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1 JOHDANTO

| suppose it is tempting,

if the only tool you have is a hammer,
to treat everything as if it were a nail.
Abraham H. Maslow

Organisaatiot ja johtajat kohtaavat modernissa taloudessa korkeita tehokkuusvaatimuk-
sia. Tehokkuusvaatimusten noustessa, erityisesti vaikeina taloudellisina aikoina, niin
kutsuttujen pehmeiden aiheiden suosio tavallisesti vahenee. Monen nykypaivan organi-
saation voidaan kuitenkin sanoa kuluttaneen perinteiset tuotannon ja toiminnan tehos-
tamisen keinot loppuun. Sosiaalinen ja henkinen pddoma ovat organisaatioiden viimei-
sid kayttaméattomid voimavaroja tehokkuusvaatimuksiin paasemiseksi ja kilpailukyvyn
séilyttamiseksi. Taman inhimillisen padoman hyddyntamiseksi ja esiintuomiseksi tarvi-
taan tunnedlyé. (Lappalainen 2012.) Harvard Business Review’n (2003) mukaan tun-
nedly osoittautuukin erityisen tarkeéksi silloin, kun taloudellinen tilanne pakottaa orga-
nisaatiot toimimaan tehokkaasti. Tunneély ei ole kirjoituksen mukaan luksusta, josta
voidaan vaikeina aikoina luopua, vaan yksi onnistuneen johtamisen tekijoista. Tun-
nealyn avulla organisaatio voi pitdé kiinni huippukyvyistaan ja suojautua vaikeiden ai-
kojen haasteilta.

Tunnedlyn aihepiirin valinta juontuu tutkijan kiinnostuksesta psykologian tieteenalan
yhdistamisestd organisaatioiden ja johtajuuden tarkasteluun. Yleisempdana intressina
onkin ollut tarkastella psykologian ja ihmistieteen aihepiireja johtajuuden ja sen onnis-
tumisen kontekstissa. Tunneélyn tutkimuksen piiriin tutkija tutustui ollessaan kansain-
valisessa tunnedlyseminaarissa ranskalaisessa vaihtoyliopistossa kevaalla 2012. Austra-
lialainen tunneélyn tutkija ja konsultti johdatti seminaarin osallistujia kohti tunneélyn
tuntemusta, ja tutkijan kiinnostus sailyi kotimaahan saakka. Tunneédlyseminaarissa paéa-
ldhteend kéaytetyn Daniel Golemanin Kirjat ovat tuoneet tunneélyn kasitteen tutuksi ym-
pari maailmaa. Golemanin erittdin suositut tunnealykirjat ovat vaikuttaneet suuresti tun-
nealyn kenttaan ja ne on myds suomennettu.

Johtajan tunneély on tutkimusten mukaan keskeinen tekija tehokkaassa johtajuudes-
sa. Tyontekijan nakemys johtajan tehokkuudesta on selkedasti riippuvainen johtajan tun-
neélyn tasosta. (Mittal — Sindhu 2012; Kerr, Garvin, Heaton — Boyle 2006.) Boyatzisin
(2006) mukaan tunnedlyyn liittyvat kompetenssit muodostavat suurimman osan johtajan
tulostehokkuutta ennustavista kompetensseista. Golemanin (1998) mukaan tunnealy on
erityisen tarkead johtajille, silla heidan tyonsa péaatarkoituksena on saada muut tyésken-
telemdan tehokkaammin. Johtajan tulee kyeté tunnistamaan ja hallitsemaan omia tuntei-
taan ja tulemaan toimeen ihmisten kanssa. Johtajan tunneélyn taso saattaa merkita orga-
nisaation sisalla olevien huippukykyjen erinomaista hyddyntamisté tai niiden huomiotta



jattamista. (Goleman 1998, 32.) Johtajalta siis vaaditaan tunneélyd, jotta han kykenee
onnistuneesti johtamaan ja motivoimaan alaisiaan. Tunneédlyn on todettu olevan johta-
juudelle vahintédén yhta tarke&a kuin perinteisen alykkyyden. Esimiestyén onnistumisen
tarkeimmiksi tekijoiksi on kyetty osoittamaan esimiehen tunneélytaidot seké& persoonal-
lisuus. Lisaksi tunnedlyn on todettu olevan erittdin merkitsevéa onnistuneessa asiantun-
tijaorganisaation johtamisessa. (Kolari 2010; Lappalainen 2012.) Toisaalta johtajan tun-
nedly on tarkeda organisaation lisaksi myos johtajalle itselleen, sill& sen sanotaan olevan
oikein osattuna avain professionaaliseen kehitykseen ja menestymiseen. (Harvard Bu-
siness Review 2003)

Kyky tehda hyvia paatoksia on yksi tehokkaan organisaation maéritteleviéd elementte-
ja. Nykyisessd tietoon pohjaavassa taloudessa tietotyontekijan ensisijaisen panoksen
muodostavatkin hyvét paatokset. Johtajan ja paatdksentekijan roolissa tdma korostuu
edelleen ollen yksi tyéssa onnistumisen edellytyksista. Paatoksenteon tutkiminen onkin
erityisen Kiinnostavaa haasteellisina taloudellisina aikoina, kun paattksentekija joutuu
késittelemaan monenlaisia rajoitteita, haasteita ja kasvavaa epavarmuutta. (Michel 2007;
Chari 2008; Milkman, Chugh — Bazerman 2008.)

Tassa tutkimuksessa tunnedlyéd sovelletaan johtajan péaatoksenteon yhteyteen. Tun-
nedlyn tutkimus on aiemmin yhdistetty muun muassa tyéhyvinvoinnin ja esimiestyon
kehittdmisen aihepiireihin. Paatoksenteon tutkimus sen sijaan on perinteisesti keskitty-
nyt paatdksenteon rationaalisuuteen ja siitd johdettuihin teorioihin. Tunneélya on tutkit-
tu johtajuuden yhteydessd, mutta sen merkitysta paatoksenteossa on tieteellisesti tarkas-
teltu hyvin niukalti. Esimerkiksi tutkimus siitd, miten tunnealyn eri komponentteja voi-
daan hyodyntdéd kaytannon paatdksenteossa, on lahes olematonta. (Hess — Bacigalupo
2011.) Liséksi voidaan sanoa, ettd tunteen osuutta ja erityisesti sen mahdollista hyodyl-
lisyytta paatoksenteossa on pitkaan aliarvioitu (Bechara — Damasio 2005). Koska paa-
toksenteon emotionaalisia tekijoita on kuitenkin alettu tiedostaa ja hyvaksya, onkin erit-
tain mielenkiintoista tutkia tunneédlyn osuutta téssa rationaalisena pidetyssa paatoksen-
teossa. Seo ja Barrett (2007) ovat todenneet, ettd vahvasti tunteita kokevat paatoksente-
kijat saavuttivat parempia tuloksia paatoksenteollaan. Heiddn mukaansa paatoksenteki-
jat, jotka parhaiten pystyivat identifioimaan ja erottelemaan tunteitaan, saavuttivat pa-
rempia tuloksia kyetessddn kontrolloimaan mahdollisia tunteiden aiheuttamia véaristy-
mié.

Tassa tutkimuksessa mielenkiinto kohdistuu siihen, mill4 tavoin paatoksentekijat itse
nékevéat tunnedlyn merkityksen omassa péaatoksenteossaan. Tutkimuksen aihetta lahes-
tytddn pééatoksentekijoiden subjektiivisten ndkemysten kautta. Tutkimus toteutetaan
haastattelemalla teollisuus- ja logistiikkayritysten toimitus- ja yksikénjohtajia. Tarkoi-
tuksena on tarkastella, miten tunnedly on mukana heidén paatoksenteon prosessissaan.



1.1  Tutkimuksen aihepiiri ja keskeiset kasitteet

Suomessa tunnedly on kiinnostanut tutkijoita niin pro gradu -tutkimusten kuin vaitoskir-
jatutkimustenkin laajuudessa. Viime vuosien vaitostutkimuksia tunneélyn aihepiirisséa
ovat esimerkiksi Pia Lappalaisen sosiaalisesti kompetenttia johtajuutta késitteleva vai-
tostutkimus vuodelta 2012, seka Pirjo Kolarin véitds tunneélyjohtamisesta asiantuntija-
organisaation muutoksessa vuodelta 2010. Suomessa tunneélya késittelevia kirjoja on
julkaissut muun muassa Mikael Saarinen.

Tassa pro gradu -tutkimusprosessissa tutkijalle oli alusta lahtien selvéd, etta tutkimus
liittyisi tunnedlyyn johtamisen kontekstissa. Kuitenkin tutkimuksen toinen viitekehys ja
konteksti olivat pohdinnan kohteena. Miké olisi sellainen johtamisen funktio, jossa tun-
nealyn osuutta ei olisi riittdvassd maarin tarkasteltu? Vastaus I6ytyi johtajuuden ytimes-
td paatoksenteon aihepiirista tutkimuksen ohjaajan avustuksella. Aihetta tarkemmin
tarkasteltua tutkijalle olikin selvaa, ettd tunnealyn tarkastelu paatdksenteon yhteydessa
on uudenlainen ja kiehtova nakékulma.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu tunneélyn ja yksilon paatoksenteon
kasitteistd. Tunnedlytutkijat Peter Salovey ja John Mayer méérittelevat tunneédlyn ky-
vyksi tunnistaa omia ja muiden tunteita, erotella niitd ja kayttaa tata tietoa ohjatakseen
ajattelua ja toimintaa (Salovey — Mayer 1990). Daniel Goleman pohjaa omaa tun-
neadlynakemystaan Saloveyn ja Mayerin tutkimuksiin, ja Golemanin mukaan tunnealy
on metakyky, joka saatelee muiden kykyjen toteutumista. Han kuvaa tunneédlyn omi-
naispiirteiksi muun muassa itsehillintdd, motivoitumista ja optimismia seka kykya ym-
martdd muiden tunteita ja ottaa ne huomioon kéytdnndssad (Goleman 1998.) Reuven
Bar-Onin emotionaalis-sosiaalinen alykkyys on valikoima toisistaan riippuvaisia emo-
tionaalisia ja sosiaalisia kompetensseja ja kykyjd, jotka madrittelevat, kuinka hyvin
ymmarramme ja ilmaisemme itsedmme, kuinka hyvin toimimme toisten ihmisten kans-
sa sekda miten selviydymme paivittéisista haasteista (Bar-On 2006). Kasitys tunnedlyn
luonteesta ja synnystd voidaan jakaa kahteen eri ndkemykseen. Tunnedly voidaan ndhda
olevan ihmisen syntyperdinen ominaisuus, kuten persoonallisuus. Tunneély voidaan
my0s ymmartédd joukkona taitoja, joita jokaisen on mahdollista oppia. (Lappalainen
2012.) Taman tutkimuksen késitys tunnealystd on yhdenmukainen Lappalaisen nake-
myksen mukaan, jossa tunneély ndhdéén taitoina, joita voidaan oppia ja kehittaa.

Paatoksenteko organisaatioissa on olennainen osa johtajien toimintaa. Perinteiset joh-
tajan tehtévat, kuten suunnittelu, organisointi, ohjaus ja valvonta edellyttavat paatoksen-
tekoa. Talloin hyvan johtajan mééaritelmdssé nouseekin tarkedksi hanen kykynsa tehda
paatoksid. (Subba Rao 2010, 82.) Yksilon paatoksenteolla tarkoitetaan tilannetta, jossa
paatoksentekoprosessin paatteeksi tehd&én valinta eri vaihtoehtojen véliltd. Simonin
(1979, 47) mukaan valintaprosesseja on erilaisia, mutta niille yhteinen piirre on, ett4
tietyll4 hetkell4 on olemassa suuri mé&ara vaihtoehtoisia toimenpiteitd, jotka yksilo voi



suorittaa. Jollakin valitulla menetelmalla néiden vaihtoehtojen lukuméaard vahenee yh-
teen ainoaan toimeenpantavaan, joka on talldin tehty valinta ja paatés. Tassa tutkimuk-
sessa kasiteltavia paatdksenteon késitemalleja ovat rationaalinen paatoksenteko, rajoitet-
tu rationaalisuus, inkrementalismi ja paatdksenteon roskakorimallit.

1.2  Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelmat ja rajaukset

Taman pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on selvittdd ja kuvailla tunnedlyé johtajan
paatoksentekoprosessissa. Tavoitetta lahestytddn johtajien subjektiivisten nakemysten
kautta.

Tutkimusongelmana téssa tutkimuksessa on:

e Miten tunnedly on mukana johtajan paatoksenteossa?
Tutkimusongelman tukena on kaksi alaongelmaa:

e Mitka ovat tunnealyn keskeiset kasitemallit?
e Miten johtaja toimii paatoksentekotilanteessa?

Paatoksenteon tarkastelu rajataan koskemaan vain yksilon péaatoksentekoa. Tutki-
muksen ulkopuolelle rajautuu ryhma- ja tiimipaatoksenteko. Tutkimuksessa hyddynne-
taan Palojarven (2000) vaitoskirjassaan tekemaa paatoksenteon mallien kategorisointia.
Tassa tutkimuksessa tarkastellaan paatoksentekoa neljan eri mallin avulla, joita ovat
ultrarationaalisuus, rajattu rationaalisuus, inkrementalismi seké roskakorimalli. Tama
tutkimus keskittyy operationaalisen paatoksenteon tasoon ja johtajan paatoksenteon
prosessiin. Nain ollen tutkimuksen ulkopuolelle rajautuu strateginen paatoksenteko.

Tunnedlyn kasittelyssa lahdetaan liikkeelle tunneélyn tutkimuspohjan tiiviilla katsa-
uksella. Lyhyen historiakatsauksen ottaminen on perusteltua kattavan kuvan saamiseksi
tunneélysta kasitteend, ja siitd, miten kasite on alun perin muotoutunut. Taustakatsaus
on myos tarkeé osa tutkijan omaa oppimisprosessia. Lyhyt katsaus kasitteen historiaan
on tutkijan tekema tietoinen valinta, vaikka soveltavan tunneélytutkimuksen artikkeli-
k&ytannossé historiapohjan tarkastelu on usein rajattu ulkopuolelle. Kuitenkin tdméan
pro gradu -tutkimuksen tarkastelu tunneélyn osalta on laajempaa ja yksityiskohtaisem-
paa, kuin yksittaisen artikkelin.

Tunneélyn kasitettd esitelldan tutkijoiden luomien kasitemallien avulla. Tarkastelu
rajataan kolmeen valittuun malliin, jotka ovat Salovey-Mayerin, Golemanin ja Bar-Onin
tunnedlykasitykset. Valitut mallit ovat laajasti hyvéaksyttyja tunnedlykasityksia ja muo-
dostavat tunneélytutkimuksen teoriakentan pohjan. (Mittal — Sindhu 2012; Fernandez-



Berrocal — Extremera 2006; Cherniss 2004.) Valinnan tukena on soveltavan psykologi-
an tietosanakirjan (Encyclopedia of Applied Psychology, 2004) artikkeli tunneélystd,
jossa nama mallit esitellaan tunnedlyn tutkimuksen lahtékohtina.

Tunnedlyn késittelyssd huomioidaan liséksi sen kohtaama kritiikki, jotta lukija saa
kasityksen tunnedlyn kasitteen joskus Kiistanalaisestakin luonteesta. Toisaalta tdman
tutkimuksen lahtékohtana on tutkijan aito usko ja ndkemys tunneélyn roolista yhtena
alykkyyden osana. Tunnedlyn kasitemallien kritiikki esitelladn jokaisen mallin kasitte-
lyn jalkeen.

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkimus lahtee liikkeelle johdannosta, jossa esitelladn aihetta, maaritellaén tutkimus-
ongelma ja sen alaongelmat seké rajataan aihetta. Taman jalkeen toisessa luvussa kay-
daan lapi tutkimuksen suorittamista ensin teoreettisen viitekehyksen esittelylla, tieteen-
filosofisten lahtokohtien lapikaynnilla ja metodologisilla valinnoilla. Liséksi tassa kap-
paleessa tutustutaan tutkimuksen kulkuun seké tutkimuksen osallistujiin ja heidén valin-
taansa. Kolmannessa luvussa tarkastellaan teorian tasolla tunnedlyd, sen tutkimusta ja
malleja ja vastataan ensimmaiseen alaongelmaan. Neljannessa luvussa késitellaén paa-
toksentekoa ensin paatoksenteon tutkimuksen avulla seké johtajan paatoksentekoproses-
sia tarkastelemalla. Liséksi tarkastellaan padtoksenteon malleja. Neljannessa luvussa
vastataan tutkimuksen toiseen alaongelmaan, ja analysoidaan empiriaa teoriaa vasten.

Tutkimuksen viidennessa luvussa yhdistetdan tutkimuksen kaksi viitekehysta. Tut-
kimus syventyy téssa luvussa tarkastelemaan tunneélyn ja paatoksenteon yhteyttd. Tassa
luvussa vastataan paatutkimusongelmaan. Luvussa kasitelladn empiriasta esille noussei-
ta erityisia teemoja, joita peilataan teoreettiseen taustaan. Viimein kuudennessa luvussa
kootaan yhteen tutkimuksen péapiirteet ja esitelldan johtopaatoksia. Taman jalkeen kay-
daan lapi tutkimuksen luotettavuutta ja siihen vaikuttavia seikkoja. Lopuksi esitetaan
jatkotutkimusmahdollisuuksia.



10

2 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

2.1 Tieteenfilosofiset taustaoletukset

Tiede pohjautuu aina tieteenfilosofiin taustaoletuksiin. Naméa valinnat tehd&an usein
tiedostamatta, mutta niiden ymmartaminen oman tutkimuksen taustalla vaikuttavina
tekijoind on tarkedd. Nama taustaoletukset voidaan jakaa subjektivistiseen ja objektivis-
tiseen lahestymistapaan. Subjektivistisessa lahestymistavassa tieto perustuu yksilén
omaan, yksilolliseen ja subjektiivisen nakemykseen ymparoivasta maailmassa. Objekti-
vismissa sen sijaan tieto nahdaan objektiivisena ja yleistettavissé olevana. Subjektivisti-
nen lahestymistapa yhdistetdan yleensé kvalitatiiviseen tutkimukseen, ja tdma tutkimus
edustaakin subjektivistista lahestymistapaa. (Burrell — Morgan 2000, 1-8.)

Burrellin ja Morganin (2000, 1-8) mukaan tiedettd voidaan tarkastella neljanlaisten
perusolettamusten avulla. N&itd ovat ontologia, epistemologia, ihmiskasitys ja metodo-
logia. Ontologialla tarkoitetaan kasitysta todellisuudesta, ja sen vaihtoehtoiset kasitykset
ovat nominalismi ja realismi. Realismissa todellisuus ja maailma nahdaan yksiloista
riippumattomana. Tutkijan nakemys todellisuudesta nojaa kuitenkin nominalismiin eli
kéasitykseen todellisuudesta subjektiivisesti rakentuneena merkitysten antamisena. Maa-
ilman siis ndhd&an rakentuvan ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa. Tutkija uskoo,
ettd ihmiset luovat todellisuutta ja muokkaavat sita.

Epistemologialla tarkoitetaan ndkemysta tiedosta ja sen luonteesta. Epistemologiset
nakemykset jakautuvat positivistisiin ja antipositivistisiin ndkemyksiin. Positivismi no-
jaa objektiiviseen ndkemykseen tiedosta, ja etsii saédnnénmukaisuutta ja kausaalisuutta.
Taman tutkimuksen epistemologinen nakemys on antipositivistinen, jossa tieto on sosi-
aalisen maailman suhteellinen ja subjektiivinen nakemys, jota pyritdédn ymmartamaan
tai tekemaan ymmarrettavaksi. (Burrell — Morgan 2000, 1-8; Hirsjarvi, Remes — Saja-
vaara 2007, 125-127.) Tamé tutkimus pyrkiikin ymmarryksen lisdédminen kyseessa ole-
vasta ilmidstd, tunnedlystd johtajan paatoksenteossa johtajien nakemyksia tutkimalla ja
ymmarrettaviksi tekemélld. Tutkija pyrkii menetelmén valinnalla padsemédin “sisdén”
tutkittavien subjektiivisiin ndkemyksiin ilmiosta.

Metodologisen vaittelyn jakavat nomoteettinen ja ideografinen ndkdkanta. Nomo-
teettinen l&hestymistapa nojaa objektiiviseen nédkdkantaan ja systemaattiseen tutkimuk-
seen vélineind&n kvantitatiiviset menetelmat. ldeografisessa lahestymistavassa sen si-
jaan pyritddn ymmartdmaan maailmaa hankkimalla ensik&den tietoa tutkimuskohteesta.
(Burrell — Morgan 2000, 1-8; Hirsjarvi ym. 2007, 125-127.) Tama tutkimus on metodo-
logialtaan ideografista. Tallgin tutkimuskohteesta hankitaan ensikéden tietoa haastatte-
luilla, jonka jalkeen sitd pyritdédn ymmartdmaan ja tulkitsemaan. Lopuksi tarkastellaan
ihmiskasitysta deterministisen ja voluntaristisen ndkdkannan kautta. Deterministisessa
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nakokannassa ympaéristd ja tilanne maéarittavat ihmisen ja hénen toimintansa. Volunta-
rismissa sen sijaan keskeisend on ihmisen oma vapaa tahto toimia. (Burrell — Morgan
2000, 1-8; Hirsjarvi ym. 2007, 125-127.) Tutkijan ihmiskasityksessa voidaan nahda
olevan voluntaristisia piirteitd. Ihminen nédhdaan siis itsendisend ja vapaatahtoisena toi-
mijana, jonka toimintaa ei ainoastaan maarittele ymparisto ja sen tekijat.

2.2 Metodologia ja metodin valinta

Tiedostaen tai tiedostamatta tehdyt tieteenfilosofiset valinnat ohjaavat tutkimusta koko
tutkimusprosessin ajan. Tutkijan valintojen teko ei kuitenkaan lopu tdhan. Tieteenfiloso-
fisten valintojen liséksi tutkijan tulee asettaa tutkimusongelma, 10ytaé tutkimuksen teo-
reettinen tarkoitus seka luoda tutkimusstrategia. (Hirsjarvi ym. 2007, 128-130.) Tutki-
musongelman asettaminen on yksi tutkijan haasteellisista tehtavistd. Perinteisen néke-
myksen mukaan tutkimuksen ongelma tulisi tarkasti ja harkiten maaritell& ja muotoilla
ennen varsinaisen aineiston keruuta. (Hirsjarvi ym. 2007, 120-122.) Téssa tutkimukses-
sa tutkimusongelma maarittyi lopulliseen muotoonsa tutkimuksen edetessa. Tutkimuk-
sella oli kuitenkin selkeé johtoajatus koko tutkimuksen ajan.

Tutkimuksella tulee aina olla jokin tehtdva tai tarkoitus. Tutkimuksen tarkoitus on
yleensa olla joko kartoittavaa, kuvailevaa, selittdvad tai ennustavaa. Toisaalta tulee
huomioida, ettd tutkimukseen saattaa sisdltyda myos useita tarkoituksia, ja toisaalta tar-
koitukset voivat muuttua tutkimuksen edetessa. (Vilkka 2005, 50; Hirsjarvi ym. 2007,
133-135.) Tamé tutkimus pyrkii kuvailemaan ja selittdmaan tutkimuksen kohteena ole-
vaa ilmiotd. Tarkoituksena on selittdd ihmisen toimintaa intentionaalisesti eli ihmisen
toimintaa koskevien padmaarien ymmartamisen avulla. Talldin tarkoituksena on paljas-
taa merkityksid, joita ihmiset toiminnalleen antavat. (Vilkka 2005, 50.)

Tutkimusstrategia on valintaa siitd, miten tutkimus toteutetaan. Perinteisesti tutki-
musstrategioita voidaan nédhda olevan kolmenlaisia; kokeellisia eli eksperimentaalisia
tutkimuksia, kvantitatiivisia survey-tutkimuksia seké tapaustutkimuksia. (Hirsjarvi ym.
2007, 130-131.) Tapaustutkimus keskittyy usein nykyajan ilmidihin todellisen elaman
kontekstissa (Yin 2009, 2). Tapaustutkimuksessa hankitaan yksityiskohtaista ja intensii-
Vista tietoa yksittéisesta kohteesta tai suppeasta joukosta toisiinsa suhteessa olevia koh-
teita. Talloin kohdetta tutkitaan luonnollisissa tilanteissa ja yhteydessa sen ympéristoon.
Aineistoa voidaan keratd usein eri metodein, kuten havainnoimalla, haastattelemalla ja
dokumentteja tutkimalla. Tapaustutkimuksen kohteena on ilmi6 tai prosessi ja useimmi-
ten tavoitteena on ilmi6iden kuvailu. (Hirsjarvi ym. 2007, 130-131.) Tama tutkimus
edustaa tapaustutkimusta, jossa tutkimuksen kohteena oleva case-ilmid on tunneély joh-
tajan péatoksenteossa. Tapaustutkimuksen valinnalla tutkimusstrategiaksi nahdaan par-
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haiten palvelevan tutkimusongelman ratkaisemista. Tapaustutkimus yhdistetdédn usein
laadulliseen tutkimussuuntaukseen. (Hirsjarvi ym. 2007, 130-131.)

Laadullista tutkimusmenetelmaa kuvailtaessa pyritddn usein saamaan selkeyttd ver-
taamalla sitd kvantitatiiviseen tutkimukseen. Monesti kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen
tutkimus nahdaénkin vastakkaisina suuntauksina, jossa kvalitatiivista kuvaillaan subjek-
tilvisena, induktiivisena, osallistuvan havainnoinnin avulla tapahtuvana ymmartamise-
nd, kun taas kvantitatiivisen tutkimuksen kuvataan olevan objektiivista, deduktiivista,
kyselylomaketekniikalla tehtdvaa mekaanista selittamistd. (Eskola — Suoranta 1998, 13—
14.) Hirsjarvi ym. (2007, 160) ovat listanneet laadullisen tutkimuksen tunnuspiirteitd,
joista ensimmainen on laadullisen tutkimuksen luonne kokonaisvaltaisena tiedonhankin-
tana, jonka aineisto kootaan todellisissa tilanteissa. Lisaksi siind suositaan ihmista tie-
don keruun menetelménd, jolloin tutkija luottaa enemman omiin havaintoihinsa ja kes-
kusteluihin tutkittavan kanssa, kuin mittausvélineill& hankittuun tietoon. Téssa tutki-
muksessa tutkija on ollut tiedon keradjana. Tutkimuksen empiirisen aineiston muodos-
tavat tutkijan kasvokkain tekemat haastattelut.

Laadullisen tunnuspiirteend on tutkimuksessa kaytettdva induktiivinen analyysime-
netelmé, jolloin tutkijan l&htékohtana on aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen
tarkastelu ja odottamattomien seikkojen paljastaminen. Nain pyritaan siihen, etta aineis-
to maaraa sen, mika on tarkeéa, ei tutkija. (Hirsjarvi ym. 2007, 160; Eskola — Suoranta
1998, 15-22.) Tassa tutkimuksessa suppeasta kohdejoukosta keréttya aineistoa tarkas-
teltiin intensiivisesti. Tutkija pyrki huolellisella analysointitekniikalla varmistamaan se,
ettd aineisto on kaikkien tulkintojen ldhtdkohtana, ei tutkijan omat ennakko-odotukset
tai nakemykset. Toisaalta tutkija myodntaa teorian ohjanneen aineiston tulkintaa ja ana-
lyysia. Lisaksi tyypillinen piirre laadulliselle tutkimukselle on kohdejoukon valitsemi-
nen tarkoituksenmukaisesti, eikd satunnaisotoksen menetelmaa kayttaen (Hirsjarvi ym.
2007, 160; Eskola — Suoranta 1998, 15-22). Tassa tutkimuksessa kohdejoukko valittiin
tarkoituksenmukaisesti. Kohdejoukon valinta tehtiin useiden kriteerien avulla, joista
tarkeimpana oli tutkittavien paatoksentekoaseman perusteella. Yksi laadullisen tutki-
muksen tunnuspiirre on tutkimussuunnitelman muotoutuminen tutkimuksen edetessa
siten, etta se joustaa ja muuttuu olosuhteiden mukaan (Hirsjarvi ym. 2007, 160; Eskola
— Suoranta 1998, 15-22). Tassa tutkimuksessa alkuperdista tutkimussuunnitelmaa hyo-
dynnettiin koko tutkimuksen ajan, mutta sit4 samanaikaisesti ohjattiin ja viilattiin uuden
tiedon lisdantyessa. Laadulliselle tutkimukselle on erityistd myos se, ettd tapauksia kasi-
tell&&n ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan tdman mukaisesti. Laadullisessa tutkimuk-
sessa ei siis voida tehda yleistyksia samalla tavoin kuin maaréllisessd tutkimuksessa.
(Hirsjarvi ym. 2007, 160; Eskola — Suoranta 1998, 15-22.) Toisaalta kvalitatiivisen tut-
kimuksen taustalla on aristoteelinen ajatus siita, ettd yksityisessa toistuu yleinen (Hirs-
jarvi ym. 2007, 177). Tassakin tutkimuksessa toivotaan yksittdisié tapauksia tutkimalla
saamaan selville se, mik& ilmidssa on merkittavaa ja mitka seikat ovat usein toistuvia.



13

Lopulta laadullisen suuntauksen tunnusmerkkiné voidaan pitéa laadullisten metodien
kaytto aineiston hankinnassa. Tdma tarkoittaa sellaisen metodin valintaa, jossa tutkitta-
vien nédkokulmat péésevat mahdollisimman hyvin esille. (Hirsjarvi ym. 2007, 160; Es-
kola — Suoranta 1998, 15-22.) Tassé tutkimuksessa metodiksi valittiin haastattelututki-
mus, tarkemmin sanottuna puolistrukturoitu teemahaastattelu. Hirsjarven ja Hurmeen
(2001) mukaan teemahaastattelulla tarkoitetaan haastattelumenetelméaé, jossa haastattelu
etenee yksittdisten kysymysten sijaan tiettyjen keskeisten teemojen varassa. Talla pyri-
taan siihen, ettei haastattelu etene liiaksi tutkijan nakdkulmasta, vaan antaa tilaa tutkit-
tavien kasityksille. Teemahaastattelu menetelmana huomioi sen, ettd ihmisten tulkinnat
asioista seka heidan asioille antamat merkitykset ovat keskeisid, samaten kuin sen, etta
nama merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelu on menetelména puo-
listrukturoitu, silld haastattelun aihepiirit eli teema-alueet ovat kaikille samat. VVoidaan
sanoa, ettd se on lahempana strukturoimatonta, kuin strukturoitua haastattelua. Muissa
puolistrukturoiduissa haastatteluissa kysymykset tai jopa kysymysten muoto voi olla
kaikille sama. (Hirsjarvi — Hurme 2001, 47-48.)

Tutkijalla oli teoreettisen tarkastelun avulla muodostunut ennakkokasitys siitd, mil-
laisia aiheita ja teemoja haastatteluissa tulisi kasitella, mutta tutkija halusi antaa tutkit-
taville vapauden kertoa omin sanoin aiheesta ja mahdollisuuden jatkokysymyksilla sy-
ventaa aiheen ymmarrysta. Télla tavoin tutkija halusi myos varmistaa, ettd mikali jokin
aihepiiri nousisi haastatteluissa erityisesti esiin, oli sille mahdollisuus antaa lisshuomio-
ta ja aikaa. Tehokkaasti kaytettyna teemahaastattelu toimiikin erinomaisesti juuri siksi,
ettd tutkija voi ohjata haastattelua ilman, ettd kontrolloi sita taysin (Koskinen, Alasuuta-
ri — Peltonen 2005, 105). Tutkija koki haastatteluiden aikana mielekkéaéksi sen, etta jat-
kokysymysten avulla oli mahdollista syventaa aihetta ja antaa haastateltavan puhua eri-
tyisesti esille tulevista tekijoistda enemman. Liséksi teemahaastattelu osoittautui toimi-
vaksi myds sen vuoksi, ettd teemojen paikkoja voitiin vaihdella sen mukaan, miten
haastattelun edetessa haastateltava itse toi asioita esiin. Talldin tutkija pystyi poikkea-
maan etukdateen suunnitellusta rungosta, ja antamaan haastateltavan puhua aiheesta juuri
silloin, kun tdma haastateltavalla itsellddn oli mielessd. Td&mé ei olisi ollut mahdollista
hyvin tiukasti kontrolloidussa menetelméssa. Tutkija koki teemahaastattelumenetelman
joustavuuden eduksi myds siksi, ettd haastateltavalla oli mahdollisuus pyytaa tarkennus-
ta tutkijan esittamaan kysymykseen. Tama oli tutkijan eduksi, silla talla tavoin pystyttiin
varmistamaan, ettd haastateltava vastaa juuri oikeaan ja haluttuun kysymykseen.

Toisaalta teemahaastattelu menetelména aiheuttaa myos haasteita, jotka tutkija itse-
kin havaitsi tutkimusprosessin edetessd. Haastattelumenetelmé voidaan nahda kaksipuo-
lisena kolikkona, jossa on niin etuja ja haittoja. (Hirsjarvi ym. 2007, 201.) Tutkija ha-
vaitsi haastatteluita tehdessaan, ettd teemahaastattelun toimivuus oli parhaimmillaan
silloin, kun haastateltavalla oli aito kiinnostus haastattelun aihetta kohtaan, seka aikaa ja
Kiinnostusta vastaamiseen. Myo6s haastateltavan persoona ja luonne saattoi joko helpot-
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taa tai vaikeuttaa haastattelun tekemisté ja sen onnistumista tiedonhankinnan véalineena.
Niukkasanaisen ja kiireisen haastateltavan kohdalla tutkija kokee teemahaastattelun
menetelmand haasteelliseksi. Tutkija kokee haastattelut onnistuneiksi ja laadukkaiksi,
vaikka myontdéd haastatteluiden valilla olleen myds eroja vaikkapa aiheen kasittelyn
syvyydessa. Hirsjarven ym. (2007, 201-202) mukaan teemahaastattelun haasteena voi-
daan liséksi nédhda se, ettd haastateltavat ovat usein taipuvaisia antamaan sosiaalisesti
suopeita ja hyvéksyttavia vastauksia.

Teemahaastatteluja tehtiin yhteensa viisi kappaletta. Talla maaralla laadukkaita haas-
tatteluja voidaan saada kattava kuvaus tutkimusongelmaan ja selventamaan ilmién kes-
keisimmét tekijat. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston toimivuutta ei saatele
sen madrd, vaan sen laatu. Pienelldkin maé&rall& laadukasta tutkimusaineistoa voidaan
huolellisella analyysilla saada tutkimuskysymykseen olennaisia vastauksia ja selittda
sekda ymmartaa tutkimuksen kohteena olevaa ilmiéta. (Vilkka 2005, 126.)

Haastatteluiden teema-alueet muotoutuivat tutkimuksen kohteena olleiden ilmididen,
tunneédlyn ja paatoksenteon, teoreettisen tarkastelun avulla. Kahden eri teoriakentén
yhdistelylla luotiin haastatteluihin teemoja, joiden avulla selvitettiin niiden valisia yhte-
yksid. Haastattelujen rakenne muodostui taustakysymyksistd, paatoksenteon teemoista
seka tunnedlyn ja paatoksenteon yhdistavista teemoista (liite 1). Paatdksenteon teema-
kysymyksissa pyrittiin ensin avaamaan paatdksenteon prosessia jokaisen haastateltavan
yksilollisestd nakokulmasta. Padtoksenteon muut teema-alueet muotoutuivat tutkimuk-
sen teoreettisessa katsauksessa merkittaviksi nousseisiin tekijoihin, jotka esimerkiksi
Palojarvi (2000) vaitoskirjatutkimuksessaan on esitellyt. Tunnedlyn teemat valittiin
hyodyntdamalla kolmen eri tunnedlymallin avaintekijoitd, jotka yhdistettiin teema-
alueiksi. Onkin huomioitavaa, ettd naméa kolme tunnealymallia ovat monin paikoin yh-
tenevaisia. Toisaalta niista voidaan 10ytda myds eriavaisyyksid, jotka tutkija halusi ottaa
huomioon my®ds aineistonkeruussa. Haastatteluteemat lahtivat liikkeelle Mayerin ja Sa-
loveyn suhteellisen kapeasta tunneélykésityksestd, johon liitettiin Golemanin tunneély-
kasityksen muodostamat tunnetaidot seké lisattiin viela Bar-Onin mallista puuttuvia
tekijoita. Nain saatiin tutkijan ndkemyksen mukaan kattava kokoelma teemoja, joiden
avulla selvitettiin haastateltavien ndkemyksiad tdman tutkimuksen paatutkimusongelmas-
ta eli tunnedlyn ja paatoksenteon yhteydesta.

2.3 Tutkimuksen kulku ja aineiston analysointi

Tutkimus alkoi aihealueiden teoreettisesta tarkastelusta. Tutkija laajensi tietdmystaan
tunnedlysta ja péaatoksenteosta kirjallisuuden ja artikkelien avulla. Tiedonhaussa hyo-
dynnettiin muun muassa Nelli-Portaalia, EBSCO-artikkelikokoelmia, Business Source
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Complete-tietokantoja sek& GoogleScholar-hakua. Liséksi Porin tiedekirjasto auttoi
tutkijaa eteenpain kirjallisuuden hankinnassa.

Teoreettisen katsauksen jalkeen tutkija otti yhteyttd tutkimuksen kannalta kiinnosta-
viin yrityksiin ja haastateltaviin. Tutkija erittelee haastateltavien valintaan vaikuttaneita
tekijoitd seuraavassa kappaleessa tarkemmin. Puhelimitse tehtyjen haastattelupyyntdjen
jalkeen haastattelut sovittiin suoritettaviksi yritysten toimitiloissa tammi-helmikuun
2013 vaihteessa. Haastatteluja tehtiin kaikkiaan viisi kappaletta, ja ne suoritettiin yh-
teensd kahden viikon aikana. Haastattelut kestivét tunnista puoleentoista tuntiin haasta-
teltavasta riippuen. Haastattelut nauhoitettiin, jotta kaikki tieto saataisiin tallennettua, ja
jotta tutkija pystyisi myéhemmin palaamaan aineistoon. Tutkija antoi haastateltaville
haastattelutilanteessa haastattelusopimuksen, jossa tuli ilmi haastatteluiden luottamuk-
sellisuus (liite 2).

Haastattelujen jélkeen tutkija litteroi eli puhtaaksikirjoitti haastattelut Kirjalliseen
muotoon analyysia varten. Tutkija litteroi haastattelunauhat huolellisesti sana sanalta,
jotta kaikki tarpeellinen tieto ja yksittaisetkin seikat tulisi huomioitua. Haastatteluiden
litterointi olikin yksi tutkimuksen aikaa vievista ja tyoléista vaiheista. Litteroinnin jal-
keen tutkijalla oli kasissdan noin 80 sivua empiirista aineistoa, joka muodosti tdman
tutkimuksen primaariaineiston. Priméaariaineisto sisaltaa valitonta tietoa tutkimuskoh-
teesta (Hirsjarvi ym. 2007, 181). Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin vain tata primaari-
aineistoa, eika esimerkiksi muiden kerddmé&a sekundadriaineistoa.

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysilla pyritadn luomaan aineistoon selke-
ytta yksinkertaistamalla ja tiivistaméalla olennainen, ja tata kautta luomaan uutta tietoa
tutkittavasta asiasta. Talla tavoin pyritddn kasvattamaan aineiston informaatioarvoa
luomalla hajanaisesta ja epajohdonmukaisesta aineistosta jarjesteltya ja mielekasta. Ai-
neiston analyysi laadullisessa tutkimuksessa on haastava vaihe, jonka periaatteiden sel-
vittdminen ensin tutkijalle itselleen, ja sen jalkeen kuvailu lukijalle on erittdin tarkeda
tutkimuksen onnistumisen seké luotettavuuden kannalta. (Eskola — Suoranta 1998, 137.)

Aineiston analyysivaihe alkaa erilaisilla valmistelevilla toimilla. Ennen analyysin
aloitusta tutkija tutustuu aineistoon parhaaksi katsomallaan tavalla. Aineistoon tutustu-
mista tutkija teki silméilemélla ja lukemalla sité lapi, sek& muistiinpanoja ja kasitekart-
toja luonnostelemalla. Tutkimuksen haastatteluilla kerétty aineisto oli litteroinnin vuok-
si tutkijalle jo tutuksi tullut, mutta aineistoa palauteltiin mieleen lueskelemalla ja pohti-
malla eri teema-alueita. Aineiston késittely aloitettiin varjddmalla jokaisen haastatelta-
van litteroitu haastatteluosuus eri véreilld, jotta tutkija pystyi identifioimaan haastatelta-
van. Haastateltavat eivat esiinny aineistossa nimelldan, joten erilainen identifiointi oli
tarpeen. Koskinen ym. (2005) huomauttaakin, ettd aineiston analyysin alkuvaiheessa on
tarke&a luoda aineistolle fyysinen rakenne, joka tukee analyysia mahdollisimman hyvin.
Tama on osa valmistelevaa vaihetta, jonka aikana aineistoa jarjestelladn mahdollisim-
man tarkoituksenmukaisesti analyysia varten. (Koskinen ym. 2005.) T&han valmistele-
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vaan vaiheeseen kuului téssd tutkimuksessa lisaksi aineiston lajittelu kysymysten ja
teemojen mukaisesti kokoamalla haastatteluiden vastaukset omiin osioihinsa Excel-
taulukko-ohjelmaan. Tama tehtiin aluksi vain jaottelemalla vastaukset haastattelurungon
mukaisesti. Myohemmin vastauksia myds siirreltiin ja jaoteltiin esiin nousevien aiheko-
konaisuuksien mukaisesti ja analyysin helpottamiseksi.

Aineistoa voidaan analysoida monin eri tavoin. Tama tutkimus pyrkii ilmidon ymmar-
tamiseen, jolloin aineiston analyysitavassa kaytetéan tavallisesti laadullista analyysia ja
paatelmien tekoa. Mahdollisia analyysitekniikoita laadullisessa aineistossa ovat esimer-
kiksi teemoittelu, tyypittely, sisallonerittely ja diskurssianalyysi. (Hirsjarvi ym. 2007,
219.) Tassa tutkimuksessa analyysikeinoksi valikoitui aineiston teemoittelu. Teeman
voidaan sanoa olevan tietty toistuva piirre haastatteluissa (Hirsjarvi — Hurme 2001,
173). Toisaalta ennen teemoittelun aloittamista tutkijan tulee tehda jonkinasteista sisal-
Ionanalyysid, joka tdssa tapauksessa on toinen aineiston analyysikeinoista. Eskola ja
Suoranta (1998, 161) huomauttavatkin, ettd usein tutkijan tulee aineistoa analysoides-
saan soveltaa enemman kuin yhté analyysitapaa, ja monesti ndma eri analyysitavat Kie-
toutuvat toisiinsa. Analyysikeinona siséllonanalyysilla voidaan tutkimuksesta riippuen
tarkoittaa hieman erilaisia asioita. Tassa tapauksessa sisallénanalyysilla viitataan ylei-
semmin laadullisen aineiston ymmartamiseen ja pelkistamiseen tahtaavilla toimilla,
joiden avulla aineistosta kyetéan tunnistamaan ydinsiséltoa ja merkityksié. Sisallonana-
lyysilla 1oydettyja ydinmerkityksia kuvaillaan usein kaavoiksi tai teemoiksi. (Patton
2002, 453.) Teemoittelun lahtokohtana oli téssa tutkimuksessa huolellinen sisallénana-
lyysi, aineiston yksityiskohtainen tarkastelu ja pelkistaminen. Tutkija havaitsi aihealu-
eista esille nousevia tekijoita ja jaotteli niitd omiin luokkiinsa. Teemoittelussa esiin nos-
tetut tekijat pohjautuivat tutkijan tulkintaan haastateltavien vastauksista. Sama asia voi-
daan muotoilla monin eri tavoin, ja tutkijan tehtdvéd on identifioida samaa tarkoittavat
asiat ja koodata ne samaan luokkaan. (Hirsjarvi — Hurme 2001, 173.) Koodauksella tar-
koitetaan samaa tarkoittavien seikkojen merkitsemista tietylla koodilla, ja naiden eri
kooditusten avulla kerddmé&an asioita kokonaisuuksiksi. T&mén voidaan sanoa olevan
aineiston pelkistamistd, joka onkin yksi teemoittelun keinoista (Eskola — Suoranta 1998,
175).

Tutkija l&hestyi aineiston analyysia tassa tutkimuksessa induktiivisen analyysin kei-
noin. Talla tarkoitetaan kaavojen, teemojen ja kategorioiden I6ytamista ja selvittamista
aineistosta. LOydodsten voidaan sanoa nousevan aineistosta, toisin kuin deduktiivisessa
analyysissd, jossa aineistoa analysoidaan olemassa olevan viitekehyksen avulla. (Patton
2002, 453-454.) Voidaan kuitenkin huomauttaa, ettd asioiden niin sanottu itsestédan
nouseminen aineistosta on naiivia, silla todellisuudessa kyseessa on tutkijan konstruktio,
jota ohjaa tutkijan aikaisemmat kokemukset ja tutkimuksen tavoitteet. Tutkijan onkin
tarkedd tunnustaa ja huomioida oma jonkinasteinen subjektiivisuutensa koodausta ja
teemoittelua tehdessd, ja laajentaa omaa ajatteluaan aineistolahtoisesti. (Eskola — Suo-
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ranta 1998, 156.) Liséksi huomautetaan, ettd tiukkaa analyyttistd induktiota seurataan
harvoin, ja tassékin tutkimuksessa se oli ohjaavana tekijand, ei tiukkana ohjenuorana.
(Koskinen ym. 2005, 233-240.)

Koodauksen avulla naita esille nousevia tekijoitd merkittiin ylos useita ja talla tavoin
jatkamalla saatiin lopulta rajattua erityisesti vaikuttavat tekijat. Tamén jalkeen voitiin
aloittaa todellinen aineiston tulkinta eli tutkimuskysymyksen ratkaisu, joka tapahtuu
merkitystulkintoja luomalla, eli aineistosta tulisi pystya tekemaan merkitsevia ja tutki-
muskysymykseen olennaisesti vastaavia tulkintoja. Teemoittelussa tarkea tekija on teo-
rian ja empirian yhteys, jonka tulisi nédkya tutkimuksessa. Téssa tutkimuksessa tehtyja
tulkintoja kuvailtiin ja peilattiin teoriaan seka esitettiin niiden tueksi naytteita haastatte-
luista eli sitaatteja. Sitaattien kdyttd pyritdan pitdméan tarkoituksenmukaisena, eli niita
hyodynnetddn tulkinnan tukena, ei pelkkana sitaattikokoelmana. (Eskola — Suoranta
1998, 178-180.) Tutkija kokee tutkimusraportin sisaltdmien sitaattien rikastuttavan
tekstid ja tekevan siitd lukijalle kiinnostavampaa ja hedelmallisempdad. Tutkimusrapor-
tissa esiintyvien sitaattien puhekielen kieliasua on paranneltu hieman yleiskielellisem-
maksi ja helpommin ymmarrettavaksi puuttumatta kuitenkaan asiasisaltoon millaan ta-
valla.

2.4  Tutkimuksen osallistujat

Tutkimuksen kohdejoukko valittiin haastatteluihin tutkijan omilla valintaperusteilla,
eiké esimerkiksi satunnaisotoksella. Ensinnédkin valintaperusteena on tutkijan kiinnostus
omassa maakunnassa toimiviin yrityksiin. Tutkijalla ei kuitenkaan ollut aiempaa henki-
Iokohtaista tuntemusta tutkimukseen valikoiduista yrityksistd, ja taten voidaan ajatella
valinnan olleen puolueetonta. Lisaksi tutkijan tavoitteena oli suorittaa haastattelut kas-
vokkain puhelinhaastatteluiden sijasta, jolloin oman maakunnan yritykset olivat sopiva
valinta my0s tdssd mielessd. Kolmas peruste oli haastateltavien edustamien yritysten
toimialat, jotka olivat lahelld toisiaan. Haastateltavien edustamat yritykset tassa tutki-
muksessa olivat teollisuuden ja kuljetuksen toimialoilta, kuten metallin- ja kemikaalin-
tuotannosta seka logistiikan toimialalta. Tutkijan tavoitteena oli valita samankaltaisilta
toimialoilta saman kokoluokan yrityksia. Toisaalta tutkimuskohteena eivét olleet haasta-
teltavien edustamat yritykset, vaan henkil6t ja heiddn ndkemyksensa. Neljés ja yksi tar-
keimmistd valintaperusteista oli haastateltavien johtoasema edustamissaan yrityksissé,
ja erityisesti heidadn asemansa itsendisind péaatoksentekijoind. Tama oli tutkimuksen ai-
hepiirin kannalta tarkead, silla tutkimuskohteena ovat johtajien ndkemykset tunneélysta
paatoksenteossa. Paatoksenteolla tarkoitetaan téssa tapauksessa toimitus- tai yksikon-
johtajan paatoksentekoa, jossa hénelld on valta tehdé itsendisi& paatoksia ja samalla vas-
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tuu ndista paatoksistd, yleensa konsernin johdolle tai yrityksen hallitukselle. Valitut
haastateltavat olivat timankaltaisessa paatoksentekoasemassa.

Haastattelut suoritettiin luottamuksellisesti, ja tutkimusraportissa haastateltavien tie-
dot ovat rajattu pois, jotta yksittdista haastateltavaa olisi mahdoton tunnistaa. Haastatel-
tavista kaytetaan jatkossa nimia H1, H2.. H5. Taulukko haastateltavista on liitteena (liite
3). Kaikki haastateltavat olivat mieshenkil@ita.
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3 TUNNEALY KARTTANA TUNTEIDEN TYOMAALLE

3.1  Tunteet ja alykkyys

Tunnedlyn kasittely lahtee tassa tutkimuksessa liikkeelle tunteiden ja alykkyyden méari-
telmistd seka niiden vélisen suhteen kasittelysta. Salovey ja Mayer (1990) méérittelevat
tunteet monien psykologisten jarjestelmien yhdistelmastd syntyneind organisoituina
vastauksina, jotka tyypillisesti nousevat pintaan vastauksena johonkin siséiseen tai ul-
koiseen tapahtumaan. Talléin tunteella on joko positiivisesti tai negatiivisesti varittynyt
arvomerkitys yksilolle. Mielialasta tunteet eroavat lyhytaikaisuudellaan ja intensiivi-
syydelldéan. (Salovey — Mayer 1990.) Tunteet tyypillisesti nousevat pintaan silloin, kun
tapahtuma liittyy henkilén muuttuviin suhteisiin. Kun esimerkiksi henkilon suhde muis-
toihin, perheeseen tai koko ihmisyyteen muuttuu, myés henkilén tunteet muuttuvat.
Ihmisen tunteisiin siis vaikuttaa koko hédnen suhteidensa kirjo lapsuudesta lahtien.
(Mayer, Salovey — Caruso 2000). Goleman tuo esiin tunteiden toimintanakékulman ja
han nakeekin tunteet ihmista liikuttavina ja toimimaan saavina tekijoind, kuten tunnetta
tarkoittava sana emootio ja sen alkujuuri latinan verbista motere, liikuttaa kuvaa. Gole-
manin mukaan tunteet ovat ihmisen perusyllykkeitd, joiden reaktioita on aikuisialla
opittu hallitsemaan. (Goleman 1995, 23.)

Tunteet voidaan jaotella perustunteisiin ja sekundaarisiin tunteisiin. Perustunteilla
tarkoitetaan vihaa, surua, pelkoa, rakkautta, onnellisuutta, hdAmmastysta ja inhoa. Perus-
tunteet ovat universaaleja, ja niiden sanotaan syntyvéan ihmisen neurofysiologisesta poh-
jasta. Sekundaariset tunteet taas ovat monimutkaisempia sekoituksia perustunteista, ja
ne kehittyvat lisaksi oppimisen kautta. Niitd luodaan mielikuvien, aistimuksien ja tul-
kinnan avulla, ja niitd ovat esimerkiksi mustasukkaisuus, pettymys, ahdistus ja empaat-
tisuus. (Sydanmaanlakka 2006, 175.) Tassa tutkimuksessa tunteet kasitetaan vaikuttavi-
na tekijoina esimerkiksi arvosteluun tai paatoksentekoon. Tutkijan késitys tunteista ei
siis tue kasitystd, jossa tunteet ndhdaan ainoastaan hairitsevina tekijoind, joita taytyy
rationaalisen ajattelun avulla kokonaan hallita tai eliminoida. Tunteita tulee ymmaértaa,
hallita ja hyddyntaa, mutta ei sivuuttaa. (Lappalainen 2012.)

Alykkyydella on useita maaritelmia, ja dlykkyyden myos kasitetdan koostuvan erilai-
sista dlykkyyden tasoista ja osa-alueista. Alykkyys voidaan maaritella ihmisen henki-
seksi kyvyksi selittdd, suunnitella ja ratkaista ongelmia, kykya hahmottaa abstraktiivi-
sesti, ymmartdd monimutkaisia ongelmia sekd oppia nopeasti ja oppia kokemuksen
kautta. Alykkaan kayttaytymisen tunnusmerkeiksi katsotaan paattely ja perustelu seka
ongelmanratkaisukyky. (Colom 2004.) Wechslerin mukaan alykkyys on yksilon kyky
toimia merkityksellisesti, ajatella rationaalisesti seka ké&sitella tehokkaasti ymparistoaan.
Tama kasitys alykkyydestd kokoelmana kykyja on laaja, ja sulkee sisdansa samalla mo-
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nia muita rajoittuneempia alykkyyskasityksia. (Salovey — Mayer 1990.) Alykkyyden
lajeista tarkeimmiksi voidaan katsoa kognitiivinen, sosiaalinen ja emotionaalinen alyk-
kyys. Kognitiiviseen alykkyyteen kuuluu hahmottamiskyky seka verbaalinen ja nume-
raalinen kyvykkyys. Sosiaalinen &lykkyys on oikeanlaista kyvykkyytta ja kayttaytymis-
t4 sosiaalisissa suhteissa. (Kolari 2010, 37-38.) Saloveyn ja Mayerin (1990) seka Go-
lemanin (1995) mukaan emotionaalinen &lykkyys on osa sosiaalista alykkyyttd. Emo-
tionaalisesti alykés henkild kykenee tunnistamaan tunteitaan, ilmaisemaan ja hallitse-
maan niita seka toteuttamaan omaa potentiaaliaan. Han myds ymmartaa muiden tunteita
ja kykenee yllapitdimadn molemminpuolisesti terveitd ja vastuullisia suhteita. Emotio-
naalisesti alykads henkilé on optimistinen, ongelmanratkaisukykyinen, realistinen ja
joustava, seké selvida stressaavista tilanteista menettdmatta kontrolliaan. (Syddnmaan-
lakka 2006, 173.)

Tunnedlyn suhde muihin alykkyyden lajeihin on ollut tutkijoiden mielenkiinnon koh-
teena, ja sita on esimerkiksi syytetty olevan vain uudelleen muotoiltua sosiaalista &lyk-
kyytta. Tutkijat ovat liséksi Kiistelleet siitd, onko tunnedly todella yksi &lykkyyden laji.
Kriittisyyden aiheena on myds ollut tunnealyn taustalla vaikuttavat mekanismit. Liséksi
kaikki eivat ole samaa mieltd sen kutsumisesta tunnealyksi (engl. emotional intelligen-
ce), joka pohjaa kriittiseen nakodkantaan siitd, onko se todella alykkyytta. (Mayer — Sa-
lovey 1993.) Tunnedlyn on syytetty olevan enemman myyttid kuin tiedettd (Matthews,
Zeidner — Roberts 2002, 547). Mayer ym. (2000) ovat vastanneet tahan kritiikkiin ja
perustelleet tunneélyn tayttavan alykkyyden Kriteerit niin kasitteelliselld, vertailevalla ja
kehitystasolla.

Niin kutsuttu perinteinen alykkyysosaméaéaralla mitattava alykkyys ja tunneély eivét
ole toisensa poissulkevia, vaan useasti ihmiselld on molempia. Menestys tydeldmassa ja
johtajuudessa on merkitsevasti riippuvainen sosiaalisesta alykkyydestd. Pelkk& osaami-
nen, tietotaito ja alykkyys eivat riita, vaan johtajalla tulee olla sosiaalista alykkyytta ja
tunneélya. (Kolari 2010, 43.) Golemanin (1998, 22-23) mukaan tunnedly onkin &alyk-
kyysosaméaaraa parempi ennustus siitd, kuka menestyy tydssaan, ja erityisesti johtajille
se on elintiarkedd. Goleman (1998, 31) on myds esittdnyt kuulun vaitdksen siita, etta
tunneédly merkitsee kaikenlaisissa tyOtehtavissa ja organisaatioissa jopa kaksi kertaa
enemman kuin alykkyysosaméaéra tai osaaminen.

3.2  Tunneélytutkimuksen historiaa

Tunneélyn késitteellistdiminen pohjautuu alkujaan sosiaalisen dlykkyyden kasitteeseen.
Ensimmadisia tunnedlyn kenttaén liittyvia julkaisuja oli vuonna 1920 ilmestynyt Edward
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Thorndiken artikkeli' sosiaalisesta alykkyydesta. Thorndike maaritteli sosiaalisen alyk-
kyyden kyvyksi havaita ja ymmartad yksilén omia ja muiden sisdisia tiloja, motiiveja ja
kayttdytymistd, ja kdyttaytya optimaalisesti tdmén informaation perusteella. Sosiaalisen
alykkyyden varhaiset tutkimukset pyrkivét kuvailemaan, maéritteleméaan ja arvioimaan
sosiaalisesti patevaa kaytosta. Toisaalta sosiaalisessa dlykkyydessé néhtiin myds mani-
pulatiivisia piirteitd. Osana sosiaalista alykkyytta oli saada muut toimimaan siten kuin
itse haluaa. Thorndiken tutkimusten jélkeen ja mahdollisesti niista vaikutuksia saanee-
na, David Wechsler yhdisti vuonna 1939 éalykkyystestiinsa osia, jotka mité ilmeisimmin
mittasivat sosiaalisen &lykkyyden aspekteja. Seuraavana vuonna Wechsler kuvaili jul-
kaisussaan &alykkaan kayttaytymisen tiedostamattomia tekijoitd, jotka antoivat pontta
tallaisten alykkyyden erilaisten tekijoiden tutkimiselle. (Thorndike 1920, Wechsler
1940, Saloveyn — Mayerin 1990 mukaan; Bar-Onin 2006 mukaan.)

Tutkijat alkoivat pikku hiljaa siirtyé sosiaalisen alykkyyden kuvailusta ja arvioinnista
ymmartamaan ihmisten vélisen kayttdytymisen tarkoitusta ja sen roolia sopeutumisky-
vyssd. Tamé tutkimuksen linja antoi tukea yhdelle tarkealla nakokulmalle Wechslerin
yleisen alykkyyden maéaritelméssa, joka oli yksilon kykya toimia tarkoituksenmukaises-
ti. Sosiaalinen alykkyys positioitiin osaksi yleista alykkyytta. David Wechslerin teos?
aikuisen alykkyydesté ja erityisesti sen neljas painos vuodelta 1958 on ollut tutkijoiden
mielenkiinnon kohteena ja se onkin vaikuttanut suuresti sosiaalisen &lykkyyden maarit-
telyyn. (Wechsler 1940, Saloveyn — Mayerin 1990 mukaan; Bar-Onin 2006 mukaan.)

Nékokulmaa sosiaaliseen dlykkyyteen toi myds Howard Gardner vuonna 1983 jul-
kaistulla teoksellaan®. Siind persoonalliseksi alykkyydeksi maaritelty alykkyyden laji
sisaltda tietdmysta itsestd ja muista. Persoonallinen alykkyys voidaan jakaa inter- ja in-
trapersoonalliseen alykkyyteen. Gardnerin maarittelemilld persoonallisilla alykkyyksilla
onkin yhtymékohtia tunnealyn kasitteeseen. (Gardner 1983, Saloveyn — Mayerin 1990
mukaan; Bar-Onin 2006 mukaan.) Esimerkiksi Mayerin ja Saloveyn nakemyksesta tun-
nedlystd voidaankin 10ytdd samankaltaisuuksia Gardnerin persoonalliseen alykkyyteen
(Mayer — Salovey 1993). Varsinaisesti tunneélyn kasitettd kaytti ensimmaisena vuonna
1986 Wayne Payne viitoskirjassaan® tunteiden tutkimuksesta ja tunnedlyn kehittamises-

1 Thorndike, E. L. (1920) Intelligence and its uses. Harper’s Magazine, Vol. 140, 227-235.

2 Wechsler, D. (1958) The measurement and appraisal of adult intelligence. 4. painos. Williams &
Wilkins Co, Baltimore, MD.

3 Gardner, H. (1983) Frames of mind: The theory of multiple intelligences. Basic Books, New York.

4 Payne, W. (1986) A study of emotion: Developing emotional intelligence; self-integration; relating to
fear, pain and desire. Dissertation Abstracts International (University Microfilms No. AAD9-

5947), 47, (1-A), 203A.
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ta (Payne 1986, Mayer, Caruso — Saloveyn 2000 mukaan; Matthews, Zeidner — Robert-
sin 2002, 10 mukaan).

3.3  Tunnealyn kasitemallit

Nykyiset tunnealymallit nojaavat edelld kuvattuun sosiaalisen &lykkyyden historiataus-
taan. Tunnedlyn tutkimuskenttd on 1990-luvulta asti nahnyt useita erilaisia malleja, ja
kentdn monimuotoisuus on luonnollisesti aiheuttanut myods vastakkaisia ja ristiriitaisia
késityksia. Tunneédlymallit jaotellaan usein kykymalleihin (ability) ja piirremalleihin
(trait). Jalkimmaisia piirremalleja kutsutaan myods tunneédlyn sekamalleiksi. Tunneélyn
kykymallissa tunnedly luokitellaan kyvyksi samalla tavalla kuin vaikkapa alyk-
kyysosaméard. Sen ndhdaan kehittyvan ajan myota ja sita voidaan mitata suoritusperus-
teisesti. Tunnealyn piirremallit sen sijaan sisaltavat myos persoonallisuuteen liittyvia
tekijoita, ja niiden mittaus tapahtuu usein itsearviointimittareilla. (Rosete — Ciarrochi
2005.)

Talla hetkella voidaan sanoa tiedeyhteison hyvaksyneen késityksen erityisesti kol-
mesta tunnedlyn kenttdd hallitsevasta teoreettisesta mallista. (Mittal — Sindhu 2012;
Fernandez-Berrocal — Extremera 2006; Cherniss 2004.) Nama mallit on valittu késitel-
tavaksi myods tassa tutkimuksessa. Ensinndkin Mayer-Saloveyn tunnedlyn kykymalli,
jossa tunnedly nahdaan kykyna havaita, ymmartaa, hallita ja kdyttda tunteita ajattelun
tukena, mitattuna kykyperusteisella mittaristolla. Toisena paamallina nahdaan Daniel
Golemanin kasitys tunnedlystd laajana joukkona kompetensseja ja taitoja, jotka ovat
liilkkeenjohdollisen suoriutumisen ajureina monitasoisella arvioinnilla mitattuna. Kol-
mas malli, Reuven Bar-Onin luoma kasitys tunneélysta on poikkileikkaus toisiinsa liit-
tyvistd emotionaalisista ja sosiaalisista kompetensseista ja kyvyistd, jotka vaikuttavat
alykkaaseen kayttaytymiseen, mitattuna itseraportoinnin keinoin. (Cherniss 2004; Bar-
On 2006.) Mayerin ja Saloveyn malli rajoittaa tunnealyn tarkastelun vain tunteisiin ja
alykkyyteen, kun taas Goleman ja Bar-On laajentavat tunneédlyn kasitettd koskemaan
my06s muun muassa vuorovaikutusta, motivaatiota ja ongelmanratkaisua. Nama Mayerin
ja Saloveyn kritisoimat ja sekamalleiksi kutsumat laajemmat késitykset tunneélysté hei-
kentdvéat heiddan mukaansa tunneélyn kasitteellistamista ja sen teoreettista uskottavuutta.
Heidan mukaansa kyseiset sekamallit yhdistavat niin monia erilaisia ajatuksia, etta niita
tulisi tarkastella varoen ja erottaa kasitteet, jotka ovat osa tunneélya niisté, jotka ovat
sekoitettu tunnedlyyn l&hikasitteistd, kuten sosiaalisista kyvyista. (Mayer ym. 2000.)

Syy, miksi mallit eroavat toisistaan, saattaa l0ytya niiden kehittdmistavasta ja erilai-
sista tarkoitusperistd. Saloveyn ja Mayerin malli on kehitetty deduktiivisesti, kun taas
Goleman kehitti malliaan induktiivisesti. Salovey ja Mayer lahtivét liikkeelle yleisesta
késityksestd tunnedlystd ja madrittelivat komponentit tdhén késitykseen nojaten. Gole-
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man sen sijaan tarkasteli kompetensseja, jotka aiempi tutkimus naki paremman suoriu-
tumisen ennustajina, ja siten jarjesti ndma kompetenssit Klustereihin, jotka hdn huomasi
ldheisesti liittyvan tunnealyn peruskomponentteihin. Myds Bar-Onin l&hestymistapaa
voidaan kutsua enemman induktiiviseksi. Tehdessaan kliinistad tyota elamanhallinnan
parissa, hén tunnisti joukon taitoja, jotka auttoivat ihmisia késittelemaan vaatimuksia ja
paineita. Nain han tekija-analyyttisesti paatyi malliinsa, joka siséltaa viisi dimensiota ja
viisitoista kompetenssia. (Cherniss 2004.)

Toisaalta vaikka tunnedlymalleissa on erilaisuuksia, voidaan niistd 16ytad myos hy-
vin paljon samankaltaisuuksia ja paallekkaisyyksid. Esimerkiksi Saloveyn ja Mayerin
kasitys tunteesta ja tunteiden ymmarryksesté vaikuttaa samankaltaiselta Golemanin itse-
tietoisuuden ja sosiaalisen tietoisuuden dimensioiden, sekd Bar-Onin mallin emotionaa-
lisen itsetietoisuuden ja empatian mittarien kanssa. Liséksi Saloveyn ja Mayerin tuntei-
den hallintaa voidaan nahda vastaavan Golemanin itsehallinta ja suhteiden hallinta seka
Bar-Onin interpersoonallisuuden, stressinhallinnan ja mukautuvuuden dimensiot. Voi-
daankin todeta, ettd vaikka mallien valilla on selkeita eroavaisuuksia, sisaltavat ne myos
huomattavasti samankaltaisuutta. (Cherniss 2004.)

Mikael Saarinen ja Marja Kokkonen ovat tiivistaneet tunnedlyn maaritelmien péaépe-
riaatteet omaksi maéritelmakseen.

Tunnedly on kykya tunnistaa ja tulkita itsesta ja toisista ihmisista nousevia tun-
teita seka tuottaa naista tunnehavainnoista asianmukaisia paatelmia ja saately-
toimia oman ajattelun ja toiminnan tueksi” (Saarinen — Kokkonen, 2003, 17)

Saarinen hyodyntaa tunnealykirjoissaan Bar-Onin tunnedlyn jakoa osa-alueisiin.

3.3.1 Mayerin & Saloveyn tunneélyn kykymalli

John Mayeria ja Peter Saloveytd voidaan kutsua tunnedlyn teorian isiksi (Goleman,
1995, 70). He ottivat tunneély-kasitteen (emotional intelligence) ensimmaisena kéayttéon
akateemisessa journaalissa (Boyatzis, 2006). Salovey ja Mayer (1990) kuvaavat tun-
neélya joukoksi kykyja, jotka johtavat sekd omien ettd muiden tunteiden tarkkaan tun-
nistamiseen, arviointiin ja ilmaisemiseen, niiden tehokkaaseen sételemiseen seka tun-
teiden kayttdon motivoinnissa, suunnittelussa ja ylipaatdan elaméssa menestymisessa.
Tunneély on siis kykya tunteiden havainnointiin, tunnistamiseen, seuraamiseen ja tdmén
tiedon hyddyntdmiseen ajattelun ja toiminnan ohjaajana. Mayer ja Salovey ovat kasit-
teellistaneet tunnedlyn kolmiosaiseksi kokonaisuudeksi, joka koostuu ensinnékin tun-
teen arvioinnista ja ilmaisusta, toiseksi tunteen saatelysta sek& kolmanneksi tunteen kay-
tosta tai hyodyntamisestd. Viimeinen osa tasta kokonaisuudesta kokoaa sisdénsé tunteen
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hyodyntdmisen joustavassa suunnittelussa, luovassa ajattelussa, oikeinsuunnatussa
huomiossa sekd motivaatiossa. Talléin voidaan tiivistetysti sanoa, etta tunnedly muo-
dostuu kyvysta a) havaita ja ilmaista tunteita, b) kdyttda tunteita ajattelun apuna, c)
ymmartaa tunteita ja d) hallita tunteita. (Salovey — Mayer 1990.)

Myo6hemmin Mayer ja Salovey ovat vield tarkentaneet maarittelyaan tunneélysta ka-
pasiteetiksi perustella tunteita eli 16yt&é tunteiden takana vaikuttavat syyt seka tunteiden
avulla parantaa ajattelua. Tdma siséltada tunteiden havainnoinnin, tunteiden synnyttami-
sen ja niihin kasiksi paédsyn ajattelun avuksi, seka tunteiden ymmartamisen ja tietdmyk-
sen tunteista sek& tunteiden harkitun saatelemisen emotionaalisen ja alyllisen kasvun
edistdmiseksi. Mayerin ja Saloveyn mukaan teoreettinen nadkokanta tunnedalysta viittaa
juuri téllaiseen alyn ja tunteen yhteistyohon ja kombinaatioon. (Mayer, Salovey — Caru-
s0 2004b.)

Mayerin, Saloveyn ja Caruson kehittdma testi tunnedlyn mittaamiseksi, MSCEIT
(The Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test), on kehitetty vuonna 2002.
MSCEIT mittaa kahdeksaa eri tekijaa, kahta jokaisesta neljasta osa-alueesta. Ensim-
maéistd osa-aluetta, tunteiden havaitsemista ja tunnistamista, mitataan kasvoista identifi-
oitavilla tunteilla seka kuvien avulla, joissa vastaajia pyydetdan identifioimaan maise-
mien ja kuvioiden valittdmia tunteita. Toista osa-aluetta, tunteiden hyddyntamista ajatte-
lun apuna, mitataan tuntemuksien avulla, jossa vastaajia pyydetaan vertaamaan tunteita
muihin tunto- ja aistidarsykkeisiin. Lisaksi vastaajan tulee identifioida tunteita, jotka par-
haiten helpottavat tietynlaista ajattelua. Tunteiden ymmaérrys muodostaa kolmannen
osa-alueen, jota niin ikdan mitataan kahdella mittarilla, muutoksien ja tunnesekoituksien
avulla. Viimeinen eli neljas osa-alue on tunteiden hallinta. Siind mittareina ovat tuntei-
den johtaminen, jossa hypoteesien avulla selvitetddn vastaajien kykya johtaa ja hallita
omia tunteitaan eri tilanteissa, sekd muiden tunteiden johtaminen, jossa vastaajien tulisi
kyetd hallitsemaan muiden tunteita jonkin halutun lopputuloksen aikaansaamiseksi.
(Mayer ym. 2004b.) Mayerin ym. (2004a) mukaan MSCEIT mittaristo on useissa tut-
kimuksissa todettu patevaksi tunnealyn mittariksi.

Tunnedlyn kirjallisuutta tarkasteltaessa voidaan huomata, ettd Mayerin ja Saloveyn
tunneélyn kykymalli on méaaréllisesti eniten tutkimuksia vertaisarvioiduissa journaaleis-
sa tuottanut teoreettinen tunneédlyn malli (Matthews ym. 2002, 16). Tieteellisen yhteistn
kiinnostus tdhan malliin juontaa Fernandez-Berrocalin ja Extremeran (2006) mukaan
sen vankkaan ja perusteltuun teoreettiseen pohjaan, sen mittaustapaan verrattuna muihin
lahestymistapoihin sek& sen empiirisestd datasta saatuun tukeen ja systemaattiseen arvi-
ointiin. Mayerin ja Saloveyn vuonna 1990 julkaistu artikkeli on toiminut tunneélyn aka-
teemisen tutkimuksen pohjana, ja se voidaankin nahda yhtena tunnealytutkimuksen tér-
keimmisté virstanpylvaisté (Brackett — Geher 2005).

Tunnedlyn kasitteen kriitikot pitdvat Mayerin ja Saloveyn tunneélytutkimusta aitona
yrityksena alykkyyden tunnepuolen tutkimukseen. Heidan késitystdan on joskus moitit-
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tu abstraktiksi ja liian teoreettiseksi, johon Mayer ja Salovey ovat kuitenkin kyenneet
vastaamaan kehittdmansa mittariston avulla. (Matthews ym. 2002, 17-18.)

3.3.2  Goleman ja tunnetaidot

Daniel Golemanin voidaan sanoa popularisoineen tunnedlyn kasitteen maailmanlaajui-
sesti suosituissa tunnealykirjoissaan, joiden suomennetut versiot ovat Tunnealy - lah-
jakkuuden koko kuva seka Tunnedly tydeldmassa. Toisaalta Goleman avoimesti myon-
tad, ettd hanen tunnealykasityksensd suurimpana tieteellisend vaikuttajana ovat toimi-
neet edellisessa kappaleessa kasitellyt John Mayer ja Peter Salovey kollegoineen.
(Matthews ym. 2002, 16; Goleman 1995, 70.)

Golemanin mukaan tunneélylla tarkoitetaan ihmisen valmiuksia oppia tunnealyn vii-
den eri osa-alueen kaytannon kykyja eli tunnetaitoja. Naitd tunneédlyn eri osa-alueita
ovat itsetuntemus, itsehallinta, motivoituminen, empatia ja ihmissuhteiden hoito. Ihmi-
sen tunnetaidot sen sijaan kuvaavat sitd, miten suuri osa naista valmiuksista on jalostu-
nut tydelamasséd hyodylliseen muotoon. Tunnetaito on opittu, tunneélyyn perustuva ky-
ky. Tunnedly siis tarkoittaa, ettd henkil6lla on hyvat mahdollisuudet oppia niitd tunne-
taitoja, joita han esimerkiksi tydssaan tarvitsee. (Goleman 1998, 24-25.) Goleman
huomauttaakin, ettd ndma tunnetaidot ovat kompetensseja, jotka eivat ole synonyymeja
tunneélyn kanssa, vaikka tunneély tarjoaakin niille pohjan. Golemanin mukaan tunne-
taidot ovat parempaan suoriutumiseen johtavia kykyjd, joita voidaan oppia ja kehittaa.
(Goleman 1998, 24-25; Cherniss 2004.)

Viidesta tunnedlyn osa-alueesta ensimmaiset kolme liittyvat ihmisen henkilokohtai-
siin taitoihin, ja siihen, kuinka hyvin henkil® tulee toimeen itsensd kanssa. Loput kaksi
ovat sosiaalisia taitoja, jotka madarittelevat kuinka hyvin tulemme toimeen toisten ihmis-
ten kanssa. Golemanin mukaan tunnedlyn eri osa-alueet ovat toisistaan riippumattomia
siten, ettd jokainen vaikuttaa tyosuoritukseen omalla tavallaan. Ne ovat kuitenkin vuo-
rovaikutuksessa keskenaan ja niiden valilla voidaan 16ytaa yhteyksia. Toisaalta ne ovat
mya0s hierarkkisia, joka tarkoittaa, ettd ne rakentuvat toistensa varaan ja jokin osa-alue
on vélttdmattomyys toisen kannalta. Namé& Golemanin maarittelemét osa-alueet ovat
yleisluontoisia siten, ettd ne voidaan nahda koskevan jossain maarin kaikkia ammatteja.
Kuitenkin tulee huomata eri ammattien véliset vaatimus- ja painotuserot. (Goleman
1998, 24-25.)

Golemanin madrittelemistd tunneélyn osa-alueista ensimmainen on itsetuntemus. It-
setuntemuksella tarkoitetaan tietoa omista tunnetiloista, mieltymyksistd, vaistoista ja
voimavaroista. Tahan osa-alueeseen liittyvat tunnetaidot ovat tietoisuus omista tunteis-
ta, itsearviointi sekd itseluottamus. Toinen osa-alue on itsehallinta, jolla tarkoitetaan
omien tunteiden, mielihalujen ja voimavarojen séételyd. Tamén osa-alueen tunnetaitoja
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ovat itsekuri, luotettavuus, tunnollisuus, joustavuus ja innovatiivisuus. Kolmas tun-
nedlyn osa-alue ja samalla viimeinen itsensé kanssa toimeen tulemiseen liittyva taito on
motivoituminen, jolla tarkoitetaan tunneominaisuuksia, jotka ohjaavat tai helpottavat
paamaéarien saavuttamista. Kolmanteen osa-alueeseen liittyvia tunnetaitoja ovat kunni-
anhimo, sitoutuminen, aloitekyky seka optimismi. (Goleman 1998, 26-27.)

Tunnedlyn seuraavat osa-alueet siis méérittelevat henkilén suhtautumista muihin ih-
misiin ja hanen ihmissuhdetaitojaan. Neljas tunnedlyn osa-alue on empatia, jolla tarkoi-
tetaan ymmarrysté ja huomaavaisuutta toisten tunteista, tarpeista ja huolista. Tahan osa-
alueeseen liittyvia tunnekykyja ovat muiden ymmartaminen ja kehittaminen, palvelualt-
tius, moninaisuuden hyddyntdminen seké poliittinen tuntuma, jolla tarkoitetaan tuntu-
maa ryhman tunnevirroista ja valtasuhteista. (Goleman 1998, 26-27.) Viimeinen osa-
alue Golemanin luokittelussa ovat sosiaaliset kyvyt, joilla tarkoitetaan taitoa saada ai-
kaan haluttuja reaktioita muissa. Sosiaalisiin kykyihin kuuluvia tunnetaitoja ovat muihin
vaikuttaminen, viestintd, konfliktien hallinta, johtajuus, muutosvalmius, suhteiden sol-
miminen, yhteisty0 seké ryhmatyoétaidot. (Goleman 1998, 26-27.)

Golemanin tunnedlymallia on Kritisoitu tieteellisen tutkimuspohjan ja empiirisen da-
tan puutteesta, seké persoonallisten piirteiden, kuten empatian, motivaation ja sosiaalis-
ten taitojen yhdistdmisestd tunnedlymalliin. Tiukasti teoreettisten tutkijoiden mukaan
nailla persoonallisuustekijoilla ei ole tekemista tunnedlyn keskeisten tekijoiden emooti-
on ja alykkyyden kanssa. (Mayer, Salovey — Caruso 2008.) Golemanin tunnealymalli on
toisaalta toiminut tutkimukselle inspiraationa ja ideoiden lahteend, vaikka sen teoreetti-
nen testattavuus ja patevyys onkin kyseenalaistettu (Matthews ym. 2002, 15).

Goleman on yhdessd kompetensseja tutkivan Boyatzisin kanssa kehittanyt tun-
nedlyyn liittyvid kompetensseja mittaavan ECIl:n (emotional competence inventory),
josta on myohemmin kehitetty jatkoversioita (Boyatzis, Goleman — Rhee 2000). Gole-
man esittda kirjoissaan erilaisia tunnealyn vahvistamisen ja kehittdmisen tydkaluja (ks.
esim. Goleman 1995; 1998).

3.3.3  Bar-Onin emotionaalis-sosiaalinen alykkyysmalli

Reuven Bar-On on amerikkalais-israelilainen psykologi ja tunnedlytutkija, jonka kehit-
tdma emotionaalis-sosiaalinen alykkyysmalli (Bar-On Model of Emotional-Social Intel-
ligence, ESI) on kompetensseihin pohjaava tunnedlymalli. Sit4 voidaan kuvailla laa-
jemmaksi kuin esimerkiksi Mayerin ja Saloveyn tunneélykésitys, ja se kokoaakin si-
sdansd emotionaalisia ja sosiaalisia kompetensseja, kykyja ja mahdollistajia (Cherniss
2004; Fernandez-Berrocal — Extremera 2006).

Bar-Onin tunneélymalli koostuu viidesta kayttdytymisen osa-alueesta ja péatekijasté,
joiden lisaksi mallissa on eritelty 15 alatekijdd. Ensimmainen osa-alue ovat intraper-
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soonalliset eli henkilokohtaiset tekijat, joilla tarkoitetaan henkilén itsetuntemusta ja it-
seilmaisua. Taman osa-alueen alatekijoitd ovat itsetunto, emotionaalinen tietoisuus it-
sestd, itsevarmuus, itsendisyys seka itsensé toteuttaminen. Toinen osa-alue sisaltaa in-
terpersoonalliset tekijat eli henkilon ihmissuhdekyvyt, sosiaalisen tietoisuuden seka
vuorovaikutustaidot. Tdman osa-alueen alatekijoitd ovat empatia, sosiaalinen vastuu
sekd ihmissuhteiden luonti. Kolmas ryhma Bar-Onin mallissa ovat henkildn stressinhal-
lintakyvyt, joita ovat stressinsieto seké& impulssien hallinta. Neljas osa-alue kartoittaa
henkildn sopeutuvuutta, ja sen alatekijoitd ovat todellisuuden testaaminen, joustavuus ja
ongelmanratkaisu. Viides ja viimeinen osa-alue on Bar-Onin mukaan yleinen mieliala ja
itsensd motivoiminen. Tamén osa-alueen alatekijoind ovat optimismi ja onnellisuus.
(Bar-On 2006; Cherniss 2004.)

Bar-Onin tunnedlymittari, EQ-i (Emotional Quotient Inventory), mittaa tunnealyé
juuri ndiden viiden osa-alueen avulla. Bar-Onin tunneédlymittaria kutsutaan tunnealyk-
kyysosamaaran kartoitukseksi. Talld nimitykselld haetaan vertauskohtaa alyk-
kyysosamaaran kasitteesta (1Q, intelligence quotient). EQ-i on ollut keskeinen instru-
mentti Bar-Onin tunnealymallin kehittdmisessd, ja malli onkin operationalisoitu EQ-i:n
avulla. EQ-i on itseraportointi-mittari emotionaalisesti ja sosiaalisesti dlykkaalle kéyt-
taytymiselle, ja se tarjoaa arvion henkilon emotionaalis-sosiaalisesta &alykkyydesta.
(Bar-On 2006.) Bar-Onin mittari on ensimmaéinen kaupallisesti saatavilla ollut tun-
nealyn mittari (Matthews ym. 2002, 15).

Bar-Onin tunnedlykasitys on saanut edelld mainittua ”sekamalli”-kritiikki& sen sisal-
tdmien sosiaalisten, emotionaalisten, kognitiivisten ja persoonallisuuteen liitettavien
tekijoiden vuoksi. Toisaalta Bar-On myontaakin, ettd esimerkiksi kehittamansa EQ-i-
mittari antaa henkilon tunneélytason lisaksi affektiivisen ja sosiaalisen profiilin henki-
lostd. (Bar-On 2000; Mayer ym. 2000.) Toisaalta kriitikot ovat pohtineet, antaako Bar-
Onin EQ-i-mittaristo sellaista uutta tietoa, jota eivat aiemmat persoonallisuusmittaristot
olisi jo mitanneet (Matthews ym. 2002, 16).
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4 PAATOKSENTEON RAKENNUSPALIKAT

4.1 Paatoksenteon tutkimus

Paatoksentekoa koskeva tutkimus eli padtoksenteon teoria voidaan jakaa kolmeen
osaan, joita ovat deskriptiivinen, preskriptiivinen sekd normatiivinen teoria. Deskriptii-
vinen paatoksentekoteoria on kuvailevaa tutkimusta, ja vastaa kysymykseen miten toi-
mijat paattavat. Preskriptiivinen teoria sen sijaan antaa tutkimukseen perustuvia suosi-
tuksia siitd, millaisilla keinoilla paattksentekijan tavoitteita voidaan parhaiten toteuttaa.
Normatiivinen paatoksentekoteoria taas vastaa kysymykseen, miten rationaalisten toi-
mijoiden tulisi paattaa. Se kertoo, millaisia seikkoja tulisi ottaa huomioon rationaalises-
sa paatoksenteossa. (Paloheimo — Wiberg 1996, 264.)

Liséksi paatoksenteko voidaan analyyttisesti jakaa kolmeen osaan, joita ovat yksilol-
linen, interaktiivinen ja kollektiivinen paatoksenteko. Yksilollisella paatoksenteolla tar-
koitetaan ihmisen itse itsedan koskevien paatdsten tekemista ja toimintaa naiden paatos-
ten perusteella. Inhimillisen toiminnan voidaan sanoa olevan jatkuvaa yksilollistd paa-
toksentekoa. Interaktiivinen paatoksenteko sen sijaan on ihmisten tietoista vuorovaiku-
tusta muiden kanssa ja pohtimista, miten he vaikuttavat toisten ihmisten toimintaan
edistddkseen omien tavoitteidensa toteutumista. Paatoksentekijana on talloin poliittinen
ihminen, homo politicus, joka on strategisessa vuorovaikutuksessa toisten kanssa ja
hyodyntéa erilaisia vallankayton keinoja. Kolmas paatoksenteon laji, kollektiivinen paa-
toksenteko, on péaatdksentekoa organisaatioissa, joissa on sovittu yhteisia paatoksente-
koa koskevia normeja, tapoja ja sdantoja. Talloin paatoksenteko on kollektiivista paa-
toksentekoa organisaation nimissa. (Paloheimo — Wiberg 1996, 261-264.)

Erilaisista paatoksenteon malleista ja katsantokannoista riippumatta paatoksenteossa
késitellaan yleensd aina muutamaa fundamentaalista kysymysta. Ensinnakin Kysytaan,
mika on se ongelma, jota paatoksenteolla pyritadn ratkaisemaan. Toinen paatoksente-
koon kuuluva oleellinen kysymys on, millaisia erilaisia vaihtoehtoja on kaytettavissa. Ja
viimeisend, mika ndista vaihtoehdoista tulisi valita. (Palojarvi 2000, 40-41.) Voidaan
sanoa, ettd yksilon paatoksenteon fundamentaalinen kysymys merkitsee siis tilannetta,
jossa yksil6ll& on valittavanaan kaksi vaihtoehtoista valintaa A sek& B, joihin han voi
itsensd asettaa. P4atoksenteon taloudellinen teoria on teoria siitd, miten téllaisia p&atok-
sid voidaan ennustaa. (Edwards, 1954.)
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4.2  Johtajan paatoksenteon prosessi

Johtajat tekevét jatkuvasti eritasoisia paatoksia koskien niin liiketoiminnan ongelmia,
uhkia ja mahdollisuuksia. Paatdksenteko on yksi johtajuuden tarkeimmistd perusele-
menteistd, ja toisaalta johtaminen on péaatoksentekoa. Johtajan tavoitteena paatoksente-
ossa on valita tilanteeseen parhaiten sopiva ratkaisu tai vaihtoehto. (Subba Rao 2010,
82.) Simonin (1977, 39-40) mukaan ymmartadkseen paatoksenteon kasitettd, tulee se
nahda laajempana prosessina, eikd vain viimeisend péaatoksenteon valinnan hetkena.
Simon késittdd paatoksenteon kompleksisena kokonaisuutena, joka sisdltdd niin tutki-
mista ja analysointia ennen valinnan tekoa seka valinnan onnistumisen arviointia jalki-
kateen. Talléin huomioon otetaan koko paattksenteon prosessi ennen varsinaisen valin-
nan tekoa edeltdvista toimista paatoksenteon jalkeiseen arviointiin. Tassa tutkimukses-
sa haastateltavat kuvailivat omaa paatoksentekoaan kéytdnndssa. He nékivéat paatoksen-
teon laajana, jatkuvien paatosten virtana. Heidan tyonsa koostui jatkuvasta paatoksente-
osta, pienista jokapaivaisista paatoksistd kompleksisempiin ja hitaammin eteneviin paa-
toksiin.

Joka paiva joutuu ottaa kantaa aika moneen pieneen asiaan ja myds isompaan.
Sitten isommat asiat tietysti vaatii vdhan enemman kypsyttelya ja miettimista ja
tallasta kollegoitten ja porukan kanssa miettimista et mitas tassa nyt tehdaan, et
mika on viisasta. ” (H2)

Paatoksentekoprosessi voidaan Simonin (1977, 40) mukaan jakaa neljaan vaihee-
seen. Prosessi alkaa l6ytamalla tilaisuuksia paatoksen tekemiselle, joka tarkoittaa ympa-
ristbn seuraamista ja arviointia tilanteiden muuttuessa. Tata vaihetta Simon kuvaa intel-
ligence-vaiheeksi, jota kutsutaan myos tiedonkeruu-vaiheeksi. Seuraavassa vaiheessa
pyritaan I6ytdmaan mahdollisia toimintaratkaisuja, ja tita vaihetta voidaan kutsua suun-
nittelu (design)- vaiheeksi. Tadma jalkeen seuraa varsinainen valintavaihe (choice), jossa
suunnitelluista vaihtoehdoista valitaan toteutettava. Viimeinen eli neljas vaihe kasittaa
tehtyjen valintojen arviointia, jota Simon kutsuu review-vaiheeksi (kuvio 1). (Simon
1977, 40-41.)

Tiedonkeruu Suunnittelu Valinta Arviointi

Kuvio 1 Paatoksentekoprosessin vaiheet (mukaillen Simon 1977).
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Kuvio 1 havainnollistaa paatoksenteon prosessia ja sen vaiheita. Kysyttdessa haasta-
teltavilta heidan péaatdksenteon prosessistaan, vain yksi haastateltavista kuvaili paatok-
sentekoaan tallaisena Simonin méérittelemana selkedand vaiheittaisena prosessina. Haas-
tateltavat toivat toki esille edelld mainittuja paatoksentekoprosessin vaiheita, mutta eivat
selkedn kronologisessa ja lineaarisessa jarjestyksessd. Haastatteluiden perusteella voi-
daan ajatella paatoksentekoprosessin siséltdvan nama vaiheet, mutta todellisuudessa ne
limittyvat ja vaiheesta toiseen saatetaan siirtyd molempiin suuntiin. Paatoksentekopro-
sessi onkin monitahoinen ja se tapahtuu joskus luonnollisesti ja spontaanisti, joskus sita
taas suunnitellaan ja maaritellddn etukéteen. Paatoksentekoa voidaan kutsua ihmiskéyt-
taytymisen kompleksiksi alueeksi, johon vaikuttavat niin persoonallisuus, ulkoiset teki-
jat seka aiemmat tehdyt paatokset. (Malakooti 2012.)

Simonin (1977, 40) mukaan suurin osa paatdksentekijoiden ajasta kuluu etsiessa ja
kehittdessa vaihtoehtoisia toimintatapoja tilanteissa, jossa ratkaisua tarvitaan. Naiden
toimien suunnittelua voidaan tehda itsendisesti tai tiimissd. Haastateltavat totesivat hyo-
dyntévansa organisaation muiden ihmisten apua erityisesti tiedonkeruuvaiheessa ja eri-
laisten paatdsvaihtoehtojen arvioinnissa.

Keskustelee ihmisten kanssa, et valilla pidetadn pienia palavereita, et kutsuu
muutaman ihmisen kasaan, mutta sitten on ehk& useimmiten et keskustelee ih-
misten kanssa kahdestaan. Heittelee ajatuksia, pallottelee edestakaisin, et kuin
ne ndin ja nain ja sit siitd saa erinakoisia nakokohtia. Ja sitten, kun selittda jon-
kun asian jollekin niin siina kirkastuu moni asia itsellekin. ” (H5)

Yhdistavana tekijand haastatteluissa esiintyi muiden ihmisten hyddyntdminen péa-
toksentekoprosessin apuna. Asioiden lapikdyminen muiden ihmisten kanssa koettiin
hyodylliseksi monestakin syystd. Naitd olivat muun muassa uusien nédkokantojen saa-
minen, eri vaihtoehtojen punnitseminen, omien ajatteluvirheiden paljastuminen sekéa
asioiden kirkastuminen paatdksentekijélle itselleen. Tata paatoksentekijan vuorovaiku-
tusta muiden ihmisten kanssa ennen varsinaista paatoksentekoa kutsutaan interaktiivi-
seksi paatoksenteoksi. Interaktiivinen péaatoksenteko madaritelladan yksilon prosessiksi,
jossa hén konsultoi muita, mutta tekee lopullisen paatoksen yksin. Talla tavoin se eroaa
esimerkiksi ryhmépaatoksenteosta, jossa ryhmé kollektiivisesti tekee paatoksen ja kan-
taa vastuun. (Heath — Gonzales 1995.) Lahes kaikkien haastateltavien paatoksenteko-
prosessia voidaan kuvailla interaktiiviseksi paatdksenteoksi, jossa viimeinen prosessin
vaihe, varsinaisen paatoksen tekeminen, on itsendistd. Zaratén (2008) mukaan organi-
saation péaatoksenteon valmistelu onkin ldhestulkoon aina yhteistydssa tehtavaa. Vaikka
varsinainen paatos tehdaankin itsendisesti, pitivat haastateltavat erittéin tadrkedand muiden
ihmisten ndkdkulmien, ajatusten ja mielipiteiden kuuntelemista ja pohtimista. Haastatel-
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tavat kertoivat kollektiiviseen paatoksentekoon liittyvista haasteista, kuten vastuun kan-
tamisesta.

Ma en usko kollektiivisiin paatoksiin, asioista voi, tai kollektiivisesti voi paattaa,
mutta joku siinékin aina paattaa sen asian loppu viimeksi, et semmoista kollek-
tiivista vastuuta, tai kollektiivista paattamista, niin mun mielesta sellaista, se on
huonoa. Koska kuitenkin joku sen siella kollektiivisessa yhteistssakin sen vii-
meisen sanan sanoo. (H2)

Haastatteluiden mukaan kollektiivinen paatoksenteko on haasteellista vastuun kan-
tamisen kannalta, silla lopulta vastuun kantaa viimeisen paatoksen tehnyt. Erilaisen né-
kdkannan antoi yksi haastateltavista, joka totesi organisaationsa paatdksenteon olevan
ryhmépaatoksentekoa.

Kyl me yleensa tehdaan kaikki tiimissa, etta se aika on ohi, etta ei, se on monel-
lakin tavalla, et jos paatoksia tekee yksin niin sit saa kylla kantaa seuraamukset-
kin kylla yksin. Etta on parempi ettd me tehdaan yhdessa koska yleensa niista tu-
lee parempia. Se vaan on niin. Ja sit myos silloin sen paatoksenteon seuraamuk-
set, ilot ja surut, niin sitd ollaan kantamassa yhdessa ja sitten myos justeeraa-
massa niitd mahdollisia epaonnistumisia yhdessa. Tai sitten iloitsemassa niista.
Kyl se on se, sanoisin, isoin kulttuurillinen muutos mita tassa yhtiossa on tapah-
tunut tassa vuosien mittaan. (H3)

Ryhmaépaatoksenteko eroaakin interaktiivisesta paatoksenteosta lopullisen paatoksen-
teon ja viimeisen paatoksen kohdalla, silla ryhmépaatoksenteossa ryhma tekee konsen-
sus-paatoksen ja kantaa vastuun yhdessa (Heath — Gonzalez 1995). Haastateltavat huo-
mauttivat paatoksenteon kulttuurin muuttuneen vuosien aikana. Paatoksentekoprosessi-
en voidaankin sanoa kehittyneen suuntaan, jossa yhda enemmaén ihmisia osallistuu pro-
sessiin, ja prosessi on hajautetumpaa. Organisaatioiden monimutkaistuessa ja kasvaessa,
lisadntyy yleensd myds paatoksenteon kollaboratiivisuus. (Zaraté 2008.)

Interaktiivisuuden ohella paatoksentekijat kayttavat eri vaihtoehtojen lapikaymiseen
ja punnitsemiseen, sekd paatoksen valmisteluun ja muotoiluun aikaa suhteellisen run-
saasti (Simon 1977, 40). Tama kaytetty aika on haastateltavien mukaan hyodyllista, ja
haastateltavat totesivat paatoksen hauduttamisen mielessd, ja yon yli nukkumisen”
suositeltavaksi.

Et useimmiten ne parhaat paatokset tulee sillai, etta niitd on vahan porukassa
mietitty ja nukuttu niin sanotusti yon yli. Et se on aika tarkeda monessa asiassa,
on asioita, joskus taytyy sillai et ei ole aikaa niin sanotusti nukkuu yon yli, mutta
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kylla se semmoinen niin sanotusti yon yli nukkuminen, on se sitten yks paiva tai
yks viikko jonkun asian kanssa, niin kylla se kummasti selventaa sita tilannetta,
ja ne palaset menee kohdalles paremmin. (H2)

Asioiden hauduttaminen mielessa on osana eri vaihtoehtojen analyysia ja pohdintaa.
Taman jalkeen paatoksenteon kolmas vaihe eli varsinaisen valinnan teko eri vaihtoeh-
doista vie yleensé suhteellisen vahan paéatoksentekijoiden ajasta. Hieman enemman taas
kaytetdan tehtyjen paatosten arviointiin ja mittaamiseen. Haastateltavat painottivat myos
tehtyjen paatosten valvonnan tarkeyttd, joka on osana paatdksenteon prosessia. Simonin
mukaan ndma nelja paatoksenteon vaihetta yhteenlaskettuina kattavat suurimman osan
siitd, mité johtajat oikeastaan tekevat. (Simon 1977, 40.)

Simon (1977, 45-46) on erotellut paatoksenteon tutkimuksessaan paatokset ohjel-
moituihin ja ohjelmoimattomiin paatostyyppeihin. Ohjelmoiduilla paatoksilla tarkoite-
taan toistuvia, rutiininomaisia paatoksia, joita kasitellddn aiemmin maaritellyn menette-
Iyn avulla. Usein ndmé ohjelmoidut paatokset ovat toistuvia, ja siksi niiden kasittelemi-
seksi on kehitetty jokin proseduuri. Haastatteluissa ilmenivat ndmaé erilaiset paatostyy-
pit. Haastateltavat mukaan nopeat, kokemuksen avulla tehtavat padtokset ovat usein
helppoja tehda.

Nii, kokemuksen kautta, etté tuntee sen asian, tietdd mistd puhutaan, tuntee ne
olennaiset asiat siind, niin silloin se on nopea tehda se paatds ja suurimmassa
osassa tapauksia aika helppokin sitten. Mutta mitd enemman on sellainen asia
mité ei tunne, se on uusi asia, niin sitd hankalampaa se paatoksen tekeminen ai-
na on. Koska siihen taytyy perehtya siihen asiaan. Koska ainakin itse oon sem-
moinen luonteeltani et haluaa tietaa niista asioista ja perehtyy niihin. (H2)

Haastateltavat erottivat uudenlaisten ja haastavien tilanteiden vaatimat paatokset no-
peista, kokemuksen avulla tehtdvista paatoksista. Nama ohjelmoimattomat péaatokset
ovat uudenlaisia, jarjestymattémia ja epatavallisia paatoksia, joiden takana oleva on-
gelma on kompleksi tai niin tarked, etta sita tulee kasitella yksilollisesti. Tallainen paa-
tos yrityksen nakokulmasta on esimerkiksi uuden yksikén perustaminen uuteen maahan.
(Simon 1977, 45-46.) Naméa kompleksit ja epatavalliset paatokset ovat harvinaisempia
ja vaativat enemmaén aikaa ja analysointia. Téllaisten haastavampien paatosten kasitte-
lyyn haastateltavat esittivat erilaisia polkuja, kuten strategiaan peilaamista, yksinkertais-
tamista ja kokonaiskuvan luomista.

No sanotaan vaikka joku investointiasia, et jos vaikka pitaisi investoida johonkin
uuteen teknologiaan tai johonkin muuhun niin se lahtee siitd meidan strategias-
ta, niin kuin &sken totesin, etté et auttaako tama [yrityksen kolmen strategisen
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suuntaviivan edistamisessd] et ne on ne kolme asiaa, jotka siella filtterissa on
ensimmaisena. (H3)

Strategiaa pidetdan haastateltavien mukaan erdanlaisena raamina, tai “strategisena
filtterind” jonka avulla paatosté tarkastellaan. Haastateltavat totesivat strategian olevan
hyodyllinen valine kaikessa paatoksenteossa, myds pienemmissa ja yksinkertaisissa
paatoksissd. Ajatellaankin, ettd paatdsten tulisi olla linjassa organisaation strategiaan
(Michel 2007). Strategian lisdksi asioiden yksinkertaistamista pidettiin keinona tehda
haastavissakin tilanteissa vaikeita paatoksia helpommin késiteltaviksi ja ymmarrettavik-
si.

Mun itselle tehty semmoinen kultainen ohjelause on “keep it simple” et ma yri-
tan kaikki yksinkertaistaa, vaikka on siis monitahoisia asioita niin yritédn aina
I0ytéa sen et mika tassa on nyt se juttu ja sitten ma kaytan aika paljon niita mui-
ta resursseja niin kuin ihmisia jotka tietaa. (H1)

Paadtoksenteon kayttaytymisteoreetikot ovatkin tunnistaneet useita kognitiivisia yk-
sinkertaistamisprosesseja, joiden avulla paatoksentekija selkeyttdd paatoksenteon on-
gelmia (Schwenk 1984). Haastateltavat mainitsivat myds toisen asioiden yksinkertais-
tusta lahelld olevan keinon. Kokonaiskuvan muodostamista pidettiin hyodyllisend haas-
teellisissa tilanteissa.

Siina voi olla isoista rahoista kyse ja tammaisia nain, on tosi kiire ja pitda tehda
paatokset yleensa puutteellisella ja ristiriitaisella ja virheellisilla tiedoilla. Niis-
ta koettaa sitten tehdad semmoisen mahdollisimman hyvan kokonaiskuvan ja sit
taytyy vaan paattaa. (H5)

Toisaalta edellisessé sitaatissa tuotiin esiin perinteisen rationaalisen paatoksenteon
haasteet; ajalliset ja tiedolliset rajoitteet. Tassa voidaankin nahda selkeité rajoitetun ra-
tionaalisuuden piirteita, silla paatoksentekijan nahdaan tyytyvéan vaihtoehtoon, joka on
tarpeeksi hyva. (Simon 1979.) Seuraavassa kappaleessa tarkastellaan lahemmin péatok-
senteon erilaisia lahestymistapoja.

4.3 Paatoksenteon mallit

Paatoksenteon teoriapohja on muotoutunut aikojen saatossa moniulotteiseksi ja monia-
laiseksi kentéksi, jossa on lukuisia erilaisia malleja ja teorioita. Teorioiden vertailukoh-
tana on usein kuitenkin alkuperéinen rationaalisuuden malli p&&toksenteossa, jonka joh-
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tavana ajatuksena on ollut taloudellisen ihmisen ultrarationaalisuus paatoksenteossa,
yhden selkeédn tavoitteen olemassaolo seka taydellinen tieto vaihtoehdoista ja niiden
seurauksista. Namé seuraukset voidaan myos asettaa paremmuusjérjestykseen téssa ide-
aalimallissa. My6hemmin luodut péatoksentekoteorian sovellukset ja mallit voidaan
néhda tdma alkuperéisen teorian muunnoksina, joiden painotukset vaihtelevat. Paatok-
sentekoteoriat voidaan kategorisoida sen mukaan, asettavatko ne painoarvoa ensinnakin
tavoitteille ja niiden kehitykselle, tiedolle vaihtoehdoista ja seurauksista, vai ymparistol-
le ja paatoksentekijalle. (Palojarvi 2000, 87-89.)

Tassa tutkimuksessa kasitellaan neljaéd paatoksenteon mallia. Namé mallit ovat erilai-
sia kasityksia siitd, miten ihmiset tekevat paatoksia. Tutkimuksessa kasiteltavat mallit
on rajattu rationaaliseen paatdksentekoon, rajoitettuun rationaalisuuteen, inkrementa-
lismiin sekd paatdksenteon roskakorimalliin. Mallien valintaa puoltaa muun muassa
Palojarven jaottelu vaitoskirjassaan®, sekd mallien esiintyminen paatoksenteon kirjalli-
suudessa laajasti. Nama mallit muodostavat pohjan tdmén tutkimuksen teoreettiselle
tarkastelulle. (Palojarvi 2000, 91; Paloheimo — Wiberg 1996, 264.)

4.3.1 Rationaalinen paatoksenteko

Ihmisen toiminnan rationaalisuus on ollut taloustieteen lahtékohtia. Rationaalisen paa-
toksenteon teoriassa analysoidaan sitd, miten ihminen kayttaytyisi erilaisissa paatoksen-
tekotilanteissa, jos hén olisi taysin rationaalinen toimija. Rationaalisen péaatoksenteon
teorian ytimessa on rationaalinen valinta. (Paloheimo — Wiberg 1996, 264.)
Rationaalisen paatoksentekijan taustalla on taloudellisen ihmisen kasite (economic
man) (Edwards 1954). Paloheimo ja Wiberg (1996, 262) nimittavat tata rationaalista,
hyotynsa maksimoivaa taloudellista ihmista latinankielisella termilla homo economicus.
Taloudellisella ihmiselld sanotaan olevan kolme ominaisuutta. Ensinndkin hanelld on
taydellinen informaatio kaytettavissa olevista mahdollisuuksista ja jokaisen mahdolli-
suuden lopputulemasta. Toiseksi hdn on jatkuvan sensitiivinen tekemaan paatoksia.
Kolmas taloudellisen ihmisen piirre on rationaalisuus. Rationaalisuudella tarkoitetaan
tassd tapauksessa kahta seikkaa. Toisaalta sitd, ettd ihminen pystyy jarjestamaan ja ar-
vottamaan ne valinnaiset tilat, joihin paatoksenteko johtaisi, ja toisaalta sitd, ettd han
tekee valintansa maksimoidakseen jotakin. Jalkimmainen seikka onkin valinnan teorian
keskeisin periaate. Edwards on erotellut paatoksenteko- eli valintateoriassaan riskitto-
mien ja riskisten valintojen teorian. Riskittoémien valintojen teoriassa, taloudellisen ih-

5 Palojdrvi, J. (2000) Decision-making of SME entrepreneur: A psycho-social perspective. Acta

Universitatis Lapponiensis 29, University of Lapland, Rovaniemi.
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misen on yleensd oletettu maksimoivan hyddyllisyyden. Riskisten valintojen teoriassa
hénen oletetaan maksimoivan odotettua hyodyllisyytta. Paatoksentekoteorioissa on
usein muitakin fundamentaalisia periaatteita, jotka kuitenkin yleensd ovat jonkinlaisia
maksimointiperiaatteita. Maksimointiperiaatteen ydin on se, ettd taloudellinen ihminen
valitsee aina parhaan mahdollisen vaihtoehdon avoinna olevista vaihtoehdoista, kuten
han sen nakee. Taloudellisen ihmisen valitessa A:n B:n sijasta merkitsee sitd, ettd A on
korkeammalla arvotettuna aiemman rationaalisuuden maéarittelyn mukaisesta. (Edwards
1954.)

Tallainen edelld kuvattu taloudellinen ihminen on kuitenkin helppo osoittaa hyvin
kaukaiseksi oikeasta ihmisestd. Taloudellisen ihmisen kasitettd onkin kritisoitu sen al-
kuajoista lahtien. Simonin mukaan epailyksené on ollut, antaako téllainen taloudellisen
ihmisen kasite vakaata pohjaa rakentaa teorioita. Lisaksi epéilyksend on, tuleeko naista
teorioista malleja siitd, miten organisaatiot ja yritykset kayttaytyvét, vai miten niiden
pitéisi kayttaytyd. Simon on teoksissaan pyrkinyt taloudellisen ihmisen késitteen uudis-
tamiseen. Han on pyrkinyt korvaamaan taloudellisen ihmisen taydellisen rationaalisuu-
den sellaisella rationaalisella kaytokselld, joka riippuu kaytossé olevan informaation
saatavuudesta ja niisté taidoista, joita ihmiselld on tata informaatiota hyddyntaa. (Simon
1955.)

Rationaalisen paatoksenteon teoria ottaa tavoitteet annettuina, eika késittele sitd, mit-
k& tavoitteet olisivat todellisuudessa tavoittelemisen arvoisia. Rationaalisen paatdksen-
teon teoriassa myos vaihtoehdot on rajattu selkedésti ja niiden maaraa pidetaan annettu-
na. Rationaalinen paatoksentekija kykenee jarjestamaan kaikki paatdsvaihtoehdot pa-
remmuusjarjestykseen omien preferenssiensd mukaan ja valitsee aina vaihtoehdoista
sen, jota pitdd omien preferenssiensa perusteella parhaimpana. Rationaalinen paatoksen-
tekija muodostaa omat preferenssinsa riittdvan ja mahdollisimman oikean tiedon perus-
teella. Talla tavoin rationaalisen paatoksentekijan voidaan sanoa tekevén vaihtoehdoil-
taan samanlaisessa paatostilanteessa aina samanlaisen valinnan, mikali hanen preferens-
sejaan koskevat tiedot ovat pysyneet samoina. Kaiken kaikkiaan voidaan siis sanoa, etta
paatds on rationaalinen, mikéli paatoksentekijéalla on taydellisté ja varmaa tietoa vaihto-
ehdoistaan ja niiden seurauksista, rationaaliset ja ristiriidattomat tavoitteet seké yksise-
litteiset ja ristiriidattomat valintakriteerit. (Paloheimo — Wiberg 1996, 265-266; Palo-
jarvi 2000, 64-65.)

Hybddyn maksimointi

Rationaalisen paatdksenteon teoriaa lahelld on hyddyn maksimoinnin késite, jolla tar-
koitetaan, ettd tehdyn paatoksen tulisi olla sen suuntainen, etté se varmistaa maksimaali-
sen hyodyn paatoksentekijalle. Ajatuksena on, ettd paatoksentekija pyrkii jatkuvasti
maksimoimaan hyotynsd, yrityksen tilanteessa tdman ajatellaan tarkoittavan tuoton
maksimoimista. (Edwards 1954.) Haastatteluissa nahtiin yrityksen hyddyn maksimoin-



36

nin olevan paatoksenteon ladhtokohtana. Tehtdvid paatdksia peilattiin aina yrityksen
etuun, ja erityisesti isommissa paattksissa yrityksen etu on paatoksen ensimmainen Kri-
teeri.

Kylla pitda nahda se taloudellinen hyoty, joka on ainoa syy miksi yritys on yli-
paansa olemassa. (H3)

Haastateltavat kertoivat kuitenkin, ettd yrityksen tuoton maksimoinnin liséksi otetaan
huomioon muitakin asioita. Haastateltavat korostivat muun muassa henkildston hyvin-
voinnin ja vastuullisuuden huomiointia paatéksenteossa hyédyn maksimoinnin ohella.

Et yrityksen edusta taytyy lahtee aina. Se on se tavallaan johtotahti sitten. Ja
okei, et yrityksen, niinku lipun alla voi tehda sit monella tavalla asioita sit kui-
tenkin, mutta aina tarvii muistaa et sen firman edun kannalta naita asioita tarvii
miettii. (H2)

Haastateltavat totesivatkin, ettd yrityksen etua ja maksimointia voi toteuttaa eri ta-
voin. Simonin (1959) mukaan hyddyn maksimointi on kuitenkin ollut paatoksenteossa
myo0s kiistanalainen aihe. Maksimointikasitysta vastaan on esitetty erilaisia hypoteeseja.
Ensinnakin hyédyn maksimointiin perustuvat paatoksentekoteoriat eivét aina tee eroa
pitkaaikaisen ja lyhytaikaisen hyodyn maksimoinnissa, ja tdma jattaa niihin arvostelun
varaa. Haastateltavat nostivat esiin hydodyn maksimoinnin ja pitkan aikavalin nakokul-
man ristiriidat. Haastateltavat pitivét pitkdan aikavélin ndkdkulmaa ja toiminnan jatku-
vuuden turvaamista tarkedna paatoksenteossa. Haastateltavat huomauttivat lyhyen né-
kokulman péaatoksenteon heikentévén luottamusta organisaatiossa.

Kyl mulla on pitkajanteinen nakemys siing, et en ma pikavoittoja hae koskaan.
Se tulee hintoihin sit pitkdssa juoksussa, siind menettdd luottamuksen. Maksi-
maalista hyotyy aika harvoin koskaan mietin, et se olisi ihan ensimmainen. Hyo-
ty taytyy olla tietenkin, mutta et kattoo mika on se hinta ja mitka voi olla seura-
ukset tulevaisuudessa. Ku tdma on kuitenkin pitkaa juoksua tama homma. (H1)

Liséksi yrittajan tai paatoksentekijan hyodyn absoluuttista maksimointia on sanottu
heikentavéan hanen ty0stdén tai yrityksestddn saamaa “’psyykkisté tulosta”, jonka perus-
teella hén saattaa tehdd kompromisseja tuloksen suhteen. Kuitenkin “psyykkisen tulok-
sen” hyviaksyminen osaksi paatoksentekoteoriaa kumoaa hyodyn maksimoinnin oleelli-
suuden. Lisdksi Simon huomauttaa, ettd joskus paatoksentekija saattaa hyodyn maksi-
moinnin sijaan tyytya itselleen sopivaksi katsomaansa tulokseen. Yksi huomionarvoinen
seikka paatoksenteon maksimointiperiaatteessa on ristiriita omistajien ja johtajien mo-
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tiiveissa, sillé vaikka omistajan tavoitteena olisikin tuloksen ehdoton maksimointi, saat-
tavat johtajan motiivit siihen olla védhdisemmat tai erilaiset. Lisaksi taydellistd hyddyn
maksimointia vaikeuttaa yritysten vélinen Kilpailu, jolloin tehdyn pé&atoksen optimaali-
suus riippuu myo6s muiden yritysten tekemista paatoksistd. (Simon 1959.)

4.3.2  Rajoitettu rationaalisuus

Rajoitettu rationaalisuus on péaatoksenteon malli, jossa paatoksentekijalla ei ole taydel-
lista tietoa paadtoksentekotilanteesta, joten hdn joutuu tekemddn péatdksen rajoitetun
kuvan perusteella. Téallaisessa tilanteessa péaatoksentekija tekee oman tietdmyksensa
avulla parhaan mahdollisen ratkaisun, joka auttaa hantd saavuttamaan tavoitteitaan. (Pa-
lojarvi 2000, 68-69.) Rajoitetulla rationaalisuudella siis tarkoitetaan tilannetta, jossa
paatoksentekija tekee tyydyttavén ratkaisun tavoitetilan kannalta. Simonin mukaan ih-
misen rationaalisuus on rajoitettua paatoksenteossa siind mielessd, ettd paatoksentekija
pyrkii tyydyttavaan ratkaisuun, koska héanella ei ole riittavaa kapasiteettia tai ymmarrys-
ta taysin rationaalisen péaatoksen tekemiseen. Paatoksenteon rationaalisuutta saattaa ra-
joittaa my0s ajan tai taloudellisten resurssien puute. Rajoitettua rationaalisuutta on kut-
suttu myos realistiseksi rationaalisuudeksi. (Simon 1979; Palojarvi 2000, 68-69.) Haas-
tatteluissa rajoitettu rationaalisuus esiintyi tyydyttavind ratkaisuina. Paatoksia tulee
haastateltavien mukaan tehdd, vaikka selkedd, oikeaa ratkaisua ei 10ytyisikaan. Naita
ratkaisuja kuitenkin pidettiin sen hetkena parhaimpina.

Ei niitd oikeastaan pysty valttaa, ne on pakko vaan tehda, vaiks sulla ei 0o kuin
huonoja ja erittdin huonoja vaihtoehtoja, mutta et sa siltikdan tieda et kumpi on
kumpi. Sit on vaan tehtava. Se on sen parhaan sen hetkisen tiedon mukaan teh-
tava, koitettava kattoo ettéd mika on tilanne ja sitten vaan tehdaan. Jalkeenpain
se ehka selviaa, ei valttamat sittenkaan. Tama on tdma maailma tammaoista, epa-
taydellinen paketti. (H5)

Haastateltavat olivat selkeésti tietoisia, ettd usein paatoksia tehdaan epatdydellisen
tiedon perusteella ja haastavissa tilanteissa. Kuitenkin haastateltavat totesivat l&dhes
poikkeuksetta, ettd tehty padtds on aina sen hetken paras paatos. Rationaalisuutta rajoitti
haastateltavien mukaan tietojen epataydellisyys, ajalliset rajoitteet ja myos sattumanva-
raiset tekijat. Tuotiin myds esiin, ettd paatoksia on kaikesta epéataydellisyydesta huoli-
matta tehtavé, eivatka ne silti aina ole huonoja.

Paatoksentekijan tiedollisen tai taidollisen rajallisuuden lisaksi rajoitettu rationaali-
suus selittyy esimerkiksi vaikeuksilla arvioida paatdksenteon seurauksia. Paatokset saat-
tavat olla vaikeasti arvotettavia tai haastavia ennakoida. Lisaksi rationaalisuutta on sa-
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nottu rajoittavan paatésvaihtoehtojen rajallisuus. Tdmé voi olla osaltaan my6s paatok-
sentekijan rajallisuutta hahmottaa kaikki mahdolliset ratkaisuvaihtoehdot, myds radi-
kaalit tai poikkeukselliset vaihtoehdot. (Salminen 2009, 87.)

4.3.3 Inkrementalismi

Rationaalista paatoksentekoa on usein kritisoitu sen sopimattomuudesta kaytdntoon ja
sitd on kutsuttu eparealistiseksi ja kdytanndssa toimimattomaksi. Vaihtoehtoinen nake-
mys rationaaliselle paatdksenteolle rajoitetun rationaalisuuden lisédksi on inkrementaali-
nen paatdksenteon malli, joka myontaa ihmisen rajatun alyllisen kapasiteetin ja riitta-
méattdman informaation taysin rationaalisten paatosten tekemiseksi. Inkrementaalisen
paatdksenteon sanotaan olevan vahitellen tapahtuvan paatdksenteon malli. Rationaali-
sesta mallista poiketen se on deskriptiivinen eli kuvaileva paatoksenteon malli. Inkre-
mentaalisen paatoksenteon kehittdjand nahdadn muun muassa Charles Lindblom. (Palo-
heimo — Wiberg 1996, 267-268; Palojarvi 2000, 71; Salminen 2009, 79.)

Inkrementaalisessa mallissa padtoksenteko nahdaéan jaksottaisesti ja lisdyksellisesti
tapahtuvien pienempien paatosten ketjuna. Varsinaista paatosta lahestytdén askel aske-
leelta ja samalla tavoitteet jatkuvasti muotoutuvat uudelleen. Talldin paatoksenteon ta-
voitteena on tyydyttavien péaatdsten aikaansaanti organisaatioissa. Inkrementaalisessa
mallissa paatoksentekijan todetessa jonkin toimintalinjan toimimattomaksi, tekee han
vahittaisia, hienosdatavia liikkeitd tilan parantamiseksi suurisuuntaisten paatosten si-
jaan. (Paloheimo — Wiberg 1996; 267-268, Palojarvi 2000, 71; Salminen 2009, 79.)
Haastatteluissa inkrementalismi ilmeni paatdsten hienosadtond ja paatdésten suunnan
ohjaamisena uusien tietojen ilmetessd. Haastateltavat korostivat, ettd harvoin paatokset
ovat lopullisia ja muuttumattomia. Tilanteiden ja tietojen muuttuessa myds paatoksia
tulee pystya ohjaamaan oikeaan suuntaan.

Kun se paatds on tehty, niin ei pida, sanotaan, kahdeksankymmenta astetta
kaantyy toiseen suuntaan hyvin helposti. Mutta pitaa pystyy saatamaan sita, jos
sanotaan vaikka paapaatosta. Niin sellaisia, koska maailmassa, maailma muut-
tuu ymparilla ja se ei valttdmatta oo sellainen vuoden paasta kuin se oli tana
vuonna. (H3)

Haastateltavat totesivatkin muuttuvan toimintaympaériston asettavan vaatimuksia paa-
toksenteon joustavuudelle. Inkrementaalinen pé&atoksenteko onkin valitun toimintalinjan
vahittdistd muutosta. Toisaalta inkrementaalinen paatoksentekija ei vélttdmattd kykene
vaadittaviin suuriin suunnanmuutoksiin. Inkrementaalinen paatdksenteon malli, kuten
lahestulkoon jokainen olemassa oleva teoria, on saanut osakseen myos kritiikkid. In-
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krementalismia on syytetty keskittyvan lyhyen aikavalin ndkemykseen ja ettd pienet,
vahittaiset ratkaisut saattavat johtaa paatoksentekoa kulkemaan ympyrané takaisin alku-
tekijoihin. Inkrementaalista paatoksentekijaa ei myoskéaan voida kutsua innovatiiviseksi,
silld han tukeutuu suurelta osin vanhoihin toimintaperiaatteisiin. (Etzioni 1967; Palo-
heimo — Wiberg 1996, 268-269.)

4.3.4 Roskakorimalli

Paatoksenteon roskakorimalli korostaa aiempien mallien sijaan pé&atoksenteon irratio-
naalisuutta ja kaoottisuutta, ja sitd voidaan kutsua irrationaaliseksi paatoksenteon mal-
liksi. Mallin kehittdjien Cohenin, Marchin ja Olsenin (1972) mukaan on katevaa ajatel-
la, ettd organisaatioissa tehtdvat paatokset seuraavat mallia, jossa ensin etsitadn sopivia
paatdsvaihtoehtoja, sitten punnitaan ja arvioidaan niita ja lopuksi tehdaan valinta ndiden
valilla. Kuitenkin Cohenin ym. (1972) mukaan paatoksenteko seuraa harvoin tallaista
mallia todellisuudessa. Paatoksenteon roskakorimallissa paatoksenteko nahdadn monen
suhteellisen itsendisen linjan lopputuloksena tai tulkintana. Néita linjoja organisaatiossa
ovat esimerkiksi ongelmat, vaihtoehdot, ratkaisut ja osallistujat. (Palojarvi 2000, 76.)

Paatoksenteon roskakorimalli nédkee paatoksenteon satunnaisena ja kaoottisena. Malli
pitdd satunnaisena niin tavoitteita, vaihtoehtoja ja keinoja paatoksien synnyttamiseksi.
Roskakorimallin mukaan paatoksenteossa ei ole rationaalisia piirteita eikd niin ikaan
inkrementaalista jatkuvuutta. (Paloheimo — Wiberg 1996, 265.) Mallin kehittdjat myon-
tavatkin, ettei roskakoriprosessilla ratkaista ongelmia hyvin. Kuitenkin sen avulla orga-
nisaatio kykenee jonkinlaiseen paatoksentekoon, vaikka tavoitteet ovat epaselvia ja risti-
riitaisia. (Palojarvi 2000, 77.) Haastatteluissa ilmenikin, ettd joskus mika tahansa paatos
saattaa olla parempi, kuin ettd paatosta ei olisi ollenkaan.

Et joskus voi sanoo jopa nain, ettd on parempi ettd on joku paatds olemassa
kuin etta ei oo paatosta ollenkaan. (H4)

Taman voidaan ajatella lahentelevan paatoksenteon roskakorimallia. Toisaalta haas-
tateltavat totesivat, ettd useimmissa tilanteissa heilld on jonkinlaista kasitystad p&atok-
seen vaikuttavista tekijoistad ja he kykenevat myos arvioimaan paatoksen seurauksia.
Haastateltavilla oli myos selkeitéd linjauksia p&atoksenteon tueksi, kuten organisaation
strategia ja visio. Namé& organisaation p&attdmat suuntaviivat ohjaavat paatéksentekoa,
ja niiden voidaan toisaalta ajatella estavan roskakorimallin kuvaamaa satunnaista ja ka-
oottista paatoksentekoa.
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4.4  Paatoksentekotilanne ja -ymparisto

Simon (1959) korostaa paattksenteon tutkimuksessaan paatoksentekotilanteen merki-
tystd. Yksinkertaisissa, hitaasti muuttuvissa tilanteissa, joissa toimijalla on yksi opera-
tionaalinen tavoite, oletus hyddyn maksimoinnista vapauttaa tutkijat yksityiskohtaisen
kuvan saamisesta tasta taloudellisesta ihmisestd ja hanen sopeutumisprosesseistaan.
Perinteisesti yksinkertaisissa tilanteissa paatoksentekijan oletetaan maksimoivan hyo-
tynsd. Kun taas ympariston monimutkaisuus lisadntyy ja sen muutosvauhti kasvaa, tulee
tietdd enemman taloudellisen ihmisen mekanismeista ja prosesseista, joilla han hallitsee
ymparistdaan saavuttaakseen tavoitteensa. Tallgin yksinkertainen hyddyn maksimoinnin
tavoite ei endé ole riittdva selittdméaén paatoksenteon prosesseja. (Simon, 1959.) Seu-
raavaksi kasitellaan eri paatoksentekotilanteita seka paatoksentekoympériston merkitys-
ta paatoksenteolle.

Paatoksenteon tilanteet

Paatoksentekotilannetta kuvaillaan yleenséd kolmenlaisten olosuhteiden ja tilanteiden
kautta, joita ovat varmuuden, riskin ja epdvarmuuden tilanteet. Paatoksenteko varmuu-
den vallitessa tarkoittaa paatoksentekijan tuntevan kaikkien vaihtoehtojensa seuraukset
taydellisesti ja osaa ndin ollen valita parhaimpana pitdméansa vaihtoehdon. Talléin teh-
dyn paatoksen kautta saavutetaan varmuudella oletettu seuraus. Kuitenkin liikemaail-
massa téllaiset tilanteet ovat harvinaisia. Usein p&&toksié pitdd tehdd epévarmoissa tai
riskisissa tilanteissa. Paatoksenteko riskin vallitessa tarkoittaa tilannetta, jossa paatok-
sentekijalla on luotettavaa tietoa paatoksiinsa liittyvien ilmididen esiintymistodennakoi-
syyksisté. Riskitilanteessa paatoksentekija tietad, ettd tiettyyn paatokseen liittyy eri to-
dennékoisyyksilla vaihtoehtoisia seurauksia ja hdn on myos tietoinen nédiden todenna-
koisyyksista. Epavarmuuden vallitessa sen sijaan paatoksentekijéllé ei ole selkedd kési-
tysta paatoksiin liittyvien seurausten todennékodisyyksistd. Talloin paatoksentekija ei voi
tietdd, milla todennakdisyydelld tietystd paatoksestd seuraa tietty lopputulos. Epdavar-
muudella tarkoitetaan tiedon puutetta. Sen on olennaisena osana ihmisten ja organisaa-
tioiden paatoksentekoa. (Paloheimo — Wiberg 1996, 279; Palojarvi 2000, 48-56.) Haas-
tateltavat totesivat, ettd suurin osa paatoksistad tehdddn jonkinasteisen epdvarmuuden
vallitessa. Haastateltavat kuitenkin Kkertoivat tottuneensa epdavarmuuteen ja pitivét sita
luontaisena osana paatoksentekoa.

Valtaosa kaikista asioista tassa on sellaisia etté on se epavarmuus. Etta ei 0o si-
ta faktaa. M4 teen silti niité. Ja ei se oo mulle epdmukavaa. Et kyl, ei mul mene
younet mun paatoksistani. Etta tota se sit vaan menee, sit tehdaan toinen tai
muutetaan, mutta se on sen hetken paras. (H1)



41

Haastateltavien mukaan péatoksid on joka tapauksessa tehtdvé, vaikka varmaa tietoa
ei olisikaan. Toisaalta haastateltavat painottivat, ettd kokemuksen ja aiemmin tehtyjen
paatosten avulla he kykenevat usein ndkeméadn jonkinlaista ’sabluunaa” ja mahdollisia
lopputuloksia. Haastateltavat lisasivat epdvarmuuden vahentyvan analyysin ja vaihtoeh-
tojen tutkimisen myota.

Paattksentekoymparisto

Paatoksentekijaan ja hanen paatoksentekoprosessiinsa vaikuttavat useat organisaatiosta
ja ymparistosta tulevat tekijat. Yhtend suurena vaikuttajana on kulttuuri, joka koostuu
niin kansallisesta kulttuurista, organisaatiokulttuurista seka yksilon kulttuurisista teki-
joistd. Yksilon tasolla kulttuurin vaikutus on yleensa alitajuista, mutta merkitsevaa.
Kulttuuri koostuu tiedoista, taidoista, uskomuksista, moraalista, laeista, tavoista ja asi-
antuntemuksen muodoista. Kulttuurin keskiossé ovat arvot, jotka niin ikaan reflektoitu-
vat paatoksentekijan prosessiin. (Palojarvi 2000, 4-10.) Schein (1990) jakaa organisaa-
tiokulttuurin eri tasoihin. Kulttuurin ndkyvan tason muodostavat artefaktit, kuten orga-
nisaation nakyvét rakenteet ja ilmi6t. Toisena tasona ovat arvot ja normit, jotka kertovat
mitd organisaatiossa pidetddn tavoittelemisen arvoisena ja jotka myos kyetdan nosta-
maan tietoisuuden tasolle. Kulttuurin syvimpana tasona ovat perusoletukset, jotka ovat
maailmankuvan tapaisia kasityksia.

Paatoksentekoprosessiin liittyvia arvoja ovat niin taloudelliset, kognitiiviset seka
psykososiaaliset arvot. Taloudelliset arvot liitetddn johtajan péatoksentekoprosessiin
kuuluvana luonnollisena osana. Naitd ovat esimerkiksi tuottavuus, taloudellisuus ja
kannattavuus. Taloudelliset arvot ovat sidoksissa yksiléon, ja siihen, miten yksildé ne
kasittaa. Lisdksi ne ovat sidoksissa ymparoivaan kansalliseen kulttuuriin. Kognitiivisilla
arvoilla tarkoitetaan arvoja, jotka liittyvét tietoon, oppimiseen ja kokemukseen. Mikali
paatdksentekija painottaa kognitiivisia arvoja, han luotsaa paatdksentekonsa tietoon ja
kokemuksiin. Paatdksentekijan yksilolliset ominaisuudet vaikuttavat siihen, kuinka pal-
jon esimerkiksi tietoa han kerdéd paatoksentekoaan varten ja miten han kayttaa sita var-
sinaisessa paatoksenteon tilanteessa. Psykososiaaliset arvot koostuvat moraalista, nor-
meista ja tunteista. (Palojarvi 2000, 9-25.) Haastateltavien mukaan arvot ohjaavat paa-
toksentekoa joskus tiedostamattomalla tavalla tai tiedostaen. Paatoksentekoa helpottaa
haastateltavien mukaan se, ett4d omat arvot ja yrityksen arvot ovat samankaltaisia.

Jos ihminen on sellaisessa firmassa tdissa milla on kovin erilaiset arvot kuin
omat arvot on, niin ei siité tahdo tulla mitdan. Et se on, se kay kauhean raskaak-
si. (H2)

Paatoksentekoon vaikuttavista psykososiaalisista arvoista haastateltavat pitivat tar-
keind luotettavuutta ja rehellisyyttd. Haastateltavat korostivat luotettavuuden ja rehelli-
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syyden merkitystd péatoksenteossa toiminnan ja paatdsten jatkuvuuden kannalta seka
organisaation kulttuurin yllapitamiseksi. Rehellisella pohjalla oleva paatdksenteko on
pitkdjanteista ja luottamusta rakentavaa. Lisaksi vastuunkantaminen néhtiin térkedna
paatoksenteossa siind mielessa, ettd tehddan paatoksia, joiden takana pystyy itse seka
koko organisaatio seisomaan. Vastuunkanto tarkoittaa myos, ettd paatoksentekijana te-
kee sopimuksia ja paatoksia, jotka pystytdan pitamaan.

Tunnollisuus on semmoinen, et kantaa itse ja sit yhtio kantaa vastuun. Et tekee
semmoisia paatoksia et siina kehdataan seisoa. (H5)

Haastateltavat totesivat organisaatiokulttuurin vaikuttavan péaatoksentekotapoihin ja
paatoksiin. Esimerkkeiné vaikutuksista mainittiin organisaatiokulttuurin erilaisuus emo-
yhtiéén nahden ja sen luomat haasteet. Erddn haastateltavan mukaan ulkomaisen emo-
yhtion organisaatio- sekéd johtamiskulttuuri erosivat toisistaan, ja tdma saattoi joskus
rajoittaa paatoksentekoa ja hidastaa sitd. Erds haastateltava huomautti organisaatiokult-
tuurin karsivallisyydestd muun muassa henkilostdasioissa. Esimerkiksi tyéntekijan on-
gelmatilanteissa yritys pyrkii olemaan kérsivéllinen ja pitkdmielinen. Toisaalta haastat-
teluissa ilmeni, ettd homogeeninen organisaatiokulttuuri saattaa helpottaa paatoksente-
koa ja paatdsten toimeenpanoa. Kulttuurin voidaan siis sanoa helpottavan tai vaikeutta-
van péaatoksentekoa tilanteesta riippuen. Haastatteluiden perusteella kulttuurin vaikutuk-
sia on vaikea sovittaa yhteen muottiin, vaan sen merkitys riippuu organisaatiosta ja yk-
silosta.

Paatoksentekijaan vaikuttavat lisaksi erilaiset rajoitteet, kuten resurssirajoitteet seka
institutionaaliset rajoitteet, kuten padtoksentekotavat tai -sddnndt. Resurssirajoitteita
ovat esimerkiksi taloudelliset ja ajalliset rajoitteet (Paloheimo — Wiberg 1996, 261; Pa-
lojarvi 2000, 29-30.) Haastateltavien mukaan ajalliset rajoitteet ovat usein paatoksente-
ossa mukana. Toisaalta taloudellisia rajoitteita pidettiin myds lahes itsestaanselvyyksi-
na.

Et tota raha on rajallinen resurssi, et sité ei oo kyl kdytds todellakaan liikaa.
(H2)

Paatoksentekijdan organisaatiossa vaikuttaa aina jonkinasteinen institutionaalinen
hierarkia. Institutionaalisella hierarkialla tarkoitetaan paatoksentekijan rajoitteita ja si-
teitd, jotka ohjaavat ja rajoittavat hanen paatoksentekovaltaansa. (Paloheimo — Wiberg
1996, 261; Palojarvi 2000, 29-30.) Haastateltavat tiedostivat omat paatoksentekorajansa
ja valtuutensa.
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Sanotaan, et taytyy olla se oma paikka selvdnéd organisaatiossa, se jokaisella
taytyisi olla. Tietdd omat valtuudet ja vastuut ja oman tehtéavankuvan, ja talla-
set, ja se ei 00 tietysti aina helppoa, koska tdma maailma ei 0o niin yksinkertais-
ta ja se muuttuu joka paiva mutta siita se niinku lahtee. (H2)

Haastateltavat totesivat rajoitteiden muuttuvan ja muotoutuvan jatkuvasti. Rajoitteita
ei kuitenkaan pidetty suurina haasteina paatoksenteossa. Ne koettiin luonnolliseksi
osaksi omaa asemaa yrityksessa.



44

5 TUNNEALYN TYOKALUT JOHTAJAN PAATOKSENTEON
TUKENA

51 Paatdksenteon jarki ja tunteet

Taman péaivén tutkimuskentassé tunteiden merkitys ja vaikutus paatoksentekoon myon-
netaan laajasti (Summers — Duxbury, 2012). Sevdalis, Petrides ja Harvey (2007) totea-
vat tunteiden olevan mukana paédtoksentekoprosessissa eri tavoin. Paatoksentekijoiden
sanotaan ennakoivan tunteitaan ennen péaatoksen toteutumista. Lisdksi tunteita koetaan
paatoksen realisoituessa lopputulokseksi, sekd muistetaan menneiden paatosten aiheut-
tamia tunteita, olivat ne sitten hyvié tai huonoja. Tunteet voidaan paatoksenteossa jakaa
koettuihin tunteisiin ja odotettavissa oleviin tunteisiin. Koetuilla tunteilla tarkoitetaan
paatdksenteon aikana koettavia erilaisia tunnetiloja. Odotettavissa olevat tunteet sen
sijaan ovat tunteita, joita paatoksentekija kuvittelee tulevaisuudessa tuntevansa tai paa-
toksensa aiheuttavan. (Mellers, Schwartz — Ritov 1999.)

Tunteet muodostavat keskeisen osan tunnealyn mallien siséllosta. Tassé luvussa kasi-
telladn tunteiden ja paatoksenteon yhteyttd empiriasta nousseiden teemoja kautta. Tun-
teisiin ja paatoksentekoon liittyen haastatteluissa erityisesti esille nousseita seikkoja
olivat tunteiden tunnistaminen ja tunteiden vaikutukset paatoksentekoon.

Tunteiden tunnistaminen paatoksenteossa

Omien tunteiden tunnistaminen on tunneélyssa ensimmaéisena lahtokohtana (Salovey -
Mayer 1990). Tassa tutkimuksessa haastateltavat totesivat tunnistavansa tunteita paa-
toksenteon aikana, ja nama tunteet vaihtelivat laidasta laitaan, positiivisista ilon ja in-
nostuksen tuntemuksista negatiivisiin pettymyksen tai turhautumisen tunteisiin.

On tietysti se, et kiukkua tulee, ja iloa tulee ja valilla epatoivoa, ettd eiko toi
homma mene millaan kuntoon. Ja sit tietysti pettymyksia, et joku homma, sita ei
0o tehty kunnolla. Et miksi ei sitd oo voitu kattoo, ettéd on tammdisia. Et kylla
siind varmaan kaikki nama skaalat tulee lapi. (H5)

Erityisesti tunteita herattivat henkilostoon ja ithmisiin liittyvat paatoksenteon tilan-
teet. Tunteiden myos kerrottiin vaikuttavan péétoksentekoon erityisesti henkildstoon
liittyvissa asioissa, ja niiden vaikutus myonnettiin erityisesti rekrytoinnissa ja uuden
henkilon valinnassa organisaatioon. Toisaalta rekrytointitilanteessa tunteella koettiin
olevan hyotya ja merkitysta ja sen ajateltiin kertovan jotakin siitd, miten henkild tulisi
sopeutumaan tydyhteisoon.
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Rekrytointi on yks semmoinen. Etta harvoin ihan paperin ja puhelinsoitonkaan
perusteella pystyy tekeméan paatosta, et onkohan tdma nyt oikea henkilé meille,
et ollaanko me oikea yhtio télle henkil6lle. Etta ndahan on aina semmoisia mah-
dollisuuksia ja isoja investointeja kun ihmisia voidaan ottaa téahan liiketoimin-
taan. Niinku tiedetdan niin siind kaytetadn paljon konsulttiyrityksid ja muita,
jotka analysoi ihmisen nékemyksia ja ajatuksia, ja kayttaytymistapoja ja tam-
moisid. Mutta tota, se on taas niinku apuna, semmoinen ammatillinen konsul-
tointi, mutta sitten paivan paatteeksi se on sitten se yhtio tai johtaja tai kuka ta-
hansa, joka sit totee ettd.. [rekrytoidaanko henkil6]. (H3)

Bechara ja Damasio (2005) huomauttavatkin, ettd tunne on hyodyllista paatoksente-
olle silloin, kun se on kiintedssé ja olennaisessa yhteydessa paatoksenteon kohteeseen ja
tehtdvaan. Tilanteessa, jossa koettu tunne ei liity kyseessé olevaan paatokseen, saattaa
se Becharan ja Damasion (2005) mukaan olla haitallista tai hairitsevaa.

Henkildstdasioiden liséksi erityisesti tunteita heréttivat paatoksenteon tilanteet muu-
toksissa. Haastateltavien mukaan muutoksen aiheuttamat tunteet kertovat siité, ett on
itse muutoksen keskella. Johtajan tulee itsekin kyetd muuttumaan, eikd vain muutta-
maan toisia. Muutokset ovatkin runsaasti tunteita herattdvia tilanteita organisaatiokon-
tekstissa. Muutoksissa onkin erityisen tarkedd ymmartaa niin omia kuin muiden tunteita
ja kyeta vastaamaan naihin rakentavalla tavalla edistddkseen muutosta. (George 2000.)

Tietoisuus omista tunteista on yksi Golemanin (1998, 54) maéarittelemistd tunnetai-
doista. Tietoisuudella omista tunteista tarkoitetaan késitysta niiden vaikutuksesta suori-
tukseen, jolla tdssa tapauksessa tarkoitetaan paatoksentekoa, sekéd kykya tehda paatoksia
omien eldménarvojen avulla. Tunteiden tunnistamisen lisaksi haastatteluissa ilmeni, etta
paatoksentekijat kayvat lapi paatosten ja tyoasioiden aiheuttamia tunteita ja tydstavat
niita.

Kyl tietysti jotain semmoisia asioita, mika sillai herattda tunteita, negatiivisia,
positiivisia ja tammoisia niin kyllahan niita tyostaa ja miettii, mietti sitten kai-
kennakoisia. (H5)

Esimerkiksi tydmatkan aikana k&ydaan Iapi niin positiivisia kuin negatiivisia paatok-
siin liittyvid tuntemuksia ja asioita. Menneiden paatdsten miettiminen ja niista oppimi-
nen on osa itsearvioinnin tunnetaitoa (Goleman 1998, 61). Toisaalta haastateltavat pai-
nottivat, ettd vaikka tehdyistd paatoksista tulee ottaa oppia, ei tehtyja paatoksia jaada
murehtimaan.
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Kauheasti ei kannata miettii jalkikateen niita asioita mité on jo tehty. Et ne on
tehty, niinko ma sanoin, et ne on siind hetkessa ollut hyvia ratkaisuja, ja ne on
silloin tehty. Ja sit jos, kaikki mité voi jalkeenpain korjata niin korjataan. (H2)

Haastatteluiden aikana kévi selkeésti ilmi kasitys siitd, ettd jokainen paatés on sen
tekohetken paras paatos. Tieto saattaa lisadntyd mydéhemmin, mutta paatds tehdaan juuri
silla hetkella késilla olevilla tiedoilla ja kyvyilla. Toisaalta voidaan ajatella, ettd paatok-
sentekijan olisi tarkedd tuntea ja tiedostaa oma péaatoksentekoprosessinsa ja sen mahdol-
liset sudenkuopat. Tall6in paatoksentekijalle selkeytyisi se, mité asioita paatoksentekija
VoI itse parantaa ja mitké ovat tilanteen sanelemia ehtoja. (Malakooti 2012.)

Tunteiden vaikutukset paatdksentekoon

Kirjallisuudessa tunteiden osuutta paatdksenteossa on tarkasteltu vastakkaisista nako-
kulmista. Tunteet voivat toimia paatoksenteossa joko hdiritsevina tai helpottavina teki-
joind. Tunteiden hairitessa paatdksentekoa niiden ajatellaan aiheuttavan paatoksente-
koon vinoutumia tai harhoja. Tunteet voivat esimerkiksi vaikuttaa sen tiedon sisaltoon,
jota aivot hankkivat paatoksentekoa varten. Tunteet saattavat myos varittaa paatoksen-
tekijan kognitiivista arvostelua tai suoraan vaaristdd hanen valintojaan. Paatoksentekija
saattaa esimerkiksi epadmiellyttavén tunteen vallassa suosia lyhytjanteisid parannuksia
keskittyen vain siihen, mika juuri siind tilanteessa on parasta. Perinteinen nakemys siita,
ettd johtajan paatoksenteon tulisi olla rationaalisen viileaa ajattelua, elaa siis edelleen, ja
silld on oma kannattajakuntansa. (Seo — Barrett 2007; Nikander 2007.) Haastatteluiden
aikana tutkijalle vélittyi kuva siitd, ettd haastateltavat pyrkivét usein rajoittamaan tun-
teiden vaikutusta paatoksentekoon. Haastateltavien mukaan pelkka tunne asiasta ei riita
paatdksentekoon.

Ylipaatansa liike-elaman paatoksia pelkastdan tunnepohjalta ei pitaisi tehda
lainkaan. (H2)

Kaikki haastateltavat kertoivatkin hakevansa paatoksentekoaan varten tietoa, lukuja
ja analyysia. Pelkén tunteen perusteella tehtdvaa paatoksentekoa ei pidetty liike-elamaan
sopivana. Toisaalta tunteet olivat haastateltavien mukaan selkeédsti myds mukana péa-
toksentekoprosessissa, vaikka pelkastddn niiden perusteella tehtdvad paatoksentekoa
valtettiinkin.

Niin sanotaan ehka tallaiset numeeriset paatokset niin ne on helppoja. Sillai et
jos ne usein perustuu sellaisiin selkeisiin lukuihin ja niista ei oo yleensa min-
kaanlaista erimielisyytta kelladn eikd muuta. Mutta tota sanotaan nyt aika iso
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osa paatoksista on kuitenkin sellaisia etta niissa ei, jossain maarin joutuu sitten
kayttaa jotain muutakin kuin pelkkia faktoja. (H4)

Haastateltavat korostivatkin, ettda padtoksentekijan edessa olevaa ongelmaa ei aina
kyeté ratkaisemaan pelkalla vahvalla rationaalisella paattelylla ja kaikkien mahdollisten
tietojen keraamiselld. Golemanin (1998, 50-51) mukaan pelkkien faktojen perusteella
rationaalisesti perustellen tehdadn vain harvoja paatoksia. Joskus paatos tarvitsee joka
tapauksessa tehdé, vaikka faktat ja analyysit eivat antaisi vastausta suuntaan tai toiseen.

On yks akvisiitio meneillaan ja sita analysoitiin siiné ja kaikennakoista tehtiin ja
sitten ma vaan totesin, etta ei tama taida tasta enda parantuu, et halutaanko me
tehda tadma vai ei.” (H3)

Goleman esittaa kirjassaan vastaavan esimerkin sijoittajasta, joka huolellisesti ana-
lysoiden ja tarkasti selvittda taustat paatokselleen, mutta samanaikaisesti prosessoi tun-
nepuolella saamiaan tietoja, ja loppujen lopuksi hyddyntdd molempia péatdsta tehdes-
séan. Haastateltavat korostivat myos, ettei paatdsvaihtoehtojen analysointia voida jatkaa
loputtomasti, jossakin kohtaa on tehtdva paatos. Talloin paatds tehdaan silla hetkella
olemassa olevilla tiedoilla. Nykyisessa tietointensiivisessa liike-elamassa tiedon mééara
voi olla niin suurta, ettd sen taydellinen késittely ja analyysi on joskus mahdotonta.
Talloin paatoksentekijan taytyy tukeutua muuhunkin, kuin vain rationaalisiin perustei-
siin. (Goleman 1998, 50.)

Tunteiden hairitsevid vaikutuksia vastaan voidaan kuitenkin esittdd vastavéitteitd.
Tunteiden ja paatoksenteon tutkimuksen toinen koulukunta ehdottaa, ettd tunteet toimi-
vat paatoksenteossa paatoksien helpottajina ja fasilitaattoreina. Tunteet voivat helpottaa
paatdksentekoa useilla eri tavoilla, tunnereaktio voi muun muassa auttaa paatdksenteki-
jaa kohdentamaan huomionsa ja allokoimaan tyémuistinsa oikeisiin asioihin. Lisaksi
tunteet voivat helpottaa paatoksentekoprosessin valintojen tekoa ja priorisointia. Usein
paatostilanteeseen liittyy runsain mitoin tekijoita ja vaihtoehtoja, jotka taas sisaltavét
vastakkaisia hyotyja ja haittoja. Positiiviset tai negatiiviset tunteet ja tunnetilat voivat
auttaa paatoksentekijaa tekemaan priorisointia ja valintaa joskus lukemattomien vaihto-
ehtojen joukosta. Nopeutta vaativissa paatostilanteissa tehokas vaihtoehtojen priorisoin-
ti on erityisen tarkeda. (Seo — Barrett 2007; George 2000.) Haastatteluissa nousikin esiin
tunteen fasilitaattori-rooli p&atoksenteossa. Tunne saattaa ohjata tai vahvistaa péaatosta
johonkin suuntaan. Haastateltavien mukaan péatéksenteko onkin helpointa silloin, kun
tunteiden osoittama suunta ja rationaalisesti faktojen perusteella saatava ratkaisu ovat
samalla linjalla.
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Silloinhan kaikki asiat on helppoja, kun tuntuu et se on oikea, heti tuntuu oikeal-
ta asialta heti alusta pitden. Mitd enemman siind on semmoista ristiriitaa niin-
kun sen tilanteen ja faktojen osalta verrattuna siihen mitéd itse jostain asiasta
ajattelee, niin sitd hankalampaa se on aina. (H2)

Tunteet voivat toimia fasilitaattori-roolissa péatoksentekoon vaikuttavien asioiden
kirkastamisessa ja yksinkertaistamisessa, sekd kokonaiskuvan luomisessa (Seo — Barrett
2007). Haastateltavat kayttivat paatoksentekoon vaikuttavien seikkojen ja asioiden ka-
sittelemiseksi ja ymmartamiseksi juuri selkeyttamista ja kokonaiskuvan luomista.

Semmoinen asian kirkastaminen on téarkeata. Ja siihen tulee se tunnepohjakin
tietysti sit osittain mukaan. (H3)

Paatoksentekoon tunteiden pohjalta liittyy Antonio Damasion somaattisten merkkien
teoria® (somatic marker hypothesis) (ks. Goleman 1995, 48-49: Velasquez 1998b;
Bechara — Damasio 2005). Teoria ehdottaa, ettd paatoksentekijat arvioivat paatoksia
tehdesséan niiden seurausten ja seurausten todennakoisyyksien lisdksi ennen kaikkea
paitosten “tunnelaatua” (emotional quality). Teorian mukaan péatoksiin liittyy aikai-
sempien paatoskokemusten perusteella negatiivisia tai positiivisia somaattisia merkkeja.
Negatiiviset merkit varoittavat mahdollisesta riskistd tai haitasta, kun taas positiiviset
merkit antavat pontta ja kannustavat paatokseen. Damasion teoria ylipdataan selittda
paatoksentekoa ja tunteiden vaikutusta siihen. Damasio on tutkinut aivovauriopotilaita,
joiden aivojen etuotsalohko, tunnekeskus, on vaurioitunut. Potilaiden alykkyysosamaara
ja paattelykyky on normaalilla tasolla, mutta heidan kykynsa tehda paatéksia on romah-
tanut. Potilaat kykenevat erittelemaan kaikkien vaihtoehtojen hyvat ja huonot puolet,
mutta eivat kykene tekemaan valintaa. Damasion mukaan tunteet ovatkin portti jarke-
vaan paatoksentekoon. Ne helpottavat paatoksentekoa sulkemalla pois joitain vaihtoeh-
toja ja nostamalla esiin toisia. (ks. Goleman 1995, 48-49; Velasquez 1998b; Bechara —
Damasio 2005.)

Haastatteluissa nousi esille positiivisten ja negatiivisten tunteiden vaikutukset. Haas-
tateltavien mukaan negatiivinen tunnetila johonkin paatdsvaihtoehtoon liittyen saa paa-
toksentekijan tutkimaan vaihtoehtoja tarkemmin. Sinclair (1988) onkin tutkinut negatii-
visten ja positiivisten mielialojen ja tunteiden vaikutusta arviointikykyyn ja péatoksen-
tekoon. Tutkimuksissa on havaittu, ettd negatiiviset tuntemukset edistavét systemaattista
ja huolellista informaation hankintaa ja prosessointia paatoksenteossa (Sinclair 1988.)

¢ Damasio, A. (1994) Descartes” error: Emotion, reason, and the human brain. Gosset/Putnam, New

York
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Haastattelut tukevat tatd nakemystéd. Haastatteluissa ilmeni myds, etta negatiivinen tun-
ne jostakin paatdsvaihtoehdosta saattaa ohjata paatoksentekijaa valitsemaan toisen ole-
massa olevan vaihtoehdon.

Et jos joku homma alun pitéen jollain tavalla pistda luonto vastaan et se ei 00
hyva homma, ni kylla semmoista sit, sitd pyrkii tietysti valttamaan tai selvittele-
maan pidempad, valttamaan paatoksentekoa ennen kuin tietdd tarpeeksi. Sit
varmaan semmoisessa menee helpommin negatiiviseen paatokseen. Et sellaisia,
inhimillinen tekija siind. (H5)

Tunnetilat vaikuttavat paatoksentekijén tiedonhankintaan ja siihen tiedon prosessoin-
timenetelméan, jonka paatdksentekija valitsee. Kun negatiivisten tuntemusten voidaan
sanoa parantavan paatoksenteon tarkkuutta paatoksentekijan huolellisella informaation
prosessoinnilla, saattavat positiiviset tuntemukset sen sijaan johtaa nopeammin tehtéviin
paatoksiin ja heikompaan tarkkuuteen paédtoksenteossa. (Sinclair 1988.) Haastateltavat
kertoivat, ettd positiivinen tunnetila jonkin péatoksen kohdalla saattaa helpottaa sen
tekemistd. Kuitenkin haastateltavat korostivat, ettd usein he tarkistavat ja vertaavat tata
tunteen antamaa informaatiota faktan ja analyysin perusteella saamaansa kuvaan. Tun-
nealyn avulla johtaja kykeneekin ymmartdmaan oman positiivisen mielialansa vaiku-
tukset paatoksentekoonsa ja valttamaan ylioptimisuutta. Tunnealykés johtaja tarkistaa-
kin omien arviointiensa paikkansapitavyyden neutraaleissa olosuhteissa ja mielentilassa.
(George 2000.) Voidaankin ajatella, ettd tunnealyn avulla paatoksentekija kykenee arvi-
oimaan tunteitaan ja niiden vaikutusta paatoksentekoon, seka tilanteesta riippuen joko
hyodyntdmaén niita paatoksenteon apuna tai hallitsemaan niiden vaikutusta paatoksen-
tekoon (George 2000).

5.2 Intuitio ja kokemus paatoksenteossa
— heiluttamassa laivaa vai navigoimassa sita oikeaan suuntaan?

Paatoksentekoon liittyvien tunteiden ja tunnetilojen kohdalla haastateltavat toivat esiin
intuition ja kokemuksen kasitteet ja niiden hyddyntdmisen paatoksenteossa. Nama teki-
jat eivét olleet osana teemahaastattelurunkoa, vaan ne nousivat esiin haastatteluiden
aikana. Seuraavassa tarkastellaan lahemmin intuitiivisuutta sekd kokemuksen hyddynta-
mista paatoksenteossa.

Intuitiivisuus paatoksenteossa
Tunteista saatavan tiedon hyddyntamisestd puhuttaessa haastateltavat toivat useasti esil-
le intuition ja sen hyddyntdmisen. Vaikka intuition késitteelld on pitka historia tutki-
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muksessa, eivat tutkijat ole paasseet tayteen yksimielisyyteen késitteesté ja sen toimin-
nasta. Intuition maarittely onkin kirjallisuudessa todettu haastavaksi (Dane — Pratt 2007;
Burciu — Hapenciuc, 2010). Erilaisten intuitiomadritelmien voidaan tiivistetysti sanoa
nojaavan kolmeen eri tekijaan, joita ovat kokemus, tunne-elementit tai holistiset nake-
mykset intuitiosta (Hyppénen 2013). Dane ja Pratt (2007) sekd Hyppanen (2013) ovat
pyrkineet kokoamaan eri koulukuntien ja tutkijoiden kasityksista intuitiolle méaaritel-
maén, joka ilmentaa sen padpiirteitd. He madrittelevét intuition tiedostamattomaksi pro-
sessiksi, jossa luodaan nopeita holistisia assosiaatioita, joiden lopputuloksena on affek-
tilvisesti latautuneita arvioita. Haastateltavien mukaan intuitiota hyddynnetaan esimer-
kiksi henkildstbasioista paatettéessa.

Sanotaan siihen omaan tammdiseen sormituntumaan ja intuitioon, ni siihen
kannattaa kans kyl luottaa. Kaikkia asioita ei voi ihan rationaalisesti miettii kui-
tenkaan eika paattaa. (H2)

Intuitiota verrataan usein perinteiseen, rationaaliseen ja analyyttiseen paatoksente-
koon. Intuitiivinen péatoksenteko eroaa rationaalisen paatoksenteon prosessista huomat-
tavasti ja ne nahdaankin usein vastakkaisina kasityksind. (Dane — Pratt 2007; Hogarth
2010.) Liséksi voidaan huomioida, ettd intuition ohella haastateltavat toivat henkil6sto-
asioiden paatoksenteon yhteydessa eniten esille tunnenakdkulman. Intuitiivinen paatok-
senteko ja tunteet nivoutuvatkin yhteen, eikd niiden erottaminen toisistaan ole aina
helppoa. Intuitio kun usein koetaan “tunnen tietdvéani” tasolla. Tunteet ovatkin olennai-
nen osa intuition kasitettd. (Dane — Pratt 2007; Hogarth 2010.)

Hyppanen (2013) toteaa vaitdskirjassaan, ettd intuitiota hyédynnetaan erityisesti epa-
varmoissa paatoksentekotilanteissa. Toisaalta Dane ja Pratt (2007) esittavat, etta intui-
tiota hyddynnetaan sellaisissa tilanteissa, jossa paatoksentekoon kaytettava aika on hy-
vin rajallista. Voidaankin ajatella, ettd nykyisessd nopean muutoksen toimintaympaéris-
tossa intuitiivinen paatoksenteko tulee entistd hyddyllisemmaéksi. (Dane — Pratt 2007)

Intuition kéaytostd paatoksenteossa ei kuitenkaan voida vetdd suoria johtopaatoksia
paatdsten onnistumiseen. Dane ja Pratt (2007) erittelevatkin intuition kéyton ja intuition
tehokkaan kéayton paatoksenteossa eri asioiksi. Haasteena onkin tietad, milloin intuitiota
tulisi k&yttad. (Hogarth 2010) Haastateltavat korostivat, ettd intuitiota k&ytetdan yleensa
harkiten ja pyritddn hakemaan sen tueksi tietoa.

Sit on tammaista fiilista ja intuitioo ja tallasta et tama nyt tuntuisi oikealta ta-
valta. Mutta sit kun ei tunne faktoja niin sit ajattelee et hemmetti mahan saatan
olla ihan vaarassa, jos ma nain ajattelen et mun taytyy nama faktat selvittaa tas-
ta taustasta ja et ma hiukan paasen jyvalle tastd hommasta, et mista tassa nyt
oikeasti puhutaan, mista tassa on kysymys. (H2)
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Osa tutkijoista jakaa ihmisajattelun ja paatoksenteon kahteen systeemiin; ensimmai-
selld néistad tarkoitetaan intuitiivista systeemid, jossa péaatokset tehdaan nopeasti, auto-
maattisesti ja ilman ponnisteluja tunteen avulla. Toinen systeemi on tietoisen ajattelun
ja perustelun systeemi, jossa paatokset nojaavat hitaisiin, tietoisiin ja tasmallisiin pon-
nisteluihin ja logiikkaan. (Stanovich — West 2000.) Voidaan siis nahda, etté ajattelun ja
paatdksenteon taustalla vaikuttaa kaksi erillistd kognitiivista systeemid (Evans 2008).
Tarvittavan tiedon uupuessa tai ajallisten tai taloudellisten rajoitteiden pakottaessa paa-
toksentekijé turvautuu todennakdisemmin intuitiiviseen systeemiin. Teoreetikot ovat
esittdneet erilaisia ndkdkantoja systeemien tehokkuudesta ja paatdsten onnistumisesta,
sekd virhemahdollisuuksista, joita molempiin liittyy. Usein paatoksentekija tukeutuu
kayttdmadnsa paatoksentekokaavaansa, jolloin avoin, erilaisia vaihtoehtoja sisaltava
paatdksenteko jaa vahalle. (Milkman ym. 2008; Chari 2008.)

Intuitiivisen paatoksenteon kriitikoiden mukaan intuitiivisesti paatoksia tehdessa ei
hyodynneta kaikkia mahdollisia modernin paatoksentekijan tydkaluja. Huolenaiheena
on myos, ettd ilman rationaalista analyysia paatoksen seurausten arviointi jaa liian va-
halle. Toisaalta intuitiivisen paatéksenteon puolustajien mukaan intuition avulla voidaan
paasta parempiin péaatoksiin, kuin vain eri optimointi- tai analyysikeinoja kayttamalla.
(Subba Rao 2010.)

Haastateltavien mukaan vaiston tai intuition hyddyntaminen on parhaimmillaan sil-
loin, kun sen osoittaa samaan suuntaan, kuin loogisesti perusteltu ratkaisu.

Niin taytyy luottaa semmoiseen vaistoon kuitenkin myds jossain asioissa, et se
on myos aika tarkea asia. Useimmiten sanotaan et semmoiset asiat mitka tuntuu
tollai nopeasti et, tai sanotaan et vaistonvaraisesti tuntuu etta niin se asia on ja
niin se kannattaa tehda, ja sit sen vield jotenkin pystyy loogisesti ja rationaali-
sesti jarkeilemaan et se on sillai, niin sit on yleensa, silloin on yleensa aika var-
malla pohjalla. (H2)

Mittalin ja Sindhun (2012) mukaan tehokkaat johtajat kykenevatkin tasapainotta-
maan tunteen ja logiikan paatoksia tehdessaan. He kykenevat hyddyntdmaén intuitiotaan
silloin kun sille on tarvetta, vaikkapa tarvittavien tietojen uupuessa. He myds tunnista-
vat itsestddn varoitusmerkkeja silloin, kun jokin asia ei tunnu oikealta asialta tehdd,
vaikka analyysi ja fakta niin osoittaisivat. He ymmartavét, ettei logiikka ja faktat ole
ainoita vaikuttavia asioita paatoksenteossa. Toisaalta he eivat mydskaan mene vain tun-
tuman perusteella varmistamatta muilta tai hakemalla lisétietoa. (Mittal — Sindhu 2012.)
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Kokemuksen hyédyntaminen paatoksenteossa

Good decisions come from experience,
and experience comes from bad decisions.
Mark Twain (1835 - 1910)

Intuition lisdksi haastatteluissa tuotiin esille kokemuksen hyddyntdminen paatosté teh-
tdessd. Kokemusta voitaisiin luonnehtia ihmisen mentaaliseksi varastoksi, johon hén on
kerdnnyt tietdmystd oppimisen, tarkkailun ja kokeilun avulla (Burciu — Hapenciuc,
2010). Kokemuksen avulla tehtavéaa paatoksentekoa voidaan myos kuvailla assosiatiivi-
seksi. Paatostilanteessa paatoksentekijé vertaa kyseessa olevaa paatdstilannetta saman-
kaltaisiin tilanteisiin menneisyydessé ja hanelld on taipumus toimia aiempien tilanteiden
antaman tiedon mukaisesti (Evans, Newstead - Byrne 1993, Velasquezin 1998a mu-
kaan). Haastateltavat totesivat hyddyntavansa paatoksenteossa aiempia kokemuksia,
muistijalkia ja onnistumisia.

Niin et se tulee jotenkin sielta et on jaanyt joku onks se muistijalki tai joku tam-
moinen jostain tilanteesta et hetkinen, et tdma varmaan kannattaisi tehda nain.
(H2)

Haastateltavan mainitsema muistijalki voidaan nahda kappaleessa 5.1 kaésiteltyna
Damasion somaattisena merkkind. Somaattisten merkkien teoria on lahella kokemuspe-
rusteista paatoksentekoa, silla siind paatoksia ohjaa aiemmista kokemuksista jaanyt so-
maattinen merkki tai muistijalki. Haastateltavat pitivat kokemuksen avulla tehtavia paa-
toksia helpompina ja selkeampind, kuin tdysin uusien tilanteiden vaatimat paatokset.
Paatoksentekoa helpottaa, jos péattajalla on taustalla jokin aiempi kokemus vastaavan-
laisesta tilanteesta tai haasteesta (Bechara — Damasio 2005). Toisaalta voidaankin palata
ohjelmoitujen ja ohjelmoimattomien paatdsten erottelun pariin. Ohjelmoidut paatokset
ovat nopeasti tehtdvia paatoksia, jotka tehdadn jonkin aiemmin maaritellyn tai opitun
proseduurin avulla. Niihin liittyy kokemus ja aiemmin tehdyt samankaltaiset paatokset.
(Simon 1977, 45-46.)

Jos asiayhteys on tota tuttu, niin silloinhan asiat ja paatoéksentekokin sujuu sillai
suht” koht’ sukkelaan. (H3)

Somaattisten merkkien teorian liséksi kokemuksen hyodyntdmiseen péatoksenteossa
liittyy emotionaalinen koodaus (emotional tagging), jossa tunnemuistojen avulla muiste-
taan erilaisten tilanteiden positiiviset tai negatiiviset merkitykset, ja samankaltaisen ti-
lanteen tullessa eteen toimimme aiempien tunteiden osoittamalla tavalla. (Chari 2008.)
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Kokemuspohjaisessa paatoksenteossa voidaan nahda myos erilaisia haasteita. Haas-
teeksi voivat muodostua esimerkiksi kognitiiviset harhat ja virheet. Tallainen mahdolli-
nen virhe on kaavan tunnistaminen (pattern recognition). Kaavan tunnistaminen on
kognitiivinen prosessi, jossa yhdistetdan tiedonpalasia kuin palapelissa. Uuden paatosti-
lanteen edessé tehdaén oletuksia aiempiin kokemuksiin ja arviointeihin perustuen seka
paatetddn, mitka tekijat ovat tarkeita paatokselle ja mitké& voidaan jattdd huomioimatta.
Tassa on vaara valintavirheelle (selection bias), jossa paatoksentekijé valitseekin véarat
tekijat huomion kohteeksi. Joskus taas péaatoksentekija tekee oletuksia muutaman tie-
donmurusen perusteella. Tata voidaan verrata palapelin lopullisen ulkonadn arvioimi-
seen muutaman palan perusteella, jolloin kyse on ankkurointivirheestd (anchoring bias).
Padtoksentekija saattaa myos sulkea ennenaikaisesti joitain vaihtoehtoja pois. Toisaalta
tdma virhe linkittyy myo6s vahvistusvirheeseen (confirmation bias), jolla tarkoitetaan
paatdksentekijan taipumusta keréata tietoja, jotka tukevat tiettya lopputulosta, seka hylata
tietoja, jotka ehka tukevat jotakin toista lopputulosta. Lisaksi paatoksenteossa vaaristy-
maa saattaa aiheuttaa lahteen luotettavuusvirhe, jolla tarkoitetaan paatoksentekijan puo-
lueellisuutta joitakin tiedon lahteitd, kuten ihmisid kohtaan. (Chari 2008.)

Haastateltavat pohtivat kokemuksen hyddyntamiseen liittyvia riskeja ja haasteita.
Haastatteluissa erityisesti korostuivat omien kaavojen toistaminen, ja kokemuksen pe-
rusteella tehtavien paatdsten perustelun vaikeus. Paatoksentekijan tulisikin kyeta sopeu-
tumaan uusiin paatdksentekoprosesseihin sen sijaan, etta aina luottaisi vanhoihin vakiin-
tuneisiin prosesseihin (Hess — Bacigalupo 2011). Kokemuksen hyoddyntdminen paatok-
senteossa saattaakin haastateltavien mukaan muodostua ongelmaksi tai sudenkuopaksi
silloin, kun péaatoksenteossaan toistaa jatkuvasti omia totuttuja kaavojaan, eikd kykene
nakemaéan vaihtoehtoisia ratkaisuja ja toimintatapoja.

Ihminenhan aika herkasti se urautuu niihin vanhoihin paatoksiin ja vanhoihin
toimintamalleihin, et pitais pystyy kattoo avoimesti sita. (H4)

Jos ei niitd vanhoja mallejaan tavallansa analysoi, niin ne paatoksenteos auto-
maattisesti kulkee mukana. Silloin se ehk& kannattaa viheltaa poikki vahaksi ai-
kaa ja tavallaan etsia sitten lisaa niita uusia malleja. Et tavallaan etta ei tehda
paatosta siind vaiheessa koska ei 00 riittdvasti tota niita eri vaihtoehtoja ole-
massa. (H4)

Charin (2008) mukaan ongelma muodostuu silloin, kun paatdksentekija ei reflektoi ja
opi virheistaan, vaan toistaa aiemmin opittuja kaavoja. Hyvin alykkaat ihmiset saattavat
néin toistaa samoja virheit4 uudelleen ja uudelleen. Ongelmana kaavojen toistamisessa
on haastatteluiden mukaan lisaksi se, ettd samoja kaavoja toistamalla voidaan jopa tay-
sin estdd mahdollisten uusien vaihtoehtojen ilmeneminen pééatoksentekoprosessissa.
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No sanotaan joku vaikka tota analysointivaiheesta lahtien, etta ei katsota ollen-
kaan niita uusia vaihtoehtoja. Et mietitdan vaan sitd et ndinhan on toimittu aina
aikaisemminkin. Niin silloin tavallaan rajataan pois kaikki uudet vaihtoehdot.
(H4)

Toinen kokemuksen hyddyntdmisen haaste paatoksenteossa on sen perustelun vaike-
us muille organisaation jasenille, tai niille jota p&atds koskee. Siksi haastateltavat huo-
mauttivatkin hakevansa tietopohjaa paatdstensé tueksi.

Niin et jos sa kerrot toiselle et ma teen tdméan sen takia, koska taa on aina tehty
nain tai ma tiedan taman, niin se ei johda aina valttamatta hyvaan lopputulok-
seen. (H4)

Paatosten perustelu kollegoille ja tydntekijoille onkin olennainen osa péaatoksenteon
prosessia, ja myos tarked tekija péaatoksen lapiviennin kannalta. Saarinen (2002, 19)
huomauttaakin, ettei yritysjohtajan pidetd sopivana sanoa tehneensa tarkead paatosta
oikean tuntuman tai tunteen takia, vaan johtajan tulee paatoksia perustellessaan tukeutua
lukuihin ja faktatietoon. Haastateltavat korostivatkin, ettd paatos tulee kyetd perustele-
maan muille ihmisille. Talléin hyddynnetadn paatdksen taustalla olleita faktoja, vaikka
paatdkseen olisivat lisaksi vaikuttaneet omat kokemukset, intuitio tai tunteet asiasta.

Joo, sanotaan et se, paatds yleensa pitaisi olla sellainen, ettd pystyy kertomaan
ihmisille ettéd miksi sellainen paatés on tehty. (H4)

Hessin ja Bacigalupon (2011) mukaan parhaita paatdksia ovat sellaiset, jotka ne hen-
kil6t, joita paatds eniten koskee, voivat hyvaksya ja ymmartad. Erds haastateltavista
mainitsi "hissiteorian”, jonka mukaan tehtdva paétos tulee kyetd selittdmaén ja peruste-
lemaan muille ihmisille yhden hissimatkan aikana. Mikali paatosta ei pysty télla tavoin
tiiviisti selittdmaan ja perustelemaan, ei sité yleensa kannata tehda. Haastateltavien mu-
kaan tunteet ovat osana prosessia, jossa paatokseen vaikuttavia lukuja ja tietoja pyritaan
tekemé&an helpommin ymmarrettaviksi ja kasitettaviksi.

5.3  Paatoksentekijan kasitys itsestaan

Tunneélyn osa-alueet voidaan yksinkertaistetusti jakaa siihen, miten ihminen tulee toi-
meen itsensa kanssa seka siihen, miten ihminen tulee toimeen toisten ihmisten kanssa.
(Goleman 1998, 26-27.) Tassa kappaleessa kasitelladn ensimmaista osa-aluetta, paatok-
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sentekijan kasitysté itsestddn ja itsetuntemusta. Haastatteluissa erityisesti esille nousi
itsetuntemus ja kasitys omista rajoista, terve itseluottamus sekd paatoksentekijan itse-
hillintd, itsekuri ja stressinhallinta.

Paatdksentekijan itsetuntemus ja kasitys omista rajoista

Itsetuntemus muodostuu Golemanin (1998, 54) mukaan kolmesta tunnetaidosta; omien
tunteiden tietoisuudesta, itsearvioinnista ja itseluottamuksesta. Haastateltavat pitivat
itsetuntemusta erittdin tarkedna péatoksia tehtdessa. He kuvailivat itsetuntemusta eri
sanoin ja termein, kuten omien vahvuuksien ja heikkouksien tiedostamisena, itsensa
ulkopuolelta tarkkailuna sek& omien rajojen tunnistamisena. Haastateltavat nakivat itse-
tuntemuksen erityisesti juuri itsearvioinnin taitona. Goleman (1998, 61) méérittelee it-
searvioinnin omien vahvojen ja heikkojen puolten tuntemisena, avoimuutena palautteel-
le ja itsensd kehittdmiselle sek& kykyna ottaa oppia kokemuksista. Itsetuntemuksella on
paatdksenteossa haastateltavien mukaan tarkea rooli juuri omien tiedollisten ja taidollis-
ten rajojen tunnistamisen vuoksi.

Vaikka analyysivaiheessa kun etsitaan sitd ongelman syytd, et sulla on joku tiet-
ty alue mihin s& et halua mennd, et se on vaikka sun oman mukavuusalueen ul-
kopuolella, niin se saattaa jaada sen takia kokonaan tutkimatta, niin siksi se tay-
tyy huomioida etta menee sinnekin. (H4)

Itsetuntemus voidaan nahdd avaimena omien heikkouksien tunnistamiselle péaatok-
senteossa sekd muiden ihmisten vahvuuksien tunnistamiselle ja hyodyntdmiselle (Hess
— Bacigalupo 2011). Haastateltavien mukaan on kyettava tunnistamaan ne alueet, joissa
tarvitsee paatoksentekoa varten hakea lisétietoa tai tukea muilta.

Et sit keskustelee, kaivaa tietoa ja soittelee tutuille. Organisaatiossa semmoisille
kenet tietda et tietda niin semmoisten kanssa pallottelee sitd hommaa. Et se on
varmaan sit semmoista et kun tietaa et tota hommaa ma en oikein tieda. (H5)

Haastateltavien mukaan johtajalla tulee olla kykya kyselld joskus tyhmiédkin kysy-
myksid. He myo0s totesivat yksindisen ja ylpedn asenteen paatoksenteossa olevan vaaral-
lista. Johtajan niin kutsutut sokeat pisteet eli sokeus omia heikkoja puolia tai virheit4
kohtaan voikin olla vahingollista koko organisaatiolle. (Goleman 1998, 64-65).

Semmoinen tavallaan yksinainen riskinotto epavarmoissa asioissa, niin se ei
valttdmatta oo kauhean hedelmallista. (H3)
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Hessin ja Bacigalupon (2011) mukaan itsetuntemus ja siihen liittyvét itsearvioinnin
ja itseluottamuksen tunnetaidot auttavat paatoksentekijad ylipadtaan paattamaan, kenen
tulisi tehdd juuri tdma pé&atds. Heidan mukaansa tdmé voidaan nahdé koko paatoksente-
koprosessin ensimmaisend ja oleellisena kysymyksena. Tdma tuli haastatteluissa esiin
juuri itsetuntemuksen kohdalla.

No kyl se [kasitys omista rajoista] aika tarkeaa olis kyll&, et pystyisi arvioimaan
sen et mita kannattaa ylipaataan paattaa. (H5)

Haastateltavat pohtivat itsetuntemuksen térkeyttd myods péaatoksenteon kaavojen ja
toimintamallien toistamisen vélttdmisessd. Haastateltavien mukaan itsedan tarkkailemal-
la ja analysoimalla voi kyeté tunnistamaan omaa ajattelua tai toimintaa ohjaavia malleja.

Useimmiten se vaan menee sillai et toimii saman kaavan mukaan asioissa kuin
on toiminut. Siit eroon padaseminen ni se vaatii kylla semmoista, taytyy sita itse-
tuntemusta olla, ja tuntee itsensa ja huomaa et kui ma ny taas tein noin. (H2)

Itsetuntemusta voisikin kutsua itsensé tarkkailuksi “helikopteriperspektiivistd”. Itse-
tuntemusta voi kehittdé ja oppia. (Sydanmaanlakka 2006, 33.) Haastateltavat kertoivat
osallistuneensa erilaisiin koulutuksiin ja kehitysohjelmiin, joissa tavoitteena on ollut
juuri johtajan itsetuntemuksen lisédminen ja kehittdminen.

... koulutuksessa mukana, missa hyvin pitkalti keskityttiin sithen oman itsen just
tahan ettd, mitkd on vahvuuksia ja sit varsinkin mitka on niita kehitettavia, ja sit
siin& keskityttiin nimenomaan et mennaan koko aika sinne epamukavuusalueelle,
ja opitaan tekee, tehdaan niitd mitd ei haluisi tehda ja sita et, se on sit jonkun
muun arvioitava miten ma oon siind onnistunut. (H1)

Haastateltavat pitivat néitd koulutuksia hyodyllisind useastakin syysta. Ensinnakin
niiden avulla paatoksentekija voi tarkistaa omakuvaansa ja itsetuntemustaan palautetta
saamalla. Lisaksi koulutusten tarkoituksena oli haastaa paatoksentekijaa menemaén
oman mukavuusalueensa ulkopuolelle, kasvattaa tatd mukavuusaluetta ja kehittyd omil-
la haastavilla alueillaan.

Mulla on ollut kuitenkin, elaman varrella tehty aika monta erilaista analyysia
eri yhteyksissa, ja sit tavallaan se auttaa sitten itsedkin hahmottaa sitd omaku-
vaansa. (H4)
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Itsetuntemuksen kehittdmisessa tarke&dd onkin reflektointi, jolla tarkoitetaan oman
toiminnan ja sen perusteiden ja seuraamusten tutkiskelua, arviointia ja pohtimista. Ref-
lektoinnissa analysoidaan systemaattisesti omia kokemuksia, pyritdan kasitteellistimaan
niitd ja hahmotellaan uudenlaisia toimintamalleja. Syvéllisen tarkastelun avulla pyritaan
paljastamaan asioiden valisia suhteita ja kokonaisuuksia. Reflektoinnissa térkeda on
syvéllinen paneutuminen omaan itseensa ja tarkastelu mahdollisimman objektiivisesti.
(Sydanmaanlakka 2006, 33; 299.)

Terve itseluottamus paatoksenteossa

Itsetuntemus ja itseluottamus ovat Kkiintedssa yhteydessa toisiinsa, ja itsetuntemuksen
voidaankin sanoa olevan vélttaméaton perusta itseluottamukselle. Goleman maarittelee
itseluottamuksen vahvana omien kykyjen tuntemuksena ja omanarvontuntona. ltseluot-
tamuksen sanotaan olevan rohkeutta, jonka varmuus omista kyvyistd, arvoista ja paa-
maadrista antaa. (Goleman 1998, 54; 68.) Haastatteluissa itseluottamus péatoksenteossa
nahtiin varmuutena omaan tekemiseen, kykyna puolustaa omia nakdkantojaan ja vieda
tehtyja péaatoksia eteenpdin. Bar-On (2000) kayttad omassa tunnedlykkyysmallissaan
vastaavaa itsevarmuuden kasitettd, johon kuuluu juuri kyky puolustaa omia nakokanto-
jaan rakentavalla tavalla. Haastateltavat kokivat itseluottamuksen tarkedksi, jotta johtaja
pystyy ylipaataan tekeméaan péaatoksia ja viemaan niité eteenpain. Itseensa luottavat ih-
miset ovatkin paattavaisia ja pystyvéat tekemaan perusteltuja ratkaisuja paineista tai epa-
varmuudesta huolimatta (Goleman 1998, 68).

Kaikki paatoksenteko perustuu siihen et on se itseluottamus ja on se varmuus
puolustaa sitéd nakokantaa, okei se voi olla silti vaara ja sitd voidaan muuttaa.
(H1)

Itsevarma paatoksentekija kykenee péaatoksen osoittautuessa huonoksi myontdmaan
virheensa ja kayttdmaan niita oppimisen tilanteina (Kirkpatrick — Locke 1991). Haasta-
teltavat painottivat, ettei vaaria paatoksia tulisi pelata, vaan niiden sattuessa tilannetta
korjataan oikeaan suuntaan, yleensa tarkeinta on kuitenkin saada asioita eteenpain. It-
seensd luottava ihminen antaakin itselleen luvan epdonnistua ja tehda virheitd, ja nain
oppia uutta (Syddnmaanlakka 2006, 33.) Haastateltavat korostivat, ettd usein on parem-
pi vaihtoehto saada joku p&&tds tehtya, kuin ettd ei olisi paatosta lainkaan. Heidan mu-
kaansa péaatoksentekijalla pitad olla itseluottamusta ja kanttia hyvaksya omat paatéksen-
sé ja viedd niitd eteenpdin, vaikka pééatostilanne olisikin epavarma.

Paatos on ollut pakko tehda tai se on haluttu tehda, niin sitd pitda vieda joh-
donmukaisesti eteenpdin. Paitsi jos huomaa, etta se olikin se paatds oli vaara, et
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sekin on mahdollista, mutta se et jaa pohtii et kumpi naista olisikaan paras ni se
ei johda mihinkaan. (H4)

Paatoksentekija tarvitseekin itseluottamusta kyetédkseen paatoksiin haastavissa tilan-
teissa. Itsevarmuutta tarvitaan myos saadakseen muut sitoutumaan paatoksiin ja vie-
maan niité eteenpdin. Epdvarmuus voi heijastua haitallisesti paatoksen lapiviemiseen ja
muihin ihmisiin. (Kirkpatrick — Locke 1991.) Haastateltavien mukaan kokemus, onnis-
tumiset ja haastavista tilanteista selvidaminen tuovat itsevarmuutta.

Se vaatii saannollisesti jonkunnakaista itsetutkiskelua ja vahan miettimista. Ja
sit se on semmoinen asia, ainakin itse oon huomannut, et se vahan muuttuu sit
kun tulee aina, mitd enemman on tyéelamassa ollut mukana, ja erilaisissa tilan-
teissa, koska ne hankalat tilanteet ihmisia kasvattaa, ja miten toimii hankalissa
tilanteissa ja odottamattomissa ja semmoisissa vaikeissa tilanteissa niin niista
yli padseminen ja on se sit oikeitten tai vaarien ratkaisujen tekemista, ni paaasia
et tekee jotain ratkaisuja et padsee asioissa eteenpdin niin ne on ne, mista ne tu-
lee, semmoinen tietynlainen sanotaan varmuus siihen omaan tekemiseen. (H2)

Toisaalta haastatteluissa tuotiin esiin “terveen itseluottamuksen” kisitys ja vaara lii-
allisesta itseluottamuksesta paatdksenteon aikana. Itseluottamus onkin mydnteinen omi-
naisuus vain silloin, kun se pohjautuu todellisuuteen (Goleman 1998, 69).

Suurin virhe on se etta luulee tietdvansa kaikki ja osaavansa kaikki asiat, niin se
on semmoinen fatal error minka voi tehda. (H2)

Korkea, todellisuuteen pohjaava itseluottamus yhdistettyna sosiaalisiin taitoihin voi-
daankin ndhdé yhtena huippujohtajien tunnusmerkeista (Goleman 1998, 69).

Paatoksentekijan itsehillinta

Edellisessa luvussa kasitelty paatdksentekijan itseluottamus on avain siihen, ettd han
kykenee séilyttdmaan malttinsa ja pysymaén rauhallisina. Itseluottamus voidaan siis
néhd& olevan itsehillinndn taustatekijand. (Kirkpatrick - Locke 1991.) Haastateltavat
pitivat itsehillintdd erittdin tarkeéna ja totesivat, ettd esimies- ja johtotehtévissa tuntei-
den ilmaisua tulee kyeté rajoittamaan ja hillitsemaan. Haastateltavat korostivat, ettd na-
kyvét tunteenpurkaukset ovat harvinaisia niin paatoksenteon aikana, kuin muissakin
tyotehtdvissd. Haastateltavat pitivat tunteiden ilmaisua ja esiintuomista paatoksenteossa
negatiivisena ja totesivat tietoisesti vélttadvansa tunteen ilmaisuja. Paatoksentekijan itse-
hillinnalla onkin suuri merkitys luottamuksen rakentamisessa organisaatiossa ja luotta-
muksen saavuttamisessa niiden keskuudessa, joita paatoksenteko koskee (Hess - Baci-
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galupo 2011). Haastatteluiden perusteella tunteiden ilmaisun rajoittaminen ja hillitsemi-
nen on tietoista ja perusteltua toimintaa.

Oon pitanyt sen aina mielessa, ni se kuka hermonsa pitédd kurissa ni se voittaa
aina. (H1)

Omien tunteiden tunnistus ja niiden hallinta tulee olla korkealla tasolla, jotta niiden tie-
toinen hillitseminen on mahdollista. (Salovey — Mayer 1990.) Tunteiden ilmaisun hillin-
t4 voidaan nahdé osana paatoksentekijan itsehillintda. Haastateltavien mukaan erityisesti
negatiivisten tunteiden ilmaisun hillintd on tietoista. My6s Goleman (1998, 104) toteaa,
ettd johtotason henkil6t ovat yleisesti ottaen alaisiaan hillitympid, ja epdilee tdman joh-
tuvan tilanteeseen sopimattomien tunteiden ilmaisun vélttelemisesta. Ty6paikalla tun-
teiden ilmaisun séanndét ovat hyvin erilaisia kuin henkilokohtaisessa elamassa.

Sanotaan et jos on esimiestehtavassa, niin se ilmaisu ei 0o niin vapaata. Niin,
ihmiset ei pida siita valttdmatta et jos niiden johtaja hyppii seinille niin sanotus-
ti. (H4)

Tunteiden ilmaisun rajoittamista haastateltavat perustelivat muun muassa ian tuomal-
la rauhallisuudella ja kokemuksella. Haastateltavat pohtivat kokemuksen kautta saata-
van varmuuden olevan avain siihen, etta eteen tulevat haasteet ja asiat pystyy ottamaan
vastaan rauhallisesti ja katsomaan asioita objektiivisemmin kuin ehké aikaisemmin tyo-
uran aikana.

Ehka se on jotain elamanviisautta. Ettd nuorempana saattoi olla vahan aggres-
siivisempi ja muuta mut, ehk& nyt sitten ulospdin nakyvat tunnepurkaukset on
hyvin harvinaisia. Ja ehka se johtuu siita etta pystyy lahestymaan asioita vahan
eri kantilta, eika oo sitten aina sillai veitsenteralla. (H3)

Toisaalta haastateltavat totesivat myds, ettei tdydellinen tunteiden peittdminen ja hil-
litseminen ole mahdollista, silla kehonkieli ja ilmeet saattavat paljastaa myos johtajan
tunteet.

Noh, sillehdn mé en voi mitdan, mik& mun kehonkieli, ja se nékyy, ja sen pystyy
toinen aistimaan. Mut sanotaan ettd ma oon sen itselleni laittanut, et ma olen
ainoa ihminen tassa talossa kuka ei saisi koskaan julkisesti ainakaan suuttuu ja
hermostuu ja raivostuu. (H1)
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Tallainen tunteiden sanaton (non-verbal) ndyttdminen on osa tunteiden ilmaisua, ja
sitd kautta tapahtuukin suuri osa emotionaalisesta kommunikaatiosta. Sanattomassa tun-
teiden ilmaisussa tunteet nayttaytyvét esimerkiksi kasvonilmeina ja kehon liikkeind.
Tunteiden sanattomassa ilmaisussa on tarkeda tunteen ilmaisijan kyky ilmaista tunteita
tasmallisesti sekd ymmaértaa muiden ilmaisemat tunteet oikein. (Salovey — Mayer 1990.)

Haastateltavat huomauttivat myos, ettd positiivisten tunteiden esiintuomista voisi olla
enemman. Esimerkiksi tiimin onnistuessa pidettiin tarkedna tuoda esiin positiivisia tun-
teita.

Niinh&n se on meille itse kullekin etta jos esimies kdy ja huomaa et asiat on tehty
hyvin, niin siitéhan tulee viela lisaa virtaa, kyllahan me kaikki se teoriassa tie-
detaan. (H3)

Positiivisten tunteiden todettiin antavan lisaa pontta tyoskentelylle. Positiivisten tun-
teiden nayttaminen yhdistettiin palautteen antoon esimerkiksi onnistumisten yhteydessa.
Talléin on haastateltavien mielesta suositeltavaa ndyttaa positiivisia tunteita. Positiivi-
nen mieliala ruokkii luovuutta ja helpottaa induktiivista ajattelua (George 2000.)

Itsekuri paatoksenteossa

Itsekuri on osana itsehallintaa, ja silla tarkoitetaan tunnedlyn yhteydessa haitallisten
tunteiden ja mielihalujen hallintaa. Ihmiset, joilla on korkea itsekurin taso, kykenevat
hallitsemaan impulssejaan ja negatiivisia tunteitaan tehokkaasti, pysyvét tyynina ja po-
sitiivisina vaikeinakin hetkina ja pystyvét ajattelemaan selkeasti ja keskittymaan pai-
neen alla. (Goleman 1998, 82.) Haastateltavien mukaan johtotason tehtévisséa korkea
itsekurin taso voidaan nahda yhtena vaatimuksista. Haastatteluissa kévi ilmi, etta itseku-
ria tarvitaan useasti paatoksentekoprosessin edetessd. Goleman (1998, 88) toteaakin,
ettd johtajat osaavat itsekurin avulla valjastaa henkil6kohtaiset tarpeensa organisaation
yhteisid pdamaaria palvelemaan. Haastateltavien mukaan itsekuria tarvitaan paatoksen-
tekoprosessissa esimerkiksi annetuissa paatoksentekorajoissa ja aikatauluissa pysymi-
seen seka paatoksentekoon vaadittavan ajan varaamiseen omasta kalenterista.

Et se kai se suurin asia niissa paatoksenteossa ja itsekurissa on se et varaa ajan
sen asian kasittelemiseen itselleen ja sit et pysyy niissd aikatauluissa mitk& on
sovittu. (H2)

Liséksi haastateltavat totesivat tarvitsevansa itsekuria ja kérsivallisyyttd odottaa
kaikkien pé&atokseen vaikuttavien tietojen ja seikkojen saamista ja kokoamista. Lisaksi
vaatii itsekuria ndhda helppoja ratkaisuja pidemmaélle, harkita epdmiellyttaviékin pééa-

tosvaihtoehtoja ja tarvittacssa mennd “vastavirtaan” suosittuja mielipiteita.
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Stressinhallinta paatoksenteossa

Bar-on (2006) madrittelee stressinhallinnan stressin sietokyvyksi ja impulssien hallin-
naksi. Stressinhallinta voidaankin ndhdé osana paatoksentekijan itsehallintaa. Kyky hal-
lita stressid on yksi tunnedlyn keskeisista elementeista (Webb 2009). Haastateltavat ei-
vat kokeneet stressia ongelmalliseksi tekijaksi padtoksenteossa. Paatdksenteko ei aiheut-
tanut heiddn mukaansa erityista stressid. Haastateltavat kertoivat tunnistavansa stressaa-
via tilanteita aika ajoin, mutta stressi ei haastateltavien mukaan vaikeuttanut heidan péa-
toksentekoaan.

Tilanteita, joissa stressid kuitenkin koettiin, oli muun muassa péaatoksenteko sellaisis-
sa tilanteissa, joissa paatoksentekija ei itse ollut varma paatokseen liittyvien tietojen
hankinnan analyysin riittavyydesta. Lisaksi stressid saattoivat aiheuttaa tilanteet, joissa
paatds piti tehda nopealla aikataululla ja puutteellisten tietojen perusteella. Toisaalta
haastateltavat huomauttivat, ettei stressi ndissakééan tilanteissa esta paatoksentekoa.

Sanotaan et ma en paatostilanteista kauheasti stressaa tai, se on varmaan joku
tdmmaoinen luontainen ominaisuus, et on kyky tehda niita paatoksia tarvittaessa.
Ehka paatoksenteossa stressaa eniten se paatdksen tekeminen epavarmuuden
vallitessa, tai semmoisessa ettei 00 ne kotilaksyt tehty kunnolla, et sehan on se
mika siina stressaa siina hommassa. Et jos ne kotilaksyt on tehty kunnolla ja ne
asiat on mietitty ja funtsittu ja kayty lapi ja pohdittu sitd oikeata vaihtoehtoa
niin silloin se ei 0o kovinkaan stressaava tilanne. Sit menndéan silla mita on mie-
titty, mutta eniten stressia tulee siita etté on niin sanotusti hatarilla pohjilla liik-
keella. Niitakin tilanteita on tietysti. (H2)

Ehka se on sellaisessa, etta jos tehdaan puutteellisen tiedon pohjalta, joudutaan
tekee paatoksia aikataulusyista vaikka. (H4)

Haastateltavat myos totesivat, ettd stressinsietokyky on johtajalla muovautunut ja ke-
hittynyt korkeaksi, tai sen on ollut korkea luontaisesti.

Kai se stressinsietokyky sit varmaan, jos ei semmoista ole riittavasti niin sitten
olisi hankkiutunut muihin hommiin. (H5)

Silloin kun stressia kuitenkin ilmeni, haastateltavat kertoivat kayttavansé omia keino-
jaan helpottaakseen ja hallitakseen sitd. Keinona stressin helpottamiseen haastateltavat
mainitsivat muun muassa “yon yli nukkumisen” sekd omat stressin purkamisen keinot,
kuten liikunnan. Saarisen (2002, 104-105) mukaan stressinhallinnassa tarkeda on itse-
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tuntemus ja siihen liittyvat tunneélytaidot. Tarkedd on kyetd tunnistamaan itsestdén
stressin merkkejé ja talléin helpottaa ja laskea stressitasoa itselleen sopivilla keinoilla.

Haastatteluissa korostui sopivan stressin hyodyllisyys paatoksenteossa. Haastatelta-
vien mukaan sopivan pieni paine ja stressi auttaa paatosten aikaansaamisessa.

Se tota, voi olla et oon ihan parhaimmillani silloin. Et siiné saattaa kayda sillai,
ja jalkeenpdin miettinyt et pitaisiko tassa olla stressaantunut koko ajan, koska
siin& ei 0o vaihtoehtoja, siina pitéda tehda se homma oikein, ja siind on semmoi-
nen pieni paine on sielld. Mut namé on varmaan henkil6kohtaisia tuntemuksia
ja olemuksia, jokaisella ihmisella erilaisia. (H3)

Ei missadn nimessa vaikuta siihen paatokseen, tai haluaisi lykata sita sen takia.
Et se tavallaan pieni stressi, niin ite asiassa ehka parantaa sita toimintaa, jos
sanois nain pain etta. (H4)

Haastateltavat eivat néhneet stressia ainoastaan negatiivisena asiana, vaan kokivat
sen olevan eteenpdin tyontava voima ja motivoija sopivissa méarin koettuna.

54  Paatoksentekijan sosiaalinen tutka — herkkana ilmapiirille ja
ihmisille

Aiemmat luvun 5 kappaleet ovat keskittyneet paatoksentekijan henkilékohtaisiin omi-
naisuuksiin ja kykyihin. Tassd kappaleessa tarkastellaan sen sijaan paatoksentekijan
interpersoonallisia eli sosiaalisia tekijoitd. Naistd kyvyistd voidaan puhua sosiaalisena
tutkana, jolla tarkoitetaan kykya ymmartaa ja tulkita muita ihmisid ja sopeuttaa omaa
kayttaytymistd sen mukaisesti (Goleman 1998, 135). Haastatteluissa esille nousseita
teemoja ovat organisaation tunneilmapiirin tunnustelu ja paatoksentekijan oman kay-
toksen saately seka empatia.

Tunneilmapiirin tunnustelua ja oman kaytoksen saatelya

Golemanin (1998, 160) mukaan organisaatioissa vaikuttavat joskus nakymattomatkin
tunteiden, yhteyksien ja vaikuttamissuhteisen verkostot. Tietoisuutta organisaation tai
ryhmén tunnevirtauksista ja valtasuhteista voidaan kutsua yhteisotuntumaksi. Tassé
suhteessa taitavat johtajat ovat perilla organisaatiossa vaikuttavista valtasuhteista ja so-
siaalisista verkostoista ja kykenevét vaikuttamaan niihin. (Goleman 1998, 160-161.)
Haastatteluissa kavi ilmi, ettd paatoksentekijat tunnustelevat organisaation ilmapiiria ja
ihmisten tunnetiloja erityisesti haasteellisia ja monimutkaisia paatoksia tehdessaan. Or-
ganisaation ilmapiirin aistimista pidettiin hyodyllisena.
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Et siina pitaa, et jos tAmmaoinen ryhma tai yksittaisia ihmisia, niin taytyy vahan
yrittaa tarkkailla et mika on niiden ihmisten tilanne ja mieliala ja niin edelleen.
Koska se vaikuttaa heidankin paatoksentekoonsa. Koska jos on joku tammdinen
yleinen kokous, ja siind kay kaikki kauhean kuumana siind kokouksessa, niin se
ei valttdmatta johda hyvaan lopputulokseen. (H4)

Haastateltavien mukaan tilanteen, ilmapiirin ja ihmisten tunnustelun kautta opitaan
tietdmaan esimerkiksi, ettd kenen kanssa asioita tulisi hoitaa, jotta ne hoituisivat ja mil-
loin uusia ty6tehtavia kannattaa jollekin tiimille antaa. Toisaalta haastateltavat myonsi-
viat myos, ettd hyvilla “fiilikselld” ja positiivisella tekemisen meiningilld toitd tekeva
ryhma tai tiimi saattaa helpommin saada positiivisen paatoksen johonkin heitd koske-
vaan kysymykseen.

Tunneilmapiirid tunnustelemalla haastateltavat kertoivat pystyvansa sadtelemaén
omaa kaytostdadn muiden kaytoksen ja tunteiden mukaan. Haastateltavat kertoivat virit-
tdvansa omaa olotilaansa muiden tunnetiloihin ja tata kautta muokkaavansa omaa kay-
tostaan.

Mun pitdd omaa kayttaytymismallia pystyy muuntamaan niin ettd meille tulee
semmoinen puheyhteys. Ja kuulemisyhteys. Ja tota, se on se taito, se muuntumis-
kyky. Ensinndkin pitda tunnistaa ihminen ja toinen on se, et pystyy itse sitten
muuntumaan siind lahestymisessa ja kuuntelemisessa ettd niin sanotusti synk-
kaa. (H3)

Taman voidaan nahdé olevan pitkalle vietya molemminpuolista jaljittelya (mutual
adjustment) tai tunnejéljittelya, jolla on suuri merkitys ihmisten kanssakdymisessa.
Tunnejaljittely on ihmisaivojen automaattista koordinaatiota, mutta myos suurelta osin
opittu taito, joka riippuu myos motivaatiosta. Tunnejaljittelyssa ihminen kykenee luke-
maan toisen tunneviesteja ja ottamaan ne huomioon omassa kéytdksessaan. Se on tarkeé
osa ihmisen ”sosiaalista tutkaa”. (Goleman 1998, 137.) Haastateltavat kertoivat tietoi-
sesti sdatelevansd omaa kayttaytymisté ja tunnetilaansa kohtaamisissa muiden ihmisten
kanssa, jotta yhteisty0 sujuisi paremmin.

Ehk& se mun vahvuus on ollut sit kuitenkin et ma aistin ilmapiirit, ihmisten tun-
netilat, ja ma pystyn sdatdmaan itseni sen ihmisen tunnetilan mukaan, ja pystyn
lukemaan sitéa ja pystyn manipuloimaan jopa sitd. Ma luulen et se on yks, neu-
votteluissakin, et ma en aja tilanteita siihen et se aina loppuisi taydelliseen rii-
taan ovet paukkuen, et sit kun ma totean, et okei tdma ei tassa kohtaa etene. Sa-
notaan jotain ihan pienié yksityiskohtia, no jutellaas tasta et millais tammadinen
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asia Ja sit lopetetaan siihen et saadaan joku sovittua positiivisesti ja sit sovitaan
uusi aika. (H1)

Mittal ja Sindhu (2012) esittavatkin, ettd tehokkaat johtajat ovat tietoisia vaikutuk-
sestaan muihin ja hyddyntavat tata vaikutusta. Johtajien tunnevaikutus on erityinen hei-
dén asemansa vuoksi, ja he voivatkin kanavoida tata vaikutusta tuodakseen esiin ihmis-
ten parhaat puolet. Heidén tulee olla erityisen vastuullisia tunteistaan ja niiden osoitta-
misesta. (Mittal — Sindhu 2012.) Haastateltavat olivat tietoisia vaikutuksestaan ja esi-
merkiksi palavereihin valmistautuessa he saattoivat pohtia etukateen mahdollisia eteen
tulevia tilanteita.

Et ma& mietin ne kuviot hyvin pitkalle, et ma valmistaudun henkisesti et jos me
tiedetadn, et jotain palaveria, et mul on oikee timma@inen tapa, et ma valmistau-
dun jo henkisesti et mitéhan sieltd on tulossa, et mitdhdn ma yritén tehda, ja
milla tavalla, ma luon paassani strategian et miten ma menen sinne. (H1)

Toisaalta haastateltavat pohtivat, ettd paatoksentekijan tulee joskus myos kyeta otta-
maan etdisyyttd organisaation jasenten tunnetiloihin. Haastateltavien mukaan heidan
tulee tietoisesti arvioida néité tunnetiloja ja niiden taustalla vaikuttavia asioita.

Henkisesti ottaa semmoisen etdisyyden ettei, jos joku on hirvedn innostunut ni
silti koittaa kattoo, et hetkinen mitkd ne faktat on ettei tuu niitéa pettymyksia.
(H5)

Haastateltavat painottivat organisaatiossa naytettavien tunteiden saantdja. Usein or-
ganisaatiokontekstissa tunteiden ilmaisuun on saantdja, jotka sanelevat millaisia tunteita
on sopiva nayttada (George 2000). Haastateltavat pohtivat sitd, ettd joskus organisaatios-
sa pyritddn nayttdmaan tietynlaisia tunteita, kuten innostusta ja peittamaan esimerkiksi
negatiivisia tunteita. Haastateltavien mukaan johtajan tulisi kyeta erottamaan organisaa-
tiossa ilmaistavat tunteet organisaation jasenten ehka todellisuudessa koettavista tunteis-
ta. George (2000) antaa esimerkin teeskennellysté innosta, jota organisaatiokontekstissa
saatetaan ndyttad. Johtajan tulisi kyeté erottaa se todellisesta, aidosta innostuksesta jota-
kin asiaa kohtaan. Lisdksi johtajan tulisi pystya luomaan juuri téllaista todellista, aitoa
innostusta. Tunneélykés johtaja kykenee muiden tunteita tunnistamalla ja niihin vaikut-
tamalla toimimaan juuri néin. (George 2000.)

Haastateltavat pohtivat muiden ihmisten ndkdkantojen ja mielipiteiden huomioimista
paatoksenteossa. Heiddn mukaansa ne tulee ja kannattaa ottaa paatostilanteissa huomi-
oon, mutta ne eivat saa olla maaradvassa asemassa. Haastateltavat kertoivat pitdvansa
tarkednd ymmartad, mitd muiden ihmisten ndkodkantojen ja mielipiteiden takana on. Paa-
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toksentekijan tuleekin suodattaa muiden ihmisten tunteiden ja mielipiteiden antamaa
informaatiota ja hyddyntaa sitd oman péaatoksentekonsa tukena. Edelleen johtajan tulisi
ymmartad muiden tunteita, muttei vélttamattd myontya niihin tai olla samaa mielta.
(Goleman 1998, 145.)

Tietysti taytyy tajuta et mitd muut ihmiset jostain asiasta miettii ja reagoi niihin,
mut jos ne alkaa ohjaamaan kaikkea paatoksentekoa, niin sit siita tulee kyl to-
della vaikeata. Et se ei saa ohjata liikaa sitten. Et jos alkaa sen mukaan tekee
asioita, et kuka lujimpaa huutaa, niin sit on aika huonoilla jaljilla. (H2)

Moninaisuuden hyvéksikéytté organisaatiokontekstissa voidaan maaritelld tavoittee-
seen pyrkimisena erilaisten ihmisten avulla. Moninaisuuden hyvéksikéyttssa lahjakkaat
johtajat kunnioittavat taustaltaan erilaisia ihmisid, ymmartavat erilaisia maailmankat-
somuksia, tulevat toimeen erilaisten ihmisten ja ovat hienotunteisia seké pitavat moni-
naisuutta rikkautena. (Goleman 1998, 154-155.) Haastateltavat pitivat tarkeana edelly-
tyksena moninaisuuden hyoédyntamiselle ihmisten tuntemista ja heiddn kykyjensa ja
kompetenssiensa tuntemusta. Esimerkiksi kokouksia koolle kutsuessaan he eivat kutsu
ihmisia koolle niin sanotusti organisaatiokaavion mukaan, vaan ihmisten erilaisen
osaamisen ja kykyjen mukaan. Eri alojen asiantuntijoiden liséksi haastateltavat pyrkivat
hyodyntdmaan eri paatoksentekotasoilla olevia henkildita.

Empatia

Empatia on osa ihmisen sosiaalista tutkaa ja sosiaalista kyvykkyyttd. Empatialla tarkoi-
tetaan ymmarrystd muiden tunteista, heidan tarpeistaan ja huolenaiheistaan. (Goleman
1998, 137.) Empatian kasite tulee kreikan ilmaisusta em pathos, tuntea sisalle. Empatia
maadritellddn kyvyksi asettua toisen henkilén asemaan, ikaan kuin lukea toista ja ymmar-
tdd hanen tunteitaan. Empatia on sympatian tapaan toisen ymmartamistd, mutta sympa-
tialla tarkoitetaan toisen kanssa tuntemista, kun taas empatialla tarkoitetaan toisen sy-
vallistd, sisallistda ymmartamista. (Kolari 2000, 70; Saarinen 2002, 96.)

Empaattisuus vaatii aitoa kiinnostusta toisia ihmisid kohtaan ja kykya ottaa huomi-
oon heidan tarpeensa. Empatia edellyttdd myos kykya lukea toisen ihmisen sanatonta
viestintdd, hanen ilmeitd, eleitd, 4anenséavyja ja kehonkieltd. Empatiaa voi oppia ja sita
voi tietoisesti myos kehittad. (Kolari 2000, 70; Saarinen 2002, 96.)

Haastateltavien mukaan empatia on paatoksenteossa usein mukana. Haastateltavat
kertoivat kokeneensa empatiaa péatoksia tehdessddan muun muassa henkiléstasioista
paatettdessa ja epaonnistumisia kohdattaessa. Lisaksi haastateltavat pohtivat empaatti-
suutta siind, miten asioita esitetdédn ja esimerkiksi palautteen annon kohdalla.
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Jotkut ratkaisut mitka vaikuttaa johonkin toisiin ihmisiin, sanotaan nyt, tyoela-
massa miettii jonkun ty6tehtavia, tai sitten tydnkuviomuutoksiin, tai vastuualuei-
den muutokseen, tai johonkin muihin naihin juttuihin niin kylla siind semmoinen
empatia aina mukana taytyy olla. (H2)

Mittalin ja Sindhun (2012) mukaan hyvét johtajat tuntevat empatiaa toisia kohtaan, ja
pystyvat silti tekemdan vaikeita paatoksia. Heidan mukaansa hyvilla johtajilla on kykya
asettua toisen saappaisiin ja ymmartadd miksi ja miten tyontekijét reagoivat organisaati-
on tapahtumiin tai henkil6kohtaisiin kriiseihin. Kuitenkaan tdmé empatia ei esta heitd
tekemasta vaikeita paatoksia. Hyvat johtajat huomioivat toisten tunteet, mutta samalla
selittavat paatdsten syitad niin, ettd ihmisten on helpompi ymmartéa heidan tekemiaan
paatoksia. Vaarana voi toisaalta olla liiallinen identifioituminen toisten tunteisiin ja tata
kautta paatoksenteon vaikeutuminen. (Mittal - Sindhu 2012.) Haastateltavat totesivat,
ettd liiallinen empaattisuus isoja paatoksia tehdessa voi olla vaarallista.

Mut se on kuitenkin lievasti, ainakin isommissa asioissa se on vahan vaarallinen
semmoinen empaattisuuteen perustuva paatoksenteko, ettd pitdisi ainakin
isoimmissa jutuissa, pitdisi vahan valttaa, pitaisi ainakin olla vahan analyysia ja
muuta. (H3)

Parhailla johtajilla on nykypaivana kykya kuunnella aktiivisesti, joka onkin empatian
lahtokohtana. Empatia ei tarkoita, ettd tulisi olla samaa mielta tai suostua myonnytyk-
siin, ja siksi se onkin hyodyllista myos liike-elamassa. Empatian avulla johtaja voi péas-
td parempaan neuvotteluasemaan ja toisaalta empatian avulla kovatkin paatokset saatta-
vat aiheuttaa normaalia vahemman ristiriitoja ja katkeruutta. Esimerkiksi irtisanomisti-
lanteissa empatia on erityisen tarkeéa, niin lahtevien kuin yritykseen jadvien kannalta.
Empaattisesti hoidettujen irtisanomistilanteiden jalkeen jéljelle jaavat eivat tunne samal-
la tavalla vihaa tai katkeruutta, kuin mité he tuntisivat huonosti ja ankarasti hoidettujen
irtisanomisten jalkeen. (Goleman 1998, 139-145.)

55  Optimismi — jokainen ongelma on mahdollisuus

Optimismia on pyrkid tavoitteisiin esteisté ja takaiskuista huolimatta ja motivoitua en-
nen kaikkea toivosta (Goleman 1998, 122). Haastatteluissa korostui optimistinen lahto-
kohta paatoksentekoon. Haastateltavien mukaan pé&atoksenteossa pitéa olla taustalla aina
tietynasteinen optimismi ja usko siihen, ettd paatokset ovat aina tilanteen parhaita paa-
toksié.
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Et kyl se on yks kantava voima kaikennakdisessa paatoksenteossa on optimismi,
koska taytyy lahtee siita et, tekee minka paatdksen vaan niin se on aina paras
paatos siihen asiaan ja silloin on oltava se, et sanotaan et niissakin tapauksissa
kun ei oo mitdan muita kun huonoja vaihtoehtoja, niitéakin on, mutta joutuu niis-
t& huonoista vaihtoehdoista valitsemaan sen vahiten huonoimman, niin sekin on
optimismia mun mielesta. (H2)

Liséksi haastatteluiden mukaan optimistinen nédkokanta auttaa ndkemaan ongelmat
mahdollisuuksina ja epaonnistumiset oppimisen paikkoina. Optimisti kykeneekin suh-
tautumaan takaiskuun rakentavasti, sill4 han ei pid4 epdonnistumisia oman persoonansa
puutteina tai vikoina (Goleman 1998, 127).

Paatoksenteon optimismia on haastateltavien mukaan myés nakodkanta siité, ettd jo-
kaiseen tilanteeseen ja ongelmaan l6ytyy ratkaisu. Tdma vaatii joustavuutta ja sopeutu-
mista erilaisiin tilanteisiin. Haastateltavat korostivatkin valmiutta muutoksiin paatok-
senteossa. Muutosvalmiudella tarkoitetaan muutosten alullepanoa ja niiden hallintaa,
kun taas joustavuudella tarkoitetaan muutoksiin sopeutumista (Goleman 1998, sivu).
Paatoksentekijalta vaaditaan haastateltavien mukaan molempia. Pitda olla kykya nédhda
tilanteita, joissa muutosta tarvitaan. Toisaalta pitaa pystyd muuttamaan ja sopeuttamaan
omaa paatoksentekoaan muuttuvissa tilanteissa tai uuden tiedon esiin tullessa.

Maailma muuttuu, meen pitaa itteki muuttaa, et jos me vaan seurataan reaktiivi-
sesti et mitd maailmassa tapahtuu ja vastataan kilpailujen huutoon, niin me ol-
laan aina mydhassa. Vaan meijan pitaa itsekin muuttaa, keksitéan uusia asioita,
tehd&an uusia trendeja. (H5)

Muutosvalmiuden taustalla vaikuttaa innovatiivisuus ja uusien ajatusten ja nakokul-
mien arvostaminen. Innovatiivisuudella tarkoitetaan luontevaa ja avointa suhtautumista
uusiin ajatuksiin ja nakékulmiin (Goleman 1998, 95). Haastateltavat nakivét innovatii-
visuuden haasteellisena paatdksenteossa, mutta toisaalta hyvin tarkeéna seikkana.

No ainakin jos ma nyt itse ajattelen, niin helpommin ma menen sen kokemuksen
ja semmoisen kautta asioissa. Varmaan pitaisi mennd enemman semmoisen in-
novatiivisen ja uuden ajattelun kautta. Et se on aika vaikeata, se ei 00 helppoa.
(H2)

Innovatiivisuudelle pitd4 haastateltavien mukaan antaa organisaatiossa tilaa. Tdma
tarkoittaa esimerkiksi p&atosprosessissa sitd, ettd uudenlaisille paatdsvaihtoehdoille an-
netaan aikaa muotoutua ja niitd pohditaan vaihtoehtoina. Haastateltavat huomauttivat,
ettd innovatiivisuus voi tulla oman organisaation sisélté tai siihen voidaan hakea apua
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ulkopuolelta, mutta innovatiivisuuden keskitssa ovat ihmiset. Haastateltavat mainitsivat
esimerkiksi aloitejérjestelmét ja omien prosessien kehittdmisohjelmat tilanteiksi hyo-
dyntéa organisaation ihmisten innovatiivisuutta ja uusia ajatuksia.
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6 LOPUKSI

6.1  Johtopaatokset

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin tunneélya johtajan paatoksenteossa. Tutkimuksen paa-
tutkimusongelma oli miten tunneédly on mukana johtajan paattksenteossa? Tutkimuk-
sen alaongelmat olivat mitka ovat tunneélyn keskeiset kasitemallit ja miten johtaja toi-
mii paatoksentekotilanteessa?

Ensimmaistd alaongelmaa léhestyttiin teoreettisen tarkastelun avulla. Teoriasta 16y-
dettiin kolme selkeasti tunneélyn tutkimuskenttdd hallitsevaa mallia, jotka valittiin tar-
kasteluun. Naméa mallit ovat Mayerin ja Saloveyn, Golemanin ja Bar-Onin tunnedlymal-
lit. Tunnedlymallien todettiin olevan osittain paallekkaisid. Tunnedly maaritelldan ky-
vyksi tunnistaa ja tulkita omia ja muiden tunteita seké kéayttaa tata tietoa hyvéksi omassa
ajattelussa ja toiminnassa seka vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Tdma Mayerin ja
Saloveyn tunnedlyn suppeampi kasitys on teoreettinen ja selked. Goleman ja Bar-On
yhdistavat tunnedlyn késitteeseen liséksi tunnetaitoja ja persoonallisuustekijoitd. Tun-
nealyn kasite on jo melko vakiintunut tieteelliseen kéytantoon, mutta edelleen kiistel-
l&4&n siita, tulisiko maarittelyn siséltada vain tunteiden ja alykkyyden késitteiston teemoja,
vai onko hyvaksyttavaa liittdd tunnedlyyn myos persoonallisuuteen liittyvia tekijoita,
kuten optimismia ja itseluottamusta. Voidaankin ajatella, ettda yksimielisyyteen tun-
nedlyn kasitteesta ei vélttdmatta paastd koskaan. Toisaalta harva asia ihmistieteessa on
yksiselitteista. Se erottaakin ihmistieteen eksakteista tieteistd ja luulen, etta juuri ihmis-
tieteen moniselitteisyys on se kiehtova ja loputon tyémaa, josta ihmista tutkivat ammen-
tavat inspiraationsa. Ihmisté ei voi puristaa samanlaiseen muottiin, kuin vaikkapa mole-
kyylia.

Tutkimuksen toisena alaongelmana oli selvittaa sitd, miten johtajat toimivat paatok-
sentekotilanteessa. Ongelmaa lahestyttiin teorian avulla seka hankittiin haastatteluilla
kosketusta johtajien todelliseen arjen paatoksentekoon. Johtajien kasitykset paatoksen-
tekoprosessin luonteesta eivét kaikilta osin tukeneet teorian ndkemyksid. Haastattelui-
den perusteella luotava kuva paatoksentekoprosessista ei ole samankaltainen lineaarinen
jatkumo kuin perinteiset teoriat antavat ymmart4é. Haastatteluissa korostui paatoksente-
on kokonaisvaltaisuus. Johtajan ty0 on jatkuvaa paatoksentekoa. Ehka juuri tdima on
syyna siihen, ettd selkeda padtosprosessia ei synny, silla johtajan “poydilld” on jatku-
vasti isompia ja pienempid paatoksia tehtavana. Paatoksenteko on haastatteluiden perus-
teella interaktiivista. Vaikka suurin osa haastateltavista totesi tekevéansa lopullisen paa-
toksen melko itsendisesti, kayttavat he ennen tatd aikaa ihmisten kanssa keskustelemi-
seen, kyselemiseen, asioiden lapikdymiseen ja eri nédkokantojen hakemiseen. Lisaksi
paatoksia nadhdéén olevan erilaisia. Paatdkset voivat olla helppoja, nopeasti tehtavia
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rutiininomaisia ratkaisuja tai monimutkaisia, kompleksisempia ongelmia, jotka vaativat
enemman resursseja niiden ratkaisemiseen. Néiden kahdentyyppisten paatésten luomis-
prosessitkin talléin luonnollisesti eroavat toisistaan. Haastateltavat korostivat, etta paa-
tokset tehdaan sen hetkisen parhaan tiedon mukaan, ymmartéen, etta tieto ei ole taydel-
lista tai lopullista. Kuitenkin jokainen paatds on aina sen hetken paras péatds. Tama on
lahella rajoitetun rationaalisuuden ajatusta, jossa tehdaan tyydyttavia paatoksia senhet-
kisen tilanteen ja rajoitetun tiedon perusteella. Epdvarmuus onkin haastateltavien mu-
kaan luonnollisena osana paatoksentekoprosessia.

Paatoksenteon kohdalla voidaan palata ihmistieteeseen ja sen monimuotoisuuteen.
Paatoksenteko on kompleksi prosessi, jonka keskitssa on ihminen. Organisaatiot voivat
kehittaa erilaisia keinoja paatdksenteon standardoimiseksi tai ohjaamiseksi, mutta usein
loppujen lopuksi paatoksen tekee ihminen, jonka omat kasitykset, kokemukset, mielipi-
teet ja arvot muovaavat hénen prosessiaan ja lopullista padtostd. Tama tutkimus antaa
vihjeité siitd, miten tdamé paatoksentekijan sisdinen maailma on mukana hanen péaatok-
senteon prosessissaan.

Taman tutkimuksen paatutkimusongelmana oli, miten tunneédly on mukana johtajan
paatoksenteossa. Ongelmaa lahestyttiin tunnedlyn eri komponenttien avulla ja kysyttiin
johtajilta, miten ne ovat mukana heidan paatoksenteossaan. Erityisia esiin nousseita
teemoja ovat paatoksenteon jarki ja tunteet, intuitio ja kokemus paatoksenteossa, péa-
toksentekijan kasitys itsestddn, paatoksentekijan sosiaalinen tutka sekda optimismi ja
muutosvalmius.

Tunteiden ja jarjen yhdistdminen paatoksenteossa osoittautui hieman ristiriitaiseksi
aiheeksi. Perinteinen dualistinen ihmiskasitys eléa yha, sill jarki ja tunne nahdaéan usein
erillisina yksikkding, ja erityisesti organisaatiomaailmassa jarkeé pidetaan voitolla. Toi-
saalta tunteet myonnetdan ihmisen toiminnassa merkityksellisiksi. Haastateltavat ker-
toivat, ettei paatoksia tehda pelkén tunteen perusteella, mutta tunteet ovat kuitenkin sel-
kedsti lasna paatoksenteossa. Haastateltavat totesivat tunteen joskus helpottavan paatok-
sentekoa, ja joskus toisaalta saavan paatoksentekijan miettiméén hetken pidempaan.
Tunne voi siis olla apuvaline péaatoksia tehdessa. Tunne voi ohjata, poistaa tielta sopi-
mattomia vaihtoehtoja ja nostaa joitakin vaihtoehtoja esille. Tunteessa on néin ollen
yhté lailla rationaalisen toiminnan ydin, sill& ilman tunnetta ei ole valintaa. Paatdksen-
tekijan on tarkeé tiedostaa ja tunnistaa oma siséinen aanensa. Tunteen ja jarjen yhteis-
pelissd auttaa tunnedly. Tunneély voisikin toimia siltana tunteen parempaan hyodynta-
miseen péatoksenteossa. Paatoksentekijé, joka tietdd, miksi tuntee tietylld tavalla, voi
ohjata tai hyodyntaa tata tunnetta. Lisaksi paatoksentekijd, joka ymmartédd, miksi muut
ihmiset organisaatiossa tuntevat tietyll4 tavalla, voi perustella p&atoksida osuvammin ja
saada ihmiset ymmartdmaan motiivit paatoksien takana. Paatoksentekija ei saa olla tun-
teidensa orja, mutta toisaalta paatoksentekija ei mydskaan ole rationaalisesti toimiva
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kone. Tunneédlyn avulla voimme matkata kohti kokonaisempaa ihmiskésitystd, jossa
jarki ja tunteet kulkevat kési kédessa, ja tunneély toimii vélittdjaaineena.

Haastatteluissa nousivat esiin intuition ja kokemuksen hyddyntaminen péaatoksente-
ossa. Intuitiota kaytetaan haastatteluiden mukaan péatoksenteossa harkiten, ja sen tueksi
pyrittiin hankkimaan faktaa ja analyysia. Intuitioon luotetaan erityisesti henkildstoasioi-
den paatoksenteossa, esimerkiksi rekrytoinnissa. Intuitio koetaan usein “tunnen tictava-
ni” tasolla. Télloin sen erottaminen tunteista voi olla vaikeaa. VVoidaan ajatella, etté esi-
merkiksi rekrytointitilanteissa luotetaan intuition voimaan, sill& harvoin puolen tunnin
haastattelun jélkeen paatoksentekijalla voi todellisuudessa olla merkittavaa tietoa siit,
miten rekrytoitava tulisi hoitamaan ty6tehtdvansad, sopimaan organisaation ilmapiiriin,
miten joustava han todellisuudessa tulisi olemaan ja miten han tulisi toimeen Kkolle-
goidensa kanssa. Néitd kaikkia voidaan vain arvioida. Talloin paatdksentekija luottaa
intuitioonsa, sisdiseen vaistoon, joka kertoo, kenet kandidaateista yrityksen tulisi palka-
ta. Intuition lisdksi talloin saatetaan hyodyntdd kokemusta aikaisemmista vastaavista
tilanteista. Kokemuksen koettiin helpottavan padtoksentekoa. Yleisestikin voidaan aja-
tella, ettd organisaatiomaailmassa kokemusta arvostetaan ja tyeldman eteneminen pe-
rustuu kokemukseen. Haastateltavien mukaan kokemus vaikeista tilanteista auttaa par-
jadmaan tulevissa tilanteissa paremmin. Kokemukset kasvattavat ja antavat ndkokulmia.
Kuitenkin kokemuksen hyddyntamisessa péaatoksenteossa tuotiin esille haasteita, joita
olivat omiin péaatoksentekokaavoihin kangistuminen ja kokemusperusteisen péaatoksen-
teon hankala perustelu ja selittdminen muille organisaatiossa. Kokemusta hyédyntéessa
paatoksentekijan tulisikin kysya itseltddn, teenkd tdmén ndin, koska olen aina ennenkin
tehnyt tdmén ndin, vai teenk6 tdman néain, koska kokemukseni perusteella timankaltai-
sissa tilanteissa téllainen lahestymistapa on tarkasteluni jalkeen osoittautunut kannatta-
vaksi, ja olen reflektoinut myds muita vaihtoehtoja. Reflektointi, itsensé tutkiskelu ja
omien lahestymistapojen Kriittinen tarkastelu voisivatkin olla avain kokemuksen suden-
kuoppien vélttdmiseen.

Intuition, kokemuksen ja tunteen hyddyntaminen péaatoksenteossa limittyy hailyvasti.
Niiden erottaminen omassa ajattelussakin voi olla vaikeaa. Ne kaikki pohjaavat tietylla
tavalla tunteeseen, vérittyneisiin muistoihin ja kokemuksiin. Ne voivat olla erittain hyo-
dyllisia valineitd paatoksenteossa. Niiden kayttoa tulee kuitenkin hallita ja tuoda tietoi-
suuden tasolle. Voitaisiinkin ajatella, ettd paatoksentekijan itsetuntemus ja itsehillinta
nousevat vilineiksi yksilon “’sisdisen pdatoksentekijan” tehokkaaksi hyddyntdmiseksi.

Tarkedksi tekijéksi nousikin paatdksentekijan selked kasitys itsestdén. Haastateltavi-
en mukaan paatoksentekijalla tulee olla realistinen kuva omista vahvoista ja heikoista
alueistaan paatoksenteon suhteen, tervettd itseluottamusta tehda paatoksia myos epé-
varmoissa tilanteissa ja vieda niit4 eteenpain, itsehillintdd pysyakseen rauhallisena ja
néin kasvattaa luottamusta, sek& itsekuria tehd& vaikeitakin p&atoksia joskus vastavir-
taan. Stressinhallintaa haastateltavat eivét pitdneet ongelmallisena alueena. Paatoksen-
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tekijan vahva itsetuntemus voidaan nahda pohjana néille kaikille. VVahvasti itsensa tun-
teva paatoksentekija pystyy kasittelemaan vaikeita asioita ja kohtaamaan organisaation
ongelmia, silla han tiedostaa asiat joihin han voi tai ei voi vaikuttaa, ja joista hén todel-
lisuudessa on vastuussa. Han tunnistaa itsestaan tunteita ja kykenee ldytdmaan keinoja
niiden kasittelyyn. Itsetuntemuksen voidaan ajatella olla tarke&é kenelle tahansa. Kui-
tenkin johtajalle, joka usein tekee paatdksia kymmenien ihmisten puolesta, tdmé on en-
siarvoisen tarkeéa.

Oman itsensé tuntemuksen ja hallinnan liséksi haastateltavat kertoivat tarvitsevansa
paatoksenteossa sosiaalista osaamista. Paatoksentekijan tulee kyetad tunnustelemaan ja
tunnistamaan organisaation, tiimin ja yksildiden tunneilmapiirit ja tdmén kautta sééate-
lemddn omaa kéyttaytymistddn luodakseen mahdollisimman hyvén kasvualustan paa-
toksille. Voidaankin ajatella johtamisen muuttuneen vuosikymmenten saatossa selkei-
den késkyjen antamisesta pehmedmpaan ja sovittelevampaan suuntaan. Johtajan tulee
nykyisin kyetd motivoimaan, inspiroimaan ja antamaan merkityksid. Hyvien johtajien
tulee olla kykenevia virittymaan toisen ihmisen tunneilmastoon ja tata kautta luomaan
toimivaa molemminpuolisesti hyodyttavad suhdetta. Johtajan tunneédlyn vaatimusten
voidaan olettaa kasvaneen. Etenkin nuoret tyontekijat arvostavat hyvaa ja kannustavaa
esimiesta niin paljon, ettd sen vuoksi ollaan valmiita vaihtamaan vaikka tydpaikkaa.
Tunnedly voikin olla yksi keino, jolla organisaatiot ja johtajat voivat pitada kiinni huip-
pukyvyistaan.

Toisaalta sosiaalisen osaamisen vaatimusten voidaan ajatella lisdantyvan tdssa tutki-
muksessa havaitun paatoksenteon interaktiivisuuden lisdantyessa. Paatdksentekijan tu-
lee pystya tehokkaasti hankkimaan erilaisia nakokantoja, rehellisia mielipiteitd ja mui-
den ihmisten asiantuntemusta paatoksentekonsa tueksi. Talloin paatoksentekijan kyvyt
ymmartad muita ihmisia ja heidan tunteitaan korostuvat erityisesti. My6s empatian nah-
tiin olevan mukana paatoksenteossa. Haastateltavat paatoksentekijat kertoivat kokevan-
sa empatiaa paatoksia tehdessadn ja pohtivat empaattisia tapoja esimerkiksi paatoksen
esille tuomisessa. Empatia on toisen saappaisiin astumista ja toisen tunteiden ymmarta-
mistd. Empatia ei kuitenkaan tarkoita, ettd tulisi olla samaa mielté asioista. Haastatelta-
vat totesivatkin, etteivat kuitenkaan pohjaa péaatoksidadn empatiaan. Empatian avulla
paatdksia voidaan kuitenkin paremmin vieda kaytantoon ja saada vietya lapi.

Haastatteluista valittyva kuva paatoksenteosta on interaktiivinen ja yhteistydhon no-
jaava. Voidaankin ajatella, ettd nykypéivan paatoksenteko ei ole yksindista, johtajan
kammiossa tehtdvad puuhaa. Enemmankin péaatoksenteko on nakokulmien ja tietojen
hankintaa muiden ihmisten avulla. Johtajan tulee paatoksia tehdessaan reflektoida omia
ja muiden kasityksia ja huomioida organisaation jasenten késitykset. Johtajan sosiaaliset
tunnetaidot ovat ndin ollen tarke&ssé osassa.

Liséksi haastatteluissa korostui optimistinen katsantokanta paatoksentekoon. P&atok-
sid tehdaan aina tietynlaisen optimismin vallassa, ja uskotaan siihen, ettd p&atds on pa-
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ras, johon talla hetkell&d pystytddn. Optimismin uupuessa péatoksenteossa, putoaa silta
tietylla tavalla pohja. Pessimistinen paatoksentekija ei ehké kykene paatoksiin lainkaan
nahdessaan vaihtoehdoissa vain huonoja puolia. Lisdksi optimismiin liittyy tekija, joka
tuo sitd realismin tasolle, nimittdin muutosvalmius. Haastatteluissa korostui nakemys,
etta paatoksentekijan tulee olla kykeneva ja valmis muuttamaan huonoksi osoittautunei-
ta paitoksiddn. Omiin paatoksiin ja ndkokantoihin ei saa rakastua”, vaan niitd pitaa
kyeté tarkastelemaan kriittisesti silloin kun on tarvetta ja myds muuttaa niité silloin kun
ne osoittautuvat vaariksi.

Paatoksentekija tarvitsee haastatteluiden mukaan useita tunnealyyn liittyvia niin hen-
kilokohtaisia kuin sosiaalisia taitoja. Haastatteluista kuitenkin ilmeni, ettd kaikki tun-
nedlyn osa-alueet eivat olleet yhtd suuressa osassa paatoksid tehtdessa. Esimerkiksi
kunnianhimoa ei ndhty merkitsevana piirteena paatoksenteossa. Kunnianhimo on haas-
tateltavien mukaan taustalla ylipdatdén ty6ssa menestymiseen, mutta paatdksenteossa
oma henkilokohtainen kunnianhimo ei ollut merkittdvana tekijana. VVoidaankin ajatella,
ettd johtajat toteuttavat paatdksentekonsa kautta niin sanotusti yrityksen kunnianhimoa
ja jattdvat omat kunnianhimonsa kohteet vahemmalle huomiolle. Lisaksi haastateltavat
pohtivat, ettei muiden ihmisten kehittdminen yleensa ollut paatoksenteossa merkittavana
vaikuttajana. Haastateltavat nakivét hyvand asiana, jos ihmisten itsensa kehittdminen on
osana heidan tyotadan, mutta paatoksia tehdessa ei varsinaisesti pohdittu asioita talta
kannalta. Haastateltavat eivat myoskadn nahneet suostuttelun olevan tarkeédssa osassa
heidan paatoksentekoaan. Paatdksen perustelu ja sen syiden avaaminen organisaation
jasenille néhtiin erittdin tarkednd, mutta suostuttelua pidettiin paatoksenteossa vieraana.

Tunnedly nahddan tana paivana tarkeaksi tekijaksi johtamisen onnistumiselle. Voi-
daankin taman tutkimuksen perusteella ehdottaa, ettd tunneély on tarkedd myos paatok-
senteon onnistumiselle. Padtoksenteko kattaa suuren osan johtajan ajasta. Johtaja toteut-
taa paatosten kautta johtajuuttaan. Johtaminen on paatdksentekoa. Ndin ollen voidaan
ajatella, ettd mikali tunneély on térkeda johtajuudessa, on sen oltava tarkedd myos paa-
toksenteossa. Taman tutkimuksen tulokset tukevat tata nakemysta. Tunneédly on tdamén
tutkimuksen perusteella mukana johtajan paatoksenteossa useilla eri tavoilla. Paatoksen-
tekija tarvitsee monia tunnetaitoja itsensd ymmartamiseen ja hallitsemiseen, sekd mui-
den ihmisten tulkintaan. Tunnedlya tarvitaan tunteiden ja paatoksenteon toimivassa yh-
distdmisessa.

Mita johtajien siis tulisi tehda, jotta he voisivat paremmin toteuttaa tunnedlyn hyotyja
padtoksenteossa? Kaiken lahtokohtana on ”Tunne itsesi.” ja ”Tunne oma paitdksente-
kosi”. Omaa toimintaansa ja paatoksentekoaan on mahdoton parantaa, ellei ensin tiedd,
tunne ja reflektoi, miten sitd tekee. Tunneély voisikin toimia valineend itseensa ja
omaan paatoksentekoon tutustumisessa. Tunneélykoulutusten avulla johtajat voivat pa-
rantaa omaa tunnedlykkyyttaan ja tietoisuuttaan tunteistaan. Tunneélykoulutuksissa voi-
taisiin myos erityisesti soveltaa tunnedlyn parantamista paatoksenteon kontekstiin. Ta-
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maén tutkimuksen tulokset voivat auttaa kehityskohteiden valinnassa esimerkiksi selven-
tamalla sitd, millaisia asioita paatoksentekija tydssaan kohtaa ja millaisia tunneélyn tai-
toja han erityisesti tarvitsee.

Toisaalta voidaan vield huomauttaa, ettd niin johtamisessa kuin paatoksenteossa tar-
vitaan tunnedlyn lisaksi muitakin kykyjd, kuten kognitiivista kapasiteettia loogiseen ja
késitteellisen ajatteluun seké esimerkiksi luovuutta. Pelkka tunnedly ei riitd hyvéaén joh-
tajuuteen. Tama tutkimus alkoi Maslow’n sitaatilla vasarasta, joka kuvaa sitd, ettd ne
tyokalut joita meill& on, maérittelevat sen, millaisia asioita pystymme korjaamaan. Joh-
tajan tyokalupakin tulisikin olla siséll6ltd&n runsas ja monipuolinen. Sen tulisi sisaltaa
alykkyyden, loogisen pééattelyn ja luovuuden lisdksi myds tunnedlyn tyokaluja. Tun-
nedly ei kuitenkaan ole vasara, vaan enemmankin sivellin. Sen avulla johtaja pystyy
ulottumaan asioihin, joita ei perinteiselld "vasaralla” kyetd korjaamaan. Sen avulla joh-
taja voi tuoda paatoksia kaytantéon viimeistellysti ja parantaa niiden toteutumista. Sen
avulla johtaja voi maalata organisaation paattksentekoon pehmeampid séavyja, silla
mustavalkoisuus on vanhanaikaista.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullista tutkimusmenetelmaa noudattavan tutkimuksen voidaan sanoa olevan luotet-
tava, mikéli tutkimuskohde ja tulkittu materiaali ovat yhteensopivia eiké teorianmuo-
dostukseen, tulosten analyysiin tai niiden tulkintaan ole vaikuttaneet epéolennaiset tai
satunnaiset tekijat. Laadullisessa tutkimusmenetelméssa luotettavuuden lahteend on
suureksi osaksi tutkija itse ja hanen rehellisyytensa, seka hénen tekeménsa valinnat ja
niiden perustelu. Tutkijan on pystyttdvd kuvaamaan ja perustelemaan tekstissdan kaikki
tekemansé valinnat; millaisten valintojen joukosta han on ratkaisun tehnyt, mitd ndma
ratkaisut ovat, sekd miten han on paatynyt lopullisiin ratkaisuihinsa. Lisaksi tutkijan
tulee pystyé arvioimaan omien valintojensa tarkoituksenmukaisuutta ja toimivuutta tut-
kimuksen tavoitteiden kannalta. (Vilkka 2005, 158.) Tassa tutkimuksessa luotettavuus
on pyritty huomioimaan tutkimuksen eri vaiheissa siten, etta tutkija on pyrkinyt kuvaa-
maan, selittdméén ja arvioimaan kaikkia tekemiaan valintoja tutkimuksen edetessd, seké
dokumentoimaan ne parhaan kykynsa mukaan taha&n tutkimusraporttiin. Esimerkkeina
tastd ovat aineiston huolellinen kasittely jokaisessa vaiheessa, kuten litterointia suoritet-
taessa seka aineiston analyysin periaatteiden tarkka kuvaus ja ndiden periaatteiden nou-
dattaminen analyysia toteutettaessa.

Perinteisesti tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa on noussut esiin kahdenlaisia
luotettavuuden mittareita. N&ma mittarit soveltuvat parhaiten méaéarallisen tutkimuksen
luotettavuuden arviointiin, mutta niistd saadaan hyotya myos laadullista tutkimusmene-
telmaa noudattavan tutkimuksen arvioinnissa. (Vilkka 2005, 161-162.) Ensinndkin tut-
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kimuksen luotettavuuden mittarina on sen validius eli patevyys. Validiudella tarkoite-
taan tutkimusmenetelméan kykya mitata juuri niitd asioita, joita on tarkoituskin mitata.
Validiusseikat tulisi ottaa huomioon jo tutkimusmetodia valittaessa, silld vaaranlaisella
metodilla tutkimuksen validius voidaan murentaa. Tassa tutkimuksessa tutkitaan paa-
toksentekijoiden subjektiivisia ndkemyksia késilla olevasta tutkimuskohteesta ja ilmids-
ta. Talloin tarkoituksenmukaisinta on kysya juuri paatoksentekijoilta itseltdén naita na-
kemyksiéd haastattelun avulla. (Hirsjarvi ym. 2007, 226.) Mikéli tutkija olisi halunnut
mitata haastateltavien tunnealyd, olisi toisenlainen metodi tullut kyseeseen. Tassa tapa-
uksessa tutkija oli kuitenkin Kiinnostunut juuri haastateltavien henkilékohtaisista, sub-
jektiivisista nakemyksista tunneélyyn liittyen, eiké tarkoituksena ollut mitata tai arvioi-
da haastateltavan tunneélyn tasoa. Laadullisen tutkimuksen luotettavuudessa erityisen
tarkeddn asemaan nousee tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta. Tarkeita
tekijoitd ovat esimerkiksi henkil6iden, paikkojen ja tapahtumien kuvaukset. Talléin va-
lidius merkitsee kuvauksen ja siihen liitettyjen selitysten ja tulkintojen yhteensopivuut-
ta, ja voidaan kysya sopiiko selitys kuvaukseen eli onko selitys luotettava. (Hirsjarvi
ym. 2007, 226-228.) Tassa tutkimuksessa validius on huomioitu juuri tarkalla selostuk-
sella ja kuvauksella tutkimuksen toteuttamisesta. Tutkija on pyrkinyt tuomaan esiin
kaikki tutkimukseen ja sen tuloksiin vaikuttavat tekijat laajasti ja puolueettomasti.
Toinen tutkimuksen luotettavuuden mittari on tutkimuksen reliaabelius, jolla tarkoi-
tetaan tutkimuksen mittaustulosten toistettavuutta. Reliaabelius siis tarkoittaa tutkimuk-
sen tai mittauksen kykyé antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Kaytdnnossa reliaabelius
siis merkitsee sitd, ettd laadullista tutkimusta tekevan kahden tutkijan tulisi paatya sa-
manlaisiin tuloksiin, tai samaa henkil6a tutkittaessa eri tutkimuskerroilla tulisi paatya
samoihin tuloksiin. (Hirsjarvi ym. 2007, 226; Vilkka 2005, 161-162.) Laadullisessa
tutkimuksessa toistettavuus voidaan nahdé haasteellisempana, kuin méaarallisen tutki-
muksen kohdalla. Muut tutkijat saattavat huolellisesta tutkimuksen kuvauksesta, seké
aineiston luokittelu- ja tulkintasaantdjen perusteellisesta esittelystd huolimatta paatya
toisenlaiseen lopputulokseen. Syyna voi talldin olla, ettd eri tutkijoilla on eritasoinen
perehtyneisyys ja esiymmarrys aiheesta. Kuitenkin tarkeéna tekijana laadullisessa tut-
kimuksessa on, etté toisen tutkijan tulisi samoilla tulkintasdanndéilla 10ytaa se tulkinta,
jonka alkuperéinen tutkija on tutkimuksensa perusteella esittanyt, vaikka toinen tutkija
Ioytdisikin muita tulkintoja. (Vilkka 2005, 159-160.) Téssa tutkimuksessa reliaabeliutta
on pyritty ottamaan huomioon teemahaastattelurunkoa tehdessa, seka erityisesti aineis-
ton analyysivaiheessa. Aineiston analyysi on pyritty kuvaamaan niin tarkasti ja suorit-
tamaan sellaisella huolellisuudella, ettd analyysi olisi toisenkin tutkijan suoritettavissa.
Tassa tutkimuksessa luotettavuuden haasteet liittyivat haastattelumenetelmaan. Haas-
teena oli, ymmarsiko tutkija haastateltavan antaman vastauksen silla tavalla kuin haasta-
teltava on tarkoittanut. Tata huolta tutkija pyrki huomioimaan tekemaélla lisakysymyksia
ja selventamaélla asiaa niiden avulla. Haasteena voitiin myds néhdd, ymmarsikd haasta-
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teltava tutkijan kysymyksen oikein ja samalla tavalla kuin muut haastateltavat. Tata
pyrittiin varmistamaan huolellisella artikulaatiolla, selkeilla kysymyksilla ja selkeilld
teemoilla.

Liséksi haasteita aiheutti aiheen tietynlainen sensitiivisyys. Tunteista puhuminen ei
ole luontevaa kaikille, ja niiden lapikdyminen tuntemattoman tutkijan kanssa ei valtta-
maéttd tunnu mielekkaaltd. Kuitenkin tutkija koki padsseensé aiheen ytimeen haastatte-
luiden kuluessa.

6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tassa tutkimuksessa selvitettiin tunnedlya johtajan paatoksenteossa. Tarkoituksena oli
selventdd, miten tunnedly on mukana johtajan paatoksentekoprosessissa, ja mitka tun-
nedlyn osa-alueet nousevat esiin paatoksenteon osalta. Kiinnostavaa olisikin tutkia, mi-
ten naita tarvittavia osa-alueita ja tunnetaitoja voitaisiin paremmin hyddyntaa ja kehittaa
paatdksenteon parantamiseksi. Tama tutkimus pohjasi kasitykseen siitd, etta tunnedlya
voidaan oppia ja parantaa. Tunnedlyn kehittdmiseksi onkin keinoja, ja tdamén tutkimuk-
sen kannalta erityisen kiinnostavaa olisi, miten juuri paatoksenteossa tarvittavia tun-
nedlyn taitoja voitaisiin parantaa ja oppia soveltamaan paremmin paatdksenteon yhtey-
dessé.

Olisi myos hyodyllista tutkia, mitkd tunnetaidot ovat erityisen téarkeita paatoksen on-
nistumisen kannalta. Tdssa tutkimuksessa sivuttiin aihetta, mutta ei otettu kantaa tun-
nealyn vaikutuksista paatoksenteon onnistumiseen tai epaonnistumiseen, ja olisikin mie-
lenkiintoista tutkia, miten tunnealyltaan eritasoiset johtajat onnistuvat paatoksissaan, ja
mitka tunneélyn osa-alueet osoittautuisivat erityisen tarkeiksi.

Tunteen merkitysta paatoksenteossa on tutkittu jo jonkin verran, mutta tunnealyn tut-
kimus paatoksenteon yhteydessa on viela lapsenkengissa. Jatkotutkimuskohteena olisi-
kin hyvin mielenkiintoista tietdd, eroavatko naisten ja miesten nakdkannat aiheesta jol-
lain tavalla. Toki on todettu, ettd naisten ja miesten vélilla ei ole merkittavaa eroa tun-
nedlykkyydessa. Toisaalta eri osa-alueet ovat vahvempia, ja olisi mielenkiintoista selvit-
taa, miten tunnealy ndyttaytyisi naisjohtajien paatoksenteossa.

Tutkimuksessa esiin noussutta intuition teemaa paatoksenteon yhteydessa on tutkittu
jonkin verran, ja sen jatkotutkimus olisikin erittadin mielenkiintoista.
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LIITE1 TEEMAHAASTATTELURUNKO

Taustakysymykset
e 1k&, koulutus, asema
e Johtamiskokemus
e Paatoksentekokokemus, paatdsten ryhmittely yleisesti
o tunnepitoiset paatokset
o faktapohjaiset paatokset

Paatoksenteon kysymykset
e Oma paatoksentekoprosessi
e Oma paatoksentekotyyli
o Paatoksenteon haasteet
o Paatoksenteko erilaisissa tilanteissa (varmuus, epdvarmuus, riski)
e P&atoksenteon rajoitteet
o P&atoksenteon taustavaikutteet (organisaatiokulttuuri, hierarkia, arvot)

Tunteet ja tunnedly paatoksenteossa
e Omien tunteiden tunnistaminen ja ilmaisu paatoksenteossa
e Omien tunteiden hallinta ja saately paatoksenteossa
e Oman tunnetiedon hyédyntdminen paatoksenteossa

e Muiden tunteiden tunnistaminen ja arviointi paatoksenteossa
e Muilta saadun tunnetiedon hyddyntaminen péaatoksenteossa

Tunnetaidot: Henkilokohtaiset taidot

e ltsetuntemus paatoksenteossa
Itsehallinta paatoksenteossa
Motivoituminen paatoksenteossa

Stressinhallinta paatoksenteossa
Sopeutuvuus ja muutoksenhallinta p&atoksenteossa

Tunnetaidot: Sosiaaliset taidot
e Empatia paatoksenteossa
e Sosiaaliset kyvyt paatoksenteossa

e Nakemys oman toimialan paatéksenteon tunnepitoisuudesta
e Muuta lisattavaa
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LIITE2 HAASTATTELUSOPIMUS

Opiskelen Turun kauppakorkeakoulun Porin yksikéssd johtamista ja organisointia ja
teen pro gradu-tutkielmaa tunteista ja tunneélysta paatoksenteon yhteydessa. Tutkimuk-
sessa lahestytddn aihetta johtajien subjektiivisten nakemysten kautta, ja tutkimusaineis-
tona ovat paatoksentekijoiden haastattelut.

Haastattelut ovat taysin luottamuksellisia ja niita kdytetadan vain tutkimustarkoituksiin.
Haastattelut nauhoitetaan tutkijan tueksi ja kaiken tiedon tallentamiseksi. Haastattelut
litteroidaan nauhalta puhtaaksi ja tiedot séilytetddn luottamuksellisesti. Haastatteluun
kaytetyt nauhat tyhjennetaan heti litteroinnin jalkeen. Tiedostoihin ei merkita haastatel-
tavien tunnistetietoja, vaan niihin merkitddn ainoastaan sukupuoli, asema yrityksessa,
johtamiskokemus seké yrityksen toimiala. Tutkimuksessa ei kdy missééan vaiheessa ilmi
haasteltavien nimi tai tyopaikka. Tutkimuksen teossa noudatan hyvan tieteellisen kay-
tdnnon mukaisia toimintatapoja ja késittelen kaikkea tutkimukseen liittyvaa aineistoa
ehdottoman luottamuksellisesti.

Tutkimus tehd@an Turun kauppakorkeakoulun Porin yksikkdon ja tutkielman ohjaajana

toimii johtamisen ja organisoinnin lehtori, TKT Kirsi Liikamaa. Sitoudun noudattamaan
henkil6tietolain (99/523) sédadoksia.

Kiitos osallistumisesta tutkimukseeni.
Porissa 23.1.2013

Eva Brander
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LIITE 3

HAASTATELTAVAT

Haastatteluiden suoritus

Johtajal H1 24.1.2013 klo 9.00-10.30

Johtaja2 H2 30.1.2013 klo 13.00-14.30

Johtaja3 H3 31.1.2013 klo 9.00-10.30

Johtaja4 HA4 31.1.2013 klo 12.00-13.00

Johtaja5 H5 1.2.2013 klo 8.30-9.30

Kokemus esimies- tai
Toimiala Toimenkuva johtaja-asemassa

H1 Kemianteollisuus Toimitusjohtaja 20 vuotta
H2 Logistiikka Yksikon johtaja 15 vuotta
H3 Metalliteollisuus Toimitusjohtaja yli 20 vuotta
H4 Metalliteollisuus Toimitusjohtaja 18 vuotta
H5 Paperiteollisuus Yksikon johtaja 30 vuotta




