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Tiivistelma

Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd tunnedlykkyyden merkitystd etdjohtamisessa,
erityisesti korona-aikana. Lisdksi tavoitteena on selvittdd millaisia muutoksia korona-aika on
tuonut etdjohtamiseen ja miten esimiehet voisivat kehittdd etityon johtamista vastaamaan
paremmin yksildiden ja tiimien tarpeisiin tulla johdetuksi.

Maailma mullistui kertaheitolla kevdillda 2020, kun koronapandemia ajoi organisaatiot
tyoskentelemddn eténd. TyOeldmadssa ei ollut koettu hetkeen yhtd isoa muutosta tydtapoihin ja
johtamiseen liittyen. Akillinen etitdihin siirtyminen muutti johtamisen verkon yli toteutettavaksi
samaan aikaan, kun vallitseva maailmantilanne lisdsi tyOntekijoiden henkistd kuormaa.
Etdjohtamisessa korostuu perinteisten johtamisvaateiden lisdksi yhd vahvemmin ihmisten ja
tunteiden johtaminen. Tunnetaidot ovat tydeldméssd jatkuvasti ldsnd, myds etdnd digitaalisten
tyovilineiden kautta. Etdjohtajan on tunnistettava johdettaviensa tydvire sekd tunteisiin
vaikuttavat tekijat ruudun ja ddnen vélitykselld. Tunnedlylld tarkoitetaan kykyd tunnistaa,
ymmartdd ja hallita sekd omia etti muiden tunteita. Tunnetaidot ovat opittuja, tunnedlyyn
perustuvia kykyjd, joiden ansiosta ihminen pystyy tyossdén yhé parempiin suorituksiin.

Tamaé on laadullinen tutkimus, jossa aineisto on keritty haastattelujen avulla. Lihestymistapana
on hyodynnetty fenomenografiaa, jossa keskidssd on tutkittavan aiheen ilmioon liittyvat
kokemukset. Tutkimusaineisto on analysoitu temaattisen analyysin avulla, yhdistettynd GROW-
mallin viitekehykseen.

Tutkimustulosten perusteella korona-aika on muuttanut etitydon vuorovaikutusta entistd
avoimempaan ja helpommin ldhestyttivimpddn suuntaan. Etdjohtajan on tdytynyt opetella
digitaalisten tyovilineiden hyddyntédmistd ja virtuaalifasilitointia. Etdjohtamisen vaateeksi on
muodostunut  johdettaviensa senhetkiseen eldméntilanteeseen vaikuttavien tekijoiden
tunnistaminen ja yksilokeskeisiin tarpeisiin reagointi. Tutkimustulokset osoittivat, ettd ihmisten
kohtaamisille on varattava kalenterista eri tavalla ja enemman aikaa. Lisdksi tunteilla on jatkossa
merkittdvd rooli myds etdjohtamisessa. Tunnedlykds etdjohtaja on aito ja ldsnd myds
virtuaalitilanteissa. Tulevaisuudessa esimiehiltdi odotetaan vield avoimemmin oman
haavoittuvaisuuden nayttdmistd, jonka ndhdddn syventdvdn keskindisen luottamussuhteen
luomista etidkontekstissa.

Avainsanat: Etdjohtaminen, etityd, psykologinen turvallisuus, tunnedly, tunneélykés
etdjohtaminen, korona-aika
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja tarve tutkimukselle

Maailma mullistui kertaheitolla kevéélla 2020, kun koronapandemia pakotti organisaatiot
siirtyméén etityoskentelyyn. Koronan takia etd- ja monipaikkaisen tyon madré lisdéntyi
ja muutti monen ihmisen tyontekoa. Sekd esimiesten, ettd tyontekijéiden tuli nopealla
tahdilla opetella uusia tyonteon tapoja. (Hakanen, Kaltiainen & Toppinen-Tanner 2020.)
Esimiehet olivat aivan uuden edesséd, kun johdettavien kanssa kommunikointi kasvokkain
tapahtuvasta siirtyi verkon yli toteutettavaksi yhteydenpidoksi ja hajautettujen
virtuaalitiimien vetdmiseksi (Chamakiotis, Panteli & Davison 2021.) Etityon johtamisen
el pitdisi erota ldhityOn johtamisesta, mutta etdtyd asettaa uudenlaisia haasteita ja
vaatimuksia johtamiselle ja esimiestydlle. Johtaessa etdnd, tiedonkulkua, yhteydenpitoa
ja toiden jarjestelemiseen liittyvid rutiineja hoidetaan eri tavalla kuin 14hityon

johtamisessa. (Saarikivi 2020, 84; Parker, Knight & Keller 2020)

Koronapandemian alkaessa moni esimies saattoi tuntea erityistd kuormittavuutta ja
taitamattomuutta siirtyessidin johtamaan tiimiddn etdni. Erityisen haasteen tilanteeseen
toi, jos esimies ei ollut harjoitellut etdjohtamista aikaisemmin, suhde johdettaviinsa ja
omaan tiiminsé oli pinnallinen tai etdtyokaluja ei osattu hyodyntda. Yhtakkid tuli osata
johtaa organisaatiota ja tiimid ruudun valitykselld. Tilanteessa nousi erityisesti keskioon
luottamus ja sen rakentamisen ilmapiiri etdnd. (Parker ym. 2020; Saarikivi 2020, 84—87:
Chamakiotis ym. 2021.) Eikenberry ja Turmel (2018) korostavat, ettd etitdissd ja
etdjohtamisessa luottamuksen eteen on tehtivd ldhijohtamista enemmain toitd, silld
luottamus etitoissd ei synny sattumalta. Parker ym. (2021) esittivét, ettd luottamuksen
saavuttamisen eteen jokaisen tyOyhteison jdsenen tulisi pystyd osoittamaan omat
tunteensa digitaalisten tyvélineiden kautta ja avulla. Osa kokee tdimén haastavammaksi
kuin toiset. Jollekin verkossa kdydyt keskustelut saattavat jopa olla helpompia kuin
kasvokkain, toisille taas ylitsepddsemittomén hankalia. Siksi esimiehen yksi
tarkeimmisté etdjohtamisvaateista ja vastuualueista onkin muistaa jokainen tiiminsé jdsen

ja tunnistaa jokaisen johdettavansa yksiloidyt tavat toimia. (Saarikivi 2020, 84—87.)

TyOyhteisoissd ollaan vasta alkutaipaleella ymmaértdméiin korona-ajan sosiaalisia ja
psykologisia vaikutuksia. On monia tapoja, joiden avulla seké esimiehet ettd tyontekijit

voivat alkaa sopeutumaan tdhdn uuteen etityon ja etdjohtamisen aikakauteen. Yksi



sopeutumiskeino on ymmértdd tunnedlyn merkitys laajemmin etdjohtamisen
kontekstissa. Tunnedly mééritelldén kyvyiksi ymmaértad ja hallita niin ikd&n omia, etti
vastapuolen tunteita. Korona-aika on haastanut omalta osaltaan myds niitd kaikkein
tunneédlykkdimpid ihmisid. Kun vuonna 2020 eristdytymisestd ja etétoistd tuli arjen
realiteetti sadoille miljoonille henkil6ille ympéri maailmaa, on merkityksellistd

tarkastella aihetta hieman tarkemmin. (Millet 2020.)

Johdon ja esimiesten yhtend tirkeimpénd tehtdvdnd on varmistaa, ettd jokaisen
tyontekijén tyo sdilyy mielekkdénd myds etdnd. Lisdksi on tarkedd yllapitaa tyotehtavien
ja prosessien sujuvuutta. Hyva esimies tuntee johdettaviensa yksiloidyt tavat toimia ja
motivoivat tekijit. Se mikd motivoi yhtd ei vélttimittd motivoi toista. Hakanen,
Kaltiainen ja Toppinen-Tanner (2020) tuovat esille, ettd etityon johtamisessa ldsnidolo
arjen ty0ssd ei ole yhtd helppoa kuin ldhityon johtamisessa. Ldhijohtamisen ja
etdjohtamisen yhtend erona koetaan, ettd ldhityOssd esimies pystyy jatkuvasti ja
reaaliaikaisesti tulkitsemaan, miten omilla johdettavillaan ja koko tiimilldi menee.
Haapakoski, Niemeld ja Yrjold (2020, 11) taas puolestaan korostavat sanattoman
viestinnén tulkinnan haastavuutta kokeneellekin etdjohtajalle. Etdjohtajan tulee alituisesti
havainnoida yleistd tunnetilaa, silminiskuja ja asentoja ruudun pelkdn ruudun

vilityksella.

Etdjohtajat kohtaavat nyt monia uusia haasteita (Chamakiotis ym. 2021) ja esimiehet ovat
uusien johtamisvaateiden edessd, jotta heilld olisi kyky havaita eri tilanteiden merkityksid
kullekin yksilolle (Haapakoski ym. 2020, 11). Etdjohtamisessa korostuu perinteisten
johtamisvaateiden lisdksi esimiehen osaamisen kehittyminen ja vaivannikd tyon
johtamisen lisdksi myos ihmisten ja tunteiden johtamiseen (Haapakoski ym. 2020, 168).
Tunnetaidot ovat tyOelamidssd ldsnd jatkuvasti, myos etidnd digitaalisten tydvilineiden
vilitykselld. Tunnetaidot korostuvat etdtyossd ihan wuudella tavalla normaaliin
toimistotydhon verrattuna. Etdjohtajan on tdrkedd tunnistaa johdettaviensa vire ja
yksildiden tunteisiin vaikuttavat mekanismit. Etdnd tyoskentelyssd ja virtuaalisissa
thmisten viélisissd kohtaamisissa on haastavampaa vilittd4 eri tunnereaktioita, silli emme
nde toistemme kehonkieltd tai kuule kunnolla d4nensdvyjd. Etdnd yhteyden tunnetta on
vaikeampi saavuttaa kuin 14hitydssé toimistolla ja kameraakaan ei haluta pitdé jatkuvasti
paélld. Sanotaan, ettd videoneuvottelut paikkaavat osittain kehonkielen puutetta, mutta

havaitsematta jad esimerkiksi tyOkaverin hermostuneisuus tai vaikka levoton



jalanheilutus ty6poydén alla. (Kolari 2010, 5; Saarikivi 2020, 83; Haapakoski ym. 2020,
164, 175.)

Pittsin, Wrightin ja Harkabusin (2012, 21-34) ja Kolarin (2010, 3) mukaan esimiehen
etdjohtamisen yksi tdrkeimmisté taidoista osana johtamiskompetensseja ovat tunneily,
tunnetietoisuus ja intuitio. Millet (2020) korostaa, ettd korona-ajan myo6tid tunnedlyn
merkitys on voinut osan mielestd vihentyd, silldi etdtdissd henkildiden vilinen
vuorovaikutus on véistdmattikin vahentynyt ajasta ennen koronapandemiaa. Korona-aika
on pdinvastoin vieraannuttanut tyoyhteisdja entisestddn, jolla voi pidemman paille olla

suurempia psykologisia vaikutuksia.

Etity0ssi ja etdjohtamisessa on paljon hyvidkin puolia, niité ei pidd unohtaa tai vdaheksya.
Etityd on tuonut tydntekemiseen joustavuutta, itseohjautuvuutta ja digitaalisuutta.
Lisdksi etity0 on vdhentdnyt paikasta toiseen liikkumisen tarvetta. Kaikista etdtyon
tarjoamista eduista huolimatta, yrityksissd on huomattava, ettd jotkut tyoOntekijit
kukoistavat etétdissé ja osa taas kamppailee sen kanssa suuresti. Harppaus on ollut suuri
myds esimiehille, silld aikaisemmin esimiesvalmennuksissa on vain sivuttu

etdjohtamista, nyt siitd on tullut arkipaivaa. (Kniffin ym. 2020.)

Vuodet 2020 ja 2021 ovat jo nyt muuttaneet tyontekoa ja tapaa tehdd toitd. Iso
muutosprosessi  ja uusi normaali vaativat my0s nopeaa reagointia kehittda
johtamisosaamista enemman virtuaalimaailmaa soveltuvaksi, huomioiden yksilon tunteet
ja tarpeet tulla johdetuksi. Térkedd on huomioida, miten etityot tulevat jatkossa
muuttamaan yksildiden eldmidi ja yhteiskunnan rakenteita. Sujuva vuorovaikutus on
mahdollista my0ds etdjohtamisessa ja esimiehelli on suuri vaikutus edesauttaa siind
onnistumisessa.  Esimiehelld on myds paljon vastuuta tunneilmapiirin

onnistumiskokemusten luomisessa.

Tdmd tutkimus on ajankohtainen vastaamaan tdmédn hetken korona-ajan tuomiin
etdjohtamisvaateisiin. Tunnedly ja empatia ovat aiheita, jotka ndyttdytyvit uudemmissa
johtajuussuuntauksissa, kuten etidjohtamisessa, yhda vahvemmin. Vield ei ole kuitenkaan
tutkittu, miten tunnedlyd voisi hyddyntdd vield paremmin erityisesti etdjohtamisessa.
Korona-aikana on tuotettu erilaisia artikkeleita ja blogikirjoituksia tunnedlyn
merkityksestd etdjohtamisessa, mutta tieteellisid tai akateemisia tutkimuksia aiheesta oli

vaikea 10ytdd, silld aihe on vield niin tuore.



10

Etdjohtamista on alettu tutkimaan laajemmin 2000 luvulla ja siitd 16ytyy hyvin erilaisia
kansainvélisid ja suomenkielisid ldhteitd. Etdni tehtdvaa tyota ja erityisesti hajautettuja ja
monipaikkaisia tiimejd on tutkittu jonkin verran (Vilkman 2020). Tunneélyé itsessdin on
myos tutkittu jo 1990-luvulta ldhtien. Salovey ja Mayer (1990) kehittivdt ensimmaisen
tunnedlyteorian 1990-luvun alussa, ja Goleman (1998; 2000) nosti tunnedlymairitelmén
laajemmin tietoisuuteen 1990- Iluvun loppupuolella. Taméin jidlkeen aihetta on
tieteellisesti tutkittu ja myos kritisoitu eri tieteellisissé julkaisuissa (ks. Zeidner, Matthews

& Roberts 2004; Murphy 2006; Locke 2005).
1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaus

Tamédn tutkimuksen tavoitteena on havainnollistaa tunnedlyn merkittivyys
etdjohtamisessa erityisesti yksilon ja sitd kautta koko organisaation ja tiimityon
nikokulmasta. Tavoitteena on myds 10ytdd esimerkkejd esimiesten kokemana siitd mika
vaikutus etdjohtamisella on ollut yksildiden tehokkuuteen, tyGssd viithtyvyyteen ja
tyomotivaatioon. Tdma tutkimus pyrkii lisddmiin ymmaérrystd siitd, miksi tunteiden
tunnistaminen ja empatia ovat térkeitd etdjohtamisessa, sekd miten tunnedlyn
huomioiminen esimiesty0ssd ja johtamisessa parantaa kokonaisvaltaista tyodssd

viihtyvyyttd ja sitd kautta organisatorista tulosta.
Paitutkimuskysymyksend on:

Tunneiilykkyyden merkitys etijohtamisessa, erityisesti korona-aikana?

Paatutkimuskysymykseen haetaan vastauksia tarkastelemalla tunnedlyd etdjohtamisen

kontekstissa seuraavien avustavien tutkimuskysymysten avulla:

Millaisia muutoksia korona-aika on tuonut etijohtamiseen?
Millaisia ominaisuuksia tunneilykkddseen etidjohtamiseen liittyy?

Miten esimiehet kehittdisiviit etiityon johtamista, erityisesti korona-ajan
tuoman muutoksen myoti?

Kuvion 1 viitekehysmalliin on kuvattu tdmén tutkimuksen viitekehys. Tutkimuksen
ajankohtana ja kokonaisuuden yhteen kytkijdné toimii korona-aika, vuodet 2020 ja 2021.
Ajankohta on tutkimuksen kokonaisuuden ja viitekehyksen kannalta oleellinen, silld
kyseisten vuosien aikana tapahtui suuria muutoksia tydeldmid- ja johtamiskentdssa.

Tutkimusta  késitellddn  etdjohtamisen  kontekstissa tuoden sithen syvyyttd
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tunneélytutkimuksista. Tutkimuksen lopputulemana syntyy tunneélykkéén etdjohtamisen
osaamisvaademalli vastaamaan tulevaisuuden tydeldmén ja johtamisen tarpeisiin ja

kehittden etdjohtamista yha tunnedlykkddmpain suuntaan.

Korona-aika

Tunnealykas

Tunneal
etadjohtaminen y

: Etajohtaminen

Kuvio 1 Tutkimuksen viitekehys

Tamé tutkielma on laadullinen aineistopohjainen tutkimus, jossa aineisto kerétddn
haastattelujen avulla ja analysoidaan aineistoldhtoisesti. Motiivi tdmén tutkimuksen
ilmioon, eli tutkittavaan aiheeseen tulee ajankohtaisesta ilmiostd, joka tutkimuksen
tekohetkelld on koronapandemian aikaansaama dkillinen etdtyopakko ja tulevaisuuden
tyoeldmddn johtavat muutokset. Tulevaisuuden tydeldmissd tunteet ja empatia tulevat
olemaan yhd enemmén johtamisoppien keskiossd tuloksellista, hyvinvoivaa ja

motivoitunutta henkildstod johdettaessa.

Tdmidn tutkimuksen teoriaosiossa tarkastellaan ensin etdjohtamista ja etdtyOtd
kokonaisuutena. Misti palasista hyva etdjohtaminen koostuu ja mitd haasteita kohdataan
johdettaessa erityisesti yksiloitd etdnd? Etdjohtaminen on rakennettu tutkimuksen
kontekstiksi, jonka sisdlld tarkastellaan yksiloiden etdtyon johtamista ja sitd, miten
tunneiélyteorioita voisi hyoddyntdd etdjohtamisessa. Teorian toinen osa koostuu
tunnedlyteorioiden tarkastelusta. Tunneélyd ldhdetddn ensin pohjustamaan psykologisen
turvallisuuden kautta, silld psykologisella turvallisuudella ndhdédén olevan eri tutkimusten
mukaan merkitystd tunnedlykkédssd johtamisessa ja sitd kautta vaikutusta yksilon tyon
suorituskyvyn paranemiseen ja osaamisen kehittymiseen. Téssd tutkimuksessa
tarkastellaan syvemmin kahta tunnetuinta tunneélyteoriaa ja -mallia; Saloveyn, Mayerin

ja Caruson tunnedlyn kykymallia sekd Golemanin tunnedlyteoriaa ja siitd johdettua kahta
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mallia. Tunnedlyteorialuvun lopussa syvennytddn tunnedlykkéddseen johtamiseen

erityisesti etdjohtamisen kontekstissa.

Tutkimus rajataan késittelemddn tunnedlyn huomioimista etdjohtamisessa, sen
hyddyntdmisen tuloksia ja hyodyntimittomyyden vaikutuksia tyon tekemiseen, tyOssa
vithtyvyyteen ja tyomotivaatioon. Tutkimuksesta rajataan pois ty0hyvinvoinnin
selvittiminen etityon johtamisessa, vaikka kokonaisuudessaan tydhyvinvoinnin
huomioiminen  etdjohtamisessa on osa etdjohtamiskompetenssia.  Etityon
tyohyvinvointiin liittyvdt muun muassa ty0ergonomia, tyovélineet ja tyopdivian aikana
tapahtuva ruokailu sekd fyysinen aktiivisuus. Tunnedly on osa tydhyvinvointia
(motivaatio, viihtyvyys ja ilmapiiri), mutta tutkimuksesta rajataan pois erityisesti fyysiset
tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijit. Henkinen ja psyykkinen hyvinvointi ja niiden
tarkasteleminen on my0s rajattu pois, vaikka liittyvitkin hyvin vahvasti tutkimuksen

teemaan.

Téssd tutkimuksessa ei myoskddn kasitelld erikseen virtuaalisten etitiimien johtamista
omana itsenddn, vaan sitdkin tarkastellaan osana etdjohtamisen kokonaisuutta.
Kansainvilistd etdjohtamista ja kansainvélisid virtuaalitiimejd kisitelldin myos osana
etdjohtamisen kokonaisuuden kontekstia, ei erikseen omana itsenddn. Kansainvilisten
virtuaalitiimien johtaminen aiheena on varsin laaja kokonaisuus ja siitd saisi kirjoitettua
than oman tutkimuksen. Tutkimuksessa on huomioitava sen ajankohta. Jos tutkimus olisi
tehty ennen kevittd 2020, tutkimuksen tulokset olisivat toisenlaisia. My0ds korona-ajan
pitkittyminen on saattanut vaikuttaa tdmén tutkimuksen tuloksiin, silld tdmén
tutkimuksen empirian, eli haastatteluaineiston kerdédminen tapahtui tammi—helmikuussa

2021, jolloin ei vield tiedetty korona-ajan jatkuvan koko kyseisen vuoden ajan.
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2 ETAJOHTAMINEN JA ETATYO

2.1 Etajohtaminen ja etatyo murroksessa

Uusien viestintd- ja yhteistyotekniikoiden kehittyminen tydpaikoilla on mahdollistanut
uudenlaisen tavan tehdd t6itd ja harjoittaa liiketoimintaa sekd tuonut joustavuutta
tyOjarjestelyihin, kuten etdtyohon ja hajautettujen tiimien muodostamiseen (Puranova &
Bono, 2009; Birnholtz, Dixon & Hancock, 2012). Etéity0 ja etdjohtaminen ovat tilla
hetkelld selvésti yleistyméssd, vaikka ne ovat olleet monissa organisaatioissa arkipdivaa
jo useiden vuosikymmenten ajan (Eikenberry & Turmel 2018, 14; Saarikivi 2020, 90;
Presbitero 2021).

Avolio, Sosik, Kahai ja Baker (2014) ovat tutkineet etdjohtamista, sen ldhtokohtia ja sitd
miten informaatioteknologia vaikuttaa johtamiseen ja toisinpdin. Lisdksi he ovat tutkineet
miten etdtyd, ja etidtyon johtaminen vaikuttavat koko organisaation suorituskykyyn ja
menestykseen. He tuovat tutkimuksissaan esille, ettd ensimmdisid etdjohtamiseen ja
erityisesti e-johtajuuteen liittyvid tieteellisid tutkimuksia alettiin julkaisemaan 2000-
luvun alussa. 1990-luvun lopussa informaatioteknologiajohtajuus ja siihen liittyvit
tutkimukset alkoivat yleistyméddn organisaatioissa, kun tydssa alettiin hyddyntdméén yha
enemmadn internettid, sdhkopostia, videokonferensseja, virtuaalitiimejd ja sdhkoisid
alustoja. Samaa esittdvdat myos Jarvenpdd ja Leidner (1999), jotka ovat tutkineet
kansainvilisid etdtiimejd jo 1990-luvun lopussa. Iso osa etdjohtamisen tutkimuksista
painottuukin vuosille 2000-2020 ja on keskittynyt erityisesti etdtiimien johtamiseen ja
teknologian hyddyntdmiseen etdjohtamisessa (Avolio ym. 2014; Jarvenpdd & Leidner
1999). Tutkimuksia etdjohtamisesta on 10ydettivissa vain vihan, jotka eivét ensisijaisesti
keskity pelkéstddn hajautettujen virtuaalitiimien johtamiseen erityisesti globaalissa
kontekstissa. Téssd tutkimuksessa hyOdynnetddn soveltavin osin tutkimuksia, joissa
padfokus on virtuaalitiimien etdjohtamisessa, muutettuna yksilon etityon johtamisen
kontekstiin. Etdtyo ei ole uusi ilmid, mutta teknologian kehityksen takia etdtyon merkitys

on voimistunut.

Humalan (2016) sekd Haapakosken, Niemelén ja Yrj6ldn (2020) mukaan hyvé johtaja on
samaan aikaisesti tehokas, saavuttaa itselleen ja tiimillensd asetetut tavoitteet sekd
mahdollistaa johdettaviensa menestyksen tyOssddn. Etdtyon johtaminen eroaa

lahijohtamisesta ja vaatii johtajalta uudenlaisia johtamistaitoja. N&méd uudenlaiset
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johtamistaidot korostuvat erityisesti ihmisten luovuuden ja teknologisen vuoropuhelun
synergiassa osana strategista liiketoimintaosaamista. Etd- etuliite tarkoittaa, etti
toiminnassa mukana olevat henkilot ovat yleensd suurimman osan tydajasta fyysisesti eri
paikoissa. Osa saattaa olla omissa kodeissaan, osa toimistolla yhteisen pdydén direlld ja
osa toisessa kaupungissa tai eri maassa. Etityolla tai monipaikkaisella tyolla tarkoitetaan
tyon tapahtuvan muualla kuin yrityksen toimistolla virtuaalityokaluja hyodyntden.
Eikenberry ja Turmel (2018, 14—15) sekd Houglum (2012) tuovat esille, ettd johtaminen
on aina ollut haastavaa. Haapakoski, Niemeld ja Yrjold (2020) korostavatkin, ettd
etdtydssd itseohjautuvuuden vaatimus kasvaa ja korostuu uudella tavalla. Etityon
virtuaalildsndolon tekniset apuvélineet kehittyvit ja etityo alkaa pian muistuttamaan yha

enemmaén fyysisté lasndoloa.

Haapakoski ym. (2020) ja Humala (2016) maarittdvét etdjohtamisen tietoverkon avulla
tapahtuvaan yhteydenpitoon omien johdettaviensa ja tiiminsd kanssa. Etéjohtajalta
odotetaan hyvid vuorovaikutus- ja vaikuttamistaitoja seké taitoja rakentaa henkildéiden
vilisid suhteita ja sitoutumista omaan tyohonsd. Tamén lisdksi etdjohtajalta odotetaan
myo0s jatkuvaa poikkileikkaavaa dialogia, kannustusta ja kunnioittamista oma-
aloitteisuuteen ja yhteistyon tekemiseen. Tarkedd on saada synnytettyd johdettavissaan
intohimoa ty6tdén kohtaan my0s etdnd. (Eikenberry & Turmel 2018, 14-15, 17-18.)
Avolio, Sosik, Kahai ja Baker (2014) tuovat esille, ettd ihmisten johtaminen eténa luo
esimiehille ja johtajille erityisid vaatimuksia ymmaértda henkildiden senhetkisté tunnetilaa
ja miten tukea luovan yhteistyon rakentamisessa etéind. He korostavatkin, ettd etdjohtajan
tarkeimpiin ominaisuuksiin kuuluu ymmartéd mitd omat johdettavat ajattelevat, eikd vain

mitd he ovat tekeméassa.
2.2 Hyvan etajohtamisen kulmakivet

Lisddntynyt etityd tulee muuttamaan tydeldmidd pysyvisti monella tapaa. Etédtyon
merkitys tulevaisuuden vaihtoehtoisena tydmuotona kasvaa ja kasvokkain tehtidvin tyon
merkitys vdhenee. Positiivisina puolina etity0ssd ndhdddn kansainvilisten ja
monipaikkaisten tiimien mahdollistaminen ja matkustamisen vdheneminen. (Eikenberry
& Turmel 2018, 17-18.) Etdjohtamisen yleistyminen tuo esimiehille uudentyyppisid
osaamisvaateita kuvion 2 mukaisesti sekd erilaista johtamiskdyttdytymistd ja asennetta
(Avolio ym. 2014). Etityoskentelyn ndhddén toimivan vuorovaikutteisissa verkostoissa,

eikd sitd johdeta ylhddltd —alas periaatteella (Wheatley 2012).
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ja
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Sosiaalinen

taitavuus

Kuvio 2 Etajohtajan osaamisvaateet (mukaillen Vilkkman 2016, 139).

Kuten kuviosta 2 ilmenee vuorovaikutus ja kommunikointi ovat keskeisid osia
etdjohtamisen onnistumisen kannalta. Hyvé etdjohtaja kuuntelee ja antaa johdettavallensa
mahdollisuuden keskustella asioista. Inspiroiva etdjohtaja hyddyntdd oman tiimin ja
kollegoiden kanssa jatkuvaa vuorovaikutusta tyOssddn virtuaalisia viestintdkanavia
hyodyntden. Etity0ssi ja etdjohtamisessa on tirkeédd osata valita oikeat viestintdkanavat
oikeisiin tilanteisiin ja hyddyntdd teknologiaa tyon tehokkuuden kasvattamisen
tyOkaluna, eikd esteena tai tekosyyné (Avolio ym. 2014; Eikenberry & Turmel 2018, 17—
18). Erilaiset pikaviestintidtyokalut mahdollistavat ketterdn ja nopean kommunikoinnin
johdettavien ja kollegoiden kanssa (Gherini 2020). Etitydssd vuorovaikutusta ja
kommunikointia hankaloittavat ajoittain internetin yhteysongelmat, kuten viiveet ja linjan
patkiminen. Ilman sdidnnoéllistd vuorovaikutusta toistensa kanssa tydyhteison jasenet eivét
opi tuntemaan toisiaan, miké on tirkedd empatian syntymisen kannalta. (Saarikivi 2020,

87-98.)

Etdjohtaessa esimiehen yhtend taitona on omien pddtelmien ja oletuksien
kyseenalaistaminen ja johdettaviensa kayttdytymisen taustalla toimivien vaihtoehtoisten
selitysmallien mallintaminen. Tyoskennellessd etdnd saattaa syntyd vddrid oletuksia
tyOyhteisossd ja tiimin kesken. Taitava etdjohtaja valttda vadrit olettamukset jatkuvan

kommunikoinnin ja vuorovaikutuksen avulla. Etdjohtaja myds kannustaa tiimidén
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keskustelemaan toistensa kanssa mahdollisimman paljon ja erityisesti tirkeistd ja
arkaluontoisista asioista videopuheluiden vélitykselld. (Saarikivi 2020, 85-90.) Etityon
johtamisessa esimicheltd odotetaan positiivisen vireen johtamista ja sithen tulisikin
panostaa. Panostaminen tapahtuu esimerkiksi jatkuvalla yhteydenpidolla johdettaviinsa.
My®és terve yrityskulttuuri ja diversiteetti luovat perustan hyville vireelle. (Saarikivi

2020, 93.)
2.2.1 Tunteiden johtaminen osana etajohtamista

Yksi organisaatiokulttuurin menestystekijoisti on pystyd tuomaan tyOyhteisossa
avoimesti esille sekd negatiivisia ettd positiivisia tunteita. Negatiiviset tunteet on
pystyttdva kohtaamaan rakentavasti samalla kun tietoisesti ja mééritietoisesti edistetdin
positiivista tunneilmastoa. (Rantanen 2013.) Mitd enemmaén tydyhteisdssd on mydnteisid
tunnetaitoja, sitd sitoutuneempia, auttavaisia ja tyytyvdisid tyOyhteison jdsenet ovat
(Saarikivi 2020, 84-85). Etdjohtamisessa esimicheltd odotetaan sddnnéllisin véliajoin
yhteydenpitoa ja kuulumisten kyselyd omilta johdettaviltaan. Samalla esimieheltd
odotetaan palautteenantoa aina kun sithen on aihetta. (Saarikivi 2020, 98). Saarikivi
(2020, 85) korostaakin, ettd etdjohtaessa esimies esittdd oikeita kysymyksid oikeaan
aikaan, silld muuten ei vélttimattd pidse johdettavien mielentilaan pintaa syvemmadlle.
Kysymysten esittdminen kertoo, ettd esimies on ajatellut asiaa erikseen. Oikeiden

kysymysten esittdminen on oma taitolajinsa, jota etéjohtajalta odotetaan.

Jatkuva vuorovaikutus mahdollistaa my06s tunteiden ilmaisemisen ja ndyttdmisen
tyoyhteisolle. Positiivisten tunteiden ndyttdmiselld on suuria kerrannaisvaikutuksia
tyoyhteison tehokkuuteen ja viihtyvyyteen, joka taas vilittyy eteenpdin eri tiimeihin ja
sidosryhmiin. (Avolio ym. 2014; Saarikivi 2020, 87-98.) Eikenberry ja Turmel (2018,
17—-18) painottavat, ettd kun jokaisella tyontekijdlla on asetettu selkedt tavoitteet omalle
tyolleen, etdjohtaja seuraa tavoitteiden etenemistd  yksilotasolla  oikeiden
viestintdvélineiden ja kommunikointityylien avulla. Virtuaalisessa tyOymparistossd
omien tunteiden viestiminen vaati erilaista sanoittamista kuin kasvotusten. Kirjallisessa
viestinndssd oleellista on sen ystavéllinen ldhestymistapa, silld eri henkildiden tyylit ja

vastaanottajan tulkinnat saattavat luontaisesti erota toisistaan. (Saarikivi 2020, 87-98.)

Tunteet eivit vility itsestddn ja tyOyhteisossa kaikki eivét aina ymmaérré toisiaan, jolloin
saattaa syntyd niin sanottua empatiavajetta tyOyhteisoon. Empatiavajeella tarkoitetaan

kyvyttomyyttd asettua inhimilliselld tavalla toisen henkilon asemaan. Empatiavajeen
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syntyessd saattavat tyOntekijoiden motivaatio ja ongelmanratkaisukyky heikentyd,
vadrinymmarryksien riski kasvaa, yhteistyon miird ja luottamus toisiin vdhentyd ja

tyoteho laskea. (Saarikivi 2020, 85.)

2.3 Etajohtamisen haasteet

Eikenberry ja Turmel (2018, 23) korostavat, ettd etdjohtaminen muuttaa ihmissuhteiden
dynamiikkaa, haluamatta tai ei. Etdtdissd esimies ndkee enemmin vaivaa tunteiden
tunnistamiseksi, silld johdettavien ja tyokavereiden eleet saattavat jidda ruutujen taakse
pimentoon. Howella, Neufeld ja Avolio (2005, 281) esittdvit, ettd huonolla
etdjohtamisella ndhddén olevan negatiivisia vaikutuksia johdettavien suorituskykyyn
verrattuna ldhijohtamiseen. Heiddn mukaansa ldhijohtamisella pystytddn paremmin
sitouttamaan ja motivoimaan johdettavia, minkd avulla saadaan kasvatettua tyon
merkityksellisyyttd. Saarikivi (2020) tuo esille, ettd etdty0 saattaa vihentdd joidenkin
tyontekijoiden tyon mielekkyyttd, tydtehokkuutta ja tuloksellisuutta sekd isomassa
kuvassa jopa kokonaisvaltaista eldminlaatua. Hian korostaa, ettd my0s stressi voi ilmeta
etdtoissd eri tavalla kuin normaalissa toimistotyOssd. Jatkuva viestintd puhelimen ja
tietokoneen ruudun vilitykselld voi kuormittaa ja rasittaa mieltdi enemmin kuin
kasvotusten keskusteleminen. Eténd keskusteltaessa tyontekijd on eri tavalla ldsnd kuin
kasvotusten samassa huoneessa. Etitdissd ei mydskddn nouse esiin spontaaneja
kaytiavikeskusteluja tyokavereiden ja johdettavien kanssa, jotka voivat poikia arvokasta

tietoa omaan ty6hon ja tydssd jaksamiseen.

Etdjohtajan kyky ndhd4 ja hahmottaa eri tilanteita virtuaalisten tyokalujen vélitykselld on
tarkedd etdtyonjohtamisen onnistumisen kannalta (Rosen 2006). Panteli ja Fineman
(2005) painottavat piilotettujen viestien merkitystd. Naitd voivat olla esimerkiksi pitkddn
jatkunut hiljaisuus, tauot viestinndssd ja kommunikoinnissa, vadrinkdsitykset tai vaarat
oletukset. Myds Saarikivi (2020) nostaa esille, ettd oman haasteensa piilotettujen viestien
havaitsemiseen etitydssd tuovat erilaiset digitaaliset tyOvilineet, tiimitydalustat ja
pikaviestisovellukset. Hin painottaa, etti liian usein esimiehen ja tyokavereiden vélisissd
videopuheluissa katsekontakti puuttuu. Katsekontaktin sanotaan synnyttivin ja
ylldpitdvin luottamusta ja empatiaa. Kun se puuttuu kokonaan, tiytyy luottamuksen
syntyyn kiinnittdd yhd enemméin huomiota. Gherini (2020) painottaa etitdissd ja

etdjohtamisessa jatkuvaa omien tunnetilojen sanoittamista. Etdjohtamisen haasteena on
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tunnistaa johdettavien ja tyokavereiden mahdollisia turhautumisia ja tunnemyrskyja,
joilla puolestaan saattaa olla suurtakin vaikutusta henkilon senhetkiseen tydmotivaatioon,

tyOsuoritukseen ja sitd kautta koko tiimin tulokseen.

Etdjohtamisen haasteena ndhdddn myds fyysisen yhteisen ty0ympdriston puuttuminen,
joka saatetaan kokea osana tyontekijikokemusta. Ajoittain myds virtuaalikokoukset
koetaan raskaampina kuin kasvokkain tapahtuvat kokoontumiset. Virtuaalisissa
tapaamisissa saadaan usein toisistaan huonommin tietoa, henkildiden tulee pinnistelld
enemmadn, jotta he ymmartiisivit toisiaan ja keskustelun vuorottelussa on myds omat
haasteensa, kun ei nde toisen ilmeitd ja eleitd. (Saarikivi 2020, 91-92.) Etdjohtaessa
esimiehen epdjohdonmukaisuus ei myoskéddn vélity yhtd ndkyvésti johdettaviin, silld
etdnd esimies pystyy paremmin piilottamaan omaa epdvarmuuttaan ja mahdollisia tulevia

muutoksia. (Howella ym. 2005, 281.)

Etdtydssd kommunikointi ja vuorovaikutus johdettavien ja kollegoiden kanssa voi
parhaimmillaan sujua ketterésti erilaisten teknologisten ohjelmien ja jérjestelmien kautta.
Kuitenkin ongelmaksi saattaa nousta eri viestintdkanavien liiallinen kéytto ja etdjohtaja
kyvyttomyys hallita kysymystulvien lahettdmistd (Saarikivi 2020, 91-92). Etdjohtajan
onkin tunnistettava yksilokohtaisesti, miten kukin tyontekijé tulkitsee ja pystyy ottamaan
vastaan tehtiviohjeistuksia ja tdydentivid kysymyksid eri viestintdkanavia hyodyntéen.

(Gherini 2020.)
2.4 Yksiloiden etdajohtaminen ja erilaiset persoonallisuudet etatoissa

Henkilokohtaisen yhteydenpidon kautta esimiehet pystyviat ndyttimdidn omalla
toiminnallaan tukevansa yhteistd visiota ja missiota sekd yhteisten tavoitteiden eteen
tehtidvaa tyotd. Howella, Neufeld ja Avolio (2005, 281) sekd Wheatley (2012) korostavat
henkilokohtaisen yhteydenpidon merkityksen tirkeyttd etdjohtamisessa. Eikenberryn ja
Turmelin (2018) mukaan hyvd etdjohtaja osaa suhteuttaa oman kommunikoinnin,
viestinndn ja tyOvédlineet johdettaviensa mukaan, yksilollisesti, jokaisen oman
vuorovaikutustyylin mukaisesti. Vaikka etéitdissd teknologia ja séhkoiset tydvélineet
tekevit yhteydenpidosta ja yhteistyOstd suhteellisen yksinkertaista, voi se johtaa
virheelliseen olettamaan, ettd kaikkia henkil6ité tulisi l1dhestyd samalla tavalla. DuFrene
ja Lehman (2016) korostavat, etti erilaisuus ja monimuotoisuus tyOyhteisoissd saattaa
vélilldi  hankaloittaa ~ kommunikointia, silld eri persoonien viestintd- ja

kommunikointityylit eroavat toisistaan. Verkon yli tapahtuvassa johtamisessa ja
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vuorovaikutuksessa toisiin kohdistuvat epdilyt saattavat kuitenkin kasvaa. Saarikivi
(2020, 89-90) painottaa taitavan etdjohtajan kykyéd vélttdd tekemdstd véirid oletuksia

toisista ihmisistd pelkkien oletusten ja kirjoitetun tekstin muodossa.

Vilkman (2016) alleviivaakin, ettd viestittdessdén etdni tdrkeistd asioista ja halutessaan
viestin menevén perille on hyvd sopeuttaa oma viestintityyli vastaanottajan mukaan.
Etdtoissd ja etdjohtamisessa suurin osa viestinnidstd kédydadan kirjallisesti, joko
sdahkopostilla ja erilaisissa pikaviestintdsovelluksia hyddyntden. Néissd tapauksissa
viestin takaa jddvdt pois erilaiset ilmeet, eleet ja ddnenpainot. Erilaiset persoonat
tulkitsevat ja ymmaértdviat yksinkertaistenkin viestien siséltod eri tavalla ja antavat niille
erilaisia merkityksid. Sekd etdjohtajan, ettd etdtiimin on hyvd tunnistaa yksilolliset
viestintétyylit tyokavereidensa kanssa. Toiselle toimii sdhkdpostildhestyminen, toiselle
taas pelkkd puhelinsoitto. Etdjohtajalta odotetaan suunnitelmallisuutta, dokumentaatiota

ja seurantaa kahdenkeskisiin palavereihin liittyen.

Etity0ssd ja -johtamisessa virtuaalisuus mahdollistaa ty0yhteison samalle 1&htdviivalle
asettamisen, silld samalta viivalta liikkeelle 1dhtiessimme odotamme muiden toimivan
samalla tavalla kuin me itse. Erilaisuuden sietokykyd etdtdissd alentaa se, ettd emme
valttdmatta tunne tydkavereitamme kovin hyvin tai vain pintapuolisesti. (Vilkman, 2016,

66-67.)

Yksilokohdennetulla johtamisella on vaikutusta tyontekijoiden sitouttamiseen ja
motivoimiseen. Lappalainen, Saunila, Ukko, Rantala ja Rantanen (2019) tuovat esille,
ettd kyvykéds johtaja tunnistaa johdettaviensa motivoivat tekijit ja osaa vetdd oikeista
naruista oikeaan aikaan. Kolari (2010) taas korostaa, ettd johtajan on hyvéd antaa
johdettavilleen kokemuksia hyviksytyksi ja arvostetuksi tulemisesta sellaisena, kun tima
on, my0s etityovilineiden kautta. Arvostetuksi kokemisen tunteita tuottavat muun
muassa henkilokohtaiset vaikuttamisen mahdollisuudet organisaatiossa ja omaan tyohon
liittyen, tyon mielekkyys, tdrkeys ja kiinnostavuus ja sitd kautta henkilokohtainen
menestyminen, uraodotusten toteutuminen sek tunne kuulua sosiaaliseen yhteisdon niin

ihmisend kuin ammattilaisena.

Kokkonen ja Kinnunen (2015) tuovat esille, ettd eri persoonallisuudet sditelevit
tunnetilojaan kuten itsesddtelyd ja itsehallintaa eri tavalla. Eri persoonallisuuksien
tarkastelun taustalla ja tunteiden sdételyn pohjana ovat ihmisen biologiset ldhtokohdat.

Lappalaisen ym. (2019) mukaan tyopaikan konfliktit johtuvatkin useimmiten ihmisten
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persoonallisuuseroista. Erilaisuuden ndkyvéksi tekeminen on etdjohtamisessa tirkeda,
jotta ymmairretién toistemme poikkeavia tyokayttdytymisid ja erilaisia tapoja ldhestya ja

kisitelld asioita. (Vilkman 2016, 66—71; Metsédpelto & Feldt, 2016.)

Eri persoonallisuuksien sanomisia varittdvat kokemukset ja kadyttdytymistyylit. Jollekin
hyvd tyOyhteisd merkitsee jérjestelmillisyyttd ja systemaattisuutta, toiselle taas
innovatiivisuutta ja ideoiden heittelyi, kolmas taas arvostaa tehokasta kanssakdymisti ja
asioiden késittelyd ja padtoksentekemistd ja neljds vuorostaan kanssakdymisten ja
kokemusten vaihtoa hyviassd hengessa tiimin kesken. (Vilkman, 2016, 69; Metsdpelto &
Feldt, 2016.) Mitd paremmin etdjohtaja tuntee omien johdettavien tavat toimia ja
motivoivat tekijét, sitd helpompaa heitd on ymmartdéd ja 10ytda yksilollisid eroja. Eri
persoonallisuuksien taustalla on kuitenkin paljon niin sanottuja ei ndkyvid tekijoita, joita
ei suoraan nikyvéstd kiyttdytymisestd pysty havaitsemaan. Téhén liittyen etdjohtajan on

hyva vilttdd virhearviointeja ja ymmartdd yksilditd pintaa syvemmalta.

Toisille henkil6ille on luontaista kertoa itsestddn avoimesti, miké heitd motivoi tai mika
hankaloittaa tyotd, toiset taas pitdvit ndma asiat visusti sisdlldén. Johtaessa virtuaalisesti
eri persoonallisuuspiirteiden havaitseminen voi jd4dd hyvin pintapuoliseksi ja
kayttdytymiseen vaikuttavien tekijoiden havaitseminen hankalaksi. Etdjohtajan on siis
hyvé olla jatkuvasti virtuaalisesti ldsné johdettavilleen ja aidosti kiinnostunut ja utelias
kuulemaan mitd heille kuuluu, mik4 heilld on juuri tdlld hetkelld tarkedd ty0ssé ja vapaa-
ajalla. Kun etdjohtaja ymmartdd jokaisen johdettavansa yksildlliset vaikuttimet, onnistuu
hin parhaiten tukemaan ja kehittimdan heitd tyossddn sekd mahdollistaa yksilolliset
tyossd onnistumiset. (Vilkman, 2016, 69-71.) Siebdrat, Hoegl ja Ernst (2009) seka
Howella, Neufeld ja Avolio (2005, 281) tuovat esille, ettd yksilostd riippuen fyysinen
etdisyys esimiehen ja johdettavien vélilld saattaa myOs parantaa juuri heiddn vilistdnsi
suhdettaan ja sitd kautta etdjohtajalle avautuu uusia mahdollisuuksia korostaa haluttua
viestid ja sitouttaa merkitykselliseen tyohon. Seuraavassa luvussa 3 kuvataan tarkemmin
tunnedlykkyyden merkitystd etfjohtamisessa ja miten sen avulla voidaan kehittdd
etdjohtamista vastaamaan vield paremmin yksiloiden ja tiimien tarpeita tulla johdetuksi

etana.
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3 TUNNEALYKAS JOHTAMINEN

3.1 Psykologisen turvallisuuden merkitys tunnealykkaassa

etajohtamisessa

Tunneilylld ndhddin olevan positiivista vaikutusta etitiimin toimintaan ja téssd
viestinndn ja kommunikoinnin laatu toimii yhtend kantavana voimana. Jotta padstdin
tdhdn, tarvitaan psykologista turvallisuutta tiimin keskuudessa. (Pitts, Wright & Hakabus
2012.) Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan sellaista tyOympéristod, jossa
tyontekija tuntee turvalliseksi kertoa #ddneen omia ideoitaan, vastaanottaa ja antaa
rehellistd palautetta, tekee yhteistyotd sekd ottaa riskejd ja kokeilee uusia asioita.
Psykologisesti turvallisessa tyOympdéristossd tyontekijdt kokevat, ettd heiddn
tyokollegansa eivit syrji heitd olemalla omia itsedén ja sanomalla ajatuksensa ddneen.
Psykologisesti turvallisessa tyOyhteisOsséd arvostetaan toisia ja toisten osaamista, ollaan
kiinnostuneita toisista ihmisind, tuodaan positiivisia aikomuksia esille ja toteutetaan niité,
kokeillaan ja otetaan riskejd matalalla kynnykselld ja osallistutaan rakentavasti konflikti-

ja vastakkainasettelutilanteisiin. (Edmondson 1999.)

Murroksen keskelld, kuten koronapandemian aikana, tyontekijoiltd vaaditaan jatkuvaa
oman osaamisen ja organisaation prosessien ja toimintatapojen kehittdmistd (Edmondson
1999; Nembhard & Edmondson, 2006). Organisaatiot hyotyvét uusista tehokkaammista
tavoista tehdd toitd, mutta ne saattavat aiheuttaa tietyille tyontekijdille riskeja. Uusien
ideoiden sanoittaminen ddneen haastaa positiivisessa mielessd vakiintuneet toimintatavat,
mutta ne saattavat olla vastoin muiden ty0yhteison jdsenten etuja. (Detert & Burris, 2007;
Edmondson, Bohmer & Pisano 2001.) Kaikille tyontekijdille ei sovellu uusien ideoiden
innovoiminen ja uusien toimintatapojen ja tydvélineiden nopea omaksuminen. Niilld
saattaa olla jopa pdinvastaisia seurauksia oppimisprosessien hidastumiseen niin yksilo

kuin organisatorisella tasolla. (Detert & Burris, 2007.)

Psykologinen turvallisuus my6s mahdollistaa tyontekijoiden sitoutumisen ldpindkyvéidn
kommunikointiin sekd huolien ja palautteen avoimempaan ilmaisemiseen (Pearsall &
Ellis 2011). Avoimuuden myo6td tydyhteisossd kehittyy auttavaisuuden ja
sitoutuneisuuden tyokulttuuri, joka Saarikiven (2020) mukaan luo myonteisid tunteita
etitoissd ja tyOyhteisoissé. Etdtyon johtamisen ei pitdisi erota 1dhityon johtamisesta, mutta

se asettaa uudenlaisia haasteita ja vaatimuksia johtamiselle ja esimiestydlle. Psykologinen
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turvallisuus mielletddn usein eri tutkimuksissa joko yksild tai tiimiléhtoiseksi, mutta
uusimpien tieteellisten tutkimusten mukaan oikeanlaisella johtamisella on psykologisen
turvallisuuden tuntemiseen myos suuri vaikutus ja sitd kautta tyon tuloksellisuuteen ja
mielekkddn tyon tuntemiseen. (Newman, Donohue & Eva 2017.) Etdjohtajan yhtend
tarkeimpédnd tehtdvind on varmistaa, ettd jokaisen tyontekijan tyd sdilyy mielekkddni
my0s etind ja prosessit sujuvat (Hakanen ym. 2020; Saarikivi 2020, 84). Etdjohtajan oma
inkluusio, tuki ja luotettavuus tiedonkulkuun, yhteydenpitoon ja téiden jérjestelemiseen
vaikuttavat tyontekijan késitykseen psykologisesta turvallisuudesta, joka puolestaan
vaikuttaa tyontekijan tuloksiin, avoimuuteen, tyon luovuuden kasvattamiseen, tyon

suorituskykyyn ja sitoutumiseen (Newman ym. 2017).

Newman, Donohue ja Eva (2017) tuovat esille, ettd johtamistyylilld on vaikutusta yksilon
psykologisen turvallisuuden tuntemiseen ja sitd kautta tyon suorituskyvyn paranemiseen
ja osaamisen kehittymiseen. Heiddn mukaansa johtajat, jotka arvottavat
kehittymisorientoitunutta osallistumista ja ihmisid keskidssd, saavuttavat korkeammat
psykologisen turvallisuuden tasot. Sanotaankin, ettd kuunteleminen, tukeminen ja
tarjoamalla selkedt ja johdonmukaiset ohjeet johdettavilleen, on suurempi vaikutus
tyontekijoiden riskien ottamiseen ja sitoutuneeseen avoimeen kommunikointiin.
Saarikivi (2020) painottaakin, ettd esimiehen etéjohtamisen yksi tirkeimmisti taidoista
onkin kuunnella johdettaviaan ja mahdollistaa mahdollisimman avoin tyokulttuuri, jossa
jokainen tyontekija tuntee olonsa turvalliseksi. Luvussa 3.2 tarkastellaan tarkemmin eri

tunneédlymairitelmid ja miten ne voidaan kytked osaksi tunnedlykésti etdjohtamista.
3.2 Mita tunnealyllad ja tunnetaidoilla tarkoitetaan?
3.2.1 Tunnealyyn kohdistunut tutkimus

Tunnedlylld tarkoitetaan ihmisen toiminnan kautta mahdollisuuksia ymmaértda ja
hy6dyntda tunteisiin liittyvdd osaamista eldmdssddn. Tunnedly koetaan joukkona kykyja
tunnistaa, prosessoida ja hallita sekd omia, etti muiden tunteita. Tunnetaidot ndhdéddn
opittuina, tunneédlyyn perustuvina kykyind, joiden ansiosta ihminen pystyy tydssdan yha
parempiin suorituksiin. (Goleman 2000; Zeidner, Roberts & Matthews 2008; Lynn 2001
jne.) Tunnedlyad on tieteellisesti tutkittu noin 30 vuoden ajan ja suurin osa tutkimuksista
on keskittynyt tarkastelemaan kahta tunnedlymallia. Téssd luvussa tarkastellaan ensin

yleiselld tasolla tunneélyteorioiden tutkimuksia. Syvemmadssd tarkastelussa on kaksi
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eniten tutkittua tunnedlymallia. Ensimmadisend tarkastellaan Salovey, Mayerin 1990-
luvun alussa kehittdmid tunnedlymallia ja sittemmin vuonna 2001 yhdessd Caruson
kanssa jalostettua tunnedlyn kykymallia. Tdmén jilkeen tarkastelussa ovat Golemanin
tunneédlyteoria ja  siitd  johdetut mallit. Tunnetaidot liittyvdat  kiinteésti
tunnedlykokonaisuuden hahmottamiseen, joten niitd tarkastellaan tdssi luvussa limittéin
tunnedlymallien —maédrittelyssd. Luvun lopussa syvennytddn tunnedlykkédseen

johtamiseen erityisesti etdjohtamisen kontekstissa.

Goleman (2000), Lynn (2001) sekd Ciarrochi ja Mayer (2006) tuovat esille, ettd tunteita
ja alykkyyttd on tutkittu jo 1920-luvulta ldhtien. Vasta kuitenkin 1990-luvulla alettiin
tunnistamaan tekijoitd, jotka osoittivat miksi toiset samoilla koulutus- ja
kokemustaustoilla menestyvat tydpaikoilla paremmin kuin toiset. Salovey ja Mayer
nostivat tunneély-késitteen ensimmaisté kertaa artikkeleissaan esille 1990-luvun alussa,
jolloin syntyi késite tunneély (engl. emotional intelligence, josta kéytetddn englannin
kielelld lyhenteitd EI ja EQ Emotional Quotient). Kuitenkin yhdysvaltalaisen Daniel
Golemanin kaksi teosta; vaoden 1995 ”Emotional Intelligence” ja vuoden 1998 Working
with Emotional Intelligence” popularisoivat tunneédly—kisitteen ja kasvattivat sen
merkitystd tydympéristdjen hyvinvointiin ja tehokkuuteen vaikuttavana tekijand. (Mayer,
Salovey & Caruso 2000b.) Tunneidlyteorioiden avulla pyritddn selittimiin ja
osoittamaan, etti tunneily (EQ) ennustaa ilykkyyttd (AO) paremmin kuka menestyy
tyOeldmaissé ja johtamisessa (Sadri 2012). Goleman (1998; 2000) sekd Caruso ja Salovey
(2004) ovat tutkineet, ettd menestyksen mahdollisuudet riippuvat kuitenkin yhd enemmén
siitd, kuinka hyvin henkildé pystyy hoitamaan sosiaalisia suhteitaan ja hallitsemaan
kokonaisvaltaisesti itseddn. He tuovat esille, ettd dlykkyystesteissd korkean tuloksen
saaneet menestyvdt urallaan huonommin kuin kohtalaisella alykkyysosamiirilla

varustetut tyokaverit.

Tunneédlydn miiritelmistd ja vakuuttavuudesta ei olla paésty tutkijoiden keskuudessa
yksimielisyyteen. Tunnedlyteorian kriitikot nostavat esiin erityisesti Golemanin
julkaistujen tunneélytutkimusten muiden tieteellisten artikkelien vertaisarviointien
vihyyden riittdmdttomaksi. (Sadri 2012.) Ovans (2015) nostaa esille, ettd
tunneédlytutkimus on tdnd pdivind saavuttamassa tietynlaisen kypsyysasteen, kun
tunneélytutkimus on alkanut saamaan tutkimuskentdlld vastakkainasettelua ja
vertaisarviointeja. Hin nostaa esille esimerkiksi Pennsylvania yliopiston professorin

Adam Grantin (2014), joka on nostanut esille omissa tutkimuksissaan sen, ettd tunnedlyn
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ja liiketoiminnan tuloksien véliltd puuttuu vield tietynlainen korrelaatio. Samaan aikaan
kun Goleman ja joukko muita tutkijoita (Goleman 2014) pyrkivét osoittamaan Grantin
viitteet epdtodeksi, voidaan korostaa Mayerin, Saloveyn ja Carusonin (2004) viitettad
toteamalla, ettei tunnedly ei ole ainoa tapa saavuttaa menestystd johtajana. Loistava
strategi pystyy maksimoimaan yrityksen tuloksen palkkaamalla ja sitouttamalla
lahjakkaita tyontekijoitd, vaikka hénelld ei olisikaan henkilokohtaisesti tunnedlytaitoja
omassa johtamistyylissddn. Kuitenkin vahvan tunnepitoisen yhteyden rakentaminen
omiin johdettaviin on todennikdisesti kestdvampi ja turvallisempi ratkaisu, kuin sen
ohittaminen ja huomioimatta jattiminen. Esimerkiksi Murphy (2006) nostaa esille, etti
tunnedly kisitteend on kérsinyt konsulttien liian laveasta médritelmédstd eikd sitd ole
markkinoitu tarpeeksi tieteellisten mallien pohjalta. Han kuitenkin korostaa optimismia
tunnedlyn tulevaisuutta kohtaan, mutta painottaa matkan olevan vield suhteellisen pitkd
innostuksesta kdytinnon esimerkkeihin. Myds Maul (2012) painottaa, ettd vaikka
tunnedlyn maiiritelmid on paljon kéytetty eri kouluttajien, liikkeenjohdon ja median
keskuudessa, niin tunneédlyd koskeva tieteellinen kirjallisuus on enemmén keskittynyt
16ytdmidn johdonmukaisuutta olemassa olevien psykologisten késitteiden tunne ja

alykkyys — vilille.

Tunnedlyd ilmiond voidaan ldhestyd eri ndkOkulmista ja mééritelmistd. Tassa
tutkimuksessa tarkastellaan tunnedlyd kahden suosituimman tunnedlymaéaritelmén kautta;
Mayer, Salovey ja Caruson vuonna 2000 kehittdmén tunnedlyméairitelmén ja Daniel
Golemanin vuonna 1997 kehittimdn maédritelmén ja siitd vuonna 2000 kehittyneen
version kautta. Golemanin sekd Mayer, Salovey ja Caruson mallien lisdksi akateemisissa
piireissd on arvostettu myds Bar-Onin vuonna 1988 kehittimi4d mallia, jossa
persoonallisuuden teoria on muotoiltu tunnedlymallin viitekehykseksi. Bar-Onin
emotionaalissosiaalisessa mallissa tarkastellaan henkilon psykologista hyvinvointia ja
sopeutumista osana tunnedlyé. (Goleman 2001.) Edelld mainitut kaksi ensimmaéista eri
tunnedlymairitelmaa koetaan akateemisissa piireissd tunnustetuimmiksi
tunnedlymairitelmiksi ja siksi ne on valittu tdssd tutkimuksessa syvempéén tarkasteluun.
Luvuissa 3.2.2 ja 3.2.3 tarkastellaan l&#hemmin Mayer, Salovey ja Caruson sekd

Golemanin tunneédlymairitelmid ja malleja.
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3.2.2 Saloveyn, Mayerin ja Carusonin tunnealymaaritelma

Salovey ja Mayer olivat ensimmadisid tunneélyteorian tutkijoita 1990-luvulla. Heidin
mukaansa tunnedly ja tunnetaidot ovat opittuja reagointitapoja, joihin ihminen voi
vaikuttaa omalla toiminnallaan. Mayer ja Salovey julkaisivat alkuperdisen kykymallin
tunnedlystd vuonna 1990 teoksessaan “Emotional intelligence. Imagination, Cognition,
and personality”, jota seurasi kehitetympi médritelma samasta kykymallista vuonna 1997
heidin teoksessaan ”Emotional development and emotional intelligence: implications for
educators”. (Salovey & Mayer 1990; Feldman Barrett, Salovey & Mayer, 2002, 2.)
Vuosien aikana he kehittivit tunnedlyn kykymallia vield eteenpdin yhdessd
tutkijakollegansa Caruson kanssa. Vuonna 2000 Salovey, Mayer ja Caruso julkaisivat
kuvion 3 mukaisen péivitetyn mallin tunnedlystd. He méérittivit tunnedlyn muodostuvan
psyykkisisté taidoista, kyvyisté ja voimavaroista koostuvaksi kokonaisuudeksi ja heiddn
mukaansa tunnekykymalli edustaa é&lykkyyden muotoa, joka keskittyy kykyyn

prosessoida informaatiota tunteista kuvion 3 mukaisesti jakaantuen neljdén eri tasoon.

1. Tunteiden « Kyky havaita ja tulkita tunteita ja
havaitseminen miclitiloja
J
2. Tunteiden * Kyky kiyttid tunteita ajatusten
- . . helpottamisena osana kognitiivista
integroiminen systeemid
- /
Y
3. Tunteiden * Kyky yhtalaistds, ymmartaa ja
ymmiirtiminen kisitelld tunteita

A /!

Kyky sddnnelli ja seurata
sekid omia ettd muiden
tunteita

4. Tunteiden
hallitseminen

>

Kuvio 3 Mayer, Salovey ja Caruso tunnealymalli (Mayer, Salovey & Caruso 2000b)

Mayer, Salovey ja Caruso (2000b) kuvaavat kuvion 3 mallin ensimmaisti tasoa, niin
sanottua perustasoa, kyvyksi havaita tunteita. Tdmid taso siséltdd kyvyn esimerkiksi

tunnistaa muiden ihmisten ilmeitd ja eleitd ja niiden kautta kyvyn tulkita mitd ihmiset
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ilmeillddn ja eleilldén tarkoittavat. Toista tasoa he kuvaavat kyvyksi kayttdd tunteita
ajatusten helpottamiseksi. Tamé kakkostaso sisdltdd kykyjé hallita tunteita esimerkiksi
ristiriitatilanteissa ja sen kautta oivaltaa miten thmisten tulisi konfliktitilanteissa reagoida.
Kolmatta kykytasoa he kuvaavat tunnekasitteiden ymmartdmiseksi. Tdma taso sisaltda
ymmairryksen kasitelld erilaisia tunnetasoja ja tunnemuutoksiin liittyvid suhteita. Neljatta
ja viimeisti tasoa he kuvaavat kyvyksi hallita sekd omia ettd muiden tunteita. Tami
ilmenee esimerkiksi omaksumalla rauhoittumista suuttumuksen jdlkeen tai kykyéa
lievittdd toisen ihmisen ahdistuksen tunteita. He korostavat neljdnnen tunnekykytason

merkitystd myos ihmissuhteiden hoitamisena.

Zeidnerin, Matthewsin ja Robertsin (2004) mukaan edelld mainitussa tunnekykymallissa
tunnedly ndhdiin tarkasti médariteltynd joukkona kognitiivisia taitoja. Néitd kognitiivisia
taitoja tarvitaan tunteisiin liittyvddn informaation késittelyd ja sddtelyd varten. Edelld
mainittujen neljan tunnekyvyn tason jirjestys edustaa sitd tasoa, joilla tunnekyky
yhdistyy henkilon kokonaisvaltaiseen persoonallisuuteen. Ensimmadiselld tasolla on
kaikkein matalin yhteys henkilon persoonallisuuteen ja neljdnnelld tasolla kaikkein
korkein yhteys. (Mayer, Salovey & Caruso 2004.) Mayer, Salovey ja Caruso (2002)
tuovat esille, ettd tunnekykymallia voidaan mitata heiddn kehittdmilliin Mayer—
Salovey—Caruso Emotional Intelligence testilla (MSCEIT), jolla edelli mainittua
yhteyden voimakkuutta voidaan mitata. Taulukon 1 mukaisen MSCEIT testin
mittaamistapa perustuu neljén tason itsearviointiin kahdeksan tehtdvén kautta.

Taulukko 1 Mayer—Salovey—Caruso Emotional Intelligence (MSCEIT) -testin yleiskuvaus
(mukaillen Mayer ym. 2002)

Tason nimi Kyvyn kuvaus Tehtévan Tehtdvan kuvaus
nimi
Tunteiden Kyky havaita omia ja toisten Kasvot Kuvaile kuvien kasvojen
havaitseminen tunteita, kyky havaita herittimii
kuvien, taiteen, tarinoiden, . .
musiikin ja muiden Kuvat il o
arsykkeiden herattamia Kuvaile kuvien taiteen ja
tunteita. maisemien herittimii
tunnereaktioita.
Tunteiden Kyky tuottaa, kidyttdd ja  Fasilitointi Arvioi mielialojen
kayttaminen tuntea tunteita hyddyllisyyttd muuhun
vastatakseen tunteiden Tuntemukset toimintaan.
kommunikointitarpeeseen Generoi eri tuntemuksia
tai kayttddkseen niitd kuten kylmé, pimei jne.

muissa kognitiivisissa
prosesseissa.
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Tason nimi Kyvyn kuvaus Tehtévan Tehtdvan kuvaus
nimi
ja vertaa tunnetta eri
tunnesanoihin.
Tunteiden Kyky ymmartda Muutokset Tunnista tunteet, jotka
ymmartaminen  oyotionaalista johtuvat muiden
informaatiota, miten Sekoitukset ~ tunteiden
tunteet yhdistévit ja voimistumisesta.
edistavit suhteita ja Tunnista tunteet, jotka
miten arvostavat muiden johtuvat muiden
tunteiden merkityksia. tunteiden sekoittumisesta.
Tunteiden Kyky olla avoin tunteille ~ Tunteiden Arvioi toimien tehokkuus
hallitseminen ja miten moduloida niitd  hallitseminen tilanteisiin, jotka
itseensd ja muihin sisdltdvat omia
edistddkseen omaa Tunnesuhteet tunnereaktioita.

henkilokohtaista
ymmarrysté ja kasvua.

Arviol toimien tehokkuus
tilanteisiin, jotka

sisaltavit muiden
tunnereaktioita.

Taulukon 1 mukaisesti MSCEIT — testissd kaksi ensimmaistéd tasoa kuvaavat henkilon
kykya hahmottaa, vastata ja késitelld emotionaalista tietoa ymmartdmatta sitd valttimatta.
Kaksi seuraavaa tasoa kuvaavat henkilon kykyd ymmirtdd ja hallita tunteitaan
havaitsematta ja kokematta niitd vélttdmattad. (Mayer ym. 2002.) Jokainen neljdsta testin
tasosta mitataan kahden ala-asteikon kautta ja jokaisessa kohdassa testattava antaa oman
arvosanan asteikolla yhdesta viiteen. MSCEIT -testissd on yhteensd 141 kysymysté. Eri
tasoilla kysymysten médard vaihtelee kymmenestd kysymyksestd kolmeenkymmeneen
kysymykseen. (Mayer ym. 2002.) Ensimmadiselld tasolla testataan kykyéd tunnistaa
tarinoita, kasvoja ja musiikkia ja niitd testataan esimerkiksi erilaisten kasvojen ja
maisemakuvien synnyttdmien tunteiden kautta. Testattaville ndytetddn erilaisia kuvia ja
heitd pyydetddn ilmaisemaan kuvien taustalla olevia tunteita. (Mayer ym. 2002; Mayer
ym. 2004.) Toisen tason testaaminen keskittyy kykyyn kéyttdd tunteita
ongelmanratkaisun apuna sekd sithen, miten testattava yhdistdd tunteet ja muut
aistihavainnot, kuten erilaiset virit ja maut. Testattavia pyydetidin tunnistamaan tunteita,
jotka auttavat tietynlaisessa ajattelussa ja vertaamaan tunteita eri aistihavainnoissa.

(Mayer ym. 2004.)

Kolmannella tasolla mitataan kykya ratkaista emotionaalisia ongelmia. Néitd voivat olla

esimerkiksi samanlaisten ja vastakkaisten tunteiden ja niiden yhteyksien mittaaminen.
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Tété tasoa kuvataan niin sanottuna yhdistelmédmenetelménd, jossa testattavaa pyydetddn
tunnistamaan tunteita voimakastunteisissa tiloissa ja mitataan testattavan kykya tietda,
milloin tunteiden intensiteetti voimistuu ja milloin taas heikkenee. (Mayer ym. 2004.)
Neljannelld tasolla keskitytdédn ymmartdméén tunteiden sddntelya itsessd ja muissa seké
sosiaalisten tekojen seuraamuksia tunteiden kannalta. Tunnesuhteita testattaessa
testattavilta kysytddn miten he késittelisivit muiden tunteita yksilon kannalta haluttuun
vuorovaikutussuhteeseen paidstdessd. Tunteiden késittelyd testattaessa testattaville
esitetddn erilaisia hypoteettisia tilanteita ja pyydetddn heitd kuvailemaan miten he

muuttaisivat tai sdilyttdisivit tunteensa kuvailluissa tilanteissa. (Mayer ym. 2004.)

Maul (2012) korostaa, ettd vaikka MSCEIT -testi ndhddén niin sanottuna tunnedlyn
testaamisen lippulaivatestind, mikdén akateeminen tutkimus ei ole pystynyt tieteellisesti
osoittamaan kaikkia testin tulkitsevia véitteitd péteviksi liittyen eri tasojen
suorituskykyihin ja niiden taustalla olevien eri kykyjen vaihteluun. Maul (2012) tuo
omassa tieteellisessd tutkimuksessaan esille, ettd MSCEIT -testin keskittyminen
enemmaén syy-seuraussuhteiden vaihteluun suorituskykyd mitattaessa parantaisi testin
validiteettia mitata tunnedlyd. Hian painottaa myds, etti tulevaisuuden tutkimuksissa on

vield paljon opittavaa tunnedlyn ja muiden psykologisten rakenteiden mittaamisessa.
3.2.3 Daniel Golemanin tunnealymallit

Goleman (1998) kuvaa tunnedlyd mahdollisuudeksi oppia kéytdnnon kykyjd, jotka
perustuvat hinen méérittelemiinsd tunneédlyn osa-alueisiin. Golemanin (2000, 40—41.)
mukaan tunnedly merkitsee persoonallisuuden kokonaisuutta, jossa tunne, tahto ja
ajattelu linkittyvit kaikki vahvasti toisiinsa. Hén kuvaa tunneédlyn ominaispiirteiksi
itsehillinnén, taidon motivoitua, sisukkuuden, optimismin turhauttavissakin tilanteissa
sekd kyvyn ymmirtid omia ja toisten tunteita ja ottaa ne huomioon kéytinnon
toiminnassa. Tunnetaidon hin méidrittelee tunnedlyyn perustuvaksi kyvyksi ja opituksi

taidoksi, jonka ansiosta henkild pystyy tydssdén yhéd parempiin suorituksiin.

Golemanin tunneélyteoriassa on hyddynnetty Howard Gardnerin 1980-luvun aikaisempia
tutkimuksia dlyteorioista (multiple intelligence: intrapersonal and interpersonal
intelligence). Golemanin mallia pidetdén niin sanottuna yleismallina ja se on menestynyt
hyvin  akateemisten piirien ulkopuolella. (Sadri 2012.) Malli perustuu
toimintakykyteorialle, jossa yhdistyvit affektiiviset ja kognitiiviset taidot erillisind

kykyjen joukkoina (Khalili 2012). Goleman (2000) jaottelee ensimmaisessd
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tunneélymairitelmissddn kuvion 4 mukaisesti tunnedlyn viiteen taitoalueeseen, joista

kolme ensimmaistd osa-aluetta liittyvét henkilon henkildkohtaisiin kykyihin ja kaksi

jalkimmaistd henkilon sosiaalisiin kykyihin.

Henkilékohtaiset taidot
* Itsetuntemus
+ Itsehallinta
* Motivoituminen

Sosiaaliset taidot
* Empatia
» Sosiaalinen

kyvykkyys

Tunnealy

Kuvio 4 Golemanin tunnedlymallin kaksi padhaaraa (mukaillen Goleman 2000)

Kuvioon 4 ja taulukkoon 2 on kuvattu Golemanin (1998; 2000) tunneédlyn viisi

taitoaluetta: itsetuntemus, itsehallinta, motivoituminen, empatia ja ihmissuhdetaidot ovat

kaikki toisistaan riippumattomia, vuorovaikutuksessa keskenddn, hierarkkisia ja

yleisluontoisia. Ne vaikuttavat henkilon tydsuoritukseen omalla tavalla eri ammattien

painotuksista ja vaatimuksista riippuen. Osa-alueiden yhteyksid on runsaasti ja ne tukevat

toinen toisiaan. Jotkin osa-alueet ovat tiukissa sidoksissa toisiinsa, kuten itsetuntemus ja

empatia.
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Taulukko 2 Golemanin tunneélyn viisi taitoaluetta (mukaillen Goleman, 2000, 42-43)

[ Itsetuntemus ] o

 Tieto omista tunnetiloista, mieltymyksistd, voimavaroista ja vaistoista
+ Tietoisuus omista tunteista, itsearviointi ja itseluottamus

[ Itsehallinta ]

* Ommien tunnetilojen, mielihalujen ja voimavarojen sdicitely
« Ttsekuri, luotettavuus, tunnollisuus, joustavuus ja innovatiivisuus

DSSUDY SUIUBSIL UBIWIL0) BULUBING ALY DYUITY

10pTE] JOSTEIYOYQI{USF]

[ Motivoituminen ]

» Tunneominaisuus, joka ohjaa tai helpotiaa pddmdidirien saavuttamista
+ Kunnianhimo, sitoutuminen, aloitekyky ja optimismi

« Taito saada aikaan haluttuja reaktioita muissa

+ Vaikuttaminen, viestinti, ristiriitojen hallinta, johtajuus, muutosvalmius, suhteiden
solmiminen, yhteistyd ja tiimityotaidot

5w
Empati R
mpatia g
o Taju muiden tunteista, tarpeista ja hiolenaiheista ¥ e
* Muiden ymmirtiminen ja kehittdminen, palvelualttius, moninaisuuden hyviksikiytts ja = F %
yhteisétuntuma 5 B
B
[ Sosiaaliset kyvyt ] § 7

- g

g

3

g

E

8

Taulukkoon 2 kuvatut Golemanin tunneédlyn viittd taitoaluetta avataan seuraavaksi
tarkemmin. Goleman (1998) maédrittelee itsetuntemuksen yksilon omien tunnealojen,
mielialojen ja impulssien tietoisuudeksi. Hidn korostaa, ettd yksilé ymméirtdd oman
tietoisuutensa kautta mitd tunteita kokee ja miksi niin itsedén ja kuin muita kohtaan.
Saarikivi (2020) ja Lynn (2001) korostavat, ettd jotta esimerkiksi esimies voi ymmartad
muiden tunteita, tdytyy hdnen pystyd tunnistamaan oma toimintansa ja korjata sitd
tarvittaessa. Lynn (2001) jatkaa, ettd johtaessaan muita on ymmarrettdvi ja ennustettava
omat tunnereaktiot eri tilanteisiin seké tunnistettava omat keskeiset arvot ja uskomukset
ja toimia niiden mukaisesti. Gherini (2020) taas painottaa itsetietoisten johtajien
rehellisyyttd ja luottavaisuutta. Hén tuo esille, ettd itsetietoisilla johtajilla on
kokonaisvaltainen késitys omista vahvuuksistaan ja heikkouksistaan. Uusien tutkimusten
mukaan itselle nauraminen voi olla sidoksissa parempaan johtajuuteen ja sen avulla
johtaja voi my0s vdhentdd omaa ahdistustaan. Johtaja luo johdettavillensa luottamusta
huomaamalla ja tunnustamalla omat virheensa pilkesilmidkulmassa. Etdjohtaessa timé on

erityisen tarkedd luodakseen yhteyttd johdettaviin. (Gherini 2020.)

Itsehallinnan Goleman (1998) méérittad patevyydeksi sdilyttdd yksilon omat tunteet ja
mielijohteet, pysyd tyynend mahdollisesti epdvakaissa olosuhteissa ja ylldpitdd
rauhallisuutta tunteista ja mielijohteista huolimatta. Lynn (2001, 11.) kuvaa itsehallinnan

mahdollistavan sekd positiivisten ettd negatiivisten tunteiden hallinnan ja ulosannin
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oikeilla hetkilld oikealla tavalla. Hén painottaa, ettd itsehallinnan avulla yksilo pystyy
ennakoimaan ja suunnittelemaan omia tunnereaktioita tehokkuuden maksimoimiseksi.
Goleman (2000) korostaa, ettd luotettavuus on esimerkiksi taito, joka perustuu

itsehallintaan.

Yksilon motivoitumista vauhdittaa omien henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttaminen,
haastavista tehtdvistd selviytyminen ja oman tydpanoksen merkityksen nikeminen osana
organisaation toimintaa ja tuloksia. (Lynn 2001, 10; Kolari 2010, 5.) Kolari (2010, 5-6.)
mukaan motivaation kasvaessa yksilon oma itsetunto kasvaa ja oma ammatti-identiteetti
vahvistuu. Goleman (1998) kuvaa motivaatiota kyvyksi pysyé keskittyneend asetettuihin
tavoitteisiin riippumatta erilaisista esteistd ja viivéstyksistd sekd hyvéiksyd muutoksia

tavoitteiden saavuttamiseksi.

Lynn (2001, 10—11) méirittelee empatian toisten ihmisten tunteiden havaitsemiseksi ja
kyvyksi ymmaértdd miten muut tulkitsevat eri tilanteita. Empatian avulla ihminen kykenee
ymmaéartiméddn muita ihmisid ja myotdeldméddn heiddn kokemuksiaan. Esimerkiksi
etdjohtamisessa ndhdddn tirkednd, ettd esimies kykenee hahmottamaan omien
johdettaviensa kokemuksia ja ndkdkulmia ja ndin ollen pystyy aidosti vilittimain heidén
hyvinvoinnistaan. (Saarikivi 2020, 88, 98; Lynn, 2001, 11.) Saarikivi (2020) toteaakin,
ettd “empatia on kokoelma taitoja, joiden avulla vuorovaikutus on mahdollista”. Niin se
on olennainen osa tydyhteison yhteisollisyyden ja yhteistyon kehittymistd. Empatian
sanotaan olevan keskeinen joukkoa koossa pitivd voima. Lynn (2001, 11) kuvaa
empatian perustuvan sekd kognitiivisiin ettd tunnetaitoihin. Se ottaa huomioon syyt ja
logiikan toisten tunteiden ja ndkokulmien takana, mutta samalla huomioi syitd myds
astetta syvemmdlle tunteisiin perustuen. Goleman (1998) taas kuvaa empatian edustavan
yksilon kykyéd ymmartad vélitetyt tunteet verbaalisten ja sanattomien viestien vélityksella,
jotta muille voidaan tarjota emotionaalista tukea. Empatian avulla yksilo ymmartda
tunteiden ja kéyttdytymisen yhteydet. Gherini (2020) painottaa, ettd empatia on yksi

vahvimmista ominaisuuksista johtajilla, joilla on korkea tunneily.

Empaattinen etdjohtaja luo tiimilleen avoimen keskustelukulttuurin paikkoja, joissa
jokainen péédsee kertomaan itselleen ajankohtaisia ja mieltd painavia asioita. Avoimien
keskustelujen kautta tunnedlykds johtaja pystyy johtamaan tiiminsd yksikoitd
huippusuorituksiin. Saarikivi (2020, 89, 98) kuvaa empatian olevan etdjohtamisessa yhta

lasnd kuin ldhijohtamisessa. Hin korostaa, ettd esimiehen tulisi tuntea tiiminsa jdsenet ja
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tietdd mika heitd motivoi ja miksi. Ndin esimiehen on helpompi tukea omia johdettaviansa
ja ymmirtdd yksilollisid eroja ja vastata nithin. Gherini (2020) tuo esille etdjohtajan
tairkeyden ymmartdd, ettd kaikilla johdettavilla ei vélttamattd ole samanlaisia l&htokohtia
tyon tekemiselle ja optimaaliselle tydymparistolle. Kaikilla ei vélttimattd ole hiljaista
tyohuonetta kotona, lastenhoitajaa tai moitteettomasti toimivaa verkkoyhteytté. Joillekin
etityoskentely taas saattaa tuntua yksindiseltd tai ylivoimaiselta. Tunnedlykis etdjohtaja
kannustaa johdettaviaan avoimeen dialogiin kohtaamistaan haasteistaan ja

onnistumisistaan.

Golemanin tunneidlyn viidennessé taitoalueessa kuvataan sosiaalisia kyvykkyyksid. Naitd
Goleman (1998) kuvaa taidoiksi, jotka liittyvét yksilon kykyyn selviytyd vaikeista
tilanteista ilman, ettd sallii omien tai muiden negatiivisten tunteita vaikuttaa tilanteeseen.
Lynnin (2001, 10-11) mukaan sosiaalinen kyvykkyys mahdollistaa verkostoitumisen ja
aitojen ihmissuhteiden luomisen muiden kanssa. Hén painottaa, ettd on tirkedd luoda
sellaisia suhteita, jotka vievit eteenpédin omia henkilokohtaisia tavoitteita. Sosiaalinen
kyvykkyys on myds taito vaikuttaa muihin ihmisiin ja saada heiddt toimimaan
haluamallaan tavalla. Kun sosiaalinen suhde perustuu aitouteen, pystyvit molemmat
osapuolet hyStyméén siitd ja tuomaan omia tuntemuksia esille. Ajatusten sanoittamisilla
tulisi olla suhdetta lujittava merkitys, ei tuhoava. Sosiaalinen kyvykkyys my0s
mahdollistaa toisten ihmisten tukemisen kaikissa tilanteissa sekd konfliktien
ratkaisemisen keskeisid uskomuksia tai arvoja vaarantamatta. Goleman (2000, 41)
korostaa, ettd esimiehiltdi vaaditaan hyvdd sosiaalista kyvykkyyttd, silld
thmissuhdetaitojen puuttuessa ei johtamisessa vélttdméttd luonnistu muutosten

toimeenpano ja muiden innostaminen ja suostuttelu.

Mayer ym. (2002) ovat kritisoineet Golemanin tunnedlyn viittd taitoaluetta perustellen,
ettd tunnedlyn merkitystd on laajennettu liikaa késittelemédéan persoonallisia piirteitd kuten
empatiaa, sosiaalisia taitoja ja motivaatiota. He kutsuvatkin Golemanin viittd tunneédlyn
taitoaluetta sekoitetuksi malliksi, jossa sekoittuvat dlykkyys ja tunne sekd
persoonallisuuden eri puolet. Tunteilla ja dlykkyydelld on merkitysta erityisesti ihmisten

johtamisessa, jossa korostuu inhimillisen ndkdkulman huomioon ottaminen.

Sittemmin Goleman (2004a) on ldhtenyt jalostamaan omaa alkuperiistd tunnedlymalliaan
yhdesséd Richard Boyatzisin ja Kenneth Rheen kanssa 2000-kuvun alussa. Uusi jalostettu

tunnedlymalli kisittelee tunnedlyd suorituksen teoriana, jossa tunnedlykyvyt ovat



33

tyOtaitoja, joita jokainen pystyy opettelemaan itse. Boyatzis, Goleman ja Rhee (2000)
kehittivdt yhdessd mittarin, jonka tavoitteena oli arvioida Golemanin alkuperdisen
tunneédlymallin kahtakymmentéviittd eri kykya. He kehittivat the Emotional Competency
Inventory (ECI) -mittarin, joka testattiin 600 koehenkil6lld. Kyselyn ja tarkemman
tilastoanalyysin avulla tutkijat pystyivdt piéttelemdén ja arvioimaan alkuperdisen
tunnedlymallin kykyj4 ja ulottuvuuksia. Tuloksena mittarin avulla pystyttiin yhdistiméaén
alkuperdisen mallin kykyjd yhteen ja ndin vdhentdd kykyjen maardd kahteenkymmeneen
ja wviisi ulottuvuutta neljdén ulottuvuuteen. Taulukon 3 mukaisesti uusi tarkennettu
tunneédlymalli jakaantuu henkilokohtaisiin kykyihin, jotka muodostuvat itsensd
tiedostamisen ja johtamisen kyvyistd sekd sosiaalisiin kykyihin, jotka muodostuvat

sosiaalisesta tiedostamisesta ja ihmissuhteiden johtamisesta.

Taulukko 3 Golemanin tunneélyn tarkennettu malli (mukaillen Goleman 2001)

Henkilokohtaiset kyvyt Sosiaaliset kyvyt
Tunnista- Itsensia tiedostaminen Sosiaalinen tiedostaminen
minen - Emotionaalinen itsensi - Empatia
tiedostaminen - Organisatorinen tietoisuus
- Tarkka itsearviointi - Palvelusuuntautuneisuus
- Itseluottamus
Saantely Itsensi johtaminen Suhteiden johtaminen
- Emotionaalinen - Inspirationaalinen johtaminen
itsekontrolli - Vaikuttaminen
- Liépindkyvyys - Muiden kehittiminen
- Sopeutuvaisuus - Muutoksen kdynnistdja
- Luotettavuus - Kriisinhallinta
- Aloitteellisuus - Viestintd
- Optimismi - Suhteiden rakentaminen

- Tiimi- ja yhteistyd

Taulukon 3 mallissa itsetietoisuus kuvaa tietoista kykyé siitd mitd henkilo tuntee. Itsensd
johtaminen kuvaa kykya sddnnelld huolestuttavia vaikutuksia, kuten ahdistusta ja vihaa
sekd kykyd hillitd emotionaalista impulsiivisuutta. Sosiaalinen tiedostaminen pitdd
sisdllddan muun muassa empatian. Suhteiden johtaminen kuvaa kykyad hoitaa erilaisia
thmissuhteita. Tamé kyky on riippuvainen kykyyn sopeuttaa omaa toimintaa muiden
tunteiden mukaisesti. Thmissuhteiden hallinta perustuu myds muihin tunnedlyn osa-
alueisiin, erityisesti itsetietoisuuteen ja sosiaaliseen tiedostamiseen. (Boyatzis ym. 2000)

Boyatzis, Goleman ja Rhee (2000) painottavat, ettd jos henkilo ei pysty hallitsemaan
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tunteitansa, erilaiset impulssit, kiukku ja empatian puute vdhentévit suhdetoiminnan
tehokkuutta. Analysoidessaan tietoja tydpaikan tehokkuudesta he havaitsivat, etté tehokas
itsensd johtaminen vaatii emotionaalista itsetietoisuutta, jotka taas puolestaan molemmat

yhdessd ennakoivat parempia sosiaalisia taitoja.
3.3 Tunneélykas johtaminen

TyoOeldméssi ja johtamisessa ei endd riitd pelkka dlykkyys, tietotaito tai koulutustausta,
vaan jokaiselta odotetaan myos kykyé tulla toimeen sekéd itsemme ja muiden kanssa.
Tydeldma velvoittaa kykya keskittyd muiden ithmisten henkilokohtaisiin ominaisuuksiin
sekd kykyd omaksua empatia- ja suostuttelutaitoja, sopeutuvaisuutta ja oma-
aloitteellisuutta. Johtajalta odotetaan omien tunteiden hallintaa, keskustelutaitoja seki
yhteistyokyvykkyyttd. (Goleman 2000, 15; 20-22.) Golemanin (2000, 40—41) mukaan
henkilon tunnetaitojen kehittymiseen vaikuttavat suuresti yrityksen ilmapiiri ja oma
kiinnostus tyotdin kohtaan. Pelkkd tunnedly ei takaa, etti henkilon tunnetaidot ovat
kohdillaan tydssd menestymistd varten. Se osoittaa, ettd henkilolld on kaikki
mahdollisuudet oppia ne. Esimerkiksi vaikka henkilo olisi kuinka empaattinen, hén ei
valttdméttd ole oppinut empatiaan perustuvia taitoja, jotka tekisivdt hinestd erinomaisen
esimiehen. Thminen tarvitsee jatkuvasti keskeisten tunnetaitojen oppimiseen vastaavien
tunnedlyn osa-alueiden hallintaa. Syddnmaanlakka (2006, 173) kuvaa tunnedlykasta
henkilod realistiseksi, optimistiseksi ongelmanratkaisukykyiseksi selviytyjdksi.
Tunnedlykds henkilo selviytyy stressistdi menettdméttd kontrolliaan ja kykenee
kokonaisvaltaisesti tunnistamaan, hallitsemaan ja ilmaisemaan omat tunteensa.
Tunnedlykéds henkild myds arvostaa itseddn ja tunnistaa omat kykynsd. Tunnedlykis
henkild on kykenevd ymmartdmain toisten thmisten tunteita ylldpitden suhteita tulematta

itse riippuvaiseksi toisista ihmisisti tai alistamatta toisia.

Useat eri tutkijat viittavat, ettd tunnedly on keskeinen osa tehokasta johtajuutta (Coetzee
& Schaap 2004; Martin 2008; Daus & Ashkanasy 2005; Goleman, Boyatzis & McKee
2002, Sadri 2012). George (2000) tuo esille, ettd johtajat ja esimiehet korkealla
tunnedlylld pystyvit tunnistamaan, arvioimaan, ennakoimaan ja hallitsemaan tunteita
tavalla, joka mahdollistaa heidén tydskentelynsid motivoituneiden tyontekijoiden kanssa.
Tunnedlykéds esimies pystyy samalla motivoimaan tiiminsd jidsenet yhd parempiin
suorituksiin. Prati, Douglas, Ferris, Ammeter ja Buckley (2003) painottavat tunneélyn

olevan vilttdmatontd tehokkaalle vuorovaikutukselle ja tuottavuudelle tydyhteisdissa.
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Erityisesti esimies- tai tiiminvetdjén roolissa tunneilylld on suuri merkitys luodakseen
tehokkaan ja hyvinvoivan tiimin. He jatkavat, ettd johtaja toimii motivaattorina kohti
kollektiivista toimintaa ja helpottaa erilaisia suhteita tiiminjdsenten valilld. Tunnedlykas
esimies tarjoaa myoOs muutosvaikutuksia johdettavillensa ja koko tiimillensd. Téna
pdivanid seki ensisijaiset ettd toissijaiset tutkimukset, jotka tarkastelevat tunneélykésta
johtamista ovat kasvamassa (Sadri 2012). Cooper (1997) tuo esille jo vuonna 1997, etti
korkean tason tunneédlykk&din johtajat tarvitsevat neljdd tunnedlykkdin johtamisen
peruselementtid menestydkseen tydssddn: “emotionaalinen lukutaito, emotionaalinen

kunto, emotionaalinen syvyys ja emotionaalinen alkemia”.

Lynn (2001) tuo esille, ettd liike-eldmissd on alettu huomioimaan tunneélyn merkitys
menestyksen kriteerind. P4édtoksid on pitkdédn tehty pohjautuen analytiikkaan, mitattuihin
tietoihin, faktoihin ja dataan. Prosessit ja niiden tarkastelu perustuen kaavioihin ja
analyyseihin ovat kriittisesti tirkeitd, mutta padstdfkseen korkeammalle osaamistasolle,
on otettava tunnedlyn ominaisuudet mukaan. Tunnedlyn avulla pystytddn ratkomaan
liikke-eldmdn monimutkaisia ongelmia, luoda synergiactuja eri toimintojen vélilla,
nopeuttaa vuorovaikutusta kehittyneiden verkostojen avulla, saavuttaa yhdessi
médritettyjd tavoitteita ja innovoida uutta. Boyatzis, Stubbs ja Taylor (2002) esittdvit,
ettd yhd useampi menestynyt yritys on sisédllyttdnyt tunnedlyoppimisen yrityksen
osaamisen kehittymisen ohjelmaan ja moni koulutuslaitos on jopa lisdnnyt tunnedlykkééan
johtamisen osaksi opetussuunnitelmiaan. Co6té ja Miners (2006) painottavat, etti
tunneédlykkyyden vetovoima heijastaa ajatusta juuri siitd, ettd menestys ei ole
riippuvainen vain tunnetuista osaamisalueista, kuten sanallisista ja maérallisistd
osaamisista, vaan myods tunteisiin liittyvistd osaamisista ja niiden oikeanlaisesta

hyddyntidmisesta.

Tunneidlyd on osattu hyodyntid johtamisessa jo usean vuosikymmenen ajan, mutta vield
16ytyy merkittavé osa yritysjohtoa, joka hyotyisi tunnedlykkdastd johtamisesta parhaan
hyodyn saamiseksi. Lynn (2001) mustuttaa, ettd tunteet ovat tyOyhteisdissd ldsna
kaikkialla, joka pédiva. Tunteet synnyttivit energiaa. Energian hyodyntdmisen oppiminen
ja sen kayttdiminen positiivisena vaikuttimen keinona on yksi litke-eldmén
hyodyntimattomistd resursseista. Kuitenkaan johtajat yksin eivdt pysty ratkomaan
organisaation menestystd tunneédlyn avulla, sitd vaaditaan my0s tyontekijoiltd. Gherini
(2020) korostaa sanottavan, ettd investoimalla omaan tunnedlyyn, johtaja investoi

itseensd johtajana. Erityisesti tdnd pdivdnd asiantuntijatyon siirtyessd yhd enemmén



36

etityoksi, tunnedlyn harjoittaminen mahdollistaa hallinnan tunnetta epivarmana aikana
epavarmoissa olosuhteissa. Saarikivi (2020, 85-95) muistuttaa, ettd tunnetaidot ja
tunteiden tunnistaminen etdtyon johtamisessa on haastavaa. Jokaisella esimiehelld on
kuitenkin tdydet edellytykset ottaa omat sekéd toisten ihmisten tunteet huomioon myds

etdnd digitaalisten tyokalujen vélitykselld samalla tavalla kuin kasvotusten tapahtuisi.
3.4 Yhteenveto

Tunnedlya (engl. emotional intellihence) on tutkittu tieteellisisséd piireissa paljon 1990-
luvun alusta léhtien. (ks. Goleman, Boyatzis, Rhee, Ciarrochi, Salovey, Mayer, Beck,
Caruso, Cote, Miners, Prati, George, Pastor, Saarikivi, Barret.) My0s etdjohtamista ja
etatyoskentelyd on tutkittu 2000-alusta ldhtien sddnnollisesti ja tutkimuksissa painottuvat
vahvasti tiimien etdjohtaminen ja virtuaalityoskentely. (ks. Avolio, DuFrene, Lehman,
Eikenbetty, Turmel, Howella, Neufelda, Jdrvenpdd, Leidner, Vilkman.) Tama tutkimus
yhdistdé tunneidlyteoriat ja -madritelmét etdjohtamisen kontekstiin. Tutkimuksen aihe on
rajattu késittelemddn erityisesti merkittdvdd ajanjaksoa, vuosia 2020 ja 2021, jolloin
tyoeldmidssd ja johtamiskentdssd tapahtui merkittdvid kéédnteitd koronapandemian
johdosta. Talld tutkimuksella selvitetddn keinoja, joilla voidaan kehittdd etdjohtamista
tunnedlykkddmpddn suuntaan. Aiemmista tunnedlytutkimuksista on noussut esille, etti
tunnedlylld on vaikutusta johtamisen tehokkuuteen ja sitd kautta organisaation tulokseen
(Barling, Slater & Kelloway 2000; Coetzee & Schaap 2004; Downey ym. 2006; Gardner
& Stough 2002; Kerr, Garvin, Heaton & Boyle 2006; Leban & Zulauf 2004; Mandel &
Pherwani 2003; Palmer, Ealls, Burgess & Stough 2000; Rosete & Ciarrochi 2005;
Srivsastava & Bharamanakair 2004 ja Wong & Law 2002, Martin 2008 mukaan). Nédiden
aikaisempien tutkimustulosten varjossa tdlld tutkimuksella halutaan osoittaa tunneélyn
merkittdvyyttd osana johtamisvaateita ja vuoden 2020 jilkeen erityisesti etdjohtamisen
kontekstissa. Tédssd tutkimuksessa peilataan aikaisempia etdjohtamisen ja tunnedlyn
tutkimuksia tdmén tutkimuksen laadullisella tutkimusmenetelméilld kerdttyyn aineistoon
koronapandemian aikana, vallitsevassa tdysetdtyoolosuhteessa. Kuvio 5 havainnollistaa

tadmén tutkimuksen kokonaisuuden rakenteen ja jasentelyn.
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Kuvio 5 Tunnealykas etdjohtaminen tutkimusmalli

Kuvioon 5 on koottu tdmin tutkimuksen teoriataustan kokonaisuus, jolla osoitetaan

aikaisempien tutkimuksien havainnot ja tieteellinen kirjallisuus. Kuvio 5 havainnollistaa

teoriataustan ja tieteellisen kirjallisuuden yhteyden tutkimusaineiston keruumenetelméén

ja analysointiin. Tutkimusaineiston analyysin toteutusta ja tdmén tutkimuksen eri osien

keskindistd yhteyttd tarkastellaan tarkemmin luvuissa 4, 5 ja 6. Tdmén tutkimuksen

yhtend pédtarkoituksena on muodostaa tutkimusaineiston kriittisen ja innovatiivisen

analysoinnin ja teoreettisen taustan avulla wuusi havainnollinen johtamismalli

tunnedlykkéén etdjohtamisen vaateista, jota késitellddn tarkemmin luvussa 6.1.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS
4.1 Tutkimuksen metodologiset perusteet

Téssd pro gradu -tutkielmassa tutkimusotteena on laadullinen tutkimus, jossa pyritddn
selittimddn tiettyd ilmiotd. Laadullinen, eli kvalitatiivinen tutkimus sopii
tutkimustyypiksi, silld se viittaa loogisen késitteen sijasta enemmain kéytdntoon ja tuo
esille tutkittavien havainnot tilanteista. Laadullinen tutkimus pyrkii tuomaan uuden tavan
ymmartii tutkittavaa ilmioté ja selvittimadn ilmion kayttdytymisen merkityksen ja sen
kontekstin. (Koskinen ym. 30, 43; Hirsjarvi & Hurme 2011, 27.) Tutkimuksessa
hyodynnetddn fenomenografista ldhestymistapaa, jossa keskidssd on miten ihmiset
kokevat, kisittdvit ja késitteellistdvit jotain tiettyd ilmiotd. (Marton & Booth, 1997;
Hiakkinen 1996.) Fenomenografiselle ldhestymistavalle on tyypillistd, ettd ihmiset
ymmairtdvat saman asian eri tavalla. Marton (1981) ja Koskinen ym. (2005) painottavat,
ettd laadullisessa tutkimuksessa tutkimuskohdetta ei hahmoteta eri taustatekijoiden
korreloitumisen avulla, vaan sitd miten informantit kokevat tutkittavan asian ja miten he
toimivat uskomustensa pohjalta. Marton ym. (1997) mukaan fenomenografisessa
lahestymistavassa tutkimuksen keskidssd on kuvata ilmiotd eri ndkdkulmista, jonka
kautta saadaan syvemmin selville ihmisten kisitysten samankaltaisuuksia ja niiden eroja.
Tamin tutkimuksen tavoitteena on tarkastella tunnedlyd ilmiond etdjohtamisen
kontekstissa ja tdtd kautta havainnoida miten esimiesten tunneélytaidot vaikuttavat

etdjohtamisessa, erityisesti koronapandemian aikana.

Fenomenografinen ldhestymistapa valikoitui tdmén tutkimuksen 1dhestymistavaksi, silld
tutkimuksen kohdejoukkona ovat esimiesten kisitykset tutkittavasta ilmidstd. Ahosen
(1994) mukaan, ithmisten késitykset ovat muuttuvia ilmiditd, jotka voivat vaihtua
erilaisissa tilanteissa lyhyen ajan sisdlld. Hén painottaa, ettd késitykset ovat
kontekstisidonnaisia ja rakentuvat aiemman tiedon varaan. Kaésitykset saattavat
muokkautua uuden tiedon vastaanottamisen yhteydessi ja niille saatetaan luoda erilaisia
merkityksid eri kulttuureissa. (Hakkinen 1996) Tille tutkimukselle on tdrkedd, ettd
kisityksid ei aseteta kehitys- tai paremmuusjdrjestykseen, vaan niiden sisdllon
ymmartiminen on keskiossd. (Ahonen 1994) Kisitysten ympdrille on myds
muodostettava niihin liittyvad tarkka konteksti, jotta tutkimustuloksia analysoitaessa ja
johtopadtoksid tehtdessd viltytddn liiallisilta yleistyksiltd. Tdmédn tutkimuksen

kontekstina on etdjohtaminen erityisesti koronapandemian aikana vuosina 2020 ja 2021.
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4.2 Aineistonkeruun ja —analyysin menetelmat
4.2.1 Tutkimusaineistonkeruu ja -kuvaus

Tutkimuksen aineiston keruu toteutettiin haastattelemalla ja taten tutkimustulokset tulivat
pieneltd osajoukolta, mutta yhdeltd informantilta saatava tiedon mdéara oli suuri. Kohteena
olevien henkil6iden, eli informanttien tuli tietdd tutkittavasta ilmidstd mahdollisimman
paljon, yleensd oman kokemuksen tai koulutuksen kautta. (Koskinen ym. 2005, 38—43.)
Hirsjarvi ja Hurme (2011) korostavat, ettd haastattelu sopii laadulliseen tutkimukseen
aineistonkeruumuodoksi, silld se on keruumenetelméné joustava ja sopii monenlaisiin
tilanteisiin. Haastattelu mahdollistaa tutkimukselle oleellisen tiedonhankinnan itse
aineistonkeruutilanteessa, silld siind ollaan suoraan vuorovaikutuksessa informantin
kanssa. Néin pystytddn myos selvittiméédn tutkimuksen ilmion taustalla olevia motiiveja

ja esille nousseiden asioiden merkityssuhteita.

Tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla,
haastattelemalla kymmentd esimiesasemassa olevaa informanttia. Menetelmd on
strukturoidun survey-haastattelun ja strukturoimattoman (avoimen) haastattelun
vilimuoto. Puolistrukturoitu teemahaastattelu sallii informanteille enemméin vapauksia,
eikd siind ole lomakehaastattelun luonteenomaista tarkkaa kysymysten muotoa ja
jarjestystd. Puolistrukturoitu teemahaastattelu ei kuitenkaan ole yhtd vapaamuotoinen
kuin esimerkiksi syvéhaastattelu. Teemahaastattelun avulla saadaan tutkittavasta ilmiosta
informanttien d4ni kuuluviin. (Koskinen ym. 2005, 104; Hirsjarvi & Hurme 2011, 47;

Eskola & Suoranta 2001, 86.)

Informanteiksi 1dhdettiin etsimdén henkilditd, joilla on kokemusta tutkittavasta ilmiosté
ja ennestddn tietoa aiheesta sekd tutkimuksen kannalta saataisiin mahdollisimman
monipuolinen otanta. Toiveena oli, ettd informantit edustaisivat eri tyOnantajasektoreita
ja toimialoja. Kolme informanttia valittiin tutkijan verkostoja hyddyntden, joiden
keskuudesta pidettiin ensimmdinen haastattelu niin sanottuna testihaastatteluna, jossa
testattiin haastattelun rakennetta, kysymysasettelua, kysymysten informatiivisuutta seki
haastattelun kestoa. Nelja informanttia 10ytyi Facebookin Ompeluseura-ryhmén avoimen
kutsun perusteella ja kolme informanttia Mothers in Business verkostoon laitetun
avoimen kutsun kautta. Facebookin Ompeluseura — ryhma on suljettu ryhmaé ja verkosto
naisille. Ryhmén aiheena on kéyda ty6- ja ura-aiheisia keskusteluja. Mothers in Business

(MiB) on urasuuntautuneiden 4itien verkosto, joka tarjoaa mahdollisuuden oman
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osaamisen kehittdimiseen ja edistdd ditien asemaa tyodeldméssd ja yhteiskunnassa.
Tutkimuksen kannalta oli tirkedd, ettd informantit toimivat esimiestehtévissi, johtivat
etdind ja heilld oli johdettavanaan minimissddn kolme henkil6d. Tutkimuksen
informanteiksi ei ldhdetty erikseen etsimdédn pelkdstddn naispuolisia henkil6itd, mutta
lopulta kaikki tutkimuksen informantit olivat naisia. Sukupuolella ei ole tutkimuksen
kannalta oleellista vaikutusta. Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia tunnedlyn merkitysti
etdjohtamisessa. Tutkimus haluttiin rajata késittelemddn esimiesten kokemuksia
tutkittavaan ilmioon, minké johdosta tutkimuksen informanteiksi haluttiin vain esimies

tai tiiminvetovastuussa olevia henkiloiti.

Tutkimuksen informantit valikoituivat joko suoralla yhteydenotolla tai avoimeen kutsuun
vastaamalla. Informantteja, jotka vastasivat avoimeen kutsuun, ldhestyttiin vield
erilliselld sdhkopostilla ja kerrottiin lisdd tutkimuksesta, tutkimuksen toteutuksesta ja
korostettiin anonymiteetin periaatetta. Kontakteissa informanteille painotettiin
tutkimusaiheen  ajankohtaisuutta osana uuden normaalin ja tulevaisuuden
johtamiskompetensseja. N&Ain pyrittiin - nostamaan informanttien kiinnostusta ja
motivaatiota uhrata tutkimukselle aikaa ja osallistua haastatteluun. (Koskinen ym. 2005,
115-116.) Yhteydenottojen yhteydessd jokaisen informantin kanssa sovittiin oma

etahaastatteluaika.

Haastattelujen kaksi teemaa: etdjohtaminen ja tunnedly etdjohtamisessa ja niihin liittyvit
kysymykset etenivit teoriasisdllon kanssa samassa jérjestyksessd. Teemahaastattelussa
tutkija madrittdd haastattelukysymykset, mutta informantti voi vastata niithin omin sanoin,
poiketa kysymysjérjestyksestd tai ehdottaa tilalle omia kysymyksid. Haastattelijan
tehtdvdnd on varmistaa, ettd etukdteen pddtetyt teemat ja kysymykset kédydéddn
informantin kanssa ldpi haastattelun aikana. Samalla myds varmistetaan, ettd jokaisen
informantin kanssa on keskusteltu jossain méérin samoista asioista. Puolistrukturoitu
teemahaastattelu  ei  kuitenkaan  pyri  minimoimaan  tutkijan  vaikutusta
haastattelutilanteessa, kuten esimerkiksi syvédhaastattelussa. (Koskinen ym. 2005, 104—

105; Eskola & Suoranta 2001, 86—87; Hirsjarvi & Hurme 2011, 47.)

Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa tutkija ohjaa haastattelua ilman, etti kontrolloi
sitd tdysin. Valmiin haastattelurungon ohella informanteille esitettiin tarkentavia
kysymyksid haastattelujen edetessd. Niin Idydettiin tutkimuksen ilmion kannalta

merkityksellisid vastauksia. Haastattelukysymysten tarkoitus on tuottaa informaatiota,
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jota tutkimuksen myohemmadssé vaiheessa tutkija pystyy tulkitsemaan teorian avulla.
(Koskinen ym. 2005, 108-109.) Koska tutkimuksessa haluttiin selvittdi rajatun joukon
kokemusperdistd tietoa, haastattelujen kannalta oleellista oli korostaa informanttien

kanssa vuorovaikutuksessa syntyvid merkityksid ja heidédn tulkintojaan asioista.

Kaikki haastattelut pidettiin etdyhteyksin hyddyntden Zoom -verkkotydskentelyalustaa.
Haastattelut toteutettiin kuukauden sisdlld ja ajoittuivat 9.1.2021 ja 6.2.2021 viliselle
ajalle. Haastatteluja ei pidetty koronapandemian takia ldhikontaktissa kasvokkain
informanttien kanssa. Haastatteluissa pédstiin kuitenkin verkkotyoskentelyalustan
vilitykselld videokuvan ollessa péélld ldhes samaan tilanteeseen kuin paikan pailld
toteutettu haastattelu olisi ollut. Molemmat osapuolet olivat myds omalta osaltaan
rauhallisessa tilassa keskittyen haastatteluun. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina
ja haastattelujen kestot vaihtelivat 43 minuutista 75 minuuttiin. Kaikki informantit olivat
naisia ja ikdjakauma oli 33 vuodesta 49 vuoteen. Informantit toimivat kaikki
esimiesasemassa nimikkeilld  palvelupddllikké,  ryhmdpddllikko, — tiimipddllikko,
litketoiminnan kehittamispddllikko, liiketoimintajohtaja ja toiminnanjohtaja. Kaksi
informanttia edustivat julkista tyOnantajasektoria ja loput kahdeksan yksityisti
tyonantajasektoria. Informantit edustivat laaja-alaisesti eri toimialoja kuten
vahittdiskauppaa, lddketutkimusta, ICT- ja tietojenkdsittelyalaa, asiantuntijapalveluita ja
sotealaa. Informanttien johdettavien madrd vaihteli kolmesta kahteentoista, ja kaikki
toimivat esimiesasemassa ja johtivat tdlld hetkelld tiimejddn etdnd. Informanttien
johdettavina oli muun muassa sovelluskehittdjid, asiantuntijoita, esimiehid,
puhelinmyyjid, kliinisid lddketutkijoita, yritysasiantuntijoita ja kansainvdilisen kaupan

asiantuntijoita.
4.2.2 Aineiston analysointi

Kaikki haastattelut tallennettiin mydhempédi analysointia varten. Informanteilta kysyttiin
lupa tallentamiseen ja samalla kéytiin tietosuojalomake ldpi, jonka he mydhemmin
allekirjoittivat ja ldhettivat tutkijalle arkistointiin. Haastattelutallenteita litteroitaessa
hyddynnettiin osittaislitteroinnin menetelméé, tarkoittaen, ettd kaikkia tdytesanoja,
informanttien d4nenpainoja ja huokauksia ei kirjattu ylos, silld niilld ei ollut merkitysti
tutkimustulosten kannalta. Litteroitua haastatteluaineistoa kertyi 89 sivua rivinvélilld 1,5
kirjoitettuna. Hirsjdrvi ja Hurme (2011) painottavat ettei laadullisen aineiston

analysointiin ole olemassa yksiselitteisid sddntdjd. Kuitenkin Eskola ja Suoranta (2001)
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korostavat, ettd laadullisen tutkimuksen aineiston analyysin on tarkoitus luoda aineistoon
selkeyttd ja tuottaa tutkittavasta asiasta uutta tietoa. Hyvélld aineiston késittelylld ja

analyysilla pyritddn kasvattamaan aineiston informaatioarvoa.

Aineisto analysoitiin temaattisen analyysin avulla, yhdistettyndi GROW-malliin.
Aineiston analyysimenetelmén valinnassa korostettiin ithmisten erilaisia tapoja kasittaa
tutkittavaa ilmiotd, sekd heiddn omia kokemuksiansa aihepiiriin liittyen (Huusko &
Paloniemi 2006). Aineistoa analyysin aikana tavoitteena oli kuvata tutkittavaa ilmiota
erilaisia ldhestymistapoja ja teemoja yhdisteleméilld. Aineistoa analysoitaessa on tirkeda
tunnistaa, ettd tutkittavaa ilmiotd l&hestyttiin tutkimuksen informanttien kokemusten ja
ymmaérryksen kautta, minkd johdosta tutkimuksen tuloksia kuvataan sellaisena kuin
tutkimuksen informantit sen kokivat tai késittivit. Kallinen ja Kinnunen (2021)
painottavat, ettd ihminen késittelee jotakin ilmiGtd aina tietyssd yhteydessd ja siksi

késittda vain osan siita.

Aineiston analyysissd kdytetty GROW-malli on Graham Alexanderin 1980-luvulla
kehittima menetelma, jonka avulla kartoitetaan kohteen tai ilmién nykytila ja sen kautta
lahdetetddn rakentamaan toimenpidesuunnitelmaa kohti tavoitetilaa. GROW -menetelmé
muodostuu sanoista Goal (favoitteet ja mittarit), Reality (nykytilanne), Options
(vaihtoehdot) ja Will/Wrap up (yhteenveto/mitd tehdddn seuraavaksi). (Heikkild 2009;
Dembkowski & Eldridge 2003). GROW -menetelmé sopii hyvin yhteen temaattisen
analyysin kanssa palastelemaan tutkitun aitheen selkeisiin aihealueisiin ja sitd kautta
selkeyttdmddn ja jaottelemaan tuloksia kohti tavoitetilaa. GROW-malli valittiin
tutkimuksen analyysiosioon helpottamaan tutkijaa aineiston tulkinnassa ja
muodostamaan selkeitd tavoiteorientoituneita teemoja aineistosta ja tutkittavasta
ilmiostd. Kuvio 6 havainnollistaa tutkimusaineiston analyysin toteutuksen, jossa
tutkimuksen aineistosta poimittiin ensin etdjohtamisen ja tunnedlyn nykytilaan

kohdistuvat kohdat ja muodostettiin niistd kaksi selkedd omaa kokonaisuutta.
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Tavoitteet Tavoitteet
Mitd pyrimme etdjohtamisella Mitd pyrimme tunneilykk3alls
saavuttamaan johtamisella saavuttamaan

Nykytila
Mitd tunneslykds johtaminen
talld hetkelld on

Nykytila
Mit3 etdjohtaminen t3ll5
hetkelld on

Vaihtoehdot

Mitd vaihtoehtoja meilld on paremman
tunnedlykkddn johtamisen tavoitteisiin

Vaihtoehdot

Mitd vaihtoehtoja meilld on paremman
etajohtamizen tavoitteiziin p8dsyss3

pédsyssd

Yhteenveto

Mit& on tunneélykis etdjohtaminen,
mitd se meille tarkoittaa, mitd sen
oppiminen meiltd vaatii ja mité sill3
saavutetaan. Lopuksi: Miten esimies
voisi hyddyntds tunnedlytaitojaan vield
paremmin johtaessaan yksilditd etdnd?

Kuvio 6 Temaattinen analysointi GROW-mallin avulla

Menetelmén mukaan nykytila-analyysissa on pyrittiva kuuntelemaan tarkasti ja vasta sen
jalkeen ryhdyttivd tavoiteasetantaan. Témén jdlkeen, kuvion 6 mukaan, aineistosta
poimittiin eri vaihtoehtoja tutkittavan ilmion ratkaisemiseksi ja lopuksi koottiin yhteen
mitd vaikutuksia tutkittavalla i1lmiolld on tulevaisuuden johtamissuuntauksiin ja

tyoeldmédn korona-ajan jalkeen.

Luvussa 5 esitellddn analysointiprosessin kautta saatuja tutkimuksen tuloksia.
Tutkimustuloksissa esitellddn temaattisen analysoinnin ja GROW-mallin avulla
analysoituja tuloksia ja keskeisid tekijoitd tunnedlykkddseen etdjohtamiseen liittyen.
Haastattelujen avulla selvitettiin esimiesten kokemuksia ja kiasityksid tunnedlykkédésta
etdjohtamisesta sekd miten korona-aika oli muuttanut tapaa johtaa omassa organisaatiossa
ja mitd haasteita se oli tuonut etdjohtamiseen. Alaluvuissa 5.1 ja 5.2. esitellddn
haastatteluissa syntyneitd mielikuvia ja kokemuksia tunnedlykkédstd johtamisesta

erityisesti etdjohtamisen kontekstissa ja peilataan niitd aiempiin tutkimuksiin ja
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selvityksiin. Alaluku 5.3 koostuu aineiston analyysin perusteella 16ytyneisiin tuloksiin
uudemmista johtamissuuntauksista kaytettdviksi korona-aikana ja sen jilkeen, joilla
pyritddn muodostamaan tydkaluja helpottamaan esimiesten ja johtajien tdmin hetken
johtamisvaateita. Tutkimustulosten yhteydessa kaytetddn esimerkkeja aineistosta suorina
lainauksina, joilla pyritddn tuomaan informanttien &dntd enemmén ndkyville osana
tutkimustuloksia. Suorat lainaukset on valittu niiden erityisen kuvaavuuden tai osuvan

tarinankerronnan perusteella késiteltyyn teemaan liittyen.

Tutkimustuloksissa on tirkedd tunnistaa tutkimuksen informanttien ymmaérrys ja
kokemus tutkittavaan ilmioon liittyen. Tuloksissa painottuu vahvasti, miten tutkimukseen
valikoidut informantit itse kisittivdt, nikivit ja kokivat etdjohtamisen, tunnedlyn ja
korona-ajan tuomat vaikutukset niithin. Koska ihminen késittelee jotakin ilmiditd aina
tietyssd yhteydesséd ja kasittdd vain osan siitd, on tirkedd madrittdd tutkimustulosten
esittelyluvun alussa tutkimuksen ajankohdan merkitys. Tutkimushaastattelut on tehty
alkuvuonna 2021, jolloin korona-aikaa oli eletty vajaa vuosi. Toivoa oli ilmassa, etti
kesdd kohti mennddn jo parempaan suuntaan ja valtakunnallinen etity0suositus puretaan

seuraavien kuukausien aikana rokotuksien alkaessa.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Virtuaalihaastatteluissa informanteilta kysyttiin ensimmaisend, miten he itse kuvailisivat
itseddn etdjohtajana. Vastauksista muodostui kuvion 7 mukainen sanapilvi, jossa korostui

kaikista eniten empaattisuus, kuuntelu, kannustus ja helposti 1dhestyttavyys.

h 1 tarinankertoja kannustava
e Postl «e¢ rohkaiseva tukea antava ghteishenkeﬁ nostattava

]. hQS yttClVCl kuunteleva deadline — ihminen

ddnenkantaja -
avelnl  Jgsnd oleva

«ie empaattinen == i

sparraava visionddrinen

junmkeksija positiivinen aktiivinen kiireinen
innostayvq  vdlittdva inspiroiva  dialoginen yhteen kokoava

yhteydenottaja erilaiset tarpeet huomioiva herkkd, tuntosarvet koko
ajan koholla

Kuvio 7 Informantit kuvailivat itsedan etajohtajana seuraavilla asiasanoilla

Kuten luvusta 3.2.4 ilmeni, Golemanin (1998; 2000) tunnedlymallin mukaan empatia
onkin yksi tunnedlyn viidestd taitoalueesta. Muut taitoalueet ovat: itsetuntemus,
itsehallinta, motivoituminen ja ihmissuhdetaidot. Tarkedd on muistaa, ettd jokainen
taitoalue on toisistaan riippumattomia, mutta osa niistd on tiukasti sidoksissa toisiinsa,
kuten itsetuntemus ja empatia. Itsetuntemus nédkyykin informanttien vastauksissa

positiivisten johtamistaitojen esille nostamisessa omasta persoonasta.
5.1 Korona-ajan tuomat muutokset etdjohtamiseen

Etdtyo ja etdjohtaminen ovat vuosien 2020 ja 2021 aikana olleet esilld enemmaén kuin
koskaan aikaisemmin. Tdmidn tutkimuksen esimiesten kokemukset etdtoistd ja
etdjohtamisesta ovat olleet pddsddntdisesti myonteisid, mutta tiettyjd haasteitakin
etdjohtamisessa koettiin. Etdjohtamisessa korostuu erilaisten tydmuotojen johtaminen.
Tassd tutkimuksessa kiinnitettiin erityistd huomiota kevddn 2020 koronapandemian
tuomaan muutokseen tavassa ja paikassa tehda toitd. Koronapandemian my6td Suomessa
etidtyohon siirtyneiden tyontekijoiden méédrd on ollut Euroopan korkeimmalla tasolla.
Tami ilmenee Euroopan elin- ja tydolojen kehittdmisviraston teettdman selvityksen

mukaan. (Ahrendt, Cabrita, Clerici, Hurley, Leoncikas, Mascherini, Riso & Sandor
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2020.) Kaikki tdmén tutkimuksen esimiehet olivat itse myos siirtyneet koronapandemian
johdosta tekeméddn toitd tdysin etdnd, kotoa késin ja sitd kautta johtamaan omaa, nyt

hajautettua ja monipaikkaista tiimidén etdna.
5.1.1 Avoimuus ja joustavuus etajohtamisessa

Etdjohtajana yhtend etdjohtamisen tirkeimmistd vaateista on luoda molemminpuolinen
luottamuksen ja arvostuksen ilmapiiri. Avoimuuden, luottamuksen ja arvostuksen avulla
saadaan luotua tyOyhteison pelisddnnot, joilla taas kasvatetaan tyOyhteison
yhteisollisyyttd ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Vilkman 2006; Neufeld ym. 2008.)
Kaikki esimiehet olivat yhtd mieltd siitd, ettd siirtyminen dkilliseen etityoskentelyyn ja
etdjohtamiseen oli tuonut tydsti pakostakin avoimempaa ja helpommin ldhestyttdvampaa.
Esimiesten kokemuksissa korostui vahvasti avoimuus ihmisyyttd ja inhimillisyyttd
kohtaan seké kotiolojen sanoittaminen déneen. Esimiehet kuvasivat tunnelmia kotioloissa

korona-aikana muun muassa seuraavasti:

Suurin muutos mitd on pitinyt itse tehdé itsessdén. on pitdnyt tulla entistd
avoimemmaksi. Sulla on tdé koti, sulla on lapset, sulla on hyppivit kissat,
jotka pomppivat ndppdimiston pééille kesken palaverin. [hminen on enemmén
auki ikddn kuin. Esimiehendkin sellaiset kaikki turhat naamiot ja erilaiset
kaunokuvat siitd ihmisyydestd hdvida. Téa on tosi vahvaa ihmisyyden aikaa.
(HS8)

Mutta onneksi koko Suomessa tiedetdén ja tunnetaan jo tdmd tilanne ja se on
hauska, jos lapsi tulee huutamaan siihen, ettd “pyyhkimééan” tai koira rupeaa
haukkumaan, se tekee tistd tyOstd inhimillisen, thmiset ymmartivit sen jo.
(H9)
Kuten yllé olevista lainauksista kdy ilmi, esimiehet painottivat, ettd molemminpuolinen
avoimuus oli korostunut ihan uudella tavalla, jotta esimies on pystynyt ketterimmin
reagoimaan johdettaviensa sen hetkisiin tilanteisiin yksilokeskeiselld ja kohdennetulla
johtamisella. Vilkman (2006) korostaa avoimen vuorovaikutuksen kasvattavan
molemminpuolista luottamusta. Samaa tuovat esille myds Avolio ym. (2001), Olson ja

Olson (2012) ja Jarvenpéd, Knoll ja Leidner (1998), joiden mukaan arvostus, avoimuus

ja tiettyyn pisteeseen asti joustavuus edesauttavat etdjohtamisessa onnistumisen.

Taman tutkimuksen tulosten mukaan etdty0hon ja etdjohtamiseen siirtyminen on sujunut
hyvin, mutta se on vaatinut erityistd joustavuutta esimiesten keskuudessa. On tdytynyt
hyviksyd se, ettd etdtoitd tehdessd kotona on myds muita henkilditd ja mahdollisia

hiiritsevid tekijoitd. Hyva tapa on ollut kysya etdpalaverin alussa johdettavalta, onko
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muita henkilditd samassa tilassa ja onko palaverin aikana tulossa mahdollisesti joitain
keskeytyksid. Tdmé eroaa aiemmista tutkimuksista, silld koskaan aikaisemmin ei ole
jouduttu tai edes sallittu mahdollisia hairiotekijoitd tyopdivan ja kokouksien aikana.
Korona-aika on muuttanut meidin kaikkien suhtautumista tyontekemiseen yhdistettyna
henkilon muuhun eliméin. Asiaan on auttanut avoimuus, luottamus sekd ymmaérrys
vallitsevasta tilanteesta ja kaikkien osapuolten joustavuus erityistilanteet huomioon
ottaen. Tutkielman haastatteluissa korostui vahvasti se, ettd mahdollista paluuta
samanlaiseen ennen koronaa tyontekoon ei néhty, silld etdtyOskentelyssd ja
etdjohtamisessa nidhtiin paljon hyvid puolia. Esimiehet kuvasivat vallitsevia tydoloja

muun muassa seuraavasti:

Ei ole enéé niin, ettd meen toimistolle kahdeksalta, teen ndma ja ndma jutut
ja sit tyopdivd loppuu. Kun on kotona, niin on kaikenlaista, voi joutua
kdymaiin lapsen kanssa tuolla tai jos ei ole lasta, niin ei silloinkaan ole niin
selkeetd. (H1)

On kauheen téirkeetd sanoittaa itse ithmisille, ettd mitd sulla on menossa, on
pakko olla vihdn avoimempi sen oman eldméin suhteen ja sanoa vaikka, etté
”hei, mulla on nyt tdlldinen tilanne, ettd lapset tulee koulusta kotia ja mi nyt
siirryn tohon toiseen huoneeseen”. Ei kannata edes yrittdd piilottaa niitd
”luurankoja” tai sitd oikeata elaméad, silld meilld kaikilla on se eldmai taalla
taustalla pyOrimédssa. Se pitdd yhdistii. (HS)
Sekd esimiesten vastauksissa ettd Microsoftin keviélld 2021 teettdmin Work Trend Index
-tutkimuksen mukaan tyontekijoiden odotukset tyolle ovat murroksessa. Haastattelujen
aikana wvallitsi vield Terveyden ja hyvinvointilaitoksen (THL) maan laajuinen
etiatyOsuositus. Etdtydsuosituksen purkamisen jilkeistd aikaa odotettiin mielenkiinnolla
ja sitd mistd tyontekeminen sen jilkeen muodostuu ja mitd hyvid kiyténtdja korona-ajasta

kdyttoon ja missd asioissa palataan taas ennalleen ennen korona-aikaa.

Tuottavuuden késitettd tullaan jatkossa kidsittelemidn laajemmassa kontekstissa, mutta jo
nyt tiedetddn, ettd sithen sisdllytetddn tulevaisuudessa vield vahvemmin inklusiivinen
yhteistyd, oppiminen ja hyvinvointi. Tdhin paistdin joustavalla etd- ja hybridityolla,
jossa tyontekemisen paikalla ja ajalla sekd miten ty6td tehdddn ei endd ole merkitysta.
(Microsoft Work Trend Index —— 2021.) Tdma nousi esille myds tutkimuksen tuloksissa

useampaan kertaan. Etéitoitd haluttiin jatkossa tehdd yhid enemmén ja joustavammin.
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5.1.2 Yhdenvertaisuus, tasapuolisuus ja lapinakyvyys etajohtamisessa

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, ettd organisaatiot, joissa siirryttiin
koronapandemian johdosta tdysin etdtyohon ja etdjohtamiseen, kasvattivat organisaation
sisdistd yhdenvertaisuuden ja tasapuolisuuden kokemuksen tunnetta merkittavésti.
Vilkman (2016) sekd Eikenberry ja Turmel (2018) ovat tulleet samaan lopputulokseen
siitd, ettd tdysetdtyOssd virtuaalisuus mahdollistaa koko tyOyhteison samalle viivalle
laittamisen. Haastatteluissa korostui vahvasti, ettd aikaisemmassa hybridity0ssd osa
tiimistd on saattanut olla kokouksien aikana kerdéntyneend samaan paikkaan ja osa oli
yksin kotona tai tybhuoneessaan, jolloin samassa tilassa olevia kohtaan saattoi syntya
kateutta ja ulkopuolelle jddmisen tunnetta. Koronapandemian johdosta kaikki
osallistuivat yhteisiin kokouksiin eténi ja olivat niin sanotusti samassa yhdenvertaisessa

tilanteessa. Esimiehet kuvailivat tilannetta seuraavasti:

Kylldhén sekin on helpompi tilanne kdytidnndllisesti, kun palavereihin kaikki
osallistuvat eténd, se sujuu paljon paremmin se palaveri. Kun ennen korona-
aikaa osa saattoi olla jossain kokoontuneena johonkin toimistolle neukkariin
ja osa saattoi olla langan pddssi, se oli jossain médrin aika haastavaa, ainakin
ndilld nykyisilld vilineilld. (H4)

Koska kaikki oli etdnd, niin sellainen kéytdvékyrdily (joka on mahdollista
sellaisessa tilanteessa, jossa yksi kokee tulleensa jollain tavalla sivuutetuksi
tai jolla kaikki ei olekaan mennyt niin kuin hén olisi itse halunnut), niin sithen
on aina sellainen tietty potentiaali, niin se jotenkin poistui tdysin. (H7)

Kuten yllé olevista lainauksista kdy ilmi, esimiehet alleviivasivat, ettd tdysetdtyo kasvatti
keskindistd luottamusta, vahensi huomattavasti niin sanottua kdytdvdkyrdilyd seka lisdsi
sisdisen viestinndn tehokkuutta, ldpindkyvyytté ja jamékkyyttd. Myos Microsoftin Work
Trend Index (2021) vahvisti yhdenvertaosuuden kasvaneen koronapandemian aikana,
kun kaikki olivat ldsnd samassa virtuaalisessa tilassa. (Microsoft Work Trend Index — —

2021.)

Siebdrat, Hoegl ja Ernst (2009) sekd Howella, Neufeld ja Avolio (2005, 281) ovat tuoneet
esille, ettd fyysinen etdisyys esimiehen ja johdettavien vililld saattaa jopa my0s parantaa
juuri heidén viélisténsd suhdettaan. Sama pétee myds koko tiimiin. Useampi esimies nosti
esille sen, ettd tdysetdtyon aikana on ollut helppoa kutsua koko tiimi samanaikaisesti
virtuaalikahveille ja -lounaille, joka taas puolestaan on vidhentdnyt ulkopuoliseksi
jdamisen tunnetta ja pelkoa. Tdmd on puolestaan lisdnnyt yhdenvertaisuutta,

tasapuolisuutta ja ldpindkyvyyttd tyOyhteisdssd. Tilanne on mahdollistanut myods
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esimichelle paremmat viestinndn keinot, kun esimies on pystynyt viestiméddn
virtuaalikahvien aikana ajankohtaisista asioista kerralla koko tiimille sekd korostaa

haluttua viestid sitouttaa tyontekemiseen.
5.1.3 Molemminpuolinen luottamus etajohtamisessa

Esimiehet korostivat molemmin puolisen luottamuksen tirkeytta etdjohtamisessa ja olivat
siten suhteellisen samassa linjassa aiempien tutkimusten kanssa (Saarikivi 2020; Olson
& Olson 2012; Howella ym. 2005). Vilkman (2020) painottaa tdrmidnneensd omassa
tyOssddn kahdentyyppisiin esimiehiin, kun tarkastellaan esimiehen luottamusta oman
tiimin etityoskentelyyn. Osa esimichistd luottaa tiiminsd etityOskentelyyn tiysin ja
vetoaa tuloksien puhuvan puolestaan. Osa taas suhtautuu epdilevésti johdettaviensa
tyoskentelyyn etdnd. Myos Parker, Knight ja Keller (2020) nostavat esille, ettd
luottamuksen rakentuminen etdjohtamisessa lidhtee liikkeelle korkeimmasta johdosta
esimerkin avulla. Heiddn tutkimuksensa mukaan 38 % esimiehistd oli sitd mieltd, ettd
etdtoissd olevat tyontekijdt suoriutuivat heikoimmin kuin toimistolla olevat ja 22 %
esimiehistd on kokenut epdvarmuutta omien johdettaviensa suoriutumisesta. Tdmén
lisdksi Parker ym. (2020) tutkimuksessa nousi esille, ettd jopa 40 % esimiehistd koki
johtavansa huonommin etdni ja koki epdvarmuutta omasta johtamisestaan uudessa
tilanteessa. Epdvarmuuden ja sitd kautta luottamuksen pienentyminen etdjohtamisessa ei
vilittynyt esimiesten vastauksissa. Vastauksissa korostui vallitsevan tilanteen tuoma
epdvarmuus, virtuaalivisymys, palaverikuormitus seké epitietoisuus siitd, milloin tiimid
ja omia johdettavia pystyisi taas tapaamaan kasvotusten. Yksi esimiehistd kuvaili

tilannetta seuraavanlaisesti:

Etdjohtamisessa ylipdétinsd, se mitd md en ihan tarpeeksi painottanut
tarpeeksi, on luottamus, tai ylipddtinsd johtamisessa ja sen keskeisyys
etdjohtamisessa ennen kaikkea, on ne tietyt tyonkuvat. IThmiset saa tehdd
hyvin vapaasti sen puitteissa mikd heiddn tyonkuvansa on niitd asioita ja
edistdd niitd itselleen miellyttdvilld ja kiinnostavilla tavoilla. Niin sithen
liittyen etdjohtamisessa télldiset asiantuntijatehtdvit ovat mitéd otollisimpia,
nithin mé en ndekkdin mitddn syytd miksi pitdiskédén olla endd 1dhijohtamista.
(H7)

Esimiesten kanssa samaan tulokseen on tullut myos Vilkman (2020), joka korostaa, ettd
etdjohtamisessa luottamus ei ole ongelmana, vaan suurempana haasteena ndhdéddn

johdettavien kuormittumisen ja tydmédrdn seuraaminen. Parker ym. (2020) mukaan

huonolla etdjohtamisella on suuret vaikutukset tyontekijoiden tuloksiin, tyon
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mielekkyyteen ja tydhyvinvointiin sekd isommassa kuvassa my0s heidan perheeseensé ja
talouteensa. He korostavatkin, ettd iso osa globaaleista esimichistd kamppailee vield
tuloksekkaan ja tehokkaan etdjohtamisen parissa. Kamppailu johtaa siihen, ettéd
tyontekijdt omasta puolesta tuntevat olevansa epiluotettavia ja ettd heitd
mikromanageerataan. Tdmén tutkimuksen haastatteluissa ei noussut esille esimiesten

epéluottamusta omia johdettaviaan ja heidén tyosuorituksiaan kohtaan etitoissa

Parker ym. (2020) jatkaa viel4, ettéd tarpeen kehittdd ja syventdd esimiesten etdjohtamisen
taitoja ja ndin kasvattaa molemmin puolista luottamusta. Kuitenkaan pelkkd johtajien
uusia delegointitaitoja ja vaikuttamisen paikkoja, jotta heiddn tyontekijoilldnséd olisi
enemmaén vapautta ja vastuuta tyostdi omia tyotehtaviddn tuloksekkaasti eteenpédin. Nama
puolestaan edistdvit tyontekijoiden tydmotivaatiota, tyShyvinvointia ja suorituskykyé.
Tdmédn tutkimuksen tulosten perusteella haastateltavat esimiehet ja heiddn
organisaationsa olivat jo huomanneet luottamuksen merkityksen tiarkeyden tuloksekkaan
tyon kannalta johtaessaan etdnd ja painottivat tdssd ajassa sen erityistd merkitystd. Moni
esimiehistd koki, ettd heiddn johdettavansa olivat jopa parantaneet suorituskykydin
viimeisen vuoden aikana etdtdissd, kun heille oli annettu tarpeeksi paikkoja toimia
itseohjautuvasti, eikd péivittdin mairitelty erikseen tyotehtdvid ja tavoitteita. Heiskanen
ja Salo (2007) painottavat, ettd tyontekijat haluavat eniten oikeudenmukaisuutta,
kuulluksi tulemista ja avointa vuorovaikutusta. Tutkimuksen tuloksista pystyi
havainnoimaan, ettd kun esimies pystyi etdjohtaessa luomaan johdettavilleen omaa tilaa,
mahdollistamaan menestysté ja olemaan tukena oikeassa paikassa oikeaan aikaan, oli silld

selvisti positiivista vaikutusta tyon kokonaisvaltaisiin tuloksiin.

Parker ym. (2020) tutkimuksessa korostui myds, ettd monet esimiehet kamppailevat
uudesta etdjohtamisen roolistaan ja tarvitsisivat ty0ssd suoriutumiseen enemmaén tukea
vield ylemmiltd johdolta. T&lldi on taas suora vaikutus etdjohtamisen kautta
tyontekijoiden suoriutumiseen ja ty6hyvinvointiin. Syyna etdjohtajien haasteisiin néhtiin
johtaminen alhaisella itsetuntemuksella ja itsetietoisuudella etdnd. Mayer (2004) korostaa
tunnedlytutkimuksissaan kuinka tirkeéa itsetietoisuus on menestyville johtamiselle. Han
korostaa, ettd tieteellisestd ndkokulmasta tunnedly on kyky havaita tarkasti omia ja
muiden tunteita sekd ymmartii signaaleja, joita tunteet ldhettdvit eri suhteista. Tunneély
on kokonaisuudessa omien ja muiden tunteiden ymmarrysta ja hallintaa. Tadma tutkimus

osoittaa, ettd jotta etdjohtajana pystyy luottamaan omiin johdettaviinsa, on esimiehelld
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oltava vahva itsetietoisuus omista kyvyistd ja rajoitteista. Tunneédlyn mydta itsetietoisuus
kasvaa, jolloin henkild kykenee helpommin péédstimédn irti ja luottamaan, ettd omat
johdettavat tekevit oman tyonsé ja esimiehen tehtivéksi jad toimia tukena, ei kyttadjana.
Esimiehet korostivat, ettd etdtyon myotd monen tyontekijoiden vapaus ja vastuu sai uuden
merkityksen. Vapauden ja vastuun kasvulla nédhtiin olevan positiivinen vaikutus henkilon
suoritus- ja keskittymiskykyyn. Erds esimiehistd kuitenkin korosti, ettd osalla hinen
johdettavistaan tyon tehokkuus oli valitettavasti tipahtanut etityon myotd. Tama
henkiléryhma edusti niitd ihmisid, jotka tykkddvat tehda toitd kasvokkain ja heidét tuli

kohdata yksiloind jatkossa vield herkemmin.
5.1.4 Vuorovaikutus ja spontaanit kohtaamiset etajohtamisessa

Kaikki esimiehet toivat suuresti esille vuorovaikutuksen merkityksen etdjohtamisessa.
Samaa painottavat myds Avolio ym (2014), Wheatley (2012) ja Eikenberry ja Turmel
(2018), joiden mukaan vuorovaikutus ja kommunikointi ovat ratkaisevassa asemassa
etdjohtamisen onnistumisen kannalta. Tutkimuksen tuloksena voidaankin todeta, etti
etdjohtaessa onnistuneen vuorovaikutuksen merkitys kasvaa entisestdin. Neufeld, Wan ja
Fang (2008) painottavat myds, vahvalla vuorovaikutuksella etdjohtamisessa on
merkitystd johtajana menestymisessd, mutta kyseenalaistavat onko etdisyydelld lopulta
vaikutusta vuorovaikutuksen tehokkuuteen ja johtajana suoriutumiseen. He tuovatkin
vahvasti esille, ettd etdisyyden ei tarvitse olla este tehokkaalle vuorovaikutukselle ja
etdjohtajana onnistumiselle. Samaa mieltd olivat myds haastateltavat, jotka kokivat, ettd
télld hetkelld etdjohtamisen yhtend suurimpana haasteena nidhtiin kaipuu spontaanisti
syntyviin  kdytdvikeskusteluithin ja tiimikavereiden kohtaamisiin lounas- ja
kahvipdydissd. Yli vuoden jatkuneen -etdtyorupeaman jilkeen kaivattiin kovasti
toimistolla tapahtuvia kohtaamisia. Nyt ndméa kaikki vuorovaikutustilanteet tuntuivat
jadneen pois ja tilalle oli tullut enemmén rakenteiden mahdollistamia jdrjestettyjd

kohtaamisia.

Etdjohtajan on my0s pitdnyt opetella virtuaalifasilitoinnin ja moderoinnin taitoja
yhteisollisyyden nostattamiseksi. Aikaisemmissa tutkimuksissa on korostunut oikeiden
viestintdkanavien valinta oikeaan tilanteeseen (Avolio ym. 2014; Saarikivi 2020), mutta
virtuaalifasilitoinnin ja moderoinnin taitoja ei ole korostettu. Esimiehet painottivat
sosiaalisten taitojen korostuvan etdjohtamisessa tavallista enemmaén, silld ihmisid piti

osata kohdata digitaalisissa vélineissd ihan uudella tavalla. Fasilitointitaitojen tirkeys
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ndhtiin merkittdvéni, jotta tiimi jaksoi kaiken virtuaalivisymyksen keskelld osallistua
yhteisiin virtuaalikokouksiin ja tydpajoihin ja jopa innostua niissd. Tulevaisuuden
etdjohtajan ~ yhtend  osaamisvaateena  ndhtiinkin  tarinankerronnan taito,
virtuaalityovilineiden hallinta ja kayttdminen oikeassa tilanteissa sekd innostuksen

nostaminen etitydpajoissa.

Merkityksellisend nihtiin my6s sdénnolliset, strukturoidut, mutta vapaat keskustelut eri
henkildiden kanssa. Suurin osa esimiehista oli kalenteroinut sdénnollisid keskusteluhetkia
omien johdettaviensa kanssa, jopa enemmin kuin aikaisemmin. Saarikivi (2020)
painottaa myo0s sddnndllisen yhteydenpidon tirkeyttd etdjohtamisessa. Esimiehet kokivat
kuitenkin, ettd etdjohtamisen yhtend haasteena ndhtiin aikakésityksen hédmairtyminen,
jolloin oman kalenterin saattoi helposti ahdata liian tiyteen, jolloin ei ollut enii aikaa
keskindiseen vuorovaikutukseen omien johdettaviensa kanssa. Samaan tulokseen oli
tullut myo6s Vilkman (2020), joka tuo esille esimiesten haluttomuuden raivata aikaa
kalenterista ihmisten yhdistdmiselle ja johtamiselle. Esimiehet kokivat, ettd etdjohtaessa
heiltd kului huomattavasti enemmén aikaa hoitaa yksildityjd arjen esimiestehtivid.
Aikaisemmin tyoOtehtdvid on voinut jakaa osana tiimin kohtaamisia, kévellessddn
tyOpisteeltd toiselle tai lounas- ja kahvikeskustelujen lomassa. Nyt sithen oli varattava
oma aikansa ja miettid milld virtuaalityovélineelld tavoittaa kenetkin ja milloin. Yksi
tutkimuksen esimiehistd piti hyvédnd tapana pitdd perjantaipdivét kokouksilta vapaina
paivind, jolloin oli aikaa tyOstdd omia tyotehtdvid eteenpdin sekd soitella sellaisille
tiimildisille, joiden kanssa ei ollut vield viikon aikana ollut vuorovaikutuksessa. Esimies

kuvaa tilannetta seuraavanlaisesti:

Perjantaipédivit palaverivapaana on ollut yksi tdrkeimpid, ja sitd olen pyrkinyt
my0s tiimillekin painottamaan, ettd jos aamusta iltaan on palaverissa, niin siti
alkaa kasaantumaan hirved mééra asioita. Meidén pitda pystyé ottamaan aikaa
my0s ajattelulle. Mutta se miksi olen koittanut tuoda my®0s tiimille tuota, ettd
perjantait palavereilta vapaina, silld silloin me myds tiedimme, etté silloin me
voidaan tavoittaa toisiamme puhelimitse. Ettei jouduttaisi sithen kierteeseen,
ettd joka ikiselle asialle tdytyy olla se teams-palaveri varattuna. (H6)

Vaikka esimiehet kokivatkin ajoittaista kuormittumista jatkuvien virtuaalikokouksien
tayttdessd heiddn kalentereitaan, he nostivat haastatteluissa esille myds jérjestettyjen
epamuodollisten kohtaamisen tirkeyden. Kaikkien esimiesten organisaatioissa oli
jérjestetty viimeisen vuoden aikana sddnnollisid virtuaalikahvihetkié tai -lounastaukoja.

Nédméad kohtaamiset koettiin térkedksi yhteisOllisyyden kasvattamisen ja vapaan
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keskustelun mahdollistamisen kannalta. Useissa organisaatioissa oli my0s rakennettu
virtuaalialustoille erilaisia kanavia, joissa henkilostd péddsi keskustelemaan
vapaamuotoisesti eri asioista. Esimiehet kuvaavat epdmuodollisia kohtaamisen paikkoja

seuraavasti:

Sit meilld on teamsissa erilaisia kanavia. Yksi niistd on esimerkiksi
”holotyskanava”, misséd jos sulla on esimerkiksi ollut tosi hankala asiakas,
niin sitd voi purkaa esimerkiksi sinne. (H9)

Ollaan parin muun esimieskollegan kanssa alettu kiyméédn yhdessad aamuisin
kello 7 lenkilld, esim koirien kanssa, ettei vain hautaudu sinne tyopOydan
taakse. Silloin meilld on teams-palaveri ja mukaan voi lahted ne ketké haluaa
ja voi ldhted mukaan ulkoilemaan meidin kanssamme ja sitten polistd siinéd
ennen tydaikaa. (HS)

Haasteeksi etdjohtamisessa koettiin mahdollistaa aika ja paikka vapaamuotoiseen
keskusteluun, joka voisi vélilld keskittyd muuhunkin kuin ty6asioihin ilman erillistd
agendaa. Tdmédn mahdollisti myds erityinen tilannesidonnainen ldsndolo. Kaikki
esimiehet toivatkin esille, ettd ldsndololla on suuri merkitys etdjohtamisessa
onnistumisessa. Onnistuneen ldsndolon yhtend keinona koettiin kameroiden paélld
pitaiminen. Keskustelukumppanin naaman ndkeminen tuo ihan eri tavalla
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tunnetta siitd, ettd hinestd vélitetidn. MyoOs Avolio ym.
(2014) vahvistavat, ettd esimiehen ldsndololla my0s virtuaalitilanteissa on suuri vaikutus
johtamisessa onnistumiseen. Avolio ym. (2001) kaksikymmenti vuotta vanha tutkimus
ennustaakin virtuaalityokalujen kehittymistd seuraavien vuosikymmenien aikana, joka
edesauttaa ldsndolon helpottumista esimerkiksi laajakaistayhteyksien ja kameroiden

paremmalla toimivuudella.

Esimiehet painottivat myos kuulumisten kyselemisen tdrkeyttd ja merkityksellisyytta.
Samaa asiaa korosti myos Kuistiala (2021) kiteyttdessddn havaintonsa tunnedlykkadstd
johtamisesta lauseeseen: ”Aina voi aloittaa kysymdlld: mitd kuuluu, miten voit?”’. Samaa
asiaa korostaa my0s Saarikivi (2020), joka painottaa sdannéllisten kuulumisten tiarkeyttad
jajatkuvaa palautteenantamista. Taman tutkimuksen tuloksissa korostui erityisesti se, ettd
ei kuitenkaan riitd, ettd kysytddn kuulumisia, vaan asioiden eteen on myds tehtdva
muutoksia ja olla aidosti ldsné keskustelutilanteissa. Kuulumisten kyseleminen koettiin
toimistolla helpommaksi kasvotusten tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. Etdjohtaessa
esimiesten tuli ithan uudella tavalla harjoitella kysymysten asettelua, muistaa milld

keinoin ja kenen kanssa sekd mité erityisid asioita oli hyva késitelld yksiloiden kesken.
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Haastatteluissa korostui myds yhteisen vuorovaikutuksen ja etukédteisinformoinnin
tarkeys. Kun haluttiin, ettd kokouksessa pidetddn kameroita pédlld, niin tistd oli hyva

mainita etukéteen kalenterikutsussa. Yksi esimiehistd kuvaili tilannetta seuraavasti:

Hyvéna puolena nostaisin sen, ettd meilld on aina ollut kaikki kamerat paalla,
niin ndkee sen toisen ihmisen, koska se on tosi keskeistd. Kuitenkin tuli
sellainen kuva siité, ettd me ollaan tiimi, me ollaan kaikki tdssd yhdessd ja
thmisind ihmisille t4élla toisillemme lasna. (H7)

Liséksi osa esimiehisté kertoi, ettd olivat alkaneet kuvailemaan jo kalenterikutsuun minkéa
tyyppinen kokous on kyseessd. Pystyiké kokouksen aikana esimerkiksi 1dhted kévelylle
vai edellytettiinkd siind aktiivista vuorovaikutusta. Avoimen etukéteisinformaation
kautta pyrittiin minimoimaan tyon epédvarmuustekijoitd ja ndin ollen pystyttiin
parantamaan tyon mielekkyyttd. Tdmén tutkimuksen tulokset tukivat siten téltd osin
Neufeld ym. (2008) ja Humala (2016) havaintoja siit4, ettd ne etdjohtajat, joiden katsotaan
sitoutuneen tehokkaaseen, jatkuvaan ja ldpindkyvdmpéddn vuorovaikutukseen ja
viestintddn, ndhdddn suoriutuvan myds paremmin etidjohtamisen vaateista, joka taas

nikyy sitoutumisessa ja motivaatiossa tyotd kohtaan.
5.1.5 Luovuus ja ideointi etdjohtamisessa

Tutkimuksen tuloksissa painottui, ettd tyot kylld sujuvat etdnd, mutta yhteinen ideointi ja
luovuus etdna jakoi haastateltavissa esimiehissd mielipiteitd. Toiset esimiehet kokivat sen
haasteelliseksi ja toiset taas ndkivdt siind mahdollisuuksia, jos menetelmét ja
virtuaalifasilitointi oli hallussa. Yksi tutkimuksen esimiehisté nosti esille, ettd oli 16ytanyt
itsestddn etdjohtajana tarinankertojan luonteen, silld hinen oli keksittivd keinoja, jolla
hén saisi omat johdettavansa keskustelemaan keskenain kokouksien aikana virtuaalisesti.

Han kuvaa tilannetta seuraavasti:

Etdjohtaminen on jarkyttivaa, jos juttelet ruudulle pelkéstddn. Se on niin kuin
ykkos juttu, ettd ihmiset pitdd saada juttelemaan. Jos ne ei juttele, niin sitten
esimiehen tehtdva on kyselld enemmén ja ottaa esille, ettd hei X, mitd mielta
sd olet tistd ja vdhidn vilkutella perdén”. Kyl ne sit aina jotain vastaan. Mutta
joutuu laittaa itsensé tosi voimakkaasti peliin. (HS)

Toinen esimiehistd taas toi haasteena etdjohtamisessa ajanpuutteen perehtyé erilaisten
etdfasilitointitaitojen kehittdmiseen ja virtuaalityokalujen haltuunottoon. Korona-aika
onkin ollut vahva digiboosteri tyOeldmikentdssd. Eletddan nopeaa digitaalisten

tyovilineiden murrosaikaa. Tutkimuksessa nousi esille, ettd tydeldmissd on jokaisen
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omalla vastuulla kehittdd omaa digiosaamistaan ja pitdd sitd ajan tasalla, myos esimiesten.
Jo nyt on havaittavissa, ettd virtuaaliset, digitaaliset tyOvilineet ovat yleistyneet

tyOeldmaissa ja niilld on suoraan vaikutusta etdjohtamisessa onnistumisessa.

Saarikivi (2020) korostaakin etdvireyden tiarkeyttd etdjohtamisessa. Esimiehen on
pystyttava ylldpitimééan etdjohtaessa jatkuvaa positiivista virettd ja siithen tulisi panostaa
erityiselld tavalla. Organisaatioiden kulttuuriset rakenteet ja keskustelukulttuuri
mahdollistavat positiivisen vireyden sdilymisen. Myds kaikki esimiehet kokivat tarkedksi
yllapitdd aktiivista vuorovaikutusta ja yhteyttd omiin tiimildisiinsd. Lahes kaikki
esimichistd harjoittivat tiimiensd kanssa yhteisid ideointi- ja innovointipalavereita etdna
erilaisia tydkaluja hyodyntden. Haasteena kuitenkin ndhtiin etéitydpajojen raskas rakenne
ja ennalta-arvaamattomuus. Yksi esimichistd kuvaili etityOpajojen ja kokouksen

virtuaalifasilitointia seuraavasti:

Meilld on mentimeterit ja mirot, kaikki kortit on kdytossd. Mutta silloinkin

vaikka sulla on miké tahansa viline, se on harkitsevaisempaa. Mun mielesta

me tarvitsisimme just nyt sitd, ettd puhutaan pédlle, olis véhin

ronsyilevimpai. (H8)
Miranda ja Bostrom (1999) korostavat, ettd esimiechen on arvioitava ennen kokouksen
fasilitointia milld roolilla kokous tulisi fasilitoida. Tulisiko esimiehelld olla enemmaén
valmentava rooli, jolloin kohdeyleis6 saa enemmén oppivan roolin, vai
tavoiteorientoitunut prosessifasilitointi, jolloin etdkokouksen fokus on tehtdvien
tavoitteellisessa eteenpdinviemisessd. Esimiehet kokivat, ettd etifasilitoinnissa kaikki oli
mietittdva etukéteen askel askeleelta ja laskelmoitava jatkuvasti, ettd puheenvuorot
jakaantuvat tasaisesti. Osa esimichistd nosti my0s esille, ettd usein etitydpajoista puuttui
yhteinen innostus ja uuden ideointi. He toivoivat aktiivisempaa otetta ja ldsndoloa koko

tiimilta.

Siebrat, Hoegl ja Ernst (2009) painottavat, ettd etdnd toisistaan toimiva tiimi, voi
menestyd yhtd hyvin kuin samassa paikassa toimiva tiimi, jos kaikki toimintamallit ja
pelisdédnnot ovat kunnossa ja ne ovat kaikille selvdt. Samaa painottivat myos esimiehet
haastatteluissaan. He kokivat, ettd heilld oli kaikki edellytykseen toimivaan
etityOskentelyyn, jos vain saataisiin maailman yleinen tilanne vakaammaksi ja
epdvarmuutta tulevaisuudesta poistettua. Sddnnollisten kasvokkain tapahtuvien
kohtaamisten merkitys ndhtiin suurena, joten tulevaa hybridityon aikaa odotettiin jo

kovasti.
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5.1.6 Etajohtamisen haasteet korona-aikana

Tédmin tutkimuksen yhtend tutkimuskysymyksistd oli selvittdd, miten korona-aika on
muuttanut etdjohtamiskdyténtdja. Haastatteluissa korostui vahvasti esimiesten kohtaamat
haasteet johtaessaan tiimejéén ja yksiloitd etdnd. Tdssa tutkielmassa kiinnitetdédn erityista
huomiota siihen, ettid etdjohtamisen haasteet ovat muuttuneet vuokymmenten 2000 ja
2021 aikana. Tdma selittyy vahvasti toimintaympériston muutosvaateiden avulla. Lisdksi
tapa tehdd toitd on muuttunut ndiden vuosikymmenten aikana. Osin sen selittddkin vahva
teknologian kehitys ja helpompi tiedon saatavuus. Esimerkiksi Hymowitz toi vuonna
1999 esille, ettd jopa 90 % johtajista koki etdjohtamisen vaikeaksi. Kymmenen vuotta
myO0hemmin, vuonna 2009 Bergum totesi, etti etdjohtamista ei koeta vaikeaksi, mutta se
kylld eroaa l&hijohtamisesta. Etdjohtamisessa on otettukin vuoden 2009 jilkeen iso
harppaus, jonka aikana on ldhdetty kyseenalaistamaan vanhentuneita toimintamalleja ja

toihin liittyvid uskomuksia ja sdantgja.

Esimiehet kuvailivat etdjohtamisen haasteita korona-aikana kuvion 8 mukaisesti. He
kokivat esimerkiksi yhtend haasteena ldhityon siirtimisen sellaisenaan verkon yli
toteutettavaksi. Tyotd, jotka tehtiin fyysisesti toimistolla ei pystynyt sellaisenaan
kopiomaan etityoksi. Etdtoisséd tulee muuttaa palaverikdytint6jd, yhteisid ideointihetkid
ja tyon rytmitystd. Esimiehet kokivat haasteena oman johtamisen muuttamisen kokonaan
etdnad toteutettavaksi, mutta myos uusien kustannustehokkaiden ja tyontekijaystavéllisten

etdtyorutiinien viemisen omalle tiimillensa.
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Kuvio 8 Etdjohtamisen haasteet korona-aikana

Tdmidn tutkimuksen tutkimustulokset osoittavat, ettd keskeisempidnd haasteena
esimiehille oli omien johdettaviensa tunnetilojen ja reaktioiden tunnistaminen ja niihin
reagointi oikealla tavalla oikeaan aikaan. Vaikka kameroita pidettiinkin
virtuaalikokouksissa suurimman osan aikaa piélld, koettiin tunnetilojen tunnistaminen
haasteena. Osa esimiehistd kdytti kokouksien alussa erilaisia aktivointitehtévid, joissa
kysyttiin timédnhetkistd tunnetilaa ja jokainen kokoukseen osallistunut péasi silld tavalla
ddneen kertomalla omia tuntemuksiaan. Aktivointitehtdviin auttoi erilaiset tekniset
apuvidlineet, eikd aikaa aina tarvinnut kdyttda kuulumiskierroksen ldpikaymiseen. Toisena
suurena haasteena esimiehet kokivat oman ja tyontekijoiden yliannostuksen kaikkea
virtuaalisuutta kohtaan sekd vdsymyksen etdilyyn ja yleiseen epdvakaaseen

maailmantilaan. Yksi tutkimuksen esimiehistd painotti, ettd hanen tiimissdin oli ihan ok



58

sanoa, ettd “nyt ei jaksa laittaa kameraa pédlle” kun on istunut koko péivin erilaisissa

virtuaalipalavereissa. Esimies kuvaili tilannetta seuraavasti:

Mai sanoisin, ettd suurin haaste on se, ettd tulee sellainen visyminen. Siinédkin
varmaan itselleen se rehellisyys, ettd huomaa, ettd nyt md oon uuvahtanut.
Mulla on itselléni niin hyvé porukka siind mielessd, ettd heille voi sanoa, ettd
”mi en kylld nyt laita kameraa pdille, md oon nyt ollut viisi tuntia ndissé
teamseissa, nyt alkaa uupumaan”. (H8)

Konkreettisesti isoimmaksi muutokseksi ja haasteeksi esimiehet kokivat sen, ettéd
haastatteluhetkelld tdysetdtyon aikana ei pystynyt ndkemédn edes kertaakaan kasvotusten.
Esimerkiksi uuden projektin alkaessa, kaikki tuli rakentaa kokonaan alusta-alkaen etéini
toteutettavaksi projektitiimildisiin tutustumisesta alkaen. Siebrat, Hoegl ja Ernst (2009)
korostavat myds kasvokkain tapahtuvien tapaamisten tirkeyttd. Heiddn mukaansa
hajautettujen tiimien sddnnolliset kasvokkain tapahtuvat tapaamiset voivat vaikuttaa
positiivisesti tiimin sosiaalisten prosessien kidynnistimiseen ja ylldpitdmiseen, joka taas
puolestaan kannustaa tiimid epéviralliseen viestintddin, palautteenantoon ja nostaa

yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Tdmén tutkimuksen yhtend keskeisistd tutkimuskysymyksistd oli selvittdd mistd
tunnedlykkéédn etdjohtamisen ominaisuudet muodostuvat. Tunnedlykkéédn etdjohtamisen

ominaisuuksia kisitellddn syvemmin luvussa 5.2.

5.2 Tunnealykkaan etajohtamisen ominaisuudet

Haastattelujen avulla pyrittiin ~ kartoittamaan miten esimies voisi hyddyntaa
tunnedlytaitojaan erityisesti johtaessaan yksiloitd etdnd. Rosen (2006) painottaa
etdjohtajan kykyd ndhdd ja hahmottaa erilaisia tilanteita virtuaalisten tyokalujen
vilitykselld ja tarkeyttd reagoida nithin. Tutkimuksen tuloksissa painottui, kuinka tarkeda
on pystyd ndyttdimiidn ja késitteleméddn tunteita tyOpaikalla ja tyOyhteisdssd. Myos
Kuistiala (2021) on havainnut, ettd tunteet tulevat mukaan péivittdiseen tekemiseemme,
halusimme tai emme. Tunneédly on tydeldmén valtti ja tunteita ei voi sulkea pois
odottamaan parempaa huomista. Yksi esimiehistd kuvaili tunneédlykkyytté ja niiden osaa

tyoeldmasséd seuraavasti:

Tunnedlykkyyttd on se, ettd antaa tilan niille tunteille eikd ajattele, ettd ne e1
kuulu tdhin tilanteeseen tai tydeldmdd. Eli ylipddtinsd tiedostetaan, ettd
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tunteet ovat tidrked osa ihmistd ja ne vaikuttavat meihin haluttiin vai ei.
Tunteiden vastaan taisteleminen on aika hedelmétonta. (H10)

Tunneily on vield suhteellisen tuntematon termi johtamiskentéssd. Se ei vield ole paljon
esilld ja osana johtamisvalmennuksia ja -seminaareja, vaikka sen merkitys johtamisen
onnistumisessa on merkittdva. (Mayer 2004; Goleman 2004; George 2000.) Tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen perusteella tunnedlystd on tullut yhé tarkedmpi tekijd, jolla
nykypéivin johtajat vastaavat liiketoimintaympéristdjensd monimutkaisiin haasteisiin ja
navigoivat oman tiiminsd vastaamaan tdmén pédivan tyoeldmén vaateisiin. Johtajilla, jotka
omaavat tunnedlykkiitd johtamistaitoja, on kilpailuetua (Martin 2008). Haastattelujen
perusteella esimiehet nostivat esille, ettd koronapandemian myotd johtamiskentéssd
otettiin suuri harppaus niin sanotusti asioiden johtamisesta ihmisten johtamiseen.
Yleisesti koettiin, ettd iso osa esimiehistd ei ollut valmis muuttamaan omaa
johtamistyylifiin tiysin etind toteutettavaksi. Akillinen siirtyminen etijohtamiseen
sekavassa maailman tilanteessa, muutti johtamisen vield ldhemmads ihmisten johtamista,
joka toi viistdmaittd tunteet osaksi péaivittdistd johtamista. Haastatteluissa korostui
tunteiden huomioimisen haastavuus johtamisessa ja erityisesti etdjohtamisessa. Yksi
johtamisen tdrkeimmistd tehtdvistd ja velvollisuuksista on omien johdettaviensa
tukeminen (Sadri 2012; Pastor 2014). Koronapandemian aikana tdmi tarve korostui
entisestddn ja tunnedlykkdille etdjohtamiselle ei ole ollut koskaan aikaisemmin yhtd
suurta tarvetta kuin tdssd maailmantilassa. Esimichet havaitsivat, ettd heilld itsellddn oli
huoli siitd, miten he pystyivdt parhaalla mahdollisella tavalla osoittamaan omalle
tiimilleen, ettd he ovat juuri heitd varten ldsnd ja tukena. Miten he pystyvit luomaan
kannustavaa ja positiivista ilmapiirid. Miten he pystyvit osoittamaan omalla
lasnédolollaan, ettd ymmartdvit ja kuuntelevat. Sailyttddkseen oman auktoriteettinsa,
esimiehet toivat esille oman kokemuksensa siitd, ettd he eivit voineet ndyttdd omia
tunteitaan yhtd vapaasti kuin olisivat tahtoneet. Tai ainakin yrittivdt ymmartaé ja kyeti

empaattisesti kuuntelemaan mitd omalla tiimilld on sanottavaa.

Tadmin tutkimuksen tulokset vahvistavat aikaisempien tutkimusten (Coetzee & Schaap
2004; Daus & Ashkanasy 2005; Goleman, Boyatzis & McKee 2002, Sadri 2012) tuloksia
tunnedlysti ja siitd, ettd tunneédly on keskeinen osa tehokasta johtajuutta ja ettd esimiehen
tunneélykkaélla tavalla johtaa tiimidén voidaan saavuttaa parempia tuloksia, myds etina.
Tutkimustuloksia tarkastellessa nousee hyvin esille, ettd tunteet ovat vahvasti osana

esimiesten jokapdiviistd tyotd ja johtamisprosesseja. Esimiehet kokivat, ettd he antoivat
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kylld tunteiden johtaa omaa toimintaansa, jonka avulla he tulkitsivat milld mielentilalla

omat tiimildisensd ovat juuri silld hetkelld ja tekivét paatoksid sen mukaan.

Tunneidlytaitojen kehittdminen tuli esimiehille ylldtyksend. Moni haastateltavista
esimiehistd oli aikaisemmin luullut, ettd tunnedly ja erityisesti empatia ovat synnynnéisia
taitoja, joita toki voi kehittdd ajan myd6té. Viitatenkin aikaisempiin tunneélytutkimuksiin
(Goleman 2004; Goldberg 2004; Boyatzis 2004; Book 2004) tunneély on opittava taito.
Se ei kuitenkaan synny itsessdén ja hetkessd, vaan taidon oppiminen vaatii aikaa.
Goleman (2014) on muun muassa havainnut, ettd tunneélytaidot saattavat kehittyd ién
myO6td, mutta tunneédlyyn perustuvat erityiset johtajuuskompetenssit eivit valttamatta tule
elimidnkokemuksen kautta. Kun taas Goldberg (2004) vertaa tunneilytaitojen
kehittdmistd esimeriksi musiikin tai matematiikan taitojen kehittimiseen. Hén viittaa, ettad
joistain ihmisistd ei vain tule Mozartia edes kovan harjoittelun kautta. Sama pétee myos
tunnedlytaitoihin, jotka Goldbergin (2004) mukaan kehittyvdt biologisen kyvyn ja
kouluttautumisen yhdistelmilld. Thmiset, joilla ei ole titd kykyd, eivdt Goldbergin
mukaan luultavasti tule kovan tason tunneédlykkdiksi pelkdn harjoittelun avulla.
Haastatteluissa nousi kuitenkin esille, ettd dkillisessd muutostilanteessa ei ollut endi aikaa
harjoitella tunneélytaitoja, vaan tuli toimia ja reagoida tilanteen mukaan spontaanisti.
Aineen puhumisen jilkeen osa esimichisti koki omia ahaa-elimyksid, etti nimi
pienetkin asiat ovat tunnedlykkyyttd. Yksi esimiehistd kuvaili toimintatapaansa

seuraavasti:

Ma yritdn kysyd aina jonkun pikkujutun, joka ei kuulu t6ihin. Sillee edes
vihdn. En mé hirveesti edes tiedd niistd mun johdettavista, heidén
yksityiselaméstddn tai mistddn muusta, eikd tarvitkkaan. Mut et olis aina joku
juttu, jolla yritdn vdhén luoda sellaista hyvéa suhdetta. (H1)

Kaikki esimiehet kertoivat myos havainneensa, ettd on tiarkedd tuntea omat johdettavansa
jollain tavalla, mutta silti voi mennd niin sanotusti avoimena kirjana tilanteisiin (Goffee
2004). Tunteet ovat osa etdjohtajan péivittdistd tydarkea. Tamén tutkimuksen tulokset
ovat yhteneviisid aiemman tutkimuksen kanssa siitd, ettd tunnetaidot vaikuttavat ja
helpottavat ihmisten vélisid suhteita ja mahdollistavat parempaa sosiaalista
yhteenkuuluvuudentunnetta sekd omaa tunnekontrollia ja -tarpeita (Humphrey 2002).
Tutkimustuloksista ilmenee taulukon 4 mukaisesti 7 kohtaa siitd, miten yksiloitd ja
tunteita on alettu huomioimaan etdjohtamisessa yhd enemmaén. Yhtend huomioitavana

osa-alueena on ollut yksilotasoinen reagointikyky ja esimiesten tuntosarvien aktiivinen
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toiminta ja tilanteisiin reagointi. Samaa mieltd on myds Goffee (2004), joka painottaa,
ettd yksi tunneélytaidoista on tilanteiden havaitseminen, eli kyky haistaa signaaleja ja

selvittdd mitéd tapahtuu, ilman ettd niistd ldhtisi asianomaiselta edes kysymaéan.

Taulukko 4 Yksildiden ja tunteiden huomioiminen etdjohtamisessa

Yksiloiden ja tunteiden huomioiminen etdjohtamisessa

= Johdettavien yksilétasoinen virtuaalikontaktointi on kasvanut ja siité on tullut entista
tietoisempaa (puhelin, teams, sahkoposti)

= |hmisten kohtaamisille on varattu kalenterista eri tavalla ja enemman aikaa, yksilét
huomioidaan kokouksissa eri tavalla

= Etdjohtamisessa yksilétasoinen reagointikyky on kasvanut, esimiesten tuntosarvet
ovat jatkuvasti herkassa

= Yksildiden tarpeet ja tavat toimia otetaan tunnealykkaassa etajohtamisessa entista
paremmin huomioon — one size fits all — ei enaa toimi

= Saanndlliset kahdenkeskiset palaverit ovat lisaantyneet

= Tunnealykas etajohtaja ottaa yksilon huomioon — kysyy kysymyksia ja sparraa

= |tsensa johtamisen merkitys korostuu tulevaisuuden tyéelamassa yha vahvemmin

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, ettd tunnedlykkddseen etdjohtamiseen on
vaikuttanut positiivisesti pienet teot, kuten kuulumisten ja yleisen ilmapiirin kyseleminen
kokouksen ja kahdenkeskisten palaverien alussa, niithin reagoiminen ja
ratkaisuehdotusten yhdessd kartoittaminen (Coté ja Miners 2006). Prati ym. (2003)
mukaan johtaja toimii motivaattorina kollektiiviseen toimintaan sekd helpottaa ja
mahdollistaa suhteiden luomista tiimin jdsenten vililli. Tunnedlykds johtaja tarjoaa
muutosvaikutuksia tiimissd ja luo yleistd ilmapiirid. Esimiehet kokivat kuulumisten
kyselemisen tirkeéksi, erityisesti etdjohtaessa, silld ilman tilaisuutta keskustella ja kertoa
kuulumisia, niitd oli mahdotonta saada selville. Yksi esimiehistd kuvaili omaa
toimintaansa etdjohtajana ja miten mahdollisti tiimildisillensd paikkoja kertoa omia

kuulumisia ja tuntemuksia seuraavasti:

Se kun kysytddn kuulumisia ja fiiliksid tuo jo tunnetta sithen. Meilld on
maanantaipalaverit, joissa kysytdan kuulumisia tai miten meni viikonloppu,
niin silld saa jo heti sellaista tunnetta sithen mukaan, ja me ymmarrdmme
minkélaisella sykkeelld se ihminen tulee tditd tekemddn. Jos silld on kaikki
pdin helvettid maanantaiaamuna, kun se ldhtee toihin, niin vaikuttaa aika
paljon. Ja sit itsekin saa kiinni siitd, ettd tarvisko mun vdhin panostaa sithen
ja ottaa vaikka se kahdenkeskinen keskustelu sithen sen kanssa, ettd ’hei sulla
vahin ahdistaa sielld kotona, kerro lisda”. Vaikka ei kenenkéén tarvitse toimia
psykologina esimiestehtdvissd, mutta kylldhédn se osittain on just sitd. (H3)
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Kuten ylld olevasta lainauksesta kdy ilmi, haastatteluissa nousi esille huoli, miten
saataisiin yha laajempi porukka etdjohtajista havaitsemaan tunneédlykkyyden vaikutuksia
etdjohtamisessa. Vilkman (2020) tuokin esille, ettd etdjohtaminen on osalle esimichisté
vield loputtomia teams-kokouksia ja sdhkopostijohtamista. Moni esimies saattaakin
kokea, ettd he ovat tehokkaampia johtamisisessa ja viestien viemisessd, kun kutsuvat
koko porukan yhteiseen ryhméteamsiin tai 1dhettdvat massasdhkoposteja. Tahén liittyy
esimerkiksi haluttomuus ja ajansddston kokemus. Haastatteluissa nousi esille myds huoli,
miten saataisiin yhd laajempi porukka etdjohtajista havaitsemaan tunnedlykkyyden
vaikutuksia etdjohtamisessa. He kokivat, ettd matka oli osalla vield erittdin pitkd, mutta
he ndkivit my0s toivoa omissa organisaatioissaan lisddntyneen etdjohtamisen

esimiesvalmennuksien ja eri harjoitusten kautta.
5.2.1 Vuorovaikutuksen merkitys yksilon etajohtamisessa

Johtaminen on jatkuvaa vuorovaikutusta toisten kanssa (Pastor 2014; Avolio ym 2014;
Neufeld, Wan ja Fang 2008). Sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa, tunnedlykkyyden
tietoisuuden ja omien tunteiden sddntelyn merkitys korostuu entisestiin ja niilld voi olla
suurikin vaikutus yksittdisten vuorovaikutustilanteiden laatuun ja tuloksiin (Prati
ym.2003.) Kaikki esimichet olivat yhtd mieltd siité, ettd jatkuva dialogi, pelisddnnoista
sopiminen ja yhteisollisyys, ovat elementtejd, joilla pidetdédn etdjohtamisen kokonaisuutta
kasassa. Pastor (2014) korostaa, ettd tunneilylld vuorovaikutustilanteissa voi olla jopa
suurempi  merkitys johtajana menestymisessd kuin perinteiselld &lykkyydella.
Tutkimustuloksissa nousi esille, ettd esimiehet arvostivat sddnndllistd yhteydenpitoa ja
jatkuvaa dialogia omiin tiimildisiinsd, silld he kokivat itse sen tdlld hetkelld entistd

tarkedmmaksi. Yksi esimiehistd kuvaili tilannetta seuraavasti:

Olen kiinnittdnyt entistd enemman huomiota, kuinka mé kohtaan sen ithmisen.
Vuorovaikutustaidot on siind se apu. Vaikka meilld on kaiken maailman
raportteja, joista pitdisi osata ja pystyd lukemaan missd mennddn, mutta viela
tairkedmpéd on kyselld henkildiltd, ettd mitd sulle kuuluu, miten voit? (H9)

Kyselemailla kuulumisia ja sitd mitd heilld on meneilldén, esimiehet pystyivit auttamaan
omia johdettaviansa parhaalla mahdollisella tavalla, jolloin he kokivat myds itse
onnistumisen tunteita etdjohtajana. Sy, Tram ja O’Hara (2006) jopa painottavat, etti
tunnedlykkéilld esimiehilld on myds taipumusta positiivisesti vaikuttaa sekd omaan ettd

omien johdettaviensa tydssé vithtyvyyteen ja tydmotivaatioon.
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Haastatteluissa nousi esille, ettd vililld esimiesten on ollut vaikea 10yt44 aikaa ihmisten
johtamiselle. Esimichen oma kaytettidvissd oleva aikaresurssi on tuonut omalta osaltaan
kuulumisten vaihtoon ja tunteiden tunnusteluille oman haasteensa. Osa esimiehisté koki,
ettei heillé ollut riittdvéasti aikaa kiyda sopivan syvillisid ja tarpeenmukaisia keskusteluja
omien johdettaviensa ja tiimildistensé kanssa, mutta halua niille oli. Osittain kyse on ollut
oman ajankdyton hallitsemattomuudesta tai resurssipulasta. Témin tutkimuksen
tuloksissa korostui kuitenkin korona-ajan tuoma positiivinen trendi kahdenkeskisten
virtuaalipalavereiden lisddntymiselle, joiden merkitys korostui entisestddn ja niihin
tullaan jatkossa kiinnittdmiin yhd enemmin huomiota. Kaikki haastatellut esimichet
painottivat sddnnollisten kahdenkeskisten palavereiden merkityksen tarkeyttd tunnistaa
yksilolliset tarpeet ja tilanteet. Kriisitilanteissa ja keskelld pandemia-aikaa
kahdenkeskiset keskusteluhetket ovatkin onnistuneen etdjohtamisen yksi tiarkeimmista
tyovilineistd. (Ciarrochi, Deane & Anderson 2002.) Osa esimiehistd kertoi, ettd ennen
korona-aikaa he eivit olleet kalenteroineet johdettaviensa kanssa sdédnnollisid viikko- tai
kuukausikeskusteluja, mutta nyt eivit vaihtaisi niitd endd mistddn hinnasta pois. Yksi
haastateltavista esimiehisté kertoi kdyvansi joka pdivé jonkinnékoisen keskustelun omien
johdettaviensa kanssa. Jos ei ollut soitellut tai kirjoitellut teamsissa, niin sitten hén
lahestyi heitd pikaviestintikanavaa hyodyntéen ja kyseli yksinkertaisesti vain kuulumisia

ja mitd henkil6ll4 oli pddllimméisend mielessa.

Myo6s Matilainen (2019) nostaa esille sddnndllisen ja tihedn vuorovaikutuksen
merkityksen osana etdjohtamista. Hdn korostaa sdénnollisen vuorovaikutuksen yhteytta
luottamuksen rakentumiseen sekd tyon imuun. Matilaisen mukaan tyontekijat odottavat
jatkuvaa keskustelua esimiehensd kanssa ajankohtaisista tyohon liittyvistd asioista seka
yleisesti tyon tavoitteista ja tyon etenemisestd. Esimiehiltd odotetaan my0s kiinnostusta
ja arvostuksen osoitusta omia johdettaviaan kohtaan. Samaa mieltd olivat haastatellut
esimiehet, silld kaikissa vastauksissa korostui useaan otteeseen, ettd vuorovaikutus ja

kahdenkeskiset keskustelut ovat kaikkein tdrkein johtamisen viline.
5.2.2 Myos esimies voi nayttaa tunteensa ja haavoittuvaisuutensa

Goleman (2000), Mayer ja Salovey (1997) sekd Pastor (2014) on todenneet, etti
tunneédlykds henkilé on tietoinen omista tunteistaan. Haastavien tunteiden, kuten
turhautumisen, pettymysten, vihan tai surun noustessa pintaan, tunneédlykds henkild

kykenee tunnistamaan ja nimedmédn tunteen ja selviytymidn siitd tehokkaasti.
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Tunnedlykkiit esimiehet havaitsevat nopeammin monimutkaiset tunteet myds muissa ja
voivat titen auttaa heitd hallitsemaan tunteitaan, joko suoraan sanomalla tai hienovaraisen
kommunikaatiotaktiikan avulla. Tutkimuksen haastateltavat esimiehet osoittautuvat
kaikki tunnedlytaitoisiksi, silld he pystyivét vastauksissaan tuomaan hyvin esille tapoja,
joilla he késittelevit sekéd omia etti johdettaviensa tunteita. Yksi esimiehisti kuvaili omia

toimintatapojaan tunneélykkéénd esimichend seuraavasti:

Alyiid tunteiden ja tunnetilojen merkityksen asioille ja pystyy ne
tunnistamaan. Ja ei vain ohita niitd, vaan pystyy 1oytdmaddan myos keinoja
silloin kun on tarpeen. Tunnetilahan voi olla myos ihan loistava ja henkilolla
hyvéa flow, niin silloin tarvii vain kannustaa, ettd "hei, hyva idea, ei muuta
kuin eteenpdin vain”. Tavallaan tunnistaa ne ja pystyy omaa esimiestyotd
yksilollisesti ja koko tiimin osalta muokkaamaan jatkuvasti sen tunnetilan
vaatiman tilanteen mukaan. (H6)

On hyvd huomioida, ettd tutkimukseen valikoitui vain sellaisia esimiehid, joita
tunnedlykis etdjohtaminen aiheena kiinnosti jo ennalta ja se ndkyy ja vilittyy tdmén
tutkimuksen vastauksissa. Tuloksissa korostui my0ds vahvasti oman esimerkin voima ja
se, ettd esimicheni kykenee osoittamaan oman haavoittuvaisuutensa. Book (2004) seki
Daus ja Ashkanasy (2005) ovat todenneet, ettd yksi tunnedlykkyyteen liitettdvistd
kyvykkyyksistdi ~on tunnistaa ja hallita omia tunteitaan sekd  sisdisid
toimintamahdollisuuksia ja kyvykkyyksid. Haastatellut esimiehet nostivat esille, ettd
itsetietoisuutta ja itsetuntemusta kasvattamalla, he pystyiviat helpommin tuomaan myds
omaa keskenerdisyyttddn esille. Heiddn tavoitteenansa oli luoda inhimillisyyden
ilmapiirid ja sitd, ettd me kaikki, koko tiimi, olemme nédiden samojen asioiden darella.
Haastateltavat myds korostivat haastavien tilanteiden eteenpdin ohjaamisen merkitysta,
silld erindiset keskustelut ammattilaisten kanssa néhtiin pitkdlld tdhtdimelld erittdin
tuloksellisina kaikille osapuolille. Arjen pienien asioiden muuttamisella, saattoi olla
suuria vaikutuksia seki yksil6lle, ettd koko tyOyhteisdlle. Yksi esimiehistd koki eteenpdin
ohjaamisen haasteellisena. Samalla hdn tunsi oman esimerkin vahvuuden ja siksi ja
puhuikin omalle tiimilleen avoimesti my0s omista terapiasessioistaan. Yksi esimiehistd

kuvailee tilannetta seuraavasti:

Sun tdytyy kertoa myos itsestdsi ja omista fiiliksistdsi. Esimerkkind oma
esimieheni kyselee kylld aina muilta, mut sit ma otin asian puheeksi, kun
oltiin kahdenkeskisissd keskusteluissa, ettd hin joutuu irtisanomaan kaikki ja
saa itsekin fudut samalla, ettd miten sé jaksat? Ja se oli aivan, ettd ithanaa kun
sd kysyt. Kylld esimiehilldkin on tunteet. Ja se, ettd on lupa, ettd kylld hekin
saa kertoa omista tunteistaan, varsinkin jos se on ikdvé, niin se heijastuu ja
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nédkyy. Ja virtuaalisena se ndkyy tilldisend naamana ruudussa, jolloin ihmiset
ajattelevat, ettd mitd me ollaan taas tehty, kun se néyttdd tolta. Vaikka
todellisuudessa sitd ottaa vaan padhin, kun se on taas nukkunut viime yona
vaan nelja tuntia. (H2)

Kuten ylld olevasta lainauksesta kdy ilmi, haastatteluissa korostui, ettd tunteiden
sanoittaminen ja niistd puhuminen auttoivat esimiehid selvidmédn arjen haasteista. Myds
heiltd esimiehiltd oli lupa kysyd kuulumisia, ja he kertoivat vastaavansa avoimesti, jos

joku sitd heiltd kyselee. Heilld ei ollut mitiddn salattavaa tiimiltéén.

Lopuksi on hyva todeta, ettd tunteiden tarkeyttd johtamiskomponenttina on késitelty,
argumentoitu, pohdittu, kritisoitu ja korostettu jo antiikin kreikasta léhtien. Se on selvai,
ettd korkea tunneidly etdjohtamisessa luo vahvempia ja tiiviimpid ihmissuhteita,
itsemotivaatiota ja motivaatiotaitoja luoda proaktiivista, innovatiivista ja luovaa
ilmapiirid, jolla on suora positiivinen vaikutus suorituskykyyn. (George 2000; Caruso ym.
2002; Daus & Ashkanasy 2005.) Lisdksi tunnedlykkéat etéjohtajat suoriutuvat paremmin
paineen alaisuudessa ja sopeutuvat nopeammin muutoksiin (George 2000). Pastor (2014)
toteaakin, ettd mitd korkeammalla tasolla esimies on organisaatiossa, sitd tarkedmpdd on
omata tunnedlytaitoja. Mutta miten tétd kaikkea tulisi harjoitella ja kuka esimiehié tukisi
omassa toiminnassaan? Esimiehet kokivat haastavaksi omissa organisaatioissaan viedd
tunneilyajattelua eteenpdin sekd ylemmalle johdolle ettd omalle tiimillensd. Yksi esimies
totesi, ettd jos koulutuksissa tai workshopeissa on ollut aiheena ihmispohjainen ajattelu,
16ytyy aina niitd ihmisié, jotka ovat sairaana tuon koulutuspéivin, silld aihe ahdistaa heiti
lilkaa. Toiset taas saattavat kokea empaattisen keskustelun ldssytykseksi, jolloin
vaaditaan etdjohtajalta vield enemman taitoja kohdata néitd thmisid. Esimiehet kokivatkin
suureksi haasteeksi olla samaan aikaan aitoja ja muokata omaa toimintaansa ottamaan
yksilot ja erilaisuudet vield paremmin huomioon. (Ciarrochi ym. 2002; Goleman ym.

2002; Ashkanasy 2004.)
5.2.3 Uudemmat johtamissuuntaukset korona-ajan jalkeen

Tamin tutkimuksen yhtend tutkimuskysymyksena oli selvittida ja tutkia, miten esimiehet
kehittdisivdt etdtyon johtamista, erityisesti korona-ajan tuoman muutoksen myotd.
Tuloksissa painottui taulukon 5 mukaisesti kymmenen vahvaa tekijdd, joihin

tulevaisuuden etdjohtamisessa tulisi jatkossa kiinnittdd huomiota.



66

Taulukko 5 Uudemmat johtamissuuntaukset korona-ajan jalkeen

Uudemmat johtamissuuntaukset ja tulevaisuuden tyoelama korona-ajan
jalkeen

= Tunteet ovat tarkea osa ihmista ja ne vaikuttavat meihin haluttiin vai ei

= Myds esimies voi nayttaa tunteensa ja haavoittuvaisuutensa

» Tunnealykkaallad etajohtajalla korostuvat itsetietoisuus, itsetuntemus ja empatia,
omalla esimerkilla johtaminen ja asioiden eteenpain vieminen

= Tunnealykkaallad etdjohtamisella ja hyvalla ilmapiirillda on vaikutusta organisaation
tuloksiin

» Tunnealykas etdjohtaja rakentaa luottamuksen verkoston ymparillensa

= Johtamisessa korostuu mm. verkostojohtaminen, ihmisten johtaminen,
viestintdjohtaminen ja itsensa johtaminen - tarvitaan myés entistd enemman
motivaattorijohtajia

» Tunnealykas etajohtaja johtaa aikaa, on aito ja lasna oleva

= Etatyd ja etdjohtaminen mahdollistavat uudenlaisia tydrooleja ja niiden johtaminen
etana helpottuu

»=  Suunnitelmallisuus, aikataulutus ja sdanndlliset kalenterivaraukset tulevat nakymaan
vha enemman esimiehen arjessa, karsitaan pois turhat palaverit ja pikkusala >
keskitytdan johtamaan ihmisia

= Virtuaaliset digitaaliset tydkalut ja menetelmat tulevat yleistymaan johtamisessa

Tédmai tutkimus osoittaa, ettd timédn pdivédn etdhallinnan paineet vaikuttavat tapaamme
johtaa, osoittaa empatiaa, olla vuorovaikutuksessa toistemme kanssa ja pysyd
karsivillisend. Esimiehet nostivat esille, ettd kyky tehdd jarkevid padtoksid ndissa
koettelevissa olosuhteissa vaatii tunneélykdstd johtamistaitoa. Onnistuakseen 2000-
luvulla etdjohtajana, tarvitaan itsetuntemusta- ja tietoisuutta sekd omien tunteiden
jatkuvaa hallintaa, joilla osoittaa positiivista vaikuttavuutta eteenpéin. Itsetuntemuksella
tarkoitetaan kykyé hallita tunteita ilman ulkoisia ja tai sopimattomia tunteiden selityksid,
joilla voi olla kielteinen vaikutus itseen tai muihin. (Book 2004: Mayer 2004; Pastor
2014.) Itsetietoisuudella taas tarkoitetaan kykyéd tunnistaa laukaisimia ja rajoituksia
omassa tunneympdristossid. Johtajana on pystyttivd sddtelemddn omia tunnetilojaan
muiden mukaan. Yksi haastateltavista kertoi innostuneesti, ettd hdnen on erittdin helppo
innostua eri asioista ja se vélittyykin hinestd muille. Mutta hén tietdi, ettd se voi olla
erittdin drsyttavéd jollekin hdnen tiimildiselleen, joka toimii eri tavalla. Néissd kohdissa
hén ldhtee sdéintelemddn omaa tunnetilaansa. Kun esimies pysyy itse rauhallisena ja
positiivisena, on silld suuria vaikutuksia muihin ihmisiin ja heidén tekemisiinsd. Vahvan

itsetuntemuksen merkitys korostuu vield enemmén nykyisessd etdajassa, silld tdhdn
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aikaan liittyy myds paljon pelkoa ja epdvarmuutta enemmén kuin ajassa ennen
koronapandemiaa. Néhdéédnkin entistd tirkedmpdni, ettd johtaja, missd tahansa roolissa
johtaakaan, on ldsné ja tietoinen omista reaktioistaan asioihin. Yksi esimiehista kuvailee

tilannetta seuraavasti:

Ei timé ole mitdén vaaleanpunaista hattaraa. Olen itsekin saattanut kuulla

jotain kommentteja ihmisiltd, ettd “onpa kiva, kun sd oot niin mukava ja

lahetdt kivoja emojeita. Kiitos tosi paljon, mutta mi oon tosi strateginen tissa,

ettd miten mi teen tdméan. Télld on niin kuin syy miksi mi viestin till tavalla

ja miks mé otan ihmiset huomioon. Ei tdé niin kuin ole vain sitd, ettd ma

haluan olla kiva, mé vaan haluan, ettd meilld olisi mahdollisimman kiva tehda

yhdessa toitd. (H3)
Esimiehet toteavat myds, ettd tunneédlykés etdjohtaminen sisdltdd palautteen antamista
puolin ja toisin, haastavien suhteiden késittelyd sekd oppimista toimimaan
resurssirajoitteisessa  ympéristossd (Ashkanasy 2004). Tunnedlykkidltd etdjohtajalta
vaaditaan my0s méirdaikojen noudattamista, muutoksen hallintaa seké vastoinkdymisten,
epdonnistumisten ja menestyksen hallintaa (Goleman ym. 2002). Saarikiven (2020)
mukaan tunnetaitojen ja tunteiden merkityksen tunnistaminen johtamisessa on
organisaation menestymiselle tdrkedd. Tdmin tutkimusten tulosten perusteella pystytddn
osoittamaan, ettd tunnedlykkailld etdjohtamisella ja hyvilld ilmapiirilld tyoyhteisossé voi
olla vaikutusta tiimin tulokseen (Coetzee & Schaap 2004; Martin 2008). Vihemmin
16ytyy kuitenkin tieteellisid ja tutkimuksia ja osoituksia siitd, miten tunnedlykkaalla
johtamisella on vaikutusta organisaation kokonaisvaltaiseen tulokseen. Moni
tunneélytutkija painottaa tunnedlylld olevan suurempi vaikutus organisaation tulokseen
ja menestykseen kuin esimerkiksi mitd pelkélld dlykkyydelld on, ja tdstd olisikin
mielenkiintoista lukea lisdd tutkimuksia. Esimerkiksi Grant (2014) on julkisesti tuonut

esille, ettd vield ei 10ydy tarpeeksi tieteellisesti todistettuja malleja tunnedlyn ja

litketoiminnan tuloksien vélisistd korrelaatioista.

Esimiehet nostivat vahvasti esille my0s tyontekijoiden jaksamisen ja hyvinvoinnin, silld
hyvinvoivat ihmiset ovat tuloksellisempia. Ty6hyvinvointi oli rajattu tdiméan tutkimuksen
ulkopuolelle, mutta todettakoon, ettd tunnedly auttaa ihmisid jaksamaan ja ymmartavain

erilaisia tilanteita. Yksi esimiehistd kuvasi tunneélyn ja jaksamisen suhdetta seuraavasti:

Kaikki se kaikki kulminoituu siihen, ettd hyvin jaksavat ihmiset on
tuloksellisempia. Kun on muutenkin kuormittavampi tilanne. Et pystyy
nostamaan esiin ja rakentamaan sithen muidenkin ithmisten innostuneisuutta
jainnostavaa tekemistd ja mahdollistamaan sellaista I1immintd tunneilmastoa.
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Tavallaan ymmarretddn ne haasteet missd ollaan ja niiden puitteissa ja niissd
navigoimalla yhdessd pystytddn ylldpitiméén positiivista tekemisen
meininkid. (H7)
Kuten ylld olevasta vastauksesta kdy ilmi, esimiesten vastauksissa korostui useaan
kertaan tunnedlylld olevan paikkansa positiivisen ilmapiirin luonnissa, erityisesti korona-
aikana ja etdtdissd. Tunnedlykis esimies osoittaa omalle tiimilleen, ettd koko tiimissd

ymmairretdén ympdriston luomia haasteita ja etsitdéin yhdessa ratkaisuja 10ytaa positiivista

tekemisen meininkid (Prati ym. 2003).
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6 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

6.1 Yhteenveto tutkimuksen keskeisista tuloksista

Tdmén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd ja 16ytdd malleja tunnedlykkyyden
merkityksestd etdjohtamisessa, erityisesti korona-aikana sekd millaisia muutoksia
korona-aika on tuonut etdjohtamiseen ja millaisista ominaisuuksia tunnedlykkddseen
etdjohtamiseen liittyy. Lisdksi tavoitteena oli selvittdd miten esimiehet kehittdisivét

etdtyon johtamista, erityisesti korona-ajan tuoman muutoksen myota.

Seuraavaksi vastataan tutkimuksen alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin teoriataustan
ja tdmén tutkimuksen tutkimusaineiston analysoinnin perusteella. Aiheen kirjallisuuden
ja tutkimustulosten perusteella tehtiin kootusti paatelmid ja ensimmaiiseksi todettakoon,
ettd tutkimuksen avulla saatiin katsaus vallitsevassa maailmantilanteessa siitd, miten
tunnedlykk&élld etdjohtamisella pystytddn vastaamaan esimiesten ja johtajien haasteisiin
johtaa yksilGitd ja tiimejé etdnd. Tutkimustulosten temaattisen analysoinnin ja GROW-
mallin avulla muotoutui kolmen péddkohdan kokonaisuus, johon kiteytettiin
tutkimuskysymysten johtopditokset kuvion 9 mukaisesti. Kuvio 9 vahvistaa samalla
aiempien tutkimusten tuloksia siitd, ettd tunneédlykkddlld johtamisella on positiivista

vaikutusta organisaation menestykseen ja tyontekijoiden tyossé vithtyvyyteen.

= Ty6stéa on tullut pakostakin avoimempaa ja
helpommin |&hestyttdvampas, jotta pystytdén
reagoimaan eri ihmisten senhetkisiin tilanteisiin
ja johtaa heité oikein.

+ Virtuaaliset digitaaliset tydkalut ja menetelmat
tulevat yleistymaén johtamisessa

+ Johdettavien yksilétasoinen virtuaalikontaktointi
on kasvanut ja siitd on tullut entista tietoisempaa
(puhelin, teams, sdhké&posti).

* Ihmisten kohtaamisille on varattu kalenterista eri
tavalla ja enemmaén aikaa, yksil6t huomioidaan
kokouksissa eri tavalla.

* Tunteet ovat tarkea osa ihmista ja ne vaikuttavat
meihin haluttiin vai ei.

» Tunnedlykas etdjohtaja johtaa aikaa, on aito ja
lésna oleva.

* Myds esimies voi ndyttda tunteensa ja
haavoittuvaisuutensa.

Kuvio 9 Tunnealy etdjohtamisessa tutkimuksen johtopaatelmat
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Tutkimuksen yhtend pdédpainona oli tutkia korona-ajan tuomaa muutosta johtamiseen ja
siind erityisesti etdjohtamiseen. Vuosien 2020 ja 2021 aikana milld&n muulla alueella ei
ole tapahtunut niin merkittdvid muutoksia, kuin tavassa tehdéd t6itd ja johtaa ihmisid.
Tyoeldama ja tapa tehdd toitd tekivat todella ison loikan erittdin lyhyessd ajassa.
Chamakiotis ym. (2021) mukaan #killinen siirtyminen etityohon, jatkuva epdvarmuus ja
pitkittyneet suositukset, haastoivat kokeneenkin esimiehen toimimaan uudella tavalla.

Koko tydyhteiso kohtasi uusia haasteita tydskennellessidin kotona. (Rudolph ym.2021.)

Talla tutkimuksella voidaan vahvistaa ajatusta siitd, ettd tulevaisuudessa yksildiden ja
tunteiden huomioiminen etdjohtamisessa ndahddén entisti isommassa roolissa. Tdmén
tutkimuksen tutkimustulokset osoittivat, ettd korona-aika on kasvattanut ihmisyyden ja
inhimillisyyden merkitystd tyOyhteisdissd ja etidjohtamisessa. Koko tydyhteison on
tdytynyt  pystyd  sopeutumaan  kotioloissa  tydskentelyyn. Mahdollisiin
perhevelvollisuuksiin ty0pdivin aikana on jouduttu suhtautumaan empatian ja
sopeutumiskyvyn kautta. My0s esimiesty0std on tullut avoimempaa, silld heillékin saattoi
olla se perhe-eldmd sielld kotona. Samaan tulokseen olivat tulleet myds Rudolph ym.

(2021).

Tutkimustulokset olivat yhtenevéisid aiempien tutkimusten (Prati ym. 2003; Pitts ym.
2012) kanssa vuorovaikutuksen ja avoimuuden tirkeydestd. Koko tyOyhteison tuli pystyé
sanoittamaan toisillensa missd mennéddn ja ennakoimaan tuleeko virtuaalikokouksen
aikana mahdollisia keskeytyksid tai kuinka hyvin kukin kykenee olemaan kokouksessa
lasnd ja pitimédn kameraa paélld. Mayer (2004) korostaakin, ettd etdtyon yleistyminen
on kasvattanut huomioimaan ihmisten ndkemistd kokonaisuutena. Chamakiotis ym.
(2021) taas painottaa, ettd korona-aika on nostanut koko tydyhteison resilienssid esiin.
Akilliseen maailmanmuutokseen tuli reagoida Kketteristi pitien esimerkiksi
jarjestelmikoulutusta saunan lauteilla tai myyntipalaveria kesamdokin kuistilla pakoillen

samalla muita perheenjisenié.

Tédssd ja ailemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd etdjohtamisen yhtend tarkeimpana
tehtdviand ndhdddn jatkuva tuntosarvien pitdminen ylhédlld, pieniinkin signaaleihin
reagoiminen ja mahdollisimman usein tyotd helpottavien kysymysten esittiminen
(Goffee 2004). Korona-aika on tuonut tunnekokemukset keskustelunaiheeksi monessa
organisaatiossa ja tiimissd. Etdjohtamisessa tunteiden sanoittamisen merkitys korostuu

entisellddn, silld ihmisten reaktioita on haastavaa tulkita pelkdn dinen tai kameran
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perusteella. Tuloksissa painottui myds virtuaalityokalujen monipuolinen hyddyntdminen
etdjohtamisessa. Virtuaalialustojen kehittyessd syntyy uusia mahdollisuuksia hyodyntia
erilaisia menetelmid sekd yksiloiden ettd tiimien johtamisessa (Eikenberry & Turmel
2018; Chamakiotis ym. 2021.). Kun tiimi pystyy virtuaalisestikin ajattelemaan yhdessa
ja tuottamaan toisilleen lisdarvoa toisistaan sekd hyodyntdméaan etiatydskentelyn vélineitd,
saadaan tyon tuottavuutta ja yhteisollisyyttd kasvatettua samalla kertaa (Siebrat ym. 2009;

Chamakiotis ym. 2021).

Tutkimuksessa nousi esille, ettd esimies ei voi endd jaddda sahkopostiviestittelyn taakse,
vaan tunnedlykkédédssd johtamisessa on kyettdvd johtamaan ja yhdistdmddn tiimid
virtuaalisilla menetelmilld. Vaikka tydskennellddnkin eténd, ovat tyontekijdt vain
videopuhelun paissa toisistaan. Tunneédlykis esimies kykenee havainnoimaan yksildiden
tunnetiloja my0s tietokoneen videokuvan perusteella (Saarikivi 2020). Nailla
havainnoilla ndhddén olevan suuriakin vaikutuksia yksildiden tydvireeseen ja sitd kautta

tyossd menestymiseen (Rudolph ym. 2021).

Tadmaén tutkimuksen johtopditokset olivat yhtenevid aiemman tutkimuksen (Boyatzis ym.
2002; Coteé ja Miners 2006; Chamakiotis ym. 2021) kanssa siit4, ettd esimichet tarvitsevat
hyvié etdjohtamiskdytintdjd nyt enemman kuin koskaan. Aikaisemmat tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd jopa 30 % yrityksen tuloksesta voidaan selittdd tunnedlykkailla
johtamisella  (Pitts ym. 2012). N4&itd tuloksia voidaan myds saavuttaa
asiantuntijaorganisaatioissa tdysetityon aikana ja jatkossa myos hybridity6td tehdessa
(Rudolph ym. 2021). Tdma tutkimus osoitti, ettd esimiehilld on suuri huoli siitd, ettd
etdtyon aikana moni on saattanut jaada erilaisten asioiden ja haasteiden kanssa yksin.
Sanotaan, ettd tilanne ei vaatisi kuin 10 minuutin keskustelun oman tiimildisen tai
esimiechen kanssa, niin tilanne saataisiin yhdessd ratkottua. Téssd tutkimuksessa
esimiesten haastatteluissa nousi vahvasti esille kuulumisten kyselemisen tirkeys.
Tutkimustuloksena voidaan todeta, ettd endd ei riitd, ettd kuulumisia kysellddn, vaan
asioiden eteen on myds tehtdvd muutoksia ja olla aidosti ldsnd keskustelutilanteissa.
Etdjohtaessa esimiesten tuli ihan uudella tavalla harjoitella kysymysten asettelua, muistaa
milld keinoin ja kenen kanssa sekd mitd erityisid asioita oli hyvé késitelld yksiloiden

kesken.

Tunnedlykkddn etdjohtamisen avulla pystytddn myds luomaan omalle tiimille

joustavuuden ja ldpindkyvyyden ilmapiirid. Témén tutkimuksen tulosten perusteella



72

yhteisten tapaamisten ollessa vihissd, esimiesten on vililld ollut vaikeaa saada
tiimildisiinsd kontaktia ja ylldpidettyd yhteisollisyyttd. Virtuaalikokouksissa iso osa
yhteisestd ajasta saattaa mennd ajankohtaisten ja pdydélld olevien asioiden kisittelyyn,
jolloin aikaa varsinaiselle esimiestyodlle ja tiimildisten tukemiselle ja4 huonosti. Toisaalta
tama tutkimus osoittaa, ettd lisdéntyneen etityon ja etdjohtamisen ansiosta, esimichille on
jdnyt enemmén aikaa kdydd tarkoituksenmukaisia yksilGtasoisia ns. one-to-one
keskusteluja omien tiimildisten kanssa (Siebrat ym. 2009), jolloin on paisty pureutumaan
vield syvemmin yksilokeskeisten tarpeiden tunnistamiseen ja nithin reagointiin. Lisédksi
etdjohtaminen on mahdollistanut avoimemman ja yhdenvertaisemman viestimisen koko
tiimille samanaikaisesti (Avolio ym. 2014). Myds toimistolle kdytettivan matka-ajan

sddstymisen on voinut kdyttdd suoraan etdjohtamisen kehittdmiseen arjen tyossa.

Tunnedlykkdin etdjohtamisen haasteena néhtiin ihmisten ja tiimien johtamisen ja
ohjaamisen vaade ja kyky ilmaista ja heréttdd intoa yhteisid tavoitteita ja pddmaarid
kohtaan. Lisdksi esimiehet kokivat haasteena muiden toiminnan ohjaamisen ja
mahdollistamisen ja etdnd padtoksentekijan rooliin nousemisen, tietdmétté ja tuntematta
kaikkia taustatekijoitd. Taitava etdjohtaja viestii, kuuntelee, kannustaa, osallistaa ja
hénelld on jatkuvasti tuntosarvet koholla (Goffee 2004; Daus & Ashkanasy 2005) sekd
erinomainen sosiaalinen tutka ja vainu ympdrillddn olevien ihmisten tarpeista. Siksi
etdjohtajan tulee luottaa johtaessaan oman esimerkkinsd voimaan, johon tarvitaan
tunnedlytaidoista vahvasti itsetuntemusta ja itsetietoisuutta (Ashkanasy 2004).
Yleisestikin tutkimuksessa nousi esille, ettd itsenséd johtaminen ja itseohjautumisen taito
tulee korostumaan tulevaisuuden tydeldméssa vield voimakkaammin (Connelly & Turel
2016). Jokaisella asiantuntijaorganisaation tyontekijélld on itse kontrolli vastata omasta
tyOstddn ja tavoitteiden saavuttamisesta (Haapakoski ym. 2020). Esimiehen rooli on

toimia tiimillensi tukijana ja mahdollistajana.

Tdmédn tutkimuksen tuloksena ja vastauksena péédtutkimuskysymykseen ja sen
alatutkimuskysymyksiin mistd tunnedlykkddn etdjohtamisen ominaisuudet muodostuvat
ja miten etdjohtamista voisi kehittdd vield enemmdn tunnedlykkddmpddn suuntaan
rakentui tutkimustuloksista kuvion 10 mukainen tunnedlykkddn etdjohtajan
osaamisvaateet -malli. Malli on rakennettu timin tutkimuksen teoriataustan Golemanin
(2000)  ensimmdisen  tunnedlymallin  ympérille  yhdistettynd  tutkimuksen
tutkimusaineiston analyysin johtopdédtoksiin. Malli yhdistdd tutkimuksen eri osien

keskindiset yhteydet ja kytkee teoriataustan tutkimustuloksiin.
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Itse- Motivointi-
tuntemus taidot

Yksilo-
Vapaus, Vastuu, kohdennettu
Vilittdminen kommunikointi
ja viestinta

Virtuaali-
fasilitointi-
taidot

Luottamus

(molemminpueclinen)

Sosiaalinen

Itsehallinta kyvykkyys

Yksilokeskustelut

(one-to-one)

Empatia

Kuvio 10 Tunnealykkaan etdjohtajan osaamisvaateet -malli (mukaillen Goleman 2000; Jaakkola
2021)

Kuvion 10 malli havainnollistaa, ettd ulomman kehin tunneilyelementit: itsetuntemus,
itsehallinta, empatia, motivointitaidot ja sosiaalinen kyvykkyys tulee olla kunnossa, jotta
etdjohtajana onnistuu sisemmén kehin osa-alueissa. Sisemmin kehédn osa-alueeksi on
timdn  tutkimuksen  johtopddtokseni  muodostunut  viisi  osaamisaluetta:
molemminpuolinen luottamus, vapaus, vastuu ja vilittdminen, yksilokohdennettu
kommunikointi ja viestintd, virtuaalifasilitoinnin taidot sekd yksilokeskustelut (one-to-
one). Pelkkd sisdkehdn hallinta ei tuo johtamiseen tunnedlykkyyttd, vaan télldin
johtaminen on pelkkdd etdjohtamista. Maksimoidessaan tunnedlykkédénd etdjohtajana
onnistumisen, tulee esimiehelld olla kyvykkyyttd ja toimeenpanon taitoa hallita

molempien kehien kaikkia elementtejd tidydelld kapasiteetilla.

Tadmin tutkimuksen tutkimustuloksista ilmenee my®ds, ettd koronapandemian hellittdessa
ja sen jilkeen tutkimuksen informanttien organisaatioissa, etétditd tullaan tekemiéin

ailempaa enemmadn. Seuraava muutos on hybridimalliin siirtyminen, jossa toitd tehdddn
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osittain etdnd ja osittain toimisolla. Hybridimalli tuo omalta osaltaan taas uudenlaisia
johtamisvaateita (Rudolph ym. 2021). Boland, De Smet, Palter, ja Sanghvi (2020)
mukaan enemmistd tyOntekijoistd haluaa jatkaa etdtdissd, mutta vain parina kolmena
paiviand viikossa, ei koko aikaa. Eri tutkimustulosten perusteella ihmiset tarvitsevat
joustavuutta valita etd- ja toimistotyon vililld, silld tasapainon saavuttamisen tyon ja
muun eldmén vélilld ndhdi4n kasvavan. Tdma tutkimus osoitti myos sen, ettd johtamisen
on jatkuvasti kehityttidvé, silld johtamisen tarpeet muuttuvat jatkuvasti. Chamakiotis ym.
(2021) painottavat, ettd etd- ja hybridityomalliin siirtyessdin organisaatioiden on selkeésti
kyettdva madrittdmiin minka nékoistd heiddn organisaationsa johtaminen on ja tehdi se
nikyvéksi koko henkilostolle. Téamia tutkimus myds osoitti, ettd tunnedlykkdin
johtamisen merkitys kasvaa ja korostuu tulevaisuudessa yhd enemmin (ks. Coetzee &
Schaap 2004; Martin 2008). Tunneélytaitoja on syytd kehittdi ja valmentaa organisaation

sisilld, silld ei voida odottaa ndin tapahtuvan automaattisesti (Pastor 2014).

Etitydmahdollisuus ndhddén tdnd pédivind my0s tyOnantajamielikuvaan positiivisesti
vaikuttavana tekijdnd. Rekrytointi-ilmoituksissa on jo nyt néhtdvissd oma merkintdnsi
etitydmahdollisuudelle. Osaavaa tyovoimaa palkataan sielti mistd sitd on saatavilla.
Microsoftin Work Trend Index toteaa, ettd yli vuoden etitydskentelyn jilkeen 40 %
globaalista tydvoimasta on harkinnut vaihtavansa tyonantajaa vuoden 2021 aikana
(Microsoft Work Trend Index — — 2021). Yritysten on vastattava tdhdn panostamalla
esimerkiksi monipuolisiin ja toimiviin etdtyon tydvilineisiin ja tunnedlykkidiseen
etdjohtamisen taitoithin ylldpitddkseen ja houkutellakseen osaavaa tydvoimaa

organisaatiossansa.

6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja rajoitteet

Tuomi ja Sarajirvi (2002, 163) tuovat esille, ettd laadullisen tutkimuksen luotettavuuden
arvioinnista ei ole olemassa yksiselitteisid ohjeita, vaan tutkimusta tulisi arvioida
kokonaisuutena. Kokonaisuutta tarkastellessa tutkimuksen sisdinen johdonmukaisuus
korostuu ja eri osat ovat suhteessa toisiinsa. Eskola ja Suoranta (2001, 201) huomauttavat,
ettd laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on tutkijan oma avoin subjektiviteetti ja ettd

luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia.
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Tuomi ja Sarajarvi (2002, 163—-164) painottavat, ettd tutkimuksen luotettavuuden
arvioinnissa tulisi ottaa huomioon muun muassa tutkimuksen kohde ja tarkoitus, aineiston
keruu, tutkimuksen tiedonantajien valinta, tutkimuksen kesto sekd aineiston analyysi ja
raportointi. Téssd tutkimuksessa haastateltiin kymmentd esimiesasemassa olevaa
naispuolista henkild4 eri toimialoilta. Tutkimukseen valikoidut informantit ilmaisivat itse
halukkuuden osallistua tutkimukseen tutkimusaiheen itselleen kiinnostavuuden ja
ajankohtaisuuden johdosta. Tamid johtaa siithen, ettd tutkimus ei vélttdimattd anna
kokonaisvaltaista kuvaa siitd, kuinka tunneély oikeasti on huomioitu eri organisaatioiden
johtamisessa. Jos tutkimuksen otantaa olisi ldhdetty laajentamaan tai se olisi tehty
kokonaan kvantitatiivisena, olisi se saattanut tuoda enemmaén hajontaa tutkimustuloksiin
ja tunnedlyn merkittdvyystekijat etdjohtamisen kontekstissa olisivat saattaneet olla

vahaisempid.

On myos tarkoituksenmukaista huomioida timén tutkimuksen tutkimusajankohta ja ndin
ollen voidaan todeta, ettd tutkimustulokset ovat vahvasti aikaan sidottuja.
Tutkimushaastattelut toteutettiin tammi—helmikuussa 2021, jolloin korona-aikaa oli
vietetty vajaa vuosi. Tutkimushaastatteluissa vilittyy odottava tunnelma siité, ettd parin
kuukauden péaédstd haastatteluista pystyttdisiin purkamaan rajoituksia ja maailma
palautuisi pikkuhiljaa takaisin ennalleen. Kukaan ei kuitenkaan osannut alkuvuodesta
2021 odottaa, ettd THL purkaisi etdtyOsuosituksen vasta saman vuoden lokakuussa ja
pandemia sen kuin jatkuisi vain. Tutkimustulokset heijastavat informanttien sen hetkista
tyoelamatilannetta ja huomionarvoista on se, ettd tyotilanteet ja tuntemukset saattavat
muuttua ajan my6td eri muutostekijoiden johdosta. Télle tutkimukselle olennaista on
myo0s, ettd kisitykset tunnedlykkiistad etdjohtamisesta ovat ennen kaikkea subjektiivisia.
Tunneily kisitteend oli jokaiselle tutkimuksen informanteista entuudestaan tuttu. Tama
johti sithen, ettd he pystyivdt kuvaamaan tunnedlykistd etdjohtamista laajemmin ja
tunnistamaan itseensd vaikuttavia tekijoitd, esimerkiksi etdjohtamisen haasteita

madritellessdan.
6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tyonmurroksessa eletdén tdlla hetkelld suurempia muutoshetkid kuin koskaan
aikaisemmin. Siirtyminen #killiseen ja totaaliseen etityohon kevédllda 2020 oli suuri
harppaus tyoeldmékentdlld, joka wvauhditti muutoksessa olevaa tydeldmdd kohti

joustavampaa ja resilienssid tapaa tehdd toitd. (Rudolph ym. 2021.) Talld hetkelld
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koronapandemia-aikaa on eletty yli puolitoista vuotta ja voidaan todeta, ettd etity ja
etdjohtaminen ovat tulleet tyoeliméédn jaddidkseen. Maailman avautuessa, toivottavasti
lahiaikoina, ihmiset kaipaavat myds ldhikontakteja ja nykymaailman kielelld offline-
kokouksia, jolloin asteittainen toimistoihin palaaminen olisi seuraavana edessd. Maailma
ja tydelami eivit kuitenkaan endd palaa entiselleen, aikaan ennen koronapandemiaa ja
tydeldmd on saavuttanut pysyvdn muutostilan. Seuraavaksi tydeldméssd aletaan
opettelemaan hybridity6ti ja hybridityon johtamista. Hybridity6 on sekoitettu malli, jossa
osa tyoOntekijoistd tyOskentelee toimistoilla ja osa etdnd, osa tyOntekijoistd myos
tyoskentelee osan tyOajastaan toimistolla ja osan eténd. (Chamakiotis ym. 2021.)
Jatkotutkimuksena tdstd tutkimuksesta voisi johtaa tunnedlyn syvempid tarkastelua

hybridijohtamisessa.

Tata tutkimusta on kirjoitettu syyskuusta 2020 alkaen. Tutkimus valmistumisajankohtana
on ollut loppuvuosi 2021. Tyodhyvinvointilaitos (THL) purki valtakunnallisen
etitydsuosituksen lokakuun puolessavilissd 2021, joten hybriditydon johtamista ja
tunnedlyn merkittdvyyttd siind ei ole otettu tdssd tutkimuksessa huomioon. Téssd
tutkimuksessa on keskitytty nimenomaan etdjohtamiseen ja miten tunnedlytaitoja voisi
hyodyntdd etdnd vield paremmin kasvattaakseen tyontekijoiden tydmotivaatiota,
tyOssdjaksamista ja tyossd viihtyvyyttd. Yhtend jatkotutkimusehdotuksena voisi toteuttaa
vastaavan tutkimuksen kuin tima on, kvantitatiivisena tutkimuksena, jolloin otantakokoa
saisi kasvatettua ja tutkimustuloksista heterogeenisid. Vastaavasti tdmédn tutkimuksen
tutkimusaihetta voisi ldhted syventdmién ja tarkastelemaan jonkin tietyn toiminta-alan

siséltd, esimerkiksi tunnedlyn huomioimista erityisen hektiselld finanssialalla.
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LITEET

Liite 1. Puolistrukturoitu teemahaastattelu

LAMMITTELYKYSYMYKSET
1. Kerrotko hieman itsestdsi ja tyOstési? (tdima ei tule ndkyville tutkimuksessa)
2. Taustatiedot, jotka nikyvit valmiissa tutkimuksessa:
a. ikd
b. koulutus
c. tyoOtehtdva/titteli/ammattinimike
d. tyOnantajasektori/toimiala?
3. Kuvaile neljalld adjektiivilla millainen etéjohtaja siné olet?
ETAJOHTAMINEN ja korona-ajan tuomat muutokset tyontekemiselle
1. Tydn murroksen vaikutukset johtamiseen viimeisen vuoden aikana?

a. Miten itse olet kokenut etdjohtamisen ja etityon viimeisen vuoden
aikana?

b. Mitd muutoksia olet joutunut tekemdin omassa johtamisessasi?
2. Mika toimii etdjohtamisessa hyvin?

a. Mité hyvilld kiytannoilla voidaan saavuttaa?

b. Onko sinulle itsellesi syntynyt jotain hyvié etityon rutiineja?
3. Suurimmat haasteet etdjohtamisessa télld hetkelld?

a. Mika tai mitk4 asiat haastavat juuri sinut eniten johtaessasi yksiloita
etana?

4. Tulevaisuuden mahdollisuudet ja ratkaisut etdjohtamiseen ja etdjohtamisessa?
TUNNEALYKAS ETAJOHTAMINEN
1. Kuinka paljon annat tunteiden ohjata toimintaasi?
a. Millaisissa tilanteissa erityisesti?
b. Millaiset omat tunteesi mahdollisesti héiritsevit tyotdsi?

2. Millaisena néet tunnedlykkéén etdjohtamisen, mitd se sinulle tarkoittaa?
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3. Mité tuloksia (esim. tyOn suorituksessa) voitaisiin vield paremmalla
tunneélykkaélla etdjohtamisella saavuttaa? Mité se taas mahdollisesti estdd?

4. Miten mielestési tunnedlyé voisi oppia, tuoda vield paremmin mukaan
etdjohtamiseen?

LOPETTELUKYSYMYKSET

1. Mitéd tydonmurroksessa/tavassa tehda toitd ja johtaa tulee tapahtumaan seuraavien
viiden vuoden aikana?

2. Onko kysymyksistd unohtunut jotain olennaista, josta haluaisit vield puhua?
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Liite 2. Informanttien taustatiedot haastatteluhetkella

Henk | Ik | Koulutustausta | Toimenkuva Tyonantajasekto | Toimiala
a ri
HA1 34 | MMM Tiimipaallikko Yksityinen Laaketutkimus
H2 41 | KTM Liiketoiminnan Yksityinen Vabhittaiskauppa
kehittamispaallikk
5
H3 33 | KTM, toimittaja | Projektipaallikké | Yksityinen Digipalvelut
H4 40 | DI Projektipaallikkd | Yksityinen Tietojenkasittelypalvel
ut
H5 49 | Filosofian Palvelupaallikké Julkinen Tutkimuspalvelut
tohtori
(biologia)
H6 45 | KM Liiketoimintajohta | Yksityinen Asiantuntijapalvelut
ja
H7 40 | FM, YTM Toiminnanjohtaja | Jarjesto Sosiaalialan jarjesto
ammatilliseen
osaamisen
kehittamiseen
H8 44 | Ylempi amk Ryhmapaallikkd Yksityinen Tietoliikennepalvelut
(johtaminen)
H9 48 | Valokuvaaja, Ryhmapaallikko Yksityinen ICT-palvelut
KTM-
maisteriopiskelij
a
H10 | 39 | PsM Palvelupaallikkd Julkinen Sote-palvelut




