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Esimiesten tunnedlytaidot ovat ajankohtainen aihe, koska johtamisessa vaadittavat tai-
dot ovat muuttuneet. Tyontekijdiden itsensa toteuttamisen halu ja pyrkimys vaikuttaa
omaan tekemiseen haastaa organisaatioiden johtamistapoja. Muuttuneet vaatimukset
edellyttavat behavioristisen kaskyttdvan johtamistavan muuttamista tyontekijat huomi-
oonottavampaan johtamistapaan. Tama opinnaytetyd kasittelee tunnealyn merkitysta ja
tunnealytaitojen kayttamista ja ilmenemista esimiestydssa. Tyon avulla halutaan liséta
ymmarrysta tunnedlyn merkityksesta esimiestyodlle seké tarjota kehittdémisideoita tun-

nedlytaitojen kehittdmiseksi esimiesvalmennuksessa.

Opinnaytety6 toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa selvitettiin teemahaastattelui-
den (N=6) avulla palvelualan esimiesten antamaa merkitysta tunnealylle ja tunteille ty6-
paikalla. Tavoitteena on osoittaa osa-alueet, joihin esimiesvalmennuksessa tulisi keskit-

tya, jotta esimiehet kehittyisivat tunnealytaidoissaan.

Tulokset antoivat tietoa esimiesten tunnealyyn kohdistuvista ajatuksista. Tuloksissa ko-
rostui kriittisimpina kehityskohteina tunneviestinnan ymmarryksen lisddminen, empatian
merkityksen selventaminen, konfliktitaitojen kehittdminen seka palautteen varmistami-
nen. Syntyneet kehityskohteet ja -ideat on tarkoitus hytdyntaa palvelualan esimiesten
valmennusprosessissa. Liitteessa 1. on luonnos valmennusideoiden esittdmisesta

omalle organisaatiolle esimiesten tunnedlytaitojen kehittamiseksi.
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IMPACT OF EMOTIONS AND EMOTIONAL
INTELLIGENCE ON LEADERSHIP

The emotional intelligence skills of the superiors are a topical issue because the require-
ments for the skills needed in leadership have changed. Employees are nowadays willing
to take more responsibility for their own work and they want to have more influence on
what they are doing. The management skills that are required must be more accommo-
dating and leadership can no longer be based commanding. The present Master’s thesis
focuses on the importance of emotional intelligence and its manifestation in managerial

work.

The research was executed as a qualitative study and the data were collected by con-
ducting theme interviews (N=6). The aim of the study was to identify the areas in leader-
ship coaching which the organization should focuses on when developing the superiors’

emotional intelligence skills.

The study aims to offer more information about how emotional intelligence skills appear
in the supervisory work and to give development ideas for leadership coaching. Appendix
1. presents a draft of coaching ideas for the organization to develop supervisors’ emo-

tional intelligence skills.
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1 JOHDANTO

1.1 Tydn tausta ja viitekehys

Lansimaissa koulutustason noustessa ja yhteiskunnan demokratisoituessa kasitys ihmi-
sesta tybnsa tekijana on muuttunut. Tydntekija nahdaan aktiivisempana olentona kuin
teollistumisen aikana, jolloin tyéntekijoita pidettiin passiivisina oman edun tavoittelijoina.
Nykyaan tyontekijoita ohjaavat palkan liséksi erilaiset sosiaaliset tarpeet, itsensa toteut-
tamisen halu, pyrkimys vaikuttaa ja halu kehittya omassa tydssaan. (Jarvinen 2011, 27—
28.) Tama edellyttaa johtamistavan muuttamista ajan hengen mukaisesti kaskyttami-
sestd kannustavaksi ja valmentavaksi. Esimiehille suunnataan paljon ohjeita, tavoitteita
ja sdantdja ohjaamaan omaa toimintaansa seka valvomaan niiden noudattamista tiimeis-
sansa. Liséksi heidan tulee ohjata henkilostdd kehittymaan ammatillisesti ja varmistaa,

ettd palvelun laatu organisaation toimintamallien mukaista.

Usein tehokkaaseen tiimin johtamiseen ei riitd ainoastaan esimiehen tehtavankuvien sel-
keys. Esimiehet tarvitsevat valmennusta johtamistaitojensa kehittdmiseen, jotta esimie-
heksi kasvaminen tapahtuisi maaratietoisesti ja hallitusti. Esimiestaidot ovat avainase-
massa, kun halutaan lisété tydssa viihtyvyytta tai saavuttaa hyvaa tulosta. Ei voida aja-
tella, ettd tehd&éan asioita samalla tavalla ja tulokset kasvavat. Kaytannéssa toiminnan

muutos on edellytys tulosten kasvulle.

Esimiesten vastuulla on johtaa ihmisia, jotka tekevat tyota ja tata kautta syntyy tulos. Se
miten he tekevét tydnsa, vaikuttaa suoraan asiakaskokemukseen ja siten koko yrityksen
tulokseen. (Ahlroth & Havunen 2015, 43.) Palvelualalla muuttuvista asiakastarpeista pu-
hutaan jatkuvasti ja asiakkaiden tarpeiden ymmartamista pidetaan yhtena tulevaisuuden
kilpailukeinona (Juuti 2015; Ahlroth & Havunen 2015, 41). Hyva asiakaskokemus syntyy
toimivan ihmisten valisen vuorovaikutuksen vélityksell&, mutta asiakkaiden, tyokaverei-

den ja alaisten kanssa toimiminen ei ole aina mutkatonta.

Kaikilla on omia kokemuksia erilaisista tunnetiloista. Tunteilla on suuri vaikutus paatds-
tentekohetkelld, vaikka pyrkisi toimimaan rationaalisesti niin todellisuudessa tunteen ot-
tavat vallan ja toiminnasta valittyy tunteet (Goleman 2009, 20). Jotta esimies kykenee
toiminaan johdonmukaisesti ja tasapuolisesti, hanen pitdd kyeta hallitsemaan tuntei-

tansa ja toimintaansa. Tata kykya Goleman nimittaa tunnealyksi.
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Tunteilla on merkitysta ihmisten suoristuskykyyn. Esimies ei muutu tyépaikalle saapues-
saan robotiksi, vaan han tuo mukanaan tunteensa seka reagoi tyopaikalla kuulemiinsa
ja tapahtuviin asioihin. Asiat eivat tapahdu yrityksissa itsestdén, vaan ihmisten kautta ja
ihmisia tulee johtaa. Kaiken toiminnan taustalla on ihminen, joka on vastuussa, etta asiat
tulee toteutettua. Tulokset ja tavoitteet syntyvat aina ihmisten toiminnan kautta. (Kan-
kaanpéad, Kujala & Rantanen 2018.) Tulevaisuudessa saadaan tehda paljon téita, etta
teknologia kykenisi vastaamaan vuorovaikutteista kanssakaymistd ihmisten kesken.
Toistaiseksi ihmisen kyky empatiaan ja vuorovaikutukseen on parempi kuin tekoalylla.
Ihminen on robottia parempi my6s luovassa ajattelussa ja merkityksen antamisessa.
(Saarikivi 2017.)

Esimies on tarkeadssa roolissa viestimassa organisaation strategiaa ja arvoja henkilts-
tolle ja asiakkaille. Oman kokemuksen kautta olen havainnut johtamistaitojen perehdy-
tyksen jadvan muiden tehtavien perehdytyksen jalkoihin. Henkiléstdjohtamisen valmen-
tamiseen kaytetdan suhteellisen vahan aikaa suhteessa siihen kuinka tarkeéssa osassa
ihmiset ovat organisaatioiden tuloksen ndkokulmasta. Monesti nékee, ettd ensimmaista
kertaa esimiehen asemassa olevat ryhtyvat tekemaan tiimin johtamista siltd pohjalta, kun
itsesté hyvalta tuntuu. Usein taustalta heijastuu oman aiemman esimiehen toimintatavat,
joko niité korostaen tai véltellen. Esimiehet tarvitsevat taitoja ymmartaakseen ja hallitak-
seen erilaisia tunteita, jotta kykenevat kehittdm&an omaa tapaansa johtaa tiimia tulok-
sellisesti.

Tunteet ovat nousseet 2000-luvulla keskusteluihin puhuttaessa hyvasta johtamisesta.
Fredriksson ja Saarivirta (2015) tuovat artikkelissaan esille, etta talla hetkella johtami-
sessa korostuvat vuorovaikutus, sosiaaliset ja tunnetaidot seka jokaisen huomioiminen
yksiléna. Tunnedlyjohtamisessa korostuu esimiehen ja alaisen valinen suhde. Tunnejoh-
tajat vetoavat arvoihin ja merkityksiin, joita ty6 alaisissa nostattaa. Taten he saavat ihmi-
set ylittAmaan itsensa. Itse tyd toimii talldin sitoutumisena ja visiona vahvistaen yhteista
identiteettid. (Fredriksson & Saarivirta 2015, 16.)

Useat tutkimukset osoittavat, etté tunteiden merkittavyys on kasvanut ja tunteiden ym-
martamisesta on hyotya. Bar-On (2006) on osoittanut, etta onnistunut johtaminen perus-
tuu lahes 70-prosenttisesti emotionaaliseen alykkyyteen. Liséaksi Suomessa toteutetun
tutkimuksen mukaan on todettu, etté korkealla tunneélylla on enemman merkitysta hy-

vaan johtamiseen kuin loogisella alylla (Lappalainen 2012).
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Perinteisen sanonnan mukaan fiksut parjadavat aina. On kuitenkin havaittu, etta alyk-
kyysosamaara (AO) ja tietotaito eivat ole ainoita menestyksen avaimia. Keskeista on
myds alykkyys, jonka avulla inminen kykenee hallitsemaan itsensa ja tulemaan toimeen
muiden kanssa. Tunnekyvyt tukevat ihmisen tietotaitoa ja AO:ta. (Goleman 1999, 17,
37.) Bar-On (2006) toteaa, etta emotionaalinen sosiaalinen alykkyys on paljon enemman
kuin kognitiivinen aly, joka vaikuttaa ihmisen kykyyn tehda parhaansa, saavuttaa tavoit-
teensa ja aktivoida oma potentiaalinsa parhaalla mahdollisella tavalla. Tama tarkoittaa,
etta emotionaalinen &alykkyys on tarkedmpi kuin kognitiivinen &lykkyys, jotta ihmisen po-
tentiaali tulee taysin kayttoon. Tunteiden ymmartadminen ja niiden hallitseminen on jokai-
selle, ei pelkastaan esimiehelle, tarpeellinen taito tydelamassa parjaadmisen nakokul-

masta.

Tassa tydssa tunneély nahdaan Golemanin méaaritelman mukaisesti kykyna havaita tun-
teita itsessa ja muissa, motivoitumista seka tehokasta omien tunnetilojen hallintaa etta
ihmissuhteisiin liittyvia tunteita. Hanen mukaan tunneély tarkoittaa mahdollisuuksia op-
pia kaytannonkykyja, jotka perustuvat alkuperéisen tunneélymallin mukaan viiteen osa-
alueeseen: itsetuntemukseen, motivoitumiseen, itsehallintaan, empatiaan ja ihmissuh-
teiden hoitoon. Tunnetaito on tunnealyyn perustuva, opittu kyky, jonka ansioista ihminen
kykenee tekemaan tavallista parempia suorituksia ja saa lisaksi viela muut toimimaan

haluamallansa tavalla. (Goleman 1999, 40, 361.)

1.2 Tydn tavoitteet ja menetelméa

Opinnaytetydssa perehdytaan tunnetaitoihin ja sosiaalisiin taitoihin seké niiden vaikutuk-
seen esimiestydssa. Omat kokemukseni tybelamassa ovat osoittaneet, etta tunteet na-
kyvat tyopaikalla ja nayttaa siltd, ettd aina ei tiedeta, kuinka niihin tulisi suhtautua. Pyrin
tydssani selvittdamaan, kuinka palvelualalla tydskentelevat esimiehet kokevat tunteiden

merkityksen johtamistydssa ja mita ajatuksia esimiehilla on tunnealysta.

Tutkimus eteni teemahaastatteluilla (N=6), joissa kartoitettiin tutkimuksen kohteena ole-
vien esimiesten ajatuksia valituista teemoista. Haastateltavat olivat palvelualan yrityksen
esimiehid, jotka tekevat johtamisty6ta oman asiakaspalveluroolin ohella. Kvalitatiivisella
menetelmalla hankittua aineiston tuloksia verrataan teoria-aineistoon seka omiin johto-

paatoksiin
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Taman opinnaytetydn tavoitteena on osoittaa vastauksia seuraaviin kysymyksiin esi-

merkkiorganisaation esimiesten nakemysten kartoituksen perusteella:

e Mita esimiehet ajattelevat tunneélyn merkityksestd omassa tygossaan?

e Vaikuttaako esimiestyon pituus kasitykseen tunnetaidoista?

Naiden vastausten pohjalta tavoitteena on esittda valmennusideoita esimiesten tun-
nealyn kehittamiseksi.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Petra Norring



10

2 TUNNEALY ESIMIESTYOSSA

2.1 Tunteiden vaikuttavuus

Ihminen tuntee koko ajan jotain, vaikka ei reagoisikaan tunteisiin mitenk&én. Ne kulkevat
ajatusten taustavirran rinnalla. Pinnan alla olevien tunteiden kuuleminen vaatii taukoa.
Usein tunteet huomataan vasta kun ne voimistuvat, jos olisi tarkempi, niin ne voitaisiin
huomata jo heikompina. Tunteet ovat kehon nakemys tilanteesta. Usein fysiologiset mer-
kit ilmaantuvat jo ennen kuin tunnistamme itse tunnetta. (Goleman 1999, 75, 80; 2009,
79.) Juutin mukaan tunteet liittyvat kiinteasti ihmisena olemiseen. Ne vaikuttavat ihmis-
ten ajatteluun, toimintaan, ndkemiseen ja havaitsemiseen. Tunteet ovat danettomia ja
niiden sanoittaminen on vaikeaa. Siksi niistd puhuminen on vaikeaa, vaikka ne ovatkin
koko ajan kaikkialla lasna. (Juuti 2015, 46.)

Lahtokohtaisesti tunteiden tunnistaminen on vaikeaa, osaksi siksi, ettd ne kietoutuvat
toisiinsa ja esiintyvat ailahdellen ja muuttuen jatkuvasti. Lisaksi ihminen voi torjua osan
tunteistaan. Tunteiden ja kokemusten alitajuinen luonne sekéa tunteiden liittyminen ajat-
teluun, vuorovaikutukseen ja havainnointiin ovat taipuvaisia hamartamaan ja piilotta-
maan tunteiden olemuksen sek& niiden merkityksen. (Juuti 2015, 47-48.) Golemanin
nakemyksen mukaan ihmisen sisalla kulkee jatkuvasti tunnevirtoja ja tietoisuus tunteista
kytkeytyy tunnevirtojen havaintoihin. Tunnevirrat vaikuttavat koko ajan ihmisen sisalla
muokaten ajattelua, havaintoja ja tekoja. Sen pohjalta syntyy kyky ymmartaa, miten omat
tunteet vaikuttavat muihin ihmisiin. (Goleman 1999, 74.)

Tunteet tekevat elamastad mielenkiintoista ja merkityksellista. Ne saavat kiinnostumaan
asioista tai valttelem&an niitd. Tunteiden yksi lajikehityksellisesti vanhimmista ja tarkeim-
mista tehtdvista on laittaa tekemiset tarkeysjarjestykseen. (Kokkonen 2018,11.) Hatati-
lanteissa aivot suhtautuvat muinaisen kaavan mukaan: aistit teravoityvat, aivot yksinker-
taistavat ajattelua ja ryhtyvat toimimaan automaattisen toimintamallin mukaan. TallGin
ihminen voi toimia tunteiden vallassa taysin mielivaltaisesti. (Goleman 1999, 97.) Tun-
teiden saatelyyn liittyy tunteiden hallitseminen ja siihen liittyva kayttaytymisen hillitsemi-
nen seké& hyddyllisten tunteiden tuottamisen ja voimistamisen lisddmisen mahdollisuus
(Kokkonen 2018, 24).
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2.2 Tunnealykkyyden teorioita

Tunnedly on Golemanin maaritelman mukaan kykya havaita itsessa ja muissa tunteita
seka motivoitua ja hallita tehokkaasti omia tunnetiloja ja ihmissuhteisiin liittyvia tunteita
(Goleman 1999, 361). 1920- Luvulla psykologi Edward Thornlike loi ensimmaisen kerran
sosiaaliselle alylle maaritelman, jonka mukaan sosiaalista alya luonnehdittiin kyvyksi ym-
martaa ja johtaa miehia ja naisia (Thornlike 1920, Golemanin 2007, 19 mukaan). Jotta
manipulointi ja teeskentely voidaan sulkea maaritelmésta pois, niin 2000-luvulla Gole-
man totesi ihmisen olevan alykas vasta silloin, kun h&n pystyy ymmartamaan ja toimi-
maan alykkaasti. Nain ollen maaritelma on laajentunut yhden ihmisen tasolta ihmisten
valiselle tasolle, jolloin voidaan tarkastella mitd vuorovaikutuksessa tapahtuu ja samalla
siirtyda oman edun tavoittelusta toisten huomioonottamiseen. (Goleman 2007, 19-20.)

Golemanin mukaan tunneélykkyys on ihmisen tunnekyky eli taito kayttaa muita kyky-
jamme tehokkaasti. Han lahestyy tunnealykasitetta alkuperaisen mallinsa mukaan viiden
osatekijan kautta, joista kolme on jaoteltu henkilokohtaisiin kykyihin ja kaksi sosiaalisiin
kykyihin. N&ma toisiinsa riippuvuussuhteessa olevat tunneélyn taitoalueet ovat itsetun-
temus, itsehallinta, motivointi sek& empatia ja sosiaalinen kyvykkyys. Nama osa-alueet
tulee ottaa huomioon puhuttaessa tunnedalysta. Goleman ei kuitenkaan tarkoita, etté kai-
killa osa-alueilla tulisi olla pateva vaan ne tulee ymmartaa tapoina, joita voidaan huomi-
oida ja kehittdd. Pelkka tunnealy ei takaa sitg, etta ihminen hallitsisi tunnetaidot, vaan
enemmankin kertoo, etta hanella on erinomaiset mahdollisuudet oppia ne. (Goleman
1999, 40-43.) Goleman on jatkanut tunnealyn osatekijoiden jalostamista 2000-luvulla.
Viisi osatekijdd on sulautettu neljéksi, joita ovat itsetietoisuus, itsenséa johtaminen, sosi-
aalinen tietoisuus ja suhteiden hallinta. Samalla alkuperaisessa mallissa esitetyt kunkin
osatekijan alle sijoittuvat tunnetaidot ovat yhdistyneet toisiinsa ja supistuneet viidesta-

toista kahteentoista. (Boyatzis & Goleman 2017.)

Tutkija Rauven Bar-Onin (2006) mukaan tunnealykas ihminen on emotionaalisesti ja so-
siaalisesti alykds, han ymmartaa ja osaa ilmaista itsedén, tunnistaa ja ymmartaa vah-
vuuksiaan ja heikkouksiaan sek& osaa ilmaista tunteita ja ajatuksia. Bar-Onin tunneély-
maaritelman nakodkulmassa korostuu yksilén ominaisuudet seka tunteiden hallinta. Tun-
nealykkaalld ihmisell&a on emotionaalisesti ja sosiaalisesti alykkaat keinot hallita sosiaa-
lisia, henkilokohtaisia ja ymparistéllisia muutoksia. Tassa tunneélyn mallissa on jaotel-

tuna viisi eri emotionaalista ja sosiaalista kykyd, joita ovat yksilon sisdiset kyvyt, ihmis-
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suhdetaidot, stressinhallintataidot, sopeutuvaisuus ja yleinen mieliala. Naméa kyvyt mah-
dollistavat selviytymisen muutoksista realistisesti ja joustavasti, ratkaisemalla ongelmia
ja tekemalla paatdksia. Bar-Onin mallin kehittdminen on alun perin alkanut hanen Kiin-
nostuksestaan tunnealyn arviointia ja mitattavuutta kohtaan. Han onkin kehittanyt emo-
tionaalisien kykyjen ja ominaisuuksien mittaamista varten tunnealyd mittaavan mallin
Bar-On Emotional Quotient Inventoryn, josta kaytetaan lyhennettd EQ-i. Tama tun-
nealykkyytta mittaava malli yhdistaa toisiinsa liittyvat emotionaaliset ja sosiaaliset taidot,

jotka vaikuttavat alykkaaseen kayttaytymiseen. (Bar-On 2006.)

Emotionaalinen, tunnealykkyys ja tehokas organisaatiojohtaminen ovat linkittyneita toi-
siinsa. McClellanin ja DiClementin mukaan monesti johtamisen teorian yhteydesséa nou-
see esille negatiivisten tunteiden hallinta, ja positiivisten tunteiden merkitys jaa va-
haiseksi. Tutkijat kritisoivat Golemanin esittdmaa tunnealykkyyden syntyprosessia sen
tunnetilojen hyodyllisyyden nakoékulman rajallisuudesta ja yksilollisen &lykkyyden koros-
tamisesta. (McClellan & DiClementi 2017, 197, 202.)

Emotionaalisesti merkittava tapahtuma

l

Alitajunnan synnyttdama emotionaalinen vastaus

Tuntemus emotionaalisesta reaktiosta

|

Irtautuminen ja tunteiden asettuminen

l

Asianmukaisen kdyttaytymisen valinta

Tavoitteellinen suunnitelma tunteista ja kdyttaytymisesta.

Kuvio 1. Tunnealykkyyden syntyprosessi (mukaillen McClellan & DiClementi 2017, 202).

McClellan ja DiClementi toteavat, etta tdssa mallissa (kuvio 1.) emotionaalisessa alyk-
kyydessa korostuu vain yksilon kyky vastata negatiivisiin tunteisiin. Tutkijat ovat pyrki-
neet tuomaan tunnealykeskusteluihin mukaan positiivista psykologiaa. He esittavat toi-
mivammaksi mallin, jossa on edustettuna enemman neurologinen lahtékohta, jossa
kaikki tunteet niin negatiiviset kuin positiivisetkin alkavat tietoisuuden ja alitajunnan suun-
taamisesta kohti arsyketta tai emotionaalisesti merkittavaa tapahtumaa. (McClellan &
DiClementi 2017, 202-204.)
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McClellan ja DiClementin mallissa huomioidaan positiivisten tunteiden synnyttamat her-
mosolujen vaikutuksen. Tutkijat korostavat mallissaan omia tunteita, muiden tunteita ja
potentiaalisia tunteita, jotka tulevat esille kulloisenkin tilanteen yhteydessa. Heidan mu-
kaan omien tunteiden hallintaan, samalla kuin tarkkailee toisten tunteita seka tunteiden
vaikutusta, tulisi kiinnittdd huomiota omien ja toisten emotionaalisten muutosten vaihta-
miseen keskenaan positiivisten tunteiden lisdémiseksi. Malli todentaa sen, ettd omien ja
myo6s muiden tunteiden tietoisuudella saavutetaan empaattisuutta, joka on edellytys tun-
teiden sopeuttamiseen positiivisen vaikutuksen luomisessa. Heidan tavoitteena on ko-
rostaa ja kohdistaa keskittymistda enemman positiiviseen nakokantaan tunnealykkyy-
desta puhuttaessa. (McClellan & DiClementi 2017, 208-209.)

2.3 Erilaisia tunnetaitoja

Goleman (1999, 40) maarittelee, ettd tunnetaito on opittu, tunnedlyyn perustuva kyky,
jonka avulla ihminen kykenee tavallista parempiin suorituksiin. Kokkosen (2018) kasitys
mukailee Golemanin kasitysta tunnetaidoista kykyna hallita tunnereaktioita. Tunteiden
saatelyn tarkeimpana tavoitteena on lievittdd kuormittaviksi koettuja tunteita siten, etta
pystytaan kokemaan mielihyvaa ja elimistossamme vallitsee hyvinvoinnin kannalta tar-
peellinen tasapaino. Tunteiden ja kayttaytymisen yhteys merkitsee valtavasti ihmissuh-
teissa siihen, kuinka ihminen kayttaytyy toisia kohtaan ja kuinka muut kayttaytyvat yksi-
64 kohtaan. Omien tunteiden saateleminen varmistaa, etta kayttaytymisen kautta hei-

jastuvat tunteet ovat hallittuja ja tarkoituksenmukaisia. (Kokkonen 2018, 20-23.)

Alkuperaisessa mallissaan Goleman jaottelee viisi erilaista tunnetaitoa henkilékohtaisiin
ja sosiaalisiin taitoihin. Henkilokohtaiset taidot ovat niité taitoja, jotka maarittelevat kuinka
hyvin tulemme toimeen itsemme kanssa. Néaita tunnetaitoja ovat itsetuntemus, itsehal-
linta ja motivoituminen. Sosiaaliset taidot madarittelevat kuinka hyvin tulemme toimeen
toisten ihmisten kanssa. Nama tunnetaidot ovat Golemanin alkuperaisen mallin mukaan
empatia ja sosiaalinen kyvykkyys. (Goleman 1999, 42-43.) Jatkokehitetyssa mallissa
Goleman jaottelee tunnetaidot enaa neljan kategorian alle. Maaritelméssa on yha ole-
massa henkilokohtainen ja sosiaalinen ulottuvuus. Henkilékohtaisia ovat itsetietoisuus
seka itsensa johtaminen ja sosiaalisiin taitoihin kuuluvat sosiaalinen tietoisuus seké suh-
teiden hallinta. (Goleman 2007, 341; Boyatzis & Goleman 2017.)
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2.3.1 Tunnealykkyys henkilékohtaisina taitoina

Golemanin (1998, 42) alkuperdisen tunneélykkyyden mallin mukaan tunnetaidot luoki-
tellaan henkilokohtaisiin taitoihin, joihin kuuluvat itsetuntemus, itsehallinta ja motivoitu-

minen. Taulukossa 1. on esitetty kolme tunnedalyn osa-aluetta seka kuvattu niiden suh-

detta yhteentoista tunnetaitoon.

Taulukko 1. Henkilokohtaiset taidot (mukaillen Goleman 1999, 42).

HENKILOKOHTAISET

TAIDOT

ITSETUNTEMUS

Tietoinen omista tunneti-
loista, mieltymyksista, vais-

toista ja voimavaroista.

Tietoisuus omista tunteista (ja
niiden vaikutusten tunnistami-
nen)

Itsearviointi (k&sitys omista vah-
voista puolista ja rajoituksista)

Itseluottamus (varmuus omasta
patevyydesta ja arvosta)

ITSEHALLINTA

Omien tunnetilojen, mieliha-
lujen ja voimavarojen saa-

tely

Itsekuri (hallitsee mielihaluja ja
haitallisia tunteita)

Luotettavuus (toiminnassa ko-
rostuu rehellisyys ja ammat-
tietiikka)

Tunnollisuus (kantaa vastuun
omasta toiminnastaan)

Joustavuus muutoksiin sopeutu-
minen

Innovatiivisuus (avoin suhtautu-
minen uusiin ideoihin)

MOTIVOITUMINEN
Tunneominaisuudet, jotka
ohjaavat tai helpottavat paa-

maarien saavuttamista

Kunnianhimo (halu kehittya ja/tai
pyrkid yha parempiin suorituk-
siin)

Sitoutuminen (organisaation tai
ryhman tavoitteiden omaksumi-
nen)

Aloitekyky (valmius tarttua tilai-
suuteen)

Optimismi (into pyrkid padmaaria
kohti, esteistd tai takaiskuista
huolimatta)
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Itsetuntemus

Intuitio ja vaistomaiset aavistukset ovat tunnemuistin viesteja. Tama kyky on térkea itse-
tuntemukselle, joka puolestaan on valttaméaton kolmelle tunnetaidolle: tietoisuus omista
tunteistaan, itsearviointi ja itseluottamus. Ihmisell&a on kasitys siité, miten tunteet vaikut-
tavat omaan tekemiseen. Itsetuntemuksen avulla tunteita voidaan saataa erilaisiin tyo-
tehtaviin soveltuviksi ja hallita niita, kun ne pyrkivat karkaamaan. (Goleman 1999, 72—
74.) Kamensky (2015) méaarittelee, etta itsetuntemus on tunteiden ja mielialojen havait-
semista seka niiden vaikuttimien ymmartamistd, jotka vaikuttavat omaan kayttaytymi-
seen (Kamensky 2015, 119). Itsetuntemus voidaan nimeta sisaiseksi peiliksi, eika sita
pida sekoittaa hyvaan itsetuntoon, jolla viitataan enemmankin henkilon kykyyn néahda

itsensa vakuuttavana ja tasavertaisena (Saarinen 2002, 40).

Itsetuntemukseen kuuluu itsearviointi, joka on kasitystd omista vahvoista puolista ja
omista rajoista. Taitavat itsearvioijat tuntevat hyvin omat heikot ja vahvat puolensa. He
miettivat tekojaan tarkasti ja pystyvat ottamaan opikseen aiemmista kokemuksistaan.
Ihmiset, jotka ovat taitavia itsearvioinnissa, ovat avoimia rehelliselle palautteelle ja he
ovat valmiita nakemaan asioissa uusia nakdkulmia. Itsearviointiin liittyy myos tahto jat-

kuvaan oppimiseen ja itsensa kehittdmiseen. (Goleman 1999, 81.)

Itsetuntemus vaikuttaa l&sné&olo taitoon. Henkinen lasnédolo on ihmisten aitoa kohtaa-
mista, joissa toinen paneutuu toisen ongelmiin ja tarjoaa ajatuksiaan, tarmoaan ja kasi-
tyksidan muille. Hyva itsetuntemus luo paremman mahdollisuuden saada selville toisten
tunteita, tilanteen vaatimuksia ja pystyy vastaamaan haasteisiin joustavasti. (Goleman
1999, 132-133.) Goleman toteaa itsetuntemuksella olevan merkitysta mytés motivaati-
oon ja innokkuuteen toimia. Han kuvailee itsetuntemuksen olevan arvio toiminnan ja ar-
vojen valisesta yhteydesta, jos siind on ristiriita, seurauksena on syyllisyyden tai hdpeén
kaltaisia negatiivisia tuntemuksia. Tallainen tunne-elaman painolasti saattaa merkitta-
vasti haitata muita ponnisteluita. Mikali toiminta vastaa sisdisia arvoja niin ihmisen tar-

mokkuus lisdantyy. (Goleman 1999, 77.)

Itseluottamus heijastuu ihmisista varmuutena omasta arvosta ja patevyydesta. Se mah-
dollistaa uskalluksen esittdéd epasuosittuja nédkdkantoja ja puolustaa myonteisia nako-
kantoja omista eduista piittaamatta. Ihmiset, joilla on hyva itseluottamus ovat hyvin paat-
tavaisia ja pystyvat tekema@an perusteltuja paatoksia ja ratkaisuja mahdollisesta pai-
neesta ja epavarmuudesta huolimatta. Itsevarmat ihmiset pitavat itseaan usein tehok-

kaana ja he luottavat omiin kykyihinsa oppia uusia tehtavia. (Goleman 1999, 88.)
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ltsehallinta

Itsehallinnalla tarkoitetaan tunteiden kasittelemista siten, etteivit ne hairitse tehtavien
suorittamista vaan enemmankin helpottavat sita. Taten ihminen kykenee keskittymaan
kulloiseenkin asiaan ja pysyy rauhallisena. Yksinkertaisuudessaan itsehallinnassa on
kyse kahdesta perustaidosta: mielihalujen hallinnasta ja vaikeuksien sietdmisesta. Nai-
den perustaitojen toteuttamiseen tarvitaan Golemanin mukaan itsekuria, luotettavuutta,
tunnollisuutta ja joustavuutta seka innovatiivisuutta. Hyvan itsekurin omaavat ihmiset
ovat taitavia hallitsemaan ahdistavia tunteitaan ja mielihalujaan. He pystyvat vaikeinakin
hetkina pysymaan tyynina ja hyvéantuulisina seka keskittyvat olennaiseen. Haastavim-
maksi asiaksi itsehallinnan tekee oma mielikuvitus, jolla on valtava vaikutus ajatuksiin,
muistiin ja havaintoihin. (Goleman 1999, 104, 105, 362.)

Itsehallintaan liittyy myds stressi, joka voi kasaantua kodin tai tydpaikan asioista. Tama
biokemiallinen reaktio tuottaa kortisolia, joka pakottaa aivot noudattamaan alkukantaista
eloonjaamisstrategiaa tai lievempana aiheuttavat huonomuistisuutta ja virheiden maara
kasvaa. Stressihormonin vuoksi pienikin asia voi aiheuttaa hermostumisen ja hallitsema-
tonta kayttaytymista. Asiaankuulumattomien ajatuksien vaikutukset vaikeuttavat tietojen
kasittelya, mika pitkittyessaan voi johtaa tyduupumukseen. Itsehallinta on siis yksi tér-
keimpia stressinhallinnan valineitd. (Goleman 1999, 97.) Kultanen (2009) on havainnut,
ettd pelkastaan tieto siita, ettd omalla ajattelulla on merkitys stressin synnylle, on jo hyva

tydkalu stressinhallintaan.

Ihmisen luotettavuus syntyy vastuun kantamisesta omasta toiminnasta ja ammattietiikan
noudattamisesta. Luotettavat henkilét myontavat virheensa ja puuttuvat muiden tekemiin
vaaryyksiin. He herattavat luottamusta omalla santillisyydellaan ja vilpittémyydellaan.
Tunnolliset ihmiset pitavat sen mita lupaavat ja tydskentelevat jarjestelmallisesti, koska
katsovat olevansa vastuussa tavoitteiden saavuttamisesta. Goleman nékee liiallisessa
tunnollisuudessa myds haasteita. Han muistuttaa, ettd empatiaa ja sosiaalisia taitoja tar-
vitaan, jotta ominaisuus ei kd&nny itseaan vastaan esimerkiksi peilaamalla muiden suo-
ristusta, omaan erinomaiseen suoritukseen ja tuomitsemalla niitd, jotka eivat ylla samalle
tasolle. (Goleman 1999, 113, 118.)

Hyva itsehallinta heijastuu tunnollisuutena sek& joustavuutena. Itsehallintaan liittyvana
tunnetaitona nahddan myds innovatiivisuus. Naiden taitojen avulla ihnminen keksii uusia

ajatuksia, uskaltaa vaihtaa nakokulmaa ja ennen kaikkea suhtautuu uusiin ajatuksiin ja
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nakokulmiin avoimesti. Joustavuus ilmenee muutoksiin sopeutumisena, silla joustava ih-
minen selvidd monenlaisista vaatimuksista ja kykenee vaihtamaan taktiikkaa ja toimin-

tatapoja tilanteiden mukaan. (Goleman 1999, 118.)
Motivoituminen

Motivaatio nakyy siina, miten ja mihin toimintaenergia kohdistuu. Motivointiin liittyvat kun-
nianhimo, sitoutuminen, aloitekyky ja optimismi. Kunnianhimo liittyy vahvasti myos moti-
voitumiseen. Kunnianhimoiset ihmiset arvostavat menestysta ja ovat innokkaita paran-
tamaan suorituksiaan, koska heillda on menestyksen tarve. Ihmiset, jotka haluavat saa-
vuttaa hyvia tuloksia, huomaavat herkasti omat kehittamiskohteensa. He ovat myds val-
miita kokeilemaan uusia keinoja, jotta selviytyisi muita paremmin. Esimiehet, joilta puut-
tuu kunnianhimo luovat puolestaan helposti ymparilleen ilmapiirin, jossa ei tiedeta tavoit-
teita ja vastuualueet ovat epaselvia, jolloin tyén tekeminen on vahemman innostavaa.
(Goleman 1999, 136, 138, 142.)

Motivoituneet ihmiset ovat itseohjautuvia ja Idytavat tyolleen tarkoituksen laajasta nake-
myksestd. He ovat myds valmiita tekemaan uhrauksia yhteisen edun saavuttamiseksi.
Golemanin mukaan sitoutuminen on tunneasia. Tavoitteisiin ja tehtaviin sitoudutaan, mi-
kali ne koetaan oikeiksi eivatka ne ole ristiridassa omien tavoitteiden kanssa. Usein sel-
ked yhteinen paamaara innostaa vahvaan sitoutumiseen. Organisaation perusarvot luo-
vat perustan sitoutumiselle, silla niiden avulla ihminen kokee yhteenkuuluvuuden tun-
netta organisaation kanssa. Taméa edellyttaa vahvaa itsetuntemusta, jotta jokainen tun-
nistaa ensin omat elaméanarvonsa ja kykenee siten arvioimaan arvojen sopusointua.
Vahvan sitoutumisen ansiosta ihmiset yrittavat viela hiukan enemman kuin muut ja kes-
tavat paineita seka haasteita paremmin kuin muut. Liséksi sitoutuneet ihmiset levittavat
hyvaa oloa ymparilleen omalla yritteliaalla toiminnallaan ja olemalla ylpeita tydpaikas-
taan. (Goleman 1999, 144-146.)

Motivoituneet ihmiset ovat usein aloitekykyisid. He ovat valmiita tarttumaan tilaisuuksiin
ja ovat vastaanottavaisia kehittymisideoille. Optimismi litetdan motivointiin, silla optimis-
tisesti ajattelevat ihmiset pyrkivat sitkeasti tavoitteisiin, takaiskuista huolimatta. Optimis-
tiset ihmiset motivoituvat enemman onnistumista kuin epdonnistumisen pelosta. He na-
kevat asiat aina tilanteina, joita voidaan muuttaa, ei niinkaan henkilokohtaisina puutteina.
(Goleman 1999, 147, 306.)

Isotalus ja Rajalahti esittdvat motivaation yhtena vuorovaikutuksen osana. Ihmisen asen-

noituminen vuorovaikutukseen ja viesteihin vaikuttaa siihen, onko esimiehella rohkeutta
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puuttua vaikeisiin tilanteisiin ja toimia tilanteen vaatimalla tavalla tai halua toimia oikeaksi
tietamalla tavalla. Motivoitunut esimies onnistuu todennakéisemmin myds innostamaan

viestinnallaan alaisia eli kykenee motivoimaan muita. (Isotalus & Rajalahti 2017, 23.)

Motivoituneille ihmisille riittda innostuksen l&hteeksi usein vain tieto siitd, etté tietyn tai-
don kehittaminen auttaa parempaan menestykseen. Perinteiset kannustimet saavat har-
voin ihmisia toimimaan niin hyvin kuin heidan kykynsa edellyttaisi. Usein huipulle paase-
vat he, jotka oikeasti nauttivat tydstaan ja sen tekemisesta. (Goleman 1999, 147, 306.)
Raha toimii usein vain pinnallisena motiivina ja sen pitkdaikainen vaikuttavuus toimintaa
ohjaavana tekijana on vahainen (Saarinen 2002, 32). Mitd enemmaén organisaatio tukee
siihen kuuluvia ihmisia, sitd enemman organisaatio saa luottamusta, sitoutumista ja us-
kollisuutta osakseen. Mikali tydntekijoille syntyy tunne, etta he eivat kuulu joukkoon tai
he eivat voi vaikuttaa omaan tyéhdnsa niin he ovat heikommin sitoutuneet palvelemaan

organisaatiota tavoitteiden saavuttamiseksi. (Goleman 1999, 146-147.)

2.3.2 Tunnealykkyys sosiaalisina kykyin&

Sosiaalista puolta tarvitaan aina, kun ollaan ihmisten kanssa tekemisessa. Pelkét tavoi-
teluvut tai numerot eivat yksistaan tuota tulosta. (Goleman 1999, 160.) Ihmisten toiminta
ja kohtaamiset muiden kanssa sisaltavét aina sosiaalisia merkityksia. Merkitykset tulki-
taan aina omasta nakokulmasta ja niihin vaikuttavat myds aiemmat tapahtumat. Naiden
vuoksi ihmisten kokemuksia on aina tarkasteltava osana sita sosiaalista kenttaa, jossa
se tapahtuu. (Juuti 2015, 125.) TAma kuvastaa sita, kuinka vaikeasta ja monimutkaisesta

asiasta on kyse, kun pohditaan ihmisten vuorovaikutussuhteita.

Golemanin (2007) mukaan sosiaalinen aly on eroteltava omaksi tunneélyn osaksi, jotta
kyetaan tarkastelemaan sosiaalisia kykyja. Han jakaa sosiaalisen alyn osatekijat kah-
teen laajaan kategoriaan: sosiaaliseen tietoisuuteen, empatiaan eli siihen miten ais-
timme toisten tunteita ja sosiaaliseen kyvykkyyteen, jotka kuvaavat, mita nailla tiedoilla
teemme. (Goleman 2007, 92-93.)

Taulukossa 2. on esitetty Golemanin (1999, 43) alkuperdisen mallin mukaisesti tun-
nedlyyn kytkeytyvista tunnetaidoista kaksi osa-aluetta ja kuvattu niiden suhdetta kol-

meentoista tunnetaitoon.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Petra Norring



19

Taulukko 2. Sosiaaliset taidot (mukaillen Goleman 1999, 43).

EMPATIA * Muiden ymmartaminen (toisten tunteiden ja
nakokulmien ymmartaminen ja niista valitta-

Taju muiden tun- minen)

teista ja tarpeista * Muiden kehittaminen (huomaa muiden kehi-

seki huolenaiheista tystarpeita ja edistdd muiden kykyja)

+ Palvelualttius (asiakastarpeiden ennakointi,
tunnistaminen ja tayttaminen)

* Moninaisuuden hyvaksikayttd (tavoitteisiin
pyrkiminen erilaisten ihmisten avulla)

* Yhteis6tuntuma (tietoisuus ryhméan tunnevir-
tauksista ja valtasuhteista)

SOSIAALISET KY- * Vaikuttaminen (kayttaa tehokkaita suostutte-
VYT lutapoja)
Taito saada aikaan » Viestintad (avoin kuunteleminen ja vakuutta-

] . vien viestien lahettdminen)
haluttuja reaktioita

» Ristiriitojen hallinta (erimielisyyksien sovittelu

muissa. ) .
ja ratkominen)

» Johtajuus (ihmisten ja ryhmien innostaminen
ja ohjaaminen)

*  Muutosvalmius (muutosten alullepano ja hal-
linta)

SOSIAALISET TAIDOT

* Suhteiden solmiminen (hyodyllisten ihmis-
suhteiden luominen ja vaaliminen)

* Yhteisty0 (tyoskentely muiden kanssa yhteis-
ten paamaarien hyvaksi)

+ TiimityGtaidot (synergian luominen yhteisia
paamaaria tavoiteltaessa)

Empatia

Golemanin mukaan empatiaan liittyy muiden ymmartaminen ja kehittdminen, palvelualt-
tius, moninaisuuden hyvaksikaytto tavoitteisiin pyrkimisessa seka yhteisétuntuma. Em-
patian perusedellytys on itsetuntemus eli omien tunteiden ruumiillisten merkkien havait-
seminen. Toisaalta toisten ihmisten tunteiden havaitseminen ilman sanoja sanotaan ole-

van empatian ydin. Empatiaa on eri tasoista, alimmillaan se voi olla toisten tunteiden
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huomaamista. Korkeimmalla tasolla empatia tarkoittaa toisten tunteiden ja jopa huolen-

aiheiden sanatonta havaitsemista seka niihin vastaamista. (Goleman 1999, 161.)

Aivotutkija Saarikiven (2018) ndkemys on, etta empatia on taito, jota voi kehittdd muun
muassa vuorovaikutuksen, tunteiden tunnistamisen ja itsereflektoinnin kautta. Myos Go-
leman luokittelee empatian tunnetaidoksi, joka on opittavissa, mutta korostaa myds em-
patiakykyjen kehittyvan ajan my6ta erilaisten elaman vaiheiden ja kokemusten kautta.
Lahes jokaisen empatiataidot kehittyvat varhaisnuoruudesta parikymppiseksi saakka.
(Goleman 1999, 40; 2007, 95.)

Empatiaa voidaan pitaa perustana kaikille sosiaalisille taidoille tyOpaikalla. Empatiaan
liittyy toisten tunteiden ja ndkdkulmien ymmartaminen ja niista valittdminen. Se on myos
palvelualttiutta, jolloin siihen liittyy asiakkaiden tarpeiden ennakointi, tunnistaminen ja
tayttaminen. Usein empaattiset ovat avuliaita, koska he ymmartavat toisten tunteita ja
tarpeita hyvin. Empatia auttaa my6s muiden kehitystarpeiden huomaamista seka toisten
kykyjen edistamista. Empaattiset ihnmiset osaavat antaa tarpeellista palautetta ja opas-
tavat oikea-aikaisesti. Palautteen antamisessa tulee olla rehellinen, mutta empaattinen,
jotta suora palaute ei loukkaa. Tallainen ohjaava palaute kehittda toimintaa kohti tavoit-
teita. (Goleman 1999, 164, 173, 177.)

Tunnetaitona empatiaan liitetddn moninaisuuden hyvaksyminen ja erilaisuuden taitava
hyddyntaminen. Kyky arvostaa muiden toimintatapoja ja tarvittaessa rohkeus tarttua uu-
siin nakokulmiin. Tallainen moninaisuuden hyvaksikayttd edistaa tavoitteisiin pyrkimista
erilaisten ihmisten avulla. Tarkea osa tavoitteiden saavuttamisessa on tietoisuus ryhman
valtasuhteista ja tunnevirtauksista. Tama taito viestii kyvysta tuntea empatiaa laajemmin,
ei vain yksildiden kesken. Toisaalta ihmiset, joilla on hyva yhteisétuntuma, kykenevat
nimenomaan ottamaan etdisyyttd omista tunteistaan ja unohtamaan omat tunnesi-
teensd, jotta nakevat tilanteet selvemmin. Toteutuakseen, tdméa tunnetaito vaatii empa-
tian lisdksi hyvaa itsekuria. (Goleman 1999, 183, 189-191.)

Sosiaaliset kyvyt

Sosiaalisia kykyja voidaan nimeta myds ihmissuhdekyvyiksi. Ne mahdollistavat tehok-
kaan vuorovaikutuksen ihmisten valilla. Mikali ndma taidot ovat kovin vaillinaiset, niin
ihminen mielletd&n sosiaalisesti taidottomaksi, jolloin ajautuu helposti myds konfliktitilan-
teisiin. (Goleman 2009, 146.) Sosiaalisiin kykyihin kuuluu Golemanin mukaan vaikutta-

minen, viestinta, ristiriitojen hallinta, johtajuus, muutosvalmius, suhteiden solmiminen,
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yhteistyd ja tiimitaidot (Goleman 1999, 43). Sosiaalisten kykyjen avulla kyetddn innosta-
maan ja rohkaisemaan muita seka suostuttelemaan ja vaikuttamaan muihin. Mita pa-
remmin pystymme hallitsemaan viestejamme, sitd taitavampia olemme sosiaalisesti.
Tunneviestien hallinta on osa tunnedlya. Ihmiset, jotka omaavat hyvét tunnetaidot pys-
tyvat tyynnyttamaan muiden tunteita ja heidéan puoleensa halutaan kaantya. Sosiaalisten
kykyjensé avulla ihminen saa muut tuntemaan olonsa mukavaksi. (Goleman 2009, 146,
148.)

Sosiaalisten kykyjen vuoksi ihminen kykenee muokkaamaan omaa kaytostaan erilaisiin
tilanteisiin sopiviksi. Itsetarkkailukyky on erittdin tarkea tunnetaito. Se on taito olla itse-
aan kohtaan rehellinen ja toimia syvempien tunteiden ja arvojen mukaisesti sosiaalisista
seuraamuksista huolimatta. Tunnerehellisyys saattaa johtaa kipakkoihin keskusteluihin,
jotka vaativat paljon enemman kuin vain sopeutumisen eri tilanteisiin tai toimimisen niin,
ettd yrittda tehda vaikutusta kaikkiin. Goleman kuitenkin muistuttaa, etta sosiaalisia ky-
kyja tulee kayttaa rehellisesti niin, etté ne ovat tasapainossa omien tuntemusten kanssa.
(Goleman 2009, 154.)

Vuorovaikutus nahdaan viestintand, joka tulee nakyviin inmisten vélisessa viestinnassa.
Siina luodaan ja tulkitaan viesteja seka reagoidaan niihin. (Isotalus & Rajalahti 2017, 15—
16.) Ihminen viestii koko ajan, tahattomasti ja tahallisesti. Puhumattomanakin on mah-
dotonta olla viestimatta. Tunteet karkaavat nakyville esimerkiksi ilmeina tai kehon liik-
keind. Sanattomien normien oivaltaminen on tarke&& sujuvan kanssakaymisen vuoksi.
Samalle aaltopituudelle paaseminen toisen ihmisen kanssa vaatii yhtad aikaa sanatto-
mien vihjeiden lukemista yht& aikaa ja niihin reagointia ilman tietoista suunnittelua. Koh-
distamalla huomion kokonaan toiseen ihmiseen ja keskittymalla kuuntelemaan, pysty-
tddn ymmartdmaan toista sen sijaan, etta tyrkytettdisiin omaa nakodkantaa. Tallainen
kuunteleminen menee hetkellistd empatiaa pidemmalle ja luo pitkékestoisen lasnéolon
tunteen, jota Goleman kutsuu emotionaaliseksi virittdytymiseksi. Virittaytyminen on so-
siaalisen alyn osa-alue, jota voidaan parantaa tietoisesti keskittymalla toiseen ihmiseen.
Virittaytymalla aistimaan toisen tunteita ja muokkaamalla omaa viestidmme vastaanot-
tajan mielentilaan sopivaksi saavutetaan vuorovaikutteinen tila, jossa sanat sopivat yh-
teen vastapuolen tunteiden, sanojen ja tekojen kanssa. Goleman nimittdd tata syval-
liseksi kuuntelemiseksi. (Goleman 2007, 94-96, 100-101.)

Asiakaspalvelu- ja johtamisty0ssa tarvitaan syvallistd kuuntelemista, jossa ensin kuun-
nellaan ja ymmarretdédn ja vasta sen jalkeen ehdotetaan tarpeisiin sopivia ratkaisuja.

(Goleman 2007, 96.) Hyva kuunteleminen auttaa selviamaan paremmin tehtavissa ja
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vastaavasti huono kuunteleminen johtaa helposti vaarinymmarryksiin, jotka hankaloitta-
vat yhteistydn sujumista (Isotalus & Rajalahti 2017, 21). Syvillinen kuunteleminen on
haastavaa, silla tarkkaavaisuus haihtuu helposti, mikali keskitymme moneen asiaan yhta
aikaa. Omat huolet ja itsekeskeiset ajatukset tulee siirtdd syrjaan ja keskittya vain lasna
olevaan ihmiseen. (Goleman 2007, 97). Téallaista toisen tunteisiin virittaytymista varten
taytyy tydntdd omat tunteensa sivuun, jotta toisen viestit paasisivat lapi. Tehokas vies-
tintd perustuu tunnetaitoihin eli kykyyn arvioida muiden reaktioita ja virittda oma esiinty-

minen vastaamaan ja aiheuttamaan oikeaa tunnevaikutusta. (Goleman 1999, 39, 162.)

2.4 Tunteiden ja tunneélyn merkitys esimiestydssa

Esimiestyon méaarittelemisen lahtokohtana tulee aina olla organisaatio ja sen tavoitteet.
Taten saadaan johtamistytlle tarkeat strategia, arvot ja tyotehtavat selkedksi. Esimies
huolehtii, ettd kaikki tietdvét ja noudattavat organisaation ohjeistuksia ja toimintatapoja.
Hallinnolliseen osaamiseen kuuluvat esimerkiksi organisaation materiaalien ja tyokalu-
jen oikea kayttaminen, sopimus- ja lainsaadantdasiat. Esimiehen perustaidoiksi voidaan
maaritella vastuullisena henkiléna lasnaolo eli "kayttaytya esimiehen roolissa” seka ha-
vainnoida ja korjata asioita, joita h&n huomaa. Liséksi esimiesty0 on aina asioiden edis-
tamista, johon usein liittyy ihmisten, yksildiden ja tiimien kehittamista. (Kupias ym. 2014,
14-15, 20.)

Juuti maarittelee hyvan johtamisen tilaksi, jossa tydyhteison toiminta on sujuvaa ja ihmi-
set voivat hyvin ja ovat sitoutuneita yhteisiin paamaariin (Juuti 2018, 15). Goleman maa-
rittelee johtamisen olevan enemmankin suostuttelua tydskentelemaén yhteisen paamaa-
ran eteen kuin hallitsemista. Hanen nakemyksensa mukaan ymmartamalla tunteita pa-
remmin ja olemalla empaattisempia asiakkaita kohtaan, asiakassuhteet ovat muuttuneet
pitkaaikaisemmiksi ja tuloksellisemmiksi. (Goleman 1999, 74; 2009, 189.)

Fredrikssonin ja Saarivirran mukaan johtaminen on muuttunut merkittavasti auktoritaari-
sesta johtamisesta demokraattisempaan johtamistapaan. Johtamiskasityksesséa koros-
tuu nykypdaivana vuorovaikutus, innostaminen, seka sosiaaliset ja tunnetaidot. Liséksi
esimiesten odotetaan huomioivat tyontekijat yksildina. Hyvid ominaisuuksia nykypaivan
johtajalle ovat vuorovaikutus, kyky luottamuksen rakentamiseen, motivoiminen, yksilolli-
nen kohtaaminen, avoimuus ja tunneédly. Monet naistéd ominaisuuksista liittyvat nimen-
omaan alaisen tuntemiseen ja edellyttavat esimiehen ja alaisen hyvaa, avointa suhdetta.
(Fredriksson & Saarivirta 2015, 7, 12, 17.)
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Toimintaymparist6t ja asiakastarpeet muuttuvat koko ajan. Organisaatio kykenee kehit-
tymaan vain, jos siella tydskentelevat ihmiset kehittyvat ja esimiehet sitoutuvat kehitta-
maan toimintaa. (Kupias ym. 2014, 16.) Kehittamistyd ei onnistu esimiehelta pelkan ni-
mityksen avulla vaan tarvitaan valtaa. Esimiehen tulee toimia selkeésti ja johdonmukai-

sesti, jotta valtaa ei ota sellainen yksilo, jolle se ei oikeasti kuulu. (Jarvinen 2011, 41.)

Vallan syntyminen edellyttdd luottamusta. Luottamus on yhdistelm& kokemusperaista
tietoa sekéd tunnetta. Tdma tunnekokemus muodostuu heti ensimmaisestd kohtaami-
sesta lahtien. Esimiehen tuleekin pyrkia alusta alkaen rakentamaan luottamusta tiimis-
saan. Jo esimiehen ensimmainen kontakti tiimin jaseniin tulisi olla positiivinen, silla en-
sikohtaamisen synnyttdman tunteen muistaa kauemmin kuin sen, mitd kohtaamisessa
ollaan keskusteltu. Syntynyt tunnejalki on vahvempi kuin sanotut sanat. (Kupias ym.
2014, 42.)

Luottamalla itseensé esimies kykenee olemaan aito, jolloin han herattaé alaisissa luot-
tamusta (Jarvinen 2011, 148). Luotettavuus ty6paikoilla tarkoittaa omien arvojen, peri-
aatteiden, pyrkimysten ja tunteiden julki tuomista seka toimimista niiden mukaan. Avoi-
muus edistaa avoimuutta. Taman syntymiseen edesauttaa, jos esimieskin kykenee
osoittamaan omat sarénsa eli ei pyri olemaan taydellinen. (Goleman 1999, 113; Kupias
ym. 2014, 42.)

Esimies ja tunteet

Esimiehet ovat tunnetyolaisia, heidan tulee hallita tunteensa. Se ei tarkoita tunteiden
tukahduttamista, vaan kykya hyédyntaa kaikkia tunteita (Goleman 1999, 103.) Kontrol-
loimalla tunteiden ilmaisuja taysin, esimies vaikuttaa helposti tunnekylmaélta (Isotalus &
Rajalahti 2017,19). Tunnealykkaasti toimiva esimies ei antaudu tunteiden valtaan, vaan
hallitsee ne ja ilmaisee niitd asianmukaisesti ja tehokkaasti. Taten ihmiset pystyvat par-
haiten tydskentelemaan yhteisten tavoitteiden eteen. (Goleman 1999, 19.) Pystymalla
hallitsemaan negatiivisia tunteita ja lisaamalla emotionaalisesti positiivista organisaation
ilmapiiria, toisiinsa linkittyneet johtajuus ja emotionaalinen alykkyys vaikuttavat yhteis-

kunnassa menestymiseen merkittavasti (McClellan & DiClementi 2017, 208).

Tunteiden hallitseminen ja itsenséa johtaminen tulee esille esimiestydssa pelisdanndista
kiinnipitamisessa, joka on yksi esimiestyon tarkeimmista tehtavistd, vaikka se voi tuntua
valilla turhauttavalta. Esimiehen tulee seurata, ettéa asioita tapahtuu ja tarvittaessa héanen

tulee puuttua ja ohjata toimintaa. Tydtehtavana puuttuminen ei ole miellyttava tyo, ja siksi
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tata tehtavaa saatetaan valtella. Taustalla on yksinkertaisesti mielihyvaperiaate. Pyrki-
mys mielihyvaan on niin voimakas, etta yksiltt tietoisesti tai tiedostamattaan unohtavat
ja kiertavat asioita, jotka rajoittavat omien intressien tyydytysta. (Jarvinen 2011, 38-39,
41.)

Esimiehen tunnetydn kuormittavuus syntyy siita, ettd ihmisten kanssa vuorovaikutuk-
sessa joutuu usein piilottamaan todelliset tunteensa ja mahdollisesti iimaisemaan sellai-
sia tunteita, joita ei aidosti koe. Useimmiten tunnetydlaiset joutuvat ilmaisemaan tunteita
kuten innostuneisuutta tai kiinnostuneisuutta kayttaytyakseen tydympariston vaatimalla

tavalla seka sosiaalisesti hyvaksyttavasti. (Kokkonen 2018, 120.)

Tunnealykkailla ihmisilla on hyvat tunnetaidot eli kykya valita tunteiden ilmaisutapa. Tun-
nealy toimii ihmisen voimavarana esimiestydssa. Menestyksen salaisuus on, etta ihmi-
sellda on vahvoja tunnetaitoja riittdvan paljon ja ne jakaantuvat tasaisesti kaikkien tun-

nealyn osa-alueiden kesken. (Goleman 1999, 41.)
Tunnealyn merkitys esimieheksi kasvamisessa

Asiantuntijasta tai rivityontekijasta siirtyminen esimiehen tehtavaan vaatii pysahtymista
esimiestehtavien &aarelle. Uusi tehtava ja ryhmén haltuunotto ovat asioita, joita moni ko-
kee ensimmaista kertaa elamasséén esimiesroolissa. Taustalla oleva asiantuntemus
auttaa siind, etta tietdd ja ymmartad, mita asioita esimiehen on tiedettava ja osattava.
Esimiestydssa onnistumisen edellytyksené voidaan pitdd vahvaa substanssiosaamista,
oman roolinsa hyvaksymista ja halua kehittd&d alaisiaan seka itsedan. (Lappalainen
2012; Kupias ym. 2014, 19.)

Tiimin siséltéa esimieheksi nouseva henkild huomaa monesti olevansa uudella osaamis-
alueella, josta ei saa valittomasti samanlaisia mielihyvan tunteita kuin tydskentelemalla
aiemmassa tyotehtavassa. Taman vuoksi aloittelevan esimiehen on siedettava epamu-
kavuusalueella oloa, jotta kykenee kehittym&an nimenomaan esimiehen roolissa. Tama
on tarkeaa oivaltaa, jotta esimies ei tee johtamistyota yhtena tiimildisena. Toisten rinnalla
kehittyminen vaihtuu kehittajan rooliksi. Aseman muuttuessa tytpaikan inmissuhteetkin
muuttuvat. (Kupias ym. 2014, 24.) Oman roolin omaksumisen helppous on riippuvainen
itsetuntemuksesta ja kyvysta mukautua ja joustaa tilanteen mukaan (Saarinen 2003, 71).
Uudessa roolissa taytyy uuden esimiehen ymmartaa, ettd aiemmin toimineet tavat eivat

toimi uudessa roolissa. Tama kyvykkyys lukea eri toimintaymparistta saastad esimiesta
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pettymykseltd, kun havaitsee ettd mika toimi ennen ei tuota enaa tulosta. Emotionaali-
sesti alykkaat ihmiset lukevat taitavasti erilaisia ymparistoja ja muokkaa tai mukauttaa

kaytostansa saavuttaakseen parhaan lopputuloksen. (Lynn 2008, 154.)

Saarisen ndkemyksen mukaan itsehavainnointi ja tunneélytaidot antavat paljon mahdol-
lisuuksia saadella kayttaytymista eri tilanteissa ja paatya tilanteiden hallintaan. Kuvio 2.
havainnollistaa itsetuntemuksen vaikutusta omaan reagointitapaan vuorovaikutustilan-
teessa. (Saarinen 2002, 48—49.)

Automaattinen

Tunteetja ajatukset . kayttaytyminen
(h&mmennys, ahdistus) (oma arsyyntyminen,

vihaisuus, riitely)

Vuorovaikutustilanne
(esim. toinen osapuoli —
on artynyt)

!

Itsehavainto jatunneélytaidot
(omien tunteiden
havaitseminen +

mielijohteiden hallinta +
empaattisuus + joustava
ongelmanratkaisu)

|

Haluttu kayttaytyminen
(toisen &rsyyntymisen
kasittely eika siihen mukaan
meno)

Kuvio 2. Itsetuntemuksella on vaikutusta reagointitapaan (Saarinen 2002, 49).

Esimiehen tunnealykkyyden merkitys organisaatiolle ja esimiestydlle

Tana paivana ihmiset eivat ole halukkaita pysymaan yrityksissa, joissa eivat koe tyyty-
vaisyytta. Kilpailu hyvista tyontekijoista synnyttaa yrityksille loisteliaan syyn rakentaa tun-
nealykasta organisaatiokulttuuria, jossa kuunnellaan ja konflikteja selvitetaan terveelli-
sella tavalla, rohkeasti puuttumalla ja puhumalla. (Lynn 2008,155.) Kuuntelemalla ja ky-
symalla esimies saa tietoonsa tarkeitd asioita ja samalla valittaa arvostuksen tunnetta.
(Kupias ym. 2014, 42.)
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Lappalaisen tutkimuksen mukaan johtamisominaisuuksista itsehillinta ja sosiaalisuus en-
nustavat hyvaa johtamista. Han havaitsi esimiesten tunneélyn osa-alueet ja tietyt per-
soonallisuuden piirteet alaistyytyvaisyytta lisddvéaksi johtajan ominaisuuksiksi toisin kuin
looginen aly, joka ei ennustanut alaistyytyvaisyyttd. Esimiehen ominaisuuksista erityi-
sesti esimiehen itsehillinta- ja hallinta, jamakkyys ja kyky innostaa sekad sosiaalisuus,
nopea paatoksentekotyyli ja optimismi paransivat alaisten silmissad kuvaa koko organi-

saation johtamisesta. (Lappalainen 2012.)

Esimiesten emotionaalinen ja sosiaalinen osaaminen vaikuttavat kasitykseen johtajan
kyvyista (Lappalainen 2012, 98). On myds havaittu, ettd esimiehen esittdmat ylpeyslau-
seet heikentavat alaistyytyvaisyytta ja esimiesten kiitollisuuden ilmaisut johtavat korke-
ampaan alaistyytyvaisyyteen (Ritzenhofer ym. 2017). Itsetietoisuus on emotionaalisen ja
sosiaalisen osaamisen kulmakivi. Lappalaisen tutkimuksessa havaittiin eroja esimiesten
itsensa hallinnassa. Keskiarvon ylapuolelle nousivat ne haastateltavat, jotka olivat ndy-
rid, tunnistivat heikkoutensa ja vahvuutensa seka olivat valmiita panostamaan itseensa
ja kehittymé&én. He eivat selittdneet heikkouksiaan ulkoisilla tekijéilla, vaan ottivat vas-
tuun ja hyvaksyivéat itsensa heikkouksineen. Samalla he osoittivat itsetuntemusta, mutta
myds paattavaisyytta ja halukuutta kasvaa. (Lappalainen 2012, 98.)

McClellan ja DiClementi (2017) toteavat, ettd johtajuus ja emotionaalinen alykkyys ovat
merkittavia asioita nykypdaivan yhteiskunnassa ja ne ovat linkittyneitd toisiinsa. Taman
vuoksi on tarkeaa, etté organisaatioilla on kayttssa tydmalleja siitd, kuinka seka emotio-
naalista alykkyytta ja johtajuutta voidaan erilaisissa yhteyksissa lisata, jotta pystytaan
hallitsemaan negatiivisia tunteita seka lisédmaan emotionaalisesti positiivisten organi-

saatioiden ilmapiiria.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimusmenetelméa

Tassa tydssa kartoitettiin yrityksen esimiesten nykyhetken ajatuksia tunnedlysta ja tun-
teiden merkityksesta johtamistydssa. Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena
tutkimuksena, jossa aineisto kerattiin esimiesten haastatteluilla (N=6). Haastattelut ovat
paamaardatietoista toimintaa, jossa pyritddn informaation keraamiseen (Hirsjarvi &
Hurme 2015, 42). Tydssa kaytetddn haastatteluiden synonyymind myds keskustelua.
Haastattelu voi olla menetelmana strukturoitu tai vapaamuotoinen (Hirsjarvi & Hurme
2015, 34). Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluina, jotta saatiin
ohjattua keskusteluita paremmin pysymaan aiheessa.

Teemahaastattelut sopivat hyvin tunnedly - aiheen selvittamiseen, silla ne antoivat mah-
dollisuuden saada tarkeaa tietoa myds muilta aihealueilta, jotka liittyivat tydhon. Liséksi
haastattelut tiedonkeruumuotona mahdollistivat aiheen syventamisen tarkentavilla kysy-
myksilla. Tarkkaan valitulla otannalla pystytaan vaikuttamaan siihen, etta valitut henkildt

ovat motivoituneita vastaamiseen. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 35.)

Haastatteluissa keskityttiin tunnedlyn osa-alueiden teemoihin. Teemat oli valittu sovel-
taen David Golemanin maarittelemia tunnealyn osa-alueita: itsetuntemus, itsehillinta,
motivoituminen sosiaaliset taidot, empatia ja sosiaaliset kyvyt (Goleman 1999, 42-43).
Henkilokohtaiset keskustelut kaytiin teemoittain ja apukysymyksia kaytettiin ohjaamaan
keskustelua tarvittaessa. Haastattelun hyétyna oli, ettd haastateltavat saivat vastata

omin sanaoin.

Haastattelijalle teemahaastattelu on joustava aineiston keruutapa, silla siina pystyy jous-
tavasti vaihtamaan teemojen jarjestystd, mikali se on haastattelutilanteen etenemisen
kannalta parempi. Eteneminen on vapaampaa kuin kyselyhaastattelussa, mutta ei niin
vapaata kuin syvahaastattelussa. Teemahaastattelussa ihmisten tulkinnat ja asioille an-
tamat merkityksen ovat keskeisia. Ne korostuvat, kun teemat ohjaavat haastattelua eika
tutkijan ndkokulma. Nain saadaan hyvin tutkittavien danet kuuluviin. (Hirsjarvi & Hurme
2015, 47-48.)
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3.2 Aineiston keruu ja analyysi

Aineiston hankinta toteutettiin kasvotusten haastattelemalla kuutta esimiesasemassa
olevaa henkil6d. Haastateltaville l1ahetettiin kutsut séhkopostilla. Samalla heille annettiin
tieto haastattelun teemoista seka kerrottiin aineistoa kasiteltavan anonyymisti. Haastat-
telut toteutettiin loka- ja marraskuun 2018 aikana. Ne nauhoitettiin myéhempaa litteroin-
tia varten. Kestoiltaan noin tunnin mittaiset haastattelut toteutettiin anonyymisti, jotta
saavutettiin mahdollisimman luottamuksellinen ilmapiiri ja siten rehellisia ja avoimia vas-
tauksia. Haastateltavat valittiin heidan esimiesasemansa ja henkilokohtaisen urahistori-
ansa perusteella. Haastateltavat henkiltt olivat kaikki esimiesasemassa tydskentelevia
yrityksen esimiehié ja he olivat ialtdan 24 — 34-vuotiaita naisia. Kolme esimiesta oli eden-
nyt talon sisalla esimiesasemaan ja kolme heista oli palkattu ulkopuolelta suoraan esi-
miesasemaan. Heilld oli esimiestydskentelysta kokemusta 0,5 - 5 vuotta. Kaikilla esi-
mieskokemus oli kertynyt nykyisessa tyopaikassa. Alaisia heilla oli 3 - 7 henkil6a. Taman
otannan avulla saatiin riittdvan monipuolisesti kuvattua tietoa esimiesten kasityksesta

tunteista ja tunnealykkyydesta esimiestydn nakdkulmasta.
Haastatteluiden avulla pyrittiin vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

¢ Mitd esimiehet ajattelevat tunneédlyn merkityksesta omassa tydssaan?

¢ Vaikuttaako esimiestydn pituus kasitykseen tunnetaidoista?

Tulokset raportoidaan selkeasti teemoittain, minka jalkeen aineistoa verrataan olemassa
olevaan teoriaan. Yhdistamalla analyysiin teoriaa saavutetaan kuvaus esimiesten tun-
nealyn nykytietamyksesta ja pystytdan esittamaan tarkoituksenmukaisia jatkotoimenpi-
teita tunnedlyn kehittamisen lisaamiseksi esimiesten valmennusprosessiin. Tuloksissa
kaytetdan suoria lainauksia haastatteluista kertomaan lukijalle aitoja ajatuksia siita,
kuinka haastateltavat kuvasivat tunnejohtamisen kasitteita ja minkalaisia merkityksia he

antoivat niille.
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4 TULOKSET

4.1 Tunnealykkyys

Puolet haastateltavista vastasi tunnealyn olevan muiden tunteiden seké vuorovaikutus-
tilanteisiin vaikuttavien tekijoiden huomioimista. Kaksi koki tunneélyn olevan asioihin rea-
gointia tunnepohjalta. Yksi kertoi sen olevan toisten kanssa kommunikointia ja alya, mita
VOi tai ei voi sanoa. Lisaksi yksi haastateltavista mainitsi tunnealyyn liittyvan itsensa tun-

temisen, omat heikkoudet ja vahvuudet.

Persoonien huomioiminen liittyy tunnealykkééseen johtamiseen jokaisen haastateltavan
mukaan. Talla tarkoitettiin henkilokohtaista kohtaamista, jossa huomioidaan ihminen yk-

silbna ja viestitaan asioita jokaiselle sopivalla tavalla.

R&ataloi viestin, kaikille ei toimi samat keinot esimerkiksi samanlainen tsemppaa-
minen.

Jokainen kohdattaisiin eri tavalla, pohdittaisiin mik& motivoi.
Ei voi johtaa kaikkia samalla tavalla.

Avoimuus ja vuorovaikutteisuus korostuivat kahden esimiehen vastauksissa heidan ku-

vatessaan tunneélykasta johtamista.

Osataan huomioida tydntekijat ja johto, yhteistyd on avointa ja vuorovaikutteista.

Johtaja, jolta puuttuu tunnealy, kuvataan kylmaksi ja empatiakyvyttomaksi. Han ei huo-
mio erilaisia persoonia eika ihmista ihmisena, jolloin johtaminen olisi kaskyttamista ja
asioiden suoraviivaista eteenpain viemista. Puolet haastateltavista kertoi johtajan tun-
nealyn puuttumisella olevan vaikutusta tydilmapiiriin ja tyontekijoiden sitoutumiseen ja

yrityksen maineeseen.

4.2 Henkilokohtaiset taidot

4.2.1 ltsetuntemus ja tunteet

Tunteet koettiin merkittaviksi asioiksi tytpaikalla. Ne vaikuttavat tydpaikan ilmapiiriin joko

parantaen tai huonontaen sita.
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Positiiviset tunteet nakyvat innostumisena. Silloin jaksaa innostaa myds muita ja
hommat tulee hoidettua, tuntuu helpolta ja mukavalta.

Jos joku on stressaantunut tai negatiivinen niin sen huomaa ja akkia se tarttuu
muihin.
Haastateltavat korostivat, etta kaikki tunteet ovat sallittuja, mutta asiakaspalvelutydssa
ne eivat saa nakya. Silti osa haastateltavista koki, ettei vihan ja aggressiivisuuden tun-
teet kuulu tyopaikalle lainkaan. Osa haastateltavista toi esille ymmarryksen, ettei kaikki

pysty piilottamaan tunteitaan tai sulkemaan niita pois.

Osa ajattelee, ettd tyokavereille saa nayttdd kaikki, mutta ei asiakkaille. Naissa tilan-
teissa haastateltavat kokivat, ettéa esimiehen tarkea tehtava on puuttua tilanteeseen ja
ohjata tunnekuohuista pois takaisin tydntekoon seké huomioida ettei tydkaveri kuormitu
toisen tunteista. Yksi haastateltava pohti,

ettd saa ja pitdad tuoda esille, mutta silla on merkitystd, miten niitd saa tuoda ilmi,
ettei tulisi mitdan haitallisia tunteenpurkauksia.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd esimiehet kokevat, ettd myds heille kaikki tunteet ovat sal-
littuja, mutta heidan tulee kontrolloida omia tunteita. Esimiesasema velvoittaa olemaan

vahva, esimerkillinen ja neutraali kaikkia kohtaan.
Tyb6paikka ei ole se jossa niista tunteista puhutaan tai naytetaan.

Useammat haastateltavista koki, etteivat nayta negatiivisia tunteitansa, mutta myoénsivat,
etta tunteet heijastuvat tahtomattakin omasta toiminnasta. Lisaksi yksi vastaajista kertoi,
etta koittaa peitell&, mutta ilmenee silti mikroilmeinéd. Erds vastaajista kertoi vetaytyvansa
paallikon koneelle tekem&&n hommia, jotta muut eivat huomaisi hdnessa nousseita ne-

gatiivia tunteita.

Muutamat haastateltavat kertoivat antaneensa omien negatiivisten tunteiden nékya ja
kuulua esimiesuransa alkuaikana. Jalkikateen pohdittuna he kokivat sen huonoksi joh-
tamiseksi. Omien tunteiden kontrollointi on kehittynyt ja monet vastaajista kertoivat pur-

kavansa tuntemuksiaan vapaa-ajallaan tai omalle esimiehelleen.

Toisaalta haastatteluissa muutama ryhtyi pohtimaan, etta tulisiko enemman nayttaa

omia tunteita ja osoittaa siten, etté ihmisidhan tassa vaan ollaan.
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4.2.2 ltsehallinta

Kaikki haastateltavat kokivat tunteiden tunnistamisen olevan helppoa. Esimiehet ovat
kokeneet iloa, onnistumista, vihaa, surua, epaonnistumista, suuttumusta, turhautumista,

pettymysta ja stressia.

Tyypillisimmat tydntekijdissa havaitut tunteet olivat haastateltavien mukaan iloisuus, in-
nostuneisuus, onnellisuus, vasymys, turhautuminen, innottomuus, laiskuus, artymys,

pettymysten synnyttdmaa vihaa ja surua.

Vaikeimmaksi tunteeksi kohdata haastateltavat kertoivat surullisuuden. Surun taustalla
oli haastatteluiden mukaan tydntekijdiden lemmikin tai [Ahiomaisen kuolemat, erot hen-
kilokohtaisessa elaméssa tai muut akilliset tapahtumat elaméassa. Suurin osa haastatel-
tavista kertoi kohdanneensa tallaisen tilanteen. Silloin tarkeimmaksi asiaksi esimiehet
kokivat tydntekijan kuuntelemisen ja yksi mainitsi myos, etta tulee selvittédd, onko tyoky-

kyinen.

4.2.3 Motivoituminen

Eras haastateltavista maaritteli motivoitumisen haluksi tehda parhaansa ja haluksi tehda
tydnsa hyvin. Motivaatiosta keskusteltaessa haastateltavat toivat esille laajasti erilaisia

asioita, joista he motivoituvat.

Raha on se mista motivoituu eniten.

Motivaatio syntyy tybnantajan palautteesta.
Haluaa olla hyva ja arvostettu tyontekija.

Haluaa tehda hyvia suorituksia, joista saa kehuja.
Motivaatio syntyy tyontekijoiden onnistumista.

Vastauksissa korostuivat ulkopuoliset motivaation lahteet. Useat kokevat tyénsa merki-
tyksettdmaksi, mikali eivat saa minkaanlaista palautetta tydstaan. Haastateltavat kokivat
saavansa paasaantoisesti hyvaa palautetta johdolta. Hyvaksi palautteeksi kuvattiin kri-
tiikkia, josta ei tule paha mieli, ei huudeta. Saa olla muistuttelua tekemattomista toista,

kerrotaan rehellisesti, miten joku on tapahtunut.
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Alaisilta haastateltavat kokivat saavansa vain positiivista palautetta. Suurin osa haasta-
teltavista toi esille, ettéa alaisilta tulisi saada enemman negatiivista palautetta, jotta he
voisivat kehittya.

Joka kuukausi pyydan sita (palautetta). Heidan on ilmeisesti vaikea kertoa mitééan
negatiivista minusta.

llman palautetta ei vaan kehity.

Haastateltavat kokivat vahaisen palautteen estavan heidan kehittymistd esimiehena.
Vain yksi haastateltavista kertoi olevansa tyytyvainen palautteeseen, jota saa tyonteki-

joilta eika kaipaa kehittavaa palautetta.

Positiivisen palautteen saaminen lisda lahes jokaisella haastateltavalla motivaatiota
tehda tyonsa hyvin. Haastateltavat kokivat, etté palautteen ei tarvitse olla mitaan isoa, ei
suoria tai valmiita vastauksia vaan kehittavaa lahestymista asioihin, jotta voi itsekin ke-
hittya.

Erés haastateltavista mainitsi, ettd motivaation ansiosta ty6t sujuvat helposti ja nopeasti.

Hyvan palautteen jalkeen innostuu taas hoitamaan asioita. Tuo sellaista tunnetta,
ettd tekemistani arvostetaan.

Muutama haastateltava toi esille tydsta tykkaamisen ja tyontekijdiden kehittymisen lisda-

van motivaatiota. Motivaation puuttuminen nékyy innottomuutena.
Esimieheksi kasvaminen

Kenellakaan haastateltavista ei ole ollut ennen tata tehtavaa kokemusta esimiestyosta.
Puolet haasteltavista olivat tulleen esimiehiksi yrityksen ulkopuolelta ja puolet olivat
edenneet esimiesasemaan. Talon sisélla edenneistéd haastateltavista kukaan ei ollut itse

ajatellut esimiestditd ennen kuin niita heille oli ehdotettu.

Esimiehen rooli ei ollut aluksi niin luontaista. Vasta sitten ajan kanssa.

Kun aloitti, niin toitotettiin, ettei voi olla liian kaveri. Nyt tajuan, etta voi olla tiukka,
mutta kuitenkin rennompi.

Haastateltavat kokivat, ettd esimieheksi siirtymisessa oli haasteita, johtuen nakdkulman
vaihtumisesta ja kaverillisesta suhtautumisesta muihin. My6s liian kirjaimellisesti ote-
tuista neuvoista esimiehen roolin ottamiseen oli ollut haittaa. Uran alussa, kun ei ollut
osannut suodattaa asioita, eika kiinnittdnyt huomioita siihen, kuinka asioista viestitd&an

motivoivasti.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Petra Norring



33

Kaikki kokivat, ettd konkreettiset esimiestehtavat opetettiin hyvin. Puutteelliseksi asiaksi

esimiehen tehtavien hoitamisessa nousi ihmisten kanssa toimiminen.

Itse joutunut kokeilemaan eri tapoja ja todennut, aha — ei toiminut.

Nykyaan teen tietoisesti tdita sen eteen, etta vaikka olisin jotain mieltd ihmisesta
niin en anna sen vaikuttaa omaan toimintaan.

Tosi hyvin opetettiin asiat, mutta ihmisten kanssa toimiminen, niin sité ei opeteta.
Johtamistydssa vaikeinta ovat ihmiset.

Talon ulkopuolelta tulleet esimiehet kokivat kehittymistansa hidastaneet kasvokkaisen
ohjauksen vahaisyys. Positiivisempi kokemus oli syntynyt heilld, jotka olivat alussa tyds-

kennelleet jo talossa olevan esimiehen kanssa yhdessa.

Esimiehend toimiminen koettiin helpommaksi, mitd enemman oli opastettu ja koulutettu.
Useat mainitsivat myds yrityksessa jarjestetyn esimiesvalmennuksen olleen tarkeé hei-
dan kehittymisessaan paremmaksi esimieheksi. Erityisesti koulutuksen sisaltama erilai-
siin persoonallisuuksiin tutustuminen ja niiden vaikutukset tydyhteist6n oli ollut antoisa

osio.

Haastateltavat kokivat, etté ovat esimiehina kehittyneet etenkin seuraavissa henkilosto-
johtamisen asioissa:
Tietdd mitd mun kuuluu sanoa, harjaantunut seuraamisessa, tilanteiden havain-

nointi kehittynyt, uskaltaa puuttua kaikkiin asioihin, pystyy vaatimaan tyontekijoilta,
oppinut ottamaan asiat asioina.

Haastatteluissa nousi esille myds kehittymista itsensa johtamisessa:

Stressin sietokyky kasvanut, oppinut ajanhallintaa seké priorisoimaan ja delegoi-
maan.

Kaikki haastateltavat kokivat, etta hankalien tilanteiden hoitamiset ovat kasvattaneet
heitd esimiehena kaikista eniten. Tallaisina tilanteina mainittiin varoitusten antaminen,
irtisanominen ja erilaisiin konflikteihin puuttuminen. Esimiesuran alussa nama tilanteet
olivat aiheuttaneet "palan tunnetta kurkkuun” ja "silmakulma kostui” tunteita. Sen jalkeen,
kun oli oppinut ymmartamaéan asiat asioina, ja tydnkuvan tuomina tyotehtavina, kaikki
haastateltavat kokivat olevansa valmiita kohtaamaan kuinka vaikean jutun tahansa. Tar-
keimpana taitona hankalissa tilanteissa esimiehet kokivat rauhallisena pysymisen. Yksi
esimies pohti, etta valilla oma turhautuminen ja hermostuminen voi nakya omassa toi-
minnassa. Nama tunteet ilmenevéat uusissa tilanteissa, joissa ei ole heti toimintamallia

muistissa.
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4.3 Sosiaaliset taidot

4.3.1 Empatia

Empatiakyky koettiin tarkeadksi esimiehen ominaisuudeksi. Erds perusteli sen merkityk-
sellisyytta pohtimalla, kun kaipaa itsekin muilta sellaista ymmarrysta. Haastateltavat ko-
kivat empatian olevan toisen kuuntelemista ja ymmartamista. Eras kertoi osoittavansa
empatiaa antamalla tukea ja kannustusta alaisille. Yksi kuvaili, etta ilman empatiakykya
ihminen ei reagoisi minkaéanlaisiin tunteisiin ja toiminnassa korostuisi itsekeskeisyys.

Pitaa ottaa ne (tydntekijoiden tunteet) huomioon ja kuunnella, mutta tyon nakokul-
masta tehdaan sitten ne paatokset.

On tarpeellista (empatia), kun on toisten ihmisten kanssa toissa.

Jos ei ole empatiaa olemassa niin olisi ihan psykopaatti.
Kaikki haastateltavat kokivat olevansa tunteellisia ihmisié ja kykenevansa samaistumaan
toisen tunteeseen, kasittamaan miltd toisesta tuntuu erilaisissa tilanteissa. Muutama
mainitsi aistivansa toisten tunteita tosi herkasti ja itkevansa helposti. Haastateltavat eivat
halua itkea tydpaikalla toisten seurassa. Esimiehen asemassa samaistumista toisten
tunteeseen pyritaan kontrolloimaan. llo ja muut positiiviset tunteet ollaan valmiimpia ja-

kamaan yhdessa.

Samaistun, mutta minulle on sanottu, ettei niihin (tydntekijan tunteisiin) voi menna
mukaan. Ei saa antaa valtaa tunteille.

Samaistun paljon muiden tunteisiin myos tyopaikalla, mutta en nayta sita siella.
Oon iloinen, jos toinen on iloinen, mutta vihan ja surun tunteisiin en lahde mukaan.

Eras haastateltavista koki, etta pystyy samaistumaan vain, jos kokenut vastaavan tilan-

teen itse.
Samaistun, jos mulla on ollut samankaltaisia tilanteita.

Muutamat haastateltavat eivat kokeneet esimiesten empatiakyvyn ja samaistumisen
toisten tunteeseen positiivisena asiana esimiestytssa. He pohtivat niiden hankaloittavan
tyontekoa ja asioiden viemistad johdonmukaisesti eteenpain.
Samaistun paljon muiden tunteisiin, hyodyllista se on ainoastaan vertaistukena. Ei
muuten mitdéan hyotya, ehka jopa painvastoin.

Mun mielestd esimies ei saa olla liian empaattinen. Se vaikeuttaa omassa kan-
nassa pysymista.
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Empatian oppimiseen haastateltavat suhtautuivat eri tavalla. Suurin osa oli epavarmoja
ja pohtivat, voiko empatiaa oppia. Nousi esille kysymys, johtaako empatian opettelemi-
nen vain empaattisuuden esittamiseen? Muutamalla haastateltavalla oli ehdoton nako-
kulma, ettei empatiaa voi oppia, vaan se on ominaisuus. Yksi koki, ettd varmasti sitakin
ominaisuutta voi oppia. Esteenad omalle empaattiselle kayttaytymiselle tuli esille oma va-
symys tai jos on vaan huono paiva. Oma olo vaikuttaa siihen, ettei kykene huomioimaan

muiden tunteita vaan omat tunnetilat vievat kaiken energian.

4.3.2 Sosiaaliset kyvyt

Kuunteleminen

Haastateltavat kokivat kuuntelemisen aika helpoksi. Osa kertoi kuuntelemisen olevan
vaikeampaa, mikali puhuja puhuu hitaasti, puhutaan aiheesta, joka ei itsea kiinnosta tai
itselld on jokin muu tehtava meneillaan. Lahtokohtaisesti esimiehet kokivat asemansa

velvoittavan kuuntelemaan kaikissa tilanteissa.

Esimiesten mukaan on tarkeaéa kuunnella tyontekijdiden mielipiteita ja he ovat halukkaita
keskustelemaan asioista heidan kanssaan. Vastauksissa korostui muiden seka omien
mielipiteiden perustelemisen tarkeys. Asioihin ei saa suhtautua valinpitamattémasti tai
perustelematta. Lahes kaikki esimiehet kokivat omien mielipiteiden kertomisen help-
pona. Erés vastaajista erotteli vastauksessa tydminan ja vapaa-ajan mainitsemalla, ettei

tuo toissa ilmi mielipiteitaan, jos ne eivat liity tydhon.

Esimiehet kokivat tarkeéna, ettd tyontekijat tuovat esille omia mielipiteitaan. Avoimella
ilmapiirilla, jossa jokainen voi esittda mielipiteensa koettiin olevan merkittava tekijatyo-

paikalla viihtymiseen. Erilaisiin mielipiteisiin suhtauduttiin positiivisesti.

Jos kukaan ei puhuisi mitaan, niin se olisi huolestuttavampaa.

Tykkaan, etté asioita esitetaan, mitd mielen paalla on, se monesti helpottaa eika
tule vaarinymmarryksia.

Muutamat esimiehet kokivat mielipiteidensa olevan vahvoja ja etta heidan on vaikea va-
lilla kasittaa toisten mielipiteitd. Toinen kertoi ottavansa aina suoraviivaisesti yrityksen
linjan ja toinen koki oppineensa, etta tulee ymmartaa ja hyvaksya muitakin mielipiteitd,

vaikka ne eivét olisi omasta mielestaan niita oikeita.
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Yksi haastateltava toi esille, ettd han piti alussa tarkeana oppia tekeméaan esimiestyot
hyvin, mutta on kokemuksen my6ta kasittanyt, ettd johtaminen on itseasiassa paljon

enemman kuin vain vastuulliset ja hallinnolliset ty6t.

My6hemmin ymmartanyt, ettd tamahan (henkiléston kuunteleminen) on paljon tar-
keadmpi asia kuin se, etté osaa téayttaa excelin oikein.

Ty6paikalla mun taytyy kuunnella ja ratkoa hénen (tyontekijan) asioita.
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5 JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSIDEA

5.1 Tyon luotettavuus

Empiirinen aineisto kerattiin haastattelemalla kuutta palvelualan esimiesta. Aineiston si-
sallén analysointia toteutettiin litteroinnin ja aineiston teemoittamisen yhteydessa. Tutki-
muksen aiheena oli, mita tunnedly on esimiesten mielestd, mita he ajattelevat siihen liit-
tyvistd aiheista ja onko esimiestytn pituudella vaikutusta kasitykseen tunnetaidoista.
Teemahaastattelut tuottivat riittavasti ja monipuolista aineistoa aiheen tarkastelemiseen
suhteessa aiheen teoriaan. Haastattelulla saatuja vastauksia voidaan pitaa luotettavina
indikaattoreina, mikali haastateltaville ei ole etukateen kerrottu mihin kysymyksilla tai
haastattelulla pyritaan (Alasuutari 2011, 95). Tassa tutkimuksessa haastateltaville ker-
rottiin ainoastaan teemat ja aineiston keruun perustuvan tutkijan tutkimuksen tekoa var-
ten. Vastauksissa oli toistoa, joka vahvisti k&sitysta esimiesten ajattelun osittaisesta yh-
denmielisyydesté. Lisaksi vastauksissa oli mielenkiintoisia oivalluksia, jotka auttoivat
muodostamaan syvempaa kasitysta aiheesta.

Tutkimus pyrkii objektiivisuuteen sikali, ettd se perustuu empiiriseen todistusaineistoon
eiké nojaa tutkijan henkilokohtaisiin nakemyksiin (Alasuutari 2011, 91). Vastauksia ana-
lysoidessa pyrittiin olemaan takertumatta yksittaisiin sanoihin ja enemmankin tarkastele-
maan ilmaisua kokonaisuutena. Vastauksissa huomattiin, ettéd kokeneemmat esimiehet
antoivat pidempié ja monipuolisempia vastuksia, kuin vihemman aikaa tydssansa toimi-
neet. Siitd huolimatta, etta haastatteluissa kaytettiin teemarunkoa, jokaisessa keskuste-

lussa teemojen jarjestys muokkaantui keskustelun mukana.

5.2 Tunteiden ja tunnetaitojen merkitys esimiestydssa

Tassa tutkimuksessa tunnealy koettiin esimiesten vastauksien perusteella kohtuullisen
vaikeaksi selittaa. Vastauksissa korostui tunteiden huomioiminen ja tunnepohjainen rea-
gointi. Ainoastaan yhdessa vastauksessa tuli ilmi itsensa tunteminen ja omien heikkouk-
sien ja vahvuuksien tunnistaminen. Itsetuntemus ja siihen liittyvd omien vahvuuksien ja
heikkouksien tunnistaminen on oleellinen osa tunnealya (Goleman 1999, 81). Tunnedlya
pidettiin kuitenkin tarkean&a ominaisuutena siitd huolimatta, etta sité ei osattu tarkemmin

selittdd. Esimiehet toivat esille tunnedlyn tarkeyden myos organisaation nakdkulmasta.
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Nayttaisi silta, etta esimiehet tunnistavat tunneélyn tuomia hyétyja ja vaikutuksia ilman,
ettd osaavat maaritella tunnedlya. Huomionarvoista oli, ettd jokainen haastateltavista
koki johtajan, jolta puuttuu tunnealy, kylmaksi ja empatiakyvyttémaksi. Pelkka esimiehen
aseman tuoma valta ja tavoitteiden kertominen tydntekijdille ei riitd. Esimiehet ymmarta-
vat, ettei hyvaa johtamista ole se, etta itse osaa ja kertoo sen muille vaan jokaista tulee
lahestya tilanteeseen ja persoonaan sopivalla tavalla. Yksilollisia kohtaamisia huomioiva

johtamistapa nahtiin selkednd menestystekijana hyvassa johtamisessa.

Tunteiden merkittavyys esimiesten tydéhon oli aineistosta selkeasti havaittavissa. Asia-
kaspalvelun perusajatus on esimiehilla hyvin selkeé ja he kokivat, ettei tytpaikalla kuulu
nayttaa tunteita, varsinkaan asiakkaiden aikana. Tunteiden vaikuttavuus erityisesti ilma-
piiriin ja sitd kautta viihtyvyyteen tyopaikalla tunnistettiin hyvin. Esimiehet kokivat omien
ja alaisten tunteiden tunnistaminen helpoksi. Tama oli mielenkiintoista, silla he kykenivat
nimeadmaan ainoastaan yhdeksan tunnetta, joita olivat itse tunteneet ja kymmenen tun-
netta, joita olivat havainneet alaisissa. Tutkimus osoittaa ristiriidan esimiesten ja muiden
tunteiden tunnistamisessa ja niiden nimeamissa. Sita selittdénee se, etté tunteet ovat no-
peasti muuttuvia ja eri tunteet voivat kietoutua toisiinsa niin, etta niitd on vaikea tulkita
(Juuti 2015, 47-48). Tama vahainen maara tunteiden tunnistamisessa ja niiden nimeéa-
misessa osoittaa, kuinka vaikeaa on nimeta tai edes havaita tunteita. Taitona tunteiden

tunnistaminen ja niiden nime&minen on esimiehilla kehitettava taito.

Tunteet ovat mydnteisia ja kielteisid, osa tunteista saattaa sisaltda naitd molempia sa-
manaikaisesti. Usein tunteista puhuttaessa mieleen tulee ainoastaan kielteiset tunteet.
(Juuti 2015, 46.) Nain kavi esimiesten haastatteluissa, silla esimiehet toivat keskuste-
luissa ilmi enemmé&n negatiivisia tunteita kuin positiivisia. Tuloksien perusteella positii-
visten tunteiden tuottama energia tunnistettiin tydviihtyvyytté ja innostavuutta lisaavaksi
tekijaksi tyopaikalla. Muuten positiivisia tunteita ei kasitelty haastatteluissa. McClennan
ja DiClementin (2017) mukaan yhdistamalla johtajuutta ja emotionaalista alykkyyttd, tun-
teilla voitaisiin vaikuttaa enemman positiivisiin tunteisiin ja organisaation ilmapiiriin.
Tama edellyttéisi erilaisten tydtmallien kayttdonottoa, joilla pyrittaisiin lisidmaan esimies-

ten ymmarrysta tunnealytaidoista.

Lynn (2008, 154) on todennut, ettd emotionaalisesti alykkaat ihmiset eivat huuda. Osa
haastatelluista esimiehisté ei hyvaksy lainkaan huutamista tyOpaikalla, eik& muita vihan

ilmaisuja. Tama voi ilmentaa sita, etta osa esimiehistad on tunneédlykkaampia kuin toiset.
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Toiset esimiehet puhuivat vihan tunteesta myés omana tunteena, jota on kokeneet esi-
miestydssa. Vaikka esimiehet pyrkivat olemaan nayttamatta negatiivisia tunteitaan, niin

he myonsivat, ettd ne heijastuvat omasta tekemisesta ja kehosta.

Tunnetaidoiltaan taitava kykenee valitsemaan, miten ilmaisee tunteita (Goleman 1999,
103). Mielekas havainto oli, ettéa esimiehet pyrkivéat kontrolloimaan omia tunteitaan seka
rauhoittelemaan tilanteita, jotta valtyttaisiin myés muiden tunnekuohuilta. Kaikki kertoivat
esimiehen aseman velvoittavan tunteiden kontrolloimisen. Esimiehet liittivat tunteiden
kontrolloimisen tydpaikan positiivisen ilmapiiriin luomiseen, josta kokivat olevansa vas-
tuussa. Tulosten perusteella toisen ihmisen kuunteleminen ja oma rauhallisuus toimivat
parhaina keinoina valttydkseen tunteiden tarttumiselta ja tunnekaappauksilta. Tasta voi-
daan paatella, etta osa koki omien tunteiden saatelemisen vaikeampana kuin toiset ja
osalla esimiehista on kehitettdvaa omien tunteiden nayttamisessa. Taman lisaksi jokai-

sella esimiehella on parannettavaa déanettémien tunneviestien hallitsemisessa.

Kuviossa 3. on esitettyna yhteenvetoa esiin tulleista esimiesten tunnetaidoista ja niihin
liittyvistd osa-alueista. Kiteytettyna haastatteluista voidaan todeta, etta esimiehet eivat
voi hakeltyd missaan tilanteissa. He hallitsevat erinomaisesti perusammattitaidon, mutta
hallittua kayttaytymista ja reagointia erityisesti haastavissa tilanteissa kannattaa harjoi-
tella. Taten esimies antaa vaikutelman luotettavasta ja johdonmukaisesta esimiehesta.
Hyva johtaminen on johdonmukaista ja toiminnassa korostuu rehellisyys (Goleman
1999, 114).

- Ammatillinen osaaminen
. - Hallinnollisten tieto/taitojen hallinta
Esimiehen ) o . .
. - Omien vahvuuksien ja heikkouksien
itsetuntemus . )
tunnistaminen
henkilokohtaiset .
taidot .E5|m|ef.1en - Omien tunteiden kontrollointi
% itsehallinta
E Esimich - Arvostus
b j5|m_|e e_n - Merkityksellisyyden kokeminen
L motivoituminen . . T
; - Sitoutumisenlisa@minen
z - Kunnianhimo
>
. - Asiakaspalvelutaidot
Esimiehen . . .. .
sosiaaliset taidot empatia - Empatiatunnistetaan 2 hyddynnettavyys
- Tietoisuusryhmaén tunnevirtauksista
Esimiehen ) Ty.'c')il.m:?lpiiri . .
sosiaaliset kyvyt - Erimielisyyksien hallinta
- Puuttuminen

- Viestintataidot

Kuvio 3. Yhteenvetoa esimiesten tunnetaidoista.
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Kuvio 3. avataan seuraavissa alaluvuissa, joissa kasitellaan tarkemmin tarkeimmat tu-

lokset.

5.2.1 Esimiesten henkilokohtaisten tunnetaitojen merkitys johtamistyéssa

Hyva itsetuntemus edesauttaa oman muutostarpeen havaitsemisessa. Se ei ole ihmi-
selle helppoa. Haasteellisen siité tekee ihmisten sokeus omia heikkouksiaan kohtaan.
Vikojensa tunnustaminen ja niistéa oppiminen on ominaista etenkin huippuosaajille (Go-
leman 1999, 84). Esimiesten itsetuntemusta voitiin peilata haastatteluaineistossa use-
assa kohdassa. Itsetuntemuksen tarkeys omalle kehittymiselle ei tullut vastauksissa
esille. Tama oli tarke& havainto, silla itsetuntemus auttaa ymmartamaan, miten oma kayt-
taytyminen vaikuttaa muihin. Liséksi hyva itsetuntemus auttaa sietamaan pettymyksia ja
antaa itseluottamusta kohdata ristiriitatilanteita, joita esimies joutuu tyéssédan kohtaa-
maan. (Kamensky 2015, 148.) Itsetuntemusta ja itsehallintaa kehittdmalla esimiehet ky-
kenevat valttymaan tunnekaappauksilta ja oppivat kokemaan empaattisuuden positiivi-

sena voimavarana esimiestydssaan.

Tyonteon into kumpuaa yleensa laajemmasta elaméninnosta. Ihmiset hakeutuvat mah-
dollisuuksien mukaan aloille ja tydpaikkoihin, joissa he saavat elamalleen sisalt6a. (Go-
leman 1999, 77.) Tydnteon into tuli esille useissa vastauksissa ennen kaikkea tyytyvai-
syytena tyopaikkaa kohtaan. Oli hienoa havaita, kuinka esimiehet tekevat innokkuudel-
laan tditd ja nauttivat esimiestydn tuomista haasteista. Haastatteluiden perusteella voi-
daan tulkita esimiesten omaavan kunnianhimoa tyotéansa kohtaan, silla heilla on halu

hoitaa tyonsa moitteettomasti.

Aineiston perusteella esimiesten motivaation syntymiseen ja yllapitAmiseen naytti eniten
vaikuttavan itsensd ulkopuolelta saatavat palautteet, kiitokset ja kannustukset. llman
naitd esimiehet kokevat tyonsd vahemman merkitykselliseksi, joka puolestaan laskee
heiddn motivaatiota. Jotta esimiehet kykenevat sailyttamaan motivaationsa niin tulosten
perusteella on tarkedad huolehtia, ettd esimiehet saavat arvostusta tydstansa, jotta he
ovat motivoituneita tekemaan parhaansa. Taten esimiehet jaksavat uskoa paamaariin ja

niiden saavuttamiseen takaiskuista huolimatta.

Esimiehet kokivat saavansa tydnohjauksellista palautetta riittévasti, mutta alaisilta pa-
lautteen saaminen koettiin puutteelliseksi ja henkilokohtaiseen kehittymiseen kohdistu-

vaa palautetta kaivattaisiin lisdé. Kehittyminen edellyttaa, ettd itse tai jonkin toisen kautta

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Petra Norring



41

havaitaan muutostarpeet omassa toiminnassaan (Kultanen 2009). Esimiehet olivat tun-
nistaneet riittdvan ja monesta suunnasta tulevan palautteen saannin tarkeéksi asiaksi
oman kehittymisen kannalta. Lisaksi oli mielenkiintoista havaita, ettd esimiesten kanssa
kaydyt haastattelutuokiot nayttivat johtavan myos henkilokohtaisien oivallusten syntymi-

seen omasta kehitystarpeesta.

Positiivinen havainto tuloksissa oli kiire- ja stressi -sanojen vahainen maininta. Tasta
voidaan tehda paatelma, etta esimiehet eivat ole ylikuormittuneita tai stressaantuneita ja
he osaavat priorisoida ja johtaa itsedaan. Toinen tulkinta aineiston perusteella on, etta
esimiehet eivat kokeneet stressi-sanaa tunteeksi, jolloin heidan ei tullut mainittua asiasta

tai vaihtoehtoisesti eivat halunneet tuoda omaa stressiaan julki.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd monet purkavat hankalia tilanteita esimiehen tai kollegoi-
den kanssa seka pyrkivat pitamaan vapaa-ajan ja tyon erillaan. Nailla asioilla voidaan
nahda myos yhteys vahaisenéa koetun stressin maaraan. Stressi ja rentoutuminen ovat
hyvin yksil6llisia kokemuksia. Taman vuoksi stressin lievittdmisen kannalta on tarkeaa
tiedostaa, mitka asiat aiheuttavat stressia ja mitka keinot kenelldkin auttaa rentoutu-
maan. (Saarikivi 2018.) Kollegoiden kanssa kaydyt keskustelut olivat esimiesten mie-
lesta tarkea osa vertaistukea. Samankaltaisten tilanteiden ja kokemusten jakaminen ke-

hitti omia taitoja toimia erilaisissa tilanteissa ja vahensi tydn kuormittavuutta.

Haastatteluissa tuli esille, etta esimiehet olivat tehneet havaintoja alaisten kokemasta
stressista. Tassa ei tutkittu alaisten tunneélytaitoja tai alaiskokemuksia esimiestydsta,
mutta havaitut stressikokemukset ovat keskeinen havainto organisaatiolle ja vahvistaa
paatelméa esimiehentunnedlyn kehittdmisen tarpeellisuudesta. Esimiehen tunnedlyn
nakokulmasta alaisten stressia tulisi lahestya pohtimalla, onko esimiehella riittavasti tai-

toa ja kykya tarttua timan kaltaisiin havaintoihin, joita he kohtaavat tydssaan.

5.2.2 Esimiesten sosiaaliset tunnetaidot nakyvat vuorovaikutustaidoissa

Paasaantotisesti esimiehet kokivat olevansa empaattisia ihmisia. Haastatteluista sai ka-
sityksen, etta jokainen esimies piti empaattisuutta erittain tarkeana ja positiivisena esi-
miehen ominaisuutena. Muutamat kokivat samaistumisen toisen mielentilaan hankaloit-
tavan oman tyon tekemista. On ilmeista, ettd samaistumisen kokeminen uhkana on

tunne oman kontrollin pienentymisesta. Esimies ei tallin koe pystyvansa kontrolloimaan
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omaa tunnetilaansa ja hoitamaan ty6tansa vaan kokee ajautuvansa toisen tunteisiin, jol-

loin oma tekeminen hairiintyy.

Sujuvan vuorovaikutuksen kulmakivi on toisten kuunteleminen. Tall6in oma viesti menee
paremmin perille, koska kykenemme muokkaamaan viestin vastaamaan toisen tuntei-
den kanssa. (Kokkonen 2018, 29.) Esimiehen ndkdkulmasta kuuntelemisen taidolla on
merkittava hyoty oman tyén tekemiseen, koska kuuntelemalla esimies kykenee parem-
min vaikuttamaan alaisiin. Haastatteluista nousi esille esimiesten ymmartavan kuuntele-
misen tarkeyden heidan tyodlleen. Monet kuitenkin mainitsivat sen olevan vélilla vaikeaa

muiden téiden lomassa.

Kaikilla esimiehilla oli havaittavissa hyva asiantuntijuus ja sita kautta syntynyt varmuus
omasta patevyydestaan. Tama oli tarkea ja odotettu tulos, silla vahva substanssiosaa-
minen on koko esimiestydnpohja (Lappalainen 2012). Haasteita he kokivat kohtaavansa
ongelma- ja ristiriitatilanteiden kohtaamisissa. Hankalien tilanteiden hoitaminen ovat vai-
kuttaneet esimiesten itseluottamuksen syntymiseen heidan oman arvionsa mukaan kai-
kista eniten. Ne ovat antaneet itsevarmuutta kohdata tulevaisuudessa minkéalaisia tilan-
teita tahansa. Tilanteista saatu oppi on ollut oman kaytdksen kontrolloinnin ymmartami-

nen.

Erityisesti kokeneemmat esimiehet kykenivét tunnistamaan, ettéd he osaavat suhtautua
konfliktitilanteissa nykyaan rauhallisemmin ja pystyvat hoitamaan kaikki tilanteet asialli-
sesti tydtehtavinddn. Esimiesten mukaan tarkeimpia taitoja konfliktitilanteissa on kuun-
teleminen seka oman turhautumisen ja hermostumisen hallitseminen. Hankaluutensa
ristiriitatilanteiden hoitamiseen tuo oikeanlaisen tunteiden saéatelykeinon valitseminen

kulloisessakin tilanteessa ja omien tunteiden sivuuttaminen.
Esimiestydn pituuden vaikutus tunnetaitoihin

Tuloksissa oli havaittavissa esimiehen roolin tuovan muutoksia omaan kayttaytymiseen.
Eniten oman kaytdksen kehittymisen tunnistivat pisimpaan esimiestyota tehneet. Koke-
neemmat kykenivat helposti kuvailemaan, miten ovat kehittyneet. Kokemattomimmat
esimiehet korostivat yrityksen kantaa monissa vastauksissa, joista voidaan tulkita tun-
nealykkyyden olevan viela heikompaa. Merkittavimpé&na taustavaikuttajana vastauksissa
nousi esimiehen itseluottamus. Osaamalla perusesimiestydn kunnolla luodaan perusta
hyvélle tietotaidolle, jonka my6ta esimiesroolin ottaminen helpottuu. Itseluottamus antaa
toimintaan varmuutta, jonka turvin tdiss& pusketaan eteenpéin ja puututaan epakohtiin
(Goleman 1999, 89).
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Selviytyminen arjen johtamisesta vaatii valmiutta kohdata erilaisia tilanteita. Kokeneem-
mat esimiehet kykenivat tunnistamaan omasta perehdytyksestddn puutteellisuuksia.
Tuoreimmat esimiehet eivat osanneet maaritella, mita olisivat kaivanneet lisaa. Tasta
voidaan tulkita, ettd esimiesperehdytys on kehittynyt ja uudemmat esimiehet ovat alusta
asti tyytyvaisempid saamaansa valmennukseen. Toinen tulkita on, ettd esimiestaidot
ovat kehittyneet pikkuhiljaa ja ymmarrys tydsta ja sen tuomasta roolista on selkiytynyt
ajan kanssa. Kokemattomimmat eivat viela osaa tunnistaa, mita taitoja tulevat viela kai-

paamaan.

Ihmisten johtamisen haasteellisuus tuli aineistossa esille useassa kohtaa ja siihen esi-
miehet kaipasivat lisda tietotaitoa. Alaisten kasitykset esimiehen kyvyista ovat positiivi-
semmat, mikali he ovat valmiita panostamaan omaan kehittymiseensa (Lappalainen
2012). Organisaation nakokulmasta kehityshaluisilla esimiehilld on vaikutusta myos sii-

hen, kuinka alaiset suhtautuvat esimiehiin.

Ikd ja kokemus tuovat varmuutta omaan tekemiseen seka armeliaisuutta, myos erilai-
suuden ymmartamisen kyky lisdéntyy (Isotaulus & Rajalahti 2017, 178). Bar-Onin malli
on osoittanut vanhempien olevan alyllisesti ja sosiaalisesti alykkdampia kuin nuoret. Han
on myds havainnoinut naisten olevan tietoisempia tunteistaan kuin miehet. Miehet ovat
puolestaan taitavampia hallitsemaan tunteitaan. (Bar-On 2006.) Kaikki haastateltavat oli-
vat naisia, silla se kuvasi parhaiten kokonaisuutta, jossa ala on naisvaltainen. Tuloksissa
kavi ilmi, etta esimieskokemuksella oli vahemman vaikutusta tunteiden hallintaan kuin
ialla. Tulokset vastasivat Bar-Onin havaintoa, silla vanhemmat haastateltavat kykenivat
paremmin ja tarkemmin kuvaamaan omia tunteitaan seka ymmarsivat, kuinka niita voi-
daan kontrolloida ja ennen kaikkea tunnistivat, miten he ovat kehittaneet itsedan. Tama
tulos tukee my6s Golemanin (1999, 20) ajatusta, ettéd tunnedly on enimmakseen oppimi-
sen tulos ja se kehittyy elaménkokemuksen myo6ta. Toki tuloksia analysoimalla on vaikea

todentaa, onko tunnedly kehittynyt elamankokemuksen vai esimieskokemuksen myo6ta.

Tutkimuksen tuloksien hyddyllisyyttd organisaation nakokulmasta arvioituna nayttaisi
siltd, ettd esimiehet arvostavat tunnedlykasta tapaa tehda johtamistyota ja liittavat siihen
lahes poikkeuksetta vain positiivisia asioita. Tulokset osoittavat esimiesten yhdistavan
tunnedalykkyyden organisaation maineeseen, tyontekijoiden sitoutumiseen seka tydilma-
piiriin. Naiden tulosten perusteella on hyddyllista esittaa kehitysideoita esimiesten tun-
nedlykkyyden lisddmiseksi esimiesvalmennukseen. Esimiesten valmennusprosessin ke-
hittminen antaakseen ja auttaakseen esimiehille paremmat valmiudet kohdata esimies-

tyon haasteita tunnedalyn nakdkulmasta tuotti seuraavia ajatuksia.
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5.3 Esimiehille vahvempaa tunnedélya valmennusprosessin avulla

Tunneadly on taito, jota voi oppia (Goleman 1999, 359). Esimiesten tunnetaitojen kohen-
tamisella pyritddn parantamaan koko tyoyhteistn asiakas- ja tyontekijatyytyvaisyytta ja
sitd kautta varmistamaan kilpailukyvykkyyden nopeasti muuttuvilla markkinoilla. Kehitta-
malla esimiehia organisaatio kykenee vaikuttamaan tytpaikan ilmapiirin seka tiimien toi-
mintaan. Tunnetaitojen ja tunnealyn avulla esimies ymmartaa merkityksensa osana ym-

paristdd ja oman kayttksensa vaikutuksen osana ymparistossa tapahtuvaa vuorovaiku-

tusta.

Taman tutkimuksen perusteella esitetdan kuviossa 4. kehittdmiskohteita esimiesten tun-
nealyn kehittdmiseen. Kuviossa on yhdistetty Golemanin nakemysta tunnealykkaasta ih-
misesta seké haastatteluaineiston tuloksia. Kuviossa esitetaan kolme erilaista tapaa, mi-
ten esimiesten osaamista kannattaisi kehittdd. Ylimmaiseksi on merkitty tunneélyn osa-
alueet, jotka tulisi huomioida valmennuspaivilla. Keskella taulukkoa ovat ne aiheet, joita
tulisi kehittad yhdessa esimiesten omien esimiesten kanssa tai esimieskollegoiden
kanssa osana péivittaista tyota. Taulukon alimmaisena on ne alueet, joita esimiesten
tulisi harjoittaa itsenaisesti. Lisaksi taulukossa on korostettu punaisella organisaation

esimiesten tunneélyn kehittymisen kannalta kriittisimmaét osa-alueet.

| Kriittisimmat lisdykset organisaation esimiesvalmennukseen |
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) [ T
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tunnistaminen |
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i
m
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selvittaminen f

|

. . | _________________ - A . - B
Esimiesvalmennuksessa | Palautteen saannin | | sujuva vuorovaikutus | | | Tunteiden havaitseminen,
perehdyttijien | varmistaminen, saannollisestija | tunnistaminen ja
tuen ja valmennuksen : riittdvan usein johdoltaja alaisilta | - - ———————1 mimeaminen

__________________ 1| Konfliktitilanteiden
avulla | -
kehittdminen Omien heikkouksien ja | kohtaaminen |
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ltsendisesti harjoitettavia - tunnekaappaukselta
asioita Tyén ja vapaa-ajan | Kuunteleminen | valttyminen

erottaminen

Rentoutumis-
harjoitukset

Kuvio 4. Kehitysideat esimiesvalmennukseen.
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Kriittisimpiin kehittamiskohteisiin kuuluvien esimiesten tunneviestinnan ja empatian mer-
kityksellisyyden ymmartamisen kasvattamisella tavoitellaan, ettd esimiesten tunnealy
nahdaan organisaatiossa vaikuttamisen keinona. Naiden lisaksi valmennusprosessissa
tulee huomioida esimiesten palautteen saanti, sdénndllisesti ja riittavan usein johdolta ja
alaisilta seka lisata valmiuksia konfliktitilanteiden kohtaamisiin. Liitteessa 1. on esitetty
konkreettisia valmennusideoita tassa tydssa esiin nousseiden tunnealytaitojen kehitta-
miseksi. Esimiesten valmentamisen tavoitteena on, etta esimies koetaan patevana ja

vuorovaikutustaidoiltaan taitavana johtajana.

Jotta ymmarrys tunnealyn merkittavyydesta lisdantyisi esimiesten keskuudessa, tarvi-
taan organisaatiolta paljon resursseja ja konkreettisia toimia. Eika tunnealy toimi sitten-
kéaan taikasauvana tuloksen kasvussa. Muutos toiminnassa edellyttdd muutostarpeen
tunnistamista seka hyvaa motivaatiota eli tahtotilaa muokata toimintamallia. Oman kayt-
taytymisen muuttaminen on pitkdkestoista ja lukuisten kertausten sisaltavan harjoittelun
tulos. Vasta lahes lukemattomat toistot tekevét suorittamisen helpoksi ja tekevat tun-
nedlytaidoista automaatioita. (Kultanen 2009; Saarinen 2003, 104.) Tasta seuraa itse-

tuntemuksen kasvu, jonka my6ta myds itsensé toteuttamisen taito kasvaa.

Esimiesten tunnealykkyytta voi ja kannattaa kehittaa, silla tunnealykas johtaja osaa hyo-
dyntaa tunnetaitoja. Tunnealykkéat esimiehet ovat tietoisia omista tunteistaan ja hallit-
sevat tunteiden synnyttamia impulsseja. He ymmartavat tunnealyn merkityksen omassa
tydssdan ja tunnistavat sen vaikutuksen esimerkiksi tyopaikan ilmapiiriin. Parhaimmat
tulokset voidaan saavuttaa, kun tunnedlykoulutusta saaneet esimiehet saavat ihmiset

toimimaan yhteisen pddmaaran eteen ja sitoutumaan tavoitteisiin seka organisaatioon.

“People will forget what you said, people will forget what you did, but people will never

forget how you make them feel”

-Maya Angelou
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Valmennusideoita tunneélytaitojen kehittamiseksi

ITSETUNTEMUS,
PALAUTTEEN
SAAMINEN JA
ITSEARVIOINTI

360 arviointi

*Walmentaminen

Kasittden oma itsearvicintia ja muiden tekemid
arviointeja. Mitd useammalia saat arvion, sitd
paremman kuvan saat muodostettua itsestasi
muiden silmissa ja ldytyy kehittymiskohdat.

Mita suurempi ero itsearvioinnissa ja muiden
arvioinneilla, sitd enemmadn tydta tehtava taitojen
kehittamisessa. Boyatzis ja Goleman ovat
todenneet, ettd mitd vahemman tunnealykkaita
vahvuuksia esimies osoittaa, sitd
huonommat/heikommat ovat myds business
tulokset. (Boyatzis & Goleman 2017)

Kehitd tunnedlykkyyttd ndiden kolmen
kysymyksen avulla:
1. Mitka ovat eroavaisuudet, kuinka naet
itsesi ja kuinka muut nakevat sinut?
2. Milla on sinulle merkitysta- valitse aihe,
jota haluat kehittaa?
3. Mitd muutoksia sinun taytyy tehda
saavuttaaksesi tdman tavoitteen?
(Goleman & Nevares 2018))
https:/fhbr.org/2018/08/boost-your-emotional-
intelligence-with-these-3-questions

Hyddynnettdvid arviointitaulukoita esimiehen
itsearviointiin ja alaisarvioinnin pyytamiseen
Lappalaisen vaitdskirjasta (2012).
http:/flutpub.lut fi/bitstream/handle/10024/
74572 /isbn%209789522652089.pdf?sequence=18&

isAllowed=y

TUNNEVIESTINTA JA
ITSEHALLINTA

Tydskentely omien
tunteiden kanssa voi
alussa tuntua hyvin
vieraalta ja vaikealta,
mutta mita enemman
inminen on tekemisissa
tunteiden kanssa, sita
helpommaksi niiden
kdsitteleminen tulee
itselle omissa
ajatuksissa sekd
vuorovaikutustilanteissa
(Saarinen 2003, 82).

Omat ajatukset
tunteista ja
nonverbaalinen
viestinta

Valmennuspaiva
Valmentajan
kanssa
ltsendinen
harjoittelu

Tunneviestintd tapahtuu koko ajan ilmeillla, eleilld
seka savyilla.

Usein ihmiset sanovat toista ja iimaisevat
nonverbaalisesti toista.

Jokaisen tulisi pohtia:

Onko sinulla epajohdonmukaisuutta itsessasi?
Onko sinulla vaikea puhua tunteista suoraan?

Miten tehostat omia viestejdsi tunteiden avulla?
(Saarinen 2003, 49)
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“TUNTEIDEN KOHTAAMINEN
Merkitse (+) jotka sinun on helppo kohdata ja hallita, {-) vaikeat tuntest. Mieti, miksi joidenkin
tunteiden kohtaaminen tai hallitseminen on vakeas?
masennus inho tyytyvaisyys kiintymys epatoivo ahdistus
foivottomuus  ravo nemu lempeys hata kateus
alakuloisuus  aggressiivisuus  ystavallisyys myotitunto  arkuus nolous
lamaannus kiukku hyvantuulisuus  hellyys jannitys ujous
ULpUMUS halveksunta vauhdikkuus valistdminen  kammo katkeruus
tuskaisuus kiihtymys innosius himo epatietoisuus
haiksus artymys vapautuneisuus ISheisyys
kaipaus
Alkuperiinen I3hde Tuula Pirskanen 1884 (Saarinen 2003)
MOTIVAATIOTEKIJAT
Motivaatiotekijoita, jotka
laskevat tai vaikuttavat
kohottavast
motivoiumiseen.
ltsenamnen harjoitus
Tunnistz listan avulla omat motivaattorit
Merkitse taulukkoon
kolme plussaa (+), jotka motivoivat eniten ja
" kolme miinusts (-). jotka vahentavit motivaatiota
Raha sisainen palo opastaminen ulkoinen paine eteneminen
kehittyminen kiitos arvostus epaonnistumisen halu onnistua
pelko
vasiuu kunnianhimo oppiminen maine vapaus
kriittinen palaute | palkinto kehittaminen merkittavyys
KONFLIKTITILANTEET | Valmentajan Tilanteitz, aswota, tunteita, ihmistyyppeja, jotka
kanssa saavat minut hermostumaan?
Keinojani rauhoittas itsedni?
{Saarinen 2003, 28)
KUUNTELEMINEN itsendinen Oletko 5in3 hyva kuuntelja, kuuletko vai
harjoitus| kuunteletko?
Kuuntsleminen 3 oman
mielipiteen esittaminen Kuuntele loppuun
on kaksi eri 3siaa. Al3 puhu paslle
Aktivinen kuuntelu: tarkoitus on aidost
ymmartaa. mitd toisella on sanottavaa
“Kerro 533" -kehotuksen kaytto ja
tarkentavien kysymyksien esittaminen
{https:/luontaissttaipumukset.fi)
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RENTOUTUMINEN ltsendinen Fyysinen harjoitus, jooga tai mietiskelyharjoitus
Saannéllinen harjoitus (Goleman 1999, 76.)

rentoutuminen nayttaa

vahentavan

mantelitumakkeen
jannitysta, minka
ansioista se arsyyntyy

harvemmin.

(Goleman, 1999, 107)

TYON JA VAPAA- ltsendinen Stressin aiheuttajien ja lieventdjien tunnistaminen
AJAN EROTTAMINEN | harjoitus ja nimeaminen.

Hyddynnettava arviointitaulukko stressitekijoista
Kuitasen (2009) vaitoskirjasta.
http://www_kultanen.net/wp-content/

uploads/2013/02/vajtoskiria

tunne%C3%Adlyesimiestyossa.pdf

*Valmentaminen on yksi tehokkaimmista keinoista parantaa tunnealykkyyden heikkouksia.
Valmentajan tuki kehittymisessa, hyvina ja huonoina hetkind harjoitellessa toimimaan uudella

tavalla on korvaamatonta. (Boyaizis & Goleman 2017.)
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