä asioiden sekä henkilöidenkin tilasta.  
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”Hyvinvointi on osa työyhteisön ja työpaikan kokonaisuutta. Sitä ei voi sivuuttaa joh-

tamisessa varsinkaan, jos se ei ole kunnossa. Se vaikuttaa tehtävien hoitamiseen ja ih-

misiin” 

 

”Parhaimmillaanhan tuo, jossa hyvät työkaverit ja hyvä työyhteisö, niin sehän tukee 

fyysisellä ja henkisellä ja sitten tietoja, taitoja, piiskataan toinen toistaan niin sanotusti. 

Ja korostaisin nykypäivänä ehkä henkistä puolta, ehkä nykyään nuoremmissa saattaa 

olla semmoista, kun tullaan tosi kaukaa uudelle paikkakunnalle, ei ole lähipiiriä peri-

aatteessa ollenkaan siellä paikkakunnalle, ennen kun kerkeää sen saamaan ja yleensä 

sen mistä sen nykypäivänä saa niin se on harrastukset tai työyhteisö. Ja ihminen, jolla 

ei välttämättä ole harrastuksia niin sille jää ainoastaan se työyhteisö jäljelle, ja jos se-

kin on huono, niin sitten sen tietää, et rupeen tuleen henkisellä puolella ongelmia” 

 

”Tuohon edellisestä jatkaen, niin ihmisenhän kovalevy käsittää x määrän asioita päi-

vässä, se ei pysty käsittämään asioita, mitkä menee ns. kapasiteetin yli, ja kun mietitään 

miten työelämä limittyy ja vapaa-aika aika tehokkaasti siinä mielessä, että ihmisellä on 

24 tuntia aikaa vuorokaudessa, josta kahdeksan tuntia on töissä, kahdeksan tuntia nuk-

kuu ja kahdeksan on sitä muuta aikaa, niin se on aika iso prosentti jos tästä hereillä 

olevasta ajasta, kun tehdään asioita, niin 50 prosenttia sinä vietät tehden asioita ham-

paat irvessä ja semmoisessa ilmapiirissä, mikä on erittäin huono, ne kulminoituu ne 

kaikki ongelmat myös sinne siviilielämään, kotona stressaa asiat kun ei haluttaisi men-

nä työpaikalle, mutta kun sinne on vaan pakko mennä, ja siellä ahdistaa. Se kotona ru-

peen lisäämään tämmöistä mustaa ilmapiiriä myös, siellä saattaa lapset ja vaimo huo-

mata sen, että nyt ukkoa ahdistaa ja siellä ollaan jännittyneessä tilassa ja se taas lisää 

sitä stressiä myös työelämään. Semmoista ihmistä, jolla on kapasiteetti aivan täynnä, 

tämmöistä negatiivistä, niin sitä on hyvin vaikea johtaa, koska se ei pysty omaksumaan 

silloin esim. uusia asioita tai positiivisia näkökulmia tai tehtäviä mitä sille annetaan.” 

 

Hyvinvointi nähtiin laajana kokonaisuutena, jota kautta voidaan saada positiivisia asioita esil-

le ja ammentaa siitä voimaa arkipäivän työskentelyyn. Kollektiivinen puoli hyvinvoinnista sai 

kannatusta sitä tarkasteltaessa eikä niinkään yksilökulma. Esimerkkejä nostettiin hyvinvoin-

nin tunteesta, joka voi myös periytyä työyhteisöstä uusille työntekijöille ”hyvinvointi on ehkä 

myös organisaatiossa periytyvä ominaisuus elikkä just se, että se yksilö voisi kokea voivansa 

työssä hyvin, mutta jos se on ikään kuin organisaatiossa hallitsevana tai on totuttu, että tässä 

organisaatiossa on perseestä tämä työnteko, niin se ehkä heppoisemmin perustein jo ajaa 

kohti sitä huonoa työhyvinvointia, kun taas jossain toisessa organisaatiossa, missä on ikään 

kuin se yleisilmapiiri, että ei ole harteilla sitä taakkaa, että meillä on paska työyhteisö” 
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Hyvinvointiin yhdistetään ilmapiirin käsite. Jollekin se tarkoittaa ”hyvää fiilistä”, toiselle taas 

”mukava tulla töihin” -tyylistä ajattelua tai kolmannelle ”kokonaisvaltaista ihmisenä olemis-

ta”. Haastatteluiden perusteella ilmapiiriin voidaan vaikuttaa toiminnallamme. Se on leijuva 

pilvi yläpuolella, joka koostuu ajatuksistamme, mitä voidaan yhteisesti muokata. Ilmapiiri 

kietoo yhteen ajatuksiamme jatkuvalla sykkeellä. Johtaminen on yksi tärkeä osa sitä, mutta 

yhteisöllinen tapa kokea ilmapiiri laajentaa näkökulmaa. Olen huomannut organisaatiossam-

me johdon tai työntekijöiden katseen kääntyvän puhuttaessa työyhteisön ilmapiiristä yhteisön 

johtajaan, vaikka tilanteissa kokemuksestani on tuntunut ”miksi sinä (komentaja) minuun pel-

kästään katsot?”. Sotilaallisesti järjestyneessä organisaatiossa johtaja edustaa ilmapiiriä, kuten 

vastaa kaikesta muustakin toiminnasta – mutta ilmapiirin osalta haastateltavat kokivat kaik-

kien vastuun sen onnistuneesta rakentamisesta. Ei ole oikotietä onneen tai muuta temppulis-

taa, millä voitaisiin ilmapiiri laittaa tarpeen mukaan kuntoon. He pitivät riittämättömänä, että 

katse kääntyisi vain johtajaan ilmapiirin osalta. Toisaalta johtajalla on enemmän keinoja ja 

valtaa vaikuttaa asiaan. Voisi todeta kaikkien kantavan vastuun, mutta aloitteen tekemisen ja 

mukaan tempaamisen vastuu on johtajalla.  

 

Kontekstimainen tapa ajatella kuvastaa hyvin ilmapiirin rakentamista eli tulee ymmärtää kyt-

kentöinä vallitsevat olosuhteet, toiminta ja ihmiset kontekstissaan, jotta yhteisö kykenee rat-

kaisemaan haasteitaan. Tämä kaikki rakentuu pitkässä maratonissa ennemmin kuin sadan met-

rin aitajuoksussa aitojen ollessa temppulistan eri kohtia. Oletin ennen haastattelua, että fyysi-

sille työskentelyolosuhteille tulisi huomionarvoinen rooli hyvinvoinnissa ja ilmapiirissä, mut-

ta haastatteluiden perusteella fyysisillä olosuhteilla on pienempi vaikutus hyvinvointiin työyh-

teisössä, jos yhteisön ilmapiiri on vaan kunnossa. Ehkä fyysiset olosuhteet ovat pilvivertauk-

sen lailla yksi sadepilvirintama, joka hetkellisesti pahentaa olosuhteita, mutta pitkäaikaisesti 

lietsoo yhteisöä negatiivisuuteen. Toki väitän kokemuksestani fyysisten olosuhteiden olevan 

työnantajalle helppo tapa kerätä ”irtopisteet” laittamalla havaitut puutekohdat kuntoon, koska 

työn teho on korkeammalla fyysisten olosuhteiden ollessa kunnossa.  

 

”Näkisin, että siitä hyvinvointi lähtee tuosta työyhteisöstä ja sen keskenään toimeen tu-

losta melkein liikkeelle. Sitten kaikki muut asiat mitä tehdään se edistämiseksi, et käy-

vää tai on jotain jumppatunteja ja on tilipäiviä ja nii edelleen niin ei ne kanna oikeis-

taan sitä toimintaa, että kaikki lähtee siitä, et on vaan mukava samalla porukalla tulla 

töihin niin sen jälkeen sitten asiat, että onko penkki oikealla korkeudella ja tietokoneen 

näytöt ja niin edelleen ne on totta kai asioita mihin pitää kiinnittää huomiota se työyh-

teisö on semmoinen, että haluat olla sen kanssa ja se työ on mielekästä mitä haluat teh-

dä, niin sitten ne loput asiat on minun mielestä enemmänkin täydentäviä asioita.” 

 



109 

Työyhteisössä ja sujuvan työn järjestämisessä työkavereilla koettiin olevan erityinen tärkeys 

kokonaisuudessa. Melkein poikkeuksetta keskusteltaessa työkaverien merkityksestä työky-

kyyn, hyvinvointiin tai johtamiseen, niin työkavereihin liitettiin jopa suuria odotuksia. Niiden 

tärkeys omalle jaksamiselle, motivaatiolle ja työtehoon olivat ensisijaisia kommentteja. Kes-

kustelut etenivät motivaatiosta kohti vuorovaikutusta ja keskusteluyhteyttä työyhteisössä. 

Työkavereilla oli monimerkityksellinen rooli arkipäivässä ja työkyvyn ylläpitämisessä. Taas-

kin johtajan arvostus oli oletuksiani vähäisempi kuin verratessa työkaverisuhteisiin. Työkave-

reilla on suurempi vaikutus yksilön ja yhteisön motivaation tunteeseen kuin johtajalla. Yhdes-

sä koetut tilanteet niin hyvässä kuin pahassa lisäsivät ryhmäkiinteyttä ja kuuluvuutta yhtei-

söön. Innostuminen ja yksilöiden motivaation kannalta on oleellista, millaisia ihmisiä lähiyh-

teisöön kuuluu työpaikoilla. Hyvinvoinnissa koettiin tärkeäksi löytää ympäriltään ihmisiä, 

joiden kanssa voi jakaa kodin tai työn aiheuttamaa kuormaa. Samalla tavalla haastateltavat 

näkivät johtajina tarvitsevansa työkavereidensa ja vertaistensa kanssa keskusteluyhteyttä. He-

kään eivät halunneet olla yksin johtajana, vaan jakaa ajatuksiaan muiden kanssa. Täytyy olla 

tunne, että kuuluu osaksi yhteisöä eikä sen ulkopuolelle. Samalla tavalla yhteisön toimijoiden 

tulee arvostaa työtään: ”Työntekijällä pitää olla semmoinen tehtävä, että se kokee itsensä tar-

peelliseksi.” Arvostamalla työkavereitaan, arvostaa työtään ja tekee siitä merkityksellisempää.  

 

”Työyhteisössä ja työkavereissa, niin tärkeimpänä tässä lyhyen aikaa olleena, niin 

varmaan tukeminen, opastaminen, ohjaaminen, että pystyy suoriutumaan tehtävistään 

ja säilyttämään sen työkyvyn sillä tavalla, ettei mene kaikki voimavarat johonkin yhteen 

asiaan, vaan kun saa tukea muualta.” 

 

”Jos sinä viihdyt työkavereittesi seurassa ja omassa työyhteisössä niin kyllä sinulla on 

mukava tehdä siihen ja sinä olet valmis panostamaan siihen oman osasi, että se työkyky 

pysyykin hyvänä.” 

 

”Työkaveri, työyhteisö, miten vaikuttavat työkykyyn, niin sillähän on iso merkitys. Jos 

nuo asiat ovat kunnossa, ettei ole mitään klikkejä niin, silloinhan se on ja rullaa se asia 

ja muuta, mutta jos tuolla rupeen olemaan jotakin soraa tai negatiivista työkaverien, 

työyhteisön sisäisissä suhteissa tai kemioissa, et siellä on klikkejä ja yhteentörmäyksiä 

niin kyllähän se ilman muuta sitten rupeen säteilemään myös siihen yksilön työkykyyn.” 

 

Toimiva työyhteisö koostuu yksilöistä ja ryhmistä, mutta yhteisöllisyys muodostuu koko jou-

kosta. Toimivaksi sen muodostaa yhteisö, ei yksilöt. Yhdeksi merkittäväksi liimaksi vuoro-

vaikutuksen lisäksi nostettiin välittäminen. Välittämisen määritelmää yhden haastateltavan 

sanoin: ”Yksilön tarpeiden huomioimista…”, jolla on yhteisöllinen vaikutus. Välittäminen ja 
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tunne, että sinusta välitetään, lähtee haastateltavien mukaan pienistäkin asioista. Työyhteisöis-

sä tunteen saavuttamiseen kuitenkin tarvitaan muutakin kuin aamuisin kysymys ”miten me-

nee?”. Tätä kysymystä ei pidä aliarvioida, koska henkilön katse tai lyhyet sanat voivat kertoa 

enemmän kuin tuhat sanaa ” Niin, kyllähän tuossa johtajana parhaita fiiliksiä on saanut esi-

merkiksi, kun jollakin menee huonosti, sitten sinä soitat sille, kysyt miten menee, kuulet, että 

miten iloinen se on, kun joku ottaa kontaktia.”. Oleellinen näkökulma on keskusteluyhteyden 

ylläpito ja aito kiinnostus, miten työyhteisössä ihmiset voivat ja jaksavat. Mitä heille kuuluu, 

miten he voivat ja miten kotona menee. Niin sanottuja helppoja kysymyksiä, jotka ihmiselä-

mässä saattavat hyvinkin olla vaikeita asioita. Kenellä on vaikeampaa juuri nyt, hänelle on 

haastavaa olla keskustelussa aloittava osapuoli. Tässä yhteydessä johtajilla nähtiin olevan 

myös työkaverin lisäksi voimaannuttava vaikutus yksilöiden työssä jaksamiseen ja välittämi-

sen tunteen saavuttamiseksi. Aito kiinnostus vaatii kuitenkin jatkuvaa keskusteluyhteyttä eikä 

kerran vuoteen käytävän kehityskeskustelun sykliä. Tämä on jatkuva prosessi, johon koko 

työyhteisön tulisi osallistua. Yksilön arvostus yhteisöä ja työtä kohtaan muuttuu paremmaksi, 

kun tunne välittämisestä on läsnä työyhteisössä. 

 

”Tuo välittäminen on oikeastaan nimenomaan ehkä se noista se pohja ja se kantava 

homma. Se parhaimmillaan konkretisoituu sillain niin kun on saanut huomata, että kun 

kollega huomaa, että toisella menee vähä huonosti, on se syy mikä hyvänsä…mutta 

huomataan, että siihen otetaan yhteyttä. Sen luo mennään jopa ihan fyysisesti käymään 

ja yritetään porukalla antaa niitä tukielementtejä mitä kollegana pystyy. Sitten siellä on 

tietenkin voi olla syvempääkin ystävyyttä kollegoiden kesken ja tekemistä, kanssakäy-

mistä, mutta siis parhaimmillaan se todellakin menee yli työpaikan se yhteistyö ja se 

välittäminen ja silloin näkee selkeästi myös niitä tuloksia.” 

 

”Välittäminen toisaalta se osaltaan tuottaa tuota tehokkuutta siinä, et vaikka välillä on 

raskaampaa, niin jaksaa nähdä, että tätä minun tekemää hommaa arvostetaan, kannat-

taa tehdä, jaksaa painaa sitä ja sitten se ei ehkä kuormita samalla tavalla, koska se 

kuormituskin on vähän semmoinen todellinen kuormitus, mutta myös se, että miten sen 

tuntee. Tuo on ehkä yks keino siihen, että miten sitä kuormituksen tunnetta voisi vähen-

tää, jos on oikeasti tunne siitä, että välitetään.” 

 

Välittämisessä ja työyhteisössä toimimisessa yksi huomattava tekijä on käsitys tasapuolisuu-

den tunteesta. Monet arkipäivän johtamisessa nousevat ristiriidat liittyvät tasapuolisuuteen ja 

sen laiminlyöntiin. Tulisi osata välittää kaikista työyhteisössä eikä jättää ketään ulkopuolelle. 

Helpommin sanottu kuin tehty, koska tämä vaatii vuorovaikutuksen eli toisen osapuolen hy-

väksynnän. Tulee myös hyväksyä, että kaikki eivät halua samanlaista kontaktia, kun taas toi-
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set haluavat. Keskeistä on tunnistaa ihmisten olevan erilaisia tämän suhteen ja käydä keskus-

telua aiheesta yhdessä. Työkaverit ja työyhteisö voivat tukea välittämisen kulttuuria, jonka 

kohteena on sekä yhteisö että yksilöt. 

 

Työyhteisöissä muodostuu ongelmia. Ei ole yhteisöjä, missä ei ole koskaan ongelmia esimer-

kiksi henkilöiden välillä, muutostilanteissa tai johtamisessa. Ongelmia osaamme keksiä, mutta 

niistä keskustella heikommin. Pahinta on ongelmien peittely. Haastateltavien mukaan tarkoi-

tuksenmukaista peittelyä ei samalla tavalla olisi kuin historian saatossa on esiintynyt, mutta 

tahatonta ja osaamatonta tapaa henkilöiden välisissä tai yksilön jaksamisessa on edelleen ole-

massa. Yhteisen keskusteluyhteyden luominen yhteisöissä on huomionarvioinen seikka. 

 

”Työpaikan keskustelukulttuurilla on merkitystä, että jos siellä osaamista tai pelisil-

mää, niin siellä pitäisi olla mukava keskustelukulttuuri, että ihmiset pystyvät juttele-

maan toisten kanssa, toisten kanssa enemmän ja toisten kanssa vähemmän, mutta siellä 

on terve vuorovaikutus olemassa, että jos sitä ei ole, niin sitä ainakin edistettäisi. Se 

keskustelukulttuuri, niin mielestäni se on hirveän tärkeä. Semmoinen ilmapiiri, et jos 

ihmiset ei puhu keskenään, niin siinä tulee epäselvyyksiä ja ymmärretään toisia väärin, 

se nähdään tosi usein, että ymmärretään väärin toisia, niin sehän on huono asia sitten, 

et se monesti tapahtuu negatiiviseen suuntaan, että mitäs se nyt tuolla tarkoitti, että jos 

ei pystytä keskustelemaan, niin asiat menevät pieleen monella tavalla.”  

 

”Työhyvinvointi, sehän paljon heijastuu siihen kommunikaatiokykyyn. Monesti on en-

simmäiset merkit on se, että se kommunikointi vaikeutuu, jos tulee joku tämmöinen oi-

reilu siitä ja silloin se jo ihan pyydettäessäkin tekemään joitain tehtäviä, niin ei olla 

enää niin vastaanottavainen ja sitten joudutaan menemään siihen käskyn tielle ja vielä 

tiukemmin käskemään, niin silloin ollaan siinä oravanpyörässä, että se ei ainakaan pa-

ranna sitä työhyvinvointia, vaan se pitäisi saada se kierre katkaistua paljon aikaisem-

massa vaiheessa, siinä se näyttäytyy tuossa johtamisessa” 

 

Ongelmista ei saa tulla itseään suurempia. Ensiksi tulisi luoda kaikille työyhteisössä tunne, 

ettei ongelmia tule hävetä. Nopeasti käy siten, että ihmisiä jää varjoon eikä kyetä havaitse-

maan tarpeeksi ajoissa heidän tarpeitaan. Toiseksi tulisi yhdessä tarttua heti ongelmaan käsik-

si, mikä taas vaatii rohkeutta. Rajavartiolaitoksessa on esihenkilölle sälytetty jakamaton vas-

tuu olla se rohkea, jonka tulisi varhaisen välittämisen mallin mukaisesti ottaa asioita esille. Se 

on suuri vastuu, johon valitettavasti kaikki eivät pysty. 
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Haastateltavien keskusteluissa esihenkilön rooli vastata kokonaisuudesta tunnistettiin ja se 

nähtiin velvollisuudeksi, mutta ei samalla tavalla kuin kirjoitettu sisäinen ohjeistus. Työnteki-

jällä on samanlainen vastuu työkyvyn ylläpitämisestä ja ongelmien esille nostamisesta kuin 

esihenkilöllä. Tämä tuntuu unohtuvan yhteisöissä, että kaikilla on vastuu eikä vain johtajalla. 

Työkyky asioista pitää työyhteisöissä puhua etukäteen eikä peitellä niitä jälkikäteen. Ongel-

mia tulee hoitaa suoraviivaisesti, mutta siten, että käsiteltävien yksilöiden kasvot säilyvät työ-

yhteisön silmissä. Olen havainnut saman asian ongelmatilanteiden hoitamisen jälkeisenä ai-

kana, että asian hoitamisen suoraviivaisuudessa ei saa unohtaa luottamusta käsiteltävää yksi-

löä kohtaan. Ongelmien hoitamisesta ei saa tulla liian raskasta tai tehdä siitä itse vaikeaa, vaan 

pääasiana tulee pitää ongelmien esille nostamista kuin jättämistä varjoihin. Vaikka ongelma ei 

olisi heti ratkaistavissa.  

 

”Sitten siinä on ehkä myös toinen puoli, et myöskään se hyvä työyhteisö ei saa kanna-

tella sitä epävireistä liian pitkään. Eli se, että työyhteisö hyvää tarkoittaen pyrkii tuke-

maan sen kaverin vaikeasta vaiheesta läpi, niin se ei sitten taas välttämättä sen kaverin 

jatkotyökykyä palvele ja sitä takana olevien tai aiheuttavien ongelmien selvittämistä. Se 

on se yks iso vaikeus, että miten siinä tasapainotellaan, että kuka se on se, joka osaa 

sen ratkaisun tehdä, että tässä tilanteessa nyt on pakko puhua esimiehen kanssa tai työ-

terveyshuollon kanssa, että nyt on menty rajan toiselle puolelle tässä. Ei varmaan ole 

sitä oikeata vastausta ja se on sellaista tasapainottelua.” 

 

”Mitä isompia nuo työyhteisöt ovat…. Sitten kun siellä on hiljaisempia kavereja, intro-

vertteja ihmisiä, sehän on ihmisen luonteenpiirre, ei semmoiseen tarvitse kenenkään 

puuttua, niin kyllä siellä vaan oikeasti ihmisiin jää varjoon ja ei meillä ole kaikista tie-

toa, et kenellä menee milläkin tavalla omassa elämässä.” 

 

Minulle on tullut huonoa johtamista vastaan – toivoa sopii, ettei itse ole aiheuttanut samaa 

tunnetta jollekin muulle henkilölle. Huonosta johtamisesta puhuminen on eräänlainen tabu 

sotilasyhteisöissä. Ilmiö on samankaltainen kuin aiemmin mainittu työkykyongelmien peitte-

ly. Huonolla johtamisella on laajoja vaikutuksia yhteisössä ja yksilöihin. Haastateltavat toivat 

melko yksiselitteisesti negatiivissävytteisesti vanhan sotilasjohtamisen tavan johtaa alaisia ja 

pitivät sitä huonon johtamisen vertauskuvana. Erityisesti esille nousivat hierarkkinen, autori-

täärinen ja yksilökeskeinen tapa hoitaa asioita ilman vuorovaikutusta yhteisössä. Pelon ilma-

piiri ja turha epävarmuus ruokkivat yhteisöjä negatiivisuuteen ja tukahduttaa niistä hyvin-

voinnin ja luovuuden. Tällöin dynaamisuus kärsii ja yksilöt alkavat yhteisössä ajatella liikaa 

itseään eikä muita, mikä pidemmässä juoksussa kostautuu koko yhteisölle.  
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”Huonosta johtamisesta…Tavallaan semmoinen vuorovaikutteisuus unohtuu siitä ja se 

keskustelu jää kokonaan pois niin tuota, se on vähän, että ollaan vaan roolin takana ja 

koska minä nyt olen näin päättänyt, tämä on näin. Ja sen negatiivinen kaiku mikä siinä 

on ja että voisiko tästä nyt keskustella tästä asiasta, että ei kaikki ole aina niin musta-

valkoista. Niin tavallaan järjestelmällisyys, niin se on hyvä, mutta sitten taas keskustelu 

minun mielestäni puuttuu siitä.” 

 

Haastateltavat toivat esille, että sotilasjohtamisen murros on tapahtunut noin 10–15 vuoden 

sisällä. Vanha sotilasjohtaminen on hävinnyt vähitellen yhteisöistä. Tämä ei kuitenkaan tar-

koita huonon johtamisen hävinneen, vaan sitä edelleen esiintyy. Johtamisesta arvostetaan 

muun muassa selkeyttä, tavoitteellisuutta, vuorovaikutuskyvykkyyttä, vastuunkantoa ja am-

mattitaitoa. Näitä voisi kutsua vanhankin sotilasjohtamisen opeiksi jo sotiemme ajalta, josta 

on karsittu hierarkkinen käskyttäminen ja komentotien ylikorostaminen. Asioiden kyseen-

alaistaminen ja kriittinen suhtautuminen ei aiemmin ole kuulunut sotilasjohtamisen hyveisiin, 

mutta haastateltavat kokivat tässä tapahtuneen suurimpia muutoksia. Huonon johtamisen voi 

yhdistää keskustelemattomuuteen ja rohkeuteen puhua alaisena esihenkilölle ja myös päinvas-

toin sekä myös rohkeuteen antaa palautetta muun muassa johtamistyylistä. Vaikka alaiset pu-

huisivat kahvipöydissä esihenkilön selän takana, niin asia ei tällä tule kokemuksieni mukaan 

korjaantumaan. Vaatii rohkeutta nostaa kriittinen asia esille, kuitenkin kehittämishakuisesti ja 

ottaen huomioon toisen kasvojen menettämisen pelko yhteisössä. Monetkaan asiat eivät ole 

tuntuneet yhtä miellyttävältä, kun saada suora, rehellinen ja henkilökohtaisesti annettu kriitti-

nen palaute asiasta, jonka on kyennyt seuraavalla kerralla korjaamaan, ja saada siitä positiivi-

nen kommentti työkaveriltasi myöhemmin. Liian usein emme haastateltavien mukaan pääse 

tähän tilanteeseen. Huonoa johtamista ei tunnisteta, vaan se käännetään johtajan piirteiden 

syyksi. Toimivassa ja välittävässä työyhteisössä, jossa sallitaan kriittinen keskustelu ja avoin 

ilmapiiri, ei huonoa johtamista samalla tavalla helposti olla tunnistamatta. 

 

”Johtaminen, se hyvä johtaminen, se katsotaan vähän niin kuin tämä, että kaikki on 

kunnossa, et siihen ei kiinnitetä huomiota siihen hyvään johtamiseen. Mutta silloin, jos 

se on huonoa se johtaminen, toki jokainen meistä ymmärtää varmaan mitä huono joh-

taminen on, niin silloin se tulee, se on paljon vaikuttavampi, kun se hyvä johtaminen. 

Jos johtaminen on huonoa, niin silloin on suurempi vaikutus siihen työyhteisöön, kun 

vaikka, jos se johtaminen on ok tai jopa hyvää.” 

 

”Et asiat vaan pitää tehdään oikein, että se on silleen, että ihmisen kuuluu kohdella 

vaan oikein, se on ihan sama, kustannukset tulee siinä sivutuotteena tai tehokkuus tulee 

sivutuotteena, ihmisiä kuuluu kohdella oikein. Se ei liity työelämään, se liittyy vain ih-
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misenä olemiseen, kyllä kuuluu kohdella perhettä ja tuttuja ja sukulaisia ja tuntematto-

miakin vaan oikein. Niin miten se poikkeisi työpaikalla sitten, et me tänne tultaisi vain 

vittuilemaan kaikille… jos katon suurimpia ongelmia meidän työyhteisössämme viimei-

sen 30 vuoden aikana, niillä ihmisillä ketkä on ollut työpaikalla suurimmissa ongelmis-

sa ja aiheuttanut eniten ongelmia, niillä on itse asiassa juurisyy työpaikan ulkopuolella. 

Siellä on avioeroja, lapsien muuttoja toiselle puolelle Suomea, alkoholiongelmia tai jo-

ku muu, joka aiheuttaa sen, että sinne työpaikalle puretaan se stressi ja syytetään sitä 

työ- kun ei pystytä myöntämään itselle sitä, että on itse aiheuttanut sen oman ongelman, 

niin se reflektoidaan siinä työpaikka, työnantaja ja työkavereihin. Semmoinen ihminen, 

joka on tasapaino itsensä kanssa, se tulee vaikkei se viihtyisi meillä, olisi väärällä alal-

la, se ei kaada sitä muitten niskaan, vaan vaihtaa alaa.” 

 

”Sitten monesti, jos työhyvinvointi on huono, niin se kulminoituu sinne johtajiin, vaikkei 

se olisi johtajista millään tavalla kiinni. Niin silloin tuota etsitään joku syyllinen siihen 

ja ne ovat helpoiten silmätikkuina siinä.” 

 

Seuraavaksi määritän yhdeksännen premissini (PR9) sujuvan työn merkityksestä osana joh-

tamista (ks. Uhl-Bien ym, 2007, 313–314; Uhl-Bien, Marion, 2009, 641–643; Jepson, 2008, 

37–39; Fry, Kriger, 2009, 1673–1677): 

 

Työyhteisön hyvinvointi muotoutuu monitasoisesti ja yhteisöllisesti, rakentuen dynaamisesti 

toimijoiden merkityksen ja toiminnan varaan kontekstissa. Tavoitteena on ennen kaikkea ”il-

keiden”, emergenttien ongelmien ymmärtäminen, mikä vaatii onnistuakseen yhteisöllisen tilan 

luomista. Tässä tilassa toimijat voivat yhdessä vastata ja sopeutua näihin ongelmiin, ottaen 

huomioon niiden jatkuvan prosessin monimuotoisuuden kontekstissa.  

 

4.3.4 Yhteisenä johtajuuden rakentamisena 
 

Kysyttäessä haastateltavilta johtajuudesta persoonan ja luonteen painottaminen oli ensimmäi-

siä ajatuksia. Ensimmäisten lauseiden jälkeen keskustelu kaikesta huolimatta ajautui yleensä, 

että ”kun kaikki on erilaisia” ja ”tilanteet ovat erilaisia” tyyliseksi keskusteluksi. Johtajan per-

soonalla on vaikutuksia tilanteisiin ja päinvastoin, mutta se on osaltaan vain yksi asia koko-

naisuudesta. Yksi haastateltava kuvasi kokonaisvaltaisesti haastatteluiden alkukeskusteluja:  

 

”Persoona kyllä, mutta johtajuus rakentuu sille pohjalle, että sinulla on tiedot ja taidot, 

mitä se johtamistoiminta vaatii, että et ole aivan johtajana sellainen, että joudut käske-

mään muita tekemään, etkä itse tiedä, mitä ollaan tekemässä ja sitten toki se oma per-

soonallisuus tulee siihen päälle ja sosiaaliset taidot ja pystyt kommunikoimaan niiden 
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alaisten kanssa sillä tavalla, että mikä on kenenkin kanssa se paras malli. Joku on sel-

lainen, että se haluaa keskustella ummet ja lammet ja toinen on vähän semmoinen, joka 

tykkää, että annetaan selkeät työohjeet ja ohjataan selkeämmin sitä toimintaa. Minun 

mielestäni se on semmoinen johtajuuden kameleonttimaisuus, että muuntautumiskykyä 

pitää olla. Sinä et voi kaikkien kanssa, se täysin yksi ja sama malli, niin se ei vaan toi-

mi, mutta omat tiedot ja taidot ja vahva pohja ja sitten myös jatkuva tietojen ja taitojen 

kehittäminen. Kun nimitetään johonkin tehtävään, niin se, että käyntikortissa lukee joh-

taja, niin tekeekö se hänestä johtajan vai ei vai pitäisikö sitä kehittää oikeasti?” 

 

Johtajuus koettiin moninaisuudeksi, joka sidottiin tehtävän ja kontekstin yhdistelmäksi. Johta-

jalta odotettiin mukautumista tilanteisiin ja olevan adaptiivinen ollessaan tilanteissa. Kiireelli-

sissä tilanteissa johtajan ei tule olla taka-alalle siirtyvä, mutta ei myöskään hierarkkinen yk-

sinvaltias. Arkipäivän johtajuudesta ei ole tässäkään tutkimuksessa yhtä johtajuuden määri-

telmää. Väitän haastatteluiden perusteella johtajuuden olevan montaa muutakin asiaa kuin 

yksilökeskeinen johtajuustutkimus (Yukl, 2006, 10–19) vakuuttaa, että johtajan piirteet ja po-

sitio olisivat tärkeimmät tekijät.  

 

”Epävarmuuden ja yllätyksellisyyden sietokyky pitää olla aika kova, ei ikinä voi valmis-

tautua tulevaan kovinkaan rakentamalla mitään malleja päähän tai muita” 

 

”Silleen kun puhutaan johtajuudesta, mistä rakentuu ja millä tavalla ja niitä vaikutuk-

sia johtajuuteen, niin tämä kysymys on todella laaja, koska sehän on ulkoiset sekä sisäi-

set tekijät johtajassa itsessään, pitää olla tietynlaisia fyysisiä, henkisiä, sosiaalisia ja 

eettisiä kykyjä tehdä erinäisiä asioita, mutta tuo mitenkä se työympäristö vaikuttaa, 

niin…on tietenkin kaikki nämä meidän fyysiset tilat ja työympäristö ja se työyhteisö it-

sessään, mutta yksi mikä on aika iso aspekti on se työympäristön tietynlainen varmuus 

ja epävarmuus, että tuleeko säännöllisesti itsevarmuutta pysyviä tekee tai mitkä horjut-

taa sitä, esimerkiksi joku ongelma, yhtäkkinen voimankäyttötilanne tai joku muu on-

gelmatilanne, se vaatii erilaista johtajuutta. Se vaatii ihmistä, joka kykenee muokkau-

tumaan ja jolla on itsevarmuutta ottaa se tilanne hallintaan ja luottaa siihen, että niillä 

päätöksillä se tilanne saadaan heti maaliin. Kun taas seesteisempi ilmapiiri, mikä nyt 

on meillä ollut, koronan aikana, niin täällä taas vaaditaan ehkä vähän erilaista johta-

juutta, ei tarvitse joka asiassa olla saman tien ottamassa asiaa näppiin, että nyt tämä 

homma menee tällä maaliin suoraviivaisesti, vaan tässä on aikaa pohtia tarkkoja rat-

kaisuja ja kokonaisvaltaisia ratkaisuja paljon paremmin, mitkä vaativat taas ehkä vä-

hän tietynlaista luovuutta sekin, mutta myös rauhallisuutta.” 

  

Muuttuva konteksti kuvastaa hyvin haastatteluiden tilanteiden kuvaamista. Muutos koettiin 

jatkuvaksi ja läsnä olevaksi, kun työyhteisön vaikutus yhdistyy tilanteeseen. Haastateltavat 
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kuvasivat aikaisempaa muutosta yhden mallin periaatteesta kohti nykyisen ympäristön vaati-

muksia. Erityisesti fyysiset ”mitä sinä johtajana teet on yhtä kuin johtajuus” -selitykset laitta-

vat pohtimaan, onko aikaisemmin fyysinen toiminta ollut näkyvin osa johtajuutta sotilasorga-

nisaation kontekstissa. Haastateltavat silti kuvasivat ”ei ole enää se fyysinen työympäristö, 

vaan se on niiden monien asioiden summa, mikä on se työympäristö, mikä me nähdään ja 

koetaan siinä ympärillämme.” Johtajuuden ymmärtämisessä on tapahtunut muutosta viime 

vuosina. Haastateltavat toivat esille muutoksen tapahtuneen noin kymmenen vuoden aikana. 

Aikaisempi ”tehdään, tehdään” on muuttunut ”keskustellaan, keskustellaan” tyyliseksi ilman, 

että on unohdettu tekijöitä kuten vastuun kantamista, ja kenelle sotilasorganisaatiossa päätök-

senteko virallisesti kuuluu. Tietyt piirteet ovat kulkeneet johtajuudessa mukana, mutta käsite 

on laajentunut ymmärrettäessä kokonaisuuden kompleksisuuden merkitystä enemmän.  

 

”Mistä se rakentuu, niin sitten sinun pitää luovia siellä, sinun pitää tunnistaa ne tilan-

teet, pitää tuntee se työkaveri tai alainen tai kollega, että miten sille puhutaan, mistä se 

tykkää, miten häntä juuri johdetaan tai häntä innostetaan. Tietyllä tapaa johtaja on 

kameleontti, se aina muuntautuu. Jos se ei osaa muuntautuu, niin ei siitä tule mitään.” 

  

Johtajuuden rakentumisessa nähtiin yksilöllinen ja kollektiivinen näkökulma. Haastatteluissa 

monesti kuvattiin johtajan tekoja, piirteitä ja tilanteita yhdessä tietyssä kontekstissa. Mutta 

väliin sattui myös ajatuksia, joissa haastateltavien mukaan johtajuus rakentuu elämän mittai-

sena prosessina. Prosessi sisältää jatkuvaa vuorovaikutusta ja oppimista toiminnasta, jota tulee 

vastaan eri elämän vaiheissa. Oppiminen voidaan kokea tiedostamattomaksi prosessiksi, kun 

taas esimerkiksi hakeuduttaessa johtaja-asemaan työskentelemään kyse on tiedostetusta johta-

juuden kehittämisen rakentamisesta. Oleellisena asiana esille haastatteluista nousee toimijoi-

den jatkuva vuorovaikutus kontekstin kanssa. Vuorovaikutus vaatii toisen osapuolen. Haasta-

teltavat kuvasivat johtajuutta kontekstin määritelmän osa-alueiden kaltaisesti eli toiminnaksi, 

yhdistelmäksi ympäristöä ja tilannetta, esihenkilön ja alaisen suhteeksi ja niitä olosuhteita, 

joissa nämä asiat tapahtuvat. Olosuhteet voivat olla rakenteellisia ja kulttuurisia asioita, joissa 

toimijat työskentelevät ja ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Kontekstissa toimijat ra-

kentavat merkityksiä johtajuudelle. Merkitysten laaja-alaisuus yllätti minut.  

 

”Että se että johtajuus, itselle se on kuitenkin taas se tietty sellainen lähtökohta itsessä-

ni, eli se luottamus niihin alaisiin ja se pyrkimys vuorovaikutukseen. Siihen se ei vaiku-

ta, mutta miten toimii sitten osana sitä työympäristöä ja vaikka kollegoita, mitä keskus-

telen kenenkin kanssa, niin totta kai vaikuttaa siihen, miten tuon asiat ilmi ja miten se 

vuorovaikutus peilaa, että kyllähän ne varmaan erilaiset tilanteet ja erilaiset ihmiset 

ympärillä vaikuttaa siihen toimintaan, mitä sinä teet siellä niiden ympärillä.” 
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Myöhemmin käsittelen työkavereiden ja työyhteisön merkitystä johtajuudessa, mutta johta-

juudessa jatkuva vuorovaikutus ympäristössään on merkityksellisempi näkökulma kuin perin-

teinen persoonan piirteiden luettelointi. Sotilasorganisaatiossa on pitkät perinteet johtajuuden 

piirteiden etsimiselle. Olen päässyt tunnistamaan ”Tuntematon sotilas” -elokuvasta kuin myös 

sodan ajan eläneistä johtajista eri luonteenpiirteitä. Piirteiden havaitseminen on ollut pitkään 

johtajuustutkimuksessa vallitseva näkökulma, mutta haastateltavat kuvailivat piirteitänsä laa-

jemmin johtajuutta kontekstista käsin. Näen ajattelutavat enemmän toisiaan tukevaksi kuin 

eriyttäväksi asiaksi. Sotilaallisesti järjestäytyneessä organisaatiossa johtaja on keskeinen hen-

kilö ”subjekti”, mutta kaikki muut eivät ole ”objekteja”. Johtaja ei yksin riitä, vaan kollektii-

vinen ja kontekstisidonnaisuus leimaa johtajuuden rakentumista ja tilaa.  

 

”Minä jotenkin, se työympäristö vaikuttaako, toki vaikuttaa, mutta mietin vähä enem-

män sen kasvamisen ja kehittymisen kannalta, että työympäristöstä, siitähän imee niitä 

vaikutteita ja se, halusi tai ei, vaikuttaa siihen omaan toimintaan ja sitten joko muuttaa 

toimintaa tai sitä vaan kerää voimavaroja, oppia ja informaatiota ja käyttää sitten sitä 

ikään kun voimavaraa taas hyväkseen siinä johtamisessa, että jotenkin minä miellän 

sen tuohon kasvamiseen ja kehittämiseen siinä johtajana johtajuudessa. Prosessina.”  

 

Työyhteisöissä kaivataan johtajan läsnäoloa, mutta sillä ei tarkoiteta yläpuolella olemista. 

Luottamuksen rakentuminen on eräs toimivan työyhteisön piirteistä. En itse pysty kumoa-

maan edellä olevaa väitettä luottamuksen rakentumisesta, mutta sekin on vain yksi osa-alue 

yhteisön toiminnasta. Työpaikoilla se mahdollistaa toimivan ilmapiirin lisäksi muun muassa 

tehtävien jakamista ja valvonnan vähentämistä ja ymmärrystä, että asiat hoituvat ilman johta-

jan herkeämätöntä läsnäoloa ja suunnannäyttämistä. Se on vuorovaikutuksen kanssa jatkuvaa 

prosessia tilassa ja ajassa, jossa toimijat työskentelevät. Se ei ole pysyvä tila, vaan luottamuk-

sen ja epäluottamuksen ääripäiden välillä ilmenee monta epäselvää tilaa ja vaihetta eri aikoi-

na. 

 

Tunne luottamuksesta on äärimmäisen tärkeää. Rajavartiolaitoksen rakenteellinen ja mekaa-

ninen ulkokuori kätkee sisälleen eläväisiä työyhteisöjä ja haastateltavien puheesta saa käsityk-

sen luottamuksen tärkeydestä johtajuudessa. Luottamuksella rakennetaan vuorovaikutusver-

kostoja ja saadaan ilman erillisiä käskyjä ihmisiä tekemään työtään. Luottamus on yksipuolis-

ta tai kahdenkeskeistä ja ennemminkin monenkeskeistä ja sen rakentamiseen osallistuu koko 

työyhteisö. Olisi naiivia odottaa luottamuksen rakentuvan kahden välisistä suhteista, koska 

työyhteisössä kolmannetkin osapuolet vaikuttavat tilaan ja sitä kautta tilassa oleviin toimijoi-

hin. Luottamus sitoo yhteen yhteisön toimijoita, joista johtaja on itse yksi toimija.  
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”Jos puhutaan alais-johtaja -suhteesta, niin on hyvää johtajuutta olla tai uskaltaa olla 

myös johtamatta tilannetta eli miksi johtaa tilannetta, missä ei ole mitään johdettavaa. 

Eli kun tunnet ne omat alaiset tai jopa kollegat, niin antaa siihen luoton kaverille, että 

nyt tämmöinen tulee ja toi lähtee hoitamaan sitä, niin totta kai se vaatii sen perään kat-

somisen, että päästään sinne maaliin, mutta itse en ainakaan tykkää siitä, että koko 

ajan tarkastetaan tai ohjataan sitä varsinaista toimintaa, vaan itse tykkään, että tulee 

se luotto, että tiedät, miten homma menee ja vaikka sanot, jos tulee joku, niin keskustel-

laan, mutta antaa sille kaverille toiminnan vapauden siihen tehtävän suorittamisen.” 

 

Johtajalta odotetaan yhteisön keskellä olemista. Yhteisön keskellä olevan johtajan tietovirrat 

ja kommunikaatio lisääntyvät verrattaessa tätä toimistossa istuvaan ja vain jaksopalavereissa 

käyvään yläpuolelta johtavaan henkilöön. Johtajuuden osalta ei ole väliä onko johtaja ”keskel-

lä tai yläpuolella” vaan sillä millaiseksi muodostuu vuorovaikutussuhde kontekstiin ja toimi-

joihin. Johtajuuden osalta luottamus tarjoaa vuorovaikutukseen myös keskustelun ja kuunte-

lemisen taidon hyvät puolet, koska jatkuva vuorovaikutus yhteisön kontekstissa perustuu toi-

miviin luottamussuhteisiin. Luottamussuhteita on monenlaisia, samalta tai eri tasolta olevien 

työntekijöiden välillä, esimerkiksi kahden yksilön välisiä, kuten esihenkilö-alainen- ja työka-

veri-työkaveri-välinen sekä ryhmien ja yksilöiden välisiä, kuten ryhmä-ryhmä- ja johto-

ryhmä-yksilö-välinen yhteen kietoutuma. Luottamus koettiin positiiviseksi asiaksi ja voidaan 

olettaa johtajuudessa olevan merkitystä luottamuksen rakentamisella. Lisäksi olettamalla joh-

tajan toimivan enemmän keskellä kuin yläpuolella yhteisöä, niin luottamuksen merkitys ko-

rostuu. Luottamus vapauttaa aikaa ja mahdollistaa alaisten voimaannuttamista delegoimalla 

heille vastuuta tehtävistään ilman organisaation vaatimaa valvontaa ja kontrollointia. Työyh-

teisö on tällöin ketterämpi ja valmiimpi kohtaamaan kiireellisiä tai yllättäviä tilanteita. Luot-

tamuksella säästettävien resurssien ansioista työyhteisö kykenee toimintansa ohella varautu-

maan ja olemaan toimintavalmiudessa yllättäviin tilanteisiin.  

 

”Vaikka on johtaja, niin ei tarvitse kaikkea osata. Luottaa myös muitten tekemiseen, si-

tä kautta se luottamus, luottamus ja vuorovaikutus, niin ne ovat varmaan ne, mistä se 

rakentui aika pitkälti, vaikka koulutus ja kaikki tuo siihen pohjaa ja kokemus tuo poh-

jaa. Silleen, että luottaa toiseen ja itseensä ja pystyy keskustelemaan sen joukon kanssa 

tai vertaisten kanssa, keiden kanssa tekee töitä, se vahvistaa ainakin johtajuutta.” 

 

Jos on sanonta, ettei ole asiaa ilman ihmistä, niin voisi sanoa, ettei ole johtajuutta ilman ihmi-

siä. Työkaverit saivat erityisen painoarvon keskusteluissa. Työkavereiden merkitys on moni-

tulkintainen, mistä syystä sitä on käsitelty useammasta näkökulmasta. Työkaverit, esihenkilöt 

ja alaiset, ovat tekijöitä muodostamassa käsityksiä johtajuuden muodostamisesta. Se, miten he 
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tulkitsevat muodostumista, vaikuttaa johtajaan. Työyhteisöllä ja ympäristöllä nähtiin olevan 

merkitystä johtajuuteen. Haastatteluissa osallistujat kuvailivat työkavereiden toimintaa, sa-

nomisia, palautetta ja osallistumista heidän omaan työskentelyynsä. Vaikka johtajuudessa ker-

tojat samaistuvat asemaan ja katsoivat sieltä käsin, niin he merkityksellistivät ympäröivän 

kokonaisuuden johtajuuteen. Työkaverit olivat yksi keskeisimmistä tekijöistä, jota kautta pei-

lattiin johtajuutta. Johtajuuden kertomisessa sekoittuivat yksilöllinen johtajalähtöinen pohdin-

ta toimijoiden ja ympäristön muodostamaksi suhteeksi. Suhde toimijoihin eri tilanteissa, myös 

ajallisena jatkumona työuralla, olivat haastateltaville johtajuutta rakentavia seikkoja.  

 

”Sitten kun sinulle tulee joku ongelmatilanne, niin se, että sinulla on sellainen verkosto 

ympärillä, joitten kanssa sinä voit keskustella ja sieltä voi tulla, heillä on ollut ehkä jo-

ku vastaava ja miten he ovat sen ratkaisu. Jokainenhan juttuhan on yksilöllinen, jokai-

sen johtajan pitää johtaa. Se, että on tukiverkosto olemassa, oli taso mikä tahansa, niin 

kaikista pahin tilannehan on, et sinä olet yksin. Millä tasolla tahansa.” 

 

Työkavereista irrotettiin asematason henkilöstön osalta käsite vertainen. Vertaisella tarkoitet-

tiin samassa roolissa tai tehtävässä olevaa henkilöä. Vertaisilla on suuri merkitys palautteessa 

ja oppimisessa, jota kautta osaaminen kehittyy. He koettiin voimavaraksi työyhteisössä. Ver-

kostomainen rakennelma lisää oppimista ja nopeuttaa oppimisprosessia. Toimijat ovat täten 

valmiimpia yllätyksiin kuin hyödyntämättä vertaisoppimista. Vertaisoppimisen näkökulma 

lisää vuorovaikutussuhteiden merkitystä johtajuuden rakentumisessa olemalla jatkuva proses-

si. Kollektiivinen vuorovaikutus yhteisössä lisää kompleksisuutta ja uuden tulemisen tunnetta. 

Johtajuus elää tässä yhteydessä olemalla merkityksiä toimijoille erilaisissa vuorovaikutussuh-

teissa.  

 

”Kun on vertaisia siinä, kenen kanssa keskustelee ja jutellaan paljon päätöksistä ja 

näistä asioista, niin kyllä sillä on iso vaikutus siihen omaan ammattitaitoon ja sitä kaut-

ta vaikutuksia johtamiseen, miten sitä vuoroa vedetään.” 

 

Kokemus johtamisesta ja johtajana olemisesta on sisäänkirjoitettu ohjeistus sotilasorganisaa-

tiossa. Erilaiset urapolut ja työuran sisäiset tehtävään määräykset roolittavat työntekijän 

osaamista. Organisaation näkökulmana on kerätä mahdollisimman laaja osaaminen ja yksilö 

saa tätä kautta laajan kokemuksen eri työtehtävistä. On selvää, että kokemuksesta on hyötyä 

tehtävien hoitamisessa ja työn kuormittavuuden hillitsemisessä, koska kokemus mahdollistaa 

aikaisemman tiedon hyödyntämistä nykyisessä tilanteessa. Toki sillä voi olla vaikutusta nega-

tiivisestikin, mutta pääasiassa kokemus koettiin positiiviseksi asiaksi.  
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”Järjestelmähän rakentaa johtajuuttakin tietyllä tavalla niin kun, että okei, että täällä 

(ala)portaan kautta tulee enemmän kokemusta ja tavallaan sitä kautta yleensä ne, jotka 

ovat niitä esimiehiä et niillä on enemmän vuosia takana, kun sitten taas se toinen puoli 

tulee sieltä koulunpenkiltä ja enemmän ehkä raakileena. Järjestelmähän rakentaa sitä 

sillä tavalla.” 

 

Haastatteluista saa käsityksen kokemuksen tuomasta edusta johtajuuden rakentumiseen ja 

suoriutumiseen tehtävissä. Kokemus katsotaan työyhteisössä voimavaraksi, josta hyötyvät 

kaikki toimijat. Kokemus on välittävä tekijä toimijoiden merkityksenannossa johtajuudelle, 

koska kokemuksen karttuessa oletetaan osaamisen kehittyvän. Kokemus luo kollektiivista 

uskomusta johtajuuden muuttuvasta luonteesta. Yhteisesti rakentuva johtajuus saa kokemuk-

sesta ärsykkeitä, joihin työyhteisön toimijat reagoivat. Johtajatehtävissä työskentelevät koki-

vat esimerkiksi ryhmäläistensä kokemuksesta olevan hyötyä heidän tehtävien suorittamiseen 

eikä oletettu, että pelkästään johtajan kokemuksella tehtäviä saataisiin suoritettuja. Onko ko-

kemus johtajuuden merkityksellistämisessä osatekijä yhteisöissä? Kokemus kasvattaa johta-

juuden arvostusta, mutta johtajuus koostuu merkityksenannoista. Organisaation tarve saada 

johtajatehtävissä työskenteleville monipuolinen osaaminen eri kokemuksien kautta, on johta-

juuden arvostamisen nostamista eikä johtajuuden nostamista. Kokemus toimii siten mielen-

kiintoisena osana yhteisöä ja johtajuutta.  

 

”Johtajuus rakentuu, kyllä näkisin, että tässä ammatissa vuoropäällik-

kö/ryhmänjohtajan tasolla, niin se rakentuu työkokemuksesta hyvin pitkälti. Se aikai-

sempi kokemus, mikä sinulla on siitä työstä, niin se pystytään päivittäisessä toiminnassa 

työstämään, niin ainakin tässä vuoropäällikkö/ryhmänjohtajan tasolla tuo johtajuus ra-

kentuu työkokemuksen ja muuten elämänkokemuksen ja virkavuosien mukaan.” 

 

Seuraavaksi määritän kymmenennen premissini (PR10) yhteisestä johtajuuden rakentamisesta 

osana johtamista (ks. Acton ym, 2019, 146–148; Hannah ym, 2009, 913; Virtaharju, Liiri, 

2019, 117–120; Uhl-Bien ym, 2007, 305–314): 

 

Johtajuus muotoutuu sosiaalisena ymmärryksenä vuorovaikutteisissa ja muuntuvissa kon-

teksteissa organisaation eri tasojen, ulottuvuuksien ja ajan vaikutuksessa. Sekä kollektii-

vinen että yksilöllinen johtajuusprosessi kietoutuvat yhteen emergentiksi tilaksi, joka ei 

ole irrallinen, vaan jatkuvana kontekstissa. Tämä emergentti johtajuustila, joka mukautuu 

ja muovautuu jatkuvasti, tukee työyhteisön menestystä tehtävien suorittamisessa. 
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5 TULKINTA JA POHDINTA 

 

 

Haluatko johtajana kohota sankariksi, vai olla osa joukkoa ymmärtäen oman ja ennen kaikkea 

muiden merkityksen menestykselle? Vai onko oma vaikutuksesi johtajuudessa toissijaista konteks-

tin ymmärtämisen rinnalla? 

 

Tässä luvussa tehdään synteesi aiemmista tarinoista sekä sanoista, hyödyntämällä tulkinnallis-

ta ja teoreettista näkökulmaa, vastauksen saamiseksi päätutkimuskysymykseen: ”Miten johta-

juus yhteenkietoutuu johtamisen rakentumiseen ja ilmaantuu toimijoilleen kontekstissaan?”. 

Tavoitteena on parantaa ymmärrystä aiheesta, tunnistaa teoreettisia kytkentöjä ja ristiriitai-

suuksia sekä tarjota uusille tutkimuskysymyksille pohjaa. Vastaus päätutkimuskysymykseen 

suoritetaan teoreettisesti tulkitsemalla aiempia vastauksia alatutkimuskysymyksiin hyödyntä-

mällä kontekstitutkimuksen suuntausta. Vastauksen johtoajatuksena toimii uusi johtajuuden 

tutkimussuuntaus, jossa johtajuuden sosiaalinen ilmaantuminen on sidoksissa jokapäiväiseen 

organisoimiseen organisaatiossa (Virtaharju, Liiri, 2019, 105–106, 120).  

 

Druckerin (2009) ajatuksia lainaten muutokset laajemmassa ja pitkän aikavälin yhteiskuntien 

rakentumisissa sekä organisaatiorakenteiden, talouden, politiikan ja sosiaalisten osien kon-

tekstin kokonaisuudessa, johtamisessa tarvitaan jatkuvaa oppimista, innovointia ja mukautu-

mista tilanteisiin. On osattava sopeutua muutoksiin eikä vain reagoida niihin. (Drucker, 2009) 

Tähän tarvitsemme sanoittajia, jotka navigoivat meitä muuttuvissa ympäristömme konteks-

teissa. Ymmärtämällä muutoksen olevan arkipäivää, kykenemme näkemään johtajuuden uu-

dessa valossa.  

 

Aloitan tarkastelun täydentämällä aikaisempia empiirisiä vaiheita uudessa kontekstissa suori-

tetulla tulkinnalla, jossa osaa aiemmista tuloksista testataan strategisella tasolla ja valittujen 

henkilöstöhallinnon käsitteiden kautta. Tätä kautta kerronnan syvyys ja kokonaisuus aukeaa 

tavalla, joka ei itsessään muuta tuloksia, vaan antaa ennen kaikkea jatkotutkimukselle suuntaa 

painottamalla johtajuuden olevan jatkuva prosessi – johtamisen tarinalle ei ole loppusanoja, 

vaan uudestaan johdannon aloitusta. Tämän jälkeen vastataan tutkimukseni pääkysymykseen. 

Liitän vastauksiin teoreettisen näkökulman ja kytken vastaukset laajempaan viitekehykseen 

käyttämällä hyväksi myös edellisten lukujen premissejä. Lisäksi hyödynnän jatkuvasti kehit-

tyvän prosessin kehystä (Tsoukas, Chia, 2002) sekä sosiaalisen konstruktivismin ja relativis-

min suuntauksen (Uhl-Bien, 2006) ajatusta, kontekstissa muodostuvasta johtajuudesta raken-

taessani propositioita tuloksistani (ks. Osborn ym, 2002; Acton ym, 2019). Nämä esitän jatko-
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tutkimuksen arvioitaviksi. Vastauksieni kautta kykenen ratkaisemaan myös kysymyksen 

”kuinka Rajavartiolaitoksen johtamista voidaan kehittää?”. Tarkoituksenani ei ole toistaa 

aiempien lukujen tuloksia, koska ne vastaavat osaltaan kysymykseen ”mitä” – mutta rakennan 

vastaukseni kysymyksiin ”miksi, missä, milloin, kuka” tukeutuen (ks. Carter ym, 2020). Lo-

puksi arvioin tutkimukseni ratkaisuja, luotettavuutta ja jatkotutkimuksellisia asioita.  

 

Saavutettu tulos on monitasoinen ja -ulotteinen johtajuuden kuvaus, joka on huomion arvoi-

nen Suomen sotilasjohtamisen tutkimusviitekehyksessä, johtuen alalla tehtyjen moniulotteis-

ten kontekstitutkimusten niukkuudesta. Synteesin kertomuksessa korostuvat erilaiset johta-

juuden näkökulmat ja oivallukset, jotka auttavat ymmärtämään Rajavartiolaitoksen toimintaa 

syvällisemmin. Tätä kautta avautuu mahdollisuus kehittää havainnoilla Rajavartiolaitoksen 

johtamista. Esille nostamani kehityskohdat avaavat käytännönläheisesti kipukohtia nykyiselle 

johdolle ja tarjoavat valintoja jatkotutkimukselle. Eri tulkinnat tuovat esiin painotuksia ja aut-

tavat ymmärtämään Rajavartiolaitoksen johtamisen monimuotoisuutta ja johtajuuden dynaa-

misuutta. Samalla ne antavat meille mahdollisuuden oppia lisää johtamisen käytänteistä ja 

periaatteista, jotka ohjaavat laitoksessa toimintaa. Yhteenvetona voidaan todeta, että tarina 

johtamisesta Rajavartiolaitoksen kontekstissa, ilmaisuna ja tulkintoina, tarjoaa meille mahdol-

lisuuden syventyä Rajavartiolaitoksen johtajuuden maailmaan ja oppia sen vaikutuksista or-

ganisaation menestykseen ja kehitykseen.  

 

Tarinan eri osat heijastavat johtajien kokemuksia ja havaintoja, jotka on muotoiltu sanoina ja 

tulkintoina. Nämä ilmaisut antavat meille mahdollisuuden kurkistaa organisaation sisäiseen 

maailmaan ja ymmärtää, miten johtajuus vaikuttaa päivittäiseen toimintaan ja organisaation 

kehittymiseen. Johtajuuden tarina ja sanat sisältävät sekä strategisia että operatiivisia näkö-

kulmia painottuen taktiseen tasoon, ja ne avaavat keskustelun siitä, miten johtamisessa voi-

daan edistää yhteistyötä ja innovaatiota. Tarina kutsuu meidät pohtimaan Rajavartiolaitoksen 

tulevaisuutta ja etsimään uusia tapoja tukea sen tavoitteita ja tehtäviä. 

 

5.1 Tuloksien testaamisella tulkintaan 

 

Järjestin empiirisille tuloksilleni tulkintatilaisuuden Rajavartiolaitoksen esikunnassa. Tarkoi-

tuksena oli testata empiirisen vaiheen tuloksia uudessa kontekstissa, saada jatkotutkimukselle 

tarkempaa suuntaa ja lisätä tuloksien merkittävyyttä Rajavartiolaitoksen toiminnassa. Uudesta 

kontekstista tutkiminen tason ja kohdejoukon erilaisuuden takia syventävät ymmärrystä saa-

vutetuista tuloksista (ks. esim. Zaccaro, 2007; Zaccaro ym, 2004; Lord ym, 2001; Liden, An-

tonakis, 2009; Gibson, Birkinshaw, 2004). Voisi väittää tällä tavalla syntyvän johtajuudesta 
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todennäköisemmin uskottavampi tulkinta ja ymmärrys kontekstissaan kuin jättää tämä mah-

dollisuus käyttämättä (Osborn ym, 2002, 831–832). Tästäkin huolimatta tulee käsittää, millai-

sia tekijöitä eri konteksteissa verrataan strategisella tasolla (esim. Osborn, Marion, 2009), mi-

tä aiotaan syventää ja millainen merkitys sillä on jo saavutettuihin tuloksiin. Siksi väitän tar-

kasteluni lisäävän käytännön merkittävyyttä tasolle, jota ei saavutettaisi rakentamalla uusi 

konteksti vertailevaksi tai täydentäväksi kohteeksi. 

 

Tilaisuuteen osallistuivat esikunnan henkilöstöosastolta yhteensä yhdeksän henkilöä. Kohde-

joukko sisälsi upseereita ja siviilityöntekijöitä. Tämä joukko valikoitui johtamisen ohjauksen 

takia tutkimukseni kohdejoukoksi. Joukko tulkitsi tuloksia uudessa kontekstissa strategisen 

tasonsa ja tehtäviensä vaikuttavuuden näkökulmasta. Tuloksien tulkinta sisälsi kaksi jatkumo-

na toteutettua vaihetta. Tuotteet kirjattiin pareittain PowerPoint-muodossa, jotka lähetettiin 

tutkijalle vaiheen päättymisen jälkeen. Tulkintaosuuteen kului aikaa yhteensä noin kaksi tun-

tia. Havainnot koostettiin samana päivänä tutkijan toimesta raporttiin. Seuraavaksi tarkastel-

laan vaiheiden tuloksia. 

 

5.1.1 Tulkinta käsitteiden organisoinnilla 

 

Vaiheessa yksi keskeinen tavoite oli kokeilla, miten uusi kohdejoukko ymmärsi lyhyessä ajas-

sa moniulotteisen johtamisen käsitekokonaisuuden. Lisäksi, kuinka he näkevät kontekstissaan 

alakäsitteiden suhteen pääkäsitteisiin. Tulokset ovat monelta osin mielenkiintoisia, mutta sa-

malla ristiriitaisia käsitteiden yleispiirteisyyden takia. En tarkoituksella kehittänyt erillisiä 

tilanteita tai tapahtumia, joihin vastaajien tuli peilata alakäsitteitä. Ohjeena oli tulkita käsittei-

tä omasta kontekstistaan eli oman tason, työn ja kokemuksen perusteella. Määrällisenä ohjee-

na annettiin, että sarakkeisiin tulisi 5‒7 alakäsitettä. Jokaiselle alakäsitteelle tuli löytää paikka 

pääkäsitteiden alta.  

 

Yleisenä huomiona pareittain tehtyjen alakäsitteiden yhdistämisestä pääkäsitteisiin, että osu-

maprosentti oli noin 50 prosenttia. Tulkinnassa ei ollut tarkoituksena saavuttaa määrällisiä 

tavoitteita, vaan ymmärtää vastaajien näkemystä alakäsitteiden suhteesta pääkäsitteisiin. Tu-

los kuvastaa johtamisen sanoittamisen vaikeutta. Käsitetaulukko sisältää yleisluontoisia ilmai-

suja, ja ilman kontekstiin laittamista, niiden esittäminen ei välttämättä ole hyödyllistä. Yhteen 

taulukkoon ei voida kaiken kattavaa listausta edes kirjoittaa. Kontekstin selvittämisen merki-

tys korostuu tulkittaessa käsitteiden suhdetta johtamisen ymmärtämiseen. 
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Havaintoja kohdejoukon luetteloinnista oli sujuvan työn keräämät suurimmat osumaprosentit. 

Todennäköinen syy tälle on henkilöstöosaston uusin työkykyhanke ja osaston keskeinen rooli 

uudistuksen kehittämisessä. Jos taulukkoa olisi testattu raja- ja meriosaston vastaavalla ko-

koonpanolla, niin olisiko samalla tavalla noussut esille esimerkiksi arkipäivän operatiivinen 

työnohjaus? Kuitenkin arkipäivän operatiiviseen työnohjaukseen liitettiin jokaisen parin toi-

mesta resurssien järkevä käyttö ja rutiinien tehokas hallinta. Tuleeko tämä sotilasorganisaati-

on opeista ja koulutuksesta, vaikka mukana oli siviilitaustaisiakin henkilöitä. Sujuvassa työssä 

taas kokonaisvaltaisen työkyvyn huomioiminen sekä työyhteisön merkitys hyvinvoinnin ja 

ilmapiirin osalta olivat parien listauksessa. Käsitteet olivat helpoimpia yhdistää sujuvaan työ-

hön.  

 

Johtamisen mallittomuus koettiin kulttuurisena perintönä, jossa kokemusperäinen johtamista-

van oppiminen yhdistyi mukautuvaan tapaan johtaa. Johtajuus yhteisenä rakentumisena oli 

tulkintani mukaan oudoin ja samalla vaikein pääkäsitteistä ymmärtää. Johtajuus oli eräällä 

tavalla tunnistamaton ja tuntui, että se nähdään työn kautta tapahtuvana työnohjauksena, joka 

muodostuu esihenkilö-alainen suhteen merkityksestä. Toisaalta palauteprosessit johtamisessa 

yhdistettiin kaikissa vastauksissa tämän pääkäsitteen alle ja tähän yhdistettiin myös työyhtei-

söllisyyden ja yhteisön luottamuksen keskipisteessä olevat alakäsitteet. Onko yhteinen johta-

juuden rakentuminen sidoksissa kuitenkin siihen, että arkipäivässä johtajuus esiintyy vastaa-

jille enemmän työn ohjauksena kuin yhteisöllisenä ilmiönä? Voisiko sotilasorganisaation pe-

rinteillä, jossa sankari ja myyttinen johtaja omistaa johtajuuden, olla vaikuttamassa tuloksiin? 

Vastaukseni on, että taulukko itsessään ei kerro mitään ilman kontekstia ja tarkempaa selvi-

tystä käsitteistä. Käsitteet ovat keskinäisriippuvaisia ja kytkeytyneitä toisiinsa, joten yhtenäis-

tä sanojen tulkintaa emme saavuta vain taulukkoa tarkastelemalla.  

 

Osallistuneiden tekemistä käsitteiden sommittelusta taulukkoon saa ajatuksen, että eri taustas-

ta, tasosta, työyhteisöstä tai jopa eri menetelmällä kerätty tulos tulisi huomioida tuloksien 

yleistyksessä kontekstipainotteisessa tutkimuksessa. Toisaalta pääkäsitteet ja yläkategoriat 

keräsivät osallistuneilta kiitosta ja erityisesti niiden kokonaisvaltaisuus suhteessa osallistunei-

den ennakkokäsitykseen. Käsitteet olivat osallistuneista positiivisia näkökohtia johtamisesta, 

joka helpotti käsitteiden sanoittamista ja ryhmittelyä tilaisuudessa.  

 

Vaiheen yksi yhteenvetona tai havaintona oli kontekstuaalisen tutkimuksen merkityksen ko-

rostuminen johtamisen ja johtajuuden arkipäiväisen ymmärtämisen parantamisessa. Vastaavaa 

tutkimusta on ollut vähäisemmissä määrin laajassa universaalien johtamistutkimusten kentäs-

sä. (ks. Gardner ym, 2010, 953–955; Dinh ym, 2014, 56–58) Tulkitsijoiden lukumäärän kas-
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vaessa variaatiot johtamisen sanoittamisesta samalla kasvavat ja sitä kautta ymmärrys johta-

misesta muuntuu. Konteksti kietoo yhteen sanat johtamisesta ja tekee niistä ymmärrettäviä 

tilanteessa. Organisaation kontekstilla on siten monimerkityksellinen rooli johtajuuden tutki-

muksessa. Yksistään johtamista kuvaavilla käsitteillä ei saavuteta organisaatioissa haluttua 

tulosta ymmärtää tai kehittää sen johtamista. 

 

5.1.2 Tulkinta roolipelillä 

 

Toisen vaiheen aikana oli tarpeen syventyä kohteeseen ja tarkastella tuloksia uudelta kannalta 

eri kontekstin tekijöiden näkökulmasta (ks. Osborn ym, 2002, 800–801). Vaihe lähenteli 

enemmän roolipeliä, jossa tarkasteltiin valittujen henkilöstöosaston yksiköiden tehtäväosa-

alueiden (henkilöstövoimavarat, työkyky, osaaminen ja näihin liittyvänä operatiivinen toimin-

ta) linssien läpi seuraavia aiheita: a) millaisia vahvuuksia ja heikkouksia osallistujat tunnista-

vat tulostaulukon (taulukko 3) yläkategorioiden jalkauttamiseen liittyen Rajavartiolaitoksessa 

b) miten osallistujat jalkauttaisivat valitusta näkökulmasta taulukon käsitteitä c) mitä käsitteitä 

osallistujat pitäisivät ja kehittäisivät taulukosta. Työskentelyt toteutettiin neljänä parina. 

 

Aloitetaan tulkintatilaisuuden yleisimmillä havainnoilla. Osallistujat pystyivät tulkitsemaan 

taulukon alakäsitteillä annettujen ”linssien” kautta. Geneerinen, mutta moniulotteinen kehys 

mahdollisti tuttujen asiakokonaisuuksien kautta huomaamaan jalkauttamiseen liittyviä vah-

vuuksia ja heikkouksia. Tulkinnassa alakäsitteet osoittautuivat riittäväksi käyttötarkoitukseen-

sa. Niillä osallistujat tulkitsivat strategisen tason asiayhteyttä, joka taas osaltaan nosti kon-

tekstin merkityksen roolia tuloksissa. Annetut henkilöstöjohtamisen termit muodostivat osal-

listujille omanlaisensa kontekstin. Tämä konteksti helpotti osallistuneiden työskentelyä. Toi-

saalta käytetyt alakäsitteet ei kerro siitä mitään, ovatko käsitteet oikeita tai vääriä. Tärkeä on 

käsittää, onko niissä tekijöitä, jotka voivat vaikuttaa johtamisen kehittämiseen Rajavartiolai-

toksessa. Ymmärryksen saavuttaminen johtamisesta rakentuu kontekstin havainnoinnista ja 

sisäistämisestä. Tämä tarkoittaa, että kontekstin hyväksyminen osaksi kokonaisuutta luo pe-

rustan ymmärrykselle. 

 

Annettujen henkilöstöjohtamisen termien kautta saavutettiin tulos, joka korosti johtamisessa 

tarvittavan tavoitteellisuutta ja selkeyttä. Johdonmukaisuus käsitteiden jalkauttamiseen nou-

datteli parien vastauksissa. Hieman yllättäen välittämisen korostaminen nousi kolmessa paris-

sa kehittäväksi käsitteeksi. Sen voi nähdä toimivassa työyhteisössä osatekijäksi, joka tarvitaan 

hyvinvoivassa ja tuottavassa yhteisössä. Tai sellaisena, mitä jalkauttamisessa taas ei pystytä 

ottamaan huomioon. Välittämisen painottaminen alakäsitteenä on orpo ilman kytkentää toisiin 
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alakäsitteisiin. Siksi sen rakennetta tulisi jatkossa tarkastella osana kokonaisuutta kuin erilli-

senä alakäsitteenä.  

 

Henkilöstöjohtamisen termit kuvattiin alakäsitteiden jalkauttamisen osalta seuraavanlaisiksi: 

operatiivinen toiminta oli sekoitusta tieteellisen liikkeenjohdon ja kompleksisuusjohtajuusteo-

rian keskeisiä käsitteitä. Toisaalta haluttiin rutiineja, kokemusta, selkeyttä, mutta samalla mu-

kautuvaa ja mahdollistavaa tapaa johtaa (ks. Uhl-Bien, 2006; Uhl-Bien, Marion, 2009). Tämä 

löydös vahvistaa käsitystä erityisestä kontekstista, jossa johtajien on hallittava tai navigoitava 

dynaamisten tehtävien labyrintissa sekä pyrittävä löytämään tasapaino jännitteisyyden ja sel-

keyden välillä (Gibson, Birkinshaw, 2004, 209–210, 223). Henkilöstövoimavarat taas käsitet-

tiin laajana terminä, jossa resurssien sijoittelu ja johdonmukaisuus haastavat moninaisuutta ja 

muutokseen adaptoitumista. Rajavartiolaitoksen uusi asiakokonaisuus työkyky nähdään jal-

kautettavan selkeällä johtamisella, rutiineilla ja mestari-kisällissuhteissa. Tätä häiritsee jal-

kauttamisprosessien keskeneräisyys, hankaluus puuttua vaikeisiin asioihin ja esihenkilön tai-

dot ratkaista työyhteisöongelmia. Osaamisen jalkauttamisessa yhteistyön ja työyhteisön mer-

kitys matalahierarkkisessa vuorovaikutuksessa nostettiin jalkauttamisen osalta merkittäväksi. 

Tätä käsitelleen parin mukaan Rajavartiolaitoksesta puuttuu tehokas osaamisen tietohallinta-

järjestelmä, mikä haittaa arkipäivässä osaamisen johtamisen kehittämistä. Tutkimukseni ala-

käsitteet sanoittivat uudella tavalla osallistuneille normaaleja henkilöstöjohtamisen termejä. 

Tästä voidaan vetää johtopäätös alakäsitteiden monitulkinnallisuudesta ja siitä, että aiheesta 

tarvitaan jatkotutkimusta. 

 

Osallistuneet parit luokittelivat ”pidä” alakäsitteiksi työkavereiden merkityksen motivaatios-

sa, rutiinien tehokkaan hallinnan, kokonaisvaltaisen työkyvyn huomioimisen, työyhteisön 

merkityksen hyvinvointiin ja ilmapiiriin, ongelmanratkaisun ja jatkuvan valmiuden sekä joh-

tamisen selkeyden ja tavoitteellisuuden. Valituista alakäsitteistä voisi tulkita työyhteisöjen ja 

yksilöiden sujuvan työn olevan arvo, jossa työkaverit ja yhteisö vaikuttavat saavutettavaan 

arvoon. Tätä tulosta tulisi johtaa tavoitteellisesti luomalla rutiineja ja olemalla valmiina yllät-

täviin tilanteisiin. Eräällä tavalla pehmeät työyhteisön arvot yhdistyivät perinteisiin sotilasjoh-

tamisen olennaisiin alakäsitteisiin. ”Kehitä” alakäsitteitä oli vähemmän, mutta osallistujat va-

likoivat välittämisen korostamisen, ongelmatilanteiden mutkattoman hoitamisen, keskustelun 

taidon, palauteprosessit johtamisessa, mestari-kisällisuhteet ja mukautuvan tavan johtaa jatko-

tutkimuksen kehitettäväksi. Valitut alakäsitteet edustavat kontekstisidonnaisuuden näkökul-

masta vuorovaikutukseen kytkeytyviä käsitteitä pois lukien mestari-kisällisuhteet alakäsite. 

Todennäköisesti käsitteiden kirjoitusasu tai haaste ymmärtää niitä ilman tarkempaa avaamista 

henkilöjohtamiseen, vaikuttaa luokitteluun tai valintaan.  
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Viimeinen kohta tulkintasessiossa oli miettiä, millä tavalla alakäsitteitä eli johtamisen sanoit-

tamisen tulosta tulisi jalkauttaa Rajavartiolaitoksessa. Tilaisuuden parit valikoivat menetel-

miksi hallintoyksikkökohtaiset esihenkilövalmennukset ja osaamisen kehittämisen muulla 

koulutuksella. Rajavartiolaitoksessa tulisi osallistuneiden mukaan luoda yhteiset prosessit 

vastuineen, rakennettava oppimiseen johtamiskoulutusmoduleita, jotta johtamisen eri puolia 

voidaan yhdistää näkyvämmäksi. Tämän suunnittelussa korostuisivat asioiden yhtenäinen ja 

avoin valmistelu kaikkien tasojen kesken. Tilaisuuden loppukeskustelussa esiin nousivat vas-

taavien tilaisuuksien järjestämisen tarve myös jatkossa. Menetelmänä tilaisuus koettiin onnis-

tuneeksi ja pidettiin hyvänä jatkaa vastaavaa laajemminkin Rajavartiolaitoksessa. 

 

Vaiheesta kaksi yhteenvetona todettakoon, että tulkinnasta tuli hedelmällisempi ottamalla 

mukaan tarkasti rajattu erityinen konteksti (ks. Hannah ym, 2009). Henkilöstöhallinnon osuus 

olisi kontekstin merkityksellisyyden näkökulmasta voinut olla kokonaisvaltaisempi, mutta 

otin tässä vaiheessa pienemmän palan tulkittavaksi. Havaintona tulkinnasta oli, että moni asia 

tai asioiden välinen suhde jäi vähälle huomiolle. Kokonaisuuden ymmärtäminen olisi vaatinut 

enemmän aikaa ja tutkimuskysymysten muuttamista. Roolipeli tulkinnallisena menetelmänä 

soveltui moniulotteiseen johtamisen tutkimiseen sekä erityisesti tuloksien merkittävyyden ja 

jatkotutkimuksen suuntaamiseen. Vuorovaikutteinen parityöskentely täydensi aiempia tutki-

musmenetelmäkirjoani. Uudella keinolla monipuolistettiin aiempaa johtamisen tarinaa ja saa-

tiin uutta ymmärrystä johtajuuden rakentumiseen ja näyttäytymiseen kontekstissaan.  

 

5.2 Miten johtajuus yhteenkietoutuu johtamiseen ja ilmaantuu kontekstissaan? 

 

Kontekstin ymmärtäminen johtajuudessa ja sen vaikuttavuudessa on ollut osa johtamistutki-

muksen kenttää (esim. Hannah ym, 2009; Osborn, Marion, 2009; Avolio, Walumba, Weber, 

2009; Osborn ym, 2002; Porter, McLaughlin, 2006). Sotilasjohtamisen kontekstissa on itses-

sään myös jotain erityislaatuista ja sen tutkiminen tukee samalla tavalla muuta johtajuuden 

tutkimista (Wong ym, 2003, 686). Tässä tutkimuksessa johtajuus on näyttäytynyt dynaamise-

na ja sosiaalisesti monitasoisesti rakentuvana prosessina (ks. esim. DeRue, Ashford, 2010; 

Uhl-Bien, 2006; Acton ym, 2019, 146). Johtajuutta on sanoitettu kontekstissaan, mikä taas on 

tuonut esille sen toimijoiden välisen vuorovaikutuksen merkityksen ymmärtämisen komplek-

sisten ongelmien ratkaisemisessa (Hannah ym, 2009). Johtamisen ja johtajuuden konteksti 

kuvattiin fyysiseksi, psyykkiseksi ja sosiaaliseksi ympäristöksi – jossa johtamisen kokonai-

suutta voitiin tutkia. Kontekstit siten vaihtelivat ja sellaisenaan ne olivat kuvailtavia, kun yri-

tettiin selittää johtajuuden tiettyä näkökulmaa. (Liden, Antonakis, 2009, 1587) Kontekstit 

näyttäytyivät organisaatiossa monitasoisesti kattaen erilaisia fyysisiä ja sosiaalisia sisäisiä 
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tekijöitä (Porter, McLaughlin, 2006; Lord ym, 2001; Acton ym, 2019) ja vuorovaikutussuhtei-

ta ulkoisiin tekijöihin (Wong ym, 2003; Jepson, 2008). Lisäksi lähestyttiin johtajuuden ole-

muksen psyykkisen ja henkisen teorian kokonaisuuksia (Fry, Kriger, 2009) kuitenkin tiedos-

taen tutkimuksen painottuneen fyysiseen ja sosiaaliseen näkökulmaan. 

 

Kontekstit ovat kriittisiä kehyksiä organisaatiossa tapahtuvan johtajuuden ymmärrykselle 

(Rousseau, Fried, 2001). Sanoitamme johtajuutta ymmärryksemme ja kaikkien aistiemme 

mukaisesti alati muuttuvissa tilanteissa. Tarvitsemme ymmärrettäviä sanoja johtamisesta, 

”työkaluja”, jolla voimme yhteisessä merkityksenannossa keskustella johtajuudesta. On ra-

kentunut erilaisia paradigmoja ja teorioita, koska niillä muun muassa tunnistetaan eri koulu-

kuntien teorioiden ominaisuuksia. Tutkimuksessani on eri paradigmoilla kuvattu nykyistä ja 

historiallista näkökulmaa johtamisesta ja sen yhteenkietoutumista tutkittuun kontekstiin. 

(Dinh ym, 2014, 37–38) Voimme väittää tämän tutkimuksen osalta eri tilanteilla ja käytössä 

olevien tai vaikuttavien johtamisteorioiden opeilla olevan merkitystä johtajuuteen kontekstis-

sa. Olen tarkastellut tutkimuksessani johtamista ja johtajuutta useiden näkökulmien kautta ja 

painottaen vuorovaikutuksellisia suhteita, jotka kietovat organisaatiossa tekijöitä toisiinsa.  

 

Jotta organisaatioissa johtajuutta voitaisiin kuvata, johtajuuden rakentuminen on ymmärrettä-

vä emergenttinä ilmiönä, jota ei voida kokonaan selittää formaaleilla rakenteilla (Uhl-Bien, 

Marion, 2009; Acton ym, 2019; Virtaharju, Liiri, 2019). Esimerkiksi formaalin rakenteen on 

ymmärrettävä tässä kontekstissa olevan yksi tekijä muiden joukossa (Acton ym, 2019; Porter, 

McLaughlin, 2006, 568–570). Rajavartiolaitoksen kaltaisessa ”mekaanisessa” organisaatiossa 

(ks. Liikola, 2017) tämä voidaan hyvinkin nähdä enemmän uhkana kuin mahdollisuutena. 

Linjaesikuntarakenteen luotetaan tuovan turvaa ja korostavan komentotietä. Sillä halutaan 

selkeyttä ja hierarkiaa tai kuten Barker (2001, 489) kutsuu vastaavaa sosiaalista kontekstia 

lineaariseksi järjestelmäksi. Tulee ymmärtää seuraavan esimerkin kautta johtajuuden ja kon-

tekstin kompleksista puolta: linjaesikuntarakenne ei erityisemmin tuo lisää menestystä ja sel-

keyttä työpaikoillamme päivittäiseen kaaokseen ja informaatioähkyyn, vaan ennen kaikkea 

sosiaaliset vuorovaikutussuhteet epävirallisissa rakenteissa ja prosesseissa. (Barker, 2001, 

489, ks. DeRue, Ashford, 2010; Uhl-Bien, Marion, 2009;) Johtajuus näyttäytyy kontekstis-

saan sosiaalisten vuorovaikutussuhteiden kautta eri merkityksin ja sanoin. Se muuttuu ajan 

myötä ja mukautuu sosiaalisena rakennelmana kontekstinsa kanssa (Osborn ym, 2002, 832) 

 

Sanoista ja tulkinnoista on muodostunut uusia teorioiden välisiä merkityksiä johtajuudelle. 

Tarvitsemme tutkimukseni mukaisesti kehyksen, eli kontekstin, jossa organisaatiossa toimivat 

yksilöt, ryhmät ja järjestelmät voidaan rakentaa näkyviksi (ks. Carter ym, 2020; Porter, 
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McLaughlin, 2006; Osborn ym, 2002). Eri johtamisprosessien dynaaminen luonne voi silti 

vaihdella kunkin tason mukaan. Siksi sekä tasojen että prosessien huomioiminen voivat edis-

tää rikkaampaa ymmärrystä siitä, kuinka eri analyysitasoilla samanaikaisesti tapahtuvat ilmiöt 

vaikuttavat esihenkilöjohtamisen ymmärtämiseen. (Yammarino, Dansereau, 2008; Yammari-

no ym, 2005; Dinh ym, 2014, 37–38)  

 

Työkonteksti vaikuttaa siihen, mitkä johtamistyylit tai -tavat ovat arvostettuja ja tehokkaita 

(Antonakis, Avolio, Sivasubramaniam, 2003; Liden, Antonakis, 2009, 1587). Samalla tavalla 

on väitetty, että tietyt kontekstit voivat suosia tietyn tyyppisten johtajien hyväksymistä (Grint, 

2005). On olemassa aito huoli, että lähestymistapa, joka kannattaa yleistävää johtamistapaa 

ilman kontekstin mukaan ottamista, yksinkertaistaa liikaa johtamisprosessia (Rowold, 2011). 

Tutkimukseni näkökulmasta johtamisessa muuntautumiskykyinen ja joustava tapa toimia eri-

laisissa konteksteissa on tärkeää nykyään (Yukl, Mahsud, 2010). Samaa väittävät Willis, 

Clarke ja O’Connor (2017) tutkiessaan universaalia transformatiivisen ja transaktionaalisen 

johtamisen suhdetta turvallisuuskriittisissä konteksteissa. Universaalilla johtamisopilla ei saa-

vuteta samanlaisia tuloksia eri konteksteissa. Johtaminen ymmärretään siksi kontekstuaalisek-

si, koska yhteisöltä tai sen toimijoilta ja johtajalta odotetaan sopeutuvaa ja muuttavaa johta-

mistyyliä sen mukaan, mitä tilanne vaatii. Ja tämä on vain yksi näkökulma, koska johtajuus 

elää sosiaalisena rakennelmana organisaation kontekstissa. 

 

On tärkeää tutkia kontekstin merkityksen vaihtelua. Toisin sanoen on vaikeaa erottaa konteks-

tin vaikutusta, jos tutkitaan vain yhtä kontekstia. Jos oletamme johtajuuden kontekstin dy-

naamiseksi ja monitahoiseksi, niin tarvitsemme vaihtelua kontekstuaalisten tekijöiden välille. 

(Liden, Antonakis, 2009, 1594) Tätä puolta tuotiin tutkimuksessani esille historiallisen ja toi-

minnallisen kontekstin suhteella. Vaikka erillistä vertailua ei suoritettu, niin voidaan havaita 

ajallisten tekijöiden vaikuttavan samassa kontekstissa johtajuuden näyttäytymiseen. Rajavar-

tiolaitos on kontekstina myös muuntunut suhteessa yhteiskunnalliseen kehitykseen ja tilantei-

siin (ks. Osborn ym, 2002, 832; Wong ym, 2003). Eri vuosikymmenillä toimineet johtajat 

Rajavartiolaitoksessa sanoittivat samoja käsitteitä eri tavalla. Johtajuus elää sosiaalisissa jär-

jestelmissä vuorovaikutteisissa suhteissa ja ovat jatkuvasti tulossa (Tsoukas, Chia, 2002). Ha-

vaittu johtajuuden muutos syntyy näistä dynaamisista prosesseista, jotka ovat epälineaarisia, 

yllättäviä ja joita on vaikea hallita. Tällaisia prosesseja voivat olla esimerkiksi työntekijöiden 

päivittäiset toimet, vuorovaikutus organisaation sisällä ja ulkopuolella ja erilaiset laajemmat 

muutokset. Tsoukasin ja Chian (2002) ajatukset toiminnan, kontekstin ja vuorovaikutuksen 

merkityksestä ja organisaation kehittymisestä tukevat monitasoista tarkasteluani. Tasoton 

(eng. not bounded) tarkastelu avaa dynaamisen ja emergentin johtajuuden luonteen. Tätä kaut-
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ta voimme nähdä uudella tavalla arkipäiväämme kiintymättä liikaa yhteen tasoon ja tekijään. 

(Dinh ym, 2014, 52) 

 

Tarvitsemme enemmän moniulotteista tutkimusta johtajuudesta. Tulee muistaa, että monita-

soinen voi kuitenkin tarkoittaa samankaltaista kuin yksittäisen tason mukainen tarkastelu. 

Toisin sanoen, johtajuudessa tasot voivat olla vuorovaikutteisia, kun niitä yhdistetään toimin-

nalla toisiinsa. (ks. Yammarino ym, 2005) Ensimmäisessä muistitietohaastatteluvaiheessa 

toimijat yhdistivät historiallisen kontekstin tietoonsa ja rakensivat ajallisen yhteyden johtami-

sen kehittymiseen. Toisessa ryhmähaastatteluvaiheessa taas toimijat rakensivat ja sanoittivat 

sosiaalisessa prosessissa johtamistaan. Tärkeää on, että tämä kompleksisuuden muoto koros-

taa johtajuuden monitasoisuutta ja se viittaa siihen, että useita tasoja kattavat esimerkiksi joh-

tamisprosessit ja kulttuuri voivat toimia eri tavalla alemman ja ylemmän tason rakenteille, 

vaikka ne eivät ehkä nimenomaisesti käsittele tällaisia eroja (Dinh ym, 2014, 52–53). Tämän 

takia tutkimukseni kytkeytyy nykyiseen relativistiseen johtamistutkimukseen, jossa muodolli-

set rakenteet ovat yksi tekijä muiden joukossa ymmärrettäessä johtajuutta (esim. DeRue, Ash-

ford, 2010; Uhl-Bien, 2006) 

 

Avaan kahdella kuvalla (14 ja 15) tutkimukseni pääkysymyksen, kuinka johtajuus yhteen-

kietoutuu johtamisen rakentumiseen ja ilmaantuu toimijoilleen kontekstissaan vastausta. Ra-

javartiolaitoksesta kerätty empiirinen tutkimusaineisto tukee sosiaalisesti ja relationaalisesti 

rakentuvaa suuntausta johtajuuden ymmärtämisestä. Toimijat sanoittivat moniulotteisen ilmi-

ön eri puolia, joita ei voida toisistaan erottaa kontekstin toiminnassa. Kontekstit mallissani 

ovat olemassa rinnakkain ja päällekkäin jatkuvassa suhteessa toisiinsa luoden toimijoille 

muuttuvia konteksteja (Jepson, 2008, 39) – jotka taas tarvitsevat sanoittamista ymmärtääk-

semme johtamista tietyssä hetkessä. Eri tasojen välinen vaikutus on sidoksissa vuorovaiku-

tuksella ja on huomattava, että samankaltaiset tekijät voivat toimia eri konteksteissa. Johta-

juuden prosessi ei ole varmaa ja se kehittyy jatkuvasti ympäristönsä toimijoiden sekä teki-

jöidensä takia. (Dinh ym, 2014, 47–49, 52) 

 

Kuvassa 14 tuotu esille mallinnuksena organisaation kontekstien moninaisuutta ja suhdetta 

tutkimukseni viitekehyksessä. Organisaatiossa johtajuus rakentuu konteksteissa sosiaalisesti 

ja sillä on kytkentöjä niin ulkoiseen kontekstiin kuin ajallista yhteyttä kontekstin rakennel-

maan. Voisi väittää Osborn ym. (2002, 798) mukaillen johtajuuden olevan upotettu tai sulau-

tettu kontekstiinsa. Siksi yksittäisten tekijöiden tutkiminen ei pitäisi olla niin suuressa roolissa 

kuin on tapahtunut, vaan vuorovaikutustilanteet sekä erilaiset kytkennät kontekstissa ja niiden 

välillä. Kontekstit eivät ole erillisiä tai irrallisia toisistaan, vaan ne vaikuttavat toisiinsa monin 
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tavoin olemalla yhteenkietoutuneita. Siitä huolimatta tarvitsemme kehikon, joka voi järjestää 

teoriaa analyysitasojen mukaan. Sekä tasojen että prosessin huomioon ottaminen voi edistää 

rikkaampaa ymmärrystä siitä, miten samanaikaisesti eri analyysitasoilla tapahtuvat ilmiöt vai-

kuttavat toisiinsa ja johtajuuteen. (Dinh ym, 2014, 37–38)  

 

Tämän tutkimuksen käytännön tulosten ytimessä on toiminnallinen konteksti, jossa esihenki-

lötoiminta, työyhteisö sekä jatkuva johtamisprosessi luovat kehikon johtajuuden määrittelylle. 

Vaikka historiallinen konteksti ei olekaan tutkimukseni pääkohteena, on sillä keskeinen ase-

ma, kun tarkastellaan esimerkiksi organisaation perinteiden ja historian merkitystä yhdistä-

mässä eri aikakausien johtamisen rakenteita. Seuraavaksi avaan eri tasoilla olevien element-

tien merkitystä kokonaisuuteen ja perehdyn sen jälkeen syvällisemmin toimijoiden kuvaile-

maan dilemmaan, joka liittyy johtamisen rakentumiseen omassa kontekstissaan. 

 

 

Kuva 14: Johtajuuden ilmaantuminen toimijoille konteksteissa.  
 

Sisätaso ’jatkuva johtamisen prosessi’ sisältää ajatuksen kaikkien tasojen yhteisestä vuoro-

vaikutuksesta, jossa muiden tasojen vaikutus on läsnä. Tällä tasolla kontekstissa toimijoiden 

ominaisuudet kuten, teot, ajatusmallit, käyttäytyminen ja motivaatio muotoutuvat ja muok-

kautuvat vuorovaikutuksessa toisten toimijoiden kanssa useilla eri tasoilla. Riippuen yleensä 

heidän työskentelynsä tasosta, toimijat ovat enemmän tai vähemmän tietoisia kaikista johta-
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mistasoista, olipa kyseessä yksilö-, ryhmä- tai organisaatiotaso. Konteksti määrittyy suunnit-

telemattomaksi ja hallitsemattomaksi, jonka emergentti luonne syntyy luonnollisessa vuoro-

vaikutteisissa tilanteissa (Uhl-Bien, Marion, 2009, 638). Jatkuva tuleminen pakottaa tilassa ja 

ajassa näkemään muutoksen toimijoiden uskomusten ja toimintatapojen verkoston vuorovai-

kutuksellisena uudelleen kutoutumisena uusien kokemuksien seurauksena. Tämä jatkuva 

muutos perustuu ajattelumallien muuttumiseen vuorovaikutuksessa (Tsoukas, Chia, 2002). 

Johtaja ja esihenkilötoiminta integroituu tavallaan kontekstiinsa ja on osa sitä, ei erillinen, 

yläpuolelta katsova henkilö tai toiminta. Johtaja sulautuu niin tehokkaasti kontekstiin ja ole-

misen kokemukseen, että alaiset eivät enää koe olevansa vain johdettuja, vaan kokevat ole-

vansa osa suurempaa esimerkiksi yhteisöä tai kulttuuria, joka pyrkii tukemaan muita saavut-

tamaan yhteiset tavoitteet huolenpidosta ja jakamisesta. (ks. Fry, Kriger, 2009). Näin ollen, 

kokonaisuus muodostuu yhteisestä vuorovaikutuksesta kontekstissaan monien eri ulottuvuuk-

sien vuoksi kompleksiseksi.  

 

Taso ’työyhteisön konteksti’ sisältää sanat ja tarinat organisaation kontekstissa. Toimijat sa-

noittavat johtajuutta ja se näyttäytyy heille sanojensa ja tarinoidensa näkökulmasta. Toimijoi-

den väliset suhteet ja verkostot, ryhmädynamiikka ja yhteisöjen piirteet ovat osa kontekstin 

kokonaisuutta. Toimijat luovat ja välittävät merkityksiä johtajuudesta erilaisten tarinoiden ja 

kertomusten kautta. Tarinoilla luodaan yhteistä ymmärrystä, jaetaan tietoa ja muodostetaan 

yhteisöä. Sanoilla rakennamme sosiaalista todellisuuttamme ja haastamme tai vahvistamme 

vallitsevia käsityksiämme. Tasolla näkyy johtajuuden monitasoisuus, koska ala- ja ylätaso 

kytkeytyvät tasolla toisiinsa vuorovaikutteisilla suhteilla (Yammarino ym, 2005). Toimijoiden 

vuorovaikutussuhteet rakentuvat periaatteella: ”Ilman seuraajia ei voi olla johtajaa” eli kun 

henkilö johtaa tai seuraa, johtaja ja seuraaja tulevat väistämättä jollain tavalla riippuvaisiksi 

toisistaan (Yammarino, Dansereau, 2008, 136). Kontekstin emergentti ja dynaaminen luonne 

mahdollistaa tuloksia, kuten innovaatioita, oppimista ja sopeutumiskykyä yhteisölle (ks. Uhl-

Bien, Marion, 2009).  

 

Taso ’toiminnallinen konteksti’ kytkeytyy tiiviisti työyhteisöön ja siellä johtamiseen luomalla 

sanoittamiselle rakenteen, jolla on vuorovaikutussuhde suoraan johtajuuteen kontekstissaan. 

Organisatoriset välittömät tekijät, kuten rakenne, kulttuuri, koko, käytänteet ja resurssit ovat 

sidoksissa johtajuuteen kontekstissa (ks. Porter, McLaughlin, 2006, 563). Sanoittamisen ra-

kenteeseen vaikuttavat myös arvot, normit ja organisaation johtamiskäytännöt. Organisaation 

tehtävä ja toimiala vaikuttavat siihen, mitä sanoja ja tulkintoja käytetään kontekstissa (ks. 

Hannah ym, 2009; Wong ym, 2003). Täten toiminnallinen konteksti mahdollistaa ja rajoittaa 

erityyppisten sanojen käyttöä ja vaikutusta johtajuuteen organisaation kontekstissa. Esimer-
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kiksi organisaation ylimpien johtajien toimet ovat sidoksissa organisaation kulttuuriin, joten 

kulttuurin merkitys johtajuuden rakentamisessa kontekstissaan on selvä (Liden, Antonakis, 

2009, 1592). Toiminnallinen konteksti siten muodostaa suhteita ja vuorovaikutuksia tilantei-

den ja tasojen välillä omassa kontekstissaan. Tämä rakenne synnyttää ainutlaatuisia tapahtu-

mia, rajoitteita ja sattumuksia sosiaalisesti rakennetulle johtajuudelle omassa kontekstissaan, 

joka muuttuu, kun joko konteksti tai johtajuus muuttuvat (Osborn ym, 2002, 797–798; Han-

nah ym, 2009, 898).  

 

Taso ’kielellinen konteksti’ kytkeytyy kaikkiin aiempiin tasoihin toimien ajallisena linssinä, 

joka heijastaa organisaation menneitä kokemuksia, tapahtumia ja toimijoita. Tämä historia 

muovaa organisaation reaktiota sisäisiin ja ulkoisiin muutoksiin, ja antaa ajan dimension joh-

tajuuden rakentumiselle, yhdistäen hetkissä toimijat yhteisen toiminnan ja käytäntöjen kautta. 

Kielellisen kontekstin merkitys ilmenee muun muassa toimijoiden koulutuksessa ja osaami-

sessa, jotka dynaamisesti heijastuvat organisaation nykyhetkeen ja sen spesifisiin kontekstei-

hin. Tällä tavalla historia vaikuttaa merkittävästi johtajuuden rakentumiseen (Osborn ym, 

2002, 798) ja kuvastaa sosiaalisten yhteisöjen muodostumista omassa kontekstissaan (Day, 

2000, 585). Perinteet tuovat lisäulottuvuuden monitasoiseen kontekstianalyysiin ja auttavat 

ymmärtämään, miten toimijat tulkitsevat johtamista. Sotilasorganisaatioissa rituaalit ja käy-

tänteet ovat kertyneet pitkän ajan kuluessa ja ovat keskeinen osa organisaation identiteettiä. 

Tätä taustaa vasten toimijat määrittelevät johtamistaan, ja tällä on vaikutusta siihen, miten 

johtajuus muotoutuu omassa kontekstissaan. Esimerkiksi jo eläkkeelle siirtyneiden henkilöi-

den tarinat ja sanat muovaavat organisaation identiteettiä ja yhteisöllisyyttä, joiden muutos on 

jatkuva prosessi. Näin ollen kielellinen konteksti yhdistää menneisyyden, nykyisyyden ja tu-

levaisuuden, määrittäen sitä, miten toimijat ymmärtävät johtajuuden merkityksen. 

 

Taso ’ulkoinen konteksti’ on vuorovaikutussuhteessa kohdeorganisaation kanssa suoraan tai 

epäsuorasti, vaikuttaen johtajuuden dynamiikkaan organisaation sisällä (Marion, Uhl-Bien, 

2001). Yhteiskunnalliset, poliittiset ja teknologiset muutosvoimat ovat yhteydessä organisaa-

tion konteksteihin ja sitä kautta myös johtajuuteen (ks. Avolio, Surinder, Dodge, 2000; Jep-

son, 2008). Nämä elementit 'soluttautuvat' jokaiselle tasolle sekä virallisin että epävirallisin 

keinoin. Toimijat saapuvat erilaisista sosioekonomisista konteksteista ja hyödyntävät esimer-

kiksi teknologisia työkaluja, jotka puolestaan vaikuttavat heidän toimintaansa ja näkemyksiin-

sä toimintaympäristössä. Organisaatiotason esimerkkinä, julkisen sektorin organisaatiot ovat 

suoraan sidoksissa poliittisiin päätöksiin ja ministeriöiden ohjeistuksiin. Nämä ulkoiset vaiku-

tustekijät vaikuttavat organisaation sisäisiin olosuhteisiin ja siten organisaation kokonaisval-

taiseen todellisuuskäsitykseen. Samalla tavoin erilaiset kriisit ja sotilaalliset konfliktit ovat 
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muokanneet sotilasorganisaatioiden toimintamalleja ja vaikuttaneet näkemyksiin johtajuuden 

kehittämisestä (Wong ym, 2003). Näillä tekijöillä on vastavuoroinen suhde toimintaympäris-

töön ja eri tasoille. Konteksti voi myös tarjota uusia perspektiivejä johtajuuden muotoiluun ja 

sen kehittämiseen omassa toimintaympäristössään tarinoidensa kautta (ks. Osborn, Marion, 

2009).  

 

Seuraavaksi täydennän edellistä näkökulmaa kuvalla 15 arkipäivän johtamisen rakentumisen 

yhteenkietoutumisesta johtajuuden ilmaantumiseen. Tulee ymmärtää rakentumisen kytkeyty-

vän kontekstiinsa ja sen toimijoiden sanoihin. Tämä puolestaan korostaa johtamisen ja johta-

juuden välistä vuorovaikutuksellista ja dynaamista suhdetta (Virtaharju, Liiri, 2019). Toimi-

joiden ymmärrys johtamisesta nousee tärkeäksi ulottuvuudeksi kontekstuaalisessa johtajuuden 

rakennelmassa. Arkipäivän johtamistakaan ei tule ajatella yksittäisenä tekijänä, vaan sen si-

jaan moniulotteisena sekä jatkuvana prosessina ja dynaamisena suhteena toimijoiden välillä.  

 

 

Kuva 15: Johtamisen rakentumisen prosessi yhteenkietoutuu kontekstissa. 
 

Tutkimuksessani malli pitää neljä eri näkökulmaa sisällään: 

 

1. Käsiteltävä johtamiskonteksti muodostui Rajavartiolaitoksen viitekehyksessä, jossa 

toimijat tulkitsevat ja kuvaavat johtamistaan. Johtajuus ymmärrettiin sosiaaliseksi pro-

sessiksi, joka ilmaantuu ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa ja suhteissa. Johtami-

sessa käytetyt sanat tarvitsivat kontekstinsa mukaista tulkintaa tullakseen havaittaviksi 

ja ymmärrettäviksi. Johtamisympäristö sisälsi organisaation eri ulottuvuudet fyysisinä, 
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psyykkisinä ja sosiaalisina ilmiöinä. Erityisen merkittävää oli havaita johtamisen il-

menevän organisaation sisäisenä tapahtumana, johon ulkopuolisen ympäristön sanat ja 

tarinat kietoutuivat tiiviisti. Konteksti muodostui näin toimijoidensa vuorovaikutuk-

sesta ja sanat toimivat kontekstin perustana. 

 

2. Johtamisen ilmiö rakentui toimijoille sekavana ja monimutkaisena, ja sen tulkinta pal-

jasti johtajuuden luonteen emergentiksi ja dynaamiseksi. Organisaation todellisuus on 

luonteeltaan kompleksinen. Johtamista koskevat tarinat ja sanat ovat alati liikkeessä. 

Näin ollen johtamisen kieli on jatkuvan muutoksen alaisena, mikä ilmentyy organisaa-

tion toimijoille sekä tuttuina ja erilaisina, että tunnistettavina ja tuntemattomina ter-

meinä. Tästä syntyy käsitys, että yhtä ainoaa johtamistapaa tai -mallia ei ole olemassa. 

Käytössä olevien termien runsaus ja niiden dynaamisuus tekee johtamisesta epävakaan 

ilmiön, ellei tunnisteta johtamisen sanojen yhteistä merkitystä kontekstin kanssa. Joh-

tamismallien kirjo tarjoaa sanoja johtamisen käsitteellistämiseen. 

 

3. Johtamisen sanoittaminen ilmeni toimijoilleen vuorovaikutuksellisena prosessina. Yh-

teisen kielenkäytön avulla johtamisen ilmiötä voitiin tehdä havaittavammaksi ja ym-

märtää vuorovaikutuksen merkitys johtamisen ilmiön konkretisoitumisessa. Toimijoi-

den kokemukset ja tulkinnat kielellisestä historiasta, toiminnallisesta nykyhetkestä ja 

ennakoinnista tulevaisuuteen, yhdistettynä muiden toimijoiden, yhteisön, organisaati-

on ja ulkoisen kontekstin vaikutuksiin, muovaavat johtamiskäsitystä. Toimijat luovat 

ja välittävät merkityksiä johtamisesta omien tarinoidensa ja termiensä kautta. Näiden 

tunnistaminen ja esiin tuominen auttaa organisaatiota ymmärtämään johtamisen vaiku-

tuksia. 

 

4. Käsiteltävä konteksti ei ole eristetty, vaan se on yhteenkietoutunut ulkoiseen ympäris-

töönsä. Johtamismallit ja niistä käytetyt sanat kehittyvät jatkuvasti, muovaavat uusia 

johtamisen malleja ulkoisessa kontekstissa. Johtamisen paradigmat, teoriat, opit ja 

mallit kietoutuvat aikakausien ja yhteiskunnallisten muutosten kanssa, luoden dynaa-

misen ulkoisen kontekstin. Tutkitun kontekstin yhteys ja kietoutuminen ulkoiseen 

kontekstiin luo jatkuvan vuorovaikutussuhteen kautta mahdollisuuksia uusille inno-

vaatioille ja oppimiselle. Jatkuvan vuorovaikutuksen kautta kontekstien välille avau-

tuu emergenttejä mahdollisuuksia organisaation kehittämiseen, ja näin uusia malleja 

syntyy myös tutkittuun kontekstiin. Johtaminen on siis elävä, jatkuvasti muuntuva il-

miö, joka rakentuu sanoina ja tarinoina kontekstissaan.  
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Johtajuus näyttäytyy emergenttinä ja kaoottisena sen todellisuuden luonteen takia, eikä toimi-

jat kykene siten edes kokonaisuutta täysin hahmottamaan. Dynaamiset vuorovaikutussuhteet 

rakentavat johtajuutta ja tarjoaa näkökulman, jossa johtajien tulee olla avoimia muutoksille, 

sopeuduttava ja jatkuvasti oppimaan kykeneviä (ks. Tsoukas, Chia, 2002). Uudet johtamisen 

mallit ja opit rakentuvat toimijoidensa sanoittamina kontekstissaan ja ne ovat yhteenkietoutu-

neet organisaation historiaan ja ulkopuoliseen kontekstiin. Täten Rajavartiolaitoksessa ei voi 

olla yhtä johtamista tai mallia johtaa, koska edes tutkimuksetkaan eivät tunnista yhtä yhte-

näistä teoriaa (ks. tarkemmin listaus Dinh ym, 2014). Johtajuus on tarinoidensa ja sanojensa 

kontekstin vanki, jota sosiaaliset verkostosuhteet muovaavat uudeksi tilassa ja ajassa. Ilman 

toimijoidensa sanoittamista ja sosiaalisten prosessien kytkentää, emme näkisi ja ymmärtäisi 

saavutettuja tuloksia, joten tämä vahvistaa kontekstin tunnistamisen merkitystä suhteessa sen 

muutokseen. Johtajuus on siten dynaamista moniulotteisena prosessina sosiaalisessa vuoro-

vaikutuksessa kontekstissaan (Uhl-Bien, Marion, 2009; Osborn ym, 2002; ks. Fry, Kriger, 

2009; ks. Carter ym, 2020; ks. Gibson, Birkinshaw, 2004). Johtamiskonteksti tulee ymmärtää, 

jotta johtajuus ilmaantuu toimijoille vuorovaikutuksessa näkyväksi johtamisen rakenteeksi. 

 

Lopuksi määrittelen tutkimustuloksistani jatkotutkimuksen tarkasteltaviksi propositioita. Nä-

mä propositiot ovat kehittyneet ja täydentyneet tutkimusprosessin aikana ja päätutkimusky-

symykseen vastattuani. Olen ottanut ohjenuorakseni Lordin ym. (2017) ajatuksen, jonka mu-

kaan johtajuuden tutkimus tulee jatkossa olemaan yhä monitieteisempää. Johtajuuden ymmär-

tämiseksi tarvitsemme erilaisia selityskehyksiä (Acton ym, 2019, 145). Samoin johtamisen ja 

johtajuuden sekä ihmisten ja asioiden välisistä yhteyksistä tarvitaan erilaisia selityskehyksiä 

(Grint, 2005). Tässä tutkimuksessa olen käsitellyt johtamista eri kehyksissä ja tarkastellut joh-

tamisen ja johtajuuden kietoutumista kontekstiinsa esihenkilöjohtamisen kehyksessä. Selittä-

vinä taustateorioina ovat toimineet niin kompleksisuusajattelun kuin kontekstitutkimuksen 

kirjo. Johtamiskontekstin eri näkökohdat ovat avanneet parhaiten pyrkimystäni ymmärtää so-

siaalisessa vuorovaikutuksessa moniulotteisesti ja -tasoisesti rakentuvaa johtajuutta, jossa ti-

lanteet eivät ole ennalta tunnistettavia kontekstissaan. Kontekstin merkitys on noussut keski-

öön, koska se on johtajuuden ilmenemisen ja muodostumisen yhteydessä muuttunut yksittäi-

sestä tekijästä entistä kokonaisvaltaisemmaksi. Tätä ajatusta varten olen muodostanut seuraa-

vat propositiot jatkotutkimuksen arvioitaviksi taulukkoon 4. Näin pyrin osaltani viemään 

eteenpäin johtajuuden kontekstitutkimuksen emergenttiä kontekstin ja prosessin suuntausta, 

joka on läheisessä yhteydessä arkipäivän johtamiseen organisaatioissa.  
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Taulukko 4: Kontekstin, johtamisen ja johtajuuden yhteenkietoutumisen propositiot. 
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5.3 Miten johtamista voidaan kehittää Rajavartiolaitoksessa? 

 

Tutkimukseni päämäärä ja saavutetut tulokset puoltavat yksiselitteistä vastausta otsikon ky-

symykseen: ensin meidän tulee tunnistaa, millaisin termein kuvaamme johtamista, jotta 

voimme sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tulkita johtajuuttamme kontekstissa. Ilman yhteisen 

kielen ymmärtämistä, keskustelumme ei ole molemminpuolista vuorovaikutusta. Tehokas 

vuorovaikutus, myös johtamisessa, vaatii kaksi aktiivista osapuolta. Tutkimusprosessin aikana 

käydyt keskustelut yksilöiden ja ryhmien kanssa osoittautuivat hyvin toimiviksi. Nämä tilan-

teet olivat enemmän oppimistilaisuuksia kuin pelkkiä tieteellisiä tiedonkeruutapahtumia. Joh-

tamisen kehittämisen ytimenä tulisi olla yhdessä rakennettu käsitys johtamisesta. Se, että joh-

taminen ei ole työntekijöillemme yksi ja sama asia, kertoo ilmiön monimuotoisuudesta. Joh-

taminen ja johtajuus on rakennelmaa kontekstissaan. Tämän ymmärtäminen on tärkeää myös 

organisaation johdolle, jotta voidaan virallisesti ottaa kehitysaskeleita organisaation sisällä.  

 

Toteutin tutkimusprosessini alkuvaiheessa kerätyn ryhmähaastatteluaineiston jälkeen kutsut-

tuna hallintoyksikössäni alustavien käytännön tuloksien opetuksen. Tilaisuudessa esitettiin 

kysymys ”miksi tarvitsemme johtamiseemme kirjoitettua ohjetta?”. Olen entistä vakuuttu-

neempi siitä, että johtamisesta tulisi tehdä näkyvämpää myös ohjeistuksella. Tämän laatimi-

sessa tulisi huomioida, ettei kaikkia asioita saada ohjeeseen kirjoitettua, vaan sen rooli pitäisi 

olla sysäys johtamisen koulutukseen ja osaamisen kehittämiseen. Kontekstisidonnainen näkö-

kulma määritettyine tavoitteineen riittäisi alkuvaiheessa. Ei tulisi keskittyä vain johtajien kou-

lutukseen eri virkaurakursseilla, koska väitän tutkimukseni perusteella tarvittavan jollain ta-

valla koko työyhteisö mukaan koulutuksen tehokkaaseen toteutukseen. Yksilöt, ryhmät ja 

työyhteisöt saadaan toimimaan aktiivisemmin ja luovemmin, kun ei ainoastaan sysää tehtävis-

tä vastuuta määräyksinä johtajalle vaan pohjustaa heidänkin mahdollisuuksiaan tuoda esille 

näkemyksiään. Johtajakeskeisyys ei tuloksieni mukaan tuo kestävää ja haluttua pitkäaikaista 

tulosta, vaan lyhytaikaisia sekä rajallisia osavoittoja tehokkuudessa ja luovuudessa. Tarvit-

semme molempia puolia, koska toimintaympäristömme on edelleen vaikeutunut ja muuttunut 

arvaamattomaksi lähialueilla (Valtioneuvosto, 2022) Organisaatiolla ei ole hävittävää kokeilla 

johtamisen ymmärrettäväksi tekemisessä. Päinvastoin sillä voidaan luoda mahdollisesti uutta 

ja kehittää esimerkiksi kaikkien organisaatiossa toimivien työskentelyä organisaation oppimi-

seen asti.  

 

Tulkintatilaisuus tuloksien merkittävyydestä antoi suuntaa, millä tavalla organisaation strate-

gisella tasolla työskentelevät näkevät tuloksien jalkauttamisen. Tarkennan näkökulmastani 

annettua vastausta. Yksinkertaisuudessaan tulisi organisaation eri tasoilta koota suunnittelu-
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ryhmä, jolle annettaisiin tehtäväksi johtamisen näkyväksi tekeminen Rajavartiolaitoksessa. 

Tehtävän pitäisi olla selkeä ja päämäärätietoinen, johon organisaation johto olisi sitoutunut. 

Muutosprosessit ovat haastavia toteuttaa ilman ylimmän ja keskijohdon sitoutumista (Kotter, 

1996; Stenvall, Virtanen, 2009). Pidän erityisesti keskijohtoa tärkeimpänä tasona pitkällisessä 

prosessissa (Nonaka, Takeuchi, 1995). Vaikka edustan suuntausta, joka kannustaa mikrotasol-

ta ’alhaalta-ylös’ tapahtuvaa muutosprosessia (Tsoukas, Chia, 2002), niin sotilasorganisaation 

mallin mukaisesti toiminnallisesti tulisi toteuttaa perinteisempi muutosprosessi ’ylhäältä-alas’ 

tapaan (Kotter, 1996). Ensinnä yhteinen tavoitteen asettelu, jonka jälkeen järjestettäisiin hal-

lintoyksiköissä koulutustilaisuuksia esimerkiksi työyksikkökokouksissa.  

 

Kuitenkaan pelkästään yksittäiset koulutukset eivät riitä tekemään tuloksesta pysyvää, vaan 

tulisi kehittää koulutusjärjestelmää kokonaisuudessa. Henkilöstöosaston havainnot erilaisten 

koulutusmoduuleiden rakentamisesta voisi palvella ajatusta, jossa kaikille saataisiin aluksi 

perustiedot, jota jatkettaisiin syventävillä moduuleilla. Rajavartiolaitoksen monipolvinen joh-

torakenne mahdollistaa erilaisten johtamismallien hyödyntämistä ja näistä niin sanottu kon-

sulttikirjallisuus voisi hyvinkin toimia koulutuksen tukena. Tämä vaatii järjestelmällistä suh-

tautumista johtamiseen laajana kokonaisuutena. Osaamisen kehittäminen koko organisaatios-

sa tulisi olla tavoite pienten osavoittojen tavoittelemisen sijaan. Liian usein luotetaan yksit-

täisten koulutuksien ratkaisevan haasteita, vaikka kyse on paljon kompleksisemmasta ja pit-

käaikaisemmasta osaamisen kehittämisestä. Tavoitteena tulisi olla elinikäinen oppiminen kuin 

yksittäisten virkaurakurssien läpikäyminen. Virkaurakurssit ovat tärkeitä kulmakiviä, joissa 

saadaan hallitusti koulutettua johtamista. Johtaminen ei tutkimukseni mukaan ole pelkkää ko-

kemusta ja mestari-kisällisuhteita, vaikka nämä tuleekin nähdä jalkauttamisessa tunnistettuina 

mahdollisuuksina.  

 

Lopuksi haluan korostaa kokonaisvaltaisen johtamisen ymmärtämisen merkitystä. Ei ole riit-

tävää, että "johtajat vastaavat, toimivat, ajattelevat", vaan meidän kaikkien rooli yhteisöllises-

sä vuorovaikutusprosessissa, uusien kokemusten valossa, tulisi olla johtamisen perustana. Ar-

kipäiväisessä johtamisessa vallitsee usein johtamisen sumuverho. Johtamisen ei kuulukaan 

olla helppoa, muuten emme kävisi keskusteluja sen ymmärtämisestä. Juutin (2001, 229) mu-

kaan johtaminen on yksinkertaisimmillaan pyrkimystä vaikuttaa johonkin. En kiistä tätä mää-

ritelmää, mutta Juutin lailla totean, että johtaminen on puhetta, jota tutkijat muodostavat. Joh-

tamiseni määritelmä kattaa ajatuksen johtamisen ja johtajuuden toisiinsa liittymisestä, koska 

se ei ole erottelua asian tai ihmisen välillä, vaan niiden yhdistämistä. Johtamisen ymmärtämi-

sen tulisi olla merkittävämmässä roolissa kuin se on nykyisellään. Kontekstilla on tärkeä roo-

li, jotta voimme liittää sanamme johtamisen viitekehykseen. Kontekstin muodostavat toimijat 
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ja vuorovaikutus eri ulottuvuuksissa, ja vaikka ulkopuoliset tutkijat voivat antaa siihen sanoja, 

varsinaiset sanoittajat löytyvät organisaation sisältä. Johtamista ei tulisi tehdä itseisarvoksi, 

vaan työkaluksi arjen näkymättömässä todellisuudessa. Johtaminen on sanoja tulkitsijan nä-

kökulmasta, ja sen ymmärtäminen vaatii sosiaalista vuorovaikutusta. 

 

5.4 Arviointia ja luotettavuus 

 

Arvioin tässä alaluvussa tutkimukseni tuloksien ja prosessin laatua. Subjektiiviset valintani 

ovat lisäksi yksi tarkastelun kohde yhdessä tutkimuksen luotettavuuden rinnalla. Laadullisen 

tutkimuksen perinteen hengen mukaisesti kuljetin ymmärrykseen pyrkivää tutkimusasetel-

maani teorian, empirian ja esiymmärryksen vuoropuhelussa (Rantapelkonen, Koistinen, 2016, 

58–59). Vastaavassa tutkimuksessa objektiivisuutta ja toistettavuutta voi olla haastavaa näyt-

tää toteen, koska tutkijakohtaiset tulkinnat ovat kuljettaneet prosessia tutkijan johdolla eteen-

päin (Puusa, Kuittinen, 2011, 167). Siksi tuon esille tutkimusprosessin etenemisen ja ilmiön 

ymmärryksen lisääntymiseen vaikuttaneet prosessit niin kuin esitettyjen tulkintojen perusteet-

kin (ks. Puusa, Juuti, 2011, 51).  

 

Luotettavuus on sopiva termi kuvaamaan tutkimuksen uskottavuutta. On olennaista saada tut-

kimuksen lukija vakuuttumaan valintojen johdonmukaisuudesta ja tutkittavan ilmiön, aineis-

ton sekä menetelmien yhteensopivuudesta. Luotettavuuden arvioinnissa olisi tarkasteltava 

pikemminkin analyysin järjestelmällisyyttä ja tulkinnan luotettavuuskriteereitä kuin tarkkojen 

mittausvälineiden käyttöä. Lukijalle tulisi muodostaa käsitys siitä, mistä aineisto koostuu ja 

mikä ovat sen rajoitteet. On liian yleistä nähdä reliabiliteetin käsitteen käyttöä laadullisten 

tulosten arvioinnissa, vaikka samasta aineistosta toistettavuuden varmistaminen on erityisesti 

kontekstisidonnaisessa tutkimuksessa haastavaa. (Ruusuvuori, Nikander, Hyvärinen, 2010, 

26–27) Muistutan mieleen seuraavaksi tutkimuskysymykset ja niiden taustalla olevat tavoit-

teet, jonka jälkeen käsittelen nämä validiteetin, luotettavuuden, rajoituksien, eettisyyden ja 

yleistettävyyden näkökulmista (Hirsjärvi, Hurme, 2000; Alasuutari 2018; Rantapelkonen, 

Koistinen, 2016).  

 

Tutkimuskysymykseni muodostuivat kronologisessa ja järjestelmällisessä järjestyksessä. En-

simmäinen alakysymys liittyi kontekstin ja sen eri osa-alueiden määrittelyyn, tarkoituksena 

luoda kontekstille historialliset juuret. Uskomus johtamisen jatkuvaan kehittymiseen kannusti 

minua tarkastelemaan sen kehityksen eri vaiheita. Näin historiallinen konteksti tarjosi maape-

rän seuraavan vaiheen siementen istuttamiselle. Vaikka en analyysissäni paneutunut ajan ku-

luessa tapahtuneisiin muutoksiin Rajavartiolaitoksen johtamisessa, niin nämä ovat kohtuulli-
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sen helposti havaittavissa lukujen tuloksia vertaamalla. Tämä ei kuitenkaan ollut tutkimusky-

symysteni fokus, vaan ensimmäinen kysymys tulisi nähdä kontekstin määrittelynä ja sen his-

toriallisena tarkasteluna. Tätä varten käytin "ylempi tason" paradigmoja (ks. Penttinen, 2022, 

41–42), enkä lähtenyt tarkastelemaan niiden pohjalta muodostettuja johtamisoppien suuntauk-

sia (ks. Gardner ym, 2010, 953–955; Dinh ym, 2014, 56–57). 

 

Toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli löytää vastaus siihen, miten johtamista ymmärre-

tään kontekstissa. Vaikka ensimmäinen kysymys avasi kontekstin historiallista taustaa, jälki-

käteen voi miettiä, "olisiko toiminnallista kontekstia pitänyt avata enemmän?". Fokuksena oli 

ymmärtää johtamista nykyhetkessä, huomioiden historiallinen tarkastelu. Toiminnallinen kon-

teksti kuvastaa suoremmin johtamisen nykytilan todellisuutta, ja siksi annettiin ääni konteks-

tin toimijoille heidän omien kokemustensa kertomiseen. Vasta kun kaksi ensimmäistä kysy-

mystä oli ratkaistu, pystyttiin vastaamaan päätutkimuskysymykseen. Tämän kysymyksen vas-

taaminen oli tutkimusprosessini kaikkein tulkinnallisimpia osia, koska siihen ei ollut suoraa 

empiiristä aineistoa tukena. Hyödynsin vastauksissani aukikirjoitettuja premissejä ja teoreet-

tista kontekstitutkimuksen aineistoa. Päätutkimuskysymyksen vastausta ei tulisi kuitenkaan 

nähdä suorana jatkumona kahdesta edeltävästä, vaan se vaati aineiston kanssa tulkinnan ja 

uudelleen käydyn dialogin. Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa ei koskaan tulkita lopulli-

sesti, joten oli tärkeää ylläpitää vuoropuhelua aineiston kanssa myös tässä vaiheessa (Ruusu-

vuori ym, 2010, 29). Siksi myös rakensin aineistoni pohjalta propositioita todentamaan, ettei 

tulkintani ole lopullista vaan jatkuvaa.  

 

Tutkimusaineiston kerääminen on aina laadullisessa tutkimuksessa eräänlainen seikkailu. Ku-

vailisin seikkailuani alun kokeilevan puoleni hidastamista teorialuvussa, jonka jälkeen paluu-

na uuden äärelle. Viittaan tällä siihen, että olemme palanneet tutkimaan perinteisiä teoreettisia 

näkemyksiä ja lähteitä melko suurieleisten alkulukujen "johtamisen määrittämisen kontekstis-

sa" jälkeen. Tästä lähtökohdasta palaamme moninaisiin tulkintoihin ja ymmärryksiin ryhmä-

haastattelujen avulla. Alkuperäinen ajatukseni oli muodostaa ymmärrys kontekstista, ja tätä 

tarkoitusta varten valitsin sopivimmiksi johtamisen yleisimmät paradigmat. Aineisto oli mo-

nipolvista, rikasta ja täyttää triangulaation tunnusmerkistön (esim. Tuomi, Sarajärvi, 2002, 

140–143; Laine ym, 2007, 23–26). Tämän avulla johtoajatukseni vastata päätutkimuskysy-

mykseen mahdollistui hyödyntämällä useita menetelmiä ja kerättyjä aineistoja. Käytin hyväk-

si menetelmä-, aineisto- ja teoriatriangulaatiota (Tuomi, Sarajärvi, 2002, 140–143), vaikka 

tämä ei ollut alkuperäinen ajatukseni. Luulinkin jo saavuttaneeni näin yksinkertaisesti päätut-

kimuskysymykseen vastauksen, mutta huomasin tutkimusprosessin aikana sen olevan mahdo-
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tonta ilman kontekstin ja sen toimijoiden ymmärtämisen saavuttamista monimenetelmällisyy-

dellä.  

 

Tutkimusmenetelmien kirjo tuki tavoitteen saavuttamista. Erityisesti ryhmähaastattelu moni-

tulkintaiseen johtamisen ymmärtämiseen oli toimiva. Ilman sen mukaan ottoa en olisi saavut-

tanut laajaa ymmärrystä johtamisesta. Lisäksi selvittäminen olisi voinut jäädä yksilöhaastatte-

luissa suppeammaksi kuin yhteisenä vuorovaikutusprosessina ryhmissä. Muistitietohaastatte-

lut olivat tukimenetelmä aluksi, mutta niiden merkitys kasvoi alkuperäistä suuremmaksi. Mitä 

enemmän syvensin tietojani kontekstitutkimuksista, sitä selvemmäksi kävi, että historiallinen 

kerronta on jäänyt vähemmälle huomiolle kontekstuaalisen tutkimuksen alalla. Monesti tut-

kimuksissa verrataan samassa ajassa tapahtuneita konteksteja toisiinsa, kun tavoitteeni oli ra-

kentaa historiallinen kulma ymmärryksen pohjaksi. Näin tarinasta tuli mielenkiintoisempi ja 

ehjempi kokonaisuus. Vaikka en väitäkään, että tutkimukseni olisi ainutlaatuinen, huomasin 

kontekstisidonnaisten tutkimusten olevan jälleen nouseva trendi johtamisen tutkimuskentässä, 

pitkälti samalla tavalla kuin 1960-luvun kontingenssiteoriat aikanaan (esim. Gardner ym, 

2010; Porter, McLaughlin, 2006; Dinh ym, 2014) – erityisesti näkökulmat, joissa yhdistetään 

arkipäivän johtamisen ja johtajuuden suuntauksia (Virtaharju, Liiri, 2019). Vaikka menetel-

mien valinnat tehtiin harkiten ja päätöksiä tehtiin loppumetreille saakka, ne mahdollistivat 

asetettujen tavoitteiden saavuttamisen ja tutkimuskysymysten ratkaisemisen suhteen, mikä 

osoittaa niiden validiteetin. 

 

Toistettavuus muodostaa haasteen kontekstisidonnaiselle tutkimukselle. En koe tätä kuiten-

kaan ongelmaksi, koska tarkoitus oli tutkia Rajavartiolaitoksessa johtamista sekä johtajuutta, 

ja tutkimukseni kautta saavuttaa myös käytännön kehittämisaskelia organisaatioon. Toistetta-

vuuden astetta voidaan ajatella olevan esimerkiksi johtamisen ymmärtämisen ja ryhmähaastat-

telun aineiston analyysissä. Menetelmänä aineistolähtöinen analyysi on melko orjallinen ja 

toisen tutkijan pitäisi päästä alakategorioiden tasolle samalla tavalla kuin tutkijakin. Tulkin-

nallisuus nousee aineiston analyysissä vasta loppuvaiheessa. Oleellisempaa on selvittää eri 

vaiheissa tehtyjen analyysien prosessi ja yhdistää ne tutkimusaineistoon luotettavuuden paran-

tamiseksi (Nikander, 2010, 433). Olen pyrkinyt kertomaan menetelmieni ja ratkaisujeni perus-

teet avoimesti ja tuomaan lisäksi pidemmillä haastattelun tekstikatkelmilla ilman muunnoksia 

uskottavuutta tutkimusraporttiini (Aaltio, Puusa, 2011, 156–158). En ole halunnut pysähtyä 

pelkästään analyyttisiin johtopäätöksiin, vaan olen vastannut päätutkimuskysymykseen sito-

malla tulokset teoreettiseen näkökulmaan. Tutkimukseni ilmeinen uusi käytännön arvo ja sen 

tarjoama hyöty työnantajalleni selventävät tutkimukseni merkitystä (Ruusuvuori ym, 2010, 

29). 
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Tutkimukseni yleistettävyyttä rajoittavat useat seikat. Ensinnäkin, vaikka empiirinen aineisto 

on kerätty laajasta otosjoukosta yhdessä hallintoyksikössä, tiedostan, että Rajavartiolaitokses-

sa on erilaisia alakulttuureja ja toimintatapoja. Tulokseni kuvaavat kuitenkin laajaa kohde-

ryhmää, mikä antaa perustan organisaatiotasolla tapahtuvalle yleistämiselle. Ulkoisesta näkö-

kulmasta tarkasteltuna tulokset saattavat näyttää toisenlaisilta, mutta kokonaisuutena ne tar-

joavat monille organisaatioille uuden lähestymistavan johtajuuden näkyväksi tekemiseen. 

Siksi katson, että metodologinen lähestymistapani tarjoaa monia mahdollisuuksia johtamisen 

tehostamiseen avaamalla ensin kontekstin periaatteet ja sitten tulkitsemalla johtajuutta osana 

toimijoiden sosiaalista prosessia. Toisena käyttämäni johtamisen paradigman aineistot edus-

tavat yleistä, ristiriitaista ja ajallisesti melko vanhaa tutkimusta. Valitut kokoelmateokset ovat 

johdatelleet kerrontaa ja siten vaikuttaneet tutkimuksen kulkuun. Lisäksi muistitietohaastatte-

lut ovat liitetty vahvan esiymmärrykseni perusteella teorioihin, ja tässä taas johtoajatukseni on 

pakottanut välillä tekemään valintoja jättää jokin asia vähemmälle. Esimerkiksi olen tarkoi-

tuksella jättänyt erilaiset uudet johtamisen teesit, kuten itsensä johtamisen ja jaetun johtami-

sen osat kokonaisuudesta pois. Halusin keskittyä isompiin kokonaisuuksiin ja siihen tarkoi-

tukseen paradigmatason teoriat olivat toimivia.  

 

Tutkimukseni aivan loppuun asti pyrin rikastuttamaan tekoälysovellusten tuottamalla tiedolla 

ja kuvilla aineistoni kertomuksen syventämiseksi. Kuitenkin tietoisesti päätin jättää nämä 

mahdollisuudet käyttämättä, ajatellen "tämä tutkimus itsessään on jo monitahoisena symbioo-

sina riittävän haastavaa pureksittavaa". Sovellusten testaamisessa tutkimuksen kerronnan 

vahvistamiseksi korostuu kaksi seikkaa: 1) DALL-E2 pystyy luomaan kuvia, jotka herättävät 

ajatuksia johtamisesta aivan uudella tavalla. Liitteessä 3 olen testannut toisen vaiheen empiiri-

siä tuloksia yksinkertaisilla komennoilla ja uskoisin, että ne itsessään rikastavat tutkimukseni 

tuloksia. On syytä huomata, etten ole sisällyttänyt näitä kuvia varsinaisiin tuloksiini, joten ne 

toimivat lähinnä esimerkkeinä ja potentiaalisina jatkotutkimuksen kohteina. 2) Open AI Chat 

GPT-ohjelmisto taas tarjosi tutkimukseni käsitteille uusia merkityksiä. Kun testasin pääkäsit-

teitäni, ohjelmiston antamat tulokset yllättivät minut. Vaikka ohjelmisto ei pystynyt luomaan 

syvällisempiä merkityksiä vastaavilla hakuehdoilla, sen tuottama tieto olisi hyödyllistä muun 

muassa vertailevassa tutkimuksessa. Esimerkiksi "johtamisen mallittomuus" -käsitettä tekoäly 

piti ristiriitaisena, koska se olettaa johtamisen olevan ”täysin” mallitonta ja siten kaaoksen ja 

epäjärjestyksen luoja. Jatkotutkimuksessa sovelluksilla voisi syventää tutkimustuloksia ja 

tuoda johtamiseen uusia näkökohtia.  

 

Tutkimuksen eettisyyttä olen pohtinut erityisesti valintojen läpinäkyvyyden lisäämisessä ja 

haastattelun informanttien anonymiteetissa. Ulkopuolisille haastatteluihin osallistuneiden 
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henkilöllisyys ei avaudu, vaikka ryhmähaastattelussa periaatteessa tiettyjä asioita voidaan 

osallistuneiden kesken yhdistää toiseen osallistujaan. Lisäksi osallistuneille on jokaisena ker-

tana avattu tutkimuksen tarkoitusta ja millä tavalla aineistoa tullaan esittämään. Tutkimuslu-

vat ovat hankittu ajoissa ja aineistoa on käsitelty vaatimusten edellyttämällä tavalla (ks. Ran-

tapelkonen, Koistinen, 2016, 169–171). 

 

Lopuksi, jos olisin uudelleen tutkimuksen alkuvaiheessa, mietin, mitä tekisin toisin. Yleistet-

tävyyden suhteen voisin kenties pyrkiä korostamaan laajemmin kiinnostavia tuloksia ja siten 

vähentää kontekstin rajoittavuuden merkitystä. Vaikka tiedostankin, että laadullisen tutkimuk-

sen fokus ei välttämättä ole yleistettävyydessä, olisi aineiston kerääminen useammasta organi-

saatiosta tai kontekstien tilanteiden poikkeavuuksista (eng. spesific/extreme context) saattanut 

olla harkittava vaihtoehto (esim. Gibson, Birkinshaw, 2004; Osborn, Marion, 2009; Wong 

ym, 2003). Toisaalta valitsemani lähestymistapa ja työnantajani odotukset kohtasivat opti-

maalisesti valitsemallani tutkimuspolulla.  

 

Aineistoni käyttö osoittautui moninaiseksi, vaikka pyrinkin lähinnä yhdistämään johtamisen 

ja johtajuuden käsitteitä pikemmin kuin erottamaan niitä. Käsitteiden 'management' ja 'lea-

dership' englanninkielisten merkitysten kanssa painiminen aiheutti jatkuvasti haasteita. Huo-

masin jossain vaiheessa turvautuvani enemmän johtajuutta kuvaavaan aineistoon, mikä koko-

naisuuden kannalta tuntui luontevammalta. Aluksi yritin hahmottaa organisaatiotason tekijöi-

tä, jotka vaikuttavat johtamiseen kaikilla tasoilla, ja päädyin lopulta keskittymään ihmisten 

väliseen sosiaaliseen vuorovaikutukseen työyhteisössä. Tässä jouduin navigoimaan molem-

pien aineistojen välillä, koska sovelsin tutkimusasetelmani mukaisesti näitä näkökulmia. Joh-

toajatuksenani oli kontekstuaalinen tapa esittää ja ymmärtää johtamisen kokonaisuutta Raja-

vartiolaitoksessa. Pääkysymyksen vastaus puolestaan laajentaa ymmärrystä siitä, miten joh-

taminen ja johtajuus kietoutuvat toisiinsa, mikä taas lisää yleistettävyyttä. Tutkimukseni tuotti 

tietoa, jolla on sekä teoreettista että soveltavaa merkitystä. Yllätyksekseni, työni loi siltaa näi-

den kahden maailman välille, ennakkokäsityksistäni huolimatta. 

 

5.5 Jatkotutkimuksen aiheita 

 

Tässä tutkimuksessa on rohkeasti pyritty purkamaan johtamiseen ja johtajuuden yhteenkietou-

tumiseen osoitettua haastetta. Johtaminen saattaa monille näyttäytyä yksinkertaisena, mikä ei 

ole virheellinen näkemys, mutta siihen liittyy aina omat kontekstinsa ja tilanteensa. Olen tuo-

nut esiin, että johtajuus on kontekstissaan moniulotteista, dynaamista ja sosiaalisesti muodos-

tuvaa tulkintaa. Kontekstin merkitys on noussut keskeiseksi, sillä se vaikuttaa siihen, kuinka 



145 

johtajuutta määritellään. Tutkimukseni valossa tulevat jatkotutkimusaiheet kytkeytyvät tähän 

yhteyteen. 

 

Ensimmäinen aihe liittyy vastaavanlaisen kontekstin tutkimukseen ja tuloksien vertailuun. 

Ehkäpä esimerkiksi Puolustusvoimien kontekstista voisi valita vertailukohdaksi samankaltai-

sia työryhmiä tutkittavaksi. Vaikka olen osoittanut johtamisen koulutuksen ja mallien käyt-

töönoton olleen melko yhdenmukaista, yhteenkietoutunuttakin Puolustusvoimien ja Rajavar-

tiolaitoksen kesken, niin konteksteissa voi olla sanoittajilla erilaisia näkemyksiä. Vertaileva 

tutkimus voisi laajentaa tutkimustuloksiani ja myös kumota näiden merkitystä. Lisämausteena 

voisi toimia poikkeusolojen sotilaallisesta harjoituksesta kerätty aineisto. Näin saataisiin eri-

laisten tilanteiden vaikutusta ja tutkimus voisi hyödyntää monitasoisten kontekstitutkimuksien 

rakennetta. Oletuksenani olisi uusien käsitteiden esiin nouseminen, mutta myös tutkimukses-

tani muodostuneiden tuloksien näkyminen. Lisäksi tämän aiheen voisi kytkeä laajempaan so-

tilasjohtamisen kontekstin tutkimuksiin esimerkiksi äärimmäiset kontekstit (eng. extreme con-

text) näkökulmaan (esim. Hannah ym, 2009; Wong ym, 2003). 

 

Toinen tutkimusaihe voisi olla isommassa mittakaavassa kiehtova. Tutkimusmenetelmiini 

kuuluvissa haastatteluissa (muistitieto-, ryhmähaastattelu tai testaukset) seuraava näkemys tuli 

jatkuvasti esiin: tällaiset tilaisuudet ovat arvokkaita, ne mahdollistavat oppimisen toisilta ja 

edistävät kehitystä. En usko, että itse menetelmissä on mitään uutta, mutta olemmeko kenties 

sulkeneet silmämme yksinkertaisilta tavoilta parantaa johtamistamme organisaatioissa? Palk-

kaamme usein ulkopuolisia johtamiskonsultteja esittelemään uusia johtamismalleja tai selvit-

tämään johtamisen ongelmia. Tämä ei ole sinänsä huono asia, sillä ulkopuolisella näkökul-

malla on oma paikkansa ja aikansa. Mutta voisi olla hyvin kustannustehokasta käyttää johta-

misteoriaan perehtyneitä ja pedagogisia taitoja omaavia henkilöitä organisaation sisältä selvit-

tämään johtamista eri yhteyksissä. Tällöin alhaalta ylöspäin suuntautuva vuorovaikutuspro-

sessi (ks. Tsoukas, Chia, 2002) saattaisi avata uusia näkökulmia ja mahdollistaa johtamisen 

ymmärtämisen sen määrittäjien kautta, mikä puolestaan voisi parantaa yhteisöjen ja organi-

saatioiden tuloksia. Lisäksi organisaation sisäinen sanoittaja, joka toimii jo valmiiksi konteks-

tin rajapinnoilla, saattaisi kyetä yhdistämään sanoja kontekstissaan luovemmalla ja kokonai-

suutta paremmin palvelevalla tavalla. Saatamme pitää johtamista itsestäänselvyytenä, mikä 

saattaa hämärtää kykyämme ennakoida johtamiseen liittyviä haasteita. Yhdessä luomamme 

johtamisen määritelmät palvelevat todennäköisesti käytännön tarpeita parhaiten, kun niitä 

verrataan laajan johtamiskirjallisuuden lukuisiin malleihin.  
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Kolmas aihe liittyy tekoälyn tarjoamiin mahdollisuuksiin tehdä tutkimuksesta moniulottei-

sempi ja tarjota tutkimustuloksillenikin uudenlaisia geneerisiä näkökulmia. Erityisesti kuvan-

tamiset DALL-E2-tyylisillä ohjelmistoilla tarjoaa tutkimuksiin luovan tyylin parantaa esimer-

kiksi johtamisen sanoittamista. Itselleni liitteenä 3 olevat esimerkkikuvat tarjoaisivat ideoita 

sanoittaa johtamista kulttuurisissa tai etnografisissa tutkimuksissa. Kuvilla saavutetaan sy-

vempää merkitystä eri aistikanavia pitkin, joka itsessään on arvokasta sanoittamaan ja lisää-

mään tarinoita johtamiskontekstiin. Tekoälypohjaiset sovellukset kehittyvät ja ne tulevat tar-

joamaan aivan uudenlaisia mahdollisuuksia, kuten myös rajoituksia, tutkimuksen tekoon. Nii-

tä ei kannata pelätä tai väheksyä vaan luoda säännöt, joiden rajoissa ne voivat rikastuttaa tut-

kielmia. 

 

Neljänneksi olen laatinut propositiot erityisesti jatkotutkimuksen tarpeisiin. Myönnän, että ne 

saattavat olla moniselitteisiä ja jossain määrin irrallisia, mutta harkinnan jälkeen uskon, että 

ne tarjoavat lisää ymmärrystä tutkimukseni kokonaisuudesta. Tunnustan, etten olisi kyennyt 

niitä muotoilemaan ennen tutkimusprosessiani. Tätä taustaa vasten niiden merkitys tuntuu 

erityisen mielenkiintoiselta, ja ne pyrkivät kuvaamaan sosiaalisessa ja relativistisessa konteks-

tissa rakentuvaa johtajuutta. Todellisuuden dynaamisuus tekee aiheesta epäselvän – jos se 

olisi selkeä, johtamisen dilemma olisi jo ratkaistu. 

 

Yhteenvetona voidaan todeta, että johtamista on jatkuvasti arvioitava ja kehitettävä. Johtamis-

teoriat etenevät eikä niiden kehitys pysähdy. Organisaatioissa tulee olla valmiita innovatiivi-

suuteen ja rohkeasti tarttumaan haasteisiin. Rutiinit ja vanhat toimintamallit voivat olla hyö-

dyllisiä monella tapaa, mutta muutos ei saa jäädä toteuttamatta rohkeuden puutteen takia. 

Tarvitsemme keskustelua ja yhteistä päämäärää pystyäksemme ratkaisemaan ongelmia. Nämä 

ongelmat ovat mahdollisuuksia kehittää itseämme ja organisaatiotamme. Pelkät sanat eivät 

kuitenkaan riitä, vaan tarvitaan myös tekoja. Johtajuus elää näissä sanoissa ja teoissa.  

 

Palaan vielä johdannon Petteriin. Samalla tavalla työpaikoillamme vierailevat lapset katsovat 

Meitä ja ymmärtävät kontekstiamme. Huolehditaan, että osaltamme täytämme velvollisuu-

temme ymmärtää johtamistamme ja johtajuuttamme ajassamme.  

 

Ei ole muut rajoitteemme, jotka estävät meitä, vain ymmärryksemme, jolla sanoitamme joh-

tamistamme.  

Lappeenrannassa Jani Liikola 3.8.2023 
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LIITTEET 
 

Liite 1 Muistitietohaastattelun tutkimusteemat 

 

Teema 1 Johtaminen 

1. Kuvaile millaista johtaminen oli aloittaessasi työuraasi Rajavartiolaitoksessa? 

2. Kuvaile millaista johtaminen oli työskennellessäsi viimeisessä Rajavartiolaitoksen 

tehtävässäsi? 

3. Mitkä tekijät ovat jääneet eniten mieleesi johtamisen kehittymisestä työurallasi? 

 

Teema 2 Arkipäivän johtaminen 

4. Miten kuvailisit esimiehen ja alaisen suhdetta työuraltasi? 

5. Miten ihmisiä johdettiin aikanasi? 

6. Millainen merkitys vuorovaikutuksella oli johtamisessasi? 

7. Mikä oli esihenkilönä olemisen tärkein tehtävä urasi viimeisissä tehtävissäsi 

 

Teema 3 Työkyky ja työhyvinvointi 

8. Miten kuvailisit Rajavartiolaitoksen työkulttuuria ajaltasi? 

9. Millaisia ongelmia työyhteisössä oli aikanasi? 

10. Miten erilaisia ongelmatapauksia johtamisen keinoin hoidettiin? 

 

Teema 4 Tarinoita 

11. Kerro kaksi mieleenpainuvinta johtamiskokemustasi työuraltasi Rajavartiolaitoksesta? 
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Liite 2 Ryhmähaastattelun tutkimusteemat 

 

Teema 1 Operatiivinen johtaminen 

1. Miten kuvailisitte teidän arkipäivän johtamistanne? 

2. Mitkä asiat vaikuttavat teidän operatiiviseen johtamiseenne? 

3. Onko johtamisenne sidottua johonkin malliin? Mikä se malli voisi olla? 

 

Teema 2 Esimies ja alainen 

4. Miten ymmärrätte termin sotilasjohtaminen? 

5. Miten sotilasjohtamisen periaatteet näkyvät arkipäivässänne? 

6. Miten sotilasjohtaminen näkyy johtamistyylissänne? 

 

Teema 3 Työhyvinvointi ja johtaja 

7. Miksi työhyvinvointi on tärkeää johtamisen näkökulmasta? 

8. Miten alla esitettävä kuva näkyy työpaikallanne? (erillinen kuva) 

 

Teema 4 Työkyky ja johtaminen 

9. Miten ymmärrätte työkyvyn käsitteen? 

10. Mistä asioista työkyky koostuu? 

11. Kuvaako malli kokonaisvaltaista työkykyä (erillinen kuva) 

 

Teema 5 Johtajuus 

12. Mistä asioista johtajuus rakentuu ja millä tavalla? 

13. Vaikuttaako työympäristö johtajuuteen? 

14. Vaikuttavatko työkaverit johtajuuteen? 
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Liite 3 Tekoälysovelluksien kuvia ja sanoja esimerkkinä  

 

Kuva DALL-E2 -ohjelma, teksti CHATGPT-ohjelma, https://openai.com/, (käytetty 12.12.2022) 

Haku suoritettu suomenkielisillä otsikoilla (CHATGPT) ja englanninkielisillä otsikoilla (DALL-E2) 

Kuvien omistusoikeus henkilöllä Jani Liikola. 
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