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Taman opinnaytetyon aiheena oli tunnealyn ja -osaamisen merkitys organisaatiossa. Tavoit-
teena on tunnealyn ja -johtamisen kokonaisvaltainen tarkasteleminen ja selkean kuvan hah-
mottaminen siitd, mita tunnealy ja -osaaminen ovat ja miten nama voivat nakya esimies-
tyossa. Aiheesta toteutettiin maarallinen kyselytutkimus, jonka tarkoitus oli selvittaa kohde-
organisaatio Nobina Oy:n tyontekijoiden mielipiteita tunnealyn ja -johtamisen merkityksesta

tyossaan.

Opinnaytetyon aiheeseen syvennyttiin perehtymalla aiheen kirjallisuuteen. Tietoperustaa
koottiin hyodyntaen paaosin kirjoja ja niiden lisaksi erilaisia verkkojulkaisuja. Tietoperustaa

kerattiin mahdollisimman laajasti hyodyntaen useita eri lahteita.

Tutkimusmenetelmana oli maarallinen eli kvantitatiivinen survey-tutkimus. Tutkimuksen to-
teutustavaksi valittiin verkkoalustalle luotu kysely Google Forms -lomakepohjaan, joka jaet-
tiin kohdeorganisaation tyontekijoille tyonantajan sisaisen intran kautta. Talla menetelmalla

varmistettiin kyselyn helppo saatavuus ja siihen nopea vastattavuus.

Kyselyn tulokset tuovat ilmi sen, etta vastaajat kokevat tunnealylle ja esimiehen tunneosaa-
miselle olevan merkitysta. Kyselyn vastauksissa ei ollut havaittavissa kovinkaan suurta hajon-
taa, vaan yleinen mielipide oli puoltava tunnealyn ja esimiehen tunneosaamisen merkitysta
kohtaan. Kohdeorganisaatiolle kehitysehdotuksena on lisata esimiesten tunneosaamista ja

rohkaistua kayttamaan tunteitaan johtamisessa.
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The subject of this thesis was Importance of Emotional Intelligence and Leadership in an or-
ganization. The purpose was to create a comprehensive understanding what emotional intelli-
gence and know-how are all about and how they can be seen in leadership. The subject of
the thesis was explored by studying the subject literature. The knowledge base was compiled
by using multiple different sources both published literature and online sources.

Research of the thesis was commissioned by a large company Nobina Oy that operates in pub-
lic transport sector. Quantitative survey research was chosen as the research method. The re-
search was made by quantitative questionnaire and its purpose was to study the company em-
ployee’s opinions on the importance of emotional intelligence and -management in their
work. The questionnaire was created to an online platform Google Forms -template and was
shared through commission company’s internal intranet. By using this method easy availabil-
ity and response of the questionnaire was ensured.

Results of the questionnaire shows that the respondents feel emotional intelligence and man-
ager’s emotional competence have meaning to them in their work. The responses did not
show a great deal of dispersion and common opinion was in favour of the importance of emo-
tional intelligence and manager’s emotional competence. Recommendation to the commis-
sion company is to increase managerial emotional skills and encourage management to use
their emotions in leadership.

Keywords: Emotional Intelligence, Emotional Leadership, Emotions, Management
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1 Johdanto

Taman opinnaytetyon aihe on tunnealyn ja -johtamisen merkitys organisaatiossa. Aihetta la-
hestyttiin tuomalla tunnealyn kasitetta tutuksi, avaamalla tietoa tunnealyn eri osa-alueista
seka tarjoamalla tietoa siita, kuinka omaa tunnealykkyytta voidaan lisata. Tyossa pureuduttiin
myos tunneosaamisen hyodyntamiseen esimiestyossa ja sen vaikutuksiin organisaatiossa. Opin-
naytetyo kokoaa yhteen paljon tietoa tunteista, niiden vaikutuksista itseemme ja muihin seka

niiden hyodyntamisesta toimintaamme seka esimiestyohon.

Tunnealy ja -osaaminen ovat erittain mielenkiintoinen aihe ja keinoja sen hyodyntamiseen
omassa arjessa, tyoelamassa tai elamassa ylipaataan on lukuisia. Tunnealyn mielenkiintoisuu-
den vuoksi valikoitui se taman tyon aiheeksi. Tunnealyn hyodyntaminen laajemmin tyoela-
massa tai elamassa ylipaataan on jaanyt vahaiseksi, vaikka aiheesta on tehty lukuisia eri tut-
kimuksia ja kirjallisuutta aiheesta on saatavilla paljon. Tyohon keratty tieto seka tutkimuksen
tulokset voivat mahdollisesti motivoida yhta, jos toistakin organisaatiota tai yksittaista henki-
l6a@ suuntaamaan energiansa tunnealyn pariin ja kokeilemaan sen hyodyntamista resurssina ja

voimavarana, apukeinona kohti itsensa ja tunteidensa parempaa hallintaa ja ymmarrysta.

1.1 Opinnaytetyon tavoite ja tarkoitus

Tyon tavoitteena oli aiheen kokonaisvaltainen tarkasteleminen ja selkean kuvan hahmottami-
nen siita, mita tunnealy ja -osaaminen ovat ja miten nama voivat nakya esimiestyossa. Talla
tyolla haluttiin tuoda lisaa tietoa tunnealysta ja sen hyodyntamisen lukuisista mahdollisuuk-

sista tiivistetysti ja yhteen kootusti.

Tyohon kuuluu tutkimus, joka pyrki selvittamaan tunnealyn ja -johtamisen merkitysta organi-
saatiossa. Tutkimuksen tutkimusongelma on, onko tunnealylla ja -johtamisella merkitysta or-
ganisaatiossa? Tarkoitus oli selvittaa kohdeorganisaatio Nobina Oy:n tyontekijoiden mielipi-
teita tunnealysta ja tunneosaamisesta esimiestyossa. Tutkimus toteutettiin maarallisella kyse-
lytutkimuksella verkkokyselyna. Tutkimuksen tulokset purettiin maarallisen tutkimusmenetel-

man keinoin ja tuloksia myds analysoitiin omaan tulkintaan perustuen.

1.2 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyo alkaa johdannosta, jossa kuvataan tyon tarkoitus, tavoitteet ja rakenne, seka
esitellaan tutkimuksen toimeksiantajaorganisaatio. Tyon toinen luku kasittelee tunnealya ja
pyrkii auttaa ymmartamaan, mita tunnealy on ja mista osa-alueista se koostuu. Lisaksi tama
luku tarjoaa tietoa siita, kuinka tunnealyaan voi kehittaa. Tyon kolmas luku pureutuu tunne-
johtamiseen. Se kasittelee tunnejohtajuutta johtamistyylina seka sen hyodyntamista organi-
saatiossa. Neljannessa luvussa paastaan kyselytutkimuksen kasittelyyn. Luku purkaa tutkimuk-

sen tulokset maarallisen tutkimusmenetelman keinoin seka sisaltaa myos osion tutkimustulos-



ten pohdinnallisesta analysoinnista. Luvussa myos pohditaan tutkimuksen luotettavuutta, re-
liabiliteettia ja validiutta. Luku viisi tarjoaa kehitysideoita organisaatiolle. Kehitysideat liitty-
vat esimiestyohon. Viimeinen, kuudes luku vetaa tutkimuksen tulokset yhteen ja sisaltaa myos
kirjoittajan omaa pohdintaa tutkimuksen tavoitteiden tayttymisesta seka kirjoittajan omasta

ammatillisesta kasvusta.

1.3  Toimeksiantaja

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Nobina, joka on Suomessa joukkoliikennealalla toimiva yri-
tys. Nobina on suurin ja kokenein joukkoliikenneoperaattori Pohjoismaissa toimien Ruotsissa,
Norjassa, Suomessa seka Tanskassa. Nobina on paakaupunkiseudulla yksi suurimmista linja-
autoliikennoitsijoista. Nobinan arvona on tehda yhteiskunnasta parempi lisaamalla liikku-
vuutta ja vahentamalla ympariston kuormitusta seka alentamalla yhteiskunnan kustannuksia.
Taloudelliseksi paatavoitteekseen he kertovat tasaisen ja kannattavan kasvun saavuttamisen.
(Nobina)

Nobina kouluttaa jatkuvasti uusia kuljettajia, helpottaa asiakkaidensa arkimatkoja seka osal-
listuu toiminnallaan ajankohtaisten aiheiden tukemiseen ja huomioimiseen. Esimerkiksi ilmas-
tokriisissa Nobina haluaa olla osa sen ratkaisua vahentamalla paastojen syntya. Yritys tarjoaa
ihmisille vaihtoehtoisen lilkkkumismuodon oman auton sijaan seka kiinnittaa huomiota ympa-
ristoystavalliseen ajotapaan. Nobina toteuttaa yhteiskuntavastuuta osallistumalla erilaisiin

kampanjoihin. (Nobina)

Nobinalla on Suomessa nelja varikkoa, joista kaksi sijaitsevat Vantaalla, yksi Helsingissa ja
yksi Espoossa. Varikot ovat Helsingin Roihupellon varikko, Vantaan Koysikujan ja Hakunilan
varikot seka Espoon Klovin varikko. Tutkimus kohdistettiin Nobinan Hakunilan varikon linja-

autonkuljettajiin. (Nobina)

2 Tunnealy

Tunteilla on paljon suurempi merkitys kuin olemme ehka ymmartaneet. (Salonen 2017, 141).
Saarinen (2006, 32) kirjoittaa tunteiden olevankin elaman suola. Tassa luvussa pyritaan saa-
maan ymmarrys siita, mita tunnealy on ja mista tekijoista se koostuu seka kuinka tunnealya
voisi kehittaa ja kuinka sita voidaan mitata. Lisaksi luvussa tuodaan esiin tietoa erilaisista tut-

kimuksista, joita on tehty liittyen tunnealyyn.

2.1 Tunnedlyn ymmartaminen

Tunteet rikastuttavat omia kokemuksiamme ja tekevat elamastamme elaman makuista. Tun-
teet ovat my0s perusta tietoisuudellemme ja kyky tunnistaa ja kasitella tunteitamme tarjoaa
paremmat mahdollisuudet selvita elamassa. (Salonen 2017, 141-142.) Nykyajan tyoelamakin
vaatii kykya selvita vastoinkaymisista ja hallita stressia. Organisaatioiden menestyksen kan-

nalta on erityisen tarkeaa huomioida tunteiden vaikutuksia. (Salonen 2017, 151-152.) Saamme



koko ajan uutta tietoa tunteista esimerkiksi psykologian, geenitutkimusten, kognitiotieteen,
aivotutkimusten ja sosiaalisten tieteiden kautta. Tunteiden ymmarrys lisaantyy ja tiedamme
aina vain paremmin miten erilaiset tunteet syntyvat ja miten ne vaikuttavat meihin. (Ranta-
nen 2013, 321.)

Tunnealysta on viime aikoina ryhdytty puhumaan hyvin arvokkaana persoonallisena ominaisuu-
tena. (Ojanen 2014, 252). Tunnealy tarkoittaa sita, etta kykenemme hallitsemaan tuntei-
tamme niin, etta voimme ilmaista tunteemme asianmukaisesti ja tehokkaasti, mahdollistaen
ihmisten tyoskentelyn sujuvasti yhteisen tavoitteen eteen. Toisin kuin alykkyysosamaara, tun-
nealykkyys on suurimmaksi osaksi opittua ja siina voimme kehittya, jos vain haluamme. (Fe-
derer, 2011.) Salonen (2012, 237) toteaa tunnealyn tarkoittavan kykya tunnistaa tunteita ja
tunteiden merkitysta, seka kykya kayttaa tata tietoa toiminnassa ihmisten kanssa. Myos Lan-
tieri (2008, 11) kirjoittaa tunnealyn olevan kykya tuntea tunteita ja hyodyntaa niiden myota
tulevaa tunneinformaatiota. Han myos kirjoittaa tunnealyn olevan taitoa etaannyttaa itseaan
omista tunteistaan seka ymmarrysta siita, etta kaikkiin tunteisiin ei ole valttamatonta rea-
goida. Saarinen (2006,30) tiivistaa tunnealyn tarkoittavan kykya hyodyntaa niin tunteita kuin
tunneinformaatioita omassa toiminnassa, ajattelussa ja ihmisena kasvamisessa. lhmiset kasit-
televat tunteilla ladattua tietoa koko ajan, tiedostamattaankin. Rantanen (2013, 299) huo-
mauttaa, etta huolimatta kaikesta tunteisiin liittyvasta tiedosta, tunteiden hyodyntaminen ja
hallitseminen tietoisesti eivat aina edisty nopeasti. Tiedetaan, etta tunnealyn oppiminen ja

kehittiminen vievat aikaa, mutta ovat lopulta palkitsevaa.

Ensimmaisen laajemman teorian tunnealysta esittivat John Mayer ja Peter Salovey artikkelis-
saan vuonna 1990. Artikkelissaan Mayer kirjoitti tunteiden tunnistamisesta seka niiden erotta-
misesta ulkopuolelta tulevista arsykkeista. Tutkijoiden yhteinen artikkeli keskittyi laajempana
tavoitteenaan tunnealyteorian muodostamiseen tunteiden ja kognitioiden valisen vuorovaiku-
tuksen nakokulmasta. (Saarinen 2007, 39.) Kuitenkin vasta vuonna 1995 psykologi Daniel Gole-
manin teoksen nimeltaan Tunnealy - lahjakkuuden koko kuva myota sai tunnealy kasitteena
suurempaa huomiota. Golemanin ensimmaisten tutkimusten tavoitteena oli saada nostettua

tunnealy samalle tasolle muiden alykkyysmallien rinnalle. (Goleman 1998, 94-95.)

Tunnealy kasittaa nelja osa-aluetta, jotka ovat kiinteasti yhteydessa toisiinsa, mutta ovat kui-
tenkin toisistaan riippumattomia. Nama osa-alueet ovat itsetuntemus, tunteiden kasittely, it-
sekontrolli ja empatia. Tunnealyn perusta on itsetuntemus - jo aikoinaan 2500 vuotta sitten
Kreikan filosofit kehottivat ihmisia tuntemaan itsensa. Tuntiessamme itsemme hyvin, pys-
tymme tiedostamaan itsessamme harjaantuneita osa-alueita seka kehitysalueita ja pystymme
tiedostamaan luonteenpiirteemme. Silloin emme myodskaan tee haittaa luonteellemme pyrki-
malla olemaan jotain, mita emme oikeasti ole. Loytaessamme itsestamme puolia, jotka eivat
valttamatta ole niin hyvia, tuntuu se meista pahalta. Talloin tunteemme aktivoituvat ja tun-

teet tunnetaan kehossa. Tunteiden kasittely onkin tunnealyn toinen osa-alue. Itsesuggestiolla



eli sisaisella puheella voidaan yrittaa rauhoittaa ja piristaa tunteita. Voimakkaiden tunteiden
hallitseminen on hyvaksi joissain tilanteissa, vaikka tunteet ovatkin hyva asia. Tunnealyn kol-
mas osa-alue, itsekontrolli auttaa paljon tassa. Itsekontrollin avulla voidaan valttaa esimer-
kiksi vihasta, masennuksesta ja paniikista johtuvaa epatoivottua kaytosta. Neljas osa-alue on
empatia eli myotatunnon tunteminen. (Goleman 2012, 40-41; Luukkala 2011, 78-79.) Empatia
rakentuu itsetuntemukselle. Mita parempi ymmarrys meilla on omiin tunteisiimme, sita pa-
remmin kykenemme lukemaan muiden tunteita ja mielialoja. Kyky tietaa milta toisesta tun-
tuu vaikuttaa eri elamanalueilla esimerkiksi johtamisessa, myyntityossa, lastenkasvatuksessa
ja rakkaudessa. (Goleman 2000, 127-128.)

Bradberryn ja Greavesin (2009, 23-24) mukaan tunnealyn ymmartamiseen tarvitaan neljaa tai-
toa, joista muodostuu kaksi paria - henkilokohtainen ja sosiaalinen kompetenssi. Henkilokoh-
tainen kompetenssi kasittaa kyvyn itsetietoisuuteen ja itsensa johtamiseen. Sosiaalinen kom-
petenssi taas sisaltaa sosiaalisen tietoisuuden seka sosiaalisten suhteiden hoitamisen kyvyn.
Goleman (1999, 19) toteaa, ettei tunnealy tarkoita sita, etta ollaan aina mukavia. Tunnealya
on esimerkiksi se, etta osataan lukea tilanteita ja kertoa ikavampiakin totuuksia suoraan, mi-
kali ne ovat tarpeen tulla sanotuksi. Tunnealy ei myoskaan ole sita, etta antauduttaisiin tun-
teiden valtaan antaen kaikkien tunteiden tulla ulos. Painvastoin ajatuksena on hallita tunteita
niin, etta ne ilmaistaan tehokkaasti ja asianmukaisesti mahdollistaen ihmisten tyoskentelyn
ongelmitta yhteisten paamaarien eteen. Emotionaalinen itsetietoisuus lisaa ymmarrysta
omien tunteiden, emootioiden, ajattelun ja kayttaytymisen syista seka seurauksista ja myos
johtaa parempaan kykyyn saadella tunteita. (Aalto-Setala & Saarinen 2009, 84). Aaltio (2008,
191-192) lainaa teoksessaan Surgueta (1982) seka Hiillosta (2004) ja kirjoittaa, etta emootiot
ovat henkilokohtaisia, mutta myos kulttuurisidonnaisia niin kutsuttuja ”persoonallisia naytta-
moita” sellaisille tiloille, jotka liikuttavat meita. Emootiot saavat sosiaalisen sisaltonsa, mer-
kityksensa ymparoivasta kulttuurisesta asetelmasta. Tulkitessa tunnetiloja tarvitaan kulttuuri-
sesti jaettuja kommunikointikoodeja, kuten ilmeet, ruumiinkieli ja kielen nyanssit ja niiden

avulla voidaan ymmartaa tunnetilojen sosiaalinen merkitys.

2.2 Tunnealyn osatekijat

Tunnealyn viisi paatekijaa (kuvio 1) ovat intrapersoonnalliset taidot, interpersoonalliset tai-
dot, joustavuus, stressinsieto ja yleinen hyvinvointi. (Jabe 2017, 236; Saarinen 2001, 26). Nai-
den paatekijoiden lisaksi Saarinen (2001, 25-26) kirjoittaa teoksessaan amerikkalaisen psyko-

login Reuven Bar-Onin tunnealyteorian tieteellisten tutkimusten analyysin tuloksena synty-
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Oletko sina tunnealykas?

1. Intrapersoonnalliset kyvyt
e Ymmarrat tunteitasi seka tunnet itsesi.

2. Interpersoonalliset kyvyt
e Osaat toimia muiden kanssa seka ottaa vastuun omista ihmissuhteistasi.

3. Sopeutuminen
e Parjaat hyvin erilaisissa tilanteissa, olet realistinen ja joustava.

4. Stressinsietokyky
o Kykenet selviamaan paineisista tilanteista seka hallitset omat tunteesi.

5. Yleinen hyvinvointi
e Voit nauttia elamasta seka olet optimistinen.

Kuvio 1 Tunnealyn osatekijat (Jabe 2017, 238.)

Intrapersoonallinen aly tarkoittaa sita, etta tuntee itsensa ja ymmartaa omat tunteensa. Tal-
lainen ihminen kykenee myonteiseen itseilmaisuun. Hanen tapansa esittaa asiat eivat sisalla
negatiivista latausta ja han pystyy johtamaan itseaan. Intrapersoonnallinen aly on perusta
johtamiselle, silla toisia ei voi johtaa, jos ei ole kykya johtaa itseaan. Interpersoonnallisesti
lahjakas tulee muiden kanssa toimeen hyvin, ottaa ihmissuhteistaan vastuun ja tukee muita.
Tama on hyvin tarkea taito esimiehilla ja myyjilla - jokaisella, joka on paljon tekemisissa eri-
tyyppisten ihmisten kanssa. Interpersoonallisesti alykas ihminen ymmartaa muita, kannustaa
ja kuuntelee, seka hanella on tarvittavaa herkkyytta ihmisten tunteiden ja motiivien tunnista-
miseen. (Jabe 2017, 236-237.)

Joustavuus, tunnealyn kolmas komponentti nakyy tyotehtavista ja yleisena elamasta selviyty-
misena. Joustava henkilo kykenee sopeutumaan moniin erilaisiin tilanteisiin seka on muutos-
kykyinen. Monesti joustava henkilo on luova kyeten keksimaan uusia ratkaisuja. Niin kauan,
kun elama hymyilee, ei ole vaikeaa olla joustava, mukava seka kaikkien kanssa toimeentu-
leva. Vastoinkaymisten ilmetessa todelliset tunnetaidot puntaroidaan. Sen vuoksi stressin-
sietokyky on tyoelamassa erittain tarkea tunnealyn osatekija. Vaativista johtamistehtavista ei
voi selvita ilman stressinsietokykya, vaikka olisi kuinka empaattinen ja tuntisi itsensa kuinka
hyvin tahansa. Kyvyssa kasitella stressaavia tilanteita on paljon eroja ihmisten valilla. Yleinen
hyvinvointi on tunnealyn viimeinen tekija ja tarkoittaa lahinna sita, etta positiivinen ihminen
pystyy nauttimaan elaman iloista niin pienista kuin isoistakin. Optimisti kestaa ja jaksaa pa-
remmin kuin muut. (Jabe 2017, 237.)
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Psykologi Reuven Bar-Onin teorian mukaan ydintekijoita, toisin sanoen valttamattomia perus-
toja tunnealykkaalle toiminnalle ovat omista tunteistaan tietoisuus, vakuuttavuus, empaatti-
suus, impulssien hallinta seka todellisuudentaju. Tulostekijat ovat sellaisia, joiden tasapaino
riippuu kaikista muista osatekijoista. Tallaisia muiden osatekijoiden varaan muodostuvia tun-
nealyn osa-alueita ovat vuorovaikutus, itsensa toteuttaminen, ongelmanratkaisu seka onnelli-
suus. Ydintekijoiden ja seuraamusten valilla valittavina tekijoina toimivat itsenaisyys, sosiaa-

linen vastuu, itsetuntemus, joustavuus, optimismi ja stressinsieto. (Saarinen 2001, 27.)

2.3 Tunnedlyn mittaaminen

Alykkyysosamaara ja persoona pysyvat suurin pirtein samana lapi koko elaman, mutta tun-
nealyaan voi jokainen kehittaa ja siina voi tulla aina vain taitavammaksi. Jotta tiedettaisiin
omat vahvuudet ja heikkoudet, tarvitaan siihen testeja ja palautetta muilta. Sellainen yritys,
jonka henkilosto on tunnealytasollaan korkealla, on huomattavasti muita kannattavampi. Sen
vuoksi yrityksen kannattaakin palkata juuri oikeanlaisia ihmisia ja tukea, kehittaa seka kou-
luttaa henkilostonsa tunnealya. (Jabe 2017, 236.)

Alykkyydella on vaikutus oppimiskykyyn ja kykyyn ratkoa ongelmia. Alykkyysosamaara voi an-
taa meille osviittaa siita, miten joku ihminen suoriutuu tietysta tehtavasta. Kuitenkin aina
loytyy joku, joka ei korkeasta alykkyysosamaarastaan huolimatta parjaa tyossaan. Syy siihen
on se, etta parjaamiseen tarvitaan myos tunnealya. (Jabe 2017, 236.) Ensimmainen tieteelli-
sesti dokumentoitu validi testi, joka mittaa tunnealya on EQ-i eli The BarOn Emotional Quo-
tient Inventory. (Isokorpi & Viitanen 2001, 73; Jabe 2017, 236.)

Tunnealyn tutkiminen sai alkunsa kysymyksesta, miksi jotkut kykenevat saavuttamaan ja ylla-
pitamaan toisia paremman psykologisesti mitatun hyvinvoinnin ja miksi he menestyvat ela-
massaan paremmin alykkyysosamaarasta riippumatta. EQ-i tunnealya mittaavan testin kehitti
psykologian tohtori Reuven Bar-On. Testi syntyi 17 vuoden kansainvalisen tutkimustyon tulok-
sena. Silla arvioidaan kompetenssia liittyen persoonallisuuteen, tunteisiin, ja sosiaalisuuteen.
Testin avulla voidaan kartoittaa ihmisten tunnepuolen heikkoudet ja vahvuudet, joita voitai-
siin hyodyntaa esimerkiksi erilaisissa kehityskeskusteluissa ja valintatilanteissa. Testin kautta
voidaan myos laatia kehitysohjelmia ja selvittaa, minkalaisia taitoja ja potentiaalia ihmisilla
on. Testi osoittaa mahdollisuuksia suoriutumiseen ja menestymiseen, ei itse suoriutumista ja

menestymista. (Isokorpi & Viitanen 2001, 73-74.)

Daniel Goleman (2011, 204) kertoo teoksessaan yhdessa Richard Boyatzisin kanssa kehittamas-
taan johtamisen arvioinnin tyokalusta, jota voidaan hyodyntaa tunnealyllisten taitojen paran-
tamisessa. Tyokalu on nimeltaan Emotional and Social Competence Inventory, lyhyemmin
ESCI-360. Se antaa palautetta ihmisille heidan tunnealynsa kompetenssista ja mittaa ihmisten
tunnealyllista kyvykkyytta. Jabe (2017, 236) puolestaan kertoo, etta tallaisella 360 asteen

testilla voidaan mitata tyoyhteison tunneilmastoa seka yksittaista henkiloa. Testilla voidaan
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verrata testattavan omaa kasitysta alaisten, tyotovereiden tai esimiesten seka asiakkaiden ka-

sityksiin.

2.4  Tunneosaamisen kehittaminen

Tunnealykkyys ei ole synnynnainen persoonan ominaisuus, johon ei itsella olisi mahdollisuutta
vaikuttaa. Tunnealykkyytta voi oppia harjoittelemalla samoin kuin vierasta kielta tai uutta ur-
heilulajia. Mikali toivoo menestysta johtajana ja esimiehena seka haluaa elaa onnellista ja ta-
sapainoista elamaa, on tunneosaamisen kehittaminen erityisen tarkeaa. (Aalto-Setala & Saari-
nen 2009, 10.) Tunnealytaitojen vahvistaminen ja kehittaminen eivat ole koskaan liian myo-
haista. (Goleman 2014, 74). Saarinen (2006, 30) kirjoittaa tunneosaamisen lahtokohdan ole-

van omien mielialojen ja tunteiden entista tarkempi havainnointi seka arviointi.

Tunnetaitojen kehittaminen vaikuttaa merkittavan myonteisesti organisaation menestykseen
ja tyoyhteison hyvinvointiin. Hyodyntamalla tunnetaitoja voidaan ymmartaa ja kayttaa tunne-
viesteja ja naiden merkityksia seka myos oppia herattamaan muiden tunteet ja ohjaamaan
niitd. Tunteiden johtaminen ja omien tunnetaitojen kehittaminen lahtevat aina ihmisesta it-
sestaan. Vain omaan itseensa ja omiin tunteisiinsa kosketuksissa oleva ihminen kykenee ole-
maan kosketuksissa myos muihin. (Salonen 2017, 255.) Lahes jokainen johtaja haluaa kyeta
motivoimaan ihmisia paremmin. Tama on mahdollista vain, jos kykenee motivoimaan myos it-
seaan. (Jabe 2006, 235.)

Tunnealytaitojen oppiminen ja kehittaminen eivat tapahdu yhdessa yossa. Isokorpi (2004, 65)
kirjoittaa sen olevan pitkajanteista seka hidasta puuhaa. Tama asettaa tiettyja haasteita tun-
netaitojen oppimiseen. Nykyisin tehokkuutta korostetaan enemman, mutta tunnealytaitojen
kohdalla helppoa ja nopeaa vaylaa ei ole. Tietoja voidaan jakaa eteenpain, mutta tunteiden
osalta jokaisen on kuitenkin aloitettava aivan alusta ihan itse. Tunnealytaidot ovat ihmisessa
yksilollisinta ja yksityisinta, niinpa sen vuosi niiden kehittamiseksi ei voi tarjota valmiita rat-
kaisuja, saati yleistyksia. Ratkaisevaa tunnetaidoissa kehittymisen kannalta on jokaisen oma
tahto oppia kohtaamaan tunteensa ja seuraukset toiminnalleen seka toimimaan entista tun-
nealykkaammin. Jabe (2017, 240) onkin kirjoittanut tunnealyn kehittamiselle niin kutsutut ke-

hittamisportaat, jotka on esitetty kuviossa 2.

1. Tiedosta omat todelliset tunteesi esimerkiksi kayttaen mielikuvatyoskentelya
apunasi.

Opi rentoutumaan ja pyri saatelemaan tunnetilojasi.

Ymmarra muiden tunteita. Tassa apuna on kuuntelu.

Vaikuta muihin ihmisiin tunnetasolla ja ymmarra eri tyyppisia ihmisia.
Hyvaksy ja myonna omat tunteesi mutta ala kuitenkaan ole kaikkien niiden
vietavana.

1AW N
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Kuvio 2 Tunnealyn kehittamisportaat (Jabe 2017, 240.)

2.4.1 ltseohjatun oppimisen malli

Tunnealytaitoja voidaan oppia myos itseohjautun oppimisen mallin avulla. Itseohjattu oppimi-
nen kasittaa viisi kehittymiseen ja muutokseen johtavaa havaintoa. Kuvio 3 havainnollistaa
tata mallia.

Boyatzisin itseohjatun oppimisen teoria

. Ihannemina:
Kuka haluan

2. Todellinen miné:
Kuka mind olen?

Uuden
kayttdaytymisen
harjoittelu

5. Luottamuksellisten
yhteyksien luominen,
jotka auttavat, tukevat
ja rohkaisevat
prosessin joka askelta

Vahvuuteni:
Missa ihannemind
ja todellinen mina
kohtaavat

4. Uuden
kayttdaytymisen,
uusien ajatusten ja

tunteiden kokeilu Minun heikkouteni:

Missd ihannemina
ja todellinen mina
eroavat

3. Oppimiseni agenda:
Vahvuuksieni
vahvistamista ja heik-
kouksien vdhen-
tamista

Kuvio 3 Itseohjatun oppimisen malli (Goleman, Boyatzis & McKee 2013, 109; Isokorpi 2004,
40.)

Mallin ensimmainen motivoiva tekija on ihannemina. Se tuo motivaatiota esimerkiksi valmen-
tajalle kehittaa ohjaus- ja vuorovaikutustaitojaan. Arvojen ja moraalisen vastuun yhdessa
ihanteiden kanssa reflektoinnin myota virittyy intohimoa ja toivoa uuden oppimiseksi. Tun-
nealytaitojen kehittamiseksi on erityisen tarkeaa opetella tuntemaan itsensa rehellisesti -
kuka oikeasti olen, miten muut ihmiset nakevat minut, mita mina ajattelen ja mihin oikeasti
uskon. Tama on itseohjautun oppimisen toinen oivallus. Silloin, kun omista ominaisuuksista
tehdyt havainnot ja tulkinnat vastaavat ihanneminaa, ovat ne henkilon vahvuuksia. (Goleman,
Boyatzis & McKee 2013, 109-112; Isokorpi 2004, 39-41.) Lisataksemme itsetuntemusta on opit-
tava kuuntelemaan sisaisia seka ulkoisia viesteja omista ajattelun ja toiminnan tavoista. (Saa-
rinen 2001, 105). Kehityssuunnitelman laatiminen on kolmas oivallus. Kehittyakseen tun-
nealyllisesti, edellyttaa se suunnitelmaa siita, kuinka omia taitoja pitaisi parantaa. Omien

vahvuuksien jatkuva kehittaminen ja uusien taitojen harjoittelu paivittain ovat kehittymisen
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edellytyksena. Kehityssuunnitelman avulla paastaan lahemmaksi ihanneminaa. (Goleman,
Boyatzis & McKee 2013, 109-112; Isokorpi 2004, 39-41.)

Neljas oivallus on uusien tapojen kokeilu ja harjoittelu. Se edellyttaa aivojen hermoverkos-
tossa muutoksia. Esimerkiksi kun opettaja innostaa oppilaitaan uudenlaiseen haasteeseen, te-
kee han sen omiin aikaisempiin kokemuksiinsa perustuen ja ndin vahvistaa kyseessa olevia
hermoyhteyksia. Talloin toiminnan tapa vahvistuu. Tamanlaisesta vahvistumisesta, joka ta-
pahtuu automaattisesti, kaytetaan nimea implisiittinen oppiminen. Sen vastakohta on ekspli-
siittinen oppiminen, joka perustuu muistamiseen. Implisiittinen oppiminen tapahtuu syvem-
missa aivokerroksissa ja on paljon syvallisempaa oppimista kuin eksplisiittinen oppiminen. Ta-
man vuoksi tunnealytaitojen oppiminen vie kuukausia. (Goleman, Boyatzis & McKee 2013,
112; Isokorpi 2004, 41.) Tunnealytaitojen oppiminen ei tapahdu hetkessa, silla muutokset vie-
vat aivoilta aikaa jopa kuukausia. Parhaiten uusia taitoja opitaan, kun niita harjoitellaan yha
uudelleen ja uudelleen. (Goleman 2012, 312.) Tunnealytaitojen oppimisessa on kolme eri vai-
hetta ja ne ovat toimimattomien tapojen tiedostaminen, uusien tapojen harjoituttaminen tie-
toisesti ja kaytoksen toistaminen aina kuin vain mahdollista tehden nain tavasta automaatti-
sen. Edistaakseen syvallista oppimista ja tunnealytaitojen oppimista on hyodyllista kayttaa
apuna mielikuvaharjoittelua. Mielikuvat ovat aivojen todellisuutta, niinpa niiden kautta on
mahdollista saada todellisia muutoksia aikaan aivoissa, toiminnassa ja mielessa. (Goleman,
Boyatzis & McKee 2013, 112; Isokorpi 2004, 41.)

Viidentena oivalluksena on se, etta voidakseen luoda ihanneminaansa ja tunnistaakseen todel-
lisen minansa, loytaakseen vahvuutensa ja heikkoutensa, laatiakseen oman kehittamissuunni-
telmansa seka kokeillakseen sita ja harjoitellakseen uusia taitoja, tarvitsee ihminen myos toi-
sia ihmisia. Apua, rohkaisua ja tukea toisilta tarvitaan kehittamisprosessin joka vaiheessa.
(Goleman, Boyatzis & McKee 2013; 109-112; Isokorpi 2004, 42.) Toisia ihmisia tarvitaan, koska
tunnealyssa ennen kaikkea on kyse niin omien kuin muidenkin tunteiden tiedostamisesta pa-
remmin ja taman saadun kokemuksen ja tiedon hyodyntamisesta omassa ajattelussa seka toi-

minnassakin. (Saarinen 2003, 18.)

2.4.2 Tunnealyn kehitysmalli

Aalto-Setala ja Saarinen (2009, 88-89) esittelevat kehitysmallin tunneosaamisen kehitta-
miseksi. Kehitysmallin ensimmaiset nelja osa-aluetta liittyvat tunnealyn kokemukselliseen
puoleen ja viimeiset nelja liittyvat strategiseen puoleen. Halutessamme vaikuttaa seka omiin
etta johdettaviemme tunteisiin ja tunneilmastoon organisaatiossamme, on meidan oltava hy-
vassa kontaktissa omiin tunteisiimme. Tunnealyn kehittamisessa otetaan tunteet tietoiseen
kayttoon rationaalisen ajattelun avulla sen jalkeen, kun olemme myontaneet tunteiden ole-
massaolon, havainneet ne aktiivisesti ja arvioineet ne. Kyseessa on yksinkertainen kaava:

tunne->ajattele-> toimi. Kuvio 4 havainnollistaa kehitysmallia.



Tunnedlyn kehitysmalli

Lue omia ja toisten
Ihmisten tunteita

Havahdu tunteiden
merkitykselle

Seuraa tunne-
osaamistasi ja
sen kehittymista

Kuvio 4 Tunnealyn kehitysmalli (Aalto-Setala & Saarinen 2009, 88.)

Ilmaise tunteita
rakentavasti

Tunteiden
havain-
nointi

B
Tunteet
ajattelun
resurssina

Tunteiden
hallinta

Ota tunteet kayttoon
oman ajattelusi apuvalineina

15

Analysoi ja pohdi omia
ja toisten tunteita

—— Saatele monipuolisesti

~

Kayta tunteita toimintasi
ja elamasi keskeisina
elementteina

Perustarkoituksena tunneosaamiselle on saada tunneviestimme ja kayttaytymisemme yhden-

mukaisiksi tavoitteidemme ja intentioidemme kanssa. Ollessamme kosketuksessa omiin seka

muiden tunteisiin, tekee se toiminnastamme humaanisempaa, silla jokaiselle yhteiset perus-

tarpeet paasevat talloin toteutumaan helpommin. Kun tunteita ei ole tarpeen pelata, tukah-

duttaa ja vaaristella, olemme automaattisesti sydamellisempia seka vilpittomia. Taman

myota erinaiset tormaykset ja vaarinymmarrykset vahenevat ja vaikeammissakin johtamisti-

lanteissa voivat tunteet tulla ja menna turvallisesti. (Aalto-Setala & Saarinen 2009, 90.) Mikali

tukahdutamme tunteitamme ja kiellamme sisaisia ristiriitojamme, tulevat ne todennakoisesti

kaantymaan itseamme vastaan tiedostamattomina. (Saarinen 2001, 48).

Tunneosaamisen kehittamiseen patee sama lainalaisuus kuin lasten kouluikaiseksi kasvatuk-

seenkin, se kestaa tietyn ajan, huolimatta siita olemme sitten kuinka kiireisia tai tuloshakui-

sia tahansa. Tiettyja vaiheita ei vain yksinkertaisesti voida ohittaa. (Saarinen 2001,51.) Tun-

neosaamisen kehittamiseen vaaditaankin asennetta ja tavoitteellisuutta. Perusajatus tunne-

osaamisen kehittamiselle on pysahtya pohtimaan tunteidemme vaikutusta ja merkitysta ela-

maamme. Ovatko kaikki tunteet omassa elamassamme yhta tarkeita, kuin modernit aivotutki-
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mukset vaittavat? Tutkimustulokset kertovat sen, etta ihmiset eivat pysty rationaaliseen toi-
mintaan ilman tunteita, ja etta tunteet vaikuttavat koko ajan kaikkeen paatoksentekoon ja
hyvinvointiin. Tunteet ovat informaationlahteina tarkeita, niinpa voisivatko ihmiset kayttaa
tunteitaan paremmin hyvaksi omassa esimiestyossaan? Menestyakseen tunneosaamisen lisaa-
misessa, on hyvaksyttava se tosiasia, etta useimmiten yliarvostettu yleisalykkyys tarvitsee tu-
ekseen tunteita, ja etta tunteiden hyodyntaminen tehostaa paatoksentekoa hairitsemisen si-
jaan. Ainoastaan me itse pystymme vaikuttamaan omaan tunne-elamaamme ja meidan on itse
otettava siita vastuu. Onnistuessamme vakuuttamaan itsemme tunteiden merkityksesta kes-
keisena osana elamassamme, on meidan silloin helpompi ryhtya suuntaamaan huomiota tun-
teisiin. Tavoitteena on tehda yksityiskohtaisempia havaintoja seka arvioita tunteista. Havain-
noinnin ja arvioinnin lisaksi on tarkeaa opetella ilmaisemaan rakentavasti itsessamme seka

muissa vaikuttavia tunteita. (Aalto-Setala & Saarinen 2009, 90-92.)

Riittavan etaisyyden otto tunteisiin on haaste, joka on tarkeaa selattaa. Nain emme mene
pelkastaan tunteiden mukana, vaan kaytamme omaa harkintaa ja suunnitelmallisuutta. Tun-
teiden ymmartamisen pyrkimys onkin siis se, etta kykenemme ennakoimaan ja sietamaan kai-
kenlaisia tunteiden itsessamme ja ymparillamme aiheuttamia reaktioita. Niin oman kuin
myos johdettavien myonteisen tunneilmaston seka tasapainoisuuden yllapitamiseksi tarvit-
semme monenlaisia tunteiden saatelykeinoja. Monesti ihmiset luottavat tuttuihin rauhoittu-
mismenetelmiin, joita Suomessa tutkimusten mukaan ovat esimerkiksi liikunta, juominen ja
syominen. Pahimmillaan tama voi johtaa siihen, etta tunteet tukahdutetaan tekemisen alle ja
fyysinen terveys karsii ylensyonnista, suuresta tyomaarasta, alkoholin suurkulutuksesta tai
turhan pitkista juoksulenkeista. Onneksi on olemassa paljon erilaisia tunteiden saatelykei-
noja. (Aalto-Setdla & Saarinen 2009, 93-94.) Ahman (2012, 85) huomauttaa, ettei ole tarpeen
saadella kaikkia tunteiden vaiheita, mutta joidenkin vaiheiden saately on valttamatonta. Yksi
tunteen vaiheista on kehon reaktio, jota voidaan saadella erilaisin harjoituksin, saatelemalla
tietoista huomiota, hengitysta ja mielikuvia. Tunteen tuleminen tietoisuuteemme on toinen
tunteen vaiheista. Tata vaihetta ei tule saadella, vaan tunne tulee hyvaksya sataprosentti-
sesti. On hyvaksyttavaa tuntea vihaa, artymysta ja se on hyva sanoa itselleen. Tyopaikalla
tunteita ei kuitenkaan voi ilmaista miten tahtoo. Tunteita saa tuntea, mutta niiden ilmaisulle

on rajat.

2.4.3 Kehittava ohjelma

Tunneosaamisen taitoja on mahdollista kehittaa esimerkiksi osallistumalla tunnejohtamista
kasitteleville kursseille ja seminaareihin, joita eri tahot jarjestavat. Business Wiren (2005)
julkaisema e-artikkeli kasitteli Harvard Business School Publishingin luomasta tunnealytaito-
jen kehittamisen ohjelmasta, jonka he olivat julkaisseet. Ohjelma on nimeltaan ”Leading

Teams with Emotional Intelligence”, eli tiimien johtaminen tunnealyn avulla. Ohjelma auttaa



17

johtajia ymmartamaan oman roolinsa osa-alueita paremmin ja nayttaa heille, miten he voisi-
vat mukauttaa johtamistyyliaan joukkueen parhaan suorituskyvyn saavuttamiseksi. Ohjelma
auttaa johtajia parantamaan yrityksen tulosta opettamalla ymmartamaan sanojen, toimien ja
tunteiden vaikutuksia, torjumaan konflikteja ja tunnistamaan tapoja, jotka parantavat yhteis-
tyota tiimin valilla. Ohjelma keskittyy tunnealyn keskeisimpiin osioihin, joiden tulee olla esi-
miehella hallussa, eli itsetuntemukseen, itsensa johtamiseen, sosiaaliseen tietoisuuteen ja

suhteiden hallintaan.

Erilaiset ohjelmat ja kurssit pistavat johtajat pohtimaan omaa kayttaytymistaan ja johtamis-
taan ja nain auttavat heita kohti parempaa tunneosaamista. Business Wiren artikkelissa esi-
telty ohjelma ohjaa johtajia tutkimaan omaa johtamistyyliaan ja harjoittelemaan perussaan-

toja tiimin kayttaytymiselle. (Business Wire 2005.)

2.5 Tutkimuksia tunnealysta ja -johtamisesta

Tunnealya ja tunnejohtamista on tutkittu ympari maailmaa my6s Suomessa. Saarinen (2001,
28-30) nostaa teoksessaan esiin Israelin, Ruotsin, Yhdysvaltojen ja Suomen menestymisen tun-
nealytesteissa. Saarinen kertoo, etta Ruotsi on tunnealyllisesti huomattavasti Yhdysvaltoja
edella. Suomessa taasen tutkimustyota tunnealysta on tehty paljon vahemman, mutta tehty-
jen tutkimuksien mukaan Suomella ei ole tunnealytaidoissa havettavaa. Tutkimukset ovat
osoittaneet sen, etta vanhemmilla ihmisilla on yleensa nuoria paremmat tunnealytaidot.
Vanha sanonta vanhuudesta ja viisaudesta viittaakin osuvasti tunnealytaitojen kehittymiseen.
Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etteikdo vanhemmista ihmisista oytyisi tunnealyn suhteen
kehittymattomia yksiloita. Saarinen kertoo tutkimuksesta, joka osoittaa tunnealyn nousevan
tasaisesti aina 50 ikavuoteen saakka. Taman jalkeen siihen tulevaa notkahdusta Saarinen se-
littaa 50 ikavuoteen kuuluvalla elamanvaihekriisilla, kun lapset muuttavat pois kotoa ja ura
on tasaista. Tunneadlymittausten tulokset voivat vaihdella paljonkin elamantilanteesta riip-

puen.

Psykologian tohtori Daniel Golemanin tutkimukset todistavat, etta tunnealyn kokonaismaara
ei riipu sukupuolesta, mutta tunnealyn eri osa-alueet erottelevat miehia ja naisia jonkin ver-
ran. Naiset ovat luonnostaan parempia interpersoonallisissa tunnealytaidoissa, kun miehet
taasen intrapersoonallisissa ja sopeutumiseen kuuluvissa tunnealytaidoissa. Naiset ymmarta-
vat tunteensa paremmin ja ovat empaattisempia, vuorovaikutustaitoisempia seka sosiaalisesti
enemman vastuuntuntoisia. Miesten vahvoja osa-alueita ovat itsetuntemus, itsenaisyys, jous-

tavuus, stressinsieto- ja ongelmanratkaisukyky. (Goleman 1999, 19-20; Saarinen 2001, 30-31.)

Daniel Golemanin tutkimukset osoittavat sen, etta tunnealy on ty0ssa menestymista ennustet-
taessa tarkeampi tekija kuin kognitiivinen alykkyys. Golemanin tutkimusten mukaan alyk-

kyysosamaaralla on parhaimmillaan 25 prosentin merkitys urakehitykseen ja heikoimmillaan
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prosentti on 4-10. EQ-i testien kaytto antaa jopa 26-kertaisen selitysarvon verrattuna alyk-
kyysosamaaraan. Tutkimus nostaa kylla myos esiin sen, ettei pelkka tunnealy ole avain me-
nestymiseen ja kaksi kolmasosaa tekijoista, jotka vaikuttavat menestymiseen jaavat vaille se-
litysta. Tallaisia tekijoita, joita on perinteisesti ollut vaikea tutkia ovat esimerkiksi persoona,
temperamentti, tyohistoria ja sosiaalinen asema. Tunnealy on kuitenkin luotettava ja hyva
erottelija esimerkiksi, kun etsitaan tyossaan mielestaan menestyvia ja ei-menestyvia ihmisia.
Sellaiset henkilot, jotka eivat mielestaan parjaa tyossaan saavat jokaisella tunnealyn osa-alu-
eella heikompia tuloksia kuin sellaiset, jotka suhtautuvat optimistisesti tuloksiinsa. Tama
sama soveltuu myos oman terveyden ja vaikkapa avioliiton onnellisuuden arviointiin: tun-
nealykkaat henkilot kokevat hallitsevansa namakin osa-alueet vahemman tunnealykkaita pa-
remmin. (Saarinen 2001, 31-32; Goleman 1999, 33-35.)

Tutkimuksissa ja arkikokemuksissa on olemassa nayttoa tunnealyn lisaamisen ja kehittamisen
hyodyista tyoelamassa. Tunnealy antaa yksiloiden luovuudelle tilaa ja se saa voimansa stres-
sittomyydesta ja rauhallisuudesta. Johtamistutkimukset kertovat, etta jopa kaksi kolmasosaa
kyvyista, jotka vaikuttavat menestymiseen ovat luonteeltaan emotionaalisia tai sosiaalisia.
Mita korkeammalle johtamisen portaissa mennaan, sitd enemman niiden merkitys kasvaa.
(Aalto-Setala & Saarinen 2009, 51-52.) Tunnealy ja yleinen johtamistyossa menestyminen liit-
tyvat yhteen tutkitusti. (Aalto-Setala & Saarinen 2009, 80).

3 Tunnejohtaminen

Tassa luvussa avataan ensin yleisesti tunnejohtajuutta termina ja sen jalkeen pureudutaan
tarkemmin siihen, mita tunnejohtajuus johtamistyylina tarkoittaa. Lisaksi luvussa kasitellaan
tunteiden perustutkimuksesta koottavat tunneosaamisen viisi eri teesia, joilla on ihmisten
johtamisessa tarkea merkitys. Lopuksi avataan tunnejohtajuutta organisaatiossa ja tuodaan

konkreettinen esimerkki tunnealykkaasta esimiestyosta.

3.1 Tunnejohtaminen yleisesti

Suuret johtajat liikuttavat meita. He sytyttavat intohimomme ja inspiroivat meita parhaiten.
Yrittaessamme selittaa, miksi he ovat niin tehokkaita, alamme puhua strategiasta, visioista
tai vahvoista ideoista. Todellisuus on paljon primaarisempi: Suuret johtajat tyoskentelevat
tunteiden kautta. (Goleman, Boyatzis & McKee 2013, 3.) Johtamisen haasteena on olla vahva,
mutta ei tyly; mukava, mutta ei heikko; rohkea, mutta ei kiusaaja; ajattelevainen, mutta ei
laiska; noyra, mutta ei arka; ylpea, mutta ei ylimielinen; hauska, mutta ei typera. (Stein
2017, 77).

Kaikessa, mita johtajat ryhtyvat tekemaan - oli se sitten strategian luomista tai tiimien toi-
mien liikkeelle vientia - onnistuminen riippuu siita, miten he sen tekevat. Vaikka johtajilla
olisi kaikki muu kohdillaan, mutta he epaonnistuvat ensisijaisen tarkeassa tehtavassa ajaa

tunteita oikeaan suuntaan, mikaan mita he tekevat ei voi onnistua niin kuin se voisi tai sen
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pitaisi. Esimerkiksi silla, miten johtaja kertoo paatetyista asioista, on suuri vaikutus ryhmaan.
Johtajan puhuessa suoraan sydamestaan ja ollessa kannustava, on vaikeankin asian kasittelyn
jalkeen ilmapiiri positiivinen ja optimistinen. Vahasanaisella, jyrkalla lahestymistavalla saa-

daan vain aikaan vastarintaa ja vihamielisyytta. (Goleman, Boyatzis & McKee 2013, 4.)

Kun suurin osa ihmisista tunnistaa johtajan mielialan vaikuttavan suuresti organisaatioon, tun-
teet nahdaan usein liian henkilokohtaisina ja maarittelemattomina, jotta niista voitaisiin pu-
hua mielekkaasti. Tutkimukset silla saralla kuitenkin osoittavat kiinnostavia seikkoja esimer-
kiksi siita, miten johtajan tunteiden vaikutusta voidaan mitata ja millaisia tehokkaita keinoja
johtajat ovat loytaneet ymmartaakseen ja kehittaakseen tapaa, jolla kasittelevat omia ja
muiden tunteita. Ymmarrys tunteiden voimakkaasta merkityksesta tyoyhteisossa erottaa par-

haat johtajat muista. (Goleman, Boyatzis & McKee 2013, 4-5.)

Tunteiden johtamisen kyky riippuu johtajan emotionaalisesta alykkyydesta. Tunnealya voi-
daan pitaa eraana keskeisimpana nykyaikaisen johtajuuden elementtina. Ihmisten johtaminen
on erityisesti toisten ihmisten kanssa vuorovaikuttamista. Voidaksemme johtaa itseamme ja
muita itseohjautuvuuden ja motivoituneisuuden suuntaan, tulee meidan ymmartaa taustalta
loytyvien tunteiden toimintamekanismeja seka vaikutuksia. (Salonen 2017, 237.) Emotionaali-
nen lukutaito on perusta johtajan tunnealylle. Tunnealykkaan johtamisen ei tule olla epava-
kaata johtamista, jossa kayttaydytaan impulsiivisesti, miten milloinkin sattuu tuntemaan.
(Aalto-Setala & Saarinen 2009, 61.)

Aikaisemmin tunnealya johtamisessa ja organisaatiossa pidettiin pehmeana arvona. Nykyisin
kuitenkin ymmarretaan sen olevan johtamisen tarkeaa ydinta. Organisaatiot, jotka tahtaavat
menestykseen, asettavat ihmisten johtamisen elementin ainakin yhta tarkeaksi perinteisen
johtamisen alueiden kanssa. Modernit johtoryhmavalmennukset eivat enaa keskity pelkastaan
tavoitteiden maarittelemiseen ja tulosten seurantaan, vaan tarkeammassa roolissa ovat ih-
misten innostaminen ja motivointi tayden potentiaalinsa hyodyntamiseksi. (Salonen 2017,
237.)

3.2 Johtamistyylina tunnejohtaminen

Perustehtava johtamiselle on johtaa keskustelua ja yhteison tunnetilaa. Tama saadaan aikaan
pyrkimalla tietoisesti herattamaan ihmisissa myonteista resonointia sen sijaan, etta heratet-
taisiin riitasointuja. Esimiehen omaa tunne-elamaa koskeva itsetuntemus on keskeisena tyova-
lineena tunneosaavassa johtamisessa. Esimiestyo ei ole ainoastaan paatoksentekoa ja vas-
tuunkantoa, vaan myos emotionaalista tyota, jossa vaikutetaan toisten ihmisten tunteisiin
omalla kayttaytymisella seka tunnetasapainoisuudella. (Aalto-Setala & Saarinen 2009, 11.)
Esimies joutuu myos kannattelemaan tyoyhteison tunteita ja se asettaa esimiehen joskus epa-

mieluisaankin tilanteeseen. Esimies vastaanottaa, sietaa, muokkaa ja suodattaa naita tun-
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teita. (Grata 2005, 164-166.) Sellaista tyota, jossa ihminen kayttaa omia tunteitaan saadak-
seen toivomansa mielialan toisissa aikaan, on ryhdytty kutsumaan emotionaaliseksi tyoksi.
(Aalto-Setala & Saarinen 2009, 24).

Salonen (2017, 237) kertoo, kuinka ennen vahva johtajuus on perustunut vahvaan ongelman-
ratkaisu- ja paatoksentekokykyyn, mutta uuden ajan johtaminen perustuu vallan, vastuun ja
paatoksenteon delegointiin. Johtajan taytyy kyeta luomaan sellaiset olosuhteet, joissa hanen
joukkonsa ja sen jasenet innostuvat ja nain pystyvat yltamaan parhaisiin suorituksiin. Johta-
jan tulee myos ohjata joukkojensa tyoskentelyn innosta syntyvaa energiaa toteuttaakseen or-
ganisaation tavoitteet. Kontrollilla ja ohjeistuksella ei saada tallaista energisyyden ja tehok-
kuuden johtamista tehdyksi. Hyvan johtajan on autettava, tuettava ja kannustettava tyonte-
kijoita kohti menestysta, vastuun ottamista seka paatoksentekoa. Aaltio (2008, 198) kirjoit-
taa, etta tunteiden johtamisen tyyli eroaa muista resursseista kuten esimerkiksi rahan kasit-
telysta ja toteaa, etta johtamisen kohteena ovat organisaation jasenten tunteet ja yhteison
tunneilmapiiri, siina missa likketoimintakin. Alaisten tunneprosessiin vaikuttaminen positiivi-
sesti mahdollistuu sellaiselle johtajalle, joka ymmartaa alaistensa tunteiden merkityksen hei-

dan elamassaan.

Vallan, vastuun ja paatoksenteon siirtyessa enemman tyontekijoille itselleen, muuttuu organi-
saation kulttuuri proaktiivisemmaksi, energisoivammaksi ja joustavammaksi. Avainasemassa
tassa kaikessa on johtajan ja esimiehen kyvykkyys tunnistaa, ynmartaa, ohjata ja herattaa
tunteita. Uuden ajan johtajuus on palvelevaa ja sellaista, etta johtaja on aidosti kiinnostunut
tyontekijoistaan, heidan hyvinvoinnistaan seka haluaa kannustaa tyontekijoitaan menestyk-
seen. (Salonen 2017, 237.) Aaltio (2008, 198) kirjoittaa, etta johtajilta odotetaan alaisiinsa
kiinnostuneisuutta myos ihan henkilotasolla. Tunneosaava esimies osaa luoda ja luo positiivi-
sen ilmapiirin. Han kykenee vaikuttamaan ja viestimaan myos tunnetasolla. (Aalto-Setala &
Saarinen 2009, 53). Hyva johtaja osaa vaikuttaa tunteisiin. Johtajat kohtaavat paivittain lu-
kuisia eri tunteita ja esimiehen onkin hyva ymmartaa niiden syyt ja syntytapa. (Hiltunen
2011, 85-86.) Toki johtajalle voi olla haastavaa ymmartaa ja kasitella naita tunteita. (Aaltio
2008, 199). Tunneosaava esimies kykenee luomaan uusille yhteistyoverkoille mahdollisuuksia
ja tilanteen niin vaatiessa myos sopeuttaa omaa tyyliaan. Han on terve itseluottamukseltaan.
Suomalainen tunnealytutkija Marja Kokkonen on listannut suuren joukon sosiaalisia vaikutuk-
sia, jotka yhdistyvat hyvaan tunneosaamiseen. Hanen listaamiaan vaikutuksia ovat esimerkiksi
hyva sosiaalinen toimintakyky, kyky ottaa huomioon toiset ja toisten nakokulmat, sosiaalisen
tuen maaran runsaus, epaitsekas kayttaytyminen, yhteistyokyvykkyys ja tyytyvaisyys avioliit-
toon. Hyvalla tunneosaamisella on tutkitusti todettu olevan yhteys empatiakykyyn, lampi-
maan vanhemmuuteen, elamantyytyvaisyyteen seka vakivaltaisuuden vahaisyyteen ja hairio-

kayttaytymiseen. (Aalto-Setala & Saarinen 2009, 48-49.) Tunneosaamaton esimies sen sijaan
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on usein kirea ja varautunut pitaytyen asialinjalla ja tuo itseaan ylikorostetusti esille. Tallai-
nen esimies ei ole kiinnostunut solmimaan uusia yhteistyosuhteita ja toimii tilanteesta riippu-

matta aina jaykasti. (Aalto-Setala & Saarinen 2009, 53.)

Lisaarvon luominen on organisaation tavoite pitkalla tahtaimella. Paras keino sen tekemiseksi
on johtaa ihmiset kohti oman kyvykkyytensa ja potentiaalinsa saavuttamista. Ihmisten rohkai-
seminen ja energisoiminen tapahtuu tunteiden avulla. Myonteinen tunneside asiaan tekee ih-
misten siihen sitoutumisesta helpompaa. Toisin sanoen positiivisten tunteiden herattaminen
tyontekijoissa johtaa tyontekijoiden parempaan uusiutumiskykyyn, uusien lahestymistapojen
keksimiseen seka kirkkaampaan ajatteluun. (Salonen 2017, 237.) Emotionaalinen lukutaito on
perusta johtajan tunnealylle. Tunnealykkaan johtamisen ei tule kuitenkaan olla epavakaata
johtamista, jossa kayttaydytaan impulsiivisesti, miten milloinkin sattuu tuntemaan. (Aalto-
Setala & Saarinen 2009, 61.) Hyvat tunneosaajat kayttavat tottuneesti tunteita toimintansa
suunnittelussa ja henkisessa kasvussa. (Aalto-Setala & Saarinen 2009, 94). Empatian osoitta-
minen toimii valineena ristiriitojen tehokkaaseen valttamiseen. Empatian viestinta tapahtuu
paaosin tiedostamattomilla ilmeilla ja eleilla ja naiden tietoisempi kayttdo on nimenomaan esi-
miehen tunnealyosaamista. (Aalto-Setala & Saarinen 2009, 62.) Tunneosaava esimies ei kui-
tenkaan tarkoita sita, etta esimies olisi aina mukava ja kaikkien kanssa toimeentuleva, eika
koskaan tekisi ikavia paatoksia valttaen toisten mielten pahoittamista. (Aalto-Setala & Saari-
nen 2009, 10).

3.3 Tunnejohtamisen tasot

Grata (2005, 46-47) kirjoittaa, etta esimiehen on tarpeellista ymmartaa dynamiikkaa liittyen
tunteisiin. Tama auttaa hanta hyvaksymaan erilaiset tunteet niin itsessaan kuin myos alaisis-
saan. Kuvio 5 havainnollistaa tunteiden johtamisen eri tasoja, jonka alimpaan tasoon kuuluu
tunteiden havainnoiminen ja kokeminen. Esimiehen havaitessa tunteet ja nimetessa ne eli
tunnistaessa ne, voi han alkaa myos ymmartaa niita. Kun tunteet on ymmarretty, on esimie-
hen mahdollista hyvaksya ne omaan ja toisten kokemusmaailmaan kuuluvaksi osaksi. Vasta sil-
loin, kun esimies ymmartaa ja hyvaksyy nama tunteet, mahdollistuu tunteiden saaminen
osaksi hanen omaa kayttopaaomaansa. Tama nakyy esimerkiksi tunnejohtamistaitoina erilai-
sissa tyotilanteissa. Kayttopaaoma mahdollistaa myoskin laadullisesti hyvan yhteistyon. Ta-

voite siis on tukea perustehtavaa tunteiden johtamisella mahdollistuvan yhteistyon kautta.
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Tunnejohtamisen eri tasot

| Yhteistyo

_l—' Hyvaksyminen
| Ymmartaminen
| Havainnointi

Tunteiden arvon
tunnustaminen

Kuvio 5 Tunnejohtamisen tasot (Grata 2005, 47.)

Siihen, milloin mikakin tunne tulee, voimme harvoin vaikuttaa. Voimme kuitenkin vaikuttaa
sithen, kuinka kauan tunne kestaa. Tunnealykkaat ihmiset paasevat tunteidensa kanssa eteen-
pain. (Jabe 2006, 235.) Kyvyttomyys tunnistaa omat tunteensa tekee ihmisista tunteidensa
uhreja. Antautuessaan tunteidensa vietavaksi sujuvat asiat vain silloin, kun mieli on hyva.
Huonolla tuulella mikaan ei onnistu. Hyva johtaja kykenee tunnistamaan omat seka toistenkin
tunteet, muttei ole kuitenkaan tunteiden armoilla. Han pystyy tarkkailemaan itseaan tunne-
myrskyjenkin keskella. Etaisyyden otto on kuin yhden askeleen astuminen taaksepain. Nain
tunnemyrskynkin keskella oman tunnetilan tarkastelu ulkopuolisen silmin on mahdollista.
(Jabe 2017, 240-241.)

Rantanen (2013, 27) on luonut selkean kaavan, tunteisiin vaikuttamisesta ja tunteiden johta-
misesta (kuvio 6). Se havainnollistaa selkeasti tunteisiin vaikuttamisen valilla ehka sekavaksi-
kin tulkitut tasot. Tunteisiin vaikuttamisella on kaksi suuntaa: negatiivisten tunteiden kasit-
tely ja positiivisten tunteiden kasittely. Se miten kyetaan kohtaamaan, kasittelemaan tai il-
maisemaan negatiivisia tunteita, on negatiivisten tunteiden kasittelyn keskeinen kysymys.
Naiden tunteiden kasittely on erityisen tarkeaa niin fyysisen kuin psyykkisenkin hyvinvoinnin
kannalta. Positiivisten tunteiden kasittelyn paakysymys on se, kuinka pystyisimme herattele-
maan iloa eri tavoin ja miten esimerkiksi innostusta ja ylpeytta luodaan? Miten voisin tulla on-
nelliseksi? Naiden suuntien lisaksi on tunteiden johtamisessa viela kolme tasoa. Omien tuntei-
den kasittely on naista ensimmainen. Tama kohta on tunteisiin vaikuttamisen perusta, silla
omien tunteiden myota elamasta tulee mielekasta ja kasittelemalla omat tunteet, se luo poh-

jan toisten tunteisiin vaikuttamiselle. Toinen taso on kohdata toisten tunteet, eli kysymys on
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kuinka paivittaisessa elamassa muiden tunnereaktioiden kohtaaminen ja kasittely tapahtuu?
Tallaiset taidot ovat hyvin tarkeita kohdatessa ihmisia erilaisissa tilanteissa. Kolmas, viimei-
nen taso on koko ihmisjoukon tunneilmaston johtaminen. Organisaation johdolle kyky johtaa
tunneilmastoa on erittain tarkeaa. Kyky herattaa esimerkiksi innostusta ja kiinnostusta orga-
nisaatiossa, seka kyky kohdata lamaantunut tai innoton ilmapiiri ovat oleellisia ja koko organi-

saation menestymisen edesauttamiseksi elintarkeaa.

1. Omien tunteiden kasittely - miten?

A. B.
. . : S . Negatiivisten Positiivisten
2. Muiden tunteiden kohtaaminen ja kasittely - miten? tunteiden s
kasittely herattely

3. Tunneilmaston johtaminen organisaatiossa?

Kuvio 6 Tunteisiin vaikuttamisen tasot ja risteyskohdat (Rantanen 2013, 27.)

Nama kaksi suuntaa kolmen eri tasonsa kanssa muodostavat kuusi eri risteyskohtaa, jotka

ovat:

1A: Kasiteltavana omat negatiiviset tunteet

1B: Herateltavana omat positiiviset tunteet

2A: Muiden negatiivisten tunteiden kohtaaminen

2B: Muiden positiivisten tunteiden herattely seka lujittaminen

3A: Negatiivisten tunteiden kohtaaminen organisaatiossa

3B: Positiivisten tunteiden herattely seka lujittaminen organisaatiossa
(Rantanen 2013, 27.)

3.4 Tunneosaamisen viisi teesia

Aalto-Setala ja Saarinen (2009, 44-45) kirjoittavat siita, kuinka tunneosaamisen nakokulmasta
tunteiden perustutkimuksesta saadaan koottua viisi keskeista teesia. lhmisten johtamisessa
nailla kaikilla on tarkea merkitys. He esittelevat teoksessaan myos John Mayerin ja Peter Sa-

loveyn vuonna 1997 kehittaman tunnealyn kykymallin.

Tunneosaamisen viisi teesia ovat:
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o Tunteet ovat yleismaailmallisia.
o Tunne on informaatiota.
o Voimme koettaa jattaa tunteet huomiotta, mutta se ei kuitenkaan kannata.

o Voimme koettaa salata tunteemme, muttemme onnistu siina niin hyvin kuin luu-

lemme.
o Analysoidut tunteet ovat aina osa tehokasta paatoksentekoa.

Tunteet yhdistavat meita kaikkia, olimme sitten kuinka erilaisia tahansa tai lahtoisin eri
oloista. Tunteet ja tarpeet niiden takana ovat kaikilla ihmisilla yhteisia. Jos tunteiden katso-
taan olevan informaatiota ja sen tiedon hyodyntaminen katsotaan tunnetaitoina seka -ky-
kyina, voidaan esimerkiksi olettaa lampiman ja sosiaalisen kayttaytymisen takana olevan eri-
naisia kykyja ja taitoja. Tallaisia taitoja ja kykyja voivat olla esimerkiksi omien seka toisten
tunteiden tunnistaminen ja kyky ennakoida tunnereaktioita, joita pystytaan mittaamaan ob-
jektiivisemmin kuin luonteenpiirteita. Henkilo voi olla kiva tai kylma, ulospain suuntautunut
tai introvertti eika nama seikat vaikuta hanen tunneinformaation kasittelykykyyn. Puhutaan
taidoista, joita kaikki voivat kehittaa omassa itsessaan aivan kuten neulomista tai kalastamis-
takin. (Aalto-Setala & Saarinen 2009, 44-45.)

Aalto-Setala ja Saarinen (2009, 45) kirjoittavat tunnealyn olevan yksilon kykya hyodyntaa ym-
parillaan ja itsessaan olevaa tunneinformaatiota niin omassa ajattelussaan kuin myos toimin-
nassaan. Tunteita ja tunneinformaatiota ei nain ollen kannata jattaa huomioimatta ja tunteet
kuitenkin vaikuttavat aina kaiken tekemisemme taustalla halusimme tai emme. Tietoisuus
omista seka toisten tunteista on lahtokohta ja perusta tunneosaamisen muille alueille. Tun-
teiden salailu itseltaan ja muilta tuhoaa tunneosaamisen koko pohjan ja harvoin se onnistuu-
kaan. Salonenkin (2017, 250) kirjoittaa, ettei ole rakentavaa tunteiden hallintaa piilotella
tunteitaan, vaikka valilla ahdistavien ja vaikeiden tunteiden sivuuttaminen tuntuisikin houkut-
televalta. Se, etta kieltaa tunteensa kuormittaa henkiloa itseaan seka hanen kanssaan vuoro-
vaikuttavia ihmisia. Tunnealyn kykymallissa (kuvio 7) tunteiden refleksiivinen saately seka
hallinta ovat hierarkkisesti tunneosaamisen kehittynein tai vaikein osa-alue. Refleksiivinen
saately ja hallinta tarkoittavat sita, etta tiedostetut seka ymmarretyt tunteet otetaan kayt-
toon aktiivisesti voimavaroiksi sen sijaan, etta ne vain vaikuttaisivat taustalla vaivihkaa.
(Aalto-Setala & Saarinen 2009, 45.)
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Tunnedlyn kykymalli

Tunteet siirtyvat
tietoisena osana Tunteita ja tunneinformaatiota
vaikuttamaan ajatteluun seurataan aktiivisesti

Tunteet
Tunteet koetaan ja ne ajattelun
vaikuttavat auto- resurssina
maattisesti ajatteluun

Sosiaalisia
tunnesignaaleja
ymmarretdan kuten
niiden vastavuoroista
ja tilannesidonnaista
Tunteiden luonnetta
ymmarta-

minen

A
Tunteiden
havain-
nointi
Tunteita havainnoidaan —"
ja ilmaistaan

Tunteiden vaikutuksia
subjektiivisesta tuntemisesta
D niiden merkityksiin
huomioidaan

Hallinta Tunteiden

rohkaisee / hallinta

avoimuutta

tuntetlle Ajattelu tukee emotionaalista,

alyllista ja persoonallista kasvua

Kuvio 7 Tunnealyn kykymalli (Aalto-Setala & Saarinen 2009,45-46.)

3.5 Tunnejohtaminen organisaatiossa

Johtajat ovat nahneet liian kauan tunteet organisaation rationaalisen operoinnin tiella. Hil-
jattain tunteiden merkitys liike-elamassa on kuitenkin vihdoin ymmarretty ja tunteiden mer-
kityksen vaheksymisen aika alkaa olla ohi. On tarkeaa, etta organisaatiot joka puolella ym-
martavat tunnejohtamisen hyodyt. Goleman, Boyatzis ja McKee kertovat teoksessaan hyvan
esimerkin tunnejohtamisesta organisaatiossa. 11. paiva syyskuuta 2001 Yhdysvalloissa tapah-
tuneessa hirvittavassa onnettomuudessa korostui tunnejohtamisen rooli, erityisesti ihmisten

tragedian ja kriisin hetkella. (Goleman, Boyatzis & McKee 2013, xv-xvi.)

Kirjoittajat kertovat Mark Loehr nimisesta teknologiayrityksen toimitusjohtajasta, jonka tyon-
tekijoita, heidan perheitaan ja ystaviaan kuoli tragediassa. Loehrin ensimmainen reaktio ti-
lanteeseen oli kutsua kaikki tyontekijat toimistolle - ei tyoskentelemaan, vaan jakamaan aja-
tuksiaan ja purkamaan tunteitaan. Seuraavina paivina Loehr oli lasna tyontekijoidensa surussa
ja han kehotti heita puhumaan lapikaymistaan tunteistaan. Iltaisin Loehr jopa lahetti tyonte-
kijoilleen sahkopostiviestin, jossa han kavi lapi tapahtuneen henkilokohtaista puolta. Han

meni viela askeleen pidemmalle rohkaisemalla ja ohjaamalla keskustelua siita, minkalaisella
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toiminnalla voisi l6ytaa merkityksen sen kaiken kaaoksen keskella. Toiminnan olisi hyva olla
sellaista, johon kaikki voisivat osallistua ja jolla kaikki voisivat auttaa. Sen sijaan, etta he oli-
sivat tehneet ryhmalahjoituksen, paattivat he lahjoittaa yrityksen yhden kokonaisen paivan
kaupankaynnin tuotot tragedian uhreille. Normaalisti paivan tulos on yrityksessa vaihdellut
puolen miljoonan ja miljoonan dollarin valilla. Lahjoitus kuitenkin heratti asiakkaissa erityista
innostusta ja tama nosti yrityksen tuloksen jopa yli kuuteen miljoonaan dollariin. (Goleman,

Boyatzis & McKee 2013, xv-xvi.)

Jatkaakseen paranemisprosessia, Loehr pyysi tyontekijoitaan tekemaan muistikirjan, johon he
kirjaisivat ajatuksiaan, pelkojaan ja toiveitaan tulevien sukupolvien luettavaksi ja jaetta-
vaksi. Se poiki sahkopostiin runojen, tarinoiden ja ajatusten tulvan - ihmisten puhe tuli suo-
raan sydamesta. Taman kaltaisen kriisin kohdatessa paat kaantyvat johtajaan emotionaalista
johtamista odottaen. Johtajan nakemyksella on erityinen painoarvo ja johtaja voi tarjota ryh-
malle oikean tarkoituksen ja ymmarrysta emotionaalisen johtamisen myota. Mark Loehr suo-
ritti rohkeasti yhden johtamisen tarkeimmista tehtavista: vaikeassa tilanteessa kaaoksen kes-
kella han auttoi itseaan seka alaisiaan loytamaan tarkoituksen. Han loi emotionaalisen ilma-
piirin, jossa vaistonvaraiset ajatukset ja tunteet oli mahdollista jakaa ja nivoa yhteen. Han
puki sanoiksi sen, mita kaikki tunsivat sydamissaan. (Goleman, Boyatzis & McKee 2013, xvi.)
Isokorpi ja Viitanen (2001, 60) kirjoittavatkin, etta tunnealy on empatiaa seka hengenluontia
ja sellaiset henkilot, joilla ovat tunne ja aly tasapainossa, vievat eteenpain koko tyoyhteisoa
ja sen henkea. Aivan kuten Golemanin ja kumppaneiden esimerkissa, toimitusjohtaja vei tyo-

yhteisoa eteenpain kriisin hetkella hyvien tunnetaitojensa avulla.

Jabe (2006, 238) kirjoittaa, etta hyva esimies kykenee parantamaan alaistensa itsetuntoa ja
kertoo Robert A. Moawadin sanoneen, etta parhaat esimiehet kykenevat jopa tekemaan tyon-
tekijoistaan parempia ihmisia. Esimiehen tulisi muistaa se, ettei ihmisille ole valia silla, miten
paljon esimies tietaa ja osaa. Tyontekijoille merkitsee se, kuinka paljon esimies valittaa
heista. Tyontekijoiden aistiessa esimiehen tarkeysjarjestyksen olevan pielessa siten, ettei
tyontekijat ole esimiehen arvojarjestyksen karjessa, nakyy se suoraan tyomotivaatiossa. Joh-
taminenhan on nimenomaan asioiden tekemista muiden ihmisten avulla. Henkiloston pitaisi jo
pelkastaan taman seikan vuoksi olla esimiehen tarkeysjarjestyksen karjessa. Monesti kuitenkin
tarkeysjarjestyksen karkipaikkaa pitavat yrityksen omistajat tai asiakkaat oman henkiloston

sijaan.

Tunnealy tyoelamassa on samaa tilannealyn ja tilanneherkkyyden kanssa. Esimerkiksi muutos-
tilanteissa ilmenee suuria tunteita ja tallaisissa tilanteissa pelkat rationaaliset syyt eivat riita
ja tehoa. Asiaperustein ratkaisuja ei saada tehdyksi, ellei oteta huomioon niiden tunnepohjai-
sia ulottuvuuksia, esimerkiksi organisaation hierarkiamuutoksia, muutospelkoa ja ratkaisujen

esitysajankohtaa ja -tapaa. Tunteet vaikuttavat paatoksentekoon voimakkaasti, nykyaikana ei

voida unohtaa tunteita paatettaessa asioista. Tunteen ja alyn ollessa tasapainossa se nakyy
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tyoyhteison tehokkuutena ja herkkyytena. Tyo tehdaan tunteella ja jarjen avulla saadaan ai-
kaan hyva lopputulos. Tunnealyn kaytto johtaa parempiin tuloksiin ja se vaatii taidokasta yh-
distelya tunteen ja alyn valilla. (Isokorpi & Viitanen 2001, 60-61.) Aaltio (2008, 227) puoles-
taan kirjoittaa, etta tunteet eivat ole pelkastaan tyokalu parempiin tuloksiin, vaan niilla on
myos merkittava yhteys tyohyvinvointiin. Jabekin (2006, 241-243) tuo esiin tunneosaamisen
tarkeytta organisaatiossa. Esimies voi saada paljon hyvaa aikaan ymmartamalla ja tunnista-
malla tunteita tyoyhteisossa. Amerikkalainen valmentaja, kirjailija, johtaja ja puhuja Robert
A. Moawad on puhunut siita, kuinka esimiehella on paljon tehtavissa alaistensa itsetunnon ko-
hentamiseksi. Muun muassa tyontekijoiden arvostamisella, tyontekijoille omien valintojen ja
paatosten teon mahdollistamisella ja heidan kannustamisellaan on suoraan vaikutusta tyonte-

kijoiden itsetuntoon.

Isokorpi ja Viitanen (2001, 244) toteavat, etta hyvilla tunnetaidoilla on suora yhteys tyoyhtei-
son hyvinvoinnin lisaantymiseen seka myos tyoviihtyvyyteen. Tunnetaidot edesauttavat eri-
ikaisten henkiloiden kohtaamisen onnistumista ja tyOyhteisossa toistensa ymmartamista.
Tyossa jaksamisenkin kannalta oleellista on viihtya tyopaikalla. Myoskin Aalto-Setala ja Saari-
nen (2009,23) yhtyvat tahan ja kirjoittavat, etta tunneosaamisella on paljon annettavaa uu-
puvien tyokyvykkyyden ja tyon ilon lisaamisessa, silla tunteet ja tunne-elaman tasolla nakyvat
hairiot ovat aikaisia signaaleja tyouupumuksesta. Merkittava apu tyoyhteison hyvinvoivana pi-
tamiseen on tunneosaamisen lisaaminen yksilo- seka organisaatiotasolla. (Aalto-Setala & Saa-
rinen 2009, 29).

Tarpeet ja tunteet tapaavat muuttua yhtenaan, joten tunteiden johtaminen on prosessina
jatkuva. Siihen ei ole, eika ole myoskaan tehtavissa kasikirjaa, joka auttaisi reagoinnissa.
Tunnejohtaminen edellyttaa hyvaa pelisilmaa ja hienovaraista, muita arvostavaa seka kun-
nioittavaa asennetta. Johtaakseen tunteita on tunteille annettava tilaa syntya, elaa ja muut-
tua. On tunnistettava se, minkalaisissa olosuhteissa mikakin tunne syntyy ja sitten yksinker-
taisesti vain luotava sellaiset olosuhteet. Se, etta kriteerit olosuhteille vaihtelevat aina tilan-
teiden mukaan tuo omat haasteensa tahan. Halutessamme herattaa innostumisen ja luovuu-
den tunteita, olosuhteiden taytyy olla erilaiset kuin mita niiden tulisi kriisitilanteen tai kaaok-
sen keskella olla. Ihmiset onneksi reagoivat ymparistoonsa nopeasti oli sitten kyse hyvasta tai
pahasta eli toisin sanoen negatiivisissa olosuhteissa voimme huonosti ja positiivisiin olosuhtei-
siin paastessamme piristymme ja voimme paremmin. Johtaja voi siis jo pelkalla tunneilmas-

ton parantamisella saada aikaan nakyvia tuloksia ja muutosta. (Salonen 2017, 247.)

4  Kyselytutkimus

Tassa luvussa kerrotaan aluksi tutkimukseen valitusta tutkimusmenetelmasta, eli maaralli-
sesta kyselytutkimuksesta. Ensimmaisessa alaluvussa avataan syita valitulle tutkimusmenetel-
malle ja kerrotaan tarkemmin tutkimusprosessista. Toisessa alaluvussa ryhdytaan kaymaan

lapi tutkimuksen tuloksia maaralliselle tutkimukselle ominaisten tulosten kuvaamisen keinoin.



28

Tutkimuksen tulokset on ryhmitelty kysymysten mukaan osa-alueisiin, jotka ovat perustietoja
kartoittavat kysymykset, tunnealyn merkitysta selvittavat kysymykset ja esimiehen tunne-
osaamisen merkitysta selvittavat kysymykset.

4.1 Kyselytutkimus tutkimusmenetelmana

Maarallista eli kvantitatiivista tutkimusta nimitetaan myos tilastolliseksi tutkimukseksi ja sen
avulla pyritaan ymmartamaan kysymyksia liittyen prosenttiosuuksiin ja lukumaariin. Kvantita-
tiivinen tutkimus edellyttaa otosta, joka on tarpeeksi suuri seka edustava. Standardoidut tut-
kimuslomakkeet valmiiden vastausvaihtoehtojen kanssa ovat yleisesti aineiston keruussa kay-
tettyja. Numeerisia suureita hyodyntamalla kuvataan asioita ja taulukoita seka kuvioita hyo-
dyntaen voidaan tuloksia havainnollistaa. Olemassa olevan tilanteen selvittamiseen on kvanti-
tatiivinen tutkimus mainio, mutta sen avulla ei voida selvittaa syita asioille. (Heikkila 2008,
16.) Maarallisella tutkimuksella voidaan antaa yleinen kuva suhteista ja eroista muuttujien va-
lilla vastaten kysymyksiin miten usein, kuinka paljon ja kuinka moni. Talla tutkimusmenetel-
malla saadaan tutkimustieto numeroina ja tulokset myoskin esitetaan numeroina. (Vilkka
2007, 13-14.)

Tutkimus toteutettiin survey- eli kyselytutkimuksena, joka tarkoittaa sita, etta kysely on
suunniteltu ja etta aineistoa kerataan standardoidusti. Tama tapa tiedon keraamiseen on te-
hokas seka taloudellinen, kun tutkittavia henkiléita on suuri maara. (Heikkila 2008, 18-19.)
Sahkoisen kyselylomakkeen valintaa tiedonkeruun menetelmaksi puolsi se, etta se on nopea,
visuaalinen ja jokaiselle vastaajalle samanlainen. Naita ominaisuuksia pidetaan verkkokyselyi-
den vahvuuksina. (Valli 2015, 44-47).

Tutkimusprosessiksi kutsutaan kokonaisuutta, jonka tutkimuksen lukuisat eri vaiheet muodos-
tavat. Opinnaytetyon tutkimusprosessi kaynnistyi maarittamalla tutkimusongelman: Onko tun-
nealylla ja -johtamisella merkitys organisaatiossa sen tyontekijoille? Prosessi jatkui perehty-
misella aiheesta aikaisemmin toteutettuihin tutkimuksiin, niiden tuloksiin ja teoriatietoon.
Huolellisen suunnittelun avulla tiedetaan mita ja miksi tutkitaan, mita aineistoa kaytetaan,
seka kuinka tiedot hankitaan, kasitellaan ja raportoidaan. (Heikkila 2008, 22.) Tutkimuksen
suunnitteluun sisaltyy eras kyselyn tarkeimmista seikoista, eli ajoitus kyselyn julkaisulle. Se
on hyva suunnitella tarkasti, jotta ainakaan sen vuoksi vastausprosentti ei jaa turhan al-
haiseksi. (Vilkka 2007, 28.)

Kokonaistutkimusta tehdessa tutkitaan kaikki perusjoukon jasenet eli alkiot. (Heikkila 2008,
33). Kirjallisuudessa perusjoukosta usein kaytetaan myos termia populaatio. (Valli 2015, 21).
Kokonaistutkimus on suositeltavaa tehda silloin, kun perusjoukko ei ole suuri. (Heikkila 2008,
33.) Tutkimuksen perusjoukko koostuu kohdeorganisaation kyseisen yksikon kaikista jasenista
(kuljettajista) ja on maaraltaan 380.
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Valli (2015, 43) tuo hyvin esiin asioita, joita kyselylomakkeen rakentamisessa olisi hyva ottaa
huomioon. Kyselylomaketta rakennettaessa kiinnitettiin paljon huomiota kysymysten luku-
maaraan ja sen myota kyselyn pituuteen. Se, etta kyselyyn vastaaja sailyttaa mielenkiintonsa
loppuun saakka on tarkeaa ja lomakkeen ollessa turhan pitka, eivat vastaajat valttamatta vas-
taa siihen tai sitten vastaavat siihen huolimattomasti. Lisaksi huomiota kiinnitettiin lomak-
keen ulkoasuun seka kysymysten selkeyteen ja ymmarrettavyyteen, jotta suuremman vastaus-
prosentin saavuttaminen olisi todennakoisempaa. Kysymyksenasetteluksi valittiin valmiit vas-
tausvaihtoehdot. Valli (2015, 70) toteaakin, etta tata kaytettaessa on tarkeaa, etta jokaiselle
vastaajalle loytyy aina vastausvaihtoehto, joka on itselle sopiva. Jotta vastausten analysointi
olisi helpompaa ja yksinkertaisempaa, koettiin tarkoituksenmukaiseksi mahdollistaa vastaa-
jille vain yhden oikean vastausvaihtoehdon valinnan. Heikkila (2008, 50) kirjoittaa, etta sulje-
tuista, eli valmiit vastausvaihtoehdot tarjoavista kysymyksista kaytetaan myos nimea struktu-
roidut kysymykset. Tiedon strukturoinnissa asiat, joita tutkitaan, vakioidaan kaikki kysymyk-
siksi seka vaihtoehdoiksi etukateen. Tama tehdaan niin, etta jokaisen on mahdollista ymmar-
taa kysymys samalla tavalla ja my0s niin, etta kysymykset on mahdollista myos esittaa kaikille
samalla tavalla. (Vilkka 2007, 14-15.) Kun vastausvaihtoehtoja on vain kaksi, on kysymys sil-
loin dikotominen. Kysymys, jolla on useita vastausvaihtoehtoja, on monivalintakysymys. Kyse-
lyssa on yksi dikotominen kysymys ja muut kymmenen ovat monivalintakysymyksia. (Heikkila
2008, 51.)

Tutkimusaineiston kuvaamiseksi on mahdollista kayttaa erilaisia menetelmia kuten taulukkoa,
keskilukuja tai graafista esitysta. Tulosten esittamistapaa suunniteltaessa kiinnitettiin huo-
miota siihen, millaiseen tarkoitukseen tulokset tulevat seka mietittiin myos lukijan intresseja,
jotta tutkimus tarjoaa lukijalle oikeanlaista tietoa. Tulokset tuodaan esiin kuvioin eli sektori-
diagrammin avulla, tarkemmin piirakkakuvioin eli kakkudiagrammein. Piirakkakuviot ovat ka-
teva, visuaalinen tapa havainnollistaa tuloksia seka se myos saastaa lukijaa tarjoten ilmiosta
nopean kokonaiskuvan ilman numeerista prosenttitaulun esittamista. (Valli 2015, 73-76.)
(Vilkka 2007, 142.) Lisaksi tuloksien esittamisessa apuna kaytetaan taulukoita eri vastausten
tarkempaan vertailuun. Taulukot ovat objektiivinen tapa kuvata useita lukuja pienen tilan
puitteissa. (Heikkila 2008, 149). Vilkka (2007, 147) kirjoittaa, etta maarallisen tutkimuksen
tavoitteena on se, etta tutkimuksen tulokset esitetaan muutoinkin kuin vain numeerisesti.
Tutkimuksen tuloksia avataan sanallisesti, jotta niiden sisallon ja laadun parempi ymmarret-

tavyys mahdollistuu lukijalle.

4.2  Tutkimustulokset

Tutkimus toteutettiin maarallisella, eli kvantitatiivisella tutkimusmenetelmalla. Aineisto ke-
rattiin kyselylomakkeella, joka kohdistettiin etukateen rajatulle perusjoukolle. Kvantitatiivi-
sen kyselytutkimuksen tarkoitus oli selvittaa kohdeorganisaatio Nobinan tyontekijoiden, linja-

autonkuljettajien mielipiteita tunnealyn ja tunnejohtamisen merkityksesta heidan tyossaan.
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Kysely keskittyi kartoittamaan kuljettajien mielipiteita tunnealysta ja tunnejohtamisen tar-
keydesta tyoelamassa. Kysely laadittiin sahkoisesti Google Forms -pohjalle ja se oli avoinna
9.8.-6.9.2019 valilla. Se kohdistettiin Nobina Oy:n Hakunilan varikon tyontekijoille ja julkais-
tiin Nobinan sisaisessa intrassa. Hakunilan varikolla on 380 kuljettajaa, joista 44 vastasi kyse-

lyyn. Vastausprosentti kyselyyn on nain ollen noin 12 prosenttia.

Kyselylomakkeessa oli 11 kysymysta, joista kolme ensimmaista kysymysta olivat perustietoja
kartoittavia kysymyksia ja loput kahdeksan kysymysta keskittyivat itse aiheeseen. Kysymykset
on rakennettu niin, etta ne selvittavat eri tunnealyn osioiden ja tunnejohtamisen keinojen
merkitsevyytta vastaajien keskuudessa. Valmiit vastausehdot antavat suoraan tiedon vastaa-
jien mielipiteista kysymyksiin. Kaikilla kysymyksilla on valmiit vastausvaihtoehdot. Tuloksia
avatessa on ne jaoteltu kolmeen alaotsikkoon, jotka ovat taustatiedot vastaajista, tunnedlyn

merkittdvyys ja tunneosaamisen merkittdvyys esimiestyossd.

4.2.1 Taustatiedot vastaajista

Kyselyn kolme ensimmaista kysymysta olivat taustatietoja kartoittavia kysymyksia. Niilla sel-

vitettiin kyselyyn vastanneiden henkiloiden ika, sukupuoli ja tyosuhteen kesto.

@ Alle 30 vuotias
@ 30-40 vuotias
41-50 vuotias
@ 51-60 vuotias
A @ Enemman kuin 60 vuotias

® En halua sanoa

36.4%

Kuvio 8 Vastaajien ikajakauma

Kuvio 8 kuvaa vastaajien ikdjakaumaa. Kyselyyn vastanneista 44:sta henkilosta 4 henkiloa
(9,1%) oli ialtaan alle 30-vuotiaita, 30-40-vuotiaita oli 16 henkiloa (36,4%), 41-50-vuotiaita

seka 51-60-vuotiaita oli kumpiakin 11 (25%) ja enemman kuin 60-vuotiaita oli 2 (4,5%).
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® Mies
@ Nainen
@ Muu

Kuvio 9 Vastaajien sukupuoli

Kuvio 9 havainnollistaa vastaajien sukupuolijakaumaa. Vastaajista suurin osa (86 prosenttia)
oli miehia. Naisia vastaajista oli 11 prosenttia ja 2 prosenttia on vastannut vaihtoehdon muu.

Lisaksi yksi vastaaja on jattanyt vastaamatta tahan kysymykseen.

@ 5 vuotta tai vahemman
@ 6-10 vuotta

@ 11-20 vuotta

@ 21 vuotta tai kauemmin
@ En halua sanoa

Kuvio 10 Vastaajien tyokokemus kohdeorganisaatiossa

Kyselyyn vastanneiden tyokokemus kohdeorganisaatiossa jakautuu kuvion 10 osoittamalla ta-
valla. Reilusti yli puolet vastaajista eli 65,9 prosenttia (29 henkiloa) on tyoskennellyt Nobi-
nalla 5 vuotta tai vahemman, 6,8 prosenttia (3 henkiloa) on vastannut vaihtoehdon 6-10
vuotta, 22,7 prosenttia (10 henkiloa) vastasi 11-20 vuotta ja 4,5 prosenttia (2 henkiloa) vas-

tasi vaihtoehdon 21 vuotta tai kauemmin.
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4.2.2 Tulokset tunnealyn merkityksesta

Perustietoja kartoittavien kysymysten jalkeen kyselylomakkeessa siirryttiin itse aiheeseen
kartoittamalla aluksi tunnedlykdsitteen tunnettuutta vastaajien keskuudessa. Sen jalkeen ky-
selyssa kysyttiin tunteiden kuulumisesta tyoeldmddn ja tunteiden huomioimisen tarvetta tyo-

vhteisossd.

® Kyla
OE

Kuvio 11 Tunnealy-kasitteen ennalta tunteminen

Ensimmaisen itse aihetta kasittelevan kysymyksen tarkoitus oli kartoittaa tunnedly-kdsitteen
tunnettuutta vastaajien kesken. Vastausvaihtoehtoja oli kaksi: kylla ja ei. Enemmisto eli 69
prosenttia vastaajista (29 henkilod) vastasivat tunnealyn kasitteena olevan tuttu. 31 prosent-
tia vastaajista (13 henkiloa) taasen vastasi, ettei tunnealy kasitteena ole ennestaan tuttu. Ta-
han kysymykseen 2 kyselyyn vastanneista jatti vastaamatta. Kuvio 11 kuvaa, kuinka vastauk-

set jakautuivat.

Vastaukset tunnedlyn tunnettuudesta jaoteltuna
vastaajienian mukaan
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90 %
80 %
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0 %
Alle 30-vuotiaat 30-40-vuotiaat 41-50-vuotiaat 51-60-vuotiaat Yli 60-vuotiaat

Kylla-vastaus
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Kuvio 12 Kylla vastaukset tunnealyn tunnettuudesta vastaajien kesken ikaryhmittain jaotel-

tuina

Kuvio 12 osoittaa kysymyksen nelja vastausten jakautumisen ikaryhmittain. Suurin hajonta
vastauksissa on havaittavissa yli 60-vuotiaiden ja alle 30-vuotiaiden vastauksissa. Sadalle pro-
sentille yli 60-vuotiaista vastaajista on tunnealy-kasite tuttu, kun taas alle 30-vuotiaista vas-
taajista kasite on tuttu vain 25 prosentille. Kyselyyn vastasi yhteensa kaksi yli 60-vuotiasta
henkiloa ja alle 30-vuotiaita oli puolet enemman eli nelja. Muiden ikaryhmien (30-40-, 41-50-
ja 51-60-vuotiaat) kesken vastaukset ovat jakautuneet tasaisemmin valilla 64 ja 73 prosent-
tia. 30-40-vuotiaita vastaajia kyselyssa oli 16 ja 41-50-vuotiaita seka 51-60-vuotiaita oli kum-
piakin 11.

Vastaukset tunneadlyn tunnettuudesta jaoteltuina
sukupuolen mukaan
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Nainen Mies Muu

Kylld-vastaukset

Kuvio 13 Kylla-vastaukset tunnealyn tunnettuudesta vastaajien kesken sukupuolen mukaan
jaoteltuina

Kuvio 13 havainnollistaa vastausten jakautumisen kysymykseen tunnealyn tunnettuudesta su-
kupuolen mukaan. Naisista 40 prosenttia on vastannut tunnealy-kasitteen olevan heille tuttu.
Miehista 70 prosenttia kokee tunnealy-kasitteen itselleen tutuksi. Vaihtoehdon muu vastan-
neista 100 prosenttia pitaa kasitetta ennalta tuttuna. Kyselyyn vastasi 38 miesta ja heista siis
27 vastasi kylla tahan kysymykseen, kun taas naisia koko kyselyyn osallistui vain viisi ja heista
2 piti tunnealy-kasitetta tuttuna. Vastausvaihtoehdon muu on valinnut yksi henkilo ja vastaa
taten taytta sataa prosenttia ryhmansa vastaajista.
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® Kylia
®ci

@ En osaa sanoa

Kuvio 14 Tunteiden kuuluminen tydelamaan

Kyselyn viides kysymys selvitti vastaajien mielipidettd tunteiden tyoeldmddn kuulumisesta.
Vastausvaihtoehtoja oli kolme: kylla, ei, en osaa sanoa. Kuten kuvio 14 esittaa, suurin osa,
84,1 prosenttia vastaajista (37 henkil6a) vastasivat tunteiden kuuluvan mielestaan tyoela-
maan. Vain kolme henkiloa (6,8 prosenttia) kokevat, etteivat tunteet kuulu tyoelamaan. 9,1
prosenttia vastanneista (4 henkiloa) on vastannut, etteivat osaa sanoa, kuuluvatko tunteet

tyoelamaan vai ei.

Vastaukset tunteiden kuulumisesta tydeldamaan jaoteltuna
tyosuhteen keston mukaan
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Kylla-vastaukset

Kuvio 15 Vastaukset tunnealyn tyoelamaan kuulumisesta jaoteltuina tyosuhteen keston mu-

kaan
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Kuvio 15 havainnollistaa vastausten jakautumista tyosuhteen keston perusteella. Kuvio osoit-
taa, etta kovin suurta hajontaa ei ole havaittavissa ja etta jokaisessa ryhmassa reilusti yli
puolet kokevat tunteiden kuuluvan tyoelamaan. Vastaajat, joiden tyosuhde on kestanyt 11-20
vuotta kokevat tunteiden tydelamaan kuulumisen kaikista vastaajista vahiten merkittavaksi,
vaikkakin prosenttiosuus on melko suuri eli 70 prosenttia. Tyosuhteen kestoltaan ryhmat 6-10
vuotta ja 21 vuotta tai yli ovat kaikki kokeneet tunteiden kuuluvan tyoelamaan. Vastaajat,
joiden tyosuhde on kestanyt 5 vuotta tai alle, ovat hekin suurin osa eli 87 prosenttia kokeneet

tunteiden kuuluvan tyéelamaan.

Tyosuhteen keston perusteella jaoteltuna vastaajista suurin prosenttiosuus kuuluu ryhmaan 5
vuotta tai alle. Heita oli vastaajista 65,9 prosenttia eli yhteensa 44:sta vastaajasta 29. Tama
ryhma edustaa suurinta osaa eli yli puolta kyselyyn vastanneista. Toisiksi suurin ryhma tyosuh-
teen keston perusteella jaoteltuna ovat 171-20 vuotta tydskennelleet ja heita on kaikista kyse-
lyyn vastanneista 22,7 prosenttia eli 10. Nama kaksi edella mainittua ryhmaa muodostavat
88,6 prosenttia kaikista vastanneista. Ryhmaan 6- 10 vuotta kuuluu 6,8 prosenttia vastanneista
eli kolme henkiloa ja ryhmaan 21 vuotta tai yli kuuluu 4,5 prosenttia vastaajista, joka vastaa

kahta henkiloa.

Vastaajamaariltaan pienemmat ryhmat ovat vastanneet yhtenevaisemmin kuin vastaajamaa-
riltaan suuremmat ryhmat. Vastaavasti suuremmissa ryhmissa on luonnollisesti enemman ha-
jontaa. Tassa kysymyksessa kuitenkin hajontaa on hyvin vahan ja prosenttiosuudet puoltavat
vahvasti sita, etta kaikkien ryhmien vastaajat kokevat paasaantoisesti tunteiden kuuluvan

tyoelamaan.

Vastaukset tunteiden kuulumisesta tyoelamaan jaoteltuina
ian mukaan
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Kuvio 16 Vastaukset tunnealyn tyoelamaan kuulumisesta jaoteltuina vastaajien ian mukaan



36

Kuvio 16 havainnollistaa kysymyksen viisi vastaukset ian mukaan jaoteltuina. Tassa on havait-
tavissa tasaista hajontaa vastausten valilla, eika 100 prosenttia tayttynyt kuin yhdessa, yli 60-
vuotiaiden ryhmassa. 30-40-vuotiaat seka 51-50-vuotiaat ovat vastanneet lahes yhtenevaisesti

reilut 80 prosenttisesti kylla ja alle 30-vuotiaat vastasivat 75 prosenttisesti kylla.

® Kyla
OcEi

/ En osaa sanoa

Kuvio 17 Tarve tunteiden huomioimiselle tyoyhteisossa

Kysymys 6 selvitti tarvetta tunteiden huomioimiselle tyoyhteisdssd ja vastausvaihtoehtoja oli
kolme: kylla, ei, en osaa sanoa. 90,9 prosenttia (40 henkiloa) vastaajista olivat sita mielta,
etta tunteiden huomioimiselle tyoyhteisossa olisi tarvetta. Vain yksi vastaajista (2,3 prosent-
tia) kokee, ettei tunteiden huomioimiselle ole tarvetta. 6,8 prosenttia vastaajista (3 henkiloa)

vastasi, etteivat he osaa sanoa. Kuvio 17 havainnollistaa vastauksien jakautumista.

Vastaukset tunteiden huomioimisen tarpeesta
tyoyhteisossa jaoteltuina ian mukaan
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Kuvio 18 Kylla-vastaukset kysymykseen, joka selvitti, onko tunteiden huomioimiselle tarvetta

tyoyhteisossa
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Kuvio 18 havainnollistaa kylla-vastausten jakautumista ian mukaan. Pienin prosenttimaara

kylla-vastauksia tuli alle 30-vuotiailta, 75 prosenttia. 51-60-vuotiaat ovat vastanneet kylla 82

prosenttisesti ja 30-40-vuotiaat 95 prosenttisesti. Tahan kysymykseen ian perusteella jaotel-

tuina kylla-vastauksia tuli 100 prosenttisesti 41-50- ja yli 60-vuotiailta.

® Kylia
® Ei

En osaa sanoa

Kuvio 19 Vastaajien kiinnostuneisuus omista tunteistaan

Kyselyn yhdestoista kysymys selvitti vastaajien kiinnostusta omista tunteistaan. Vaihtoehdot

kysymykseen olivat: kylla, ei ja en osaa sanoa. Kuvio 19 osoittaa, etta 88,6 prosenttia vastaa-

jista (39 henkiloa) kokee olevansa kiinnostunut omista tunteistaan. Tahan kysymykseen kielta-

via vastauksia ei tullut laisinkaan mutta 11,4 prosenttia vastaajista (5 henkiloa) ei osannut sa-

noa.
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Kuvio 20 Kylla-vastaukset kysymykseen, joka selvitti vastaajien kiinnostuneisuutta omista tun-

teistaan jaoteltuina ian mukaan

Kuvion 20 avulla voidaan havaita, etta kaikki ikaryhmat ovat kiinnostuneita omista tunteistaan
yli 70 prosenttisesti. 100 prosenttisesti tunteistaan ovat kiinnostuneita ikaryhmat 41-50- ja yli
60-vuotiaat. Alle 30-vuotiaat kokevat omat tunteensa kiinnostaviksi 75 prosenttisesti, 30-40-

vuotiaat 88 prosenttisesti ja 57-60-vuotiaat 82 prosenttisesti.

Vastaukset liittyen kiinnostukseen omista tunteista
jaoteltuina sukupuolen mukaan
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Kuvio 21 Kylla-vastaukset kysymykseen, joka selvitti vastaajien kiinnostuneisuutta omista tun-

teistaan jaoteltuina sukupuolen mukaan

Kuvio 21 osoittaa, etta vastausvaihtoehdot nainen ja muu valinneista 100 prosenttia on kiin-
nostuneita omista tunteistaan. Miehista 87 prosenttia on kiinnostuneita omista tunteistaan.
Miehia oli kyselyyn vastanneista henkiloista 86 prosenttia jattaen naisten ja muiden maaran

huomattavasti pienemmiksi.
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Tunneadlyn merkitysta selvittavien kysymysten vastaukset
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Kuvio 22 Tunnealyn merkitysta selvittavien kysymysten kaikki vastaukset yhteen koottuna pro-

sentuaalisesti

Kaikkien tunnealyn merkitykseen liittyvien kysymysten (kysymykset 4, 5, 6 ja 11) tulokset
ovat nahtavilla selkeasti kuviosta 22, joka kokoaa yhteen kaikkien kysymysten vastaukset pro-
sentuaalisesti. Taman kuvion avulla voidaan helposti todeta, etta tunnealylla tyossa on merki-
tysta kyselyyn vastanneille, silla kaikkein kysymysten kylla-vastaukset (tunnealyn merkitta-
vyytta puoltavat vastaukset) ovat prosentuaalisesti selkeasti ei- ja ei osaa sanoa-vastausvaih-
toehtoja suuremmat. Vastaajista 69 prosentille oli tunnealy-kasitteena ennestaan tuttu.
Vaikka tunnealy kasitteena ei ole laheskaan kaikille tuttu, on selkeasti tunnealyn ominaisuu-
det vastaajille tarkeita. 84 prosenttia vastaajista on sita mielta, etta tunteet kuuluvat tyoela-
maan. Lisaksi jopa 91 prosenttia vastaajista kokee, etta tyoyhteisossa on tarvetta tunteiden
huomioimiselle. Nama aikaisemmat vastaukset antavatkin jo osviittaa siihen, etta suuri osa
vastaajista on myos kiinnostuneita omista tunteistaan. Nain onkin vastannut 89 prosenttia

vastaajista.

4.2.3 Esimiehen tunneosaamisen merkittavyys

Tassa osiossa puretaan auki tulokset kysymyksista, jotka liittyivat esimiehen tunneosaami-
seen. Ensimmaiseksi kyselyssa selvitettiin vastaajien mielipidetta esimiehen kyvysta ymmar-
taa ja huomioida heidan tunteitaan. Taman jalkeen kartoitettiin sita, kuinka moni pitaa tun-
teiden nakymista johtamisessa vahvuutena. Viimeisena esimiehen tunneosaamiseen liittyvana

kysymyksena kyselyssa selvitettiin, kuinka moni kokee tarkeaksi esimiehen kyvyn luoda posi-
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tiivinen ilmapiiri tyoyhteisossa. Lisaksi tassa kappaleessa tuodaan esiin tulokset liittyen tun-

neosaamisen lisaamiseen eli kuinka moni vastaajista kokee, etta tunneosaamisen lisaamisella

voisi olla vaikutusta tyoyhteison hyvinvointiin.

® Kylla
®E

() En osaa sanoa

Kuvio 23 Esimiehen kyky ymmartaa ja huomioida tunteita

Kysymyksella 7 selvitettiin kokevatko vastaajat térkedksi sen, ettd esimies kykenee ymmdirtd-

mddn ja huomiomaan vastaajien tunteita. Kuvio 23 osoittaa, etta 86,4 prosenttia vastaajista

(38 henkiloa) kokevat sen olevan tarkeaa. Vastaajista vain yksi (2,3 prosenttia) vastasi ei.

Vastaajista 11,4 prosenttia (5 henkilod) vastasi etteivat he osaa sanoa.
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Kuvio 24 Kylla-vastaukset liittyen kysymykseen esimiehen kyvysta ymmartaa ja huomioida

tunteita jaoteltuina tyosuhteen keston mukaan

Kuvio 24 havainnollistaa kysymyksen seitseman vastausten prosentuaalista jakautumista tyo-
suhteen keston mukaan jaoteltuina. Tassa kysymyksessa vastauksissa ei ole havaittavissa
suurta hajontaa, vaan kaikkien ryhmien prosenttiosuudet ovat yli 80 prosenttia. Ryhmadt 6-10
vuotta ja 21 vuotta tai yli ovat molemmat vastanneet sata prosenttisesti kylla, esimiehen
kyky ymmartaa ja huomioida heidan tunteitaan on tarkeaa. 90 prosenttisesti samaa mielta
olivat vastaajat ryhmassa 7171-20 vuotta. Ryhmassa 5 vuotta tai alle vastattiin 83 prosenttisesti
kylla. Tulosten perusteella selvasti suurin osa vastaajista kokee tarkeaksi, etta esimies ym-

martaa ja huomioi heidan tunteitaan.

Kuvion 25 avulla pystytaan kertomaan, etta alle 30-vuotiaista vain 50 prosenttia pitaa esimie-
hen kykya ymmartaa ja huomioida heidan tunteitaan tarkeana, kun taas 41-50- ja yli 60-vuoti-
aat kokevat kaikki sen tarkeaksi. 30-40-vuotiaat ja 51-60-vuotiaat ovat molemmat vastanneet

kylla yli 80 prosenttisesti.

Vastaukset liittyen esimiehen kykyynymmartaa ja
huomioida tunteita jaoteltuina vastaajien ian mukaan
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Kuvio 25 Kylla-vastaukset liittyen kysymykseen esimiehen kykyyn ymmartaa ja huomioida tun-

teita jaoteltuina vastaajien ian mukaan
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@ Heikkous
® Vahvuus
En osaa sanoa

Kuvio 26 Tunteiden nakyminen johtamisessa heikkous vai vahvuus

Kyselyn kahdeksannen kysymyksen tarkoitus oli selvittaa, kuinka suuri osa vastaajista kokee
tunteiden nédkymisen johtamisessa olevan heikkous ja kuinka suuri osa kokee sen vahvuu-
deksi. Vastausvaihtoehdot olivat: heikkous, vahvuus ja en osaa sanoa. Kuten kuvio 26 osoit-
taa, vastaajista 81,4 prosenttia eli reilusti yli puolet kokivat sen olevan vahvuus, kun taas
heikkoudeksi sen koki vastaajista vain kolme henkiloa (7 prosenttia). 11,6 prosenttia vastaa-
jista (5 henkiloda) vastasivat etteivat he osaa sanoa. Tahan kysymykseen 1 kyselyn vastaajista

jatti vastaamatta.

Vastaukset liittyen tunteiden ndakymiseen johtamisessa
jaoteltuna tydsuhteen keston mukaan
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Kuvio 27 avaa vastausten jakautumisen tarkemmin tyosuhteen keston perusteella jaoteltuna.
Hajontaa vastauksissa on havaittavissa 50 prosentin ja 100 prosentin valilla. Alhaisin prosentti
eli 50 prosenttia vastanneista ryhmassa 21 vuotta tai yli kokivat tunteiden nakymisen johta-
misessa heikkoudeksi. Tassa ryhmassa on yhteensa 4,5 prosenttia koko kyselyyn vastanneista
henkiloista eli kaksi henkiloa. Naista yksi on siis vastannut edella kerrotusti. Tama ei vastaa
suurinta joukkoa kyselyyn vastanneista. Ryhma viisi vuotta tai alle vastasi 65,9 prosenttia
koko kyselyyn vastanneista henkilgista ja heista 80 prosenttia on vastannut tunteiden nakymi-
sen johtamisessa olevan vahvuus. Myos ryhma 17-20 vuotta on vastannut 80 prosenttisesti ko-
kevansa sen vahvuudeksi. Ryhma 6- 10 vuotta on vastannut 100 prosenttisesti kokevansa tun-

teiden nakymisen johtamisessa vahvuudeksi.

Kuvio 28 avaa vastausten jakautumista tarkemmin vastaajien ian perusteella. lan perusteella
alle 30-vuotiaat kokivat vahiten tunteiden nakymisen johtamisessa olevan vahvuus. Kyseinen
ryhma on vastannut 50 prosenttisesti vahvuus. Ryhmat 41-40- ja 51-50-vuotiaat ovat vastan-
neet molemmat 73 prosenttisesti vaihtoehdon vahvuus. 30-40-vuotiaiden ryhmassa 95 pro-

senttia ja yli 60-vuotiaista kaikki eli 100 prosenttia pitivat tunteiden nakymista johtamisessa

vahvuutena.

Vastaukset liittyen tunteiden nakymiseen johtamisessa
jaoteltuina vastaajien idn mukaan
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® Kylla
®E

En osaa sanoa

Kuvio 29 Esimiehen kyky luoda positiivinen ilmapiiri tyopaikalla

Kyselyn yhdeksas kysymys selvitti, kokevatko vastaajat tdrkedksi sen, ettd esimies kykenee
luomaan positiivisen ilmapiirin tydpaikalla. Vastausvaihtoehdot kysymykseen olivat: kylla, ei,
en osaa sanoa. Kuvio 29 osoittaa, etta lahes kaikki vastaajat kokevat sen tarkeaksi. 95,3 pro-
senttia vastaajista (41 henkilod) vastasivat kylla. Ei-vastauksia ei tahan kysymykseen tullut
lainkaan, mutta 2 henkiloa (4,7 prosenttia) ei osannut sanoa kylla tai ei. Tahan kysymykseen 1

kyselyyn vastanneista jatti vastaamatta.

Kuvio 30 havainnollistaa tarkemmin kylla-vastausten jakautumista tyosuhteen keston perus-
teella. Neljasta ryhmasta kolme ovat vastanneet melko yhtenevaisesti kylla, mutta neljas
ryhma tuo vastauksiin hieman hajontaa. Tyosuhteen kestoltaan ryhmdssd 21 vuotta tai yli
ovat vastaukset jakautuneet puoliksi, 50 prosenttia kokee esimiehen kyvyn luoda positiivinen
ilmapiiri tyopaikalla tarkeaksi, mutta toiset 50 prosenttia eivat koe sita tarkeaksi. Tassa tay-
tyy ottaa huomioon se, etta kyseiseen ryhmaan kuuluu vain 4,5 prosenttia eli kaksi henkiloa
kaikista kyselyyn vastanneista 44:sta henkilosta. Ryhmat 5 vuotta tai alle ja 11-20 vuotta
muodostavat yhdessa 88,6 prosenttia kyselyyn vastanneista henkilgista. Tasta johtuen voidaan

sanoa, etta suurin osa kyselyyn vastanneista pitaa tata esimiehen ominaisuutta tarkeana.
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Vastaukset liittyen esimiehen kykyyn luoda positiivinen
ilmapiiri jaoteltuna tyésuhteen keston mukaan
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tyosuhteen kestoon mukaan

® Kyl
OE

En osaa sanoa

Kuvio 31 Tunneosaamisen lisaamisen vaikutus tyoyhteison hyvinvointiin

Kyselyn kymmenes kysymys selvitti vastaajien mielipidettd siihen, olisiko tunneosaamisen li-
sdadmiselld parantava vaikutus tyoyhteison hyvinvointiin. Vastausvaihtoehdot tahan kysymyk-
seen olivat: kylla, ei ja en osaa sanoa. Kuvio 31 osoittaa, etta lahes kaikki eli 95,5 prosenttia
vastaajista (42 henkiloa) olivat sita mielta, etta tunneosaamisen lisaamisella voitaisiin paran-
taa tyoyhteison hyvinvointia. Vastaajista kukaan ei vastannut tahan kysymykseen vaihtoehtoa

ei, ja 2 henkiloa (4,5 prosenttia) vastasivat etteivat he osaa sanoa.
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Esimiehen tunneosaamisen merkittavyytta selvittavien
kysymysten vastaukset yhteenkoottuna
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Kuvio 32 Esimiehen tunneosaamisen merkittavyytta selvittavien kysymysten kaikkien vastaus-

ten prosentuaalinen jakautuminen

Kuvio 32 kokoaa yhteen kaikki esimiehen tunneosaamisen merkittavyytta selvittavien kysy-
mysten (kysymykset 7, 8, 9 ja 10) kaikki vastaukset. Kuviosta on helposti ja nopeasti havaitta-
vissa eri vastausten prosentuaalinen maara. 81 prosenttia kyselyn vastaajista kokee, etta tun-
teiden nakyminen johtamisessa on vahvuus. Esimiehen kyky ymmartaa ja huomioida vastaa-
jien tunteita on 86 prosenttisesti vastaajille tarkeaa. Se, etta esimies kykenee luomaan posi-
tiivisen ilmapiirin tyopaikalla, on jopa 95 prosenttisesti tarkeaa vastaajille. Suurin prosentti-
maara (96) kylla-vastauksia tuli kysymykseen tunneosaamisen lisaamisen vaikutuksista tyoyh-
teison hyvinvointiin. Tulosten perusteella on selvaa, etta vastaajista yli 80 prosenttia kokee

esimiehen tunneosaamisen merkittavaksi.
4.3  Tulosten analysointi

Tassa luvussa tehdaan tulkintaa tutkimuksen tuloksista ja peilataan analyysia myos tyon teo-
riaosuuteen. Ketokivi (2009, 5) toteaa, etta tulosten mielekkyydesta ja perustellusta tulkin-
nasta eivat tilastollinen aineisto, paattelyt eika laskenta kerro, vaikka ovatkin tarkeita tyoka-
luja. Tilastollinen paattely on aineiston pohjalta paattelya, joka ei tuota tulkintaa. Tata paat-
telya voidaan kuitenkin hyodyntaa argumentoinnin tukena. Luvussa tehdaan tulkintaa seka
tunnedlyn merkitystd selvittavien kysymysten tuloksista, etta esimiehen tunneosaamisen

merkittdvyyttd selvittavista kysymyksista.
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Koska tutkimuksen tuloksista ilmenee se, etta kaikkein kysymysten kylla-vastaukset ovat pro-
sentuaalisesti selkeasti ei- ja ei osaa sanoa-vastausvaihtoehtoja suuremmat, voidaan todeta,
etta tunnealylla tyossa seka esimiehen tunneosaamisella on paljon merkitysta kyselyyn vas-

tanneille.

Vastausten perusteella voidaan sanoa, etta tunnealy on kasitteena vastaajille jonkin verran
tuttu, mutta silti loytyy ihmisia, joilla ei ole minkaanlaista kasitysta tasta kasitteesta. Kysy-
myksen ”0Onko tunnealy kasitteena sinulle tuttu?” perusteella ei toki voida todeta sen tarkem-
min, etta mita vastaajat mieltavat tunnealyn tarkoittavan. Goleman (ks.2.1) toteaa, etta tun-

nealy on suhteellisen tuore kasite eika siksi varmaankaan ole tavoittanut viela jokaista.

Koska 84 prosenttia vastaajista kokee tunteiden kuuluvan tyoelamaan, voidaan sanoa, etta
suurin osa vastaajista kokee nain. 88 prosenttia eli taas suurin osa vastaajista on kiinnostu-
neita omista tunteistaan. On mielenkiintoista, etta niin nuoret kuin vanhemmatkin vastaajat,
kuin my0s tyosuhteen keston mukaan eri mittaisen tyohistorian omaavat henkilot kokevat
kaikki tunnealyn merkityksen tarkeaksi tyoelamassa. Ehka se seikka, etta tunnealy on kasit-
teena viela melko uusi, antaisi olettaa, etteivat kaikkien ikaryhmien vastaukset olisi niin yh-
tenevaisia. Tulokset kuitenkin antavat tietoa siita, etta suurta hajontaa minkaan kysymyksen

vastausten valilla ei juurikaan ollut.

Salonen (ks. 3.2) korostaa uuden ajan johtajuuden olevan palvelevaa ja sellaista, etta johtaja
on aidosti kiinnostunut tyontekijoistaan. Aaltio (ks. 3.2) puolestaan toteaa, etta johtajilta
odotetaan kiinnostuneisuutta alaisiinsa myos ihan henkilotasolla. Kyselyn tuloksienkin mukaan
valtaosa vastaajista kokee tunteiden huomioimiselle olevan tarvetta tyoyhteisossa. Tama ker-
too siita, mita nykyaan johtajilta odotetaan. Tunneosaava esimies osaa luoda ja luo positiivi-

sen ilmapiirin. (ks. 3.2) Tallainen ilmapiiri on otollinen tunteiden huomioimiselle.

Selva enemmisto vastaajista pitaa tarkeana, etta esimies kykenee ymmartamaan ja huomioi-
maan heidan tunteitaan. Vastaukset tukevat teoriaa siita, etta interpersoonallinen alykkyys
on esimiehelle tarkeaa. Tallainen alykkyys auttaa esimiesta ymmartamaan muita, kannusta-
maan ja kuuntelemaan seka antaa tarvittavaa herkkyytta ihmisten tunteiden tunnistamiseen.
(ks. 2.2) Grata (ks. 3.2.1) painottaa, etta esimiehen on tarpeellista ymmartaa dynamiikkaa
liittyen tunteisiin. Tama auttaa hanta hyvaksymaan erilaiset tunteet niin itsessaan kuin myos
alaisissaan. Kyselyn vastaukset tukevat tata ja osoittavat todellisen tarpeen tunteiden ym-
martamiselle ja huomioimiselle. Aalto-Setala & Saarinen (ks. 2.4.2) kirjoittavat siita, kuinka
tunteiden ymmartamisen pyrkimys on se, etta kykenemme ennakoimaan ja sietamaan kaiken-
laisia tunteiden itsessamme ja ymparillamme aiheuttamia reaktioita. Niin oman kuin myos

johdettavien myonteisen tunneilmaston seka tasapainoisuuden yllapitamiseksi tarvitsemme
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monenlaisia tunteiden saatelykeinoja. Vastausten perusteella voidaankin todeta, etta esimie-
hen kyvylla yllapitaa myonteista tunneilmastoa ja tasapainoisuutta ymmartamalla tunteita on

selkeasti merkitysta.

Salonen (ks. 3.2) toteaa, etta aikaisemmin tunnealya johtamisessa ja organisaatiossa pidettiin
pehmeana arvona. Myos itse johtajat ovat nahneet pitkan aikaa tunteet organisaation ratio-
naalisen operoinnin tiella, kuten Goleman, Boyatzis & McKee (ks. 3.4) puolestaan toteavat.
Ehka tallaiset aikaisemmat laajat kasitykset ovat yksi syy siihen, miksi seitseman prosenttia
vastaajista kokevat tunteiden nakymisen johtamisessa heikkoudeksi. Nykyisin kuitenkin enem-
man ymmarretaan tunnealyn olevan johtamisen tarkeaa ydinta ja tama nakyy myos kyselyn
vastauksissa, silla selkea enemmisto kokee tunteiden nakymisen johtamisessa vahvuudeksi.
Se, etta 11,6 prosenttia vastaajista ei osaa sanoa onko tunteiden nakyminen johtamisessa
heikkous vai vahvuus lienee johtuu siita, etta tunnealy ei ole kaikille niin tuttu kasite ja kysy-
mykseen oli siksi ehka vaikea vastata. Salonen (ks. 3.2) korostaa, etta tunteilla on paljon suu-
rempi merkitys, kuin olemme ehka ymmartaneet. Vastaajille on todennakdisesti ollut vaikea
akkiseltaan hahmottaa sita, mihin kaikkeen ja missa kaikkialla tunteet vaikuttavatkaan ja mi-

ten esimerkiksi johtamisessa tunteita voi hyodyntaa.

Aalto-Setala ja Saarinen (ks. 3.3) kirjoittavat tunnealyn olevan yksilon kykya hyodyntaa ympa-
rillaan ja itsessaan olevaa tunneinformaatiota niin omassa ajattelussaan kuin myos toiminnas-
saan. Tunteita ja tunneinformaatiota ei nain ollen kannata jattaa huomioimatta ja tunteet
kuitenkin vaikuttavat aina kaiken tekemisemme taustalla halusimme tai emme. Salonenkin
(ks. 3.3) toteaa, ettei ole rakentavaa tunteiden hallintaa piilotella tunteitaan, vaikka valilla
ahdistavien ja vaikeiden tunteiden sivuuttaminen tuntuisikin houkuttelevalta. Tunteiden ref-
leksiivisella saatelylla ja hallinnalla tiedostetut seka ymmarretyt tunteet otetaan kayttoon ak-
tiivisesti voimavaroiksi sen sijaan, etta ne vain vaikuttaisivat taustalla vaivihkaa. (ks. 3.3) Tal-
lainen tunteiden hyédyntaminen voimavaroina on yksi tapa, miten tunteet voivat nakya johta-
misessa. On oletettavaa, etta joku kyselyyn vastanneista henkiloista on kokenut kysymyksen
tunteiden nakymisesta johtamisessa niin, etta tunteet nakyisivat johtamisessa kontrolloimat-
tomasti ja nimenomaan vaikuttaen taustalla vaivihkaa. Tunteiden nakyminen johtamisessa ei
kuitenkaan tarkoita sita, etta esimies kayttaytyisi impulsiivisesti antautuen tunteidensa vieta-
vaksi. Hyva johtaja kykenee tunnistamaan omat seka toisten tunteet, muttei ole kuitenkaan

tunteiden armoilla. (Ks. 3.2.1).

Vastausten perusteella on havaittavissa, etta suurin osa vastaajista kokee tarkeaksi sen, etta
esimiehella on kyky luoda positiivinen ilmapiiri tyopaikalla. Isokorpi ja Viitanen (ks. 3.4) kir-
joittavat, etta tunnealy on empatiaa seka hengenluontia. Tunnealykkaalla esimiehella voi olla

tarvittavat taidot vieda koko tyoyhteison henkea eteenpain luoden positiivista ilmapiiria.
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Vastaajista lahes kaikki olivat sita mielta, etta tunneosaamisen lisaamisella olisi parantava
vaikutus tyoyhteison hyvinvointiin. Tunnetaitojen kehittaminen vaikuttaakin merkittavan
myonteisesti tyoyhteison hyvinvointiin, silla tunnetaitojen avulla voidaan ymmartaa ja kayt-
taa tunneviesteja ja naiden merkityksia, seka myoskin oppia herattamaan muiden tunteet ja
ohjaamaan niita. Tunnealykkyys ei onneksi ole synnynnainen persoonan ominaisuus, johon ei
itsella olisi mahdollisuutta vaikuttaa. Uusien tunnetaitojen opettelu ei ole koskaan myohaista

ja sita voi alkaa harjoitella kuka tahansa. (ks. 2.4)

4.4  Kyselytutkimuksen luotettavuus

Tassa luvussa esitetaan, miten tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida ja mista kaikesta
arviointi koostuu. Luku avaa, mita reliabiliteetti, validius ja kokonaisluotettavuus tarkoitta-

vat. Luvussa kasitellaan myos taman tutkimuksen luotettavuutta ja arvioidaan sita.

Tutkimuksen luotettavuus eli reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen kykya tuoda tuloksia, jotka
eivat ole sattumanvaraisia. Mita vahemman on sattuma vaikuttanut tuloksiin, sita luotetta-
vammaksi voidaan reliabiliteetin katsoa olevan. Jotta tutkimuksen luotettavuutta voitaisiin
parantaa, tulee mittarit valita oikein. (Valli 2015, 139.) Tutkimuksen reliabiliteettia tarkastel-
taessa kiinnitetaan huomio erityisesti mittaukseen liittyviin asioihin ja tutkimuksen toteutuk-
sen tarkkuuteen. Se, etta tutkimuksessa ei ole satunnaisvirheita tarkoittaa tutkimuksen tark-

kuutta. Reliabiliteettia arvioitaessa ovat kaikki seuraavat asiat tarkastelun kohteena:

— Miten onnistuneesti otoskoko ja laatu kohtaavat eli edustaako otos onnistuneesti pe-

rusjoukkoa?

— Mika on tutkimuksen vastausprosentti?

— Kuinka huolellisesti muuttujia koskevat tiedot on syotetty?

— Minkalaisia mittausvirheita (kysymykset ja vastausvaihtoehdot) sisaltyy tutkimukseen
eli onko mittarin kyky mitata kattava?

(Vilkka 2007, 149-150.)

Tutkimuksen validius on tutkimuksen kyky mitata juuri sita, mita tutkimuksen oli alun perin
tarkoituskin mitata. Validius kertoo sen, onko tutkija onnistunut siirtamaan teorian kyselylo-

makkeeseen eli mittariin. Validiteetissa arvioidaan seuraavia seikkoja:

— Kuinka hyvin on tutkija onnistunut teoreettisten kasitteiden operationalisoinnissa ym-

marrettaviksi?

— Kuinka hyvin on onnistunut mittareiden kysymysten seka vastausvaihtoehtojen sisalto

ja muotoilu?
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— Onko valitun asteikon toimivuus onnistunut?
— Minkalaisia epatarkkuuksia sisaltyy mittariin?
(Vilkka 2007, 150.)

Yhdessa tutkimuksen reliabiliteetti ja validius muodostavat tutkimuksen kokonaisluotettavuu-
den (Vilkka 2007, 152). Tutkimuksen luotettavuuteen ei kuitenkaan tule suhtautua suoravii-
vaisesti tavoittelemisen arvoisena asiana, silla joskus tutkimuksen mahdollisimman korkea
luotettavuus on olennaista ja joskus taas ei. Taman maarittaa valittu tutkimuskysymys. (Keto-
kivi 2009, 53.)

Tarkasteltaessa taman tutkimuksen reliabiliteettia kiinnitetdaan huomio asioihin, jotka liitty-
vat mittaukseen ja tutkimuksen toteutuksen tarkkuuteen. Kyselytutkimuksen perusjoukko oli
380 ja siita muodostui 44 henkilon otos. Tama vastaa noin 12 prosentin vastausprosenttia,
joka on maaralliselle tutkimukselle melko alhainen. Tutkimuksen tulosten ei nain ollen voida
taysin katsoa koskevan koko perusjoukkoa. Tutkimus tarjoaa silti luotettavaa tietoa siita, mi-
ten juuri kyselyyn vastanneet henkilot kokevat tunnealyn ja tunnejohtamisen merkityksen
tyossaan, silla kaikkia muuttujia koskevat tiedot ovat syotetty huolellisesti ja tarkasti niin,

etta mittausvirheita ei tassa kohtaa ole kovinkaan todennakoisesti tapahtunut.

Kyselylomake kysymyksineen ja vastausvaihtoehtoineen rakennettiin suunnitelmallisesti ja
huolellisesti palvelemaan mittausta mahdollisimman kattavasti. Tutkimukseen valittu kysy-
mysten esittamistapa vaikuttaa tutkimuksen mittareiden toimivuuteen silta osin, etta suljet-
tuihin kysymyksiin voi vastaaja antaa vastauksen nopeasti harkitsematta niita seka vaihtoehto
”en osaa sanoa” saattaa houkutella vastaajia. Tosin tutkimustuloksista on havaittavissa, etta
vastausvaihtoehto ”kylla” on saanut jokaisessa kysymyksessa hyvin suuren enemmiston, eika
nain ollen voida sanoa, etta vastausvaihtoehto ”en osaa sanoa” olisi houkutellut juurikaan
vastaajia. Se, etta kysymys 4 oli dikotominen (eli siina oli vain kaksi vaihtoehtoa) aiheutti
sen, etta henkilot, jotka luultavasti olisivat halunneet vastata vaihtoehdon ”en osaa sanoa”
paatyivat jattamaan vastaamatta tahan kysymykseen. Kyselylomaketta luodessa on jatetty
huomioimatta juuri tama mahdollisuus, etta vastaajat paatyisivat ohittamaan kysymyksen.
Tata etukateen pohtimalla olisi voitu valttaa tama ongelma. Yhdestatoista kysymyksesta yh-
teensa neljassa kysymyksessa tapahtui tallainen vastaamisen ohittaminen. Maara on onneksi

pieni, yhteensa viisi vastaajaa ohittivat yhden kysymyksen neljassa kyselyn kysymyksessa.

Kyselytutkimus mittaa juuri sita, mita sen alun perin olikin tarkoitus mitata ja talta osin voi-
daan sanoa tutkimuksen olevan validi. Tutkimuksen kysymykset on kyetty esittamaan ymmar-
rettavasti arkikieleen sopivina. Jokaisen on mahdollista ymmartaa kysymykset samalla tavalla
ja vaihtoehdot ovat helposti luettavat ja ymmarrettavat seka tarjoavat jokaiselle sopivan

vaihtoehdon. Tutkimukseen valittiin suljetut monivalintakysymykset, joiden asteikkona toimi
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kylla, ei, en osaa sanoa. Nama asteikot toimivat kyselyssa mainiosti ja toivat tutkijalle halut-
tua tietoa selkeasti. Kyselylla pyrittiin selvittamaan mielipiteita eri asioihin ja niihin vastauk-

set tulivat kylla, ei, en osaa sanoa -vaihtoehdoilla hyvin selkeasti ilmi.

Tutkimuksen reliabiliteetti on melko hyva, silla suurimmalta osalta reliabiliteettia tarkastel-
taessa ovat mittaukset ja tutkimuksen tarkkuus onnistuneet. Tutkimus on validi, silla se mit-
taa juuri sita mita sen oli tarkoitus mitata. Nain ollen voidaan sanoa, etta tutkimuksen koko-

naisluotettavuus on hyva.

5 Kehitysideoita

Tahan lukuun on koottu kehitysideoita kohdeorganisaation esimiestyota ajatellen. Kehitys-

ideat perustuvat tutkimuksen tuloksiin ja niista johdettuun analyysiin.

Tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa korostuu vastausten myonteisyys tunnealyn ja tunnejoh-
tajuuden merkitysta kohtaan. Valtaosa tutkimuksen kyselyyn vastanneista henkiloista kokee
esimiehen tunneosaamisen tarkeaksi. Toivottavaa on, etta esimiestyossa otetaan huomioon

tutkimuksen tulosten myota vahvistusta saatuihin tunneosaamisen tarkeisiin osa-alueisiin.

Esimiehen on hyva kayttaa tunteitaan johtamisessa ja niita ei tarvitse pelata nayttaa, silla
suurin osa kyselyyn vastanneista henkiloista kokee tallaisen tunneosaamisen esimiehen vah-
vuudeksi. Tulosten perusteella myos tunneosaamisen lisaamisella on melkein yksimielisesti
koettu olevan vaikutusta tyohyvinvointiin. Organisaation tyohyvinvointia voidaankin lisata tun-

neosaamisella.

Esimiehen olisi tarkeaa kyeta ymmartamaan ja huomioimaan tyontekijoidensa tunteita. Onkin
olemassa erilaisia keinoja, joita organisaatio voisi hyodyntaa parantaakseen tyontekijoiden
kokemusta tunteidensa ymmarretyksi ja huomioiduksi tulemista. Ensinnakin esimiehen tulisi
ymmartaa tunnejohtamisen hyodyt ja muistaa se, ettei ihmisille ole valttamatta niinkaan va-
lia silla, miten paljon esimies tietaa ja osaa, vaan merkitsevaa on se, kuinka paljon esimies
valittaa heista. Toiseksi, esimies voi saada paljon hyvaa aikaan ymmartamalla ja tunnista-
malla tunteita tyoyhteisossa ja hanella on paljon tehtavissa esimerkiksi alaistensa itsetunnon
kohentamiseksi. Muun muassa tyontekijoiden arvostamisella, tyontekijoille omien valintojen
ja paatosten teon mahdollistamisella ja heidan kannustamisellaan on suoraan vaikutusta tyon-
tekijoiden itsetuntoon ja tata kautta myos tyoyhteison hyvinvointiin. Kolmanneksi, esimiehen
on tarpeellista ymmartaa dynamiikkaa liittyen tunteisiin ja ymmartaa tunnejohtamisen eri ta-
sot paastakseen haluttuun paamaaraan eli tunneosaamisen hyodyntamiseen johtamisessa. Esi-
miehen tulisi ensin tunnustaa tunteiden arvo, havainnoida tunteita tyoyhteisossa ja sitten pyr-

kia ymmartamaan naita tunteita. Taman jalkeen on nama tunteet hyvaksyttava. Vasta sitten
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paastaan yhteistyohon, jossa kaikkien tyoyhteison jasenten tunteet on ymmarretty ja huomi-
oitu. Kuvio 33 havainnollistaa naita askeleita kohti tyontekijoiden tunteiden parempaa ym-

martamista ja huomioimista organisaatiossa.

Askeleet kohti tyontekijoiden tunteiden parempaa ymmartamista ja huomioimista organisaatiossa

Tunteiden
arvon
tunnustus

Esimiehen tulee
ymmartaa
tunnejohtamisen
hyodyt ja muistaa
se, etta esimiehen
tietotaitoja
merkitsevampaa
tyontekijoille on
usein tietaa kuinka
paljon esimies

Tunteiden
havainnointi

tyoyhteisossa

Esimies voi saada
paljon hyvaa aikaiseksi
ymmartamalla ja
tunnistamalla tunteita
tyoyhteisossa. Esimies
voi esimerkiksi
arvostamisella ja
kannustamisella
vaikuttaa koko
tyoyhteison
hyvinvointiin

4

Naiden
tunteiden

Pyrkimys ymmartaa

havaittuja tunteita . .
7| hyvaksyminen

Esimiehen tulee
ymmartaa
dynamiikkaa
liittyen tunteisiin
ja ymmartaa
tunnejohtamisen
eri tasot

Tyoyhteison
jasenten tunteet
on ymmarretty ja
huomioitu

heista valittaa

Kuvio 33 Askeleet kohti tyontekijoiden tunteiden parempaa ymmartamista ja huomioimista

organisaatiossa

Miltei kaikki vastaajat pitavat tarkeana sita, etta heidan esimiehensa kykenee luomaan posi-
tiivisen ilmapiirin tyopaikalla. Organisaatiossa kannattaisi ehdottomasti ryhtya tyostamaan ja
miettimaan, kuinka positiivista ilmapiiria voitaisiin luoda entista paremmin. Esimiehen kan-
nattaa kiinnittaa huomiota siihen, miten han kasittelee omia tunteitaan, miten han kohtaa ja
kasittelee muiden tunteita ja kuinka voisi johtaa tunneilmastoa organisaatiossa herattele-

malla positiivisia tunteita.

Kuten tassa tyossa on aikaisemminkin jo todettu, tunnealy ei ole ihmisen synnynnainen per-
soonan ominaisuus, johon ei itsella olisi mahdollisuutta vaikuttaa. Jokaisella on niin halutes-
saan mahdollisuus kehittaa tunnealyaan. Olisi toivottavaa, etta organisaatiossa tehtaisiin toi-
mintasuunnitelma esimiesten tunneosaamisen kehittamiseksi. Esimiesten tunneosaamisen ke-
hittamisen voisi lisata esimerkiksi osaksi organisaation HR-osaston toimintasuunnitelmaa. Tun-
neosaamisen kehittamissuunnitelma voisi rakentua seuraavista osioista: tunnealysta kiinnostu-
neisuuden kartoitus, tunnealykkyyden testaus, tunnealy-valmennus ja jatkuva kehittamisen
tukeminen. Kuvio 34 havainnollistaa tata suunnitelmaa. Organisaatiossa voitaisiin ensin kar-
toittaa yleisesti esimiesten kiinnostusta omaan tunnealyynsa ja sen kehittamiseen. Taman jal-
keen voitaisiin ryhtya selvittamaan esimiesten tunnealyn tasoa tunnealya arvioivalla testilla.

Testin myota jokainen saa arvokasta tietoa omasta tunnealystaan ja sen kehityksen kohteista.
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Tunneosaamisen kehittamiseksi organisaatiossa voitaisiin osallistua ulkopuolisen kouluttajan
jarjestamaan valmennukseen. Lukuisat tahot jarjestavat nimenomaan esimiehille suunnattuja
tunnealy-valmennuksia ja -testeja, jotka auttavat tunneosaamisen kehittamisessa hyvaan al-
kuun. Tarkeinta olisi, etta organisaatiolla olisi aikaa ja resursseja tarjota jokaiselle tunne-
osaamisen kehittamisesta kiinnostuneelle esimiehelle mahdollisuus naiden taitojen jatkuvaan
kehittamiseen. Tunnetaitoja ei opita hetkessa, vaan se on prosessina pitka ja vaatii toistoa.
Organisaatiossa voitaisiin ryhtya tukemaan esimiesten tunnealytaitojen jatkuvaa kehittamista
ja nain saada parhaat mahdolliset tulokset muun muassa johtamisen kehittamiseksi ja entista

positiivisemman tyoympariston rakentamiseksi.

Esimiesten tunneosaamisen
kehittamisen suunnitelma

1. Kartoitetaan esimiesten kiinnostuneisuutta omasta
tunnedlystaan ja sen kehittamisesta.

2. Arvioidaan esimiesten tunnedlykkyytta sita arvioivilla
esimerkiksi 180°-ja 360° -tunnedlyarvioinneilla.

3. Tarjotaan esimiehille mahdollisuus osallistua
tunnealy-valmennukseen.

4. Tarjotaan mahdollisuus esimiesten jatkuvaan
tunneosaamisen kehittamiseen ja tuetaan heita siina.

Kuvio 34 Esimiesten tunneosaamisen kehittamisen suunnitelma

6  Tulosten yhteenveto ja pohdinta

Tama luku koostuu tutkimuksen tulosten yhteenvedosta, tutkimuksen tavoitteiden tayttymi-
sesta seka pohdinnasta liittyen tutkimustulosten odotuksenmukaisuuteen eli siihen, vastasi-
vatko tulokset sita, mita on aiemmin esitellyn tietoperustan mukaan voitu olettaa. Lopuksi

pohdin omaa ammatillista kasvuani, jota taman opinnaytetyon tekeminen on minulle tuonut.

6.1 Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

Tutkimus pyrki selvittamaan tunnealyn ja tunnejohtamisen merkitysta organisaatiossa ja tu-
lokset ovat hyvin vahvasti sen kannalla, etta nailla molemmilla on suuri merkitys vastaajille.
Tutkimus onnistui tarjoamaan uutta tietoa siita, miten kyseiset vastaajat kokevat tunnealyn

ja tunnejohtamisen merkityksen. Tutkimus onnistui myos tuomaan tiedon siita, etta kaiken
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ikaiset vastaajat ja kaiken mittaisen tyokokemuksen omaavat vastaajat ajattelevat tun-
nealysta suhteellisen yhtenevaisesti eika suurta hajontaa vastauksiin tullut. Tutkimuksen tu-
lokset tukevat kirjottamaani tietoperustaa mainiosti eika ristiriitoja teorian ja tulosten valilla

syntynyt.

Kyselyn tunnealyn merkitysta kartoittavan osion tulosten perusteella on vahvasti todettavissa,
etta vastaajilla on selkea tarve tunteidensa huomioimiselle. Vastaajat ovat kiinnostuneita
omista tunteistaan seka kokevat tunteiden kuuluvan tyoelamaan. Esimiehen tunneosaamista
kartoittavan osion perusteella on todettavissa, etta esimiehen tunneosaamisella on vastaajille
merkitysta ja etta he kokevat esimiehen tunneosaamisen tarkeaksi ja tyoyhteison hyvinvointia

parantavaksi.

Kokonaisuudessaan tutkimus paasi sen tavoitteeseen selvittaa vastaajien mielipide tunnealyn
ja -johtamisen merkityksesta tyoelamassa. Tavoitteena oli saada uutta tietoa kyseisen kohde-

organisaation tyontekijoiden mielipiteista ja siina onnistuttiin.

6.2 Ammatillisen osaamisen kasvu

Yksi tavoitteistani tutkimukselle oli kyeta rakentamaan selkea ja onnistunut kyselylomake, jo-
hon siten olisi helppoa vastata. Koen onnistuneeni tassa tavoitteessa, vaikka vastausprosentti
jaikin varsin pieneksi. Lahtokohta oli se, etta sain kuulla jo ennen tutkimuksen tekoon ryhty-
mista, etteivat kyseisen organisaation tyontekijat vastaa verkkokyselyihin kovin aktiivisesti.
Taman ennakkotiedon nojalla olinkin varautunut viela pienempaan vastausprosenttiin ja siksi
olen enemman kuin tyytyvainen saavutettuun vastaajamaaraan. Toinen merkittava tavoite oli
tutkimustulosten onnistunut ja luotettava esittaminen. Olen tuonut tutkimustuloksia esiin
usein eri kuvioin ja talla tavoin mahdollistanut tulosten monipuolisen tarkastelun. Koen onnis-
tuneeni tassa tavoitteessa hyvin. Lisaksi tavoitteenani oli, etta tulokset tukevat kirjoitta-
maani tietoperustaa ja tassa onnistuttiin hyvin. Teoria ja tutkimuksen tulokset kulkevat lahes

kasikadessa ja tukevat toinen toistaan.

Tama opinnaytetyoprojekti on ollut kokonaisuudessaan antoisa projekti ja opettanut paljon.
Minulle oli alusta alkaen selvaa, etta haluan kirjoittaa johtamisesta ja tunnealysta. Tunnealy
ja tunnejohtaminen opinnaytetyon aiheena tuntui hyvalta, mielenkiintoiselta ja motivoivalta
juurikin oman aiheesta kiinnostuneisuuteni vuoksi. Itselle oikean ja sopivan aihealueen valinta

onkin tarkeaa.

Toimeksiantajaksi sain Nobinan, jonka kanssa yhteistyo ja keskustelut tutkimuksen yksityis-

kohdista ja toteutuksesta sujuivat mutkattomasti ja nopeasti.

Kirjoitusprosessi vahvisti omaa mielenkiintoani aihetta kohtaan ja opetti minulle hyvin paljon
uutta. Syventyminen aiheeseen toi minulle ymmarrysta omista tunteistani, omasta tunnealyk-

kyydestani ja jopa motivoi minua kehittymaan lisaa silla saralla. Kirjoittaessani tietoperustaa,
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opin kayttamaan lukuisia eri lahteita ja merkitsemaan lahdeviittaukset oikein. Poimiessani re-
levantteja seikkoja tekstiini eri lahteista, kehitin luetun ymmartamisen taitoani seka taitoa

tarttua nimenomaan olennaisiin asioihin.

Kyselylomakkeen rakentaminen oli oma haasteensa. Minun tuli loytaa keino tiivistaa ja poimia
laajasta tietoperustasta oleellisimmat asiat kyselylomakkeeseen kysymyksien muotoon. Kysy-
mysten suunnittelu niin, etta ne ovat helposti ymmarrettavia ja ymmarrettavissa jokaiselle
vastaajalle samalailla oli oma lukunsa. Taytyi miettia, miten viestin kysymykseni ja miten ne
voidaan tulkita. Oli aluksi ehkapa hankalaa pitaa kyselylomake lyhyena, silla kysyttavaa olisi
ollut vaikka kuinka paljon. Opin kuitenkin nostamaan tutkimukseni kannalta tarkeimmat kysy-

mykset lomakkeelle.

Tutkimustuloksista saadun datan perusteella loin taulukoita, diagrammeja ja kuvioita. Tama
oli itselleni taysin uutta, silla en ole juuri koskaan luonut minkaanlaisia kuvioita ja diagram-
meja, saati kayttanyt Excelia onnistuneesti. Saavutin tutkimuksen tassa vaiheessa suurta ja
arvokasta osaamista tulevaisuuttani ajatellen. Excelin kayton osaaminen on nimittain nykyaan
oletusarvo eika matkani kohti oman alan tyoelamaa vaikuttaisi kovin helpolta ilman tata osaa-
mista. Kiitos opinnaytetyoni - voin sanoa osaavani tai ainakin selviytyvani Excelin ihmeelli-

sessa maailmassa.

Tutkimustulosten purun jalkeen olikin ryhdyttava peilaamaan tavoitteita onnistumisiin ja poh-
timaan ajatuksiani tyosta seka omasta ammatillisesta kasvusta. Koen, etta tama teoria- ja
tutkimus-osion jalkeinen pohdinta-osio on hyvin tarkea, ehka enemman kirjoittajalle itselleen
kuin lukijalle. On hyva, etta ajatukset suunnataan lopuksi koko prosessiin ja pysahdytaan

miettimaan, mita tyo on omalle osaamiselleen antanut.

Opinnaytetyon kirjoitusprosessi ylitti odotukseni ja tarjosi minulle enemman kuin olisin osan-
nut ajatellakaan. Sain paljon uutta ja tarkeaa ammatillista osaamista seka opin selattamaan
erilaisia kirjoittamisen ja tutkimustyon haasteita. Sain tarkean opin ja kokemuksen siita,

kuinka tallaiset pitkat kirjoitusprojektit viedaan onnistuneesti maaliin.
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Liite 1: Kyselylomakkeen kysymykset

1. Minka ikainen olet?

o Alle 30-vuotias

o 30-40-vuotias

o 41-50-vuotias

o 51-60-vuotias

o Enemman kuin 60-vuotias

o En halua sanoa

2. Oletko
o Mies
o Nainen
o Muu

3. Kauanko nykyinen tyosuhteesi Nobinalla on kestanyt?

o 5 vuotta tai vahemman

o 6-10 vuotta

o 11-20 vuotta

o 21 vuotta tai kauemmin

o En halua sanoa

4. Onko tunnealy kasitteena sinulle ennestaan tuttu?

o Kylla

o FEi
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5. Kuuluvatko tunteet sinun mielestasi tyoelamaan?

o Kylla

o FEi

o En osaa sanoa

6. Tuntuuko sinusta, etta tunteiden huomioimiselle on tarvetta tyoyhteisossasi?

o Kylla

o FEi

o En osaa sanoa

7. Onko sinulle tarkeaa, etta esimiehesi ymmartaa ja huomioi tunteitasi?

o Kylla

o FEi

o En osaa sanoa

8. Onko mielestasi tunteiden nakyminen johtamisessa heikkous vai vahvuus?

o Kylla

o FEi

o En osaa sanoa

9. Onko sinulle tarkeaa, etta esimies kykenee luomaan positiivisen ilmapiirin tyopai-

kalla?
o Kylla
o Ei

o En osaa sanoa
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10. Uskotko, etta tunneosaamisen lisadminen voisi parantaa tyoyhteison hyvinvointia?

o Kylla

o FEi

o En osaa sanoa

11. Oletko kiinnostunut omista tunteistasi?

o Kylla

o FEi

o En osaa sanoa



