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Taman opinnaytetydn tavoitteena on selvittdd, miten esimiehen tunnedly ja tunnetaidot vai-
kuttavat jokapaivaiseen hyvaan johtamistapaan. Vastausta paatutkimusongelmaan hae-
taan alaongelmilla, jotka kasittelevat esimiesten omia kokemuksia tunneélysta ja tun-
nealykkaan esimiestydon mahdollisuuksia, seka selvittdvat empatian ilmenemisen tarkeytta
tydpaikalla. Ty6n tavoitteena on eritoten aiheen tarkasteleminen ja tunnedalyn kokonaisuu-
den hahmottaminen.

Ihmisen tunnedly tarkoittaa hanen mahdollisuuksiaan ymmartaa ja oppia hyédyntamaan
tunteisiin liittyvid kompetensseja ja taitoja elaméssaan. Tunnetaidot taas ovat opittuja, tun-
nealyyn perustuvia kykyja, joiden ansiosta ihnminen pystyy tyésséan tavallista parempiin
suorituksiin. Tunnedly korostaa tunteisiin liittyvien kykyjen vaikutusta yksilon alykk&aseen
kayttaytymiseen ja hyvinvointiin tydyhteisdssa. Daniel Golemanin tuorein tunneédlymalli ja-
kaa taméan sosioemotionaalisen kokonaisuuden neljgaén osa-alueeseen; Henkilokohtaisiin
kykyihin kuuluvat itsetuntemus ja oman toiminnan hallinta, joilla pidamme huolta ja joh-
damme itsedmme, seka hallitsemme omaa kaytdstamme ja tunteitamme. Sosiaalisiin ky-
kyihin taas kuuluvat sosiaalinen tietoisuus ja ihnmissuhteiden hallinta. Nama kyvyt liittyvat
muiden tunteiden ymmartamiseen sekd oman toiminnan vaikuttavuuden hahmottamiseen.
Tunnedlykin on siis alykkyyttd, ja sita voi kehittaéa kuka tahansa persoonallisuudesta tai
muista tekijoista huolimatta.

Menestyksekas palveluliiketoiminnan johtaminen vaatii kykya luoda sellainen organisaa-

tiokulttuuri, jossa toisten auttaminen, hyvaksynta ja arvostus ovat keskidssa. Hyva esimies
mahdollistaa positiivisen ilmapiirin syntymisen omalla esimerkillaan, toisia auttamalla seka
kannustamalla kehittymaéan. Kukaan ei synny johtajaksi, vaan siihen rooliin on kasvettava.

Tutkimus toteutettiin kevaalla 2016, ja sitéd varten haastateltiin viittd palvelualan esimies-
tyota tekevad henkilda. Tutkimusmenetelma oli kvalitatiivinen, ja esimiehet osallistuivat
teemaahaastatteluun anonyymisti. Tyon fokus on tietoperustan ja tutkimusmateriaalin kes-
kustelevaisuudessa tunnealyn merkityksesta osana esimiestyota ja tydyhteisda. Tutkimus-
tuloksissa esimiehen tarkeimmiksi tunnetaidoiksi nousivat yhteistyokyky ja totuudenmukai-
nen mindkuva. Esimerkilléa johtaminen ja intuition hyddyntaminen néhtiin itseensa luottavan
ja optimistisen esimiehen tarkeimpina tytkaluina.

Esimiehen tunnedalykkaiksi toimintatavoiksi valittin huomiointi, kuuntelu, kiittAminen ja pa-
lautteenanto. Useimmat vastaajista halusivat kehittdd omaa itseluottamustaan, mutta koki-
vat olevansa vahvoilla motivoimisessa. Tunnedlykés esimies osaa siis kuunnella, moti-
voida, johtaa esimerkin kautta, luoda kannustavan tydilmapiirin, osaa johtaa itsedan, tun-
tee omat tunteensa ja tapansa reagoida seka vaikuttaa positiivisesti organisaatioon ja
omiin alaisiinsa. Tunnedlykads johtaminen on tunteiden ja asioiden johtamista niin, etta ih-
miset ovat keskitssa. Tulevaisuuden johtajuudessa korostuvat lasnaolo, ihmiskeskeisyys,
sopeutuvaisuus ja empatia.
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1 Johdanto

Taman opinnaytetyon tarkoitus on selvittdd, miten esimiehen tunnedly ja tunnetaidot naky-
vat ja vaikuttavat jokapaivaiseen hyvaan johtamistapaan. Aihetta lahestytaan nimen-
omaan johdon ja esimiestason nakékulmasta. Opinnayte on tutkimustyyppinen. Paatutki-
musongelmana on, miten tunnedalyn henkildkohtaiset ja sosiaaliset kyvyt ilmenevét esi-
miestydssa, ja millaisissa tilanteissa tunneélya eniten tarvitaan. Paatutkimusongelman tu-
kena ovat alaongelmat, joilla kartoitetaan esimiesten omia kokemuksia tunnedlysté ja tun-
nealykkaan esimiestydn mahdollisuuksia, seka selvitetdan tydpaikalla empatian ilmenemi-
sen tarkeyttd. Tyon tavoitteena on eritoten aiheen tarkasteleminen ja tunnealyn kokonai-

suuden hahmottaminen.

Johtaminen on toiseen henkil66n suuntautuva vaikutusyritys, jonka keskeisena sisaltona
on asetetun tavoitteen saavuttaminen. Organisaation koosta huolimatta johtamisen me-
nettelytavat, kuten tavoitteiden asettaminen seké niiden arviointi, ovat yksia tarkeimmista
johtamiseen liittyvista prosesseista; Tavoitteiden saavuttaminen on valttAmatonta organi-
saation olemassaololle ja menestykselle, seka luo pohjan tydyhteison jatkuvalle kehittdmi-
selle. (Tirkkonen 2014, 75.) Jotta naihin tavoitteisiin olisi mahdollista paasta, on kyettava
johtamaan rinnakkain seka asioita etta inmisia. Asioiden johtamiseen eli managementiin
luetaan tyypillisesti kuuluvan erilaisten suunnitelmien tekeminen, budjetointi, hankinnat tai
esimerkiksi tuotekehitys. lhmisten johtamista kutsutaan leadershipiksi, ja se kuvaa kaik-
kea sita paivittdista johtamisty6td, jota esimies toteuttaa oman henkildstdnsa keskelta.
(Salminen 2014, 29.)

Ihmisten johtamiseen kuuluu laheisesti kommunikointi, tunteiden kaytté seka vallan anta-
minen ja ottaminen. Kyse on pdadasiassa innostuksesta ja tasta aiheutuvasta tydn imusta.
Motivaatiotutkijoiden mukaan ihmisid motivoivat kaikista vahvimmin sisaiset tekijat, kuten
merkityksellisyys, onnistumisen tunne ja itsenaisyys. Tunteet ohjaavat meité tydssa enem-
man kuin uskommekaan, ja tydén merkitys sek& oma halu onnistua luovat tunnesiteen
omaan tydntekoon ja panokseen. (Rahkamo 2014, 117-118.) Goleman (2003, 3-5) kuvai-
lee parhaiden johtajien liikuttavan, motivoivan ja innostavan tyéntekijoitdan, ja tdéhan kaik-
keen he pystyvat vain tunteiden ja eritoten empatian kautta. Omien henkilokohtaisten tun-
netaitojensa lisdksi ymmartamalla ja kasittelemalla tyontekijdiden tunteita, esimies paran-
taa tydyhteison moraalia, motivaatiota ja sitoutuneisuutta. Hektisessa, nykyaikaisessa ja
jopa kylmassa liiketoiminnassa kaivataan yhteytta toiseen, suoraa vuorovaikutusta ja em-
patiaa; suurten mullistusten ja muutospaineiden alla téllaiset inhimilliset tekijat ovat tydyh-

teisolle tarkedampia kuin koskaan. (Goleman 2012, 22-23.)



Ihmisen tunnedlylla kuvataan hanen mahdollisuuksiaan oppia kaytannén kykyja, jotka pe-
rustuvat tunnealyn osa-alueisiin: itsetuntemukseen, motivoitumiseen, itsehallintaan, em-
patiaan ja ihmissuhteiden hoitoon. Tunnetaidot taas ovat opittuja, tunneélyyn perustuvia
kykyj&, joiden ansiosta ihminen pystyy tydssaan tavallista parempiin suorituksiin. Tybela-
massa ihminen viestii tunneélya tunnetaidoillaan; esimerkiksi osaava asiakaspalvelu on
tunnetaito, joka perustuu empatiaan, aivan kuten luotettavuus on taito, joka taas perustuu
itsehillinn&n osa-alueisiin, omien tunteiden kasittelyyn ja itsehillintaan. Pelkkéa tunnealy ei
kuitenkaan takaa, ettd ihminen olisi oppinut tunnetaidot joita tyGssé tarvitaan. Se osoittaa
vain, etté hanella on erittéain hyvat l[ahtdkohdat oppia ne. (Goleman 2012, 40.)

Tunnedly on yksittadisena muuttujana selvasti ratkaisevin tekijd, kun tutkitaan tydssa me-
nestyneiden ja menestymattdmien ihmisten eroja. Lahes kolmensadan eri yhtion teetta-
mien tutkimusten mukaan tunnealy selittdd menestymista paremmin kuin mikaan muu in-
dividuaali taito, kuten tekninen osaaminen tai ammatilliset valmiudet. (Saarinen & Aalto-
Setala 2007, 51; Goleman 2012, 41-44.) Alykas esimies ymmartaakin juuri siksi panostaa
omien tunteidensa tunnistamiseen, ymmartamiseen ja hallintaan; tunnealykkaat henkilot
osaavat kohdistaa voimansa paamaarien tavoitteluun, tehda laadukkaita paatoksia, seka
ovat taitavia kommunikoimaan ja tydskentelemééan muiden kanssa. Tydntekijoiden toi-
minta on seurausta ajatusten liséksi heidan tunteistaan, joten tunnejohtamisen taidot ovat

edellytys esimiestydssa menestymiselle. (Salminen 2014, 33-34.)

Sydanmaanlakka (2004, 70) tuo esille uusia ndkdkulmia tulevaisuuden johtamistyéhon; on
aika siirtya suurmiesteorioista kohti jaettua johtajuutta, seka paasta yksilékeskeisesta joh-
tamisesta yhteisokeskeiseen ajatteluun. Tallaisessa muutoksessa tunnetaidot ovat avain-
asemassa, ja juuri tunnedalykkaat esimiehet ovat niita uusia johtajia, jotka inspiroimalla,
motivoinnilla ja empatiakyvyllddn saavat henkildstonsa jatkuvasti yltamaan parempiin tu-
loksiin. (Huuhka 2010, 21.)

Valitsin aiheen, koska mielestani tunneély on tyéelaman resurssina ja voimavarana viela
laajalti hyddyntamaton ja tunnistamaton, vaikka tutkimukset ovat osoittaneet sen tarkey-
den niin liiketoiminnallisesti kuin tydhyvinvoinnin kannalta. Uskon tunnetaitojen kehittéami-
sen olevan ajankohtaista monelle palveluyritykselle, silla tulevaisuuden haasteisiin vastaa-
minen vaatii esimiehiltd entistd enemman uudenlaista osaamista; yh& moninaisemmassa
toimintaymparistossa tyontekijdiden yksilollisyys ja jokaisen henkilékohtaiset tarpeet tule-
vat vahvemmin esille ja asettavat uusia haasteita johtamiselle. Vuorovaikutus liittyy tun-
nealykkééaseen johtamiseen vahvasti, silla kommunikaation kautta esimies toteuttaa tun-

netaitojaan, ja lopulta johtaminen on viestintaa ja vuorovaikutusta.



2 Tunnealy

Ihmisen tunnedly tarkoittaa hanen mahdollisuuksiaan ymmartaa ja oppia hyédyntamaan
tunteisiin liittyvid kompetensseja ja taitoja elamassaén. Useimmiten tunneély jaetaan vii-
teen osa-alueeseen, jotka Golemanin (2012, 41) alkuperaisen teorian mukaan ovat itse-
tuntemus, motivoituminen, itsehallinta, empatia ja sosiaalisten suhteiden hoito. Tun-
nealylla ei puhtaasti viitata synnynnaiseen persoonan ominaisuuteen, johon ei itse pystyisi
vaikuttamaan, vaan tunneosaamista ja tunnetaitoja voi harjoittelemalla oppia. Tunnealyn
tarkoituksena on erityisesti liiketoiminnassa ollut perinteisten alykkyysmallien taydentami-
nen. Se korostaa tunteisiin liittyvien kykyjen ja taitojen vaikutusta yksilon alykkaaseen

kayttaytymiseen ja hyvinvointiin. (Saarinen 2007, 10, 40-41.)

Tunnedlyn osa-alueet ovat toisistaan riippumattomia, mutta kuitenkin vuorovaikutuksessa
kesken&an ja osittain toistensa varaan rakentuvia: esimerkiksi itsehallinta on valttama-
tonta empatian kannalta, ja itsetuntemus auttaa motivaation lIoytdmisesséa. Jokaiseen tun-
nealyn osa-alueeseen kuuluu tunnetaitoja, jotka ilmentavat kyseista osa-aluetta kaytan-
nodssa. Jonkin tunnealyn osa-alueen hallinta ei takaa, etté ihmiselle kehittyisi sité vastaa-
vat tunnetaidot, kuten kyky yhteistython tai kuuntelevaan johtamiseen. Tunnetaidot ovat
siin& mielessa yleisluontoisia, etta niitd voidaan soveltaa lahes kaikkiin ammatteihin ja
tydnkuviin. Taitojen kehittyminen nimittain rijppuu paaasiassa ymparoivasta yhteisosta,

omasta motivaatiosta ja tydympariston ilmapiirista. (Goleman 2012, 40-42.)

Vaikka tunnealyn kasite on nykytutkimuksissa suhteellisen uusi, ovat sen juuret jo kau-
kana historiassa; Platon totesi tunteilla olevan paljon kayttaytymista ohjaavaa voimaa, ja
kaytti tata ajatusta pohtiessaan ihmisen perustunteita, kuten iloa, vihaa tai rohkeutta.
Useat vanhat tutkimukset tunnealyn kaltaisista kyvyista keskittyvatkin juuri elaméssa tar-
vittaviin taktisiin taitoihin, joita tarvitaan nykyhetkessa selviytymiseen. (Saarinen 2001, 40—
41.)

Tunnedlya lahestytaan usein kahdesta eri tutkimusnakokulmasta: toisaalla on tutkittu ihmi-
sen lahjakkuuden eri ilmenemismuotoja, ja toisaalla hyvinvoivia ja elaméaéansa tyytyvaisia
ihmisia. Naiden kahden ryhman tuloksia vertaillessa nousee esille tunnealykkaiden ihmis-
ten kyky tulla toimeen toisten ja ennen kaikkea itsensa kanssa niin ajattelun kuin toimin-
nan tasolla. (Saarinen & Kokkonen 2003, 16-17; Pitkdnen 2008, 12—-14.) Tunnealy tulisi-
kin nahda juuri taitavan ja menestyksekkaan vuorovaikutuksen perusedellytyksend, seka

voimavarana tulevaisuuden johtamisessa.



Vuonna 1983 Howard Gardner esitti 'moninaisten alykkyyksien teorian”, jonka mukaan
seitseman eri alykkyyden lajia yhdessd muodostavat ihmisen alykkyyden viitekehyksen.
Malliin kuului myos kaksi persoonallisen &lyn alaa, oman sisdisen maailman tuntemus ja
sosiaalinen kyvykkyys. Vaikka viittaus tunnealyn kaltaiseen élykkyyden lajiin 16ytyikin, ei
k&sitetta vield kuitenkaan tunnettu, ja aiheeseen palattiin perusteellisemmin samanlaiset
mittakaavat omaavassa tutkimuksessa vasta seuraavalla vuosikymmenella. Myéhemmin
Gardner on muokannut teoriaansa kahdeksan &alykkyyden malliksi, josta l16ytyy erikseen
henkilon omien tunteiden kasittely ja muiden kanssa kommunikointi. (Ml Oasis 2015; Go-
leman 2012, 361.)

2.1 Tunnedlyn kasite

Ensimmaisen laajan ja nykyista kasitysta vastaavan teorian tunnealysta (Emotional Intelli-
gence, El) esittivat Peter Salovey ja John Mayer vuonna 1990 julkaistuissa artikkeleissa.
Mayerin oma artikkeli kasitteli tunteiden tunnistamista ja erottamista ulkopuolelta tulevista
arsykkeista, kun taas tutkijoiden yhteisessa artikkelissa laajempana tavoitteena oli tun-
nealyteorian muodostaminen etenkin tunteiden ja kognitioiden vuorovaikutuksen nakokul-
masta. (Saarinen 2007, 39.) Suurempaa huomiota tunneélyn kasite sai kuitenkin vasta
1995, psykologi Daniel Golemanin Tunnedly — lahjakkuuden koko kuva -nimisen teoksen
myo6td. Golemanin alkuperaisessa tunneédlyn mallissa keskityttiin viiteen osa-alueeseen,
joista voidaan puhua tunnetaitoina: itsetuntemukseen, oman itsen hallintaan, motivaati-
oon, empatiaan ja sosiaalisiin taitoihin. Golemanin ensimmaisten tutkimusten tarkoituk-
sena olikin nostaa tunnealy samanarvoiseksi voimavaraksi muiden alykkyysmallien rin-
nalle. (Goleman 1998, 94-95.)

Reuven Bar-On maaritteli tunneélyn joukoksi henkilékohtaisia, emotionaalisia ja sosiaali-
sia piirteita ja kykyja, jotka olennaisesti vaikuttavat jokaisen ihmisen selviytymiseen muut-
tuvassa elinymparistossa (Saarinen 2001, 24). Tunnealykkyys on siis ennen kaikkea ky-
kya tunnistaa omasta itsesta ja muista nousevia tunteita, seka tulkita ja kasitella niité on-
nistuneesti. Tunnealyyn kuuluvat myds tilanteisiin ja sosiaaliseen vuorovaikutukseen liitty-
vat tunnetiedot ja -taidot, sekd naisté heijastuvat yksilon toimintatavat. (Saarinen & Kokko-
nen 2003, 16-17.)

Tunnedlykin on siis alykkyytta, ja sité voi kehittdd kuka tahansa persoonallisuudesta tai
muista tekijoisté huolimatta. Suomalaisena vastikkeena tunnealylle on usein kaytetty sa-
naa maalaisjarki, joka kuitenkin edustaa enemman kaytadnnon tason neuvokkuutta ja on-
gelmanratkaisukykya kuin tunnedlya itsedén. Tunnealykkyyteen liitettyja taitoja ja piirteita

ovat kaytannossa esimerkiksi joustavuus, sosiaalinen sujuvuus ja empatia. (Saarinen &



Kokkonen 2003, 18, 91-100.) Goleman (1998b, 54-57) kuvailee tunnealykkyyttd metaky-
vyksi, joka saatelee muiden kykyjen toteutumista. Itsensa motivointi, hillitseminen ja hal-
linta, sinnikkyys, taito ajatella selke&sti, empatia ja toivo ovat kaikki esimerkiksi tunnealyn
osa-alueita, jotka yhdessa muodostavat tunnedalyn kannalta eheén persoonallisuuden.

Taulukko 1. Kolme keskeisinta lahestymistapaa tunneélykkyyteen Carusoa (2004) ja Saarista
(2007) mukaillen.

Néakokulma tunnealyyn Tutkimuksen ja kiinnos- Kytkoksissa

tuksen kohde
Piirre, ominaisuus Sopeutumiseen ja haasta- = Persoonallisuusteorioihin
(Bar-On) vista tilanteista selviytymi-

seen liittyvat piirteet ja omi-
naisuudet, esimerkiksi jous-

tavuus
Kompetenssi Luonteeseen ja opittuihin Esimiehen kompetenssei-
(Goleman) malleihin perustuvat kom- hin ja tybelamassa parjaa-

petenssit, jotka heijastuvat = miseen
tehokkaana toimintatapana

Alykkyyden laji Emotionaalisten signaalien  Yleisiin ja standardeihin
(Mayer ja Salovey) seka informaation tunnista- = alykkyysmalleihin
minen ja hyddyntaminen,
esimerkiksi tunteiden tun-
nistaminen ja hyotykaytto

Tunnedélyn kasite on nykypéivana entista tunnetumpi ja saanut yhd enemman huomiota
osakseen valtamedioissa ja johtamiskirjallisuudessa. Kasitteen tunnettavuuden lisdanty-
misen myota vanhahtava kasitys inhimillisten voimavarojen ja liiketaloudellisen puolen ke-
hittdmisen erosta on kaventunut, ja organisaation johtamisessa pehmeiden arvojen todelli-
nen merkitys on alkanut ndkya. Haasteena on kuitenkin niin sanottujen pehmeiden taito-
jen, kuten vuorovaikutuksen tai tyéntekijoiden paineensietokyvyn mittaaminen, seuranta ja
menestyksekas integroiminen osaksi yrityksen strategiaa ja perinteisia liiketoiminnallisia
kovia arvoja. (Saarinen 2001, 20-21.)

2.2 Golemanin tunnealymalli

Tunnedlyn iséksikin tituleerattu Daniel Goleman julkaisi ensimmaisen tunnedlya ja johta-
jan tunnetaitoja kasittelevan teoksensa jo vuonna 1995, jonka suosio yllatti myds kirjailijan
itsensd. Maailmanlaajuisen ilmién Golemanista teki kuitenkin h&nen kirjoittamansa artik-

keli "What Makes a Leader?” Harvard Business Review-lehteen kesakuussa 1996. Kirjoi-



tus on tuon jalkeen julkaistu useasti uudelleen, ja se on edelleen yksi HBR:n kaikkien ai-
kojen luetuimmista artikkeleista. Artikkelissa Goleman esittelee tunnealyn konkreettisten
esimerkkien kautta alyllisina kykyina ja taitoina, jotka auttavat henkiloé etenemaan tyo-
urallaan ja saavuttamaan paremmin paamaariansa. Artikkelissa korostetaan juuri johtajan
tunnetaitojen merkitysta; mitd korkeammassa asemassa tutkittava henkilé organisaatiossa
on, sitd pienempaan rooliin tekninen osaaminen sijoittuu. Yksi artikkelin tarkeimmista ta-
voitteista oli tuoda esille myds tunnealyn kehittdmismahdollisuudet. Talla tavalla Goleman
pystyi osoittamaan kasitteen kyseenalaistajille mahdollisuuden parantaa jokaisen omia
tunnetaitoja, seka nayttamaan suoraan, minkalaiset vaikutukset tallaisella kehityksella
voisi olla. (Goleman 1998.)

Teoksessa Aivot ja tunnealy (2014) Goleman palaa mietteissaan 90-luvun puoleenvaliin,
jolloin psykologin toiveena oli saada tunneélyn kasite tunnetuksi ja vakituiseksi liike-ela-
man termiksi. Nykyaan malli on tunnustettu suurena osana menestyvaa johtajuutta seka
antoisaa ja monipuolista elamaa ja toistuu tutkimuksen aiheena monissa tieteellisissa jul-
kaisuissa. Samaisessa teoksessa (2014) Goleman mainitsee pisimmalle kehitellyn tun-
nealyn mallinsa I6ytyvan hanen yhteistydssa tutkijoiden Ricard Boyatzisin ja Annie
Mckeen kirjoittamasta teoksesta The New Leaders — Transforming the art of Leadersip
into the Science of Results (2003). Esittelen timé&n Golemanin uusimman ja pisimmalle
viedyn mallin seuraavaksi sek& pohjaan tutkimuksessani tunneélyyn ja tunnetaitoihin no-

jaavat tutkimuskysymykset juuri tdhan tunnedlyn maaritelmaan.

Yhdessa ja samassa mallissa yhdistyvét tunnetaitoihin liitettavat kyvyt ja kompetenssit,
joita kokonaisvaltaisesti tarkastelemalla voidaan arvioida henkilon tunneélykkyytta. Gole-
manin mallissa tunneélyn nelja osa-aluetta on jaettu kahden p&aotsikon alle. Henkil6koh-
taisiin kykyihin (personal competence) kuuluvat itsetuntemus ja oman toiminnan hallinta,
jotka kummatkin kuvaavat niita taitoja, joilla piddmme huolta ja johdamme itsedmme, seka
kuinka hallitsemme omaa kaytostamme ja tunteita. Sosiaalisiin kykyihin (social compe-
tence) taas kuuluvat sosiaalinen tietoisuus ja ihnmissuhteiden hallinta. Naihin sosiaalisiin
kykyihin liittyvat tunnetaidot kertovat osaamisesta, jolla ohjaamme ja hoidamme ihmissuh-
teitamme. Kaikkiin neljaan edella mainittuun tunneélyn osa-alueeseen kuuluu siis tunne-
taitoja, esimiehelle tarkeita ominaisuuksia, joita ovat esimerkiksi itsetuntemukseen kuu-

luva itseluottamus tai sosiaaliseen tietoisuuteen kuuluva empatia.



Taulukko 2 - Tunnedlyn osa-alueiden luokitus Golemania mukaillen (Goleman, Boyatzis & Mckee
2003, 47-48).
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Golemanin uusimmassa mallissa koko tunneéalyn konseptia on virtaviivaistettu, ja esimer-
kiksi vanhaan malliin verratessa empatia ja motivaatio on otettu pois osa-alueista ja sulau-
tettu muiden tunnetaitojen joukkoon, jolloin uudelle osa-alueelle, sosiaaliselle tietoisuu-
delle, on tullut tilaa. Menestyksekkaan esimiehen ei tarvitse taydellisesti hallita kaikkia tun-
nealyn osia, vaan tarkeinta on tasapainoiseen toimintaan pyrkiminen ja omien vahvuuk-
sien léytaminen. Kukaan ei voi olla taydellinen kaikissa tunnealyn osa-alueissa ja niihin
liittyvissa taidoissa, tutkimusten mukaan tehokkaimmat johtajat hallitsevat hyvin vain noin
puolet kaikista listatuista kyvyistd; usein osaaminen jakautuu viel& niin, etta he hallitsevat
jokaisesta osa-alueesta vahintdan yhden tunnetaidon. Menestykseen on siis monia reit-
teja, ja parhaimmilla johtajilla on paljon erilaisia tyyleja huipulle pd&semiseen. (Goleman,
Boyatzis & Mckee 2003, 45-48.)




2.2.1 Itsetuntemus

Hyvaa johtajaa tai esimiesta kuvataan hyvin usein jollain itseluottamusta tai -arvostusta
kuvaavalla sanalla, ja esimerkiksi hyva itsetunto ja oman itsen eheys lasketaan lahes aina
tasapainoisen elaman peruspilareiksi. Siksi my6s itsetuntemus ja siihen liittyvat tunnetai-
dot kuten itseluottamus ovat tarke& osa tunnedlyn konseptia. Itsetuntemuksella tarkoite-
taan siis omien tunteiden ymmartamista, vahvuuksien ja heikkouksien kasittamista, seka
arvojen ja motivaation totuutta vastaavaa kartoitusta. Hyvalla itsetuntemuksella varustetut
esimiehet ovat rehellisia itselleen ja muille omasta itsestéd&n. Esimiehissa oletamme hyvan
itseluottamuksen johtavan hyviin tuloksiin, ja vaikka tutkimukset ovatkin osoittaneet positii-
visen korrelaation kahden edella mainitun valilla, taytyy muitakin tekijoita ottaa huomioon.
Menestyvan esimiehen mydnteisen itsetuntemuksen voisi kuvitella koostuvan kolmesta
piirteesta: kyvystéa tunnistaa omat vahvuutensa, kyvysta hyddyntaa ja kehittdd omia vah-
vuuksiaan, seka kyvysta oivaltaa omien heikkouksien ja vahvuuksien yhteensopivuus ja
sovellettavuus organisaation tarpeiden kanssa. (Huuhka 2010, 64—65; Goleman, Boyatzis
& Mckee 2003, 49; Ojanen 2014, 95-97.)

Itseluottamus on tarkeaa erottaa itsearvostuksesta, silla se kertoo menestyksen ja onnis-
tumisen odotuksista, seka uskosta omien yritysten tuottavuuteen. Itseensé luottava uskoo,
ettd voi tehda mita toivoo tai haluaa. Itsearvostus taas kertoo siitd, ettd henkilé hyvaksyy
oman itsensd, seké kunnioittaa ja arvostaa itseaan. Itseluottamuksella siis painotetaan te-
kemista ja hallintaa, itsearvostuksella olemista ja hyvaksymistd. Naméa kaksi tekijaa ovat
vahvasti sidoksissa toisiinsa, mutta on mahdollista ett&a ne toimivat eri suuntiin; esimies voi
esimerkiksi olla kokonaisuutena tyytyvainen itseensa ja arvostaa itsedén, mutta ei valtta-

méatt& luota omiin kykyihinsa tietyissa tehtavissa. (Ojanen, 1994. 51-54.)

Itsetuntemuksen haasteet johtajuudessa johtuvat yleensa siitd, ettei itsed osata katsoa ul-
kopuolelta tinkimattomalla rehellisyydella. Vaikeaksi taman tekee ymparilta tulevien arsyk-
keiden huomioiminen ja muiden mielipiteen painoarvon ymmartdminen oman itsen arvi-
oinnissa. Akuuttien ja tdmanhetkisten ongelmien kasittely muuttuu helpommaksi, kun itse-
aan ei enaa tarvitse suojata omilla mielikuvilla. (Taskinen, 2013.) Itsetuntemuksen ja -luot-
tamuksen kasitteet ovat seurausta yksilditymiskehityksesta, kun ihmiset ovat tulleet tietoi-
siksi omasta asemastaan, omista tulkinnoistaan ja tunteistaan. Erityisesti esimiehella ter-
veen ja tasapainoisen itsetuntemuksen merkitys kasvaa, silla matalalla itsetunnolla varus-

tetun johtajan voi olla vaikea vakuuttaa alaisiaan tai tehda tarkeita paatoksia. Toisaalta lii-



allinen itseluottamus voi helposti antaa narsistisen kuvan. Matalan itsetuntemuksen henki-
16t tekevat negatiivisia tulkintoja yleensa itsensa liséksi myds muista, ja matala itsetunte-

mus ennakoi helposti masennusta. (Ojanen 2014, 101-106.)

Itseluottamus kertoo myds esimiehen kyvysté suunnata omaa motivaatiotaan ja muita
mahdollisia k&ytdssééan olevia resursseja. Itsetuntemus ja -luottamus ovat muokattavissa,
toisin kuin pysyvammat luonteenpiirteet. Esimerkiksi ammatillinen itseluottamus on tér-
ke&a niin tydssa jaksamisen ja hyvinvoinnin kannalta, kuin ammatti-identiteetin luomisen
ja ymparistdon sopeutumisen kanssa. Itsetuntemus on erittdin herkk& ympariston muutok-
sille ja impulsseille, ja esimerkiksi tydntekijan onnistumista tydtehtavissa ennustaa parhai-
ten esimiehen luottamus alaisen taitoihin ja osaamiseen. Esimiesten luottamus korreloi
selkeasti positiivisesti tyontekijdiden asenteiden ja itseluottamuksen kanssa tyopaikalla.
Kehittyneelld itsetuntemuksella varustetulla inmisella kognitiivinen toiminta on monipuo-
lista, ja han kokeilee ongelman edessa erilaisia strategioita maaliin paastakseen, eika

valttele velvollisuuksiaan. (Rauhala, Leppanen & Heikkila 2013, 45-47.)

Intuitiolla on suuri rooli johtamisessa, ja itsetuntemuksen saralla valveutuneella johtajalla
tama taito on yhdistelma teknista osaamista ja kertyneen elamankokemuksen hyddynta-
mista. Arkikielessa intuitioksi kutsutaan sitd, kun ratkaisu tai jokin kasitys vain tuntuu oike-
alta, vaikka sita ei pysty perustelemaan. Intuitiota voisi sanoa jarkeilyn vastakohdaksi.
(Tikkanen 2015.) Paatoksentekoon vaikuttavat aina rationaalisen ja tuloslahtdisen ajatte-
lun liséksi tunteet, jotka my6s auttavat paatdksentekijaa arvioimaan ja kasittelemaan saa-
tavilla olevaa tietoa tehokkaasti.

Tietenkaan intuition roolia ei saa korostaa liilkaa sen luotettavuuden takia, ja myés menes-
tyneet esimiehet tekevat sen suhteen virheitd. Yleensa intuitio liitetaénkin vain tapauksiin,
jossa sen kuuntelu on johtanut hyvaéan lopputulokseen. Itsensa tuntevat esimiehet osaa-
vat ottaa intuitiiviset ajatuksensa huomioon kuitenkaan antamatta niiden ottaa valtaa hei-
dan mielestaén tai toiminnastaan. Intuitio ja itsetuntemus siis sitoutuvat yhteen vahvasti,
silla kummastakin on hyotya johtamisessa; intuition avulla esimiehet ymmartavat tuntei-
taan ja elaménkokemuksiaan, ja sisaisella itsetuntemuksella he soveltavat naita taitoja
kaytantoon. (Goleman, Boyatzis & Mckee 2003, 51-55.)

2.2.2 Oman toiminnan hallinta

Itsehallinta kumpuaa omien tunteiden ja tarkoitusperien ymmartamisesta, itsetuntemuk-
sesta. Positiivisten tunteiden kuten innostuneisuuden voi huoletta antaa hallita omaa toi-

mintaa ja heijastua siitd, mutta negatiivisille tunteille kuten turhautumiselle tai vihalle ei



esimiestydssa kannata antaa valtaa. Haaste ndiden negatiivisten tunteiden suhteen on nii-
den paallekayvyys ja vasyttavyys, ja ne vievat henkilolta suuren osan huomiosta, joka tu-
lisi suunnata muihin tehtaviin. Oman itsen hallintaa voisi tavallaan kuvata eraanlaisena si-
saisena keskusteluna ja sina tunneéalyn osana, joka auttaa meita vapauttamaan sisaiset
tunteemme. Itsehallinnan avulla esimies pitda negatiiviset tunteensa kurissa ja ei anna
naiden hairitd hanen toimintaansa, seka auttaa kohdistamaan energiaa tarkeimpiin asioi-
hin ja pitamaan tavoitteet selkeind. Usein ndma kyvyt hallitsevalla esimiehilld on innokas
ja optimistinen asenne, joka parhaimmassa tapauksessa luo positiivisuutta koko tydyhtei-
s6on. (Goleman, Boyatzis & Mckee 2003, 56-57.)

Tunteet tarttuvat helposti toisiin tydyhteis0ssa, ja siksi esimiehen on ensisijaisen tarkeda
pitdd huolta omista tunteistaan. Muiden tunteiden kasittely ja johtaminen on mahdotonta,
mikali ei ensin hallitse omiaan. Tietenkin kaikilla on haasteita ja vaikeuksia elamassaan,
mutta hyvéan johtajan tunnistaa siitd, ettei han anna tyon ulkopuolisten ongelmien vaikut-
taa tydtulokseensa tai suhteisiinsa tydpaikalla. Talla tunneélyn saralla edistynyt esimies
myds ymmartaa, mita tarkoittaa olla liian tunteellinen tai ei tarpeeksi tunteellinen. On hyva
huomata, ettd myds negatiivisista tunteista voi olla hydtya, jos ne vain osaa harmittomasti
valjastaa omaan kayttdonsa, kuten suuttuessa ylimaaraisen energian kanavoiminen hyo-
dylliseen tekemiseen. Oman itsensa hallinnassa ja tutkiskelussa on tarkedd muistaa, etta
omaa tunneélyaan voi kehittaa, ja taten omia tunteitaankin voi oppia tunnistamaan ja ka-

navoimaan suurimman hyddyn tuottavalla tavalla. (Ingram & Cangemi 2012, 773-778.)

Sydanmaanlakka (2011, 146) listaa omien tunteiden tiedostamisen ja niiden hallinnan tar-
kedna osana sujuvaa vuorovaikutusta tyopaikalla. Tunteet ja niihin liittyva tyypillinen tun-
neilmasto ohjaavat elamaamme huomattavan paljon. Monilla on harhakuva omasta ratio-
naalisuudestaan: esimies kuvittelee toimintansa perustuvan jarkeilyyn, vaikka todellisuu-
dessa antaa tiedostamattaan tunteiden ohjata tyontekoa ja johtamistaan. Itsehallinta on
tarkeda myas kilpailullisista syista; nykyisessa jatkuvasti muuttuvassa lilkketoiminnassa
omat tunteensa hallitsevat esimiehet osaavat parhaiten suhtautua muutokseen ja auttaa
organisaatiotaan asettumaan uuteen tilanteeseen. Omien arvojen mukaan elaminen, re-
hellisyys ja tunteiden lapindkyvyys myds herattaa luottamusta ja kunnioitusta alaisissa.
(Goleman, Boyatzis & Mckee 2003, 58-59.)

Oman itsensa hallitseminen edellyttda kykya ndhda itsensé arvokkaana ja itsenéisena
henkilonad. Johtamisenergia tarkoittaa esimiehen tydssa sita energiaa, jota han kayttaa
johtamistilanteessa, ja se koostuu seka kasvavasta innostuneisuudesta etta sitkeydesta.
Johtamisenergian |Ahde on esimiehen oman motivaation ja maaréatietoisuuden liséksi

omien tunteiden hallinta ja niiden lapikotainen tunteminen. (Salminen 2014, 345.) Omista
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tunteista on tehtdva voimavara, jota ammentaa vaikeassa tilanteessa. Kyse on siis lopulta
hallinnasta eika kieltamisestd, silla omien negatiivisten tunteiden vahattely ja sivuun siirta-
minen vain vahvistaa niitd. Tayden kontrollin erdanlainen vastakohta on hyvaksynta, joka
tapahtuu, kun antaa itsellensa oikeuden kokea tunteet ja sen jalkeen paastaa niista irti.
Tunteiden kokeminen ja niiden tutkiskeleminen antaa myds esimiehelle helpotusta ja tilaa
pohtia omaa toimintaa, seké laajentaa mahdollisten seurausten skaalaa. Esimies pystyy
talléin toimimaan arvojensa mukaan, ja paattamaan mika todella on tarkeata, toimiiko han
oikeasti itsensa vai muiden takia ja kayttaytyyko han tilanteissa samalla tavalla kuin halu-
aisi niissa oikeasti kayttaytya. (David & Congleton 2013, 123-126.)

2.2.3 Sosiaalinen tietoisuus

Itsetietoisuuden ja omien tunteiden hallitsemisen kokonaisuuksien jalkeen tulee kasitella
menestyksekkaan johtajan sosiaalista tietoisuutta, tai kuten sitd puhekielessa usein kutsu-
taan, empatiaa. Sosiaalisella tietoisuudella tarkoitetaan tunteisiin liittyvien prosessien ym-
martamistd, kuten omien tunteiden vaikutusta muihin, muiden tunteiden vaikutusta omaan
itseen ja ylipdatadn tunteiden vaikutusta ihnmisesta toiseen. Sosiaalisen tietoisuuden
avulla esimies pystyy ilmaisemaan itseaan niin, etta se liikuttaa viestin vastaanottajia ja

saa aikaan muutoksia.

Omien tunteiden viestinnassa tarkeaa on optimismin, myétatunnon ja yhteyden tunteen
valittaminen vastavuorovaikuttajalle, silla vastaanottaessaan téllaisia viesteja ihmisen ai-
voissa syntyy positiivisia tunteita, jotka vaikuttavat motivaatioon ja tyttehtavissa itseohjau-
tuvuuteen. Ryhman tunteminen ja suhteiden ymmartaminen antaa esimiehelle mahdolli-
suuden luoda ryhmdassa resonanssia, silla kun ymmarrys siité ettd omat toiminnot vaikut-
tavat muihin ja heidan tunteisiinsa on korkea, voidaan paremmin johtamistydsséa huomi-
oida yhteisten arvojen jakaminen ja tydskentely koko rynméan eduksi. (Goleman, Boyatzis
& Mckee 2013, 60-62.)

Jotta yhteisty6 tydpaikalla toimisi, vaatii erilaisten ihnmisten ymmartaminen uudenlaista
ajattelua. Toisen asemaan asettuminen vain temperamentin tai luonteen kautta ei enaa
riitd, vaan se voi painvastoin johtaa siihen, ettéa hankalia tilanteita selitetaan vain yhdesta
nakokulmasta tilanteen monimuotoisuudesta huolimatta. Sama persoona toimii nimittain
eri tavalla asemasta ja tilanteesta johtuen, ja yhteistyon kannalta on tarkead ymmartaa
naita eri roolien mukanaan tuomia eroja ja vahvuuksia. Yhteispelin kannalta avainase-
massa on muiden roolien ja nakokulmien tiedostaminen ja hyvaksyminen; "Han ei ym-

marra asiaa minun kannaltani” on usein tyoyhteisoissa toistuva ajatus. Tuolloin kannattaa
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rehellisesti kysyad myos, ymmartadko henkild asiaa toisen osapuolen kannalta? (Fischer &
Vainio 2014, 82.)

Ryhmaén tunneélysta puhuttaessa viitataan pieniin tekoihin, joilla on lopulta suuri merkitys
tydyhteisdssa. Yomyohaan tyotehtavien tekemisen ja aikataulujen stressaamisen sijaan
siind on kyse sen henkilon kiittamisesta, joka kayttaa ylimaaraista aikaa tdiden loppuun
viemiseen. Kyse ei myos esimerkiksi ole ainoastaan ryhméan vélisesta keskustelusta, vaan
my0s hiljaisimmalta jaseneltéd h&nen ajatuksistaan kysymisestd. Ryhman tunnealy ei
my6skaan kerro harmoniasta, kitkan tai jannitteen puuttumisesta tai siitd, etta kaikki yhtei-
sOn jasenet pitavat toisistaan; se kertoo ennemminkin valheellisen harmonian tunnistami-
sesta, jannitteen oikein purkamisesta ja toisten kunnioittamisesta. (Urch Druskat & Wolff
2001, 85-88.)

Empatia on myoétatunnon tarkein osanen; Meidan taytyy tietda, mita toinen ihminen kay
lapi ja milta hanesta oikeasti tuntuu, jotta myétatuntomme luontaisesti heraa. Mydtatuntoi-
suuden vastakohta on taydellinen itsekeskeisyys, jolloin muita ihmisia ei huomioida lain-
kaan. Kehittddkseen omaa empatiakykyaan tulee saada palautetta siita mita toinen ihmi-
nen ajattelee, esimerkiksi suoraan tyotoverilta kysymalla. Kysymalla voi oppia tunnista-
maan ja korjaamaan omia muiden kayttaytymiseen liittyvia aavistuksia ja ennakkoluuloja,
silla lopulta ihmisen kuunteleminen on kuitenkin ainoa tapa saada selville, miké on toisen
todellinen viesti. (Goleman 2014, 61-62.)

Empatialla tarkoitetaan siis kykya, jonka avulla henkil voi aistia mita muut ajattelevat ja
tuntevat ilman sanoja. Signaaleja l&hetetddn tunteistamme jatkuvasti adnensavyn, kasvo-
jen ilmeiden, eleiden ja monien muiden ei-sanallisten kanavien kautta. Empatiakykyisten
ihmisten keskindinen ero syntyykin siin&, kuinka hyvin néita signaaleja osaa lukea. Kogni-
tiivinen empatia on asioiden nakemista muiden kautta, sekd heidan mielipiteidensa ja
asenteidensa huomioimista. Télla saralla vahvat esimiehet osaavat esittéda asiat niin, etta
ihmiset ymmartavat heité ja motivoituvat viestista. Henkinen empatia on myo6tatuntoa
toista kohtaan; se toimii hyvana lahtokohtana toimiville henkildkemioille silla henkisessa
empatiassa etevat osaavat aistia nopeasti miten toinen henkilé reagoi. Empaattinen huoli
kuvaa halua auttaa ja spontaania halua antaa apua; tallaiset henkil6t auttavat aina vapaa-

ehtoisesti apua tarvitsevia. (Goleman 2014, 60.)

Viime aikoina empatiaa on tutkittu sitouttamisen vélineena ja tydyhteison tuloksen paran-
tajana. Whartonin yliopistossa toteutettu 16 kuukautta kestanyt tutkimus osoittaa, etta esi-
miehen alaisilleen osoittama my6tatunto kasvattaa tulosta parhaiten. Se kasvattaa yhtei-

sOn moraalia ja tiimitydn tasoa, sekd nakyy palveluprosesseissa ja vaikuttaa nain myos
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asiakaspalveluun. Mydhemmin tehdyn jatkotutkimuksen tulokset olivat lahes yhtenevat
ensimmaisten tulosten kanssa, ja niissé todettiin sosiaalisen tietoisuuden lisdavan sitoutu-
mista, vastuullisuutta ja suorituskykya. Mydtatunnolla ei tutkimuksessa tarkoitettu halauk-
sia tai suuria tekoja, vaan hienovaraisia eleitd kuten tervehtimista, hymya tai aktiivista kes-
kustelun aloittamista, jotka saavat tyontekijan tuntemaan itsensa tarkeaksi. Naita pienia
tekoja kannattaa opetella koko tydyhteisdssé, jotta tyontekijat voivat kohdata toisiaan ko-
konaisina ihmising, ei vain tyokoneen jatkeena. (Hanninen 2014.) Mitd enemman ihmisella
on kykya ymmartaa ja samastua toisen henkilon kokemukseen, sitd menestyksekkaampi
hanesta itsestdan tulee, silla empaattisella esimiehelld on kyky tehda sitd, mité tydyhteiso
hanelta tarvitsee tai héanelle ehdottaa. Empatia liittyy taté kautta mygs itsevarmuuteen,
silla empatia paljastaa, uskooko henkild pystyvansa olemaan hyddyksi muulle yhteisolle.
(Hanninen 2015.)

2.2.4 |hmissuhteiden hallinta

Golemanin mallin (2003, 47) mukaisessa tunnealyn maaritelmassa viimeinen tunnealyn
osa-alue on ihmissuhteiden hallinta, joka omalla tavallaan yhdistaa muut kolme edella esi-
teltyd tunneélyn osasta. lhmissuhteiden hallintaan kuuluu esimiestyén nékyvimpia tytka-
luja, kuten suostuttelu, riitojen ratkaiseminen ja yhteistydn tekeminen. Suhdehallinta vaatii
muiden ihmisten tunteiden kasittelya, miké taas vaatii johtajalta selvyytta omista tunteis-
taan seka vahvaa empatiakykya. Hyva suhteiden hoitaminen pohjautuu autenttisuuteen,
ja oman itsen rehelliseen ilmaisemiseen; tama ei kuitenkaan ole yhta helppoa kuin voisi
luulla, silla kyse ei ole vain ystavallisyydesta. Suhdehallinta on oikeastaan ystavallisyytta,

jonka tarkoituksena on ihmisten ohjaaminen oikeaan suuntaan.

Suhteiden yllapitdminen ja rakentaminen on nykymaailman tytelamassa elintarkeaa, esi-
merkiksi globalisaation ja etatyon lisaantymisen takia. Esimiehen tarkeana tehtavana on
saada tydyhteiso inspiroitumaan ja toimimaan yhteisten motiivien ja tavoitteiden kautta,
jolloin motivointia helpottaa vankat ja luottamukselliset suhteet alaisiin. Suhdetaitojen tar-
keys nousee esille myos silloin, kun johtamistyé kdy monimutkaiseksi ja syvaa yhteistyota
vaativaksi; mikali tydyhteisdssa on paljon vaihtuvuutta tai ty6téa tehdaan ristiin eri osasto-
jen valilla suuressa organisaatiossa, tekevat hyvat suhteet tyosta selviytymisesta menes-
tyksekkdampaa. (Boyatzis, Goleman & Mckee 2003, 64—66.)

Ihmissuhteiden hallinnassa ty6paikalla auttamisen kulttuurilla on suuri vaikutus. Auttami-

sen kulttuuri tukee yhteisen tahtotilan syntymista, sek& synnyttda motivaatiota, parempaa

laatua ja erinomaisia asiakaskokemuksia. Parhaiten olemassa olevia suhteita hoidetaan
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vastavuoroisuudella, mika nakyy resurssien paremmassa hyddyntamisessa, uusien voi-
mavarojen léytamisessa ja monipuolisemmassa ongelmanratkaisussa. Liiketoiminnan
kannalta yhteisollisyys on kannattavuuden olennainen osa, silla se kerryttéé organisaa-
tioon positiivista sosiaalista padomaa. Koko organisaation sosiaalinen toimivuus ei ole
vain mitaton lisé tyopaikalle, vaan tehokas keino palveluliiketoiminnan parempaan kannat-
tavuuteen. (Fischer & Vainio 2014, 100-101.)

Golemanin (2012, 236-239) mukaan sosiaalinen alykkyys on hyddyllinen taito esimiehelle
esimerkiksi ryhmén dynamiikan ymmartamisen kannalta. Vaikutuksen tekeminen ihmisten
kautta tarkoittaa kykya sitoa ihmiset toisiinsa, houkutella heidat tekem&én tyonsa ja sellai-
sen viestintdkokonaisuuden luomista, mika saa aikaan yhteisia kokemuksia tydyhteisossa.
Nykyaan ollaan erittéin riippuvaisia koko ryhman mielesta ja yhteistydkyvysta, mika koros-
taa tietoa tai asiantuntemusta tarvittaessa verkoston ja tiimin tarkeytta. Ihmissuhteiden
hallinnassa huippuosaajien taidot perustuvat puhtaasti kolmeen inhimillisen vuorovaiku-
tuksen ja kanssakaymisen peruskykyyn: suhteiden solmimiseen, eli hyddyllisten ihmissuh-
teiden luomiseen ja yllapitdmiseen; yhteistyon tekemiseen yhteisten paamaarien hyvaksi;

seka yhteisdssa synergian luomiseen yhteiset tavoitteet mielessa pitaen.

Suhdeverkostot toimivat tydelamassa henkisena paaomana, silla ammatissa menestymi-
nen on osittain riippuvaista myds muiden ihmisten muodostamasta verkostosta; tietenkin
jokainen on vastuussa omista taidoistaan ja osaamisestaan, mutta todellisuudessa jokai-
sella esimiehelld on alaistensa lisdksi monia ihmisia joita he eivat voi hallita, jotka kuiten-
kin saattavat vaikuttaa heidan tyétehoonsa. Suhteiden luomisen hyva puoli on siitd synty-
vassa luottamuksessa ja hyvassa tydpaikan energiassa. Tulee kuitenkin muistaa, etta tyo-

elaman verkostot voivat olla taysin erillaan henkilon ystavyyssuhteista.

Tyoyhteistssd suhdetoiminnalla on aina motiivi, ja tydelamén ystavilla on tasta erillinen
tarkoitus. Verkostoitumisessa etevat inmiset eivat kuitenkaan tee eroa yksityis- ja tybasioi-
densa vdlille, ja vaikka monet heidan ystavyyssuhteistaan voivat olla tyon kautta solmit-
tuja, kuuluu suhteiden menestyksekkaaseen hallintaan yksityiselaman ja tybasioiden pita-
minen erossa toisistaan. Empatiaan perustuva yhteisymmarrys on pohja vahvojen ja kayt-
tokelpoisten suhteiden luomiselle kaikilla elaméan osa-alueilla, mika takaa verkostoitu-
neelle esimiehelle ymparilleen turvaa tuovan ystavien ja kumppanien verkoston. (Gole-
man 2012, 239-245.)
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2.3 Tunnedlyn kehittaminen

Goleman (2012, 298) kritisoi 90-luvun lopun tunneélykoulutusta, jota ei ollut suunniteltu tai
toteutettu kunnolla, minka seurauksena silla on harmittavan vahan vaikutusta ihmisten
tydntekoon. 2000-luvulla koulutuksessa ja kasitteen merkityksen ymmartamisessa on Kkui-
tenkin menty huimasti eteenpain. Jotta ihmiset pystyvat paremmin tulemaan toimeen tyo-
tovereidensa kanssa ja selviytymaan ty6n asettamista haasteista, on ensin tultava toi-
meen itsensa kanssa. Kehittamistyo ei aina ole hauskaa, silld omien tiedostamattomien
toimintatapojen ja puutteiden seka niiden vaikutuksen kartoittaminen on todennékdisesti
raskasta. Suurin haaste on ehdottomasti automaattisista kayttaytymismalleista eroon op-
piminen, ja vanhojen tapojen valttamisen sijaan uusien lahestymistapojen omaksuminen.
Aito muutos vaatii jatkuvaa tietoisuutta ja havainnoimista, seka ristiriitojen ja vajavuuden
hyvaksymista. Kun oman itsensa pystyy hahmottamaan ja hyvaksymé&éan sellaisenaan,
avautuu mahdollisuus toimia muillakin kuin ainoastaan vanhoilla tutuilla tavoilla. Tyopai-

kalla hallittuun kaytokseen voi paéasta esimerkiksi seuraavan esimerkin mukaisesti:

N -

Automaattinen

Vuorovaikutustilanne Tunteet ja ajatukset S :
: : ! < kayttaytyminen
Esim. .at.?t';?:i:::;)umen (hammennys, ahdistus) (vihaisuus, riitely)

Itsearviointi ja tunnealytaidot (omien
tunteiden havaitseminen,
mielijohteiden hallinta, empaattisuus,
joustava ongelmanratkaisu)

Hallittu kayttaytyminen
(toisen arsyyntymisen
kasittely ja riidan
ehkaiseminen)

Kuvio 1 - Tunneélytaitojen hyddyntaminen haluttuun kayttaytymiseen pyrittdessa Saarista (2001,

49) mukaillen.

Elamé&nvaiheesta riippuen eri tunnedlytaidot ovat ihmisille oleellisia, esimerkiksi aikuisena
niista korostuvat itseluottamus, oman itsen ja omien tunteiden hallinta. Oman kehitysvai-
heen ja tydnkuvan tarkastelulla saadaan lisatietoa siitd, mitk& tunnedlyn kehittymisalueet

juuri téssa vaiheessa elamaa ovat tarkeimpid. (Saarinen 2001, 50.) Golemanin, Boyatzin
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ja Mckeen (2003) mukaan tunnealytaitoja opitaan itseohjatun oppimisen mallin mukai-
sesti, joka korostaa tarkoituksellisesti kehittyvaa ja vahvistuvaa kasitysta siita, kuka ihmi-
nen oikeasti on ja mitd han haluaa olla. Harjoittelu voi parhaassa tapauksessa muuttaa ih-
misen toimintatapoja, seké hanen toiveitaan, ihanteita ja ideaaliminddnsa. Itseohjatun op-
pimisen syklin on tarkoitus jatkua elinikdisena kasvu- ja sopeutumisprosessina. Kehittymi-
sessé olennaisinta on rehellisyys, joka auttaa pddsemaan |Ahemmas jokaisen ihanne-
minaa. (Isokorpi 2004, 39-41.)

1. lhannemina
Kuka mina haluan olla?

v

—

Harjoittelu
uudet toimintatavat,
uusien hermoratojen

2. Todellinen mina
Kuka mina olen?

kehittyminen taidoiksi
Y -2
r '
. ¢
. '
S ¢
s .
L
5. Luottamuksellisten ihmis- _ _ o ’ .
- ® suhteiden kehittaminen _ Vahvuuteni
k - apu ja tuki prosessin Milta osin ihannemina
vaiheissa ja todellinen mina
4. Kokeilu vastaavat toisiaan?
uudet toimintatavat,
ajatukset, tunteet
]
]
N
3. Kehittymissuunnitelma Heikkouteni/puutteeni
Omien vahvuuksien ja heikkouksien Milts osin ihannemini ja
kehittaminen todellinen mina poikkeavat

toisistaan?

~ —

Kuvio 2 - Itseohjatun tunneélyn kehittdmisen teoria Boyatzista ym. (2003, 139) ja Isokorpea (2004,

40) mukaillen.

Margaret Chapman (2002) toteutti tutkimuksen, jossa han seurasi viiden paivan tunnealy-
koulutuksen vaikuttavuutta suuressa organisaatiossa. Suurin hyoty, jonka koulutettavat

olivat kokeneet saaneensa, liittyi emotionaalisen itsetietoisuuden lisdantymiseen. Kaytan-
nossa tama tarkoitti parempaa oman toiminnan ulkopuolelta tarkastelua seka reflektointi-

kyvyn lisdantymisté. Itsetunnon ja oman tarkkailun lisddnnyttya tutkittavat kokivat toimi-
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vansa paremmin paineenalaisissa ja riskitilanteissa. Emotionaalinen itsetietoisuus sai ih-
miset myds punnitsemaan oman tyénsa ja vapaa-aikansa suhdetta seka tekemaan selke-

ampia arvovalintoja.

Yhdysvalloissa tunnedlyvalmennusta tehnyt Anthony Grant on itse myontanyt tunneélyn
kehittymisen tarvitsevan riittavasti aikaa, ja hanen 13 viikkoa kesténeella tutkimuksellaan
oli edellisia tutkimuksia tukeva tulos. Suuri osa Grantin kurssille osallistuneista ihmisista
oli tuonut esille tunnealyn kehittdmisen vaikuttavan eniten ryhmakayttaytymiseen, mika
nakyi kurssilla esimerkiksi pajatydskentelyssa. Kokemusten vertailun liséksi tilanne altis-
taa osallistujat kasittelemaan muiden tunteita, antaa mahdollisuuden empatian harjoittami-
seen seka kehittda positiivista vuorovaikutusta kuten kuuntelua ja palautteenantoa. Edella
mainitun rehellisyyden lisaksi suora palaute on olennaista kehittymisen kannalta, silla roh-

kaisun ohessa se kannustaa muutokseen. (Grant 2007, 257—-264.)

Goleman nostaa kehittamistydssa tarkeimmaksi elementiksi sitoutumisen. Oman itsen
motivointi kannattaa aina aloittaa unelmista ja henkilékohtaisista visioista, eli siitd missa
haluaa tulevaisuudessa olla. Sen jalkeen luodaan katse nykyhetkeen ja paatetaan, mita
tulee parantaa tai muuttaa. Palautetta omien tunnealyn kompetenssien kehittymisesta esi-
mies voi kerata erilaisilla kyselymittareilla alaisiltaan, mikéd mahdollistaa arvioijille kohteen
vertailun esimerkiksi muihin esimiehiin. Yhdella kertaa ei kannata yrittéda oppia liikaa, vaan
paamaarat tulisi konkretisoida jollekin tasolle, ja selkeiden tavoitteiden kautta edeté kohti
lopullista paamaaraé. Vaarien tapojen korjaamisessa tulee vain olla sinnikas, ja harjoitte-

lulla oikeista halutuista malleista tulee kayt6ssa jokapaivaisia. (Goleman 2014, 67—69.)
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3 Esimiehen tunnety0 ja tunteiden johtaminen

Avoin ja turvallinen tydyhteis6 hyotyy tunteiden valjastamisesta tydelaman kayttdon ja saa
ne tukemaan tyén tekemista. On koko tydyhteisén vastuulla luoda sellainen ty6ilmapiiri,
ettd asemaltaan matalinkin henkild uskaltaa ilmaista mahdollisesti kriittisen mielipiteensa.
Avoimuus lisda jakamista, mikéa taas puolestaan rakentaa luottamusta. Ihmisten tunteet
korostuvat erityisesti tydn tekemisen motiiveissa: tydta tehdaan koska siita pidetaan, halu-
taan sitoutua tai tehda hyvaa tulosta kohteeseen liittyvan tunnelatauksen takia. Motivaa-
tion lisdksi tunteet toimivat pohjana innovatiivisuudelle, joka tarkoittaa tydyhteison mahdol-
lisuuksia keksia vaihtoehtoisia toimintatapoja ja kayttaa luovia voimavarojaan oikein; myos
avoimuus ja luottamus ruokkivat innovatiivisuutta. (Kaski & Kiander 2005, 23-25.)

Kaski ja Kiander esittelevat teoksessaan (2005, 15—-17) ajatuksen tydyhteisdn elamisesta
kaksoistavoitteen sisalla: toisaalta yhteisdssa on tyon tekemiseen liittyvia tehtavatavoit-
teita, mutta myds tunnetavoitteita, jotka ovat yhteis6on ja tydhon liittyvia epavirallisia tar-
peita, kuten liittymisen, arvostuksen ja hyvaksytyksi tulemisen tunteita. Johtaessaan tyo-
yhteis6a esimiehen on hyva olla tietoinen molemmista tavoitteista ja nain ollen myos joh-
dettava naitd molempia. Kaksoistavoitteen sisalla elavat myos tyontekijdiden yksildlliset
tavoitteet. Olennaista tunnetavoitteen johtamisessa on esimiehen kyky lasnaoloon tyéyh-
teison tunne- ja kokemusmaailmassa. Tassa auttavat esimiehen omat kokemukset tyéyh-
teisbn kohtaamista haasteista ja tyontekijdiden elaméasta, jolloin lahella oleminen ja lahelle
pyrkiminen korostuu. Lahella oleminen ei valttdmatta tarkoita ystavyytta, vaan sita etta
esimies aistii ja nakee mita tyontekijalle kuuluu ja miten tyo ylipaataan tydyhteiséssa su-
juu. (Kaski & Kiander 2005, 17-19.) Lahelle padseminen mahdollistaa esimiehen myoéta-
tunnon ja empatian, ja kuten aikaisemmin mainittiin, aito empatia ja myotatunto alaisia
kohtaan ovat edellytyksia sille, ettd molemminpuolinen yhteys sailyy vaikeissakin tilan-

teissa.

Palveluliiketoiminnan johtaminen vaatii kykya luoda sellainen organisaatiokulttuuri, jossa
toisten auttaminen, hyvaksynta ja arvostus ovat keskiossa. Asiakaskokemuksen lisaksi tu-
lee johtaa tydyhteisokokemusta, joka perustuu yksildiden tunteisiin ja subjektiivisiin koke-
muksiin. Asiakaskokemus on seurausta tydyhteisokokemuksesta, ja usein asiakas onkin
viimeinen linkki kokemuksiin linkittyvassa vuorovaikutusketjussa. Esimiestydn tarkoituk-
sena on luoda positiivista toimintakykya, joka kumpuaa yksildiden yksilollisesta tunne-

energiasta. Hyva esimies mahdollistaa tallaisen positiivisen tunne-energian syntymisen
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omalla esimerkillaan ja toisten auttamisella sek& kannustamalla kehittyma&an omien vah-
vuuksiensa saralla. Autoritédarisyyden sijaan tarvitaan juurikin lasndoloa, rinnalla kulke-

mista, auttamista ja rehellista luottamuksen ilmapiiria. (Fischer & Vainio 2014, 130-131.)

Tietyista luonteenpiirteisté kuten joustavuudesta tai positiivisuudesta on hyotya esimies-
tydssa, mutta Syddnmaanlakan (2004, 165-167) mukaan ehdottomasti tarkein tekija on
se, ettad johtaja on aito henkild, oma itsensd. Sydanmaanlakan mukaan useimmat johtajat
maarittelevat itsensa ennemmin introverteiksi kuin ekstroverteiksi, mika tuntuu sin&nsa yl-
lattavalta ottaen huomioon kuinka paljon esimiehet ovat esilla tydyhteisossa tai esimer-
kiksi pitavat esityksia. Monet esimiehista kuitenkin liittavat tamén vain osaksi tyttehta-
vaansa, eivatka niinkaan osaksi henkilékohtaisia osaamisvaatimuksia. Viisi useimmiten
mainittua piirretté hyvastéa johtajuudesta puhuttaessa ovat paattavainen, sosiaalinen, luo-
tettava, innostava ja néyra. Johtajalle on siis selkeasti eduksi, jos hanelld on tiettyja piir-
teita, vaikka kukaan ei synnykaan johtajaksi vaan siihen rooliin on kasvettava. Golemanin
tunnealy-mallin mukaan esimiehen on siis tarkeda ensin ymmartaa omat tunteensa ja nii-

den vaikutukset, jonka jalkeen hén on voi vapaasti olla oma itsensa.

Esimiehen persoonallisuuteen vaikuttaa vahvasti vallitseva mindkuva, joka muodostuu
asenteestamme itseamme kohtaan. Mindkuvan olennaisimpia asioita on itseluottamus, ja
se on tarkea osaamisen kehittamisen kannalta. Persoonallisuuden ja osaamisen yhteys
I8ytyy juuri mindkuvasta, silla vaikka mindkuva on sisalla ihmisessa itsessaan, voi sita
muuttaa ja kehittd&. Esimiehen osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, asenteista, ko-
kemuksista ja kontakteista, joihin tunnealylld on kaikkiin suoranaista tai valillista vaiku-
tusta. (Sydanmaalakka 2004, 165-168.)

Tunnejohtajuudessa esimiehelle voi helposti tulla riittdméatén olo, silla monien tunteiden
laajan skaalan ymmartaminen yhdella kertaa voi tuntua ylivoimaiselta. Esimiehen tulee
tietda alaistensa tyon sisallosta, taloudesta, tyolainsaadanndésta, hallinnosta, tietoteknii-
kasta ja strategioista. Taman lisaksi esimiehen tulisi olla viela perilla yhteison tunnekult-
tuurista ja -ilmapiirista, seka ymmartaa alaisten kayttaytymista ja omata hyvat vuorovaiku-
tustaidot; selkeammin ilmaistuna esimiehen tulisi ottaa siis huomioon tunteiden johtami-
nen ja tunnealyn merkitys hdnen omassa tydssaan. Tassa onnistuminen vaatii ensisijai-
sesti johtajuuden ottamista ja juuri merkityksen ymmartamista. Kun esimies aktiivisesti ot-
taa johtajan roolin, han altistaa itsensa ja persoonallisuutensa alaistensa tunteiden ja
asenteiden kohteeksi. Nelja keskeista johtajuuden vaatimusta ovat esimerkillisyys, amma-
tillisuus, oikeudenmukaisuus ja aitous. NAma jokaisen esimiehen pitaisi tiedostaa ja tayt-
taa siita huolimatta, etté se ei ehka ole helppoa eika siihen aina kykene. (Jarvinen 2011,
141-144.)
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Tunteiden johtaminen edellyttdd esimiehelta ymmarrysta tydyhteisén ryhmailmidille, jotka
syntyvat tyontekijoiden yksildllisen toiminnan, rakenteiden ja toimintaympariston vaikutus-
ten seka ryhnmadynamiikan summana. Ryhmassa ilmenevat tunteet vaikuttavat yksiloon,
ja yksilo vaikuttaa rynmén tunnetilaan. Konfliktien lahteet liittyvat usein yksildiden sisaisiin
maailmoihin, tyontekijdiden valisiin suhteisiin tai ulkoiseen tydtodellisuuteen. Konfliktitilan-
teessa esimiehen vuorovaikutustaidot, tunteiden ilmaiseminen ja kéasitteleminen seka pu-
heenvuoron kayttaminen nousevat erityisasemaan, ja usein johtajalta vaaditaan jamak-
kyyttd, luovuutta ja tahdikkuutta ohjatessa ryhmén tunteita. Tydyhteison episodeissa ja
prosesseissa esimiehen on tarkeaa sietda monia erilaisia nakokulmia ja rohkaista tyonte-
kijoitd avoimeen vuorovaikutukseen. Tama voi parhaassa tapauksessa vahvistaa tydyhtei-
sba seka parantaa heidan kykyaan ratkaista ja kasitella tyohon liittyvia ongelmia. (Kaski &
Kiander 2005, 142-144.)

Esimiehen tehdessa tunnety6ta joutuu han usein piilottamaan tunteitaan ja rajoittamaan
ilmaisuaan, ja tata kautta nayttamaan itsestaan alaisilleen rationaalisemman puolen.
Tama kuitenkin altistaa hanta stressaantumiselle seka tyotyytymattomyydelle. Esimiehen
tunteiden piilottaminen koettelee myos tydidentiteettia ja itsetuntoa. Suurin syy tallaisen
tunnetydn kuormittavuudelle on, etta usein vuorovaikutustilanteissa omasta ilmaisusta ha-
vida aitous ja rehellisyys. Hyvana esimerkkina toimii esimies, jonka tulisi esitella uusia ide-
oita alaisilleen; vaikka omaa innostusta ideoita kohtaan ei I16ydy, on héanen hyva esittaa
kiinnostunutta ryhmé&n motivaation sailyttdmisen vuoksi. Lopulta positiivisten tunteiden
teenndinen esittdminen on esimiehen liséksi haitallista my6s ihmisille hanen ymparillaan,
silla tama vaikeuttaa todenmukaisen tiedon jakamista ja pakottaa johtajaa ilmaisemaan
negatiiviset tunteensa jossain muualla. (Kokkonen 2010, 115-120.) Tunteita ei siis johta-
misessa kannata peittdd, vaan kuten Goleman (2003, 56) korostaa, keskittya niiden to-

tuutta vastaavaan ja tehokkaaseen ilmaisuun.

Rantasen (2015) mukaan organisaation tunneilmaston johtamista on Suomessa tutkittu
harmittavan vahan. Onnellisella tyépaikalla on houkuttelevuutta asiakkaiden liséksi myds
tydntekijoille, jotka tulevat mielellddn toihin positiiviseen tydyhteisdon. Vaikka hyva johto ei
suoranaisesti kerro onnellisuudesta, selittaa onnistunut esimiesty6 jopa 70 % organisaa-
tion ilmapiiristd. Rantanen korostaa onnellisuuden olevan lasna tassa ja nyt, sisdinen mie-
lentilamme, jota lopulta eivat ratkaisekaan ulkoiset vaikuttajat. Myds ihmisten valinen yh-
teys unohdetaan usein, jolloin kyse ei ole vuorovaikutuksesta vaan pelkasté tiedonvaih-
dosta. Yhteyden muodostaminen edellyttdd, ettd kumpikin osapuoli kuuntelee toista ja va-
littd& toisen tavoitteista. Ihmiset saavat paljon enemmaén aikaan, kun heillda on hyva syy ja

tarked tavoite toiminnan takana. (Rantanen & McClendon 2015.)
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3.1 Psykologinen pagoma

Taloudellinen, inhimillinen ja sosiaalinen paddoma eivat itsenaan selité jonkin organisaation
menestymista tai toisen menestymattomyytta. Naiden rinnalla on olennaista tarkastella
tydyhteison psykologista pddomaa, joka on yhteydessa myonteisiin tunteisiin: psykologi-
sen padoman ulottuvuudet, kuten optimismi, sinnikkyys, empatia ja itseluottamus, korreloi-
vat siis positiivisesti henkilon tydssa parjaamisen, menestymisen ja etenemisen kanssa.
Tunneélyn tavoin kaikki muutkin psykologisen pddaoman ominaisuudet ja osa-alueet ovat
kehitettavissa, niin yksildllisesti kuin koko tydyhteisdssa; tunneély tavallaan siséltyy psyko-
logiseen pddomaan, ja niissa on monia samoja osa-alueita. (Rauhala, Leppéanen & Heik-
kilda 2013, 13-15.)

Johtamiskoulutuksessa nakyy edelleen vahvasti oletus ihmisesta rationaalisena ja ana-
lyyttisena paatdksentekijana, peréti osana suurta koneistoa. Myds monimuotoisuuden tun-
nustaminen on viela kova pala monille johtajille ja esimiehille. Tallainen rationaalisen tyon-
tekijan tai alaisen illuusio jattaa vaikeammin maariteltavat tunteet ja intuition varjoonsa; in-
tuitio on valitbnta tietamistd, jossa paatdbkseen paastaan tunteiden avulla ilman analyyt-
tistd pohdintaa. Kyse intuitiossa on todennakaisesti siitd, ettd ihminen ottaa vastaan
enemman tietoa, kuin mitd omassa mielessaan pystyy kasittelemaan. Mikali paatostilanne
on joltain osin esimiehelle tuttu, ovat intuitioon pohjautuvat paattkset usein hyvia; intuitiivi-
sen paatoksen ilmestyttya olisi kuitenkin hyva pysahtya tarkastamaan faktat, ja mahdolli-
sesti pohtia asiaa uudelleen. Edellda mainittu rationaalisuuden illuusio koskee ihmisia kai-
killa organisaatiotasoilla, ja yllattdvan usein johdon tekemaét paatokset ovat tunnepohjai-
sia. Yleensa olemassa olevia faktoja kaytetaan vain perustelemaan tunteiden pohjalta teh-
tyja paatoksia. (Salminen 2014, 32-33.)

Yksildiden ja yhteisdjen padoma muodostuu erilaisista aineellisista ja aineettomista omi-
naisuuksista. Leppasen ja Rauhalan (2013, 49) mukaan paaoman lajit voi jakaa taloudelli-
siin, inhimillisiin, sosiaalisiin ja psykologisiin, ja tarkemmin psykologinen pddoma voidaan
jakaa ihmisen itseluottamukseen, uskoon omaan tulevaisuuteen, optimismiin ja sinnikkyy-
teen. Monet naista piirteista sisaltyvat myos tunnealykkaaseen esimiestython, ja selittavat
yhta vahvasti yksilon tai tydyhteisén menestymista. Psykologinen pddoma on suoraan yh-
teydessa tyontekijoiden tydtehoon seka selittad ihmisen sisaista yrittajyytta, silla korke-
ampi tulevaisuuteen uskominen ja optimismi kannustavat ihmisia tekema&an parempia rat-
kaisuja vastaan tulevissa ongelmissa. Tyosta suoriutumisen kannalta tarkeintd on muis-
taa, etté henkildlla joka tekee hyvia investointeja psykologisen pddomansa saralla, on tar-
peeksi itseluottamusta aloittaakseen haastavaltakin tuntuvat tehtavat. (Leppénen & Rau-
hala 2013, 50-51.)
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Psykologinen paaoma Yksilon voimavarat

Usko omaan tulevaisuuteen Lisaa:
Toivo, tavoitteellisuus ja Suorituskykya
tahdonvoima ‘J Tyétyytyvaisyytta
Hyvinvointia
Optimismi Sitoutumisen maaraa
Positiivinen asenne ja merkityksellisyys Positiivisuutta
Sopeutumis a
Sinnikkyys P e
Periksi antamattomuus, palautuminen ja Vahentaa:
uusiutuminen Stressia
—_— Tyosta aiheutuvaa pahoinvointia
Itseluottamus Ahdistusta
Vakaumus, valinnat, motivaatio Kyynisyytta

Kuvio 3 - Psykologisen padoman vaikutus tydelaman tuloksiin Aveyta (2011, 140-146) seka Fi-
scherid ja Vainiota (2014, 52-54) mukaillen.

Psykologisen padaoman jakamista edella mainittuihin neljddn osaan kutsutaan myos ns.
HERO-malliksi, jonka Fred Luthans on tutkimustensa pohjalta rakentanut; Nama nelja
vahvuutta kuvastavat niita asioita, jotka toimintakykyiselld ja onnellisella ihmisella on.
Omaan tulevaisuuteen uskominen on pelon vastakohta, ja toivo auttaa meitd hakemaan
tydssamme uusia ratkaisuja ja keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi. ltseluottamus kertoo
ihmisen kyvyista tunnistaa omat rajansa ja luo tunteen tilanteiden hallitsemisesta. Sinnik-
kyys auttaa kohtaamaan tydelaméan haasteet ja ongelmat, ja auttaa yrittdm&éan uudelleen
epaonnistumiseen jalkeen. Sinnikkyys toimii omalla tavallaan pohjana muille psykologisen
padoman vahvuuksille, ja sen kehittaminen on mahdollista. Optimismi on positiivista asen-
netta, joka nékyy positiivisena voimana vahvasti negatiivisissa tilanteissa. Esimiehet voi-
vat tukea alaistensa psykologisen pddoman rakentumista, silla lasnéolo ja positiiviset tun-
teet vaikuttavat paddoman syntymiseen sosiaalisen kyvykkyyden lisdantymisen kautta. Esi-
merkiksi asiakaspalvelutehtavisséa lasnéolo on perusta myonteiselle asiakaskokemukselle.
(Fischer & Vainio 2014, 52-54.)

Nykyaan yrityksen arvon maarittdmisessa on muiden arvojen rinnalle nostettava positiivi-
nen emotionaalinen paaoma, jolla tarkoitetaan positiivisen kayttaytymisen kautta syntyvia
laatuyhteyksia. Tallaisten laatuyhteyksien syntymista edistaa hyvaksyva ja arvostava joh-
tamisen kulttuuri; tydpaikan positiivinen emotionaalinen paaoma syntyy johtamisen, tyon-
tekijoiden valisen vuorovaikutuksen ja ryhmien keskeisen yhteistyon kautta. Tata paa-

omaa syntyy myds asiakassuhteissa, luoden nin kilpailuetua muihin alan toimijoihin. Jo-
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kainen kohtaaminen on mahdollisuus kasvattaa positiivisen emotionaalisen paaoman ar-
voa, ja sen tulisi olla yksi johtamisen mittaamisen paakohteista, innostuneisuuden, innova-

tilvisuuden ja sita kautta tuottavuuden lisaamiseksi. (Fischer & Vainio 2014, 80-82.)

Optimismi ja positiivinen asenne ovat psykologisen paaoman perusta, tapa suhtautua ela-
maan ja tehda tulkintoja tapahtumista ja kokemuksista. Optimismiin ei suoranaisesti liity
tekoja, vaan se on pikemminkin taipumusta tietynlaiseen ajatteluun. Vaikka geenit vaikut-
tavat jokaisen omaan optimismiin, optimismia voi helposti edistaa; myos mielialan ja on-
nellisuuden maaré kohoaa optimismin mukana. (Ojanen 2014, 145-148.) Optimismia uu-
dempi menestymisté selittava tekija on sinnikkyys, joka kuvastaa kapasiteettia kohdata
haasteita, selvité vastoink&ymisisté ja kykyéa palautua tydelaman vaikeista tilanteista. Sin-
nikkaat inmiset sietavat omia tunteitaan ja osaavat kasitella niita, joten tavallaan sinnik-

kyys siséltyy Golemanin ym. (2003) tunneélyteorian oman toiminnan hallitsemiseen.

Sinnikkyyden taustalla on merkityksellisten asioiden I6ytaminen ty6elamasta, ja niiden ta-
voittelu, silla arvokkaiden asioiden eteen ihminen on valmis tekemééan toita ja ndkeméaan
vaivaa. Sinnikkyyden osatekija on myds vastuullisuus, kun tydpaikalla toiminnassa néh-
daan omien tekojen seuraukset ympardivaan maailmaan ja muihin ihmisiin. Tiivistettyna
sinnikkyys on kykya hyvaksya tosiasiat ja uskoa tydn merkityksellisyyteen. (Rauhala, Lep-
panen, Heikkila 2013, 41-43.) Joillain ihmisill&a johtajuus on luontainen ominaisuus, osa
taas kasvaa johtajuuteen tahtonsa ja sinnikkyytensa avulla. Sisukkailla ihmisilla on vahva
sisdinen motivaatio, joka pitkalla aikajanteelld johtaa omaan onnellisuuteen. Ihminen on
lahtokohtaisesti proaktiivinen, elinvoimainen ja itseohjautuva, mutta motivoituu luonnolli-
sesti myds ulkoisista seikoista. Sisdinen motivaatio kumpuaa henkilén sisalta, jolloin teke-
minen itsessaan tuntuu arvokkaalta ja mielekkaalta, silla ero siséaisesti ja ulkoisesti moti-
voivien paamaarien valilla 16ytyy niiden vaikutuksesta hyvinvointiimme; ulkoisten pdamaa-
rien tavoittelu ei lisda tydhyvinvointia, mutta sisaisesti laaditut tavoitteet vaikuttavat tutki-
tusti tydssa viihtymiseen ja hyvinvointiin. (Martela 2014.)

3.2 Alykas itsensa johtaminen ja mindfulness

Sydanmaanlakka (2011, 143) tiivistaa itsensa johtamisen jatkuvaksi oppimis- ja vaikutta-
misprosessiksi, jossa tulee syvasti tietoiseksi kehostaan, mielestaan, tunteistaan ja arvois-
taan, mink& jalkeen on mahdollista paremmin ohjata omia tekojaan, tunteitaan ja ajatuksi-
aan. Itsensa johtaminen on systemaattista itsetuntemuksen kehittamisté, ja prosessi,
jonka tuloksena ohjataan omia tunteita ja tekoja. Oman itsensa johtaminen tulee nahda

osana organisaation johtamisjarjestelmaa, silla kaikilta odotetaan entista itsendisempéé
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toimintaa ja vastuunkantoa tulevaisuuden tydelaméassa, jolloin kaikki johtaminen lahtee
siitd, ettd osaa johtaa myos itseaan. Kun omaa itseé osaa johtaa, edesauttaa se kaikkien
muiden johtamisprosessien laadukasta toteutumista, ja varmistaa tulevaisuuden kilpailu-
kyvyn. (Sydanmaanlakka 2011, 143, 149-151.) Frank Martelan seminaarin (2015) mu-
kaan tulevaisuudessa organisaatioiden menestyminen on kiinni innovaatioista, jotka syn-
tyvat luovuudesta, mika taas vaatii syntyakseen sisaista motivaatiota ja turvallista tydilma-
piiri&. On siis liiketoiminnankin kannalta hyva, etté henkildstd on innoissaan tyotehtavis-

taén ja onnellisuus on keskeinen arvo tyonteossa.

Mindfulnessilla tarkoitetaan tietoista hyvaksyvaa lasndoloa, ja se on kaannos palinkielen
sanasta sati. Tiedostavan lasnaolon tutkimus on ampaissut nousuun kahtena viime vuosi-
kymmenena, ja sita on sovellettu esimerkiksi kognitiivisessa psykologiassa, koska sen on
huomattu parantavan olennaisia tydelaman taitoja, kuten tarkkaavaisuutta ja oman itsen
ohjaamista. Mindfulnessin perimmainen ajatus on saavuttaa tietoisuus nykyhetkesta, ja
tunnistaa omat tunteet juuri sellaisina kuin ne ovat. Tarkkaavaisuuden suuntaamisesta ny-
kyhetkeen esimerkkina toimii toisen ihmisen kuunteleminen ja empatian osoittaminen,

mika parantaa mm. vuorovaikutusta tyopaikalla. (Lehto 2014.)

Tietoiseen lasnaoloon kuuluu tulevien ja menneiden asioiden kasittely sopivassa suh-
teessa nykyisen hetken kanssa seka asioiden priorisoiminen niin, etta turhasta huolehtimi-
sesta vapautuvan ajan voi kayttaa nykyhetken tiedostamiseen. Mindfulnessiin kuuluu vah-
vasti myds nykyhetkeen hyvaksyva suhtautuminen; vaikka tunteet olisivat negatiivisia, nii-
den annetaan olla eika niita pyrita muuttamaan. Positiivisten tunteiden lailla myos negatii-
viset tunteet on tarkeaté kokea ja kasitella, silla tarkeintéa on juuri hetken tiedostaminen.
Tybelaman kannalta tietoinen lasnéolo on tarke&a tunteiden kasittelemisen, oman itsen
reflektoinnin, yhteison riitojen valttamisen ja tyontekijéiden hyvinvoinnin lisddmisen takia.
(Lehto 2014.)

Harvardin yliopistossa tehdyn tutkimuksen mukaan ihmiset ajattelevat 47 prosenttia val-
veillaoloajastaan jotain muuta kuin kasilla olevaa hetkea, mutta ovat kaikista onnellisim-
millaan silloin kun keskittyvat nykyhetkeen. Nykyhetkeen keskittyminen auttaa tydela-
massa havaitsemaan tilanteissa piilevat pienet vihjeet ja ndin parantaa intuitiivisia taitoja
seka tulkitsemaan omia ja muiden tunteita todenmukaisemmin. Mindfulnessiin usein lii-
tetty meditaatio saattaakin olla erinomainen tunne-elaman kehittdmisen menetelma, silla
se lisaa tietoisuutta tunteista, lisda positiivista asennetta, edistaa rakentavaa negatiivisten
tunteiden kasittelya ja saa aikaan konkreettisia muutoksia aivoissa tunteiden kasittelyyn
vaikuttavalla alueella. (Rantanen 2011, 323-327.)
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3.3 Tunteiden merkitys tyossa

Tunteet tulisi saada palvelemaan yhteisia tavoitteita, mutta usein niista puhutaan niin epa-
maaraisesti, etta keinot jadvat puuttumaan ja syntyy helposti vaarinkasityksia. Yhteison
tunteiden hyédyntaminen alkaa samasta lahtokohdasta kuin omien tunteiden kohdalla: en-
sin on opittava tiedostamaan, ymmartamaan ja tunnistamaan tunteita ja niiden vaikutuk-
sia. Tassa uteliaisuus on erinomainen tyokalu, mik& myds edistaé innovatiivisuutta. Tyoti-
lanteita voi tarkkailla yhden tietyn tunteen nakokulmasta, mika avaa uusia ndkymia tut-
tuihinkin tilanteisiin. (Rantanen 2011, 318-319.) Tunteiden sdatelyn perimmaisena tavoit-
teena tydelamassé on myonteisen ilmapiirin luominen. Mitd useammin tyOpaikalla vallitse-
vat myonteiset tunteet, sita tyytyvaisempia ihmiset omaan tyohonsa ovat ja sitéa helpompi
heidan on sitoutua tydyhteis6onsa. Tyopaikalla koetut tunteet heijastuvat kuitenkin myos
tyon ulkopuoliseen elamaan, ja tydpaivan aikana eniten positiivisia tunteita kokeneet hen-
kilot voivat hyvin. Tyontekijan kokema tydn imu kertoo myds hyvin ilmapiirin suotuisuu-
desta, ja vaikka tydn imu on monesti kiinni tyon haastavuudesta, vastuullisuudesta ja itse-
naisyydesta, on tydlle omistautuminen merkki myds positiivisesta emotionaalisesta ilma-
piirista. (Kokkonen 2010, 113-114.)

Tyo6paikalla jatkuva paine ja mahdollinen tyontekijan ylikuormittuminen synnyttavat tunne-
velkaa, joka syntyy ty6hon liittyvdn antamisen ja saamisen epatasapainoisuudesta. Jatku-
vana vaatimusten kohteena ja antajana oleminen vahentaa tyontekijan motivaatiota ja si-
toutumista. Tasta voi helposti alkaa pitka negatiivisten tunteiden ketju, joka aiheuttaa va-
linpitamattdmyytta ja uupumista. Psykologisella irtisanoutumisella tarkoitetaan sita, etta
tydntekija on fyysisesti paikalla, muttei henkisesti enaa lasna tydssaan. Tunteet vaikutta-
vat vahvasti sitoutumiseen, ja tulevaisuudessa sitoutuneisuuden aste on keskeinen tekija
yrityksen menestyksessa. Tyoyhteisdssa sitoutumisen ja sitoutumattomuuden vaihtelu
synnyttaa tunteita ja mahdollisia ristiriitoja, silla sitoutumisen merkitykset koetaan erilai-
siksi, ja tydelaméan ja vapaa-ajan erottamisessa saattaa olla suuria eroja. Tydyhteisdn tun-
teista on tarke&a puhua ja ne tulee kasitelld, silla tunteiden huomiotta jattaminen ei takaa
niiden haviamista, vaan voi jopa estaa perustehtavien tekemisen. Pinnanalaiset tunteet
vaikuttavat suoraan sitoutumiseen, motivaatioon ja koko tydyhteisén toimivuuteen; mita
enemman pinnan alle jaa, sitd vahemman energiaa on kaytettavissa itse tydhon keskitty-

miseen ja sen tekemiseen. (Kaski & Kiander 2005, 26-27.)

Tunteiden tunnistaminen, niiden nimeaminen ja hyvaksyminen konkretisoi ne rakentavaksi
osaksi jokapaivaista tydelamaa ja helpottaa niiden ilmaisua. Esimiestydssa omien tuntei-
den ilmaiseminen on keskeisessa osassa, silla omasta itsestddn puhuessaan rohkaisee

my6s muita kertomaan tunteistaan. Esimiehen tehtava on myoés luoda tydntekijdiden
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kanssa yhdessa ilmapiiri, jossa tunteiden ilmaiseminen on mahdollista ja avoimuus on
avainasemassa,; kun tydyhteisdssa sanotaan daneen koetut negatiiviset tunteet, voidaan

niihin liittyvia teemoja kasitella.

Tunteiden ilmaisun yksil6llisyys on tarkeaté muistaa, ja esimerkiksi sukupuolien valisiin
eroihin keskittyvasta ajattelusta ollaan viimein siirtymasséa yksilétason arviointiin. Tuntei-
den reaktiivinen eli sdatelemétén ilmaisu on inhimillistd, mutta vaatii huomiota tydpaikalla,
jottei tyon tekoa ohjaa pelkat tunteet. Tallainen ilmaisu liittyy yleensa vahvasti ristiriitatilan-
teisiin, jolloin sanotaan asioita, joita ei valttamatta tarkoiteta ja myohemmin kadutaan. Re-
aktiivisessa ilmaisussa etuna on asioiden suora kasittely, mutta usein sen vaikutus ei ole
ilmapiiria parantava vaan ennemminkin tulehduttava, eika se millaén tavalla edista tuntei-
den johtamista tydyhteisdssa. Proaktiivisella tunteiden ilmaisulla tarkoitetaan omista tun-
teista vastuun ottamista, ja proaktiivisuutta tukee pysahtyminen omien tunteiden kuuntele-
miseksi ja tutkimiseksi. Proaktiivisen ilmaisun perustana on omien tunteiden hyvaksymi-
nen, josta edelleen lahtee tunteiden saately ja muutoksen toteuttaminen. (Kaski & Kiander
2005, 57-59.)

Tunteiden ilmaisu voi olla myds sanatonta, mikéa ilmenee eleina, iimeina tai esimerkiksi
asentoina. Sanallisen ja sanattoman viestinnan ollessa ristiriidassa vastaanottaja saattaa
hammentya, mika helposti lisda epaluottamusta tytssa. Nain ollen esimiehen sanallisen ja
sanattoman ilmaisun pitéisi tukea toisiaan, ja usein aidossa ja rehellisessa vuorovaikutuk-
sessa niin onkin. Kun omat tarpeet ja toiveet ovat itsella selvilla, on omien tunteidenkin il-
maisu helpompaa. (Kokkonen 2010, 116-118.)

Nykymaailman vahvasti teknologiaan nojaavassa viestinnassa tunteiden valittdminen voi
tuntua hankalalta, silla esimerkiksi sdhkopostin kautta kommunikoidessa ei muodostu
enaa samanlaista kohtaamisen ja vastavuoroisuuden mahdollisuutta. Esimiestydssa eni-
ten hyotya syntyy assertiivisesta tunteiden ilmaisemisesta, mistéa voidaan puhua kun ihmi-
nen kayttaa mina-kielta, sekd puhuu asioista suoraan, avoimesti ja myonteisesti. Assertii-
visesti viestiva henkild osaa puolustaa itsedaan loukkaamatta toista, vilpittémasti ja tarkoi-
tuksenmukaisesti. Tamanlainen viestinta antaa myos vastaviestijalle mahdollisuuden
omiin mielipiteisiinsa ja tunteisiinsa, seka kokee kummankin vuorovaikuttajan tilanteessa
yhdenvertaisena. (Kaski & Kiander 2005, 59-62.)
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4 Tutkimus esimiehen henkilokohtaisesta ja sosiaalisesta tun-

nealysta

Tutkimuksen tarkoitus ja paaongelma on selvittéaa, miten esimiehen henkilokohtainen ja
sosiaalinen tunnealy ja tunnetaidot nékyvat ja vaikuttavat jokapaivaiseen hyvaan johtamis-
tapaan. Tutkimustulosten perusteella pohdin tunneélyn merkitysta tulevaisuuden esimies-
tydssa ja punnitsen konkreettisia ehdotuksia tunneélykkdan toiminnan saavuttamiseksi
tyopaikalla seka sen kaytannodssa harjoittamiseen. Tutkimusosa pohjautuu tyoni tietope-
rustaan, ja tunnedlysta puhuttaessa kaytetaan viitekehyksena aiemmin esiteltya Golema-
nin uusinta mallia (Taulukko 2, 7).

Tutkimuksen paafokuksen halusin sailyttd& merkityksien, mielipiteiden ja kokemuksien tar-
kastelussa, minka vuoksi paétin toteuttaa kvalitatiivisen tutkimuksen. Paatutkimusongel-
man tukena ovat alaongelmat, joilla kartoitetaan esimiesten omia kokemuksia tunneélysta,
esimiehen henkilékohtaisen tunnetydn mahdollisuuksista tytpaikalla seka selvitetddn em-
patian merkitysta esimiestydssa. Nakokulma tutkimuksessa on erityisesti haastateltavan
henkilokohtaisessa tunnetytssa ja oman toiminnan tutkailemisessa, eika niin vahvasti tun-
nealykkaan toiminnan vaikutuksissa esimerkiksi alaisiin. Tutkimusmenetelmana kaytin
teemahaastattelua, jonka avulla haastattelutilanteesta tuli mahdollisimman keskustelevai-
nen ja avoin jatkokysymyksille mielenkiintoisesta aiheesta. Esimiehille teetetty haastattelu

[6ytyy tydn lopusta (Liite 1).

4.1 Tutkimusmenetelmét

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus sopii juuri merkityksien, kokemusten ja tunteiden
kartoittamiseen. Lahtokohtana téllaisessa tutkimuksessa on todellisen elaman kuvaami-
nen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, jolloin myos tieto keratdén luonnollisissa, todelli-
sissa tilanteissa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161-163.) Ihmiset ovat tiedonke-
ruun keskiossa, joten haastattelun avulla padstaan tutkimaan tutkimuksen kannalta tarkei-
den henkildiden ajatuksia ja kasityksid. Laadulliseen tutkimukseen kuuluu tutkijan omien
huomioiden ja tulkintojen luominen seka johtopaatosten esittaminen; harvemmin kayte-
tdan numeraalisia mittausvalineita, joista syntyy graafisia kuvaajia. Tutkimuksen lahtdkoh-
tana ei lainkaan ole teorian testaaminen, vaan ennemminkin monipuolinen hypoteesien
tarkastelu. Tutkijan on vaikeaa maaratd, mik& on tutkimuksen kannalta tarke&é ja mika ei,
ja olennaisimmat teemat nousevat esille haastatteluista itsestaan. (Hirsjarvi ym. 2009,
164.)
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Teemahaastattelussa tutkimusongelmasta poimitaan keskeiset teemat tai aiheet, jotka
ovat valttamattémia tutkimusongelmaan vastaamisen kannalta. Teemahaastattelu antaa
myds mahdollisuuden tarkentaville lisakysymyksille, ja pd&asiallisena tavoitteena on tee-
mojen kasittely luontaisessa jarjestyksessa seka haastateltavalta henkilokohtaisen ku-
vauksen saaminen aiheesta. (Vilkka 2015, 122-124.) Haastattelun ehdoton etu muihin tie-
donkeruumenetelmiin verrattuna on se, etté siind voidaan séadelld aineiston keruuta jous-
tavammin, tilanteeseen mukautuen ja vastaajien mukaan hieman tilannetta muuttaen kul-

lekin haastateltavalle sopivaksi. (Hirsjarvi ym. 2009, 206.)

Teemahaastattelun kaltaisessa puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kai-
kille samat, mutta vastauksia ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin, vaan tutkittavat voivat
vastata omin sanoin. Mielenkiintoisen tutkimustavasta tekee se, etta vastauksia on todella
vaikea ennakoida ja kuten tassakin aiheessa, toivotaan vastauksista saatavan syventavaa
tietoa. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 35, 47.) Tutkimukseni ei ollut tdysin puhdas teemahaas-
tattelu, silla seurasin jokaisessa haastattelussa kysymysrunkoa melko orjallisesti. Lopul-
lista tutkimusmenetelmaa voisi siis kutsua teemahaastattelun ja strukturoidun haastattelun

valimuodoksi.

Valitsin kvalitatiivisen tutkimusmenetelméan juuri ihmiskeskeisyyden seka ajatusten keraa-
misen vuoksi. Tutkimuksen luonteen vuoksi oli tarkeda saada vastaajilta rehellisia, omaan
tyohan liittyvid ja henkilokohtaisia vastauksia. Koska haastattelutilanteessa ollaan kielelli-
sessd vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa, on kysymyksia mahdollista tarkentaa ja
suunnata uudelleen, minka liséksi ei-kielellisten merkitysten tuominen tilanteeseen voi
tuoda uusia merkityksia vastauksille. Tavoitteena oli molemminpuolinen aktiivinen keskus-
telu, seka haastateltavien mahdollisimman avoin omien kokemuksien selittaminen. Tutki-
muksessani yhdistin teemahaastatteluun strukturoidun haastattelun ominaisuuksia, silla
seurasin aina samaa kysymysten esittdmisjarjestysta seka asettelua; haastattelujen yh-
teydessa myos selitin Golemanin tunnealymalliin liittyvié yksityiskohtia sek& tutkimuksen

viitekehysta aina samasta lahtékohdasta.

4.2 Teemahaastattelu esimiehille

Tutkimuksessani haastattelin yhteensa viittéa esimiestehtévissa olevaa henkiléa. Kaikki
haastatteluun osallistuneista henkil6ista tydskentelivét tai olivat l1&hiaikoina tydskennelleet
esimiestehtavissa palvelualalla. Teemahaastattelu sopi hyvin tutkimukseeni, silla epa-
konkreettista aihetta, joka aiheutti tilanteissa erilaisia keskusteluja, oli helppo lahestya

keskustelevalla ja tutkailevalla nakdkulmalla. Haastattelupyynnot l&hetettiin mahdollisille
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tutkittaville maaliskuussa 2016, ja haastattelut toteutettiin saman kuun lopussa. Haastatel-
tavia haettiin eri organisaatioista, ja alkuperaisesti kaikki eivat vastanneet myontyvasti
haastattelupyyntoon, minka vuoksi pyyntoja lahetettiin enemman kuin lopullisia tutkittavia
oli. Lopulliset haastateltavat valitsin edellisten projektien yhteyshenkildisté seka edellisten
tyopaikkojen esimiehista. Valinta ei edusta mitdén tiettyd otantaa tai ryhmaa, ja on puh-
taasti henkilokohtainen. Taman takia tutkimuksen tuloksia ei suoranaisesti voi yleistaa.
Haastattelun teettaminen tutuille esimiehille oli helppoa, ja aikatauluja haastatteluille saa-

tiin sovittua kummallekin sopiviin ajankohtiin.

Haastateltaville lahetettiin etukateen tunneéalyn henkilokohtaisia ja sosiaalisia kykyja ku-
vaava taulukko (s.7), seké kuvailtiin haastattelun kulku, kysymysten luonne seké tutkimuk-
seen liittyva anonymiteetti. Useimmat haastatteluista toteutettiin tutkittavien tyépaikoilla,
paitsi yksi haastatteluista puhelimitse ja yksi lopulta kirjallisesti. Kirjallisesti vastanneelle
tutkittavalle selitin tutkimuksen tarkoitusta ja taustoja huomattavasti tarkemmin, seka otin

uudelleen yhteytta tarkentaakseni vastauksia muutamiin kysymyksiin.

Haastattelut kestivat vaihtelevasti kahdestakymmenesta minuutista neljadnkymmeneen
minuuttiin. En omalla toiminnallani yrittdnyt vaikuttaa haastatteluiden kestoon, ja varasin
jokaiselle tilanteelle reilusti aikaa. Pyysin jokaiselta luvan haastattelun nauhoittamiseen,
johon kaikki suostuivat, minka jalkeen litteroin haastattelut. Kaikkien haastatteluiden litte-
roinnin jalkeen teemoittelin materiaalin osiin tietoperustasta haastattelurunkoon heijastu-

vien teemojen mukaisesti.
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5 Tunnedalytutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esittelen haastattelujen tulokset teemoittain. Analysoin niita ja teen johto-
paatokset seuraavassa luvussa. Jokaisessa haastattelussa kaytin samaa kysymysrunkoa
(Liite 1), ainoastaan ensimmaisessa haastattelussa muutaman kysymyksen muotoilu oli
hieman erilainen. Kysymykset kaytiin lapi aina samassa jarjestyksessa ja tutkittaville an-
nettiin haastattelun aikana hieman taustatietoa aiheesta seka prosessista. Tutkittaville esi-
tetyt lisdkysymykset vaihtelivat tapauskohtaisesti. Litteroinnin jalkeen analysoin haastatte-
luista syntyneen materiaalin seuraaviin teemoihin Golemanin tunnealymallin (s.7) mu-
kaan: Itsetuntemus, oman toiminnan hallinta, sosiaalinen tietoisuus ja ihmissuhteiden hal-
linta. Tulokset on esitelty padasiassa kysymysten kanssa samassa jarjestyksessa, tee-
moittain jaettujen alaotsikoiden alla. Tutkittavat osallistuivat haastatteluihin taysin anonyy-
misti, joten heidan vastauksiaan ei ole eroteltu toisistaan, vaan ne esitellaan yleisesti yh-
dessa. Tulosten seassa on lyhyitad lainauksia haastatteluista, myds anonyymisti esitettyina
ja teemaan yhdistettyina.

5.1 Tunnealyn merkitys ja esimiehen itsetuntemus

Haastatteluiden ensimmainen teema oli tunnealyyn liittyvat henkilokohtaiset kyvyt, minka
tarkoituksena oli selvittaé esimiesten kokemuksia ja mielipiteita tunneélysta, seka sen
merkitysta heiddn omassa ty6ssédén. Ensin pyysin haastateltavia kertomaan mita tunnedly
heidan omasta mielestaan tarkoitti, ja kysyin oliko termi heille tuttu. Vain yksi haastatelta-
vista kertoi kasitteen olevan taysin vieras, muut olivat ainakin kuulleet siitd ennen. Vaikka
tunnedly ei kenellek&én ollut erityisen tuttu, oli siitd kuultu mainintoja opintojen tai koulu-
tusten yhteydessa. Yksi haastateltavista totesi tunnealyn olevan ymmarrettavissa maalais-
jarjelld, ilman enempaa perehtymista, toinen mainitsi siita usein puhuttavan myos muilla
nimilla, ja muut pitivat konseptia mahdollisesti haastavana ymmartad. Kysymyksen jal-
keen esittelin haastateltaville Golemanin tunneélymallin, kerroin kykyjen suhteista ja riip-

puvuudesta toisiinsa seké esittelin mallin alkuperén ja lahteen.

Lahes kaikki kertoivat tunnealyn liittyvan kykyyn ymmartaa ihmisten tunteita, seka yksi
mainitsi sen tarkemmin kertovan tunteiden soveltamisesta kaytanndssa asioiden esittami-
sessd ja muiden ymmartadmisessa. Tunnealykas ihminen osaa miettia asioita myos mui-
den kannalta ja ottaa muut huomioon, seka on tarkkaavainen ympariston ja muiden ihmis-
ten tunteiden huomioinnissa. Muita esille nousseita maaritelmia tunnedlylle olivat muiden
ihmisten "lukutaito”, omaan kaytokseen vaikuttava tilanneherkkyys seka vuorovaikutus-
osaaminen. Heti haastattelun alussa méaaritelmien yhteydessa monet mainitsivat tun-

nealyn tarkeana osana johtajuutta.
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Seuraavaksi esitin vaitteen henkilén aseman ja tunnealyn tarkeyden korrelaatiosta: "Vaite-
taén, etta mitéd korkeammassa asemassa henkild organisaatiossa on, sita pienempaan
rooliin tekninen osaaminen sijoittuu ja tunneosaamisen merkitys lisdantyy.” Mielipidetta
kysyttaessa kaikki tutkittavat myonsivat olevansa samaa mielta, ja yksi vastaajista nosti
intuition yhdeksi tarkeimmista elementeista korkeassa asemassa tydskentelevélle henki-
I6lle. Organisaation kulttuurilla n&htiin myds olevan vaikutusta asiaan, ja korkeammassa

virassa ollessa oikeudenmukaisen johtajuuden nousevan avainasemaan.

Viimeisimmissa haastatteluissa osasin myds kysya lisdkysymyksen intuition merkityksesta
tutkittavalle ja tata kautta kartoittaa mielipiteita. Intuitiota ei ollut mielletty tunnealyn osa-
alueeksi, ja koettiin muutenkin vaikeasti selitettavissa olevaksi. Yksi haastateltavista kui-
tenkin kertoi usein luottavansa omaan intuitioonsa ja jalkikéteen pohtivansa, mihin oli paa-
toksensa pohjannut. Esimies joutuu tekemaan ratkaisuja, joilla on vaikutuksia hanen it-
sensa lisdksi muihin ihmisiin, ja tuolloin ei voi luottaa sokeasti vain numeroihin tai kylmiin
faktoihin. Teknisen osaamisen ja koulutuksen merkitys tiedostettiin, mutta juuri intuitio ja
muiden ihmisten huomioon ottaminen nakyy olennaisena osana esimiestydn onnistumi-

Sessa.

Varmaan mitd ylemmés mennaan, niin esimiehelle on tarkeeta osata aistia muiden
ihmisten tunnetiloja, ja olla valmiina kuuntelemaan niitéd ja nimenomaan just sellasta
tilannetajua tarvitaan. Sillon ku kaikki menee hyvin, niin koko asia jaa helposti taka-
alalle, mutta kun syntyy ristiriitatilanteita, niin punnitaan se kenelta sita tunnedalya oi-
keasti 16ytyy.

Just se ainakin korostuu etté osaa ottaa muut ihmiset huomioon, ja tuntee omia alai-
siaan edes vahan jotenkin henkilokohtaisella tasolla. Ja tosiaan ettei aina keskity
vaan pelkkaan tulokseen tai rahaan tai myyntiin ja kaikkiin tallasiin ulkosiin seikkoi-
hin, koska ku saadaan ihmiset voimaan hyvin, niin noi kaikki tulee sieltéa vahan
niinku itsestaan.

Lisédkysymyksena kartoitin tuliko tutkittaville mieleen jotain tiettya alaa, jolla tunneélyn
merkitys korostuisi, tai jossa siita olisi erityista hyotyd. Muutama nosti esille sosiaalialan ja
sen sisalla esimiestehtavat, mutta lahes kaikki vastanneista totesivat tunnetaitojen olevan
tarkeitd jokaisessa ammatissa. Tunnedlyn tiedostaminen esimiestyon peruspilarina olisi

tarkeda kaikissa tyoyhteisdissd, mutta nain ei ainakaan viela ole.

Golemanin malliin (s.7) viitaten pyysin haastateltavia kuvaamaan omassa ty0ssaan tar-

keimpid tunnedlyyn liittyvia taitoja, sekd perustelemaan heidan valintansa ja kertomaan
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naista tunnetaitoja vaativista tilanteista. Eniten tarkeimmiksi taidoiksi valittiin ihmissuhtei-
den hallintaa seké yhteistyota ja tiimitaitoja. Monipolvisessa organisaatiossa joutuu koh-
taamaan monenlaisia ihmisia monenlaisissa erilaisissa tilanteissa, jolloin on myds hyva
osata suhtautua erilaisiin ihmisiin ja huomata moninaisuuden rikkaus ja hyoty tyoyhtei-
sossa. Hyvien ihmissuhteiden etuna nahtiin kyky luoda parempaa yhteishenkea tydpai-
kalla, seka muille esimiehesta syntyva yleiskuva koettiin positiivisempana. Koska monet
vastanneista kokivat johtamisen esimerkin kautta erittain tarkeana, oli ihmissuhteiden hal-
linta ja hyvéat suhteet moneen tahoon edellytys sille, ettéd esimiehen esimerkkia seurataan.
Totuudenmukainen mindkuva nahtiin myds tarkeéna, silla esimiehen on tarkeda tunnistaa
omat vahvuutensa ja heikkoutensa; nain omia heikompia osaamisalueitaan voi kehittaa, ja
esimerkiksi oppia kokonaan pois haitallisista tavoista. My6s muiden palautetta ja apua tu-

lisi osata hyddyntéaa oman itsen kehittdmisessa.

Muita haastatelluille tarkeimpia taitoja olivat palvelualttius, sekéd empatian kautta moti-
vointi. Ihmisia ymmartamalla ja heiddn asemaansa asettumalla innostaminen onnistuu
helpommin: on olennaista ottaa huomioon tyéntekijéiden tyén ulkopuolinen elama, ja
nahda sen suorat vaikutukset alaisten tydpanokseen ja tyoviihtyvyyteen. Myds optimisti-
suus koettiin tarkeana, silla se tarttuu henkildsta toiseen tydpaikalla, ja positiivisen asen-
teen omaava esimies on valmiimpi kohtaamaan vaikeat ja mahdollisesti negatiivisesti la-

tautuneet tilanteet toissa.

Kysyin haastateltavilta, millainen on heidan mielestaan hyvalla itseluottamuksella tai itse

tunnolla varustettu esimies, ja millaisissa tilanteissa tallaisesta ominaisuudesta on eniten
hyotya. Aikaisempien vastausten teemat toistuivat hieman, ja esiin nousi hyvalla itsetun-
nolla varustetun johtajan kyky toimia esimerkin kautta, sek& omien heikkouksien ja vah-

vuuksien léytaminen ja tunnistaminen.

Esimerkilla johtaminen on tosi tarkeeta, ja nimenomaan just ei ylhaalta alas johta-
mista vaan samalla tavalla taas esimerkilla eli tehddan yhdessa juttuja. Se itseluotta-
mus nakyy sit siind, et tiukan paikan tullen on valmis kantamaan sen vastuun eika
tekeydy siihen ettei olis tiennyt mitéén, eli ottaa vastuuta ja toimii aina esimerkin
kautta.

(Hyvalla itseluottamuksella varustettu esimies) Ainakin uskaltaa sanoo mité ajatte-
lee, ja toimii sen mukaan, mut pystyy myos antamaan alaisilleen tilaa ja kuuntelee
mita niilld on sanottavana esimerkiksi parannusehdotuksia tai vastaavia. Sit pystyy
kans antamaan muille tilaa, ja uskoo siihen ettd muillakin on térkeda sanottavaa, ja
jos on vaarassa, niin pystyy tuomaan sen ilmi ja osaa kans pyytad anteeksi omaa

toimintaansa jos sille on tarvetta.
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Koska palveluammateissa esimiehet tekevat yleensad myods samoja operatiivisia toita kuin
heidan alaisensa, hierarkian rajat halventyvét ja esimiehesté tulee alaisille helpommin la-
hestyttava. Itsensa tunteva ja itseensa luottava esimies osaa antaa ja ottaa vastaan kriit-
tistékin palautetta, sekéa pystyy delegoimaan sellaisen tehtavan alaiselleen, jossa tietda
alaisensa olevan menestyksekkaampi. Esimiehena olo ei tarkoita sita etta olisi parempi
kuin toiset, vaan ennemminkin kyky& hallinnoida kokonaisuutta seka taitoa |0ytaa ja hyo-
dyntaa sellaista osaamista, josta on eniten hydtya koko organisaatiolle.

Itsetunto ja -luottamus n&htiin kehittyvana osa-alueena johtajuutta, ja ne nahtiin etenkin
ian ja tydkokemuksen kerryttya helpompina ja tavallaan itsestaanselvyytena. Yksi haasta-
teltavista kertoi olleensa tytnsé aloittaessaan todella epavarma, etenkin vanhempien ih-
misten suhteen, mutta vuosien varrella kerryttdneensa itsevarmuuttaan. Kun oma tyon-
kuva ja tyotehtavat tulivat tutummiksi, itseluottamus kasvoi, eik& olo kokeneempien tyon-

tekijoiden kanssa enéaa tuntunut yhta epavarmailta.

5.2 Henkilokohtaisia tunnetaitoja

Toinen haastatteluni teema liittyi edelleen esimiehen henkilékohtaisiin kykyihin, ja eritoten
oman toiminnan hallintaan. Ensimmaisella ja toisella teemalla oli paljon yhteista, joten ne
sulautuivat tavallaan yhdeksi kokonaisuudeksi. Ensin pyysin tutkittavia kuvaamaan,
kuinka paljon he antavat tunteiden ohjata jokapaivaista tydntekoaan, millaisissa tilanteissa
erityisesti ja mitka tunteista ovat sellaisia, jotka mahdollisesti hairitsevat tyontekoa. Kysy-
mys jakoi tutkittavia; yksi kertoi tunteiden ohjaavan hanen toimintaansa paljonkin, ja ku-
vaili pitdvansa aina tunteet mukana tyonteossa. Herkkéana pysymalla ja omat tunteet aina
huomioiden on helpointa pysya itselleen rehellisend, ja avoimesti viestia omia ajatuksiaan.
Tama auttaa myos muiden asemaan asettumiseen, mutta saattaa toisinaan aiheuttaa riit-
tamattdmyyden tunnetta; tuolloin tydasiat tulevat mieleen vapaa-ajallakin ja esimerkiksi

tasapuolisuus alaisia kohtaan voi tuntua ty6ssa vaikealta toteuttaa.

Muut vastaajista kuvailivat enimmékseen jattavansa tunteensa taka-alalle tydssaan,
vaikka yksittaisissa asioissa luottivatkin niihin vahvemmin. Tunteiden kayton merkitys ko-
ettiin tarkeaksi esimerkiksi uudessa tydyhteistssa, jolloin toisten ihmisten lukutaito nousee
suurempaan arvoon, seka epavarmuuden kestamisessa ja kasittelyssa. Myos tilanteita
taytyy osata lukea, jotta tietda milloin ei kannata ruveta "paallepasmaréimaan” tai ylikoros-
tamaan omia mielipiteitd&n. Yksi tutkittavista tunnisti yhteyden ihmisten lukemisen ja intui-
tion valilla, ja kertoi vastauksessaan usein saavansa rekrytointitilanteessa intuition ja tun-

teiden avulla hyvinkin nopeasti yleiskuvan ihmisesta, mika vaikuttaa vahvasti rekrytoijan
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paatokseen. Vaikka intuitioonkaan ei voi heti sokeasti luottaa, voi todella vahvan ensivai-
kutelman tydntaminen syrjaan tuntua haastavalta. Paédosin vastaajat kokivat tunteiden il-
maisemisen helpoksi, mutta niiden huolellinen saately nahtiin tydpaikalla hyodylliseksi.
Tunteiden annetaan ohjata myds eritoten keskustelua, ja tunteiden seuraaminen on vaike-

asta aiheesta puhuessa todennakaoisesti hyodyllista.

Omien tunteiden hairitsevyys koettiin paaasiassa vaikeahkoksi kysymykseksi, ja yksi vas-
taajista totesi aina puhumisen ehkaisevan ongelmia, ja ylipdatdan vuorovaikutuksen nou-
sevan todella tarkedan asemaan vaikeita tunteita kasitellessa. Hairitsevaksi koettiin ni-
menomaan siis se, ettei joistain tunteista puhuttu tai ne jaivat ilmaisematta. Huoli siité te-
keeko tarpeeksi tydnsa eteen koettiin hairitsevaksi, mista taas johtui tyosté aiheutuva riit-
tamattomyyden tunne. Hairitsevaksi yksi haastatelluista koki my6s epavarmuuden, joka
syntyy erityisen helposti uudessa tyyhteisssé, jossa oma asema ei ole kovin varma;
epavarmuus estaa esimiesta johtamaan "taysilla”, silla tuolloin han joutuu kayttamaan yli-
maaraista energiaa oman toimintansa punnitsemaan. Yksi haastateltavista nosti esille na-
kokulman, ettei nae mitaan tunnetta hairitsevana, vaan ennemminkin haasteelliset tunneti-
lat opettavat itselle miten reagoi erilaisiin tilanteisiin, ja esimerkiksi vahvasti negatiiviset

tunteet auttavat olemaan kriittisempi seka tarkemmin keskittymaan tyéhon.

Seuraavaksi pyysin tutkittavia kertomaan, miten he sdatelevat tasapainoa rationaalisuu-
den ja tunteiden valilla tydsséén, seka samalla kartoitin, tekevatko he tietoisesti valintaa
jommankumman korostamisesta tai ylipaataan kiinnittavatké huomiota kyseiseen asiaan.
Aihe osoittautui edellisen kysymyksen tavoin hieman haasteelliseksi, ja lahes kaikki vas-
taajista kuvailivat toimivansa automaattisesti aistiensa varassa, kiinnittamatta sen enem-

paa huomiota oman toiminnan arvioimiseen tai tietoiseen ohjaamiseen.

Jokin sisdinen tunne varmaan saatelee sitd. Tosi vaikea sanoa, ettd mitenk&aan tie-

toisesti ohjaisin tai hallinnoisin sita. (tunteiden ja rationaalisuuden tasapainoa).

Tulee koko juttu kauheen sisasyntyisesti, ei sité niinkaan tarvi sdadella. Kun tuntee
itsensa ja tietdd mita mielta on asioista, voi menna vahvemmin tunteiden pohjalta.
Valilla joutuu totta kai menemaan itseensa ja huomaamaan etta nainhan se oikeasti
toimii.

Vaikea sanoa, ma oon kuitenkin niin temperamenttinen, et en tosiaan ehi aina mietti-
maan tietosesti asioita, mut varmasti siitd on apua tohon saatelyyn etté on niin avoin
ihminen. Niin kyl ma tietoisesti haluun olla sellanen tunteita kayttava ihminen. Opti-
mistisuudella on kans paljon vaikutusta omaan tekemiseen ja se nakyy puolestaan

kanssa siiné rationaalisessa puolessa.
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Hyva johtaja on sellanen, jolla on empaattisuus ja tehtavakeskeisyys hyvin tasapai-
nossa. Jos johtaja on lilan empaattinen, niin se ei valttdmatta pysty nakemaan asi-
oita rationaalisesti ja olemaan tarpeeks tiukka tai sillee johdonmukainen paatok-

sissa.

Lainauksia yhdistaa se, etta tasapainon sailymista pidetdan itsestaan tapahtuvana asiana,
joka on vahvasti litoksissa intuitioon sek& oman itsen ja omien tapojen tuntemiseen. Aino-
astaan yksi vastanneista kertoi avoimesti olevansa selkeasti tunteiden kayttaja, ja ennem-
min luottavansa tunteisiin kuin rationaalisempaan ratkaisuntekoon. Vastauksissa tuli ilmi
my06s nakemys siita, etté tdissa on helpompi olla ns. kylméan ja faktoihin nojautuvan esi-
miehen roolissa, varsinkin jos organisaation tyyli toimia on tuloskeskeinen ja liiketaloudelli-
sesti tavoiteorientoitunut. Suurta henkiléstoa hallinnoidessa on helpompi ajatella ihmisia
vain liikuteltavana massana, vaikka tallainen ajatusmaailma olisikin oman etiikan vas-

taista.

Haastattelun viimeinen aihe, lomakkeessa kysymys 11, liittyy myds oman toiminnan hal-
linnan teemaan, silla pyysin tutkittavia kuvailemaan omia vahvuuksiaan tunnealyyn liittyen
seka pohtimaan sitd osa-aluetta, missa he haluaisivat viela kehittya. Kaikilta vastaajilta tuli
hieman erilainen vastaus, joita on esitelty koottuina myéhemmin taulukossa. Yhden ai-
noan vahvuuden tai kehityskohteen valinta oli vaikeaa, ja vastauksia tuli helposti useam-
pia. Yhteisty6- ja tiimitaidot nahtiin erittain tarkeina ja omina vahvuuksina, silla esimies-
asemassa erilaisia tilanteita ja kohtaamisia tulee vastaan jatkuvasti. Joku piti vahvuute-
naan motivointia tai esimerkiksi ymparéivan sosioemotionaalisen tilanteen ymmartamista,

toisella taas tarkeimmaksi nousi kuuntelutaito.

Kyl mé& sanoisin et ihmissuhteiden hallinta, kun se nékyy kuitenkin kaikista eniten
ulospain, ja vaikuttaa niin paljon. Totta kai yhteisty6taidot ja tiimity6taidot, niissa on
helppo kehittya kun vaan tekee t6ita ja osallistuu, mut ehka just sellanen suhteiden

hallinta olis mun ykkésvahvuus.

Varmaan sopeutumiskyky olis mun vahvuus, se on kans esimiehelle tosi tarkeeta.
Ja sit osaa suhtautua muutokseen. Kehittya just varmaan minakuvan hallinnassa, el

just niin ettd menee valilla itteensa ja miettii ettd mité oikeen ajattelee.
Yllattavan moni kertoi mielellaan kehittavansa omaa itsetuntemustaan, tai minakuvansa

hallintaa. P4dasiassa siis sosiaalisiin taitoihin oltiin tyytyvaisia ja niitd pidettiin parhaimpina

puolina, mutta henkilokohtaisia kykyja haluttiin kehittaa. Itseluottamuksen kehittamista pi-
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dettiin hyvin tarkedna, mutta siihen ei valttamatta loydetty konkreettisia tydkaluja. Itseluot-
tamus oli myds muutamalla tutkittavista hyvin tilannesidonnaista, ja omasta mielestéan he
luottivat omaan toimintaansa, mutteivat aina uskaltaneet ottaa riskia jos olivat epavarmoja

tilanteesta.

Omassa toiminnassa esimerkiksi vastuunottaminen koettiin haastavaksi, seka kieltaytymi-
nen tai alaisen kieltaminen tai negatiivisten seurausten sietaminen tuntui vaikealta. Naméa
koettiin kehityskohteiksi siksi, ettd esimerkilla johtaminen nahtiin tarkeéané esimiehen hen-
kilokohtaisena ominaisuutena, ja sen toivottiin toteutuvan mahdollisimman hyvin. My6s
optimistisesti ristiriitoihin suhtautuminen tuntui haastavalta. Yksi haastateltavista pohti tun-
netaitojen jakautumista tasaisesti ihmiselle niin, etta jokaisesta osa-alueesta tulisi 16ytya
vahintaan yksi vahvuus; sama henkild punnitsi samalla sisdisten prosessien heijastumista
ulkoiseen toimintaan, mika kuvaa hyvin tunnealyn perimmaistéa ajatusta tunnetaitojen vai-

kuttavuudesta toisiinsa.

5.3 Sosiaalisuus ja empatia osana tydyhteisda

Sosiaalisiin kykyihin liittyva ensimmainen teema kasitteli esimiehen sosiaalista tietoi-
suutta, etenkin omaan tydyhteisdon suuntautuvasta nakdkulmasta. Pyysin haastateltavia
kuvailemaan, tuntuiko toisten tunteiden ymmartaminen vaikealta, seka kertomaan millai-
sissa tilanteissa erityisesti. Kysymys jakoi vastaajia jalleen kahtia, silla luonnollisesti hen-
kilokohtaisen kysymyksen vastauksia on vaikea yleistaa. Ne jotka kokivat muiden tuntei-
den ymmartamisen helpoksi, olivat pitkéalti samoja henkilditd, jotka aikaisemmin vastasivat
omiksi vahvuuksikseen tiimity6taidot tai ihnmissuhteiden hallinnan. Yksi vastaajista halusi
omalla toiminnallaan ja esimerkillaan saada muut ymparillaan olevat inmiset kayttamaan
aikaa enemman muiden huomioimiseen ja kuuntelemiseen. Vuorovaikutus ja tunteista
avoin puhuminen oli tdssa tapauksessa liian pienessa osassa organisaation arkea, jolloin

niista viestimisen vahyys nékyy myds empatian vdhenemisena.

Yksi vastanneista selvitti, kuinka juuri vuorovaikutuksen puute on h&nen kohdallaan tehnyt
muiden tunnetilojen ymmartamisesta vaikeaa. Tydssadén han viestii alaisille ja muille ty6-
yhteison jasenille 1&hinn& vain séhkoisesti, mik& varastaa viestinnan persoonallisuudesta
suuren osan pois. Sahkopostien valityksella fyysiset kommunikaatioon liittyvat eleet kuten
kasvonilmeet eivét siirry henkil6lta toiselle, ja vAarinkasityksen riski on suurempi. Tutkitta-
vien mukaan ihmisesta syntyy aivan erilainen ja paljon kokonaisempi kuva kasvokkain ta-
vatessa. He myds tekisivat toita paljon mieluummin ihmisten kanssa samassa tilassa, jol-
loin vuorovaikutuksen valillisyys sailyisi, eikd séhkdisen viestinnan aiheuttamia viiveita

olisi. Haaste ei siis niink&an ollut tunteiden ymmartadmisessa, vaan niista viestimisessa.
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Kun tiedustelin syita tallaiselle edella mainitulle tunteista viestimisen ja vuorovaikuttami-
sen heikkoudelle, yksi vastaajista epaili asian johtuvan siita, ettei asiaa pideta tarkeana ja
tunteellisuuden ajatellaan olevan er&énlainen heikon johtajan merkki. Johtajuudesta 16ytyy
viela paljon vanhoja jaénteitd ja vanhahtavia asenteita, joiden mukaan esimiehen tunteelli-
suus ndhdaan organisaation kannalta negatiivisena piirteené ja nimenomaan heikkoutena.
Tutkittavan pohdintojen mukaan ehkd samasta syysta naisia ei ole aina arvostettu kor-
keimmissa johtoasemissa; hanesta tilanne on kuitenkin ollut muutoksessa jo pidempaéan
ja nykyaan naisia ja miehia on tasaisesti johtamistydssa. Myts empatiaa on joskus pidetty
heikkouden merkkina, mutta varmasti tulevaisuudessa se nousee yhdeksi tarkeimmista

esimiehen taidoista.

Seuraavaksi kysyin haastateltavilta, kuinka heidan mielestaan empatiaa voi parhaiten
osoittaa tydyhteistssé, miten ja missa tilanteissa sille on eniten tarvetta, seké millaisia
mahdollisia vaikutuksia silla on. Kysymys oli tutkimukseni kannalta tarked, silla empatialla
on suuri vaikutus muihin tunnealyn osa-alueisiin, ja kuten mainitsin, tulee se olemaan yksi
tulevaisuuden johtajien tarkeimmista osaamisen lajeista. Tarkeimman empatian ilmaisemi-
sen muodon esimiehet kertoivat olevan huomioinnin, joka heidan tyéssaan ilmeni kykyna
kuunnella muita, kiittamisend, palautteen antamisena seké kiinnostuksen osoittamisena

toista kohtaan.

Palautetta antamalla viestitaan alaisille, ettd arvostetaan nédiden nakemaa vaivaa, ja
vaikka palaute ei olisi ainoastaan myonteista, kaikista todennéakoisimmin palautteen saa-
mista arvostetaan silti. Empatiaan liittyvilla taidoilla nahtiin olevan hydtyd myoés tdiden ul-
kopuolisessa elamassa. Jo pienilla eleilla, esimerkiksi muutaman sanan vaihdolla tai hy-
myll&, voi toisesta ihmisesta ja etenkin alaisesta tulla aivan erilainen; empatia herattaa
luottamusta tyontekijoissa. Vastanneet nakivat empatiakyvyttomyyden huonon johtamisen
merkking, ja kokivat tallaisen itsekkaan johtajuuden vaikeaksi.

Jos on kauheen empatiakyvyttn ihminen, se kylla viestittyy, varsinki niissa kriisitilan-
teissa. Esimerkiksi meilld oli nyt YT:t, eli kovia aikoja elellaéan tydpaikalla ja siin& aito
empatia valittyy kylla. Totta kai hyvia nayttelijoita 16ytyy aina, mutta oikee aito em-
paattisuus nakyy lapi... Empaattisuudella saa sen ihmisen tekemaan sellasia asioita
mité se ei ehkd muuten suostuis tekeméaéan. Yksinkertastettuna vois sanoo etté niin
metsa vastaa kuin sinne huudetaan, saat sellasta kohtelua ja suhun suhtaudutaan

samalla tavalla kuin s& suhtaudut ihmisiin.

37



Ehka sen empatian merkitysta on alettu ymmartamaén vasta viime vuosina; kun en-
tisaikojen johtajathan oli just sellasii, et ne vaan istu jossain ylhaalla kopissa, ja ko-
mens ihmisia tdihin. Se on sillee uus juttu, et alkaa tulemaan opetukseen mukaan ja
kirjallisuuteen, tai siis onhan siita jo kirjallisuutta, mut sité en tieda miksei sita kou-
lussa kasitelty. Ehk& meista haluttiin kuitenkin viel& kouluttaa just sellasia asioiden

johtajia.

Empatiaa pidettiin tarkeimpana tilanteissa, jotka vaativat sopeutumista tai muutokseen tot-
tumista. Tallaisia tilanteita ovat esimerkiksi uudessa ty6sséa aloittaminen, tydtehtéavien
vaihtaminen tai ty6suhteen paattaminen. Muutoksen aikana empatian osoittaminen saa
tyontekijan sitoutumaan muutokseen ja olemaan aktiivisempi, seka lisda luottamusta tyon-
tekijan ja organisaation valille. Myds delegoinnissa ja asioiden tarkeysjarjestykseen laitta-
misessa arvostettiin empatiaa, mikéa kaytannéssa nakyy tyotehtavien jakamisena oikeille

henkildille tai esimerkiksi kaikkien tasa-arvoisena huomioimisena ja kohteluna.

Empatian tarkeys nousee esille lyhyissa kohtaamisissa esimiehen ja alaisen valilla, eten-
kin jos henkiltt eivat ole yhdessa tdissa ja tapaavat vain harvoin. Yksi haastateltavista toi
esille liilan vahvan tai hallitsemattoman empatian haittavaikutuksen; jos koettaa liikaa sa-
mastua muiden tilanteisiin ja kantaa muiden huolia, tulee tydsta hankalaa ja todella ras-

kasta itselle. Tasapainon lI8ytdminen siis oman itsensa ja muiden huomioimisessa on tér-

keaa.

5.4 lhmissuhteet tydsséa ja tunteiden vaikutus positiiviseen ilmapiiriin

Neljas ja viimeinen teema kasitteli ihmissuhteiden hallintaa ja siihen liittyvia tunnetaitoja.
Vastauksissa oli paljon paallekkaisyyksia empatian kanssa, ja aihe koettiin ehka hieman
vaikeasti hahmotettavaksi. Tutkittavat kuitenkin keskustelivat asiasta mielellaén ja toivat
moninaisia mielipiteitddn esiin aiheesta omien kokemustensa pohjalta. Pyysin haastatelta-
via kuvaamaan, millaisilla keinoilla he voivat omassa tytssaan vaikuttaa positiivisen tyo6il-
mapiirin syntymiseen, ja taté kautta vaikuttaa suuremmassa mittakaavassa organisaa-
tiokulttuuriin. Tarkeimmiksi keinoiksi nousivat puhuminen ja avoimuus tydyhteisdssa, seka
luonnollisesti empatia, motivoiminen, jalleen palautteen antaminen sek& omasta itsesta

huolehtiminen tyon ulkopuolisessa elaméassa.

Huomioiminen nousi jalleen keskidon esimiestydssa, niin tilanteiden kuin ihmisten suh-
teen, ja esiin tuli mielipide motivoinnin vaikutuksesta; motivoituneet tyontekijat sitoutuvat
ty6hdnsa paremmin ja jaavat tydpaikkaansa pidemmaksi aikaa, seka tata kautta kasvatta-

vat organisaation positiivista padomaa seka luovat arvoa yrityskulttuurille. Haastatteluissa
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tuli ilmi, ettéd monissa tapauksissa positiivisen tydilmapiirin luomista ja yllapitoa pidettiin sy-
nonyymina juurikin motivoinnille, mutta esimerkiksi itsensa johtamisen mainitsi vastaajista

pintapuolisesti vain yksi.

Ehdottomasti puhumisen kulttuurilla. Eli jos joku vaivaa niin sitd pitaé puhua, ja sit-
ten tarvittaessa tehddan muutos. Sellanen selédn takana puhuminen ei hyddyta ke-
taan, ja yleensa jonkun muutoksen tekeminen ei ees vaadi kauheesti ponnisteluja
keneltakaan. Silla puhumisella kannustetaan kans rehellisyyteen, mika on tosi olen-

naista ilmapiirin kannalta.

Ainakin motivaatioon voi vaikuttaa, tuntuu etta hyvéat johtajat voi vaikuttaa motivaa-

tion kannalta ja oman tekemisen ja esimerkin kautta sinne alaisen tunnetasoon. Siita
oikeestaan tunnistaa alykkaan johtajan etté se osaa vedota oikeella tavalla sen alai-
siin. Inminen kuitenki tekee aika paljon asioita ja viihtyykin paremmin kun sen tuntei-

siin vedotaan.

Useampi kuin yksi haastatteluun osallistuneista nosti esille tunnetydn vaikutuksia, jotka
eivat aina ole positiivisia. Tunnetaitojen puute kuten empatiakyvyttémyys voi passivoida
alaisia, ja luoda nain huonoa yhteishenkea tydpaikalle. Tallaisissa tilanteissa voi tyonteki-
joiden kesken syntya ryhmittymia, joiden sisalla passiivisuus lisdantyy ja lietsoo tekemat-
tomyyden olotilaa tydpaikalla. Tutkimuksessa ilmeni myds negatiivisten tunteiden tarttumi-
nen helposti etenkin tiiviissa tydyhteisdssa, seka empatian tehottomuus negatiivisten tun-
teiden levitessé edelld mainitulla tavalla. Kuten mainittu, motivointia pidettiin tarkeana il-
mapiirin rakentajana, mika taas asettaa esimiehelle haasteen oikeanlaisten motivointikei-
nojen loytdmisessa. Vastaajista kaksi mainitsi vastuuttamisen olevan motivointikeino, joka

motivoi l&hes jokaista niin sisdisesti kuin ulkoisesti orientoituvaa ihmista.

Yhdeksi positiivisen vaikutuksen haasteeksi mainittiin mittaamisen vaikeus; tunnealyn
suoranaisia tai valillisia vaikutuksia on todella vaikea mitata kaytdnndsséa konkreettisilla
mittareilla, ja on vaikea sanoa, kuinka suuri vaikutus esimiehen tai tydyhteison tunnetyolla
on ihmisiin ja ilmapiiriin. Toinen vastanneista kertoi olevansa tydpaikallaan vaikeassa ti-
lanteessa, silla han kokee tydyhteisdnsa hyvin kylmaksi ja empatiattomaksi. Kyseinen
henkil6 toivoisi kaikkien tulevan toimeen, ja tydpaikalla vallitsevan mukavan ilmapiirin jo-
hon olisi helppo tulla paivittain toihin. Tilanne tuntui nimenomaan siksi hankalalta, etta ris-
tiritaisuus hanen omien toiveidensa ja todellisuuden valilla on erittdin nakyva, ja koska
han kuitenkin pitaa tydstaan, toivoisi han viihtyvansa siella paremmin. Yksi lisasi viela jat-
tavansa suosiolla negatiiviset piirteet yksityiselamastaan tydpaikan ulkopuolelle, jolloin ne

eivat muodostu héairitsevaksi osaksi tydpaivaa tai -rutiinia.
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Seuraavaksi pyysin haastateltavia kertomaan, millaiseksi he kokevat ja minkalaista hyttya
kaytannon tydssa heilla on ollut hyvista ihmissuhteista ja niiden menestyksekkaasta hallin-
nasta. Ihmissuhteiden vaikutusta tyon ulkopuolelta pidettiin tarkeéné ja ne nahtiin hyotyna,
silla kun suhteet tyon ulkopuolisessa elamassa toimivat, on tdissé helpompaa olla, ja hen-
kinen lahtokohta uusien suhteiden luomiselle on otollinen. Tydn ulkopuolisista suhteista
voi myds oppia paljon asioita, joita voi soveltaa kaytannossa liiketoiminnallisissa suh-
teissa. Vastaavasti liiallisen kaverillisia suhteita alaisten kanssa pidettiin haittana, silla tal-
I6in esimiehen auktoriteetti karsii ja yhden vastaajan mukaan muilta saamaa arvostusta
on tuolloin helppo menettdd. Hyvana inmissuhteiden hallinnoijana motivointi ja yhteyden

luominen omiin alaisiin koettiin helpommiksi.

Yksi vastanneista kertoi usein olevansa arka uusien ihmiskontaktien kanssa, seka mielui-
ten lahestyvan uusia tydsuhteita ensin esimerkiksi sahkdisen viestimen kautta. Talléin héan
koki suhteiden hallinnan vaikeaksi, ja naki selvan korrelaation henkil6kohtaisen vuorovai-
kutuksen ja sitoutuneisuuden valilla. Toinen koki hyvasta ihmissuhteiden hallinnasta kerty-
van eduksi sen, ettéd uusien ihmisten kohtaamisesta tuli ajan myéta todella helppoa, ja uu-

sia ihmisia oli aina aikaisempaa helpompi lukea.

Uusien ihmisten suhteen avoimuudesta ja avarakatseisuudesta koettiin olevan hyotya
etenkin tulevaisuudessa, kun tydntekijakunta kasvaa jatkuvasti kansainvalisemmaksi; tois-
ten kulttuurien ymmartaminen ja tata kautta arvostaminen koettiin siis myos osaksi tun-
neélyn sosiaalista skaalaa. Useissa haastatteluissa sosiaalisen verkoston arvoa korostet-
tiin, ja monilla oli positiivisia kokemuksia oman tukiverkostonsa toimivuudesta; apua ol
saatu uuden tydpaikan I6ytymisessd, rekrytoinnissa, vaikeassa tilanteessa tydpaikalla ja

muissa ongelmissa joita jokapaivaisessa johtamistydssa tulee vastaan.

Yksi tutkittavista naki hyvien ihmissuhteiden hyddyn nimenomaan sosiaalisuuden kehitty-
misessd, seka koki muiden kehittdmisen ja kouluttamisen sujuvan helpommin ryhmassa,
joka on ennalta tuttu. Loppujen lopuksi kyse on kuitenkin vain kaytéstavoista ja vuorovai-
kutustaidoista. Tarkeimmaksi ihnmissuhteiden hallintaan liittyvaksi tunnetaidoksi muutama
totesi suhteiden solmimisen, mutta yllattavasti kukaan ei pitanyt ristiriitojen selvittamista

tarkeimpana osana esimiehen sosiaalista johtajuutta.

5.5 Yhteenveto tuloksista

Alla olevaan taulukkoon on listattu teemojen mukaan tarkeimpia aiheita, seka niihin liitty-

vid konkreettisia vastauksia ja tutkimuksen |0ydoksia. Vastaukset on tiivistetty edelld esi-
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tellysta materiaalista, ja naytetaan jalleen taysin anonyymisti. Osa tuloksista on jatetty tau-

lukoimatta kysymyksen epakonkreettisuuden tai vaikeasti yleistettavan luonteen takia.

Taulukko on luotu haastattelujen tuloksien konkretisoimiseksi seka tarkeimpien huomioi-

den korostamiseksi.

Taulukko 3 - Teemahaastattelujen tiivistetyt paatulokset

TEEMAKYSYMYKSET

HAASTATTELUJEN PAATULOKSET

Oma kokemus tunnedlysta

Kyky ymmartda muiden tunteita (muiden lukutaito), omien
tunteiden soveltaminen kaytanndssa, toisen asemaan sa-

mastuminen, tilanneherkkyys

Omassa tydssé tarkeimmat tun-

netaidot

Ihmissuhteiden hallinta ja solmiminen, tiimityd, motivointi
esimerkin kautta, realistinen minakuva, palvelualttius, opti-

mistisuus, intuitio

Esimiehen itsetunto ja -luottamus

Toiminta esimerkin kautta, omien vahvuuksien ja heikkouk-
sien tunnistaminen, omaan osaamisen luottamus, dele-

gointi

Tasapaino tunteiden ja rationaali-

suuden valilla

Aistien varainen toiminta, omiin tunteisiin luottaminen, intui-

tio, tyopaikalla vallitseva rooli

Empatian osoittaminen ja sen ko-

rostunut tarve

Huomiointi, kuuntelu, kiittdminen, palautteen antaminen,
kiinnostuksen osoittaminen
Sopeutumista vaativat tilanteet, muutos tai kriisi, delegointi,

asioiden arvottaminen, lyhyet kohtaamiset tyopaikalla

Positiivisen tydilmapiirin luominen

Puhumisen kulttuuri ja avoimuus, empatia, motivoiminen,
palautteen antaminen, omasta itsestéa ja muista huolehtimi-

nen,

Hyvat inmissuhteet

Ihmissuhdetaidot tyon ulkopuolella, suhteen syvyys alaisten
kanssa, motivointi ja yhteyden luominen, avunanto ja pyyta-

minen, sosiaalinen kehittyminen

Tunnedlyn osa-alueet jossa halut-

tiin kehittya

Itsetuntemus ja -luottamus, minékuvan hallinta, vastuunot-

taminen, aloitteellisuus

Tunnedlyn osa-alueet jotka koet-

tiin vahvuuksiksi

Yhteistyo- ja tiimitaidot, motivointi, kuuntelutaito
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6 Johtopaatokset

Tutkimuksen tulokset koottiin yhteen edellisen paaluvun viimeisend osana, joten tassa lu-
vussa esitan johtopaatdksia saamistani tuloksista seké yhdistan tédhan tietoperustassa jo

esitettya tietoa. Arvioin myds tutkimuksen luotettavuutta, omaa tydskentelyéni opinnayte-
prosessin aikana, koko prosessin onnistumista seka esitan jatkotutkimusehdotuksia mah-

dollisille seuraaville opinnaytteille.

6.1 Tulosten ja havaintojen analysointi

Taman opinnaytetyon tarkoitus oli selvittdd, miten esimiehen tunnealy ja -taidot nakyvat ja
vaikuttavat jokapéaivaiseen hyvaan johtamistapaan. Tietoperustan tavoitteena oli esitella
tunnealyn kasite, seké kartoittaa esimiehen tekemaéa tunnetyotéa henkildkohtaisesti itsenséa
kanssa ja sosiaalisesti tyoyhteisdssa. Tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastattelua,
jossa kartoitettiin vastausta padongelmaan alaongelmien avulla. Teemahaastattelussa
kaytetty tunnealyn malli pohjautuu Golemanin (s.7) kehittdmaan nakokulmaan tunnealysta
ja kasitellyt tunnejohtamisen aiheet pohjautuvat kolmanteen paalukuun tunteista tydyhtei-

sOssa.

Tutkimuksessa selvisi, ettei tunnedalyn kasite ollut tutkittaville erityisen tuttu, vaikka muu-
tama siita olikin kuullut. Vaikka kasite ei olekaan laajalti tunnettu, ovat siihen liittyvat tun-
netaidot esimiehilla tiedossa, ja he toteuttavat omaa esimiestyétaan parhaalla mahdolli-
sella tavallaan. Selitin tunnedalyn kasitteen tutkittaville, enka missaan vaiheessa testannut
heidan tietouttaan, mutta uskoakseni kaikkien kasitys tunneélysta oli realistinen ja totuutta
vastaava. Kasitteen toivottiin saavan enemman suosiota mutta varmistamatta jai, ymmar-

rettiink®d tunnealyn soveltamisen mahdollisuuksia kaytannossa.

Naiden tutkimustulosten perusteella on vaikea sanoa, ajattelivatko tutkittavat tunneélyn
osana perinteisempéaa kognitiivista ajattelua; asialle osattiin kuitenkin antaa arvoa ja siihen
liittyvien tunnetaitojen hyoty myonnettiin. Tunnedly on helppo ajatella myos yhtena yksit-
taisena asiana, kuten empatiana tai intuitiona, nakematté sen kokonaista sosioemotionaa-
lista alykkyyden kuvaa. On tarpeellista huomioida, etté tunnealyn maaritelmé on edelleen
muuttuva, ja siihen liitetdén aina vain enemman erilaisia esimiehen piirteitd; tallainen on
esimerkiksi itsemyoétatunto (Maksimainen 2016), joka toimii muille osoitetun mydétatunnon
kaltaisesti, mutta omaa toimintaa kohtaan. Itse aloin tutkimukseni yhteydessa kayttaa tun-
nekyvykkyyden termia viitatessani yleiseen tunnetaitojen hallintaan, mink& toivon myds

vakiintuvan kasitteena.
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Tunnealylle 16ytyy selitys myos aivojen fysiologiasta, jota Goleman esittelee uusimmassa
teoksessaan (2014, 10-15). Oikea mantelitumake on ihmisaivojen tunnekeskus, joka oh-
jaa ihmisen tunnereaktioita ja itsetietoisuutta. Itsetietoisuus toimii tarkeimpéna pohjana
esimerkiksi tiimityOtaidoille ja totuudenmukaiselle mindkuvalle, jotka nahtiin tutkimuksessa
tarkeimpiné henkilokohtaisina tunnedlyn osasina. Intuitio esiintyi haastatteluissa toistu-
vana teemana, ja sen merkitys korostui erityisesti tunteiden ja rationaalisuuden tasapai-
nosta puhuttaessa. Intuition avulla muut tunnetaidot koettiin helpommiksi, kuten vastuun-
ottaminen, motivointi ja sopeutuvaisuus. Intuitio on oman tutkimukseni liséaksi edellisissa
tutkimuksissa tunnustettu tarkeéksi osaksi rekrytointiprosessia (esim. Nikkari 2015), jolloin
vain vahalla tiedolla ja tunteella rekrytoijan tai esimiehen tulisi osata tehda paatds uuden
tyontekijan valitsemisesta.

Optimistisuuden ja palvelualttiuden lisaksi esimiehen itsetuntemuksen koettiin kaikkien
vaikuttavan esimerkilla johtamiseen, mika itsessaan nahtiin parhaana tunnealyn ilmenemi-
sen muotona. Esimerkilla johtaminen luo tydyhteist66n yhdessa tekemisen kulttuuria, luo
rakentavaa vuorovaikutusta seka korostaa alaisille kollektiivisen psykologisen pddoman
kertymisen ja johtamisen tarkeytta (Rauhala ym. 2013, 74—79). Itsetuntemus toimii muun
tunnealyn peruspilarina, ja itseluottamus on intuition ohella tarkea osa itsetuntemuksen
skaalaa. Tutkimuksessa monet vastaajista kokivat itsetuntemuksen tarkeéksi, mutta eivat
kuvanneet omaa itseluottamustaan erityisen korkeaksi. Syyna talle voi olla esimerkiksi
haastateltujen nuori ika, ja tutkimuksessa ilmennyt itseluottamuksen sitoutuneisuus henki-
I6n ik&é&n ja kokemukseen; Tunneélykk&ééseen realistiseen mindkuvaan vaikuttaa tyuran
myota kertyva kokemus ja tapahtumat, jotka kaikki muokkaavat omaa johtajakuvaa ja
identiteettid. Johtajaksi ei nimittdin opita suoraan, vaan siihen rooliin kasvetaan oman tyo-

uran aikana.

Lahes kaikki tutkimuksen kysymykset olivat tietylla tasolla henkilokohtaisia, joten niista oli
vaikea tehda yleistyksia. Pd&asiassa esimiehet jattivat mieluummin tunteet taka-alalle
tydssaan, vaikka tarkeimpia ominaisuuksia esimiehelle on esimerkiksi nopea suhtautumi-
nen tilanteisiin ja ihmisten lahjakas lukeminen. Tasapainoa tunteellisuuden ja rationaali-
suuden valilla saadellaan enimmakseen intuition avulla, mika toimii lahes ajattelematta.
Intuition térkeys myonnettiin jo edelld, ja uudehkoissa tutkimuksissa se on nostettu yh-
deksi tunneélyn osa-alueeksi (esim. PitkAdnen 2008). Syy talle on looginen, silla mielestani
oman itsen hallinta ja hyva itsetuntemus yhdistettynd muiden ymmartamiseen johtaa te-

hokkaimpaan intuition hyédyntamiseen.

Omien tunteiden saatelya kartoittavat kysymykset kysyttiin tutkittavilta todennéakoisesti en-

simmaista kertaa, silla vaikutti, ettei aihetta oltu ennen pohdittu. Haastatteluissa tehtiin
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yleistavia huomioita tunnejohtamisen ja asiajohtamisen erosta ja ensimmaisen parem-
muudesta, vaikka todellisuudessa kumpaakin johtamistyylia tarvitaan, ja menestyksekas
esimies osaa johtaa taitavasti samaan aikaan kumpaakin. Golemanin tutkimuksessa
(2012, 46-47) listattiin 181 menestykseen vaikuttavaa taitokuvausta, jotka jakautuivat aly-
ja tekniikkapohjaisiin seka tunnepohjaisiin kykyihin; 121 organisaatiossa toteutettu tutki-
mus todisti, ettd 67 prosenttia naistd menestysta selittévista tekijoista olivat tunnetaitoja.
Tyontekijdiden kesken ndma taidot arvioitiin keskiméarin kaksi kertaa tarkeAmmiksi esi-
miestydssa, kuin tekninen osaaminen tai AO. Tutkimuksessa kaikki tunnetaidot nahtiin ar-
vokkaina esimiestyOn osina ja johtajan ominaisuuksina, mutta on tarkeaa muistaa tunne-
taitojen merkitys myos individuaaleina taitoina ilman laajempaa tunneélyn kasitetta. Kaik-
kia haastatteluissakin lapikaytyja kykyja yhdisti kokonaisuudessaan taitojen inhimillisyys ja

vuorovaikutuksellisuus.

Omiksi vahvuuksikseen vastaajat nakivat yhteisty6- ja tiimitaidot, sekd esimerkiksi moti-
voinnin, empatian ja kuuntelutaidon. Haastateltavien vahvuudet |6ytyvat vahvasti tun-
nealyn sosiaaliselta puolelta, mika voi johtua muutamasta syysta; esimieskoulutuksessa
harvoin painotetaan oman toiminnan hallintaa ja oman itsen johtamista, jolloin vain sosi-
aaliset kyvyt tunnetaan paremmin. Suosituimmaksi kehityskohteeksi tuli itsetuntemus.
Vahvuus tiimitydtaidoissa korreloi heikomman itsetunnon kanssa, mikéali on niin, etta esi-
miehet eivat valttamatta koe parjaddvansa omillaan, vaan saavat tiimitydsta tukea omaan
toimintaansa. Haastateltavista nelja oli melko nuoria, mika vaikuttaa tietenkin uran aikana
kertyvadan ammattivarmuuteen. Tarkeana tiimin osana toimiminen vaatii itsetuntoa itseil-

maisun ja totuudenmukaisen minakuvan tueksi.

Tunteiden viestiminen koettiin tutkimuksessa olennaiseksi osaksi organisaation arkea,
mutta nykyisissa tydyhteistissa kasvokkain tapahtuvan viestinnan vahyys néhtiin tun-
nealykkaan vuorovaikutuksen esteenda. Vuorovaikutuksen voisi kuvitella olevan erdanlai-
nen vayla jarjen ja tunteiden valilla, joka sitoo ndma kaksi yhdeksi tasapainoiseksi aja-
tukseksi. Rauhalan yms.(2013, 122—-123) mukaan esimiehet pelkaavat ajoittain olla inhi-
millisia ja mydnteisia, silla tuolloin he menettavat arvokkuuttaan ja uskottavuuttaan; tutki-
mukseni tulokset ovat taysin samansuuntaisia, ja muutamassa keskustelussa pohdittiin,
miten voisi olla jAmakka ja inhimillinen yhta aikaa. Myonteisella tunnetilalla on kuitenkin
suoria vaikutuksia suorituksen paranemiseen ja uuden oppimiseen, ja omalla esimerkil-
l&an esimies pystyy johtamaan oman organisaationsa positiivisen vuorovaikutuksen kult-

tuuria.
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Tutkimuksessani halusin selvittdd myds, tunnistetaanko tunteiden potentiaalia osana
tydssa onnistumista, vai pidetdédnkd koko asiaa edelleen entisten aikojen tapaan sanahe-
lin&nd&. Yksittaisten asioiden tarkeys nahdaan selkeasti, mutta kokonaisuuden hahmotta-
minen ja tunnealyn vakiintuminen osaksi esimiehen vakituista tyokalupakkia on edelleen
vaiheessa. Intuition lisaksi tutkimustulosten fokus oli selkeéasti empatiassa, mik& osittain
johtuu my6s kysymysten asettelusta. Tarkein tapa ilmaista empatiaa oli monipuolinen tois-
ten huomioiminen, ja sita pidettiin tarkeimp&na sopeutumistilanteissa. Itse pidan empatiaa
tarkeimpana tunnedalyn osana, ja sen merkitysta ei nyky-yhteiskunnassa voi korostaa. Tut-
kimuksessa empatia ymmarrettiin ennen kaikkea maanlaheisena ja inmiskeskeisena toi-
mintana, mité voi viestia palautetta antamalla, kiittAmalla ja kuuntelemalla. Arvostava
kuuntelu lahtee esimiehen lasn&olosta, ja esimieheen luotu tunneyhteys sitouttaa tyonteki-

jat organisaatioon vahvemmin (Rauhala ym. 2013, 124).

Empatian merkitys nousee esille juuri alati muuttuvan tydympariston ja markkinatilanteen
vuoksi; kiireisessa tydyhteisdssa alaisen ja esimiehen kohtaamiset voivat jaada todella ly-
hyiksi, ja tuolloin lyhyelldkin huomioimisen hetkella on merkitysta. Palaute jaan usein Kii-
reen takia antamatta, ja tassa tulisikin pyrkia molempiin suuntiin toimivaan palautteen an-
toon: esimies johtaa omalla esimerkilladn ja antaa palautetta, ja alaiset osaavat pyytaa
palautetta sekad antaa sita takaisin johtotasolle (Vartiainen 2012). Rauramo (2012, 136)
kirjoittaa palautteen olevan tarkeaa juuri siksi, etta se tuo alaisille onnistumisen ja tyon

mielekkyyden kokemuksen.

Haastatelluista empatian tasapainottaminen tuntui hieman hankalalta, ja riski yliempaat-
tiseksi ryhtymiselle koettiin olevan olemassa. Olennaista on muistaa, etta tieto siitd mista
toisen tunteet johtuvat ei pakota olemaan hé&nen kanssaan samaa mieltda, vaan ennemin-
kin antaa tilaa neuvotella ja johtaa keskustelua (Goleman 2012, 173). Empatia on ihmisen
sosiaalinen tutka, jota pystyy kehittdmaan erilaisten tilanteiden kautta. Empatia ei ole ai-
noastaan tydyhteison siséinen voimavara, vaan mygds asiakkaalle empatiaa voi viestia hy-
valla asiakaspalvelulla. lImenemismuotoja ovat asiakkaan asemaan asettuminen, tarpei-
den kartoittaminen seka kuunteleminen, joilla hanet saadaan tehokkaammin sitoutettua

yritykseen.
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Toisen toimintatavan ja

Ihmiskasitys persoonan ymmartaminen Tunnealykas
Miten hahmotan oman itseni Vilittdminen, kiinnostus, vuorovaikutus
ja muut ihmiset elamassani samaistuminen
Oman toiminnan hallinta J
Omien tunteiden tiedostaminen,
intuitio

Kuvio 4 — Empaattisuus ja oman toiminnan hallinta rakentuvat henkilokohtaisesta ihmiskasityksesta,
ja yhdessa ne mahdollistavat toisen ymmartadmisen ja nain ollen tunneélykkaan vuorovaikutuksen.
Empaattisuus ja oman toiminnan lahjakas hallitseminen lisdavat myos tietoisuutta sosiaalisesta vas-

tuusta sekad oman vuorovaikutuksen tehokkuudesta.

Tarkeimmiksi keinoiksi positiivisen paaoman synnyttamiseen organisaatiossa koettiin
avoimuus, puhuminen, seké jo mainitut empatia, motivoiminen, palautteen jakaminen ja
omasta itsesta huolehtiminen tyon ulkopuolisessa elaméssa. Kaski ja Kiander (2005, 23)
toteavat avoimuuden synnyttavan luottamusta, ja ndiden kahden yhdessa kehittavan or-
ganisaation innovatiivisuutta. Positiivisen pddoman syntyminen ja kertyminen on aikaa
vieva prosessi, ja esimerkiksi uudelle ryhmalle tulee antaa aikaa rakentua rauhassa. Avoi-
men johtajan on helpompi ymmartda moninaisuutta, seké oppia arvostamaan sen tar-
keytta. Tunteiden johtaminen koettiin osittain haastavaksi, jolloin kyvyttdmyys esimiehené
koettiin lamaannuttavaksi, mikd omalta osaltaan passivoi tydpaikalla. Positiivisen ilmapiirin

haasteena oli myos sopivien motivointikeinojen Idytaminen.

Tyon ulkopuolisten suhteiden merkitystd omalle ty6lle pidettiin suuressa merkityksessa.
Hyddyt hyvista ihmissuhteista nékyivat motivoinnin helppoutena, sosiaalisena kehittymi-
sena ja ihmisten lukemisen automatisoitumisena; naista sosiaalisista suhteista saatiin
apua haasteellisissa tilanteissa ja tydelaman ongelmissa. Esimerkilla johtaminen nahtiin
henkildkohtaisissa taidoissa todella tarkeana, mutta sosiaalisissa kyvyissa sen merkitysta
ei enda huomioitu vastauksissa. Jarvinen (2011, 142) luokittelee esimerkillisyyden yhdeksi

johtajuuden tarkeimmaksi vaatimukseksi.
Tietoperustan ja empiirisen osan yhteisen lopputuloksen perusteella voin turvallisesti to-

deta, ettd esimiehen tunnedlylla on suoranaisia vaikutuksia esimiehen omaan toimintaan,

alaisiin ja tydyhteisoon. Tunnealykas esimies osaa kuunnella, motivoida, johtaa esimerkin
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kautta, luoda kannustavan tydilmapiirin, osaa johtaa itsedan, tuntee omat tunteensa ja ta-
pansa reagoida seka vaikuttaa positiivisesti organisaatioon ja omiin alaisiinsa. Tunnealy-
kas johtaminen on tunteiden ja asioiden johtamista niin, etta ihmiset ovat keskiossa. Tule-
vaisuuden johtamistarpeet muuttuvat jatkuvasti, ja jatkuvassa muutoksen ja epavarmuu-
den ymparistdssa johtajuudessa korostuvat pehmeat arvot, ihnmiskeskeisyys, sopeutuvai-

suus ja empatia.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimukseen valittu kohderyhma palvelee tutkimuksen fokusta ja tuo niita vastauksia,
joita tydssa etsittiin. Tietoperusta on koottu esimiestydn nakokulmasta kuvaillen tunnedlyn
merkitysta johtamistyon kannalta. Tutkimukseen valituista haastatelluista kaksi oli minulle
ennestaan tuttuja kouluprojektien tiimoilta, ja loput ennalta tuntemattomia. Tuttujen henki-
I6iden haastatteluilla oli tutkimuksen luotettavuutta vahvistava merkitys, koska tunneasi-
oista oli mahdollisesti helpompi puhua henkildlle, jota hieman tuntee. Samalla asialla on
kuitenkin kaantdpuolensa luotettavuuden suhteen, silla henkilén ollessa minulle tuttu, voi
aroista tydhon liittyvista asioista puhuminen tuntua tutkittavalle ns. salaisen tiedon jakami-

selta.

Kaytin tutkimuksessa laadullista menetelméaé, mika soveltui hyvin abstraktin asian, sekéa
kokemusten ja mielipiteiden kartoittamiseen. Tama oli paras menetelma laajan ja syvalli-
sen kuvan saamiseen aiheesta, mutta olisi toiminut entista tehokkaammin suuremmalla
haastattelujen maaralla. Vaikka teemahaastattelu itsessaan on erittain reliaabeli tutkimus-
menetelma, nain henkildkohtaisen ja abstraktin asian kuin tunnealyn tutkimiseen olisi voi-
nut kayttda menetelmatriangulaatiota, esimerkiksi esimiesten haastatteluja ja alaisille tee-

tettyja kyselyita yhdistamalla.

Tutkimustulosten yleistdminen tuntuu tarpeettomalta nain pienella otoksella, ja esimerkiksi
tutkimuksen toteuttaminen toimeksiantona olisi antanut ainakin yhteen organisaatioon pe-
rustuvia tuloksia, joita olisin voinut yleistaa yhden yhteistn tasolla. Teemahaastattelu
osoittautui validiksi tutkimusmenetelmaksi, silla se tuotti tietoperustasta jo I6ytyvaa tietoa
vastaavaa materiaalia ja antoi mahdollisuuden syventaa sitd. Tutkimukseen valitut esimie-
het olivat kaikki eri yrityksistéa, mika loi vastauksiin variaatiota; yhdistava tekija oli palvelu-

alalla toimiminen, mutta tydyhteisot olivat todella erilaisia.
Tein aineistonkeruun henkil6kohtaisesti, minka jéalkeen tein litteroinnin mahdollisimman

tarkasti. Kokonaisuudessaan koko prosessi oli erittdin huolellisesti viety alusta loppuun ly-

hyessé aikataulussa, mikd vahvistaa tutkimuksen tuloksia. Kirjasin kaikki tulokset yl6s, ja

47



johtopaatokset kirjoitin viimeisena osiona. Kokemattomuuteni haastattelijana vaikuttaa tut-
kimuksen luotettavuuteen, silla suuremmalla kokemuksella olisin osannut esittéaéa parem-
pia jatkokysymyksi&, seké olisin osannut olla ohjaamatta haastattelun kulkua yhta vah-
vasti. Mahdollisesti en myodskaan antanut vastaajille tarpeeksi aikaa punnita ja ajatella
vastauksia. Kasitteet olisi ollut hyva maaritella haastattelun alussa, mika olisi varmistanut

sen, ettd puhuimme haastateltavan kanssa varmasti samasta asiasta.

Materiaalin suhteellinen vahyys vaikutti tulosten luotettavaan kirjaamiseen. Otin kaikkiin
tutkittaviin yhteytta henkilokohtaisesti sahkopostilla, ja muutamille soitin haastatteluihin
osallistumisesta. Useat ilmoittivat halukkuutensa haastatteluun ensimmaisen séhkodpostin
jalkeen, mutta vetaytyivat osallistumisesta myéhemmassa vaiheessa, tai eivat enda vas-
tanneet viesteihin. Syyta télle on vaikea tietaa, mutta mahdollisesti aihe koettiin vaikeaksi,
ja kun tutkittavat saivat sahkdpostiinsa Golemanin tunneélya kuvaavan taulukon, saattoi-
vat he saikahtaa joko lilan hankalaa tai henkilékohtaista aihetta. Toinen ikavampi vaihto-
ehto menetetyille haastatteluille on se, ettei aihetta koettu tarkeaksi, eika siihen nain ollen

haluttu kayttaa aikaa.

Haastatteluun osallistui lopulta viisi henkilda. Tutkimuksessa esiintynytta katoa on vaikea
iimoittaa, edella kuvattujen menetettyjen haastattelujen takia. Kadolla ei kuitenkaan ole
suurta vaikutusta luotettavuuden kannalta, vaan vaikutus nakyy lahinna kerétyn tiedon
niukkuutena. Tavoitteena oli saada muutama tutkittava enemman, mutta tiukan aikataulun
puitteissa jouduin tyytymaan nykyiseen méaaraan. Olen kuitenkin tyytyvainen saamiini vas-
tauksiin ja tutkittavien mielenkiintoon aihetta kohtaan. Peittomatriisia tai muuta luokittele-
vaa menetelmaa kayttamalla kysymyksia olisi saanut kohdistettua paremmin tutkimuksen
tarkoitukseen, silla nyt lopullisessa tydssa osa kysymyksista jai irtonaisen tuntuisiksi ja

heikosti tutkimuksen tarkoitusta palvelleiksi.

Aineistossa esiintyi osittain saturaatiota muutamien kysymysten kohdalla, mutta esimer-
kiksi puhtaasti mielipiteitd mittaavat kysymykset eivat tallaisessa kohdentamattomassa

kvalitatiivisessa tutkimuksessa kyllaanny. Koska puhutaan ihmisten mielipiteista ja koke-
muksista, voi olla vaikea arvioida, ovat vastaukset oikeita, ovatko vastanneiden omat ar-
viot korrekteja, ja onko tutkittavan minakuva riittdvan realistinen siihen, ettd omaa toimin-
taa osaa arvioida suoranaisesti ulkopuolisen silmin. Tutkimuksen tarkoitus ei kuitenkaan

ollut mitata minakuvaa, joten saatuihin vastauksiin tulee luottaa.

Tulevaisuudessa vastaavanlaista tutkimusta tullaan tekemaan varmasti, ja tulen seuraa-

maan tunnealyyn liittyvid tutkimuksia ahkerasti. Harvard Business Review:n verkkoversi-
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ossa tunnedly on otsikoissa viikoittaisella tasolla, ja toivon kasitteen ja siihen liittyvan joh-
tajuuden saavan enemman huomiota tulevaisuudessa. Suomalaisessa mediassa esimer-
kiksi Ekonomilehden sivuilla on myos alettu tihedmpaan tahtiin puhumaan empatiasta ja
hyvejohtajuudesta (esim. Salin 2016). Olen tehnyt aikaisemmin tassa tydsséa ehdotuksia
vastaavan tutkimuksen toteuttamiseksi ja taméan tyon parantamiseksi, jotta tulevat tyot
saadaan esimerkiksi paremmin rajattua. Tunnedalyn vaikutusta olisi hyva tutkia tiukasta na-
kokulmasta, esimerkiksi esimiehen tunnealyn vaikutusta alaisiin, alaisten kokemuksia
siitd, esimiehen tunnedlyn vaikutusta oman itsen johtamiseen ja omaan toimintaan, tai sel-
keasti yhden osa-alueen kuten empatian tai intuition kannalta. Pitkdjanteisemmalle tutki-
mukselle erinomainen aihe olisi esimerkiksi tunneélyn kehittdminen, sen konkreettisten

vaiheiden toteaminen ja kehittdmisen kaytannon toteutuminen.

6.3 Opinnayteprosessin arviointi

Aloitin opinndyteprosessini jo loppukevaasta 2015 osallistumalla opinndytetydseminaariin,
jonka aikana valitsin tunneélya kasittelevan aiheen, laadin opinnaytetydsuunnitelman ja
perehdyin aiheeseen itse tarkemmin. Annoin aiheen kypsya mielessani keséan yli, ja syys-
kuussa tapasin ohjaajani ensimmaista kertaa; tuolloin sovimme aikatauluista, aiheen pa-
remmasta rajaamisesta, seka nakokulmien valitsemisesta lopulliseen tyéhon. Aikataululli-
sesti en ottanut paineita tydn suorittamisesta ja aikataulutavoitteeni ovat prosessin lapi ol-
leet 16yhia, ja takarajaksi asetin loppukevaan 20186, jolloin tarkoituksenani on valmistua.
Tietoperustan kirjoitin joulunaikaan 2015, sen jalkeen laadin kysymykset, sitten maalis-
kuussa tein haastattelut ja huhti-toukokuussa kirjoitin tyén valmiiksi. Tyd valmistui aikatau-
lussa, mutta en ole tyytyvainen ajankayttdoni, silla suuri maara tehdysta tydsta painottui
loppumetreille. Olen kuitenkin tyytyvainen ajanhallintaan niilta osin, etta kavin taysipaivai-
sesti ohella lukujarjestykseni mukaisesti koulua, ja illat vietin tiiviisti tdissa. Aihe oli todella
mielek&s ja henkilokohtainen, joten siksi pitkgjanteinen sitoutuminen tyohon tuntui lopulta

helpolta.

Tunnedlyn kasitteesta kiinnostuin osallistuttuani henkildstdjohtamisen intensiivikurssille, ja
tiesin heti haluavani syventya aiheeseen paremmin opinndytteen muodossa. Esimies-na-
kokulma tuntui mielenkiintoiselta ja itsestaan selvaltd, ja sen kautta toivoin saavani itsel-
leni hyodyllista tietoa tulevaisuutta varten. Aihe ei ollut kurssilla opittua lukuunottamatta

yhtaan tuttu, joten tietoperustan kokoaminen toi esille paljon monipuolista uutta tietoa.

Aiheen rajaaminen tuntui aluksi haastavalta, mutta kirjallisuuteen tutustumalla ja ohjaajan

avulla sain pudotettua ylimaaraisia teemoja pois. Tunneélya voi tarkastella monesta eri
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nakokulmasta, ja sen tutkimisessa on sovellettu monenlaisia erilaisia malleja, joiden suun-
nitteluun on osallistunut monia kansainvalisestikin tunnustettuja tutkijoita. Haastavaa oli
se, etta aluksi koetin l&hestyé aihetta turhan laajalti ja liian kliseisista nakokulmista; lopulta
nain parhaana ratkaisuna puhtaasti tunneélyyn ja siihen liittyvan esimiestyon kasittelyn.
Jalkikateen arvioituna aihe olisi voinut olla viela entista rajatumpi, ja tutkia esimerkiksi esi-

miehen tunnedlyn vaikutusta johonkin tiettyyn asiaan kuten alaisten sitoutuneisuuteen.

Tunnedlyn rinnalle tuntui luonnolliselta valita teoriaa tunteiden johtamisesta sekd psykolo-
gisesta paaomasta. Aihe on mielestani ollut aina ajankohtainen tydelaméssa ja etenkin
palvelualoilla, ja varsinkin tulevaisuudessa siihen liittyvista tunnetaidoista on korvaama-
tonta hyotya. Monet termeista ovat yleisesti vakiintuneita, mutta niiden maarittelyihin oli
hyva palata hetkeksi ennen kirjoittamista, ja uskon kayttaneeni kasitteita oikein. Kysymys-
ten laatiminen osoittautui aluksi todella vaikeaksi, silla helposti lahestyttavien ja selkeiden

kysymysten keksiminen abstraktista aiheesta ei ollut helppoa.

Koen ettd saavutin opinnaytteeni tavoitteen selvittaa tunnealyn nakymista ja vaikutusta jo-
kapaivaisessa johtamistydssa, keratyn materiaalin vahyydesta huolimatta. Kuitenkin alku-
perdisen suunnitelmani mukaan tietoperusta nousi padosaan tydssani. Sen kirjoittaminen
lyhyessa ajassa tuntui innostavalta, silla aiheeseen syventyminen oli intensiivisempaa, ja
tuolloin osoittautui selvaksi, miksi valitsin kyseisen aiheen. Suurimman omakohtaisen hy6-
dyn néaen tydssani heijastuvan omaan tyéelamaéni, jossa voin havainnoida kasittelemiani
teemoja ja todeta niiden tapahtumista todellisuudessa. Esiteltyjen tunnetaitojen tulisi to-
teutua jokaisella elamén osa-alueella, ja siksi nden opinnaytteellani myos yleishyddyllisen

tarkoitusperan.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun runko

Kuinka kauan olet ollut nykyisessa ty6tehtavassasi? Millainen koulutus- ja ty6tausta si-

nulla on?

Henkilokohtaiset kyvyt

1. Mitd tunnedlylla mielestasi tarkoitetaan? Oletko aikaisemmin kuullut siita?

2. Vaitetaan, etta mitd korkeammassa asemassa henkilé organisaatiossa on, sita pienem-
paan rooliin tekninen osaaminen sijoittuu ja tunneosaamisen merkitys lisdantyy. Mita
mieltd olet tasta?

3. Mitka kuvatuista tunnetaidoista ovat tarkeimpia omassa tydssasi? Miksi ja millaisissa
tilanteissa?

4. Millainen on hyvalla itseluottamuksella varustettu esimies? Millaisissa tilanteissa hy-

vasta itseluottamuksesta on eniten hyotya tydssa?

5. Kuinka paljon annat tunteiden ohjata toimintaasi? Millaisissa tilanteissa erityisesti? Mil-
laiset omat tunteet mahdollisesti hairitsevat tyotasi?
6. Miten itse sdatelet tasapainoa rationaalisuuden ja tunteiden valilla?

Sosiaaliset kyvyt
7. Tuntuuko toisten tunteiden ymmartadminen vaikealta? Millaisissa tilanteissa erityisesti?
8. Millaisilla pienilla teoilla voi empatiaa osoittaa tydyhteisdssa? Millaisissa tilanteissa em-

patiaa tarvitaan eniten?

9. Milla keinoilla voit omassa tydssasi itse vaikuttaa positiivisen ty6ilmapiirin ja organisaa-
tiokulttuurin syntymiseen?

10. Miten ihmissuhteiden hallinta nakyy jokapaivaisessa tydssasi? Mika siina on helppoa

ja mika vaikeaa?

11. Mitka tunnealyn osa-alueista naet omina vahvuuksinasi ja missa itse haluaisit viela ke-
hittya?

Onko sinulla lisattavaa aiheeseen? Jaiko jotain sanomatta tai tuliko jotain viel& mieleen?
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