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Oletko milloinkaan ndhnyt oikein viisasta miesti?

Sind kysyt, olenko mind néhnyt oikein viisaan miehen. Jaaha! Kenties
olen néihnyt, kenties on jddnyt ndkemdittd. Viisaus nimittdin, kaikkinainen
viisaus on Jumalalta annettu, eikd ihminen, joka on vain astia, johon
viisaus ylhddltd kdsin kaataa lirutetaan, voi asettaa sille mittaa eikd
mddrdd. Viisas mies on kuin kukko, joka ilmoittaa pdivin nousseeksi. Ei
héin kiekaise omasta tahdostaan eikd sen takia, ettd hén varta vasten
haluaisi kuuluttaa kaikille valkeuden tullen, van hdn pddstdd ddnen
luontonsa pakotuksesta, koska hcinet on kukoksi tehty ja hénelld on kukon
kurkku.

Oletko néihnyt vai et? Ana kysyi.

Opettaja Horsma, joka meille molemmille on tunnettu, héntd mind
nimittdisin likipitden viisaaksi mieheksi. Mieti véhdn miten hdn
kayttéytyy. Siind miehessd on asentoa, mind sanon. Hén istuukin suorana
kuin faarao raamatunhistoriassa eikd hén milloinkaan sano sellaisia
sanoja, ettd héntd luulisi maalaiseksi. Ja kun hén katsoo silmdilasiensa
takaa pyyhkien viiksicdin, niin hén on niin kuin korkea oikeus tai paha
omatunto, jonka edessd tavallisen ihmisen panee kipristelemdicin. Kylld
opettaja Horsma on viisas mies, vaikka oikein viisas mies hdn ei
kuitenkaan taida olla, silld minun jdrkeeni ei astu, ettd kukaan aivan
lopen viisas mies viitsisi kaiken ikdnsd opettaa toisia. Néin mind olen
pdditellyt asian.

(Aapeli: Siunattu hulluus. WSOY, Helsinki 1948)



Tiuvistelma tutkimuksesta

”Tunnedlykds esimiestyd. Esimiesten kykypohjaisen tunnedlyosaamisen
laadullinen kuvaaminen ja mdiréllinen mittaaminen”

Tunneédly (emotional intelligence) on amerikkalaistutkijoiden Mayerin ja
Saloveyn muodostama apukésite, jonka avulla on yritetty kuvata ihmisen
toimintakykyyn ja eldménlaatuun vaikuttavien tunteiden havaitsemiseen,
kayttdmiseen, ymmairtimiseen ja sditelyyn liittyvad dlykkyyttad”.

Tunnedlyosaaminen on tutkimusten perusteella yhteydessd moniin eldménlaatua,
hyvinvointia ja tyokykyisyyttd parantaviin tekijoihin. Viime vuosina se on saanut
yhi enemmén huomiota osakseen myos johtamistutkimuksessa.

Suomalaista tunneédlyosaamisen ja johtamisen tutkimusta ei vield ole, vaikka
esimichet joutuvat yhd enemmin tyossddn kohtaamaan kvartaalitalouden esille
nostamia kiusallisia ja ahdistavia tunteita. Tunneédlyosaaminen voi olla yksi
merkittdvd keino selviytyd ndistd hyvinvointia ja tuottavuutta uhkaavista
tydeldmén rasitustekijoista.

Ensimmdiinen tutkimuskysymykseni liittyi esimiesten emotionaalisen tyon
laadulliseen kuvaamiseen tunnedlyn kykymallin nékékulmasta. Teoriamalli antoi
jésenneltyd tietoa esimiestyon emotionaalisesta puolesta ja sen kehittdmisalueista
pienessd  esimies- ja  asiantuntija-aineistossa  (n=21). Suurin  osa
haastatteluviittauksista koski tunteiden sddtelyd ja tunteiden havaitsemista,
kokemista ja ilmaisua. Sen sijaan tunteiden ymmértamistd ja kdyttod ajattelun
tukena kuvattiin aineistossa merkitsevésti vdhemmin. Esimiehet antoivat
yleiseen suomalaiseen tasoon nédhden vihemmén tunnekuvauksia, naisesimiehet
(n=6) jopa hiukan miehii vdhemmin. Asiantuntijaryhmid (n=6) erosi
tilastollisesti  esimiesryhméstd (n=15) haastatteluviittauksien suuremmalla
méadralla.

Toinen tutkimuskysymys liittyi eri teorialdht6kohdista muodostettujen
tunnedlymittareiden toimimiseen suomalaisessa aineistossa. Tunneélyn kykytesti
(MSCEIT) ja sekoitetun mallin mukainen tunnedlyn itsearviointi (SSRI) eivét
kaikilta osin toimineet suomalaisessa aineistossa (n=43 ja n=52). Kykytestin ja
itsearvioinnin reliabiliteetit ja jakaumat eivdt vastanneet kansainvilisid
verrokkituloksia. Muodostamani tunnedlyosaamisen 360°-arviointi ei tavoittanut
kaikkia kykymallin ulottuvuuksia, vaikka se rakenteellisesti osoittautui
toimivaksi ja erottelevaksi mittariksi. Eri mittarit korreloivan toisiinsa vain
heikosti, joka voi kertoa niiden tavoittavan eri alueita tunnedlyosaamisesta tai
vaihtoehtoisesti se kertoo tunnedlyn mittaamisen ongelmista.



Kolmas tutkimuskysymys koski esimiesten tunnedlyosaamisen ja hyvinvoinnin
tasoa. Tunnedlyosaamisessa oli mittarien perusteella kehitettdvdd. Tamé koski
erityisesti tunnedlyosaamisen eldmyksellistd puolta, jossa tunteet ovat vahvasti
lasnd ja samaan aikaan niitd pitdd osata tunnistaa, arvioida ja kdyttdd oman
ajattelun tukena. Sukupuolieroja ei aineistossa juuri esiintynyt. Sen sijaan nuoret
aikuiset olivat muita ryhmid tunneélyosaavampia. Hyvinvoinnissa suhteellisesti
eniten kehittdmistarvetta oli uupumuksessa; esimichilld merkitsevisti enemmén
kuin asiantuntijoilla.

Viimeinen tutkimuskysymykseni koski tunneédlyosaamisen ja menestyksekkédksi
koetun johtamisen vilisen yhteyden selvittimistd. Esimiehet (n=14) saivat
johtamiskompetenssien alueella kaikkineen tyydyttévid arvioita (3,7 / 5). Toisten
(n=101) arvioima johtamisen menestyksellisyys ei ollut merkityksellisessé
yhteydesséd tunnedlyosaamiseen. Vaikka tulokset antavat viitteitd mittareiden
vahvuuksista ja puutteista seké tunnedlyvalmentamisen kohdentamisesta, ne ovat
vain suuntaa antavia aineiston pienen koon ja valikoituvuuden perusteella.

Asiasanat: tunneidly, osaaminen, mittaaminen, esimiestyd, menestyksellisyys,
hyvinvointi.



Abstract

Emotionally intelligent leadership. Qualitatively defining and quantitatively
measuring performance-based emotional intelligence competencies. Doctoral
dissertation. Helsinki University of Technology. Department of Industrial
Engineering and Management. Laboratory of Work Psychology and Leadership.

Emotional intelligence (EI) is a new construct of intelligence first presented by
two American psychologists John D. Mayer and Peter Salovey. Since 1990, they
have tried to conceptualize a theory of skills and abilities related to emotional
information and its perception, use, understanding and management. This model
is performance-based, in contrast to the trait-based or mixed model proposed by
journalist-psychologist Daniel Goleman.

Research has shown that EI competencies are connected to several factors related
to life quality, well-being and work satisfaction. In recent years, EI has also
received attention in the area of leadership research. There has been no prior
research on the EI competencies of superiors in Finland, although due to the
quartile economy superiors must increasingly deal with awkward and anxiety-
producing emotions in the workplace. EI competencies can enhance coping with
these risk factors, which threaten well-being and productivity in working life.

This research was conducted across eight Finnish companies, ranging from
public enterprises to IT companies. My first research agenda was to qualitatively
define the emotional work of superiors, using the performance model of EI as a
basis. This produced structured information about the emotional side of
managerial work and development areas for a small research group (n=21)
consisting of superiors and experts. In the data, the interviewees referred mostly
to perception, experience, expression and management of emotions. There were
significantly fewer descriptions of facilitating thoughts with emotions and
understanding emotions. Superiors produced fewer emotional descriptions than
average Finns, and female superiors (n=6) slightly fewer than male. Experts
(n=9) diverged statistically from superiors in the greater number of emotional
references.

My second research agenda was to study the functioning of different EI
measurements created from different theory models. The performance-based EI
test (MSCEIT) and mixed-model EI self-inventory (SSRI) did not function as
expected in this data (n=43 and n=52). The distributions and reliabilities
diverged significantly from those obtained in international studies. MSCEIT
distribution was nearly one standard deviation weaker and scale reliabilities were
all weaker than in the norm data. My own 18-item EI 360° evaluation did not
extend to all dimensions of the Mayer-Salovey model of EI, although it proved



to be a quite promising instrument structurally. The EI 360° consisted of five
dimensions: 1) perception and understanding, 2) expression of positive and 3)
negative emotions, 4) regulation of emotions and 5) emotional support of others.
The cognitive elements of EL such as facilitating one’s thoughts and analyzing
emotions, seem to be harder to track in a 360° evaluation. The results of
performance tests, self-inventories and EI 360° evaluations did not correlate
strongly. They seem to measure different areas of EI, as previous studies
indicate.

My third research question was related to the level of emotional intelligence and
well-being in superiors (n=25) as compared to two control groups (experts n= 9
and young adults n=18). Based on the results from different measurements,
several development areas were identified, particularly in the area of experiential
EI competencies, where emotions are strongly present and must be perceived
accurately at the same time as they are used to facilitate thinking. Unlike the
earlier studies, this time there were not significant differences between men and
women. Young adults were more skillful than other groups. In particular, experts
and superiors got weaker results than in other studies. In the area of well-being,
there was proportionally more need for development in the area of fatigue,
especially with superior-group.

My last research question concerned the relation between EI and the perceived
success of a superior’s work. Superiors (n=14) were evaluated as fair (3.7 on a
scale of 1-5) in the area of international management competencies. The
perceived success as evaluated by others (n=101) was not statistically related to
the EI competencies measured by different instruments. The results do provide
some information on the functionality of different EI instruments in Finnish
culture and where development efforts should be focused, although the small
size and selected nature of the data limit these conclusions.

Keywords: emotional intelligence, competencies, evaluation, superior work,
success, well-being.



Alkusanat ja kiitokset

Aristoteleen kuuluisa ihmisen eksistenssiin liittyvd viittdma “Ajattelen, siis
olen” hallitsi vuosikymmenid my6s minun suhdettani dlykkyyteen ja tapaani
toimia. Ldhes kymmenen vuotta sitten vaimoni yopOyddlle ilmestyi Daniel
Golemanin kirja tunneélystd, lahjakkuuden koko kuvasta. Kirja herdtti alun
vastustuksen jilkeen kiinnostukseni tunteita ja tunneosaamista kohtaan, joka ei
ole osoittanut laantumisen merkkejd. Olin toki kiinnostunut tunteista jo
aiemminkin: henkilond tunteiden suurkuluttajana ja ammatillisesti muiden
ihmisten tunne-eldmdn tutkijana ja tukijana. Vasta Golemanin kirja ja
samanaikainen tunneélykonsultointiin tutustuminen silloisessa tydsséni Tapiola-
yhti6issd herittivdt ammatillisen intohimon tunteisiin. Mitd enemmén olen ollut
tunteiden kanssa tekemisissd, sitd eldmyksellisemmiksi tyoni ja myds
yksityiseldméni on tullut. Harras toiveeni onkin jakaa tdtd tunnetta sekd tietoa
tunteista ja niiden vaikutuksesta ihmisten ja organisaatioiden toimintaan kaikille
sitd haluaville. Téssd tehtdvdssd koen seuraavani isoisdni lihetyssaarnaaja Antti
Kekin jalanjdlkid. Uskon vakaasti, ettd tdmdn vuosikymmenen kuluessa ei
pelkdstddn lapsille kouluissa vaan myos aikuisille tySeldméissid, opetetaan
perusteellisemmin, ettd ajattelumme pohjaa tunteisiin, joita ilman muutumme
tyhmemmiksi ja apaattisemmiksi elimdmme suhteen. ~Tunnen, siis olen.”

Suurimmat kiitokset tdimén ty6n alkuun ja loppuunsaattamisesta kuuluvat tunne-
energiani alkuldhteille eli vaimolleni Eilalle ja rakkaille pojilleni Aatokselle (11
v.) ja Intolle (2 v.). Elaméédni ovat tietysti rikastuttaneet myos sukulaiset
(iso)vanhemmista sisaruksiin (Marko, Mirva ja Einari) appivanhempia
unohtamatta sekéd ystdvéni, joille kaikille kuuluu kiitos henkisten virikkeiden
antamisesta. Haluan tdssd kumota myytin siitd, ettd pienten lasten vanhempien
on helppo tekaista viitoskirja yomyohéllda muun perheen nukkuessa. Tamé on
ollut kova koitos perheelleni ja minulle.

Tieteellistd tukea tydlleni ovat antaneet opinndytetyoni ohjaajat professorit
Veikko Teikari ja Matti Vartiainen sekd Saku Mantere Teknillisesté
korkeakoulusta. Viitostyon esitarkastajina toimivat ansiokkaasti professori
Jarkko Hautaméki Helsingin yliopistosta ja professori Markku Ojanen
Tampereen yliopistosta.

Muita tukijoukkojani ovat olleet mm. Marja Kokkonen Jyviskyldn yliopistosta,
Pekka Heiskari ja Aleksi Levo Psykologien kustannuksesta sekd SHL Finlandin
Matti Taipale, Anssi Saxelin ja Arja Parviainen. Tilastollisesta tuesta suurkiitos
Jorvin johtavalle psykologille Petri Naétiselle sekd Manne Pyykolle
Psychometrics Oy:sta. Suuret kiitokset myos kaikille konsultointity6téni
tukeneille ja ohjanneille kollegoille, joihin kuuluvat mm. Tony Dunderfelt
Dialogia Oy:std, Titi Heikkild Psykocenter Oy:std ja Tapio Varis Incity



Consultingista. Kiitos my6s Jaana Laine-Richterille Kandidata Oy:sta
tunnedlykonsultoinnin ~ pariin  opastamisesta  ja  tukemisesta  viime
vuosituhannella.

Erityiset kiitokset tyoni helpottamisesta ja kieleni toimittamisesta selkeimmaksi
ja luettavammaksi kuuluu Ralf Hermanisille Novetos Consultingista, Ulla
Salmelle ja Anna Laineelle Kirjapajasta sekéd Pauli Aalto-Setldlle, jonka kanssa
kirjoitimme  tutkimuksen innoittamana yleisen tietokirjan  “Perkele,
tunneosaamisen késikirja esimiehille” aiheesta. Englanninkielisen abstraktin
tarkasti Kristian London.

Lampiméat kiitokset kaikille tutkimukseen osallistuneille ihmisille ja
organisaatioille. Ilman omasta ja yrityksensd kehittymisestd kiinnostuneita
yksiloitd, ei olisi organisaatioiden kehittdmistoimintaa eikd -tutkimusta.
Toivottavasti uhraamanne aika on antanut myds teille yhtd paljon kuin minulle.
Lopuksi tahdon kiittdd rahoittajiani, jotka tekivdt timin tutkimuksen
mahdolliseksi. Suuret kiitokset Otto A. Malmin sditiolle, Ty6suojelurahastolle
sekd Jenny ja Antti Wihurin rahastolle.

Punavuoressa tammikuussa 2007
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1. Johdanto

1.1 Tyoeldmdn emotionaaliset haasteet 2000-luvulla

Science-fiktion -kirjailijoiden ja tiedemiestenkin 1950-luvulla maalaileman
tulevaisuudenkuvan mukaan meidén pitdisi nyt 2000-luvulla olla ldhelld sitd
tilannetta, jossa ihmiset nauttivat tarvehierarkian (Maslow 1943) ylempien
tasojen, kuten itsensd toteuttamisen ja henkisen yhteyden tarpeiden
tyydyttdmisestd  ja perustarpeista huolehtivat koneet. Useiden
hyvinvointitutkimusten perusteella voidaan kuitenkin sanoa, ettd huomattavan
suuri osa ithmisistd (jéljempand siteeraamistani tutkimuksista riippuen 20-60 %
vastaajista) kokee nykyisin eldminsi toivotun levon ja tasapainoisuuden sijaan
hektisempénd ja emotionaalisesti rasittavampana kuin koskaan aikaisemmin.
Néin siitd huolimatta, ettd monet aineelliset tekijét ja esimerkiksi kansanterveys
ovat yleisesti parantuneet (esim. Stakes 2006).

Sengenbergerin (2002) mukaan suomalaisissa organisaatioissa on viimeisen
kymmenen vuoden aikana tehty enemmén muutoksia kuin koskaan aiemmin.
Siltala (2004) on nimennyt aikamme osuvasti hyperkilpailun aikakaudeksi.
Hinen mukaansa tidmid koko maailmantalouden Kkattava kilpailu pddoman
kasvavine tuottovaateineen ja samanaikainen tekniikan kehitys on johtanut
sithen, ettd yritysten toimintaympéristdt ja -tavat muuttuvat nopeammin kuin
koskaan ennen. Higgsin (2002) mukaan ndmé muutokset nékyvét ennen kaikkea
yhteiskuntien  sosiaalisten  arvojen  muuttumisena,  investoijien  ja
osakkeenomistajien roolin korostumisena, organisaatiomuutosten toteuttamisen
vaikeutumisena ja tyontekijoihin kohdistuvan stressin ja sithen kohdistuvien
interventiotarpeiden lisdédntymisend. Vahtera ym. (2005) mukaan yhi vaikeutuva
ja jatkuva globaali tuottavuuden kasvun tavoitteleminen pidentdd tyopdivid, lisda
tyokuormaa ja vidhentdd yksiloiden vaikuttamismahdollisuuksia ty6honsa.

Henkilostovahennyksid  tutkijat  pitdvdt  merkittdvdnd  nykyaikaisena
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henkiinjdamistaktiikkana yrityksille kaikissa teollistuneissa maissa. Néin, vaikka
henkilgstovahennyksilld, kuten myos edelld mainituilla tySolotekijéillékin, on
useissa pitkdaikaistutkimuksissa todettu olevan merkittdvid hyvinvointia
heikentdvid vaikutuksia tyovéestoon. Téallaisia ovat Vahteran ym. (2005) mukaan
mm. kardiovaskulaariset sekd tuki- ja liitkuntaelinten sairaudet, huono itse
arvioitu terveys ja lisddntynyt sairauksien raportointi.

Siltalan (2004) ja Lavikan (Sopeudu ja vaikuta 2004) kerddmien aineistojen
ja asiantuntijalausuntojen mukaan hektinen muutostahti heijastuu ihmisiin muun
muassa kiireen ja henkisen rasittuneisuuden lisddntymisend sekd jatkuvasta
joustamisesta ja ylisitoutumisesta aiheutuvan turvattomuuden ja uhan
kokemisena — eli emotionaalisina ongelmina. Saman ilmién on huomioinut myos
maailman terveysjarjestod WHO (2001), joka on  julistanut
mielenterveysongelmien ehkdisemisen 2000-luvun suurimmaksi haasteekseen
lansimaissa. Ilmion olemassaolo on ollut helppo havaita my6s omassa
psykoterapiatyossdni, johon hakeutuu entistdi enemmédn varsin nuoria
tyduupumisen kanssa painiskelevia ihmisii.

Vilitontd helpotusta tdhdn tilanteeseen ei ole ihan heti odotettavissa.
Pdinvastoin vaatimukset kasvavat koko ajan. Kokkonen ja Siponen (2005) tuovat
esiin, ettd ...moniarvoistuneen yhteiskuntamme aikuisilta edellytetdicin asioiden
tuntemisen lisdksi oman itsensd tuntemista ja siihen pohjautuvaa joustavuutta,
vastuullisuutta ja yhteistoiminnallisuutta (s.189). Toisin sanoen persoonan peliin
laittamista pelkdn ammatillisuuden sijaan. Tdmi tyGeldmén vaativuus ja
henkinen raskaus on huolestuttavaa, koska tyd on ja pysyy edelleen keskeisend
ihmisten tavoitteita, tarpeita (esim. Schwartz 1992 ja Helkama 1997) ja jopa
persoonallisuutta midritteleva tekijand (esim. Kasvio 1984 ja Otala & Ahonen
2003).

On erityisen huolestuttavaa, ettd jo tavoissa suhtautua tyonhakijoihin on
tapahtunut ikdvid asennemuutoksia. Brittildisen henkilostoyrityksen CIPD:n
(2004) selvityksen mukaan tyontekijan ihanneiki sijoittuu 35—40 vuoden vilille.
Jos rekrytoitava on nuorempi, hidnet koetaan liian kokemattomana ja jos taas
vanhempi, hédn lilan vanhana rekrytoitavaan tyotehtdvidn. Tadmiankaltaiset

ikdsyrjinndt, muut rationalisoinnit ja yleton voitontavoittelu ovat osaltaan
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herittdméssd kivuliaita ja kestimittomid tunteita, joilla on viliton vaikutus
tyossidkavijoiden psyykkiseen ja fyysiseen hyvinvointiin.

Teeman ovat ottaneet esille Siltalan lisiksi myods muut tutkijat. Gaudeamus-
kirja ~on julkaissut aiheesta  ”Suomalaisen  yhteiskunnan  muutos
hyvinvointiyhteiskunnasta kilpailuyhteiskunnaksi” kaksi uutta, mielenkiintoista
artikkelikokoelmaa: Uusi jako. Miten Suomesta tuli kilpailukyky-yhteiskunta?
(2006) ja Projektiyhteiskunnan kdcntopuolia (2006), joissa aihetta 1dhestytddn

monista nikokulmista.

1.2 Kiirettd, rasittavuutta ja uupumusta

Kiire ja muut kiusalliset tunteet ndkyviat myos tutkimuksissa. Tyoterveys-
laitoksen Ty®6 ja terveys -haastattelututkimukseen (2003) vastanneista 43 % koki
joutuvansa kiirehtimddn melko tai erittdin usein suoriutuakseen toistddn.
Haastateltavista 44 % joutui keskeyttiméin meneillddn olevan ty6tehtdvin
melko usein tai jatkuvasti. Seitsemén prosenttia taas joutui tyossddn melko usein
tai jatkuvasti kielteisid tunteita herdttdviin tilanteisiin, 33 % silloin télloin.
Kaikkiaan tyonsd henkisesti melko tai erittdin rasittavaksi koki 35 %
haastatelluista. Naiset ovat stressaantuneempia kuin miehet, ja ylemmét
toimihenkilot stressaantuneempia kuin alemmat toimihenkil6t ja tyontekijét.
Lievad tyduupumusta koki Kansanterveyslaitoksen Terveys 2000 -tutkimuksessa
(2002) 25 % vastanneista ja vakavaa 2,5 %. KELA:n ja Turun yliopiston
Hyvinvointi 2000-aineiston mukaan 88 % suomalaisista koki jotain stressioireita
(Siltala 2004 ja Hyvinvointi 2000).

Ty6ministerion vuoden 2004 Ty6olobarometrin (Ylostalo 2005) mukaan 19,1
% yli 54-vuotiaista oli sitd mieltd, ettd ei endd kahden vuoden kuluttua jaksa
terveytensid puolesta nykyisessd ammatissaan. Kasvua vuoteen 2003 oli 6,4 %.
Selkedsti pienempdd kasvua oli 18-24- ja 45-54-vuotiaiden jaksamattomuuden
kokemuksissa. Tyonsé henkisesti rasittavaksi kokevia oli kaikista tutkimukseen
osallistujista edelleen ldhes 60 %, naisissa 9 % miehid enemmén. Tyonteon
mielekkyyden kokemus on barometrin mukaan huonontunut edelleen vuodesta

2003 ja 1993. Huonontumista kokevia oli yli 20 % enemmén kuin myonteisid
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muutoksia kokeneita. Mittakaavaltaan huomattavasti pienempi huonontuminen
koski johtamista, itsensd kehittdmistd ja kokemusta vaikuttaa omaan asemaan,
joissa kaikissa vastausten (+/—) balanssi on kuitenkin vield myonteisen puolella.
Tyonteon mielekkyys on ainoa tydolobarometrin yksittdinen muuttuja, jossa ei
ole tapahtunut kehitystd parempaan suuntaan vuodesta 1993. Tdmi on erityisen
huolestuttavaa, silldi esimerkiksi Jaarin (2004) tutkimuksessa tyotddn
arvostamaan pystyvit ihmiset kokivat eldminsé tarkoituksenmukaisemmaksi ja
mielekkddmmaksi kuin tyotddn arvostamattomat. Eldmdn merkityksellisyyden
kokemuksen vihdisyydestd taas ei ole pitkd matka moniin fyysisiin ja
psyykkisiin ongelmiin (esim. Frankl 1978).

Ei siis ole mikddn ylldtys, ettd psyyke- ja unilddkkeiden kulutus on
maassamme kaikkien ldnsimaiden tavoin jatkuvassa kasvussa. Lidkelaitoksen
(2002) tilastojen mukaan psyykenlddkkeitd kaytti jo 900 000 suomalaista.
Masennusldédkkeitd kayttdvien 15—44-vuotiaiden joukko kasvoi 1998-2001 noin
kolmanneksen, naisten (36 %) nopeammin kuin miesten (30 %). Sama koskee
myo6s unilddkkeitd. Niiden ladketilastojen varjossa tuntuu siltd kuin Suomen
kansa yrittdisi kasvavalla tahdilla poistaa itsestdin nykyeldmén nostattamia
kiusallisia ja vaikeita tunteita. Samaa tarkoitusta palvelee myo6s alkoholi, jonka
kulutus on jatkuvassa kasvussa kuten my6s alkoholisairauksien ja
kuolemantapausten madrd. Vuonna 2004 alkoholiperdisiin sairauksiin ja
myrkytyksiin kuoli 1 545 tyo6ikdistd 15-64-vuotiasta suomalaista (Tilastokeskus
2005). Miesten alkoholikuolemat lisddntyivédt halyttdviasti 20 % edelliseen
vuoteen verrattuna. Eiké alkoholilla tunteiden turruttaminen ja tuottaminen koske
vain miehid: naisilla alkoholikuolemat kiarkkyivit jo yksittdisen kuolinsyyn
ykkossijaa vuonna 2004.

Tyo6eldmén kannalta kyse ole pelkéstddn yksiloiden kiusallisista tunteista ja
perushyvinvoinnista ~ vaan  myds  tuottavuudesta. KELA  korvasi
mielenterveysongelmista johtuneita poissaoloja vuonna 2002 jo 3,5 miljoonan
tyopéivén edestd (KELA 2002). Vuonna 2002 kaikista tyokyvyttomyyseldkkeisté
43 % myonnettiin psyykkisistd syistd ja alle 55-vuotiaiden osalta jo 53 %
tapauksista. Mielenterveyden héiriot ovat tdlla hetkelld suurin yksittdinen syy
ennenaikaiselle eldkkeelle siirtymiseen. Niiden osuus eldkekannasta on 2000-

luvulla kymmenisen prosenttia enemmaén kuin vield kymmenen vuotta aiemmin.
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Sama koskee myo6s kuntoutusta: mielenterveyskuntoutujien lukuméddrd on
kaksinkertaistunut vuodesta 1995 vuoteen 2002 (KELA 2003). Aron (2003)
mukaan ty$- ja kansaneldkejérjestelmien tyokyvyttdmyysmeno oli vuonna 2002
jo noin 2,9 miljardia euroa, joka vastaa 18,5 % kokonaiselikemenoista ja kahta
prosenttia koko kansantuotteestamme.

My6s henkinen vikivalta ja tyopaikkakiusaaminen ovat varoittavia
esimerkkejd tyOyhteisdiden tunnepitoisista ongelmista, joihin tarttuminen on
vaikeaa. Héirintd4 ja henkistéd vékivaltaa on Tilastokeskuksen tydolotutkimuksen
(Lehto & Sutela 2004) mukaan ty6uransa aikana kokenut joka viides tyontekija.
Vuoden 2004 Tyoolobarometrin (Ylostalo 2005) mukaan sitd oli havainnut
joskus tai jatkuvasti 36 % vastaajista. Itse sen kohteena raportoi olleensa 20 %
vastaajista. Kiusaamista havainnoidaan yleisesti ottaen enemmén kuin sitéd itse
koetaan ja naiset enemmén kuin miehet. Kiusaamisen kokemuksellinen yleisyys
on vaihdellut kausittain, toimialoittain ja tyopaikan koon mukaan 3-8 %
tutkituista (Piirainen ym. 2003). My6s esimiesten ja alaisten véliset ristiriidat
ndyttdvit vain lisddntyvdan vuosittain. Tydolobarometri 2004 (Ylostalo 2005)
mukaan kasvua vuodesta 2001 on tullut 6 % ja edellisvuodestakin 3 %. Vuonna

2004 jo 70 % vastaajista oli kokenut ristiriitaa esimiestensé kanssa.

1.3 Emotionaalinen kehomme

Vaikka yritysten toimintaympéristot, strategiat, toimintatavat ja rakenteet ovat
edelld kuvatun mukaisesti muuttuneet suuresti viime vuosina, ihminen itse ei ole.
Siltala (2004) nikee evoluutiopsykologisesta ndkdkulmasta tydssd uupumisen ja
masennuksen olevan vain elimistomme yritys neuvotella tydehdot uusiksi:
"Sairastuminen voi tdlloin olla looginen lopputulos” (s. 273). Erityisesti
esimiehet ovat riskiryhméssd, koska juuri heididt syyllistetdén Siltalan mukaan
jaksamisesta. Kuten Siltalan haastattelema esimies asian ilmaisee: “Ne kaikki
esimiestychon liittyviit paineet tulee sille Idhiesimiehelle, joka kohtaa ne
asiakkaat, jotka on tyytymdttomid, joka kohtaa ne tyontekijit, ettd siind se
kaikkein kinkkisin paikka on.” (s. 256). Esimiesasemalla on tdstd huolimatta

etenkin miehilld hyvinvointia edistdvéd vaikutus, jota taas ei naisesimichilld ole

20



muuten kuin tulojen kautta (Karvonen ym. 2006). Esimichet kun saavat yleensd
keskiméadrdistd parempaa palkkaa, joka taas on terveyttd selittdvd tekijd kuten
hyvd koulutuskin. Feldtin ym. (2004) mukaan esimiesten affektiivinen
hyvinvointi lisdéntyy sitd mukaan, mitd korkeammalla tasolla esimies
organisaatiossa on. Silti on hyvd muistaa, ettd valtaosa esimiehistd tyoskentelee
puun ja kuoren vilissé ja kokee suurta tydkuormaa, vaikutusvallan vihdisyyttd ja
voimattomuutta ihmissuhdeongelmien selvittelyssd (Kinnunen 2005). Erityisesti
timén koskee naisesimiehid, jotka kokevat miehid enemmén Kkiirettd ja
tyOpaineita asemastaan riippumatta.

Olipa henkil§ esimies tai ei, tyoeliméassi tilld hetkelld tapahtuvat jatkuvat
muutokset heréttdviat meissd ihmisissd hyvin samansuuntaisia “lajityypillisid”
tunnereaktioita (Darwin 1872, LeDoux 1996, Ekman 2003 ja Damasio 2003).
Nditd ovat esimerkiksi himmadstys, pelko ja viha, jotka voivat Siltalan (2004)
mukaan pahimmillaan aktivoida opittuja avuttomuuden tiloja yksiloissd. Mikali
yksil6illd ja organisaatioilla ei ole tietoja, taitoja ja tydkaluja ndiden tunteiden
kasittelemiseen, heijastuvat niiden aiheuttamat fyysiset ja psyykkiset vaikutukset
ennemmin tai myShemmin tyShyvinvointiin ja sitd kautta myos yritysten
tuottavuuteen. Vahteran ym. (2004) mukaan ihmiset eivit ole tydstdén poissa
pelkdstddn perusterveydellisistd syistd vaan mm. siksi, ettd ty6ssd on
epamiellyttivad tai epityydyttdvdd ja koska he arvostavat enemméin tyon
ulkopuolista eldméidnsd. Ichniowskin ym. (1997) mukaan tiukat tydeldmén
sddnnét ja tavoitteet sekd epdtyydyttivit tyonkuvat liittyvit teollisuudessa
tutkitusti matalampaan tuottavuuteen, joten télld pahoinvoinnilla on selked hinta
yrityksille ja yhteiskunnalle.

Vaikka monet edelld mainitut tulokset ovat varsin masentavia, on hyvi
muistaa, ettd kddnteisesti ilmaistuna ldhes tutkimuksessa kuin tutkimuksessa 40—
80 % suomalaisista koki eldménsi laadun varsin hyvéni eli varsin stressittéména
ja kiireisend. He siis onnistuivat subjektiivisesti evaluoimaan eldméntilanteensa
positiivisemmin (Quality of Life, ks. esimerkiksi Lehto ym. 2005) kuin
stressaantuneemmat kanssaihmisensé ja elivédt samoista olosuhteista huolimatta
varsin onnellista eldmdd. Tarked kysymys on, ovatko tunteisiin ja

tunneinformaatioon liittyvét taidot tillaisia hyvad eldaméé avittavia tekijoita?
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1.4 Tunnedlyosaaminen tydeldmén voimavaratekijana

Juuri tihdn toimintakykyymme ja eldminlaatuumme vaikuttavien tunteiden
ymmértdmiseen ja tietoiseen kidyttdmiseen liittyvddn dlykkyyteen kiinnittivit
1980-luvun lopulla huomionsa amerikkalaistutkijat Mayer ja Salovey. Syntyi
teoria tunnedlykkyydestd — kyvystd tunnistaa, ilmaista, ymmartdd ja sdddelld
omia ja toisten tunteita (Mayer & Salovey 1989—-90). Tunneily ja sen tutkiminen
on maassamme vield hyvin tuore ilmid. Laajemman keskustelun voidaan katsoa
kaynnistyneen vasta Golemanin (1995) ensimmdisen yleistajuisen tunnedlykirjan
suomentamisesta vuonna 1997. Itse tormésin ilmi6on vasta vaimoni hankittua
kyseisen kirjan. Vasta viimeisen viiden vuoden kuluessa tunneélykeskustelu on
ulottunut yleiskeskusteluista myos organisaatioiden kehittdmiseen. Tdmé on
tapahtunut 14hinné luentojen ja kirjahankintojen muodossa, joiden kautta myds
itse olen pédssyt osallistumaan suomalaisen tyeldmin tunneédlyn kehittimiseen
ja tutkimiseen. Tunneédlyosaamista ei kuitenkaan kokemukseni mukaan vield
juurikaan arvosteta organisaatioissa. Vakavasti otettavia kehittimishankkeita ei
ole eikd niitd juuri kukaan Suomessa myoskéén tarjoa. Voi jopa sanoa, etté késite
on jo kirsinyt tietynlaisen inflaation, vaikka siitd wusein esimerkiksi
tydhyvinvointiin ja johtamiseen liittyen puhutaankin. Siitd huolimatta sanonta
“Ihmiset palkataan toihin dlykkyytensd ja menestyksensd perusteella, mutta
heiddt irtisanotaan kdyttdytymisessd ilmenevien (tunne)puutteiden johdosta”
patee kirjoittamattomana lakina Suomessakin — kdytdnnoén tietoisessa
tyotoiminnassa taas ei juurikaan. Silti tunnedlytaitojen lisddminen yksilo- ja
organisaatiotasoilla voi olla tulevaisuudessa yksi hyvin merkittivd ja ennen
kaikkea tutkimukseen perustuva keino vastata jatkuviin globaaleihin
tuottovaatimuksiin ja sdilyd nithin liittyvistd uhkista huolimatta hyvinvoivina.
Navarro ja Martin (2004) toteavat katsauksessaan tyShyvinvointitutkimuksiin
Skandinavian maiden olevan maailman kérked kansainvélisten referoitujen
julkaisujen méadrilld mitattuna. Tamén he katsovat merkitsevin sitd, ettd alue
ilmeisesti koetaan Pohjoismaissa tirkedksi. Erilaisia tyokykyd (tyky) parantavia
ohjelmia on kdynnissd ldhes kaikissa organisaatioissa ja kaikilla tyoeldke-
yhtioilld on my6s niihin suunnatut asiakastuotteensa. Hyvinvoinnin tukeminen

on huomattu myos poliittisella tasolla. Tyoterveyden ja tyokyvyn edistiminen
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kirjattiin tavoitteena myOds Vanhasen hallituksen ohjelmaan (Sosiaali- ja
terveysministerio 2003). Talld ohjelmalla haluttiin edistid mm. entistd
varhaisempaa tyokyvyn menetyksen uhan havaitsemista sekd oikeansuuntaisten
kuntoutustoimien kdynnistamistd ensimmaéisten hélytyssignaalien ilmaantuessa.

Tuloksiakin on tullut. Saksalainen Bertelsmann-sddtic myonsi Suomelle
tunnustuspalkinnon ikéddntyvien tyOssdjaksamisen parantamisesta (Sosiaali- ja
terveysministerion tiedote 299/2006, 15.8.2006). Keskimédrdinen eldkoitymisika
onkin Suomessa kohonnut vuodesta 1995 kokonaista yhdelld vuodella.
Erityisesti palkittu toimenpide oli Kansallinen ik&dohjelma vuosilta 1998-2002 ja
sen ty6td jatkaneet Veto-, Tykes- ja Noste-ohjelmat.

Tunteet ja tunne-eldmin tasolla ndyttdytyvidt hdiriot ovat juuri téllaisia
varhaisia signaaleja esimerkiksi ty6uupumuksen kehittymisestd (Kalimo &
Toppinen 1997). Niiden varhaisempi havainnoiminen, ymmértdminen ja
sddteleminen auttaisivat osaltaan jaksamisongelmien ennaltachkéisemisessé.
Sosiaali- ja terveysministerio kdynnistikin syksylld 2005 laajan ja ndkyvén
kampanjan (www.klinikka.fi), jolla pyritddn herdttdmédin keskustelua,
purkamaan ajatuksia ja tunteita sekd antamaan neuvoja tyShyvinvoinnin
edistdmiseksi tyopaikoilla. Tunneédlyosaamisella on mielesténi paljon annettavaa
tyokyvykkyyden ja tyon ilon lisd&misessd maassamme, jota pyrin tdmén
tutkimuksen kautta osaltani edesauttamaan kiinnittimilld huomiota esimiesten
tunnedlyosaamiseen. Korvajéarvi (1999) on jopa sitd mieltd, ettd ...liikkeenjohto
hallinnoi tyontekijoiden emootioita yrityksen tavoitteiden toteuttamiseen” (s.
357). Tahdn emotionaaliseen hallinnointityohon kuuluu mm. oman toimintatavan
ja jopa kehon sopeuttaminen vastaamaan johdettavien ja asiakkaiden mielialaa.
Hochschield (1983) on nimittanyt titd tyotd, joka edellyttdd ihmistd valjastamaan
omat tunteensa saadakseen aikaan tietyn mielialan toisissa, emotionaaliseksi
tyoksi (emotional labour). Emotionaalinen tyd voi Korvajarven (1999) mukaan
olla uuvuttavaa, mutta oikein kiytettynd myds myonteinen resurssi, mitd se ei
kuitenkaan vield oman konsultointikokemukseni mukaan ole suomalaisessa
johtamisessa. Kaikesta huolimatta ja kuten jo edelld toin esille, suomalaiset
ndyttdvit monien tutkimusten mukaan olevan varsin onnellinen kansakunta ja

jopa varsin ty6kykyisidkin (Hirvonen & Mangeloja 2005 ja 2005 ja Peltoniemi
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2005). Voimavaroja siis on, mutta niitd ei valttimittd saada kéyttoon tai
esimiestyon kautta levitettyd tarpeeksi tyoeldméssa.

Sosiologian professori Mervi Ilmonen ilmaisee suomalaiseen tydeldmién ja
johtamiskulttuuriin liittyvét tunnetason ongelmat osuvasti kuvaamalla, ettd tyon
kasvava epdvarmuus lisdttynd suomalaisen johtamistyylilld kannustavat ihmisid
pitdmédn etdisyyttd tydeldméddn ja olemaan samastumatta sithen (Uusi jako
2006). Sama ilmi6 on ndhtdvissd myos valtiotydantajan laajassa Kaikki hyvin
tyossd -tutkimuksessa (Vaandnen-Tomppo 2000-2004). Sen mukaan esimiesten
johtamistavan koki eri vuosina motivoivina vain noin 15 % vastaajista kun taas
30 % koki ne vastenmielisind. Hogan ja Kaiser (2005) katsauksen mukaan 65-75
% ihmisistd pitddkin tyonsd huonoimpana puolena vélitontd esimiestddn.
Epépiétevien johtajien osuus organisaatioissa on heiddn mukaansa keskiméirin
50 % vaihteluvilin ollessa eri katsauksissa niinkin suuri kuin 30-75 %. Yksi
tdmén tutkimuksen tavoite on antaa osaltaan tyokaluja téllaisten johtamiseen
liittyvien osaamattomuuksien ja jopa epakohtien kehittdmiseen. Tavoitteenani on
muodostaa tarkempi kuva siitd, mitd esimiesten tekemidn emotionaalinen tyd
konkreettisesti on, miten siti voi alustavasti erilaisilla mittareilla méérillisesti
kartoittaa ja mikd ndyttdisi olevan sen suhde perinteisesti kovina pidettyihin

johtamisen osa-alueisiin.

1.5 Tutkimuksen tavoitteet

Useiden hyvinvointitutkimusten perusteella suomalainen tydeldmé siis kaipaa
uusia psyykkistd jaksamista tukevia tyokaluja. TyOperdiset ongelmat kun ovat
kasvavassa mdirin psyykkisid perinteisten fyysiseen rasitukseen liittyvien sydin-
, verisuoni- sekd tuki- ja liikuntaelinten oireilujen sijasta. Esimiehet tulevat ndin
ollen yhd enemmin tarvitsemaan kykyd emotionaaliseen tyohon, jossa
johdettavien mielialoja pystytddn rakentavammin ohjaamaan yksildiden
hyvinvointia ja tuloksellisuutta tukevaan suuntaan.

Tutkimukseni tavoitteet voidaan jakaa karkeasti ottaen neljdén eri osaan.
Ensimmiiseni tavoitteenani on konkretisoida haastatteluaineiston avulla, miti

suomalaisten esimiesten tunnetydskentely vaativissa esimiestilanteissa oikein on.
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Suurin osa emotionaalisia taitoja ja kykyjd eli tunnedlyosaamista vaativista
tilanteista liittyy ty6paikan vuorovaikutussuhteisiin, mutta osa, kuten esimerkiksi
paineenalaiset padtoksentekotilanteet, ovat esimiehen “sisdisessd maailmassa” eli
intrapersoonassa tapahtuvia. Tutkimukseni fokus kohdistuu nimenomaan
haastateltavien antamien emotionaalisten ilmausten sisdltoon ja toissijaisesti
madrddn. Tunnetyotd koskevia haastatteluviittauksia tarkastelen Mayerin ja
Saloveyn (1997) nelijakoisen kykypohjaisen tunneélyteorian ndkokulmasta.

Toisena tavoitteenani on esitestata kolmen erilaisen tunneélyosaamiseen
liittyvin menetelmén toimivuutta ja soveltuvuutta pienessd suomalaisessa
aineistossa. Yhdessd Psykologien kustannus Oy:n ja HUS:n johtavan psykologin
Petri Naiétdsen kanssa suomennamme kansainvélinen tunnedlyn kykytestin
MSCEIT:n (Mayer ym. 2002), jonka toimivuudesta englantilaisen kielialueen
ulkopuolella ei ole olemassa raportoituja tutkimustuloksia. Toiseksi testaan
Jyviskyldn yliopiston suomentaman Schutte Self-Report Inventory (SSRI, myds
kaytetty lyhennettd SREIT) tunnedlyn itsearvioinnin (Schutte ym. 1998)
toimivuutta esimiesaineistossa. Kolmanneksi luon itse teoria-aineistojen ja
erilaisten olemassa olevien mittareiden pohjalta uuden tunneédlyn kompetenssi-
eli osaamispohjaisen 360°-kartoitusmenetelmén. Liséksi tutkin ndiden kolmen
tunnedlymittarin keskindisid yhteyksid ja niiden yhteyttd viiteen itsearviointiin
perustuvaan hyvinvointimittariin.

Kolmanneksi kartoitan tunnedlyn kykytestin, itsearvioinnin ja tekeméni
360°-kompetenssikartoituksen ja viiden hyvinvointimittarin avulla, mité
vahvuuksia ja puutteita aineistoni esimiesten tunneédlyosaamisessa ja muissa
voimavaroissa on verrattuna kahteen ei-esimies- ryhméén.

Neljids tutkimustavoitteeni liittyy toisten arvioiman esimiestoiminnan
menestyksellisyyden selittdimiseen kéyttdmilldni tunnedlyosaamisen laadullisilla
ja médrallisilld mittareilla. Johtamisen menestyksen mittareina kdytin valmiita
ns. Great 8 Competencies -ryhméén liittyvid esimiesosaamisen alueita (SHL
1994), joilla on Bartramin (2005) mukaan pelkkié kyky- ja persoonallisuustesteja
parempi suoriutumisen ennustearvo riippumatta tyonkuvasta, kiytetyistd
mittareista tai kulttuurista. Néistd tutkimukseni neljastd pédatavoitteesta johdetut
tarkemmat  tutkimuskysymykset ja  -hypoteesit esittelen teoria- ja

tutkimuskatsauksien jilkeen luvussa 5.4.
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1.6 Tutkimuksen ja tutkimusraportin rakenne

Tutkimukseni jakaantui kuvan 1 mukaisesti neljdédn pddvaiheeseen: 1)
suunnitteluvaihe, 2)  aineistonkeruuvaihe, 3)  kompetenssikuvauksien

muodostamis- ja mittaamisvaihe ja 4) tuloksien tarkasteluvaihe.
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Kuva 1. Tutkimuksen eteneminen.

Tutkimuksen ensimmiisessi vaiheessa kivin ldpi tunneédlyosaamiseen ja
esimiesty6hon liittyvid tutkimuksia ja kirjallisuutta. Kirjallisuuskatsauksen
pohjalta valitsin tutkimuksessa kdytettdvdt menetelmét. Tadméin tyon ohessa
rekrytoin omien tydeldmé- ja yliopistokontaktien pohjalta tutkimusryhména
toimivat esimiechet sekd asiantuntija- ja vapaaehtoisryhmén, jotka toimivat
tutkimuksen vertailuryhmind. Useiden tutkimukseen kuulumattomien esimiesten
ja asiantuntijoiden kanssa kdymieni keskustelujen pohjalta valitsin
haastatteluissa esitetyt kuusi kriittistd esimiestilannetta. Suunnitteluvaiheen
tuotokset 10ytyvit luvuista 2—4. Luvussa 2 kuvaan dlykkyyden tutkimuksen
historiaa ja sen laajentumista kohti sosiaalisia, kdytdnnollisii ja tunteisiin

liittyvid persoonallisen dlykkyyden osa-lajeja. Luvussa 3 kuvaan tunteiden esille
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nousua tieteessd jdrjen rinnalle. Tunteita ldhestyn tdssd tutkimuksessa
tarkkavaisuuteemme ja tdtd kautta ajatteluumme ja kiyttdytymiseemme
vaikuttavina signaaleina ja informaationa Frijdan (1986) tapaan. Tunteet eivit
tastd ndkokulmasta ole eldmyksellisid itseisarvoja ja vithdykkeitd, niin kuin
esimerkiksi kaunokirjallisuudessa, mediassa ja arjen keskusteluissa, vaan tirkedd
informaatiota, jota tulisi osata hyodyntdd. Esittelen tunneidlyteorioiden kaksi
padsuuntausta ja niihin liittyvid tutkimustuloksia mm. taustatekijoiden,
hyvinvoinnin ja tydssd menestymisen nédkokulmista. Luvussa 4 teen katsauksen
esimiesty0ssd tarvittaviin tunnedlytaitoihin ja tutkimustuloksiin koskien
johtamisen yleistd menestyksellisyyttd, tuottavuutta ja tunneilytaitojen
kehittamista.

Tutkimuksen aineistonkeruuvaihe jakaantui kahteen osaan. Aluksi kerésin
niin laadullista kuin méadrdllistd tietoa esimiesten tunnedlyosaamisesta,
hyvinvoinnista ja voimavaroista haastatteluiden, itsearviointien ja tunnedlyn
kykytestin avulla. Aineistonkeruun toisessa vaiheessa muodostin  eri
tunnedlyteorioista ja -menetelmistd tunnedlyosaamisen kuvauksia, joista
muodostin tutkimuksen kolmannessa vaiheessa tarvitsemani tunneélykkédn
esimiestoiminnan kompetenssiarvioinnin. Tétd tunneédlykdstd esimiesosaamista
ja térkeiksi havaittuja johtamisen menestymiskompetensseja kartoitin 360-asteen
mittauksella, jossa sekd esimies itse etti 5-10 henkil6d hidnen ldhipiiristdén
arvioivat  esimiehen  toimintaa.  Aineistonkeruu- ja  kompetenssien
muodostamisvaiheen kuvaan luvussa 5.

Tutkimuksen viimeisesséd vaiheessa eli tulosten tarkasteluvaiheessa kiyn
aluksi ldpi haastatteluaineiston tulokset niin laadullisesti kuin maééréllisesti
ryhmiteltyiné. Tamén jéilkeen esittelen madrilliset tulokset
tutkimuskysymyksittdin. Lopuksi pohdin tuloksia kriittisesti niiden suomalaiseen
tydeldmain sovelluttavuuden nakékulmasta ja teen johtopditoksid ja suosituksia
esimiesten tunnedlyosaamisen kehittimiseksi ja tutkimiseksi. Tutkimuksen

tulokset ja tulosten tarkasteluvaiheen raportoin /uvuissa 6 ja 7.
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2. Perinteisestd dlykkyydesta
moniulotteiseen dlykkyyskésitykseen

2.1 Alykkyyskisitteen alkutaipaleet

Tunneédlyn juuret ovat luonnollisesti #lykkyys-kisitteessd, joka on ilmioni
kiinnostanut ajattelijoita jo vuosituhansia. Antiikin filosofien mietelmid 300-
luvulla koonnut Diogenes (1925) wiittasi kirjoituksissaan Pythagoraan
luonnonvoimaiseen médritelmédn dlykkyydestd tuulenkaltaisena elementtind.
Descartes (1956) taas mddritteli 1600-luvulla Metodin esityksessd dlykkyyden
kyvyksi erottaa hyvi ja paha toisistaan ja sijoitti ajattelun kokonaan ihmiskehon
ulkopuolella tapahtuvaksi ilmioksi. Pitkédstd filosofisesta taustastaan huolimatta
alykkyys on modernina psykologisena kisitteend kuitenkin vield verrattain tuore.
Vuonna 1902 ilmestyneessd filosofian ja psykologian sanakirjassa (Baldwin
1902) kasitettd dlykkyys (intelligence) ei edes mainita. Vield neljannesvuosisata
my6hemmin Spearmanin (1927) katsauksessa ihmisen kyvykkyyteen
dlykkyyskasitettd ei edelleenkdén esiintynyt, vaikka Stanford—Binetin
dlykkyystesti (Terman 1916) oli julkaistu jo kymmenen vuotta aikaisemmin.
Alykkyyden mittaaminen ja mittaamisen kautta epésuorasti tapahtuva
késitteenmadrittely pédsi ristiriitaisuuksista huolimatta rivakasti kdyntiin jo
1800-luvun lopussa, jolloin Galton (1857-1911) alkoi tehdd Englannissa
luonnontieteellisid ja tilastollisia kokeitaan (dlykkyyden historiasta ks. esim.
Gleitman 1991 ja Brody 2000). Galton paityi mddrittelemédn dlykkyyden
lahinnd nopeaksi ja tarkaksi havaintokyvyksi, joka koostuu energiasta ja
aistiherkkyydestd. Galtonin testin mittareina toimivat muun muassa kallon
muoto, kidden puristusvoima ja reaktionopeus. Galtonin, joka itse oli aatelia,
muotoilemaan &lykkyystutkimukseen on jadnyt eldmdén eri muodoissa viite
dlykkyyden perinnoéllisestd ja muuttumattomasta pohjasta. Késitys on ruokkinut

vield viime vuosina mm. parempi-huonompi -rotunikemyksid jopa meilld
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Suomessa asti (esim. Lynn & Vanhanen 2002 ja Rushton 2003 ja Gould 1997).
Galtonin suurin perint6 dlykkyyden tutkimukselle keskittyi varsinaisesti testien
taustalla olevien tilastollisten menetelmien, kuten korrelaatioiden ja
normaalijakauman, kehittdmiseen ja kdyttéonottoon (Matthews ym. 2002).

Toinen merkittdvd askel dlykkyyden mittaamiseen ja mdiérittelyyn otettiin
1900-luvun alussa, kun oppivelvollisuus yleistyi Euroopassa. Talloin havaittiin,
ettd ihmiset pystyvét koulussa varsin eritasoisiin suorituksiin. Kaikki eivit
menestyneet opintielld, jolloin tarvittiin  menetelmid, joiden avulla
koulumenestystd voitaisiin ennustaa. Binet (1857—-1911) kehitti apulaisensa
Simonin kanssa Ranskassa hallituksen toimesta tdhén tarkoitukseen
mittausmenetelmid. Ne ovat vieldi monen nykyddnkin kéytdssd olevan
dlykkyystestin perusta. Binet, kuten Galtonkin, totesi kokeissaan, ettd dlykkyytta
ei voi mitata yksiselitteisesti vain yhdelld ainoalla testilld. Binet—-Simonin-testiin
valikoitui lopulta 30 erilaista asteittain vaikeutuvaa tehtdvad mittaajan kéttelysté
tulenliekin seuraamiseen ja satunnaisten numerosarjojen muistamiseen.
Lopulliseen kéyttoon testeistd valikoituivat sellaiset, jotka ennustivat
menestymistd omassa ikdluokassa ja yhteisossd. Syntyi kisite dlykkyysikd. Sen
pohjalta muotoutui myShemmin &alykkyysosamédrdn kisite, jonka avulla oli
perustellumpaa verrata eri-ikdisten ihmisten dlykkyyttd. Vertailun suhteen jo
Binet korosti dlykkyyden mittaamisen rajoituksia ja sitd seikkaa, ettd
madréllisten mittareiden rinnalle tarvitaan myds laadullisia menetelmid (Siegler
1992). Alykkyys kehittyi hinen mukaansa hyvin yksiléllisesti. Se riippui ja
muotoutui suhteessa ympdristoon eikd siis ollut pelkdstddn perinnollisesti
madrdytynyttd. Nédin ollen oli perusteltua verrata 1dhinnd samat taustatekijét
omaavia ihmisié.

Laajamittainen dlykkyyden mittaaminen alkoi Pohjois-Amerikassa maahan
kohdistuneen laajan muuttoliikkeen ja toisaalta ensimmdiisen maailmansodan
johdosta. Erikoishuomiota tarvitsevien ja heikkolahjaisten siirtolaisten ja
sotilaiden seulomiseen tarvittiin vélineitd, jotka sitten vahitellen levisivdt muun
muassa tyOeldmddn. Téhdn tarpeeseen Terman (1877-1956) muokkasi
Stanfordin yliopistossa Binet’'n &dlykkyystestid vield nykyisinkin kéytossd
olevaksi Stanford—Binet-dlykkyystestiksi (Terman 1916). Tall4 testilld oli varsin

mahtipontiset ja jopa arveluttavat tavoitteet, jotka oli kirjattu testimanuaaliin:
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rajoittaa vidhi-dlyisten syntymistd sekd eliminoida rikollisuutta, kdyhyyttd ja
teollista tehottomuutta (White 2000). 1930-luvun lopulla ilmestyi toiselta
amerikkalaiselta dlykkyystutkijalta Wechsleriltd (1896-1981) yhd suosittu
dlykkyystesti WAIS, Wechslers Adult Intelligence Scale (Wechsler 1939).
Termanin ja Wechslerin dlykkyysmittarit ovat merkittivélld tavalla maérittaneet
kaytettavyytensd ja levinneisyytensd johdosta lansimaista kisitystd dlykkyydesta.
Suppeimmillaan yleisdlykkyydelld on tarkoitettu vain sitd, mitdi nami
alykkyystestit mittaavat eli esimerkiksi matemaattis-loogista paéttelykykyd,
verbaalista kykyd, yleistietimystd ja visuospatiaalista hahmottamiskykya.

Jo Binet ja Simonin (1916) mukaan oli olemassa vain yksi fundamentaalinen
alykkyystekija, paattelykyky, eli hyva tai kdytdnnollinen dlykkyys, aloitteellisuus
ja kyky sopeutua olosuhteisiin. Nimenomaan timén tekijdn puuttuminen teki
ihmisestd  heikkolahjaisen  tai  imbesillin.  Tastd  dlykkyyskisityksen
polarisoitumisesta johtuen esimerkiksi sosiaalinen dlykkyys, jota muun muassa
Thorndike ja Stern (1937) tutkivat, jdi kdytetyimpien &dlykkyysmittarien
ulkopuolelle. Tamid  kapeanlainen yleis- tai  g-faktoriin  perustuva
tutkimussuuntaus eldd yhéd vahvasti ja viime aikoina sen piirissé on tutkittu yha
enemmén dlykkyyden yleistekijén biologista pohjaa (esim. Coloma ym. 2006).

Tassd yhteydessd on tdrkedd tuoda esille my6s Spearmanin (1863—1945),
faktorianalyysin kehittdjdn, merkittivd panos dlykkyyden tutkimiseen.
Spearmanin voidaan katsoa olleen ensimméiinen nimenomaan &dlykkyyden
kasitettd ja rakennetta yleisemmin tutkimaan pyrkinyt tiedemies. Hénen
jalanjdljissadnhdn mm. Thurstone (1938) kehitti oman multifaktorisen
alykkyyden teoriansa, tosin varsin perinteisistd dlykkyyden luokista. Spearmanin
tavoitteena oli muodostaa dlykkddstd toiminnasta faktorianalyysien pohjalta
kayttaytymistason taksonomia. Tdmén tavoitteen voidaan edelleen katsoa
hallitsevan dlykkyyden, kuten my6s tunnedlykkyyden, tutkimusta tilastollisen
teorianmuodostuksen ndkokulmasta (Matthews ym. 2002). My6s oma

tutkimukseni nojaa méiréllisten menetelmien osalta tdhén perinteeseen.
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2.2 Alykkyyden kisitteen laajeneminen

Jo Wechsler (1939) totesi omaa #lykkyystestiddn WAIS:ia arvioidessaan, ettd
yleisessd dlykkyydessd on ns. non-intellektuaalisia osia, joita tulisi myds pystyé
mittaamaan. Wechslerin (1943) mukaan “Ndmd affekteihin ja tahtoon liittyviit
non-intellektuaaliset faktorit vaikuttavat keskeisesti dlykkddseen kdyttdytymiseen
ja jollei niitd saada mitattua, ei dlykkyyttd kyetd kokonaisuudessaan
arvioimaan” (s.103). Yksi kédytetyimmisté dlykkyyden médritelmistd onkin ollut
Wechslerin  (1958) madritelméd: “Alykkyys on yksilon yhteenkoottua tai
yleismaailmallista  kapasiteettia  toimia  tarkoituksenmukaisesti,  ajatella
rationaalisesti ja toimia tehokkaasti ympdristonsd kanssa” (s. 7) Téama
madritelmd poikkesi saman aikakauden rajatuista dlykkyyden maédrittelyistd
kuten esimerkiksi Spearmanin (1927) G-teoriasta ja Termanin 1Q:sta, vaikkakaan
Wechsler ei itse kyennyt operationalisoimaan testeihinsé kaikkia tavoittelemiaan
dlykkyyden osa-alueita.

Alykkyyden madrittelyn seuraava muutoskausi sijoittuu  1950-luvun
behavioristisen suuntauksen (mm. Thorndike, Watson ja Skinner...) jédlkeiseen
aikaan, jolloin psykologinen ihmiskésitys muuttui dynaamisempaan ja
humanistisempaan suuntaan. Thminen ja dlykkyys alettiin ndhdd kerdintyneen
uuden tutkimustiedon valossa ja systeemiteoreettisesti (esim. Pangaro 1991)
holistisempana ilmiond, johon vaikuttavat mitd erilaisimmat biologiset,
sosiaaliset ja psyykkiset tekijat. Niinpd my6s erilaisia dlykkyyden
ilmenemismuotoja alettiin tuoda yhd enemmén esille. Ensimmadisten joukossa
alykkyyskasitetté laajensi Gardner (1983) seitseménulotteisella mallillaan. Siihen
kuuluivat perinteisten kielellisten, loogis-matemaattisten ja avaruudellisten
kykyjen lisdksi musikaaliset ja kinesteettiset kyvyt sekd intra- ja
interpersoonalliset dlykkyystekijat. Namé eri tekijit ryhmittyivit kolmeen
luokkaan: 1) objekteihin sidottu dlykkyys (matemaattis-looginen), 2) objekteihin
sitoutumaton dlykkyys (kielellinen ja musikaalinen) ja 3) persoonallinen
dlykkyys (psykologinen silmd muihin ja itseen). Etenkin persoonallisen
dlykkyyden aluetta voidaan pitdd tunneélyteorioiden kehittymisen ldhtokohtana
(ks. kuva 2). Toihan Gardner persoonallisilla &dlykkyyden osa-alueilla

nimenomaan esiin sellaisia dlykkyyden osa-alueita, jotka eivét liity pelkéstdén
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rajatulla toiminta-alueella selvidmiseen (esim. koulu) vaan ylipditiddn arkiseen
elamissd parjddmiseen. Tillaisia alueita olivat Gardnerin mukaan mm. omien ja

toisten tunteiden tunnistaminen, erottelu ja ymméartiminen.

Kinestesttingn Kielellinen Loogis-
T T matemaattinen

Spatiaalinen

Musikaalinen : :
A sl nan

Inter-
peErsconallineen
SETHEN Al

Intra=_
persoonallinen
TR iy

Kuva 2. Gardnerin seitsemdin dlykkyyden malli ja sen yhteydet tunnedilyyn.

Myds Sternberg (1985) toi samoihin aikoihin esille omassa kolmen komponentin
teoriassaan analyyttisten kykyjen lisdksi kaytdnnollisyyteen ja luovuuteen
liittyvét dlykkyyskomponentit, jotka auttoivat myds tunneperdisten ongelmien
ratkomisessa. Gardnerin luetteloa on jatkettu viime aikoina mitd erilaisimmilla
dlykkyyden alalajeilla, kuten esimerkiksi henkinen &lykkyys (Zohar & Marshall
2001) ja jopa seksidly (Conrad & Milburn 2003) eikd loppua liene odotettavissa.
Niitd dlykkyyden alueita koskee sama kritiikkki kuin Gardnerinkin teoriaa
aikanaan: kyseiset alueet ovat toki tdrkeitd elimissd, mutta on kyseenalaista,
pitdisiko niitd kutsua dlykkyyden osa-alueiksi (Gleitman 1991).

Tunneilytutkija Bar-On (1997) toteaa, ettd dlykkyyttd on paljon vaikeampaa
madritelld kuin mitata, koska erilaisia mittaustapoja on kehitetty runsaasti ldhes
sadan vuoden ajan. Sternbergin (1994) mukaan eldméd on se paikka, missé
ihmisen dlykkyys vaikuttaa. Alykkyys ei rajoitu koulun luokkahuoneeseen eiki
todellisen menestymisen mittari ndin ollen liity sithen, miten hyvin pérjai
koulussa vaan elimassi yleisesti. Alykkyys ei enii kaikille tutkijoille ole mikézin

selked, erillisend entiteettind olemassa oleva tai yhtend selkeénd kokonaisuutena
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mitattava asia (G-faktori) vaan pikemminkin tutkimuksessa kéytettidvé apukésite.
Téstd ndkokulmasta sitd voidaan luonnehtia ominaisuusyhdistelménd, jonka
tarkoitus on kuvata ja selittdd dlyllistd kayttadytymistd. Apukisitteend ymmaérretty
alykkyys voi koostua eri tavoin painotettuna hyvin monenlaisista erilliskyvyist.
Niitd ovat esimerkiksi perinteiset avaruudellinen hahmotuskyky, kielellinen
paittelykyky, tyomuistin kéytto, matemaattinen pédttely jne. Salovey ja Mayer
(1989-90) pitdavat tarkednd dlykkyydeksi kutsutun ilmién ja erilaisten
dlykkyysmallien erottamista toisistaan: “Alykkyys on laaja kirjo erilaisia taitoja.
Sen sijaan dlykkyysmallit ovat yleensd kuvauksia interkorrelaatioista ja
seuraussuhteista rajoitetuilla mentaalisten kykyjen alueella” (s. 186).

Alykkyys  liittyy  aina  myos  ympirdivdin  yhteisoon:  tietty
ominaisuusyhdistelmd toimii hyvin yhdessd ympéristossi tai tehtdvéssé, toisessa
ympéristossd samalla yhdistelmdlld ei menesty. Tdmid tuli selkedsti esiin jo
ensimmdisten standardoitujen testien kéytossd Yhdysvaltojen siirtolaisten
keskuudessa 1900-luvun alussa: monet siirtolaiset luokiteltiin testien perusteella
vajaailyisiksi, koska he eivdt menestyneet kulttuurilleen vieraissa ja heille
kielellisesti vaikeasti hahmotettavissa tehtdvissd (Matthews 2002).

Kaplan ja Sadock (1991) ovat médritelleet kognitiivisen tai yleisdlykkyyden
kyvyksi ymmaértdd, oppia, muistaa, ajatella rationaalisesti, ratkaista ongelmia ja
soveltaa oppimaansa. Myos &dlykkdiden yhdistys Mensa on pitkélti samoilla
linjoilla kotisivuillaan (www.mensa.fi, 5.11.2004): “Alykkyyden mdidrittely on
vaikea, ellei mahdoton tehtdvd. Nykytiedon valossa dlykkyys voidaan mddritelld
oppimisen ja sopeutumisen kykynd. Alykkyys ilmenee taitona soveltaa opittua
nopeasti, sopeutua uusiin tilanteisiin sekd ymmdrtdd ja kdsitelld abstrakteja
kéisitteitd. Alykkyys on myds ndhty kykynd hahmottaa erilaisia suhteita tai
taitona kdyttdd omia yksittdisid kykyjddn. Myds sosiaaliset taidot ovat osa
dlykkyyden kokonaisuutta.”

Suomessakin dlykkyyskeskustelua vireilld pitivid ja mm. dlykkyysmittauksia
jarjestdvda yhdistys nousi lehtien otsikoihin vuonna 2003, kun sen hallitus
riitaantui niin pahasti, ettd se joutui lopulta eroamaan. Tapahtunutta kommentoi
seuran jdsen Tapio Rintala Helsingin Sanomissa (4.10.2003) seuraavalla tavalla:
"Ihminen voi olla typerd, vaikka kuuluukin Mensaan. Tyhmdkin voi olla fiksu.

Vaarallisin on dlykds mdntti, silld hénelld on konstit ja keinot tuoda mdinttiyttcidin
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Julki. Alykkditi ja fiksuja on niitikin, tosin vihemmdn. Eikd vdlttimditti
Mensassa."

Tahdn samaan ilmién kiinnitti huomiota aikoinaan myds Terman (1930).
Tutkiessaan pitkittdisasetelmalla lahjakkaita (4o yli 140) kalifornialaislapsia, hédn
huomasi, ettd heikoimmin eldmissd menestyneessd tutkimusryhmissd esiintyi
poikkeuksellisen paljon erilaisia psyykkisid, fyysisid ja sosiaalisia ongelmia,
joita ei siis yleisdlykkyyden vaikutuksella voitu selittdid. Taméd havainto on
noussut esiin myos monissa muissa dlykkyyden pitkdaikaistutkimuksessa (esim.
Vaillant 1977 ja Felsman & Vaillant 1987). Se on johtanut tutkijat erilaisten
sosiaalisten, ymparist6- ja persoonallisuustekijéiden kautta my6s tunnetekijoihin,
jotka voivat osaltaan selittdd arvoitusta “miksi hyvd koulumenestys ja korkea
yleisdlykkyys voivat kaikesta huolimatta johtaa eldméssd ongelmiin”.
Suomalaisia esimiehid on usein moitittu siitd, ettd he ovat hyvid ja &lykkaitd
asiantuntijoita ja asioiden johtajia (management), mutta huonoja ihmisten
johtajia (leadership, tarkemmin ks. Iluku 4.1). Tutkimuksellisesti on
mielenkiintoista selvittdd, onko tdmin yleistyksen takana tunteisiin liittyvien
taitojen puute Gardnerin (1983) viittaamalla persoonallisen dlykkyyden alueella,

jota nykyédn kutsutaan myos tunnedlykkyydeksi.
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3. Tunnedly: tunnetta ja dlyd yhté aikaa

3.1 Tunteet — haittatekijoitd vai tiedonldhteita?

Tunteet on tunnistettu tieteessd jo 1800-luvulta asti motivaation ja kognition
rinnalla yhdeksi mentaalisen toiminnan kolmesta luokasta (Mayer ym. 2000b,
laajempi katsaus ks. Hilgard 1980). Silti esimerkiksi Tuovila (2005) tuo esille,
ettd tieteenfilosofiassa tunteet ja jdrki on pitkdén ndhty jyrkésti erillising,
vastakkaisina ja keskenddn ristiriidassa olevina tekijoind. Hé&n nime&a
Niiniluotoa (1996) lainaten kaksi eri koulukuntaa, rationalistit ja emotivistit.
Rationalistit suhtautuivat tunteisiin irrationaalisina ja kontrolloitavina tekijéina
ja pitdvit jarked hyvind asiana. Emotivistit taas pitivit puhdasta jiarked
vaarallisena, kovana ja kylminid ja nidkevdt tunteet keskeisind inhimillisinid
tekijoind.

Jo Platon pohti Laissa (1986) ihmisen perustunteita ja korosti niiden térkeytta
kaikessa elollisessa toiminnassa: “Kaikkea taivaalla, maassa ja merelld olevaa
sielu ohjaa omilla liikkeillddn, joilla on sellaisia nimid kuten tahto, tarkastelu,
huolenpito, harkinta, oikea ja vddrd kdsitys, ilo, suru, rohkeus, pelko, viha,
rakkaus jne. Ndmd ovat ensisijaisia liikkeen lajeja, jotka ottavat avukseen
toissijaiset eli kappaleiden liikkeet ja saavat aikaan kasvua ja vihenemistd,
eroamista ja yhtymistd sekd ndistd aiheutuvaa kuumuutta ja kylmyyttd, raskautta
Jja keveyttd, valkeutta ja mustuutta, karvautta ja makeutta” (s. 896-897).

Nummenmaa (1999) nime&i Platonin maailman ensimmaéisen emootioteorian
rakentajaksi ja katsoo, ettd esimerkiksi Darwin (1809-1892) ja Freud (1856—
1939) rakensivat omia konstruktioitaan osin Platonin kuuluisan psyyken
kolmijaon (jarki, rohkeus ja halut) perustalle. Mysds Aristoteles pohti
Retoriikassa (1997) tunteiden dynamiikkaa. Reforiikan suomenkielisen laitoksen
selitysosassa Sihvonen korostaa, ettd teos pitdd Platonin lakien tapaan sisélldadn

varsin modernin tunneteorian, josta on loydettdvissd esimerkiksi tdlla hetkelld
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vahvasti esilli oleva nidkemys tunteiden kehollisesta perustasta. Tunteiden
voimakkaan vaikutuksen ihmisen eldmién on tiivistinyt roomalainen Publilius
Syrus sata vuotta ennen ajanlaskua tyyliin “Hallitse tunteesi tai muuten ne
hallitsevat sinua” (Mayer & Salovey 1989-90, s. 185). Toteamus on jddnyt
tietynlaisena peikkona eldmdén niin tavallisten ihmisten kuin tutkijoidenkin
mieleen. Varsinkin mekanistisen aikakauden psykologian oppikirjat korostivat,
ettd tunteet ovat “akuutteja hdirictekijoitd” (Young 1943, s. 457-458),
“disorganisoituja,  pddosin  viskeraalisia  vasteita,  jotka  aiheutuvat
epdonnistuneesta sopeutumisesta” (Schaffer ym. 1940, s. 505) ja “saattavat
aiheuttaa tdydellisen cerebraalisen kontrollin menetyksen” (Young 1936, s.
457-458).

Jo itse sanalla “tunne” on paljon erilaisia midritelmid riippuen siité,
lahestytaanko sitd filosofisesta, lingvistisestd, fysiologisesta, sosiologisesta vai
psykologisesta ndkokulmasta (Tuovila 2005). Myo6s tunnetutkimuksen sisdlld on
paljon erilaisia toisistaan poikkeavia ristiriitaisiakin jaotteluja ja luokituksia,
kuten jako emootioihin, affekteihin, universaaleihin perustunteisiin, sosiaalisiin
tunteisiin ja vélineellisiin tunteisiin. Sanalla emootio (lat. emovere ~
litkuttaminen) tarkoitan tdssd tutkimuksessa tunteen fysiologispohjaista nopeasti
viridvdd osaa, joka ilmenee mm. autonomisessa hermostossa ja kasvonilmeissa.
Tunne on tdmén emootion tietoista kognitiivisella tasolla tapahtuvaa kokemista.
Kun tunne pitkittyy ajattelun tukemana, on seurauksena mieliala (Damasio
2000). Tarkastelen tunteita tdssd tutkimuksessa kognitiivisesta nidkdkulmasta
yhtend tirkednd informaation muotona (Tuovila 2005). Damasion (2003)
esiintuoma evolutionddrinen nikokulma, jossa tunteet ohjaavat viisaasti
valintojamme ja toimintaamme ja tekevit eldméstd tirkedn, tuo tdhdn
médrittelyyn syvyyttd. Suomen kielen perussanakirjassa (Kotimaisten kielten
tutkimuskeskus 1990—94) viitataan mielekkéadsti ndihin kaikkiin osa-alueisiin eli
tunteiden valenssiin  (+/—, kokemuksellisuus), fyysisyyteen (tunteiden
biologisuus) ja niiden informatiivisuuteen (vaisto ja intuitio ja tunteiden
vilineellisyys). Viittaan tdssd tutkimuksessa tunne-sanalla etupdidssd tunteisiin,
joihin olemme kontaktissa tietoisella ajattelullamme ja emootioilla osin

tietoisuutemme ohittaviin “pika-tunteisiin. Ensin mainittua yhteyttd tai siltaa
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tunteiden ja ajattelun vélilld nimitdn tunneédlykkyydeksi ja siithen liittyvid
kompetensseja tunnedlyosaamisiksi.

Suomalaisen lahjakkuustutkimuksen pioneerin  Ahmavaaran (1958)
muodostamalla lahjakkuuksien yleiskartalla ei ndy mitddn viittausta tunteisiin
vaan pelkéstddn ihmisen sensomotorisiin, muistillisiin ja dlyllisiin taipumuksiin.
Néiden varaan rakentuvat hidnen mukaansa kaikki muut ihmisen kyvyt ja taidot.
Voidaankin sanoa, ettd tunteiden tieteellisesti hyviksyttdvd tutkimus koettiin
aina 1980-luvulle asti kiusalliseksi ja suorastaan mahdottomaksi asiaksi
muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta. Esimerkiksi Piaget (1981) korosti
affektien roolia lapsen kognitiivisten toimintojen kehityksessd ja Mandler (1975)
emootioiden merkitystd muistitoiminnoissa. Silti Zajoncin ja Markusin (1984)
katsauksessa todetaan, ettd kognitioita ja affekteja késitellddn psykologiassa
tdysin erillisind konstruktioina eivétkd tutkijat ndilld eriytyneilld alueilla edes
suostu siteeraamaan toisiaan. Eichin ja Schoolerin (2000) mukaan kognitioiden
ja tunteiden vuorovaikutuksen tutkimusta kaihdettiin tai suorastaan pelttiin
1900-luvulla, vaikka mielenkiinto niitd kohtaan psykologian alkutaipaleella
1800-luvulla oli varsin viredd (ks. Oatley & Jenkins 1996). Salovey ym. (2000)
nime#vit keskeisimmiksi tunteiden merkityksen palauttajiksi filosofi Humen
(1711-1776), Darwinin ja Freudin. He kaikki antoivat tunteille tidrke&n roolin
inhimillisessd kéyttdytymisessd, sen sijaan ettd olisivat ldhestyneet niitd
yksioikoisesti hdiriotekijoina.

Kaikesta edelld mainitusta huolimatta tunteiden tutkimus on kokenut
renessanssin ja on tdlld hetkelld niin vilkasta, ettd voidaan Rosenthalin (2002)
mukaan puhua jopa tunteiden vallankumouksesta. Salovey ym. (2002) kayttavat
1990-luvusta nimitystd aivojen vuosikymmen, joka kuitenkin kdintyi syddmen
vuosikymmeneksi kun tunnedlykidsite valloitti kirja- ja aikakauslehdet
vuosikymmenen puolessavilissd. Cacippo ja Gardner (1999) I6ysivit
vuosikymmenen lopun kartoituksessaan yli 5 000 julkaisuvaiheessa olevaa
tutkimusta tunteiden alueelta. Matthews ym. (2002) toteavat saman trendin
koskevan myos tunteiden perustutkimuksesta poikkeavaa tunneélytutkimusta,
jossa tutkimusjulkaisujen médrd on kymmenkertaistunut vuosien 1990-2001

vililld. Onpa tunnedly saanut jo oman lukunsa arvovaltaiseen organisaatioiden
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terveyspsykologian  tutkimuksen kisikirjaan  Research ~ Companion  to
Organizational Health Psychology (Antoniou & Cooper 2005).

Manstead ym. (2004) toteavat tunteita kohtaan tapahtuneen kehityksen
alkaneen hiljalleen jo noin 30 vuotta sitten, jolloin tutkimus muun muassa
psykologian, biologian, sosiologian, antropologian, filosofian, neurotieteen,
psykiatrian ja kognitiotieteen piirissd alkoi tuottaa uudenlaista tietoa tunteiden
merkityksestd. Greenberg (2002) painottaa erityisesti uuden aivotutkimuksen ja
emootioiden psykologisen tietimyksen lisdéntymisen merkitystd tunteiden
esilletuloon psykologiassa viimeisen kahden vuosikymmenen aikana. Yhdeksi
alan klassikoksi on muodostunut neurologi Damasion kirja Descartesin virhe,
jossa hén todistaa aivojen uusien kuvantamismenetelmien pohjalta mielen ja
kehon, jérjen ja tunteen, kuuluvan sittenkin erottamattomasti yhteen (Damasio
2000). Viisitoista vuotta sitten alkunsa saaneen tunneélyteoretisoinnin ja -
tutkimuksen avulla on aktiivisesti yritetty rakentaa mielekéstd ja teoreettisesti
perusteltua siltaa jarjen ja tunteiden vilille. Kokkonen (2003) kutsuu tdtd

tutkimustrendid osuvasti epdmatemaattisten dlykkyyksien vastaiskuksi.

3.2 Tunneélyn esiinnousu

Tunteisiin liittyvalld yleiselld pohdiskelulla on siis vuosituhantiset juuret, vaikka
aihe rationalisoinnin vuosisadalla ja etenkin #lykkyyskeskustelussa vililld
hukattiin ldhes kokonaan. Tunnedly-kisitteen, Emotional Intelligence (EI), sen
sijaan voidaan katsoa olevan varsin tuore konstruktio. Sen avulla on haluttu
tdydentdd  perinteisid  dlykkyysmalleja  korostamalla ~ emotionaalisten,
persoonallisten ja sosiaalisten kykyjen ja taitojen vaikutusta dlykkddseen
kayttdytymiseen (Dawda & Hart 2000). Tunnedlyn ldhtokohdat ovat
teoreettisesti 16ydettidvissd ennen kaikkea Thorndiken (1920) sekd Cantorin ja
Kihlstromin (1987) modernisoimasta sosiaalisen dlykkyyden késitteests,
Sternbergin (1985) kéytannollisestd dlykkyydestd (practical intelligence) sekd
Gardnerin  (1983) multippelidlykkyyden teoriasta (tunnedlyn taustoista ks.
Salovey ym. 2000, Salovey ym. 2002 ja Kokkonen 2003). Salovey ym. (2004a)

nimedvdt tunnedlyn vain yhdeksi viime vuosikymmenien aikana esille

38



nousseeksi kognitiiviseksi kyvykkyysalueeksi sosiaalisen, kiytdnnollisen ja
persoonallisen #lykkyyden rinnalla. Tunnedly operoi Mayerin ym. (1999)
mukaan ”kuumien” kognitiivis-emotionaalisten prosessien kautta
yleisdlykkyyden “kylmien” kognitiivisten prosessien sijaan. Tdmd kuumuus
midrdytyy heiddn mukaansa sitd kautta, ettd ego- ja mindkeskeisyys lisddntyy
informaation késittelyssd. Ndin katsottuna tunnedly on heidédn mukaansa kuuma
dlykkyyden laji, kuten myds sosiaalinen ja persoonallinen dlykkyyskin. Salovey
ym. (2004b) painottavat, ettd uusi neurotieteellinen tutkimus on vahvistanut, etti
ihmisten korkeampi kognitiivinen tiedonkdsittely tarvitsee emootioiden ohjausta
toimiakseen jarkevisti, vaikka emootiot ajoittain voivat ohjata ajatteluamme ja
toimintaamme my6s harhaan.

Tunneédlyn lanseeraus itsendisend kisitteend ja tieteellisend konstruktiona
alkoi 1990-luvun alussa amerikkalaisten psykologien Saloveyn ja Mayerin
kahdella tunneélyé koskevalla artikkelilla. Niistd toinen (Mayer ym. 1990) koski
spesifisti tunteiden tunnistamista epidselvistd visuaalisista &drsykkeistd, kuten
véreistd ja abstrakteista kuvioista. Toinen artikkeli oli laajempi, tunneélyteorian
muodostukseen tahtddva kirjoitus (Mayer & Salovey 1989-90). My6s Saarni
(1990) toi samoihin aikoihin kehityspsykologisesta ndkokulmasta esille késitteen
emotionaalinen pystyvyys (emotional competence), johon kuului kahdeksan
sosiaalisissa suhteissa ja kulttuurissa opittua ja taitoa, jotka muistuttavat paljon
Mayerin ja Saloveyn tunneilytaitoja. Saarnin (2000) mukaan erot kisitteiden
valilla liittyvat ensinnékin lapsindkdkulmaan. Lisdksi Saarni korostaa mallissaan
kulttuurin, yksilon ja tilanteen vuorovaikutusta Mayerin ja Saloveyn pelkén
emootioiden ja kognitioiden vuorovaikutuksen tutkimisen sijasta.

Kymmenen vuotta myS6hemmin Salovey ym. (2002) tdhdensivét
tutkimuskatsauksessaan, ettd ennen heitd vain kaksi henkil6d psykologian
piirissd oli suoraan viitannut tunteisiin liittyvaédn erilliseen dlykkyyteen. Toinen
heistd oli Payne (1983) julkaisemattomaksi jdéneessd opinndytetydssd ja toinen
tunteita oppimisen ndkokulmasta kéasitellyt Mowrer (1960), joka julisti, ettd
“tunteet eivit ansaitse vastakkainasettelua (yleis)dlykkyyden kanssa vaan
ndyttdisi siltd, ettd ne ovat itsessddn dlykkyyden huippua” (s. 307-308).
Matthews ym. (2002) l6ysivit katsauksessaan vield yhden alkuperiisartikkelin
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(Leuner 1966), jossa tunnedlytermid ké&ytettiin &itien sosiaalisia rooleja
kasittelevissi kehityspsykologisessa tutkimuksessa.

Mayer ym. (2002) jaottelevat tunteiden tutkimuksen viiteen periodiin, jossa
ensimmiiselld 1900-1969 oltiin 1dhinnd kiinnostuneita ”"muna vai kana” -
asettelusta tunteiden ja fysiologisten reaktioiden suhteen sckd tunteiden
universaalisuudesta. Toisella kaudella 1970-1989 kognitio ja affekti yhdistyivit
mm. adaptiivisen toiminnan ja muistin tutkimuksen alueella. Kolmannella
kaudella 1990-1993 muodostettiin ensimmaéinen tunneélyteoria ja ilmestyivét
aihetta koskevat pioneerijulkaisut. Neljdnnelld kaudella 1994-1997 tunneélysti
tuli suosittu julkisen keskustelun aihe ja sekoitettujen mallien (mixed models)
kautta teoria hamaértyi alkuperdisestd maédrittelystd kohti kaiken Kkattavia
piirreteorioita. Viidettd kautta vuodesta 1997 eteenpdin tutkijat nimittdvit
tunnedlyn selventdmisen ja empiirisen tutkimuksen aikakaudeksi.

Saloveyn ja Mayerin (1989-90) teorianmuodostusartikkelissa kéaydaan
perusteellisesti ldpi tunteen ja dlyn vastakohtaista asettelua tieteessd. Tutkijat
haluavat katsauksellaan muistuttaa, ettd useat dlykkyyden ja kognitioiden tutkijat
ovat kylld sivunneet tutkimuksissaan tunteita tavalla tai toisella, mutta ettd nama
tutkimukset ovat jddneet vaille suurempaa huomiota. Niinpd Salovey ja Mayer
kokosivat ensimmaéiseen artikkeliinsa né#itd hajallaan olevia yksittdisid
tutkimuksia muun muassa estetiikasta, aivotutkimuksesta, tekodlystd ja
kliinisestd psykologiasta painottaen Gardnerin sosiaalisen dlykkyyden roolia
teoriassaan. Tunteet he nikivit ”...adaptiivisina organisoituina responsseina,
Jotka ylittivdt useiden psykologisten alajdrjestelmien rajat mukaan lukien
fysiologisen, kognitiivisen, motivationaalisen ja kokemuksellisen jdrjestelmdn”

(s. 186).

3.3. Tunneily: mentaalisia taitoja vai persoonallisia
ominaisuuksia?

Saloveyn ja Mayer (1989-90) korostavat ensimmadisessd artikkelissaan eroa
dlykkyyskésitteen ja olemassa olevien d&dlykkyysmallien vililld. Heiddn

mielestddn tunnedlykésitteen mallintamisessa ja validoinnissa ei ole niink&dn
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tarkedd, kuinka paljon tunnedly korreloi muihin #lykkyystekijoihin vaan se,
tayttadko se kisitteellisesti uudelle &dlykkyydelle annetut vaatimukset. Yksi
keskeinen ehto tunneilyn tieteelliselle vakuuttavuudelle on heiddn mukaansa se,
ettd uusi malli keskittyy vain spesifeihin tunteita koskevan tiedonkédyton
kykyalueisiin sen sijaan, etti se kohdentuisi itsetuntemukseen tai toisten
arviointiin liittyviin yleisiin ominaisuuksiin. Térkedd on myos, ettd ndma oletetut
tunnedlykompetenssit ovat ihmisen dlykkééssa toiminnassa todella tarpeellisia.

Mayer ja Salovey (1997) painottavat, ettd uuden d&lykkyyskonstruktion
tieteelliseen todentamiseen tdytyy kuulua seuraavat vaiheet: a) &dlykkyyden
alueen selked médrittely, b) siihen liittyvien mittausmenetelmien kehittiminen,
c) muista &dlykkyyden lajeista osittaisen tai tdydellisen riippumattomuuden
dokumentointi ja d) sen osoittaminen, ettd uusi konstruktio todella ennustaa
jotakin reaalimaailmassa todentuvaa kriteerié, esimerkiksi hyvinvointia tai muuta
sopeutumiskyky# osoittavaa kriteeria. Alykkyystutkimuksen perinteen mukaan
korrelaatioanalyysi on keskeiselld sijalla tdssd teorian validointitygssd. Mayerin
ja Saloveyn mielestd Gardnerin monidlykkyysteoria on jddnyt paitsioon osittain
juuri siksi, ettd Gardner validoi mallinsa vain vetoamalla konstruktioidensa
oletettuihin  kulttuurillisiin ja aivofysiologisiin perusteisiin, joita ei ole
tutkimuksellisesti pystytty osoittamaan.

Teoriansa operationalisoinnissa Mayer ja Salovey (1997) painottavat kykyjen
tehtdvi- tai suorituspohjaista mittaamista epéluotettavien itsearviointien sijaan.
Esimerkkind itsearvioinnin epiluotettavuudesta he muistuttavat “kaikkien
opettajien” tuntemasta lahjakkaasta opiskelijasta, joka pitdd itseddn tyhménd ja
toisesta ei-niin-lahjakkaasta, joka pitdd itseddn kyvyiltddn ylivertaisena. Salovey
ym. (2001) pyytavit lukijaa miettiméén, luottaisiko hén itsearviointikysymyksen
Oletko mielestdsi viisas? mittaavan riittdvén tarkasti kenenkdén henkilon
yleisdlykkyyttd. He korostavat pdédtyneensd jo heti tunnedlykésitteen
muodostamisvaiheessa suosittamaan tunnedlyn mittaamista spesifeilld, malliin
selkedsti liittyvilld tehtdvilld, silld niilldi on todenndkdisesti enemmén
validiteettia kuin itsearvioinneilla.

Samoilla linjoilla ovat myos Matthews ym. (2002), jotka painottavat, ettd
tullakseen empiirisesti hyodylliseksi ja kisitteellisesti oikeutetuksi, tunnedlyn

mittaamisen pitdisi tdyttdd perusticteelliset reliabiliteetti, sisdltd-, ennuste- ja
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rakennevaliditeettivaatimukset. Ndiden kriteerien tdyttdminen on heiddn mielestd
huomattavasti vaativampaa silloin, kun puhutaan sekoitetuista tunneélymalleista,
joissa tunneédly ndhddin monimutkaisena kognition, metakognition, emootion,
mielialan ja persoonallisuuden interaktiona. Mayer ym. (1999) mukaan
sekoitetut mallit pitdvit sisdllddn emootioiden ja dlykkyyden lisdksi sellaisia osa-
alueita kuin motivaatio, ominaisuudet ja piirteet ja yleiset persoonalliset ja
sosiaaliset toimintatavat. Tadllainen méérittelyalueen laajentaminen haittaa heidén
mukaansa tunnedlymallin kdytettdvyyttd. Matthews ym. (2002) mukaan tilanne
on médrittelyn ja mittaamisen suhteen helpompi, jos tunnedly nihddin Mayerin
ja Saloveyn tapaan rajattuna emootioihin liittyvdni kognitiivisena kykyni, joka
toimii yleisten dlykkyyteen liittyvien periaatteiden mukaisesti. Taulukossa 1 on
esitetty Matthews ym. (2002) mukaan keskeisimmidt erot itsearviointiin
pohjaavien sekoitettujen tunnedlymallien ja kykypohjaisen tunnedlyn
mittaamisen vélilla. Taulukko tuo esille my6s mallien taustateoreettiset erot.

Mayer ja Salovey (1997) painottavat, ettd tunneédlyn tiytyy erota selkedsti
yleisistd piirre- ja lahjakkuusteorioista. Sosiaalisen ja lampimin kdyttdytymisen
taustalla voidaan tunneidlyn piirreteoreettisen tarkastelun (sekoitetut mallit) sijaan
olettaa olevan sellaisia mentaalisia kykyjd kuin esimerkiksi omien ja toisten
tunteiden tunnistaminen ja tunnereaktioiden ennakointi, joita voidaan mitata
luonteenpiirteitd objektiivisemmin. Mayerin ja Saloveyn mielestd nimenomaan
timd luotettavan mittaamisen vaatimus sulkee pois monia tirkeitd
persoonallisuuden sisdisid tunteisiin liittyvid piirteita.

Taulukko 1.  Tunnedlyn sekoitetun ja kykypohjaisen mallin erot mittaamisen
ndkokulmasta Matthewsia ym. (2002) mukaillen.

Itsearviointiin pohjaava Suoriutumispohjainen

tunneilykkyys (sekoitettu malli) tunneidlykkyys (kykymalli)

Tyypillinen suoriutuminen Maksimaalinen suoriutuminen

Sisainen (oma) suorituksen arviointi Ulkoinen suorituksen arviointi

Vastauspoikkeama voi olla suurta Vastauspoikkeama minimaalista (tai
olematonta)

Hallinnointi nopeaa ja testaaminen Hallinnointi aikaa vievaa ja

helppoa testaaminen monimutkaista

Persoonallisuudenkaltainen Kyvynkaltainen
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Tallaisia ovat esimerkiksi optimismi ja motivaatio, joiden olemukseen ei liity
emootioiden dlykastd tarkastelua. Tunneély toimii Mayerin ym. (2002) mukaan
persoonallisuuden alueen sisélld, mutta on muiden dlykkyyden lajien tavoin silti
melko riippumaton siitd.

Erilaisia ldhestymistapoja tunnedlyyn l0ytyy runsaasti Golemanin ja Bar-
Onin sekoitettujen mallien ja timin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
muodostavan Mayerin ja Saloveyn kykypohjaisen mallin lisiksi. Druskat ym.
(2006) toteavat alueen tutkimuskatsauksessaan, ettéd tutkijat ldhestyvét tatd vield
varsin tuoretta konstruktiota kukin omien intressiensi ja teoriataustansa pohjalta.
Mayerin ja Saloveyn kokemustausta on vankasti edellisessd luvussa esitetyssi
dlykkyyden ja emootioiden perustutkimuksessa, Golemanin taas David
McClellandin 1970-luvulla alkaneissa tydeldmin kompetenssitutkimuksissa ja
Bar-Onin Israelin armeijan terveysupseerina tekemissd hyvinvointiin ja
selviytymiseen liittyvissd tutkimuksissa (ks. Mayer ym. 2002, Druskat ym. 2006
ja Bar-On 1997). Niiden kolmen tunnedlytutkimusta hallitsevan nimen liséksi
Druskat ym. (2006) esittelevit mm. hyvinvointi- ja ryhmidynamiikan
tutkimuksesta esiinnousseita ldhestymistapoja tunnedlyyn, jotka kuitenkin haluan
rajata edes jonkinlaisen selkeyden sdilyttimiseksi tdmdn tutkimuksen
ulkopuolelle lukuun ottamatta joitakin esittelemiéni tutkimustuloksia tiimien
tunnedlytaitojen kehittdmisest.

Sovelletun psykologian arvovaltaisessa tietosanakirjassa (Spielberger 2004),
johon tunneily tuoreena konstruktiona siis on jo my6s ehtinyt, kédytetddan jakoa
kolmeen tunneidlyn pddsuuntaukseen niiden taustateorian ja mittaustavan
mukaan. Mayerin ja Saloveyn malli ndhdédédn tdssd jaottelussa kykypohjaisena,
Bar-Onin malli emootioiden, sosiaalisten taitojen ja &dlykkddn kayttaytymisen
fasilitaattorien yhdistelméné ja Golemanin malli laajana erilaisia kompetensseja,
taitoja ja ominaisuuksia siséltdvind. Taulukko 2 havainnollistaa niitd mallien
vilisid taustateoreettisia eroja.

Tassd tutkimuksessa tarkastelen tunnedlyd ja siihen liittyvdd emotionaalista
osaamista Mayerin ja Saloveyn kykymallin pohjalta, vaikka esittelen myds
sekoitettuihin ja kompetenssimalleihin liittyvid tutkimustuloksia, joita on

monikymmenkertainen méiré verrattuna tunneélyn kykytutkimuksiin.
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Taulukko 2.  Kolme keskeisintd Icihestymistapaa tunnecilykkyyteen Carusoa (2004)

mukaillen.
N&akokulma Kiinnostuksen kohde Kytkoksissa
tunnedlyyn
Alykkyyden laji Emotionaalisen Yleis- tai
(Mayer ja informaation alykas standardialykkyysmalleihin
Salovey) hydédyntdminen (esim.
tunteiden tunnistaminen)
Piirre, ominaisuus | Sopeutumiseen ja Persoonallisuus- ja
(Bar-On) selviytymiseen liittyvat piirreteorioihin
piirteet ja ominaisuudet
(esim. joustavuus)
Kompetenssi Opitut taidot ja Tybeldman
(Goleman) kompetenssit tehokkaan kompetenssimalleihin
toimintatavan taustalla
(esim. vaikuttaminen)

Lisdksi kdytdn tutkimukseni vertailumenetelménd tunneédlyn itsearviointia ja
muodostan  myds oman  kompetenssipohjaisen  kartoitusmenetelmén.
Kummassakin néissd on kuitenkin pohjalla Mayerin ja Saloveyn ndkemys
tunnedlystd mentaalisena kykyna sekoitetuista malleista poiketen.

Seuraavaksi kdyn ldpi tunnedlytutkimuksessa yleisemmin kéytetyt
teoriamallit. Luvussa 3.4 eri sekoitetut tunneédlymallit ja luvussa 3.5 Mayerin ja
Saloveyn kykypohjaisen mallin. Kompetenssipohjaisen mallin olen sijoittanut
samaan lukuun muiden sekoitettujen mallien kanssa sen johdosta, ettd se voidaan
moniulotteisen sisdltonsd johdosta ndhdd vain yhtend variaationa sekoitetuista

malleista (esim. Saklofske ym. 2003).

3.4 Sekoitetut tunnedlymallit

3.4.1 Tapaus Daniel Goleman

Mayerin ja Saloveyn ensimmdisten tunnedlyartikkelien julkaisun jélkeen vuonna
1990 ei Matthews ym. (2002) mukaan tapahtunut juuri mitédédn. Seuraavan viiden
vuoden aikana tunnedlyyn liittyvid tutkimuksia ilmestyi yhteensd vain hiukan
toistakymmentd ilman sen suurempaa kiinnostusta tutkijapiireissd tai suuressa

yleisossd. Uusi kdsite saavutti julkisuutta vasta amerikkalaisen Harvardissa

44



véitelleen psykologi-lehtimies Golemanin (1995) ensimmaisen yleistajuisen
kirjan kautta. Kirjaa ja tunnedlyd ylistettiin muun muassa Times-lehden kannessa
(Time-Magazine 2. 10.1995), jossa kysyttiin “Mikd on tunnecilyosamdicirdsi?” ja
julistettiin, ettd “Tumnedly mddrittdcdn uudelleen sen, mitd on olla viisas”.
Golemanin tarkoitus ei alun perin ollut toimia tunneélyteoreetikkona tai -
tutkijana vaan yksinkertaisesti kirjoittaa kirja tunteista ja oppimisesta.
Tormétessddn  kirjan  aineistonkeruussaan ~ Mayerin ~ ja Saloveyn
tunnedlytutkimuksiin, hén tarttui  késitteeseen ja muokkasi kirjansa
menestyksekkddsti sen varaan. Jopa niin menestyksekkddsti, ettd Golemanin
tunnedlystd on kiytetty nimitystd markkinoinnillinen &lykkyys (promotional
intelligence, Paul 1999). Mayer ym. (2000a) mielestdi Golemanin saaman
julkisuuden kautta tunnedlystd tuli laaja kulttuurillinen, intellektuaalinen ja
intohimoinen ilmi6, erddnlainen zeitgeist, jossa merkityksessd suurin osa
ihmisistd sen yhd tuntee. Ikdvd kylld tdssd laajimmalle levinneessa
merkityksessddn tunnedly ei tdytd tieteelliselle késitteelle ja tutkimukselle
asetettuja vaatimuksia.

Goleman madrittelee kirjoissaan ja artikkeleissaan tunnedlyn varsin
epamadrdisesti esimerkiksi inhimilliseksi kyvyksi ja eldméntaidoksi (Goleman
1995), kéytdnnon taidoksi ja kypsyydeksi (Goleman 1998a) sekd moninaisiksi
dlykkyyksiksi ja puhtaaksi suoriutumisen teoriaksi (Goleman 2001a).
Ensimmadisessé kirjassaan hén jakaa tunnedlyn viiteen padalueeseen. Namé ovat
1) omien tunteiden tiedostaminen, 2) tunteiden hallitseminen, 3) motivaation
l6ytdminen, 4) muiden tunteiden havaitseminen ja 5) ihmissuhteiden hoito
(Goleman 1997, s. 65-66). Alueet pitdvat sisdllddn niinkin erilaisia
ominaisuuksia kuin itsetuntemus, lohduttautuminen, itsekuri, virtaus, empatia ja
sosiaalinen kyvykkyys.

Seuraavassa tydeldméd koskevassa kirjassaan (Goleman 1998a) ja samaan
aikaan ilmestyneessé Harward Business Reviewin kaikkien aikojen
ladatuimmassa artikkelissa (Goleman 1998b) malli jakaantuu endd kahteen
padluokkaan: 1) henkilokohtaiset taidot (itsetuntemus, itsehallinta ja
motivoituminen) ja 2) sosiaaliset taidot (empatia ja sosiaaliset kyvyt). Mallissa
on mukana entisti enemmin (25 kpl) erilaisia tunteisiin ja &lyyn vaikeasti

integroitavia alaluokkia, kuten itseluottamus, tunnollisuus, aloitekyky,
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palvelualttius, viestintd ja tiimityStaidot. Golemanin mallin perusrakennetta

havainnollistaa kuva 3.

henkiset taidot sosiaaliset taidot

tiedos- tietolsuus sostuilinen
taminen itsesti tetolsus

toiminta itsen sosiaaliset
halhnta taidot

Kuva 3. Golemanin tunnedlymalli Boyatzisia ym. (2000) mukaillen.

Kun Boyatzis ym. (2000) tekivdt mallin pohjalta mittarin (Emotional
Competency Inventory, ECI), he jattivit siitd pois itsensd motivoimisen, joka siis
oli alun perin yksi viidestdi Golemanin (1998a) henkilokohtaisten
tunneélytaitojen osa-alueista. Matthews ym. (2004) mukaan ECI-mittari
kartoittaa selkedsti toisia tunnedlyosaamisen alueita kuin mitd Goleman (1998a)
alun perin esitti. Lisdksi he kritisoivat titd pelkdstddn kaupallista ja johtamiseen
suunnattua mittaria empiirisen tutkimuksen puutteesta. Koska mallista on
olemassa vain muutamia tydpapereita ja manuaaleja, sitd voi heiddn mukaansa
analysoida ldhinnd sen wulkoisen “face-validiteetin” perusteella, josta
nidkokulmasta se ei  ndytd juuri eroavan  kéytdssd  olevista
persoonallisuusmalleista. Spencer (2001) maédritteleekin mallin validointia ja

i)

taloudellista hyotyd koskevassa katsauksessaan ECI-kompetensseiksi ”...minkd
tahansa yksilon piirteen (tai piirteiden kombinaation), jota voidaan mitata
luotettavasti  ja  joka  erottelee  menestyksekkddmmdn — suorituksen
keskimddrdisestd  tai  tehokkaan  suoriutujan  tehottomasta  tilastollisen

merkitsevyyden  tasolla” (s. 47). Tunnedlykompetensseja  koskevaan
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taulukkoonsa Spencer on koonnut eri teoreetikoilta ja tutkijoilta kymmenia
erilaisia kompetensseja empatiasta analyyttiseen ajatteluun ja henkil6kohtaiseen
tehokkuuteen. Hénen yhteenvetonsa pohjalta on helppo yhtyd Caruson ym.
(2002) vaatimukseen siitd, ettd tunneédlyn pitdisi teoreettisesti olla jotakin aivan
muuta kuin tillainen naiivi teoria persoonallisuudesta.

Goleman onkin tiedemaailmassa saanut osakseen laajaa kritiikkid mallinsa
sekavuuden ja epitieteellisyyden johdosta (esim. Mayer ym. 2000 ja Hedlund &
Sternberg 2000). Matthews ym. (2002) ovat sitd mieltd, ettd Goleman méérittelee
tunnedlyn enemminkin poissulkemisstrategialla: ”(Golemanin) tunnedily edustaa
kaikkia niitd positiivisia ominaisuuksia, jotka eiviit ole AO:ta” (s.12). Mayerin
ym. (2000b) mielestd Goleman korosti kirjassaan heidédn esittimiddn hypoteeseja
siitd, ettd tunnedlykkddt yksilot ovat oletetusti sosiaalisesti keskiméadrdistd
kyvykkdimpid ja ettd tunnedlylld voisi olla yleisesti paljon annettavaa niin
yksilo- kuin yhteiskuntatasolla. Tutkijat myontivit, ettd heiddn ensimmaéisissé
artikkeleissaan tuotiin esille tunneédlyn ja tiettyjen persoonallisuuspiirteiden
todennidkoinen vuorovaikutussuhde. Heti ensimmadisten artikkelien julkaisemisen
jilkeen he padtyivét kuitenkin rajaamaan tunnedlyn pelkéstddn mentaalisiksi
emootioihin liittyviksi kyvyiksi. Ndin méériteltynd sen riippumatonta vaikutusta
kayttdytymiseen ja muihin eldmidn kompetensseihin voitaisiin  tutkia
objektiivisemmin. Mayer ym. (2002) kiistdvdat koskaan viittineensd, ettd
tunnedly olisi paras ennustaja eldmdssd menestymiselle tai ettdi menestys olisi
tunnedlyn avulla jokaisen ulottuvissa.

Golemanille tédllaisten véitteiden esittdminen ei sen sijaan ole koskaan ollut
ongelma. Esimerkiksi Goleman (1998b) esittdd hurjia viitteitd, ettd tunneidly olisi
suurin menestyjid ja ei-menestyjid organisaatioissa erotteleva tekija. Hén kertoo
tehneensd 188 yritystd (mm. British Airways ja Credit Suisse) kattavan meta-
analyysin kompetensseista, joita yritykset pitdvit heiddn palveluksessa olevan
henkilgston menestymisen kannalta tdrkeimpid. Analyysin tulos oli, ettid
tunnedlykompetenssit olivat menestyksen kannalta tydtehtdvistd riippumatta
kaksi kertaa tdarkedmpid kuin kognitiiviset kyvyt tai ammatillinen osaaminen (ks.
my6s Goleman ym. 2002). Johtamisessa tulos korostui niin, ettd yritysten
ylemmilld seniorijohtajilla 90 % menestyksestd, verrattuna vain keskiméaraisesti

menestyneisiin johtajiin, tuli tunnedlyosaamisesta. Goleman (2000) menee
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epdtieteellisissd  véittdmissddn jopa niin pitkdlle, ettd viittdd koko
organisaatioilmaston olevan 70 % yhteydessd sen pddjohtajan tunnedlykkyyteen.
Hian siteeraa my6s oppi-isdnsd McClellandin (1998) laajaa yritystutkimusta,
jossa tunnedlykompetensseiltaan parhaat ylittivat keskimédrin 20 % heille
asetetut tavoitteet. Tunneédlyosaamiseltaan puutteellisilla johtajilla tulos oli 20 %
tavoitetason alapuolella.

Goleman, kuten useat hénen johtamaansa tunnedlytutkijoiden ryhmédén
(Consortium for Research on Emotional Intelligence in Organizations) kuuluvat
tutkijat, eivdt ikdvd kylld julkaise kaikkia tutkimuksiaan referoiduissa
tieteellisissd lehdissi, joten niiden paikkansapitidvyyttd ei ole arvioitu tieteellisin
kriteerein. Mayer ja Cobb (2000) ovatkin pohtineet, mistd Goleman on johtanut
huikeita lukujaan tunnedlyn selitysosuuksista menestykseen ja tulleet siihen
johtopédtokseen, ettd hdn on olettanut tunneélyn vastaavan yksin kaikesta yleisen
alykkyyden ulkopuolelle jadvdstd menestymisen varianssista. He muistuttavat,
ettd dlykkyyden mittaamisen satavuotisessa historiassa ei ole tihdn mennessi
16ydetty mitddn yhtd vahvaa yksittdistd selittdjdd menestykselle kuin
yleisdlykkyys ja senkin osuuden arvioidaan vahvimmillaan olevan juuri tuo
Golemanin mahtipontisten, mutta ei-tieteellisesti referoitujen tulosten mukaan
tunnedlyn ulkopuolelle jaava osuus, eli 20 %.

5

Mayer ym. (2002) kirjoittavat, ettd Golemanin kirjan "...yhdistelmd eldvdd
kirjoitustyylid, lupauksia konseptin mahdollisuuksista ja vdljd tunnedlyn
mddrittelytapa laukaisivat rdjihdysmdisen mdcdrdn aktiviteettia tdlld uudella ja
nyt sekavasti mddritellylld alueella” (s. 6). Mayer (1999) tuo esille, ettd
”...tunnedlyn merkitys on nyt laajennettu. Suositut kirjoittajat mddrittelevdit sitc
tusinalla eri tapaa — tyypillisesti listana persoonallisia piirteitd kuten empatia,
motivaatio ja sosiaaliset taidot. Me kutsumme nditd mddrittelyjd sekoitutetuiksi
malleiksi, koska ne sekoittavat yhteen persoonallisuuden eri puolia. Mutta ne
pitdvdt sisdllddn muuttujia, jotka eivdt liity termiin emootio tai dlykkyys tai mitd
rationaalinen ihminen voisi pdcditelld termin tunnedly tarkoittavan.”

Goleman (2001 a, b) itse puolustaa epétieteellisti malliaan korostamalla
rooliaan yleisend syntetisoijana, joka on tuonut yhteen eri tutkimustuloksia ja
teorioita ja integroinut ne tunnedlyn viitekehykseen. Han siis validoi teoriansa

ndkemyksensd suosion ja toimivuuden perusteella. Goleman n#hdddnkin usein
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keskeisimpénd ja jopa ainoana ldhteenséd niin ulkomaisissa kuin suomalaisissa
tunnedlyd sivuavissa tutkimuksissa (esim. Isokorpi 2003 ja Syddnmaanlakka
2003).

Téssd  tutkimuksessa Golemanin malli on mukana sekd sen
laajalevinneisyyden ja sitd kautta vaikuttavuuden kautta ettd siitd syystd, ettd
ECI-mittarin pohjalta on tehty ylivoimaisesti eniten johtamiseen ja
esimiestyohon liittyvid tutkimuksia. Goleman kollegoineen ovat myos erdité
harvoista tunneélyn ja johtamisen vélisten yhteyksien teoreettisia pohdiskelijoita,
joten hidnen ajatuksiaan ei tule tdysin sivuuttaa johtamiskatsauksessani.
Kaikkineen teoreettisesti ja tutkimuksellisesti katson kuitenkin paremmaksi

pitédytyd puhtaasti Mayerin ja Saloveyn (1997) kykymallissa.

3.4.2 Bar-Onin tunnedlymalli

Golemania metodologisesti kurinalaisempi ldhestymistapa tunnedlyyn on
amerikkalais-israelilaisella ~ Bar-Onilla, joka kertoo itse aloittaneensa
tunnedlytutkimuksensa jo vuonna 1980 ja keksineensd termin tunnedlyosaméaard
(Emotional Quotient, EQ), jota hdn kdyttdd suorana synonyymini tunneélylle
(Bar-On 1997 ja Bar-On & Handley 1999). Bar-On (1997) ldhti alun perin
tutkimaan, miksi toiset ihmiset onnistuvat saavuttamaan ja ylldpitimiin
paremman psykologisen hyvinvoinnin kuin toiset ja miksi toiset ihmiset myo6s
menestyvit paremmin eldmédssd. Hén kuvailee multifaktorialisen mallinsa
valintaa vain silld, ettd “halusi laajentaa malliinsa mahdollisesti kuuluvien
emotionaalisten taitojen kirjoa” (Bar-On 1997, IX). Bar-On (2000) validoi
Golemanin tapaan tunneidlykonstruktionsa, johon kuuluu nyt myds sosiaalinen
dlykkyys, ldhinnd sen mittaamiseen kehittiménsd EQ-i:n ominaisuuksilla ja
validiteettitutkimuksilla. N&in ollen tunnedly on yleisdlykkyyden tapaan
konstruktionakin vain sitd, mitd mittareilla mitataan. Bar-Onilla (1997) se

s

tarkoittaa  "...sellaisten persoonallisten, emotionaalisten ja sosiaalisten
tekijoiden joukkoa, jotka vaikuttavat yksilon kykyyn selvitd ympdriston
vaatimuksista ja paineista” (s. 3). Ndin médritellyn tunnedlyn hén jakaa viiteen
padtekijadn: intra- ja interpersoonalliset tekijdt, sopeutuminen, paineensieto ja

yleinen hyvinvointi (kuva 4).
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Kuva 4. Bar-Onin tunnedlymalli.

Namid 5 piddaluetta jakaantuvat vield 15 osa-alueeseen, jotka kattavat
itsetuntemuksesta ja vakuuttavuudesta lihtien my6s tunteiden kykymalliinkin
kuuluvan alueen tunteiden tunnistamisen. Laveasta persoonallisuuteen,
hyvinvointiin ja lghinnd EQ-i testin varaan rakennetusta mallistaan johtuen Bar-
On on kohdannut samaa kritiikkid kuin Golemankin (ks. Mayer ym. 2000,
Hedlund & Sternberg 2000 ja Matthews ym. 2002). Esimerkiksi Livingstonen ja
Dayn (2005) tutkimuksessa EQ-i:n faktorirakenteelle ei saatu tukea. Lisdksi testi
korreloi vahvasti tutkimuksessa kéytettyihin persoonallisuusmittareihin ja
yleisesti ottaen kykyyn arvioida itsed erilaisilla itsearviointimittareilla. Bar-On
(2005) on vastannut arvosteluun ryhtymélld puhumaan tunnedlyn sijaan
laajemmasta emootio-sosiaalisesta dlykkyydestd (Emotional and Social
Intelligence, ESI). My6s Goleman on siirtinyt painopisteensd sosiaaliseen
alykkyyteen uusimmassa kirjassaan (Goleman 2006).

EQ-i -testid on kritiikistd huolimatta sen helppokdyttdisyyden vuoksi (133
itsearviointikysymystd) kdytetty laajasti erilaisissa tunnedlytutkimuksissa (esim.
Dawda & Hart 2000, Newsome ym. 2000 ja Van der Merwe 2003) ja testi on
validoitu Suomen lisdksi useissa kymmenissd maissa. Itselléni on testin kdytostd
usean vuoden kokemus ja olen kirjoittanut jopa sen pohjalta kaksi yleistajuista

tunnedlykirjaakin (Saarinen 2001 ja 2002). Omien kiyttokokemusteni mukaan
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EQ-i -testi on monidimensionaalisuutensa johdosta esimerkiksi palautteen
antamisessa vaikea tyoviéline. Kun palauteraportissa on viisitoista eri osa-aluetta,
palautteen saajan on vaikea hahmottaa, mitd tunnedly oikein on ja miten sitd
voisi omalla kohdalla kehittdd. Testi sindnsd on huolellisesti rakennettu ja
luotettava tyoviéline (tdyttdd Amerikan psykologisen yhdistyksen APA:n
testikriteerit 1999), mutta se torméd samaan paradoksiin kuin dlykkyystestitkin:
silld mitataan luotettavasti jotain inhimillistd ominaisuutta, jolle annetaan testin
perusteella nimi sen sijaan, ettd olisi ensin huolellisesti médritelty mitattava ilmio

ja vasta tdmén jdlkeen operationalisoitu se.

3.4.3 Muita sekoitetun mallin mukaisia teorioita ja mittareita

Golemanin nelijakoon (ks. kuva 3) pohjautuvia itsearviointiin perustuvia
tunnedlykartoituksia ja -testeja on markkinoilla useita. Suurin osa niistd
mittareista on tehty melko vaatimattomalta tieteelliseltd pohjalta, mutta
huolelliseen tutkimukseen perustuviakin testejd 16ytyy. Téllainen on esimerkiksi
konsulttiyhtié TalentSmartin (2005) Emotional Intelligence Appraisal (EIA), jota
yhti6 mainostaa yli puolen miljoonan testatun tausta-aineistolla. Vuonna 2003
julkaistusta vain 28 kysymyksisestd EIA:sta on jopa kolme erilaista versiota:
itsearviointi, 360-arviointi ja tiimin kollektiivinen arviointi. EIA-raportti antaa
normitetut tulokset tunneédlyn neljastd osa-alueesta: tietoisuus itsestd, sosiaalinen
tietoisuus, itsen hallinta ja sosiaaliset taidot; ja kokonaistunneélysta.

Myo6s englantilainen testikustantaja SHL Group on tehnyt Occupational
Personality Questionnaire (OPQ32i, SHL 1999) persoonallisuusarviointiinsa
pohjaavan tunneédlyraportin OPQ-EL:n (SHL 2002). Tdmin El-raportin pohjalla
on persoonallisuusinventaarin 14 osa-aluetta, joita ovat mm. psykologisuus,
tunteiden kontrolli, sosiaalinen varmuus ja huolehtivaisuus. Itselldni on
kokemusta myos timédn testin kdyttdmisestd kehittdmisinterventioissa, jotka
verrattuna EQ-i -testiin ovat myonteisempid. OPQ-EI -raportissa on esilld vain
em. Golemanin neljd tunnedlyn osa-aluetta selkeine kehittimisehdotuksineen.
SHL Groupin omissa validointitutkimuksissaan Miles ym. (1999 ja 2001) ja
Miles (2000) toteavat laajasti kdytetyn tunneélyn itsearvioinnin SSRI:n (Schutte

ym. 1998, ks. luku 5.3.3) korreloivan vahvasti useisiin persoonallisuusarvioihin
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(mm. Big Five persoonallisuustekijdt ja Cattelin 16 Personality Factors 16PF); ja
etenkin monidimensionaalisiin sellaisiin, kuten juuri OPQ (32 dimensiota). Miles
ym. puolustavat omaa OPQ-pohjaista konstruktiotaan mm. silld, ettd tunnedlyn
operationalisoinnin ollessa vield vasta lapsenkengissi,
persoonallisuusmittaukseen pohjaava kartoitus, joka selittdd huomattavan osan
esimerkiksi kansainvélisen tunnedlyn itsearvioinnin SSRI:n varianssista
(tarkemmin ks. luku 5.3.3), antaa lisdarvoa tyOvilineend esimerkiksi
henkilostovoimavarojen kehittdmistydssd. Sen sijaan rekrytointitilanteisiin he
eivit katso mittarin vield soveltuvan. Englantilaistutkijat padtyvit
tutkimuksissaan teoreettisesti samaan johtopddtokseen kuin esimerkiksi
Matthews ym. (2002) ja Livingstone ja Day (2005). Petrides ja Furnhamin (2000
ja 2001) mukaan tunneédlyn kykyteoria (tehtdvdpohjainen mittaus) ja sekoitetut
mallit (itsearviointi) pitdisi ndhdd toisistaan erillisind konstruktioina, mitd ne
ainakin mittareiden vilisen korrelaation suhteen myds ndyttivit olevan (esim.
Livingstone & Day 2005 ja Goldenberg ym. 2006). Milesin ym. (1999 ja 2001)
mielestd tunneélyn itse- ja suoriutumispohjaiset arvioinnit mittaavat ilmeisesti eri
ilmi6itd ja siksi he ehdottavat konseptualisointia, jossa tunnedly nahtdisiin
joukkona kéyttadytymiseen liittyvid taitoja, jotka ovat riippuvaisia sekd
persoonallisuudesta ettd kyvyistd. Né&itd mitattaisiin molemmat ulottuvuudet
huomioivalla kompetenssiarvioinnilla. Juuri tdm& havainnon otin itse
lahtokohdaksi asettaessani yhdeksi tavoitteekseni muodostaa suomalainen
tunneosaamisen mittari.

Kompetenssimittausta ~ suosivaan  johtopaidtokseen  tulevat  oman
seitsemédndimensioisen esimiestydhon suunnatun tunnedlymittarinsa, (Emotional
Intelligence Questionnaire — Managerial version, EIQ-M; mm. emotionaalinen
sitkeys, interpersoonallinen herkkyys ja intuitiivisuus) kehittdneet Dulewicz ja
Higgs (2000), jotka echdottavat, ettd parhaaseen arviointitulokseen pédstddn
yhdistdmilld kompetenssipohjaiset tunneélyn, yleisdlykkyyden ja johtajuuden
arvioinnit.

Myos Taksi¢ (2002) on yrittdnyt luoda kykymallin ja sekoitettujen mallien
viliin sijoittuvan kompetenssipohjaisen mittarin. Hénen tunnetaitoisuutta
kartoittava 45-osioinen itsearviointimenetelmid Emotional Intelligence Skills and

Competencies (EISCQ-45) ei kuitenkaan ulkoisesti tarkasteltuna eroa
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esimerkiksi SSRI:std eikd muista sekoitetun mallin mittareista. Tdmén lisdksi
mittarista ja sen yhteyksistd muihin itsearviointeihin ei 16ydy vield julkaistua
tutkimusta kongressiesitelmid ja pro gradu -tutkielmia lukuun ottamatta (esim.
Siitonen 2005).

Muita tdssd tutkimuksessa hyddyntdmidni Golemanin mallista poikkeavia
tunnedlyn itsearviointeja ovat jo edelld mainittu Mayerin ja Saloveyn malliin
loyhésti pohjaava alun perin yksidimensionaalinen ja 33-kysymyksinen SSRI
(Schutte ym. 1998), Cooperin ja Sawafin (1997) viiteen pddalueeseen ja 21 osa-
alueeseen jakaantuva EQ-Map Test (mm. eldmaéntilanteet, persoonalliset
painetekijét, intentionaalisuus ja luovuus) ja Feldmanin (1999) kymmenosainen
Emotional Intelligent Leadership Skills (mm. itsetuntemus, kontrollin yllépito ja
toisten lukeminen). SSRI:td lukuun ottamatta kaikkia niitd vaivaa sama
perusongelma tunneédlyn ldheisestd suhteesta persoonallisuuteen ja sosiaaliseen
kayttdytymiseen. Tdtd ongelmaa ja teoreettista ailahtelevaisuutta ei juuri esiinny

seuraavaksi esittelemdssini Mayerin ja Saloveyn (1997) tunnedlyn kykymallissa.

3.5 Mayerin ja Saloveyn tunnedlyn kykymalli

Tunnedlyn kykymalli eroaa selkedsti edelld esitetyistd sekoitetuista malleista
siind, ettd se pyrkii nojaamaan dlykkyyden tutkimuksen tieteelliseen traditioon.
Sen teoreettinen ja metodologinen pohja on tistd syystd vahvempi. Se on saanut
tukea useilta tunneidlyd kriittisesti tarkastelleilta tutkijoilta ja teoreetikoilta. Mm.
Matthew ym. (2002) ja Conte (2005) ovat sitd mieltd, ettd Mayerin ja Saloveyn
teoria ja mittausmalli ovat tieteellisen tutkimuksen kannalta suotavin vaihtoehto
télla hetkelld tarjolla olevista vaihtoehdoista.

Mayerin ja Saloveyn ensimmaéinen méairitelma tunnedlystd oli: “Tunnedly on
sosiaalisen dlykkyyden osajoukko, joka pitdd sisdllddn kyvyn monitoroida omia
Jja toisten tunteita ja emootioita, erotella nditd toisistaan ja kdyttdd tdtd tietoa
oman ajattelun ja toiminnan ohjaamiseen” (Mayer & Salovey 1989-90, s. 188).
Malli jakaantui kolmeen osaan, joita olivat emootioiden 1) arviointi ja ilmaisu, 2)

sddtely ja 3) hyodyntdminen.
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Vuoden 1997 kirjoituksessaan Salovey ja Mayer halusivat laajentaa
mdadritelménsd koskemaan myos tunteisiin liittyvdd ajattelua. Uusi médritelma
kuului seuraavasti: “Tunnedly pitdd sisdllddn kyvyn havainnoida oikein, arvioida
Jja ilmaista emootioita; kyvyn tavoittaa ja/tai tuottaa tunteita silloin, kun ne
edesauttavat ajattelua; kyvyn ymmdirtdd emootioita ja emotionaalista tietoa; ja
kyvyn sdddelld emootioita edistddkseen emotionaalista ja intellektuaalista
kasvua” (s. 5). Teoreettisesti tutkijat jakoivat tunnedlyn nyt neljddn osa-
alueeseen taulukon 3 mukaisesti. Nédiden neljén osa-alueen Mayer ym. (2000)

olettavat jarjestdytyneen hierarkkisesti siten, ettd tunteiden havaitseminen ja

tunnistaminen muodostavat perustan, jolle korkeammat tunneélytaidot, kuten

tunteiden hallinta ja séitely, pohjaavat. Mallin pohjalta Mayer ym. (1997b)

rakensivat ensimmaiisen teoriaansa perustuvan kykytestin: Multifactor Emotional

Intelligence Test (MEIS).

Taulukko 3.  Mayerin ja Saloveyn (1997) tunnedlymallin osa-alueet.
Osa-alue Osa-alueet pitiviit sisilliin seuraavia kykyja
Havainnointi, Kyky tunnistaa | Kyky tunnistaa Kyky ilmaista Kyky erottaa
arviointi emootioita emootioita emootioita epdaito ja oikea,
ja ilmaisu omassa toisissa ihmisissd, | oikein, ja tai rehellinen ja
fyysisessd ympiéristossd, ilmaista epérehellinen
tilassa, tunteissa | taiteessa déinen, tunteisiin tunteiden ilmaisu
ja ajatuksissa muodon ja liittyvid tarpeita
kayttdytymisen
kautta
Ajattelun Emootiot Emootiot ovat Mielialanvaihte- | Emotionaaliset
emotionaalinen | priorisoivat riittdvén eldvid ja | lut muuttavat tilat kannustavat
fasilitointi ajattelua kéytettavissd henkilon erityiseen
kohdentamalla olevia, jotta niitd | nidkokantaa ongelman-
tarkkaavaisuude | voidaan tuottaa optimistisesta ratkaisuun, esim.
n tirkeddn tunteita koskevan | pessimistiseen onnellisuus
informaatioon pédtoksenteon ja | kannustaen edesauttaa
muistamisen moninaisten induktiivista
tueksi vaihtoehtojen paittelyd ja
pohdiskelemista | luovuutta
Emootioiden Kyky nimetd Kyky tulkita Kyky ymmirtdd | Kyky tunnistaa
ymmiértiminen | emootioita ja emootioiden monimutkaisia tunteiden
ja analysointi; tunnistaa merkityksid tunteita: todenndkoisid
emotionaalisen sanojen ja vuorovaikutus- samanaikaisia vaihteluita,
tiedon emootioiden suhteissa, rakkauden ja esimerkiksi
kiyttiminen vilisid esimerkiksi etté vihan tunteita tai | muutosta vihasta
yhteyksid, kuten | suru usein liittyy | sekoituksia, tyytyviisyyteen
pitdmisen ja menetykseen kuten kunnioitus | tai vihasta
rakastamisen pelon ja hipedan
vilinen yhteys hammistyksen
yhdistelménd
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Reflektiivinen Kyky olla avoin | Kyky Kyky Kyky hallita
emootioiden tunteille, sekd reflektoiden reflektoiden emootioita
séaitely miellyttaville mennd mukaan monitoroida itsessd ja toisissa
emotionaalisen | ettd epi- tai irrottautua emootioita sddtelemallsd
ja miellyttaville tunteesta sen suhteessa itseen | kielteisid ja
intellektuaalisen informatiivi- ja toisiin, voimistamalla
kasvun suuden tai esimerkiksi miellyttavid
edistimiseksi kaytettivyyden tunnistamalla, tukahduttamatta
arvioinnin miten selvid, tai liioittelematta
perusteella tyypillisid, niiden
vaikuttavia tai mahdollisesti
jérkevid ne sisdltamad
kulloinkin ovat informaatiota

Testin pohjalta kehitettiin myds tdssd tutkimuksessa suomentamamme MSCEIT
-kykytesti (versio 2.0), jonka palautelomakkeessa (Mayer ym. 2002) tunneily
madritellddn seuraavasti: “Tunnedly, MSCEIT:Ila mitatusti, viittaa kapasiteettiin
Jérkeilld emootioilla ja emotionaalisilla signaaleilla ja kapasiteettiin tukea
ajattelua emootioiden avulla” (s. 70).

Testin validiteettia ja reliabiliteettia koskevassa tutkimuksessa Mayer ym.
(2003) antoivat tunnedlylle vield seuraavan lyhyen mdiéritelmin: ~Tunnedly
mddritellddn joukkona taitoja, jotka liittyvit emootio-relevantin informaation
prosessointiin ja jota mitataan kykypohjaisilla mittareilla” (s. 97). Tiassi
viimeisessd médritelméssd korostuu sekd tunnedlyn taitopohjaisuus ettd sen
operationalisointi kykypohjaisilla mittausmenetelmilld itsearvioinnin sijaan. Thi
Lam ja Kirby (2002) osoittivat tutkimuksessaan, ettd kykypohjaisesti mitatulla
tunnedlylla (MEIS) pystyttiin = selittdmddn yksildiden kognitiivispohjaista
suoriutumista stressaavassa péittelykokeessa paremmin kuin yleisilykkyydella.
Goldenberg ym. (2006) osoittivat tutkimuksessaan, ettdi myés MSCEIT korreloi
vahvemmin objektiivisesti mitattaviin  muuttujiin, kuten sukupuoleen,
koulutustasoon ja psykoterapian tarpeeseen, kuin sekoitetun mallin mittarit. He,
kuten myos Livingstone ja Day (2005), osoittivat tutkimuksessaan, ettd
sekoitetun mallin mukaiset itsearviointimittarit korreloivat ldhinnd toisiin
itsearviointeihin eivétka néin ollen tuo lisdarvoa tunneilytutkimukseen.

Livingstone ja Day (2005) kehottavat ihmisid olemaan varovaisia
tunnedlykésitteen kiytostd ja erottamaan selkedsti toisistaan kykypohjaisen ja
sekoitetun mallin  mukaisen Vaikka

tunneédlynékokulman. tunneédlyn

kykypohjaiseen malliin suhtaudutaan tiedemaailmassa myonteisemmin kuin
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sekoitettuihin piirremalleihin, on myds Mayerin ja Saloveyn malli saanut osansa
kritiikistd. Sekoitetun mallin kannattajat eivdt juuri tutkimuksissaan viittaa
kykymalliin kuin korkeintaan korostamalla sen kapeutta (esim. Goleman 2001b).
Erityisesti kritiikki koskee mallin operationalisointia MEIS- ja MSCEIT-testeilld
(esim. Ciarrochi ym. 2000, Matthews ym. 2002 ja Zeidner ym. 2001).
MSCEIT:n kehittdmisessd on hylétty suurin osa vanhoista MEIS-osioista jolloin
testin kehittimisen jatkuvuus on kérsinyt, tuloksia vanhan ja uuden version
vélilld ei ole raportoitu, toimivuudesta eri kulttuureissa ei ole juurikaan
tutkimustietoa ja sen testin pisteyttimistavat (konsensus ja asiantuntijapisteytys)
saavat aikaan hyvin erilaisia tulosjakaumia tutkimusaineistoissa. Matthews ym.
(2002) tuovat esiin, ettd MSCEIT:ssa operationalisoidut teorian osat kuten
emootioiden tunnistaminen ja emotionaalinen péitoksenteko voivat mitata
pikemminkin tietopohjaista ongelmanratkaisua ja persoonallisia
merkitysjérjestelmid ~ emotionaalisten  prosessien  sijaan.  Lisdksi  he
kyseenalaistavat testin pddaluekohtaisen faktorirakenteen niiltd osin, joissa
testiosioita on liian vahén.

Mayerin ja Saloveyn (1997) mallin mukaisesti tietoisuus omista ja toisten
tunteista on perusta muille tunneosaamisen alueille. Tunteiden reflektiivinen
sddtely taas muodostaa heiddn mallissaan tunneosaamisen vaikeimman ja
samalla hierarkkisesti kehittyneimmén osa-alueen. Golemanin nelijakoisessa
sekoitetussa mallissa voidaan nidin ollen katsoa olevan edustettuna l&hinna
Mayerin ja Saloveyn mallin ensimmdinen ja neljis osa-alue ja nekin enemmin
otsikko- kuin siséltotasolla (tietoisuus itsestd ja itsensd hallinta). Tilanne on
varsin sama my6s Bar-Onin mallin suhteen: omien tunteiden tiedostaminen (1),
optimismi (2), empatia (3), stressinsieto ja mielijohteiden hallitseminen (4)
voidaan periaatteessa liittdd Mayerin ja Saloveyn mallin osa-alueisiin 1-4, mutta
sisdllollisesti Bar-On médrittelee ja myos operationalisoi ne tdysin eri tavoin.

Vaikka Mayer ja Salovey eivit omissa katsauksissaan (esim. Mayer ym.
2000) tuo juurikaan esille muita tunneélyéd erillisind mentaalisina kykyind ja
taitoina ndkevid teorioita ja mittareita, téllaisia kuitenkin on. Esimerkiksi
Mayerin ja Geherin (1996) ennen MEIS:ia kehittdmd, pelkéstddn tunteiden
havainnoimiseen keskittyvd 96-osioinen Emotional Accuracy Research Scale

(EARS). Toinen esimerkki on tunneilyteorioista riippumattomaan aikaisempaan
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teorianmuodostukseen (Lane & Schwartz 1987) pohjaava 20-osioinen Levels of
Emotional Awareness Scale eli LEAS-testi (Lane ym. 1990), jossa arvioidaan
omia ja kuvitellun toisen henkil6n tunteita erilaisissa tilanteissa. Lane (2000)
painottaa  tunnetietoisuus-teoriansa  perustavaa pohjaa niin  tunneédlyn
mentaalisille tekijoille kuin my0s sosiaaliselle kéyttdytymiselle. Han onkin
onnistunut verifioimaan useita hypoteesejaan mm. uudella aivotutkimuksella
(Lane ym. 1998). Myods Kemp ym. (2005) ovat pyrkineet validoimaan
aivotutkimuksella omaa 14-kysymyksistd ja kolmiosioista mittariaan Brain
Resource Inventory for Emotional Intelligence Factorsia (BRIEF).

Oman kiayttdkokemukseni perusteella MSCEIT on sekd kouluttamisen ettd
yksiloiden kehittdmisen ndkokulmasta muita tunneédlyn itsearviointeja (EQ-i ja
OPQ32i El-raportti) konkreettisempi tyokalu. Jo sen tekeminen herdttda
ihmisissd mielenkiintoa ja odotuksia. Kykymallin pohjalta on myos helpompi
miettid yhdesséd, mihin konkreettisiin toimintatapoihin arvioidun henkil6n pitéisi
ryhtyd parantaakseen tunnedlyosaamistaan. Testissd on tosin Suomen oloihin
ndhden joitakin  varsin  amerikkalaisia  kulttuuripiirteitd  (esimerkiksi
mustasukkaisuuden kokeminen oman auton suhteen), jotka eivét kuitenkaan ole
herittineet kummastusta kuin muutamissa testiin tutustuneissa asiantuntijoissa.
On hyvd muistaa, ettd henkiloston kehittimistyossd on kdytossd kirjavia
tyokaluja, joista suurin osa ei perustu mihinkddn tutkimukseen tai tieteelliseen
teoretisointiin (esim. johtamistyyppiluokittelut, tilannejohtaminen, enneagrammit
jne.). Tistd ndkokulmasta tunnedlyn hyoddyntdminen kehittimistyGssd on
poikkeuksellisen vahvaan tutkimustraditioon perustuvaa, vaikka tutkimustyota

onkin tehty vasta vajaat 20 vuotta.

3.6 Tutkimustuloksia demografia-ja
persoonallisuustekijoiden sekd hyvinvoinnin ja tydssé
menestymisen ja tunnedlyn viélisistd suhteista

Seuraavaksi esittelen tunnedlytutkimuksia niin sekoitettujen mallien kuin
kykymallin ndkokulmasta. Ensin mainitut painottuvat tuloksissa niiden
helppokiyttoisyyden ja saatavuuden takia. Sen sijaan kompetenssi- ja

kykytestipohjaisia tutkimuksia on raportoitu vield vdhdn tieteellisisséd
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julkaisuissa. On hyvd muistaa, ettd tunneédlyéd on kaikkineenkin tutkittu vasta 15
vuoden ajan. Tieteessd se on siis vield varsin nuori ilmio, vaikkakin se on saanut
osakseen epétavallisen paljon huomiota.

Eri tutkimuksien ja katsauksien ndkokulmat vaihtelevat pddosin edelld
esitettyjen péddsuuntausten (kykymalli vs. sekoitetut mallit) mukaan. Siséll6t
vaihtelevat teorianmuodostukseen tdhtddvistd katsauksista (esim. Mayer ja
Salovey 1989-90 ja Bar-On 1997) hyvin rajattuihin tunnedlyd mentaalisina
tapahtumina kartoittaviin tutkimuksiin (esim. Mayer & Geher 1996) sekd
erilaisten tunnedly-, persoonallisuus- ja hyvinvointimittareiden vélisid suhteita
(esim. Ciarrochi ym. 2000 ja Goldenberg ym. 2006), tunneélyn tai -osaamisen
soveltamista pddosin pdivikoti- ja koulumaailmassa (esim. Greenberg ym. 2003,
Pihlaja 2003 ja Isokorpi 2003) ja tydeldmissd koskeviin tutkimuksiin (esim.
Spencer 2001 ja Boyatzis & Van Oosten 2002).

Seuraavassa on lyhyt katsaus 1) demografia- ja persoonallisuustekijoitd, 2)
psyykkistd ja sosiaalista hyvinvointia ja 3) tyOssd menestymistd koskeviin
tunnedlytutkimuksen tuloksiin. Johtamista ja esimiesty6td koskevat tulokset on

esitetty erikseen tunneédlykédstd esimiesosaamista tarkastelevassa luvussa 4.3.

3.6.1 Demografiset ja persoonallisuuteen liittyvdit tekijcit

Yleiselld tasolla tunneédly ndyttdd olevan yhteydessd ikddn: mitd vanhempi
henkil6 on, sitd parempia tuloksia hin saa erilaisilla tunneédlymittareilla (Bar-On
2000, Mayer, Caruso ym. 1999, Mayer, Salovey ym. 2000 ja TalentSmart 2005)
joskin poikkeuksiakin on (esim. Siitonen 2005 ja Kemp ym. 2005). Naiset
nayttivit toisilla mittareilla saavan parempia tuloksia kuin miehet (esim. Mayer
ym. 1999, Charbonneau & Nicol 2002, Ciarrocchi, Chan & Bajgar 2001, Kemp
ym. 2005, Mayer ym. 2002, Miles ym. 1999, Schutte ym. 1998 ja TalentSmart
2005) kun taas toisilla eroja etenkdin kokonaispistemddrien tasolla ei 16ydy
(esim. Bar-On 2000 ja Dawda & Hart 2000). Saavatpa miehet joillakin
mittareilla jopa naisia parempia tuloksia (esim. Fatt 2002). Koulutuksen
pituudella ei ndyttdisi olevan yhteyttd itsearvioituun (Bar-On ym. 2000) tai
toisten arvioimaan tunnedlyyn (Brooks 2003) toisin kuin kykypohjaisella

arvioinnilla (Goldenberg ym. 2006). My6s koulutuksen siséllolld on merkitysté:
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humanistisemmin suuntautuneet opiskelijat saavat kaupallisiin aineisiin
suuntautuneita parempia tuloksia tunnedlyn kykytestissa (Caruso ym. 2002).
Tunteisiin liittyvistd kulttuurieroista on kiistelty niin pitk&én kuin tunteita on
tutkittu. Leppénen ja Hietanen (2004) tuovat katsauksessaan esiin, ettd jo
perustutkimuksen tasolla on vallalla poikkeavia ndkemyksid tunteiden
universaalisuudesta. Toiset tutkijat, kuten tunteiden ilmaisuun kasvoilla
perehtynyt Ekman, uskovat tunteiden universaalisuuteen (esim. Ekman 2004).
Sosiologisesta ndkokulmasta suuntautuneet tutkijat taas esittdvit, ettd edes
kasvojen perustunteiden ilmaisut eivit liity sindllddn tunteisiin, vaan niilld
ilmaistaan sosiaalisia aikomuksia. Antoniou (2005) tuo tunneélyn yhteydessi
esiin timin sosiaalisen konstruktivismin, jossa tunteet ndhdéén kieleen sidottuina
tilannesidonnaisina viesteind kokemuksellisuuden ja adaptiivisuuden sijaan.
Tunnedlyn kulttuurisidonnaisuutta tai universaalisuutta ei ole juurikaan
tutkittu — ne on vain otettu oletuksina tunteiden perustutkimuksesta. Asiaan
perehtymiseksi on turvauduttava eri tunnedlymittareiden manuaaleihin, joissa
niissdkin késitteen universaalisuuteen viitataan epdsuorasti. Esimerkiksi Bar-On
(1997) esittelee EQ-i -testinsd manuaalissa seitsemidn eri maan normatiivisia
tuloksia. Jo kokonaispistemédrien tasolla tulokset eroavat tilastollisesti
merkitsevésti toisistaan. Nigerialaisten (n=267) ja intialaisten (n=235)
standarditulos (ka 100, kh 15) on 86. Israelilaisten (n=418) taas 117. Silti Bar-On
(1997) péaityy Mayer ym. (2002) tapaan kuittaamaan kulttuurierot lauseella, ettd

2

tutkimus useissa maissa osoittaa, ettd "...mittarillamme on kulttuurien viilistd
soveltuvuutta ja kéytettdvyyttd” (s. 9). Niin Mayer ja Salovey kuin Bar-Onkaan
eivdt 16yda kuin lievid, ei-tilastollisesti merkitsevid eroja pohjoisamerikkalaisten
etnisten ryhmien vélilld. Testien ekvivalenssia ei kummankaan testin (EQ-i ja
MSCEIT) manuaalisissa ole varmistettu muulla kuin kaksinkertaisella
ristiinkddnnokselld. Testien faktorirakenteen pysyvyydestd eri kulttuureissa ei
ole mainintoja tai tutkimuksia. Kaiken lisdksi testien faktorirakenteet ja
normiaineistot eivit ole riippumattomien tutkijoiden kéytettivissd, koska testien
oikeudet on myyty kaupalliselle yritykselle.

Matthews ym. (2002) toteavat katsauksessaan, ettd tunnedly ei ehkd

sittenkédn ole yleisdlykkyyden tapaan mikéén selkeisti rajattu kokonaisuus, vaan

pikemminkin monista eri lailla kéyttdytyvistd ulottuvuuksista koostuva ilmid.
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Heiddn mukaansa universaalisen tunnedlymallin korostaminen voi johtaa
samanlaisiin yliyleistyksiin, stereotypioihin ja arveluttaviin yleissuosituksiin
kuin mité yleisdlykkyydestd on tehty esimerkiksi Herrnsteinin ja Murrayn (1996)
toimesta kirjassa Bell Curve: Intelligence and Class Structure in American Life.
Matthews ym. (2002) uhkakuvana on tulevaisuus, jossa liputetaan tunnedlykkaita
eliittiryhmid ja  varoitetaan tunneédlyttomien yksiloiden aiheuttamista
yhteiskunnallisista vaaroista.

Etenkin itsearviointiin perustuvilla tunnedlymittareilla, kuten EQ-i:lld, on
vahvoja yhteyksid erilaisiin persoonallisuuden piirteisiin ja ominaisuuksiin
(esim. Livingstone & Day 2005). Sen sijaan Mayer, Caruso ym. (2002)
raportoivat, ettdi MSCEIT -kykytestin ja EQ-i:n keskindinen yhteys on vain 10 %
luokkaa yhteiselld varianssilla mitattuna. MSCEIT ja sen edeltdija MEIS
korreloivat vain lievisti eri persoonallisuusmittareihin, mitd testien kehittéjat
pitdvat hyvénd asiana. Heiddn mielestdén tunneélyn ei tulisi juurikaan korreloida
persoonallisuusmittareihin vaan pikemminkin lievdsti dlykkyysmittareihin, jotta
kyseessi olisi perustellusti uusi dlykkyyden alalaji. Toiset tutkijat, kuten Kemp
ym. (2005) korostavat, ettd joitakin tunnedlyn osa-alueita ei voida luotettavasti
mitata kykytesteilld. Siksi korrelaatio persoonallisuusmittareihin pitdisi heidén

mukaansa hyvéksyé ja ndhdd pdinvastoin testin luotettavuuden osoituksena.

3.6.2 Psyykkinen ja sosiaalinen hyvinvointi

Kokkosen (2003) mukaan tunnedly on eri tutkimusten perusteella yhteydessi
mm. korkeaan optimismiin, matalaan aleksitymiaan (so. tunteiden kokemisen ja
ilmaisemisen vaikeus) ja viiteen suureen persoonallisuustekijdsn (esim. Miles
ym. 1999 ja McRae 2000) eli korkeaan ulospdin suuntautuneisuuteen,
avoimuuteen uusille kokemuksille, tunnollisuuteen ja sovinnollisuuteen sekd
vahédiseen neuroottisuuteen. Miles (2000) 16ysi vastaavia yhteyksii itsearvioidun
tunnedlyn ja maailmanlaajuisten persoonallisuusmittareiden OPQ32, 16PF ja
MBTI (Myers-Briggs Type Indicator) vélilli. Ndiden persoonallisuusmittarien
useilla asteikoilla, kuten esimerkiksi optimismilla, on Kokkosen (2003) mukaan
hyvinvointiin ja ihmissuhteisiin liittyvid yhteyksid, joita ovat mm. myonteisten

mielialojen runsaus, kielteisten védhiisyys, kyky korjaavasti sdddelld kielteisid
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mielialojaan sekd kaikkiaan vdhdisempi masentuneisuus, stressi, tyduupumus ja
kyynisyys. Kemp ym. (2005) 16ysivit yhteyden alhaisen tunnedlyn ja EEG:114
mitatun vasemman etuaivolohkon matalan vireyden vililld, joka tutkitusti liittyy
mm. depressioon, tarkkaavaisuushdirioén ja  sosiaalisiin  héiriihin.
Psykodynaamisesta nidkokulmasta Pellitteri (2002) on 16ytinyt jopa yhteyden
korkeamman tunneélykkyyden ja egon kehittyneiden ja emotionaalista terveyttd
tukevien puolustusmekanismien vililla.

Kokkonen (2003) listaa katsauksessaan myos ison joukon tunnedlyyn
yhteydessd olevia sosiaaliseen vuorovaikutukseen liittyvid myOnteisid
vaikutuksia, kuten parempi itsearvioitu sosiaalinen toimintakykyisyys, kyky
ottaa huomioon toiset ja toisten nidkokulmat, sosiaalisen tuen mddrén runsaus,
epditsekds kéyttdytyminen ja yhteistyokyvykkyys ja jopa tyytyviisyys
avioliittoon. Mayer, Caruso ym. (2002) tuovat liséksi esiin tunnedlyn yhteyden
empatiakykyyn, ldmpimdén vanhemmuuteen, eldméntyytyvdisyyteen seka
véahiiseen vikivaltaisuuteen ja hiiriokédyttdytymiseen.

Kokkosen ja Siposen (2005) tunneosaamista ja koulumaailmaa késittelevin
katsauksen mukaan lasten sosioemotionaalisten taitojen lisdédmiselld on todettu
olevan myonteisid vaikutuksia oppilaiden ajan- ja stressinhallintaan,
koulupoissaoloihin,  aggressiivisuuteen,  motivaatioon,  viestintétaitoihin,
myonteisempéddn vuorovaikutukseen opettajien ja luokkatoverien kanssa ja jopa
kehon parasympaattiseen aktivaatiotasoon. On huomautettava, ettd Lopes ja
Salovey (2004) sekd Mayer ja Cobb (2000) suhtautuvat vield melko kriittisesti
tunnedly- ja sosio-emotionaalisten taitojen opettamisen vaikuttavuuteen
koulumaailmassa. Heidédn mukaansa tunnedlyn merkitysti niin oppimisessa kuin
tyoeldmaissd on liioiteltu populdérikirjallisuudessa eikd meilld vield ole riittdvaa
kokemusta ja tutkimusta todellisen vaikuttavuuden arvioimiseksi. Greenberg ym.
(2003) ovat kuitenkin katsauksessaan lOytdneet useita tuloksia sosio-
emotionaalisten taitojen opetusohjelmista (Socio-Emotional Learning, SEL)
kouluissa, kuten sosiaalisten, kognitiivisten, emotionaalisten, behavioraalisten ja
moraalisten kompetenssien kehittyminen SEL-interventioiden yhteydesséd. Erés
meillekin rantautunut viline nédiden taitojen opettamiseen lapsille on
Askeleittain-opetusohjelma (SecondStep), jonka hyodyllisyydestd

empatiataitojen, itsehillinnédn ja ongelmanratkaisutaitojen seké tunteiden sédtelyn
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alueella on saatu paljon pitkdaikaisseurantaan pohjaavia tutkimusnéyttojd (esim.
Grossman ym. 1997 ja McMahon ym. 2003). My6s Kuuselan (2005) tutkimat
kahdeksasluokkalaiset ~ kokivat hyGtyneensd  suuresti ndiden taitojen
opettamisesta. Taidot lisdsivdt heiddn motivaatiotaan, itseohjautuvuuttaan,
ongelmanratkaisukykyddn ja yhteis6llisyyden kokemustaan. Pihlajan (2003)
mukaan etenkdfn erityisopetusta tarvitsevat lapset eivit saa maassamme tdlld
hetkelld riittdvasti tukea sosioemotionaalisten taitojen oppimiseen. Tilanne
toivottavasti korjautuu, kun tunnetaitojen opetus alkaa peruskouluissa syksylld
2006. Aikuisopiskelijoiden parissa Isokorpi (2003) saavutti ryhmémuotoisella
tunnetaitojen opettamisella suvaitsevaisuuden, erilaisuuden huomioon ottamisen,
itsetuntemuksen, yhteisollisyyden  ja  tunnedlytaitojen = merkityksen
ymmirtdmisen lisdédntymistd. Lisdksi hdn raportoi téllaisen oppimisprosessin
johtavan voimakkaaseen yhteenkuuluvuuden tunteen syntymiseen ryhméssa.
Mittaan tunnedlyn lisdksi useita hyvinvointiin liittyvid muuttujia tdssd
tutkimuksessani. Téllaisia ovat jo mainittu aleksitymia, Antonovskyn (1993)
koherenssin eli merkityksellisyyden tunne, tyduupumus ja kokemus omasta
tyokykyisyydestd (ks. tarkemmin luku 5.3.3). Tutkin ndiden muuttujien yhteytta

tunnedlyyn eri mittausmenetelmilld kartoitettuna.

3.6.3 Tydssd menestyminen

Dulewicz ja Higgs (2000) esittdvdat kysymyksen kaikille tunnedlyn ja tyGssd
menestymisen vilistd yhteyttd tutkiville: “Onko olemassa mitddn todisteita, ettdi
kaikille tunnedlystd esitetyille vditteille on mitdidin sijaa
organisaatioympdristdissd?” (s. 341). Tdmd on aiheellinen kysymys, johon
pyrin itse osaltani etsiméén joitakin vastauksia tutkimuksellani.

Vaikka Golemanin hurjille véitteille ei koskaan l6ydettdisi katetta, tuloksia
tunnedlyn lisddmisen ja kehittdmisen hyodyistd tydeldmidssd on silti olemassa.
Cherniss (2000) tuo katsauksessaan esille, ettd tunnetaitoja on opetettu
tyoeldmidssd jo aiemminkin, joskaan ei tunnedlyotsikon alla. Menestysta
tunneosaamisen alueella on saatu mm. johdon itsetuntemuksen ja
sensitiivisyyden lisddmisessd, lddkdreiden empatiataitojen parantamisessa,

poliisien konfliktinhallinnassa ja ty6ttomien tyonhakuvalmennuksissa. Cherniss
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tuo useisiin tutkimuksiin viitaten esiin véitteen, ettd 2/3 menestymiseen liitetyistéd
kompetensseista on luonteeltaan emotionaalista tai sosiaalista — etenkin
ylimmaéssé johdossa, jossa ne erottelevat menestyjid vihemméan menestyvisti.

Kognitiivisiin tekijoihin nédhden kaksinkertaiseen selitysarvoon tydeldméssd
menestymisessd ovat pddtyneet myos Chen ym. (1998). Jilleen on kuitenkin
muistutettava, ettd edelld mainituissa tutkimuksissa tunneidlytekijoilld
tarkoitetaan ldhes kaikkia mahdollisia myonteisid tekijoitd ja piirteitd ihmisen
toiminnassa, joten hurjat ennusteluvut tdytyy suhteuttaa  tdhdn
kaikkivoipaisuuteen.

Eri tutkimuksien ja mittarien (itsearvioinnit, 360°-arviot, tuottavuusluvut,
asiakastyytyvéisyyskartoitukset jne.) mukaan tunneélylld on todettu olevan
myonteisid vaikutuksia, jollaisia ovat mm. voimakkaampi tyohon sitoutuminen
(Abraham  2000), tyotyytyvdisyys (Bar-On  1997), asennoituminen
organisaatiomuutoksiin  (Vakola ym. 2004), asiakaspalvelutyytyviisyys
(Kernbach ja Schutte 2005), korkeampi tuottavuus (Langhorn 2004), paremmat
myynti- ja ulosottotulokset (Bachman 2000, Luskin ym. 2005 ja Manna & Smith
2004), sopeutumiskykyisyys ulkomaankomennuksella (Gabel ym. 2005) ja
menestyksekkdampi call-center -toiminta (Higgs 2004). Seuraavassa luvussa
esittelen tdmén tutkimuksen kannalta oleellisia johtamisen ja esimiestoiminnan
tunnedlyd ja -taitoja késittelevid tutkimuksia. Tutkimukseni keskeisimmat
tavoitteet liittyvét juuri tdmdn tunnedlykkdin esimiesosaamiseen laadulliseen
kuvaamiseen ja menestyksekkddksi koetun johtamisen ja tunnedlyosaamisen

yhteyksien alustavaan tutkimiseen Suomessa uusilla mittareilla.
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4. Menestyksellinen, tunneélykés
esimiestoiminta

4.1 Thmisten johtaminen ja esimichend toimiminen

Johtamista voidaan ldhestyd hyvin erityyppisistd ndkokulmista, koska
johtamistutkimuksia, -teorioita, -malleja ja -kédytdntdjd on tarjolla suunnaton
médrd. Vanhan tradition mukaisen personoidun suurmiesjohtamisen Kkiteyttda
osuvasti sotamarsalkka Montgomery (1961), joka maédrittelee johtamisen
yksitotisesti seuraavan tapaan: “Yksinkertaisimmin lausuttuna johtaja on
henkilo, joka saa toiset seuraamaan itsedidin. Tdllainen henkilé voi tietenkin olla
Jjoko hyvi tai paha” (s. 9). Ahman (2003) tiivistid johtamismallit ja -teoriat
historiallisesti 17 koulukuntaan 1930-luvun rationaalisuutta korostavasta
klassisesta liikkeenjohdosta (esim. taylorismi) arvopohjaiseen T7ason 5
Jjohtajuuteen (Collins 2001). Sydinmaanlakka (2003) taas kokoaa teoriat ja
mallit 14 luokkaan muinaisista myyttis-filosofisista teorioista itsensd
johtamiseen. Juuti (2001) puhuukin johtamisteorioista enemmén kirjallisuuden
genrend, jota hallitsevat kuuluisaksi nousseet gurut, opettajat ja konsultit kuin
tieteellistd teorianmuodostusta harjoittavat tutkijat. Johtaminen ei Juutin mukaan
kuvaa ”...ulkoisen maailman todellista tilaa vaan se on osa diskurssia, jossa
maailma konstruoidaan” (s. 229). Itse hin késittelee johtamisteorioita
tekstuaalisina ilmidind ja kdyttdd hyviksi sosiologispohjaista sosiaalisen
konstruktivismin ja filosofispohjaista poststrukturalistista teoriaa. Hén erittelee
johtamisteorioita ja -kdytdnt6jd mm. strategian, tavoite- ja tulosjohtamisen, asia-
ja ihmisjohtamisen sekd osaamisen johtamisen konstruktioiden kautta.
Lopputuloksena ei ole synteesi tai wuusi malli vaan erdinlainen
historialliskonstruktivistinen katsaus siithen, mitd johtamisella sosiologis-

filosofisesti késitetddn.
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Tdmén tutkimuksen kannalta ei ole oleellista tehdd Juutin (2001) tapaista
laajamittaista johtamiskirjallisuuden katsausta tai luokitella vanhoja teorioita
uudelleen. Naitd katsauksia on tarjolla esimerkiksi edelli mainituissa
johtamistutkimuksissa ja alan késikirjoissa (esim. Bass 1990). Téarkedmpéd on
asemoida tdmid tutkimus ja tunnedlyosaamisen merkityksellisyys suhteessa
johtamisteorioihin, -konstruktioihin ja -kéyténtoihin.

Tutkimukseni fokus, tunnedlyosaaminen, voidaan teoreettisesti sijoittaa
Koskisen (2005) jaottelun mukaisesti johtamisteorioiden
vuorovaikutussuuntauksen piiriin (esim. Abrahamsson & Andersen 2000). Siini
korostuvat erityisesti johdettavan ja johtajan vilinen vuorovaikutussuhde,
johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet ja johtamistilanteessa vaikuttavat
muuttujat. Brymanin (1996) esittdmin jaottelun mukaisesti tutkimukseni fokus
suuntautuu ensi sijassa johtamiskdyttdytymiseen, ei niinkédin johtajan piirteisiin,
karismaattisuuteen tai ympérdiviin tilannetekijoihin. Myos Juuti (2005)
painottaa, ettd “johtaminen on ihmisten vilinen rakennelma... yhteinen tuote,
Jaettu ja yhdessd koostettu ilmio... joka sijaitsee niissd suhteissa, joita on
ihmisten vdlissd” (s. 19). Tunteet ja tunnedlyosaaminen ovat nimenomaan niitd
vuorovaikutussuhteita keskeisesti médrittelevid ja ohjaavia tekijoitd. Jos tunteita
ei havaita eikéd niiden sisdltimad informaatiota osata hyddyntid, vuorovaikutus
Kérsii.

Toinen tutkimuksen kannalta oleellinen nidkokulma on jako johtamisen
management- ja leadership-puoliin. Yuklin ym. (1990) mukaan managementilla
viitataan tiettyihin spesifeihin toimintoihin ja aktiviteetteihin johtamisessa,
esimerkiksi pddtoksentekoon ja suunnitteluun. Leadershipilld taas ihmisiin
vaikuttamiseen managementissa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Suomessa em. alueista on useimmiten kéytetty nimityksid asia- ja
ihmisjohtaminen (esim. Juuti 2001, Juuti & Vuorela 2002 ja Koskinen 2005).
Viitala (2004) kdyttdd myos termejd tuotanto- ja tyontekijakeskeinen johtajuus.
Koskinen (2005) lainaa Harvardin sosiaalipsykologian professoria Zaleznikid

’

(esim. Zaleznik 2004), joka on kuvannut ”...ihmisten johtajien olevan
intuitiivisia, visionddrisid  muutoksen luojia ja ihmisten innoittajia, ja
asiajohtajien taas olemassa olevan koneiston varmoja kdynnissd pitdjid” (s. 7).

Téssd suhteessa tutkimukseni voidaan katsoa keskittyvin nimenomaan
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ihmistenjohtamiseen liittyvddn osaamiseen, vaikka tunnedlyosaamisella on
“hallinnoinnissa ja kdynnissdpidossakin” oletetusti oma sijansa, esimerkiksi
liittyen johtajan varmuuteen ja kérsivillisyyteen.

Kolmanneksi katson tirkedksi rajata tutkimuksen fokus Viitalaa (2004)
lainaten 1&hinnd ”...sithen ihmisjohtamisen alueeseen, joka toteutuu johtajan ja
héiinen johdettaviensa vdlisessd vuorovaikutuksessa” (s. 32). Télloin voidaan
kaikilla  organisaatiotasoilla ~ puhua nimenomaan  esimiestyOstd  tai
esimiesosaamisesta yleisemmaén johtamisen sijasta. Esimiestyd (supervision) on
Viitalan mukaan englanninkielisessd kirjallisuudessa usein yhdistetty vain
tyotehtdvddn ja sithen liittyvddn ohjaukseen sen sijaan, etti sen nihtdisiin
laajemmin  koskettavan tavoitteiden saavuttamiseen liittyvdd kaikkea
tukemisty6td. Esimiestyd on Viitalan mukaan saanut vain vdhdn huomiota
johtamiskirjallisuudessa, jossa péddpaino on useimmiten ylimmin johdon
roolissa. Néin siitd huolimatta, ettei ylin johto mitenkéin voi osallistua kaikkien
tyontekijéiden henkilokohtaiseen tukemiseen ja ohjaamiseen. Haasteet ihmisten
johtamisessa ovatkin Viitalan mukaan vain lisddntyneet kun organisaatiot ovat
madaltuneet ja toimintaa on delegoitu alaspdin, kun on siirrytty tiimeihin ja kun
toimintaympérist6t ovat tulleet hektisimmiksi. Uudenlainen tilanne ja ymparistod
vaativat esimiehiltdi my6s uudenlaista painotusta osaamisessa, jossa
tunneélytaidot korostuvat pelkkien perinteisten asiajohtamistaitojen sijasta.

Edelld mainittuun liittyy myos neljds tutkimukseni kannalta tirked
painopiste, eli muutoksen ja oppimisen huomioinen organisaatioissa. Sité
pidetddn usein johtamisen kolmantena ulottuvuutena asia ja ihmisten johtamisen
rinnalla. Tdm& muutoskeskeinen johtaminen nousi Viitalan (2004) mukaan esille
1990-luvun alussa johtamisen faktorianalyyttisissa tutkimuksissa. Ekvallin ym.
(1991) mukaan kolmas ulottuvuus pitdd sisélladn muutos- ja kasvuhakuisuuden,
innovoinnin, yhteistyohoén kannustamisen sekd riskinotto- ja visiointikyvyn.
Bryman (1996) kéyttd4 tastd ulottuvuudesta nimitystd Uusi johtajuus sisillyttien
sithen sellaiset teoreettiset suuntaukset kuin transformaalinen, vastakohtana
vanhaa ylldpitdvélle rutiininomaiselle transaktionaaliselle  johtamiselle
(tarkemmin katso esim. Bass 1990), karismaattinen ja visionddrinen johtajuus.
Juuti ja Vuorela (2002) kuvaavat titd uutta johtamisen paradigmaa jazz-yhtyeen

soittamisena, jossa "...johtaminen on moniddninen ja yhteinen asia... joka vaatii
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herkkyyttd ja jatkuvaa luovuutta... ja jossa tunnelmasta tulee taidetta” (s. 15).
Tédma ldhestyy jo nk. hiljaisen tiedon kisitettd, jota on johtamisen nakdkulmasta
tutkinut esimerkiksi Haldin-Herrgard (2005). Yhteys tunneédlyosaamisen ja
johtamisen kolmannen ulottuvuuden vélilld on helppo tunnistaa em. kuvauksista.
Herkkyyttd, karismaattisuutta, kannustusta ja riskinottoa voidaan kaikkia pitdd
nimenomaan tunneinformaation kautta vélittyvind ilmidina.

Nissinen (2001) on koonnut johtamisen kaikki kolme ulottuvuutta omaan
syvédjohtamismalliinsa. Mallin perustan muodostaa asia- ja ihmisjohtamisen
sijasta oppimisen tukeminen. Silld Nissinen tarkoittaa luottamuksen
rakentamista, inspiroivaa motivoimista, #lyllistd stimulointia ja ihmisten
yksilollistd kohtaamista. Nissisen mukaan sekd hénen oma aineistonsa etté
kansainviliset tutkimukset osoittavat, ettd juuri timi oppimista ja kehittymistd
tukeva syvidjohtaminen on kontrolloivaan tai passiiviseen johtamiseen verrattuna
kaikkein arvostetuinta, tehokkainta ja tuloksellisinta johtamista. Myos Viitalan
(2004) mukaan tutkimukset ovat osoittaneet uudistavan johtamisen korreloivan
vahvasti tuloksellisuuden, tyotyytyviisyyden ja hyvdn tydilmapiirin kanssa.
Hinen oman aineistonsa perusteella oppimista edistdvan ilmapiirin luominen,
oppimisen tukeminen ja omalla esimerkilld johtaminen nousevat keskeisimmiksi
tekijoiksi osaamisen johtamisessa.

Edelld mainittujen fokusointien liséksi haluan rajata ihmisten johtamisen ja
esimiestyon kisittelyn ennen kaikkea emotionaalisten osaamisten eli
kompetenssien alueelle. Téllgin kysymys ei ole niinkddn esimiehen viisaudesta
ja karismaattisuudesta vaan siitd, miten hdn hyodyntdd erilaisissa tilanteissa
tunteisiin liittyvid tietojaan ja taitojaan. Kuten Boyatzis (2005) kirjoittaa:
“Yleisin virhe on kuvitella, ettd kun hankit lisdd tietoa, sinusta tulee parempi
manageri tai leaderi” (s. 656). Tarkedmpéé on siis, miten esimiehen tunteisiin ja
tunneinformaatioon liittyvdt tiedot, taidot, kyvyt ja jopa persoonallisuus,
konkretisoituvat  luovassa, uuden paradigman mukaisessa  ihmisten
johtamisty6ssé. Juuri titd ilmiotd haluan kuvata haastatteluaineistoni kautta.

Talouseldméd-lehden tutkimuksessa kysyttiin 40 suurimman yrityksen
henkil6stdjohtajalta, mitkd ominaisuudet ja taidot ovat tirkeimpid johto- ja
asiantuntijatehtdvissd ja mitkd tekijdt taas ovat useimmin huippuosaajien uran

esteind (Talouseldmd nro 2, 20.1.2006). Tuloksista kidy selvésti ilmi, ettd
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tarkeimmiksi koetuista ominaisuuksista vdhemmistd sijoittuu asiajohtamisen
puolelle ja suurin osa ihmisten ja oman itsensé johtamisen alueelle (taulukko 4).
Uran esteissd painotus johtamisen pehmedmmin puolen, ja tunnedlyosaamisen

tarkeyteen, ndyttidytyy vieldkin suurempana.

Taulukko 4.  Arviot johto- ja asiantuntijatehtdvissd toimivien tdrkeimmistd uraa
tukevista tai sen esteind olevista ominaisuuksista ja taidoista. Vastaajien (n=40)
tehtdvdnd oli valita viisi tirkeintd ominaisuutta tai taitoa valmiista luettelosta
(Talouseldmd nro 2, 20.1.2006).

Mitka johdon ja asiantuntijoiden Mitkd ovat useimmin huippuosaajan
ominaisuudet ja taidot ovat uran esteet? (vaihtoehtoja 8)
tarkeimpia? (vaihtoehtoja 17)

Strateginen ajattelukyky Huono ihmisten johtamisen taito
Muutoshalu ja -kyky Huono yhteistydkyky
Kommunikointikyky Kapea-alaisuus

Tiimity6taidot Itsekeskeisyys

Ihmisen ymmartdminen ja valittdminen | Kielitaidon ja kansainvélisyyden puute
Hyva kielitaito Liian véhan kenttdkokemusta
Toimialatuntemus Perheen ja yksityiseldman vaatimukset

Taulukon perusteella voi sanoa, ettid tunnedlyosaamiselle on sosiaalinen tilaus
ainakin henkildstéjohtajien nédkokulmasta. Tilausta tunneédlyosaamiselle luo
osaltaan myos johtoon haluttavien henkil6éiden taustakoulutus. Henkilostdjohtajat
kun toivoivat hakijoiltaan joko kaupallista, teknistd tai juridista koulupohjaa,
joiden opetuksessa tunneidlyosaaminen ei ainakaan toistaiseksi kovinkaan
nédyttidvasti ole esilld. Seuraavissa luvissa pyrin konkretisoimaan, mitd tdméa
esimiesten emotionaalinen tyd eli tunnedlykds esimiesosaaminen on

kaytannossa.

4.2 Tunneilykés esimiesosaaminen

Phineas Cage, jonka kéyttdytymisen ja koko persoonallisuuden kohtalokas
onnettomuus rautatien rakennustyomaalla muutti ylldtyksellisesti, on ehka
psykologian historian tunnetuin esimies. Vermontin osavaltiossa Yhdysvalloissa
vuonna 1848 sattuneessa rdjahdysonnettomuudessa Cagen pddn ldvisti tuuman

paksuinen rautatanko. Se meni sisdin vasemman posken alapuolelta ja tuli ulos
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saman puoleisesta ohimolohkosta, jonka tanko tuhosi ldpimennesséén kokonaan.
Emotionaalisen tasapainoisuuden kannalta térked toimiva yhteys tunteen ja jérjen
vililla, ts. tunnedlykkyys, katosi Harlowin mukaan Gagesta. Onnettomuuden
seurauksena hédnen kéyttdytyminen muuttui radikaalisti: hén sdilytti edelleen
kykynsd ratkoa asioita loogisesti (management-osaaminen), mutta tunne-
eldmiltdan hdn muuttui ailahtelevaiseksi eikd endd huomioinut muita ihmisié
(leadership-osaaminen). Tapauksen raportoinut bostonilainen l4édkéri kuvasi, ettd
tasapaino Cagen intellektuellien ja animaalisten puolien vililld naytti
onnettomuuden seurauksena tuhoutuneen tdysin (Harlow 1848). Aiemmin
pidetty, vastuullinen, sosiaalinen ja leppoisa esimies erotettiin tehtivistidn
kayttdytymismuutoksien vuoksi. Hénestd tuli vastuuton, epéluotettava ja
karsimdton. Cage pddtyi lopulta tivolin ndhtdvyydeksi ja kuolemansa jilkeen
museoesineeksi ladketieteelliseen tiedekuntaan.

Cagen tapaus, kuten Eslingerin ja Damasion (1985) raportoima vastaavista
vammoista kérsinyt esimiespotilas EVR sata vuotta myShemmin, osoittavat,
kuinka keskeisell4 sijalla tunneédlyosaaminen on niin esimiestydssé kuin kaikessa
korkeammassa  kognitiivisessa  toiminnassa.  Tunneédlykdstd johtamista
kasittelevét kirjat tai katsaukset alkavat usein esimerkkitapauksella, jonka avulla
tuodaan esiin ne sudenkuopat, joihin esimies helposti putoaa, mikili hén ei osaa
hyodyntéd tyossddn ympériston tunneinformaatiota (esim. Boyatzis 2005, Caruso
ym. 2003 ja Goleman 1998b). Sudenkuppien jdlkeen katsauksissa ilmaistaan
luonnollisesti ne hyoddyt, joita tunnedlyosaamisella olisi voitu esimiestydssi
saavuttaa.

Caruso ym. (2003) esittelevit omassa  johtamiskatsauksessaan
myyntiyrityksen jaospiillikkond tyodskentelevdin tapausesimerkin nimeltd
Watkins. He erittelevdt hypoteettisen Watkinsin tunneédlyd sekd kyky- ettd
ominaisuuspohjaisesta ndkokulmasta. Kykypohjaisen mallin mukaan Watkinsin
esimiestyostd on 16ydettdvissd vahvuuksina mm. kyky hyodyntdd tunteita tiimin
rakentamisessa, tiimin motivoinnin taito ja kyky kéyttdd tunteita oman
suunnittelun ja padtoksenteon tukena. Sen sijaan turhautumisen ja suuttumisen
tunteet tekevdt Watkinsista ajoittain vihemmin tehokkaan ja tyytyméttomén
rooliinsa. Tdmid tyytyméittomyys voi tutkijoiden mukaan olla perdisin mm.

kyvyttomyydestd ~ ymmaértdd  tiimin = jdsenten ajoittain ~ huonojen
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myyntisuorituksien taustalla olevia motiiveja ja tunteita. Tunnedlyn
kykyteoreettisesta niakokulmasta Watkinsilla on muutama selked este, mutta
toisaalta myos selkeitd vahvuuksia, joiden avulla hidn voi kehittyd loistavaksi
esimiecheksi. Golemanin (2002) tunneédlyn sekoitetun tai ominaisuusmallin
nikokulmasta tapausesimerkki Watkinsin puutteiden ja vahvuuksien lista pitenee
kykymalliin verrattuna huomattavasti. Selkedd fokusta kehittymiselle on tdlloin
erittdin vaikea, jos ei mahdoton 16ytdd. Watkinsin profiilissa on nyt niin monia
kehittdmisalueita, ettd niiden perusteella arvioija piddtyy helposti siihen
johtopéitokseen, ettdi Watkins ei ole Golemanin usein mainitsema
“tahtisuoriutuja” (starperformer).

George (2000) ldhestyy tunnedlykdstd esimiestoimintaa puhtaasti
johtamisteoreettisesta ndkokulmasta. Hén erittelee eri tutkimuksissa esille
nostettuja tehokkaan johtamisen elementtejd ja yhdistdd ne tunneélykésitteisiin.
George nostaa esiin viisi tehokkaan johtamisen ulottuvuutta, jossa tunneély on
keskeiselld sijalla. Ne ovat 1) yhteisten tavoitteiden ja pddmédrien kehittdminen,
2) tyon arvostuksen ja tdrkeyden juurruttaminen, 3) innostuksen, uskon,
optimismin, yhteistyéon ja luottamuksen luominen ja ylldpitdminen, 4)
joustavuuden kannustaminen ongelmaratkaisussa ja muutoksessa sekd 5)
yrityksen ja tyon yleisen merkityksellisyyden ylldpitiminen. Namé ulottuvuudet
ovat ldhelld transformaalista johtamista, johon tunnedlykds johtaminen usein
yhdistetdin (esim. Mandell & Pherwani 2003).

Myos kritiikkid saanut Goleman on osallistunut aktiivisesti ja luovalla
tavallaan johtamisteoretisointiin alalla arvostetun Richard Boyatzisin kanssa.
Goleman ym. (2002) kuvaavat johtamistyylejd, joiden tunnedlykds ja joustava
kayttd luo myonteistd resonointia ja tulostehokkuutta organisaatioissa. Tatd
tunteiden vilitykselld aikaansaatua myonteistd resonointia johdettavissa he
kutsuvat primal leadershipiksi, johtamisen perusulottuvuudeksi. Resonoivia
johtamistyylejd ovat heidédn mukaansa visionddrinen, valmentava, yhdistivd ja
demokraattinen tyyli. Dissonanssia eli epdsopua aiheuttavia johtamistyylejd taas
ovat tahdittaja ja méadrdava. Niitd tulisi Golemanin ym. mukaan kéyttdd erittdin
harkitusti, koska tutkimusten mukaan nelja resonoivaa tyylid tuovat paremman
taloudellisen tuloksen (esim. Kelner ym. 1996). Seuraavaksi esittelen

tunnedlykkdén esimiesosaamisen eri osa-alueita tutkimukseni teoreettisen
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perustan muodostavan Mayerin ja Saloveyn (1997) tunneédlyn kykymallin
pohjalta.

4.2.1 Tunteiden havainnointi, arviointi ja ilmaiseminen

Caruson ym. (2003) mukaan tunteiden havainnointi ja arviointi antaa esimichelle
tietoa niin omista kuin ryhmén tunteista ja helpottaa siten tunteiden kisittelya.
Esimies osaa my0s suunnata tarkkaavaisuuttaan tunnesignaalien avulla
tunnepitoisiin ilmaisuihin esimerkiksi ryhmaissa tai yksiloissd. Mikili esimies ei
huomaa niitd merkkejd itsessddn tai toisissa, ihmisten johtamisen kannalta
tirkedd informaatiota menetetdin. Tunteiden tunnistamista ja arviointia jo
vuodesta 1955 tutkinut Ekman tiivistdd tunteiden merkityksen seuraavasti:
“Tunteet mddrittelevdit eldmcdmme laadun. Ne viridvdt kaikissa meille tdrkeissd
vuorovaikutussuhteissa. Ne voivat pelastaa henkemme, mutta ne voivat myods
aiheuttaa melkoista vahinkoakin. Emootiot voivat saada meiddt toimimaan
asianmukaisesti, mutta myds tavalla, jota kadumme syvdsti jdlkikdteen” (Ekman
2003, s.xiii). Ekman k#yttdd esimerkkind tunteiden tarkan havainnoinnin ja
arvioimisen tdrkeydestd tilannetta, jossa esimies kritisoi raporttia, josta me
johdettavana  olemme  kuvitelleet saavamme  myonteistd  palautetta.
Reagoisimmeko télloin pelolla ja alistumisella sen sijaan ettd puolustaisimme
tyotdmme? Auttaisiko tdmai tilanteen jatkokisittelyd vai tulkitsimmeko jo alun
perin védrin sen mitd esimies aikoi? Pystyisimmeko peittdiméddn omat tunteemme
ja kéyttdytymain ammatillisesti? Miksi esimiehemme mielestimme hymyili, kun
hén aloitti kritisoinnin? Nauttiko hén noyryyttdmisestimme vai hymyilikd hén,
koska oli itse hammennyksissd? Vai yrittiko hédn tukea meitd hymylldan? Samat
kysymykset koskettavat luonnollisesti esimiestd oli raportti sitten oikeasti hyva
tai huono. Térkeintd tunnedlyosaamisen nidkokulmasta on se, ettd ylipddtddn
pysdhtyy pohtimaan niitd kysymyksid ja tiedostaa, kuinka tdrkedlld sijalla
toiminnassa tunteet ja niiden pohjalta tehtdvét arviot ovat.

Lane (2000) on koonnut yhteen tutkimuksia, jotka osoittavat, ettd omien ja
toisten tunteiden tunnistaminen liittyvit yhteen jo neurologisella tasolla. Lisdksi
omien tunteiden tunnistaminen on yhteydessd omien mielijohteiden hallintaan,

innokkuuteen, empatiaan ja sosiaaliseen nokkeluuteen, joilla kaikilla on yhteys
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turvalliseksi ja tasapainoiseksi koettuun esimiestyohon. Tuuliviirin tavoin
ennustamattomasti kayttdytyva, tunnelataukseltaan kylmi esimies kun on usein
esimerkkind huonosta johtamisesta. Jos esimies ei ole tietoinen omista
tunteistaan, hénen on vaikea lukea tai erottaa niitdi myos toisten ihmisten
ilmaisuista. Lisdksi tiedostamattomat tunteet ohjaavat esimichen omaa toimintaa,
suuntaavat hinen huomiotaan ja vaikuttavat esimerkiksi ldhestymis- tai
valttdmiskayttdytymiseen tyyliin “feen vain asioita, jotka tuntuvat kivoilta ja
vdltin kaikkea mielipahaa’. Ehképa yleisesti kuvatuissa
henkil6kemiaongelmissa on kyse ennemminkin tunteiden tiedostamattomuudesta
kuin ihmisten todellisesta yhteensopimattomuudesta.

My6s Bar-Onin sekoitetun tunneédlyteorian nédkokulmasta johtamista
tarkastelevat Stein ja Book (2000) korostavat omien tunteiden havainnointia, jota
ilman esimies voi ajautua esimerkiksi vihan tunteiden valtaan. Téstd on heiddn
mukaansa haittavaikutuksia niin henkilon omalle fysiologialle kuin johdettaville,
jotka karttavat esimiestd, joka ei itse edes havaitse koko karttelua vaan kokee
pdinvastoin saavansa olla rauhassa. Isokorven (2003) mielestd kyky
itsetarkkailuun on tirkein tunneélytekijd ja myos tehokkain véline ryhmien
ohjauksessa. Cooperin ja Sawatin (1997) mallissa emotionaalinen lukutaito on
johtajan tunnedlyn neljastd kulmakivestd ensimméinen. Sen varaan rakentuvat
muut tunnetaidot. Samaa mieltd on my6s Feldman (1999), joka kutsuu johtajan
tunnedlyn ydintaidoiksi kykyd havaita ja tunnistaa omia ja toisten tunteita, sekd
ndiden havaintojen tarkkuutta. Hidnen mukaansa ndmi tunnetaidot antavat
paremmat mahdollisuudet analysoida johtamistilanteita ja tehdd pa&toksid.
Johdettaviin nihden ne lisddvdt myGs johtajan vaikuttavuutta ja auttavat
valitsemaan tilanteisiin sopivampia toimintamalleja. My6s Goleman ym. (2002)
painottavat omien konsultointikokemustensa ja kartoitusten (ECI) pohjalta
emotionaalista itsetuntemusta. Se antaa heiddn mukaansa perustan toisten
tunteiden havainnoinnille ja ymmairtdmiselle, joka puolestaan vilittda
merkittdvasti yksilon sosiaalista toimintakykya.

Tunteiden ilmaisemiseen, mutta myos sdételyyn liittyvdd rakentavaa, ei-
hidiritsevdd ilmaisua pidetdéin useissa johtamisteorioissa tidrkednd ja se
yhdistetddn erilaisiin johtamispiirteisiin tai -tyyleihin, kuten esimerkiksi

palveleva johtaminen (servant leadership esim. Dennis & Winston 2003).
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Pédinvastaista ~ hiiritsevad ilmaisutyylid tai kaytosta lahestytddn
johtamiskirjallisuudessa emotionaalisen epdvakauden késitteen kautta. Téllaisen
impulsiivisuuden on useissa tutkimuksissa todettu olevan tirkein keski- ja
ylimmén johdon tehtévissd epdonnistumista selittédva tekijd (esim. Van Velsor &
Leslie 1995). Vihakara (2006) 16ysi suomalaisten ja kiinalaisten vélisestd
yritysyhteistyostd sér6jd nimenomaan tiltd impulssien hillinndn ja toisten
tunteiden huomioonottamisen eli tahdikkuuden alueelta. Suomalaisille
tyypillinen suora puhetyyli ja ongelmien avoin késittely tuntuivat tutkimuksen
mukaan kiinalaisista loukkaavilta. Kiinalaisten epdsuora ja vilttelevd
kommunikointi taas aiheutti puolestaan epdilyksen tunteita suomalaisissa.
Vihakaran mukaan keskijohdon asema korostui yhteistydon avittajina;
erddnlaisina kulttuurisina iskunvaimentajina. Empatian osoittamisen on juuri
tillainen viline, jolla ristiriitoja voidaan tehokkaasti vélttd4. Empatiaa viestitdin
Aronfreedin (1970) mukaan péadosin ei-tiedostetuilla nonverbaalisilla ilmeilld ja
eleilld. Ndiden ilmeiden ja eleiden tietoisempi kéytto, eli oman tunneviestimisen
hallinta, on osa esimiehen tunnedlyosaamista.

Caruso ja Salovey (2004) tiivistdvit tunteiden tunnistamisen ja ilmaisemisen
tunnedlykkddssd esimieskdyttdytymisessd seuraavasti:  ...(funnedlyosaava
esimies) tietdd, mitd ihmiset tuntevat, puhuu tunteista, osaa ndyttdd mitd muut
tuntevat, ilmaisee tunteita kun on allapdin, hymyilee kun on tyytyvdinen, lukee

ihmisid tarkasti ja on hyvd tunnistamaan omia tunteitaan” (s. 33).

4.2.2 Ajattelun tunnepitoinen tukeminen

Ajattelun tunnepitoinen tukeminen (fasilitointi) on todettu keskeiseksi tekijaksi
paitoksentekotilanteissa jo neurologisella tasolla. Eslingerin ja Damasion (1985)
raportoima etuaivolohkovammapotilas, tilitoimiston paéllikké EVR, ei endd
osannut tehdd yksinkertaisiakaan arkieldmin valintoja, koska hinen oli vaikea
erotella triviaalia tietoa pddtoksenteon kannalta oleellisesta tiedosta. Hanen
toiminnastaan tuli sattumanvaraista ja ailahtelevaa — millddn ei ollut vélid.
Damasion (2000) Somaattisen merkinndn hypoteesi pyrkii tuomaan esille juuri
timidn tunteiden biologisesti merkittdvin ja monimutkaisen roolin

paitoksenteossamme. Ilman tunteita havaintomme ja padtoksentekomme

73



muuttuvat tyhmemmiksi kuin tunteiden myotévaikutuksella. Péédtoksenteon
lisdksi tunteiden kayttdminen auttaa Caruson ym. (2003) mukaan esimiestd
suuntaamaan toimintaansa tarkemmin vallitsevan tunnetilan mukaisesti.
Esimerkiksi hyvdssd mielialassa ideoimiseen ja hengen nostatukseen, ja
neutraalissa tai alakulossa vaikkapa paperit6ihin. Liséksi Caruso ym. nikevit
ajattelun fasilitoinnilla tirkeén roolin sekd toisten ihmisten ettdi oman itsen
kannustamisessa ja motivoimisessa.

Tunteiden tuomisella tyoyhteis66n on myds johtamiskirjallisuudessa néhty
tirked sija. Esimerkiksi Barach ja Ekchardt (1996) kuvaavat tunnepitoista
johtamista seuraavasti:  “Organisaatioita  myds tunnepuolelta ohjaava
Johtaminen pumppaa eldmdid ja merkitystd hallintostruktuureihin ja herdttdd ne
tiyteen eloon” (s. 4). Myonteisten tunteiden levittdmisen on todettu lisddvén
ryhmén yhteistyokykyd ja vdhentdvian konflikteja (Barsade 1999). Barsade
kéayttda ihmisistd tunteiden levidmisen ndkokulmasta osuvaa nimitystéd liikkuvat
mielialojen vdlittdjct. Esimiehet ovat jo roolinsa johdosta keskeisid agentteja
tissd vilitystyOssd — halusivat sité tai eivit. Miner ym. (2000) tuloksien mukaan
erityisesti mukana kuljetut kielteiset tunteet, kuten turhautuminen, suuttumus ja
artyisyys, ovat tyOyhteisossd vdhdisemmaistd esiintymistiheydestddn huolimatta
vaikutukseltaan pitkdkestoisempia kuin myonteiset tunteet. Siksi esimiesten
pitdisi pystya tehokkaasti ennalta ehkdiseméin ja siédtelemién kiusallisia tunteita
nostattavien tapahtumien syntyd tyOpaikoilla. Oman ajattelun ja tunnetilan
tietoisempi ohjaaminen on téssi tyossi keskeiselld sijalla.

Vaikka 1900-luvulla tieteesséd ajateltiin (esim. Schaffer ym. 1940 ja Young
1936 ja 1943), ettd tunteet ldhestulkoon keskeyttivit kaiken jarjenkdyton, uusin
tutkimus on osoittanut, ettd tunteen ja jarjen yhteistyd lisdd mm. luovuutta.
Palfain ja Saloveyn (1993) mukaan myonteisessd tunnetilassa uusien ideoiden
synnyttdminen lisddntyy kuten induktiivinen ongelmanratkaisu yleensékin. Sen
sijaan  kiusallisessa tunnetilassa ihmisten huomio kiinnittyy enemmin
yksityiskohtiin ja tunnepitoiseen ongelmanratkaisuun. Esimiesty0ssd tdméd voi
tarkoittaa esimerkiksi virheiden etsimiseen jumiutumista uusien ratkaisumallien
tuottamisen sijaan. Ajattelun tunnepitoisessa fasilitoinnissa on kyse nimenomaan
tietoisesta pédtoksestd ottaa tunteita mukaan omaan ajatteluun erdénlaisina

mielen sotajoukkoina. Mayer (1986) kiinnitti huomiota nimenomaan tunteiden
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tietoiseen, luovuutta lisddvdan hyddyntdmiseen. Henkilé voi ndhdd maailman
tietyssd mielialassa toisenlaisena ja toisessa mielialassa taas toisenlaisena. Omien
sadtelytoimenpiteiden ulottuvissa oleva joustava tunnetila avaa hinen mukaansa
uusia ndkokulmia todellisuuteen.

Caruson ja Saloveyn (2004) mukaan tunneédlyosaava esimies on luova
ajattelija, joka inspiroi toisia ihmisié, fokusoi tirkeédén silloinkin kun tunteet ovat

voimakkaita, tehostaa ajatteluaan tunteilla ja eldytyy siihen, miti toiset tuntevat.

4.2.3 Tunteiden ymmdrtdiminen ja analysointi

Freudin voidaan katsoa kaynnistineen laajamittaisen keskustelun ihmisen
tiedostamattomista motiiveista ja mielen monikerroksellisuudesta Unien tulkinta-
teoksellaan vuonna 1900. Freud halusi kirjallaan esitelld uuden psykologisen
tekniikan, jolla unien monimuotoinen, pinnanalainen merkityksellisyys voidaan
tuoda esille ja siirtdd koskettamaan toimintaamme valveilla (Freud 1968).
Psykoanalyysin ja muiden psykoterapioiden pédtehtivdand voidaankin siitd
lahtien pitd4d nimenomaan asiakkaiden itsehavainnointikyvyn ja ymmaérryksen
kehittdmistd. Tunteiden tavoittaminen ja niiden liittiminen oman tietoisen
ajattelun piiriin on se metodi, jolla tdhdn tavoitteeseen psykoterapioissa, kuten
tunnedlyosaamisessa yleensd, pyritddn. Tunneédlyosaamisen ndkokulmasta
tunteiden ymméirtdminen ja analysointi eivét kuitenkaan ole oman tai toisten
mielen syvidluotaamista vaan tunteiden logiikan ja jdrjen” tunnustamista ja
ymmartdmista.

Edelld esitetyn Ekmanin (2003) kritiikinanto-esimerkin ndkékulmasta
esimichen ei ole tarpeellista pohtia vastaanottajan psyykeen tiedostamattomia
tasoja tai lapsuuden kokemuksia. Pikemminkin esimiehen on syyta olla tietoinen,
mihin asemaan hidn toisen kritiikkid antamalla asettaa, miten hidnen oma
tunnetilansa, ilmeensd ja eleensd voivat vaikuttaa toiseen henkil66n ja miten
keskustelu tunteiden nékokulmasta voi edetd. Ennakolta valmistautumisen liséksi
on tdrkedd ymmartdd my6s itse kritiikinantotilanteessa herddvien ja
kommunikoitujen tunteiden dynamiikkaa: mitd tunteita ensin esille nousseiden
himmastyksen, pettymyksen ja pelon jédlkeen voi seurata ja miten esimicehen

tulisi niihin reagoida.
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Herseyn ja Blanchardin (1988) teoriassa johtamistaidot jaetaan kolmeen
luokkaan, jotka ovat tekninen, inhimillinen ja konseptuaalinen. Heid4n mukaansa
inhimillinen kyky tulla toimeen toisten kanssa on useiden tutkimusten perusteella
tairkedmpdd kuin yleisdlykkyys, pédéttavdisyys tai ammatilliset taidot.
Inhimillisten, humaanien taitojen he katsovat pitdvian sisélladn "...kyvyn
tyoskennelld ihmisten kanssa ja kautta sekd ymmdrtdd motivaation taustoja’ (s.
7). Tdmid ymmirrys voi Caruson ym. (2003) mukaan antaa esimichelle
konkreettisia vilineitd sen hahmottamiseen, mikd saa ihmiset todella
innostumaan ja yleisestikin tunnustelemaan ty6td ja tyOympéristod toisten
nikokulmasta. Suhde toisiin ihmisiin kun luodaan ensisijaisesti myé6tieldmisen ja
ymmaérryksen kautta. Taémén esimiehen ja johdettavien vilisen suhteen laadun on
todettu meta-analyyseissa olevan keskeiselld sijalla yksilo-, ryhméi- ja
organisaatiotason tyosuoriutumisessa (Gerstner & Day 1997 ja Ilies ym.
painossa). Myonteinen suhde esimieheen lisdd myoOnteistd sosiaalista vaihtoa
vuorovaikutussuhteissa, mikd taas edistdd johdettavien hyvinvointia. Jos
vuorovaikutussuhde ei toimi ja esimichen toiminta koetaan esimerkiksi
epdoikeudenmukaiseksi, seuraukset ovat johdettujen terveydelle haitallisia (esim.
Kivimiki ym. 2003).

2

Goleman (1998b) puhuu tissd yhteydessd “...itsetietoisuudesta, joka liittyy
vksilon kykyyn ymmdrtdd tunteiden vaikutusta itseen, toisiin ihmisiin ja
tyosuorituksiin...ja joka auttaa hdntd ymmdrtdmddn omia arvojaan ja
tavoitteitaan” (s. 96). Caruso ja Salovey (2004) taas tiivistidvit tunnedlyosaavan
esimichen taidot seuraaviin osaamisiin: "...tekee oikeita oletuksia ihmisistd,
tietdid mitd ja miten kannattaa kulloinkin tuoda asiansa esille, tekee oikeaan
osuvia oletuksia siitd mitd toiset tuntevat, omaa laajan tunnesanaston,

ymmdrtdd, ettd henkilo voi kokea samaan aikaan ristiriitaisia tunteita ja omaa

sofistikoituneet tiedot tunteista” (s. 52).

4.2.4 Tunteiden reflektiivinen sdcitely

Tunteiden sdidtely on se osa-alue tunneilystd, joka suurimman osan ihmisistd on
helppo hahmottaa ja hyviksyd eldméssd tarpeellisena taitona. Tunteiden

sddtelyyn liittyy kuitenkin usein véérinkasitys, ettd silld tarkoitetaan samaa kuin

76



tunteiden tukahduttamisella. Sédtelyn tai kontrolloinnin peldtédén johtavan oman
yksil6llisyyden rajoittumiseen. Ehké tdstd johtuen monet ihmiset haluavat pitda
kiinni oikeudestaan kiukutella tai saada raivokohtauksia, joita he vain pitdvit
oman temperamentinsa ilmentymind. Kokemuksellisesti raivokohtaus puhdistaa
ilmaa ja helpottaa — ainakin kohtauksen saanutta itsedan.

Kiusallisten emotionaalisten purkauksien myonteisille vaikutuksille on
vaikea l0ytdd perusteita kirjallisuudesta tai tutkimuksista. Esimerkiksi
psykologisen trauman tutkimus korostaa, ettd vaikeat tunteet pitdd tuoda
tietoisuuteen. Sen on kuitenkin tapahduttava asteittaisesti ja ohjatusti kaoottisen
tunnemyllerryksen sijaan. Tunteiden ymmirtimisen ja séddtelyn askeleittain
etenevd opettaminen ryhmissd onnettomuuksien jidlkeen on osoittautunut
tehokkaaksi posttraumaattista stressid ehkdisevaksi keinoksi (esim. Mitchell &
Everly 2001). Sen sijaan véérin ajoitetut ja toteutetut interventiot, joissa tunteita
puretaan sattumanvaraisesti, voivat traumatisoida jopa lisdd (esim. Saari 2000).
Tunteiden sditelemittomyyden, yleisen kérsimittomyyden ja yksilon helpon
hairiintyvyyden haitallisuudesta terveydelle ja sosiaalisille suhteille on olemassa
paljon tutkimusnéyttod (esim. Heponiemi 2004, Kokkonen 2001 ja Venéldinen &
Salonen 1992).

Kokkosen (2001) mukaan tunteiden séételylld pyritddn estdmién tunteiden
kohoaminen stressié aiheuttavalle tasolle, ehkdisemédn ongelmakéyttaytymisté ja
edesauttamaan vastuuntuntoisen, mutta joustavan tunne-elimin syntya.
Esimiestygssd tdmé tarkoittaa tunteiden syiden ja seurauksien ymmirtdmiseen
perustuvaan séddtelyyn pyrkimistd sen sijaan ettd keskityttdisiin vain tilanteessa
aktivoituviin tunteisiin ja niiden héivyttimiseen. Tdmé jalkimmaéinen vaihtoehto
kun voi helposti johtaa tunnereaktioiden vihittelyyn ja tdydelliseen kieltdmiseen.
Weiss ja Cropanzano (1997) kutsuvat ensin kuvattua tunteiden siételytapaa
ratkaisukeskeiseksi ja pitdvdt sitd tunteen ohittamista rakentavampana
ratkaisukeinona ty6eldméssd. He myontévit, ettd tunteen sivuuttaminen voi sekin
joskus olla hyvi selviytymiskeino, kun aikaa ja resursseja on vihén.

Hiillos (2005) 16ysi suomalaisilta henkilostojohtajilta viidenlaisia tunteiden
sddtelytapoja kriisitilanteissa. Ne vaihtelevat tyyliltddn aktiivisesta passiiviseen
ja jopa tunteiden tdydelliseen kieltimiseen. Hiillos nimesi ndmi séételytavat

seuraavasti: kaukaa empaattinen, vilittdjd, leelian lepotuoli, ulkoistava ja
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vetdytyvéd. John ja Gross (2004) tulivat katsauksessaan tunteiden séételytapoihin
sithen tulokseen, ettd ne henkil6t, jotka pyrkivit siddtelemddn tunteitaan ajattelun
avulla, voivat toimintaan turvautuvia paremmin niin fysiologisesti,
kognitiivisesti kuin sosiaalisesti. Rudermanin ym. (2001) yli kolmensadan
johtajan tutkimuksen mukaan johdettavat arvostivat juuri esimichensd kykya
kontrolloida impulssejaan ja suuttumustaan. Johdettavat kokivat nédin toimivat
esimiehet itsetuntoisempina ja tasapainoisempina.

Mayerin ja Saloveyn (1997) teorian neljds osa-alue reflektiivinen
emootioiden sédtely kisittdd paljon muutakin kuin pelkdn tunteiden sditelyn.
MSCEIT-kykytestissd alue on nimetty tunteiden hallitsemiseksi, joka pitdi
sisdlladn my6s tunteiden tietoisen, strategisen kédyton. Taméd tarkoittaa
myonteistd suhdetta tunteisiin, niiden monitorointia ja niille altistumista sen
sijaan ettd tunteita ei haluta ndhdé, niitd vdhétellddn, ne sivuutetaan tai kielletdén.
Vuoden 1997 madritelméssddn Mayer ja Salovey korostavat, ettd tunteiden
sadtely liittyy yksilon koko emotionaalisen ja intellektuaalisen kasvun
edistdmiseen eikd siis vain hétitilanteisiin, joissa tunteet ryopsdhtédvit. George ja
Bettenhausen (1990) 16ysivédt yhteyden esimiehen myonteisten mielialojen ja
ryhmén rakentavan prososiaalisen kéyttdytymisen ja vidhdisen vaihtuvuuden
vililld. Georgen (1995) tutkimuksessa tiimit, joiden myyntipdallik6illa oli
enemmén myonteisid mielialoja tydssddn, antoivat parempaa asiakaspalvelua
kuin ne tiimit, joiden esimies oli neutraalissa tai kielteisessd tunnetilassa.

Tunteilulle ja tunneinformaatiolle altistumisesta on tutkitusti selkedd hyotyé.
Richardsin ja Grossin (2000) koeasetelmassa henkilot, jotka joutuivat
tukahduttamaan tunteitaan, muistivat heille esitetyistd visuaalisista drsykkeistd
vihemmin kuin koehenkilot, jotka saivat vapaasti tunteilla. Peslak (2005) tutki
tunteiden merkitystd projektitydssd. Han tuli sithen johtopéitokseen, ettd tiimin
tunneilmastolla on tidrked ja muuttuva rooli projektityén eri vaiheissa. Peslakin
mukaan aluksi vallalla olevien myonteisten tunteiden méird laskee projektin
edetessd. Myohemmaissd vaiheessa esille nousevat tunteet, etenkin kielteiset,
ovat intensiteetiltddn alun myonteisid tunteita voimakkaampia ja tiimiprosessin
kannalta vaikuttavampia. Esimiesten olisi hyvd ymmaértdd téllaisia tiimin
tunneilmaston kehityskulkuja ja pyrkid sddtelemédn kielteisten tunteiden maéraa

ja nostattamaan myoOnteisten tunteiden méadrdd. Silti on hyvd muistaa, ettd
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kielteisiksi koetut tunteet, kuten suuttumus tai jopa vihaisuus, saavat lyhyelld
tahtdimelld tuloksia aikaan. Yksinkertaisissa koetilanteissa ryhmén esimiehen
huonolla mielialalla ja kdytokselli on todettu olevan jopa tiimin tehoa ja
tuloksellisuutta nostattava vaikutus (Sy ym. 2005).

Golemanin (1998b) mielestd tunteiden sddtely on vélttimitontd, koska
tunteiden taustalla on kaikille yhteisid biologisia tarpeita ja impulsseja. Hanen
mukaansa sédtelytaidot korostuvat johtamisessa, koska esimiehen yksi keskeinen
tehtdvd on luoda luottamuksellinen ja reilu ilmapiiri sekd vapauttaa energiaa
jatkuvassa muutoksessa selvidmiseen. Liséksi esimiechen tehtdvini on yllapitdd
eettistd ja moraalista selkdrankaa nopeasti reagoivissa nykyaikaisissa yrityksiss.
Tdma eettismoraalinen arvopohja voi liiallisen impulsiivisuuden johdosta
helposti murentua (esimerkkeind vaikkapa amerikkalainen Enron ja kotoiset
teleyhtiot Elisa ja Sonera). Goleman nostaa tdssd yhteydessd esille myos
empatiataitojen hyodyt esimiestydssd. Empatia edistdd hénen mukaansa
tiimityoskentelyd, auttaa “globaalin” vuorovaikutuksen syntyd erilaisten
yrityskulttuurien vililli ja saa ihmiset sitoutumaan tyohonsd. Suomalaisesta
nikokulmasta onkin huolestuttavaa, ettd Tyoterveyslaitoksen (2003) selvityksen
mukaan vain hiukan yli puolet haastatelluista koki saavansa esimieheltdén apua
tyOssddn. Avun ja tuen antamisessa esimiehen oma tasapainoisuus, suhde
kiireeseen, avunpyytdjddn ja omaan avuttomuuteen ovat keskeisid tunnetasolla
vaikuttavia tekijoitd, jotka esimiehen tdytyy itse ratkaista, ennen kuin hédn voi
emotionaalisesti tukea toisia (esim. Toskala 1993 & 2000).

Tunnedlykds reflektoiva esimies osaa Caruson ja Saloveyn (2004)
tiivistelman mukaan kohdistaa havaintojaan tunteidensa pohjalta, kéyttd4 tunteita
paitoksenteossaan, voimavaraistaa (empower) ja inspiroida muita esimerkilldan,
psyykata, rauhoittaa tai ylldpitda sellaista tunnetilaa, josta on kulloinkin hyotya
niin itselle kuin ryhmélle. Téllainen esimies on ylipddtdén avoin tunteille ja eldd
tunnerikasta eldmaa.

Partalan (2005) mukaan Toyota on jo tehnyt sovelluksen, jossa auto toimii
tunnedlyd simuloivalla tavalla. Se havainnoi ajajansa tunnetiloja ja pyrkii tarpeen
tullen rauhoittamaan tdtd mm. musiikilla, kylmilld ilmasuihkuilla sekéd neljalla
kojelaudalla nékyvélld tunneilmaisulla. Periaatteellisella tasolla ndiden samojen

tunteiden sddtelyyn liittyvien taitojen siirtiminen esimiestyohon pitdisi olla
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varsin helppoa, mutta koska kyseessd ovat ihmiset monimutkaisissa
vuorovaikutussuhteissa, sitd se ei kuitenkaan ole. Sama koskee my6s muita
edellisissd kappaleissa esiteltyjd tunnedlyosaamisen osa-alueita. Niiden kaikkien
tairkeys on teoreettisesti helposti perusteltavissa, mutta kaytdnnossa
emotionaalisten taitojen ja kykyjen siirtdiminen esimiesten arkiosaamiseen on
vaikeampaa. Tutkimukseni haastatteluaineistolla pyrin antamaan kuvan siit4,
miten suomalaiset esimichet ja  asiantuntijat ndkevdt esimiestyon
tunnedlyosaamisten ndkokulmasta. Ja miten ndmd kuvaukset ovat
ryhmiteltdvissd Mayerin ja Saloveyn tunnedlyn kykyteorian mukaisiin luokkiin.
Maidrillisilla  mittareilla  taas  kartoitan, miten esimiehet suoriutuvat
tunnedlyosaamista vaativissa tehtdvissd ja miten he itse ja miten muut arvioivat

heidédn tunneédlyosaamistaan.

4.3 Tutkimustuloksia johtamisesta ja tunnedlysti

Seuraavaksi esitteleméni johtamista  ja esimiestyota koskevat
tunnedlytutkimukset osoittavat, ettd tunnedlytaitojen omaksumisesta on
odotettavissa hyotyd myOs suomalaisille esimiehille ja organisaatioille. Olen
jakanut katsauksessani esiteltivit tutkimukset kolmeen lukuun, joita ovat:
tunneély ja johtamisen yleinen menestyksellisyys, tuottavuus ja tunneélytaitojen
kehittdminen. Esitdn tulokset ryhmiteltyind niissé kaytettyjen

tunnedlymittareiden mukaisesti (kykytesti, 360°-arviointi tai itsearviointi).

4.3.1 Johtamisen yleinen menestyksellisyys

Hoganin ja Kaiserin (2005) johtamiskatsauksen mukaan tutkimukset osoittavat
kiistatta, ettd hyvé johtaminen on yhteydessd organisaation menestyksellisyyteen
tyontekijoiden asenteiden ja tyéryhmien toimivuuden kautta — huono johtaminen
taas negatiivisiin lopputulemiin. Kolme neljdstd heiddn esittelemistién
universaaleista johtamisen kompetenssialueista (intra-, interpersoonalliset- ja
ihmisten johtamistaidot) ovat liitettdvissd tunnedlyosaamiseen. Rosete ja

Ciarrochi  (2005) 10ysivdt seniorijohtaja-aineistossaan yhteyden korkean
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kykypohjaisen tunnedlyn (MSCEIT) ja ty0ssd menestymisen vililld. Menestys
ei ollut riippuvainen yleisdlykkyydestd tai persoonallisuustekijoista.
Tunnedlykkddmmit johtajat saavuttivat organisaation asettamat tavoitteet
paremmin (what performance ~ management) ja heiddt myos koettiin
tehokkaimpina ihmisten johtajina (how performance ~ leadership). Etenkin kyky
havaita ja arvioida tunteita oli menestymisen kannalta tirkedd. Tutkijat tekivét
tulosten pohjalta paitelmin, ettd johtotehtdviin on mahdollista nousta korkean
yleisdlykkyyden avulla, mutta ylimméssa johdossa se ei endéd ennusta menestysté
kuten tunneély. Tunneily ei kuitenkaan tutkimuksessa korreloinut kuin heikosti
(r < 0.45) yrityksen omaan johtamisen kompetenssipohjaiseen 360-arviointiin.
Matala korrelaatio on tutkijoiden mukaan kuitenkin yhtd suuri kuin mitd
johtajien  suoriutumisella  arviointikeskuksissa ~on  suhteessa  heiddn
tuloksellisuuteensa varsinaisessa tyossddn. Mayerin ym. (2001) mukaan eri
tekijoiden viliset yhteydet psykologisissa tutkimuksissa ovat korkeintaan
luokkaa r = 0.35. Téstd huolimatta niilld on havaittu olevan merkitysté
esimerkiksi johtajien rekrytoinnissa onnistumisessa (esim. Rosenthal & Rubin,
1982).

Cavallo ja Brieza (2004) tekivit laajan 360°-tutkimuksen Johnson &
Johnson -yhtymaéssi kaikilla mantereilla Australiaa ja Afrikkaa lukuun ottamatta.
Tutkimuksen osallistui 358 johtajaa (55 % miehid, 45 % naisia), joilla oli
vahintddn kahden vuoden kokemus yrityksessd ja joita arvioi yhteensd 1 415
tyontekijaa (ks. myds Gowing ym. 2006). Arviointimittari sisdlsi yhteensd 183
vaittdmad, jotka liittyivét yrityksen omiin kompetenssiméédritelmiin, Standards of
Leadership (SOL) asteikkoon ja EIC-tunnedlykompetensseihin. Paikalliset
henkilostdosastot  antoivat  kustakin  henkilostd heiddn  ty6tuloksiensa
saavuttamiseen liittyvdt tulosluvut ja arvion henkilén potentiaalista seuraavan
kahden vuoden aikana. Nididen pohjalta esimiehet ryhmiteltiin matalammin tai
korkeasti suoriutuviin (HiPerforming), korkean potentiaalin omaaviin tai
keskimaardisiin. Johtajien tunnedlykkyys kaikilla EIC-mittarin
padulottuvuuksilla oli tuloksien mukaan vahvasti positiivisessa yhteydessi
heidédn arvioituun tuloksellisuuteensa tyossd. Esimiesten omat esimichet
arvioivat korkean potentiaalin kandidaattejaan tunnedlykkdimmaiksi 13 osa-

alueella 20:std. Sen sijaan alaisten arvioissa he eivit poikenneet lainkaan muista
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ja kollegoidenkin arvioissa vain kuudella tunnedlykompetenssin alueella.
Cavallo ja Brieza 16ysivdt my0s joitakin maantieteellisid eroja ryhmaéstdan:
aasialaiset saivat omilta esimiehiltidn keskimédrdistdi huonompia arvioita
tunnedlystddn ja amerikkalaiset taas kollegoiltaan keskimédrdistd parempia.
Eurooppalaiset  ja amerikkalaiset esimichet saivat korkeampia
tuloksellisuusarvioita henkil6stéosastoiltaan kuin aasialaiset ja
eteldamerikkalaiset. Naiset ja miehet eivdt juuri eronneet johtamisensa
menestyksellisyyden suhteen, mutta joitakin eroja tutkijat kylld 16ysivdt. Omat
esimiehet arvioivat naiset sopeutuvimmiksi ja palvelualttiimmiksi kuin miehet.
Kollegat taas arvioivat naisten olevan paremmin tietoisia tunteistaan (Gowing
ym. 2006).

Cummingsin ym. (2005) sairaalatutkimus osoitti, ettd myoOnteisid tunteita
herittdvien kompetenssiensa johdosta “resonoiviksi” muiden arvioimien
johtajien alaisuudessa tyoskentelevilld hoitajilla oli keskimédriistd vihemmaén
emotionaalista uupumusta ja psykosomaattisia oireita. He olivat halukkaampia
yhteisty6hon, tyytyvdisempid ty6honsid ja esimieheensd, ja lisdksi he saivat
vihemmén Kkielteistd palautetta potilailtaan. Tutkijat olettavat tdmén olevan
seurausta siitd, ettd heiddn esimichensd ymmaértdvét heitd paremmin ja ovat
onnistuneet rakentamaan kuuntelun, empatian ja tyontekijéiden tarpeisiin
reagoinnin kautta luottamuksellisen ilmapiirin.

Dulewicz ja Higgs (1999) tutkivat itsearvioitujen tunnedlykompetenssien
(mittarina EIQ-M) merkitystd johtajien uralla menestymisen ennustajana. He
16ysivét yhteyden henkilon uralla etenemisen ja korkean tunneédlykkyyden vélilla
(ks. my6s Higgs & Aitken 2003). Tunneédly selitti menestymistd téssdkin
tapauksessa enemmén kuin yleisélykkyys tai persoonallisuustekijét. Johtokunnan
puheenjohtajien  tai  toimitusjohtajien (CEO) tunnedlykkyys, kuten
yleisédlykkyyskin, oli korkeampaa kuin muiden johtajien. Sen sijaan eroja ei
16ytynyt managerikompetensseista. Toisessa tutkimuksessaan Dulewicz ja Higgs
(2000) seurasivat 58 ecurooppalaista esimiestd kuudesta valmennusryhméisti
seitsemdn vuoden ajan. Tutkimuksen alun perin yleisid johtamiskompetensseja
mitannut itsearviointiasteikko sisdlsi 16 tunnedlyyn liittyvdd osiota, jotka
ennustivat  merkitsevdsti mm.  valmennettavien uralla  edistymisti.

Tunnedlykkyys selitti uralla nousua jilleen enemmin kuin yleisdlykkyys (36 %
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vs. 27 %). Yhdessd ndamé tekijat selittivdt 52 % etenemisestd. Taméd kertoo
tutkijoiden mukaan molempien tekijéiden tarpeellisuudesta johtamistyossé
menestymisessd. Alykkyystekijit, etenkin luovuus, ovat heidin tulostensa
mukaan ja golemanilaisittain kynnystekijoitd, joita ilman menestysputkeen ei
padse, mutta tunnedlytekijdt ovat niitd, jotka erottelevat uraputkeen pédsseitd
toisistaan. Myds puhtaat management-kompetenssit, kuten liiketaloudellinen
herkkyys, selittivdt osaltaan 19 % tutkittavien menestyksestd ja nostivat
kokonaisselitysarvon huikeaan 71 %:iin, jota tutkijat pitdvdt jo ehdottomana
kattona.

Carmel (2003) selvitti tutkimuksessaan, miten manageri- ja itsearvioidut
tunneélytaidot (mittarina SSRI) selittdvét seniorijohtajien menestyksellisyyttd
julkisella sektorilla. Carmeli kaytti tutkimuksessaan yhteensd 11 eri mittaria,
jotka  mittasivat  tyon tuloksellisuutta, tyOpaikan vaihtohalukkuutta,
tyokdyttaytymistd ja -asenteita. Hanen 98 seniorijohtajan aineistossaan (keski-ika
46 vuotta, naisia 11 %) tunneidly oli yhteydessd paitsi parempaan
tyotuloksellisuuteen (mitattuna tydsuoriutumisella sekd myonteisiin  tyohon
liittyvilld asenteilla) myos epditsekkddseen kayttdytymiseen, onnistuneeseen tyo—
perhe-konfliktin selvittdmiseen, affektiiviseen ty6hon sitoutumiseen ja sen
vastakohtana vahdisempiin tyopaikan vaihtosuunnitelmiin. Ndmé tulokset olivat
riippumattomia vastaajan iistd, tuloista, tyokokemuksesta tai organisaation
koosta.

Testikustantaja Multi Health Systemsin (MHS) omien tutkimusten mukaan
menestyksekkdiden seniorijohtajien itsearvioidusta EQ-i profiilista 16ytyy
keskimddrdistd paremmat sopeutumiseen ja stressiin  sietoon liittyvit
ominaisuudet (Bar-On & Handley 1999). Lisédksi menestyjit ovat joustavampia,
he kykenevit ilmaisemaan tunteitaan paremmin ja ovat optimistisempia kuin
vain keskivertotulosta tekevit johtajat.

Higgs ja Aitken (2003) neljinkymmenen julkishallinnon seniorijohtajan
arviointikeskussuoriutumista koskeva tutkimus vahvisti edelleen tuloksia
korkean johtamispotentiaalin ja korkean itsearvioidun tunneédlyn vélisestd
yhteydestd.  Parolinin  (2005) tutkimuksessa  esimichen itsearvioitu

tunnedlykkyys taas oli vahvasti yhteydessd sithen, millainen palvelevan
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johtamisen kulttuuri (palvelu, valtuuttaminen ja visioiminen) organisaatiossa
koettiin olevan.

Edelld esiinnostamani tutkimustulokset tuovat selkeisti esiin, ettd tunneily ja
yleinen johtamistydssd menestyminen liittyvét yhteen. On ilmeistd, ettd ihmiset
luovat késityksen johtajan mukavuudesta ja menestyksekkyydestd pitkélti hdnen
tekojensa ja hidneen persoonana liittyvien tunteiden pohjalta. Silti on
tutkimuksellisesti vield turhan aikaista olettaa, ettdi tunnedly olisi tirkein

yksittdinen menestyksekkéédseen johtamiseen liittyvé osaamisalue.

4.3.2 Tuottavuus

Spencer (2001) on tehnyt mallin Human Resource (HR) -toimenpiteiden ja niistd
aiheutuvien taloudellisten hyotyjen laskemiseksi. Laskentamallia voi soveltaa
periaatteessa mihin tahansa interventioon rekrytoinnista johtamiskoulutukseen.
Malli perustuu sille oletukselle, ettdi henkilon ekonominen arvo yritykselle
médrdytyy hénen tyosuoritustensa poikkeavuudesta vastaavanlaisen tehtdvin
keskiméddrdisestd suorituksesta. Spencer siteeraa Hunter ym. (1990) laskelmia,
joiden mukaan yhden keskihajonnan positiivinen siirtymé tyosuorituksissa vastaa
1948 % taloudellista lisdarvoa tehtdvistd riippumatta ja 48—120 % lisdarvoa
spesifisti myyntitehtdvissd. HR-toimenpiteilld yksil6itd yritetddn saada
siirtyméén tdlld normaalijakaumalla kohti huippuosaajien tydsuorituksia.
Spencerin meta-analyysin tulokset kahdeksan tunnedlykompetensseihin
pohjaavan henkildstovalintajédrjestelmén (itsearvioitu ECI) taloudellisista
hyodyista 16ytyvat taulukosta 5. Spencerin mukaan luvut ovat suuria sen takia,
ettd jo yhden avainhenkilon aikaansaama muutos voi olla yritykselle
taloudellisesti varsin suuri. Esimerkiksi jo yksi tdhtimyyjd myy (tuotteesta tai
palvelusta riippumatta) keskiméérin 3,7 miljoonaa dollaria enemmén vuodessa
kuin tavallinen perusmyyjd. Yhden védridn johtohenkilon valinta taas maksaa
yritykselle PepsiCo ja Mobilin omien laskelmien mukaan 250 000-370 000

dollaria.
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Taulukko 5.  Kahdeksan tunnecilykompetenssipohjaisen rekrytointijcirjestelmdin

taloudelliset vaikutukset (Spencer 2001).

Toimiala n Tutkimus- Tuottavuu- Vaihtuvuu- Taloudellinen Sijoituksen
asetelma den nousu den lasku lisdarvo tuotto

Vahittais- 60 kontrolli- 19 % 50 % $ 720 000 2300 %

kauppa ryhma

(myynti)

Tukkukauppa 80 kontrolli- 16 % 50 % — —

(myynti) ryhma

IT (myynti- 700 Dpitkittais 90 % >$3,15 milji. >1 000 %

harjoittelija) —

Ruoka ja 47  pitkittais 10 % 87 % $3,75 milj. >1000 %

juoma (johto)

Kosmetiikka 74 kontrolli- 33 % 63 % $2,56 milj. >1 000 %

(myynti) ryhma

IT 100 pitkittais 99 % $1,43 milj. >1 000 %

(ohjelmointi) —

Asiakaspalvelu 320 pitkittais 24 % 99 % >$1,6 milj. >1 000 %

vahittais-

kauppa

(tele-

markkininointi)

Rahoitus- 120 kontrolli- 24 % — $ 750 000 525 %

palvelut ryhma

mediaani 19 % 63 % $1,6M >1 000 %

Boyatzis (1999) tutki kansainvilisen konsultointiyrityksen osakkaita ja havaitsi,

ettd jos he ylittivdt yhdeksédssd itsearvioidussa ECI-kompetenssissa 20:std

mediaanin, he tuottivat yritykselle 139 % enemmén (1,2 miljoona dollaria

vuodessa) kuin kollegansa (ks. my6s Boyatzis ym. 2000).

Spencerin (2001) ja Boyatziksen (1999) kaltaisia taloudellisia laskelmia

tunnedlyn hyodyistd ovat tehneet myés MHS:n Stein ja Book (2000), jotka

padsivét testaamaan EQ-i -itsearviointimittarilla yli 5 miljoonan dollarin

liikkevoittoa tekevien yritysten nuoria “miljondari”

yritysjohtajia (Young

President’s Organization, YPO). Témén erityisryhmédn testitulokset olivat

selkedsti normiaineistoa korkeampia ja ryhménd he muodostivat yhden MHS:n

korkeimmat yhteistulokset koskaan saaneista ryhmisti. Kirjassaan Stein ja Book
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siteeraavat my0s hollantilaista tutkimusta, jossa EQ-i:11d mitattu tunneélykkyys
korreloi ldhes lineaarisesti testattavien vuosiansioiden kanssa: mitd parempi
testitulos, sitd suuremmat ansiot henkilolli keskimidrdisesti oli tissi
satunnaisotokseen perustuvassa tutkimuksessa. Tulos on ristiriitainen ainakin
Bradberryn ja Greavesin (2005a, b) johtajien tunnedlykkyyttd koskevien
yleistulosten kanssa. Mitd korkeammassa asemassa henkilo oli ja siis mitd
enemmaén hin ansaitsi, sitd heikompia taas hdanen tunneilytuloksensa olivat.
Higgs ja Aitken (2003) tutkivat julkisella sektorilla toimivien ylempien
johtajien (n=69, miehid 57 %, keski-ikdi 38 wvuotta) menestystd
arviointikeskuksessa (assesment center) ja vertasivat niissd saatuja tuloksia ja
havainnoitsija-arvioita itsearvioituihin tunnedlykompetensseihin EIQ-M:114
mitattuna. Arviointikeskuksissa tarkastelun alaisena oli yhteensd 8 ylimmén
johdon johtamiskompetenssia strategisesta johtamisesta muutosjohtamiseen ja
oppimisen tukemiseen. N&dmid jaettiin tutkimuksessa kahteen ryhmaéén:
interpersoonalliset ja kognitiiviset kompetenssit. Tulosten mukaan 29 %
kokonaissuoriutumisesta arviointikeskuksessa oli selitettdvissd tunneédlyn avulla.
Kun kognitiivisia kompetensseja mittaavat osiot poistettiin mallista, selitysarvo
kohosi 37 prosenttiin. Tutkijoiden oletusten vastaisesti kognitiiviset
kompetenssit liittyivit vahvemmin tunnedlyyn kuin interpersoonalliset. He
selittidvit tulosta silld, ettd havainnoitsija-arviot arviointikeskuksessa liittyvit
enemmaén tulosten saavuttamiseen kuin interaktioon osallistujien valilla.
Langhorn (2004) tutki 161 ravintolapdillikon itsearvioidun tunneilykkyyden
(EQ-1)  yhteyttd heidén tuloksellisuuteensa. Ravintolapéillikoilld — oli
johdettavinaan keskimddrin 100 hengen joukko ihmisid erikokoisissa
alueellisissa  palvelupisteissd.  Tuloksellisuutta  mitattiin ~ tyontekijoiden
tyotyytyvéisyydelld, asiakastyytyviisyydelld (haamuasiakasarviointi),
vuosituloksien kasvulla, tyontekijéiden vaihtuvuudella ja oman esimiehen
tekemdilld tuloksellisuusarviolla. Tunneilylld oli tilastollisesti merkitsevd yhteys
kaikkiin em. tekijoihin ja se ennusti 21 % esimichen yleisestd
menestyksellisyydestd. Emotionaalinen itsetietoisuus, optimismi ja onnellisuus
nousivat yksittdisind tekijoind esille keskeisimpind menestyksen selittdjina.
Tiimin tyotyytyvéisyydestd esimiehen tunneédlykkyys selitti 10 %, véhéisestd

vaihtuvuudesta 12 %, asiakastyytyvidisyydestd 13 % ja tuottavuuden noususta 9

86



%. I4lla, kokemuksella ja sukupuolella ei ollut merkitystd selittdvind tekijoina
vastoin tutkijan oletuksia. Tunneédlykkyyden merkityksellisyyttd ravintola-alalla
Langhorn pitdéd tulostensa pohjalta itsestdéin selvyytend, koska sielld toimitaan
jatkuvassa, laheisessd vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa. Liséksi alalla
on suurta vaihtuvuutta hankalien ty6aikojen ja tyoskentelyolosuhteiden johdosta,
jolloin my0s johtamiselta vaaditaan enemméin kuin esimerkiksi toimisto-
olosuhteissa.

Gabel ym. (2005) tutki 87 ylemmissd kansainvilisissd johtotehtdvissd
toimivaa eteldamerikkalaista esimiestd. Tunneélyd mitattiin itsearvionnilla (EQ-
i) ja sen tuloksia verrattiin sopeutumiseen (oma ja puolison),
keskeyttdmishalukkuuteen ja oman esimiehen arvioimaan menestymiseen
(suoritukset ja jaksaminen). Tunneédlykkyys oli vahvasti yhteydessd
sopeutumiseen, mutta vain lievédsti menestymiseen, johon interpersoonallisen
tunnedlyn osa-alue kylldkin korreloi vahvasti. Tunnedly vaikuttaa tutkijoiden
mukaan epdsuorasti menestymiseen sopeutumiskyvyn kautta. Sama pdtee myos
lopettamishaluihin, mutta kéinteisesti — sopeutuneilla on vihemmén ldhtohaluja.
Tunneédly auttaa tutkijoiden mukaan vdhentimdidn kotimaan ja kohdemaan
kulttuurieroista johtuvia ristiriitoja ja on siksi tdrkedssd asemassa
kansainvilisissd tehtdvissd. Tulokset osoittivat myos, ettd ex-patriooteiksi
valitaan jo nyt keskimédrdistd enemméin tunneilykykyjd omaavia ihmisid, joilla
on paremmat edellytykset selvitd tehtévistdan.

En tutkimuksessani kerdnnyt suoria tuottavuus- ja tehokkuuslukuja
osallistuvista esimichistd, koska aineistonkeruuvaihe oli muutenkin vaativa
osallistujille ja kovien tuloslukujen mukaan ottaminen olisi voinut vdhentdd
heiddn osallistumishalukkuuttaan tutkimukseen. Lisdksi niitd olisi osalta
esimichiltd ollut varsin vaikeaa saada, koska heiddn tyotuloksia ei mitattu
perinteisilli numeraalisilla tulosmittareilla. Ylimmin johdon osallistujien
tuloksellisuutta olisi lisdksi pitdnyt arvioida yhtididen hallitusten taholta, joka
olisi todennékdisesti ollut varsin vaikeasti jérjestettdvissd. Mittasin tuottavuutta
ja menestyksellisyyttd sen sijaan epésuorasti toisten arvioimilla johtamisen
menestyskompetensseilla sekd edelld kuvatussa tutkimuksessakin kéaytetyilld

sopeutumiseen liittyvilld muuttujilla, joilla oli siis yhteys tuottavuuteen.
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4.3.3 Tunnedlytaitojen kehittiminen

Dulewicz ja Higgs (2000) ovat sitdi mieltd, ettd jos jostakin
tunnedlytutkimuksessa ollaan yhtd mieltd, niin siitd, ettd tunneélytaitoja ja
ominaisuuksia voi kehittdd. Tutkijoiden mukaan kompetenssipohjainen
nidkokulma tarjoaa parhaat edellytykset valmentaa nditd taitoja. Talloin
tunnedlyyn voidaan katsoa kuuluvan niin persoonallisia piirteitd ja
ominaisuuksia kuin kykyja ja taitojakin.

Chapman (2002) tutki viiden pédivdn pituisen tunnedlyvalmennuksen
vaikuttavuutta suuren (yli 20.000 tyontekijad) kansainvélisen
rahoitusorganisaation johtamisohjelmassa. Suurin haastattelututkimuksessa
esiin nostettu hyoty liittyi osallistujien emotionaalisen itsetietoisuuden
lisddntymiseen. Tamdn reflektointikyvyn lisddntymisen johdosta haastatellut
kokivat itse toimivansa paremmin paineenalaisissa ja riskitilanteissa.
Emotionaalinen itsetietoisuus lisdsi ymmaérrystd omien tunteiden, ajattelun ja
kayttdytymisen syistd ja seurauksista ja johti parempaan tunteiden
sddtelykykyyn. Osallistujat tunsivat myos péddsevinsd tdtd kautta takaisin
aiemmin laiminlyomélleen ihmisten johtamisen alueelle, jossa empatian ja
ymmaérryksen osoittaminen oli nyt helpompaa. Emotionaalinen itsetietoisuus sai
osallistujat myds miettimdin omaa tyo—vapaa-aika suhdettaan ja tekemédin
elaméssdédn arvovalintoja.

Moriarty ja Buckley (2003) tutkivat 360°-arvioinnilla mitatun tunneélyn
kehittymistd opiskelijoiden 12-viikkoisella tiimivalmennuksella. Tutkimukseen
osallistui 82 taloustieteen opiskelijaa (51 % miehid), joita verrattiin rakenteeltaan
samanlaiseen 80 hengen opiskelijaryhméain. Opiskelijat jaettiin neljin hengen
tiimeihin, joissa oli kussakin 2 naista ja 2 miestd. Tiimejd ei pyritty ohjaamaan
vaan niiden toivottiin olevan tydeldmén mukaisesti itseohjautuvia. Ryhmiit
kokoontuivat oppimaan tiimityGtaitoja kahdesti viikossa koulun lomakauden
aikana. Kerran viikossa kokouksissa oli mukana ulkopuolinen fasilitaattori, joka
luennoi tiimille lyhyesti jostain aiheesta, kuten kommunikointi tai konfliktien
ratkaisu ja antoi tiimille tehtdvid. Tehtdvien avulla oli tarkoitus varmistaa, ettd
tiimit todella tekivit reflektoinnin lisdksi “oikeaa ty6td”. Suurimmaksi osaksi

titmit kokoontuivat kuitenkin omaehtoisesti. Tiimeille annettiin tehtdviksi
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arvioida omaa kehittymistéén ja toimintaansa ryhmind seké tehda tésti tutkijoille
esitys, josta sai arvosana. Lisdksi tiimien piti tehdd vastaavanlainen esitys
modernista filmistd, jota he tutkivat tiimin kehittymisen ja dynamiikan
ndkokulmasta. Kontrolliryhmd sai saman teoriapaketin kuin tiimit pelkkien
luentojen muodossa. Tunnedlyd mitattiin tutkimuksessa Workgroup Emotional
Intelligence Profilella (WEIP-5). Mittari pitdd sisdllddn 10 omiin ja toisten
tunteisiin liittyvdd osa-aluetta (mm. tietoisuus tunteista, kyky keskustella
tunteista ja empatia). Namé 10 osa-aluetta voidaan jakaa kahteen padryhméadn:
omien tunteiden ja toisten tunteiden kisittely. Tiimeisséd toimineiden omat arviot
kohosivat merkitsevisti muiden ihmisten tunteiden kisittelyn alueella. Omien
tunteiden alueella positiivinen muutos ei sen sijaan ollut merkitsevd. Muiden
arvioimana sekd omien ettd toisten tunteiden Kkisittely kohosivat
tutkimustiimeissd ~ merkitsevdsti  kontrolliryhméén  verrattuna,  jonka
toimintatavoissa mitdin muutoksia ei muiden arvioimana ollut havaittavissa.
Valmennettavien itsearvioinnit olivat ldhempéné toisten tekemid arvioita kuin
kontrolliryhmélld, eli  heiddn  emotionaalinen itsetietoisuutensa  oli
kehittyneempdd. Tutkimus antaa heikon kuvan pelkdn luennoinnin varaan
rakentuvan tunnedlyoppimisen vaikuttavuudesta ja ohjaa kehittdiméddn néitd
taitoja pikemminkin tekemisen ja oman ryhmén reflektoinnin kautta.

Sala (2001) kévi lapi Hay/McBear Groupin tunneélyaineistoa (ECI-mittari) ja
vertaili johtajien ja asiantuntijoiden omia ja heistd tehtyjd 360°-arvioita
toisiinsa. Mitd korkeammassa asemassa arvioitu henkild oli, sitd korkeammaksi
hén arvioi omat tunneidlykompetenssinsa. Vastaavasti muiden antamat arviot
olivat sitd matalampia, mitd korkeammassa asemassa arvioitava oli. Sala
tulkitsee tuloksien johtuvan siitd, ettd ylemmilld organisaatiotasoilla ei kohdata
ihmisid yhtd usein kuin alemmilla. Ylemmille johtajille ei myoskddn tutkijan
mukaan uskalleta antaa kehittymistd edistdvdd palautetta. Samansuuntaisia
tuloksia esittelevit jo edelld siteeratut TalentSmartin Bradberry ja Greaves
(2005a, b), jotka summaavat EI-Appraisal-itsearvioinnilla kerddmiddn tietoja
tunnedlystd. Selked trendi heidédn 500 000 henkil6n aineistossa osoittaa, ettd mita
korkeammalle henkilé on edennyt organisaatio hierarkiassa, sen vdhemmin
tunnedlyd hénelld néyttdisi olevan. Keskijohdolla on heidén tulostensa mukaan

kaikkein parhaimmat tunnedlyvalmiudet, mutta siitd huipulle pdin tunnedlyn
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lasku on lineaarista. Aineiston mukaan vain 36 % vastaajista on omien
arvioidensa mukaan tietoinen tunteistaan eli pystyy identifioimaan niitd tarkasti.

Pesuric ja Byham (1996) antoivat tuotantolaitoksen esimiehille
tunnedlykompetensseihin liittyvdd koulutusta (mm. emotionaalinen tukeminen).
Vuoden kuluttua tydtapaturmat olivat vdhentyneet 50 %, kirjalliset valitukset
pudonneet viidestdtoista kolmeen prosenttiin ja tuotantoyksikko ylittédnyt
tuloksensa neljannesmiljoonalla. Myos Porras ja Anderson (1981) raportoivat
samankaltaisesta valmennuksesta 17 % tuotantonousua, jota ei-valmennusta
saaneella kontrolliryhmélld ei tapahtunut. Tkdvd kylld tutkimuksissa ei
tarkemmin selvitetd, miten valmennettavien tunneédlyosaaminen mahdollisesti
muuttui  vai  johtuivatko  tuotantomuutokset muista  valmennuksesta
riippumattomista tekijoista.

Luskin ym. (2005) tutki 36 rahoitusalan neuvojaa ja johtajaa, jotka saivat
valmennusta tunnedlykompetensseista ja anteeksiannosta, joka voidaan ndhda
sekd tunnedly. ettd sosioemotionaalisena taitona. Viiden valmennusjakson aikana
jokainen osallistuja teki henkilokohtaisen kehittimissuunnitelman, jonka
johdosta myynti lisddntyi seurantaryhmissd 1846 %. Keskiméérdinen
tuottavuuden kasvu oli 25 %, joka vastasi 10 % myynninlisdystd verrattuna
yhtion muihin ryhmiin. Osallistujien tyostressin kokemus laski 29 % kun taas
raportoitujen myonteisten tunteiden méadrd nousi 24 %. Myos osallistujien
yleinen eldménlaatu, fyysinen vitaalisuus ja vihan tunteiden médrd muuttuivat
tilastollisesti merkitsevésti parempaan suuntaan.

Golemanin ym. (2002) esittelemissd Weatherhead School of Managementin
MBA-ohjelmissa (ks. Boyazis ym. 1996) esimiesten itsearvioidut tunneélytaidot
kasvoivat valmennuksen myotd merkitsevésti ja olivat pysyvid vield 5-7 vuoden
seurannassa. Jollain alueilla taidot kehittyivdt edelleen ja jopa ohjelman
ulkopuolisille tunnedlyn alueille. Seurannassa 1-2 vuoden jdlkeen kehitys
tunnedlykompetensseissa oli 50-70 prosentin luokkaa ja vield 5-7 vuoden
jélkeenkin 40-60 %. Lyhyemmaélld seurantavélilld (1-2 vuotta) vaikutukset
kohdistuivat enemmin interpersoonallisten tunneélytaitojen alueelle, mutta
pidemmélléd aikavililla intrapersoonalliselle alueelle. Esimiehet siis omaksuivat
ensin ulospdin suuntautuvia tunneilytaitoja, jotka sitten ajan kuluessa siséistyivit

koskettamaan my0s heité itsedénkin.

90



Stone ym. (2005) tutkivat itsearvioidun tunnedlyn (EQ-i) ja
menestyksekkddn esimiestyon (esimiehen ja alaisten arviot) vélistd yhteyttd
koulumaailmassa. Tunneédly oli merkitsevdsti yhteydessd rehtorien ja
vararehtorien suoriutumiseen. Keskiméérdistd parempia tuloksellisuus- ja
johtajuusarvioita  saaneilla ~ oli  paremmat  tulokset niin  testin
kokonaispistemadrdssd kuin sen neljalla pédalueella yleistdi mielialaa lukuun
ottamatta. Tulostensa pohjalta tutkijat pidétyivdt suosittamaan seuraavien
tunnedlyn osa-alueiden painottamista esimiesvalmennuksessa: emotionaalinen
itsetietoisuus, empaattisuus, joustavuus ja  impulssikontrolli.  Heiddn
valmennussuosituksensa, kuten Golemaninkin, poikkeavat melko paljon Lopesin
ym. (2005) kykypohjaiseen tunneélyosaamiseen liittyvistd suosituksista. Ne ovat
jo otsikkotasolla epadméddrdisempid ja painottavat enemmén intrapersoonallisten
tekijoiden merkitystd kuin toisten havainnoimisen tarkkuutta ja tunteiden
ilmaisua tyotilanteissa.

Lopes ym. (2004) toteavat katsauksessaan, ettd tunnedlytaitojen valmennus
ndyttdisi vaikuttavan myonteisesti tyOsuorituksiin, vaikkakaan selkeitd syy—
seuraussuhteita ei vield ole pystytty kovin tarkasti selvittimédn toisin kuin
esimerkiksi rekrytoinnissa otettaessa kayttoon tunnedlypohjaisia
valintamenetelmid (Spencer 2001). Suurin osa téllaisesta valmennuksesta,
etenkin johdon valmennuksista, on heidin mukaansa kokemuksellista,
vuorovaikutusta ja palautetta hyodyntivdd. He esittdvit, ettd Mayerin ja
Saloveyn (1997) tunnedlymallin mukaista toisenlaista valmennusta on
mahdollista suunnitella ja toteuttaa, mutta ettéd tdllaisia laadukkaasti toteutettuja
ja arvioituja hankkeita ei kerta kaikkiaan vield ole saatavilla. Sen sijaan tulokset
mallin eri osa-alueiden valmentamisesta ovat optimistisia esimerkiksi tyostressin
viahentdmisessd sekd lasten ja nuorten parissa toteutetuissa sosio-emotionaalisia
taitoja  lisddvissd hankkeissa. Lopes ym. ehdottavat, ettd tunnedlyn
valmentamisen tulisi olla pitkédjanteistd ja antaa valmiuksia kayttda
tunnedlytaitoja jokapdivéisisséd tyotilanteissa. Intrapersoonallisten taitojen sijasta
télloin korostuvat toisten tunteiden havaitsemisen, arvioinnin ja ymmaértimisen
osa-alueet. Vaikka Lopes ym. esittelevit yksittdisid malleja, joilla esimerkiksi

tunteiden tunnistamista ja arviointia voidaan yksilotasolla kehittdd, eivét hekdin
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osaa sanoa, minkélainen kokonaisvalmennus olisi hyodyllisintd ja tuottavinta
organisaatioissa ja esimerkiksi johtamisessa.

Valittu teoreettinen ldhestymistapa tunnedlyyn médrittdd siis pitkdlti niin
tutkimusta kuin valmennussuosituksia tdlld vield tuoreella tutkimusalueella.
Vaikka syy—seuraussuhteita on organisaatiotutkimuksessa vaikea kontrolloida,
edelld siteerattujen tutkimustulosten pohjalta on selvdi, ettd tunneédlyosaamisella
on yhteyttd johtajan yleiseen menestyksellisyyteen ja myos hinen johtamansa
yksikon tuottavuuteen. Alustavat tulokset valmennuksien vaikuttavuudesta
osoittavat, ettd tunneédlyosaamiseen voidaan vaikuttaa valmennuksellisin keinoin.
Vaikka tutkimuksessani ei ollut koulutusinterventiota, on tidrkedd tulosten
pohjalta tehtdvien johtopaitosten pohdinnassa ottaa huomioon myds ndmi

tunnedlyosaamiseen kehittdmiseen liittyvat ndakokulmat.
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5. Tutkimuskysymykset, osallistujat ja
menetelmét

5.1 Tutkimuskysymykset ja -hypoteesit

Kuten edelld tekemistdni teoria- ja tutkimuskatsauksesta kdvi ilmi,
tunnedlytutkimuksesta puuttuu laadullinen tutkimus, jossa kuvattaisiin
tarkemmin, mitd tunnedlyosaaminen kayttdytymisen tasolla oikein on.
Nykyisissd tutkimuksissa se on pddosin sitd, mitd kdytetyilld mittareilla mitataan
eli ldhinnd persoonallisia piirteitd ja muita etupdédssd sosiaaliseen
vuorovaikutukseen liittyvid ominaisuuksia, joiden itsearvioitua yhteyttd
johtamisen menestyksellisyyteen tutkitaan. Loysin kirjallisuuskartoituksessani
vain harvoja méédréllisié ja laadullisia menetelmid yhdistdvid tutkimuksia (esim.
Chapman 2002 ja Higgs & Aitken 2003). Tutkimuksia, joissa mitattaisiin eri
teoriataustasta 14htoisin olevien tunnedlymittareiden vilisid yhteyksid vaikkapa
johtamiseen, ei vield ole. Suurimmaksi osaksi kdytossd on vain yksi
tunnedlymittari ja sen liséksi muita pddosin itsearviointikartoituksia. Kaikkineen
tunnedlyn kykypohjaista mallia ja mittareita kdytetddn edelleen niukasti niiden
tyolddn hallinnoinnin johdosta.

Suomessa tyoeldmétutkimusta tunnedlystd ei oikeastaan ole vield lainkaan.
Té&héanastinen tutkimus on keskittynyt tunnedlyn yksittdisten osa-alueiden, kuten
tunteiden tunnistamisen (Leppinen 2004) tai sddtelyn (Kokkonen 2001)
tutkimiseen tai tunnedlyn soveltamiseen kasvatus- (Pihlaja 2003) ja opetustyossa
(Isokorpi 2003). Kaikista edelld luetteloimistani syistd onkin helppo perustella
johdannossa esitteleméni paétavoitteeni ja niistd johtamani tutkimuskysymykset

(1-4) ja -hypoteesit (H1-H9).
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Tutkimuskysymys 1: Miten suomalaiset esimiehet ja asiantuntijat kuvaavat
toimintaansa emotionaalisesti haastavissa esimiestilanteissa tunneiily-
osaamisen nikokulmasta? Tekemiini teoria- ja tutkimuskatsauksen pohjalta
oletan, etti:

— haastatteluaineistoni ryhmittely Mayerin ja Saloveyn (1997) mallin mukaisiin
tunnedlyn osa-alueisiin antaa uudenlaista tietoa esimiestyon emotionaalisesta
puolesta. Hypoteesi 1 (H1)

— haastattelukuvauksia kertyy enemmin tunteiden sddtelyn ja tunteiden
havaitsemisen, arvioimisen ja ilmaisemisen aluille (osa-alueet 4 ja 1). Namé ovat
alueita, joiden merkitystd menestyvdssd johtamisessa on korostettu useissa
johtamistutkimuksissa ja perinteisesti my0s esimiesvalmennuksissa (esim.
Chapman 2002, Ekman 2003, Isokorpi 2003, Rosete & Ciarrochi 2005 ja Van
Velsor & Leslie 1995). Ajattelun tunnepitoiseen tukemiseen ja tunteiden
ymmirtdmiseen  (osa-alueet 2 ja 3) oletan tulevan vdhemméin
haastatteluviittauksia, koska ne eivét ole perinteisen johtamisen kehittdmisen ja
tutkimisen osa-alueita vaan pikemmin psykoterapiataustan omaavien
asiantuntijoiden osaamisaluetta (esim. Toskala 1993 ja 2002 ja Kets de Vries
2001). (H2)

— asiantuntijat antavat pidemméin ja ei-kaupallisen koulutuksensa pohjalta
enemmin tunneélyosaamista ilmentdvid vastauksia kuin esimiehet (esim. Bar-On
1997, Caruso ym. 2002, Goldenberg ym. 2006 ja Mayer ym. 2003) ja
naisesimiehet enemmén tunneédlyosaamista ilmentdvid vastauksia kuin
miesesimiehet yleisten tunneélyd ja sukupuolieroja koskevien tutkimustulosten
(esim. Mayer ym. 2002 ja Miles ym. 1999) mukaisesti. (H3)

Tutkimuskysymys 2: miten taustoiltaan erilaiset tunneilymittarit eli
tunneélyn kansainvilinen kykytesti MSCEIT (Mayer ym. 2002),
itsearviointi SSRI (Schutte ym. 1998) ja kehittimini tunneilyosaamisen
360°-kartoitusmenetelmi toimivat alustavasti tissi pienesséi aineistossa ja
mitd ovat niiden Keskindiset yhteydet ja yhteydet viiteen erilaiseen
hyvinvointimittariin? Oletan, etti:

— MSCEIT-kykytesti ei kaikin osin sovellu suoraan suomalaiseen kulttuuriin
siind korostuvien pohjoisamerikkalaisten piirteiden johdosta. Kykypohjainen
arviointi ei korreloi voimakkaasti tunnedlyn itsearviointiin (SSRI) eikd
muodostamaani 360°-kartoitukseen (esim. Goldenberg ym. 2006, Livingstone &
Day 2005, Mayer ym. 2003, Petrides & Furnham 2000 ja 2001 ja Rosete &
Ciarrochi 2005). (H4)

— SSRI-itsearviointi toimii rakenteellisesti paremmin kuin tunneédlyn kykytesti,

koska sen viittdimdt ovat yleisemmailld tasolla ja SSRI:std on jo olemassa
kansainvilistd tutkimusta (esim. Kernbach & Schutte 2005 ja Pau & Croucher
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2003). Oletan my®os, ettd SSRI korreloi vahvemmin muihin itsearviointeihin kuin
tunnedlyn kykytesti ja 360°-osaamiskartoitus (esim. Goldenberg ym. 2006 ja
Livingstone & Day 2005). (H5)

— Mayerin ja Saloveyn (1997) kykypohjainen tunnedlymalli on siirrettédvissd
360°-arvioinnin muotoon niin sisdllollisesti kuin rakenteellisesti ja se korreloi
vain heikosti tunneédlyn kykytestiin (MSCEIT) ja itsearviointiin (SSRI), koska
ndiden eri mittarien on todettu tavoittavan varsin eri puolia tunneélystd (esim.
Cavallo & Brieza 2004, Petrides & Furnham 2000 ja 2001 ja Miles ym. 1999 ja
2001). (H6)

— tunnedlyosaaminen (haastattelu, kyky- ja itsearviointi sekd muiden arvioinnit)
on positiivisessa yhteydessd koherenssin tunteeseen, tyStyytyvdisyyteen ja
tyohon sitoutumiseen sekd negatiivisessa yhteydessd aleksitymiaan ja
tyduupumukseen (esim. Dawda & Hart 2000, Kemp ym. 2005, Kokkonen 2003
ja Carmeli 2003). (H7)

Tutkimuskysymys 3: minkélaisia tuloksia esimiehet, asiantuntijat ja nuoret
ci-esimichet saavat kolmella tunneilymittarilla ja viidelldi hyvinvointi-
mittarilla arvioituna? Oletan, etti:

— asiantuntijat menestyvét haastattelujen tapaan esimichid ja nuoria aikuisia
paremmin tunnedlyn kykytestissé ja itsearvioinnissa (esim. Bar-On 2000, Mayer,
Caruso ym. 1999, Mayer, Salovey ym. 2000 ja Schutte ym. 1998) ja
asiantuntijoiden hyvinvointi ja motivaatio ovat tunneélytaidoista, humanistisesta
koulutuspohjasta, korkeammasta idstd ja tyon siséllostd johtuen korkeammalla
tasolla kuin esimiesten, jotka toimivat pddosin operatiivisen johtamisen alueella,
jossa kuormittavuus on suurempaa kuin ylimméssid johdossa (esim. Feldt ym.
2005, Karvonen ym. 2006 ja Siltala 2004). (HS8)

Tutkimuskysymys 4: onko tunneily yhteydessi johtamisen menestyksek-
kyyteen eli missd miéiirin toisten 360°-kartoituksessa arvioima johtamisen
menestyksellisyys on selitettivissii tunneilyosaamisella? Oletan, etti:

— myonteiset tulokset haastatteluissa, tunneédlyn kykytestissd, itsearvioinnissa ja
360°-kartoituksessa ovat yhteydessd ja selittivdt toisten arvioimaa
johtamiskéyttdytymisen menestyksellisyyttd (esim. Cavallo & Brieza 2004,
Higgs 2003, Rosete & Ciarrochi 2005 ja Ruderman ym. 2001). (H9)
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5.2 Tutkimukseen osallistujat

Kerisin tutkimuksen varsinaisen esimiesaineiston (n=17) eri organisaatiotasoja
ja toimialoja edustavalta esimieheltd ylimméstd johdosta (toimitusjohtaja,
kunnanjohtaja, toiminnanjohtaja...) operatiiviseen johtoon (aluejohtaja,
henkil6stojohtaja, myyntipéallikko...). Kaikilla oli asemastaan riippumatta
varsin konkreettinen tuntuma organisaationsa operatiiviseen tasoon: he olivat
joko siind itse pdivittdin mukana tai johtivat aktiivisesti sitd toimintaa ohjaavia
esimichid. Michid haastatelluista esimichistd oli yksitoista (65 %) ja naisia kuusi
(35 %). Heidédn keski-ikénsd oli 41 vuotta (ikdjakauma 34-52 vuotta) ja he
tyoskentelivdt tietotekniikan, kustantamisen, teollisuuden, rakentamisen,
pankkitoiminnan, jérjestotoiminnan ja kunnallishallinnon aloilla. Kustakin
kahdeksasta tutkimusorganisaatiosta pyrin saamaan mukaan kaksi keskendin
esimies-alaissuhteessa olevaa esimiestd, yhdestd organisaatiosta ilmoittautui
kolme esimiestd. Télld menettelylld oli tarkoitus kohdistaa arvioinnit samaan
johtamisketjuun ja toiminta-alueeseen organisaatiossa sen sijaan, ettd tutkittavat
olisivat tulleet hyvin erilaisista alakulttuureista ja esimies-johdettava -suhteista.
Kaksi  esimiestd  karsiutui  tutkimuksen edetessié pois  aineistosta
organisaatiomuutoksien johdosta, joten lopulliseksi maardksi muodostui 15.

Valitsin tutkittavat sattumanvaraisten ja henkilokohtaisten kontaktieni kautta
heiddn organisaatiossaan ilmenneen tunneélykiinnostuksen perusteella. Itse en
tuntenut henkilokohtaisesti yhtddn tutkimukseen osallistuneista esimiehisti.
Suurinta osaa tutkimukseen osallistujista  suositteli joku kyseisistd
organisaatioista tuntemani tai kontaktoimani henkilostoihminen tai ylempi
johtaja. On varsin oletettavaa, ettd titd kautta tutkimukseen mukaan tulleet
organisaatiot ja niiden esimichet ovat kehittimisestd keskimédriistd
kiinnostuneempia. Esimiehet, jotka ovat liian kiireisid tai pitdvat kehittdmistd
ylipdédtddn turhana, eivdt juuri hakeudu kontaktiin kehittdmistyotd tekevien
asiantuntijoiden tai konsulttien kanssa.

Kokosin erilaisista l&htokohdista esimiesten kehittdmistyotd tekevistd
asiantuntijasta vertailuryhmén (n=6). Asiantuntijaryhmén tarkoituksena oli antaa
omia “mallivastauksia” siitd, miten esitetyissd kriittisissi tilanteissa tulisi toimia

(best practise) ja toimia vertailuryhméné tutkimuksessa tehtivissd kartoituksissa.
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Asiantuntijaryhmén jisenind toimivat Pauli Juuti (JTO), Pekka Jérvinen
(Konsultointipraxis Oy), Kari Lindstrom (Tyoterveyslaitos), Kari Murto
(Jyvéskyldan koulutuskeskus), Veikko Teikari (TKK) ja Antero Toskala
(Jyvéskylédn yliopisto). Asiantuntijaryhmén jdsenet olivat selkedsti vanhempia ja
kokeneempia (ikdjakauma 51-62 vuotta, ka 58,5 vuotta) kuin tutkimuksen
esimiehet. He olivat kaikki toimineet tai toimivat edelleen esimiestehtévissa.

Lisdksi kerdsin tutkimuksessa MSCEIT-kykytestin suomenkielisen version
validoimiseksi ja 360-arvioinnin esitestaamiseksi lisdaineistoa kahden
markkinointi- ja kehittimistoimenpiteen yhteydessd, joissa olin osallisena
tutkimuksen alkuvaiheessa. Ensimmiinen oli City-lehden tunnedlyd koskeva
kilpailu Wanted: tunnedlyn Suomen mestari (City-lehti 01 ja 05/2005).
Kilpailuun osallistujia karsittiin ~ ensin internetissd tehtdvallda lyhyelld
kasvojentunnistustestilla (20 osiota), johon péddstikseen oli ldhetettédva
maksullinen tekstiviesti City-lehden palvelimelle. Esikarsintaan osallistui 3 864
ihmistd, joista 18 testin nopeimmin oikein tehnyttd osallistui 12.2.2004
testitilaisuuteen, jonka yhteydessid teetin heilli SSRI:n ja MSCEITL:n kyni-
paperi -versioina. Testitilaisuuteen osallistujat olivat etupddssd nuoria aikuisia
(n=18): 13 naista ja 5 miestd, ikdjakauma 18-42 vuotta ja keski-ikd 26 vuotta.
Kolme parasta testitulosta molempien testien perusteella saanutta ja viisi
henkil6d City-lehden toimituksesta osallistui kilpailun viimeiseen osaan eli
muodostamaani tunnedlyn 360°-arviointiin, jota siis esitestasin tdlld ryhmalla.
Niitd kahdeksaa henkilod arvioi on—line -kyselyssd helmikuussa 2004 yhteensd
49 ystiavad, sukulaista tai tyotoveria. Yhteensd ihmisid oli siis tdssd “City-
lehden” aineistossa 72 (joista 15 teki vain tunnedlyn kykytestin ja itsearvioinnin,
54 vain 360°-arvioinnin ja 3 kaikki arvioinnit).

Toisen pelkkid esimiehid késittdvan vertailuaineiston kerdsin yhden
korkeakoulun johtoryhméltd, jolle pidin tutkimuksen aikana lyhyen
tunnedlykoulutuksen (n=9, naisia 6, miehid 3, ikdjakauma 39-52 vuotta, keski-
ikd 44 vuotta). He tekivdt kaikki tutkimukseeni liittyvét itsearvioinnit ja
MSCEIT-kykytestin. Myds kolme tunnedlyosaamiseen liittyvdd kehittamistyota
tekevd asiantuntijaa, jotka tunnen henkilokohtaisesti, tekivéit samat kartoitukset
ja lisdsivét osaltaan asiantuntijaryhmén kokoa. Tutkimushenkiléiden méirdn

vahidisyys asettaa luonnollisesti rajoituksia aineiston analysoinnille ja tulosten

97



yleistettivyydelle. Pidtavoitteenani onkin ensisijaisesti kuvata tunneélya
ilmiond, testata alustavasti eri tunnedlymittareiden toimivuutta ja yhteyksid
hyvinvointimittareihin sekd johtamisen menestyksellisyyden kokemukseen

pienessd suomalaisessa aineistossa.

5.3 Tutkimusmenetelmit

Hy6dynsin tutkimuksessani sekd laadullisia ettd madréllisida menetelmié.
Laadullisen aineiston kerdsin 21 esimies- ja asiantuntijahaastattelulla, joissa
annoin haastateltavien vapaasti kuvata toimintaansa heille annetuissa kuudessa
haastavassa esimiestilanteessa. Tavoitteenani oli haastatteluaineiston avulla
konkretisoida tunnedlyosaamisen ilmenemistd pienessd suomalaisessa esimies- ja
asiantuntija-aineistossa. Ndiden laadullisten kuvauksien ja ryhmittelyjen lisdksi
vertasin esimiesten antamien emotionaalisten toimintatapakuvauksien maardd
heidén suoriutumiseensa kéytetyissd tunneédlykartoituksissa.

Tunneilyd mittasin kolmella méérillisella kartoituksella, joista yksi oli
tunnedlyn kykytesti MSCEIT, yksi itsearviointi SSRI ja yksi tutkimuksen aikana
muodostamani  kompetenssipohjainen tunnedlyosaamisen 360 °-arviointi.
Viimeksi mainitussa esimies itse ja 5—10 muuta henkil6d arvioivat esimiehen
toimintatavan tunneédlykkyyttd ja tuloksellisuutta. Liséksi kartoitin neljillé
muulla méirilliselld kyselyllia tunneédlyyn laheisesti liittyvid
hyvinvointimuuttujia, kuten aleksitymiaa, koherenssin tunnetta, tybuupumusta ja
kokemusta omasta tyokykyisyydestd yleisesti. Seuraavaksi esittelen tarkemmin

kunkin kdytetyn tutkimusmenetelmén.

5.3.1 Kriittisten esimiestilanteiden teemahaastattelut

Kerisin tutkimuksen laadullisen aineiston teemahaastatteluilla, joissa esimiesten
ja asiantuntijoiden annettiin vapaasti kuvata toimintaansa kuudessa haastavassa
esimiestilanteessa. ~ Néamé  kaikille  haastateltaville  esitetyt  kriittiset

esimiestilanteet olivat:
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1. Sinulta ja yksikoltdsi vaaditaan ylhaéltd pain mahdotonta suoritusta (liian
vihin aikaa ja resursseja).

2. Vuosittainen tavoitteista ja tuloksista sopiminen.

3. Kriittisen palautteen vastaanottaminen omasta toiminnasta.

4. Kdynnissd olevan henkiloristiriidan selvittdminen paikan péalla.

5. Henkilokohtaiseen palautteen antaminen epiasiallisesta tai epaeettisesti
kéyttaytymisestd tai toiminnasta.

6. Tuotannollisista ja taloudellisista syisté johtuva irtisanominen.

Tein itse 15 haastattelua ja toinen haastattelija (journalisti-johtaja Pauli Aalto-
Setild), joka kéytti samaa teemahaastattelulomaketta kuin mindkin, teki
kahdeksan haastattelua (liite 1, Kriittisten esimiestilanteiden haastattelu -
lomake). Kullekin touko—syyskuussa 2004 toteutetulle haastattelulle varattiin
aikaa 1,5-2 tuntia. Haastattelut toteutettiin Critical Incident (CI) -tekniikalla
(Flanagan 1954 ja Chell 2004). Cl-haastattelu soveltuu hyvin kronologisesti
etenevien konkreettisten tapahtumien kuvaamiseen. Siind edetddn kertojan
ehdoilla ja kdydddn yksityiskohtaisesti ldpi haastateltavan kannalta tilanteen
kriittiset tapahtumat ja niihin liittyneet ajatukset, toiminta ja tunteet, jotka olivat
tutkimukseni kannalta tirkeimpid. Téllaisten emotionaalisesti latautuneiden
tilanteiden sisdllon identifioimisessa Cl-haastattelua ovat kayttaneet mm. Chell
ja Baines (1998).

Kehotimme haastateltavia aloittamaan vastaamisen itse haastavimmaksi
kokemastaan esimiestilanteesta. Liséksi kysyimme, miké johtamismalli ohjaa tai
on vaikuttanut merkittdvisti omaan esimiestyoskentelyyn sekd mitkd ovat
haastateltavan johtamis- tai esimiesty6n peruspilarit? Lopuksi pyysimme
haastateltavia kertomaan jostakin esimiestilanteesta, jossa tunteet olivat nousseet
erityisen suureen rooliin. Emme pyrkineet ohjaamaan haastattelun kulkua
muuten kuin kysymaélld tarinan kronologisuutta korostavia kysymyksid kuten
mitd sitten tapahtui/ mitd teit seuraavaksi/kerro lisdd, jos haastateltu jostain
syystd keskeytti tai lopetti tarinansa ennen kuin sen kaikki vaiheet oli kiyty
loppuun. Tilanteissa, joissa haastateltu hyppi tarinassa kronologisesti
edestakaisin, pyysimme haastateltua palaamaan kohtiin, joita ei vield oltu

kasitelty loppuun tai lainkaan.
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Jokainen haastattelu nauhoitettiin 90 minuutin kasetille. Tdmédn jilkeen
litteroin  haastatteluaineiston  kirjalliseen muotoon. Haastatteluaineiston
laadullisessa analysoimisessa kdytin apuna Atlas.ti -ohjelmistoa (versio 5.0,
Scientific Software Development 2003-2005). Analysoin haastatteluaineistoa
Staken (1995) mainitsemien kolmen laadullisen aineiston tutkimisen strategian
mukaisesti, joita ovat vapaa narratiivinen kuvaus, kategorisointi ja suora tulkinta.

Kéytin  aineiston  alustavassa  koodauksessa ja  muodostamieni
havaintoluokkien ryhmittelyssd vapaita induktiivisia luokituksia vaikka
luokitteluuni vaikutti deduktiivisesti Mayerin ja Saloveyn (1997) tunnedlymalli
(esim. Strauss & Corbin 1998). En siis pyrkinyt jaykisti etsiméddn vain jotain
tiettyd sisdltod vaan luokittelin kaikki haastatteluista nousevat emotionaaliset
sisdllot aiheensa mukaan vapaasti. Tadmidn jilkeen luokittelin nidmi
alahavaintoluokat tunneélyn neljdén osa-alueeseen. Kuten Rantala (1999) toteaa,
tutkija on kéytdnnosséd aina sidottu jonkinlaiseen esiymmaérrykseen tutkimastaan
ilmi6std niin kuin mind nyt Mayerin ja Saloveyn (1997) teoriaan. Myds
grounded theorysta (aineistoldhtdinen teorian muodostus) paljon kirjoittaneet
Strauss ja Corbin (1998) ovat sitd mieltd, ettd vaikka kisitteitd luodaan vapaasti
aineiston pohjalta, niiden késitteellistdmisessd on aina kyse myds luokittelijan
omasta tulkinnasta. Tarkoitukseni ei siis ollut tarkkojen ulkoisten
luokittelukriteereiden muodostaminen aineistoni pohjalta vaan Mantereen (2005)
tapaan epistemologisesti kuvata ja valaista tunteiden ja tunneinformaation
ndkokulmasta suomalaista esimiesty6tid. En siis pyrkinyt tarkkoihin yleistyksiin
ja ulkoiseen reliabiliteettiin vaan pikemminkin subjektiivisuuteen, jolla valotan
haastattelemieni esimiesten tunnedlyosaamista ja teen sen pohjalta tulkintoja.
Cassellin ja Symonin (1994) mukaan laadullisen tutkimuksen painopiste on
“tulkinnassa kvantitoinnin, subjektiivisuudessa objektiivisuuden ja prosessista
lopputuleman sijaan” (s. 7). Pattonin (1990) mukaan laadullisen tutkimuksen
yksi tuloksellisuuden kriteeri on juuri se, mitd laadullisia, kokemuksellisia ja
uusia ndkokulmia tutkija pystyy ty0ssdén tuomaan esille.

Kuva 5 esittdd haastatteluaineiston laadullista analysointiprosessia, jossa a)
luin ensin aineistoa useaan otteeseen ldpi, b) koodasin sen vapailla

havaintoluokilla, c¢) ryhmittelin aineiston ensin neljddn tunneélyluokkaan ja d)
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timin jilkeen vield aineistosta esiinnousseisiin luokkiin kuten esimerkiksi

perustunteet, tunteiden kokeminen jne.
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Kuva 5.  Haastatteluaineiston laadullinen analysointiprosessi.

Summasin tunnedlyosaamiseen liittyvdt haastatteluviittauksien lukumaarat
henkiloittdin  kokonaissummamuuttujiksi sekd Mayerin ja Saloveyn (1997)
luokittelun mukaisiksi neljdksi osa-aluesummamuuttujaksi. Kéytin nditd
laadullisesta aineistosta johtamiani maéérdllisid summamuuttujia tilastollisissa
analyyseissa, joissa tutkin vastausmidirid, ryhmien vilisid eroja ja eri
tutkimusmuuttujien vilisid yhteyksid (mm. varianssianalyysi, khin nelion-testi,
power-analyysi sekd korrelaatio- ja regressioanalyysi). Khin nelion testit tein
Tukholman yliopiston psykologian laitoksen Sleipner-ohjelmalla (Bergman &
Bassam 2002). Power-analyysit laskin itse Howellin (2002) laskukaavojen
mukaisesti. Kaikki muut tutkimukseni tilastolliset ajot tehtiin SPSS:114 (2004).

5.3.2 Tunnedilyn kykytesti (MSCEIT)

Tunneédlyn kykytesti MSCEIT (Mayer Salovey Caruso Emotional Intelligence
Test) on tunnedlykisitteen kehittdjien Mayerin ja  Saloveyn sekid
organisaatiopsykologi Caruson (Mayer, Salovey & Caruso 2002) paranneltu
versio vuonna 1999 julkaistusta multifaktorialisesta tunneélytestisti MEIS:sta
(Mayer ym. 1997b). Jo MEIS osoitti Caruson ym. (2002) tutkimusten mukaan

hyvéd diskriminaatiokykyd suhteessa persoonallisuusmittareihin ja vain lievdd
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yhteyttd itsearvioituun sosiaaliseen kdyttaytymiseen. 141-osioinen MSCEIT on
lyhyempi ja helppokdyttdisempi kuin edeltdjdnsd, mutta samalla myos
reliabiliteetiltddn hiukan heikompi etenkin yksittdisten tehtdvdosioiden tasolla.
Mayerin ym. (2001) mukaan tdméi on ollut tutkijoiden tietoinen valinta, jolla
haettiin helppokéyttosyyttd ja laajalevikkisyyttd, silld onhan kyseessd likipitden
ainoa taitopohjainen tunneélyn mittausviline. Tutkijat ovat jatkotutkimuksissaan
todistaneet testin varsin hyvéi reliabiliteettia (Mayer ym. 2002 ja 2003) samoin
sisélto-, ennuste- ja rakennevaliditeettia (Bracket & Mayer 2003).

Testid on uutuutensa, kiyttdjdvaativuutensa ja myds sen oikeuksien
kaupallisen omistuksen johdosta kéytetty vield varsin vihdn Mayerin ja Saloveyn
omien tutkimusryhmien ulkopuolella. Sama kaupallisuuden ongelma, joka
rajoittaa riippumatonta akateemista tunneélytutkimusta, koskee myos Bar-Onin
EQ-i:td ja Golemanin ECI:td eli kaikkia tunnetuimpia tunnedlymittareita.
Kéaansin MSCEIT-testin (versio 2.0) Suomen oloihin yhteistydssd Psykologien
kustannus Oy:n Pekka Heiskarin ja Aleksi Levon, HUS:n Peijas-Rekolan
sairaalan johtavan psykologin Petri Nédtdsen ja testin kustannusoikeuksien
omistajan kanadalaisen Multi Health Systemsin (MHS) kanssa. MHS huolehti
kaannoksen tarkistamisen liséksi aineiston tilastollisesta peruskésittelystd (testin
on-line pisteytys ja standardointi).

MSCEIT-kykytesti  jakaantuu rakenteellisesti neljadn  tasoon: 1)
kokonaistunnedlyosaaminen, 2) p#daluekohtainen, 3) osa-aluekohtainen ja d)

tehtdvikohtainen tunnedlyosaaminen kuvan 6 mukaisesti.

Tunnedhy

Kuva 6. Tunnedilyn kykytestin (MSCEIT) rakenne (Mayer ym. 2002).
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Liitteessd 2 on esitetty mukailtuja tehtédviosioita kustakin testin neljistd osa-
alueesta. Eldmyksellisen tunneidlyn pédalueella keskitytddn tunteiden
tunnistamiseen ja niiden rakentavaan kayttoon ajattelussa vastakohtana tunteiden
rationaaliselle ymmaérrykselle ja hallinnalle. Eldmyksellisen tunnedly kuvastaa
kykyd kokea tunteita rakentavalla tavalla. Témé alue jakaantuu kahteen osa-
alueeseen: tunteiden havaitseminen ja ajattelun emotionaalinen fasilitointi.
Ndilld osa-alueilla keskitytddn enemmén siithen, miten tunteet koetaan, miten
nithin reagoidaan ja kuinka niitd luokitellaan. Osa-alueita mitataan kahdella
tehtdviosiolla, joissa testattavan tulee arvioida niin visuaalisia kuin verbaalisia
arsykkeitd ja pohtia tiettyjen aistimusten ja mielialojen vaikutusta ajatteluunsa.
Strategisen tunneilyosaamisen pifalueeseen kuuluu korkeammalla tasolla
tapahtuva tunteiden tietoinen prosessointi. Alueen tehtdvéosiot edellyttiavit
tunteisiin kohdistuvaa jarkeilyé: kuinka tunteet kehittyvit ajan myotd, kuinka
tunteitaan voi hallita ja kuinka omien tunteidensa hallinnan voi sovittaa
sosiaalisiin tilanteisiin. Alue on strateginen siind mielessd, ettd timéntyyppistd
tietoa voi kéyttdd omien ja muiden tunteiden kartoittamiseen ja suuntaamiseen
sekd henkilokohtaisten ettd sosiaalisten tarpeiden mukaan. Tédmé tunneédlyn
padalue jakaantuu kahteen osa-alueeseen, jotka ovat tunteiden ymmdirtiminen ja
tunteiden refleksiivinen sddtely. Niitd mitataan yhteensi neljilld osa-alueella,
joissa testattavan tdytyy ratkaista omien tunteidensa pohjalta erilaisia
henkilokohtaisiin tunteisiin sekd sosiaalisiin tapahtumiin liittyvid tehtdvia.
Tehtividosioiden (141 kpl) mitta-asteikot vaihtelevat 1-5:een ja a:sta e:hen.
Vastausvaihtoehdot muuttuvat tehtdvien sisdllon mukaan mm. seuraavasti: ei
lainkaan tunnetta—&drimmadistd tunnetta, hyodyton—hyodyllinen ja tehoton—
tehokas. Yhdessd osa-alueessa vastausvaihtoehdot on annettu symbolikuvioilla.
Testin suorittamiseen menee keskimddrin 30—40 minuuttia ja teetitin sen
valvotuissa olosuhteissa paperilomakkeelle. Taulukossa 6 on MSCEIT:n
yhdistettyjen asteikkojen ja tehtdvdosioiden kuvaukset lukuméirineen (Mayer

ym. 2003). Mittarin luotettavuuskertoimet on raportoitu tulososassa (6.2.1).
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Taulukko 6.

alueiden ja osioiden lukumdidrdt (Mayer ym. 2003 ja MHS 2006).

Tunnedilyn kykytestin (MSCEIT) asteikkojen kuvaukset ja testin eri osa-

Yhdistetyt ja ala- Asteikon kuvaus Osa-alueita /
asteikot osioita
Kokonais(tunnealy) Taidot, jotka liittyvat emootio-relevantin 8 osa-aluetta,
informaation prosessointiin 141 osiota
Elamyksellinen Kyky kokea tunteita rakentavalla tavalla 4/80
Strateginen Korkeammalla tasolla tapahtuva 4/ 61
tunteiden tietoinen prosessointi
Tunteiden Kyky havainnoida oikein sita, mita 21/50
havainnoiminen ihmiset tuntevat ja ratkaista, mita tunteita
tietyt ympéristdn arsykkeet ilimentéavat
— Kasvot Kyky purkaa ja tulkita informaatiota, kun 20
sitd on vain kasvojen ilmeisiin liittyen
— Kuvat Kyky tunnistaa eri kuvien ja piirustusten 30
valittdmia tunteita
Tunteiden kayttdminen Kyky ottaa tunteita huomioon niin etta 2/30
ajatusten tukena voi tarkemmin analysoida eri tilanteita ja
paattdd miten toimia luovalla tavalla.
— Aistimukset Kyky verrata tunteita eri aistimuksiin, 15
kuten valoon, vériin ja I1dmpétilaan
— Fasilitointi Tietous siitd, kuinka eri mielialat ovat 15
vuorovaikutuksessa ajatteluun ja jarjen
kayttdon ja voivat tukea niita
Tunteiden Kyky ymmartaa tunteiden 2/32
ymmartdminen muodostumista ja muuntumista
— Yhdistelméat Kyky yhdistaa tilanteita tiettyihin 12
tunnetiloihin
— Muutokset Tietdmysta keskendan mahdollisesti 20
ristiriitaisten tunteiden kokemisesta
tietyissa tilanteissa ja ymmarrysta
"tunneketjuista”
Tunteiden Kyky luoda tehokkaita strategioita ja 21/29
refleksiivinen kayttda omia tunteita tavoitteiden
saately saavuttamiseksi
— Tunteiden hallinta Kyky arvioida vaihtoehtoisten 20
toimintamallien tehokkuutta tietyn
lopputuloksen saavuttamisessa silloin
kun on s&adeltdva omia tunteita
— Tunnesuhteet Kyky valita tehokkaita toimintatapoja 9
mydnteisen lopputuloksen
saavuttamisessa, kun mukana on muita
ihmisia

5.3.3 Itsearviointimenetelmdit

Kaéytin itsearviointimenetelmind kaikkiaan neljdd tutkittua ja testattua tunteisiin

ja tyohyvinvointiin liittyvdd kartoitusta. Niiden lisdksi kysyin viidelld

lisdkysymykselld arvioita tyohon sitoutumisesta, tyokykyisyydestd, yleisestd
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hyvinvoinnista ja tyon palkitsevuudesta. Kaikki itsearvioinnin kartoitukset olivat
samalla kyselylomakkeella, jossa oli yhteensd 86 monivalintavdittimas.
Liitteestd 3 16ytyy esimerkkejéd kustakin kyselystd. Esittelen tunnedlymittareiden

rakenteen tarkemmin tulososassa luvussa 6.

Tunnedlyn itsearviointi (SSRI)

Schutte Self-Report Inventory (SSRI, Schutte ym.1998) tunnedlyn itsearviointi
koostuu 33 omaan toimintaan viittaavasta viittdméstd, joita vastaajan tulee
arvioida asteikolla 1-5 (1= kuvaa minua erittdin huonosti, 5= kuvaa minua
erittdin hyvin). Asteikkoa on kéytetty runsaasti erilaisissa kohderyhmissi
opiskelijoista ammattipsykologeihin ja rangaistusvankeihin. Asteikkoa kéytetddn
runsaasti tunnedlytutkimuksissa sen luotettavuuden ja helppokayttdisyyden
vuoksi, jotka tekijdt asettivat sen tekemisen l4dhtokohdaksikin (Schutte ym.
1998). Alkuperdisen kartoituksen laatijat pitaytyivét asteikon
yksidimensionaalisuudessa, mutta sittemmin mm. Petrides ja Furnham (2000) ja
Saklofske ym. (2003) ovat jakaneet asteikon neljddn alafaktoriin (huom. 4
kysymystd jdd tilloin pois), joita ovat tunteiden havaitseminen, kdyttdminen,
hallinta/optimismi ~ ja  sosiaaliset  taidot  (taulukko 7).  Mittarin

luotettavuuskertoimet on raportoitu tulososassa (6.2.2.).

Taulukko 7.  Tunnedlyn itsearvioinnin (SSRI) asteikkojen kuvaukset ja osioiden
lukumdicirdt (Saklofske ym. 2000).

Asteikko osa- Asteikon kuvaus Osioita
alueineen
Kokonais Kyky monitoroida omia ja toisten tunteita ja 33
(tunnealy) emootioita, erotella naita toisistaan ja kayttaa tata
tietoa oman ajattelun ja toiminnan ohjaamiseen
— Tunteiden Kyky tunnistaa ja havaita emootioita itsessa ja toisissa 6
havaitseminen ihmisissa
— Tunteiden Kyky kayttda hyvaksi merkittavien tilanteiden 4
kayttdminen emotionaalista vaikutusta oman kasvun tukena
— Optimismi / Kyky yllapitdd myodnteista tunnetilaa tai sdadella 11
tunteiden hallinta tunteita paineen alaisena
— Sosiaaliset taidot Kyky kokea empatiaa ja olla yhteydessa toisiin 9
ihmisiin
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Jo ala-asteikkojen nimet tuovat esille mittarin eroavuuden Mayerin ja
Saloveyn (1997) teoriaan. Optimismi ja sosiaaliset taidot liittyvét selkedsti
sekoitettuihin tunnedlymalleihin kykymallin sijaan. Schutte ym. (1998) ottivatkin
mittarinsa muodostamisen ldhtokohdaksi jostain syystd Mayerin ja Saloveyn
(1989-90) vanhemman kolmijakoisen tunnedlymallin, jossa mainittiin vield
sosiaaliset taidot osana tunneédlykkyyttd. Toisaalta Schutte ym. (1998) halusivat
integroida my6s muiden mallien (sekoitetut mallit) mukaisia osioita mittariinsa
saadakseen siitd mahdollisimman kattavan. Suomeksi asteikon kaénsi lhmisen
kehitys ja sen riskitekijcit -huippututkimusyksikké Jyviskyldn yliopistosta

vuonna 2000.

Aleksitymia (TAS-20)

Toronto Alexithymia Scale (TAS-20), on 20-osioinen tunteiden tunnistamisen ja
kuvailemisen vaikeuden itsearviointiasteikko, jota on kéytetty laajasti erilaisissa
kohderyhmissd (mm. yliopisto-opiskelijat ja psykiatriset avohoitopotilaat, Bagby
ym. 1994 a & b). Mittarin on todettu toimivan rakenteellisesti hyvin ja osoittavan
vahvaa sisdltd-, ennuste- ja rakennevaliditeettia. Sitd on kéytetty useissa
tunnedlyn mittaamiseen liittyvissd tutkimuksissa vertailuasteikkoina ja sen on
todettu korreloivan vahvan negatiivisesti mm. tunnedlyn itsearviointimittareihin
SSRI (Schutte ym. 1998) ja EQ-i (Dawda & Hart 2000). Téstd johtuen asteikon
kehittdjit ovat ehdottaneet, ettd asteikkoa voitaisiin suoraan kdyttdd tunnedlyn
mittaamiseen (Taylor ym. 2000). TAS—20:ssa vastaajat arvioivat, kuinka paljon
he ovat samaa mieltd kuhunkin ensimmdiisessd persoonamuodossa esitettyyn
véittdmadn asteikolla 1-5 (1= ei lainkaan pidd paikkaansa, 5= pitdd tdysin
paikkansa). Arviot pisteytetddn kokonaispistemddriksi ja kolmeksi osa-
aluepistemédrdksi (taulukko 8): vaikeus tunnistaa ja kuvailla tunteita sekd
ulkoistava kognitiivinen tyyli (Bagby ym. 1994b).

Asteikko ei ole aina toiminut niin kuin sen tekijdt toivoivat, vaan esimerkiksi
Modestin ym. (2002) ovat raportoineet siitd vain kahden faktorin ratkaisua.
Suomalaisissa tutkimuksissa on yleensd pitdydytty vain kokonaisasteikossa
(esim. Niétinen ym. 2002), joka tdssdkin tutkimuksessa on perusteltua mittarin

alhaisten (o < .69) reliabiliteettien johdosta (esim. Polit & Hungler 1997).
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Taulukko 8.  Aleksitymian itsearvioinnin (TAS-20) asteikkojen kuvaukset ja
reliabiliteetit Bagbya ym. (1994) mukaillen.

Asteikko osa- Asteikon kuvaus a

alueineen

Kokonais Vaikeus tunnistaa ja kuvailla tunteita, erottaa tunteita g5

(aleksitymia) ja emotionaalisen virittymisen kehollisia aistimuksia
seka taipumus sivuuttaa tunteet ajattelun ja toiminnan
avulla

— Vaikeus Vaikeus tunnistaa ja eritelld omia tunteita 48

tunnistaa tunteita

— Vaikeus kuvailla Vaikeus kuvailla omia tunteita toisille ihmisille 36

tunteita

— Ulkoistava Taipumus sivuuttaa tunteet omassa ajattelussa ja 35

kognitiivinen tyyli ~ toiminnassa

Koherenssin tunne (SOC)

Koherenssin eli merkityksen tunne (Sense of Coherence, SOC) on Antonovskyn
(1987)  teoreettisesti ~ muotoilema  persoonaan  kytkoksissdé ~ oleva
uskomusjérjestelmé tai pysyvdhkoé ominaisuus, joka kuvaa henkilon suhdetta
ympéristoonsd ja eldmddn yleisesti. Koherenssin tunne voidaan jakaa kolmeen
osa-alueeseen vaikkakin = Antonovsky (1993) suosittaa mittaamisessa
yksidimensionaalisuutta. SOC:n osa-alueet tai ulottuvuudet voidaan Hakasen
(2004) mukaan nimetd termeilld 1) ymmérrettdvyys, 2) hallittavuus ja 3)
merkityksellisyys, joista tdrkeimpénd Antonovsky (1993) pitdd viimeksi
mainittua, joka muodostaa mittarin emotionaalisen osan ja toimii motivaattorina

yksilon tasapainopyrkimyksissé (taulukko 9).

Taulukko 9.  Koherenssin tunteen itsearvioinnin (SOC) asteikkojen kuvaukset
(Hakanen 2004 ja Raitasalo ym. 2005) ja reliabiliteetit.

Asteikko ja osa- Asteikon kuvaus a

alueet

Koherenssin tunne  Yksilolle luonteenomainen suhtautumistapa ymparistén .81
ja elamaan

— Merkityksellis. Kokemus siita, ettd eldama on kaikkineen mielekas ja .73

kokemus haasteellinen

— Ymmarryksen Kokemus siitd, etta elama ja sen kuormitukset ja .62

kokemus vaatimukset ovat jasentyneita ja selitettavissa olevia

— Hallinnan Usko siihen, ettd vaatimuksia kohdatessa ulottuvilla on .53

kokemus selviytymisessé tarvittavia omia tai laheisten voimavaroja

107



Korkean koherenssin tunteen on Hakasen (2004) katsauksen mukaan todettu
olevan yhteydessi mm. yleiseen eldmin tyytyvédisyyteen ja hyvinvointiin,
vahdisempddn stressiin, ahdistuneisuuteen ja masennukseen. Raitasalo ym.
(2005) tuovat esiin koherenssin tunteen ja erilaisten ristiriitojen, paineiden ja
kriisien késittelemisen kyvyn myonteistd yhteyttd. Heiddn mukaansa mitd
vahvempi henkilon koherenssin tunne on, sitd rakentavampia ovat hédnen
suojautumiskeinonsa ja sitd vihemman hénelld on psyykkisti oireilua.

Feldtin (2000) aineistossa vahvan eldménhallinnan omaavat tyontekijat
karsiviat vihemmén psykosomaattisista oireista kuten padnséryistd, unihdirioistd
sekd ahdistuneisuus- ja masentuneisuusoireista. Liséksi he vilttyivdt muita
useammin vakavilta stressisairauksilta kuten esimerkiksi tyuupumukselta. Hyva
eldminhallinta vaimensi my6s ty6olotekijéiden, kuten kiireen ja aikapaineiden
haitallisia terveysvaikutuksia. Kivimden ym. (1998) esimiesaineistossa
koherenssin tunteen suojaava vaikutus stressiltd oli riippumaton henkil6n idsta,
stressin kokemuksen voimakkuudesta tai stressille altistumisen méairéstd. Edelld
mainittujen tutkimusten nékokulmasta koherenssin késite on monelta osin 14helld
tunnedlyn osa-alueita. Ilmitdiden keskindisen suhteen tutkiminen on téstd johtuen
varsin perusteltua.

Kéayttdmissiani SOC:n lyhyessd versiossa vastaajalle esitetddn 13 arkipdivin
eldamédd ja mietteitd koskevaa viittdimad, joille kullekin on annettu kaksi
vastakkaista vastausvaihtoehtoa. Vastaaja arvioi ndiden vastakkaisten véittdmien
sopivuutta itseensd asteikolla 1-7. Vastaajaa kehotetaan valitsemaan
keskimméinen vaihtoehto, jos molemmat &éripdissd esitetyt vaihtoehdot
kuvaavat omaa nikemystéd yhtd hyvin tai huonosti. Suurempi pistemaéri osoittaa
vahvempaa koherenssin tunnetta.

SOC:n on todettu mitd erilaisimmissa tutkimuksissa urasuuntautuneisuudesta
sairaspoissaoloihin (ks. esim. Lustig & Strauser 2002 ja Nasermoaddeli ym.
2003) osoittavan vahvaa niin ulkoista kuin siséisté validiteettia ja relibilialiteettia
(katsaus mittarin ominaisuuksiin ja luotettavuuteen esim. Antonovsky 1993).
Kokonaisasteikon reliabiliteetti muodostui tissékin aineistossa hyviksi (o > .80)

ala-asteikkojen jdddessd kohtalaisiksi tai heikoiksi (a < .69).
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Bergen Burn-out Indicator (BBI) ja tyohyvinvointi

BBI on norjalaisten Matthiesen ja Dyregrovin (1992) kehittdmé tyduupumuksen
itsearviointiasteikko. Asteikon ovat suomentaneet ja lyhentdneet Nédtinen ym.
(2004). Kyselyssé vastaajaa pyydetdén arvioimaan kuusiportaisella asteikolla (1=
tdysin eri mieltd ja 6= tdysin samaa mieltd), miten hyvin kukin 15 esitetystd
tyoolosuhteita ja omia sisdisid kokemuksia ilmentivi vaihtoehto kuvaa vastaajan
nykyistd tyo- ja eldmiéntilannetta. Asteikko perustuu kansainvéliseen
tyduupumuksen kolmijakoiseen malliin, johon kuuluu uupumusasteinen
viasymys, kyynisyys ja ammatillisen itsetunnon heikkeneminen (esim. Schaufeli
ym. 1993, Kalimo & Toppinen 1997 ja Naitdnen ym. 2004). Kuten taulukosta 10
kay ilmi, mittarin kokonaisrelibilialiteetti jdi tdssd aineistossa vain kohtalaiseksi

kahden osa-alueen ollessa relibilialiteetiltaan varsin heikkoja.

Taulukko 10. Tyduupumuksen itsearvioinnin (BBI) asteikkojen kuvaukset (Kalimo &
Toppinen 1997 ja Ndiditdnen ym. 2004) ja reliabiliteetit.

Asteikko ja osa- Asteikon kuvaus o

alueet

Tybuupumus Tydssa kehittyva krooninen stressioireyhtyma 76

(kokonais)

— Uupumus- Voimakas pitk&aikainen vasymys 65

asteinen vasymys

— Kyynisyys Ty6nilon katoaminen ja tyén merkityksen epaily tai 80
kyseenalaistaminen ja etéisyys ty6paikan ihmissuhteissa

— Ammatillisen Pelko ettei suoriudu tydstaan ja ettd tydasiat eivat pysy 56

itsetunnon hallinnassa sekd huonommuuden tunne suhteessa

heikkeneminen omaan aikaisempaan patevyyteen.

Tyduupumusviittdmien lisdksi kyselylomakkeessa oli viisi lisdkysymysti liittyen
affektiiviseen tyohon sitoutumiseen, yleiseen tyokykyisyyteen ja hyvinvointiin,
tyon  palkitsevuuteen ja  ty6tyytyvidisyyteen.  Nididen  kysymysten

vastausvaihtoehdot vaihtelivat vélilld -3 — 43 ja 0-10.

5.3.4 Tunnedlyosaamisen 360°-kompetenssikartoitus

Niin sanotulla 360°-kartoituksella tarkoitetaan arviointia, jossa arvioitavan
henkilén ympérille muodostuu 360° “ympyrdn kehd”. Henkilén esimies,

kollegat, johdettavat ja yhteistybkumppanit toimivat arvioijina ulkokehilld
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(esimies yldpuolella, kollegat horisontaalilla tasolla ja johdettavat alapuolella).
Henkilo itse on tdmédn ympyrdn keskipisteessd. Arvioinnista on kéytetty tdstd
johtuen myds nimed kolmikanta-arviointi. Pyysin tutkimukseni esimiehid
rekrytoimaan arviointiin mukaan véhintdén viisi henkil6d. Arvioijia on hyvé olla
riittdvan suuri méird, jolloin yksittdisen vastaajan antamia arvioita on vaikea
tunnistaa ja jolloin vastaajien on helpompi olla rehellisid arvioissaan. Kollega-
arvioinnit jdtin pois arvioinneista sekd SHL Groupin konsultointikokemusten
perusteella ettd koska useissa tutkimuksissa kollega-arvioiden on todettu olevan
muista selkeisti poikkeavia (esim. Cavallo & Brieza 2004). Vaikka arvioinneista
ndin menetellen puuttuu yksi horisontaalinen arviointitaso (180°), viittaan siithen
kuitenkin 360°-arviointina, koska arviot tulevat organisatorisesti edelleen
henkil6n “’yla- ja alapuolelta”. Seurantatutkimuksissa 360°-arviointien on todettu
tukevan esimiesten kehittymisté ja luovan yhteistd kokemusta esimiestoiminnan
laadusta (Hazucha 1993). Tama4 taas tukee osaltaan esimiestydsséd menestymista.
Esimiehen oman ja toisten arviointien samansuuntaisuudella on lisdksi todettu
yhteys johtamiskdyttdytymisen menestyksellisyyteen (Cavallo & Brieza 2004 ja
Church 1997). Ruderman ym. (2001) Ioysivdt yhteyden mm. sellaisten 360°-
esimieskompetenssien kuten osallistavuus, suoraviivaisuus, sitkeys ja
maltillisuus sekd tunneédlyn valilla.

Muodostin uuden tunnedlyosaamisen 360°-arviointini kompetenssikuvaukset
Mayerin ja Saloveyn (1997) nelijakoisen tunnedlymallin pohjalle. Osan
kompetenssikuvauksista loin muokkaamalla olemassa olevien tunnedlyn
itsearviointimittareiden véiittimia selkeimmin ulkoista, havainnoitavaa toimintaa
kuvaaviksi. Kdyttdméani mittarit olivat SSRI (Schutte ym. 1998), EQ-i (Bar-On
1997), EQ-Map-Test (Cooper & Sawaf 1997), Emotional Intelligent Leadership
Skills -kartoitus (Feldman 1999) ja Emotional Intelligence Appraisal
(TalentSmart 2005). Lisdksi otin valmiita ja testattuja tunnedlyosaamiseen
selkedsti yhdistettdvia kuvauksia SHL-Groupin kansainvilisestd
kompetenssimallista (SHL 2004). Osan kompetenssikuvauksista muodostin
MSCEIT-palautelomakkeen (MHS 2005) sekd Caruson ja Saloveyn (2004)
tunnedlykéstd johtajuutta kisittelevdn kirjan pohjalta. Kompetenssikuvauksia

muodostaessani etusijalla oli niiden arvioitavuuden helppous. Kuvauksien piti
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olla mahdollisimman selkedsti ulkoapéin havainnoitavissa olevaa kayttdytymista
persoonallisuuden piirteiden tai pdén sisdlld tapahtuvan prosessoinnin sijaan.
Muodostin erilaisia tunnedlykkdén toimintatavan kompetenssikuvauksia 187
kappaletta. Niitd kertyi eniten tunteiden havaitsemisen, arvioimisen ja sddtelyn
alueille, koska juuri ndmé alueet olivat yleisemmin esilld lapikdymissdni
mittareissa ja teorialdhteissd. Ryhmittelyjen ja samankaltaisuuksien karsinnan
kautta valitsin 100 osiota (20 / osa-alue lukuun ottamatta siitelyd, jossa oli 40
osiota) mukaan City-lehden tunneélykilpailuun, joka toimi erdénlaisena 360°-
arvioinnin esitestauksena. Mayerin ja Saloveyn (1997) teorian mukaiset
tunnedlyn osa-alueet olivat sisdllollisesti 19ydettivissd alustavien tilastollisten
analyysien (pddkomponenttifaktorianalyysi varimax-rotaatiolla) pohjalta City-
lehden esitestiaineistosta (n=57). Aivan samoja faktoreita ei kuitenkaan
muodostunut vaan tunteiden havaitseminen ja ajattelun emotionaalinen
fasilitointi sekoittuivat tunteiden ymmairtdmiseen ja havainnointiin. Myds
tunteiden ilmaiseminen jakautui kahtia ilmaisun vaikeudeksi ja avoimuudeksi.
Faktoripisteiden  perusteella ~ muodostettujen  viiden = summamuuttujan
reliabiliteetit olivat kuitenkin korkeita (o .82—.93.) ja ne selittivit 58 % aineiston
yhteisvarianssista, mikd toimi hyvénd 14dht6kohtana lopullisen mittarin
muodostamiselle. Valitsin yksittdisten osioiden faktoripisteméérien perusteella
lopulliseen versioon mukaan 37 voimakkaammin latautunutta (faktoripistemaara
> 0.40) kompetenssikuvausta (noin 10 /osa-alue). Lisdksi muodostin 10 uutta
kuvausta matalien faktoripisteiden takia poisjddneiden tilalle. Tavoitteenani oli
ndin tukea teorian mukaisten asteikkoja muodostumista varsinaisesta aineistosta.
Néin valikoimieni tunnedlykuvauksien lisdksi otin kartoitukseen mukaan
seitsemin jo kédytossd olevaa johtamisen ja esimiestoiminnan kannalta oleellista
osaamisaluetta SHL-Groupin Perspectives for Managerial Competencies (PMC)
-mittarista (SHL 1994). Ndmi olivat: 1) suunnan antaminen, 2) vastuun ja
edellytysten antaminen, 3) ohjaus ja seuranta, 4) pdittaviisyys, 5)
méadrétietoisuus, 6) strateginen ndkemys ja 7) kaupallinen suuntautuneisuus.
Némai osaamisalueet kuuluvat jo johdannossa mainittuun Great 8 Competencies -
ryhmédn (Bartram 2005). Kutakin kompetenssia mitattiin neljdlld osiolla.
Kaikkien esimieskompetenssien reliabiliteetti oli itsearviointien osalta a = .91 ja

toisten arviointien osalta o = .93. Ala-asteikkojen osalta itsearviointien
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reliabiliteetit vaihtelivat vélilld o = .40—.75 ja toisten arvioinneissa vililld o =
.59-.76. Vaikka johtamiskompetenssien ala-asteikkojen reliabiliteetit jdivit
padosin heikoiksi, voidaan niiden mukaan ottamista perustella niiden
siséltovaliditeetilla ja kansainvéliselld kaytolla.

Esimiesten ja heitd arvioivien henkil6iden internetissd tekemd SHL Finland
Oy:n hallinnoima tunneélyosaamisen 360°-arviointi sisélsi lopulta 78 tunneédlyyn
ja johtamiseen liittyvdd kompetenssikuvausta (esimerkkejd liite 4). Niiden
emotionaalisten toimintatapojen sopivuutta (esimiehet itseensd ja muut
esimiecheen) arvioitiin viisiportaisella asteikolla 1-5. Muutamilta esimiehilta j&i
puuttumaan joko oma arvio tai toisten arvioita oli lilan vdhidn, jonka johdosta
kelpuutin lopulliseen tilastolliseen analyysiin arviot vain 14 esimichestd. Heitd
arvioi loka—joulukuussa 2005 yhteensd 101 ihmistd eli keskiméddrin 7 henkilod /
esimies, joista yksi oli oma esimies ja loput johdettavia. Téstd esimiesaineistosta
tehdyn faktorianalyysin (varimax-rotatoitu péékomponenttianalyysi) pohjalta
muodostui viisi tunnedlyosaamisen osa-asteikkoa, jotka eivdt vastanneet tiysin
Mayerin ja Saloveyn -mallia. Niiden asteikkojen reliabiliteetit vaihtelivat

kohtalaisesta hyviidn vililld a = .70—.88 (tarkemmin ks. tulosluku 6).

5.4 Yhteenveto tutkimuskysymyksistd ja menetelmisté

Taulukossa 11 ovat esittdiméni tutkimuskysymykset ja -hypoteesit sekd ne

menetelmét ja aineistot, joiden avulla pyrin noihin kysymyksiin vastaamaan.

Taulukko 11. Tutkimuskysymykset, -hypoteesit, -menetelmdit ja -aineistot.

Tutkimuskysymykset | Tutkimushypoteesit Menetelmat Aineisto

1. Miten suomalaiset H1. Haastatteluaineiston — Kiriittisten (CI) Varsinainen
esimiehet ja ryhmittely tunneélyn esimiestilanteiden esimiesryhmé
asiantuntijat kuvaavat | kykymallin mukaisesti on haastattelut (n=15)

toimintaansa
emotionaalisesti
haastavissa
esimiestilanteissa
tunneélyn kykyteorian
nékdkulmasta?

informatiivista

H2. Havaintoja kertyy
enemman kykymallin osa-
aluille 1ja 4

H3. Asiantuntijat antavat
esimiehid enemman ja
naisesimiehet
miesesimiehid enemman
tunnedlykuvauksia

— Laadullinen
analysointi-prosessi
Atlas.ti -ohjelmistoa
hyvaksi kayttaen

— Perusjakaumat ja
varianssianalyysi

Asiantuntijaryhma
(n=6)
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2. Toimivatko erilaiset
tunnealymittarit
aineistossani ja mita
ovat niiden keskindiset
yhteydet ja yhteydet
viiteen eri hyvinvointi-
mittariin?

H4. Kykytesti ei kaikin
rakenteellisesti taysin toimi
suomalaisessa kulttuurissa
eika juuri korreloi
itsearviointeihin eika 360°-
arviointiin.

H5. Tunnealyn itsearviointi
toimii rakenteellisesti
paremmin ja korreloi
vahvemmin muihin itse-
arviointeihin kuin kykytesti
ja 360°-arviointi.

H6. Mayerin ja Saloveyn
(1997) tunnealymalli on
siirrettavissa 360°-
arvioinnin muotoon ja tdma
360°-arviointi korreloi
heikosti tai ei lainkaan
tunnealyn kykytestiin ja
itsearviointiin.

H7. Tunneélyosaaminen
on positiivisessa
yhteydesséa voimavara-
muuttujiin ja k&anteisessa
aleksitymiaan ja
tyduupumukseen

— MSCEIT-kykytesti®
— SSRI tunneélyn
itsearviointi®

— Tunnedlykés esimies
360° -kompetenssi-
kartoitus®

— Muut itsearvioinnit:
TAS-20, SOC, BBl ja
tyéhyvinvointi-
kysymykset®

— (CI) haastattelut®

— Reliabiliteettitestaus,
perusjakaumat,
korrelaatio- ja
faktorianalyysi

Varsinainen
esimiesryhma
(n=16° 17",
14%)

Asiantuntijaryhmé
(n=gabde)

City-lehden
ryhma
(n=18")

Toinen esimies-
ryhma (n=9""')

3. Mité vahvuuksia ja
puutteita esimiehilla
on kolmella tunneéaly-
ja viidella hyvinvointi-
mittarilla mitattuna
verrattuna kahteen
verrokkiryhméaan?

H8. Asiantuntijat
menestyvat esimiehié ja
nuoria aikuisia paremmin
tunnealyn kykytestissa ja
itsearvioinnissa ja heidan
hyvinvointinsa on
esimiehid korkeammalla

— MSCEIT-kykytesti®

— SSRI tunneélyn
itsearviointi®

— Tunneélykéas esimies
360° kompetenssi-
kartoitus®

— Muut itsearvioinnit:

Varsinainen
esimiesryhma (n=
16°, 17™, 14%)

Toinen esimies-
ryhma (n=9""’)

tasolla TAS-20, SOC, BBl ja Asiantuntijaryhma

tyshyvinvointi- (n=9"%)
kysymykset®
— (Cl) haastattelut® City-lehden
— Perusjakaumat, ryhma
korrelaatio- ja (n=18")
varianssianalyysi

4. Missa maarin H9. Myénteiset tulokset — Tunneélyn 360° Varsinainen

toisten arvioima
esimiestyon
menestyksellisyys on
selitettavissa
tunnedlyosaamisella?

haastatteluissa, tunneélyn
kykytestissa, itse-
arvioinnissa ja 360°-
kartoituksessa liittyvat
toisten menestyksekkaaksi
arvioimaan
johtamiskayttaytymiseen

kompetenssikartoitus
— (Cl) haastattelut

— MSCEIT-kykytesti
— SSRI tunneélyn
itsearviointi

— Korrelaatio-,
varianssi- ja
regressioanalyysi

esimiesryhma
(n=14)
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6. Tulokset

6.1 Tunneédlyosaaminen haastateltavien itse kuvaamana

Tavoitteenani oli haastattelujen avulla kuvata laadullisesti esimiesty6n
emotionaalista puolta Mayerin ja Saloveyn (1997) luokittelun ndkékulmasta. Eli
kartoittaa, kuinka esimichet ja asiantuntijat kuvasivat reagointiaan
emotionaalisesti haastaviin esimiestilanteisiin, mitd tunteita he raportoivat ja
millaisia strategioita he kuvasivat kéyttavinsd havaitsemansa tunneinformaation
hyodyntdmiseen. Tein yhteensd 23 kriittisten esimiestilanteiden Cl-haastattelua
yhdessd toisen haastattelijan kanssa, joista 17 oli esimiesten ja kuusi
asiantuntijoiden haastatteluja. Jouduin hylkddmiin kaksi esimieshaastattelua,
molemmat samasta yrityksestd, koska en saanut teknisten ongelmien vuoksi
tuotettua niistd litterointeja. N&in ollen lopulliseksi esimieshaastattelujen
madrdksi jdi 15. Yhdestd asiantuntijahaastattelusta tallentui vain 45 minuuttia
(kasetin toinen puoli). En kuitenkaan hylédnnyt tdtd haastattelumateriaalia, koska
asiantuntijaryhmin koko oli muutenkin pieni ja tilld haastatellulla oli
keskimédrdistd enemmidn viittauksia jo tallentuneiden kolmen ensimmaéisen
kriittisen tilanteen kisittelyn jélkeen.

Kuten luvussa 5.2.1 kuvasin, tallensin haastattelut Atlas.ti -ohjelmistoon,
jonka jilkeen analysoin niitd laadullisesti deduktiivis-induktiivis-tulkinnallisen
prosessin mukaisesti. N&din menetellen muodostin lopullisia koodiluokkia
yhteensd 127. Yksittdisid tunneédlyosaamiseen liittyvid havaintoja kertyi néihin
luokkiin yhteensd 1496. Ryhmittelin muodostamani 127 havaintoluokkaa
Mayerin ja Saloveyn (1997) teorian mukaisiin neljdén pédédluokkaan (taulukko

12).
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Taulukko 12. Haastattelujen (n=21) analysoinnin deduktiivisesti johdetut
pddhavaintoluokat sekd niiden sisdlle induktiivisesti muodostuneiden alaluokkien ja
viittauksien kokonaismddirdi.

Paihavaintoluokat Muodostettujen alaluokkien maara Viittauksia
Tunteiden havaitseminen, 40 (mm. reflektiivisyys, ahdistus, 419
arviointi, kokeminen ja tyytyvaisyys, positiivisen esilletuonti) (28 %)
ilmaiseminen
Tunteiden kaytt6 ajattelun 11 (mm. haasteellisuuden ndkeminen, 135
tukena jdmakkyys, positiivisuus) (9 %)
Tunteiden ymmartaminen ja 31 (mm. suuttumuksen ymmartdminen, 257
analysointi oma rajallisuus, ) (17 %)
Tunteiden reflektiivinen saately | 45 (mm. empatiaan houkuttelu, tuen ja 685
arvostuksen saaminen) (46 %)
Yhteensa 127 1496

Osa haastatteluviittauksista viittasi useampaan kuin yhteen tunneédlyn osa-
alueeseen. Haastateltu saattoi esimerkiksi tuoda samassa yhteydessd esiin
kokemansa tunteen (tunteen kokemisen -havaintoluokka) ja siithen liittyvén
saddtelytoimenpiteensd (tunteiden sditely -luokka). Empatia on esimerkki seké
henkilokohtaisesti koetusta myotdtunnon tunteesta ettd samanaikaisesta toisen
henkilon tunteen séitelytoimenpiteestd ja vaikuttamistavasta. Luokittelin
empatian aluksi vain tunteiden sddtelyn alueelle kuuluvaksi, mutta sisillytin sen
jélkitarkastelussa my0s sosiaalisten tunteiden luokkaan tarkastellessani
spesifimmin tunteiden yksilollistd kokemista. Vaikka empatiaa kéytettiin
tehokeinona vaikuttaa toiseen henkil6on, koki empatiaa kiyttivd esimies myos
itse empatiaa sitd antaessaan. Tein havaintoluokkien tiivistimistd ja uudelleen
ryhmittelyd induktiivisesti aina silloin kun se oli mielestini teoreettisesti
perusteltua ja selkeytti tulosten ja haastatteluista esiinnousseiden ilmididen
tarkastelua.

Pyysin kykypohjaisen tunneélyteorian tuntevaa Jyvéskyldn yliopiston
tunnedlytutkijaa  psykologian tohtori Marja Kokkosta luokittelemaan
satunnaisesti valitsemani 75 haastatteluviittausta Mayerin ja Saloveyn (1997)
mallin neljadn padluokkaan. En opettanut hénelle Iuokittelulogiikkaani tai
esitellyt tarkemmin haastatteluaineistoani, vaan hdnen tuli vain “kylmiltd&n”
sijoittaa taulukossa annetut 75 haastatteluviittausta yhteen tunneédlyn neljésté
padluokasta. Kokkonen luokitteli 43 viittausta (57 %) samoihin luokkiin kuin

mind itse, vaikka viittaukset olivat irrallaan kontekstistaan (1—4 lausetta), hén ei
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tuntenut kdyttdmidni alaluokituksia tai luokittelulogiikkaani, jonka opetteluun
minulta itseltdnikin kului viikkoja. Luokittelutulosta voidaan niin ollen pitda
sangen hyvind enkd ldhtenyt opettamaan hénelle tarkemmin luokitteluani ja
parantamaan ristiinarvioinnin  tulosta, koska laadullisen tutkimuksen
ndkokulmasta téllainen ristiinarviointi ei edes ole kovin mielekéstd. Tutkimuksen
laadullisen osan pyrkimyksend oli kvantitatiivisten interkorrelaatioiden ja
yleistysten sijaan tuottaa mahdollisimman intensiivistd ja yksityiskohtaista
laadullista tietoa tutkittavasta ilmiostd (Hammarsley & Foster 2000) eli
esimiesten tunnedlyosaamisesta. Kokkosen tekeméssa ristiinluokittelussa toistui
jo esille nostamani seikka, ettd sama lause saattoi viitata useampaan kuin yhteen
tunnedlyluokkaan. Esimerkiksi viittaus ”Mull on sellainen konsti, ettd md otan
sen asian. Psyykkaan itseni, ettd md hoidan tdtd tehtdvdd ja ettd tdd on tydasia,
kuuluu mun toimenkuvaani ja tdd hoidetaan yhtend asiana mikd on kalenteriin
merkitty” viittaa sekd tunteiden sddtelyyn ettd kognitiiviseen tapaan, jolla se
tehdddn eli ajattelun tunnepitoiseen tukemiseen itsed psyykkaamalla. Vaikka
monet haastatteluviittaukset voisi ndin jdlkikdteen ajatellen sijoittaa
useampaankin luokkaan, pidén haastatteluviittausten sijoittamista padsaantoisesti
vain yhteen tunneédlyn pdiluokkaan aineiston kuvaamisen kannalta selkeimpéné
ratkaisuna.

Kuten taulukosta 12 kiy ilmi, loysin haastatteluista eniten tunteiden
sddtelyyn ryhmiteltidvissd olevia havaintoja. Seuraavaksi suurimmaksi
padhavaintoluokaksi muodostui tunteiden havaitseminen, arviointi, kokeminen ja
ilmaiseminen. Tdméin pddhavaintoluokan sisdlle muodostui yksittédisten tunteiden
kokemisen luokittelun johdosta ldhes yhtd paljon erillisid havaintoluokkia kuin
tunteiden séételyn péddluokkaan. Siksi nostin tunteiden kokemisen esiin omana
erillisend havaintoluokkanaan, vaikka sitd ei Mayerin ja Saloveyn (1997)
teoriassa olekaan. Suppeimmiksi pisihavaintoluokiksi muodostuivat tekemieni
ryhmittelyjen perusteella tunteiden ymmértdminen ja ajattelun tunnepitoinen
tukeminen.

Yksittdisten haastateltavien vililld oli suuria eroja tunnedlyd sivuavien
viittausten maéadrdssd: vaihteluvdli oli 40-114 viittausta per haastateltava
(keskihajonta 17). Suurin hajonta haastateltavien kesken oli tunteiden sédtelyn

osa-alueella, jossa hajontavili oli 11-55 viittaukseen (kh 12) ja pienin ajattelun
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tunnepitoisen tukemisen alueella (kh 4). Tilastollisesti merkitsevid eroja ei
esimiesten ja asiantuntijoiden eikd miesten ja naisten tuottamien viittausten
absoluuttisessa médrdssd (huom. puuttuvat tiedot yhdelld asiantuntijalla) ollut,
vaikka asiantuntijat tuottivat keskiméérin esimiehid enemmaén viittauksia kaikilla
tunnedlyn padalueilla lukuun ottamatta fasilitointia ja miesesimiehet keskiméarin
nelji viittausta enemmén kuin naisesimiehet kaikilla tunnedlyn osa-alueilla.
Koska yhden asiantuntijan haastattelusta tallentui teknisistd syistd vain 3/7,
padtin korvata hinen puuttuvat tietonsa ennen tutkimushypoteesieni (H2) ja (H3)
testaamista. Kun korvasin puuttuvat tiedot asiantuntijoiden keskimé&ariisilla
haastatteluviitteiden maérilld, korostuivat ryhmien viliset erot entisestdin
(korjaus 1, taulukko 13). Kun korvasin puuttuvat tiedot hidnen kolmessa osa-
alueessa jo tuottamiensa viittauksien madrdlld, tuli hédnestd eniten
haastatteluviittauksia tuottanut henkil ja erot ryhmien vélilld kasvoivat edelleen

etenkin kahdella osa-alueella (korjaus 2).

Taulukko 13. Esimiesten (n=15) ja asiantuntijoiden (n=6) haastatteluissa tuottamien
tunnedlyviittauksien keskiarvot, kun puuttuvat tiedot yhdelld asiantuntijalla korvataan
asiantuntijoiden keskimddirdiisilld (korjaus 1) tai haastateltavan omiin viittauksiin
suhteutetuilla (korjaus 2) haastatteluviittauksilla.

Asiantuntijat Asiantuntijat

Viittaukset Esimiehet korjaus 1 korjaus 2

ka ka ka
Kaikki viittaukset 70,7 79,8 83,7
Havaitseminen, arviointi, kokem... 19,9 22,0 25,0
Fasilitointi 7,4 4,5 4,0
Ymmartdminen 12,1 14,0 14,0
Saately 31,4 39,3 40,3

Valitsin hypoteesieni testaamiseen korjauksen kaksi mukaisen tavan korvata
puuttuvat  tiedot, koska tdmd tekemini asiantuntijahaastattelu  oli
poikkeuksellisen rikas tunneédlymateriaalin suhteen ja kyseinen kokenut
asiantuntija tuotti paljon tunneosaamiseen liittyvid kuvauksia myds nauhoituksen
keskeytymisen jélkeen. Kuvassa 7 ovat esimiesten ja asiantuntijoiden tuottamien
haastatteluviittauksien keskiarvot tunneédlyn neljdlld osa-alueella puuttuvien

tietojen korvaamisen jélkeen.
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Kuva 7. Esimiesten (n=15) ja asiantuntijoiden (n=6) haastatteluviittauksien

korjatut keskiarvot Mayerin ja Saloveyn (1997) tunnedlyluokittelun osa-alueilla.

Niille korjatuille haastatteluviittauksille tehtiin 4 x 2 toistettujen mittausten
varianssianalyysi siten, ettd tunneédlyn osa-alueet muodostivat within-tekijén ja
esimies—asiantuntija-jaottelu ryhmittelevin between-tekijan. Koska ryhmien
virhevarianssit poikkesivat toisistaan (p= 0.036, Mauchly's Test of Sphericity),
kaytettiin tuloksissa Hyunh—Feldt-korjausta. Ryhmien mahdollista hypoteesin
mukaista profiilieroa tutkittiin  kurvilineaarisen Kkontrastin interaktioilla
ryhmittelevén tekijén kanssa.

Tutkittavat tuottivat hypoteesin (H2) mukaisesti kauttaaltaan enemmén
viittauksia havaitsemis- ja sdidtelyn osa-alueisiin, F(2.57, 48.91)= 48.18, p<
0.001. Esimies- ja asiantuntijaryhmi eivét kuitenkaan poikenneet toisistaan
profiilin muodon suhteen, F(2.57, 48.91)= 2.00, p< 0.14. Myoskddn ryhmien
véilinen ero viittausten kokonaismddrdssd ei saavuttanut tilastollista

merkitsevyyttd, F(1, 19)= 2.04, p= 0.17. Kuitenkin tarkastelemalla tuloksia
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ennakkohypoteesin (H3) kannalta kurvilineaarisen kontrastin ja ryhmitekijin
vilinen interaktio oli tilastollisesti melkein merkitsevé, F(1, 19)= 5.84, p< 0.05.
Haastattelujakaumista tekeméni power-analyysin (power 0.80, 6=2.80 ja a=0.05)
perusteella merkitsevén eron saavuttamiseksi ryhmien vilille haastateltavien
yhteisméadraksi riittdisi 30 henkilod (21 sijasta). Néin tutkimushypoteesini kolme
(H3) saa osaksi tukea méérillisistd haastattelutuloksista, vaikka hypoteesi
naisesimiesten =~ miesesimichid  suuremmasta  viittausten = méadrdstd  ei
todentunutkaan. T&td naisesimiesten kansainvilisistd tunneélykartoituksista
heikompaan suuntaan poikkeavaa tulosta voi selittid Suomessa esimiesrooliin
liittyvilld “asiallisuuden” ja maskuliinisuuden odotuksilla, jonka johdosta
naisesimiehet joko tukahduttavat tunneédlyosaamistaan tai sitten esimiehiksi
hakeutuu profiililtaan tunneélyn suhteen “miesmédisempid” naisia.

Seuraavissa  luvuissa  kdyn  tarkemmin 1dpi  haastattelutulokset
tunnedlyosaamisen neljéltd pédalueelta. Olen jakanut tunnedlyosaamisen
ensimmdinen (havainnoiminen) ja neljdnnen pédalueen (reflektiivinen sditely)

tuloksien raportoinnissa muodostamieni alaluokkien mukaisesti kolmeen osaan.

6.1.1 Tunteiden havaitseminen, arviointi, kokeminen ja ilmaiseminen

Caruso ym. (2003) kuvaavat tunnedlyosaamisen perustan muodostavaa tunteiden
havaitsemista, arviointi ja ilmaisemista johtamisessa seuraavanlaisesti: ”...tdmd
alue sisdltdd monia taitoja, kuten kyvyn identifioida tunteita, ilmaista niitd
tarkasti ja erottaa todellinen ja teeskennelty tunteen ilmaisu” (s. 56). Heiddn
mukaansa tdmdn alueen osaaminen lisdd johtajan itsetuntemusta. Churchin
(1997) tulokset osoittavat, ettd juuri itsetuntemus on yhteydessd
menestyksekkéddnd pidettyyn johtamiseen.

Loysin tunteiden havaitsemiseen ja arviointiin liittyvid viittauksia
haastatteluaineistosta vain 4 % kaikista haastatteluviittauksista (taulukko 14).
Tunteiden ilmaisemiseen liittyvid viittauksia oli vieldkin vdhemmain eli 2 %.
Suurin osa (23 kaikista haastatteluviittauksista) tdmén tunneélyn ensimmdiisen
osa-alueen haastatteluviittauksista kuvasi yksittdisten tunteiden subjektiivista
tuntemista tai kokemista. Saloveyn ja Mayerin (1997) mallin ympéristoon

(esimerkiksi harmaa neuvotteluhuone) tai tilannetekij6éihin (varhainen aamu tai
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budjetointikausi) liittyvien tunteiden havaitsemista tai arvioimisesta ei
haastatteluissa puhuttu lainkaan. Sama koski toisten ihmisten tunnereaktioiden

aitouden pohdiskelua.

Taulukko 14. Tunnedlyn ensimmdisen pdcdhavaintoluokan kolme alahavaintoluokkaa
haastatteluviittauksien lukumdcirineen.

Padhavaintoluokka Alaluokat Viittauksia
Tunteiden havaitseminen, Tunteiden havaitseminen ja arviointi 59
arviointi, kokeminen ja (4 alaluokkaa, mm. reflektiivisyys,) (14 %)
ilmaiseminen Tunteiden kokeminen (32 alaluokkaa, 337
mm. haasteellisuuden ndkeminen, (80 %)
jdmakkyys, positiivisuus, empatia)
Tunteiden ilmaiseminen (4 alaluokkaa 23
mm. tunteiden esilletuonti, rehellisyys, (6 %)
arahtédminen)
Yhteenséa 40 419

My6s omien tunteiden reflektiivisti kuvaamista, jossa tunnetta l&hestyttiin
”itsensd ulkopuolelta” havainnoiden, esiintyi védhdn etenkin esimiesten
haastatteluissa. ~ Haastatteluissa ~ tuli  pohtia  nimenomaan  menneitéd
johtamistilanteita, joihin olisi voinut helposti liittdd tunteisiin liittyvid
jélkitulkintoja ja pohdiskeluja seuraavan asiantuntijakommentin tapaan.

”Mietin tdtd itteni kannalta. Kun md jouduin tollaseen tilanteeseen silloin kun ei
ollut paljon mitddn kokemusta. Hankala tilanne, mutta toisaalta itseddn sitd ei
syyttdnyt niin paljon. Se oli tdmmdnen tilanne, johon joutui ei omasta ansiostaan
vaan jonkun muun takia. Ehkd tdd mikd se on se syyllisyyden mddrd, minkd se
herdttdd, on aika olennainen siind. En tiedd, miten sen pystyy asettamaan oman
itsensd ulkopuolelle, sen asian, et se liittyy niin ku siihen rooliin missd sd oot.”
(Asiantuntija 1.6.04)

Esimerkissd kuvataan tunteen aktivoitumiseen ja kokemiseen liittyvid tekijoitd
itsessd ja ympdristossd sen sijaan, ettd vain todettaisiin kokemus syyllisyyden
tunteesta. Esimiesten tarinoissa oli asiantuntijoita yleisempdd kuvata tunteen
ilmenemistd ikd4n kuin se olisi luonnonilmid, vdistdimiton reaktio johonkin
arsykkeeseen, joka on omien hallintakeinojen ulottumattomissa, kuten
seuraavassa esimerkissé.

]

"Ensireaktio on varmasti semmonen, ettd jollain tavalla huono fiilis.’
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(Esimies 5.8.04)

Raportoin seuraavaksi erikseen tulokset kustakin taulukossa 14 esitetyistd

tunnedlyosaamisen ensimmaisen padalueen kolmesta alaluokasta.

Tunteiden havaitseminen ja arviointi

Taulukossa 15 on tunteiden havainnointiin ja arviointiin liittyvien viittauksien

jakaumat esimiesten ja asiantuntijoiden kesken neljdssd induktiivisesti

muodostamassani ~ havaintoluokassa  esimerkkeineen.  Alahavaintoluokat
ryhmittelin jatkumolle ei-havainnoinnista aktiiviseen havainnointiin ja omien
tunteiden reflektointiin. Kuten taulukosta k&y ilmi, suurin osa viittauksista kuvaa

toisten tunteiden havainnoimista.

Taulukko 15. Esimiesten (n=15) ja asiantuntijoiden (n=6) tunteiden havainnointiin ja

arviointiin liittyvdt haastatteluviittaukset neljdssd induktiivisesti johdetussa
havaintoluokassa jakaumineen ja esimerkkeineen.

Tunteiden havainnointi ja
arviointi

Viittauksia / esimiehet

Viittauksia / asiantuntijat

59 viittausta, 4 havaintoluokkaa:

ei-havainnointi

herkkyys ja tunteiden aistiminen

toisten tunteiden aktiivinen
tarkkailu, havainnointi ja arviointi

refleksiivisyys omiin tunteisiin

27 (46 %)

Jotkut ihmiset otti sen aika pahasti
ja me ei huomattu sita oireilua
ajoissa. Ja ennen kaikkea sita
oireilua ei ois tullut, jos mé olisin
painottanut tarkemmin, etta
kenenkaan ei oo pakko lahtea
sinne. (ei-havainnointi)

Niin tuli kauhee muutosvastarinta
ja ne ei hyvaksyneet sitd moni
ollenkaan, ettd mina tulin tahan.
(tunteiden aistiminen)

Jos han tuli siita niin kuin noin, etta
TSUUH eika sanonut eika
vilkaissut puoleen eika mitaén, niin
silloin ma tiesin; ma en puhu
hénelle mitddn ennen kuin hén
sanoo jotain mulle. No silloin, jos
han tuli ja oli iloinen ja sanoi HEI
tai tuli huoneeseen, niin ma tiesin,
etta tdnaan voisi puhua vaikka
mista. (toisten tunteiden aktiivinen
tarkkailu)

32 (54 %)

Sen pitais aistia sen toisen
ihmisen ahdistuksen syvyys.
Voihan se toinen tulla valittaa
jotain. Se on huumoria tai koko
eldma on siina pelilaudalla. Tassa
naa aste-erot pitais pyrkia
aistimaan. Tyokaluhan on tietenkin
se oma itse. Et sa aistit sen, milta
siité toisest rupee tuntuu. Ja saat
niin ku kiinni sen tunnelman
maisemista. (avoimuus ja
tunteiden aistiminen)

Etta oppii ottamaan huomioon sen
toisen. Tulee samaks. Kytkem&an
ne omat havaintonsa sen toisen
havaintoihin. Ja semmosta
herkkyytté siihen havainnointiin.
Yhdesséa havainnoinnissa. Sita kai
se sitten on.

Yks syy on se, etté esimiehet ei oo
saanut sentyyppista koulutusta.
Jos sulla on teknisen alan

koulutus, niin s et tallaisia ilmicita
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Toisaalta oppi myds antaa sité
palautetta. Kun ite joutu miettiin ja

tarkasteleen hanen esiintymistaan.

Tassa tapauksessa oli mun
mielesta aika helppo nahda tasta
henkilén toiminnasta, etté han ei
todellakaan ollut tallaisessa silent-
modissa.

Sit alko miettii, ettéd "Hei jos ma
tekisin sen noin niin miten se
menis”. Alko kiinnittda huomiota.
(refleksiivisyys omiin tunteisiin)

Pitaa sit menna henkisesti peilin
eteen ja kattoa, ettd missas tuli
révellettya ja milla tavalla ja miten
sen jatkossa korjaa. Mulla
varmasti tulee semmonen
kieltaytymisvaihe kuin kaikilla
muillakin eli on defenssit ylhaalla,
ettd "en méa oo tehnyt mitédan
vaaraa”.

oo oppinutkaan havainnoimaan,
sulla ei oikeastaan oo
kasitteitakaan. (toisten tunteiden
aktiivinen tarkkailu)

Enemman tai vdhemmaén tallaisia
heikkoja signaaleja tulee... Joita
itsekin observoiden, taikka
mukana olleena palavereissa...
niistd saa signaaleja. Lahinna ne
signaalit on ilmeita, puheen
keskeyttamisia. yliteravia
kannanottoja taikka sitten
harvinaisen mykéaks menemista. Ei
oteta kantaa.

Etta on hyvin térkeas olla
semmosessa refleksiivisessa
suhteessa niihin omiin
tuntemuksiin ja kokemuksiin, joita
taa tilanne herattaa. Silla tavalla,
etta tiedostaa sen oman
kokemuksensa.

(refleksiivisyys omiin tunteisiin)

Tunteiden ohimenemistd itseltd (ei-havaitseminen) tai korostunutta herkkyyttd
aistia tunteita ei juurikaan raportoitu seuraavia asiantuntijaviittauksia lukuun
ottamatta.

“Ja usein se esimies on niin kaukana ja ei oo edes ottanut tdtd esimiestyotd
kauheen vakavasti. Hdn nyt vaan seurailee niitd tyoprosesseja...Ja taustalla
olevat jannitteet, jotka saattaa heijastua haittaavasti, niin esimies ei vdlttdmdittd
kauheesti edes havainnoi. Tai sd tunnet menevds niin epdvarmalla maaperiille,
ettd sd vieroksut sitd kun mennddn tdmmdsiin  tyOyhteison  sisdiseen
dynamiikkaan, ihmisten vdilisiin suhteisiin. Sen takia sd kartat sitd.”
Ei-havaitseminen (Asiantuntija 6.9.04)

"Mcd oon kuullut tidmmdsestd ihmisten johtamiskurssista, jota jossain ulkomailla
pidetdiin. Opetetaan hevosella ratsastamisesta. Ettd oppii ottamaan huomioon
sen toisen. Tulee samaks. Kytkemddn ne omat havaintonsa sen toisen
havaintoihin.  Ja herkkyyttd  siihen  havainnointiin.  Yhdessd
havainnoinnissa. Sitd kai se sitten on.”

Herkkyys (Asiantuntija 24.5.04)

semmosta

Taulukosta 15 kdy my6s ilmi, ettd asiantuntijat painottivat kertomuksissaan
esimichid enemmén omien tunteiden havainnoinnin ja reflektoinnin tirkeytta.

Kuusi asiantuntijaa, joista yksi vajaalla haastattelulla, tuotti tdhdn
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havaintoluokkaan liittyvid viittauksia suuremman médrdn kuin 15 esimiesti.
Omien tunteiden reflektointi-alaluokan viittauksista 70 % oli asiantuntijoiden
tuottamia. Omien tunteiden peilaaminen on selvisti alue, jossa esimiehilld on

tdmén aineiston perusteella kehittdmisen varaa.

Tunteiden kokeminen

Tunteiden havaitsemisen ja arvioimisen perusta on luonnollisesti niiden
omakohtaisessa kokemisessa — oli sitten kyse omista tai toisten tunteista.
Gasperin ja Bramesfeldin (painossa) mukaan yksilot, jotka kayttavit tunteista
tulevaa informaatiota ajattelussaan ja toiminnassaan (esimerkiksi myonteisten
asioiden tavoittelemisessa tai kiusallisten vélttdmisessd), ovat tarkkoja
havaitsemaan tunteita omassa itsessddn. Myonteisten tunnetilojen kokemisen on
todettu parantavan péitoksentekoa (Isen 1999). Myoés ei-lilan voimakkaiden
kielteisten tunteiden on havaittu tehostavan yrittdmistd ja perusteellisuutta
padtoksentekotilanteissa (Forgas 1995). Sosiaalisen kanssakdymisen alueella
positiiviset tunteet lisddvidt Isenin ym. (1987) mukaan auttamishalua,
ystavillisyyttd ja sosiaalista vastuuta, kun taas ahdistus ja masennus, etenkin
vahvimmissa muodoissaan, héiritsevit sosiaalista toimintakykyd selkeasti (Wells
& Matthews 1994).

Haastatteluaineiston perusteella néytti siltd, ettd haastateltavat kokivat heille
esitetyt kriittiset esimiestilanteet vaikeiksi. Suurin osa (79 %) l6ytdmisténi
kriittisten esimiestilanteiden ratkaisemiseen liittyvistd tunteista oli koettu jollain
tavalla kiusallisiksi tai vaikeiksi. Téllaisia kielteisid tunteita olivat mm. ahdistus,
harmitus sekd seuraavassa esimerkissi julkituotu vaikeuden tunne.

"Oli tilldnen vaikea tapaus. Oli tillanen aika vaikee paikka ja keskustelu siitd,
et onks tdd henkilo sopiva koko yritykseen.”
(Esimies 24.6.04)

Ainoastaan kuusi tunteisiin liittyvistd lopullisesta 32 havaintoluokasta liittyi
helpoiksi koettuihin tunteisiin kuten tyytyviisyyteen, iloon, haasteellisuuteen tai

mielihyvéin seuraavan esimerkin tapaan.
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“Kai positiivisessa mielessd, jos jonkun asiakkaan kohdalla todella tuntee, et md
oon loytdnyt niinku oikeat ratkaisut..., niin nehdn on sellasia, joista tulee sitd...,
niin kun, pdivittdistd mielihyvdda.”

(Esimies A 23.6.04)

Loysin  kielteiseksi  luokiteltavia  yksittdisid = tunnekokemuksia  myos
lukumaiirdisesti enemmén kuin myoOnteisid. Myonteisten havaintojen osuus
kaikista tunneviittauksista oli vain 16 %. Tdamid suuri vinouma kiusallisiin
tunteisiin poikkeaa Tuovilan (2005) kerd&méstd aineistosta, jossa 53 %
annetuista vastauksista oli valenssiltaan negatiivia, 43 % positiivisia ja 4 %
neutraaleja. Eroa selitténee se, ettd Tuovilan tutkimuksessa vastaajille ei annettu
mitddn muuta tehtdvdd kun kirjoittaa ylos mieleensd tulevia tunnesanoja, kun
taas omassa tutkimuksessani tehtdvédni oli kuvata omaa toimintatapaa vaikeissa
esimiestilanteissa. Toisaalta ero voi my6s kuvata tyéelamédn liittyvid paineita ja
stressid, jotka nostavat kiusallisten tunteiden kokemusten médrdd. Matthewsin
ym. (2002) mukaan tunteiden synnyn ymméirtimisessd pelkkd biologinen
nidkokulma ei endd ole riittivd (esimerkiksi, ettd pelkoreaktio syntyy
automaattisesti hyvinvointia uhkaavasta #drsykkeestd). Pikemminkin ihmisten
yksilollinen merkityksenanto ja itsesddtely muokkaavat ja jopa synnyttdvét
tunnekokemuksia (esimerkiksi johdettavan kokeminen “hankalana alaisena”).
Heponiemen (2004) mukaan yksilon temperamenttityyli on yksi tillainen tekija,
joka vaikuttaa ratkaisevasti sithen, miten henkil6 itse reagoi haasteellisiin ja
stressaaviin tilanteisiin. Palkintoihin ja kannustimiin ja myonteiseen
tunneinformaatioon keskittyviat henkil6t reagoivat haastaviin tilanteisiin
positiivisesti kun mahdollisiin rangaistuksiin ja uhkiin keskittyvat henkil6t taas
reagoivat samoihin tilanteisiin negatiivisesti. Tunneélyosaamisella ja erityisesti
omien tunteiden havaitsemisella, kokemisella ja arvioimisella on kuitenkin
temperamentista riippumatta tidrked rooli siind, miten esimichet tunteen,
ajatuksen ja kayttdytymisen tasolla reagoivat erilaisiin sisdisiin ja ulkoisiin
arsykkeisiin tyossdan.

Haastateltavien tarinoissa kymmenen useimmin esiintynyttd tunnetta olivat
epamiirdinen vaikea olo tai vaikeuden tunne (58 viittausta), kiusallinen (57),
raskaus/rankka (31), kiva/tyytyviisyys (29), pelko/huoli (25), suuttumus (18),
syyllisyys (12), suru (10), pettymys (7) ja epdoikeudenmukaisuus (7). Ndma

124



eroavat Tuovilan (2005) sadalta suomalaiselta kerddmistd, joissa yleisimmin

kaytetyt tunneilmaisut olivat: ilo, rakkaus, viha, suru pelko, onnellisuus, kateus,

ahdistus, tyytyviisyys ja visymys. Arkieldmé&én liittyvit tunteet siis poikkeavat

suuresti aineistossani esille nousseista tunteista. Olen koonnut taulukkoon 16

esimiesten ja asiantuntijoiden kertomuksissaan esiintuomat tunteet Ekmanin

(2003) ja Damasion (2003) tunneluokituksia kayttden.

Taulukko 16. Esimiesten (n=15) ja asiantuntijoiden (n=6) haastatteluissa
raportoimat tunteet neljdidn luokkaan jaoteltuina jakaumineen ja esimerkkeineen.

Tunne

Viittauksia/esimiehet (n=15)

Viittauksia/asiantuntijat (n=6)

Taustaemootiot

178 viittausta, 47 %
kaikista tunteiden
kokemisen viittauksista,
14 havaintoluokkaa:

ahdistus, epdvarmuus,
herkkyys, huojennus,
huoli, kiire, kiusallinen,
luottamus, paha olo,
raskaus, shokki,
turvattomuus,
uupumus, vaikeus

129 (72 %)

Mut sitten voi olla ihan hyvéa palaute,

kun puhutaan varsinkin tdmmosesta

busineksesta, voi olla, ettd taa ei vain
tunnu hyvalta. Taa ei maistu hyvalta.
(kiusallinen)

Mut se on kans hyvin rankkaa itselle,
ettd on jaksettava sita eteenpain
tyostaa ja jaksettava pysya iloisena ja
luottaa itseensa. (raskaus)

Mut sit, jos me puhutaan epeettisesta,
se on vaikeempi. Koska silloin vaikeus
on my®&s siing, ettd kun ma alan
hankkimaan sité tietoa, mita sielld on
tapahtunut, niin mun taytyy
ensimmaiseks kertoa télle ihmiselle.
(vaikeus)

49 (28 %)

Semmone kiusallisuuden kokeminen.
Joudutaan tdmm@siin emotionaalisiin ja
vahvoihin konteksteihin, jossa on jollain
tavalla vaikeaa ja kiusallista olla.
(kiusallinen)

Et en ma tieda. Kai sita aika
voimattoman oloinen on. (uupumus)

Kyll se jotenkin tuntu hankalalle et miten
tostakin ois saanut jotakin aikaiseks.
(vaikeus)

Perustunteet

90 viittausta, 24 %
kaikista tunteiden
kokemisen viittauksista,
6 havaintoluokkaa:

hdmmastys, inho,
pelko, suru, suuttumus,
tyytyvaisyys

71(79 %)

Julkinen kiitos on annettu vaaralle
henkilélle. Ja sen jalkeen ihminen alkaa
huomaamaan, etté on inhottava tulla
toihin. Ja se johtuu tosta henkilosta,
joka sai ne mun kiitokset. Ja niin ma
alan inhoamaan sita. (inho)

Pahin on sellainen, ettd ma oikeesti, en
vaan niin ku ilkeyttani, pelkasin, ettd jos
ma en sitd henkil64 siltd istumalta laita
firmasta ulos, niin se voi tehda jotain
lahtematonta vahinkoa. (pelko)

Kylla se ittestékin tuntuu hyvalta. Sa
kaipaat sita, et joku osoittaa sen sulle
myds sanoin ja teoin, et teit hyvin
hommas. (tyytyvéisyys)

19 (21 %)

Jotenkin siina on semmonen pelko
usein, ettd on vaikea asettaa itseé tasta
nakdkulmasta likoon ja menna siihen
mukaan. (pelko)

Rupee vaikka itkettdmaan ja sitten etta
"Perkele, eihdn naa oo sellaisia asioita,
ettd tdssa ruvetaan vollottamaan!”
(suru)

Han itekin tiedosti, etta ne liittyy
tdmmdoseen, etta han helposti menettaa
malttinsa ja haukkuu ne I&himméat
tyontekijat. (suuttumus)

Tyo sais olla kivaa. Ihmisilla on oikeus
tyohon ja etté se on mielekasta
toimintaa. (tyytyvaisyys)
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Sekundaarit tunteet
39 viittausta, 10 %
kaikista tunteiden
kokemisen viittauksista,
6 havaintoluokkaa:

haasteellisuus,
harmitus, katkeruus,
pakko, pettymys,
turhautuminen

32 (82 %)

Se ehka siind enemman harmittaa, jos
selvasti mun virheesté on kyse ja se on
ihan oikeutettua se kriittisen palautteen
antaminen. Kylld mua enemman
harmittaa se, ettd m& oon mokannut
kuin se etta joku tulee mulle siita
sanomaan (harmitus)

Et siina kuitenkin on sité
henkil6kohtaista katkeruutta, kun se
kohdistuu itteensa. Niita oli, vaikka siinad
kuinka niita asioita kasitelldan.
(katkeruus)

Ja muistan etta, koin ne valilla itekin
véhén turhauttaviksi kun tuntui ettei
paasty eteenpain. (turhautuminen)

7 (18 %)

Painvastainen on juuri se, etta ei pysty
kuuntelemaan. Ja valittyy sellaista
tiukkaa; ja puhuu péalle jne. Ja esittaa
nopeasti vaihtoehtoja ja ratkaisuja.
Semmoinen hatailevyys ja pakottavuus.
(pakko)

Etta kai se kypsyminen siina on juuri
sitd, etté pystyy ndkemaanne omat
epédonnistumiset ja kielteiset kohdat
eldmassa myoskin voimavara-
kokemuksina. M& oon kayttanyt omana
esimerkkina ruotsin improbaatturia, joka
varmaan on ollut aika kova nuorelle
minuudelleni. (pettymys)

Sosiaaliset tunteet

73 viittausta, 19 %
kaikista tunteiden
kokemisen viittauksista,
6 havaintoluokkaa:

epéoikeuden-
mukaisuus, kateus,
loukkaantuminen,
syyllisyys, ylpeys,
empatia

48 (66 %)

Sit sain sen palautteen, etté eihan se
ole mun vika. Periaatteessa se on mun
vika, kun ma olen vastuussa tasta, etta
néin henkildkunta ei saa toimia.

(syyllisyys)

Yks asia, mistd ma oon ollut aika ylpee,
on kun oon aikoinaan ollut
rekrytoimassa aika paljon tdhan ihmisié,
ihan loistavia ihmisia oon rekrytoinut.
(vipeys)

25 (34 %)

Siina varmaan tulee timmasia vertailuja
muihin ihmisiin, yksik&ihin, taloon,
kateutta kdydaan lapi ehka. Mutta
kateus on varmaan sellainen vahva
motiivi taustalla, etta vertaa muihin
yksikoihin, miten se menis. (kateus)

T&a sijainen sitten vahan loukkaantui
niista mielipiteista, jotka oli vahan
tunteella ladattuja. Heidan valit alkoi
sitten tata kautta viilentya ja taa sijainen
alkoi vahan niinku loukkaantua.

Empatia ei maksa mitédan. Mutta voi (loukkaantuminen)
ehké mahdollisesti auttaa siina
paatdksenteossa siitd eteenpain.
(empatia)
Yhteensa: 380 280 100

viittausta, 32
havaintoluokkaa

Kuten taulukosta kdy ilmi, esimichet tuottivat ldhes % kaikista tunteiden
kokemiseen liittyvistd haastatteluviittauksista eli suhteutetusti kaksi enemmén
kuin asiantuntijat. Tamé koski etenkin perustunteiden kokemista, mutta myos
sekundédrejd tunteita eli epamadadrdisempid tunneyhdistelmid, joka jai kaikkineen
varsin piencksi havaintoluokaksi. Ilmeisesti tunteet polarisoituvat niistd
kerrottaessa ja sekund#irejd tunteita tuotiin siksi vdhemmin esille kuin
selkeitd, mustavalkoisia Kehollisten,

perustunteita. fysiologispohjaisten

taustaemootioiden raportoiminen, oli haastateltaville kaikkein Iuontevinta.
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Asiantuntijat ilmaisivat suhteessa enemmén sosiaalisia tunteita kuin esimichet,
mikd voi kuvastaa kehittyneempéd tunteiden ryhmédynaamista ymmaértamista.
Nais- ja miesesimiesten suhteen ei vastoin odotuksiani esiintynyt juurikaan
eroa tunteiden kokemisessa. Miehet kédyttivdt jopa hiukan enemmén
tunneilmaisuja kertomuksissaan kuin naiset. Miesesimiesten keskimddrdinen
tunneilmaisujen méédrd oli 16,0 ja naisten 15,3. Tuovilan (2005) aineistossa
miesten tunneilmaisujen madrd oli keskimiddrin 17,6 ja naisten 23,0.
Tunneilmaisujen médrdn ero oli hinen tutkimuksessaan tilastollisesti merkitsevé:
naiset tuottivat keskiméérin 1dhes kuusi ilmaisua enemmén kuin miehet, kun taas
omassa aineistossani miehet tuottivat keskimddrin yhden ilmaisun naisia
enemmén. Tutkimukseni naisesimiehet raportoivat siis keskimédrin vdhemmaén

tunteita kuin Tuovilan otoksen naiset.

Tunteiden ilmaiseminen

En 16ytanyt haastatteluista juurikaan viittauksia tunteiden yleisen esilletuomisen
ja ilmaisemisen tdrkeydestd, vaikka johtamisen ja itsensid kehittdimiseen
liittyvéssd kirjallisuudessa painotetaan usein tunteista puhumisen ja niiden
jakamisen tdrkeyttd. Tasapainoisella tunteiden ilmaisemisella on tutkitusti
myonteisid vaikutuksia, kun taas tukahdetulla tai aggressiivisella ilmaisulla on
vastaavasti kielteisid vaikutuksia mm. tilanteista selvidimiseen, yleiseen
sosiaalisuuteen ja hyvinvointiin (esim. Tirkkonen ym. 2004). Loysin
haastatteluista vain neljd yleisesti tunteiden ilmaisemisen tirkeyteen liittyvad
viittausta, kuten esimerkiksi:

“Véhdn yrittds saada niitd tulehtuneita tunteita, jotka saattaa viedd sen asian

>

véhdn vdcdrille vomille, niin esiin.’
(Esimies 17.6.04)

Mayerin ja Saloveyn (1997) mainitsemasta omien tunteiden taustalla olevien
tarpeiden ilmaisemisesta en 16ytynyt viittauksia lainkaan (esimerkiksi olen
vihainen, koska minun on tirkedd voida luottaa sinuun). Omien tarpeiden tai
tunteiden ilmaisemisen sijaan haastatteluissa oli yleisemp&é korostaa asiallista ja

kontrolloitua toimintatapaa johtamistydssd seuraavan esimerkin tapaan:

127



"Niin kylld mind omasta mielestini asiallisesti kéyttiydyn. Totean vain joko
niin, ettd md olen pettynyt, ettd miksi nyt ndin, ettd mind olen luottanut sinuun ja
miksi saan tdmmdstd kuulla, ettd joku asia ei ole hoidettu. Ettd mehdn ollaan
sovittu, ettd tdmd asia hoituu. Tai sitten, ettd en hyvdksy timmdstid menettelyd,
jos se on jotain.”
(Esimies B 29.6.)

Olen ryhmitellyt tunteiden ilmaisemiseen liittyvét viittaukset taulukossa 17
neljadn induktiivisesti muodostamaani luokkaan: 1) avoimuus ja rehellisyys, 2)

tunteiden esiin nostaminen, 3) drdhtdminen ja sen vastakohtana 4) positiivisen

esilletuonti.

Taulukko 17. Esimiesten (n=15) ja asiantuntijoiden (n=6) tunteiden ilmaisemiseen
liittyviit haastatteluviittaukset neljdssd induktiivisesti johdetussa havaintoluokassa
jakaumineen ja esimerkkeineen.

Tunteiden ilmaiseminen

Viittauksia / esimiehet

Viittauksia / asiantuntijat

23 viittausta, 4
havaintoluokkaa:

avoimuus ja rehellisyys

tunteiden esiin
nostaminen

&rahtédminen

positiivisen esilletuonti

20 (87 %)

Niin ma ajattelin, ettéd parempi heille
kertoa, etta tda on nyt se tilanne... Ja
silloin, kun méa kerroin tdman asian heille,
niin mé& nain heidan kasvoistaan kaiken
tdmmaosen myétatunnon. (rehellisyys)

Sit nostaa sen kissan poydalle ja sanoo:
"Hei, mulle on tullut sellainen kasitys, etta
vahén on tullut kolinaa taltd suunnalta.”

Kéaydaan ne faktat, mutta sitten tietenkin
sanotaan, etta "Hei, etté tda ei oo meista
kenestékaan kivaa, ettd sustakin talla
hetkelld tuntuu pahalta”.

(tunteiden esiinnostaminen)

Ja ensinnakin ma kiljasen niin ettd "Nyt
loppuu se. Kaikki rauhoittuu ja hiljaa!”
(&réhtédminen)

Niin, etté kun siina sitten taas kaytavaa
pitkin kavellaan takaisin, niin siina ei
kavella tuppisuuna ja vain niité vakavia
asioita miettien, vaan rupatellaan ja
tilanne on jotenkuten leppoisampi. Mutta
etta liikaa pilaa ihmisen péivan, niin
sitdhan pitais yrittaa valttéa. Ja
tommosilla pienillé keinoilla méa olen
yrittényt... (positiivisen esilletuonti)

3 (13 %)

Ma kertoisin, ettd "Ma haluaisin
keskustella sun kanssa nyt siité,
mité tapahtui sielld pikkujoulussa,
koska mua vahan huolestuttaa,
miten se on vaikuttanut meidan
vieraisiin tai johonkin ihmiseen” tai
mita tahansa. (avoimuus)

Ja ehka kertoo myéskin heti siina
alussa seké sanoilla ettéd kehon-
kielella, etta "pidan siitd, ettd annat
té&man rakentavan palautteen, etta
on hyva kuulla se, mité ajattelet.
(tunteiden esiinnostaminen)

Yhdistaa siihen jossakin rajoissa
téllaista positiivista asioiden esille
tuomista ja jonkinlaista
myétéelamista.

(positiivisen esilletuonti)
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Suurimmaksi yksittdiseksi havaintoluokaksi muodostui télld alueella asioiden
positiivisen puolen esilletuominen (13 viittausta). My0nteisid asioita ja tunteita
on ilmeisesti helpompaa ja palkitsevampaa ilmaista vuorovaikutustilanteissa kuin
kiusallisia ja ristiriitaisia. Myonteisié tunteita voi lisdksi kayttdd tietoisesti yhtena
motivoinnin vélineend. Usein tdmén positivismin varjopuolena on kiusalliseksi
koettujen asioiden ja tunteiden vélttdminen johtamistyossd — kissaa ei uskalleta
nostaa poyddlle. Ylldtyksekseni myoskddn asiantuntijat eivdt korostaneet
tunteiden ilmaisun merkitystd: heiltd tuli yhteensd vain kolme viittausta tille
alueelle. Kaikkineen havaintoja liittyen tunteiden havainnoimiseen, arvioimiseen
ja ilmaisuun kertyi tdssd aineistossa varsin vihin. Se, ettd haastatteluaineistossa
ei sindllddn viitattu tunteiden ilmaisun tirkeyteen, ei tietenkddn tarkoita,
etteivdatk tunteet olisi jatkuvasti esilld esimiesten ilmaisuissa tyopaikoilla.
Pikemminkin ilmaisu vain on téll6in luonteeltaan tiedostamattomampaa tai
varautuneempaa kuin silloin, kun tunteiden ilmaisu koetaan tirkedksi
esimiestyon osaamisalueeksi.

Honkalammen (2001) mukaan itsensd ilmaisemattomuus ja vetdytyvyys
liittyvit vahvasti seké aleksitymiaan ettd depressiivisyyteen. Honkalampi murtaa
kuitenkin késitystd, ettd tima kayttdytymistapa olisi ihmisessd niin pysyva piirre,
kuin sitd erityisesti ryhmétason tutkimusanalyyseissa usein on raportoitu. Sen
sijaan Honkalampi (2001) nikee tunteiden ilmaisemattomuuden yksilon tilaan ja
elamintilanteeseen liittyvand ilmidni, johon voidaan vaikuttaa kuntoutuksella tai
tyoeldmissd valmennuksella. Taméd on siis yksi hyvin konkreettinen alue, josta

esimiesten tunneélyosaamista voidaan helposti ldhted kehittdmaan.

6.1.2 Tunteet ajattelun tukena

Ajattelun tunnepitoinen tukeminen eli fasilitointi vaatii kykya asettua itsensd
ulkopuolelle reflektoimaan omia tunteita, omaa ajattelua ja kdyttdytymistd. Sen
voidaan siksi katsoa olevan yksi tunnedlyosaamisen abstrakteimmista ja
vaikeimmista alueista. Suurin osa tdhdn alueeseen liittyvistd yhteensd
viidestdtoista muodostamastani alahavaintoluokasta késitteli tunteiden kiyttoa
oman ajattelun tai ongelmanratkaisun vauhdittajina. Sen sijaan Mayerin ja

Saloveyn (1997) mainitsemasta tunteiden merkityksestd omien havaintojen tai
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toiminnan tietoisessa suuntaamisessa en 1oytinyt haastatteluista yhtdan viittausta.
Lopulliset havaintoluokat ovat taulukossa 18 ryhmitelty Mayerin ym. (1999)
esittdmin tiedonkisittelyn “kylméd—kuuma” -valenssin mukaan. Jatkumo kulkee
pddn kylmind pitdmisestd ja faktoihin turvautumisesta (“kylmd”) ajattelun
tunnepitoiseen paisutteluun ja liioitteluun ("kuuma).

Vaikka suomalaisia esimiehid pidetdéin usein korostetun asiallisina
managereina, heidin ajattelussaan on timén aineiston perusteella paljon tunteita.

Térked kysymys onkin, osaavatko he hyodyntdd néité tunteita tietoisella tasolla?

Taulukko 18. Esimiesten (n=15) ja asiantuntijoiden (n=6) ajattelun tunnepitoiseen
tukemiseen liittyvdit haastatteluviittaukset tiedonkdsittelyn kylmd—kuuma-valenssin
mukaan luokiteltuina jakaumineen ja esimerkkeineen.

Tunteiden kaytto ajattelun
tukena

Viittauksia / esimiehet

Viittauksia / asiantuntijat

135 viittausta, 11
havaintoluokkaa:

kylma

paén kylméné pitdminen

puhtaan mielen yllapito,
rehellisyys

helpotusta faktoista

Jjédmékkyys, itseluottamuksen
lisddminen, rohkeus

néyryys seké ldammon ja
inhimillisyyden sé&ilyttdminen

haasteellisuuden ngkeminen

oppimishalu, into uteliaisuus

eldytyminen tilanteeseen

huumori, ei-vakavasti
ottaminen

positiivinen ajattelu

paisuttelu, liioittelu

(kuuma)

111 (82 %)

Pysya aloillaan ja rauhallisena.
Etenee silla valitulla tiella eika
lahde kiemurtelemaan. Pitaa
loppuun saakka suorana ja
ryhdikk&ana ja rauhallisena.
(pdén kylméné pitdminen)

Mull on sellainen konsti, ettd ma
otan sen asian. Psyykkaan itseni,
ettd méa hoidan taté tehtavaa ja
etta taa on tydasia, kuuluu mun
toimenkuvaani ja tda hoidetaan
yhtena asiana mika on kalenteriin
merkitty. M& en koe sita millaan
tavalla epamiellyttdvana. Ma oon
niin asiapitoinen kuitenkin
tybasioissa. (helpotusta faktoista)

Tietenkin se vaatii, ettd ma luotan
itseeni. Itseluottamusta ja ettd ma
tiedan, ettd mulla on tieto ja taito ja
samalla ymmarrysta, ettd minka
takia ihmiset kayttaytyy nain.
(itseluottamuksen lis&ddminen)

Mun koko viisi kuukautta on ollut
yhté haastetta. Mun esimiehenikin
tuli vasta lokakuussa ja mina
tammikuussa.

(haasteellisuuden nédkeminen)

Toinen tdmmaoinen mun
elamanonhije filliksen liséksi on, ettad

24 (18 %)

Rohkeutta kai se esimiehelta vaatii.
Koska naa on sen tyyppisia asioita,
ettd hyvin mielelldén esimiehet niita
panttaa. Antaa ajan kulua ja toivoo
ehka, etté aika tai joku toinen hoitas
sen. Riiippuen siitd kokemuksesta ja
rohkeudesta. Henkildkohtaista
rohkeutta tarttua siihen asiaan
kohtuullisella aikaviiveella, ettei se
paase venymaén ja vanumaan.
(rohkeus)

Ja toisaalta kdymalla lapi niita
mielikuvia, joissa on vaikeuksien
kautta paassyt itse voittoon. Ehka
semmoset mielikuvat, joissa on
itellékin ollut omassa toiminnassa
vaikeuksia, mutta sitten siita on tullut
niin ku voimavara, niin niita
kannattais kayda 18pi. Koska niilla,
samoilla tunteilla se toinenkin
tavallaan siind menee. Se on nyt
siind vaikeuksien vaiheessa mutta
sen pitéis 10ytéda se sankari itsestaan.
Sarasvuo sanoo, etté I6yda sisainen
sankarisi.

(itseluottamuksen lisddminen)

Sitten semmonen uteliaisuus ja
tutkivuus, jotka saa innostumaan
asioista ja innostamaan samalla
muita olemalla ite. Musta se on
hemmetin keskeista, etta esimies-
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ei meilld nyt tdssa oikeastaan oo
kiire mihinkaan, eika asiat oo
useinkaan niin kauhean vakavia.
Eihén se, etta jos s& oot tdssa 1,5
vuoden ajan vahan lipsunut
tydajoista, niin eihan se nyt niin
kauhean vakavaa ole, kun asia on
korjattavissa.

(ei-vakavasti ottaminen)

Siina taytyy koettaa muistaa ne
hyvét puoletkin.
(positiivinen ajattelu)

johtaja on jotenkin kiinnostunut ja
innostunut vastakohtana, etta se
esimies on jotenkin tymp&antynyt tai
leipaantynyt. (into uteliaisuus)

Edellyttékds se jonkinlaista kykya
asettua niiden toisten asemaan. Sen
oman kokemuksen kautta yrittaa
miettid, miten ne toiset suhtautuu. Eli
tietynlainen eldytyminen siihen.
(eldytyminen tilanteeseen)

Niin ku esimiehetkin ehka liiottelee

naita pulmiaan. (paisuttelu, lijoittelu)

Mayerin ja Saloveyn (1997) tunnedlymallin mukaisesti reflektiivinen suhde
omiin tunteisiin on paljon muutakin kuin vain itsetuntemuksen lisddmistid. Sen
avulla huomio voidaan tietoisemmin siirtdd tunneinformaation kannalta tarkeisiin
kohteisiin. Se myos eldvoittdd ajattelua kylmén rationaalis-loogisuuden sijasta,
silld  tunteet

saavat pohtimaan eri vaihtoehtoja ja kayttdman erilaisia

ongelmanratkaisutapoja mielialasta riippuen. Taulukon 18 ryhmittelyssa
havainnollistuu hyvin tunteiden sytyttivyys ja niiden k&yttdiminen “kylma—
kuuma” -akselilla. Tunteet voidaan ottaa aktiivisesti mukaan ajattelua tukeviksi
tekijoiksi huumorin ja eldytyvyyden kautta tai ne voidaan tyOntdd syrjddn ja
keskitty faktoihin. Adripaitd kuvaavat hyvin seuraavat haastattelukommentit.

"Sen jélkeen md meen ja mietin sitd. Tutkin sitd ja koitan pitdd pdcni silld lailla
kylmdind, ettd md pilkon sen palasiksi. Ja pohdin, ettd loytyyks tuolta asian tynkd

’

vai ei.’

(Esimies 9.6.04)

“Ja koko ajan muistaa, ettd se kdytinnon tyo on siind ja meilld ei ole pelkdistdin
paperia, vaan ne on eldvid ihmisid. Ne ei ole numeroita. Muistaa aina niin kuin
sen, ettd on syddn paikalla siind. Ettei se mene niin byrokratiaksi, ettd kaikki on
vain tuloksia, ettd kaikki pitdidi olla niin.”

(Esimies A 29.6.)

Ensimmadisessd kommentissa esimies pyrkii siirtiméén tunteensa sivuun ajattelua
hairitsemédstd. Samalla hén etdédntyy tilanteen siséltdméstd tunneinformaatiosta,
joka voisi tuoda uusia nikokulmia tilanteeseen. Jalkimmaiisessd esimies fasilitoi
ajatuksiaan “’syddmelld” ja mielikuvilla eldvistd ihmisistd. On helppo kuvitella,

ettd myOs kyseisten esimiesten kdyttdytyminen on tdstd ajattelun erilaisesta
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suuntautumisesta johtuen erilaista. Ensin esitetyssd esimerkissd toiminta on
todenndkoisesti etdistdavimpidd ja asiallista. Jalkimmaéisessd kdytos taas on
lammintd ja kontaktoivampaa. Mm. Damasio (2000) on todennut ihmisten
ongelmanratkaisun olevan tunteiden puuttuessa kapeampaa ja pakonomaisempaa
kuin silloin kun tunteet ovat jarkevésti mukana tukemassa ajattelua.

Kaikesta huolimatta lammin tapa tukea ajattelua oli havaintojeni perusteella
haastatteluaineistossa yleisempdd: tunteiden kylmiin késittelyyn liittyvid
viittauksia kertyi vain 16 %. Tosin niistd suurin osa, 84 %, oli esimiesten
tuottamia. Tutkimuksen esimiechet siis turvautuivat helpommin asialinjaan
tunteita herdttdvissd tilanteissa kuin asiantuntijat. Suosituimmat “kuumat”
fasilitointitavat liittyivét positiiviseen ajatteluun, haasteellisuuden ndkemiseen ja
intoon ja uteliaisuuteen. Kylmistd yleisimmaét olivat faktoihin turvautuminen ja
yritys pitdd oma mieli mahdollisimman puhtaana (tunteista).

Ajattelun tunnepitoisen tukemisen alueella reflektiivinen suhde omiin
tunteisiin ja ajatuksiin jdi taas melko vihiiselle painotukselle. En myoskédédn
16ytdnyt pohdiskeluja omien tunteiden havaintoja tai ajattelua ohjaavasta
vaikutuksesta kuin yhdestd asiantuntijahaastattelusta.

“Ja sitten kolmas taso, jossa ei valitettavissa mun mielestd esimiehid ole, on
(etti on) loytinyt siitd omasta sisdisestd maailmasta jonkun semmosen, ikddn
kuin taiteilijan tai tulkinnan, minkdlaisilla vireilld tai sdvelilld sitd maailmaa
aikoo ulospdin hoitaa tai maalata. Elikkd on loytinyt sen sisdisen taiteilijan.
Silloin on helpohko eldd siind maailmassa. Mun mielestd johtaminen rupee
kehittyyn, silloin kun meneen tonne oman maailman tydstimiseen.”

(Asiantuntija 24.5.04)

Tunteita ilmaistiin haastatteluissa siis suhteellisesti paljon ja niiden raportoitiin
vaikuttavan ajatteluun, mutta ei kovinkaan tiedostetusti. On hyvd muistaa, ettd
tdmi osa-alue on Mayerin ja Saloveyn mallissa “eksperimentaalisen” tunnedlyn
padalueella, jossa tunteet ovat kokemuksellisesti koko ajan vahvasti ldsnd ja
vaikuttamassa. Tdssd aineistossa tekemieni havaintojen perusteella ne
vaikuttavat ehkid litkaakin esimiesten toimintaan itsereflektion hinnalla. Polon
(2004) muutostutkimuksen perusteella juuri huomion kiinnittiminen oman
mielen toimintaan oli yksi keskeisimmisté taidoista muutoksessa selvidmisen ja
ammatillisen kehittymisen kannalta. Siksi on huolestuttavaa, ettd tdméi alue

muodostui viittauksiltaan tunneélyn osa-alueista kaikkein pienimmaéksi.
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6.1.3 Tunteiden ymmdirtdminen ja analysointi

Tunteiden ymmértdmiselld ja analysoinnilla ei tarkoiteta omien tunteiden
analyyttistd syvédpohdiskelua vaan enemménkin yleistd ymmaérrystd tunteiden
viélisistd yhteyksistd ja lainalaisuuksista. Mayerin ja Saloveyn (1997) mukaan
timid on sitd, ettd osaa yhdistdd eri tunteita toisiinsa, tulkita esille nousseiden
tunteiden merkityksid ja ymmairtdd sitd, miten tunteet kehittyvit ja muuntuvat
koko ajan. Taméa analyyttisyys antaa esimichille tunteita siséltdvissé tilanteissa
mahdollisuuden ennakoida ja harkita toimiensa seurauksia ja ratkoa niitd
rauhallisemmin sen sijaan, ettd tilanteet aiheuttaisivat esimerkiksi tunteiden
totaalista sivuuttamista tai kieltdmista.

Tunteiden ymmértdmisestd ja analysoinnista muodostui viittausten
lukuméédrélld mitattuna toiseksi pienin tunnedlyn piadalueista, aivan kuten olin
olettanutkin. Tulos kuvastaa tdmidn osaamisalueen, ja jélleen kerran,
itsereflektoinnin ~ vaikeutta.  Suurin  osa (70 %) muodostamistani
alahavaintoluokista tédlld alueella liittyi tunteiden merkityksen ymmartimiseen
vuorovaikutussuhteissa ja erityisesti sithen, miten tunteet voivat niissd vaihdella.
Olen jakanut ndmi tunteiden ymmirtimiseen vuorovaikutussuhteissa
liittyvét viittaukset siséllollisesti kolmeen luokkaan: a) tunteiden (yleinen)
ymmértdminen, b) ryhmidynamiikan ymmairtiminen ja c) taustatekijoiden
merkitys. Seuraava saneeraustilannetta koskeva haastatteluote kuvaa hyvin
edelld mainittujen tekijéiden ymmaértimistd saneeraustilanteessa.

”Normaaliproseduurihan on se, ettd ensinndkin kaikki tietdd, ettd timmdnen on
jo ollut pddlld. Siind vaiheessa kun sd YT:n julistat alkaneeksi, niin jengihdn
tietdid ja hyppdd niin kun varpailleen... Ja voi sanoa, ettd organisaatio osittain
halvaantuu. Kaikki odottaa sitd noin kuuden viikon periodin pdcittymistd ja tietoa
siitd, mitenhdn tdssd oikeesti kdy. No, sitten kun se loppujen lopuks selvidd, niin
kaikilla on jo odotusarvo, mitd tulee tapahtumaan.”

(Esimies 24.6.04)

Loysin omien tunteiden ymmiértimiseen liittyvid havaintoluokkia
alkuperdisistd havaintoluokistani nelja kappaletta: miellyttdmisen uuvuttavuus,
oman roolin ymmértdiminen, oma rajallisuus ja omaan persoonaan
suhteuttaminen. Loput kolme havaintoluokkaa ryhmittelin taktiseen tunteiden

ymmirtimiseen  kuuluviksi. Tédssd  induktiivisesti  muodostamassani
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havaintoluokassa valittu taktiikka tai toimintatapa viestii toimijan suhteesta
tunteisiin, kuten esimerkiksi, ettd kannattaa aloittaa helpoimmasta asiasta,
etteivdat kiusalliset tunteet pddse heti pintaan. Tai etti omia sanavalintoja
kannattaa miettid tarkkaan, kuten kaikkineenkin pyrkid suunnittelulla
ehkdiseméddn tunteiden haitalliseksi koettuja vaikutuksia. Taulukossa 19 on
esitetty kaikki edelld mainitsemani tunteiden ymmaértdmiseen ja analysointiin

liittyvit alahavaintoluokat uudelleen ryhmitteleminéni ja tiivistdminéni.

Taulukko 19. Esimiesten (n=15) ja asiantuntijoiden (n=6) tunteiden ymmdirtdmisen ja
analysoinnin haastatteluviittaukset sisdltonsd mukaan kolmeen induktiivisesti johdettuun

luokkaan jaoteltuina jakaumineen ja esimerkkeineen.

Ryhmitellyt havaintoluokat

Viittauksia / esimiehet

Viittauksia / asiantuntijat

1. Tunteiden
ymmartaminen
vuorovaikutussuhteissa
181 viittausta, 70 % kaikista
tunteiden ymmartamisen
viittauksista, 24
havaintoluokkaa:

tunteiden dynamiikan
ymmaértdminen:
tunnereaktioiden ennakointi,
tilanteen tunnelman arviointi,
tunteet taytyy selvittaa, asiat
pahenevat jos ei puututa,
tunteisiin voi upota sekéa
yksittdisten tunteiden, kuten
loukkaantuminen,
suuttumus, yllattyminen ja
turhautuminen
ymmartédminen ja
hyvéksyminen

ryhmédynamiikan
ymmaértdminen:

jatkuvan vuorovaikutuksen
ja luottamuksen merkitys,
ristiriidat selvitettava
nopeasti,

motivaation merkitys,
ryhmé&dynamiikan ja
erilaisuuden ymmartédminen,
henkildinti aiheuttaa
reaktioita, valittajan rooli ei
aina toimi ja yllattdminen
héiritsee

134 (74 %)

Tammonen tunne-mutu ja muu bullshit
ei kylla kauheen pitkélle lennd. Kotona
kylla tunne ja kaikki bullsihit ja kaikki
muu fuulaaminen tilanteen mukaan.
Siella jos jossakin on tilannejohtamista.
Toissa kuitenkin on ne tietyt normit ja
hyvéksytyt tavat toimia... Mutta kotona
kuitenkin sa voit kayttdad myods
voimasanoja ja reagoida muutenkin
vahéan ehké eri tavalla kuin mitéa
ty6paikalla voi reagoida vaikka kuinka
kiehuis. (tunteiden dynamiikan
ymmaértéminen)

Koska mé melko nopeasti ite hahmotan
sen, mita pitéda lahtea tekemaan ja ma
meen jo, mutt sitt mun ryhmassa on
henkil6itd, jotka vaatii selkeemmin, etta
sovitaan mita juuri hanelle kuuluu ja
hénelta odotetaan ja sovitaan viela
kirjallisesti.

(ryhmédynamiikan ymmértdminen)

Téssa tapauksessa kyse oli
ulkomaalaisesta. Ja tavat toimia ja
reagoida on myos aika
kulttuurisidonnaisia. Suomessahan
ollaan vahan téllaista tuppisuu ja jayhaa
kansaa. Taalla saa aika paljon ly6da et
joku oikeesti drahtaa vastaan.
Normaalisti me ollaan véh&n semmosta
murjottajakansaa. Harmitus varmaan on
samanlainen kun kaikilla muillakin,
mutta me vaan puretaan se asia eri
tavalla. Sitten jos jossain Eteld-
Euroopassa meet esittdmaan, niin

47 (26 %)

Taytyy pystya saateleméaan
naiden kielteisten tunteiden esille
tuomisen maaraa. Ettei niita tuu
liian voimakkaina tai yhta akkia
liikaa. Koska niité on aina, ainakin
sanomisia, vaikea ottaa takaisin.
Jos se perusloukkaantuminen on
olemassa niin ne vaan vahvistaa
sita. (tunteiden dynamiikan
ymmértdminen)

Et miten hallitsee sen tilanteen
niin, ettei siina tapahdu naita
lisdloukkaantumisia. Ja tota mé
oon just miettinyt, et mika on
realistista rakentaa uudelleen
tommosta yhteistydsuhdetta
ihmisten valilla joilla on jo
tapahtunut ta3, et se luottamus on
mennyt puolin ja toisin.
(ryhmé&dynamiikan
ymmértéminen)

Sehén voi tulla vaikka joku
henkildkemiaongelma vaikka tyén
ulkopuolelta, etté on ihmisig, joilla
on mennyt sielld sukset ristiin ja
ne ei halua ty6paikalla olla
tekemisissa.

(taustatekijéiden merkitys)

Kun veti esimiesryhmia, niin siella
oli usein tdmmdsia nuoria ja
vahan impulsiivisia johtajia... Niin
kylla niiden oli kauhean vaikea
pyséhtya, koska niilla ei vield ollut
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taustatekijéiden merkitys:
yleinen inhimillisyys ja
humaanisuus,

kulttuurin ymmartaminen,
muutos ja kriisit liittyvat

ensimmainen reaktio on taa tays
pillastuminen. (taustatekijéiden merkitys)

tdmmdsia ristiriitoja. Ne jotka oli
véhan enemman kokeneita ja
kokeneet tammaéisia ristiriitoja ja
paan seindan lydmista, niin ne oli
valmiimpia téllaiseen

yhteen ja tyén muun tydskentelyyn.
merkityksen ymmartaminen
2. Omien tunteiden 39 (62 %) 24 (38 %)

ymmartdminen

63 viittausta, 25 % kaikista
ymmartamisen viittauksista,
4 havaintoluokkaa:
miellyttdmisen uuvuttavuus
oman roolin ymmértdminen

oma rajallisuus

omaan persoonaan
suhteuttaminen

Ehka mé edustan kuitenkin, jos
puhutaan myyntiorganisaatiosta, aika
tiukkaa linjaa. M& vaadin aika paljon
ihmisiltd. Mut mé& haluun olla myés reilu
niit kohtaan. Ma olen vaativa, rehellinen,
oikeudenmukainen, pyrin oleen
kannustava, esimerkkina.

(oman roolin ymmértdminen)

Faktapohjalta on helppo vieda asioita
eteenpdin. Ma ainakin koen sen
helpommaks. Mut heti kun menn&an
mutuun, tdmmdseen tunnepitoiseen...
Niin sit se on jo liikaa, silla... Ett s& oot
tosi heikoilla jéilla. (oma rajallisuus)

Ma en oo kaikkein diplomaattisin
ihminen. Ma oon hirvedn suorapuheinen
ja sanon, mitd mé ajattelen. Ja vaikka
olenkin viestinndn ammattilainen, niin
joskus saatan valita vaaria sanoja.
(omaan persoonaan suhteuttaminen)

Siin uupumisessa on tietysti se,
ettd téytyy aina yrittda miellyttaa
ihmisid yléspain. Sit ottaa tehtavia,
joita ei kuitenkaan pysty
delegoimaan kenellek&an. Ei saa
olla liilan miellyttdmishaluinen.
(miellyttdmisen uuvuttavuus)

Eli sitten jos se menee t&n oman
persoonan piiriin, niin se on sitten
psykoterapian asia tai jonkin muun
asia. Ei esimiehen tai johtajan
asia. (oman roolin ymmértédminen)

Jos ma pystyn sijoittamaan sen
omaan toimintaani, niin ma oon
sen jélkeen ainakin valmis
analysoimaan sita. Niitd oman
toiminnan muutoksia. Mitd ma
itestani kasin, mitka on niinku
mulle mahdollista.

(oma rajallisuus)

Musta se on myos siina tarkeeta,
néhda ne omat rajansa. Ett mita

maé pystyn muuttamaan. (omaan
persoonaan suhteuttaminen)

3. Tunteiden taktinen
ymmartdminen

13 viittausta, 5 % kaikista
ymmartamisen viittauksista,
3 havaintoluokkaa:

suunnittelu ehkéisee
ongelmia

sanavalinta vaikuttaa

helpoimmasta aloittaminen

6 (46 %)

Kun se on hyvin prosessina kuvattu, niin
se selventdd enemman kuin hdmmentaa
sité. Se helpottaa sité prosessin
|apivientia. Jos ei oo mitdan tammosta,
kukaan ei tieda. Mitaan aikatauluja ei oo
sovittu ja muuta... Niin sit se kérsii koko
prosessi inflaation.

(suunnittelu ehkéisee ongelmia)

Se on téaydellista kontrollin puutetta, ja
ryhman, joka siina projektissa pyorii,
piittaamattomuutta, jos me aloitetaan
joku juttu, ja pdivéa ennen kun se on
valmis, huomataan, et meill ei oo
mitaan. Sit aletaan riiteleen kenen piti
tehda ja milloin... Ja puol vuotta on jo
mennyt.

7 (54 %)

Et ei pelkastaan tammosta
negatiivista, jos kriittinen tarkoittaa
negatiivista, palautetta. Et
tavallaan se ois tasapainotettu
jollain tavalla. Kyllahan siita l16ytaa
eri puolia. Mut jos ite ajattelee, niin
kyll kai se on aika pitkalle siita
kiinni sanavalinnasta mun
mielestd. (sanavalinta vaikuttaa)

Kyll kai siina pitéisi sit jotain sopia,
et miten tasta eteenpdin. lhan
tdmmdsia niin ku
perussopimuksia. Varmaan
kannattaa aloittaa siita
helpommasta.

(helpoimmasta aloittaminen)

Yhteensa: 257 viittausta ja
31 havaintoluokkaa

179

78
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Kuten taulukosta 19 kidy ilmi, esimiehet ja asiantuntijat tuottivat suhteutetusti
saman verran viittauksia liittyen tunteiden ymmaértimiseen. Asiantuntijoiden
antamien viittauksien méédrd oli tdlld alueella esimiehid suurempi ainoastaan
tunteiden taktisen ymmartdmisen alueella. Esimiesten viittauksien méaré taas oli
suhteellisesti asiantuntijoita suurempi tunteiden sosiaalisessa ymmartdmisessi.
Esimiehet tuottivatkin khin nelion testin perusteella jopa merkitsevésti enemmén
tunteiden sosiaaliseen ymmartdmiseen liittyvid viittauksia, kun taas asiantuntijat
tuottivat niitd merkittdvisti odotettua vihemmaén (p=0.0144). Tulos on yllattava,
silld voisi olettaa asiantuntijoiden olevan tunteiden ymmaértdmisen alueella
kokeneempia pohdiskelijoita kuin esimiesten. Tulos voi kertoa siitd, ettd
esimiesten tarinat olivat omakohtaisempia ja niin ollen tunnelatautuneempia ja
paremmin muistissa. Y1lattdvad oli myos se, ettei nais- ja miesesimiesten vililld
esiintynyt viittauksien kokonaismédrin suhteen merkitsevid eroja.

Haastatteluhavaintojeni  mukaan  tunteiden = ryhmiddynaaminen  ja
taustatekijoiden ymmairtdminen korostuivat tunteiden yleisen logiikan
ymmértdmisen sijaan. Tulos on yhdensuuntainen tunnehavaintojen nimeédmisen
védhiisten viittauksien kanssa (luku 6.1.1). Tunteiden dynamiikan ja jérjen”
pohdiskelu voi siis olla vield varsin vierasta suomalaisille esimiehille. Ehki tasta
johtuen omien tunteiden ymmartdmisen, kuten tunteiden taktisen ymmaértimisen
havaintoluokka, jdivit aineistossani verraten pieniksi.

Tunteiden ymmiértiminen vuorovaikutussuhteissa -luokassa viitattiin
useimmiten siihen, ettd asioiden henkil6inti aiheuttaa helposti reaktioita ja siksi
sitd kannattaa vilttdd. Seuraavaksi suurimmat alahavaintoluokat olivat
erilaisuuden ja yleisen ryhmiddynamiikan ymmaértdminen. Kaikkineen
vuorovaikutustapahtumat néhtiin haastatteluissa monimutkaisina ja jopa

“Jos md heitdn jonkun vitsin ja se naurattaa yhdeksdcd ihmistd kymmenestd siind
ryhmdssd. Mutta se yks voi loukkaantua siitd. Tosiasia on se, mitd md oon
sanonut ja milld tavalla. Mutta ihmiset, kun he tekee siiti johtopddtoksen, joku
vaikka kokee, ettd toi oli nyt piikki mulle niin, se pahoittaa hdnen mielensd.
Herdttdd voimakkaita tunteita.”

(Asiantuntija B 16.8.04)
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Tdhén sosiaaliseen ymmértimiseen liittyi myos yleiseen taustatekijoiden
ymmiértdmiseen luokittelemani havaintojen ryhmi, joka koski oman
inhimillisyyden ja humaanisuuden sdilyttdmistd vaikeissakin tilanteissa, joka
lisési toisen tunteiden ymmértdmistd. Téllainen humanismia vaativa tapahtuma
oli esimerkiksi irtisanomistilanne.

"Kaiken kaikkiaan sellaisen tietyn inhimillisyyden sdilyttiminen. Ettd se ihminen
pddsee kunniakkaasti. Ei pelkdstddn vaan se, ettd se ihminen saa jotain
kompensaatiota ja vetoapua. Md luulen, ettd sind hetkend, kun se ero- tai
ldhtopddtos on syntynyt, niin se ihminen se ajaa ne senhetkiset koneensa alas ja
sitten se rupee fokustaa uusia asioita. Se suree tai tekee surutyotd pdivin, kaks
tai viikon, riippuen ihmisestd. Tai minuutin, mut sit se rupee jo miettimdicin, et
mitds nyt seuraavaks. Et se saa se ihminen myds Idhtee pystyssd pdin ja
kasvojaan menettdamdittd siitd tilanteesta pois. Ja oikeasti autetaan uuden eldmdn
tai uuden uran alkuun, niin kylld se on molemminpuolinen etu.”

(Esimies 24.6.04)

Omien tunteiden ymmirtimiseen luokittelemani oman rajallisuuden
hahmottaminen oli tunteiden ymmaértdmisen pddalueen suurin yksittdinen
alahavaintoluokka (16 % viittauksista). Se kuvastaa selvdsti esimiesten
paineenalaista asemaa ja heihin kohdistuvia suuria odotuksia ja vaatimuksia.

“Jos md pystyn sijoittamaan sen omaan toimintaani niin md oon sen jdlkeen
ainakin valmis analysoimaan sitd. Niitd oman toiminnan muutoksia. Mitd md
itestdni kdsin, mitkd on niinku mulle mahdollista. Musta se on myds siind
tirkeetd, ndhdd ne omat rajansa. Ett mitd md pystyn muuttamaan.”

(Asiantuntija A 16.8.04)

On ymmaérrettivdd, ettd jos oma rooli ja asema on hyvin paineenalainen,
esimichille ei jdd juurikaan aikaa omien tai toisten tunteiden reflektiiviseen
pohdintaan. Myos tunteiden logiikan syvillisempddn ymmértimiseen liittyva
kyky rauhallisesti reflektoida ja taktikoida tunteita herdttidvissd tilanteissa voi
téstd syystd jaada vahaiseksi. Aleksitymia-tutkimuksessa on todettu, ettd pitkddan
jatkuva tunteiden sivuuttaminen — jota voidaan pitdéd kaikkineen emotionaalisen
informaation prosessoinnin vaikeutena (Lane ym. 2000) — on yksilon terveydelle
ja sosiaalisille suhteille vaarallista (Lane 2000). Téssd havainnollistuu taas
tunnedlyosaamisen kerroksellisuus: jos tunteita ei havaita eikd tunnisteta
riittdvdn hyvin, on niitd ldhes mahdotonta myGskddn analysoida. Niin

tunneinformaation vaikutus omaan ajatteluun ja kéyttdytymiseen voi jdada
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pitkalti tiedostamattomaksi. Tunteiden ymmaértdmisen lisdéminen voi siis téstd
syystéd olla hyvé aloittaa reflektiokyvyn parantamisesta yleisen toisten tunteiden

keittiopsykologisen analysoinnin sijasta.

6.1.4 Tunteiden reflektiivinen sdcitely

Tunteiden sédtely on tunneédlyosaamisen ehkéd selkeimmin hahmotettava alue.
Kaikilla on omakohtaista kokemusta hallitsemattomista tunteista ja niiden
useimmiten ikdvistd seurauksista. Liséksi me suomalaiset olemme jo ldhes
vuosisatojen  ajan  saaneet valistusta tunteiden  sddtelemittomyyden
haittavaikutuksista (Turmiolan Tommi, Ison talon Antti ja Rannanjirvi, Matti
Nykénen...). Tieteelliselld saralla Liisa Keltikangas-Jarvisen tutkimusryhmit
ovat Helsingissd tutkineet temperamenttityylien yhteyttd esimerkiksi sydédn- ja
verisuonitauteihin (A-tyypin riskikdyttaytyminen). Turussa Kirsti Lagerspetz on
tutkinut aggressiivisen kéyttdytymisen syitd ja seurauksia. Jyviskyldssd Lea
Pulkkisen vuosikymmenid kestényt pitkittdistutkimus tuottaa edelleen tuloksia
tunteiden  sddtelyn vaikeuksien haittavaikutuksista  yksilon fyysiseen,
psyykkiseen ja sosiaaliseen hyvinvointiin ja toimintakykyyn (ks. Néétdnen
2004). Valistus ja oppi ovat menneet perille eikd siis ollut ylldtys, ettd tistd
padhavaintoluokasta muodostui haastatteluaineiston suurin (45 % kaikista
haastatteluviittauksista).

Mayer ja Salovey (1997) liittdvdt tunteiden séddtelyyn myds niiden
vastaanottamisen avoimuuden. Eli sen, olemmeko avoinna kaikenlaisille tunteille
vai pelkéstdédn sellaisille, jotka koemme mukaviksi? Liséksi tutkijat painottavat
tassdkin tunneédlyn osa-alueessa reflektiivisyyden merkitystd. Meilld tulisi olla
kykyd ottaa etdisyyttd tunteisiimme ja arvioida niitd pienen vélimatkan péasti,
so. irrottautua tai innostua tunteista niiden hyddyllisyyden perusteella. Ei vain
sen perusteella, miltd ne kulloinkin sattuvat tuntumaan.

Parkinson ja Totterdell (1999) jakavat tunteiden sédtelytavat karkeasti
kahteen luokkaan: behavioraalisiin ja kognitiivisiin. Tirkkosen ym. (2004)
mukaan ”...behavioraalisille strategioille on tyypillistid tunteen purkaminen
toimintaan tai sen vdltteleminen tekemdlld jotain muuta. Kognitiivisten

strategioiden avulla tunne yritetdcn esimerkiksi muuttaa myonteiseksi
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ajattelemalla jotain miellyttivdd tai keskittymdlld asian valoisiin puoliin.” (s.
46). He jatkavat, ettd "...tunteiden sdditely voi olla luonteeltaan automaattista tai
kontrolloitua, tietoista tai tiedostamatonta ja kohdistua tunteita herdittdvdcdin
tilanteeseen,  omaan  tunnekokemukseen  tai  toisten  tumnepitoiseen
kayttdytymiseen.” (s. 46).

Olen ryhmitellyt haastattelujen analysoinnissa muodostamani 45 tunteiden
sddtelyn havaintoluokkaa kolmeen kategoriaan sen mukaan, mink&laista
tunteiden sditelystrategiaa ne edustivat: 1) ajatuspohjaista, 2) toiminnallista vai
3) sosiaalista (taulukko 20). Sosiaalisen luokan mukaan ottamisella haluan
korostaa ihmisten vélisen behavioraalisen tunteiden séitelyn tirkeyttd. Opimme
jo imeviisikdisind tunteiden séitelyn perusteet vanhempiemme sylissd ja tétd

samaa sosiaalista tukea tarvitsemme l&pi elimdmme.

Taulukko 20. Tunteiden reflektiivisen sddtelyn kolme alaluokkaa viittauksien
lukumdicirineen.

Padhavaintoluokka Alaluokat Viittauksia

Tunteiden reflektiivinen saately | Ajatuspohjainen (14, mm. etéistédminen, 188
neutralisointi, leikkimielisyys) (28 %)
Toiminnallinen (14, mm. valmistelu, 200
ulkopuolinen avuksi) (30 %)
Sosiaalinen (17, mm. tuen ja 297
arvostuksen saaminen ja antaminen) (42 %)

Yhteensa 45 685

Esimichen arvostuksen onkin todettu olevan yksi keskeisimmistd varttuneiden
tyontekijoiden tyokykyéd edistivistd asioista (esim. Ilmarinen ym. 2003). Olen
ryhmitellyt haastatteluviittaukset vield kunkin luokan sisdlld sen mukaan,
kohdistuivatko haastateltavien kuvaamat siételytoimet a) omiin, b) toisten vai c)
tilanteeseen liittyviin tunteisiin. Kéyn seuraavassa ldpi eri sditelytavat niiden
frekvenssien mukaan eli ensin sosiaaliset, sitten toiminnalliset ja viimeiseksi

ajatuspohjaiset tunteiden séételytavat.

Sosiaalinen tunteiden sdcitely

Suurin osa (42 %) kaikista tunteiden sddtelyyn liittyvistd viittauksista liittyi

sosiaaliseen tunteiden sddtelyyn. Tulos on varsin johdonmukainen: onhan
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esimichen tehtdvd nimenomaan johtaa tydyhteisonsd vuorovaikutusta yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimiehet tuottivatkin keskimiérdisesti yhden
viittauksen enemmin kuin asiantuntijat (huom. yhden asiantuntijan puuttuvat
tiedot ja aineiston koko). Myos miesesimichet tuottivat jdlleen keskimé&érin
yhden viittauksen naisia enemmaén.

Péddpaino tdmédn alueen haastatteluviittauksissa oli toisten tunteiden
sddtelemisessd omien tai tilanteeseen liittyvien sosiaalisten tunteiden sijasta

(taulukko 21). Namé neljd viitatuinta séddtelytavan havaintoluokkaa liittyvét

kaikki myoétdeldmiseen eli empatiaan. Naisilla nditd myotdeldmiseen liittyvid

yksittdisid viittauksia oli

miesesimiehilld,

mikd on yhdensuuntaista monien empatiaan

hiukan (keskiméirin kaksi)

liittyvien

tunnedlytutkimusten tulosten kanssa (esim. Bar-On 1997).

Taulukko 21. Esimiesten (n=15) ja asiantuntijoiden (n=6) tunteiden sosiaalisen
sddtelyn haastatteluviittaukset jakaumineen ja esimerkkeineen scidtelyn kohteen

mukaisesti jaoteltuina.

Tunteiden sosiaalinen
saately

Viittauksia / esimiehet

Viittauksia / asiantuntijat

a) Omien tunteiden saately
12 viittausta (4 %), 1
havaintoluokka:

tuen ja arvostuksen saaminen

10 (83 %)

Mulla on vertaisryhma sitten taas
tén alueen, niin kun n&a samat
sektorijohtajat, mitd ma oon ite. Niin
siind. Ei missaén muualla. Sinne
silla lailla niin kuin, jotta voin, mutta
en misséan tapauksessa missaan
taalla.

2 (17 %)

Yleensa tapana on ollut se, ettéd
sita ei niin kun jata vain itsensa
murehdittavaks. Ja rupea yksindan
miettimaan, mita tassa tekisi.
Tietysti avainihmisten kanssa
ruvetaan miettimaan, mita tassa
tilanteessa tehddan. Luodaan niita
vaihtoehtoisia tapoja.

b) Toisten tunteiden saately
273 viittausta (92 %), 14
havaintoluokkaa:

empaattisuus

innoittaminen ja motivointi
Jjalkihoito

kertominen ja perusteleminen
keskusteleminen
kuunteleminen

luottamuksen osoittaminen
ldsnéoleminen, vastuunkanto
osallistaminen, sitouttaminen,
vastuuttaminen

sosiaalinen nokkeluus ja
reagointikyky

taakan helpottaminen
yhdesséa

200 (73 %)

Se vaatii siind maarin kykya sijoittua
hénen asemaansa tai astua hanen
saappaisiinsa, jotta voi auttaa ja
yrittdd nahda sitéd maailmaa hénen
nakovinkkelistadan. Empatia ei
maksa mitdan. Se voi auttaa vahan,
mutta kylla se on niin saatanan
lapindkyvaa. Mutta voi ehka
mahdollisesti auttaa eteenpéin.

Sit aina kun tapahtuu
organisaatiossa jotain muutoksia,
niin tuli kauhee muutosvastarinta.
Ja ne ei hyvaksyneet sitd moni
ollenkaan, ettd mina tulin tahan.
Sen kanssa ollaan tehty hyvin
paljon ty6ta. Nyt me ollaan siind

73 (27 %)

Ja sit pitdmé&an rajaa siihen
toiseen néhden. Etta tuo ihminen
on tossa ja han prosessoi tata
asiaa. Ja ma annan tilaa ja
oikeutta hénen prosessoinnilleen.
Mutta mé voin my6s vastuuttaa
hénté naitten asioiden
kasittelyssa.

Antaa tilaa sille toiselle ihmiselle.
Edelleen jonkinlainen empaattinen
motivointi sen asian késittelylle:
"Mé& ymmarrén ettd taa tuntuu
susta hankalalta, vittumaiselta.”
El&a niita tunteita ja tammosta.
Painvastainen on juuri se, etté ei
pysty kuuntelemaan ja valittyy
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tuen ja arvostuksen
antaminen

pisteessa, ettd me jotain valoa
nahdéaan tuolla tunnelin paassa.
Mutta ty6té tehdaén edelleen.

sellaista tiukkaa ja puhuu paélle
jne. Ja esittas nopeasti
vaihtoehtoja ja ratkaisuja.

c) Tilanteeseen liittyvien
tunteiden saately

12 viittausta (4 %), 2
havaintoluokkaa:

sosiaalinen paine
vaikean tilanteen
pehmentéminen

7 (58 %)

Tammosissa pienissa
liiketoimintayksikodissa kaikki
muutkin, vaikkei ois suoraa
myyntivastuuta, tietéda just missa
mennaan. Kyll se on aika tehokas
motivaattori my&s taa yleisé ja
julkinen paine. Et se ei oo
pelkastaan se bonari tai
kompensaatio, mik& on jossain
papereissa ja alalaatikkoon
lukittuna. Vaan se yleinen. On
kivempi kuitenkin kuulua voittajiin
kuin havigjiin, vaikkei siita joskus
hirveesti rahaa saiskaan.

5 (42 %)

¢) Niin must semmonen, mika
nayttaa et olis jollain tavalla liian
hankala tilanne, on se, etté se asia
yhta &kkia...Et sitd ei yhtaan
pehmenneta sita tilannetta, vaan
se tuodaan suoraan isossa
ryhmaétilanteessa esiin. Mun
mielestd, jos suinkin on
mahdollista, niin se pitéis
pienemmalla porukalla tai jopa
yksilétasolla toteuttaa. Koska must
se on tdmmonen sosiaalisesti
hankala tilanne. Se lis&é sita
sosiaalista loukkaantumista sitten.

Yhteensa: 297 viittausta, 17
havaintoluokkaa

217 (73 %)

80 (27 %)

Omien tunteiden sosiaaliseen sddtelyyn muodostui vain yksi havaintoluokka:
tuen ja arvostuksen saaminen. Haastateltavat eivdt kuvanneet hakevansa itse
aktiivisesti tukea ja lohtua vaikeissa tilanteissa vaan pikemminkin niin, ettd he
saivat sitd muilta pyytdméttdén tai automaattisesti seuraavan esimerkin tapaan.

”Mut esimerkiks md olen koko ajan sanonut, ettd ilman mun ihmisid niin md en
Jjaksaisi ja en... Olis ollut silloin se vaikea aika, koska ne kannusti mua ja tuntee
mut. Ja ne ndki niin kuin silloin kuukausittain ryhmdkokouksissa... Ne ndki mut
Jja sit ne niin kuin auttoi mua.”

(Esimies A 29.6.)

”Se palaute, joka tulee koko tiimille esimerkiksi epdonnistumisena, niin md otan
sen henkilokohtaisesti. Ja yritin toisaalta laimentaa sitd iskua projektissa

olleisiin nédhden. Kannan sitten sen kokonaisvastuun hommasta.”
(Esimies 28.6.04)

Ainakin tdmén aineiston pohjalta néyttdisi siltd, ettd esimiehet ja asiantuntijat
tiedostavat hyvin mydtdeldvan vuorovaikuttamisen tirkeyden. Jopa siind méérin,
ettd muut sosiaalisen tunteiden

sddtelyn muodot jddvit “ymmértdvian”

lahestymistavan alle. Erityisesti timd koskettaa esimiesten omia tuen tarpeita,
liittyvid

esimerkiksi tunteiden tilannekohtaisempaa ja yhteisollisempdd tuulettamista.

mutta myds neutraalimpia tilanteisiin sadtelymahdollisuuksia,
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Traumaattisten kriisien tukemisessa téllaisten yhteisollisten tapahtumien ja
rituaalien (esim. muistotilaisuudet, tapahtumien yhteiset ldpikdynnit jne.) on

todettu tukevan kriisistéd toipumista (esim. Saari 2000).

Tunteiden toiminnallisen sdcitely

Tunteiden toiminnallisen sddtelyn ryhmédn kertyi toiseksi eniten (30 %)
tunteiden sddtelyn viittauksista. Tama ei ole yllatys, silld esimerkiksi Kokkosen
(2001) tutkimuksessa miesten suosituimmat tunteiden sddtelytavat olivat
pelkdstddn toiminnallisia — mikseivdt siis maskuliinisesti  vérittyneen
esi(mies)tyonkin séddtelytavat? Toiminnallinen tunteiden séitely kohdistui

aineistoni perusteella jdlleen pddosin toisten tunteisiin (83 % viittauksista)

omien tai tilanteeseen liittyvien tunteiden sijasta (taulukko 22).

Taulukko 22. Esimiesten (n=15) ja asiantuntijoiden (n=6) tunteiden toiminnallisen
sddtelyn haastatteluviittaukset jakaumineen ja esimerkkeineen scidtelyn kohteen

mukaisesti jaoteltuina.

Tunteiden toiminnallinen
saately

Viittauksia / esimiehet

Viittauksia / asiantuntijat

a) Omien tunteiden saately
14 viittausta (7 %), 1
havaintoluokka:

defenssit

9 (64 %)

Mutta jos ma koen, ettd se ei oo
oikeutettua, niin sillon se on tosi
haastavaa. No tietysti sielt tulee se
perinteinen niinku puolustelu, etté "sa
oot nyt ymmartényt tdmén asian
taysin vaarin. Ja en oo todellakaan
yrittanyt sellaista tehda”.

5 (36 %)

Miks ylipgatdan oman toiminnan
kriittinen arviointi on vaikeeta. Siihen
ei ole totuttu, se on yllattavaa.
Esimies kuvittelee, etté se vastaus tai
palaute on tietynlainen ja
palautteessa on elementteja, joita
han ei ole tullut ajatelleeksi. Et
semmosta tottumusta tdmmdsen
kriittisen palautteen
vastaanottamiseen ei ole. Silloin
helposti kay niin etta sen torjuu, kun
sielta alkaa tulla sellaisia asioita, joita
pitais alkaa miettimaan.

b) Toisten tunteiden
saately

166 viittausta (83 %), 9
havaintoluokkaa:

auktoriteetin kdytté
perustehtéva,
professionaalisuus
rakentavan lopputuleman
aikaansaaminen
ristiriidan esilletuominen,

110 (66 %)

Meidankin osaston sisalla pystytaan
jérjestdmaan toita niin, ettd ihmiset ei
juurikaan kohtaa. Veikkaisin, etta se
ois mulla semmonen kaytdnnén
organisointijuttu, ettd jos kummankin
tydpanosta tarvitaan ja ma haluan
molemmista Kiinni pita4, niin
tommonen vois olla yks ratkaisu. Ja
kun taalla on lukuisia eri tehtavia ja
kolme eri kerrosta, etté sit tarttis ehkéd

56 (34 %)

Se lopetus siin tavallaan tilanteessa,
jossa on jannitteitad paljon, se on must
se vaikein, et miten se loppuu. Mika
tunnelma siina jaa. Et siihen pitais
jonkinlainen rakentava loppu saada
aikaiseks. Tai ainakin niin ettei se jais
téllaiseks kielteiseks se tunnetila
siind. Ettei se jaa paalle kielteisena.
En ma osaa sanoa konkreettisesti.
Se riippuu niin tilanteesta paljon.
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rehellisyys
tunnejohtaminen
tunteiden purku
térméyksien estdminen
ulkopuolinen avuksi
&réhtdminen tehokeinona

ruveta miettimaan, etta oisko
parempi jos jompikumpi tyéskentelis
jollain muulla osastolla.

Silloin se ylempi porras, ne jotka
hy6dyntaa sita fiilista ja kasittelee
ihmisia oikein, ne joutuu tulemaan
tén valiportaan ylite maaraajoin
rauhoittelemaan tilannetta ettei
tilanteet paase karjistyméaan. Jonkun
taytyy sita tyota tehda. Ne, jotka on
liilan asiapitoisia, niin ne on sellaisia
henkil6itd, joita kaytetdan sellaisina
vélikappaleina, hyvaksi runttaamaan
asioita eteenpdin. Ehk& se on nain.

Ma en voinut jattaa sitd ryhmaa
kolmen vuoden ajan kertaakaan
keskenaan tappeleen. Siella olin
henkil6kohtaisesti mukana
semmoisena hillitsijana. Kai se sitten
asemasta johtuen, kun on esimies
paikalla, niin siella ei sité avointa
tappelua ja kahinaa tule. Ett
kayttdydytaan asiallisemmin. Ettei
olla toistensa kurkuissa kiinni.

c) Tilanteeseen liittyvien
tunteiden saately

20 viittausta (10 %), 4
havaintoluokkaa:

asian/tilanteen selkeytys
asian valmistelu etukéteen
tyén ja vapaan erottaminen
uudet asiat peittavat
kiusallisen

11 (55 %)

Ma ainakin henkilokohtaisesti yritan
pitéa naa ystavyys ja tydsuhteet
mahdollisimman kaukana toisistaan.
Tai en mahdollisimman kaukana,
vaan silleen sopivasti erillaan.
Tydasiat on tydasioita. Tydporukan
kanssa pitéa tietysti pystya
viihtymaan myds tydajan
ulkopuolella, mutta tammdsia
ystavyys ja perhesuhteita ei pida
kuitenkaan hirveasti sotkea
kuitenkaan.

9 (45 %)

Jossain vaiheessa, kun tulee joku
sellainen asia, joka vie niin kun
ajatukset mukanaan, niin siihen saa
vahan etaisyytta siihen. Ja sitten
pystyy eri tavalla suhtautumaan.
Tavallaan esimiestydssé on hyva
puoli se, etté ei pysty yhteen asiaan
niin kauheesti tarttumaan, kun tulee
koko ajan uusia. Niin ne hautautuu
sinne naa kielteiset asiat ja niihin saa
etaisyytta silla tavalla.

Yhteensa: 200 viittausta,
14 havaintoluokkaa

130 (65 %)

70 (35 %)

Yleisimméksi toisten tunteiden toiminnalliseksi s#itelystrategiaksi muodostui
havaintojeni perusteella ristiriitojen avoin ja rehellinen esilletuominen, jolla
johdettavien huomio pyrittiin siirtdmédn tunnekuohuista takaisin asialinjalle.
Seuraava esimerkki kuvastaa hyvin tdtd pyrkimystd suoraselkdisyyteen ja
asiallisuuteen.

“Se, ettd pitdd itse pystyd seisomaan sen oman viestin ja omien sanojensa
takana. Rehellisesti kerrotaan, mikd oma mielipide on. Ja se muu palaute, joka
mahdollisesti muilta on tullut ja kerrottu. Ettei niin kuin tapahdu tdllaista seldn
takana kyrdilyd. Ja se, ettd se mitd sovitaan, niin pidetddn myds huolta, ettd se
tapahtuu. Ja pidetddn ihmiset ajan tasalla siind, ettd jos on jostain isommasta,
pidempiaikaisesta prosessista kyse, niin ihmiset tietdd, missd mennddn. Ja
kerrotaan niin paljon kuin voidaan kertoa. Joskushan on sellaisia tilanteita, ett
taytyy sanoa, ettd valitettavasti md en saa kertoa tdssd vaiheessa enempdid. Sekin
on tdrkedcd.

(Esimies 28.6.04)
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Rehellisyys ja avoimuus ilmenivdt kuvauksissa pddasiassa tyOprosesseja,
padtoksid ja toimenpiteitd koskevan tiedon jakamisena johdettaville. Lisdtiedon
antamisen toivottiin ilmeisesti hdlvennettdvin esille nousseita kiusallisia tunteita.
Sen sijaan virinneiden tunteiden rehelliseen ilmaisuun ei juurikaan viitattu
muutamaa asiantuntijakommenttia lukuun ottamatta.

VEsimiehend pitdis olla, tai konsulttina auttaa, sitd ikddn kuin sanoiks
pukemista. Ettd mitd tds tapahtuu. Ottaa se puheeks. Kertoa mitd on havainnut.
"Kun Matti puhuit dsken tossa, kerroit miten sun mielestd pitdis nditd toitd
Jdrjestdd. Sd sanoit, ettd ndd tydajat pitdis porrastaa. Samalla kun sd puhuit,
niin md panin merkille, ettd sd Liisa tuhahdit ndin ja katoit tohon Maijaan. Ja
Maija pyoritti pddtddn. Md panin ndd merkille. Tapahtuiko tdssd tdlld tavalla?
Maija, oliko tdd mun havainto oikein?” Eli tsekkaisin taas, ettd mitd siind
todella tapahtui heti paikalla, just siind silloin kun se tapahtuu.”

(Asiantuntija B 16.8.04)

Rehellisyydelld ja suoraselkidisyydelld ilmaistiin epdsuorasti myds omaa
persoonallista toimintatapaa tai johtamistyylid seuraavan esimerkin tapaan.

"Mutta sillai kans md koin, ettd tdd on hyvd, ettd tddlld ollaan rehellisid, koska
sanottiin rehellisesti mitd mieltd oltiin asiasta ja puhuttiin ja sanottiin se
suoraan. Ja vihdn ilkedstikin. Mutta md en ole siihen ldhtenyt mukaan, vaan md
olen ollut hiljaa. Nyt me pystytddn niin kuin puhtaalta péyddlti ldihteen. Mutta
md tieddn kuitenkin sen taustan, mistd md olen tullut. Ettd miten on tapahtunut...
Niin se on ihan turhaa istua tddlld ja kehua mua nyt jostain hyvdstd asiasta, kun
md tieddn kuitenkin, miten se asia on ollut. Se on turha mun mielestd sillai, ettd
nyt tddlld ollaan. Ja kun on hyvd pdivd. Ja monet niin kuin halaa. Ja sen md
huomaan, ettd mua ei tarvi halata. Se riittdd, ettd sanotaan hyvdd pdivdd.”
(Esimies A 29.6.04)

Tdmén toimintatavan voi tulkita myos liittyvan auktoriteetin kdyttoon, joka oli
tdmén osa-alueen toiseksi yleisin yksittdinen havaintoluokka. Omaa valta-
asemaa kéytettiin melko helposti vaikeiden tilanteiden selvittimisessd seuraavan
esimerkin tapaan.

“Ja md sitten kdvin rauhallisesti ja asiallisesti hdnen kanssaan ldpi, ettd minkd
takia, ettd md ymmdrrdn sua. Ettd sua varmaan kiinnostaa tdmmdnen asia,
mutta ettd meiddn tdytyy nyt kunnioittaa yksityisyyttd. Tdd asia ei kuulu meille
edelleen tindkddn pdivind. Ja sen takia meilld ei oo mitddn syytd jatkaa tdtd.
Teiddn ei tarvitse olla ylempid ystivyksid, mutta tyot pitdd saada hoidettua. Ja
myds ettd uusia (tyontekijoitd) ei Idhdetd heti tdihdn (mukaan)vetdmddn.
Seuraavan kerran, kun md huomaan tditd, md puutun siihen heti.”

(Esimies 23.6.04)
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Kolmanneksi yleisin tunteiden toiminnallinen séételytapa oli asioiden késittelyn
palauttaminen takaisin perustehtdvidin ristiriitojen ja esille nousseiden tunteiden
kasittelyn sijaan. Siind on kyse huomion kiinnittdmisestd neutraalimpaan asiaan
tunnepitoisen materiaalin sijasta. Tdtd toimintatapaa korostetaan esimerkiksi
ratkaisukeskeisessd ajattelussa ja tyonohjauksessa, johon seuraava esimerkki
viittaa.

“Must pitdis olla jonkinlainen kdsitys siitd, miten tditd niin ku tehddcdn.
Tavallaan palauttaa siihen perustehtivin tekemiseen se tilanne. Ja niin ku
Jdsentdd sitd nmiin et ndd molemmat ndikis sen sen perustehtivin ja tyon
tekemisen kautta.”

(Asiantuntija 1.6.04)

Tdmi ulkopuolisen asiantuntemuksen kdyttd tyonohjauksen tapaan oli
neljanneksi viitatuin tapa vaikuttaa toiminnallisesti tyOpaikalla kirjistyneisiin
tunteisiin. Kun omat Kkeinot tai voimat eivdt endd riittdneet, otettiin
haastateltavien mukaan kéytt66n apuvoimia. Tillaisia olivat mm. oman
organisaation henkilostdihmiset, luottamusmichet seka ulkopuoliset tyonohjaajat
ja konsultit. Piddasiassa ulkopuoliseen apuun kerrottiin  turvauduttavan
irtisanomistilanteissa.

“Jos tilanne vaatii, jos siihen liittyy jotain sellaisia asioita, jotka liittyy
tyosopimuksen tulkintoihin tai muuhun, niin heilld tietysti on oikeus pyytdd esim.
luottamusmies siihen paikalle. Koska se kummasti saattaa helpottaa semmoista
tilannetta.”

(Esimies 9.6.04)

“Yleensd meiddn puolella on ollut niin, et siind on ollut henkilostopddllikko
mukana. Ja mahdollisesti ndissd isommissa, tdmmosissd, missd ollaan annettu
tadmmdasid kultaisia kddenpuristuksia, niin siell on ollut viereisessd huoneessa
Jjoku ammattilainen ulkopuolelta.”

(Esimies 17.6.04)

Konsulttiin  kerrottiin tukeuduttavan myds hyvinvointiin ja jaksamiseen
liittyvissd tilanteissa.

”Mutta me ollaan saatu tyénohjausta ja siitd se on véhdn niin kuin helpottunut.”
(Esimies A 29.6.04)
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"Nyt sitten esimiehilld on usein myoskin tdmmdosissd tilanteessa tukiverkkoja, eli
tyoterveydenhoidon ja tyosuojeluun, riippuen casesta. Ja ndihin klinikoihin
liittyvid asiantuntijoita kéytettdvissd.”

(Asiantuntija 24.5.04)

Tilanteeseen liittyvidi tunteita pyrittiin yleisesti ennaltachkdisemdin hyvalla
asioiden selkeyttdmiselld, suunnittelulla ja faktoihin perehtymiselld seké tyon ja
vapaa-ajan selkedmmailli erottamisella seuraavan tapaan.

“Sanotaan, ettd mitd enemmdn aikaa on kulunut, niin sen vihemmdn hankalana
md koen sitd, mutta kylld minulla on kylld reviiri, ja md aika tarkkaan sitd vield
suojelen. Mut se loppujen lopuks sen huomaa, ettd se ldhtee niin tavallaan, ettd
sen luottamuksen tai sellaisen pystyy voittaan hyvin pienilld eleilld tddlld. Ei se
tarvi mitddn, ettd mun tarvii kutsua kaikki kotiini juhliin viikonlopuks, vaan se
ihan tddlld Idhtee niin kuin pienistd asioista.”

(Esimies 18.6.04)

Omina toiminnallisina defensseini aineistossa kuvattiin puolustuskannalle
ryhtymistd mm. asian kieltimiselld, puolustautumisella tai vastahyokkaykselld
seuraavaan tapaan.

"Mutta jos jollain tavalla koen sen, ettd toinen tulee hyckkdcvdsti eikd halua
kuunnella, niin se on semmonen, ett md laitan vastapallon heti takaisin.”
(Esimies 11.6.04)

Yleisin toiminnallinen tunteiden séételystrategia timéan aineiston perusteella oli
pyrkimys palauttaa johdettavat takaisin tyotehtdvien perussisdltoihin ja
keskustelu asiapohjalle. Sama strategia néytti koskevan vaikeiden tilanteiden
neutralisointia. Sen sijaan omia tunteita ei haastattelujen perusteella juurikaan
sdddelty toiminnallisesti lukuun ottamatta yleisid puolustusreaktioita, kuten
kieltdmisti tai vastaanpanemista. Vikivaltatilastojen mukaan maassamme yleistd
aggressiokdyttdytymistd omien paineiden purkamisen strategiana ei tuotu ilmi
haastatteluissa muuten kuin viittauksissa esiintynein urheilullisin pelitermein

(puolustautuminen, hyokkdays, vastapallo jne.).

Tunteiden ajatuspohjainen (kognitiivinen) sdcitely

Kognitiivinen tunteiden séddtely on tarpeen silloin, kun ei ole mahdollisuutta

toiminnallisesti tehdd mitddn tunteiden rauhoittamiseksi. Esimiestydssd monet
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sosiaaliset ja norminmukaista kiyttdytymistd vaativat tilanteet, kuten kokoukset

ja asiakastilaisuudet, ovat luonteeltaan juuri tillaisia. Suomessa esimiesten

oletetaan olevan kuin TV:n uutislukijoiden: ulospdin hillittyjd ja kontrolloituja

persoonia, jotka eivdt ndytd tunteitaan muille tiukankaan paikan tullen. Téllainen

kaytos heridttdd kunnioitusta ja arvostusta. Marsalkka Mannerheim valittiinkin

dskettdin kaikkien aikojen suurimmaksi suomalaiseksi Yleisradion jérjestdméssa

katsojaddnestyksessd (www.yle.fi/suuretsuomalaiset 5.12.2004).

Asiantuntijat tuottivat haastatteluissa keskimédrin kolme ajatuspohjaista

sadtelyd koskevaa viittausta enemmin kuin esimiehet (taulukko 23). He ovat

roolinsa puolesta etidmpind esimiestyostd kuin pdivittdisjohtamisen kanssa

kamppailevat esimiehet, joten tulosta voi téstd ndkdkulmasta pitdd loogisena.

Taulukko 23. Esimiesten (n=15) ja asiantuntijoiden (n=16) tunteiden kognitiivisen
sddtelyn haastatteluviittaukset jakaumineen ja esimerkkeineen scdtelyn kohteen

mukaisesti jaoteltuina.

Tunteiden ajatuspohjainen
saately

Viittauksia / esimiehet

Viittauksia / asiantuntijat

a) Omien tunteiden saately
36 viittausta (19 %), 5
havaintoluokkaa:

oman myénteisen tunteen
yllépitdéminen

neutraali positioituminen
oman syyllisyyden
helpottaminen
peilaaminen, reflektointi
tunteiden tukahduttaminen

21 (58 %)

Mut se on kans hyvin rankkaa
itselle, etta on jaksettava sita
eteenpdin tyostaa ja jaksettava

pysyé iloisena ja luottaa itseensa.

Kéyttaytya niin kuin kunnolla.
Vaikka tekis mieli sanoa muuta.

Se on sellainen tunteiden
sekamelska. Ja se menee lapi
koko yksikén. Siing vaiheessa sit
paallikko ei tunteile mihinkaan
suuntaan. Se ei vaan kay. Ma
oon vaan toissa taalla.

15 (42 %)

Ma hyppaan tonne Bernen
minantiloihin: aikuismaista
suhtautumista, ettei heittdydy siihen
lapsenomaiseen. Joka on helposti,
kun toinen asettuu kritiikkia
antaessaan sinne vanhemman
rooliin. Vaan etté sailyttaa sen
aikuismaisen ja kysyy rakentavia
lisékysymyksia. Pyrkimys
rakentavaan positioon.
Hyvaksyminen on lahtdkohta. Mutta
ettd pystyis oleen siiné itse.
Kokemaan, etta toi toinen ajattelee
mun parasta, vaikka se antaa tata
kriittistd palautetta.

b) Toisten tunteiden saately
56 viittausta (30 %), 4
havaintoluokkaa:

etaistdminen, distanssi
ikavaén, kiusallisen sietdminen
leikkimielisyys

tunteiden méaérén saately

27 (48 %)

Sa et saa lahteé liian
voimakkaasti tunteella
reagoimaan, asettuu sen ihmisen
osaan. Mut sun pitaa kuitenkin
olla sopivan ndyré ja kuunteleva.
Et sa et anna mydskéan sellaista
kuvaa, et taa ei kiinnosta mua
patkaakaan, et taa on vain yks
asia miljoonien joukossa. Sille
ihmiselle se on hemmetin iso
asia.

29 (52 %)

Ettd tdmmonen tosikkomaisuus, jolla
asiat otetaan sill3 lailla ehdottomasti
ja kauheen vakavasti ja epéluovasti.
Se saa ihmiset helvetin vasyneeks.
Silloin asiat koetaan voimakkaina ja
raskaina. Siihen tarttis timmosta
luovaa leikkimielisyytta. Sité on
vaikee sanoa, miten se niin kun
tuotettais, kun se on meidén
kulttuurissa aika syvalla.
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c) Tilanteeseen liittyvien
tunteiden saately

96 viittausta (51 %), 5
havaintoluokkaa:

faktat, rationaalisuus
neutralisointi

positiivisen esilletuonti
ristiriitojen hyvéksyminen
teoria tai konteksti mielessé

74 (77 %)

Meilla on tietysti olemassa
lakisaateisia velvoitteita, joita
téytyy tietysti noudattaa vimesen
paalle. Ja jo siind
analyysivaiheessa taytyy tehda
kaikki, etta se voitais valttas. Niin
ettei kuitenkaan keikuteta
venettd. Siind vaiheessa taytyy
olla koko se data ja analyysi niin

22 (23 %)

Ja sit meill4 oli toinen yhteinen
keskustelu. Ja sit sovittiin etta
yritetddn neutraloida tilannetta niin,
ettd kommunikointi tapahtuu mun
kautta. Ettd ma oon sellainen seula

tehtévéks annoille, etté ne on selkeita

ja jollain tavalla toteutettavia.

vahva, ettd kun lahdetééan tata
irtisanomista tekem&an. Niin se
voidaan kertoa ja selittas sille
ihmiselle.

Yhteensa: 188 viittausta, 14
havaintoluokkaa

122 (65 %) 66 (35 %)

Suurin osa (51 %) tunteiden kognitiivisen séddtelyn viittauksista koski edellisistd
ryhmistd poiketen tilanteiden herittimien tunteiden helpottamista. Esimiehet

tuottivat khin nelion testilld arvioituna merkitsevisti oletettua enemmin

vastauksia tdlld alueella ja asiantuntijat taas oletettua vihemméin (p=0.0017).
Suurimmaksi yksittdiseksi havaintoluokaksi muodostui jdlleen kerran faktoihin
ja jarkeen turvautuminen kriittisissd tilanteissa, johon kertyi lihes kolmannes

kerdamistdni  haastattelukuvauksista.  T4td  rationaalisuutta  korostivat

painokkaasti esimiehet (75 % viittauksista) — miesesimiehet kaksi kertaa
useammin kuin naiset seuraavien esimerkkien tapaan.

"Pddtoksen tdytyy olla ddrimmdisen harkittu ja rationaalinen. Ja analyysi on
tehty niin hyvin kuin voi. Jolloin ei oo endd mitddn muuta mahdollisuutta.
Jolloin voi todeta, ettd “tdd on ndin.” Kestdd sit minkd tahansa asian. Kylld
ihminen kestdd syovdn, kun se tietdd, ettd silld on syopd. Voi kéivelld, vaikka olis
huono mielikin kun tietdd ettd vaihtoehtoja ei 0o.”

(Miesesimies 9.6.04)

"Md kddnndn sitd asian niin kun spektrid, tulokulmaa siihen asiaa. Eri
suunnista. Sit kun se on ldpivalaistu ja kaverin mielipide on oikea, niin md
sanon: "Okei, sd oot oikeassa.” Tavallaan faktathan on yhteisid. Jos ne on
poyddssd ja ne on kiistattomia, niin silloinhan ei auta muuta kuin muuttaa
kantaansa. Et ndin on.”
(Miesesimies A 23.6.04)

Positiivisen ndkokulman esille nostaminen oli toiseksi yleisin raportoitu keino

sdddelld tilanteeseen liittyvid tunteita. Positiivisuus liittyi aineistossa
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valoisampaan tulevaisuuteen sekd henkiloistd ja heiddn tyo6tuloksistaan
tappioidenkin hetkelld 16ydettdviin vahvuuksiin.

Toisten tunteiden sditelystd muodostui toiseksi suurin viittauksien alaryhma
kognitiivisen séddtelyn alueella. Asiantuntijat tuottivat tdlld osa-alueella khin
nelion testin perusteella merkitsevisti oletettua enemmaén viittauksia, kun taas
esimiehet merkitsevisti oletettua vdhemmén (p=0.0003). Toisten tunteisiin
kerrottiin vaikutettavan mm. silld, ettd tunteita pyrittiin filtteroimaan pois, niin
ettd varsinainen asia niiden alla paljastuu osallisille tai jopa niin, ettd asiasta
lahetettiin pelkkd sdhkoposti keskustelun sijaan seuraavan haastatteluesimerkin
tapaan.

“Tdrdytin sdhkopostilla punaisilla isoilla kirjaimilla ettd “tdd ei oo kehotus”.
Jos ei noudateta, niin se johtaa toimenpiteisiin. Kuohahti niin.”
(Esimies 11.6.04)

Yleisintd aineiston perusteella oli kuitenkin pyrkimys saada ihmiset sietimédn
esimerkiksi epdvarmuutta kehottamalla heitd ottamaan etdisyyttd kiusalliseen
tilanteeseen ja pitdytyméddn sen sijaan jélleen kerran faktoissa ja tyon
perussisilloissa.

Suosituin strategia omien tunteiden sddtelyn suhteen oli neutraalimpi
positioituminen ja tunteiden reflektointi matkan pééstd. Syyllisyys oli ainoa
erikseen sddtelyn kohteena mainittu tunne. Témé voi liittyd esimiesten usein
kokemaan rooliin ’puun ja kuoren vilissd”. Syyllisyyden sijasta esimiestyon
nikeminen vain annettuna tehtdvdnd toi jonkinlaista helpotusta seuraavan
esimerkin tapaan.

" Mietin tdtd itteni kannalta. Kun md jouduin tollaseen tilanteeseen, silloin kun ei
ollut paljon mitddn kokemusta. Hankala tilanne, mutta toisaalta itsedidn sitd ei
syyttinyt niin paljon. Se oli timmdnen tilanne johon joutui, ei omasta
ansiostaan, vaan jonkun muun takia. Ehkd tdd, mikd se on se syyllisyyden
mdidird, minkd se herdttdd, on aika olennainen siind. En tiedd, miten sen pystyy
asettamaan oman itsensd ulkopuolelle sen asian, et se liittyy niin ku siihen
rooliin, missd sd oot. Et ulkoistaa siihen rooliin sen tehtdvdn tai sanomisensa ja
sitten yrittdd niin ku ottaa oman itsensd kauemmaks siitd. Se on se rooli, missd
sd oot jossain organisaatiossa. Sd toteutat siind jotain sen organisaation
tehtdvid, tavoitteita ja tarpeita. Ne ei oo sun henkilokohtaisia, vaan sd joudut
ottaan sen organisaation tehtdvdn. Niin kun yleensdkin kai johtamisessa.”
(Asiantuntija 1.6.04)
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Yllattavaa oli, ettei omien tunteiden sddtely ajatuspohjaisesti painottunut
haastatteluissa (19 % viittauksista). Onhan mental training -tyyppinen
meditatiivinen omaan ajatteluun ja tunteisiin  vaikuttaminen siirtynyt
voimakkaasti urheilumaailmasta yritysjohtamiseen. Sisdisen sankarin opit eivét
ainakaan tdmén aineiston perusteella ole vield tavoittaneet suomalaisesimiehia.
Sen sijaan esimiesty0ssd turvaudutaan kognitiivisissa tunteiden sditelyn
strategioissa péddasiassa jérkeen ja faktoihin. Tamé nikyi myos korostetun loogis-
rationaalisessa tavassa, jolla haastateltavat kuvasivat toimintaansa esitetyissé

kriittisissd tilanteissa meille haastattelijoille.

6.1.5 Yhteenveto haastatteluaineistosta

Haastatteluaineisto antoi siis kaiken kaikkiaan tukea monille esittdmilleni
hypoteeseille. Mayerin ja Saloveyn (1997) mallin mukainen ryhmittely
tunnedlyn oli hypoteesin yksi (H1) mukaisesti informatiivista ja mielekésta.
Loysin aineistosta laadullisen analysointiprosessin kautta useita uusia
mielenkiintoisia ulottuvuuksia, joita ei tunneédlyn kykymallissa suoraan késitelld.
Niitd olivat mm. tunteiden havaitsemisen herkkyyden aste-erot (taulukko 15),
tunteiden kokemuksellisuus/eldmyksellisyys ulottuvuus ja tunteiden ryhmittely
perustutkimuksen mukaisiin tunneluokkiin (taulukko 16), tunteiden ilmaisemisen
avoimuus ja sévy (taulukko 17), emotionaalisen ajattelun kuuma—kylmé-valenssi
(taulukko 18), tunteiden ymmirtdmisen eri ulottuvuudet (taulukko 19) ja
tunteiden sditelyn kolme eri ulottuvuutta (taulukko 21-23).

Loysin aineistosta oletukseni (H2) mukaisesti tilastollisesti merkitsevésti
enemmin tunteiden sddtelyyn (Mayer ja Salovey luokka 4), tunteiden
havaitsemiseen, arvioimiseen ja ilmaisemiseen (MS lk 1) kuin ajattelun
fasilitointiin (MS 1k 2) ja tunteiden ymmirtdimiseen (MS 1k 3) liittyvid
haastattelukuvauksia. Kyky reflektoida rauhallisesti omia tunteita, tarkastella
niitd hiukan etddmpéi ja toimia vasta sitten nousi useilla tunnedlyosaamisen osa-
alueilla esiin kehittdmisalueena. Esimiehet olivat haastatteluiden perusteella
usein tunteiden keskelld sen sijaan, ettd he kulkisivat rauhallisesti niiden rinnalla.
Tatd ilmiotd havainnollisti hyvin aineistosta esiinnoussut tunteiden

kokemuksellisuuden osa-alue, joka muodostui suureksi. Saman ilmid toistui
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my0s tunteisiin vaikuttamisen strategioissa, joissa pyrittiin etddnnyttimalld ja
loogisrationaalisuudella pitdiméin tunteet loitolla sen sijaan, ettd niitd olisi
reflektoiden kisitelty.

Tutkimushypoteesi 3 (H3) todentui vain siltd osin, ettd esimies- ja
asiantuntijaryhmén kurvilineaarisen kontrastin ja ryhmétekijén vilinen interaktio
oli ldhes tilastollisesti merkitsevd. Power-analyysin mukaan ryhmien
keskiarvojen merkitsevyyden ero (eli asiantuntijoiden suurempi viittausten
madrd) olisi saavutettu yhdeksdn asiantuntijahaastateltavan lisdykselld.
Naisesimiehet eivdt oletuksieni vastaisesti tuottaneet haastatteluissa
miesesimiehid enemmén tunnedlyosaamisen kuvauksia vaan pdinvastoin jopa
hiukan vdhemman.

Kaiken kaikkiaan haastatteluaineisto konkretisoi sitd tunteiden méédrdd ja
laatua, jossa esimiehet nykypdivand kamppailevat. Monet yleiset stereotypiat
kovista, numeroiden peréssd juoksevista, tunteita ilmaisemattomista esimiehisté
eivdt saaneet tukea tdmin tutkimuksen perusteella. Sen sijaan haastatteluista
piirtyi kuva tunteiden keskelld toimivista herkistd yksiloistd, jotka kdyttavit vield
melko vdhén tietoisia strategioita vaikuttaa itsessdén ja johdettavissaan viridviin

tunteisiin.

6.2 Tunneédlymittarien toimivuus

6.2.1 Kykytesti (MSCEIT)

Yhteensd 52 tutkimukseen osallistunutta teki 141-osioisen tunneédlyn kykytestin
kyné-paperiversiona. Tallensin vastaukset testin oikeuksien omistajan
kanadalaisen MHS:n tietokantaan, jossa ne kisiteltiin automaattisesti ilman ién,
sukupuolen tai etnisen ryhmin perusteella tehtdvid korjauksia. Sain valmiit
tulokset MHS:n palvelimelta Excel-taulukkoina, joista loytyivdt henkil6ittdin
niin pddalue, osa-alue kuin tehtdvdaluekohtaiset jakaumat raaka- ja
standardipisteméérineen. Tulokset siirrettiin  SPSS-ohjelmistoon, jossa niistd
laskettiin mittarin luotettavuutta kuvaavat Cronbachin a-kertoimet (taulukko 24).

Testin eri osa-alueiden ja tehtdviosioiden viliset korrelaatiot 16ytyvit liitteesti 6.
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Taulukko 24. Tunnedilyn kykytestin (MSCEIT) alkuperdiiset ja korjatut (2 osa-aluetta
Jjdtetty pois) asteikot reliabiliteetteineen.

Yhdistetyt ja osa-asteikot a o
korjattu

Kokonais(tunnealy) .86 .88
Eldmyksellinen .86 .88
Strateginen .53 .66
Tunteiden havainnoiminen .84 .86
— kasvot 71 .83
— kuvat .84 .86
Tunteiden kayttdminen ajatusten tukena 71 .79
— aistimukset 37 .60
— fasilitointi 72 72
Tunteiden ymmartadminen 48 .68
— yhdistelméat -.63 -

— muutokset .57 .68
Tunteiden refleksiivinen saately .52 .59
— tunteiden hallinta .20 -

— tunnesuhteet 40 .59

Kuten taulukosta kdy ilmi, mittari ei hypoteesini (H4) mukaisesti toiminut
kaikilta osin suomalaisessa aineistossa. Relibiliateettikertoimet olivat etenkin
strategisten tunneilytaitojen osalta heikkoja (o < .69) ja kaikki lukuun ottamatta
fasilitointia, alhaisempia kuin testin kansainviliselld normiaineistolla, jossa ne
vaihtelivat vélilld .91-76 (Mayer ym. 2002). Etenkin kahden tehtdvédosion
reliabiliteetti jdi erittdin heikoksi. Heikommin néistd kahdesta toiminut osa-alue
oli tunteiden yhdistelmét, jossa vastaajien tuli pohtia eri mielialojen
koostumuksia ja kehittymistd. Asteikko ei jostain syystd toiminut, vaikka se on
luonteeltaan hyvin perustutkimustyyppinen. Tdmén osa-alueen
vastausvaihtoehtoina oli toisiinsa kytkeytyvid tunneluetteloita (viisi tunnetta /
ryhmi), joiden kéidntiminen suomen kieleen oli vaikeaa. Monista ilmaisuista
(esim. annoyance ja anticipation) ei 16ytynyt selkedd yhtd vastaavaa termid,
joten jouduimme valitsemaan mielestimme kuhunkin kontekstiin sopivimman.
Takaisinkddnnoksessd englannista suomeen kéddnnoksemme sdilyttivit kylla
merkityksensd, mutta silti asteikko ei tdysin toiminut téssd aineistossa. Ilmeisesti
kielten tunneilmaisujen semanttinen erilaisuus on kuitenkin vaikuttanut

kysymysten ja vastausvaihtoehtojen selkeyteen.

152



Toisessa heikosti toimineessa tehtdvdosiossa, omien tunteiden hallinnassa,
vastaajien tuli pohtia, mikd toimintatapa neljdstd auttaisi tehokkaimmin
myonteisen  tunnetilan  ylldpitdmisessd tai  kiusallisen  muuttamisessa
miellyttivimmaksi. Useat vaihtoehtoiset toimintatavat olivat luonteeltaan hyvin
teknisamerikkalaisia: “Hdn teki luettelon mydnteisisti asioista, hdn opetteli
tekniikan...”. llmeisesti tdmén johdosta vastaajien oli vaikeaa 10ytad
suomalaisittain sopivia vastausvaihtoehtoja. Kuten taulukosta 24 kiy ilmi,
ndiden kahden osa-alueen poisjittiminen ei paranna juurikaan testin
kokonaisreliabiliteettia vaikkakin se nostaa heikosti toimineiden osa-alueiden,
erityisesti tunteiden ymmairtdmisen, sisdistd konsistenssia. Edelld mainitun
johdosta pitdydyn tuloksissani testin alkuperiisissé asteikoissa.

Testin eri osa-alueet korreloivat toisiinsa positiivisesti aivan kuten Mayerin
ym. (2002) aineistossakin. Korrelaatiot olivat tilastollisesti merkitsevid (p< 0.01
tai 0.05) etenkin pdi- (2) ja osa-alueiden (4) vélilld ja heikompia tehtdvéaosioiden
(8) vileilla (liite 6). Ainostaan edelld mainittu huonosti toiminut yhdistelmdit-
tehtdviosio ei korreloinut tilastollisesti merkitsevésti kokonaistulokseen. Toinen
testin luotettavuuden kannalta arveluttava tulos oli, ettd kerddmini aineiston
kokonaistuloksien keskiarvoksi muodostui tdssd aineistossa vain 88,85 (kh 9,42).
Taméd poikkeaa selvdsti Mayerin ym. (2002) tavoittelemasta tunnettuja
dlykkyystesteji noudattelevasta normijakaumasta (ka 100, kh 15), jonka
esimerkiksi Rosete ja Ciarrochi (2005) pystyivit toistamaan australialaisessa
aineistossaan (ka 101, kh 15). Mayerin ym. (2002) mukaan etninen ryhm4 selitti
heiddn aineistossaan korkeintaan 6,7 % varianssista valkoisten, mustien,
latinalaisten ja aasialaisten vililld, eikd nidin ollen ollut heiddn mielestdén
merkittavésti tuloksiin vaikuttava tekijad. Téstd huolimatta he kehottavat
tekemddn etnisen ryhmén mukaisen korjauksen tuloksiin yksil6tason tuloksia
raportoidessa. Tdma4 viittaisi pikemminkin siihen, ettd kulttuurisella taustalla on
tilastollisesti merkittdvd vaikutus testituloksiin. Jo testin kd&ntdmisen aikaan
meille kédntdjaryhméssd tuli vahva tunne siitd, ettd kaikki osiot eivit
mahdollisesti toimi suomalaisessa kulttuurissa.

Tamén pienen aineiston perusteella tuo sisdltovaliditeettia koskeva aavistus
osoittautui siis oikeansuuntaiseksi: jakauma on hajonnaltaan kapeampi ja vino

matalampaan suuntaan. Jakauman keskiarvo 88,85 on ldhelld Mayerin ym.
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(2002) normiaineiston merkitsevdsti huonompi tulos -rajaa (85). Nidin vaikka
tutkimuksessani oli nimenomaan mukana tunnedlystd kiinnostuneita ja
motivoituneita koehenkil6itd, joista osa (City-lehden kilpailijat) oli jo
valikoitunut erillisen kasvojen tunnistustestin suoriutumisen perusteella
tutkimukseeni. Heidénhén olisi pitdnyt menestyd keskimdardistd paremmin eika
huonommin testissd. MyoOskddn kansainvilisida tutkimustuloksia, joissa
vanhemmat, naiset ja asiantuntijat saavat merkitsevisti korkeampia testituloksia
kuin nuoret, miehet ja ei-asiantuntijat (Mayer ym. 2002b ja Mayer ym. 2003), ei
tdssd aineistossa pystytty toistamaan (ks. taulukko 27). Kielell4 ja kulttuurilla voi
siis olla merkitystd tunnedlyn kykytestin toimivuudelle suomalaisessa
ympdristossd tai sitten suomalaiset, ja erityisesti esimichet, vain ovat
tunnedlyosaamiseltaan kykytestilli mitattuna selkedsti pohjoisamerikkalaisia

heikompia.

6.2.2 Tunnedlyn itsearviointi (SSRI)

Tunnedlyn 33-kysymyksisen itsearvioinnin teki yhteensd 52 henkilod
(varsinainen esimiesryhmd ja esimies-, asiantuntija- ja  City-lehden
vertailuryhmd). Mittari ei toiminut tutkimushypoteesin (HS5) mukaisesti
kokonais- ja osa-asteikoiden osalta (taulukko 25). Reliabiliteettikertoimet jaivét
korkeintaan kohtalaiselle tasolle (o <.80). Vastaajien keskiarvoksi muodostui

tdssd aineistossa viiden asteikolla 3,72 keskihajonnan ollessa 0,34.

Taulukko 25. Tunnedlyn itsearvioinnin (SSRI) asteikkojen reliabiliteettikertoimet.

Kokonais- ja osa-asteikot a
Kokonais (tunnealy) 78
— tunteiden havaitseminen 79
— tunteiden kéyttdminen 72
— optimismi/ tunteiden hallinta 68
— sosiaaliset taidot 70

Tulos on samalla tasolla kuin esimerkiksi Saklofsken ym. (2003) opiskelija-

aineistossa (keski-ikd 21 vuotta) saama tulos niin keskiarvon (3,69) kuin
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keskihajonnan (0,42) suhteen. Myos relibilialiteettikertoimet ovat pdi- ja osa-
alueiden suhteen hyvin 1dhelld heiddn tutkimuksessaan saatuja (o
=.89/.79/.57/.75). Sen sijaan keskiarvotulos jdd Schutten ym. (2002) tyeldméssd
toimivien vanhempien (keski-ikd 30 vuotta) ihmisten tuloksesta (ka 3,96, kh
0,44). Myos mittarin eri osa-alueet korreloivat toisiinsa vain osin tilastollisesti
merkitsevisti (liite 6).

Testin kehittdjan kansainvélisissd tutkimuksissa saamat tulokset, joissa
iakkdammaét, naiset ja asiantuntijat saavat merkitsevésti korkeampia pisteméédria
kuin nuoret, miehet ja ei-asiantuntijat (Schutte ym. 1998 ja 2002), eivit
toistuneet ainakaan pienessd aineistossani. Tétd ilmiotd SSRI:n, kuten
MSCEIT:n suhteen, on syytd tutkia laajemmalla tutkimusaineistolla. Olisi
tiarkedd selvittdd, onko kyse tutkimusryhmini valikoituvuudesta vai todellisista

kulttuurisista eroista.

6.2.3 Tunnedlyosaamisen 360°-kartoitus

Tunnedlykkédidn esimiestoiminnan 360°-osaamiskartoituksen teki yhteensd 115
esimiestd ja tyontekijad. Oletukseni (H6) oli, ettd Mayerin ja Saloveyn (1997)
nelijakoinen malli olisi niin siséllollisesti kuin rakenteellisesti siirrettdvissé
kompetenssipohjaiseksi kartoitukseksi, jollaista useat tutkijat ovat suosittaneet
kaytettiavéksi kykytestin ja itsearviointien sijaan (esim. Miles ym. 1999 & 2001).

Kévin jo menetelmd-osassa (luku 5.3.4) lyhyesti ldpi kartoitukseni
muodostamisen ensimmdisen vaiheen. Siind valitsin muodostamistani 187
tunnedlyosaamiseen liittyvéstd toimintatapakuvauksesta mukaan parhaiten
testiaineistossa  toimineet osiot niiden  faktorilataumien  perusteella
(faktoripistemddrd > 0.4). Nédin menetellen kompetenssikuvauksia jii tunnedlyn
osalta jéljelle 37. Téaydensin tdtd joukkoa vield 10 uudella tunneédlykuvauksella,
joiden lisdksi otin selitettdviksi muuttujiksi tutkimukseen mukaan vield 28
kansainvilistd management-kompetenssia. Yhteensd 14 esimiestd ja 101 heitd
arvioivaa esimiestd ja johdettavaa teki tdmén lopullisen 75-osioisen 360°-
arvioinnin internetissi loka—joulukuussa 2005.

Lihdin etsimdén 360°-aineistosta Mayerin ja Saloveyn (1997) teorian

mukaisia ryhmittymid eri osioiden vilisten korrelaatioiden pohjalta. Tein
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osioiden teoreettispohjaisen neljddn tunnedlyn osa-alueeseen ryhmittelyn jilkeen
kullekin osa-alueelle oman faktorianalyysin (SPSS, padkomponenttianalyysi
varimax-rotaatiolla), jonka perusteella valitsin lopulliseen kaikkien osatekijoiden
yhteiseen faktorianalyysiin vain parhaiten latautuneet kysymykset (faktorilataus
> 0.4). Lopullisessa faktorianalyysissa oli ndin menetellen mukana endd 18
kysymystd 47:std, jotka jakaantuivat viidelle faktorille liitteen 5 mukaisesti.
Faktorit sisdlsivét jokainen 3—4 osiota ja selittivdt kukin 11,45-17,94 % aineiston
yhteisvarianssista ominaisarvojen liikkuessa wvélillda 3,2-2,0. Viisifaktorisen
mallin selitysosuus yhteisvarianssista oli 67,39 %. Nimesin faktorit ja niistd
muodostamani summamuuttujat sisdltonsd mukaan seuraavasti: 1) tietoisuus ja
ymmaérrys ympérilld olevista tunteista, 2) myonteisten tunteiden ilmaiseminen, 3)
kiusallisten tunteiden ilmaiseminen, 4) omien tunteiden séitelykyky, 5) toisten
emotionaalinen tukeminen. Summamuuttujien (itsearvioidut ja toisten arvioimat)
keskindiset korrelaatiot vaihtelivat nollakorrelaatiosta tilastollisesti merkitseviin
korrelaatioihin tunnistamisen, myonteisen ilmaisemisen ja sditelyn alueilla (liite
5). Etenkin itsearviointiosan korrelaatiot olivat ristiriitaisempia kuin muiden
tekemdt arviot, jotka korreloivat keskendén johdonmukaisemmin.

Faktorirakenne ja muodostamieni summamuuttujien sisélté ei vastaa
toivomallani tavalla Saloveyn ja Mayerin (1997) tunnedlyn kykymallia. En tdssa
ratkaisussa, kuten en myoOskéédn yrittdmissidni muissa faktoriratkaisuissa, saanut
ajattelun tunnepitoista tukemista ja tunteiden ymmairtdmistd esille omina
faktoreinaan, vaan tietoisuus ja ymmdirrys kietoutuivat kaikissa ratkaisuissa
toisiinsa ja ajattelun fasilitointi tunteiden sditelyyn. Ainoastaan ilmaiseminen ja
omien tunteiden séitely tulivat kaikissa ratkaisuissa esiin erillisind vahvoina
kokonaisuuksinaan. Néin ollen hypoteesini (H6) ei tdysin saanut tukea tuloksista.
Kuitenkin molemmista aineistoista (City-lehden vastaajat ja varsinainen
esimiesaineisto) 10ytyivdt ndmid samat tunneédlyosaamisen ulottuvuudet eli
tietoisuus ja ymmdirrys tunteista, tunteiden ilmaiseminen, sédtely ja toisten
emotionaalinen tukeminen. Tdmi voi kertoa siitd, ettd juuri ndmé ulottuvuudet
ovat muille ndkyvampid tunnedlyosaamisen alueita. Sen sijaan arvioitavan
henkilon kognitiivista pdédnsisdistd tunteiden arviointia, ajattelun fasilitointia ja
tunteiden sédidtelyd on vaikea arvioida tarkasti ulospdin nidkyvastd

kayttadytymisestd. Itse tehtyjen ja toisten tekemien arviointien vilinen korrelaatio
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ei ndin pienessd aineistossa ollut tilastollisesti merkitseva (r=0,37, P>0,05), joka
voi osaltaan vahvistaa tétd olettamusta. Etenkin edelld mainitsemiani osa-alueita
voidaan siis arvioida omasta ndkékulmasta hyvin erilailla kuin miten toiset ne
ndkevit vaikka summapistemadrét (ks. taulukko 29) olisivat ldhes identtiset.
Muodostamani 360°-mittarin erottelevuus miesten ja naisten suhteen oli
kuitenkin parempi kuin muilla kdyttdmilldni tunneédlymittareilla. Naiset saivat
tilastollisesti (F=6,37, P=0,03) michid parempia tuloksia toisten tekemissd

arvioissa. Sen sijaan itsearvioinneissa tité eroa ei ollut.

6.2.4 Tunnedlymittarien keskindiset yhteydet

Tutkin mittareiden vélisid yhteyksid Pearsonin korrelaatiokertoimien avulla.
Mittareiden vélisid yhteyksid arvioidessa on hyvd muistaa, ettd varsinaisten
esimiesten joukko, joka teki kaikki arvioinnit ja joita myds haastattelimme, oli
lopulta vain 14 hengen suuruinen. Tulokset ovat siis vain suuntaa antavia.
Oletukseni (H4-H6) olivat, ettd tunneédlyn kykytesti ja itsearviointi eivét juuri
korreloisi toisiinsa, koska monen tutkijan mielesti ne mittaavat varsin eri
ilmiditd (esim. Petrides & Furnham 2000 ja 2001). Milesin ym. (1999 ja 2001)
mukaan tunnedlyn kompetenssimittarin taas pitdisi sijoittua jonnekin ndiden
kahden menetelmén vilimaastoon, joka voisi tarkoittaa sitd, ettd se korreloisi
heikosti molempiin arviointitapoihin tai sitten se on kokonaan oma erillinen
ulottuvuutensa eikd korreloi kummankaan kanssa. Taulukossa 26 on kaikkien
tunnedlymuuttujien kokonaistuloksien viliset korrelaatiot. Liitteestd 6 1oytyviit

tunnedlymittareiden ala-asteikkojen véliset korrelaatiot.

Taulukko 26. Tunnedlymittarien vdliset korrelaatiot.

Tunneély- Tunneély-

kompet. kompet.
Tunnedlymittari MSCEIT SSRI (itse) (muut) Haastattelu
MSCEIT tunneélyn kykytesti | 1 0.306 0.200 0.226 0.166
Itsearvioitu tunnealy SSRI 0.306 1 -0.151 -0.042 0.289
Tunneélykompetenssit (itse) | 0.200 -0.151 1 0.370 0.053
Tunneélykompetens. (muut) | 0.226 -0.042 0.370 1 -0.344
Haastatteluviittaukset 0.166 0.289 0.053 -0.344 1
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Kuten taulukosta kéy ilmi, en 16ytdanyt hypoteesieni (H4—H6) mukaisesti yhtddn
tilastollisesti merkitsevdd yhteyttd eri tunnedlymittareiden enkd haastattelujen
vélilla. Power-analyysin perusteella (power 0.80, 6=2.80 ja 0=0,05) 0.40
korrelaatiotason saavuttamiseksi tarvittaisiin 50 hengen aineisto. Vahvin yhteys
oli kompetenssimittarin itsearviointien ja toisten arvioiden vililli, mikd voi
kertoa 360°-arviointien johdonmukaisuudesta téissd aineistossa. Henkilot, jotka
arvioivat itsensé tunneélyosaavaksi, néhtiin myos usein sellaisina.

Toiseksi vahvin  yhteys aineistossa oli muiden arvioimien
tunnedlykompetenssien ja haastatteluviittauksien vililli. Tamd yhteys oli
negatiivinen — haastatteluissa paljon emotionaalista materiaalia tuottaneet saivat
siis yllattden muilta matalampia arvioita 360°-kartoituksessa. Tulos voi kertoa
siitd, ettd tutkimuksen haastattelutilanteessa oli helpompi olla emotionaalinen
kuin tyopaikalla tai ettd emotionaalisesti ilmaisevat esimiehet koetaan toisten
ndkokulmasta vdhemmin tunnedlyosaavina kuin tunteitaan vahvemmin
sadtelevit esimiehet.

Kolmanneksi vahvin yhteys 16ytyi kykytestin ja tunneélyn itsearvioinnin
véliltd, johon puolestaan haastatteluviittaukset korreloivat kohtalaisesti. Myos
Bracket ja Mayer (2003) raportoivat MSCEIT:n ja SSRLn wvililld lievin
yhteyden, joka kuitenkin oli heiddn aineistossaan tilastollisesti merkitsevd (p<
0.01). Sen sijaan SSRI ja 360°-arviot korreloivat vain heikon negatiivisesti
toisiinsa. Muiden arvioiman tunnedlyosaamisen yhteys SSRI:in oli ldhes
olematon, kun taas 360°-itsearvio korreloi vahvemmin, joskin negatiivisesti,
SSRIL:in. Tdmd voi kuvastaa sitd, ettd namikin kartoitukset tosiaan mittaavat
varsin eri puolia tunneédlyosaamisesta.

Kaikkineen tulokseni siis vahvistivat asettamiani hypoteeseja (H4-H6).
Tunneélyn kykytesti MSCEIT ei toiminut suomalaisessa ympéristossé niin hyvin
kuin sen pitdisi, eikd se, toisin kuin tunnedlyn itsearviointi SSRI, erotellut
aineistoni eri ryhmiéd aiempien tutkimustulosten mukaisesti. Eri tunnedlymittarit
ja haastattelut eivét korreloineet toisiinsa merkitsevisti, joka voi kertoa niiden
tavoittavan eri puolia tunnedlyosaamisesta tai sitten siitd, ettd aineistoni kerta
kaikkiaan oli liian pieni. Vaikka muodostamani 360°- kompetenssikartoitus ei
onnistunut rakenteeltaan tavoittamaan kaikkia Saloveyn ja Mayerin (1997)

kykyteorian osa-alueita, se kuitenkin toimi tunnedlymittareista parhaiten” téssi
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pienessd aineistossa erotellen esimerkiksi miehid ja naisia kansainvélisten

tutkimustulosten suuntaisesti.

6.2.5 Tunnedlymittarien yhteydet hyvinvointimittareihin

Liitteessd 7 ovat esilli hyvinvointimittarien yhteydet tunnedlymuuttujiin.
Taulukosta kidy ilmi, ettd aleksitymia-mittari oli vahvimmin yhteydessi
tunnedlyosaamiseen. Silld oli tilastollisesti merkitsevd (p< -0.050) kiinteinen
yhteys tunnedlyn kykytestiin ja itsearviointiin sekd ylldttien kaikkein
voimakkain kédnteinen yhteys haastatteluviittauksiin. Heikko tunteiden
tunnistaminen ja ilmaiseminen siis nikyy niin kykytestissd suoriutumisessa,
omaa itsed arvioidessa kuin omasta esimiestyostd kerrottaessa. Tulos on
yhdensuuntainen useiden tunneélytutkimusten kanssa (esim. Schutte ym. 1998 ja
Austin ym. 2005). Myo6s tyéuupumuksella oli samanlainen tilastollisesti
merkitsevd (p< -0.050) kdénteinen yhteys tunneélyn itsearviointiin. Uupumista
kokeva arvioi siis itseddn tunnedlyn osalta kielteisesti.

Koherenssin tunne oli tilastollisesti merkitsevisti (p< 0.050) positiivisessa
yhteydessd itsearvioituun tunnedlyyn (SSRI): elimédnsd ja maailman
merkityksellisesti kokevat osoittivat siis my6s kiinnostusta tunnedlyosaamiseen.

Kaikki em. tulokset ovat hypoteesini (H7) mukaisia. Sen sijaan mikdin muu
hyvinvointimuuttuja aleksitymiaa lukuun ottamatta ei ollut tilastollisesti
merkitsevdssd yhteydessd tunnedlyn kykytestiin tai muodostamiini 360°-
tunnedlykompetensseihin. Tulos ei ole yhdensuuntainen Bracketin ja Mayerin
(2003) tutkimustulosten kanssa, joissa kykytestin tulokset olivat erittdin
merkitsevéssd yhteydessd (p< 0.001) itsearvioituun hyvinvointiin. Itsearvioidulla
360°-tunnedlyosaamisella oli muiden arviointeja voimakkaampi yhteys
tyomotivaatioon ja  -tyytyvidisyyteen. Tdmd voi selittyd mittareiden
samankaltaisella vastaamistavalla (kuinka hyvin seuraava vdittdmd kuvaa sinua
asteikolla...), josta yhteinen varianssi aiheutuu.

Sen sijaan ylléttdva tulos oli, ettd muiden arvioima 360°-tunnedlyosaaminen
korreloi negatiivisesti itsearvioituun koherenssintunteeseen. Téssd toistuu

haastatteluiden tapaan sama kéédnteinen ilmid, jossa henkilé koetaan ulkoapéin
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tunnedlyosaavammaksi, kun hin arvioi itseddn kielteisesti tai kuvaa vihemméin
emootioita haastatteluissa.

Kaikki hyvinvointimuuttujat olivat tilastollisesti merkitsevisti (p< 0.050 tai
p< 0.010) yhteydessé toisiin hyvinvointimuuttujiin tyohoén sitoutumista lukuun
ottamatta, jolla niit4 tilastollisesti merkitsevid yhteyksiéd oli muutama vihemmaén

kuin muilla muuttyjilla (liite 7).

6.3 Esimiesten tunnedlyosaamisen ja hyvinvoinnin
vahvuudet ja puutteet

Kéyn seuraavassa ldpi, mitd vahvuuksia ja kehittdmiskohteita tutkimukseeni
osallistuneilla esimiehilld oli edelld esitellyilld kolmella tunnedlyn méarilliselld
mittarilla ja viidelld hyvinvointimittarilla mitattuna verrattuna kahteen
vertailuryhméén. Kuvaan kunkin asteikon kokonais- ja osa-asteikkotulokset
(keskiarvot ja hajonnat) ryhmittdin. Ryhmien vélisten erojen tutkimiseen kdytin
varianssianalyysid (ANOVA), jonka tulosten tilastollisen merkitsevyyden
ilmoitan aina kun sellainen oli olemassa. Oletin (H8), ettd asiantuntijat
osoittaisivat korkeampaa tunnedlyosaamista kuin esimichet ja toinen

vertailuryhmé kaikissa tunnedlyosaamisen kartoituksissa.

6.3.1 Tunnedlyosaaminen

Kykytesti (MSCEIT)

Yhteensd 52 henkil6d teki tunnedlyn kykytestin. Vastaajien kokonaistulokset
standardipisteind ilmoitettuna litkkuivat vaihteluvililld 70-117 (esimiehet 70—
103, asiantuntijat 71-97 ja City-lehden kilpailijat 82—117). Taulukossa 27 on
yhdistettyjen asteikkojen ja tehtivdosioiden standardoidut pistemédrit. Testin
normiaineiston mukaan yli 115 tulokset ovat merkitsevésti keskiméardisid

parempia ja alle 85 heikompia (Mayer ym. 2002).
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Taulukko 27. MSCEIT keskiarvot ja hajonnat (normi-ka 100,kh 15)kolmessa
tutkimusryhmdssd. (* p< 0.05, ** p< 0.01)

Ryhma
Asteikot Esimiehet (n=25) Asiantuntijat (n=9) City-lehti (n=18)
ka kh ka kh ka kh

Tunneily (kok. tulos) 86,11 8,87 86,57 8,87 93,80* 8,86
Elamyksellinen 82,53 11,20 84,97 11,44 91,18* 10,74
Strateginen 92,65 5,55 92,04 5,90 97,66%** 5,67
Havainnoiminen: 82,59 9,98 82,37 11,95 88,81 10,93
— kasvot 87,16 16,01 88,21 13,67 95,34 15,46
— kuvat 84,88 9,14 82,19 7,52 86,86 8,06
Tunteiden ké&yttdminen | 88,76 11,90 94,31 13,48 97,24 10,45
— aistimukset 91,83 10,19 97,46 3,91 94,66 6,29
— fasilitointi 90,15 14,47 93,28 20,74 102,15 15,54
Ymmértdminen 93,47 7,33 94,19 7,51 100,53** | 7,15
— yhdistelmat 95,04 6,06 94,73 6,87 100,93** | 7,15
— muutokset 93,64 10,03 95,65 10,20 99,23 9,20
Séétely 92,80 6,76 91,40 7,59 95,64 7,99
— hallinta 92,71 6,30 89,26 9,96 93,84 8,75
— tunnesuhteet 93,22 7,33 93,77 7,82 96,67 7,35

Kuten taulukosta kd&y ilmi, tunteiden havainnoimisen alueella poikettiin
normiaineistoa alempaan suuntaan myds kokonaistuloksen jidddessd varsin
alhaiseksi. Esimiesten ja asiantuntijoiden vélille ei muodostunut tilastollisesti
merkitsevid eroja, vaikka asiantuntijoiden kokonaistulos ja viiden tehtdvédosion
tulokset olivatkin hiukan esimiehid korkeampia. Sen sijaan City-lehden
vertailuryhmén tulokset olivat kokonaistuloksen, molempien pédalueiden ja
kahden tehtdvi-alueen (sekoitukset, ymmairtdminen) osalta tilastollisesti
merkitsevésti korkeampia kuin esimiesten ja asiantuntijoiden tulokset. Téten
hypoteesini (H8) ei saanut tukea: asiantuntijat eivdt erottuneet kykyjensd
puolesta juurikaan esimichistd, jonka lisdksi heidén tuloksensa jdivdt nuorten
aikuisten ryhmad merkitsevisti alemmiksi useilla testin kokonais- ja osa-alueilla.

Tulos ei ole yhdensuuntainen MSCEIT:sta saatujen asiantuntijatulosten
kanssa (Mayer ym. 2003). Testin tekijit ovat jopa rakentaneet
asiantuntijapohjaisen pisteytysjérjestelmidn heiddn antamiensa “oikeampien”

vastausvaihtoehtojen perusteella. Pienen aineistoni tulokset eivdt ole
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yhdensuuntaisia myoskddn MSCEIT:n ja idn suhteen saatujen tulosten kanssa
(esim. Mayer, Caruso ym. 1999 ja Mayer, Salovey ym. 2000). City-lehden
aineiston nuoret (n=18), joista 78 % oli naisia, osoittivat tissid aineistossa
parempia tunneédlytaitoja kuin varttuneemmat esimiehet ja asiantuntijat. Yleisesti
naiset ovat saaneet miehid parempia tuloksia MSCEIT:ssa (Bracket & Mayer
2003, Mayer ym. 2002 ja Schutte ym. 1998). Sukupuolen lisdksi City-lehden
osallistujat olivat valikoituneet mukaan hyvien kasvojen tunnistustesti -
tulostensa perusteella.

Esimiesten kokonaistulos on selkeésti heikompi kuin Roseten ja Ciarrochin
(2005) kerdamin 41 hengen esimiesryhmin tulokset. Heiddn aineistonsa
kokonaistuloksen keskiarvo oli Mayerin ym. (2002) aineistoa myotéillen 100.1
(kh 15,17), elamykselliselld padalueella 104.9 (kh 19,54) ja strategisella 97.1 (kh
13,57). Tamin aineiston esimichilld ne olivat 86,11 (kh 8,87), 82,53 (kh 11,20)
ja 92,65 (kh 5,55). Australialaisten esimiesten ryhmédssd siis painottuivat
tunnedlyn eldmyksellisen alueen kyvyt yli yhden hajontavilin erolla
(keskiarvojen erotus huimat 22,37) suomalaisiin esimiehiin nihden, kun taas
strategisella alueella ryhmit olivat lihempénid toisiaan (keskiarvojen erotus
”vain” 4,45). Etenkin tunteiden tunnistaminen kuvista ja kasvoista osoittautui
suomalaisille esimiehille vaikeaksi. Tunteiden yhdistelmit, jossa jarkeillddn eri
tunteiden kokoonpanoista, taas oli suhteellisesti heiddn vahvin yksittdinen
tehtdvdosio. Miesesimiesten kokonaistulos oli normiaineiston keskimédrdisti
huonomman rajalla (85). Naisesimiehet olivat tistd vain kahden pisteen pédssi,
kun normaalisti naiset saavat keskimddrin jopa yhden hajontavélin miehié

korkeampia pisteitd (Bracket & Mayer 2003).

Itsearviointi (SSRI)

Tunnedlyn itsearvioinnissa suurempi luku kokonaisasteikolla ja osa-alucilla
(asteikko 1-5) osoittaa tunnedlykkyyttd. Kaikkien vastaajien (n=25) keskiarvo
oli 3,72 (kh 0,34). Kuten taulukosta 28 k&y ilmi, asiantuntijoiden pisteméaarét
olivat korkeampia kuin esimiesten ja City-lehden vastaajien yhtd osa-aluetta
lukuun ottamatta, vaikka asiantuntijoiden tulokset olivat tilastollisesti

merkitsevésti parempia vain optimismin ja tunteiden hallinnan osa-alueella.
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Taulukko 28. Tunnedlyn itsearvioinnin (SSRI) keskiarvot ja hajonnat kolmessa
tutkimusryhmdssd (* p< 0.05, *** p< 0.001)

Esimiehet (n=25) | Asiantuntijat (n=9) | City-lehti (n=18)
Asteikot ka kh ka kh ka kh
Itsearvioitu tunnedly (kok. tulos) 3,64 0,32 3,85 0,35 3,75 0,34
— havaitseminen 3,39 0,58 3,56 0,29 3,84* 0,46
— kayttdminen 3,63 0,48 3,83 0,61 3,57 0,63
— optimismi/hallinta 3,75 0,39 4,13*** | 0,43 3,58 0,36
— sosiaaliset taidot 3,65 0,39 3,74 0,43 3,94 0,57

City-lehden kilpailijoiden tulos taas oli merkitsevésti parempi kuin esimiesten ja
asiantuntijoiden tunteiden havaitsemisen alueella. Koska mittaria ei ole kdytetty
suomalaisissa raportoiduissa aineistoissa, oli mielenkiintoista tutkia, miten
tulokset suhteutuisivat kansainvélisiin  arviointeihin. Kaiken kaikkiaan
asiantuntijoiden kokonaispisteméidrd 3,85 (kh 0,35) jdd selkeidsti esimerkiksi
Schutten ym. (1998) raportoimista terapeuttien pistemairista (ka 4,36, kh 0,61),
mutta on City-lehden ryhmén tapaan korkeampi kuin esimerkiksi Kernbachin ja
Schutten (2005) australialaisen perusotoksen (ka 3,70, kh 0,41) ja Paun ja
Croucherin (2003) englantilaisten hammaslddkéariopiskelijoiden (ka 3,56, kh
0,45) tulokset. Ainoassa 10ytdmasséni suomalaisessa aineistossa (Granberg 2003)
Jyviskyldn yliopiston Lapsesta aikuiseksi -tutkimuksesta keskiarvo oli 3.58
(miehet) / 3,72 (naiset) ja keskihajonta 0.40 (miehet) / 0.36 (naiset). Suhteessa
ndihin tuloksiin tulokset ovat kaikissa tutkimukseni ryhmissd melko hyvia.
Esimiesten kokonaistulos 3,64 (kh 0,32) sen sijaan on heikompi kuin
Carmelin (2003) esimiesryhméssd (3,71, kh 0,37). Naispuolisten esimiesten
kokonaistulos 3,71 (kh 0,20) oli hiukan miesesimichid (ka 3,63, kh 0,40)
parempi, vaikkakaan ero ei ollut tilastollisesti merkitsevd kuten esimerkiksi

Kernbachin ja Schutten (2005) sekd Paun ja Croucherin (2003) aineistoissa.

Tunnedlyosaamisen 360°-kartoitus

Taulukossa 29 on esitetty esimiesten omien ja toisten tekemien arvioiden

keskiarvot esimiesten tunneédlyosaamisesta sekéd arvioiden erotus. Keskimédéirin
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jokaista esimiestd arvioi seitsemidn muuta henkilo4, joista yksi oli hdnen oma
esimiehensd ja loput johdettavia. Arviointiasteikko oli 1-5, jossa suurempi luku
merkitsi kuvauksen parempaa sopivuutta itseen (esimiehet) tai arvioitavaan (oma
esimies ja johdettavat). Tunnedlyosaamista mitattiin  muodostamani

faktoriratkaisun mukaisesti 3—4 osiolla / osa-alue.

Taulukko 29. Esimiesten tunnedilyosaamisen 360°-arvioinnin omien (n=14) ja toisten
arviointien (n=101) keskiarvot, hajonnat ja erotukset.

Itsearvioinnit Toisten arviot
Asteikot ka kh ka kh erotus (i-t)
Tunnedlyosaaminen (kokonaistulos) 3,75 0,27 3,74 0,31 0,01
— tietoisuus ja ymmartdminen 3,70 0,48 3,66 0,68 0,04
— ilmaiseminen (pos) 3,48 0,61 3,52 0,48 -0,04
— ilmaiseminen (neg) 3,88 0,49 4,00 0,37 -0,12
— saately 3,77 0,33 3,72 0,37 0,05
— emotionaalinen tukeminen 3,93 0,37 3,81 0,46 0,12

Kuten taulukosta kéy ilmi, esimichet arvioivat itsedén varsin samalla tavalla kuin
toiset heitd. Erot omissa ja toisten arvoissa olivat minimaalisia verrattuna useisiin
suomalaisiin johtamiskdyttdytymisen mittareihin (esim. Pirnes 1995), joissa
arviot poikkeavat tyypillisesti huomattavasti toisistaan. Kaikkineen arviot olivat
varsin tyydyttivilla tasolla, kun tuloksia tarkastellaan toisten arvioimina (3,7 / 5-
asteikolla). Suhteellisesti korkeimmaksi esimiesten tunnedlyosaaminen koettiin
muiden taholta kielteisten tunteiden ilmaisemisen alueella, alhaisimmaksi taas
myonteisten tunteiden ilmaisemisessa. Tulos on varsin samansuuntainen kuin
useimmissa ilmapiirikartoituksissa, joissa esimiesten ei koeta riittdvisti
kannustavan tai antavan myonteistd palautetta johdettavilleen. Kuten taulukosta
30 kidy ilmi, muut arvioivat naisesimiesten olevan kokonaisasteikolla
tunnedlyosaavampia kuin miesten (p< 0.030). Mies- ja naisesimiesten tulokset
erosivat tilastollisesti merkitsevdsti vain kahdella osa-alueella, vaikka
naisesimiehid pidetddn yleensd ottaen miesesimiehid taitavimpina ihmisten
johtajina (esim. Eagly & Johnson 1990). Naisesimiesten arvioitiin olevan
parempia tunteiden tiedostajia ja ymmartdjid (p<0.001) kun taas miesesimichet
arvioivat itse pystyvinséd ilmaisemaan kielteisid tunteita helpommin kuin naiset

(p< 0.020).
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Taulukko 30. Esimiesten tunnedilyosaamisen 360°-arvioinnin omien (n=14) ja toisten
(n=101) arvioiden keskiarvot sukupuolen mukaan. (* p< 0.03, *** p< 0.001)

Itsearvioinnit Toisten arviot
Asteikot naiset miehet naiset miehet
Tunneilyosaaminen (kokonaistulos) 3,69 3,78 3,95* 3,60
— tietoisuus ja ymmartdminen 3,95 3,56 4,25%** 3,27
— ilmaiseminen (pos) 3,33 3,56 3,68 3,40
— ilmaiseminen (neg) 3,50 4,08* 3,84 4,10
— saately 3,80 3,75 3,93 3,58
— emotionaalinen tukeminen 3,87 3,96 4,06 3,65

6.3.2 Hyvinvointi

Suurin osa (74 %) hyvinvointimittareihin vastanneista oli esimiehid (n=25).
Kuvaan seuraavaksi kunkin asteikon keskiarvot ja hajonnat ryhmittdin ja tutkin
esimiesten ja asiantuntijoiden (n=9) vilisid erojen varianssianalyysilld
(ANOVA). Oletin (HS), ettd asiantuntijat osoittaisivat tunnedlyosaamisen tapaan
korkeampaa koherenssin tunnetta ja hyvinvointia sekd matalampaa aleksitymiaa

ja tyéuupumusta kuin esimiehet.

Aleksitymia (TAS-20)

Aleksitymia-mittari TAS—20:ssd suurempi lukuarvo kokonaisasteikolla ja osa-
alueilla osoittaa aleksityymisten piirteiden lisddntymistd. Vastaajien keskiarvoksi
muodostui tdssd aineistossa 1,99 keskihajonnan ollessa 0,33 asteikolla 1-5.
Modestin ym. (2002) mukaan lievén aleksitymian raja kulkee vililld 2,6-3,00 ja
vakavan yli 3,00 kokonaistuloksessa. Néin ollen kummatkaan ryhmét eivét
osoittaneet aleksityymisid piirteitd vastauksissaan (taulukko 31). Kuten
taulukosta kdy ilmi, asiantuntijoiden kokonaispistemdird ja yhden osa-alueen
pistemdérd oli vihemmaén aleksitymiaa osoittava kuin esimiesten. Esimiehet sen
sijaan raportoivat vihemmin tunnistamisen ja kuvailemisen vaikeutta kuin

asiantuntijat.
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Taulukko 31. Aleksitymian (TAS-20) itsearvioinnin keskiarvot ja hajonnat esimiehilld
(n=25) ja asiantuntijoilla (n=9). (** p< 0.01)

Esimiehet Asiantuntijat
Asteikot ka kh ka kh
Aleksitymia (kokonaistulos) 2,02 0,34 1,92 0,29
— tunnistamisen vaikeus 1,85 0,48 1,87 0,37
— kuvailemisen vaikeus 2,07 0,49 2,22 0,72
— ulkoistava ajattelu 2,13 0,33 1,78 ** 0,34

Ryhmien viliset erot olivat silti tilastollisesti merkitsevid ainoastaan ulkoistavan
ajattelun osa-alueella, joka oli esimiehille tyypillisempdd. Molemmat edelld
mainitsemani erot ryhmien vélilld kdyvdt hyvin yhteen haastatteluhavaintojeni
kanssa. Asiantuntijat kuvasivat kriittisid esimiestilanteita riippumattomammasta
roolistaan johtuen vdhemmén emotionaalisesti ja enemmén reflektoiden kuin
esimichet, joille kertyi enemmin tunteen kokemuksellisia/elamyksellisid
viittauksia. Koska ala-asteikkojen reliabiliteetit olivat varsin alhaisia verrattuna
esim. Cleland ym. (2005) vastaaviin, on timin mittarin suhteen syyti pitdytyi
tdssd tutkimuksessa pelkéstddn kokonaistuloksen tarkastelussa. Tulos ei siis tue
esittdmdéni hypoteesia (H8) eikd aineistoni esimiechien tunneosaamista voida

pitdd aleksitymian ndkokulmasta tarkasteltuna mitenkéan halyttavéna.

Koherenssin tunne (SOC)

Koherenssin  tunteen asteikoissa suurempi lukuarvo vastausasteikkoon
suhteutetuissa pisteméérissd (max 7) ilmaisee parempaa koherenssin tunnetta.
Kaikkien vastaajien keskiarvoksi muodostui tdssd aineistossa 5,35 (kh 0,55).
Suomalaisen normiaineiston perusteella (Vadadndnen-Tomppo ym. 1999) tulos
sijoittuu lahelle 75 % percentiilid (raja-arvo 5,7 naisilla ja 5,8 miehilld). Kuten
taulukosta 32 kdy ilmi, asiantuntijoiden pisteméadrdt olivat kaikilla alueilla
korkeammat kuin esimiesten eli heiddn merkityksellisyyden kokemuksensa oli

vahvempaa. Ero oli kuitenkin tilastollisesti merkitsevd vain hallinnan
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kokemuksen osa-alueella. Miesesimiehilld kaikki tulokset olivat naisesimiehid

korkeampia, mutta eivit tilastollisesti merkitsevisti.

Taulukko 32. Koherenssin tunteen itsearvioinnin (SOC) keskiarvot ja hajonnat
esimiehilld (n=25) ja asiantuntijoilla (n=9). (* p< 0.05)

Esimiehet Asiantuntijat
Asteikot ka kh ka kh
Koherenssin tunne (kokonaistulos) 5,25 0,52 5,62 0,56
— merkityksellisyys 5,54 0,72 6,00 0,56
— ymmarrys 5,08 0,65 5,20 0,90
— hallinta 5,17 0,62 5,75*% 0,53

Ymmérrys oman eldméntilanteen, kuormituksen ja vaatimusten mielekkyydesté
oli sekd esimiehilld ettd asiantuntijoilla SOC-asteikon suhteellisesti alhaisin osa-
alue. Esimichilld hallinnan kokemus tihidn “ymmértimattomaan” oli
asiantuntijoihin verrattuna merkitsevésti heikompaa. Tdma voi johtaa siihen, ettd
pyritddn nopeasti palauttamaan kaaos jdrjen avulla nopeasti takaisin tyon
perussisdltoihin sen sijaan, ettd kisiteltdisiin rauhassa titd ymméartimitontd ja
hallitsematonta — aivan kuten haastatteluaineisto osoitti. Tulokset eivét

tdmink&én asteikon suhteen tue esittdiméidni hypoteesia (HS).

Tyouupumus (BBI) ja hyvinvointikysymykset

Ty6uupumuksen maird lisddntyy BBI:n summa- ja osa-asteikoilla sitd mukaan,
mitd suurimmiksi pistemédriat kasvavat asteikolla 1-5. Nédtdsen ym. (2003)
kokoaman suomalaisen normiaineiston mukaan kokonaistyduupumus on lievdd,
kun summapiste ylittdd 3,07 (michet) ja 3,00 (naiset) ja vakavaa, kun luku ylittda
4,07 (molemmat sukupuolet). Ala-asteikoittain lievén rajat ovat, kun vdsyminen
> 3,60 (m) / 3, 40 (n), kyynistyminen > 2,60 (m) / 2,41 (n) ja ammatillisen
itsetunnon heikkeneminen > 3,20 (m) / 3,40 (n). Vakavaa visyminen on kun arvo
ylittdd miehilld ja naisilla 4,80, kyynistymisesséd 3,80 ja ammatillisen itsetunnon

heikkenemisessi 4,40 (m) / 4.60 (n).
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Taulukossa 33 ovat tulokset tyouupumuksen kokonaismiérdstd ala-
asteikkoineen. Esimiesten tulokset ovat kauttaaltaan asiantuntijoiden tuloksia
korkeampia eli heiddn tySuupumuksensa on suurempaa vaikkakin ero
asiantuntijoihin n&hden on tilastollisesti merkitsevé ainoastaan kokonaistuloksen
kohdalla. Vaikka tulokset eivit keskiarvotasolla ylitd tyduupumuksen viiterajoja

millddn osa-alueella, tulosta voidaan pitééd hypoteesin (H8) suuntaisena.

Taulukko 33. Tyouupumuksen itsearvioinnin (BBI) keskiarvot ja hajonnat esimiehillci
(n=25) ja asiantuntijoilla (n=9). (* p< 0.050)

Esimiehet Asiantuntijat
Asteikot ka kh ka kh
Tyduupumus (kokonaistulos) 2,61 0,49 2,22* 0,38
— uupumusasteinen vasymys 3,09 0,72 2,89 0,79
— Kyynistyminen 2,11 0,65 1,68 0,23
— ammatillisen itsetunnon heikk. 2,63 0,82 2,07 0,41

Kuten taulukosta kidy ilmi, hajonta oli tyouupumuksen suhteen hiukan
suurempaa esimiesjoukossa kuin asiantuntijoilla. Joukossa siis oli sekéd varsin
uupuneita esimichid ettd hyvinvoivia yksil6itd. Naisesimichet kokivat
tyduupumusta kaikkiaan enemmén kuin miesesimiehet, vaikka miesten vdsymys
olikin naisia korkeammalla tasolla. Tilastollisesti merkitsevésti heikompi (p<
0.040) ero oli kuitenkin vain naisten kokeman ammatillisen itsetunnon
heikkenemisen alueella. Ala-asteikoista visymys oli sekd esimichilld ettd
asiantuntijoilla 1dhimpéni lievin vdsymyksen viiterajaa. Kauimpana viitearvoista
oltiin kyynistymisen alueella, joka on asteikon osa-alueista ehk#d kaikkein
lahimpani tunteita ja erityisesti ajattelun tunnepitoista fasilitointia.
Haastatteluaineistossa esiintyi vain véhén suoria uupumusviittauksia (6) seké
katkeruutta (2) ja turhautumista (3). Sen sijaan raskas, rankka ja stressaava
(31) muodostivat vaikean (58) ohella suurimmat yksittdiset havaintoluokat.
Ilmeisesti nditd kiusallisia tunteita ja kokemuksia pystyttiin riittdvasti
kompensoimaan  esimerkiksi  haasteellisuuden nikemiselldi (27) ja

positiivisuudella (27) sekd wuseilla toiminnallisilla tunteita jadhdyttivilld
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keinoilla, niin etteivdt ne jddneet “péille” aiheuttaen tyduupumusta. Toinen
vaihtoehto on, ettd aineistoni esimiehet kestdvit vield varsin hyvin vaikeita ja
stressaavia tygolosuhteita.

Viisi yksittiistd tyohyvinvointiin liittyvdd Kkysymystd mittasivat 1)
affektiivista sitoutumista tyohon, 2) tyOmotivaatiota, 3) tyotyytyvéisyyttd, 4)
tyokykyé ja 5) tydhyvinvointia. Kuten taulukosta 34 kdy ilmi, 7- ja 11-portaisilla

asteikoilla tulokset ovat kauttaaltaan varsin hyvilla tasolla.

Taulukko 34. Itsearvioitujen tyéhyvinvointikysymysten keskiarvot ja hajonnat
esimiehilld (n=25) ja asiantuntijoilla (n=9). (* p< 0.050)

Esimiehet Asiantuntijat
Kysymys ka kh ka kh
Ty6hon sitoutuminen (-3—+3) 1,42 1,38 2,33 0,71
Tybémotivaatio (0-10) 7,96 1,30 8,78 1,20
Tybtyytyvéisyys (0-10) 8,00 1,18 8,89* 0,78
Tydkyky (0-10) 8,21 0,88 8,67 0,71
Tydhyvinvointi (0-10) 7,83 1,43 8,44 0,88

Asiantuntijoiden tulokset olivat jélleen kaikissa kysymyksissd hiukan
paremmalla tasolla kuin esimiehilld, vaikka ero oli tilastollisesti merkitsevd vain
kysymyksessd “Kuinka tyytyvdinen olet kaiken kaikkiaan nykyiseen tyohosi? ™.

Myo6s naisesimiesten tulokset olivat tyokykyéd lukuun ottamatta miesesimiehid

korkeampia, vaikkakaan eivit tilastollisesti merkitsevésti.

6.3.3 Yhteenveto mddrdllisistd tunnedly- ja hyvinvointikartoituksista

Maédréllinen tutkimusaineistoni antoi vain heikosti tukea esittdmilleni
hypoteeseille koskien asiantuntijoiden parempaa menestystd suhteessa
esimiehiin. Aineiston koko oli tdssd selvésti yksi tuloksiin selkeésti vaikuttava
tekija.

Tunnedlyn kykytestin (MSCEIT) tulokset poikkesivat jakaumaltaan testin
alkuperdisestd normijakaumasta, eikd testi myoskddn erotellut kansainvilisten

tutkimustulosten suuntaisesti asiantuntijoita, esimichid tai nuoria aikuisia.
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Parhaita tuloksia kykytestissd saivat aineistossani nuoret ei-esimiestehtdvissd
toimivat naiset (City-lehden kilpailijat).

Tunneélyn itsearvioinnissa (SSRI) asiantuntijat saivat parempia pisteméairi
kuin esimiehet, vaikkakin nuoret naiset pérjasivit edelleen hypoteesini
vastaisesti nditd molempia ryhmid paremmin. SSRI:n tulokset olivat ldhelld
kansainvilisid tuloksia, vaikka asiantuntijoiden pistemaérat jdivdt ulkomaisten
kollegoiden pisteméaérista.

Muodostamani tunneédlyosaamisen 360°-kartoituksen perusteella naiset olivat
muiden arvioimina merkitsevésti tunnedlyosaavampia kuin miehet, jotka taas
arvioivat itsensd hiukan naisia osaavimmiksi. Kielteisid tunteita osattiin
suhteellisesti tarkasteltuna myonteisid paremmin. Tunteiden ymmaértimisen ja
sddtelyn alueen tulokset taas olivat suhteellisesti hiukan muita osa-alueita
heikompia.

Hyvinvointimuuttujien suhteen asiantuntijoiden saamat pistemédrdt olivat
korkeampia kuin esimiesten, vaikka tilastollisesti merkitsevid tuloksia oli vain
BBI:n kokonaistuloksessa ja muiden asteikkojen yksittdisilld osa-alueilla.
Aleksitymian ja koherenssin tunteen alueilla esimiesten tulokset olivat
viitearvoihin ndhden hyvilld tasolla. Sen sijaan uupumusasteisen visymyksen
suhteen molemmat ryhméit ldhestyivit lievdn viiterajaa. Viidessd erillisessd
tydhyvinvointikysymyksessd  esimiesten tulokset olivat kouluarvosanoin
ilmaistuna l&#hempanid kahdeksikkoa kun ne asiantuntijoilla 1dhenivit yhdeksaa.

Kaikkineen mdérélliset tulokset vahvistivat monia haastatteluissa
esiinnousseita kehittdmistarpeita, joista tirkein on kyky reflektoida omia tunteita,
ajattelua ja toimintaa. Kartoitusten tuloksien mukaan tdméa reflektiokyky tulisi
kohdistaa tydympéristossd olevaan tunneinformaatioon ja sen ymmairtdmiseen,
omien tunteiden séddtelyyn sekd oman uupumuksen ehkdisyyn sen sijaan, ettd

keskittyisi pelkkiin faktoihin ja prosesseihin.

6.4 Tunnedlyosaaminen ja johtamisen menestyksellisyys

Mittasin johtamisen menestyksellisyyttd 28 kansainviliselldi management-

taitoihin liittyvdlld kompetenssivdittdmalla (SHL 1994). Arviointiasteikko oli
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360°-kartoituksessa tunnedlyosaamisen tapaan vililld 1-5, jossa suurempi luku
merkitsi kuvauksen sopivan paremmin itseen (esimichet) tai arvioitavaan (oma
esimies ja johdettavat). Kuten taulukosta 35 kidy ilmi, esimiehet arvioivat kaikilla
osa-alueilla oman johtamiskayttdytymisensd hiukan paremmaksi kuin miten
toiset sen nékiviat vaikka tilastollisesti merkitsevd ero oli ainoastaan

madritietoisuudessa.

Taulukko 35. Esimiesten johtamisosaamisen 360°-arvioinnin omien (n=14) ja toisten
(n=101) arvioiden keskiarvot ja hajonnat. (* p<0.05)

Itsearvioinnit Toisten arviot
Asteikot ka kh ka kh erotus (i-t)
Johtamisosaaminen (kokonaistulos) 3,90 0,35 3,73 0,32 0,17
— ohjaaminen ja seuranta 3,93 0,35 3,69 0,38 0,24
— strateginen ndkemys 3,95 0,53 3,83 0,44 0,12
— kaupallinen suuntautuneisuus 3,79 0,47 3,71 0,37 0,08
— paattavaisyys 3,68 0,42 3,66 0,34 0,02
— suunnan antaminen 4,14 0,40 3,82 0,33 0,32
— vastuun ja edellytyksien antaminen 3,80 0,38 3,68 0,39 0,12
— madratietoisuus 4,00 0,49 3,69 0,28 0,31*

Omien ja toisten arvioiden erotukset olivat johtamiskompetensseissa hiukan
suurempia kuin tunneédlyosaamisen arvioinneissa. “Kovan” johtamisosaamisen
alueella suunnan antaminen ja strateginen nikemys koettiin toisten silmin
arvioitujen esimiesten vahvuuksina ja paittiviisyys ja ohjaaminen ja seuranta
taas suhteellisina kehittimisalueina. Esimiehet siis osasivat toisten mielestd
strategian luomisen ja kommunikoimisen, mutta heidén ei koettu paittiviisesti
tai pitkdjénteisesti luotsaavan johdettaviaan muodostettuihin pddaméériin. Mies-
ja naisesimiesten ero oli tilastollisesti merkitsevd vain yhdelld osa-alueella:
miesesimichet arvioivat itsensd médrdtictoisemmiksi kuin naiset (p< 0.020).
Johtamiskompetenssien suhteen muut taas eivét ndhneet mies- ja naisesimiehissé
merkitsevii eroja.

Taulukossa 36  on  esitetty omien ja muiden arvioimien
johtamiskompetenssien yhteys tunnedlymuuttujiin. Kuten taulukosta kéy ilmi,
johtamiskompetenssien omien ja toisten arvioiden keskindinen yhteys oli

merkitsevisti positiivinen.
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Taulukko 36. Johtamiskompetenssien omien (n=14) ja toisten (n=101) arvioiden ja
tunnedlymuuttujien (n=14) vdiliset korrelaatiot. (* p< 0.050)

Johtam. Johtam. Tunneély- | Tunnealy-

komp. komp. komp. komp.
Asteikot (itse) (muut) MSCEIT SSRI (itse) (muut) Haastatt.
Johtamiskompet.
(itse) 1 0.556(*) 0.389 0.400 0.270 -0.129 0.263
Johtamiskompet.
(muut) 0.556(*) 1 0.438 0.078 0.194 0.339 0.112

Sen sijaan yhteydet tunnedlymuuttujiin eivdit muodostuneet merkitseviksi.
Suhteellisesti ~ vahvin  positiivinen  yhteys oli muiden arvioimien
johtamiskompetenssien ja tunnedlyn kykytestissd pérjddmisen vililld. Power-
analyysin mukaisesti (power 0.80, 6=2.80 ja 0=0,05) arvioitavia olisi pitdnyt 0.5
korrelaatiotason saavuttamiseksi olla yli kaksinkertainen maéra eli 32 kappaletta.
Toisten arvioima management-osaaminen on siis nididen suuntaa antavien ei-
tilastollisesti merkitsevien tulosten perusteella vahvimmin yhteydessd
kykypohjaiseen tunneédlyosaamiseen. Toiseksi vahvin ei-merkitsevd yhteys oli
muiden arvioimien johtamis- ja tunnedlykompetenssien vilill, joka viittaa my6s
mittarin objektiivisuuden tirkeyteen itsearviointien sijasta. Tdm&d on selvisti
alue, jota tulisi jatkotutkimuksissa selvittdd tarkemmin isommassa
tutkimusjoukossa.  Muiden  arvioimien johtamiskompetenssien  yhteys
itsearvioituun tunneédlyyn (SSRI) jiikin ldhes olemattomaksi, mitd voidaan ndin
em. perusteella pitdd hyviand merkkind.

Yllattavdaa oli, ettd johtamiskompetenssien itsearvioinneilla oli myos
suhteellisesti tarkasteluna melko vahva ei-tilastollisesti merkitsevd yhteys
tunnedlyn itsearviointiin (SSRI) ja kykytestiin (MSCEIT). My6s yhteys omiin
360°-tunnedlykompetenssiarvioihin ja haastattelutuloksiin oli vahvempi kuin
muiden tekemilld arvioinneilla. Johtamiskompetensseilla ei siis ollut hypoteesini
(H9) mukaisia merkitsevid yhteyksid tunnedlymuuttujiin. Tulokseni poikkeavat
esimerkiksi Roseten ja Ciarrochin (2005) tuloksista, joissa MSCEIT-tulokset
olivat merkitsevisti yhteydessd menestyksekkéésti koettuun johtamiseen.

Sen sijaan johtamiskompetenssien yhteydet hyvinvointimuuttujiin olivat

vahvempia (taulukko 37). Yhteydet olivat tosin tilastollisesti merkitsevid vain
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johtamisen itsearviointien osalta. Sama ilmi6 toistui my0s tunneédlyosaamisen
360°-kartoituksessa: itsearvioinnit korreloivat toisiin itsearviointeihin (esim.

Goldenberg ym. 2006).

Taulukko 37. Johtamiskompetenssien omien (n=14) ja toisten (n=101) ja
hyvinvointimuuttujien (n=14) vdliset korrelaatiot. (* p< 0.050 ja ** p< 0.010)

Tyo6- Tybuu-
Aleksi- | Kohe- Ty6- hyvin- pumus | Ty6- Ty6- Sitou-
Asteikot tymia renssi kyky vointi (BBI) tyytyv. | motiv. tuminen

Johtamiskompet. |-0.682 | 0.671 0.659 0.653 -0.595 |0.303 0.252 -0.014
(itse) ) () ) () ()
Johtamiskompet.
(muut) -0.270 | 0.223 -0.251 | 0.015 0.105 -0.144 |-0.058 |-0.376

Kuten taulukosta kidy ilmi, vahvimmat tilastollisesti merkitsevét yhteydet
liittyivat kédanteisesti aleksitymiaan ja tyduupumukseen, mikd on sopusoinnussa
aikaisempien tutkimustuloksien kanssa (esim. Dawda & Hart 2000). Yhteys oli
merkitsevédsti positiivinen my6s koherenssin tunteeseen, tydkykyyn ja -
hyvinvointiin.

Vaikka korrelaatiot tunneédly- ja johtamismuuttujien vélilld eivdt olleet
tilastollisesti ~ merkitsevia  ja  aineisto oli pieni (n=14), tutkin
johtamiskompetenssien  yhteyttd tunnedlymuuttujiin = vield  portaittaisella
regressiomallilla (taulukko 38). Selitettdvind muuttujina olivat muiden arvioimat
360°- johtamiskompetenssit ja selittivind muuttujina ensimmaéisessd portaassa
taustatekijat  (koulutustaso ja ik#) ja seuraavissa 360°-kartoituksen
tunnedlymuuttujat. Koulutuksen ja idn selitysarvo johtamiskompetensseihin oli
15 %. Tunnedlykompetenssien lisdédminen malliin nosti selitysarvoa vain 9 %.
Tunneédlyosaamisella oli siis jotain taustatekijoistd riippumatonta pientd
selitysarvoa, mutta ei tilastollisesti merkitsevdssd mdiédrin.  Tutkin
tunnedlymuuttujien yhteyttd johtamiskompetensseihin myds useampiportaisilla
malleilla, joihin otin taustamuuttujien lisdksi mukaan tunnedlyn kykytestin,
itsearvioinnin ja 360° -itsearvioinnin. Ndiden mallien selitysarvo jéi kuitenkin

samalle tasolle kuin taulukossa 38.
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Taulukko 38. Taustamuuttujat ja tunnedlykompetenssit johtamiskompetenssien
selittijind. AR’=0,15 ensimmidiiselle askeleelle, AR’=0,24 toiselle.

Selitettdvana johtamiskompetenssit B Kh B B
Selittdvat muuttujat:

Askel 1: taustamuuttujat

—ika 0,00 0,02 -0,06
— koulutus 0,13 0,05 0,60
Askel 2: taustam. ja tunnedlykompetenssit

—ika 0,02 0,03 0,37
— koulutus 0,14 0,10 0,61
— tietoisuus ja ymmartaminen -0,40 0,45 -0,65
— ilmaiseminen (pos) -0,04 0,23 -0,08
— ilmaiseminen (neg) 0,00 0,24 0,00
— saately 0,64 0,56 0,72
— emotionaalinen tukeminen _0‘29 0’31 -0,36

Ainoastaan  lisddamailld  regressiomalleihin  hyvinvointimuuttujia, mallien
selitysarvo nousi suuremmaksi. Tosin tédlloinkddn mallit eivét selitténeet
tilastollisesti  merkitsevdsti toisten arvioimaa johtamisosaamista vaan
itsearvioitua johtamisosaamista. Tassdkin suhteessa tulokseni poikkeavat
Roseten ja Ciarrochin (2005) tuloksista, jossa tunteiden havaitsemisen osa-alue
selitti merkitsevasti johtamisen 360°-kartoitutuksessa mitattua miten”
menestyksellisyyttd (miten esimies on saavuttanut tavoitteet) portaittaisessa
regressiomallissa.

Viimeinen hypoteesini (H9) ei siis saanut tukea korrelaatio- -eikd
regressioanalyyseista. Itsearvioitu johtamisen menestyksellisyys ndytti ennen
kaikkea olevan yhteydessi itsearvioituihin hyvinvointimuuttujiin. Muille nikyva
johtamisosaaminen taas ei ollut merkitsevésti yhteydessd mihinkdédn tutkittuun
muuttujaan, vaikkakin yhteys tunnedlyn kykytestiin (MSCEIT) oli lihelld
merkitsevin rajaa. Aineiston kaksinkertaistamisella yhteydet olisivatkin tulleet
merkitseviksi.

Tamin tutkimuksen perusteella ulospdin nidkyvdd menestyksellistd
johtamistapaa ei siis voitu selittdd  merkitsevdsti  tunnedly-  eikd
hyvinvointimuuttujilla. Sen sijaan itsearvioidut hyvinvointimuuttujat olivat
merkitsevésti  yhteydessd itsearvioituun johtamisosaamiseen. Se, kuinka
hyodyllista itsearviointeihin pohjaavat tulokset ovat verrattuna toisten nikeméin

ja arvioimaan kéyttdytymiseen, on hyvd kysymys. Mikéli henkil6n itsetuntemus

174



ja reflektointikyky ovat hyvid, itsearvioinnit tukevat kehittdmistd, mutta mikéli
ne ovat epdrealistisia, tulokset voivat pdinvastoin jarruttaa kehitystd. Henkilo voi
joko masentua omista huonoista tuloksistaan tai sitten hén voi olla tyytyvdinen

sosiaalisesti suotavasti vastaamiinsa kysymyksiin.
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7. Tulosten pohdinta

Tutkimukseni péitavoitteena oli konkretisoida esimiestydon emotionaalista puolta
Mayerin ja Saloveyn (1997) tunnedlyn kykymallia avuksi kéyttden.
Tarkoituksenani oli laadullisten ja méérillisten mittareiden avulla kuvata, misti
tunnedlyosaamisessa esimiestyon ndkokulmasta on kyse ja kartoitta, mité
kehittdmishaasteita timén aineiston esimiehilld on. Jo tunneélystd késitteend on
vallalla mitd erilaisimpia teorioita ja esityksid, joiden pohjalta on vaikea saada
selkedd kuvaa koko ilmidsté saati sitten ymmartdd, mitd se merkitsee esimiestyon
kannalta. Suurin osa teoriakatsauksessa esittelemistini tunneédlytutkimuksista
kuvasi ilmi6td vain jonkin yksittdisen mittarin ndkokulmasta sen sijaan, ettd
tutkimuksissa olisi kéytetty useita erilaisia nikokulmia tai mittareita. Koska
valitsemastani aiheesta, eli esimiesten emotionaalisesta tyostd tunnedlyn
nidkokulmasta tarkasteltuna, ei ollut Suomessa akateemista tutkimusta, yksi
keskeinen haaste kuvaamisen liséksi oli suomenkielisten tunneélykartoitusten
alustava testaaminen ja muodostaminen. Arvioin seuraavaksi tutkimukseni
tuloksia tutkimuskysymysten ja hypoteesien ndkokulmasta, tarkastelen tulosten

luotettavuutta ja teen tiltd pohjalta ehdotuksia jatkotutkimukseen.

7.1 Tulosten arviointi

7.1.1 Suomalainen esimies tunnetyoéldisend

Ensimmdéinen tutkimuskysymykseni liittyi esimiestyon emotionaalisen puolen
laadulliseen  kuvaamiseen haastavien esimiestilanteiden nédkokulmasta.
Esimiesten ja asiantuntijoiden haastattelujen kautta piirtyi moniulotteinen kuva

pdivittdisjohtamisesta ja tunteista. Mayerin ja Saloveyn (1997) tunnedlyn
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kykymalli antoi hyvian kehikon tarkastella emotionaalisesta ndkokulmasta sité,

miten haastateltavat esitetyissi kriittisissd tilanteissa kertoivat toimivansa.

Tunteet kuriin

Suurin osa haastattelukuvauksista koski tunteiden sédtelyd. Alue on tunneédlyn
kykymallissa hierarkkisesti viimeinen, eli haastateltavat kiipesivét tunnetyon
kuvaamisessa tietylld tavalla puuhun latvan kautta. Timid on ymmérrettavas,
koska ty6eldmissd tapahtuviin jatkuviin muutoksiin sisdltyy paljon tunteita ja
esimiestyon luonteeseen kuuluu tunteiden miérin sddtely organisaatiossa (esim.
Hiillos 2005). Téssd suhteessa esimiestyOtd voidaan pitdd mitd suurimmassa
médrin emotionaalisena tyond, vaikkakaan sitd ei siitd ndkokulmasta ole
Suomessa juuri tarkasteltu tai tutkittu muutamaa harvaa poikkeusta lukuun
ottamatta (esim. Korvajarvi 1999). Termin kéyton soisi lisdéintyvin johtamisen ja
esimiestyon yhteydesséd, jolloin huomio voisi kiinnittyd tdhdn johtamisen
vihemmén tiedostettuun ja vihemmin hallittuun puoleen. Kuten Kets de Vries
(2001) organisaatioiden psykodynaamista puolta kisittelevissi kirjassaan toteaa:
“Liiketoiminnallasi voi olla kaikki maailman edut puolellaan; vahva talous,
kadehdittava markkina-asema ja wuusin teknologia, mutta jos johtaminen
epdionnistuu, kaikki ndmd edut sulavat pois.” (s. 3).

Aineistoni esimiehet ja asiantuntijat kuvasivat useimmiten yrittdvansi
sdddelld johdettaviensa tunteita sosiaalisilla tunteiden sditelykeinoilla, kuten
empaattisella kuuntelulla ja ymmairrykselld. Saidtelyn kohteena oli harvemmin
omat tai itse tilanteesta kumpuavat tunteet, joita kuvattiin sdddeltdvan pddosin
kognitiivisin keinoin, esimerkiksi vetoamalla faktoihin ja ympéristétekijoihin.
Myo6s toiminnalliset tunteiden siditelytavat korostuivat tdssd aineistossa
Kokkosen (2001) tutkimuksen tapaan. Tunteet haluttiin panna nopeasti
”jarjestykseen” ja palauttaa toiminta normaaliksi. Ehkd juuri timin nopean
reagoinnin ja faktapohjaisen sditelyn takia tietoinen, reflektoiva emotionaalinen
tyoskentelymalli (Toskala 1993 ja 2000), jossa tunteisiin néhden otetaan tutkiva
suhde, ei pddse kehittyméddn. Tdma malttamisen ja introspektion harjoittaminen

on selkedsti yksi haastatteluaineistosta esiin noussut kehittdmisalue.
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Tunteet(on)

Seuraavaksi yleisimpind viittauksina haastatteluista nousivat esille tunteiden
havaitseminen, kokeminen ja ilmaiseminen. Tdmén alueen pitdisi teoreettisesti
saada enemmin huomiota tunneédlyosaamisessa kuin séditelyn, koska
sadtelystrategioiden  valinta  perustuu juuri tarkkoihin ja  oikeisiin
tunnehavaintoihin. Muuten voi kdyd4 niin, ettd henkilo yrittdd siddelld jotakin
tilanteeseen tdysin liittymétontd tunnetta, kuten esimerkiksi omaa ahdistusta tai
kiirettd vaikkapa tuen antamisen sijaan. Kuten jo edelld kévi ilmi,
reflektointikyvyn puute nousi esimiesten kehittdmisalueena esiin kaikilla
tunnedlyn osa-alueilla. Toskala (2000) pitdd titd reflektiivisen suhteen
ylldpitdmistd omiin ja toisten tunteisiin yhtend keskeisimpénd johtamisen
osaamisalueena. Ilman sitd esimies ajautuu johtamisessaan helposti kontrollin,
jdhmeyden ja jénnitteisyyden olotilaan.

Useista reflektiokyvyn puutteista huolimatta tunteiden omakohtaista
elamyksellistd kokemista raportoitiin aineistossa suhteellisen rikkaasti. Erilaisia
tunnehavaintoluokkia kertyi yli kolmekymmentd, joista yleisimpind nousivat
esille keholliset taustaemootiot ja perustunteet. Vihemmaén selkeitd sekundédreja
tunteita ja sosiaalisia tunteita kuvattiin haastatteluissa vihemmin. Tdmi voi
johtua ndiden tunteiden ahdistavuudesta ja sosiaalisesta kiusallisuudesta.
Tuovilan (2005) aineistoon verrattuna tunteita raportoitiin aineistossani
niukemmin. Ero oli suurinta naisesimiesten kohdalla (huom. vain kuusi
henkilod), jotka ilmeisesti joutuvat omaksumaan varsin maskuliinisen ja ei-
emotionaalisen roolin tehtdvéssddn. Tdma oli reflektointikyvyn puutteen lisdksi
toinen usein toistuva havainto aineistossani. Naisesimichet poikkesivat yleisistd
naisten saamista tunnedlyyn liittyvistd tuloksista ldhes jérjestelmaillisesti
heikompaan suuntaan.

Tunteiden ilmaisemisesta puhuttiin haastatteluissa varsin vdhian. Useimmin
tuotiin esille positiivisten asioiden esille noston tirkeys, joka korostuu
esimerkiksi ratkaisukeskeisessd ja positiivisessa ajattelussa, joita on jo melko
laajalti  koulutettu  suomalaisessakin  esimieskunnassa.  Suomalaisessa
tyoeldmidssd ei myoGskddn ole ollut tapana ilmaista vaikeita tunteita, kuten

riittdmattomyys, syyllisyys ja héped, jotka kuitenkin herdédvit sddnnollisesti
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elaméssd. Niukkuus ilmaista vaikeita tunteita ei-héiritsevilld tavalla voi liittya
koko suomalaiseen kulttuuriin. TyOeldmidssd siitd puhutaan usein “kissan
poydille nostamisen” vaikeutena. Paljon kehityskeskustelukoulutuksia
lapivieneend tieddn, ettd esimichet karttavat niissé esille nousseiden tunteiden

kasittelyd ja pakenevat helposti pelkkien numeraalisten arvioiden ldpikdymiseen.

Onko tunteissa mitddn jdrked?

Haastatteluissa  puhuttiin - melko vdhdn tunteiden ymmaértimisestd ja
analysoinnista. Ymmartdminen kohdistui etupdéssi toisten tunteisiin omien tai
tilanteisiin liittyvien tunteiden analysoimisen sijaan. Haastattelutuloksista tuli
vaikutelma, ettd esimichet eivét juuri havainnoi tai edes huomaa omia tunteitaan
erilaisissa johtamistilanteissa ja ndin niiden pohdiskelukaan ei ole mahdollista.
Tunteiden perustutkimuksen mukaan tunteet tunnistetaan nimenomaan niiden
omakohtaisen fysiologispohjaisen kokemisen kautta (Damasio 2000). Tésta
syystd tarkka tunteiden analysoiminen vaatii, ettd analysoija on jollain tasolla
tietoinen my6s omista tunnekokemuksistaan psykoterapeuttien transferenttisen
tyoskentelytavan kaltaisesti (esim. Tahkd 1997). Omakohtaisen introspektion
kautta tulevan ymmaérryksen sijaan tunteiden analysoinnin alueella nousivat esiin
monet sosiaaliset, jopa kliseenomaiset uskomukset, kuten “jatkuva

vuorovaikutus on tdrkedd” ja “ristiriidat on selvitettdvd nopeasti”.

Pdd kylmdnd

Tunteiden ja ajattelun yhteistyotd eli ajattelun emotionaalista fasilitointia
kuvattiin haastatteluissa kaikkein niukimmin. Tunteet néhtiin esimiesten
kertomuksissa pitkélti tyoskentelyd ja loogis-rationaalista ajattelua haittaavina
tekijoind. “Kylm&” informaation késittelytapa koettiin luotettavampana kuin
“kuuma” ja tunteellinen ajattelu (Mayer ym. 1999), josta ei haastatteluissa
juurikaan puhuttu. Tdssd havainnollistui jélleen reflektiivisyyden puute: omaan
itseen sijoitetaan etupddssd myonteisid ja rakentavia tunteita vaikeiden ja
epamukavien sijaan, joiden kohteina taas ndhdddn usein toiset ihmiset. Huomio

voi ndin polarisoitua vain itselle miellyttdviin tai epdmiellyttiviin
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tunnesignaaleihin, jolloin paljon tunneinformaatiota menee hukkaan. Tdma
ajattelun kylménd pitdmisen tarve oli ristiriidassa esimiesten omien vaikeiden
tunnekokemusten kanssa, joita kuitenkin raportoitiin suhteellisen paljon téssi

aineistossa.

Tunnedlyn kykymalli avaa oven esimiestyon emotionaaliseen puoleen
Jja sen kehittimisalueisiin

Kaiken kaikkiaan ndinkin pieni haastatteluaineisto tarjosi mielenkiintoisen
ikkunan suomalaisen esimiehen tunnemaailmaan, joka maineestaan huolimatta ei
ole mitenké&dn karu ja kylméd vaan tdynnd tunteita. Tunnedlyn kykymallin avulla
jasennelty haastatteluaineisto antoi lisdksi viitteitd kohdealueista, joihin
esimiesten kehittdmistoimia voi olla tarpeen suunnata.

Konkreettista omien ja toisten ihmisten tunteiden tunnistamista voisi
ndiden tulosten pohjalta liittdd mukaan esimieskoulutuksiin tavanomaisten
vuorovaikutus- ja johtamistekniikoiden (esim. tilannejohtaminen ja erilaiset
henkilotyypittelyt) vastapainoksi. Taméi erilaisten tunteiden nimedmisen ja
erottelukyvyn  valmentaminen on  siséllollisesti  samankaltaista, mitd
peruskouluihinkin ollaan tuomassa terveystiedon uudistamisen kautta. Valmiita,
tutkittuja ohjelmia, esimerkiksi Askeleittain-ohjelma (Psykologien kustannus
2005), on jo saatavilla tdhdn tarkoitukseen. Myos erilaiset “mindfulness” eli
tietoisuusharjoitukset, jotka ovat yleistyneet paljon mm. erilaisten terapioiden
piirissd (esim. Baer 2003), sopisivat sekéd tunteiden tarkemman havainnoinnin
ettd niiden séddtelyn apukeinoiksi. Néissd tekniikoissa on tirke#did olla tietoinen
omista tunteista ja ajatuksista, mutta samalla antaa niiden tulla ja menni sen
sijaan, ettd henkilo itse jad niiden vangiksi. Tunteiden reflektoinnissa onkin
paradoksaalisesti kyse sekd niiden tiedostamisesta ettd niistd irtipddstdmisest.

Tunteiden ilmaisun alueella olisi tdrkedd miettid, voisiko seké helppoja ettd
vaikeita tunteita jakaa tietoisemmin esimerkiksi kokouksien yhteydessi,
erilaisissa tyonohjauksellisissa tilaisuuksissa, mentoroinnissa ja coachingissa
(yksiloiden valmentaminen) tai vaikkapa yhteisid esimiehen vetimii jutustelu-
tai  -rentoutumishetkid  jirjestdméilld. T&td  tunteiden  ei-hiiritsevin

esillenostamisen tarkeyttd tulisi mielestdni korostaa esimiesvalmennuksissa sen
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sijaan, ettd keskitytddn vain esimiestyon ongelmatilanteiden suoraviivaiseen
ratkaisemiseen.

Esimiehille tulisi my6s tarjota tilaisuuksia harjoitella ajatustensa tietoista
suuntaamista tunneinformaation suuntaan ja oman intuitiivisen, tunnepitoisen
ajattelun harjoittamista kovien manageri-kurssien asemasta. Téllainen mental
training -tyyppinen koulutus on Suomessa vield lapsenkengissd. Ruotsissa on
jopa  esimiesten  henkiseen = valmennukseen  perehtynyt  erillinen
johtamisinstituuttinsa, Skandinaviska Ledarhogskola (http://www.slh.nu).

Tunteiden ymmirtimisen alueella suomalainen esimieskunta kuten koko
yhteiskuntamme tarvitsee asennemuutosta suhteessa tunteisiin niin, ettid tunteita
ei ndhtdisi ajattelua haittaavina tekijoind vaan tdrkednd informaationa.
Esimiesten osaamista soisi lisdttdvdn myo6s tunteiden yleisen logiikan ja
dynamiikan hahmottamisessa. Lisdksi ty6td olisi tehtdvd yleisen tutkivan,
havainnoivan asenteen aikaansaamisessa suhteessa omiin ja toisten tunteisiin,
sen sijaan ettd aletaan hutkia ennen kuin tutkitaan, mistd esimerkiksi
kiusallisessa esimiestilanteessa oikein on kyse. Pitkdjénteinen coaching-
tyyppinen kehittdminen, jossa on paljon kahdenkeskistd asioiden ja tunteiden
jakamista, on mielestini parempi viline tdhdn kuin  perinteiset
yritysvalmennukset.

Tunteiden siitelyn alueella kehittdmisalueina nousivat esille taidot sdddella
omia tunteita ja puuttua rauhallisesti tyotilanteissa esiinnousseisiin tunteisiin
esimerkiksi ryhmimuotoisilla sditelytavoilla. Saunailtojen ja pikkujoulujen
sijaan tyopaikan tunteita voisi purkaa esimerkiksi kriisipsykologiasta 1dhtoisin
olevilla lyhyilld defusing- eli tuuletuskeskusteluilla, joilla on selked rakenne ja
kesto (Saari 2000). Esimiesten omaa tunteiden siditelyd tukisivat erilaisten
rentoutustekniikoiden harjoitteleminen ja ty6- ja vapaa-ajan parempi
tasapainottaminen.

Ensimmiinen hypoteesini (H1) osoittautui aineiston laadullisen analysoinnin
perusteella oikeaksi. Tunneédlyn kykymallin pohjalta on nostettavissa esiin varsin
uudenlaisia esimiestyon kehittdmisen kohdealueita, jotka ovat konkreettisia ja
kenen tahansa omaksuttavissa olevia, sen sijaan ettd esimiestyon kehittdmistyotd

tehdddn edelleen tyoeldmédssd suosittujen kaikenkattavien ja jopa tdysin
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epétieteellisten persoonallisuus- ja johtamisinventaarien pohjalta (skientologien
persoonallisuustestistd jokaisen suuremman konsulttitalon omiin kartoituksiin).
Haastatteluviittauksien osa-alueittainen maiérillinen analysointi antoi tukea
hypoteesille (H2). Haastateltavien oli helpompi kuvata tunteiden sédtelyd ja
etenkin niiden omakohtaista eldamyksellistd kokemusta. Sen sijaan ajattelun ja
tunteen yhdistdminen sekd tunteiden analysointikyky olivat selvisti
haastavampia alueita. Ajattelun tunnepitoinen fasilitointi lomittui esimerkiksi
kertomuksissa usein tunteiden havaitsemiseen ja sddtelyyn, josta sitd oli vaikea
nostaa analysoijankaan nikokulmasta tdysin erillisend havaintona esiin.
Hypoteesi (H3) todentui vain asiantuntijoiden viitteellisesti runsaampien
haastatteluviittauksien osalta. Selkedmpien erojen saavuttamiseksi haastateltavia

olisi power-analyysin perusteella tarvittu kymmenkunta henked lis4.

7.1.2 Puutteistaan huolimatta kykytesti ja tunnedlyosaamisen 360°-
kartoitus lupaavimmat mittarit

Toinen tutkimuskysymykseni koski eri tunnedlymittarien toimivuutta tdssd
pienessd, etupddssd esimiehistd koostuvassa aineistossa. Kuten jo teoriaosassa
toin esille, erilaisia tunneédlymittareita on yhtd paljon kuin tutkijoitakin. Salovey
(2006) toteaa, etti moninaisten mittarien olemassaolo on sindnsd hyvi asia ja
auttaa vidhentdméidn mittausvirheistd johtuvaa varianssia tutkimuksissa. Hén
harmittelee 1dhinni sitd, ettd mittarit eivit korreloi toistensa kanssa. Tamén hén
tulkitsee merkitsevin sitd, ettd ne eivdt mittaa samaa ilmiotd, vaikka kaikkien
yhteydessd kéytetddnkin samaa tunneédly-termid. Saloveyn mukaan vain
MSCEIT:n erottelukyvystd on olemassa selkedd ndytt6d suhteessa olemassa
oleviin #lykkyys- ja persoonallisuusmittareihin eikd se useiden tutkimusten
mukaan mittaa myoskddn esimerkiksi sellaisia tunnettuja ilmi6itd kuin mielialaa
tai sosiaalista toimintakykyd (Lopes ym. 2003).

Tuloksieni mukaan MSCEIT ei hypoteesin (H4) mukaisesti toiminut samalla
tavalla kuin Pohjois-Amerikassa. Kokonaisasteikon luotettavuus oli hyvid, mutta
reliabiliteetit jdivdt etenkin tehtdvidosioiden tasolla alhaisiksi. Testi erotteli
tutkimukseen osallistujia, joskin kansainvilisiin tutkimustuloksiin nihden

ristiriitaisella tavalla. Suurin ylldtys oli, ettd asiantuntijat saivat testissd varsin
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heikkoja tuloksia suhteessa kansainviliseen normiaineistoon. Parhaiten testissi
parjasivit nuoret ei-esimiestehtdvissd toimivat naiset.

Myo6s tunnedlyn itsearvioinnin (SSRI) reliabiliteetit jdivit ala-asteikoiden
osalta alhaisiksi ja ala-asteikkojen viliset korrelaatiot epdjohdonmukaisiksi,
vaikka asteikko suhteessa kansainvélisiin tuloksiin antoi melko samansuuntaisia
tuloksia tdssd aineistossa. Hypoteesi (HS), kuten (HS), eivét saaneet tukea
tuloksista, koska asiantuntijat saivat SSRI:ssd wvain yhdelld osa-alueella
merkitsevésti paremman tuloksen kuin muut ryhmét ja juuri heiddn tuloksensa
jéivit kauaksi kansainvilisistd verrokkituloksista. Sen sijaan nuorten aikuisten
(City-lehti) pisteet eivdt juuri eronneet kansainvilisissd opiskelijaryhmissi
saaduista tuloksista. Tulosten pohjalta herdd kysymys siitd, onko suomalaisten
esimiesten ja asiantuntijoiden tunnedlyosaaminen kykytestilld ja itsearvioinnilla
mitattuna selkedsti englanninkielisid kulttuureja matalammalla tasolla?

Viisifaktorinen  tunnedlyosaamisen  360°-kartoitus  selitti  aineiston
yhteisvarianssista ldhes 68 % ja vain yhden ala-asteikon a oli alle .72. Mittari ei
tavoittanut useista yrityksistdni huolimatta kaikkia Mayerin ja Saloveyn (1997)
kykymallin alueita niin kuin olin olettanut (H6). Etenkin tunteiden
havainnoimisen, ajattelun fasilitoinnin ja ymmaértdmisen alueet eivit erottuneet
omiksi selkeiksi kokonaisuuksikseen pidinvastoin kuin tunteiden ilmaiseminen,
sddtely ja kéyttiminen toisten tukemisessa. Mittari ei hypoteesini (H6)
mukaisesti korreloinut merkitsevésti tunnedlyn kykytestiin (MSCEIT) ja
itsearviointiin (SSRI). Muiden arvioima “ndkyvid” tunnedlyosaaminen oli silti
suhteellisesti vahvimmin yhteydessd juuri kykytestiin ja toisten arvioimaan
johtamisen menestyksellisyyteen vaikkakaan yhteys ei oletukseni vastaisesti
(H9) ollut tilastollisesti merkitsevd. Aineiston kaksinkertaistamisella yhteydet
olisivat tulleet tilastollisesti merkitseviksi. Eri tunnedlymittarien vélilld ei
oletuksieni (H4-H6) mukaisesti ollut tilastollisesti merkitsevid yhteyksid eli ne
ilmeisesti tavoittavat hyvin eri puolia tunnedlyosaamisesta tai sitten koko
tunnedly on kaikkineen vaikeasti mitattavissa ja mittarit ei-toimivia.
Hyvinvointimittareista vahvimmin tunnedlyn kykytestiin ja itsearviointiin
korreloi oletuksieni (H7) mukaisesti kéddnteisesti aleksitymia kokonaisasteikon
tasolla. Kaikilla itsearvioinneilla oli kykytestid ja 360°-kartoitusta vahvempia

yhteyksid toisiinsa vastaustavan kautta tulevan yhteisvarianssin kautta.
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Tulosten ja oman konsultointikokemukseni pohjalta piddn silti kykytestid
(MSCEIT) ja tunnedlyosaamisen 360° -kartoitusta esimiestyon kehittdmisen ja
tutkimisen kannalta hedelmillisimpind vaihtoehtoina. Itsearvioinnit olisi
mielestdni tutkimuksissa syytd korvata esimerkiksi haastatteluilla, jotka téssdkin
tutkimuksessa osoittautuivat varsin informatiivisiksi ja moniulotteisiksi. Ne
toimivat my0s erddnlaisena tyonohjauksellisena kehittdmistoimenpiteend, jossa
omia tunteita voi jakaa ja reflektoida. My0s perinteisten projektiivisten testien
kéaytto (esim. Rorschah tai Wartegg) voisi tuoda tunnedlyosaamisen tutkimiseen
uuden ja mielenkiintoisen ldhestymistavan, vaikka ndilld menetelmilld onkin

perinteisesti ollut validiteettiongelmia (esim. Fassino ym. 2003).

7.1.3 Esimiesten tunnedlyosaamisessa ja/tai kdytetyissd mittareissa
kehitettdivdici

Kolmas tutkimuskysymykseni liittyi aineistoni esimiesten tunnedlyosaamisen ja
hyvinvoinnin tason selvittimiseen suhteessa kahteen vertailuryhméédni ja
kansainvilisiin tuloksiin. Kéyttdmieni tunnedlymittarien ja haastattelujen
perusteella tdmén aineiston esimiehilld oli sekd aineistoni asiantuntijoihin ja
CITY-lehden vertailuryhmédn ettd kansainvélisiin tutkimuksiin verrattuna
kehitettivdd. Kykytestissi miesesimiesten tulokset olivat kansainvilisiin
normeihin ndhden yhden hajontavélin pddssd keskiarvosta ja naiset olivat téstd
vain kahden pisteen pédssd. Naisten pistemaérit ovat esim. Bracketin ja Mayerin
(2003) raportoimina olleet yleensd merkitsevésti miehid parempia (yli 15 pisteen
erotus). Esimiesten tulosten alhaisuus koskee erityisesti tunneédlyosaamisen
elamyksellistd puolta, jossa tunteet ovat vahvasti ldsnd ja samaan aikaan niitd
pitdd osata tunnistaa, arvioida ja kdyttdd oman ajattelun tukena. Australialaisiin
esimichiin verrattuna suomalaisten esimiesten testitulokset olivat yli yhden
hajontavélin heikompia.

My6s itsearvioinnin suhteen sekd asiantuntijoiden ettd esimiesten tulokset
jéivat kansainvélisistd tuloksista. Naisesimiehet eivit téssdkddn kartoituksessa
osoittautuneet miechid merkitsevésti paremmiksi. Tunteiden havaitseminen oli
kykytestin tapaan alue, jossa oli tuloksien mukaan suhteellisesti eniten

kehittdmistarpeita.
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Tunnedlyosaamisen 360°-kartoituksessa tulokset olivat melko
samansuuntaisia. Myonteisten tunteiden ilmaisu ja myds niiden synnyttdminen
eli fasilitointi itsessd oli esimiesten heikoin alue, kuten my6s tietoisuus ja
ymmaérrys ympdarilld olevista tunteista. Tulokset eivét ole yllattavid, kun kay lapi
erilaisia johtamis- ja ilmapiirikartoituksia. Kuten johdannossa esitin,
esimiesty6td ja  johtamista pidetddn Suomessa usein enemménkin
luotaantyontdvand (Vaidndnen-Tomppo 2000-2004 ja Ylostalo 2005) kuin
motivoivana. Koska esimiesten tulokset ovat eri tunnedlymittareilla varsin
johdonmukaisesti heikompia kuin vertailuryhmien, ei kyseessd voi olla
pelkdstdin  mittareihin = liittyvdt  virhevarianssi  pienessd  aineistossa.
Jatkotutkimuksissa selvitettivéksi jad, ovatko tulokset esimerkiksi kulttuurisista
eroista johtuvia.

Esimiesten tulokset olivat myos kaikilla hyvinvointimittareilla mitattuna
alhaisempia kuin vertailuryhmien vaikkakaan ne eivédt suurimmalta osin
ylittdneet kdytettyjen mittareiden raja-arvoja ja olivat kaikkineen hyvilld tasolla
(8/10). Naisten hyvinvointi oli yllittden moniin tutkimuksiin verrattuna (esim.
Stakes 2006) parempaa kuin miesesimichien vaikkakaan tilastollisia eroja ei
esiintynyt. Médréllisten mittareiden tulokset tukivat hypoteesia (H8) erityisesti
hyvinvointimittarien osalta. Sen sijaan tunnedlyn kykytestin osalta tulokset olivat
ristiriitaisia. Kaiken kaikkiaan tulokset tukevat esim. Toskalan (2000), Ahmanin
(2003) ja Syddnmaalakan (2003) painottamaa oman mielen ja hyvinvoinnin

johtamisen tarkeyttd osana johtamisen menestyksellisyytta.

7.1.4 Johtamisen menestyksellisyys ei-merkitsevdssd yhteydessd
tunnedlyosaamiseen

Viimeinen tutkimuskysymykseni liittyi tunnedlyosaamisen ja menestyksekkadksi
koetun johtamisen vélisten yhteyksien selvittdmiseen. Esimichet saivat
johtamiskompetenssien alueella tyydyttivid arvioita (3,7 / 5) aivan kuten
tunnedlyosaamisessakin. He tosin itse arvioivat oman osaamisensa johtamisen
alueella johdonmukaisesti korkeammaksi kuin muut vaikkakin erot olivat pienii.
Churchin (1997) mukaan juuri samankaltaisuus omien ja toisten arvioinneissa eli

tarkka itsereflektointikyky ennustaa johtamisen menestyksellisyyttd. Odotukset
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tunnedlyosaamisen ja menestyksen vélisistd yhteyksistd eivit todentuneet tdssi
tutkimuksessa hypoteesini vastaisesti (H9). Yhteydet johtamiskompetenssien ja
tunnedlyn vililld eivdt olleet tilastollisesti merkitsevid. Toisten arvioimaan
johtamisen menestyksellisyyteen oli kéyttdmistdni muuttujista suhteellisesti
vahvimmin yhteydessd tunnedlyn kykytesti (MSCEIT) ja tunneédlyosaamisen
360°-kartoitus. Tunnedlymuuttujien riippumaton selitysarvo johtamisen
menestyksellisyyden arvioihin jdi alle kymmeneen prosenttiin. Itsearvioitua
johtamisosaamista sen sijaan selittivdit paremmin useat itsearvioidut
hyvinvointimuuttujat. Voi olla, ettd tunneédly vaikuttaa Gabelin ym. (2005)

oletuksen mukaan johtamisen menestyksellisyyteen epésuorasti.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tiedustelin tutkimukseen osallistujia melko sattumanvaraisten henkilokohtaisten
kontaktien kautta, jotka puolestaan rekrytoivat varsinaiset osallistujat. Néin ollen
tutkimukseen tuli mukaan 14hinni asiasta kiinnostuneita, aktiivisia esimichii ja
asiantuntijoita, joiden voisi olettaa olevan keskim&érdistd kiinnostuneempia
tunnedlystd. Osan voisi jopa olettaa jo kehittineen omaa tunneélyosaamistaan.
Téstd huolimatta haastateltavien kyky kuvata ty6nsd emotionaalista puolta
vaihteli suuresti: toisten kdyttdma kieli ja kuvaukset olivat hyvin tunnerikkaita ja
toisten taas melko suoraviivaisia ja lyhyitd. Ndin pienessd aineistossa muutaman
runsaan siséllontuottajan vaikutus haastatteluviitteiden lukuméirdén oli suuri.
Otoksen pieni koko ja siihen valikoituvuus on selvisti seikka, joka vaikuttaa
kaikkiin saamiini tuloksiin. T4td tutkimusta on syytd em. seikoista johtuen pitia
etupddssd laadullisena ja kuvailevana sen sijaan, ettdi se kuvaisi
tunnedlyosaamisen tasoa koko suomalaisessa esimieskunnassa.

Tunnedlyn kykytestin MSCEIT:n kéytettdvyyteen liittyvit tulokset ovat myos
vield varsin viitteellisid. Testin reliabiliteetit jdivét kaikilta osin heikommiksi
kuin sen normiaineistossa, ja kaksi tehtdvéosiota toimi erittdin huonosti. Nédin
pienelld aineistolla ja oikeuksien omistajan tarjoamalla automaattisella
pisteytykselld ei ollut mahdollista testata testin faktorirakennetta, joten myds sen

pysyvyys jdid jatkotutkimuksissa osoitettavaksi. Suomalaisten kokonaistaso
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testipistemadrissd jai yllattdavan heikoksi, vaikka kokonaiskeskiarvo sijoittuukin
vield keskimiirdisen alueelle. Se, ettd kehittdmis- ja tutkimusty6td tekevit
asiantuntijat saivat heikkoja tuloksia testissd ja City-lehden nuoret aikuiset
kaikkein korkeimpia, heréttdad kysymyksid testin luotettavuudesta. Matthews ym.
(2002) kritisoivat testid nimenomaan sen perusteella, ettd sen konsensukseen
perustuva pisteytysjédrjestelméd kapeuttaa heiddn mukaansa testin kéyttod
tunnetaidoiltaan kehittyneessd populaatioissa, joiden suorituksia testi ei endd
pysty tarpeeksi erottelemaan. Tilanne osoittautui tdssd aineistossa aivan
pdinvastaiseksi. Vain yhden henkilon (n=52) testitulos ylitti normiaineiston
keskimédriistd paremman rajan (ero suurempi kuin yksi hajontavili).

Myo6s tunnedlyn itsearviointiasteikon reliabiliteetit jdivdt ala-asteikoiden
osalta melko heikoiksi. Liséksi testi korreloi odotusten mukaan 14hinnd toisiin
itsearvioihin. Hyvd kysymys onkin, mitd lisdarvoa se antaa esimerkiksi 360°
arvioinnin itsearviointiosan sijaan? Sen vahva k&édnteinen yhteys paljon
lyhyempéén aleksitymia-mittariin puhuu myos sen puolesta, ettd testi ei anna
merkittdvdd lisdarvoa. Jos sitd kuitenkin haluaa kayttds, asteikosta olisi syytd
ottaa kdyttoon uusittu versio, jossa kysymysten médrdd on lisdtty osa-alueiden
reliabiliteetin parantamiseksi ja kddnteisid vaittimid on yhtd paljon kuin “’suoria”
(Austin ym. 2004). Nyt niitd on mittarissa vain kolme kappaletta, joka helposti
lisdd  viittdmien sosiaalisen suotavuuden tunnistettavuutta. Kaikkien
hyvinvointimittarien ala-asteikkojen luotettavuudessa oli toivomisen varaa ja
niitd tulisi tarkastella tdssd aineistossa vain kokonaisasteikkojen tasolla. Silti
itsearvioidun ja todellisen hyvinvoinnin vélilld on usein merkittdvid eroja, joita ei
kayttdmilldni menetelmilld tavoiteta. Hyvinvoinnin tutkimiseksi kaivattaisiinkin
lisdd objektiivisempia mittareita, kuten esimerkiksi syljen stressihormonitaso ja
autonomisen hermoston yleinen aktivaatio.

Kaiken kaikkiaan aineiston pieni koko rajoittaa tuloksien yleistettavyytta, ja
tuloksien pysyvyyttd tulisi tutkia suuremmassa aineistossa. Tdmé koskee niin
MSCEIT-kykytestin ja muodostamani tunneélyosaamisen 360°-kartoituksen
faktorirakenteen pysyvyyttd kuin kaikkia keskiarvotuloksia, jotka voivat olla
riippuvaisia tdimén osallistujajoukon ominaispiirteista.

Esimiestyon = menestyksellisyyden arviointi pohjasi  tutkimuksessani

pelkéstddn toisten tekemiin arvioihin manageri-kompetensseista. Vaikka néilld
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kompetenssivéittdmilla on Bartramin (2005) mukaan hyvd ennustearvo
todelliseen kdyttdytymiseen, minulla ei ollut kidytossdni mitddn konkreettisia
tuloslukuja esimiesten tuloksellisuudesta esimerkiksi asetettujen tavoitteiden

saavuttamisessa. Tama on selvésti jatkotutkimuksissa huomioitava seikka.

7.3 Jatkotutkimusehdotuksia

Koska timi tutkimus oli luonteeltaan enemménkin laadullinen ja kuvaileva
midrillisen sijaan, on selvdd, ettd jatkotutkimuksissa tulisi todentaa nyt
saavuttamiani tuloksia. Suurin haaste liittyy motivoituneen ja riittdvin suuren
osallistujajoukon rekrytoimiseen, jolta olisi saatavissa my0s edelld mainittuja
johtamisen menestyksellisyyteen liittyvid “kovia” tunnuslukuja. Se, miten
tutkimuksen piiriin saadaan niitd esimiehid, jotka eivdt ole kiinnostuneet
lainkaan johtamisen kehittdmisestd ja jotka ndkevidt tunneédlyosaamisen tdysin
turhana, on vaikea kysymys. Mittareiden testaamisen ja yleisten tulosten
saamisen suhteen tutkimusjoukon ei tosin tarvitse rajoittua vain esimiehiin vaan
esimerkiksi opiskelijat voisivat olla hyvd tutkimuksen kohderyhma.
Asiantuntijoita olisi hyvd rekrytoida mukaan eri yliopistojen emootioiden
perustutkimuksen ryhmistd psykoterapia- ja ty6- ja organisaatiotaustan asemasta.
My0s miesten ja naisten madrdn tulisi olla jatkotutkimuksissa yhtd suuri. Eri
sukupuolten, ikdryhmien ja etenkin eri kulttuureja edustavien henkildiden
mukaansaaminen toisi kansainvélisestikin  katsottuna suurta lisdarvoa
tunnedlytutkimukseen. Myoskéddn pitkittdistutkimuksia, joissa todennettaisiin
kehitystulosten  pysyvyys, ei aiheen tuoreuden ja  Kisitteellisten
epdyhteneviisyyksien johdosta vield ole.

Tunnedlyosaamisen 360°-kartoituksen ja menestyksellisen johtamisen vilistd
yhteyttd tulisi myds kartoittaa tarkemmin. Esimiesten suoriutumista voisi mitata
Higgsin ja Aitken (2003) tapaan esimerkiksi arviointikeskuksissa ja timén liséksi
heidén suoriutumisestaan voisi kerété tietoa niin henkilostoyksikoltd kuin oman
toimintayksikon johdolta Cavallon ja Briezan (2004), Langhornin (2004) ja
Roseten ja Ciarrochin (2005) tapaan. Menestyksellisyyteen olisi hyvd kytked

erilaisia esimichen toimintayksikon ja henkilokohtaisia psykofyysisid
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hyvinvoinnin tunnuslukuja Vahteran ym. (2005) tapaan. Térkedd olisi myos
tutkia tarkemmin omien ja toisten arviointien vilisen erotuksen yhteyttd
johtamisen menestyksellisyyteen. Hyvd tutkimuskohde olisi myds arvioijan
(johdettavat, oma esimies, kollegat, itse) oman tunnedlyn vaikutuksen tutkiminen
hinen tekemiinsd toisten arvioihin: eli tarvitseeko henkilon olla tunnedlykis
arvioidakseen muiden henkildiden tunneilya.

Téssd tutkimuksessa en lainkaan kartoittanut sitd, miten n#istd erilaisista
mittareista saatava palaute vaikuttaa esimiesten kehittymiseen tyossédén ja mikéd
palaute toimii tehokkaimmin esimiestyon kehittimisen vilineend. Tutkimusta
tunnedlyvalmennuksien ja kartoitusten vaikutuksesta todelliseen kdyttdytymiseen
el muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta ole (esim. Chapman 2002 ja Moriarty
& Buckley 2003). Yleensd valmennuksissa on kisitelty jotain
tunnedlyosaamiseen vain viitteellisesti liittyvdd osa-aluetta, kuten vaikkapa
kykyd antaa anteeksi (Luskin ym. 2005) sen sijaan, ettd valmennus olisi
suunniteltu huolellisesti nimenomaan tunneédlyosaamista kokonaisvaltaisesti
lisadviksi. Téllaisen valmennusohjelman rakentaminen ja siind saatavien
tuloksien pitkittdisseuranta on yksi tarked jatkotutkimusaihe.

Tutkimukseni perusteella on my6s helppo poimia erillisid tunneédlyosaamisen
osa-alueita, joita voisi tutkia tarkemmin ja myo0s erilaisilla menetelmilld kuin
mitd itse kdytin. Omien tunteiden reflektointikyvyn puute nousi esille 1&hes
kaikista tutkimustuloksistani. Sitd voisi tutkia esimerkiksi osana pidempéi
valmennusohjelmaa tai vaikkapa vain esimiesten pitimien péivikirjojen kautta,
jolloin piirtyisi kuva itsehavainnoinnin kehittymisestd. Valmennuksissa tdmén
kyvyn kehittymistd voisivat arvioida muut osallistujat, henkild itse sekd vetdjat.

Pitdisin myds tirkednd tutkia tarkemmin esimiesten havainnoitavaa
johtamiskéyttdytymistd observaatioiden tai videoiden avulla. Tunteiden
ilmaisemisen ja huomion kiinnittdmisen tydpaikalla vaikuttaviin emotionaalisiin
tapahtumiin vaatisi konkreettisempaa havaintoaineistoa kuin mitd haastatteluista
tai kykytestistdkddn saa. Haastattelujen ja kartoitusten tulosten perusteella
minulle tuli sellainen vaikutelma, ettd esimiehet Kiinnittdvit omasta mielestdin
paljon ja tarkasti huomiota tyopaikkansa tunteisiin. Kartoitusten tulosten mukaan
he eivit kuitenkaan olleet kovinkaan hyvid tdssd. Esimerkiksi kokoukset tai

kehityskeskustelut ~ voisivat  toimia luontevina  tutkimusinterventioiden
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ndyttdmond, jossa esimiesten todellista tunnedlyosaamista voitaisiin tarkkailla ja
nauhoittaa.

Kaiken kaikkiaan olen sitd mieltd, ettd itsearvioinnit, jotka siis tdmin
tutkimuksen ja monien muidenkin tutkimusten mukaan korreloivat 1dhinni
toisiin itsearviointeihin, tulisi hyldtd ja mielenkiinto kohdistaa ennen kaikkea
objektiivisimpiin kykyarvioihin ja muilta saatavaan palautteeseen, esimerkiksi
360°-kartoituksin. Kovien tuloksellisuuslukujen, psykofyysisten
hyvinvointimittaerien ja aidon tyopaikalla tapahtuvan vuorovaikutuksen
tutkiminen toisi lisdarvoa tunneidlytutkimukseen pitkddn jatkuneen kyky- ja

sekoitetun mallin vilisten erojen ja paremmuuden tutkimisen asemasta.
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Liitteet

Liite 1. Kriittisten esimiestilanteiden haastattelulomake

1. Sinulta ja yksikoltdsi vaaditaan ylhaéltd pain mahdotonta suoritusta
(liian v&hin aikaa ja resursseja)

2. Vuosittainen tavoitteista ja tuloksista sopiminen
3 Kriittisen palautteen vastaanottaminen omasta toiminnasta
4. Kaynnissd olevan henkiloristiriidan selvittiminen paikan paélla

5. Henkilokohtaiseen palautteen antaminen epiasiallisesta tai epieettisestd
kéyttdytymisestd/toiminnasta

6. Tuotannollisista ja taloudellisista syistéd johtuva irtisanominen

7. Miki johtamismalli ohjaa tai on vaikuttanut merkittavésti
esimiestyoskentelyysi?

8. Sinun johtamis/esimiestyon peruspilarit?

9. Kerro tarina tyostési, jossa tunteet nousivat (+/—) erityisen suureen rooliin
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Liite 2.

Esimerkkejé tunneélyn kykytestin (MSCEIT) asteikoista

A) Tunteiden havaitseminen ja arviointi / kasvot -tehtiiviosio

Eunka paljon namsé
kasvot kuvastavat alla
olevia tunteta?

el laiiibeanin 3 [ 3 ] 3 ] : ] - | SArinnaise
onmiellisEwalia ompellis vt
¢ el lainkaan ERE ] 3 ] r - | SrmmaE
sqmuillisaon ia snpulliEnniia
i1 Lk aan r l 3 ] : ] F : | afrmmmasia
welkioa relkon
prelk pelk
e Ikoaan W [ 3 | 3 ] 1 - | Aarmnnasia
aymittimnzta i - simftuansta
el lamkaan B [ 2 ] ; ] r : | anrmmuoasia
innleca il

B) Ajattelun emotionaalinen fasilitointi / tuntemus -tehtéiviiosio

Kuvittele tuntevasi syyllisyyttd, koska jatit menemaittd viikkopalaveriin.
Kuinka paljon syyllisyyden tunne muistuttaa seuraavia tuntemuksia?

ei lainkaan hyvin paljon
kylmi 1 2 3 4 5
sininen 1 2 3 4 5
makea 1 2 3 4 5
valkoinen 1 2 3 4 5
kirped 1 2 3 4 5




C) Tunteiden ymmiirtiminen / sekoitukset -tehtiiviosio

Ilo, kiihtyneisyys ja epdvarmuus ovat kaikki osia:

a. eloisuuden tunteesta

b. toiveikkuuden tunteesta

c. ahdistuneisuuden tunteesta
d. rauhallisuuden tunteesta

e. seesteisyyden tunteesta

D) Siitely / tunteiden hallinta -osio

Reijolla oli herdtessdén hyvé olo. Hén oli nukkunut hyvin ja hén tunsi olonsa
levinneeksi eikd hénelld ollut erityisid huolia. Kuinka hyvin kukin
seuraavista toimintatavoista auttaisi hantd sdilyttiméan hyvén tuulensa?

Toimintatapa 1. Héin vain nousi ylos ja nautti loppupéivisti.

a. erittdin tehoton b. jokseenkin tehoton c. neutraali
d. jokseenkin tehokas e. erittdin tehokas

Toimintatapa 2. Hin péitti, ettd olisi parasta olla vilittiméitta
tunteesta, silli ei se kuitenkaan kestiisi kauaa.

a. erittdin tehoton b. jokseenkin tehoton c. neutraali
d. jokseenkin tehokas e. erittdin tehokas

Toimintatapa 3. Hin hyodynsi myonteisti tunnettaan ja péadtti
keskustella tindin hankalan tiiminjidsen kanssa ja yrittii auttaa

héntéi pulmissaan.

a. erittdin tehoton b. jokseenkin tehoton c. neutraali
d. jokseenkin tehokas e. erittdin tehokas
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Liite 3. EsimerkKiviittimii itsearviointimenetelmistia

A) SSRI

Tunteiden havaitseminen

Kun katson ihmisten ilmeitd, tunnistan
heiddn kokemansa tunteet.

Tunteiden kéyttdminen

Jotkut eldmdini tirkedit tapahtumat ovat
saaneet minut arvioimaan uudelleen,
mikd on térkedcd ja mikd ei.

Optimismi/ tunteiden hallinta

Kdiytin myonteisid mielialoja avukseni,
jotta jaksan yrittdd vaikeuksista huolimatta.

Sosiaaliset taidot

Kun toinen ihminen kertoo minulle jostain
oman eldmdnsd tdirkedstd tapahtumasta,
minusta melkein tuntuu, kuin olisin kokenut
tamdn tapahtuman itse.

kuvaa minua

erittdin huonosti

kuvaa minua

erittdin huonosti

712 3

kuvaa minua

erittdin huonosti

/I 2 3

kuvaa minua

erittdin huonosti

1 2 3

kuvaa minua

erittdin hyvin

4 5

kuvaa minua

erittdin hyvin

4 5

kuvaa minua

erittdin hyvin

4 5

kuvaa minua

erittdin hyvin

4 5



B) SOC

Merkityksellisyyden kokemus

Millainen téhdnastinen eldmdisi on ollut?
1 2 3 4 5 6 7

tdysin vailla sen tarkoitus ja

selvad tarkoitusta padmadrat ovat
ja padmadrad tdysin selvit

Ymmarryksen kokemus

Kuinka usein olet ylldittynyt sellaisten henkildiden kéyttiytymisestd, jotka

olet uskonut tuntevasi hyvin?
1 2 3 4 5 6 7

en koskaan jatkuvasti

Hallinnan kokemus

Kuinka usein sinulla on sellainen tunne, ettd olet oudossa tilanteessa etkdi

tiedd mitd tehda?

1 2 3 4 5 6 7

hyvin usein

C) TAS-20
ei ei
lainkaan  juuri
pida pida
paik- paik-

kaansa kaansa

Olen usein epdvarma siité,
mitd milloinkin tunnen 1 2

Minun on vaikea 16ytd4 oikeita
sanoja kuvatakseni tunteitani 1 2

Minulla on fyysisid tuntemuksia,
joita ladkaritkddn eivdt ymméarrd 1 2

hyvin harvoin

osaa

pitdd
melko
lailla
paik-
kansa

pitad
tdysin
paik-
kansa
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D) BBI

tdysin eri osittain osittain samaa tiysin

mielti eri mielti mielti samaa

mielti
Tunnen hukkuvani tychon 1 2 3 4 5 6
Tunnen itseni usein haluttomaksi tyossé ja 1 2 3 4 5 6

ajattelen usein lopettaa tydsuhteeni

Minulla on usein riittdméttomyyden tunteita 1 2 3 4 5 6

E) Affektiivinen tyohon sitoutuminen, tyokykyisyyys, yleinen hyvinvointi
ja tyon palkitsevuus

Kaiken kaikkiaan, kuinka sitoutunut olet omaan tyShosi télld hetkelld?

-3 -2 -1 0 1 2 3
erittdin sitoutumaton: erittdin sitoutunut:
katselen jatkuvasti aion pysyé nykyisessi
uutta tyopaikkaa tydpaikassani pitkéddn

Minkailaisena pidét tyokykyasi kaiken kaikkiaan tilld hetkelld? Jos tyokykysi saa
parhaimmillaan 10 pistettd ja nollan silloin, kun et pysty lainkaan ty6hon, minka
pistemddrin antaisit nykyiselle tyokyvyllesi?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
tdysin tyokyky
tyokyvyton parhaimmillaan

Millaiseksi arvioit oman tyShyvinvointisi / hyvinvointisi tydssd, jos se vahimmillddn
saisi arvon nolla ja parhaimmillaan arvon 10?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

ty6hyvinvointi vahimmillaén tydhyvinvointi parhaimmillaan

Kuinka tyytyviinen olet kaiken kaikkiaan nykyiseen tyohosi?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
tdysin tyytymaton tdysin tyytyvdinen
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Liite 4. Esimerkkikuvauksia 360°-arvioinneista

A) PMC-managerikompetenssit
Kuinka hyvin seuraavat viittimit kuvaavat arvioitavaa henkil64?

1: Ei lainkaan hyvin
2: Ei kovin hyvin

3: Kohtalaisen hyvin
4: Oikein hyvin

5: Adrimmaisen hyvin
?: Ei tietoa

Pysyttelee ajan tasalla tehdyisti toimenpiteistad

Katsoo asioita strategisesta nikokulmasta

Pyrkii jatkuvasti saamaan uutta litketoimintaa aikaan
On péittdviinen

Antaa tiimille selkedn suunnan

Jakaa vastuuta alaisilleen tarkoituksenmukaisella tavalla
Jatkaa yrittdmistd huolimatta vastoinkdymisisté

B) Tunneilykompetenssit
Kuinka hyvin seuraavat viittdmét kuvaavat arvioitavaa henkiloa?

1: Erittdin huonosti
2: Huonosti

3: Jonkin verran

4: Hyvin

5: Erittdin hyvin

?: Ei tietoa

Hin osoittaa tietoisuutta tunteiden olemassaolosta ja vaikutuksista
Han pystyy kuvaamaan elévésti oman tunnetilansa muille

Vaikealla hetkelld hin pystyy palauttamaan myonteisid asioita esille
Hénen analyysinsa ihmisten tunnereaktioista ovat yleensi oikeita
Hén auttaa muita ihmisid voimaan paremmin, silloin kun he ovat
masentuneita
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Liite S. Tunneilyosaamisen 360°-arvioinnin faktorilataukset varimax-
rotatoidussa ratkaisussa seki muodostettujen summa-asteikkojen
reliabiliteettikertoimet ja keskiniiset korrelaatiot.

228

Osion numero ja sisélto Faktori
1 2 3 4 5
1. ...osoittaa tietoisuutta 0.752 0.196 0347 0,042 -0.019
tunteista ' ’ ’ ’ ’
10. ... ymmértad toisten 0.807 0.185 0.274 0.144 -0.004
tunteita
36. ...helppo ymmartaa
toisissa aktivoituvia 0.749 0.162 0.190 0.147 -0.086
tunteita
37. ...tunnistaa muiden 0.737 0.257 0.238 0.228 0.073
tunteita
8. ...ilmaisee tunteitaan 0.177 0.229 0.054 0.796 0.006
14. ...kertoo tunteistaan 0.285 -0.068 -0.016 0.774 0.246
20. ...kertoo eika
fukahduta tunteftaan -0.024 0.101 0.130 0.856 0.024
17. ...padsee i 0.001 0.728 0.258 -0.043 -0.110
epdonnistumisista
42. ...ei huolestu 0.197 0.616 0.065 0.144 0.047
46. ...sietad 0.156 0.800 0.030 0.081 0.102
epévarmuutta
49. ...sietda turhautumia 0.260 0.642 0.093 0.135 0.246
18. ...rohkaisee 0.355 0.106 0.780 0.125 0.007
yhteistyota
30. ...rohkaisee 0.382 0.056 0.756 0.132 0.136
jakamaan tunteita
43. ... tulee hyvin 0.285 0.294 0.623 -0.031 -0.062
toimeen
9. ...llmaisee 0.034 -0.175 -0.364 -0.025 0.687
harmistumisensa
15. ... lImaisse -0.467 0.160 0.073 0.176 0.661
erimielisyytensé
21. ...nostaa kissan -0.165 0.162 0.369 0.061 0.722
pdydalle
3. .. .kertoo 0.254 -0.197 0.026 0.123 0.670
vihastumisensa
Cronbachin a 882 723 787 796 640
tunnis. ilm. + ilm. - saatel. tuki tunnis. ilm. + ilm. - s&étel. tuki
Itsearviot
tunnistaminen 1 -0.081 -0.399 .607(*) 0.19 0.326 0.468 -0.047 .633(*) 0.315
limaiseminen + -0.081 1 561(*) 0.398 0.161 -0.02 0.317 0.378 -0.219 -0.012
imaiseminen - -0.399 .561(*) 1 -0.015 0.053 -0.51 0.018.713(**)-.647(*) -.606(*)
saately .607(*) 0.398 -0.015 1 0424 046 .629(*) 0.007 0.229 0.367
tukeminen  0.19 0.161 0.053 0.424 1 0347 0316 0.058 0.309 0.434
Muiden arviot
tunnistaminen  0.326  -0.02 -0.51 046 0.347 1 .527(*) -0.261  0.46 .771(**)
imaiseminen + 0.468 0.317 0.018 .629(*) 0.316 .527(*) 1 0266 0216 0.322
ilmaiseminen - -0.047  0.378 .713(**) 0.007 0.058 -0.261 0.266 1 -0.398 -0.234
sadtely .633(") -0.219 -647() 0229 0.309 046 0.216 -0.398 1 577(%)
tukeminen  0.315 -0.012 -.606(*) 0.367 0.434 .771(**) 0.322 -0.234 .577(*) 1



Liite 6.

Tunneilymuuttujien ala-asteikkojen viiliset Pearsonin korrelaatiokertoimet. (** p<0.01 ja *<0.05)
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kasvot sos. SSRI hav. hal imaisu + tukemin__hav. (M) ilmaisu + ilmaisu - _saétely
MSCEIT Kokemuksell | 1 542(*) 906(**)  .732(**) .602(**) 0213 0.054 . -0.259 0.231 024 0136 -0.19  -0.004
Strateginen| 542(*) 1 527(*) 0.272  .416(*) 0.08 0.465 0147 0474 -0.251 0.32 0.345 0.07 -0.208 0.103
Tunnistaminen| 906(**) 527(**) 1 .683(*™") .738(*") 0.371 0.17  -0.102 0459  -0.248 0.32 0334 0133 -0.08 0.1
kasvot| 732(*) 0.272 683(*) 1 0.091 -0.106 -0.044 0.125 -0.09  -0.236 -0.075 -0079 0.188 -0.407  -0.239]
kuvat| 602(**) 416(*) 738(**) 0.091 1 0432 0139  -0.315 .549(*) -0.338 0.367 034 0015 0.1 0.336
Kayttaminen|  .854(*) 441(7) 61(**)  623(%)  0.254 0079 0117 -0064 -0.093 -0.227  0.058 005 0083 -0.288 -0.139
tuntemukset| .734(**) 031 542(*)  .662(*) 0.1 0117 0031 0135 0026 -0.093 0175 0334 036 -0284 -0.205
fasilitointi| 686(*") 422(%) A11(7) 0.395 0.281 -0.17 02  -0213 -0.116 -0.284 -0.073 -0.171 -02 -0.208 -0.08
Ymmértaminen| 400(*) 730(**) .462(") 0.28 0.293 1 -0.014 563(*) 0.29 .551(%) 0.101 0.225 0417 -0.038 -0.31 -0.083|
sekoitukset| 0.225 507(**) 0.256 0078  0.237 661(*) 1 0124 0079 0104 0.035 -0.292 0.232 0.24  -0.043 .534(") 0.055 0.499 557(*) -0.152 -0.162 0.042
muutokset| 0.353 601(**) .400(*) 0.287  0.195 811(*) 0.124 1 0077 0016 0.068 0.006 -0.13  .684(*) 0397 0496 0.062 0.074 0.308 -0.008 -0.327 -0.118,
Sadtely| 0.388 724(*) 03 0.095 0.338 0.072 0.079 0.077 1 .751(*) .903(**) 0.25 0.092 0051 -0.104  0.071 -544(*) 0.199 0011 0117 -0.015 0.176
omien| 0.366 560(**) 0.18 0.147 0.093 0.031 0.104 0.016 .751(**) 1 409(*) 0.26 0.145 0.136 0.03  0.009 0.018 0.261 0.091 0.449  0.049 0.405
sosiaalinen| 0.307 633(**) 0.311 0.023  .425(*) 0.055 0.035 0.068 .903(**) .409(*) 1 0.216 0.113 0019 -0.155 0.126 -677(*) 0.14 0.056 -0.044 0.016 0.05
SSRI havaitseminen| 0.273 0.031 0.216 0 0.3 -0.174 -0.292 0.006 0.25 0.26 0.216 1 0.463 0.056 -0.17 0.173  -0.068 -0.03 -0.145 -0.058  0.398 0.01
hallinta/optimismi 0.31 -0.02 0.094 0296  -0.047 -0.304 -0.138 -0.321  0.271 0.356 0.149 0.204 -0288  -0223 -0.095 -0.307 -0.033 -0.007  -533(") 0.047 -0.254  -0.004
sosiaaliset taidot| 0.37 0.092 0.206 -0.063  .411(*) -0.144 0.002 -0219 0283  0.339 0.227 .423(*) 573(*) -0.115 -0.388  0.459 0.351 0.231 013 -0.014 0422  .570(*)
kéyttaminen| 0.349 0.111 0.239 A433(%) 0.072 -0.066 -0.129 0.021  0.209 0.124 0.199 0.006 -0.179 -0.168  -0.153 -0.114  -0.378 -0.097 -0.16 -0.13  -0.416  -0.079
360 tunnist.(Itse) 0.213 0.08 0.371 -0.106 0.432 -0.014 0.232 -0.13  0.092 0.145 0.113 0.463 1 -0.081  -0.399 .607(*) 0.19 0.326 0468 -0.047 .633(") 0.315
limaiseminen pos| 0.054 0.465 0.17 -0.044 0.139 .563(*) 024  684(*) 0.051 0.136 0.019 0.056 -0.081 1 .561(") 0.398 0.161 -0.02 0317 0378 -0219 -0.012
ilmaiseminen neg| -0.09 0.147 -0.102 0.125  -0.315 0.29 -0.043 0.397  -0.104 003  -0.155 -0.17 -0.399  .561(%) 1 -0015 0.053 -0.51 0.018 .713(**) -647(*) -.606(*)
saately| 0.274 0.474 0.459 -0.09  .549(*) 551(*) .534(*) 049  0.071 0.009 0.126 0.173 -0.307 0.459 -0.114  .607(") 0.398  -0.015 1 0.424 0.46 629(*)  0.007  0.229 0.367
tukeminen| -0.259 -0.251 -0.248 -0.236  -0.338 0.101 0.055 0.062 -544(*)  0.018 -677(**) -0.068 -0.033 0.351 -0.378 0.19 0.161 0.053  0.424 1 0.347 0316  0.058  0.309 0.434
360 tunnist. (M), 0.231 0.32 0.32 -0.075 0.367 0.225 0.499 0.074  0.199 0.261 0.14 -0.03 -0.007 0.231 -0.097 0.326 -0.02 -0.51 0.46 0.347 1 527(*)  -0.261 046 .771(*)|
limaiseminen pos| 0.24 0.345 0.334 -0.079 0.34 0417 557(*) 0.308  0.011 0.091 0.056 -0.145  -533(") 013 -0.16 0.468 0317 0.018  .629(*) 0.316 527(%) 1 0266 0216 0.322
ilmaiseminen neg 0.136 0.07 0.133 0.188  0.015 -0.038 -0.152 -0.008  0.117 0449  -0.044 -0.058 0.047 -0.014 -0.13  -0.047 0.378 .713(**)  0.007 0.058 -0.261 0.266 1 -0.398  -0.234
saately| -0.19 -0.208 -0.08 -0.407 0.1 -0.31 -0.162 -0.327 -0.015  0.049 0.016 0.398 -0.254 0.422 -0.416  633(*) -0.219 -647(") 0229 0.309 0.46 0216  -0.398 1 .577()
tukeminen| -0.004 0.103 0.1 -0.239 0.336 -0.083 0.042 -0.118  0.176 0.405 0.05 0.01 -0.004 570(") -0.079 0.315 -0.012_-.606(*) 0.367 0434 771(*) 0322 -0.234 .577() 1
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