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Johdanto

J
ohtajuuteen suuntautunut
tutkimus on tällä hetkellä
yksi sosiaalitieteiden suosi-
tuimmista tutkimusaloista.
Laajasta ja monipuolisesta
tutkimuksesta huolimatta
emme ole pystyneet luo-
maan yksimielistä käsitystä

siitä, mitä tehokas johtajuus tarkoittaa.
Syitä, jotka ovat johtaneet tähän tilan-
teeseen, on monia. Ensinnäkin, johta-
juutta koskevat käsitteenmäärittelyt
on usein tehty palvelemaan kapeasti
määriteltyjä kriteereitä. Toiseksi, joh-
tajuutta on harvoin tutkittu yhdessä
kognitiivisten, affektisten ja konatii-
visten rakenteiden kanssa. Kolman-

neksi, akateeminen tutkimus harvoin
yhdistää johtajuuden organisaatioiden
tekoihin ja tuotoksiin. Tämä johtaa sii-
hen, että meillä ei ole käsitystä menes-
tyksellisen johtajuuden kriteereistä.
Neljänneksi, johtajuutta on harvoin
tutkittu ihmisten henkilökohtaisiin
tunteisiin vaikuttavana sosiaalisena
prosessina (Ruohotie 2006).

Tässä artikkelissa keskitymme vii-
meiseksi mainittuun, johtamista so-
siaalisena prosessina tarkastelevaan
tutkimusalaan (ns. johtamisen tunne-
äly, emotionaalinen johtajuus). Aluksi
tarkastelemme johtamisen tunneälyk-
kyyteen liittyviä aiempia tutkimuksia,
niiden teoreettista sisältöä ja käsittei-
den jäsentelyä. Seuraavaksi esittelem-
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me johtamisen tunneälykkyyden mit-
taamiseen suunnitellun kvantitatiivi-
sen mittausinstrumentin ensimmäisen
kehitysversion (Leadership Compe-
tencies and Characteristics question-
naire, LCCQ) sekä sillä saatuja empii-
risiä tutkimustuloksia. Lopuksi keskus-
telemme mitä mittarin tuottamat tu-
lokset voivat meille johtamisen tun-
neälykkyydestä kertoa ja miten tutki-
musinstrumenttia tulisi jatkossa kehit-
tää.

Johtamisen tunneäly

Reuven Bar-On kehitti vuonna
1985 käsitteen “EQ” (Emo-
tional Quotient), jolla hän

pyrki arvioimaan ihmisten tunneälyä
(Emotional Intelligence, EI). Tunneäly
on hänen mukaansa kyky tulla toi-
meen omien ja toisten ihmisten tun-
teiden kanssa (EQ Symposium 2004).
Bar-On kehitti EQ-i kyselylomakkeen
17 vuoden tutkimustyön jälkeen (Bar-
On 1996). Se on ensimmäinen tieteel-
lisesti kehitetty ja validoitu tunneälyn
mittari, joka heijastaa yksilön kykyä
selviytyä ympäristössä tapahtuvista
päivittäisistä muutoksista. Mittari sisäl-
tää seuraavat viisi osa-aluetta: itsetie-
toisuus (intrapersonal), sosiaalinen tie-
toisuus (interpersonal), sopeutumisky-
ky (adaptability), stressin hallinta
(stress management) ja yleinen mieli-
ala (general mood) (Bar-On, Tranel,
Denburg & Bechara 2003).

Peter Salovey ja John Mayer ovat
myös pohtineet tunneälyn käsitettä
(1990; Mayer, Salovey, & Caruso
2000), myös he päätyivät vastaavanlai-
seen määritelmään kuin Bar-On. Salo-
veyn ja Mayerin mukaan tunneälyn
käsite tarkoittaa tietoisuutta omasta ja
toisten ihmisten tunteista. Tunneäly

on siten sosiaalisen älykkyyden muoto,
johon liittyy kyky tarkkailla ja erotella
omia ja toisten ihmisten tunnetiloja ja
tunteita, sekä käyttää tätä tietoa oman
ajattelun ja tekojen ohjaamiseen. Hei-
dän määritelmässään tunneälyssä on
viisi osa-aluetta: itsetietoisuus (self-
awareness), itsesäätely (self-manage-
ment), motivaatio (motivation), em-
paattisuus (empathy) ja sosiaaliset tai-
dot (social skills) (Salovey & Mayer
1990). 

Daniel Goleman (1995) kehitti tie-
teellisesti päteviä mittausvälineitä tun-
neälyn ja sen merkitsevyyden mittaa-
miseen Saloveyn ja Mayerin teoreetti-
sen mallin pohjalta. Hän osoitti tie-
teellisissä tutkimuksissaan emotionaa-
listen ja sosiaalisten tekijöiden merkit-
tävyyden (1995, 1998a). Goleman
(1995) oli aluksi samaa mieltä Salo-
veyn ja Mayerin (1990) kanssa siitä,
että tunneäly pitää sisällään viisi osa-
aluetta, mutta myöhemmin hän päätyi
sisällyttämään motivaation neljään
muuhun osa-alueeseen. 

Tässä tutkimuksessa käytettävässä
tunneälyn mallissa (Goleman, Boyatzis
& McKee 2002, 253-256) on neljä osa-
aluetta: itsetietoisuus (self-awareness),
itsesäätely (self-management), sosiaa-
linen tietoisuus (social awareness) ja
henkilösuhteiden hallinta (relation-
ship management). Ne pitävät sisäl-
lään yhteensä 18 ominaispiirrettä (ks.
taulukko 1). Verrattaessa Golemanin
ja kumppaneiden mallia (alkuperäiset
kehittäjät Salovey ja Mayer) Bar-On’in
malliin, havaitaan että itsetietoisuus ja
sosiaalinen tietoisuus ovat yhteiset osa-
alueet kummassakin mallissa. Erona
mallien välillä on se, että Bar-On’in
mallin erilliset osa-alueet ’sopeutu-
miskyky’ ja ’yleinen mieliala’ (’opti-
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mistisuus’) ovat yhdistyneet toisessa
mallissa ’itsehallinnan’ ominaispiir-
teiksi. Golemanin ja kumppaneiden
mallissa oleva neljäs osa-alue, ’hen-
kilösuhteiden hallinta’, ei sisälly Bar-
On’in malliin.

Taulukko 1 sisältää tunneälyn osa-
alueet ja niihin liittyvät ominaispiir-
teet. Ruohotie on konstruoinut tunne-
älyä mittaavan kysymyslomakkeen,
jota on testattu suomalaisen teollisuus-
yrityksen henkilöstöllä vuonna 2005
(N = 296). 

Saloveyn ja Mayerin teoria (1990;
Mayer & Salovey 1997) käsitteli tun-
neälyä yleisen älykkyyden osa-alueena.

Goleman (1998b) puolestaan sijoittaa
tunneälyn käsitteen suoritusteoriaan
(theory of performance). Hänen mu-
kaansa tunneälyyn perustuva suoritus-
teoria soveltuu työelämän ja organisa-
tionaalisen tehokkuuden tutkimiseen,
erityisesti ennustettaessa menestymistä
työtehtävissä (Goleman 2001). 

Goleman, Boyatzis ja McKee (2002,
38) esittävät, että tunneälykkyyteen
liittyvät kyvyt eivät ole synnynnäisiä
vaan pikemminkin opittuja. Toisaalta,
esimiehen alaisiinsa päin luomien so-
siaalisten suhteiden ylläpitämisessä
auttaa myös kielellinen lahjakkuus,
jota voidaan pitää myötäsyntyisenä, ei
opittuna kykynä (esim. Howard Gard-

Tunneälyn osa-alueet M a SD a

I   Itsetietoisuus (Self-awareness)
1.1. Emotionaalinen itsetietoisuus 3.1 0.9
1.2. Itsearvioinnin tarkkuus 3.3 1.0
1.3. Itseluottamus 3.6 0.9

II  Itsehallinta (Self-management)
2.1. Itsekontrolli 3.5 1.0
2.2. Luotettavuus 3.2 0.9
2.3. Sopeutumiskyky 3.4 0.8
2.4. Suorituskyky 3.3 0.8
2.5. Aloitteellisuus 3.4 0.9
2.6. Optimistisuus 3.5 0.9

III Sosiaalinen tietoisuus (Social awareness)
3.1. Empaattisuus 3.1 1.0
3.2. Organisaatiotuntemus 3.5 0.9
3.3. Palvelualttius 3.5 0.9

IV Henkilösuhteiden hallinta (Relationship management)
4.1. Kannustavuus 3.1 1.0
4.2. Vaikutusvalta 3.4 0.9
4.3. Kyky kehittää toisia 2.9 0.9
4.4. Kyky käynnistää muutoksia 3.1 1.0
4.5. Taito hallita konflikteja 3.0 0.9
4.6. Ryhmä- ja yhteistyötaito 3.2 1.0

a Suomalaisen teollisuusyrityksen henkilöstön (N = 296) vastaukset LCCQ -kyselyyn.

Taulukko 1. Tunneälyn osa-alueet ja niihin liittyvät ominaispiirteet 
(Goleman, Boyatzis & McKee 2002, 39).
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nerin MI -teoria, Gardner 1983; 1999). 

Golemanin ja kumppaneiden
(2002, 5) mukaan johtajuuden tärkein
osa-alue on tunneälyyn pohjautuva
johtaminen. Tunneälyn suuri merkitys
johtamisessa perustuu siihen, että ala-
isten ylläpitäessä yhteyttä toisiinsa säi-
lyttääkseen vakauden tunne-elämäs-
sään, johtajalla on mahdollisuus ohja-
ta heitä kunkin tilanteen vaatimalla
tavalla joko kohti resonanssia, jolloin
jokainen yrittää parhaansa, tai kohti
dissonanssia, jolloin ruokitaan negatii-
visia tunteita. 

Tutkimusmenetelmä

Aineisto

Tämän tutkimuksen aineisto
koostuu 296 (42 prosenttia
kohdepopulaatiosta) suomalai-

sen teollisuusyrityksen työntekijästä.
Vastaajien keski-ikä oli mittaushetkel-
lä 32 vuotta (SD = 8.9). Vastaajista
miehiä oli 240 (81.1 %) ja naisia 56
(18.9 %). Keskimääräinen työkokemus
nykyisessä tehtävässä oli 4 vuotta (SD
= 1.3).

Kyselylomake

Vastaajien tehtävänä oli arvioida
vuoden 2005 keväällä esimiestensä
tunneälyä työpaikalla paperimuodossa
täytetyn LCCQ -kyselylomakkeen nel-
jän osa-alueen mukaisesti: (1) itsetie-
toisuus (kolme väittämää), (2) itsehal-
linta (kuusi väittämää), (3) sosiaalinen
tietoisuus (kolme väittämää) ja (4)
henkilösuhteiden hallinta (kuusi väit-
tämää). Kaksi ensimmäistä ulottuvuut-
ta mittaavat sitä, kuinka alaiset arvioi-
vat esimiestensä henkilökohtaisia
luonteenpiirteitä, esimerkiksi kykyä in-

novatiivisiin ratkaisuihin. Kaksi muuta
ulottuvuutta mittaavat mm. johtajan
sosiaalisia taitoja, esimerkiksi sitä,
kuinka he kykenevät hoitamaan alais-
tensa välisiä kriisitilanteita. Kahdek-
santoista väittämää arvioitiin viisipor-
taisella ns. Likert-asteikolla yhdestä
(täysin eri mieltä) viiteen (täysin
samaa mieltä). 

Tilastolliset analyysit

Analyysi aloitettiin laskemalla
keski- ja keskihajontaluvut LCCQ:n
B-osan kahdeksalletoista väittämälle
(kts. taulukko 1). Toisessa vaiheessa
muuttujarakennetta mallinnettiin ei-
parametrisella ja epälineaarisella ba-
yesläisellä riippuvuussuhdemallinnuk-
sella (Bayesian dependency modeling,
BDM, Myllymäki, Silander, Tirri &
Uronen 2002). Mallinnus antaa vi-
suaalisena tuloksena ns. Bayes-verkon
(Heckerman, Geiger & Chickering
1995; Myllymäki, Silander, Tirri &
Uronen 2002; Silander & Tirri 2000),
joka on visuaalinen esitys muuttujajou-
kon (eli tässä tapauksessa kyselylomak-
keen B-osan 18 väittämän) arvojen to-
dennäköisyysjakaumista. Verkko koos-
tuu solmukohdista (muuttujat) ja niitä
yhdistävistä kaarista, jotka kuvaavat
niiden välisiä riippuvuussuhteita.
Muuttuja on riippumaton muista
muuttujista, jos sitä kuvaavaan sol-
muun ei tule, eikä siitä lähde, yhtään
kaarta. Muussa tapauksessa muuttujan
saamat arvot, eli vastaajien kyselylo-
makkeeseen syöttämät vastaukset, ovat
tietyllä todennäköisyydellä ennustetta-
vissa toisen tai toisten muuttujien ar-
vojen perusteella, eli niiden välillä val-
litsee tilastollinen riippuvuussuhde.
Bayes-verkon esittämien tilastollisten
riippuvuuksien tulkitseminen kausaali-
siksi tai tieteellisesti merkittäviksi on
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tehtävä yhtä varoen ja aineiston laatu
huomioiden kuin traditionaalisessa
frekventistisessä tilastotieteessäkin
(vrt. ns. ‘nollahypoteesin testaus’ ja
‘tilastollisesti merkitsevä p-arvo’).

Kuvassa 1 esiintyvä Bayes-verkko
on laskettu B-Course -ohjelmalla (My-
llymäki, Silander, Tirri & Uronen
2002). Olemme aiemmissa empiirisissä
ammattikasvatuksen tutkimuskentälle
sijoittuneissa tutkimuksissamme osoit-
taneet, että Bayesiläinen analyysi tar-
joaa mielekkään ei-parametrisen to-
dennäköisyyksiin perustuvan tilastolli-
sen vaihtoehdon traditionaalisille frek-
ventistisille analyysimenetelmille tar-
kasteltaessa havaittujen muuttujien
välisiä suhteita tai ryhmien välisiä
eroja (kts. esim. Ruohotie & Nokelai-
nen 2000).

Kolmannessa analyysissa tarkaste-
limme edellä mainittujen 18 väittämän
korrelaatioita LCCQ -lomakkeen A-
osan päätöksentekotaitoja, johtamis-
taitoja, suunnittelu- ja organisointitai-
toja sekä henkilösuhteiden hallintatai-
toja mittaavien väittämien kanssa.

Tulokset

Alaisten arviot esimiestensä 
tunneälystä

Tarkastelimme aluksi keski- ja
hajontalukujen avulla alaisten
arvioita esimiestensä emotio-

naalisesta johtajuudesta (taulukko 1).
Kahdeksantoista viisiportaisella astei-
kolla (1 = täysin eri mieltä, 5 = täysin
samaa mieltä) mitatun väittämän kes-
kiarvo oli 3.3 (keskihajonta = 0.9).

Taulukosta 1 näemme, että kohde-
organisaation esimiehillä on arvioitu

olevan vahva näkemys itsetietoisuu-
destaan ja kyvyistään (1.3 Itseluotta-
mus, M = 3.6, SD = 0.9). Tämä tulos
saattaa osin johtua siitä, että alaiset
odottavat esimiehiltään arvostamiaan
piirteitä ja kykyjä.

Tulokset osoittavat että kohdeyri-
tyksen esimiesten koettiin olevan ajan
hermolla ainakin organisaatiotasolla
(3.2 Organisaatiotuntemus, M = 3.5,
SD = 0.9) sekä tunnistavan alaisten ja
asiakkaiden tarpeita sekä vastaavan
niihin (3.3 Palvelualttius, M = 3.5, SD
= 0.9). Esimiesten koettiin hallitsevan
omat häiritsevät ja epäasialliset tun-
teenilmauksensa (2.1 Itsekontrolli, M
= 3.5, SD = 1.0), ja näkevän vastaan-
tulevat ikävätkin asiat oletusarvoisesti
positiivisessa valossa (2.6 Optimismi,
M = 3.5, SD = 0.9). Suomalaisessa,
kuten vielä suuremmassa määrin japa-
nilaisessa, työkulttuurissa arvostetaan
hyvää itsekontrollia tunteiden ilmaise-
misen osalta, jolloin tämä saattaa
näkyä johtotehtäviin valittavien ih-
misten tunneälyn osa-alueiden profii-
leissa siten, että esimiestehtäviin vali-
tuilla ihmisillä on korostetun vahvat
oman toiminnan johtamisen kyvyt.
Tässä tutkimuksessa käytetty empiiri-
nen aineisto tukee tätä olettamusta,
koska johtajan oman toiminnan johta-
mista mittaavan osa-alueen (II Self-
management) kaikkien ominaispiirtei-
den keskiarvo oli neljästä tunneälyä
mittaavasta osa-alueesta korkein (M =
3.4) ja keskihajonta pienin (SD =
0.12).

Taulukon 1 lähempi tarkastelu
osoittaa, että vastaajat olivat yksimieli-
simpiä esimiestensä kyvystä sopeutua
muuttuviin tilanteisiin (2.3 Sopeutu-
miskyky, M = 3.4, SD = 0.8) ja tar-
mokkuudesta parantaa suorituskyky-
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ään vastatakseen organisaation sisäi-
siin työlle asetettuihin laatuvaatimuk-
siin (2.4 Suorituskyky, M = 3.3, SD =
0.9). Lisäksi vastaajat olivat yksimieli-
siä siitä, että heidän esimiehensä olivat
valmiita toimintaan ja tarttumaan vas-
taan tuleviin tilaisuuksiin (2.5 Aloit-
teellisuus, M = 3.4, SD = 0.9). 

Esimiesten heikoimmaksi tunne-
älyn osa-alueeksi koettiin ihmissuhde-
johtaminen (IV Relationship manage-
ment). Siihen liittyvistä ominaispiir-
teistä erityisesti esimiesten kykyä men-
toroida (4.5 Developing others, M =
2.9, SD = 0.9), hallita konflikteja (4.5
Conflict management, M = 3.0, SD =
0.9) sekä johtaa kannustavasti (4.1 Ins-
pirational leadership, M = 3.1, SD =
1.0) pidettiin keskimääräistä heikom-
pina. Muita keskimääräistä puutteelli-
simmiksi koettuja ominaispiirteitä oli-
vat johtajan kyky puhua avoimesti
omista tuntemuksistaan ja visoistaan
(1.1 Emotional self-awareness, M =
3.1, SD = 0.9) ja kyky aistia ja ymmär-
tää yksilön tai ryhmän tunnetiloja (3.1
Empathy, M = 3.1, SD = 1.0). 

Yksi käsillä olevan tutkimuksen tut-
kimusasetelmaan liittyvä ongelma on
se, että emme voi analyysivaiheessa
kohdentaa vastaajien arvioita tiettyyn
esimieheen. Tämä johtuu siitä, että
vastaajat arvioivat itse valitsemaansa
esimiestä sen sijaan, että he olisivat ar-
vioineet esimerkiksi osastoittain kai-
kille yhteistä esimiestä, esimerkiksi
osaston johtajaa. Koska kohdeyrityk-
sessä on yhdeksän työyksikköä, joilla
jokaisella on omat eri tason johtajansa,
vain yksikkökohtaiset vertailut ovat
tässä tutkimusasetelmassa mahdollisia. 

Lopuksi laajensimme tarkastelun
yksikkökohtaiselle tasolle laskemalla

keski- ja hajontaluvut yksiköittäin. Tu-
lokset osoittivat, että kolmen esimie-
hiinsä tyytymättömimmän työyksikön
(M = 2.9, SD = 0.8; M = 3.0, SD = 0.8;
M = 3.1, SD = 0.8) vastaukset olivat
yksimielisimpiä. Muilta osin yksikköta-
son vertailut eivät tuoneet lisäinfor-
maatiota yhdistetyllä aineistolla saatui-
hin tuloksiin.

Tunneälyä mittaavien 
muuttujien tilastollisten 

riippuvuuksien tarkastelu

Bayesilaisen riippuvuussuhdemal-
linnuksen (BDM) tulos osoitti, että
kaikki kahdeksantoista tunneälyn omi-
naispiirrettä tulivat valituksi todennä-
köisimpään malliin (kuva 1, s. 68). Li-
säksi muuttujien väliset tilastolliset yh-
teydet olivat yhtä voimakkaita osoitta-
en muuttujien samanarvoista panosta
mallin muodostamisessa. Tämä tulos
antaa tukea oletukselle, että tässä tut-
kimuksessa käytetty esimiesten johta-
misen tunneälyä jäsentävä teoreetti-
nen malli on mahdollinen ainakin kä-
sillä olevan empiirisessä aineistossa.
Voimme suhteellisen luottavaisin mie-
lin todeta, että malli mitä todennäköi-
simmin toimii myös muissa suomalai-
sissa kohdeyrityksen kaltaisissa teolli-
suusautomaatioyrityksissä. 

Seuraavaksi tutkittiin kahdeksan-
toista tunneälyn ominaispiirteen ryh-
mittäytyminen mallissa. Tavoitteena
oli tarkastella teoreettisen neljän osa-
alueen mallin (Goleman et al. 2002)
toteutuminen tässä aineistossa. Bayes-
verkon visuaalinen tarkastelu osoitti,
että ominaispiirteet ovat ryhmittäyty-
neet neljään mallin edellyttämään ryp-
pääseen. Tässä Bayes-verkossa on myös
läsnä viides osa-alue, johon kuuluu
ominaispiirteitä ensimmäisestä (I Itse-
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tietoisuus, Self-awareness) ja toisesta
(II Itsehallinta, Self-management) osa-
alueesta.

Tunneälyn kompetenssien ja 
ominaispiirteiden välisten 
korrelaatioiden tarkastelu

Analyysin viimeisessä vaiheessa tar-
kastelimme sitä, kuinka alaisten näke-
mykset esimiestensä tunneälyn kompe-
tensseista (LCCQ -lomakkeen A-osan

väittämät) ja ominaispiirteistä (LCCQ
-lomakkeen B–osan väittämät) ovat ti-
lastollisesti yhteydessä toisiinsa. Suori-
timme tarkastelun kahden muuttujan
välisten ei-parametristen korrelaatioi-
den avulla (Spearmanin rho). Tässä
analyysin vaiheessa poimimme lomak-
keen A–osasta neljä kompetenssimuut-
tujaa (päätöksentekotaidot, johtamis-
taidot, suunnittelu- ja organisointitai-
dot, ihmissuhdetaidot) ‘kriteerimuut-
tujiksi’ ja tarkastelimme niiden yhteis-
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Kuva 1. Bayesiläinen johtamisen tunneälyn kompetensseja 
kuvaava riippuvuussuhdemalli. 

Selitykset. I = Itsetietoisuus (Self-awareness), II = Itsehallinta (Self-management), 
III = Sosiaalinen tietoisuus (Social awareness), IV = Henkilösuhteiden hallinta 

(Relationship management).
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vaihtelua lomakkeen B-osan kahdek-
santoista tunneälyn ominaispiirrettä
mittaavan muuttujan kanssa. Odotim-
me näkevämme matalampia korrelaa-
tioita päätöksentekotaitojen ja suun-
nittelu- ja organisointitaitojen suh-
teen, kuin johtamis- ja ihmissuhdetai-
tojen osalta.

Korrelaatioanalyysin tulokset on
esitetty taulukossa 2. Seuraavaksi kes-
kustelemme tarkemmin taulukkoon li-
havoidulla fontilla merkityistä korre-
laatioista. Suoritamme tarkastelun tau-
lukon ensimmäisellä rivillä olevan nel-
jän johtamisen tunneälyn kompetens-
simuuttujan mukaisessa järjestyksessä.

Tässä tutkimuksessa johtajan pää-
töksentekotaidot määriteltiin a) kyvyksi
tehdä päätöksiä perusteellisen, sekä
lyhyt- että pitkäkestoisen, arvioinnin
pohjalta, b) kyvyksi tiedostaa sekä po-
liittiset että eettiset kytkennät ja c) ky-
vyksi löytää sellaiset henkilöt, jotka
voivat toteuttaa päätöksiä. Tulokset
osoittivat, että alaisten arvioima johta-
jien vaikutusvalta (4.2 Vaikutusvalta,
Influence) korreloi kaikkein voimak-
kaimmin päätöksentekotaitojen kans-
sa, r(292) = .50, p < .001. On kuiten-
kin hyvä huomata, että kahden muut-
tujan yhteistä varianssia kuvaava kor-
relaation neliö (r2 = .25) on tässä voi-
makkaimmassakin tapauksessa vain 25
prosenttia. Päätöksentekotaitoja mit-
taavan muuttujan ja kahdeksantoista
tunneälyn ominaispiirteen väliset kor-
relaatiot olivat kohtuullisen alhaiset, r
= .40 (SD = 0.05), yhteisen varianssin
vaihdellessa yhdeksän ja 25 prosentin
välillä. Tämä ei tullut yllätyksenä,
koska teorian perusteella johtamisen
tunneälyn ominaispiirteiden ei odotet-
tukaan olevan voimakkaassa yhteydes-
sä päätöksentekotaitojen kanssa. Toi-

saalta, tässä tutkimuksessa päätöksen-
tekotaidon yksi olennainen osa on löy-
tää sopivimmat toteuttajat kullekin
tehtävälle, ja tämä jos mikä edellyttää
johtajalta alaisten persoonallisten piir-
teiden tuntemista (taulukko 2). 

Johtamistaidot määriteltiin tässä tut-
kimuksessa kyvyksi ohjata ja valmen-
taa toisia ja jakaa työtehtäviä niin, että
työntekijät motivoituvat ja haluavat
tehdä parhaansa. Seuraavat johtami-
sen tunneälyn ominaispiirteet korreloi-
vat voimakkaimmin johtamistaitoja
mittaavan muuttujan kanssa: ohjaami-
nen ja motivointi kiinnostavien visioi-
den avulla (4.1. Kannustavuus, Inspi-
rational Leadership), r(293) = .65, p <
.001, toisten ihmisten tukeminen pa-
lautteen ja ohjauksen avulla (4.3. Kyky
kehittää toisia, Developing Others),
r(292) = .62, p < .001, yhteistyökyky ja
toimivien työryhmien muodostaminen
(4.6. Ryhmä- ja yhteistyötaito, Team-
work and Collaboration), r(296) = .60,
p < .001, suostuttelukyky erilaisia tak-
tiikoita käyttäen (4.2. Vaikutusvalta,
Influence), r(296) = .56, p < .001 ja rii-
tatilanteiden sovittelukyky (4.5. Taito
hallita konflikteja, Conflict Manage-
ment), r(292) = .56, p < .001. Edellä
mainittujen viiden muuttujan johta-
mistaidon kanssa jakama varianssi
vaihteli 31 ja 42 prosentin välillä.
Kaikkien kahdeksantoista muuttujan
korrelaatioiden keskiarvo oli .48 (SD =
0.09), ja yhteinen varianssi vaihteli 12
ja 42 prosentin välillä (taulukko 2).

Tässä tutkimuksessa suunnittelu- ja
organisointitaidot määriteltiin a) kyvyk-
si määritellä tehtäviä, joita tavoittei-
siin pääseminen edellyttää, ja b) ky-
vyksi tarkkailla suunnitelman etene-
mistä ja c) kyvyksi korjata suunnitel-
maa. Taulukossa 2 esitetyt tulokset
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osoittavat, että johtajan kyky kehittää
toisia (4.3. Developing Others) korre-
loi voimakkaimmin suunnittelu- ja or-
ganisointitaitojen kanssa, r(290) = .47,
p < .001. On kuitenkin hyvä huomata,
että näiden kahden muuttujan arvojen
vaihtelusta on tällä tavoin selitettävis-
sä vain 22 prosenttia. Kaikkien kah-
deksantoista muuttujan korrelaatioi-
den keskiarvo oli .36 (SD = 0.06), ja
yhteinen varianssi vaihteli 7 ja 22 pro-
sentin välillä. Alhaiset korrelaatiot
johtamisen tunneälyn ominaispiirtei-
den ja suunnittelu- ja organisointitai-
tojen välillä olivat odotettavissa teo-
riatausta perusteella.

Johtamisen ihmissuhteet määriteltiin
tässä tutkimuksessa ihmissuhteiden

kypsyyden avulla. Ihmissuhteissaan
kypsä johtaja on a) kiinnostunut alais-
tensa hyvinvoinnista, b) kunnioittaa
heitä, c) pitää heidän tarpeistaan huol-
ta, d) arvioi omien toimintojensa ja
päätöstensä seuraamuksia ja e) on ky-
vykäs ajattelua, asenteita ja yhteistyötä
kehittävään yhteistoimintaan. Odotus-
ten mukaisesti useat johtamisen tunne-
älyn ominaispiirteet korreloivat vähin-
tään kohtuullisen voimakkaasti johta-
jan ihmissuhdetaitojen kanssa
(taulukko 2). Näiden kahdeksan muut-
tujan yhteinen varianssi vaihteli 31 ja
36 prosentin välillä. Kaikkien kahdek-
santoista muuttujan yhteinen varianssi
vaihteli 9 ja 36 prosentin välillä korre-
laatioiden keskiarvon ollessa .46 (SD =
0.11). 
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Johtamisen tunneälyn kompetenssit

Johtamisen tunneälyn Päätöksen- Johtaminen Suunnittelu ja Ihmissuhteet
ominaispiirteet teko organisointi

1.1. Emotionaalinen itsetietoisuus .34 .44 .27 .58
1.2. Itsearvioinnin tarkkuus .30 .48 .28 .58
1.3. Itseluottamus .35 .39 .39 .28

2.1. Itsekontrolli .39 .37 .32 .47
2.2. Luotettavuus .39 .51 .36 .55
2.3. Sopeutumiskyky .40 .45 .31 .47
2.4. Suorituskyky .45 .43 .40 .31
2.5. Aloitteellisuus .44 .43 .36 .36
2.6. Optimistisuus .33 .40 .27 .37

3.1. Empaattisuus .36 .54 .33 .58
3.2. Organisaatiotuntemus .42 .40 .36 .38
3.3. Palvelualttius .35 .35 .31 .32

4.1. Kannustavuus .44 .65 .45 .56
4.2. Vaikutusvalta .50 .56 .44 .41
4.3. Kyky kehittää toisia .47 .62 .47 .55
4.4. Kyky käynnistää muutoksia .43 .47 .33 .42
4.5. Taito hallita konflikteja .42 .56 .41 .57
4.6. Ryhmä- ja yhteistyötaito .42 .60 .42 .60

Taulukko 2. Tunneälyn kompetenssien ja ominaispiirteiden väliset korrelaatiot.
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Lopuksi

Esittelimme tässä artikkelissa kah-
deksantoista väittämää sisältävän
johtamisen tunneälyä mittaavan

kyselylomakkeen, joka operationalisoi
Golemanin, Boyatzisin ja McKeen
(2002) teoreettiseen mallin. Kyselylo-
makkeen avulla suomalaisen teollisuus-
yrityksen työntekijät (N = 296) arvioi-
vat esimiestensä emotionaalisia omi-
naispiirteitä. Tavoitteemme oli tarkas-
tella empiirisen aineiston avulla johta-
misen tunneälyn neljään osa-alueeseen
jakautuvan teoreettisen mallin validi-
teettia. Menetelminä käytimme Bayesi-
laista riippuvuussuhdeanalyysia
(Myllymäki, Silander, Tirri & Uronen
2002) ja ei-parametrisiä korrelaatioita. 

Kohdeorganisaation työntekijöiden
vastaukset osoittivat, että kohdeorgani-
saation esimiehillä arvioitiin olevan
vahva käsitys itsestään ja kyvyistään.
Heidän koettiin olevan kykeneviä vais-
toamaan muutoksia työpaikan ilmapii-
rissä ja asenteissa, ja tulkitsemaan työn-
tekijöiden työoloihin liittyviä viestejä. 

Bayesiläinen riippuvuussuhdeanalyy-
si muodosti mallin, johon kuuluivat
kaikki kahdeksantoista johtamisen tun-
neälyn ominaispiirrettä. Tämä vahvisti
olettamusta siitä, että kaikki teoreetti-
seen malliin valitut komponentit ovat
hyödyllisiä, ja toisaalta osoitti, että malli
toimii myös käytännössä, ainakin tässä
organisaatiossa. Toisaalta on huomatta-
va, että Bayes-verkko sisälsi myös vii-
dennen komponentin, johon kuului
väittämiä johtajan sosiaalisesta tietoi-
suudesta ja oman toiminnan johtamises-
ta.

Korrelaatioanalyysin tulokset paljas-
tivat heikkoja tilastollisia riippuvuuksia

kahdeksantoista johtamisen tunneälyä
mitanneen väittämän ja päätöksenteko-
taitojen ja suunnittelu- ja organisointi-
taitojen välillä. Vastaavasti em. väittä-
mät korreloivat voimakkaammin pää-
töksenteko- ja johtamistaitoa mitannei-
den väittämien kanssa. Molemmat tu-
lokset olivat odotettavissa teoreettisen
taustan perusteella ja siten osaltaan va-
lidoivat johtamisen tunneälyn mallia.
Yksi tämän tutkimuksen käytäntöön
siirrettävissä oleva tulos on se, että tun-
neälyjohtamisen neljäs osa-alue, henki-
lösuhteiden hallinta, selitti eniten joh-
tajien johtamistaitoa alaisten arvioima-
na. Tulos on mielenkiintoinen, koska
tässä aineistossa alaiset arvioivat juuri
henkilösuhteiden hallinnan (kannusta-
vuus, kyky kehittää toisia, kyky käynnis-
tää muutoksia, taito hallita konflikteja
ja ryhmä- ja yhteistyötaito) esimiesten-
sä heikoimmiksi ominaisuuksiksi. Pyrit-
täessä parempaan johtajuuteen näitä
esimiesten osa-alueita tulisi pyrkiä ke-
hittämään tai nostamaan korostetum-
paan asemaan valittaessa henkilöitä esi-
miestehtäviin.

Tässä tutkimuksessa esiteltyyn johta-
misen tunneälyn malliin on tieteellisen
tiedon yleistettävyyden kannalta suh-
tauduttava tietyin varauksin. Ensinnä-
kin, otos ei ollut satunnainen, vaan ns.
mukavuusotos (convenient sample).
Toiseksi, otos ei ollut numerukseltaan
kovin suuri (N = 296), joten tulokset
ovat yleistettävissä korkeintaan ikä-, su-
kupuoli- ja koulutusrakenteeltaan vas-
taaviin suomalaisiin teollisuusyrityksiin.
Toinen tämän tutkimuksen yleistettä-
vyyttä rajoittava tekijä on se, että emme
pystyneet kohdentamaan alaisten ar-
vioita ennalta määrättyihin esimiehiin,
vaan kukin vastaaja arvioi itse valitse-
maansa esimiestään. Emme myöskään
pyytäneet vastaajia arvioimaan väittä-
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mien koettua tärkeyttä, mikä olisi osal-
taan lisännyt tulosten luotettavuuden
arviointimahdollisuuksia ja tuonut ar-
vokasta tietoa tämän mittarin jatkoke-
hittelyyn. LCCQ -kyselylomakkeen
seuraavassa versiossa vastaajia pyyde-
tään osoittamaan arvioinnin kohteena
oleva esimies (esimerkiksi pyytämällä
kaikkia vastaajia arvioimaan kaikille
yhteistä esimiestä), sekä kertomaan vii-
siportaisella asteikolla oma käsityksensä
kunkin väittämän merkittävyydestä ar-
vioitaessa johtajien emotionaalisia ky-
kyjä.
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