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Tassa tutkielmassa tutkitaan tunneélykésta johtamista ja sen ominaisuuksien myonteisia vaikutuksia ty énteki-
jan organisaatiositoutumiseen. Tutkimus keskittyy affektiivisen sitoutumisen osa-alueeseen. Tand paivanatun-
neély on noussut kiinnostavaksi ja ajankohtaiseksi aiheeksi tutkimusten saralla ja néin ollen myds johtamis-
kulttuurissa. Nykyinen johtamisen ndkokulma nimittéin keskittyy eritoten vuorovaikutustaitoihin ja tunnetai-
toihin. Ja kun maailma muuttuu, on meidan muututtava sen mukana. Koska tunneélyn rooli on nyky péivan
organisaatiokulttuureissa kasvanut niintarkeéksi osa-alueeksi, johtajien tunnetaitojen kehittdmiseen tulisi kiin-
nittaa erityistd huomiota. Tamaeijohduainoastaansiitd, ettd tunneély olisi trendi, jonka mukaan taytyy toimia,
vaan koska sill& on todettu olevan myonteisid vaikutuksia. Tunneély ei kuitenkaan korvaa muita johtajien tér-
keitd ominaisuuksia.

Organisaatiositoutuminen puolestaan on elintérked osa-alue yrityksille, silla sen avulla voidaan ennustaa tyon-
tekijoiden tulevia liikkeitd ja kaytosta. Ja koska affektiivinen sitoutuminen on organisaatiositoutumisen osa-
alueista se, joka perustuu emootioihin ja kokemuksiin, on tunnedlylla vahvin yhteys siihen. Affektiivisesti
sitoutunut tyontekija kuuluu organisaatioon omasta halustaan, jolloin tunneélykkaalld johtamisella voidaan
vaikuttaa myodnteisesti timén tunnesiteen muodostumiseen ja vahvistamiseen.

Tutkielma on laadittu kuvailevana kirjallisuuskatsauksena, kayttaen aineistona I&hinnd kansainvélista tieteel-
listé kirjallisuutta seké julkaisuja. My0s kotimaisia tieteellisia lahteitd on hyddynnetty pienissd maarin. Tut-
kielma ei sisalla empiiristd osuutta. Tutkielman perusteella voidaan todeta, ettd tunnealykkaalla johtamisella
ja sen ominaisuuksilla on mydnteisia vaikutuksia tyontekijan affektiiviseen organisaatiositoutumiseen. Tut-
kielman avulla voidaan ymmartad, mitka tunnedlykkéén johtajan ominaisuudet vaikuttavat myonteisesti tyon-
tekijan affektiiviseen organisaatiositoutumiseen ja on yhteydessé affektiivista sitoutumista ennakoiviin teki-
joihin sekd miten tunnedlyk&std johtamista voidaan yrityksissa kehittaa.

Avainsanat: tunnedly, tunneélykds johtaminen, organisaatiositoutuminen, affektiivinen sitoutuminen
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1 Johdanto

1.1 Johdatus tutkielman aihepiiriin

Elamme aikaa, jossa muutos on nopeaa ja yhteiskunnan rakenne seka arvot mukautuvat jatkuvasti
vastaamaan uusia ilmi6itd. Uudet ilmi6t ja edut, kuten teknologia, ovat tuoneet mukanaan parem-
man eldmanlaadun, lisd&ntyneen mukavuuden, helppouden sek& tehokkuuden. Naiden positiivisten
vaikutusten liséksi olemme kuitenkin vastaanottaneet lukuisia haasteita. Nama nopeasti tapahtuvat
muutokset ja kehityssuunnat vaikuttavat Kiistatta fyysiseen ja henkiseen terveyteen, ihmissuhteisiin
ja stressitasoihin. Ihmisten kokemat tunteet ovat arvokkaita, mutta ne voivat olla haitaksi, mikali
niit4 ei kykene hallitsemaan kunnolla. Taman vuoksi myds tunnedlyn (eng. Emotional intelligence)
merkitys on kasvanut huomattavasti. (Purushothaman 2021, 19-20) Tunneélylla tarkoitetaan kykya
ymmartad, ilmaista seké saddelld omia ettd muiden tunteita, hyvinvointia tukevalla tavalla

(Mayer ym. 1990, 1). Koska tunneélyosaaminen on yhteydessa lukuisiin elaménlaatua, hyvinvointia
seké tyokykyisyyttd parantaviin tekijoihin, on se myds saanut enemman huomiota johtajuuden tutki-
muksessa (Saarinen 2007, 4). Taman lisaksi kasitys johtajuudesta on tdné paivana muuttunut mer-
kittavasti. Uusi demokraattisempi I&hestymistapa on syrjayttanyt esimerkiksi vanhan, autoritdérisen
eli maarailevéan, johtamisen mallin. Nd&in ollen nykyisessd johtamisessa painotetaan eritoten vuoro-
vaikutusta, tunneélyé, sosiaalisia taitoja seka johtajien kykyéa kohdata tyontekijat yksilina.
(Fredriksson & Saarivirta 2025, 17-18) Téasta syysta tunneély on noussut tarkedksi osa-alueeksi

my0s tyoeldamassa.

Johtajien edetessa kohti organisaation tavoitteita ja padmaéaria he kohtaavat usein monimuotoisen
tyovoiman johtamiseen liittyvid haasteita. N&ihin haasteisiin lukeutuvat muun muassa tyontekijoi-
den vaihtuvuus, poissaolot, heikko tuottavuus tai tulokset, vapaamatkustaminen seké yleinen tyon-
tekijoiden vasymys ja motivoimattomuus. (Webb 2016, 6) Organisaatiositoutumisen tutkimuksen
historia ulottuu tunnealya pidemmalle, mutta tutkimusten jalostus jatkuu yha tana péivana. Kiinnos-
tus tyontekijoiden organisaatiositoutumiseen seké sen lisdédmiseen pohjautuu varhaisiin tutkimuksiin
tyontekijoiden lojaalisuudesta (eng. Loyalty), jossa lojaalisuutta pidettiin tavoiteltavana seka esi-
merkillisend tydntekijan piirteend. Sitoutuneiden tyontekijéiden voidaan ajatella todennékisemmin
jadvan organisaatioon seka tydskentelevén yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

(Mowday ym. 1982, 19) Vaikka organisaatiositoutumiselle on lukuisia eri maéaritelmia, yhdistaa
niit4 kaikkia ajatus siitd, etta organisaatiositoutuminen ymmarretdan yksilon ja organisaation véa-
liseksi siteeksi seké yhteydeksi (Mathieu & Zajac 1990, 171-172) Tutkimuksissa organisaatiositou-

tumista on jaettu useisiin ulottuvuuksiin. Esimerkiksi Mayer ja Allen (1991) jakavat sitoutumisen



affektiiviseen, jatkuvuusperusteiseen sekd normatiiviseen sitoutumiseen. Affektiivisesti sitoutuneet
tyontekijat jatkavat organisaatiossa omasta halusta seka kokevat emotionaalista yhteytta organisaa-
tioon. Jatkuvuussitoutuminen puolestaan tarkoittaa sitd, ettd tyontekija jatkaa yrityksessa siité

syystd, ettei nde muuta vaihtoehtoa, kun taas normatiivisesti sitoutuneet tyontekijat jatkavat organi-

saatiossa velvollisuudentunteen vuoksi. (Mayer & Allen 1991, 67-69)

Affektiivista sitoutumista on usein pidetty organisaatiositoutumisen merkittavimpana muotona
(Mercurio 2015, 404-405). Affektiiviseen sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita on runsaasti ja nain
ollen onnistuneen johtajuuden kannalta on olennaista, etta esihenkilot ymmartavat, miten tunnedlyn
soveltaminen vaikuttaa tyontekijoihin ja ettd he kykenevat tunnistamaan sellaiset kdytannot, jotka
lisddvat tyontekijoiden sitoutumista. (Webb 2016, 6) Tunneélykkyys voi joissain tilanteissa olla
juuri se tekija, joka lopulta yhdist&a perinteiset tyon tehokkuuteen liittyvét osaamistekijat tyonteki-
jan motivaatioon seké asenteisiin. Vaikka tunneély saattaa termina kuulostaa monimutkaiselta, or-
ganisaation menestys riippuu yha enemman tyontekijoiden sitoutumisesta, jolloin myds tunnealyk-

kyyden merkitys kasvaa. Osaavia tyontekijoita on entista vahemman ja heiddn sitouttamisensa vai-
keaa. (Mayer & Salovey 2004, 54)

Nykyorganisaatiot panostavat yhd enemman koulutus- ja kehitysongelmiin, jotka keskittyvéat tun-
nedlyn ja emotionaalisten taitojen vahvistamiseen esihenkilotyossé. Jotta tunneélystd voidaan saada
konkreettista hyotyé organisaation toimintaan, johtajien tulee rakentaa seka yllapitdd ymparistoa,
jossa korostuvat esimerkiksi joustavuus, vastuunotto, selkeét tavoitteet, oikeudenmukainen palkitse-
minen seka tyontekijoiden sitoutuminen ja hyvinvointi. (Serrat 2017, 337) Tunnedlyyn liittyvien
ominaisuuksien huomiotta jattdminen johtajien valinnassa ja koulutuksessa voi vaikuttaa organisaa-
tion toimintaan ja kustannuksiin Kielteisesti. Taméa johtuu siitd, etta tunnealykkyyden puute voi hei-
kentda tyontekijoiden pysyvyytta organisaatiossa, tarkoittaen sitoutumisen heikkenemista.

(Webb 2011, 27)

Syy aiheen valinnalle juontaa juurensa sen ajankohtaisuuteen, merkityksellisyyteen sek& omiin,
henkilokohtaisiin kokemuksiin. Organisaatiositoutumiseen kohdistuvan tutkimuksen ollessa van-
hempaa, on tunneélyé tutkittu vasta varsin vahan, ndiden kahden yhdistelméasté puhumattakaan.
Tunneélyn yleistyminen on huomattavissa niin vapaa-ajalla, tyoeldamassa, koulussa kuin harrastuk-
sissakin. Nain ollen tunneélyn ajankohtaisuus heijastuu my6s johtajuuteen. Tyoeldmdssa korostuu
erilaiset vuorovaikutustaidot ja kyky saadella omia tunteita. Samanaikaisesti organisaatiot karsivéat
ongelmista liittyen tydntekijoiden pysyvyyteen ja sitoutuneisuuteen. Tyontekijoiden affektiivinen

sitoutuminen, eli emotionaalinen kiintymys organisaatioon voi olla ratkaisevassa roolissa esimer-



kiksi tyontekijan pysyvyyden nakokulmasta. Tasta syysta niin tunnedly kuin organisaatiositoutumi-
nenkin ovat yhteydessa tdman paivan tydelamaan. Aiheen merkityksellisyys puolestaan nakyy tun-
nedlykkyyden seka affektiivisen sitoutumisen yhteydessa tyontekijoiden hyvinvointiin, eldméanlaa-
tuun, tyokykyyn seké poissaolojen vahenemiseen, tydsuorituksen paranemiseen ja stressin vahene-
miseen. (Saarinen 2007; Mercurio 2015). Kun ymmarretdan tunnedlyn rooli tydntekijan organisaa-
tiositoutumisessa, erityisesti affektiivisen sitoutumisen ndkdkulmasta, voidaan lisata tietoa niista

psykologisista tekijoistd, jotka ovat vaikutuksessa tyontekijan kokemukseen tydyhteiséon kuulumi-

sesta.

Omakohtainen kokemus puutteellisen tunnedlyn omaavista esihenkil@ista on saanut minut jo pit-
kaan pohtimaan johtajien tunneélyé seka sen merkityksellisyyttd. Tunnedlytaidottomien johtajien
lisaksi minulla on kokemusta myds tunnedlykkaista johtajista, joten olen paéssyt itse todistamaan,
kuinka suuri vaikutus tunnedlykkyydelld on useisiin osa-alueisiin, mukaan lukien organisaatiositou-
tumiseen. Mikali tyOpaikassa ei ole mukava olla ja téihin meno heréttaa negatiivisia tunteita, jonkin
taytyy olla pahasti pielessd. Nama kokemukset ajoivat myds minut itseni opiskelemaan johtamista.
Haluan itse olla johtaja, jonka tydpaikalle on mukava tulla ja jossa on mukava olla. Ainakin itse ha-
luan herata aamulla ja lahteé tyopaikalle, jossa haluan olla ja jossa koen oloni mukavaksi ja turval-
liseksi. Olen saanut tydskennelld tydpaikoissa, joihin minulla on ollut emotionaalinen kiintymys ja
tunne yhteenkuuluvuudesta. Tésta ajatuksesta ja pohdiskelusta siis kumpuaa affektiivisen sitoutumi-
sen nakokulma, jonka halusin tutkielmaan sisallyttdd. Tané paivana on kaikilta osin siirrytty paljon
huomaavaisempaan sosiaaliseen kulttuuriin niin kouluissa, harrastuksissa kuin tydeldméssa. Vaikka
tunnedlyn kaltaisista aiheista ei ollut viel4 isovanhempieni nuoruudessa tietoakaan, se on kuitenkin
tata péivaa, jossa me myos eldmme. Nain ollen meid&n on muututtava ja kehityttavd maailman mu-
kana. Uudet nakokulmat vaativat usein sopeutumista, mutta omiin arvoihini tunneélykkyys on lu-

keutunut aina. Vaikka tunnedly on nykyaikainen, psykologinen kasite, on monia tunneélyn osa-alu-
eita, kuten itsetuntemusta, itseséételyd, empatiaa ja sosiaalisia taitoja kasitelty jo Raamatussa.

1.2 Tutkielman tavoite, tutkimusongelmat ja rajaukset

Tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten tunneélykéas johtaminen ja sen ominaisuudet voivat vai-
kuttaa myonteisesti tyontekijan organisaatiositoutumisen affektiiviseen osa-alueeseen. Tutkielmassa
pyritaan tunnistamaan tunnedlykkaén johtamisen keskeiset ominaisuudet, niiden kehittdmismenetel-
mat sekd tyontekijan affektiivisen organisaatiositoutumisen osa-alueen keskeiset elementit ja indi-
kaattorit (eng. Antecedents). Tutkielman tavoitteeseen padseminen on pyritty varmistamaan tavoit-
teiden perusteella luodun tutkimusongelman avulla.



Tutkielman tutkimusongelma on:

Miten tunnedlykas johtaminen voi vaikuttaa myonteisesti tyontekijan affektiiviseen organisaatio-
sitoutumiseen ja sen indikaattoreihin seka miten organisaatiot voivat itse edesauttaa tunnealykkaan

johtamisen kehitysta?

Tutkimuskysymys pyrkii selvittdmaan ne tunneélykkaan johtamisen ominaisuudet, joilla voidaan
vaikuttaa myonteisesti tyontekijan affektiiviseen organisaatiositoutumiseen, eli haluun jatkaa orga-
nisaatiossa. Kysymys keskittyy selvittamaan affektiiviseen sitoutumiseen vaikuttavia tunnealykkaéan
johtamisen ominaisuuksia niin yleiselld tasolla kuin ennalta méériteltyjen, affektiiviseen sitoutumi-
seen myonteisesti vaikuttavien indikaattoreiden, eli taustatekijoiden ndkokulmasta. Tutkimuskysy-
mys pyrkii liséksi selvittdmaan, mill4 eri tavoin organisaatio voi itse kehittda johtajien tunneélya
seké yksilo- ettd organisaatiotasolla, ottaen huomioon tunneélykkaaseen johtamiseen liittyvéat haas-

teet.

Tutkielma on rajattu kasittelemaén tunneélykasta johtamista ja tyontekijoiden organisaatiositoutu-
mista sen affektiivisen sitoutumisen nakokulmasta. Vaikka affektiivisen sitoutumisen teoreettista
taustaa tarkastellessa tuodaan esille kaksi muuta organisaatiositoutumisen muotoa, keskitytaan tut-
kielmassa tarkemmin affektiivisen sitoutumisen ndkdkulmaan. Tamé johtuu siitd, etta affektiivisen
sitoutumisen on todettu vaikuttavan tydntekijoiden kdaytdsmalleihin kahta muuta organisaatiositou-
tumisen osa-aluetta voimakkaammin ja sitd pidetd&dn myds organisaatiositoutumisen keskeisimpana
muotona. (Mercurio 2015). Tutkielma on rajattu siten, ettd tunnedlykésta johtamista ja sen ominai-
suuksia tarkastellaan suhteessa affektiiviseen sitoutumiseen yleisesti seka affektiivisen sitoutumisen
indikaattoreihin, eli taustatekijoihin. Tutkielmassa ei késitella affektiivisen organisaatiositoutumisen
liséksi muita sitoutumisen muotoja, kuten tyéhon sitoutumista. Olen myds rajannut kasiteltavaksi
ainoastaan mydnteisid vaikutuksia, sill4 toivoisin, etta niitd tuotaisiin nykyistd enemmaén esille. Teh-
dessani taustatutkimusta tutkielmaa varten, 16ysin useita tutkimuksia, joissa tunneédlykk&an johtami-
sen vaikutuksia analysoidaan kokonaisvaltaisesti ja todetaan niiden olevan véhaisia tai merkitykset-
tomid. Naissa tutkimuksissa esitelldan kuitenkin myds myonteisid vaikutuksia ja tésté syysta haluan
keskittya, aikaisemmista tutkimuksista poiketen poimimaan ja kokoamaan myonteiset vaikutukset
yhteen. Téssé tutkielmassa myonteisilla vaikutuksilla viitataan tunneélykkaan johtamisen ominai-
suuksien tarkasteluun suhteessa ainoastaan niihin affektiivisen sitoutumisen taustatekijoihin, joiden

on osoitettu vahvistavan tyontekijoiden sitoutumista. Nain ollen tutkielmasta on rajattu pois ne taus-
tatekijat, joiden vaikutus sitoutumiseen on mahdollisesti kielteinen.
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1.3 Tutkimusote ja tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus toteutetaan kuvailevana kirjallisuuskatsauksena. Sen avulla voidaan muodostaa kat-
tava yleiskuva kasiteltavasté aiheesta seké jasentda sen historiallista taustaa ja kehityksen vaiheita.

Kuvaileva kirjallisuuskatsaus auttaa tarkastelemaan ilmiditd, kuten téssé tapauksessa tunneélyd, or-
ganisaatiositoutumista ja affektiivista sitoutumista monipuolisesti ja tarvittaessa eritteleméan niiden

keskeisia piirteitd seka ominaisuuksia. (Salminen 2007, 6-7)

Tutkielma muodostuu johdannon liséksi kolmesta paaluvusta seka yhteenvedosta. Johdannon jal-
keen toisessa luvussa esitelldan tunneédlyn maaritelma seka merkitys, jonka jalkeen esitellaén tun-
nedlykés johtaminen, sen ominaisuudet sek& hyodyt ja haasteet. Keskeiset luvussa esiteltavat teoriat
ovat Saloveyn ja Mayerin (1990), Golemanin (1995) ja Bar-Onin (1997) tunnedlymallit. Tunneélyk-
kdin johtajan ominaispiirteisiin perehdytidin tarkemmin Skrzypczynskan (2018) tutkimuksen

avulla. Kolmannessa luvussa katse siirtyy organisaatiositoutumisen maaritelmaan, merkitykseen ja
kehittymiseen, jota kasitelladn kronologisessa jarjestyksessa. Katsaus etenee Kanterin (1968) var-
haisesta tutkimuksesta Sheldonin (1971) ja O’Reillyn sekd Chatmanin (1986) kautta Mayerin ja Al-
lenin (1991) kolmijakomalliin. Tama katsaus auttaa hahmottamaan organisaatiositoutumisen histo-
riaa ja kehitystd, minka jalkeen siirrytadan luontevasti affektiivisen sitoutumisen ja siihen mydétavai-
kuttavien tekijoiden yksityiskohtaisempaan tarkasteluun Meyerin ym (2002) avulla. Neljas luku yh-
distaa lopulta tunneédlykkaan johtamisen ja tyontekijan affektiivisen organisaatiositoutumisen. Ala-
luvut kokoavat yhteen tutkimuksessa késitellyt aihepiirit ja pyrkii 10ytdméaan niit& tunneélykk&an
johtajan ominaisuuksia, jotka vaikuttavat myonteisesti tyontekijan affektiiviseen sitoutumiseen niin
yleiselld tasolla kuin aiemmin esiteltyihin indikaattoreihin ndhden. Tassa luvussa hyddynnetdén niin
tutkimuksen aiempia lukuja kuin myds muuta tieteellista kirjallisuutta. Luvussa késitellaan viela tut-
kimuskysymyksen viimeista osaa tunnealykkaan johtamisen kehittdmisesté yrityksissa, ohjeistaen
sek& korostaen sen merkityksellisyyttd, pohjautuen pitkalti Caruson ja Saloveyn (2004) seka Gole-
manin (2019) kirjoihin. Viimeinen, eli viides luku sisaltaa tutkielman johtopéaatokset, vastaukset tut-

kimuskysymykseen seka jatkotutkimusmahdollisuudet.
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2 Tunnealy

2.1 Tunnealyn maaritelma ja merkitys

Tunneély tarkoittaa kykya tunnistaa, ilmaista ja hallita sekd omia etta toisten tunteita siten, ettd se
edistdd hyvinvointia. Yksi sen keskeisista osa-alueista on taito havaita ympéristdssa olevien kohtei-
den yleisesti tunnistetut emotionaaliset piirteet. (Mayer ym. 1990, 1) Tunneélykkyys on ymparis-
tosté tulevan arsykkeen vastaanottamista yhdistettyna tunteiden tietoiseen havaitsemiseen itsessa ja
muissa. Tamén seurauksena kykenemme tekemaan harkittuja valintoja. Tunnealylla tarkoitetaan
tunteiden ja jarjen vélilta 16ydettévad tasapainoa, jolla taas on myonteinen vaikutus ihmisten valisiin
vuorovaikutuksiin sekd paatoksentekoon. (Purushothaman 2021, 33) Tieteellisesti, tunneély on pit-
kalti seurausta aivojen limbidisen jarjestelman, eli tunteita sadtelevan osa-alueen valittajaaineista,
jotka keskittyvat tunteiden, impulssien ja motivaation séatelyyn (Goleman 2019, 13)

Vaikka tunnedlylle on olemassa téllaisia yleismaallisia merkityksid, on tunneélyd mallinnettu hyvin-
kin eri ndkokulmista. Aiheesta tehtyé kirjallisuutta hallitsevat padasiassa kolme tunneélyn mallia:
Saloveyn ja Mayerin malli, Golemanin malli sekd Bar-Onin malli (Skrzypczynska 2018, 68). Nama
tutkijat ovat vuosikymmenten aikana jalostaneet ja syventaneet tutkimustaan aiheeseen yha tarkem-
min ja nain ollen heidan tyonsa siséltavéat laaja-alaista tietoa tunnealysta.

Tunneélyn kasitteend toi ensimmaéisend esille Salovey ja Mayer 90-luvulla

(Mishar & Bangun 2014, 396). Mayer ja Salovey jakavat tunnedlyn neljdén eri osa-alueeseen ovat:
tunteiden havaitseminen, tunteiden kdyttaminen ajattelun tukena, tunteiden ymmartaminen ja tuntei-
den hallinta. Tunneélykés henkild kykenee tunnistamaan tunteita seka itsessadn ettd muissa esimer-
kiksi kasvoista, &anesta ja eleistd. Tdméa luo perustan tunneélytaidoille. Tunteiden k&yttdminen ajat-
telussa puolestaan tarkoittaa sitd, ettd tunteet ohjaavat henkilon huomion ja ajatukset merkitykselli-
siin asioihin. Tamé& voi myos tukea luovuutta ja paatoksentekoa. Tunteiden ymmartdminen perustuu
kykyyn tulkita tunteiden merkityksia seka seurauksia. Tunteet viestivat informaatiota ja niiden ym-
martaminen edellyttdd kykya tulkita niit4 seka niista koituvia seurauksia. Tunteiden hallinta tarkoit-

taa taas taitoa saddella sekd omia ettd muiden tunteita siten, etta ne tukevat yksilon tai yhteison ta-
voitteita. (Mayer ym. 1990, Mayerin 2004, 4-6 mukaan)

Salovey ja Mayer antavat tutkimuksissaan tunneélykk&asté henkildsté hyvin tarkan kuvauksen. He
madrittelevat, ettd tunnedlykés henkilé kykenee muita paremmin havaitsemaan tunteita, kdyttamaan
niitd ajattelemiseen sek& ymmartamaan niiden merkitysta ja hallitsemaan niitd paremmin. Tallainen

henkild kykenee ratkaisemaan tunteisiin liittyvid ongelmia ndkematté suurta kognitiivista vaivaa.
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Han voi omata myos parempaa osaamista muissa alykkyyksissa, kuten verbaalisessa ja sosiaalisessa
alykkyydessa. Téllaisella henkil6lla on taipumus avoimuuteen ja ystavéllisyyteen toisiin ihmisiin
néhden. Korkean tunnedlyn omaavalla henkil6llda on myds taipumus valita ammatteja, jotka sisélta-
vat sosiaalista vuorovaikutusta, kuten opetusta tai neuvontaa, sen sijaan, etta hakeutuisivat esimer-
kiksi hallinnollisiin- tai toimistotehtéviin. Henkild, joka omaa korkean tunneélykkyyden, on véhem-
man altis ongelmalliselle k&yttaytymiselle ja todenndkdisemmin kiintyy esineisiin, joilla on senti-
mentaalista arvoa kotonaan. Hanelld on my6s enemméan mydnteisid sosiaalisia vuorovaikutuksia.
Tunnedlykkéat henkilot kykenevat myos todennakdisemmin ilmaisemaan omia motivaatiotavoittei-
taan tai pagamaariaan. (Mayer ym. 1990, Mayerin 2004, 210 mukaan)

Goleman (1995, 36, 43-44) puolestaan esittelee tunnedlyn toisenlaisena &lykkyyden muotona sisal-
tden taidon tunnistaa, ymmartéa ja hallita omia tunteita sekd havaita, tulkita ja vaikuttaa muiden
tunteisiin. Tassd mallissa tunnedly on jaettu viiteen eri osa-alueeseen. Ensimmainen osa-alue kasit-
telee omien tunteiden tunnistamista eli itsetuntemusta. Tall4 tarkoitetaan kykya havainnoida tunteita
aktiiviesti itsenséd tuntemisen ja tunteiden hallitsemisen nakdkulmasta. Toinen osa-alue kasittelee
tunteiden hallintaa, eli kykyéa sdadelld tunteita tilanteeseen sopiviksi seka kykyé karistaa negatiivisia
tunteita. Kolmannessa osa-alueessa tuodaan esille itsensd motivoiminen, tarkoittaen tunteiden val-
jastamista tavoitteiden saavuttamiseksi. Tahan osa-alueeseen lukeutuu myds tunneperdinen itsehil-
lintd, kuten mielihyvan tunteen lykkdaminen ja impulssien hallitseminen. Kaksi viimeista osa-alu-
etta kasittelevat enemman sosiaalisia kanssakdymisid. Neljas osa-alue nimittdin kasittelee empatiaa
sekd muiden tunteiden tunnistamista itsetuntemukseen perustuen ja viides osa-alue ihmissuhteiden

hoitamista, eli taitoa vaikuttaa ja hallita muiden tunteita. Erityisesti empatian kohdalla korostetaan,
ettd empaattiset ihmiset menestyvét usein ammateissa, kuten johtamisessa.

Bar-On (1997, Bar-Onin 2006, 14 mukaan) jakaa tunneélyn viiteen keskeiseen, toisiinsa liittyvaan
osa-alueeseen. Nama osa-alueet muodostuvat joukosta tunne- ja sosiaalisia kyvykkyyksié seka tai-
toja. Ensimmaéisend ovat intrapersonaaliset taidot, kuten emotionaalinen itsetuntemus, itsevarmuus,
itseluottamus, itsekunnioitus seké itsensa toteuttaminen. Toisena esitelldén interpersonaaliset taidot,
joihin kuuluvat empatia, ihmissuhteet sekd sosiaalinen vastuu. Kolmantena osa-alueena mallissa on
sopeutumistaidot, joita ovat joustavuus, kyky verrata subjektiivisia kokemuksia todellisuuteen seké
ongelmanratkaisutaidot. Neljanten& on stressinhallinnan taidot, kuten impulssikontrolli ja stressin-
sietokyky. Viimeisend Bar-On tuo esille yleisen optimismin, joka ilmenee eritoten positiivisena
asenteena sek& onnellisuutena
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Nama tunnedlymallit eroavat toisistaan niin painotukseltaan ja rakenteeltaan, mutta siitd huolimatta
niilld on myos yhteisia piirteitd. Nama yhtalaisyydet tulevat esille eritoten tutkijoiden tavassa ym-
mart&é ja kuvata tunneélyd. Kaikissa malleissa keskeisessd roolissa on omien ja muiden tunteiden
tunnistaminen, ymmartaminen, séateleminen seka tulkitseminen. Y hteista malleille on myds tun-
nedlyn ndkeminen taitona, joka ohjaa sosiaalista vuorovaikutusta. Kaikki malleista my6s korostavat
tunneélyn merkityksellisyyttd yksilon hyvinvoinnin seka tydelamaan liittyvan menestyksen kan-
nalta. Ndin ollen huolimatta siitd, ett4 mallit painottavat eri ndkokulmia, on néiden tutkijoiden ké&si-

tykset tunnedlysté perustaltaan hyvin samanlainen.
2.2 Tunneélykas johtaminen
2.2.1 Tunnealykkdan johtajan ominaisuudet

Viimeaikaiset johtajuuskasitykset korostavat jarkiperusteluiden sijaan yhda enemman tunteiden mer-
kitysta vaikuttamisessa. Taman ndkemyksen mukaan ryhmien ja organisaatioiden merkittavimmat
saavutukset voidaan selittdd ainoastaan tunneperdisen ja arvoihin pohjautuvan johtajuuden avulla.
Tunneélykkaat johtajat kykenevat herattdmdadn seuraajissaan motivaation asettaa yhteinen, suurempi
tavoite, omien henkil6kohtaisten etujen edelle. Konkreettisena esimerkkind tasta voidaan pitaa soti-
lasjohtajia, jotka kykenevét motivoimaan sotilaitaan vaarantamaan oman henkensé tarkean tehtavén

suorittamiseksi tai tovereidensa turvaamiseksi. (Y ukl 2006, 20-21)

Goleman (1998, 87) esittelee viisi keskeista tunneélyn osa-aluetta tyOpaikalla. N&itd ovat: itsetunte-
mus (eng. Self-Awareness), itsesaately (eng. Self-Regulation), motivaatio (eng. Motivation), empatia
(eng. Empathy) ja sosiaaliset taidot (eng. Social Skills). H&nen mukaansa itsetuntemus auttaa tunnis-
tamaan ja ymmartdmaan omia tunteita ja niiden vaikutuksia muihin. Itseséately puolestaan viittaa
kykyyn kontrolloida impulsseja ja tunnetiloja sekéd ajatella ennen toimimista. Motivaatio taas viittaa
intohimoon tydskennelld muun kuin rahan tai aseman vuoksi ja se ilmenee mygs tavoitteiden tavoit-
telemisella energisesti ja sinnikk&&sti. Empatialla tarkoitetaan kykyd ymmaértdd muiden ihmisten
tunne-elamaa seka taitoa kohdella ihmisid heidan emotionaalisten reaktioiden mukaisesti. Johtajan

sosiaaliset taidot taas liittyvat taitoon hallita ihmissuhteita ja rakentaa verkostoja seka paésta sa-
malle aaltopituudelle rakentaen luottamusta. (Goleman 2019, 28-33)

Jotta voidaan ymmartaa tunneélykdasté johtamista, on perehdyttava tarkemmin niihin ominaisuuksiin
ja piirteisiin, joita tallaisella johtajalla on. Goleman (2019, 94-95) tiivistaa tunneédlykkaan johtajan
ominaisuudet seuraavasti: keskittynyt, eli itsetietoinen johtaja on tietoinen tunteistaan, kykenee hil-

litsemddn impulssejaan, ymmartéd, miten muut nakevat hanet sekd osaa huomioida muiden tarpeet.
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Keskittynyt johtaja kykenee suodattamaan héairidtekijat, mutta myos antamaan omien ajatusten vael-

taa ennakkoluulottomasti. Skrzypczynska (2018, 17) on koonnut yhteen tunnealykkaén johtajan eri-

tyspiirteitd aiempiin tutkimuksiin pohjautuen. Nama kyseiset piirteet on esitetty Taulukossa 1, joka

on mukailtu alkuperéisesta taulukosta suomentamalla.

Taulukko 1 Korkean tunnedlyn johtajuusominaisuudet (mukaillen Skrzypczynska 2018)

Johtajan ominai-
suudet

Kuvaus

Tyyneys Tunnealykkaét johtajat ovat hyvin tietoisia tunteistaan ja kykenevat hallitsemaan ja kayttdmaan niité suorituksis-
saan, ollakseen tehokkaampia (Azouzi & Jarboui, 2013).
Alykkyys Johtajat, jotkaomaavat kehittyneen tunneélyn, kayttavat aikaansa tehokkaammin jasopeuttavat kayttay tymisensa

tiettyyn tilanteeseen ja ratkaisevat néin ollen paremmin monimutkaisia ongelmia (Yukl 2010).

Tunnollisuus

Osanajohtajien tunnedlya muodostavia kaytannon taitoja on tunnollisuus, joka ilmenee tavoitteellisuutena ja sin-
nikkyydessé niiden toteuttamisessa sek& suurena huolellisuutena ja yksityiskohtaisuutena. Tunnolliset johtajat
asettavat itselleen kunnianhimoisia tavoitteita seka elamassa etta tydssa; he ovat rationaalisia ihmissuhteissa ja
paatdksenteossa. (McCrae & Costa 2005)

Auktoriteetti

Tunneéalykkyys helpottaa laaja-alaisen nakdkulman omaksumista. Johtajat, joilla on kehittynyt tun neédlykkyys, pys-
tyvat néin ollen kayttamaan tunteitaan valttdédkseen aseman tai maineen menettamisen, mika tarkoittaa, et he
ovat tehokkaampia kriisitilanteissa. (Azouzi & Jarboui 2013)

Ystavallisyys

Kehittynyt tunnedly saa johtajat olemaan suvaitsevaisempia, kohteliaampia, emp aattisempia ja useammin avuliaita
muita kohtaan. He myds valttavat konflikteja, ovat yhteistydkykyisempia ja p arjaavat hyvin tydssd, mika edellyttda
mydnteisida ihmissuhteita. Ystavallisyys on positiivisessa yhteydessaty 6ty ytyvaisyyteen (Judge & LePine, 2007) ja
negatiivisessa yhteydesséa poikkeavaan ja tuottavuutta heikentavaan kayttayty miseen (Salgado 2002).

Stressinsieto-
kyky

Kehittyneeseen tunnedlyyn liittyvét itsetuntemuksen osa-alueen taidot takaavat korkean tunnevakauden tason.
Téllaisille johtgjilla on ominaista rauhallisuus, tyyneys ja kyky reagoida rakentavasti. He eivéat usein koe negatiivisia
tunteita, kuten ahdistusta tai stressia. (McCrae & Costa, 2005). Johtajien alhaisemmat stressitasot ovat y hteydessa
hyvinvointiin, ty6tyytyvaisyyteen ja tydssa pysymiseen seka parempaan yksil6llisten ja organisatoristen epéonnis-
tumisten kasittelyyn (Salgado 2002, Judge & LePine 2007, Judge ym. 2009).

Johtamisen On osoitettu, etté johtajat, joilla on korkea tunneélykkyys, suosivat tehokkaampia johtamistyyleja kuin johtajat, joilla

joustavuus on matalampi tunneélykkyys (Opolska, 2014; Fiedeldey-Van Dijk ja Freedman, 2007)

Avoimuus Tunnealykkaille johtajille on ominaista kognitiivinen uteliaisuus, mielikuvitus, epatavanomainen ajatteluja taipumus
kokeilla, eli avoimuus laajassa merkityksessa. He ovat yleensa nonkonformisteja, joilla on antiautoritaarinen ja
instituutioiden vastainen lahestymistapa (McCrae & Costa 2005). Nam& ominaisuudet ovat hyddyllisia luovassa,
konseptuaalisessa ja suunnittelutydssé innovatiivisissa organisaatioissa.

Sopeutumiskyky | Johtajien tunneély nékyy kykynd sopeutua uusiin olosuhteisiin, ratkaista vaikeita ongelmia tehokkaasti ja luoda
rohkeita visioita yritykselle (Judge ym. 2009)

Tehokkuus Useat tunnedlyyn liittyvat ominaisuudet tekevat tallaisista johtajista tehokkaampia ty6ssaan ja tekevat heistd pa-

rempia oman ja tyontekijoidensa ajankayton hallitsijoita (Kerr ym. 2006)

Ekstroversio

Tunnealykkaét johtajat ovat yleensa maarétietoisia, aktiivisia, energisia, optimistisia ja seurallisia. He kokevat use-
ammin myonteisia tunteita ja yleista hyvinvointia (McCrae & Costa, 2005). Tutkimukset osoittavat, ettd naméa omi-
naisuudet korreloivat vahvasti myynnin seka ihmisten johtamisen teh okkuuden kanssa (Barrick ym. 2001; Judge
ym. 2009).

Vaikuttavuus

Johtajat, joilla on kehittynyt tunneély, o saavatkayttaa oikeita tunteita toimiakseen teh okkaasti ja olla h uo mioimatta
tunteita, jotka eivat edista tavoitteita (Azouzi & Jarboui 2013).

Tydilmapiirin ra-

Tunnealykkaét johtajat kayttavat usein palkitsevaa tyylia, maérittelevét selkeésti odotukset ja edistavét oikeuden-

kentaminen mukaista ilmapiiria ja rakentavia tydolosuhteita (Judge ym. 2009).
Konfliktien hal- | Tunnealykkyys mahdollistaa sen, etta tallaiset johtajat pystyvat muiden kanssa tydskennellessédan tunnistamaan
linta tunteetjareagoimaan asianmukaisesti, kun he nékevat, etta tunteiden karjistyminen voi johtaa konfliktiin (Azouz

& Jarboui 2013).
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Kuten Taulukosta 1 voidaan havaita, ensimmaiseksi tunnedlykkaan johtajan ominaisuudeksi lista-
taan, ettd tunneédlykkééat johtajat omaavat seké kykenevat yllapitamaan mielentyyneytta (eng. Com-
posure), ovat tietoisia omista tunteistaan sekd osaavat hallinta niitd. Tunnedlykkaat johtajat ovat ta-
man lisaksi myds alykkaita (eng. Smartness) ja néin ollen kayttavat aikansa tehokkaasti, tilanteisiin
mukautuen ja néin ollen monimutkaistenkin ongelmien ratkaisu sujuu paremmin. Tunnollisuus
(eng. Conscientiousness) puolestaan nakyy johtajissa etenkin tavoitekeskeisyytend, sinnikkyytena
seké tarkkana ja huolellisena tapana tydskennelld. Tunnollisilla johtajilla on myo6s tapana asettaa
itselleen kunnianhimoisia padmadaria. Tallaiset johtajat yllapitavat ihmissuhteita harkitusti sek& joh-
donmukaisesti. Auktoriteetti (eng. Authority) ominaisuutena puolestaan auttaa johtajia tarkastele-
maan asioita laajemmasta nakokulmasta sek& hyddyntdmaén tunteitaan estddkseen asemansa taikka
maineensa heikkenemisen. Ystéavélliset ja helposti lahestyttavat (eng. Amicability) johtajat pyrkivat
myos valttamaan konflikteja, tekevat mielelladn yhteisty6td ja menestyvét erityisesti hyvia ihmis-

suhdetaitoja vaativissa tehtdvissd. (Skrzypczynska 2018, 71-72)

Kuudentena ominaisuutena esitellaén johtajien kyvyn sietda stressia (eng. Stress resistance). Johta-
jien matalat stressitasot ovat yhteydessé kokonaisvaltaiseen tyohyvinvointiin, tyotyytyvéisyyteen ja
sitoutumiseen. Stressinsietokyvyn lisaksi johtajien ominaisuuksiin on luettu joustavuus (eng. Lea-
dership flexibility). On todistettu, ettd korkean tunneélyn omaavat johtajat suosivat, matalan tun-
nedlyn omaavia johtajia enemman, tehokkaampia johtamistyyleja. Taulukossa listattu avoimuus
(eng. Openess) puolestaan viittaa johtajiin, joita yhdistavat kognitiivinen uteliaisuus, mielikuvitus,
epasovinnainen ajattelu sek& kokeilunhalu. Avoimet johtajat suhtautuvat usein kriittisesti seké auk-
toriteetteihin ettd instituutioihin. Avoimuudella voidaan ajatella olevan vahva yhteys johtajien so-
peutumiskykyyn (eng. Adaptability), nimittdin tunnedly helpottaa uusiin olosuhteisiin mukautumista
sekd ongelmien tehokasta ratkaisua. Tunnedlykkaan johtajan ominaisuuksiin luetaan myds tehok-
kuus (eng. Efficiency), silla tunneédlykk&an johtajat kykenevét hallitsemaan paremmin sek& omaa
ettd tyontekijoidensd ajankayttod. (Skrzypczynska 2018, 71-72)

Skrzypczynskan (2018) mukaan, johtaminen on yhteydessd ekstroversioon (eng. Extraversion), tar-
koittaen, ettd tunneélykkaat johtajat ovat yleensé itsevarmoja, energisia seké sosiaalisesti taitavia ja
nain ollen nauttivat useimmiten kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista. Tutkimukset ovat osoittaneet
tdman tukevan etenkin esimies- ja myyntityota. Y htend tarkeimmistd tunneélyn ulottuvuuksista voi-
daan pitda vaikuttavuutta (eng. Effectiveness) seka tydilmapiirin rakentamista (eng. Building climate
for work). Tama johtuu siitd, ettd kehittyneen tunnedlyn omaavat johtajat kykenevét hyddyntdmaan
juuri oikeita tunteita tehokkaasti ja strategisesti siten, etté ne eivét hairitse tavoitteisiin paésemista.

Tyo6ilmapiirin rakentamisen kannalta tunneédlykkaat johtajat kdyttavat useimmiten palkitsevaa johta-
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mistyylid, jolloin he maérittelevéat tyontekijoille selkeat odotukset, edistden samalla oikeudenmu-
kaista sekd rakentavaa tydilmapiirid. Lopuksi Skrzypczynska listaa tunnedlykkain johtajan kyvyn
hallita konflikteja (eng. Conflict management). Tama on tunneélykkaille johtajille helpompaa, ni-
mittéin he kykenevat tunnistamaan muiden tunteita seka reagoimaan niihin tilanteeseen sopivalla
tavalla. Tama on térkedd etenkin tilanteissa, joissa he huomaavat, etté tunteiden karjistyminen saat-
taa johtaa konfliktiin. (Skrzypczynska 2018, 71-72)

Kaiken kaikkiaan Skrzypczynskan tekemai laaja tutkimus tunneédlykkéén johtajan ominaisuuksista
osoittaa tunneélylla olevan laajat vaikutukset organisaation eri osa-alueisiin. Ja koska suurin osa

johtamisen tarkeimmistd ominaisuuksista liittyy vahvasti pitkélle kehittyneeseen tunnedlyyn, on sen
merkitys organisaatiossa yha suurempi.

2.2.2 Tunnealykkdan johtamisen hyodyt

Goleman (2019, 4-5) on havainnut, ettd tehokkaimmilla johtajilla on yksi ratkaiseva yhtenevéisyys,
tunnedly. Taméa ei kuitenkaan hanen mukaansa poissulje esimerkiksi &lykkyysosamaéran tai teknis-
ten taitojen merkitystd, mutta ne toimivat l1dhinnd “kynnysominaisuuksina”. Goleman toteaa seka
omiin ettd muiden tutkimuksiin vedoten, ettd tunneély on johtajuuden kannalta ehdoton edellytys.

Han toteaa, ettd johtajan muista loistavista ominaisuuksista huolimatta yksilosta ei voi tulla suurta
johtajaa ilman tunneélykkyytta.

Psykologisten impulssien vastustaminen on yksi tarkeimmista psykologisista taidoista. Se muodos-
taa perustan myos kaikelle emotionaaliselle itsehallinnalle johtuen siitd, etté kaikki tunteet synnytta-
vat jonkinlaisen toimintaimpulssin. ltse asiassa sana tunne (eng. emotion) juontaa juurensa sanasta,
joka alun perin tarkoitti liikettd. (Goleman 1995, 63-64) Tunteiden hallitsemisen kannalta merkit-
tdva ominaisuus on jo aikaisemmin mainittu itsesaétely (esim. Goleman 1995), joka toimii jatkuvan
sisaisen vuoropuhelun lailla ja se on tunneélyn osa-alue, joka estda sen, ettd tunteemme ei kykene
hallitsemaan meita tdysin. Ne henkilot, jotka kykenevat hallitsemaan tdmén taidon eivat vélty nega-
tiivisilta tunteilta tai impulsseilta, mutta he osaavat saadelld ja jopa hyddyntaa niita rakentavasti. It-
sesaately on kuitenkin keskeisté johtajille, silla tunteita ja impulsseja hallitsevat johtajat toimivat
jarkevaésti ja kykenevét luomaan sellaisen tyoympériston, jossa vallitsee seké luottamus ettd oikeu-
denmukaisuus. Tallaisiin organisaatioihin hakeutuvat tyontekijat viihtyvét sielld ja ovat véhemmaén
alttiita jattamaan yrityksen. Néin ollen tunnetila ja tunteiden hallinta heijastuu koko organisaatioon.
(Goleman 1998, 85-86) Johtajan tunneélykkyys vaikuttaa tyontekijoiden suoritukseen eritoten tii-

min siséisen luottamuksen, organisaatioon sitoutumisen ja muutosjohtamisen kautta. Toisin sanoen
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tunneélykaés johtaja luo tiimiin sellaisen ilmapiirin, jossa vallitsee luottamus seké harmonia, mika
edistéa tyontekijoiden tyosuoritusta. (Lee ym. 2022, 16-17)

Skrzypczynska (2018) kokoaa tutkimuksessaan johtajien ominaisuuksien lisdksi myds listan siité,
mitd hyotya tunnedlykkaésta johtamisesta todellisuudessa on. Listan hdn perustaa useisiin aiemmin
esiteltyihin teorioihin. Han tuo esille, kuinka tunneélykkaat johtajat kykenevat muovaavat positiivi-
sia tunteita ihmissuhteissa ja nain ollen edistaméan organisaatiokulttuurin ystavallisyytta seké luot-
tamuksen syntymisté. He kykenevat toimimaan seka tietoisesti ettd myotatuntoisesti myos haasta-
vissa tilanteissa ja pyrkivét rakentamaan luottamukseen sekd hyvantahtoisuuteen perustuvaa organi-
saatiokulttuuria etenkin tuomalla omat arvot esiin I&pindkyvasti omassa toiminnassaan. Lisaksi tun-
nedlykkaét johtajat kykenevat saavuttamaan tavoitteita rehellisesti seké tehokkaasti, sitouttamalla
samalla muita niiden toteuttamiseen. Tama puolestaan edesauttaa tyontekijoiden vahvaa sitoutu-
mista ja tunnetta organisaatioon kuuluvuudesta. Tunnedly helpottaa tunnistamaan keskeiset tekijat
vuorovaikutuksen taustalla sekd auttaa hydd yntdméén saatua tietoa johtamisen prosesseissa. Tun-
nedlykkaét johtajat pyrkivat rakentamaan auktoriteettia seké luottamusta omaan ammatilliseen seka
henkilokohtaiseen rehellisyyteen perustuen. He kykenevat konfliktien ennaltaehkaisyyn seka ratkai-
semiseen tunnistamalla ongelman. He kykenevét myds tunnistamaan kommunikaatiopuutteet ja to-
teuttamaan tarvittavia parannuksia, rehellisesti ja lapindkyvasti, yhdessa alaisten kanssa. Lopuksi
tunnedlykas johtaminen mahdollistaa potentiaalin tunnistamisen, rohkeuden tarttua uusiin haastei-

siin sekd tavoitteista kiinni pitimisen. (Skrzypczynska 2018, 72)

Vaikka tunnedlylld voidaan vaikuttaa myonteisesti moniin, esimerkiksi hyvinvointia seka elaman-
laatua parantaviin tekijoihin (esim. Saarinen 2007), se ei tarkoita, ettei sen suhteen ilmenisi haas-
teita. Jotta tunnedlyd voidaan kehittéa tai hyodyntéa, vaikkapa affektiivisen organisaatiositoutumi-
sen edistdmisessd, on hyodyllista olla tietoinen siihen liittyvisté haasteista. Siitd huolimatta, etta
tunnedlytaidot ovat arvokkaita, ne eivat itsessaan takaa terveytta menestysta tai onnellisuutta. Myds

tunneélykés esimies voi kokea olonsa surulliseksi tai ahdistuneeksi. (Caruso & Salovey 2004, 152)

2.2.3 Tunnealykkdan johtamisen haasteet

Kiishi (2024, 122-125) esittelee omien tutkimustensa perusteella tunnedlykkaan johtajan kohtaamia
haasteita. Ensimmaisend han mainitsee aikarajoitteet (eng Time constraints). Johtajat kantavat
usein harteillaan suuren méaaran vastuuta, tydskentelevéat tiukkojen maardaikojen vallitessa seké
kohtaavat jatkuvasti heille asetettuja vaatimuksia, jattden vain vahén aikaa ja tilaa itsereflektoinnille
ja tunneélyn kehittdmiselle. Nopeatempoisessa ty6ymparistossa voi olla vaikea 10yta4 aikaa tun-

nedlytaitojen kehittdmiselle. VVahvasti aikarajoitteisiin liitoksissa on toisena esitelty stressi ja paine
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(eng. Stress and pressure). Koska johtajat joutuvat usein tydskenteleméan suuren paineen seka
stressin alaisuudessa, tunteiden hallitseminen voi hankaloitua. Johtajien kokiessa olonsa ylikuormit-
tuneeksi, heiddn voi olla vaikea osoittaa empatiaa, sdédell tunteita sek& kyetd rationaaliseen pééa-
toksentekoon. Kolmantena Kiishi listaa itsetuntemuksen puutteen (eng. Lack of self-awareness).
H&nen mukaansa johtajat eivét ole aina tietoisia omasta itsetuntemuksestaan, eivatkd ymmarra sité,
millaisia vaikutuksia heid&an tunteilla on tiimildisiin. Tallainen voi heikent&a tiimin sisdista viestin-
taa sekd johtaa erindisiin vaarinkasityksiin ja konflikteihin. Kiishin mukaan tunnealykk&én johtami-
sen haasteena on myds muutoksen vastustaminen (eng. Resistance to change). Tunnedlyn kehitta-
minen liittyy vahvasti itsensé haastamiseen, etenkin omien uskomusten, asenteiden seka toimintata-
pojen osalta. Kaikki johtajat eivat kuitenkaan ole valmiita muutokseen ja néin ollen omien emotio-
naalisten heikkouksien tarkastelu voi tuntua epamukavalta. Toiseksi viimeisend Kiishi tuo esille or-
ganisaatiokulttuurin (eng. Organizational culture). Tdma johtuu siitd, ettd hanen mukaansa organi-
saatiokulttuurilla voi olla joko johtajan tunnedlyn kehitysta tukevia tai estavia vaikutuksia. Mikali
organisaatiossa vallitsevat johtamisk&ytdnnot korostavat ainoastaan tuloksia ja tehokkuutta ilman
tyontekijoiden hyvinvoinnin huomioimista, voi se estéa johtajien keskittymistd oman seka tiimin

tunneélyyn. Viimeisena esitellaan rajalliset resurssit ja koulutus (eng. Limited resources and trai-

ning).

Monilta johtajilta puuttuvat tunnedlyn kehittdmiseen keskittyvat resurssit ja koulutusohjelmat. Nain
ollen ilman asianmukaista tukea ja ohjausta, tunnedlytaitojen parantaminen voi olla haastavaa.
Kiishi kuitenkin korostaa, ettd néista haasteista huolimatta on olennaista, ettd johtajat tunnistavat
tunnedlyn merkityksen ja pyrkivét aktiivisesti padsemaén néista esteista ylitse. Tunneélytaitoihin
seka niiden kehittdmiseen panostamalla, johtajat voivat vaikuttaa tiimeihinsd myonteisesti seka
luoda vakaamman seké& tehokkaamman tyéympariston. (Kiishi 2024, 122-125) Koska tunneély seka
tunnedlykk&éan jontamisen kehittdminen yrityksissa on tullut ajankohtaiseksi, on néin ollen syyté ot-
taa huomioon myas siihen liittyvat haasteet. Mikéli tunneélykasté johtamista halutaan organisaa-

tioissa kehittaa, taytyy tiedostaa myaos siihen liittyvat ongelmat.

Y hteenvetona voidaan todeta tunnedlykk&an johtamisen olevan yhteydessa organisaatiolle koituviin
etuihin, mutta sen toteuttaminen ja kehittdminen vaatii kuitenkin tietoisuutta siihen liittyvista haas-
teista. Tunnedlykk&alld johtajalla on monia ominaisuuksia, jotka vaikuttavat tyontekijoiden luotta-
muksen muodostumiseen seka tunteeseen organisaatioon kuulumisesta

(esim. Goleman 1998; Skrzypczynska 2018). Néiden tietojen valossa seké siitd syystd, ettd johtajan
eri tunnetilat ja niiden hallitseminen peilautuu koko organisaatioon (ks. Goleman 1998), voidaan

paatelld tunnedlykkaalla johtamisella olevan vaikutusta tyontekijén ja organisaation véliseen suhtee-



seen. Ja koska télla suhteella tarkoitetaan nimenomaan organisaatiositoutumista, kasitellaan sita
seuraavassa luvussa.
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3 Organisaatiositoutuminen

3.1 Organisaatiositoutumisen maaritelma ja merkitys

Organisaatiositoutuminen on kerannyt paljon huomiota ja sille on olemassa useita syitd. Ensinnakin
tyontekijan sitoutumista organisaatioon voidaan pit&a suhteellisen luotettavana ennusteena tietyille
kayttaytymismalleille, etenkin vaihtuvuudelle. Ajatellaan, ettd sitoutuneet tydntekijat pysyvat to-
dennakdisemmin organisaatiossa ja tydskentelevit sen tavoitteiden eteen. Toiseksi organisaatioon
sitoutuminen houkuttelee ja kiinnostaa etenkin johtajia seka kayttaytymistieteilijoita ja kolmanneksi
sitoutumisen syvallisempi ymmartaminen voi auttaa hahmottamaan yleisempia psykologisia proses-
seja, joiden kautta ihmiset valitsevat samaistua ymparistoonsé ja jasentévat sitd. Tama selittdd myaos

osaltaan sitd, miten ihmiset l6ytévét elaman tarkoituksen. (Mowday ym. 1982, 19-20)

Varhaisimpiin organisaatiositoutumisen tutkimuksiin lukeutuu Kanterin tutkimus vuodelta 1968,
joka perustuu sosiaalisten toimijoiden valmiuteen panostaa voimavarojaan ja osoittamaan uskolli-
suuttaan yhteisolle tai jarjestelmille. Se tarkoittaa yksilon persoonallisuuden kiinnittymisté sosiaali-
siin suhteisiin, jotka koetaan itseilmaisun valineind. Kanter maarittelee kolme eri sitoutumistyyppié:
jatkuvuussitoutuminen (eng. Continuance), yhteisositoutuminen (eng. Cohesion) ja kontrollisitoutu-
minen (eng. Control). N&mé kolme sitoutumistyyppia yhdistavét persoonallisuuden eri osa-alueet
sosiaalisiin rakenteisiin sekd yhdistavat kognitiiviset, tunteelliset ja arvostavat ndkdkulmat roolei-
hin, ihmissuhteisiin ja normeihin. H&n méarittelee kunkin sitoutumistyypin kehitykselle kaksi kes-
keistd prosessia: jatkuvuus saa tukea uhrauksesta ja investoinnista; yhteisé puolestaan luopumisesta
ja yhteydestd; ja kontrolli taas kuolemasta ja alistumisesta. Siitd huolimatta, ettd Kanter pohjaa aja-
tuksensa amerikkalaisiin 1800-luvun utopistisiin yhteisoihin, h&n toteaa sitoutumismekanismien pa-
tevan kaikenlaisissa sosiaalisissa ryhmissa. (Kanter 1968, 499) Vaikka ndmé tutkimukset ovat jo yli
50 vuotta vanhoja, ne ovat vaikuttaneet useisiin my6hempiin tutkimuksiin seka késityksiin organi-
saatiositoutumisesta ja niitd voidaan soveltaa vield tana paivanakin. Kanterin jalkeen Sheldon esit-
teli vuonna 1971 oman nakokulmansa, jonka mukaan affektiivisen sitoutuminen on asenne tai suun-
tautuminen organisaatiota kohtaan, joka yhdistaa seka kiinnittaa yksilon identiteetin organisaatioon.
Hanen tutkimuksensa pyrkii selvittdmaan, sitoutuvatko tyontekijat organisaatioon siihen ndhdyn pa-

nostuksen vuoksi, huolimatta muista, jasenyyteen liittyvista tekijoista. (Sheldon 1971, 143)

Vuonna 1986 O’Reilly ja Chatman puolestaan esittelivét organisaatiositoutumisen psykologisen
mallin, jonka he ovat luoneet Kelmanin (1958) sosiaalisen vaikuttamisen teoriaan pohjautuen.

O’Reillyn ja Chatmanin mukaan yksilon psykologinen kiinnittyminen organisaatioon voi perustua



21

kolmeen erilaiseen tekijaan. Ensimmaisend on mukautuminen (eng. Compliance), jonka mukaan
yksilé noudattaa organisaation saéntdja saadakseen etuja tai vélttadkseen rangaistuksia. Toisena on
samaistuminen (eng. Identification), eli ryhmé&an kuulumisen halu sekd sen saavutusten arvostami-
nen. Viimeisend on sisdistaminen (eng. Internzalization), eli yksilén organisaatioon sitoutuminen
siitd syysta, ettd sen periaatteet ja arvot ovat yhtenevia omien arvojen kanssa.

(O’Reilly & Chatman 1986, 493)

Yksi tunnetuimmista organisaatiositoutumista késittelevista teorioista on

Meyerin ja Allenin (1991, 67-69) teoria, joka kasittelee tyontekijan organisaatiositoutumista kol-
men eri ulottuvuuden kautta: affektiivinen sitoutuminen, jatkuvuussitoutuminen sek& normatiivinen
sitoutuminen. Naille kolmelle yhteistd on heidan mukaansa nakemys siitd, ettd sitoutuminen on psy-
kologinen tila, joka kuvaa a) tyontekijan suhdetta organisaatioon ja b) vaikuttaa paatokseen jatkaa
tai lopettaa jasenyys organisaatiossa. Tutkimuksessa tuodaan esille, ettd affektiivinen sitoutuminen
tarkoittaa tyOontekijan emotionaalista kehittymistd, samaistumista sekd osallistumista organisaatioon.
Affektiivisesti sitoutuneet tyontekijat jatkavat organisaatiossa siitd syysté, etta he itse haluavat. Jat-
kuvuussitoutumisella tarkoitetaan sitg, ettd tyontekija on tietoinen kustannuksista, jotka liittyvat or-
ganisaatiosta eroamiseen tai irtautumiseen. Tyontekijat, joiden ensisijainen suhde organisaatioon
perustuu jatkuvuussitoutumiseen pysyvét organisaatiossa puolestaan siitd syysta, ettd he eivat née
muuta vaihtoehtoa. Viimeisena osa-alueena on normatiivinen sitoutuminen, joka puolestaan kuvas-
taa tyontekijan velvollisuudentunnetta tydsuhteen jatkamisen osalta. Normatiivisesti sitoutunut
tyontekija kokee, ettd heidan taytyy pysya organisaatiossa. Tutkimuksen mukaan ndma kolme sitou-
tumisen muotoa eivat sulje toisiaan pois, vaan péinvastoin. Tyontekija voi nimittdin kokea kaikki
kolme sitoutumisen muotoa, vaihtelevassa maérin.

3.2 Affektiivinen sitoutuminen

Jotta tunneélykk&an johtamisen ja sen ominaisuuksien vaikutuksia tyontekijan affektiiviseen organi-
saatiositoutumiseen kyetadn arvioimaan ja analysoimaan perustellusti, on valttamatonta ymmartaa,
mitd affektiivinen sitoutuminen tarkoittaa ja mitka tekijat siihen vaikuttavat. Affektiivisesti sitoutu-
neella tydntekijalla on emotionaalinen kiintymys organisaatioon. Téllainen tyontekija on kiinnostu-
nut organisaation toiminnasta ja haluaa jatkaa tyoskentelya siitd syysta, ettd héan itse haluaa niin.
Han kokee olevansa pateva tydssaan ja pitdé tyokokemusta miellyttdvana. Koska affektiivinen si-
toutuminen on psykologinen asenne, on sill4 vaikutuksia useisiin eri organisaatiokayttaytymisen
malleihin (Meyer & Allen 1991, 67, 75, 82). Tutkimukset osoittavat affektiivisen sitoutumisen ole-
van parempi ennustaja keskeisille organisaation ilmidille, kuten tyontekijoiden vaihtuvuudelle,
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poissaoloille sekd organisaation kansalaiskayttaytymiselle, verrattuna sellaisiin teoreettisiin mallei-
hin, jotka perustuvat transaktioihin tai sopimuksellisiin sitoumuksiin. Affektiivisen sitoutumisen
seurauksena voidaan pitaa poissaolojen vahenemista, tydsuoritusten paranemista, positiivisen or-
ganisatorisen kansalaiskéyttdytymisen ilmenemista seka stressin lieventymista.

(Mercurio 2015, 401-402) Taman liséksi affektiivinen sitoutuminen on yhteydessa erilaisiin kayt-
taytymismuuttujiin, kuten tyokavereiden auttamiseen, pidempien tydpdivien tekemiseen, tiedon ja-
kamiseen seka esihenkildiden antamiin arvioihin tydsuorituksesta

(Solinger ym. 2008, Mercurion 2015 404-405 mukaan).

Johtuen siitd, ettd affektiivinen sitoutuminen nédyttelee merkittdvaa roolia organisaatiossa, on oleel-
lista tunnistaa siihen vaikuttavat tekijat, eli indikaattorit. Meyer ym. (2002, 28-32) jakavat meta-
analyysissadn affektiiviseen sitoutumiseen vaikuttavat tekijat neljadn padryhmaan: demografiset
muuttujat, yksilolliset erot, tydokokemukset seké vaihtoehdot /investoinnit. Demografiset muuttujat,
kuten ik&, sukupuoli, koulutus, organisaatiossa- ja asemassa vietetty aika, seké siviilisaaty vaikutta-
vat kaikki jossain maéarin affektiiviseen sitoutumiseen. Naiden muuttujien on kuitenkin todettu ole-
van pédosin heikkoja. 1an, organisaatiossa- ja/tai asemassa vietetyn ajan seka siviiliséddyn on to-
dettu vaikuttavan positiivisesti affektiiviseen sitoutumiseen, kun taas sukupuolen ja koulutuksen
vaikutukset ovat heikot tai merkityksettomat. Yksilollisten erojen alle puolestaan listautuu ulkoinen
kontrollikasitys, joka korreloi negatiivisesti viitaten siihen, ettd ulkoiseen kontrolliin uskovilla af-
fektiivinen sitoutuminen saattaa olla hieman matalampi. Taman lisaksi yksilollisten erojen alla on
tyontekijan tehtdvakohtainen itseluottamus, joka taas korreloi affektiiviseen sitoutumiseen positiivi-
sesti. Tyokokemuksen alle listautuvat, affektiiviseen sitoutumiseen positiivisesti vaikuttavat tekijat
ovat: koettu organisaation tuki, transformatiivinen johtajuus (inspiroiva ja motivoiva johtaminen),
vuorovaikutuksellinen oikeudenmukaisuus, jakautuva oikeudenmukaisuus seka proseduraalinen oi-
keudenmukaisuus (oikeudenmukaiset ja lapinakyvéat prosessit). Negatiivinen vaikutus on puolestaan
epéselvilla rooleilla seké roolikonflikteilla. Vaihtoehtojen ja investointien osa-alueeseen kuuluvat
koetut tyollistymisvaihtoehdot seké organisaatioon tehdyt investoinnit, kuten aika ja vaiva, jotka
voivat lisata affektiivista sitoutumista ja tunnesidetta organisaatioon. Myds organisaatiossa hankki-
mien erityistaitojen siirrettdvyydelld on positiivinen vaikutus, kun taas koulutuksen ja tutkintojen
siirrettavyydelld, esimerkiksi muihin organisaatioihin tai tyotehtdviin on negatiivinen. Tama voi
muun muassa liittya siihen, ettd mit& helpommin tyontekiji kokee koulutuksensa olevan siirretta-
vissa muihin organisaatioihin ja tehtéviin, sitd heikompi hanen tunnesiteensa nykyiseen organisaa-
tioon voi olla.
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Alla olevassa taulukossa on listattu tutkimusten perusteella havaitut affektiiviseen organisaatio-
sitoutumiseen positiivisesti vaikuttavat tekijat, jotta niiden hahmottaminen seké tarkastelu suhteessa

tunneélykkéaéseen johtamiseen olisi mahdollisimman selkeda.

Taulukko 2 Myonteiset indikaattorit

Myonteisesti affektiiviseen sitoutumiseen | Yksityiskohdat
vaikuttavat tekijat

Demografiset muuttujat Ik&, organisaatiossa vietetty aika, asemassa vietetty aika, si-
viilisaaty

Yksilolliset erot Tehtdvakohtainen itseluottamus

Tydkokemukset Koettu organisaation tuki, transformatiivinen johtajuus, vuoro-

vaikutuksellinen oikeudenmukaisuus, jakautuva oikeudenmu-
kaisuus, proseduraalinen oikeudenmukaisuus

Vaihtoehdot/investoinnit Organisaatioon tehdyt investoinnit, organisaatiossa hankittu-
jen erityistaitojen siirrettavyys

Kuten Goleman (2019, 3-5) madrittelee, tunnedly on erilainen viisauden muoto, joka on peréisin
aivojen emotionaalisesta, eli limbidisesta osasta. Affektiivinen sitoutuminen taas rakentuu tyonteki-
jan emotionaalisesta kiintymyksesta organisaatioon (Meyer & Allen 1991, 67). Né&in ollen naiden
kahden tarkastelua rinnakkain voidaan perustella yhteisen psykologisen ja emotionaalisen luonteen
vuoksi. Molemmat ilmidista toimivat tunne- ja kokemusperaiselld tasolla, jolloin niiden valisen yh-
teyden voidaan ajatella olevan luonnollinen. Seuraavaksi onkin tarkoituksena tarkastella aikaisem-

min kasiteltyja tunnedlykk&én jontamisen kaytantdja sek& ominaisuuksia ndihin affektiiviseen sitou-
tumiseen vaikuttaviin positiivisiin tekijoihin ndhden.
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4 Tunnealykéas johtaminen ja tyontekijan affektiivinen organisaatio -

sitoutuminen
4.1 Tunnealykk&an johtamisen ominaisuudet

Sitoutuminen on kehittynyt organisaatioissa strategiseksi tekijaksi. Y ksi merkittavimmista organi-
saatioissa esiintyvista ongelmista on tyontekijoiden vaihtuvuus, jolla on myds taloudellisia vaiku-
tuksia. (Mercurio 2015, 12) Yrityksen kilpailukyvyn yllapitdminen edellyttdd enemman kuin vain
sitd, ettd esimiehet kannustavat tyontekijoitd hyddyntamaan osaamistaan yrityksen tavoitteiden hy-
vaksi. On myds olennaista, ettd tyontekijat tuntevat yhteenkuuluvuutta ja lojaalisuutta organisaation
arvoja kohtaan. Organisaation térkeat resurssit, kuten osaaminen ja teknologiat siirtyvét tyonteki-
joille heidan tehtdviensé kautta. Kun tyontekijat ovat vahvasti sitoutuneita organisaatioon, he koke-
vat siitd ylpeyttd, samaistuvat sen toimintaan seka nauttivat tyoskentelysta. Tallainen sitoutuminen
nayttaytyy parempana ty6tehona, vahaisempéana halukkuutena vaihtaa tyopaikkaa, pienempana ris-
kiné luottamuksellisen tiedon vaarinkéytolle seké vastuullisena, yrityksen mainetta tukevana toi-
mintana. Hyva johtaja kannustaa tyontekijoitdan tuomaan esiin heidéan tdyden potentiaalinsa, paran-
tamaan suoritustaan seké huolehtimaan heidan hyvinvoinnistaan. Psykologisella tasolla ne tyonteki-
jat, jotka samaistuvat johtajansa johtamistapaan, kehittavat luottamuksellisia asenteita. Kéytannossa
he siis omaksuvat organisaatiota hyddyntavia toimintamalleja ja sitoutuvat proaktiivisesti sen ta-

voitteiden saavuttamiseen. (Lee ym. 2022, 1-3)

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tunneélykkaalla johtamisella on selked, positiivinen vaiku-
tus, tyontekijan organisaatiositoutumiseen. Esimerkiksi Carmelin (2003) tekema tutkimus osoittaa,
etta tunnealykkailla johtajilla on eritoten kyky edistaa tyontekijoiden affektiivista, eli emotionaalista
sitoutumista organisaatioon. Tdmé johtuu hanen mukaansa siit4, ettd tunnedlykkaat johtajat ovat
usein optimistisempia, hallitsevat tunteitaan tehokkaammin ja osaavat hyodyntéa niita rakentavilla
tavoilla sekd osaavat vélttaa syyttdmasta organisaatiota omasta turhautumisesta. Tunneélykkéiden
johtajien kyky luoda positiivisia tunnetiloja seké itsessadn ettd ymparilladn vaikuttaa myonteisesti
organisaatiositoutumisen vahvistumiseen. (Carmeli 2003, 794, 802). Lee ym. (2022, 2) osoittavat,
ettd tunnedlykés johtajuus lisaa tyontekijoiden luottamusta seké tiimin sisalla ettd itse esimieheen.
Tamén on todistettu puolestaan lisddvan tyontekijoiden tydtehoa seké sitoutumista organisaatioon.

Bhaleraon ja Kumar (2016) tutkivat, myos tassa tutkimuksessa lapi kaytyjen, tunnealykkaén johta-
jan ominaisuuksien vaikutuksia tyontekijoiden organisaatiositoutumiseen. Myos he toteavat tutki-

muksessaan, ettd tunneélykas johtaminen on merkittévasti yhteydessa affektiiviseen sitoutumiseen.
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Affektiiviseen sitoutumiseen eritoten vaikuttavia tunnedlykkaan johtamisen ominaisuuksia todetaan
olevan kolme. Ensimmaéisend mainitaan, myds Golemanin (ks. 1998) esille tuoma, itsetuntemus
(eng. Self awereness). Téllaiset johtajat kykenevét tarkastelemaan tilanteita realistisesti sek& suhtau-
tuvat ymmartavaisemmin niin omaan kuin muiden tapaan tydskennelld, mydés virheet huomioiden.
Johtajat, joilla on hyva itsetuntemus ovat usein avoimempia uusille ideoille ja rohkaisevat alaisiaan
aktiiviseen osallistumiseen muutoksia suunnitellessa ja toteuttaessa. Tutkimus osoittaa, ettd myds
Skrzypczynskan (ks. 2018) listaamalla ahdistuksen ja stressinsietokyvylla (eng. Stress resistance),
todetaan olevan vaikutusta affektiiviseen sitoutumiseen. Johtajat, jotka eivét osoita suurta stressia
tai ahdistusta, kykenevét séilyttdamaan rauhallisuutensa sekd néin ollen vaikuttaa positiivisesti alais-
tensa tyoskentelyyn. Emotionaalisessa tasapainossa olevat johtajat antavat alaisilleen voimaa ja saa-
vat heidat tuntemaan olonsa turvallisiksi ja tuetuiksi. Viimeiseksi sek& suurimmaksi vaikuttavaksi
tekijéksi tutkimuksessa todetaan niin Bar-Onin (ks. 1997) kuin Skrzypczynskankin (ks. 2018) ni-
medmd, tunnedlykkaan johtajan itsevarmuus/jamakkyys (eng. Assertiveness). Tana padivana johtajan
tulee kyetd hallitsemaan useita sidosryhmid erilaisilla vaikutusvaltasuhteilla. Itsevarma ja jamékka
johtaja osaa navigoida néissa valtasuhteissa aggressiivista tai passiivista johtajaa paremmin. Han
kykenee myds ajamaan samalla alaisten etuja, turvaten heille tarkeitd resursseja, mik& puolestaan

vahvistaa ja lis&a alaisten uskollisuutta sekd sitoutumista organisaatioon.

Bhaleraon ja Kumarin tutkimuksen mukaan, johtajien tulisi rakentaa tunnepitoisia siteita alaisiinsa,
silld johtajat néhd&én organisaation kasvoina, jolloin ndma tunneperéiset siteet heijastuvat kaikkeen
sithen, mitd johtaja edustaa. N&in ollen johtajilla on keskeinen rooli tyontekijoiden ja organisaation
valisten suhteiden vahvistajana. Nama siteet tukevat tyontekijoita kehittdmaan yksiléllisen minansé
ylittdvan identiteetin, joka liittyy organisaatioon kuulumisen tunteeseen seké vahvistavat tunnetta
siitd, ettd organisaation tavoitteet ovat myods heidan omiaan. (Bhalerao & Kumar 2016, 44, 49-50)
Liséksi Webb (2011) toteaa tilastojen osoittavan, ettd tyontekijoiden sitoutumiseen seka esihenki-
166N, ettd organisaatioon vaikuttavat myds Mayerin (1990) mainitsema johtajan kyky ilmaista tun-

teitaan (ks. Mayer ym. 1990) sekd Golemanin (1995) esittelema kyky hallita itsedan (ks. Goleman
1995). (Webb 2011, 26-27)
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Alla olevaan taulukkoon on koottu yhteen ne tunneédlykk&én johtajan ominaisuudet, jotka tdman tut-
kielman perusteella edistavat tyontekijoiden affektiivista sitoutumista yleisella tasolla.

Taulukko 3 Johtajan ominaisuudet ja affektiivinen sitoutuminen

Affektiivista organisaatiositoutumista edistavat
tunnedlykkaan johtajan ominaisuudet

Optimismi

Tunteiden tehokkaampi hallinta

Tunteiden rakentava kanavointi

Positiivisten tunnetilojen luominen itsessaan ja ympa-
rillaan

Itsetuntemus

Ahdistuksen ja stressinsietokyky

Itsevarmuus/jamakkyys

Tunneélykkéan ja affektiivisen sitoutumisen valinen yhteys osoittautuu merkitykselliseksi erityisesti
silloin, kun otetaan huomioon sek& esimiehen etté alaisen asema organisaatiossa. On mahdollista,
ettd johtajan persoonallisuus ohjaa tyontekijaa kayttaytymaan tavoilla, jotka edistéavat vahvempaa
emotionaalista sitoutumista. Kun organisaation odotukset ja tavoitteet perustellaan empaattisesti, se
voi helpottaa tunnekuohuja seka vahvistaa alaisten luottamusta. Tallainen lahestymistapa rauhoittaa
tyontekijoitd ja motivoi heitd panostamaan tyohonsa. Téllaisella toiminnalla vahennetaan riskid, etta
tyontekijat ryhtyisivat impulsiivisiin toimiin ja harkitsisivat tyopaikan vaihtoa. N&in ollen tunneélyn
ja tyontekijoiden sitoutumisen vélista yhteyttd muovaa useat erilaiset tekijat.

(Bhalerao & Kumar 2016, 50)

Kun tutkimuskysymyksen enimmaisté osa-aluetta tunneélykk&an johtamisen myonteisisté vaikutuk-
sista tyontekijoiden affektiiviseen organisaatiositoutumiseen on nyt tarkasteltu, voidaan siirtya ka-
sittelema&n sen toista osaa affektiivisen sitoutumisen indikaattoreista. Tunnedlykkaan johtamisen
tarkastelu affektiivisen sitoutumisen indikaattoreihin nahden antaa mahdollisuuden 10ytaa niita osa-
alueita, joihin johtajien olisi hyddyllista keskittya tyontekijoiden sitouttamiseksi.

4.2 Affektiivisen organisaatiositoutumisen indikaattorit

Vaikka olemassa on tutkimusta tydntekijan organisaatiositoutumisen indikaattoreista, ei niité ole
viel juurikaan yhdistetty tunneédlykkadseen johtamiseen. Né&in ollen niiden tarkastelu toisiinsa néh-
den osoittautui hieman monimutkaiseksi. Taulukossa 2 esitetyt affektiiviseen sitoutumiseen myon-
teisesti vaikuttavat tekijat, ovat osittain staattisia taustamuuttujia, rakenteellisia tydolosuhteita tai

yksilon sisdisid arvioita ja asemaan liittyvia tekijoita. Néin ollen tunteiden vaikutuksia osaan indi-
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kaattoreista on vaikea peilata. Tamé ei kuitenkaan tarkoita, etta tunneély ei voisi vaikuttaa myontei-
sesti osaan néisté affektiiviseen sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista.

Kun tarkastellaan tunnedlykasté johtamista ja tyontekijan affektiiviseen sitoutumiseen vaikuttavia
myo0nteisia tekijoita, voidaan havaita myonteisid vaikutuksia. Y htélaisyyksia voidaan 10ytad useam-
masta, vaikuttavien tekijoiden osa-alueesta. Tunneélykk&élla johtamisella voidaan ajatella olevan
vaikutusta affektiivisen sitoutumisen indikaattoreista ainakin tyokokemusten osa-alueeseen ja erito-
ten siihen, miten tyontekijat kokevat organisaation tukevan heita (ks. Taulukko 2). Paatelma perus-
tuu aiemmin esitettyyn ndkemykseen siitd, etta tunnealykés johtaja kykenee luomaan luottamuksel-
lisen sekd harmonisen ilmapiirin, jossa vallitsee luottamus niin tiimin sisalla kuin tydntekijéiden ja
johtajan vililla. (ks. Skrzypczynska 2018) Tallaisessa ilmapiirissd tyontekijdn voidaan ajatella ko-
kevansa olonsa turvalliseksi ja tuetuksi. Affektiivisen sitoutumisen indikaattoreista myds “transfor-
matiivisen johtajuuden”, eli inspiroivan ja motivoivan johtamisen (Thompson ym. 2021, 275), voi-
daan ajatella olevan yhteydessa tunnedlykkadseen johtamiseen. Tunneédlykk&at johtajat kykenevét
motivoimaan tyontekijoita asettamaan yhteisen tavoitteen omien etujen edelle (ks. Luku 2.2) Myos
vuorovaikutuksellinen oikeudenmukaisuus, eli aito kiinnostus ja arvostus tyontekijoita kohtaan,
korreloi tunneadlykkaan johtamisen kanssa. (ks. Luku 3.3). Talla tarkoitetaan siis tyontekijan koke-
musta siitd, ettd heitd kohdellaan reilusti, arvokkaasti ja kunnioittavasti. Kun he kokevat, ettd vuoro-
vaikutus johtajan kanssa on lamminhenkista ja huomioivaa, syntyy tunne, etté johtaja arvostaa heita
aidosti (Thompson ym. 2021, 275-276). Tallaisessa kayttdytymisessa tyontekijaa kohtaan yhdistyy
kaikki vuorovaikutukseen seké sosiaalisiin taitoihin littyvat tunneédlykk&an johtajan ominaisuudet,

kuten ystavallisyys ja aitous. (ks. Luku 2.2)

Y hteyksia affektiivisen sitoutumisen ja tunnealykkaan johtamisen valilté 16ytyi vield ’Vaihtoehdot
ja investoinnit”- osa-alueesta. Kuten todettu, organisaatioon tehdyt investoinnit, kuten aika ja vaiva
vaikuttavat myodnteisesti affektiiviseen sitoutumiseen (ks. Taulukko 2). Tahén osa-alueeseen patee,
my0s aikaisemmin tdssd luvussa mainittu, johtajien kyky motivoida tyontekijoita asettamaan orga-
nisaation yhteiset tavoitteet omiensa edelle (ks. Luku 2.2). Kun tyontekija tunnealykkaéan johtami-
sen seurauksena nékee aikaa ja vaivaa organisaatioon, hénen pysyvyytensa on todennékoisempéaa.
Kun johtaja motivoi tydntekijoita tekemalla selvéksi sen, miten heidéan tyonsa liittyy organisaation
suurempaan visioon, hén saa tyontekijat samalla ymmartdmaan mita heidén tekemisensa merkitse-
vat ja miksi (Goleman 2019, 62—63). Ja kun tyontekijat ndin ollen ymmartavét tdman, he voivat ha-
luta panostaa organisaatioon ja sen tavoitteisiin omasta-aloitteisesti, samalla yksilon ja organisaa-
tion suhdetta vahvistaen. Samaisesta “’vaihtoehdot- ja investoinnit” osa-alueesta yhteyksia 16ytyi

my0s tunnedlykkaan johtamisen ja organisaatiossa hankittujen eritystaitojen siirrettdvyyden valilta.
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Kun tyontekijat kokevat saavansa aitoa tukea seké rohkaisua ammatilliseen kehittymiseensé seka
potentiaalinsa hyddyntamiseen, he tulkitsevat sen osoituksena johtajan arvostuksesta ja luottamuk-
sesta heid&n osaamiseensa. Tallainen sek& kunnioittava ettd rakentava kohtelu, varsinkin sen ollessa
ennakkoluulotonta ja asiallista, kannustaa tydntekijoitd oman panoksen kasvattamiseen seka vahvis-
taa heidén sitoutumistaan. (Thompson ym. 2021, 275-276) Tunnealykk&at johtajat rohkaisevat
tyontekijad asettamaan pitkan aikavalin kehitystavoitteita seké tukevat suunnitelman laatimisessa
tavoitteisiin padsemiseksi. Tyontekijoiden kanssa voidaan sopia rooleista ja vastuista kehityssuunni-

telman toteutuksen suhteen, jossa my0s ohjeet ja palautteet ovat suuressa roolissa.
(Goleman 2019, 71)

Alla olevaan taulukkoon on koottu ne tutkielmassa havaitut tunneédlykkaan johtajan ominaisuudet,
jotka ovat yhteydessa aikaisemmin esiteltyihin, affektiivisen sitoutumisen myonteisiin indikaattorei-
hin (ks. Taulukko2). Affektiiviseen sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista on rajattu jo aiemmin ka-
siteltdvaksi vain ne, joilla on myonteisia vaikutuksia affektiivisen organisaatiositoutumisen muo-

dostumiseen ja vahvistamiseen. Néihin tekijoihin on sittemmin tassa luvussa peilattu tunnealykkaan
johtamisen ominaisuuksia ja pyritty selvittdmaan, 10ytyyko niiden valilta yhtenevaisyyksia.

Taulukko 4 Johtajan ominaisuudet ja affektiivisen sitoutumisen myoénteiset indikaattorit

Tunnedalyk&s johtaminen Affektiiviseen organisaatiositoutumiseen myodntei-
sesti vaikuttavat tekijat
Luottamuksellisen ja harmonisen ilmapiirin luominen Kokemus organisaation tuesta
Inspiroiva ja motivoiva johtaminen (transformatiivinen joh- | Yhteisen tavoitteen asettaminen omien etujen edelle ja
taminen) organisaatioon tehdyt investoinnit (aika ja vaiva)
Aito kiinnostus tydntekijoitd kohtaan (aitous) Vuorovaikutuksellinen oikeudenmukaisuus

Kyky luoda rakentava ilmapiiri ja motivoida tyontekijoita Organisaatiossa hankittujen erityistaitojen siirrettavyys
seka aitous

Vahva organisaatiositoutuminen voi olla yhteydessa erialisiin myonteisiin kokemuksiin, kuten li-
séantyneeseen yhteenkuuluvuuden tunteeseen, koettuun turvallisuuteen, eldméan tarkoituksen- ja
suunnan léytymiseen seka positiiviseen mindkuvaan. Organisaatioon sitoutuminen voi edistaa yksi-
I6n kokemusta vakaudesta, lisatd kuulumisen tunnetta sekd luoda selked4 identiteettid osana yhtei-
sod. Mita tarkedmpi ja keskeisempi rooli yksil6lla on organisaatiossa, sitd todennakdisemmin se Voi
tuottaa néita myonteisia seurauksia. (Mowday 1982, 137-139) Tunnedlykk&an johtamisen ja sen
ominaisuuksien tarkastelu affektiiviseen organisaatiositoutumiseen ja sen indikaattoreihin nahden
on mieleké&st siitd syystd, ettd ndin kyetdan saamaan selville niitd tekijoitd, joihin johtajien itse seka

tunneélykoulutusten on hyddyllisinta keskittyd. Seuraavaksi pyritdan vield vastaamaan t&han tutki-
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muskysymyksen viimeiseen 0saan, jossa pohditaan sit4, miten tunneélykasta johtamista voidaan ke-
hitta4 organisaatioissa.

4.3 Tunnealykk&aan johtamisen kehittdminen organisaatioissa

Jo pitk&én on keskusteltu siitd, synnytaanko johtajaksi vai voiko johtajaksi kasvaa. Sama kysymys
patee tunnedlyyn. Voidaanko ihmisié pit&a luonnostaan esimerkiksi empaattisina vai kehittyyko
taito elamankokemuksen my6ta? Vastaus on: seka ettd. Tutkimukset viittaavat siihen suuntaan, etta
tunnedlylld on geneettinen pohja. Samalla kuitenkin psykologian ja kehityspsykologian tutkimukset
korostavat kasvuympériston roolia. Se, kummalla on suurempi vaikutus, on vaikea sanoa, mutta tut-
kimus sekd kaytannon kokemukset osoittavat selvasti sen, ettd tunneélya voi oppia ja kehittéa.
(Goleman 2019, 13-14) Tunneélykkaaksi esimieheksi tuleminen ei ole helppo tehtavé. Se ei ole yk-
sinkertainen prosessi, eika se mydskaan sovi kaikille. Ei ole olemassa yhta ainoaa oikeaa tapaa ke-
hittd4 tunneélykasté esimiestad. Tunnedlyn edellyttdmat taidot ja niiden hankkiminen vaativat aikaa
ja omistautumista. Lisaksi silld ei voi korvata teknistd osaamista, analyyttista ajattelua, erityisia pa-
tevyyksid tai kokemusta, jotka ovat edelleen keskeisid menestykselle. (Caruso & Salovey 2004,
194)

On todettu, etté tyontekijoiden sitoutumiseen seka johtajaan, ettd organisaatioon vaikuttavat eniten
johtajan kyky ilmaista tunteitaan (emotionaalisuus) ja hallita itsedan (itsehillintd). Nain ollen orga-
nisaatiot hyotyvat siitd, ettd he kouluttavat ja ohjaavat esimiehid ymmartdmaan yksiléllisen huomi-
oimisen ja tunneilmaisun merkityksen seké itsehillinnan tarkeyden vuorovaikutuksessa tyontekijoi-
den kanssa. Liséksi heid&n roolinsa voi ndyttaytya esimerkin kautta tapahtuvana hyvinvoinnin seké
sosiaalisen vuorovaikutuksen edistdmisend suhteessa esihenkildihin. Tallaiset johtajat, jotka hyo-

dyntavét tunneélyn osa-alueita, kuten tunneilmaisua ja itsehillintdd, ovat parhaiten varustautuneita

vahvistamaan tyontekijoiden sitoutumista ja parantamaan heidan suoriutumistaan.
(Webb 2011, 26-27)

Organisaatioissa voidaan kokea merkittavaa hyotyd, mikali niissa koulutetaan esimiehid seké johta-
jia ymmartamaan, minkélaisia positiivisia tai negatiivisia vaikutuksia heidan tunnealyllaan ja kéyt-
taytymiselldadn saattaa olla tyontekijoiden sitoutumiseen. Talla tiedolla voi olla huomattava vaikutus
tyontekijoiden moraaliin, ty6tehoon, organisaation tuottavuuteen ja néin ollen myos sen kannatta-
vuuteen. Organisaatioiden tulisi panostaa tunneilmaisun kehittamiseen, silla se edistd hyvia inmis-
suhteita, empatiaa sekd tunteiden tunnistamista ja ilmaisua. Samalla itsehillinnédn vahvistaminen on
tarkedd, silla se auttaa sdatelemaén tunteita ja impulsseja seka vahentdamaan stressid. Naiden taitojen

tulisi olla keskeisié tekijoitd, kun organisaatio tekee paatoksia uusien johtajien rekrytoinnista tai
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ylennyksistd. Tehdessaan téllaisia paatoksia, yritykset ja organisaatiot voivat huomattavasti lisata
mahdollisuuksiaan pitaa taitavat ja patevat tyontekijat sekd saavuttaa tavoitteensa valitsemalla esi-
miehiksi henkilditd, joilla on vahva tunnedly. (Webb 2011, 24-25)

Caruso ja Salovey kokoaa tietokirjassaan vuodelta 2004 kaytannossa kaiken tarvittavan tiedon joh-
tajan tunneélyn kehittdmiseen seka sen mahdollisiin riskeihin. He esittelevat kirjassaan esimerkiksi
yksityiskohtaisen toimintaohjeen tunteiden kasittelyyn, nimittéin tunnekaavan nimeltad Emotional
Blueprint. Kaava perustuu Mayerin ja Saloveyn (1997) ajatuksiin. Heiddn mukaansa tunnealy koos-
tuu, kuten aiemmin mainittu, neljasta osa-alueesta: kyvysta tunnistaa tunteita, hyodyntaa niita ajat-
telussa, ymmartad tunteiden syitd ja hallita niit4 paatoksenteossa. Emotional Blueprint on tyokalu,
joka auttaa tunteiden ymmartamisessé seké niiden hallitsemisessa eri tilanteissa. Se koostuu useista
eri vaiheista, joissa kaydaan yksitellen 1&pi kysymysten avulla, kuinka tunteiden neljaé eri osa-alu-
etta voidaan kayttaa tunnedlykkaan vuorovaikutuksen saavuttamiseksi. Taman liséksi he esittelevat
aiemmin mainittuihin neljdén osa-alueeseen perustuvat kysymyssarjat, joiden avulla johtajat voivat
arvioida tunnedlya seké tunneilmapiirid. Kyselyn osa-alueet on nimetty seuraavasti: Tunnealyn it-
searviointi (eng. Emotional Intelligence Self-Study), ongelmanratkaisutyyli (eng. Problem-Solving
Style), tunteiden kasittelytutkimus (eng. Emotional Processing Survey) ja mielialasuodattimet

(eng. Mood Filters). (Caruso & Salovey 2004, 184-189, 211-212)

Tunneélykasta johtamista kehitettdessa ja johtajia kouluttaessa on hyva huomioida myds niihin liit-
tyvat haasteet. Eritoten luvussa 2.2.2 mainitut stressi ja paine seka itsetuntemuksen puute ovat osa-
alueita, joihin voidaan tunnealykoulutuksen keinoin vaikutta. Sen sijaan aikarajoitteet, muutoksen
vastustaminen, organisaatiokulttuuri ja rajalliset resurssit ovat tekijoitd, joihin koulutuksella ei
voida suoranaisesti ajatella olevan tehoa, mutta joiden huomioiminen on silti kehittdmistydssa tar-
kedd. (ks. Kiishi 2024) Valitettava tosiasia on kuitenkin se, etta vaikka johtajuuskoulutuksia jarjes-
tettaisiin, niista ei ole hyotya, silla ne keskittyvét usein vaaraan aivoalueeseen. Vaarana lahestymis-
tapana voidaan pitaé esimerkiksi sellaisia koulutuksia, jotka kohdistetaan aivojen osa-alueeseen,
joka vastaa loogisesta ajattelusta seké analysoinnista ja oppii Kirjaa lukemalla (neokorteksi). Tamén
vuoksi on oleellista tuntea myds ihmisen aivotoimintaa. Golemanin (2019, 13-14) mukaan tun-
nealyn kehittdmiseksi organisaatioissa, hyddyllisinta on kohdistaa koulutukset aivojen osa-aluee-
seen, joka sdatelee tunteita, impulsseja sekd motivaatiota ja oppii parhaiten toiston, harjoittelun seka
palautteen myoté (limbidinen jarjestelm&). Kun tunnedlykoulutus kohdistetaan juuri limbidiseen jar-
jestelméén, tallgin keskitytdan auttamaan ihmisid luopumaan nimenomaan vanhoista kayttaytymis-
malleista, jotta uusien oppiminen on mahdollista. Tama prosessi vie toki enemman aikaa kuin perin-
teinen kouluttaminen seka vaatii yksilille raataloityja l&hestymistapoja.
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Nain ollen tunneélykoulutuksen suhteen on helppo tehdéa virheitd, mikali tietotaitoa ei ole tarpeeksi.
Alle on koottu taulukko, josta ilmenee ne tekijat, joiden avulla tunneélykasta johtamista voidaan ke-

hittd4 organisaatioissa ja jotka tulisi ottaa huomioon.

Taulukko 5 Tunneélykkaén johtamisen kehittaminen

Tunnedlykkdan johtamisen kehittdminen or-
ganisaatioissa

Tunnedlykkdan johtamisen haasteiden tiedos-
taminen

Painotus tunneilmaisun kehittdmiseen

ltsehillinnan vahvistaminen

Koulutusten kohdistaminen aivojen limbidiseen
jarjestelmaan

Toisto, harjoittelu sek& palaute keskeisessa
roolissa

Muutoksen edellytyksend on johtajan oma halukkuus kehittyd, minka liséksi tarvitaan harjoittelua ja
palautetta. Yksi tunnedlykkaan johtamisen haasteista on kuitenkin muutoksen vastustaminen (ks.
Luku 2.2.2), joka voi aiheuttaa ongelmia tunneédlykkyyden kehittdmisen kannalta. Tunneélyn kehit-
tdminen ei nimittdin tapahdu, eika voi tapahtua, ilman aitoa halua kehittyé ja ponnistella tavoitteen
saavuttamiseksi. Tunnedlykkaéksi ei voi oppia vain ostamalla ohjekirjan, nimittdin empatian oppi-
minen, tarkoittaen sen sisaistamistd luonnolliseksi tavaksi reagoida ihmisiin, on vaikeaa, mutta
mahdollista. (Goleman 2019, 14-15)
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5 Johtopdaatokset

Tamén tutkielman tavoitteena oli selvittdd, miten tunnedlykés johtaminen voi vaikuttaa myonteisesti
tyontekijan organisaatiositoutumiseen. Tarkoituksena oli 16ytaa tunnedlyn osa-alueista seké tun-
nedlykkaan johtajan ominaisuuksista sellaisia, jotka olisivat yhteydessa etenkin tyontekijan affektii-
viseen, eli emotionaaliseen organisaatiositoutumiseen. Koska sitoutuminen on osoittautunut organi-
saatioissa merkittavéksi strategiseksi tekijaksi, on sen edistdmiseksi kannattavaa hyodyntéa kaikki
mahdolliset keinot. Tunnedly puolestaan on noussut viime vuosikymmenien aikana tutkimusten ai-
heeksi ja silla onkin todettu olevan merkittavé yhteys moniin elaménlaatua, hyvinvointia seka tyo-
kykya edistaviin tekijoihin. Ndin ollen tunneély on herattanyt kasvavaa kiinnostusta myds johtami-

sen tutkimuskentalla.

Tutkielman valossa voidaan todeta tunnealykkaalla johtamisella olevan mydnteisia vaikutuksia
tyontekijan organisaatiositoutumisen affektiiviseen osa-alueeseen

(esim. Bhalerao & Kumar 2016; Carmeli 2003; Lee ym. 2022; Webb 2011). Aiempia tutkimuksia
hyédyntéden oli mahdollista yhdistdd Skrzypczynskan (2018), Golemanin (1998), Carmelin (2003)
sekd Bar-Onin (1997) esille tuomia tunnedlyn ominaisuuksia tyontekijan affektiiviseen organisaa-
tiositoutumiseen. Néita olivat Taulukkoon 3 kootut: optimismi, tunteiden tehokkaampi hallinta, tun-
teiden rakentava kanavointi, positiivisten tunnetilojen luominen itsessaan ja ymparillaan, itsetunte-
mus, ahdistuksen- ja stressinsietokyky seka itsevarmuus/jamakkyys (ks. Luku 4.1) Nama tekijat oli
mahdollista 10ytaa hyodyntden ja yhdistéen jo olemassa olevia tutkimuksia, jotka esittelevét tun-
nedlykkaan johtamisen ominaisuuksien vaikutusta affektiiviseen organisaatiositoutumiseen yleisella
tasolla. N&in ollen ndiden ominaisuuksien vaikutukset eivét kohdistu tiettyihin, ennalta mainittuihin

sitoutumiseen vaikuttaviin osa-alueisiin.

Mité tulee affektiiviseen sitoutumiseen vaikuttaviin tekijoihin, joita tutkielmassa tuotiin esille

(ks. Taulukko 2), havaittiin, ettd tunnedlykkaan johtajan kyky luoda luottamuksellinen ja harmoni-
nen ilmapiiri voi tutkimuksen valossa vaikuttaa tyontekijan kokemukseen organisaatiolta saadusta
tuesta. Tunnedlykk&an johtajan inspiroivan ja motivoivan johtamistavan puolestaan todettiin vaikut-
tavan tyontekijoiden halukkuuteen asettaa yhteiset tavoitteet omien etujen edelle sek& ndhd4 aikaa
ja vaivaa organisaation hyvaksi. Tunnedlykk&én johtajan aitouden puolestaan havaittiin edesautta-
van tyontekijan kokemusta vuorovaikutuksellisesta oikeudenmukaisuudesta. Viimeisena havaittiin,
ettd tunnedlykkaén johtajan aitous, kyky luoda rakentava ilmapiiri sek& motivoida tyontekijoita vai-
kuttivat tyontekijan kokemukseen organisaatiossa hankittujen erityistaitojen siirrettavyydesta.

(esim. Thompson ym. 2016)
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Johtajien tunnedlytaitojen ymmartdmisen puolestaan todettiin auttavan lissdméaan tyontekijoiden
motivaatiota, tyotehoa, sitoutumista seké ylipdansé organisaation kannattavuutta. Koska tunnealyk-
kadksi esimieheksi kehittyminen on haastavaa, eiké prosessi ole suoraviivainen, olemassa ei ole
vain yhté ainoaa oikeaa tapaa rakentaa tunnedlykésta johtajaa. Tunnedly ei kuitenkaan korvaa muita
tarkeitd taitoja, kuten teknista osaamista tai analyyttisté ajattelua. Tunnedlykkyytté voidaan kehitt&a
yrityksiss@ monin eri tavoin. Tutkielman valossa johtajia kannattaa kouluttaa etenkin tunneilmai-
sussa sekd itsehillinnéssd, joilla on selvé yhteys tyontekijoiden sitoutumiseen. (ks. Webb, 2011).
Vaaranlainen koulutus voi olla tehotonta ja néin ollen koulutus kannattaa keskittaa limbidiseen jar-
jestelméén, joka oppii parhaiten toiston, harjoittelun sek& palautteen kautta.

(ks. Caruso & Salovey 2004, 184-212). Tutkielman tulosten perusteella tunnedlyn kehittdmista seka
koulutuksia varten on myds syyté tiedostaa tunnedlykkéan johtamisen haasteet, jotta koulutukset
osataan kohdistaa tarvittaville osa-alueille. Haasteiden tiedostaminen ja tunnistaminen auttaa myos
ennakoimaan mahdollisia koulutukseen liittyvida ongelmia, kuten muutosvastarintaa ja aikarajoitteita
sek& hahmottamaan ne osa-alueet, jotka vaativat enemman huomioita, kuten johtajien kokema

stressi ja paine sekd itsehillinn&dn puute (ks. Goleman 2019).

Y hteenvetona voidaan todeta, ettd tutkimuksen valossa tunneélykkaalla johtamisella seka tun-
nedlykkaan johtajan ominaisuuksilla on useita myonteisia vaikutuksia tyontekijoiden affektiiviseen
sitoutumiseen. Tutkielmassa kyettiin listaamaan affektiiviseen organisaatiositoutumiseen vaikutta-
via tunneélykkan johtajan ominaisuuksia niin yleiselld tasolla kuin ennalta esitettyihin vaikuttaviin
tekijoihin peilaten. Niin tunneélykés johtaminen kuin affektiivinen sitoutuminenkin pohjautuvat
psykologiaan ja emootioihin ja ndin ollen tunneédlykés johtaja kykenee toiminnallaan vahvistamaan
tyontekijan sidettd organisaatioon, vaikuttamaan tyontekijoiden kokemukseen organisaatiosta seké
halukkuuteen jatkaa siella tyoskentelemistd. Taman vuoksi on erityisen tarkead, etta tunneédlykkéaa-
seen johtamiseen ja sen kehittdmiseen kiinnitet&an erityistd huomiota organisaatioissa seké perehdy-
taan siihen, kuinka kouluttaminen voidaan toteuttaa mahdollisimman tehokkaasti.

Jatkotutkimusmahdollisuutena néen empiirisen tutkimuksen, joka keskittyy nimenomaan tunnealyk-
kaan johtamisen vaikutuksiin tyontekijoiden organisaatiositoutumisessa. Tutkimus kannattaisi rajata
koskettamaan nimenomaan tyontekijoiden affektiivista sitoutumista siita syysta, etté jatkuvuus- ja
normatiivisen sitoutumisen seké tunneélykkaan johtamisen valilla ei ole todettu yhtenevéisyyksia
tai ne ovat vahéisid. Taman lisaksi myos tutkimuksen rajausta voisi miettid toisin ja ottaa mukaan
my0s ne negatiiviset vaikutukset, jotka esimerkiksi tassa tutkielmassa rajattiin pois. Kielteisten vai-
kutusten tutkiminen, mydnteisten ohella, voisi antaa mahdollisuuden moniulotteisemman lopputu-

loksen saavuttamiseen seka vertailuun. Tutkielmaa tehdessani empiirista tutkimusta aiheesta 10ytyi
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melko rajatusti ja vahaisiin teoksiin keratty aineisto oli peréisin tarkkaan rajatuista ymparistoista,
kuten tietyilta toimialoilta. Jo olemassa olevat tutkimukset ovat myds usein rajattu koskemaan pie-
nempid ja tarkempia osa-alueita, kuten tyon tehokkuutta tai motivaatiota. Nain ollen tutkimus olisi
hyva suorittaa useissa, mahdollisesti yhta suurissa kohdeyrityksissa. Tutkimuksen suoritusmenetel-
mana voisi toimia kysely- tai haastattelututkimus, joiden avulla saataisiin mahdollisimman laaja
katsaus tyontekijoiden ndkemyksisté liittyen tunnedlykkaaseen johtamiseen ja sen vaikutuksista
tyontekijoiden ja organisaation siteeseen.
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