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Tunteiden hallinnalla ja empatialla kohti tuloksia
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Monipuoliset esimiestaidot ovat avainasemassa, kun halutaan luoda hyva henkilostékokemus, parantaa suhtautumista tyonantajaan, lisatd
sitoutumista ja motivaatiota seka tydssa viihtyvyytta. Lahtokohtana hyville johtamistydlle on pateva esimies. Tunnedlykds esimies luo
ympdrilleen hyvan tunneilmaston, joka vastaa hyvin nykyajan henkildston tarpeisiin ja edesauttaa tavoitteiden saavuttamista.

"People will forget what you said, people will forget what you did, but people will never forget how you make them feel - Maya
Angelou”

Tunnedlykkyys esimiesosaamisena

Esimiesten vastuulla ovat ihmiset, jotka tekevat tyon ja joiden kautta syntyy tulos. Esimiesten tunnedlykkyys lisaa alaistyytyvaisyytta enemman
kuin looginen aly (Lappalainen 2012). Ndin ollen esimiesten tunnedlykkyyden kehittdmiseen kannattaa panostaa.

Tunnedlykkyys on Golemanin (1999, 40-43) mukaan ihmisen tunnekykya eli taitoa kdyttdd muita kykyjamme tehokkaasti. Han ldhestyy
tunnedlykasitettd jaottelemalla kyvyt henkilokohtaisiin ja sosiaalisiin. Nama keskendan riippuvuussuhteessa olevat tunnedlyn taitoalueet ovat
itsetietoisuus, itsensa johtaminen, sosiaalinen tietoisuus ja suhteiden hallinta (Boyatzis & Goleman 2017).

Huomioitavaa on, ettd pelkka tunnedly ei takaa sitd, ettd ihminen hallitsisi tunnetaidot, vaan enemmankin kertoo, ettd hdnelld on erinomaiset
mahdollisuudet oppia ne. Tunnedlykkyys on siis opittavissa.

Bar-Onin (2006) mukaan tunnedlykas ihminen on emotionaalisesti ja sosiaalisesti dlykds, han ymmartda ja osaa ilmaista itsedan, tunnistaa ja
ymmartdd vahvuuksiaan ja heikkouksiaan sekd osaa ilmaista tunteitaan ja ajatuksiaan. Tassa tunnedlymaaritelman nakokulmassa korostuvat
yksilon ominaisuudet seka tunteiden hallinta. Tunnedlykkadlld ihmiselld on emotionaalisesti ja sosiaalisesti dlykkaat keinot hallita sosiaalisia,
henkilékohtaisia ja ymparistollisia muutoksia.

"Henkilokohtaisten ti itojen myotd esimies on tietoisempi omista tunnetil Jja voimavaroi: Jja itsehallinnan avulla

kykenee kontrolloimaan omia mielihalujaan.”

Golemanin (1999) maaritelman mukaan tunnetaito on opittu, tunnedlyyn perustuva kyky, jonka avulla ihminen kykenee tavallista parempiin
suorituksiin. Hallitsemalla omia tunnereaktioita saavutetaan tarkoituksenmukaista vuorovaikusta. Tunteiden ja kdyttdytymisen yhteys vaikuttaa
ihmissuhteissa valtavasti siihen, kuinka ihminen kayttaytyy toisia kohtaan ja kuinka muut kayttaytyvat yksiléd kohtaan. Omien tunteiden
saateleminen varmistaa, ettd kayttaytymisen kautta heijastuvat tunteet ovat hallittuja ja tarkoituksenmukaisia. (Kokkonen 2018, 20-23.)

Henkilokohtaisten tunnetaitojen my6ta esimies on tietoisempi omista tunnetiloistaan ja voimavaroistaan ja itsehallinnan avulla kykenee
kontrolloimaan omia mielihalujaan. Ndin esimies kykenee olemaan rauhallisempi ja vakuuttavampi, jolloin vuorovaikutus on parempaa.

Ei saa kuitenkaan unohtaa, ettd mydskin negatiivisten tunteiden ndyttamiselld on todettu olevan tietyissa tilanteissa positiivisia seurauksia.
Niiden avulla voidaan energisoida tyontekijoitd (Lindenbaum & Fielden 2011) ja lisdta ryhmahenked (Knight & Eisenkraft 2014). Esimiehen
kyetessd osoittamaan omat saronsa, eli silloin kun han ei pyri olemaan tdydellinen, han voi edesauttaa avoimuuden kehittymista
organisaatiossa (Goleman 1999, 113).

Esimiehia voidaan kutsua myds tunnetydlaisiksi, silld he joutuvat hallitsemaan omat tunteensa ja ilmaisemaan niitd ja kayttaytymaan
tydympariston vaatimalla tavalla (Kokkonen 2018, 120). Tunnedly valittyy tydymparistoon

« omien tunteiden havaitsemisena,
« tunteiden hallintana,

* empaattisuutena ja




« joustavana ongelmanratkaisuna.

Tama edellyttda sosiaalisen arvioinnin tekemista koko ajan. Kdytannossa esimiehen tulee tarkastella, mita vaikutuksia omalla viestinnalld on
muihin.Jokainen pystyy opettelemalla oman ajattelun ja tunnetilan tietoisempaa ohjaamista esimerkiksi itsetietoisuuden ja itsereflektion
kautta (Lars Sudman 2016). Itsearvio ja tunnetaidot antavat paljon mahdollisuuksia saddelld kayttaytymista eri tilanteissa ja paatya
tilanteiden hallintaan (Saarinen 2002, 48-49). Tama ei ole helppoa, silld tunteet ovat koko ajan olemassa, ja ne karkaavat helposti nakyville
esimerkiksi ilmein ja kehon liikkeina.

Keskittynyt kuunteleminen luo arvokasta vuorovaikutusta

Hyva itsetuntemus ja itsehallinta ovat henkilokohtaisia tunnetaitoja, joita harjoittamalla tunnedlykkyytta on jokaisen mahdollista kehittda.
Konkreettisesti tdma tarkoittaa esimerkiksi huomion kohdistamista kokonaan toiseen ihmiseen ja keskittymistd kuuntelemaan toista, jolloin
pystytadan ymmartamaan toista ihmista sen sijaan, etta tyrkytettdisiin omaa nakokantaa. Tallainen kuunteleminen luo pitkakestoisen ldsndolon
tunteen. Hallitsemalla oma tunnetila ja muokkaamalla omaa viestidamme vastaanottajan mielentilaan sopivaksi saavutetaan arvokas
vuorovaikutteinen tila, jossa viesti ymmarretdan paremmin ja vaarin ymmarrykset vahenevat. (Goleman 2007, 94-96,100-101.)

Syvallinen kuunteleminen on haastavaa, silld tarkkaavaisuus haihtuu helposti, mikali keskitymme moneen asiaan yhtd aikaa. Omat huolet ja
itsekeskeiset ajatukset tulee siirtad syrjdan ja keskittya vain lasna olevaan ihmiseen. (Goleman 2007, 97.) Tallaista toisen tunteisiin
virittdytymistd varten taytyy tyontdd omat tunteensa sivuun, jotta toisen viestit paasisivat ldpi. Tehokas vuorovaikutus perustuu tunnetaitoihin
eli kykyyn arvioida muiden reaktioita ja virittdd oma esiintyminen vastaamaan ja aiheuttamaan oikeaa tunnevaikutusta. (Goleman 1999, 39,
162)

Tunteiden hallinta on osa esimiehen tunnedlytaitoja ja niitd tulee harjoitella hyddyntamaan. Organisaatiolla ja yksilolld tulee olla tyokaluja ja
tietoa seka taitoja tunteiden kasittelyyn, jotta ne saadaan positiivisesti valjastettua tuottavuuteen.

Empatia osana sosiaalisia tunnetaitoja

Golemanin (1999) mukaan sosiaalinen dly on eroteltava omaksi tunneélyn osaksi, jotta kyetdan tarkastelemaan sosiaalisia kykyja. Han jakaa
sosiaalisen dlyn osatekijat kahteen laajaan kategoriaan: sosiaaliseen tietoisuuteen, empatiaan eli siilhen miten aistimme toisten tunteita, ja
sosiaaliseen kyvykkyyteen, jotka kuvaavat, mita ndilld tiedoilla teemme.

Sosiaalisten kykyjen avulla kykenemme innostamaan ja rohkaisemaan muita sekd suostuttelemaan ja vaikuttamaan muihin. Mitd paremmin
pystymme hallitsemaan viestejamme, sitd taitavampia olemme sosiaalisesti. Tunneviestien hallinta on osa tunnedlya. lhmiset, jotka omaavat
hyvat tunnetaidot, pystyvat tyynnyttdamaan muiden tunteita, ja heidan puoleensa halutaan kdantya. Sosiaalisten kykyjensa avulla ihminen saa
muut tuntemaan olonsa mukavaksi. (Goleman 2009, 146, 148.)

Empatia on yksi sosiaalisen dlyn mielenkiintoinen kategoria. Tunnetaitona empatiaan liitetddn moninaisuuden hyvaksyminen ja erilaisuuden
taitava hyddyntdminen sekd kyky arvostaa muiden toimintatapoja ja tarvittaessa rohkeus tarttua uusiin ndkokulmiin. Tallainen moninaisuuden
hyvaksikaytto edistda tavoitteisiin pyrkimista erilaisten ihmisten avulla.

Empatiaa ja itsekuria: nde tilanteet selvemmin

Tarkead osa tavoitteiden saavuttamisessa on tietoisuus ryhmdn valtasuhteista ja tunnevirtauksista. Tdma taito viestii kyvystd tuntea empatiaa
laajemmin, ei vain yksildiden kesken. Toisaalta ihmiset, joilla on hyva yhteisdtuntuma, kykenevét nimenomaan ottamaan etdisyyttd omista
tunteistaan ja unohtamaan omat tunnesiteensd, jotta nakevat tilanteet selvemmin. Toteutuakseen tama tunnetaito vaatii empatian lisdksi
hyvaa itsekuria. (Goleman 1999, 183,189-191.)

Empatia tarkoittaa myos kykya ymmartda tunteita, joita valitetadn vihjeiden kuten kasvojen ilmeiden avulla (Rahim 2008). Uusimpien
tutkimuksien kohteena onkin ollut tunteiden levidminen esimerkiksi virtuaalihahmojen kasvojen ilmeiden valityksella (Salminen 2018). Taman
toivotaan tuovan lisdd tietoa tunnedlylld johtamiseen.

Aivotutkija Saarikiven (2018) ndkemys on, ettd empatia on taito, jota voi kehittdd muun muassa vuorovaikutuksen, tunteiden tunnistamisen ja
itsereflektoinnin kautta. Myds Goleman (1999) luokittelee empatian tunnetaidoksi, joka on opittavissa, mutta korostaa myds empatiakykyjen
kehittyvan ajan myota erilaisten eldman vaiheiden ja kokemusten kautta.

Usein empaattiset ovat avuliaita, koska he ymmartavat toisten tunteita ja tarpeita hyvin. Empatia auttaa myds muiden kehitystarpeiden
huomaamista seka toisten kykyjen edistamistd. Empaattiset ihmiset osaavat antaa tarpeellista palautetta ja opastavat oikea-aikaisesti (Rahim
& al. 2008). Palautteen antamisessa tulee olla rehellinen, mutta empaattinen, jotta suora palaute ei loukkaa. Tallainen ohjaava palaute
kehittda toimintaa kohti tavoitteita. (Goleman 1999, 164, 173,177.)

Empatia ei kuitenkaan ole irrallinen osa sosiaalista tunnedlykkyyttd, silld on vahva yhteys motivaatioon, mikd edelleen vaikuttaa
ongelmanratkaisutaitoihin (Rahim & al. 2008).

Tunteiden tunnistami ja nimedmi a kehitettavaa

Opinndytetyona toteutetussa tutkimuksessa tarkasteltiin tunnedlyn merkitysta palvelualan yrityksessa. Tunneély koettiin esimiesten
haastattelujen perusteella kohtuullisen vaikeaksi kdsitteeksi. Tunnedlya pidettiin kuitenkin tarkedana ominaisuutena siita huolimatta, ettd sita
ei osattu tarkemmin selittdd. Organisaation nakokulmasta huomionarvoista oli, ettd jokainen haastateltavista koki johtajan, jolta puuttuu
tunnealy, kylmaksi ja empatiakyvyttomaksi.

Haastatteluissa korostui tunteiden huomioiminen ja tunnepohjainen reagointi. Mielenkiintoinen tulos oli, ettd ainoastaan yhdessa
vastauksessa ilmeni itsensa tuntemisen ja omien heikkouksien ja vahvuuksien tunnistamisen liittyminen tunnealyyn. Itsetuntemuksen ja siihen
liittyva omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamisen on monissa tutkimuksissa osoitettu olevan osa tunnealya (esim. Goleman 1999, 81).

Tunteiden vaikuttavuus erityisesti ilmapiiriin ja sitd kautta viihtyvyyteen tyopaikalla tunnistettiin hyvin. Esimiehet kokivat omien ja alaisten
tunteiden tunnistaminen helpoksi. Tima oli mielenkiintoista, silld he kykenivat nimedmaan ainoastaan yhdeksén tunnetta, joita olivat itse
tunteneet ja kymmenen tunnetta, joita olivat havainneet alaisissa.

Tutkimus osoittaa ristiriidan esimiesten ja muiden tunteiden tunnistamisessa ja niiden nimedmissa. Sitd selittanee se, etta tunteet ovat
nopeasti muuttuvia ja eri tunteet voivat kietoutua toisiinsa niin, ettd niitd on vaikea tulkita (Juuti 2015, 47-48). Tama vahdinen maara
tunteiden tunnistamisessa ja niiden nimedmisessa osoittaa, kuinka vaikeaa on nimeta tai edes havaita tunteita. Taitona tunteiden
tunnistaminen ja niiden nimedminen on esimiehilld kehitettdva taito.

Vilta tunnekaappaukset, kdytd empaattisuutta voimavarana

Erityisesti tutkimuksessa kavi ilmi parantamistarve vihjeiden avulla valitettyjen tunneviestien hallitsemiseen. Itsetuntemusta ja itsehallintaa
kehittdmalla esimiehet kykenevat valttymaan tunnekaappauksilta ja oppivat kokemaan empaattisuuden positiivisena voimavarana
esimiestydssaan.

5
ja emotionaalinen dlykkyys vaikuttavat yhteiskunnassa menestymiseen merkittavasti (McClellan & DiClementi 2017, 208).

Pystymalld hallitsemaan negatiivisia tunteita ja lisddmalla emotionaalisesti positiivista organisaation ilmapi toisiinsa linkittyneet johtajuus

Empatiakykya ei koettu ainoastaan positiivisena kykyna vaan haastateltavat pohtivat oman empaattisuuden myés hankaloittavan tydntekoa ja
asioiden viemistd johdonmukaisesti eteenpdin. Mielenkiintoisia olivat myds pohdinnat, voiko empatiaa oppia. Osa koki empatian olevan
ominaisuus, joka on tai ei ole. Vain yksi koki, ettd sitdkin ominaisuutta voi kehittdd. Omalla tunnetilalla ja voinnilla koettiin olevan suuri
merkitys siihen, kuinka oma empaattisuus nakyy esimiestydssa.

til isesta saatu oppi on ollut oman kdytoksen kontrolloinnin ymmdrtdminen.”




Opinndytetydssa tuli esille, ettd hankalien tilanteiden hoitaminen on vaikuttanut esimiesten itseluottamuksen syntymiseen heiddn oman
arvionsa mukaan kaikista eniten. Ne ovat antaneet itsevarmuutta kohdata tulevaisuudessa minkalaisia tilanteita tahansa. Tilanteista saatu oppi
on ollut oman kadytoksen kontrolloinnin ymmartaminen. Tdma kertoo varmastikin itsensa johtamisen taidosta, jossa itsetietoisuuden,
itsereflektion ja itsesddnndstelyn avulla tietoisesti kehitetadn tunnedlykkyyttd (Sudmann 2016).

Erityisesti kokeneemmat esimiehet kykenivat tunnistamaan, ettd he osaavat suhtautua konfliktitilanteissa nykyaan rauhallisemmin ja pystyvat
hoitamaan kaikki tilanteet asiallisesti tydtehtdvindan. Esimiesten mukaan tarkeimpia taitoja konfliktitilanteissa on kuunteleminen sekd oman
turhautumisen ja hermostumisen hallitseminen. Hankaluutensa ristiriitatilanteiden hoitamiseen tuo oikeanlaisen tunteiden saatelykeinon
valitseminen kulloisessakin tilanteessa ja omien tunteiden sivuuttaminen.

Tulokset vastasivat Bar-Onin (2006) havaintoa, silld vanhemmat haastateltavat kykenivat paremmin ja tarkemmin kuvaamaan omia tunteitaan
seka ymmarsivat, kuinka niita voidaan kontrolloida, ja ennen kaikkea tunnistivat, miten he ovat kehittaneet itsedan. Tama tulos tukee myds
Golemanin (1999, 20) ajatusta, ettd tunnedly on enimmakseen oppimisen tulos ja se kehittyy eldmankokemuksen myéta.

Tuloksissa kavi ilmi, ettd esimieskokemuksella oli vahemman vaikutusta tunteiden hallintaan kuin idlld. Timdn opinndytetyon tuloksia
analysoimalla on vaikea todentaa, onko tunnealy kehittynyt eldmankokemuksen vai esimieskokemuksen myG6ta.

Esimiesten tunnedlykkyyttd kannattaa kehittad

Tutkimuksen tuloksien hyddyllisyyttd organisaation nakokulmasta arvioitaessa nayttaisi siltd, ettd esimiehet arvostavat tunnedlykasta tapaa
tehdd johtamistydtad ja liittdvat siihen lahes poikkeuksetta vain positiivisia asioita. Tulokset osoittavat esimiesten yhdistavan tunnedlykkyyden
organisaation maineeseen, tyontekijoiden sitoutumiseen seka tydilmapiiriin.

"Tunnetaitojen ja tunnedlyn avulla esimies ymmdrtdd merkityksensd osana ympdristod ja oman kdytoksensd vaikutuksen osana

P

ympdristossd tap vuorovaikutusta.”

Tunneadly on taito, jota voi oppia (Goleman 1999, 359). Esimiesten tunnetaitojen kohentamisella pyritdan parantamaan koko tydyhteison
asiakas- ja tyontekijatyytyvaisyytta ja sita kautta varmistamaan kilpailukyky nopeasti muuttuvilla markkinoilla. Kehittamalla esimiehia
organisaatio kykenee vaikuttamaan tyopaikan ilmapiirin sekd tiimien toimintaan. Tunnetaitojen ja tunnedlyn avulla esimies ymmartda
merkityksensd osana ymparistoa ja oman kaytoksensa vaikutuksen osana ymparistéssa tapahtuvaa vuorovaikutusta.

Jotta ymmarrys tunnedlyn merkittdvyydesta lisddntyisi esimiesten keskuudessa, tarvitaan organisaatiolta paljon resursseja ja konkreettisia
toimia. Eikd tunnealy toimi sittenkaan taikasauvana tuloksen kasvussa. Muutos toiminnassa edellyttda muutostarpeen tunnistamista seka
hyvaa motivaatiota eli tahtotilaa muokata toimintamallia.

"Tunnedlykkddt esimiehet ovat tietoisia omista tunteistaan ja hallitsevat tunteiden synnyttdmid impulsseja.”

Oman kayttaytymisen muuttaminen on pitkdkestoista ja lukuisten kertausten sisaltavan harjoittelun tulos. Vasta ldhes lukemattomat toistot
tekevat suorittamisen helpoksi ja tunneélytaidoista automaatioita. (Kultanen 2009; Saarinen 2003, 104.)

Esimiesten tunnedlykkyyttd voi ja kannattaa kehittaa, silla tunnedlykas johtaja osaa hyddyntda tunnetaitoja. Tunnedlykkaat esimiehet ovat
tietoisia omista tunteistaan ja hallitsevat tunteiden synnyttamia impulsseja. He ymmartdvat tunnedlyn merkityksen omassa tydssaan ja
tunnistavat sen vaikutuksen esimerkiksi typaikan ilmapiiriin.

Parhaimmat tulokset voidaan saavuttaa, kun esimiehid tuetaan kehittdmaan tunnetaitojaan itsensa johtamisen, mutta myds valmennuksen
avulla. Ndin he saavat ihmiset toimimaan yhteisen paamaaran eteen ja sitoutumaan tavoitteisiin sekd organisaatioon.
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