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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

Filosofi Esa Saarinen kertoi Finanssivalvonnan jérjestimailld luennolla vuosikymmenen
vaihteessa tarinan marsalkka Mannerheimista. Tarinan mukaan Mannerheim ei polttanut
tupakkaa. Kuitenkin rintamalla vieraillessaan sotamiestensd luona armeijan
ylipdidllikkond, hén ldhestyi useasti sotamiehid kiddessddn sytyttdimiton tupakka. Kun
marsalkka ldhestyi sotamiestd, poikkeuksetta sotamiehen reaktiona oli kaivaa marsalkalle
tulta tupakan sytyttimiseen. Noissa hetken kohtaamisissa tapahtui jotain, jotka ovat
opettavan tarinan mukaan niitd pienen pienid asioita, jotka saivat suomalaiset sotilaat
taistelemaan henkensé edesté yhteisen tavoitteen eteen. Pienistd kohtaamisista ja sanoista
syntyi tunne olla yhdessa rintamassa kohti samaa tavoitetta. Noissa hetken kohtaamisissa
Mannerheim kysyi sotamieheltd, mistd hdn on kotoisin ja osoitti pienelld eleellddn ja
kysymyksellddn olevansa kiinnostunut tista yksittdisestd sotamiehesta.

Tama edelld lyhyesti referoitu tarina on ollut yksi niistd hetkisté, jotka ovat saaneet
minut kiinnostumaan tunnedlyn merkityksestd. Olen tydskennellyt finanssialalla ldhes
kaksikymmentd vuotta ja havainnut erilaisten tyotehtivien, organisaatiomuutosten,
sisdisten markkinointitempausten, konfliktien samoin kuin onnistumisten kautta, ettid
johtajan tunnedlylli ja -taidoilla on merkitysta siind, miten thmiset kokevat heididn tyonsa
mielekkyyden ja miten ihmiset viihtyvit tydssddn. Samoin olen esimiestehtdvien kautta
havainnut, ettd tyossddn viihtyvit tyontekijat tekevat hyvdd sekd tuloksellista tyotd
samaan aikaan asiakastyytyvidisyyden ollessa korkealla. Hyvé asiakastyytyviisyys
puolestaan nostaa asiakkaiden sitoutuneisuutta ja samalla vaikuttaa yrityksen
menestymiseen.

Suomalaisessa tyoeldmékulttuurissa ei vuosien saatossa ole annettu juuri painoarvoa
tunteille. Vahvaan teollisuuteen perustuva suomalainen taloushistoria on perustunut
tehokkuuteen ja rationaalisiin ratkaisuihin. Kuitenkin erityisesti palvelualojen
kehittymisen mydtd on entisti enemmén kiinnitetty huomiota niin kuluttajan kuin
tyontekijoiden kayttdytymisen perustekijoihin ja tdssd tunteiden merkitykseen on alettu
kiinnittdd huomiota ratkaisujen taustalla. Tutkijat ja markkinoinnin ammattilaiset ovat
talla hetkelld pitkalti yhtd mieltd siitd, ettd tyontekijoiden kédyttdytyminen ja toiminta ovat
avaintekijoitd yrityksen menestymisen kohdalla. On mielenkiintoista tutkia, miten
johtajan tunneidly asemoituu siihen, miten tyOntekijét asiantuntija- ja palveluyrityksissi
menestyvit. Samalla voidaan myds ymmartdé sisdisen briandin rakentumiseen vaikuttavia
seikkoja.

Tyo6eldméin murroksesta ja tyon ja perheen yhteensovittamisesta on puhuttu paljon

viime aikoina. Menestyvien yritysten johtajat puolestaan korostavat henkiloston
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merkitystd. Menestyvd miljardoori ja Virgin-lentoyhtididen omistaja Richard Branson on
muun muassa sanonut, ettd henkilokunnan tulee olla ykkonen, asiakkaiden kakkonen ja
omistajien sijalla kolme (Schurenberg 2016). Tama puolestaan vahvistaa yrityksen
briandid ja kulttuuria, kun henkilokunta kokee itsensa tarkeédksi. Mustonen (2012) taasen
viittasi kirjoituksessaan osuvasti véitoskirjaan, ettei insinddreja pida johtaa hierarkkisesti
vaan tunneélylla.

Joissakin yrityksissd on havaittu, ettd tunnedlykkyyden kautta valitut tyontekijét
tekevit parempaa tulosta kuin normaalia hakuprosessia pitkin tulleet (yrittajat.fi, 2018).
Lisédksi aiheesta on monia blogikirjoituksia sekd nostoja, kuten Lehtisen (2013) kirjoitus
tunneédlyn merkityksen korostumisesta tyoeldmaissa tai vaikkapa Qureshin (2017) nosto
tunneélyn erilaisista tiarkeistd nikokulmista ja kulmakivestd menestyville esimichelle ja
johtajalle.

Toimitusjohtaja Tommi Laiho markkinointitoimisto Folkista pohtii tuoreessa
kirjoituksessaan (Markkinointi & Mainonta, 3/2019), minkalaisia ihmisid han palkkaisi,
jos nyt perustaisi markkinointitoimiston. Asiakkaiden ja tyontekijoiden arvojen tulisi olla
yhtendisid, mutta samaan aikaan ihmisyyden ja bridndien merkitys on suurempi kuin
koskaan. Laihon mukaan hédn etsisi toimistoonsa henkil6itd, jotka omaavat laajaa
sivistyspohjaa ja kokemusta tai poikkeuksellista sosiaalista osaamista ja tunneélyi.
Néiden edelld mainittujen asioiden ympdrille muodostuisi yrityskulttuuri. Tuoreen
véitoskirjan mukaan taasen brdndid luovat kaikki yrityksen tyontekijit, ja
tunnepitoisuuden saaminen yritysviestinnissd on branddyksen ydin (Yld-Anttila 2018).
Boxbergin (Talouseldmd.fi, 10/2018) artikkeli keskustelee johtamisen disruptiosta,
nostaen erityisesti esiin johtajan kykyé johtaa nykypdivénd ihmisid. Artikkeli painottaa
leadershipin merkitystd eli ihmisten johtamista, jossa korostuu analyyttinen ajattelu,
luovuus ja tunnedly. Varsinkin milleniaalien eli vuosien 1983 — 1994 vililld syntyneiden
mukaantulo tydeldmién on nostanut leadership-johtajuuden esiin. Artikkelissa HRM
Partnersin johtaja ja partneri Elina Palmroth-Leino korostaa johtajuuden vaativan
yrityskulttuurien muuttamista edelld mainittuun suuntaan, mikéli halutaan palkata
yritykseen parhaita talentteja. My6s Verma ja Ahmad (2016, 42-56) puhuvat talenteista
ja kirjoittavat artikkelissaan talentteja houkuttelevan tyonantajabrindin koostuvan
hyvéstd emotionaalisesta johtajuudesta, kommunikoinnista ja yhteisollisyydestd, kasvun
mahdollisuudesta sekéd itsendisyyden tunteesta. Brindin muodostumisessa johtajuudella
on suuri merkitys.

Rossi (Talouseldma.fi, 12/2018) esittelee my0s tuoreen tutkimuksen, jonka on tehnyt
konsulttiyhtio Korn Ferry. Se tuo esille yllattdvinkin seikan siitd, ettd suomalainen
johtajuus on edelld pohjoismaisia kollegoita erityisesti tunneédlyn eri ulottuvuuksissa.
Yhtion itsensd kehittdma mittaristo ESCI (Emotional and Social Competency Inventory)
huomioi itsetuntemuksen, sosiaalisten tilanteiden ymmirryksen sekd kyvyt itsensd ja

muiden johtamiseen. Nditd kykyjé pidetddn tutkimusten mukaan tulevaisuudessa todella



11

tarkeind johtajille. Erityisesti empatiakyky nousi suomalaisten vahvuudeksi, mutta
toisaalta inspiroivuus oli suomalaisten haasteena.

Pitkdén urheilun parissa toimineena 10yddn myds kiinnostavaa ajatuskytkosti
aitheeseen. Olen saanut olla erilaisten valmentajien alaisuudessa ja havaita erilaisia tapoja
johtaa urheilujoukkueessa ihmisié ja asioita. Menestyneiden urheilujoukkueiden taustalla
on monesti samankaltaisuuksia ja valmentajan rooli korostuu niissd joukkueissa.
Urheilujoukkueen elinkaari yhden valmentajan alaisuudessa on yleensd kohtuullisen
lyhyt, mutta kuitenkin voittanut joukkue ja sen sisdinen rakentaminen on kiinnostava
ajatuskulku myos yrityseldmain sisdisen brandin rakentamiseen. Voimme varmasti myos
oppia urheilun puolelta ja oivaltaa samoja lainalaisuuksia johtamiseen ja sisdiseen
brindin rakentumiseen. Niitd yhtenevidisyyksid tuovat esiin tutkimuksen empiirisen
osuuden haastattelut.

Kaikki ndmi edelld mainitut ajankohtaiset artikkelit ja huomiot tekevét tutkielman
ajankohtaiseksi ja lisdtutkimuksen arvoiseksi. Aiheesta kirjoitetaan paljon erilaisissa
julkaisuissa tydeldmdén liittyen. Ja varsinkin, kun suoraa yhteyttd valmentavan
johtajuuden, tunnedlyn, tunnetaitojen, asiantuntijan suoriutumisen ja sisdisen bréndin
rakentumisen valilld ei ole tutkittu. Samalla artikkelit kertovat siitd kiinnostuksesta, mika
liittyy tdlld hetkelld ymmarryksen lisddmiseen tunnedlyn, johtajuuden ja yrityksen
suoriutumisen vélilld. Tunneélystd, johtamisesta ja sisdisestd bréndistd on runsaasti
tutkittua tietoa. Kuitenkin sisdisen brindin rakentuminen tunnedlykkdin johtamisen
avulla vaikuttaisi edelld esitetyn perusteella selkedsti tutkimusaukolta.

Tutkittavalla aiheella on merkitystd laajalti. Kun ymmaérretéédn vield paremmin, miti
on tunnedly, miten se nikyy johtajalla ja miten se vaikuttaa yrityksen menestymiseen
sisdisen brandin vahvistumisen kautta, saadaan sellaista tietoa, jota monissa yrityksissd
voidaan varmasti hyddyntdd. On muun muassa todettu, ettd tunnedlykkdiden esimiesten
yksikoissd on parempi tyOilmapiiri), joka edesauttaa tyOyhteison suoriutumista
(Esimiesliitto, 2014). Aihealue on my0s sellainen, ettd saatua tietoa voisivat hyddyntda
niin julkiset kuin yksityiset toimijat. KdytdnnOssd saatua tietoa voivat hyddyntdd ne

toimijat, joissa on johtajuutta, valmennusta tai ylipddtain esimies-alaissuhde olemassa.

1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimusongelma

Brindin johtamista pidetdén perinteisesti ulkoisen viestinndn ja brindimielikuvan
luomisena. Sisdisen briandin rakentumisesta tiedetddn muun muassa koordinoitujen
toimintojen olevan avainasemassa henkilokunnan samaistumisen, sitoutumisen ja
lojaaliuden osalta yrityksen bréndid kohtaan (Punjaisri & Wilson 2011, 1522). Tuoreen
Talasméen (2018) pro gradun mukaan puolestaan voidaan tunnedlykkédén johtamisen

todeta vaikuttavan vahvasti esimerkiksi henkilokunnan sitoutumiseen muutoksiin ja
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suhteiden luomiseen. Kuitenkin vihemman tutkittuna aiheena voidaan pitdd, johtajan
tunneédlyn ja — taitojen merkitystd laajemmin brindin rakentumiseen. Empaattisesta
johtamisesta keskustellaan paljon, aihe on ajankohtainen ja kiinnostava ja siksi onkin
mielenkiintoista tutkia, minkélaisia mahdollisia yhteyksid on tunnetaitoisen johtamisen
ja sisdisen brandin rakentumisen vililta.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd johtamisessa tunnedlyn ja erityisesti
tunnetaitojen osuutta organisaation sisdisen brdndin rakentumisessa. Voidaanko niin
sanotuilla pehmeilld tavoilla edesauttaa sisdisen brindin muodostumista organisaatiossa?

Varsinainen tutkielman ongelma-alue on siis johtajan tunneédlyn sekd tunnetaitojen
vaikutus tyoOntekijéiden ja erityisesti asiantuntijoiden kautta sisdisen brindin

rakentumiseen. Tutkimusongelmaan pyritddn vastaamaan seuraavalla kysymyksell4.
e Miten tunneélykés ja tunnetaitoinen johtaminen rakentavat sisdistd brandi4?

Apukysymyksend tutkimuksessa on:
e Mitka tunnetaidot korostuvat ihmisten johtamisessa?

e Minkalaisia sisdisen briandin draivereita voidaan tunnistaa?

Tutkimuksessa pyritddn ymmaértiméin, miten tunnedly, tunnetaidot, johtaminen
sekd sisdinen brindi kytkeytyvit toisiinsa. Johtamisen osalta keskitytddn erityisesti
ymmirtiméan tunnetaitojen merkitystd ihmisten johtamisessa. Bréinditarkastelun osalta
keskitytdédn erityisesti médrittelemddn sisdisen brandin muodostumisen komponentit ja

sithen vaikuttavat tekijat.

1.3 Keskeiset Kisitteet

Gardner (1983) esitteli "'moninaisten dlykkyyksien’ teorian, jonka mukaan dlykkyyttd on
seitsemdd eri lajia, joihin kuuluvat matemaattisten ja kielellisten lahjojen lisdksi kaksi
‘persoonallista’ dlykkyyden alaa: oman sisdisen maailman tuntemus ja sosiaalinen
kyvykkyys (Goleman 1999, 360). Salovey ja Mayer (1990) puolestaan esittivit
ensimmadisen teorian tunneélystd 1990. Tunneédly merkitsee ymmaérrystd omista
tunteistaan, toisten tunteista, erilaisten tunteiden erottamista toisistaan ja kykyéa
hyodyntdd titd ymmarrystd ohjaamaan kédyttdytymistd ja ajattelua (Svyantek 2003, 167-
169). Goleman (1999, 360) jatkoi tétd teoriaa selvittden tunneélyn tarkoittavan kykya
havaita tunteita sekd itsessd ettd muissa, motivoitua ja hallita tehokkaasti sekd omia
tunnetiloja ettd ihmissuhteisiin liittyvid tunteita. Goleman (1999, 361) liséksi totesi
tunneiilyn olevan eri asian kuin 4lykkyyden, jota mitataan AO:114, mutta AO:ta tarvitaan

taydentdmédn tunneédlykkyytti ja toisinpdin.
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Tassd tutkimuksessa tuodaan esille myos Golemanin (1999) soveltaman teorian kautta
viisi perustavanlaatuista tunnedlyyn liittyvdd emotionaalista ja sosiaalista taitoa, jotka
ovat itsetuntemus, itsehallinta, motivoituminen, empatia ja sosiaaliset kyvyt. Nama
sisdltaviat kaksikymmentdviisi erilaista tunnetaitoa. Goleman (1999, 40-42) toteaa
“tunnetaidon olevan opitun, tunnedlyyn perustuvan kyvyn, jonka ansiosta ihminen pystyy
tyossddn tavallista parempiin suorituksiin.”

Johtamisen osalta keskitytddn méérittelemédén ihmisten johtaminen (leadership) seké
asioiden johtaminen (management). Erityisesti tutkimuksen osalta keskitytddn ihmisten
johtamiseen. Suurin yleistettdva ero ihmisten ja asioiden johtamisen vélilld ndhdadan siina,
mitd johdetaan. IThmisten johtamisen (leadership) voidaan sanoa tarkoittavan
nimenomaan ihmisten johtamista, kun taas asioiden johtaminen (management) on
asioiden ja prosessien johtamista. Kotter (1997, 18-23) madrittelee asioiden johtamisen
(management) prosessina, jonka tarkoitus on pitdd systeemit toiminnassa ja valvonnan
alla. Téllaisia toimintoja ovat muun muassa budjetointi, operatiivinen suunnittelu,
organisointi, rekrytointi, sisdinen valvonta sekd ongelmien ratkaisu. Ihmisten johtamisen
(leadership) avulla puolestaan ’haastetaan’ vallitsevaa tilannetta ja luodaan yrityksen
visioita, kommunikoidaan laajasti, saadaan ihmiset uskomaan siihen ja saadaan ihmiset
voimakkaasti toimimaan. [hmisten johtaminen saa yrityksen ihmiset toimimaan haluttuun
suuntaan. (Kotter 1997, 18-23).

Muun muassa Vallaster ja de Chernatony (2005, 181-203) ovat tutkineet sisdisen
brinddyksen merkitystd palveluyrityksissd. Tyontekijdt ovat kriittisessd asemassa
palveluyrityksen brindin muodostumisessa ja he tarvitsevat jaetun ymmarryksen brindin
arvoista samoin kuin vahvan sitoutumisen ja identiteetin, vahvistaakseen omalla
toiminnallaan brandid. Myds Thomson ym. (1999, 819—835) nékevit sisdiselld brandilld
sekd ja yrityksen arvojen ymmaértamiselld olevan suuri merkitys brindiymmaérrykseen
sekd emotionaaliseen sitoutumiseen brindiin. Vallasterin ja de Chernatonyn (2005, 181-
203) havaintoina johtamisen rooli korostuu sisdisessd brandiprosessissa ja erityisesti kyky
hyodyntdd kognitiivisia, vaikuttavia ja kommunikoinnillisia eroja tyontekijoiden valilla.
Thomson ym. (1999, 819-835) tuovat liséksi esille, ettd sisdiseen brandidykseen vaikuttaa
seikat, miten asiat ja prosessit sujuvat organisaatiossa. Erityisesti kuitenkin tunnetasolla
vaikuttavat kokonaisvaltainen ymmérrys asioista ja tieto siitd, mihin tavoitteisiin
organisaatiossa pyritdén.

Tutkielman tirkeimmat kisitteet ovat siis tunnedly, tunnetaidot, sisdinen brandi seké

thmisten johtaminen (leadership).
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1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu kuudesta pédédluvusta: johdannosta, kolmesta teorialuvusta sisdltden
teoreettisen viitekehyksen, empiirisestd osiosta sekd lopetusluvusta. Johdannon
tarkoituksena on saatella lukija tutkielman aiheeseen ja antaa perustelut aiheen valinnalle.
Johdantoluvussa esitelldidin myds tutkimuksen tavoitteet, keskeiset késitteet,
tutkimuskysymykset seki ldpikdydédén tutkimuksen rakenne.

Toisessa luvussa syvennytddn tunnedlyyn ja tunnetaitoihin ja esitellddn tunneédlyn
viitekehys. Tutkielman kolmas luku keskittyy johtajuuden maédrittelyyn lyhyesti ja
erityisesti ihmisten johtamisen (leadership) késitykseen. Neljds luku keskustelee sisdisen
brindin muodostumisesta ja muodostaa teoreettisen viitekehyksen tutkimukselle.
Tutkielman viides luku esittelee tieteenfilosofiset valinnat, tutkimusmenetelméit ja
analyysin sekd perustelee tehdyt valinnat seka esittelee tutkimuksen empiiriset tulokset ja
pyrkii vertaamaan saatuja tuloksia esiteltyyn teoreettiseen viitekehykseen. Lopuksi
tehdddn  johtopddtokset  tutkimuksen tuloksista ja  esitelldin  mahdollisia

jatkotutkimusaiheita.
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2 TUNNEALY

2.1 Tunneily Kisitteena

Tunnedly on Kkésitteend suhteellisen nuori. Teoria tunnedlykkyydestd (emotional
intelligence, EI), joka tarkoittaa kykya tunnistaa, ilmaista, ymmaértda ja sédédelld omia ja
toisten tunteita, syntyi vasta 1980-luvun lopussa. Tunneédlyn ovat késitteend maaritelleet
John D. Mayer seki Peter Salovey 1990-luvulla. Heiddn mukaansa tunneily on apukdésite,
jonka avulla on yritetty kuvata ihmisen toimintakykyyn ja eldmédnlaatuun vaikuttavien
tunteiden havaitsemiseen, kéyttdmiseen, ymmartdmiseen ja sddtelyyn liittyvaa
alykkyyttd. (Saarinen 2007, 4).

Goleman (1999, 360) maédrittelee tunnedlyn tarkoittavan kykyé havaita tunteita seki
itsessd ettd muissa, motivoitua ja hallita tehokkaasti sekd omia ettd ihmissuhteisiin
liittyvid tunteita. Tunnedly on eri asia kuin perinteinen ’dlykkyys’, jonka perinteinen
mittaustapa on AO, mutta AO:ti tarvitaan tiydentimién tunnedlyd. Monet dlykkdit
thmiset, joilta puuttuu tunnedlyd, pédétyvét sellaisten ihmisten johdettavaksi, joilla on
matalampi dlykkyys, mutta korkeampi tunneély (Goleman 1999, 360).

Ihmisen tunnedly voidaan myds mééritelld tarkoittavan hinen mahdollisuuksiaan
oppia kaytinnon kykyjd, jotka perustuvat tunnedlyn viiteen osa-alueeseen:
itsetuntemukseen, motivoitumiseen, itsehallintaan, empatiaan ja ihmissuhteiden hoitoon.
Pelkéstdédn tunnedly ei takaa kuitenkaan sité, ettd ihminen olisi oppinut tunnetaidot vaan

tunneélyn omaaminen mahdollistaa oppia ne. (Goleman 1999, 40.)

2.2 Tunneilyn viitekehys ja tunnetaidot

Tunnetaito on opittu, tunnedlyyn perustuva kyky, jonka ansiosta ihmiset pystyvit
tyOssddn tavallista parempiin suorituksiin (Goleman 1999, 40). Tunnetaidot kertovat,
kuinka suuri osa viidestd tunneidlytaidosta; itsetuntemus, motivoituminen, itsehallinta,
empatia ja thmissuhteet, on jalostunut hyddylliseen muotoon tydeldméssd. Esimerkkind
voidaan pitdd vaikkapa osaavaa asiakaspalvelua, joka on tunnetaito perustuen empatiaan.
Toisena voidaan mainita luotettavuus, joka perustuu itsehallintaan eli omien tunteiden ja
mielijohteiden hillintdén. Mayer (2004, 4) lisdé tunteita voitavan usein hallita. Thmisen
on ymmarrettdvd tunteiden vilittdvin tietoa. Ihminen saattaa haluta pysyd avoimena
emotionaalisille signaaleille, kunhan ne eivit ole liian tuskallisia, ja sulkea pois ne
emotionaaliset viestit, jotka ovat ylivoimaisia. Vililld ihmisen emotionaalisen
mukavuusalueen avulla on mahdollista sdédelld ja hallita omia ja muiden tunteita niin,

ettd edistetddn omien ja muiden henkilokohtaisia ja sosiaalisia tavoitteita. (Mayer 2004,
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4.) Golemanin (1999, 40) mukaan luotettavuus seké osaava asiakaspalvelu ovat tekijoita,
joilla voi nousta tydeldmén huipulle.

Tunnedly voidaan jakaa viiteen osa-alueeseen ja kahteenkymmeneenviiteen
tunnetaitoon. Golemanin (1999, 40-42) mukaan menestymisen salaisuus on siind, ettd
ithmiselld on vahvoja puolia tarpeeksi paljon, vihintdén kuusi ja ne jakaantuvat tasaisesti
kaikkien tunnedlyn osa-alueiden kesken. Tunneédlyn osa-alueiden voidaan sanoa olevan
toisistaan riippumattomia eli ne vaikuttavat kukin omalla tavallaan tydsuoritukseen.
Toiseksi ne ovat keskenddn vuorovaikutuksessa eli jossain miérin osa-alueet tukevat
toisiaan ja osa-alueet ovat yhteyksissd toisiinsa runsaasti. Kolmanneksi ne ovat
hierarkkisia ja rakentuvat toinen toistensa varaan. Neljdnneksi tunneédlyn osa-alueiden
voidaan sanoa olevan tarpeen, muttei tarpeeksi tarkoittaen télld sitd, ettd jonkin alueen
hallinta ei takaa ihmiselle kehittyvédn vastaavaa tunnetaitoa, kuten kykya johtajuuteen tai
yhteistyohon. Taitojen kehittymiseen vaikuttaa esimerkiksi yrityksen ilmapiiri ja ihmisen
kiinnostus omaan tydhonsa. Viidenneksi osa-alueet ovat yleisluontoisia eli jossain méérin
voidaan sanoa alla olevan luettelon koskevan kaikkia ammatteja. (Goleman 1999, 41-44).
Mayer (2004, 6) lisdd, ettd malleja, joissa sekoitetaan tunnedlyn ominaisuudet muihin
persoonallisuusominaisuuksiin, voidaan pitdd myos sekoitettuina tunneédlykkyyden
malleina tai vaihtoehtoisesti niitd voidaan pitdd laajoina persoonallisuusominaisuuksien

malleina.

Taulukko 1 Tunnetaitojen yleisluokitus (Goleman 1999, 42-43)

Henkilokohtaiset taidot

Taidot tulla toimeen itsensi kanssa

Sosiaaliset taidot

Taidot tulla toimeen toisten kanssa

ITSETUNTEMUS

Tieto omista tunnetiloista,
mieltymyksista, voimavaroista ja
vaistoista

e Tietoisuus omista tunteista: Omien

tunteiden ja vaikutusten
tunnistaminen
e [Itsearviointi:  Késitys  omista

rajoista ja vahvoista puolista
e [tseluottamus: Varmuus omasta

arvosta ja patevyydesti

EMPATIA

Taju muiden tunteista, tarpeista ja
huolenaiheista
e Muiden ymmartiminen: Toisten
tunteiden ja ndkokulmien
ymmartdminen ja niistéd
valittiminen
Muiden

kehitystarpeiden huomaaminen ja

e Muiden kehittdminen:

heidédn kykyjensé edistiminen
Asiakkaiden

ennakointi,

e Palvelualttius:
tarpeiden

tunnistaminen ja tdyttdminen
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e Moninaisuuden  hyvéksikdytto:
Tavoitteisiin pyrkiminen erilaisten
thmisten avulla

e Yhteisotuntuma: Tietoisuus

ryhmidn  tunnevirtauksista  ja

valtasuhteista

ITSEHALLINTA

Omien tunnetilojen, mielihalujen ja niiden

vaikutusten tunnistaminen
e [Itsekuri: Haitallisten tunteiden ja

mielihalujen hallinta

e Luotettavuus:  Rehellisyys ja
ammattietiikan noudattaminen

e Tunnollisuus: Vastuun
kantaminen omasta toiminnasta

e Joustavuus: Muutoksiin
sopeutuminen

e Innovatiivisuus: Luonteva ja avoin
suhtautuminen uusiin ajatuksiin,

nékokulmiin ja tietoihin

SOSIAALISET KYVYT

Taito saada aikaan haluttuja reaktioita
muissa

Tehokkaiden
suostuttelutapojen kayttd

e Vaikuttaminen:

e Viestintd: Avoin kuunteleminen ja

vakuuttavien viestien
ldhettdminen
e Ristiriitojen hallinta:

Erimielisyyksien  sovittelu ja
ratkominen
e Johtajuus: Thmisten ja ryhminen

innostaminen ja ohjaaminen

e Muutosvalmius: Muutosten
alullepano ja hallinta

e Suhteiden solmiminen:
Hyddyllisten thmissuhteiden

luominen ja vaaliminen

e Yhteistyo: Tyoskentely muiden

kanssa  yhteisten  pddmaddrien
hyviksi

e Tiimityotaidot: Synergian
luominen  yhteisid = pddméiiria
tavoiteltaessa

MOTIVOITUMINEN
Tunneominaisuudet, jotka ohjaavat tai
helpottavat pddmadrien saavuttamista
e Kunnianhimo: Halu kehittyd tai
pyrkid yhi parempiin suorituksiin
tai

e Sitoutuminen: Ryhmén

organisaation padmédrien

omaksuminen
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e Aloitekyky:  Valmius tarttua
tilaisuuteen
e Optimismi: Into pyrkid kohti

paamaidrid esteistd ja takaiskuista

huolimatta

Yleisluokittelun tarkoituksena on tuoda esille erilaisia taitoja, joiden perusteella voidaan
pohtia kunkin yksilon vahvuuksia ja kenties kehitettdvid osa-alueita. Taidot vaihtelevat
eri ammateissa ja yksilon ylentyessa tyourallaan myos erilaisia taitoja vaaditaan. Itsekuri,
tunnollisuus ja empatia ovat monessa ammatissa menestymisen edellytyksid.
Palvelualttiuden lisddminen tunnetaitona on myos ddrimmaisen térkedd. Riippumatta eri
organisaatioiden kulloinkin olevista eroista, yli kolmesataa eri yhtididen teettimii
tutkimusta (Goleman 1999, 45) osoittavat, ettd monissa tehtiavissd menestyksen salaisuus
on vahvemmin tunnekyvyissd kuin tiedollisissa tai taidollisissa valmiuksissa.
Joustavuuden, tiimitydskentelyn ja vahvan asiakaskeskeisyyden painottaminen johtavat
sithen, ettd tunnetaidot nousevat entisestddn keskeisempdin asemaan. Tunneélyn

teoreettinen viitekehys muodostuukin alla ndkyvalla kuviolla.

Sosiaaliset

kyvyt

| |

Itsehallinta : Empatia

Itsetuntemus

Positiivinen vaikutus
muihin

Kuvio 1 Tunneiilyn viitekehys (Goleman, 2014)

Tatd Golemanin (2014) viitekehyksen mallia tullaan hyodyntdmédin tutkimuksen
myShemmaéssé vaiheessa empiirisen osion taustalla. Erityisesti halutaan ymmartad, mitka
ndkokulmat ja tunnetaidot nousevat suomalaisten johtajien mielestd tdarkeimmiksi ja
merkityksellisiksi, kun pohditaan yrityksen menestymistd ja sisdisen briandin

rakentumista.
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3 JOHTAJUUS

Luvun tarkoituksena on lyhyesti esitelld johtajuutta ja tuoda johtajuudesta esille
olennaiset seikat tutkittavassa kontekstissa. Luku késittelee ihmisten johtamisen
(leadership) ja asioiden johtamisen (management) eroja ja tuo tunnetaitojen elementin

mukaan johtajuuden kisitykseen.

3.1 Johtamisprosessin elementit

Johtajuuden maédritelmissd toistuu usein samat elementit: tavoitteet, ryhmd,
vuorovaikutus ja vaikuttaminen. Johtajuuden voidaan sanoa olevan prosessi, jossa yksilo
vaikuttaa ryhmén muihin osallisiin niin, ettd ryhmén tai organisaation tavoitteet voitaisiin
saavuttaa. (Viitala 2005, 7-8).

JOHTAJA

JOHDETTAVAT TILANNE

Kuvio 2 Johtamisprosessin kolme elementtii (Viitala 2005, 8)

Johtajuuden osalta niissd tilanteissa, joissa johtaja ja vilittomat alaiset ovat
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, voidaan puhua my0s esimiehisyydesti,
esimiestoiminnasta tai esimiestyostd. Kiuru (2009, 16) kirjoittaa johtamisen
pyrkimyksend olevan tietyn tavoitteen saavuttamisen. Hdnen mukaansa johtamisen
keskusteluun tulisikin aina liittdd keskioon pyrkimys tavoitteen saavuttamiseksi. Tavoite
voi olla yksinkertaisesti vaikkapa jonkin tehtivdn suoritus tai pidempiaikainen
kehitysaskel yksilon osalta. Organisaatiotasolla tavoitteita voidaan asettaa ja ne voidaan
ymmairtdd joko isomman ryhmin tai yksilon tavoitteina. Tavoitteita voidaan asettaa
médrillisind ja laadullisina, epdvirallisina ja virallisina, mutta parhaaseen tulokseen
tullaan, kun ndma tavoitteet johtavat ryhméé ja/tai yksilod haluttua tulosta kohti.
Johtamisessa voidaan tuoda esiin johtamisen nelikenttd, johon kuuluvat asioiden
johtaminen (management), ihmisten johtaminen (leadership), organisaatiorakenne ja
organisaatiokulttuuri  (Kiuru 2009, 18). Tavoitteiden saavuttamista voidaan

havainnollistaa johtamisen osa-alueiden avulla, jonka kautta jdsentyy saavuttamista
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edistdvdt ja haittaavat tekijat. Sosiaaliset tekijédt, joihin voidaan laskea ihmisiin ja
ithmisten viliseen toimintaan liittyvét, ovat yleensd johtamisen osalta leadership-
organisaatio-kulttuuri-alueelle liittyvid. Teknisemmat, prosesseihin ja tehtéviin liittyvit
tekijét, voidaan puolestaan todeta jdsentyvdan management-organisaatiorakenne-alueelle.
Tamin yksinkertaisen rakenteen kautta voidaan herdttdd ajatuksia siitd, milld tavoin
erilaiset tekijit vaikuttavat asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen ja samalla voidaan
ymmaértdd paremmin, minkélaisella johtamisella asioihin voidaan vaikuttaa.
Yksinkertaistettu jésentely auttaa oivaltamaan, miten johtamisen osa-alueet painottuvat
suhteessa tavoitteen saavuttamista edistdviin ja haittaaviin tekijéithin. Samalla

johtamisympaéristo jadsentyy johtamisen osa-alueiden yksinkertaisella méaérittelylla.

Management Leadership
Organisaatiorakenne Organisaatiokulttuuri

Kuvio 3 Johtamisen osa-alueet (Kiuru 2009, 17-19)

Kun pohditaan edelld mainittua johtamisen nelikenttdd ja siind todettua ihmisten
vélistd suhdetta, leadership-organisaatiokulttuurin tyokaluihin voidaan ymmaértda
kuuluvan ne johtamisen késitteet, mallit, teoriat ja kokemukset, jotka keskittyvét
esimerkiksi ihmiseen ja ihmisten viliseen toimintaan (Kiuru 2009, 18-19).
”Management-organisaatiorakenne-tyokalupakin tyokaluihin kuuluvat ne johtamisen
késitteet, mallit, teoriat ja kokemukset, jotka keskittyvit esimerkiksi tehtdviin,
prosesseihin, padtdksentekoon ja suunnitteluun. Molemmilla tydkalupakeilla voidaan
vaikuttaa samaan toimintaa edistdvédn tai haittaavaan tekijdin.” (Kiuru 2009, 19.) Téssd
tutkimuksessa keskitytddn nimenomaan ihmisten viliseen kanssakdymiseen, joten fokus

on erityisesti ihmisten johtamisessa.
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3.2 Thmisten johtaminen (leadership) ja asioiden johtaminen
(management)

Esimiehen tyon keskeisin sisdlto ja menestystekija on ihmisen tydsuorituksen tukeminen.
Juuti ja Vuorela (2006) kuvasivat vertauskuvin teoksessaan johtajuuden kehitysti tille
vuosisadalle. Teollisen vallankumouksen jilkeen esimiestd ja johtajaa voitiin kuvata
patriarkaksi, joka aina tiesi mitd alaiset tahtoivat ja miké heille oli parasta. Autoritddrinen
toimintapa pyrki kuitenkin huolehtimaan siitd, ettd tyontekijét olivat tyytyvdisid ja heidén
oli hyvé olla. Auttamatta tillainen patriarkaalinen johtamistapa on nykypéivdn nopeasti
muuttuvassa maailmassa ohitse, kuten mm. Thorne (2014, 43) toteaa. Hanen mukaansa
nykypéivén tyontekijit vaativat yhd enemmaén joustavuutta, samoin kuin kehittymisen
mahdollisuuksia nykytekniikkaa hyodyntden. Samaan aikaan globaali tydvoiman
litkkkuvuus haastaa my0s yrityksen johtajat tunnistamaan parhaiden talenttien todelliset
tarpeet ja pitdmddn heidat tyytyvdisind. Uusista sukupolvista nousee uudenlaisia
esimiehid ja tdmi haastaa organisaatioita. (Thorne 2014, 43.)

Toisena kehitysvaiheena Juuti ja Vuorela (2006) kuvaavat ndkemysté, jossa esimiesté
pidettiin tuloksentekijdnd. Tuloksentekijdn roolissa esimies toimi ikddn kuin
orkesterinjohtajana, jonka toimintatapana oli seurata, koordinoida ja tarkkailla toimintaa
suunnittelusta toteutukseen ja tulosten arviointiin asti. Monimutkaisten organisaatioiden
hallitseminen edelld mainitulla tavalla huomattiin olevan mahdotonta tai vdhintdankin
alettiin pohtia, saavutetaanko varmasti tarpeeksi hyvié tuloksia. Thorne (2014, 43) tuo
hyvin esille nykypdivin vaateen juuri téstd aiheesta. Yhteistyolld ja hyvin toimivalla
titmityoskentelylld samoin kuin lisddntyvélld avoimuudella saadaan aikaan parempia
tuloksia.

Kolmantena vaiheena johtamisopin kehityksessd alettiin puhua johtamisesta ikddn
kuin jazz-orkesterin soittamisena. Vertauskuvan tarkoituksena oli tuoda esille jazz-
musiikin instrumenttien sointuvuus ilman pakottavaa ennakkosuunnittelua. Jokaista
soittajaa pidetddn huippuammattilaisena, joiden soittaminen ei kuitenkaan salli liiallista
sooloilua, mutta antaa vapauden toteuttaa itseéidn. Samaan aikaan musiikki vaatii jatkuvaa
itsensd kehittdmistd ja luovuutta. Tdma jazz-musiikin vertauskuva toi esille johtamisen
nidkokulman, valmentavan johtamisen, valmentamisen sekd valtuutuksen antamisen.
Valmentavan johtamisen perusajatus on kehittdd alaisen suoritusta siind tehtdvéssé, jossa
henkild nyt on. Valmentaminen on puolestaan paédséantdisesti hyvin ja erityisesti huonosti
menevien asioiden yhdessi pohtimista. Ndiden kolmen edelld mainitun késitteen tarkoitus
onkin antaa valtaa tekijoille saaden silld parempia tuloksia. Toisin sanoen esimies
onnistuu, jos hdnen vastuualueensa ihmiset onnistuvat. Vastaavasti esimies epdonnistuu,
jos hinen vastuualueensa ihmiset epdonnistuvat. (Juuti & Vuorela 2006.) Thorne (2014,
43) jatkaa tdtd teemaa nostaen esiin seuraavat seikat johtamisen kehityksessa.

Tulevaisuudessa on otettava huomioon erityisesti ihmisten johtaminen kokonaisuuksina
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huomioiden yksiloiden lahjakkuudet ja oppimisen taidot menestymisen eteen ja yritysten
onkin syytd implementoida omiin prosesseihinsa myds nditd seurannan elementteja
(Thorne 2014, 43).

John P. Kotter (1997) kirjoitti johtamisen osalta asioiden ja ihmisten johtamisen
valilld. Teknologian kehitys ja yritysympdriston muutokset nopeutuvat jatkuvasti ja
samalla johtamistapojen on ollut pakko muuttua ja jatkossa on muututtava edelleen. Tassa
kohtaa tutkijan mielestd on tdysin luontevaa hyodyntdd Kotterin viime vuosikymmenen
maéritelmia.

Kotter (1997, 18-23) maéirittelee asioiden johtamisen asetettuina prosesseina, jotka
pitdvdt toiminnan ohjauksessa sisdltden muun muassa suunnittelun, budjetoinnin,
organisoinnin, henkilostOasiat, kontrollin ja ongelmanratkaisun. IThmisten johtaminen
puolestaan haastaa vallitsevaa tilannetta luomalla vision, kommunikoimalla sen laajasti,
saa thmiset uskomaan siihen ja voimaannuttaa ihmiset toimimaan. Mitd nopeammin
maailma muuttuu, sitd suurempia hyppdyksid ihmisten tiytyy ottaa. Toisin sanoen
laajempien kokonaisuuksien hallinta ja uudet strategiat vaativat kirjoittajan mukaan jopa
70-80 prosenttisesti ihmisten johtamista, kun taasen asioiden johtamista vain 20-30
prosenttia. Tdrked huomio tdssd on havaita, ettd ihmisten johtaminen saa ihmiset
toimimaan, mutta sen on sovelluttava toimintaympéristoonsé eli niihin thmisiin, jotka
silld hetkelld asiaan liittyvét. Jokaiseen hetkeen ei sovi sama johtamistyyli vaan se riippuu
tyOntekijoisti ja asioista. Tyylin on sovittava kontekstiin, ja ihmiset ovat tirkein osa téssi

kontekstissa.
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Ihmisten johtaja motivoi ithmisié ja onkin tirkedd saada myds henkil6t itse toimimaan
leadership-ajattelun tavoin eli tuomaan asioihin merkityksid, joihin henkil6t voivat
samaistua. Kun titd ajattelutapaa 16ytyy organisaation yli- ja alatasolta, voidaan saada
aikaan haluttuja tuloksia tai muutoksia. (Kotter 1997, 18-23.) Alla oleva taulukko

esittelee vield managementin ja leadershipin peruseroavaisuudet.

Taulukko 2 Asioiden johtaminen ja ihmisten johtaminen (Kotter 1997, 18-23)

Asioiden johtaminen (management)

Ihmisten johtaminen (leadership)

Suunnittelu ja budjetointi
e laatii esityslistan
e asettaa aikataulut

e allokoi resurssit

Suunnan ndyttdminen
e luo vision
o selkeyttdd ”ison kuvan”

e asettaa strategian

Organisointi ja henkilostd
e tarjoaa rakenteen
e luo tyopaikkoja
e julkaisee sdinnot ja menettelytavat

Kohdistus thmisiin
e kommunikoi tavoitteet
e pyrkii sitouttamaan

e rakentaa tiimeji ja koalitioita

Kontrolli ja ongelmien selvittdminen

Motivointi ja inspirointi

e kehittdd kannustimia e Inspiroi ja energisoi

e kehittii luovia ratkaisuja e valtuuttaa ihmisii

¢ ryhtyy korjaaviin toimiin e tyydyttdid tunnistamattomia tarpeita

Aura (2017) tiivistdd hyvin myos Kotterin edelld esitettyd mallia johtamisen eroista.
Kun keskustellaan yritysten taloudellisesta tuloksesta ja sithen olennaisesti liittyvésté
henkildstotuottavuudesta, on varmasti paikallaan pohtia asiaa kulloinkin eri
litketoimintojen vaatimuksista. Toimialan vaativuus, Kkilpailutilanne ja yrityksen
kehitysvaihe voidaan ottaa esimerkkeind nidistd vaatimuksista. Asiantuntijaty0 vaatii
erityyppisid kyvykkyyksid kuin esimerkiksi kolmivuorotyd paperitehtaalla. Esimiehen
rooli on kuitenkin térkein, kun asiaa pohditaan ja tarkastellaan asiaa johtajuuden kannalta.
Kyky tukea motivaatiota, osaamisen edistimien ja tietty jdmikkyys nostavat
henkildstotuottavuuden uudelle tasolle. Kun toimitaan ihmisten kanssa, se korostaa ja

koostaa esimiehen roolin tydyhteison johtajana, leaderina (Aura 2017).
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3.3 Johtajuus ja tunnetaidot

Suomessa puolestaan Suomalaisen johtamisen tila- ja tulevaisuusraportin (2018) mukaan
suomalaisen johtamisen tulisi kehittyé erityisesti kohti vahvempaa keskustelukulttuuria,
lasndoloa ja vuorovaikutusta. Raportin mukaan ihmiset kaipaavat yhd enemmén
merkityksellisyyden kokemusta, kuulluksi tulemista ja vahvaa osallistumisen tunnetta.
Raportin mukaan psykologisempi johtamistapa ja yksilod ldhestyminen yksilond saa
olemassa olevan osaamisen paremmin kdyttoon ja ihmiset innostumaan. Erilaisten
ithmisten johtamisen osaaminen lisdd samalla suomalaisten osaamista monikulttuurista
johtamista ajatellen. (Tydeldma 2020, 2018, 21.)

Kun pyritddn saamaan muut toimimaan tehokkaammin, tunnetaidot korostuvat ja
padsdintdisesti tdmd on aina johtajan, valmentajan tai esimiehen tehtéva.
Amerikkalaisille suuryhtidille tehdyn analyysin mukaan huippujohtajat erottuivat selvésti
vertailuryhméénsd vahvempina monissa tunnekyvyissd, kuten kunnianhimossa,
ryhméjohtamisessa,  vaikuttamisessa,  yhteisOtuntumassa ja  itsevarmuudessa.
Tutkimuksen mukaan jopa 90 prosenttia heiddn menestyksestddn johtajina néyttdytyi
olevan tunneélyn ansiota. Goleman kokoaa yhteen tuloksensa siten, ettd kaikilla aloilla,
kaikissa tOissd tunnetaidot ovat véhintddn kaksi kertaa puhtaasti dlyllisid kykyja
tarkedmpid. Ylimmaélld tasolla, johtotehtdvissd, menestys riippuu ldhes kokonaan
tunnedlysti. (Goleman 1999, 50.)

Suomalaisen johtamisen tila- ja tulevaisuusraportti (2018) tukee my0s Saarisen (2007)
véitostutkimusta suomalaisten esimiesten tunnedlykkyydestd ja kyvykkyydestd. Saarinen
(2007, 4) pyrki kuvaamaan laadullisesti ja maérdllisesti suomalaisten esimiesten
tunnetaitoja. Hadnen viitoksensd johtopddtoksend voidaan todeta, ettd suomalainen
esimiesty0 ei kokonaisvaltaisesti ole mitenkdin karua ja tunteetonta. Kuitenkin
viitoksessd esille tuleva ndkokulma siitd, ettd suomalaisessa yrityskulttuurissa tulisi
edelleen korostaa tunnedlykkyyden tutkimista ja mittarointia, on tirkeé seikka ja edelleen
hyvin ajankohtainen. Tila- ja tulevaisuusraportti (2018) korostaa osallistamisen
merkitystd organisaation voimavarana ja paremman keskustelukulttuurin syntyvéin
kokeilukulttuurin, vahvan organisaation sisdisen dialogin sekd ndiden yhdistamisesti
vahvaan péaétoksentekoon.

Toisen yhdysvaltalaistutkimuksen mukaan tunnetaidoissa kyvykkdiden ihmisten
merkitys yrityksen menestykselle kasvaa ammatin vaatimusten my6td. Yksinkertaisissa
suorittavissa tehtdvissd paras prosentti sai aikaan kolme kertaa enemmén kuin huonoin
prosentti. Kohtuullisen vaikeissa tehtdvissé, kuten esimerkiksi mekaanikon ammatissa,
parhaimmisto oli kaksitoista kertaa tuottavampaa kuin heikoin prosentti. Vaativimmissa
ammateissa, kuten myyntineuvottelija, lakimies tai 14ddkédri, saatiin tuloksena 127

prosentin ero parhaaseen yhteen prosenttiin kuuluvien hyvéksi. (Goleman 1999, 52-53.)
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Lehtinen (2019) kirjoittaa hyvdn johtajan ymmartdvén tunteiden merkityksen
johtamisessaan ja korostaa hyvien johtajien olevan vahvasti tunneédlykkéitd. Ensinndkin
tunneélykkéilld johtajilla on empatiaa ja my0s osaltaan sympatiaa toisia kohtaan, jota
hyodyntdmalld hyvét johtajat pystyvdt lukemaan toisten tyOntekijéiden tai toisten
thmisten tarpeita ja haluja, jotka ovat osittain myos tiedostamattomia. Talloin tunnedlykés
johtaja pystyy ottamaan oikealla hetkilld esille vaikeitakin asioita ja toteuttaa ithmisten
toiveita. [Thmisten kokema arvostus heijastuu takaisin arvostuksena esimiestd kohtaan.
Palmer ja Gignac (2012, 16) lisddvat tdhdn huomion, ettd ihmiset toivovat sellaista
ihmisten johtamista, joka motivoi heitd ja jonka he kokevat omakseen.

Lehtisen (2019) mukaan tunneélykds johtaja haluaa jatkuvasti kehittdd itseddn ja
mennd ndyrdsti muita kuunnellen eteenpdin ja kasvaa jatkuvasti ihmisené ja esimiehend.
Hyvén tunnejohtajan ominaisuus on kyky ndhdd asiat laajemmin ja kokonaisuuksina.
Vastapainona tille voidaan ndhdéd lyhytnékoisesti asioita “putkiaivoisesti” ajatteleva
johtajatyyppi. Laajan verkostonsa kautta hyva tunnejohtaja pystyy kokoamaan havaintoja
ja muodostamaan niistd laajoja kokonaisuuksia ja tehdd niiden pohjalta toimintaan
tarvittavia reagointeja ja muutostoimenpiteitd. Palmer & Gignac (2012, 16) haluavat
vastavuoroisesti tuoda esille ndkemyksen, ettdi my0s tyontekijoiden omalla
tunnedlykkyydelld on merkitystd siihen, kuinka edelld mainitut johtajan toimenpiteet
menevit kdytdntoon ja tuovat esille seikan, ettd kyseisti asiaa tulisi tutkia lisda.

Lehtinen (2019) lisdd hyvén tunnejohtajan olevan rohkea antamaan ihmisille tilaa ja
vastuuta, luottamaan thmisiin ja ottaa myos riskejd. Svyantek puolestaan (2003, 168) lisda
tunnedlyn, johtamisen ja positiivisen tai negatiivisen organisaatiokulttuurin luomisen
olevan toisiinsa sidoksissa. Luottamuksen synnyttdminen ja lisddminen on yksi
tairkeimpid asioita luovuuden mahdollistajana. Asiantuntijaorganisaatioissa kyvykkaét
thmiset saavat paljon aikaan, kun heidén saadessaan erinomaisia tuloksia aikaan ja
tuntiessaan heidin osaamiseensa luotettavan, heilld on my0s omaa tilaa toteuttaa itsedén.
Térkedmpai jatkuvan valvonnan sijaan on keskindinen luottamus.

Tunnejohtajan tiytyy olla aina rehellinen itselleen ja toisille. Rehellisen johtajan on
helppo saada viestinsé perille myds silloin, kun aihe on negatiivinen (Lehtinen, 2019).
Svyantek (2003, 168) huomioi erityisesti empatiakyvyn olevan ddrimméisen tirkedn
tunnetaidon samoin kuin toisten tunteiden huomioiminen negatiivisissa tilanteissa.
Johtaja, jolla on tunnedlyd, ymmairtdd panostaa muiden ihmisten kohteluun ollen
hyvéntahtoinen sekd kunnioittava. Itsensd kanssa sinut oleva johtaja kunnioittaa toisia
ihmisid ymmartden sen tosiseikan, ettd kaikki eivédt ansaitse kunnioitusta, mutta
hyvéntahtoisella tavalla heiddn kanssaan on mahdollista toimia. (Lehtinen, 2019.)

Babaei ym. (2017, 169) toteavat tunnetaitoisen ihmisten johtamisen olevan jopa
keskitasoisen ja huipputuloksia tekevien organisaatioiden erottava tekiji. Lehtinen (2019)
puolestaan mainitsee tunnejohtajan korostavan organisaatiossa yhteisty6td, niin ihmisten,

yksikkéjen kuin osastojen vélilld. Eri ihmisten vilinen luottamus ja yhteistyon
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vahvistaminen tukee organisaation menestystd. Hyvd tunnejohtaja ei pidd itseddn
hierarkiassa toisiaan ylempdni ja korosta tdtd asiaa vaan pikemmin tuo itseddn esille
alaistensa yhteistyokumppanina ja asioiden mahdollistajana. Tukeminen télld tavalla lisda
entisestddn tyontekijoiden luottamusta ja vithtymisté lisdten heidin tuottavuuttaan. Néin
koko organisaation tehokkuus kasvaa. Tunnejohtamisen taidot helpottavat johtajaa
muutostilanteissa sopeutumaan ja suhtautumaan asioihin ldhtokohtaisesti myonteisesti ja
ajattelemaan asioista positiivisella tavalla. (Lehtinen, 2019.) Lofstock (2017, 8)
puolestaan kiteyttdd asian siten, ettei kannata ndhdd turhaa vaivaa kvartaaleittain
tapahtuvaan johtamiseen vaan on tarkeinté olla tyontekijoiden kanssa jatkuvasti ldsna ja
saada heidét tuntemaan arvostusta.

Golemanin (2014, 21) mukaan tunneilytaitojen kohentuminen yrityksessd on
adrimmadisen tirkedd, silld nykyddn ei voi endd kilpailla vain tuotteilla, vaan silld kuinka
hyvin osaa kdyttdd tyontekijoitddn. Tunnedly on kaiken johtamisen perusta. Nykyajan
virtaviivainen ja nopea teknologinen kehitys sekd monen yrityksen korkea tuottavuuden
vaade kuormittaa laajasti tyOntekijoitd. Samaan aikaan omien tunteiden hallinnan,
keskustelutaitojen, yhteistyokyvyn sekd johtajuuden merkitys on korostunut (Goleman
2014, 27). Goleman (1999, 32-38) ei kiistd sitd, etteiko dlykkyys sekd kunkin alan
tietotaito olisi tehtdvien hoitamiselle poikkeuksetta tirkeitd, mutta menestymiseen ja
huippuosaamiseen Goleman tuo esiin tunnedlyn merkityksen. Tunnedlyn puute voi
haitata dlykkyyden ja tietotaitojen tdysimédrdistd kayttod ja toisaalta tunneédlyn
osaamisella ne voivat edesauttaa esimerkiksi paineen alla toitd tehdessa.

Asioiden johtaminen on tirkeda ja sitd tarvitaan yrityksen menestymiseen. Ihmisten
johtaminen ja yrityksen suoriutuminen ovat edelld esitettyjen tietojen valossa kuitenkin
yrityksen menestymisen tirkedmpi perusta. Seuraavassa luvussa keskitytddn

kisittelemién sisdisen brinddyksen teoriaa.
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4 SISAINEN BRANDI

Nykyédén brindien johtamisen kannalta brindien voidaan sanoa olevan orgaanisia
sosiaalisia prosesseja ja ettd brandin arvo kasvaa interaktiivisesti useiden toimijoiden
avulla. Tamdn ndkokulman vuoksi on olemassa useita kohtaamisia, jotka vaikuttavat
saatuun kokemukseen bréndistd. Erityisesti tyontekijoiden ja asiakkaiden kohtaamisiin
on aiemmin kiinnitetty huomiota, mutta viime vuosina on alettu antamaan enemman
arvoa my0s henkiloston sisdiselle brindin luomiselle. (Saleem & Iglesias 2016, 43.)
Vaikka useasti kirjallisuudessa puhutaan sisdisestd brandistd, siséltd keskittyy erittdin
paljon asiakaskokemuksen johtamiseen ja ndin olleen tyontekijan asiakkaan
kohtaamiseen. Siksi laajemman ymmaérryksen tuominen sisdisen  bridndin
muodostumiseen on tirkedd. Sisdisestd branddyksestd voidaan jossain yhteyksissad kdyttaa
myo0s tyontekijdbrindédystd tarkoittaen samaa asiaa (Saleem & Iglesias 2016, 43).
Punjaisri ja Wilson (2011, 1523) toteavat puolestaan sisdisen brindddmisen kuvaavan
organisaation eri aktiviteetteja varmistamaan, ettd tyontekijoiden vélittima viesti vastaa
toivottua brindilupausta. He my0s toteavat sisdisen brdndddmisen vaikuttavan
briandiuskollisuuteen ja haluun olla tekemisissd brandin kanssa.

Sisdisestd briandistd voidaan todeta, ettd laajasti hyvéksyttyd konseptia, ymmarrysti ja
méidritelmad ei yksiselitteisesti voida sanoa. Kuitenkin tietty hyviksyntd on olemassa
méidritelménd siitd, ettd sisdinen brdnddys on prosessi, jossa tavoitteena on saada
tyontekijat kiyttdytymddn brindin arvojen mukaisesti viestien brindilupausta.
Tavoitteena on vaikuttaa tyontekijoiden asenteisiin ja tunteisiin, jonka seurauksena
vaikutetaan asiakkaaseen sekd sidosryhmiin. Tutkijat ovat myds havainneet sisdisen
brindin siséltdvin tyotyytyvdisyyden sekd vaikuttaa sitd kautta tydntekijoiden haluun
pysyd tyossdin. (Saleem & Iglesias 2016, 44).

Kolme keskeistd kisitettd sisdisen brdndin ymmirtdmisen kannalta ovat brindiin
samaistuminen (brand identification), bréndisitoutuneisuus (brand commitment) ja
brindin mukainen kayttdytyminen (brand citizenship behaviour). Tyontekijoiden ja
briandin kontekstissa brindiin samaistumisen voidaan todeta tarkoittavan psykologista
sitoutumista briandiin. Yksilon itsetuntemuksella on myds suuri merkitys suhtautumisessa
erilaisiin sosiaalisiin tilanteisiin. Brindisitoutuminen voidaan puolestaan mairitelld
psykologisena mieltymyksend ja kiintymyksend brindid kohtaan, joka vaikuttaa
positiivisesti tyontekijin haluun saavuttaa brindin tavoitteita. Bridndin mukaisen
kayttdytyminen sisdltdd sisdisid ja ulkoisia tekoja, jotka saavat brandin elaméan. (Saleem
& Iglesias 2016, 44.) Punjaisri ja Wilson (2011, 1523) huomauttavat bréndin arvojen
ymmartdmisen olevan dlyllisesti ja emotionaalisesti oleellista sitoutumisen kannalta. On
kuitenkin huomattava, ettd jokaisen tyontekijan henkilokohtaiset muuttujat kuten ika,
koulutus samoin kuin tydympiristo vaikuttavat eri tavoin sisdisen briandin osalta siihen,

kuinka brindilupausta tyontekijén osalta viestitddn (Punjaisri & Wilson 2011, 1521).
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Sisdisen briandin osalta voidaan havainnollistaa brindin erilaisia maéritelmid

seuraavassa taulukossa

Taulukko 3 Sisdisen brindin mairitelmii (Saleem & Iglesias 2016, 45)

Kirjoittaja Mairitelma

Asha & Jyothi (2013) Sisdisen  brinddyksen avainasia on
varmistaa organisaation henkilokunnan
viestivdn brindid todelliseksi asiakkaille
ja muille sidosryhmille ulkoisesti

King (2012) Sisdinen brandin johtaminen on olennaista
asiakastyytyvéisyyden kannalta viestien
bréndin ydinti

Henkel (2007) Brindin mukainen tyontekijoiden
kéyttdytyminen

King & Grace (2008) Tyontekijoiden kokemusten johtamista
omissa organisaatioissaan

Mabhnert & Torres (2007) Sisdinen brandi on reflektio

briandilupauksen arvojen ja realismin

kohtaamisesta ulkoisesti ja sisdisesti

Punjaisri & Wilson (2007)

Tapa luoda tehokkaita yritysbrindeja

Vallaster & de Chernatony (2006)

Prosessi, jolla yhdenmukaistetaan
henkiloston  kdyttdytyminen  brindi-

identiteetin mukaiseksi

Aurand (2005)

Henkildston sitoutumista brandiin

Bergstrom (2002)

Kolme asiaa: briandin kommunikointia
henkilostolle,

merkityksellisyyden ja arvostuksen tunne

aktiivisesti

sekd  jokaisen  tyon  linkittiminen

menestyksekkiésti briandilupaukseen

Thomson (1999)

Sisdltdd ne aktiviteetit, jotka varmistavat
tyontekijoiden dlyllisen ja emotionaalisen

sitoutumisen

Brindi on yrityksessd moneen suuntaan ulottuva tekijd. Se on yrityksen tekojen,

tapojen ja tarjooman yhdistelmé, ja se inspiroi, tukee ja mahdollistaa innovatiivisen

kehitystoiminnan myos tarvittavien yhteistydokumppanien kanssa. Asiakkaalle brindi on

yrityksen hénelle tuottaman lisdarvon symboli. (Suokko 2007, 72.) Brindin puolesta

toimiva henkildstd on puolestaan omistautunut asialleen, on osaavaa ja kunnianhimoista.

Heilld on korkea tavoitetaso ja haluavat osallistua palvelujen kehittdimiseen (Suokko
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2007, 76). Mikinen ym. (2010, 4) maéérittelevédt brindin olevan kaiken sen tiedon ja
mielikuvien summa, joita ihmiselld on jostakin asiasta. Ja vaikka se tieto ei olisikaan
valttamattd yrityksen tahtotilan mukainen, se on henkil6lle kuitenkin aina totuus”
yrityksestd. Tosti ja Stotz (2001, 29) kirjoittivat vuorovaikutustilanteiden yrityksen
henkilokunnan kanssa vaikuttavan enenevissd mairin heiddn ndkemyksiinsd yrityksen
briandistd. Kdytds, pukeutuminen, ddnensiavyt, uskomukset ja asenteet havaitaan ndissa
kohtaamisissa ja siksi on olennaista antaa huomiota myds siséiselle brandin johtamiselle
ja sisdiselle viestille.

Bréindit ovat toiminnallisten ja emotionaalisten arvojen klustereita, jotka antavat
lupauksia ainutlaatuisista kokemuksista Néitd arvojen klustereita ei vain vilitetd
mainosten, vaan my0s henkiloston ja kuluttajien vilisten vuorovaikutusten kautta (de
Chernatony 2001, 32). Palvelubrdndit ovat kuluttajien mielisséd ja syddmissd ja ne on
rakennettu yhteiskunnallisesti sellaisten &rsykkeiden kautta, kuten henkiléston
kdyttdytyminen, pukeutumistyyli ja ddnensidvy (de Chernatony 2001). Palvelubrindien
menestys riippuu siis siitd, ettd henkilostd vahvistaa haluttuja arvoja asianmukaisen
kéayttdytymisen avulla (Vallaster & de Chernatony 2005, 181-203).

4.1 Sisiisen brandiyksen komponentit

Sisdisen brinddyksen médritelmistd voidaan pédtelld, ettd sisdisten aktiviteettien
hyddyntdminen on ensiarvoisen tarkedd sisdisen bridndin rakentumisessa. Seuraavaksi
esitellddn ja ldpikdydddn tdssd tutkimuksessa hyoddynnettivid sisdisen branddyksen
komponentteja. Pohjana hyddynnetdén Saleem ja Iglesias (2016, 43-57) tekemid

kirjallisuuskatsausta.
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Sisdiset
sidosryhmat

Brindikeskeinen
henkiléstdjohta
minen

Brandin
johtaminen

Brandi-
ideologia

Sisainen
Sisdinen brandi brandikommuni
kaatio

Yrityskulttuuri

Kuvio 4 Sisdisen brindiyksen komponentit (Saleem & Iglesias 2016, 50)

4.1.1 Brdindi-ideologia

Keskeinen sisdisen brandayksen komponentti on brandin ideologia, joka viestii yrityksen
mission, vision, tavoitteet, normit ja yhdessd jaettavat arvot. Sisdisen brindin
rakentamisen prosessi etenee, kun selked brandi luo jénnitysté todellisen ja ihanteellisen
tyOympdriston vélille ja pakottaa ihmiset tydskentelemddn yhdessd tdmén kuilun
vahentdmiseksi. Kuten useat tutkijat ovat viittaneet (Vallaster & de Chernatony 2005,
181-203), onnistuneita johtajia kuvataan tyypillisesti inspiroiviksi ja visionddreiksi.
Kirkpatrick ja Locke (1996, 36) totesivat vision luokitellun tirkeimmaiksi asiaksi sen
suorien ja epdsuorien vaikutusten osalta liittyen seuraajan suorituskykyyn ja asenteisiin.
De Chernatonyn (2001, 32) mukaan uniikki visio vastaa kysymyksiin mitd perusarvoja
brandillimme on, mikd on brindimme tarkoitus ja millainen haluttu tulevaisuus brandilla
on.
Johdonmukainen ja selked brdndin ideologia helpottaa henkiloston keskittymista
olennaiseen brandin kannalta. Vahvasti jaetut arvot ja tieto ilmentyvit toisaalta vasta, kun
brindin asemointi ja rooli inspiroivat henkilostdd. Kun sisdisen brinddyksen
tarkoituksena viestid jatkuvasti brandilupauksesta, on brindin ideologian levittdminen
keskeistd sen selventdessd lisdksi tyontekijdn roolia ja parantaen brandiin sitoutumista.
(Saleem & Iglesias 2016, 48).

Vallaster ja de Chernatony (2005, 181-203) ovat tutkineet sisdisen brinddyksen
merkitystd palveluyrityksissd. Tyontekijdt ovat kriittisessd asemassa palveluyrityksen
brindin muodostumisessa ja he tarvitsevat jaetun ymmarryksen brindin arvoista samoin

kuin vahvan sitoutumisen ja identiteetin, vahvistaakseen omalla toiminnallaan brindia.
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Tutkijoiden havaintona ihmisten johtamisen rooli korostuu sisdisessd brandiprosessissa
ja erityisesti kyky hyodyntdd kognitiivisia, vaikuttavia ja kommunikoinnillisia eroja
tyontekijoiden vélilla. Erityisesti kaksi kayttdytymisen osaamista ovat tdrkeit4.
Ensinnédkin selked bréndivisio tulee madritelld ja toiseksi verbaalista ja ei-verbaalista
sosiaalista vuorovaikutusta tulee helpottaa. N&ditd ovat muun muassa sitoutumisen
intohimoa, sitoutumista ja organisaatioidentiteettid tyontekijoiden keskuudessa.
(Vallaster & de Chernatony 2005, 181-203.)

4.1.2 Brdndin johtaminen (brand leadership)

Vahva brindijohtaminen johtaa lisdéntyneeseen brandin arvojen ymmaérrykseen, mikd
taasen on vahvin tekija tyontekijdn sitoutumisessa brindin arvoja kohtaan. Todelliset
brindijohtajat tyoskentelevét henkil6ston rinnalla saaden heiddt tuntemaan arvostusta.
Talla tavalla toimivat johtajat kdédntdvéat brindilupausta aidoksi toiminnaksi. He myds
helpottavat brdndin yhteisen ymmarryksen lisddntymistd huolimatta erilaisista
tyontekijoiden taustoista ja kulttuureista. Bréndin johtaja luo ja pitdd ylld visiota sekd
rohkaisee osallistavaan kommunikaatioon. Lisdksi bridndin johtaja muokkaa ja ylldpitda
brindin uskomuksiin perustuvaa yrityskulttuuria. Ja kaiken edelld mainitun seurauksena
brindin mukainen toivottu kédytds heijastuu yrityksen tyOntekijoistd positiivisena
tuloksena (Saleem & Iglesias 2016, 48).

Ihmisten johtaminen (leadership) on tunnistettu ratkaisevaksi mekanismiksi, joka
vilittyy ihmisten keskuudessa ja vaikuttaa sithen, miten he ajattelevat ja tulkitsevat
ympéristdd sekd miten he tuntevat ja kommunikoivat keskenddn. Brindin menestymisen
taustalla ~ on  henkiloston  osallistamisen  tehokkuus  sisdisessd  brindin
rakentamisprosessissa. Toimiakseen bréindildhettildind tyontekijéiden tulee arvojen
ymmarryksen, oikeiden taitojen ja organisaation tuen liséksi vahvasti uskoa ja siséistia
brindin arvot. Niin ollen sisdisen brindin rakentaminen ei ole ensisijaisesti
toiminnallisuuden laatua koskevia kysymyksid, vaan sithen kuuluu olennaisena
sitoutumisen ja identiteetin luominen, hyvien sosiaalisten
vuorovaikutusmahdollisuuksien prosessoiminen ja ndmid yhdessd mahdollistavat,
kannustavat ja vahvistavat haluttua henkilostokayttdytymistd. Vain silloin kun tyontekijét
jakavat saman merkityksen brindistd, sen johdonmukainen tukeminen on mahdollista.
(Vallaster & de Chernatony 2005, 181-203.)

Toiseksi johtajien tulisi “eldd bréndilupauksen mukaan”. Tyontekijoiden arvostus
arvoja kohtaan heijastelee myos siitd, miten johtajat itse ovat niihin sitoutuneet. Briandin
mukaan ’eldminen’ lisdd luottamusta ja kunnioitusta tyontekijoiden keskuudessa ja

esimiehid aletaan pitdd jopa roolimalleina oikeansuuntaiseen kéyttdytymiseen.
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Kolmanneksi luottamuksen ja valtuutuksen antamien tyontekijoille lisdd sitoutumista
briandivisioon. Henkilokuntaa tulisikin kehittdd siten, ettd brdndin kannalta
merkityksellisid yksilon ominaisuuksia rohkaistaisiin esimiehen toimesta kehittiméén ja
kayttdimaan. (Vallaster & de Chernatony 2005, 181-203).

Tosti ja Stotz (2001, 29) vahvistavat myds edelld esitettyd késitystd. Heiddn
tutkimustensa mukaansa yritykset, jotka onnistuvat sisdisessd branddyksessd tuoden
arvoa asiakkaille ja yritykselle, ilmentdvit neljaa kriittistd tekijdd. Ensinndkin ne ovat
selkeyttdneet sisdistd brandédystd. Toiseksi ne ovat huomioineet johtamisessa (leadership
ja management) arvoa tuottavat toiminnot ja prosessit. Kolmanneksi ne ovat saaneet
tyontekijdt kannustettua sisdiseen briandinluontiin ja neljdnneksi ne mittaavat
avainasiakkaidensa arvoa seké vastaavat saatuihin palautteisiin.

Vallaster ja de Chernatony (2005, 181-203) tutkivat sisdisen brindin rakentamista ja
rakennetta ihmisten johtamisessa, peilaten erityisesti markkinoinnin parissa
tyoskennelleiden keskijohtoon kuuluvien henkil6iden kokemuksia. Tutkimuksen mukaan
menestyvit johtajat toimivat integroivina voimina kahdella tasolla: integroiden yrityksen
identiteettirakenteita sekd toimien vélittdjdna yrityksen brandinrakentamisen seka yksilon
vélilld. Tutkimus korostaa yksilon kdytoksen merkitystd brindin vahvistumisessa.
Tutkijat puhuvat ihmisten johtamisesta ja korostavat, kuinka johtajan on tdrked viedd
eteenpdin yrityksen identiteettid sisdisesti. Koska johtajat toimivat yrityksen identiteetin
rakentamisen, yrityksen rakenteiden sekd yksiloiden vilissd, korostuu ihmisten

johtamisen merkitys.

4.1.3 Brindikeskeinen henkilostojohtaminen

Sisdisen brdanddyksen voidaan sanoa olevan myoOs koko organisaation laajuinen
ldhestymistapa, jossa synergiassa toimii markkinoinnin toiminnot sekd HR-toiminnot.
Brindikeskeinen henkildstdjohtaminen pitda sisédllddn erilaisia ohjeita ja kiytantdjd, jotka
sisdltdvit muun muassa rekrytoinnin, harjoittelun, arvioinnit ja palkitsemisen.
Brindikeskeisessd  henkildstdjohtamisessa rekrytoinnin  painopisteend voi olla
esimerkiksi arvojen mukaan tehtdvdt henkilostovalinnat. Toisaalta perehdytys ja
harjoittelu suunnitellaan vahvasti siten, ettdi ne tukevat ja vahvistavat henkilon
brandituntemusta ja ndin auttavat tyontekijdd viestimddn yrityksen brindilupausta
positiivisesti. (Saleem & Iglesias 2016, 49.) Du Preez ja Bendixen (2014, 81) lisdavit
mentoroinnin yhdeksi tdrkedksi osatekijdksi ja nostavat painoa erityisesti sille, ettd
kaikkien sisdisten toimintojen tulisi brandikeskeisesti ajatellussa henkildstdjohtamisessa
nojautua “eldmiseen briandin tavalla”.

Johtajien rooli brindin rakennusprosessissa on erittdin tirked ja aktiivinen erityisesti

kadnnettdessd brandilupausta toiminnaksi. Vallaster ja de Chernatony (2005, 181-203)
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yhtyivét aiemmin tutkimuksissa esitettyihin nikemyksiin, ettd johtamisen (leadership)
tehtdavina on yksiloiden vililld toimiminen. Tutkijat jakavat sosiaalisen vuorovaikutuksen
verbaaliseen ja ei-verbaaliseen mekanismiin.

Verbaalisessa kanssakdymisessd on mahdollista ndhdd yrityksissd ylhdiltd-alas tai
alhaalta-ylos tapahtuvaa kommunikointia. Erityisesti alhaalta-ylés mahdollistava
viestintdstrategia nostaa henkiloston brandin sitoutuneisuutta. Monessa organisaatiossa
osallistava viestintd vaatii yrityksen toimintatapojen osalta selkedd muutosta, jos halutaan
tyontekijoiden kéyttdytymistd pyrkid ohjaamaan haluttuun suuntaan. Johtajuudelta ja
johtajalta osallistuminen argumentoinneilla keskusteluihin lisdd tietoisuutta visiosta ja
sitoutumista sithen sekd motivoi tyontekijoitd. Verbaalinen vuorovaikutus voi
parhaimmillaan saada ihmiset toimimaan brdndin eduksi omasta edustaan tinkien.
(Vallaster & de Chernatony 2005, 181-203).

4.1.4 Sisdinen brindikommunikaatio

Sisdinen brandikommunikaatio edesauttaa &lyllisen ja emotionaalisen yhteyden
saamisessa  tyontekijoiden ja  organisaation pddméédrien  vilille.  Sisdisen
brindikommunikaatio voidaan jakaa neljddn alueeseen. Ensinnd on virallinen sisdinen
kommunikaatio, kuten esimerkiksi muistiot henkilostoosastolta. Toiseksi on
epévirallinen sisdinen kommunikaatio, kuten kollegoiden viliset vuorovaikutustilanteet.
Kolmanneksi voidaan tunnistaa virallinen ulkoinen kommunikaatio, esimerkiksi
mainokset. Ja neljanneksi on epivirallinen ulkoinen kommunikaatio, kuten esimerkiksi
asiakkaiden antamat palautteet. (Saleem & Iglesias 2016, 49.)

Sisdisen brandikommunikaation kannalta on tirkedd ymmaértaa, ettd tyontekijét saavat
arsykkeitd erilaisista kanavista niin ulkoa kuin sisdlti organisaation ja kaikki drsykkeet
vaikuttavat organisaation identiteetin muodostumiseen. Sisdisen kommunikaation
kannalta onkin oleellista kohdella tyontekijoitd kuin asiakkaita. Vahvan sisdisen
kommunikaation avulla voidaan vakuuttaa brindin olemassaolon merkityksestd ja viesti
on eri sidosryhmille samanlaista.

Viestinndn on vilitettivd briandin arvot intohimolla ja luovuudella, koska
organisaation ithmiset ovat osaavia ja ymmarrettdvésti myos omia mielipiteitdéin omaavia
ammattilaisia. Viestintdtavan tulisi selvisti osoittaa, miten brandia tulisi tulkita. TAima voi
auttaa ratkaisemaan esimerkiksi yrityksen kulttuuriin liittyvid ongelmia. Liséksi
pyrkimélld ymmartdmdidn henkiloston erilaisia ndkemyksid, heiddn tarpeitaan,
huolenaiheitaan ja rohkaisemalla heitd tunnistamaan, ettd niilld voi olla eroja aiotussa
merkityksessd, johtajat voivat menestyd brandin tyontekijoiden viérien oletusten
poistamisessa ja siten kannustamaan sitoutumaan brindin identiteettiin. Liséksi on

huolehdittava siitd, ettd organisaatiossa viestintd on integroitu yrityskulttuuriin siten, etti
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huomioiduksi tulevat niin sdhkdpostit, muistiot kasvokkain kohtaamiset kuin vaikkapa
sisdiset intrasivustot. Johtajan on wvalittava aina kulloinkin parhaaksi kokemansa
viestintitapa. (Vallaster & de Chernatony 2005, 181-203.)

Johtajat vaikuttavat sisdiseen brédndin rakentumiseen myos ei-verbaalisesti sosiaalisen
vuorovaikutuksen avulla. Vallaster ja Chernatony (2005, 181-203) esittavit vahintdin
kolmen erilaisen johtajuuden (leadership) ilmenemismuodon ilmentyvan sisdisen
brandinrakentamisen osalta omissa tutkimuksissaan. Ensinndkin on syytd osoittaa
sitoutumista sisdisesti arvon luonnin prosessiin. Sisdinen brandin rakennus epdonnistuu,
mikali johtaja jattdd brindin implementoinnin muille. Tdhén on syyné se, ettd haluttu
kayttdytymisen muutos ldhtee johtajuudesta ja esimerkin ndyttdmisestd. Juuri tasti syysta
yrityksen johdon on sitouduttava ensimetreistd 1dhtien. Heidédn on vapautettava energiaa
koko organisaatioon ja luotava emotionaalinen yhteys brédndiin, jotta voidaan edistdd
yrityksen henkildston laajaa sitoutumista ja uskollisuutta. Sitoutuminen vilittid myds
johtajien omaa uskoa brédndivisioon ja heiddn tulee ymmairtds, tukea ja aktiivisesti

demonstroida sisdistd briandiprosessia. (Vallaster & de Chernatony 2005, 181-203.)

4.1.5 Sisdinen brindiyhteiso

Sisdinen brindiyhteisd voidaan ndhdd yhtend tirkednd kyseisen brdndin seuraajien
yhteisend keskustelualustana. Se voi olla online- tai offline-pohjainen keskustelualusta,
joiden kontekstissa keskustellaan, neuvotellaan ja sosiaalisesti rakennetaan bréndin
tarkoitusta. Sisdiset bridndiyhteis6t muodostavat tirkedn viestintdalustan yritykselle,
jonka avulla yritys voi tukea tyOntekijdiden tutustumista ja sitoutumista bréndiin.
Sisdinen brandiyhteisd voi edesauttaa tyontekijoiden lisddméddn arvoa brindin
toteutumiselle erityisesti osallistamalla tyontekijoitd keskusteluun. Asiakkaat voivat
tutkimusten mukaan saada brindiyhteisdjen kautta kokemuksen lisdéntyneestd
informaatiosta, kokemuksen sosiaalisuudesta, kokemuksen ihmisen ja tietokoneen
vilisestd kommunikaatiosta sekd stimuloivan ja vithdyttdvin hedonistisen kokemuksen.
Lisddntyneen huomionsa vuoksi, tdlld hetkelld brandiyhteis6jé tutkitaan paljon. (Saleem
& Iglesias 2016, 49).

4.2 Tunneily ja sisdinen brindi

Kuten aiemmin todettiin, tunneédlyn yhteydesta sisdiseen bréndiin ei ole tehty juuri suoraa
tutkimusta. Kuitenkin muun muassa seuraavia havaintoja voidaan tehda.
Kun yrityksen tyontekijat kokevat saavansa arvostusta, he luovat parempaa

asiakaskokemusta ja sen kautta parantavat yrityksen mainetta, joka heijastuu tuloksiin
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(Lofstock 2017, 8). Kun halutaan saada ihmiset ymmartdmaén yrityksen missiota, heiddn
kanssaan on saatava todellinen yhteys aikaiseksi, ei pelkkd viikkomuistio tai kvartaalin
aikana tapahtuva kehityskeskustelu. Virgin Groupin perustaja ja monimiljardo6ri Richard
Branson on kertonut omasta ajattelutavastaan yrityksen menestyksen rakentumisesta
(Lofstock 2017, 8). Bransonin mukaan, jos tyontekijoille on annettu mahdollisuus sekd
tyokalut tehdd hyvad tyotéd ja toimia yrityksen eteen sataprosenttisesti ja hin saa kokea
olevansa ylped siitd, mitd hin tekee, tyontekijat ovat myos ylpeitd saadessaan edustaa
yrityksen brandid. Tyontekijoiden kokiessa heistd pidettivin huolen sekd kohdeltavan
hyvin, tyontekijit hymyilevit, ovat iloisia ja tyytyviisid ja asiakkaat saavat hyvén
kokemuksen. Branson on kuuluisa filosofiastaan “Tyontekijdt ensin”, jonka mukaan
tyontekijoiden kautta vaikutetaan asiakkaisiin ja lopuksi yrityksen menestyessd myos
osakkeenomistajat ovat tyytyviisid taloudellisen menestyksen ansiosta. (Lofstock 2017,
8). Du Preez ja Bendixen (2014, 78) kirjoittavat tyontekijéiden toimivan
brindildhettildind luoden brandin erilaistumista. Yritysten tulisi panostaa sisdiseen
brindiin monista syistd; se johtaa kasvaneeseen yritysuskollisuuteen ja tydsuhteiden
pidentymiseen, se edesauttaa tyontekijoitd parempaan palveluun heiddn ymmartdessddn
briandilupauksen ja liséksi rohkaisee brdndiin uskovia tyOntekijoitd tydskenteleméddn
kovemmin ja paremmin yrityksen eteen. (Du Preez & Bendixen 2014, 78).

Babaei ym. (2017, 168) viittaavat puolestaan Parti (2003) tekemddn tutkimukseen,
jonka mukaan johtajan tunneélylld on merkittdvd rooli tiimin tuloksissa, heijastuen
tyOtyytyviisyytend ja tyOssd erinomaisena suoriutumisena. Du Preez & Bendixen (2014,
80) wviittaavat aiempaan ymmarrykseen siitd, ettd tunteiden merkitys ulkoisessa
markkinoinnissa on yhtenevédinen sisdisen markkinoinnin ja brindd&dmisen kanssa
tarkoittaen henkilokunnan olevan myds tunteiden ja tiedon kombinaatioiden summana.

Rafi ym. (2014, 1-3) tutkivat tunnedlyn merkitystd liiketoiminnan suorituskyvyn
parantajana markkinoinnin nikokulmasta. Tutkimus kohdistui
telekommunikaatioyrityksiin Aasiassa. Tutkimus osoitti tunnetaitoisten myyjien olevan
menestyksekkiditd tunnistamaan asiakkaiden tarpeita ja ymmaértimain heiddn
tunnetilojaan, joka auttoi heitd menestyméiin erilaisissa tilanteissa. Tutkimus osoitti
myos, ettd tunnedlykkddt myyjdt toimivat myds arvoa luoden ja organisaation
painopisteiden mukaan, tuottaen asiakkaille parhaita ratkaisuja. Tutkijat havaitsivat
myos, ettd mukautuva myyntitapa, joka korostuu tunneédlyn kautta, edesauttaa
myyntitulosten parantumisessa. Kaiken kaikkiaan korkean tunneélyn omaavien myyjien
suoriutuminen ja myynti oli huomattavasti parempaa kuin heikon tunnedlyn omaavien,
koska tunnedlykkdidt myyjat ymmaérsivdt ja osasivat tulkita erilaisten asiakkaiden
tilanteita ja tehdd niihin oikeanlaisia ratkaisuehdotuksia. Tutkimus osoitti, ettd korkea
tunnedly parantaa myyjien ja sitd kautta yrityksen suorituskykyd, joka puolestaan
markkinointitoimintojen osalta on tarkedd. (Rafi ym. 2014, 1-3.) Liséksi Du Preez ja

Bendixen (2015, 80) toteavat, ettd tyontekijoiden kuuluu nimenomaisesti tuntea
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emotionaalinen yhteys brdndin arvoihin ja lupaukseen, jolloin he toimivat samalla
brindid vahvistavasti.

Svyantek (2003, 167-169) viittaa artikkelissaan kuuteen erilaisteen tutkimukseen
tunneélyn ja organisaatiokédyttdytymisen valilld. Tunnedlyn ja tunnetaitojen merkitys oli
ndiden tutkimusten mukaan tdrkeédé erityisesti esimiesten ja johdon osalta organisaation
suorituskyvyn kannalta. Du Preez ja Bendixen (2015, 80) viittaavat my0s esimiestason
olevan sitoutuneisuudeltaan vahvempia bréndiin, johtuen heiddn laajemmasta tiedostaan
ja sitd kautta syvemmasté tunteesta brandid kohtaan. Babaei ym. (2017, 167-174) mukaan
tunneédly on térked osa ihmisten johtamista ja korostuu henkilon noustessa yrityksen
hierarkiassa ylospéin. Tutkimukset esittdvit myos potentiaalisen linkin mahdollisuuden
16ytyvan johtajien, tunnedlyn ja yrityksen suoriutumiskyvyn vililld ja toteavat asian
olevan jatkotutkimusaiheeksi sopivan. Myds myyjien suoriutumiseen tutkimukset
osoittivat selvdd yhteyttd. Tutkimukset ehdottavat myds, ettd yritykset alkaisivat kayttad
tunnedlyvalmennuksia suorituskyvyn parantamiseksi. Lisdksi tunnedlyvalmennus
saattaisi parantaa tyontekijoiden ja esimiesten vilistd vuoropuhelua. Esimerkiksi
negatiivisen ja kehittdvdn palautteen antaminen saattaisi helpottua ja ndin parantaa
suorituskykyd. Svyantek (2003, 167-169) toi esille my®0s yrittdjien osalta tehdyn huomion
tunnedlystd. Tutkimuksen mukaan tunnedlylli saattaa olla yhteyttd menestyvin ja
huonosti menestyvén yrittdjin vélilla.

Babaei ym. (2017, 168-174) tutkivat Golemanin (1999) maédrittelemén tunnedlyn
yhteyttd (itsetietoisuus, itsehallinta, sosiaalinen tietoisuus ja suhteiden hallinta)
markkinoinnin vaikuttavuuteen. Nykypdivind ihmisten vilisen kommunikaation
arvostuksen lisdéntyesséd tunneidlystd on tullut yksi suosituimpia aiheita organisaatioissa
ja litkke-eldmissd. Tunnedlyd aletaan pitdd yhtend tirkeimmistd ithmisen taidoista ja se on
suuressa roolissa henkilokuntaan ndhden. Erityisesti yritysten markkinointiosastoilla
pohditaan jatkuvasti keinoja menestyvdian markkinointiin ja tunneily on nyt ymmarretty
olevan suuressa merkityksessd ithmisen kdyttdytymisen ohjaamisessa.

Babaei ym (2017, 172-174) toivat 10ydoksinddn tutkimastaan keramiikka-alasta
seuraavan yhteyden. Tutkijat eivit kiistd, etteikd merkittdva kognitiivinen dlykkyys ole
johtajalla tarpeen, mutta tutkimuksen mukaan ryhmén jdsenten tunteiden hallinta
haluttujen tavoitteisen saavuttamiseksi riippuu suurelta osin johtajien emotionaalisen
dlykkyyden tasosta. Golemanin (1999) neljd emotionaalista dlykkyysaluetta ja niihin
liittyvdt johtajakyvyt resonoivat luonnollisesti emotionaalisesti dlykkiille johtajille.
Ladmminhenkisen johtajan intohimo ja innostunut energia heijastuvat koko ryhméén.
Tunneidlykkdin johtajan johdolla ihmiset tuntevat yhdessd oloaan mukavaksi. Tulokset
osoittivat selvdsti, ettd kun tunnedlykkyys on relevanttina tutkimuksessa, 10ytyy niyttod
siitd, ettd se edistdd yritysten organisaatioiden kokonaismarkkinointitehokkuutta. Tutkijat
myo0s kirjoittavat yleisesti ottaen yritysten organisaation emotionaalisen maailman ja

markkinoinnin tehokkuuden vililld olevan vahvan suhteen. Tutkimustulosten perusteella
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kukin emotionaalisen é&lykkyysalueen osa vaikuttaa tutkittuun markkinoinnin
tehokkuusmittariin, vaikka niiden suhteelliset vaikutukset vaihtelivat. Itsehallinta nousi
tutkimuksessa kuitenkin tunnedlyn osalta tdrkeimmaiksi markkinoinnin vaikuttavuuteen.
(Babaei ym. 2017, 172-174.) Hutchins ja Rodriguez (2018, 117-125) tutkivat puolestaan
B2B- markkinoinnin osalta brindipddomaan vaikuttavia tekijoitd. Oli selvdd, ettd hyvit
nettisivut ja logot olivat tirkeitd, mutta tutkijat tulivat siithen tulokseen, ettd parhailla
yrityksilld osoittautui emotionaalisen dlykkyyden ja ”pehmeiden taitojen” osaaminen
tarkedksi tekijaksi brandipddoman kasvattajana. (Hutchins & Rodriguez, 2018, 123.)
Tutkijat ehdottivat lopuksi asiaan lisdtutkimusta eri aloilla ja konteksteissa. Tunneélyn ja
yrityksen sisédltd kumpuavan innostuksen ja inspiraation osalta voidaan néhda siis olevan

yhteyksié.

4.3 Teoreettinen viitekehys

Aiemmissa luvuissa kisiteltiin ihmisten johtamisen, tunnedlyn ja tunnetaitojen teoriaa
sekd sisdisen brinddyksen komponentteja. Edelld mainittu ja aiemmin teoriaosuudessa
késitelty aineisto muodostavat tutkimuksen viitekehyksen. Golemanin (2014) tunneélyn
nelikenttdd hyodyntdmalld selvitetddn ihmisten johtamisen vaikutuksia brindiin
henkildston ja brindin johtamisen ndkokulmasta poimien Saleem & Iglesiasin (2016)

mallista kaksi teemaa, brindin johtaminen ja sisdinen brindikommunikaatio.
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S EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksessa kdytetddn erilaisia ratkaisukokonaisuuksia, jotka ohjaavat tutkimusta,
valittuja menetelmid ja niiden kéyttdd niin kdytdnnon kuin teorian tasolla. Téstd

kokonaisuudesta muodostuu tutkimusstrategia.

5.1 Tieteenfilosofiset valinnat

Tieteenfilosofiseksi tutkimuksen ldhestymistavaksi voidaan valita tarkastelukulmasta
riippuen joko subjektiivinen tai objektiivinen ndkemys. Tutkimuksen ldhestymistapaan
vaikuttavat myds epistemologia, ihmisluonto ja metodologia. Subjektiivista
lahestymistapaa kdytetddn tdssa tutkielmassa tieteenfilosofisena 1dhtokohtana. (Holden &
Lynch 2010, 2-15.)

Subjektiivinen ontologia painottaa maailman olevan ihmisten toiminnan tulosta,
thmiselld olevan vapaan tahdon ja ettd ihminen itse muokkaa ymparistddin (Holden &
Lynch 2010, 2-15). Lihestymistapa korostaa jokaisen yksilon omaa subjektiivista
kokemustaan ympariston rakentamisessa. Subjektivistisen 1dhestymistavan tavoitteena on
ymmirtdd, kuinka sosiaalinen todellisuus muokkautuu ja kuinka yksilo sitd tulkitsee.
Tama tutkimus on ldhestymistavaltaan subjektiivinen, silld tutkija on luonut itse oman
todellisuutensa samoin kuin tutkimukseen osallistuvilla henkil6illd on oma subjektiivinen
nidkemyksensd omien kokemustensa pohjalta. (Holden & Lynch 2010, 2-15.)

Laadullisen tutkimuksen tyypillinen tausta tieteenfilosofialtaan on antipositivistinen
interpretivismi. Tulkinnallisuutta korostavia ja eri tavoin ndkokulmallisesti rajautuneita
tieteenfilosofisia suuntauksia siséltyy interpretivismiin. Positivismissa puolestaan
ilmididen mahdollisimman objektiivinen havainnointi ja mittaaminen eri méadréllisten
muuttujien avulla katsotaan tieteellisiksi menetelmiksi. Interpretivismin suuntauksen
vastakohtana voidaankin pitdd positivismia (Jyvédskyldn Yliopisto, 2015; Holden &
Lynch 2010, 2-15). Tdma tutkimus on epistemologialtaan interpretivistinen, silld tutkija
hyodyntdd tdssd tutkimuksessa avoimia haastatteluja sekd puolistrukturoituja
haastatteluja aineistonkeruumenetelmind ja tulkitsee saatuja vastauksia eri ndkdkulmista.

Subjektiivinen ihmiskésitys on puolestaan pitdd yksilod olemassa olevana, tietoisena
ympéristostddn ja vapaana olentona, joka pystyy toimimaan ympéristdssddn (Holden &
Lynch 2010, 2-15). Téssd tutkimuksessa oletuksena on subjektiivinen ihmiskésitys,
tutkijan olettaessa tutkimukseen osallistujien muodostavan oman nédkemyksensi
tutkittavasta aiheesta omiin kokemuksiinsa ja elimédnkatsomukseensa peilaten.

Subjektiivinen ldhestymistapa metodologiaan on puolestaan ideografinen. Ideografia
painottaa yksilon omien kokemusten merkitystd tutkittavaan asiaan (Holden & Lynch

2010, 2-15). Téssa tutkimuksessa pyritddn ymmértamadn haastattelujen kautta yksildiden



41

kokemuksia tutkittavasta aiheesta, jolloin tutkimuksen ihmiskédsitystd voidaan pitda

ideografisena.

5.2 Tutkimusstrategia

Ihmistieteissd kdytetddn kahta erilaista menetelmaa, joita ovat laadullinen ja mééréllinen
tutkimus. Kvalitatiivisen eli laadullisen menetelmédsuuntauksen lisdksi kéaytetddn
kvantitatiivista eri madréllisti menetelmisuuntausta. Laadullisen tutkimuksen
perustarkoitus on ymmartda tutkittavaa ilmiotd. Tdméan voidaan sanoa tarkoittavan ilmion
tarkoituksen selvittdmistd ja laajemman, kokonaisvaltaisen sekd syvemman kasityksen
saamista tutkittavasta ilmidstd. Laadullinen tutkimus antaa tilaa tutkittavien henkildiden
kokemuksille ja ndkokulmille sekd tutkimusmenetelmédn kautta tutkija perehtyy
tutkittavaan 1lmiéon liittyviin tunteisiin, ajatuksiin ja vaikuttimiin. ( Jyvidskyldn
Yliopisto, 2015.)

Tutkimuksessa voidaan néhda teorian olevan mukana kahdella tavalla. Ensinndkin se
auttaa tutkimuksen suunnittelussa ja tekemisessd. Toiseksi tutkimuksen tavoitteena voi
olla kehittdd tai vahvistaa teoriaa edelleen tai 10ytdd vaihtoehtoisia teorioita tutkittavasta
ilmiostd. Laadullinen tutkimus tarvitsee taustateoriaa, johon mnojautuen aineisto
arvioidaan seké tulkintateoriaa, jonka avulla voidaan muodostaa aineistosta etsittivit
kysymykset. Tutkittava ilmi6 voi olla myds sellainen, jonka tavoitteena on muodostaa
teoria ja tdmd voi olla tilloin laadullisen tutkimuksen pddmaéadrana. (Jyvéskylidn Yliopisto,
2015.)

Hypoteesittomuus on ominaista laadullisille tutkimuksille. Ennakko-oletuksia
pyritddn esittimddn mahdollisimman vdhdn. On kuitenkin syytd tiedostaa, ettd osa
ennakko-oletuksista saattavat olla sellaisia, ettei niisti kokonaan pdistd pois. Télloin
niiden tuominen julki on aiheellista tutkimuksen esioletuksina. Myds tutkijan omat
arvaukset eli tyShypoteesit voivat olla tutkimuksen apuna. (Jyviskyldn Yliopisto, 2015.)
Otanta on usein laadullisessa tutkimuksessa harkinnanvarainen. Tutkittavien yksikdiden
mééri ei ole kovin suuri ja niité tutkitaan perusteellisesti. Aineiston koolla on merkitysti
ja sithen vaikuttaa se, millaista analyysia ja tulkintaa on aikomuksena tehdd. (Jyvéskyldn
Yliopisto, 2015.) Abduktiivinen piittely on uusia ideoita generoiva menetelma.
Abduktion tehtdva on auttaa 16ytdméan ja tunnistamaan hypoteeseja, joita voisi testata ja
on ominaista laadulliselle analyysille (Niiniluoto 2017, 75-91.) Itsedén korjaavassa
tutkimuksen analysoinnissa saatuja abduktiivisia selityksid testataan ja uusi
todisteaineisto ja uudet havainnot johtavat aina uusiin tarkennettuihin teoreettisiin
tulkintoihin. (Niiniluoto 2017, 75-91.) Merkitykselliset teemat pyritdin nostamaan esille
aineistosta monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti. Tilastollinen yleistiminen ei ole

pyrkimyksend. Tdssa tutkimuksessa kaytettiin laadullista tutkimusmenetelmaia ja tutkijan
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tarkoituksena oli saada tutkitusta aiheesta ja ilmidstd mielenkiintoista uutta tietoa

abduktiivisen pééttelyn avulla.

5.3 Aineistonkeruun menetelma ja aineisto

Tutkijan osallistumista vuorovaikutuksellisesti aineiston tuottamiseen kutsutaan
aineistonhankintamenetelména haastatteluksi (Jyvaskyldn Yliopisto, 2015). Haastattelut
voidaan jakaa riippuen kysymysten valmiudesta ja sitovuudesta strukturoituihin ja
strukturoimattomiin. Strukturoidun haastattelun selkein esimerkki on lomakehaastattelu,
jossa on valmiit kysymykset valmiina vastausvaihtoehtoineen. Strukturoimaton
haastattelu puolestaan etenee ja muotoutuu ennen kaikkea haastateltavan ehdoilla ja
muistuttaa enemmaénkin vapaata keskustelua eikd niinkddn kysymys-vastaus-muotoa.
Strukturoimattomasta haastattelusta on kdytetty my0Os nimitystd “avoin haastattelu.
(Ruusuvuori & Tiittula 2009, 12). Tdssd tutkimuksessa kéytettiin ndiden vilimaastosta
16ytyvdd puolistrukturoitua haastattelua. Tutkija oli tehnyt haastattelukysymykset
valmiiksi ja pddsdéntoisesti ne esitettiin samassa jirjestyksessd, mutta haastattelutapa jétti
my0s vapauden vapaammalle keskustelulle, lisdkysymyksille sekd kysymysten
jarjestyksen vaihtumiselle haastattelutilanteissa.

Haastattelun tallentamistapoja on monia. Videointi, muistiinpanojen tekeminen,
lomakkeen tiyttdminen ja dénittdminen ovat tavoista muutamia esimerkkejd (Jyvaskylan
Yliopisto, 2015). Téssd tutkimuksessa haastattelut tallennettiin tutkijan Ipadille
sanelimella. Haastattelujen kesto vaihteli 28 minuutin ja 111 minuutin valilla.
Haastateltavat valikoituivat osittain tutkijan omien sidosryhmien kautta suomalaisista
johtajista ja valmentajista. Lisédksi tutkija haki haastateltavia LinkedIn-verkoston kautta
esittden toiveen hyvien tunnetaitoisten johtajien, esimiesten ja valmentajien
’paljastamisesta”. Haastateltavia oli yhteensd yksitoista.

LinkedIn-verkoston kautta tutkija sai kontaktin ja haastatteli neljdd menestyvai
esimiestd ja johtajaa erilaisilta toimialoilta. Johtajien nimikkeitd olivat toimitusjohtaja,
osakas, myynti- ja markkinointijohtaja ja aluejohtaja. Omien verkostojensa kautta tutkija
haastatteli viittd johtajaa ja kahta joukkueurheilun parissa toimivaa valmentajaa, joista
toinen toimii maailman huipputasolla ja toinen menestyksekkaésti paikallistasolla.
Verkostojen  kautta  haasteltujen  tehtdvdnimikkeitd  olivat  toimitusjohtaja,

henkildstojohtaja, hallituksen puheenjohtaja seké apulaisprofessori.
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5.4 Analyysimenetelmi ja aineiston analyysi

Ihmisen toiminnan, kulttuurin tai tekstin merkitysten ymmaértdminen on hermeneuttisen
analyysin pddamiddrd. Termi “hermeneutiikka” perustuu kreikankieliseen sanaan
hermeneuein, tulkita, ymmartidd (Alanen 2014, 39). Systemaattinen tulkintojen prosessi
tdhtdd ymmarrykseen, jota kutsutaan hermeneuttiseksi kehéksi: ’yksityiskohtien tulkinta
vaikuttaa kokonaisuuden tulkintaan ja tutkimuskohteesta tehtyjen tulkintojen uudelleen
tulkitseminen tuottaa yh&d laajenevaa ymmarrystd kohteesta” (Jyvédskyldn Yliopisto,
2015). Kehérakennetta on opittava ymmartdmaan, jotta osuu kysymyksillddn oikeaan
kohtaa (Alanen 2014, 42).

Tutkijan avoimuus on fenomenologisen analyysin lahtokohtana (Jyvaskyldn Yliopisto,
2015). ”Termi ’fenomenologia’ on johdettu kreikan sanoista fainomenon, ’lmenevi,
ilmid’, ja logos, ’jarki, késitteellisyys, puhe, oppi’, ja tarkoittaa siis kirjaimellisesti oppia
ilmenevistd (Backman, 2007)”. Tutkittavaa kohdetta pyritddn ldhestymédn ilman
miiritelmid tai tarkkaa teoreettista viitekehystd. Miké tahansa meille ilmeneva voi olla
l1ahtokohta edetd kohti timén kohteena olevan kyseisen asian ilmeisintd ilmenemisti ja
sen olemusta ja késitystd siitd, miten tuo olemus on rakentunut, aina mahdollisimman
yleiselle tasolle asti (Backman, 2007). Tutkijan omat kokemukset ja ymmaérrys voivat
rakentaa tutkimuskohteen tarkastelun liséksi syntyvdn analyysin. Fenomenologista
analyysia  pidetddn laajana ja  vdljand  yleisnimityksend fenomenologian
tieteenfilosofiseen suuntaukseen perustuville tutkimusorientaatioille.  Tulkittavien
thmisten tai tutkijan omat kokemukset ja tulkinnat painottuvat néissa eri orientaatioissa.
Fenomenologista analyysia oidaan yhdistdd muihin analyysitapoihin. (Jyvéskyldn
Yliopisto, 2015.) Analyysia voidaan kuvata esimerkiksi kuvata fenomenologis-
hermeneuttiseksi, joka tarkoittaa sitd, ettd tulkinnalliseen analyysiin yhdistetddn
periaatteita fenomenologiasta. (Jyvaskyldn Yliopisto, 2015).

Tédssd tutkimuksessa kidytetddn fenomenologis-hermeneuttista analyysitapaa, silld
analyysissa korostuvat tulkinnallisuus, kokemuksellisuus ja merkitysten ymmartdminen.
Tutkijalla oli muodostunut oma teoreettinen viitekehyksensd, jonka kautta tutkija pyrki
saatujen vastausten, ihmisten tulkinnan, oman tulkinnan sekd kokemusten kautta
muodostamaan kokonaisuuden tutkittavasta ilmidsta.

Haastattelujen jilkeen tutkija kirjoitti haastattelut puhtaaksi eli litteroi. Tutkija pyrki
kirjoittamaan haastattelut ldhes sanatarkasti, kuitenkin jdttden litteroimatta pitkit
tauotukset ja haastateltavan selkedsti pitkélle aiheen viereen poikkeamat. Aineistoa kertyi
lahes sata sivua. Aineistoa analysoitiin jo haastatteluvaiheessa ja pyrittiin muodostamaan
kasitys kokonaisvaltaisesti tuloksista. Tutkija hahmotteli vastaukset eri teemojen alle,
jolloin aineistosta nousi selkedsti esille toistuvimmat asiat. Tutkija pyrki tuomaan

teemoista esille teemaa eniten kuvaavat vastaukset suorina lainauksina. Analyysin
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perusteella tutkija pystyi vield esittiméédn yhteenvedon ja johtopaitokset sekd ehdotukset

jatkotutkimuksista.
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6 EMPIIRISEN AINEISTON ANALYYSI

Haastattelujen alussa ennen varsinaisen haastattelun alkua jokaisen haastateltavan kanssa
kaytiin lyhyt keskustelu tutkimuksen teemasta ja késitteistd. Jokainen haastateltava
peilasi tidmén jdlkeen saamaansa kisitysti omassa kontekstissaan tuoden esille
johtamiskokemuksensa kautta oleellisia huomioita aihepiiriin liittyen. Samalla
haastateltaville ja tutkijalle syntyi kohtuullisen yhtendinen késitys tutkimuksen kasitteista
erityisesti tunnedlystd ja —taidoista seka sisdisestd brandistd. Seuraavassa kdydéén saatuja

vastauksia ldpi teemoittain.

6.1 Johtaminen ja tunne

Jokaisella haastateltavalla on wuseiden vuosien kokemus johtamis-, esimies ja
valmennustehtdvistd, jonka vuoksi tutkija halusikin aloittaa haastattelun kysymdlld
heidén kisitystddn hyvista johtamisesta seké erityisesti johtajan tirkeimmaisté tehtdvasta.
Johtajuuden kisityksestd saadut vastaukset toivat vahvasti esille sen, ettd haastatellut
toimivat hyvin ihmisldhtGiselld johtamistavalla. Vastauksista ilmeni suuresti se, ettd
johtamisen osalta tirkedni koetaan innostuksen luominen, tuloksellisuus, yhteistyo ja aito
kiinnostus mahdollistaa toisen henkilon menestyminen. Thmiset ovat haastateltavilla
keskitssd johtamistavassa. Haastatteluista voitiin myds havaita johtamisen, esimiestyon
ja valmentamisen sisdltivdn yhtendisid elementtejd erityisesti painotettaessa ihmisten

johtamista.

”...se kiteytyy siihen, ettd sd saat ihmiset innostuneeksi yhdessd sun kanssa
matkaamaan kohti jotain semmosta tavotetta, jota ette ole ennen saavuttaneet. Hyvd
johtaminen on sitd niinku, ettd te pystytte maalaamaan yhteisen kuvan ja saat porukan
innostumaan ja eteneen sun kanssa sinne kohteeseen. Mun mielestd toi on yks tapa
mddritelld sitd, mutta voi sen mddritelld monella tapaa. -- ettd johtajan téirkein tehtdvd
on saada puhallettua sellainen henki ettd, siis johtaa itseluottamusta, johtaa tekijoiden
itseluottamusta niin ettd uskoo pddsevinsd ja omiin kykyihinsd saavuttaa jonkun
tavoitteen ja niin ettd ne on sitoutuneet siihen tavoitteeseen.” (Haasteltava 4)

“Ja tota, md ajattelen kylld tota ettd valmennus on auttavaa toimintaa. Mut
voidaanhan me ajatella niin ettd johtaminenkin on auttavaa toimintaa. -- Ehkd md silld
tavalla korostaisin kuitenkin ettd se valmentaminen on auttavaa toimintaa. --
Valmentaminen on auttavaa toimintaa, jotta kukin loytdid oman parhaan itsensd. -- kyl
mun mielestd tdrkein tehtdvd on loytdd se tapa miten voin auttaa. Jos valmentaminen on

auttavaa toimintaa, niin se tdrkein tapa on loytdd se tapa miten voin auttaa. Ja pitdd
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muistaa kuitenkin ett kutakin ihmistd, tai ettd erilaisia ihmisid voi auttaa erilaisella
tavalla.” (Haastateltava 3)

"Ehkd md niinku ldhen ldhen liikkeelle siitd ettd pitdd ldhtokohtasesti olla aika lailla
noyrd asioiden edessd kun oot esimiehend, johtajana, valmentajana. Semmonen niinku
riittdvd noyryys kaikessa on tosi tdrkeetd. Kiinnostus ihmisiin, aito kiinnostus ihmisiin,
aito vilittdminen ihmisistd. Halu tehdd sitd valmennustyotd, halu tehdd sitd esimiestyotd.
-- hyvd johtaja, hyvd valmentaja on aito ihminen , joka aidosti kiinnostunut toisesta
ihmisestd ja haluaa auttaa sitd toista ihmistd menestymddn joko urheilijana paremmin

tai tyontekijind paremmin tai esimiehend paremmin.” (Haastateltava 5)

"Mun mielestd hyvd johtaminen ja valmentaminen on ihmissuhdepelid. Léihtokohta
stind tai mikd mun oma homma on se, ett ldhetddn tekeen ihmisten kanssa toitd.”
(Haastateltava 7)

"Ehkd tavallaan hyvdin johtajuuden yksi mddritelmd tdissd tunnepuolen kehyksessd on
luoda sellainen ympdristo, missd on turvallista peldtd ja yrittdd tavallaan sellaisia
asioita, mitkd ndyttdd ensiyrittdmdlld siltd, ettd ne ei oo mahdollista saavuttaa, mutta
sitten kuitenkin yhdessd tehden saavutetaan. -- Eli voisi sanoa ettd, johtajan tdrkein
tehtivd on asettaa ja saavuttaa sen johtamistyon johtamisorganisaation kannalta

keskeiset tavoitteet muiden kanssa ja kautta.” (Haastateltava 10)

Haastateltavat olivat kaikki yhtd mielti siitd, ettd ihmisten kautta tapahtuva johtaminen
on heiddn tavassaan toimia tdrkein asia. Kuitenkin ymmérrys myds siitd, ettd
kokonaisuuteen kuuluu asioiden johtaminen, on ehdottoman tirkedd. Haastateltavat
kuitenkin kokivat, ettd asiajohtamisen voi jokainen oppia, mutta ihmisten kanssa ja
varsinkin erilaisten ihmisten kanssa toimiminen vaatii monenlaisia taitoja, joista
tunnetaidot ovat haastateltavien mielesti erittdin tarkeitd. Haastateltavat ottivat huomioon
omassa tavassa johtaa tunnepuolen kehyksessd my0Os ihmisten erilaisuuden ja
ympdristotekijat jollakin tavalla. Haastateltavat totesivat muun muassa karttuvan

kokemuksen tuovan my0s uutta ndkemystd tapaan toimia.

”No ainakin silld lailla, ettd tota just ehkd valmistuneena tai ehkd vihdn vihemmdn
Jjohtamiskokemusta omaavana niin ajattelin asioista paljon mustavalkoisemmin, ettd se
on joko tai. Ettd oikeestaan oppinut niinku just sen, ettd kaikki lihtee yksilostd ja
vksilollisestd johtamisesta. Tottakai sulla on tietty arvomaailma ja tietyt johtamisen
tyokalut, mitd sd kdytdt niinku erilaisissa johtamistilanteissa universaalina
tyokalupakkina, mutta sitte toisaalta ku mennddn siihen yksilotason kohtaamiseen niin

silloin on ainoastaan ja vain se yksilo itse on merkittivd ja merkityksellinen. Ja se miten
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hdn haluaa, ettd hintd kohdataan, se mikd hdntd motivoi pitdd olla tiedossa ja sun pitdd

kohdata hénet hinen maailmastaan kdsin, ei sun maailmasta kdsin.” (Haastateltava 10)

“Pitddhdn sitd hyvin paljon tunnistaa niinku johtamispaikkaa erilaiset ihmiset,
erilaiset tilanteet niin niin, johtaminen on hyvin tilannesidonnaista ja ihmissidonnaista.

Siis ihmisestd ldhtevdd ja hyvin tilannesidonnaista.” (Haastateltava 4)

“Ett kyl tds omassa johtamisessa on niinku pyrkiny ajattelemaan asioita just niinkun
ihmisten ndkékulmista. Ku tulee nuoria ihmisid ni nuorilla ihmisilld on paljon hyvid
ajatuksia, innovaatioita, ideoita. Toisaalta voi olla myoskin arkuutta jne. Ett siel on
vihdn niinku ambivalenttia niinku tunnetta. Toisaalta saattaa olla hyvinkin niinku
tdmmaostd varmaa ja itsetietosta niinku toimintaa, sitte taas toisaalta niinku epdvarmuutta
tai peitetddn sitd epdvarmuutta sitte silld fasaadilla ja niin edelleen. Ett emmd osaa
muuta sanoa, ku tietty oon pyrkiny ymmdrtimddn ihmisten toiminnan motiiveja ja niit
tunteita mahdollisimman pitkdlle. -- ...tdmmédsen hyvin johtajuudenkin yks keskeinen
piirre on juuri se ettd ymmdrretddn ihmisten erilaisuus ja hyviksytddn. Ja toisaalta
voidaan ihan kdytetddn hyviksi ihmisten erilaisuutta, vaikka nyt eri ikdisyyttd juuri. Ett
ett monta kertaa voi ajatella ettd se tiimi on helppo synnyttid hyvd tiimi ku on samalla
tavalla ajattelevien nuorten ihmisten porukka. Mut ett kyl se hyvd tiimi voi myds syntyd

eri ikdisten yhteistoiminnasta.” (Haastateltava 1)

Vuorovaikutteisuus nousi haastatteluissa monessa kohtaa esille. Ikdjohtamisen osalta
haastateltavat kertoivat my0s sen, ettd erilaisuus on rikkaus ja niinkdin ei idlld vaan

thmisten sopivan erilaisuuden tunnistamisella voidaan muodostaa hyvid kokonaisuuksia.

”...voisko sen ajatella niin ettd kuultuani itsedni tuossa dsken niin ettd ihmisten
erilaisuus vaikuttaa mun johtamiseeni niin, ettd md haluan luoda foorumeita, joissa on

mahdollisimman, tai sanotaanko riittdvdsti, erilaisuutta.” (Haastateltava 11)

Iastd, erilaisuudesta ja ympéristotekijoistd voidaan todeta jokaisen haastateltavan
ymmaértdvén, ettd johtamisen on ldhdettidva aina sieltd yhteisistd 1dhtokohdista kuitenkin
yksildiden erilaisuus ja ympéristd huomioiden. Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin
heiddn mielestdén tarkeimpid johtajan tunnetaitoja, joita ihmisten johtajalta vaaditaan.
Samalla haastateltavat tarkensivat vield tunnedlyn késitystddn. Haastateltavat nostivat
huomioita kaikista tunnedlyn viitekehyksen osioista. Eniten huomiota saivat
itsetuntemukseen, empatiaan ja sosiaalisiin kykyihin liittyvét asiat ja tunnetaidot.
Myo6hemmin kédydddn ldpi sisdisen bridndin osalta tunnetaitoja, jolloin nousee esille

sisdisen motivaation painopiste uudella tavalla.
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6.1.1 Itsetuntemus

Liahes jokainen vastaaja oli sitd mieltd, ettd oman itsensd tunteminen on aivan oleellinen
lahtokohta toimiessaan johtajana, esimiehend ja valmentajana. Vastauksissa korostui

hyvin vahvasti tietoisuus itsestd, omista tunteista ja niiden vaikutuksista itseen ja toisiin.

”..sit samaan aikaan mydés pitds aika vahvasti tunnistaa ne niinku tunteet jota itselld,

tunteet jotka ohjaa sitd omaa toimintaa.” (Haastateltava 11)

“No tunnedlykds johtaminen on sitd ensinndkin ettd tuntee ensiksi itsensd. Ettd jos et
tunne itsedsi niin sitten ei oikein voi tuntea muitakaan. Ett tavallaan kaikki lihtee siitd
itsetuntemuksesta ja siitd, ettd sulla on tietylld lailla niinku asiat balanssissa itsesi
kanssa. Silloin ku sul on sopivasti niinku itsetuntemusta ja toisella puolella
itseluottamusta niin silloin on herkempi ympdriston tota, signaaleille ja on valmis
kuuntelemaan myos muita. Ett silloin kun tasapainossa ja auki niin sanotusti on itse
haavoittuvainen, mutta tavallaan se haavoittuvuus avaa myés sen niinkun kanavan sille,
ettd muut pystyy olemaan haavoittuvia ja altistaa itsensd.” (Haastateltava 10)

... mun mielestd tunnejohtamisen ydin, ett sun pitdid hyviksyy se, ett sd oot itse
tunteva ihminen, antaa itsestds jotta sd saat ja silloin ollaan mun lempimoton kanssa

tekemisissd, ett mitd annat, sitd saat, sellaseksi tulet.” (Haastateltava 5)

Itsetuntemukseen tdrkednd osana kuuluu myos itseluottamus. Vahva itseluottamus
vahvistaa johtajan oman itsenséd tuntemista ja se my0s on tirked osa kokonaisvaltaisen
ryhmidynamiikan muodostumissa. Itseluottamuksen ymmaértdminen, itseluottamuksen

vahvistaminen ja sen vaikutus my0s johdettavien osalta nostettiin myds esille.

"Erityisesti viime aikoina md oon alkanu ymmdrtddn ettd johtajan tdrkein tehtdvd on
saada puhallettua sellainen henki ettd, siis johtaa itseluottamusta, johtaa tekijéiden
itseluottamusta niin ettd uskoo pddsevdinsd ja omiin kykyihinsd saavuttaa jonkun
tavoitteen ja niin ettd ne on sitoutuneet siihen tavoitteeseen. Johtaja maalaa sen kuvan
minne me ollaan menossa, miks me ollaan menossa , miki on mun rooli osana
kokonaisuutta, hakea se sitoutuminen ja vankistaa sitd itseluottamusta ettd "kyl sd pddset

sinne”. Eri keinoin kaikissa kohtaamisissa pyrkid vahvistamaan sitd itseluottamusta.’
(Haastateltava 4)

Kaiken kaikkiaan itsetuntemus eli se, ettd tuntee itsensd kuka on ja osaa tunnistaa
itsestddn omat heikkoutensa ja vahvuutensa, aitous ja samalla kuitenkin vahva

itseluottamus itseensd, joka mahdollistaa sen vahvistamisen myds muissa oli
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haastatteluissa monessakin kohtaa aina uudelleen noussut teema. Kaiken tunnejohtamisen

lahtokohtana haastateltavat pitivét yksimielisesti itsensd tuntemista.

6.1.2 Itsehallinta

Itsehallinnan osalta haastateltavat pitivét tirkednd omien tunnetilojen tunnistamista seka
niiden vaikutusta muihin. Aito rehellisyys ja luottamus olivat useastikin toistuneita
huomioita. Usea haastateltava halusi korostaa omien tunteiden hallintaa erilaisissa
tilanteissa. On tunnistettava itsessdédn tunteita ja nithin johtaneita syitd, mutta
samanaikaisesti pitdd ymmartdd, etti omien tunteiden hallitsemisella johtaja pystyy

kontrolloimaan esimerkiksi johtamistilannetta.

“Hyvd tunnejohtaja toimii niinku jdrkevdsti suhteessa toisiin ihmisiin ja sitten myoskin

suhteessa itseensd ja on tietoinen molemmista nikokulmista.” (Haastateltava 1)

“-- ja sit sen omien niinkun reaktioiden hallitseminen ja hillitseminen. ”(Haastateltava

2)

"Sitten myés kykyd nauraa, koska tyostd pitdd pystyd kokemaan tyoniloa. Ettd sekin
on tunnetaito, ettd osaa ndyttid omat reaktiot ja sitten toisaalta tarvitaan myos kykyd

hillitd niitd toisen puolelta ja kykyd nauraa.” (Haastateltava §)

Itsehallinnan osalta haastateltavat halusivat myds korostaa luottamuksen merkitysti
kaiken yhteistyon pohjana. Ensinnékin johtajan pitdd itse olla rehellinen ja noudattaa
oikeudenmukaisuutta. Luotettavuus omassa toiminnassa ja timin jilkeen luottamuksen
osoittaminen tyokavereille ja johdettaville on avainasemassa. Tunnejohtamisen kautta
luottamuksen osoittaminen antaa ihmisille turvallisuuden tunnetta toimia yhteisossdin

parhaan osaamisensa mukaan.

”...ne tunnetaidot, niin se ihan pohja, se ihan perusta ennen tdtd kaikkee, mikd vililld
vdhdn niinku oikaistaan, on sitten niinku puhutaan niin sanotusta psykologisesta
turvallisuudesta. Se lihtee sit ihan siitd, ett on se perusluottamus.” (Haastateltava 4)
“Ja aito auttamisen halu. Se ettd uskaltaa olla oma itsensd. Omine puutteineen, omine
vahvuuksineen. Aito rehellisyys on ihan a ja o. -- mun mielestd ndd tunnetaidot on sellasia
ett sd et voi niinku feikata mitddn et sun pitdd enemmdnkin niinkun tyostdd sisdistd

maailmaas silld tavalla, ett sd ihan oikeesti luotat, sd ihan oikeesti uskot.” (Haastateltava

5)
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6.1.3 Empatia

Sosiaalisten taitojen osalta empatia ja empatiakyky nousivat vastauksissa esille valtavan
tarkednd asiana johtamisessa. Kyky asettua toisen asemaan ja tunnistaa toisen tunnetiloja
mahdollistaa johtajalle, esimiehelle ja valmentajalle viedd yksilod eteenpdin omassa
kehittymisessddn, haastavissa tilanteissa sekd rakentaa tiimin dynamiikkaa ja koko
organisaatiota eteenpdin. Empatiasta nousi esille myos nédkokulma, ettd empaattisuuden
mennessd liian syvélle, on vaarana, etti sen osalta ei saada aikaan muutosta vaan
pikemminkin ajaudutaan turhan syville empatian kautta. Empaattisuuden tarkoituksena
haastateltavat ndkiviat nimenomaan tunteen kautta ymmaérryksen ja ensisijaisesti timén

tunnistamisen kautta auttaa yksilod ja ryhméa parantamaan suoritustaan.

"Empaattisuus on varmasti yks. Yks tdrked tekijd. Kykyd tavallaan asettua toisen

ldhtokohtaan.” (Haastateltava 9)

"Ehkd se ensimmdinen asia mikd pitdd ymmdrtdd on, ettei voi pddstd vastapuolen
tunnetiloihin. Mutta se ettd sd edes oot kiinnostunut siitd niin se on jo iso mahdollisuus.
Ettd sitten jos sd oot siitd kiinnostunut, niin sitten sd voit pddstd aika Ildhelle siitd missd
tunnetiloissa ollaan. Ja tietysti mitd paremmin ihmisid tuntee, sitd paremmin niiden
kanssa pystytdidn pelaamaan.-- Mua hdiritsee se tuota yleinen ajatus siitd empatiasta ja
ettd. Sitd korostaa tietysti sellaset ihmiset, jotka ovat vahvasti tunnesidonnaisia ja et se
niinku kuuluis vaan sille ihmisryhmdille. Ei, kyl se on kaikkien ihmisryhmien ja kaikkien.
Mutta niille tunnesidonnaisille ihmisille. Ne ajattelee, etti empatia on sitd mun pitdd
ymmdrtdd toista. Mut ei se niinku, ei tdstd mitddn tuu jos loputtomasti vaan ymmdrtdd.
Ett jos me ollaan niinku jossain tavoitteellisessa toiminnassa ni kyl pitdd auttaa siind

ympdristossd myos auttaa toista myos pddstd vihdn eteenpdin.” (Haastateltava 3)

Vastauksissa korostui nimenomaan empatiakdsityksen ymmértdminen oikealla
tavalla. Se, ettd johtaja ymmértdd ihmisten erilaisuuden ja se, ettd jokaisella on eri
taustansa, joka taasen vaikuttaa ihmisen omaan késitykseen asioista. Rehellinen aito

ymmaértdminen toisen tunteista ja tunnetiloista on johtajan oleellinen tunnetaito.

"Ett jotenkin se empatia. Md en tarkota silld sitd, ettd mun pitdis lukea kaikki idiootit
ympdrilldni kirjat ja opetella ulkoa ja hankkia psykologin tutkinto. Md en tarkota niinku
sitd syvyyttd, vaan md tarkotan vaan niinku semmosta niinku tavallaan peruskdsitystdi
siitd, ettd me ihmiset ollaan erilaisia ja ajatellaan eri tavalla ja vihdn ehkd sellasta

uteliaisuutta sitd kohtaan, ett miten toi kaveri tossa niinku ndkee maailman.’
(Haastatateltava 11)
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6.1.4 Sosiaaliset kyvyt

Sosiaalisten kykyjen osalta puhutaan erityisesti niistd taidoista, joilla saadaan toisissa
aikaan haluttuja reaktioita. Joten onkin hyvin Iluonnollista, etti ndihin toiseen
vaikuttamisen keinoihin tuli haastattelujen aikana monia nédkokulmia. Useissa

vastauksissa kuuntelemisen taito nousi esiin aivan oleellisena sosiaalisena kykyna.

”...kyky mennd toisen asemaan niin silloin se tarkoittaa johtamisessa sitd, ettd sun

pitdd pystyd kuuntelemaan. Silloin sun tdrkein tehtdivd on kuunnella.” (Haastateltava 4)

”...semmonen toisen asemaan asettautuminen ja kuuntelu on oikeestaan semmoset
ehkd tirkeimmdit tota piirteet, koska kun ymmdrtdd toisten tunnetiloja niin on helpompi

ldhted perustelemaan sitd, ettd miksi tihdn suuntaan on menossa.” (Haastateltava 8)

"’Sitte toinen se, ettd hyvin johtajan pitds kuunnella enemmdn ku puhua ja hénen pitdis
pystyd sitten niinku aistimaan sitd niinku yksilon tunnetilaa, mutta myos sitd

organisaation tunnelmaa.” (Haastateltava 10)

Haastateltavat toivat esille sosiaalisena kykynd myos aidon kiinnostuksen ihmiseen.
Tahén liittyy keskustelun taito ldsndolon voimalla, erimielisyyksien sovittelu ja omien
thmissuhdetaitojen hyddyntdminen. Aidon kiinnostuksen osoittaminen luo merkitysti
kuulijalle ja samalla se haastateltavien mukaan mahdollistaa my6s innostumisen.
Haastateltavien mukaan johtajan on tirked osoittaa myds oma arvostuksensa omaa tyoté
ja sitd tiimid tai organisaatiota kohtaan, jossa tyOskentelee.Se on myos johtamiseen

oleellisesti kuuluva asia.

“Ldsndolo. Aito ldsndolo. Aito kiinnostus ihmisiin. Keskittyminen ainoastaan siihen

hetkeen ku oot muiden ihmisten kanssa. Se on niinkun ihan kaiken a ja o.” (Haastateltava

5)

”Se on nyt ensimmdinen edellytys, ettd hdnelld on aito kiinnostus siitd mitd toinen
tuntee ja ajattelee, mikd on hdnelle tirkeetd, mikd on hdnelle merkityksellistd. Aito
kiinnostus toisia ihmisid kohtaan.” (Haastateltava 10)

“"Mutta kylld myéds niinkun vahvana nden, ettd pitdd olla niinkun innostaja, ettd saa
niinké ne ihmiset innostumaan siitd omasta tyostd ja saa semmosen niinko tiimihengen ja
tavallaan semmosen fiiliksen luotua, ettd he haluavat ndyttid parhaansa, mihin heistd

on. -- Ett tavallaan se oma aitous, ett jos md oon ite innoissani niin se helposti tarttuu
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sitte muihinkin, siind ldhelld oleviin. Ja kyl kait ldhtee jonkun verran siitd omasta

tunnetilasta.” (Haastateltava 9)

”...mulle on hirveen tirkee se, ettd meiddn joka pelaaja tietdd sen, ettd mitd md
ajattelen ja mitd md tunnen tdtd kohtaan, mitd md teen. Jolloin se sit niinkon tdid homman
tdarkeys pitdd vilittyy jokaiselle pelaajalle, must se on ldhtékohta se, ett kaikkien pitdd
tietdd siitd, kuinka paljon md vilitdn tdstd. Jolloin sit niinku pelaajat oppii ymmdrtdimddn

mydskin mun reaktioita.” (Haastateltava 7)

6.1.5 Sisdinen motivaatio

Sisdisen motivoituminen ei haastattelujen alkuvaiheessa noussut heti suoraan esille.
Kuitenkin mydhemmin sisdisen brindin osuudessa haastattelijat nostivat esille sisdiseen
motivaatioon suuresti vaikuttavia tekijoitd. Niitd kdyddin enemmin ldpi seuraavassa
luvussa. Haastattelujen perusteella yhteisten pdédmaéddrien hyvidksyminen, halu tehdd
asioita hyvin, yrittdjimaéisesti ja tuloksellisesti sekd kehittymis- ja oppimishalu nousivat
esille sisdisistd motivaatiotekijoistd. Ja johtajan yksi tirked tehtdvé on selvittdd erilaisten

thmisten erilaiset motivaatiotekijét.

”...enhdn mind tiedd mistd kukin motivoituu. Ne pitdd selvittdd. Ne pitdd kdydd ldpi.
ihmisten kanssa ettd mikd teitd, mikd niinku, mistd te sytytty, mitd te haluutte tehd. Ja
sieltd sd pddsee niinku kiinni niihin motivaattoreihin. Ihmistdhdn niinku ldhtokohtaisesti
ei voi motivoida vaan meiddn pitdd saada ihminen motivoimaan itse itsensd. Niinku just

sen tavoitteen merkityksen kautta.” (Haastateltava 4)

"Sit kyl mun mielestd yks tdirkeimpid motiiveja on tietysti niinku oppiminen.

Uteliaisuus,oppiminen. Jos se loppuu ni kyl sit putoo jengistd.” (Haastateltava 3)

” Joo ja siind mielessd just se brdnddys tdssd tai semmosen sisdisen motivaation
luominen, ni kyl se musta aika paljon liittyy just niinku sisdiseen yrittdjyyteen. --
...erityisesti sen motivaation ja yrittdjyyden kautta, ett meilld on sitte ikddnku motiivi

toimia siind.” (Haastateltava 1)
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6.2 Sisdinen brandi ja tunne

Sisédisestd briandisté ja sen késityksestéd haastateltavat ensin pohtivat sen merkitystd, mutta
lopulta kaikki olivat sitd mieltd, etté silld on olemassa paikkansa ja vahvasti. Osa oli jopa
sitd mieltd, ettd sisdinen branddys on kaikki kaikessa. Sisdisen bréndin osalta jaotellaan
saadut vastaukset kahden teoriaosuudessa olleen komponentin alle; brindin johtamiseen

ja brandikommunikaatioon.

6.2.1 Brindin johtaminen

Teoriosuudessa viitattiin vahvan bréndijohtamisen johtavan lisddntyneeseen arvojen
ymmairtdmiseen, mikd on taasen erittdin vahva tekijd mietittdessd tyontekijdn
sitoutumisessa brindin arvoja kohtaan. Haastateltavilta haluttiin avoimin kysymyksin
saada selville, miten he kokevat ihmisten johtamisen kautta pystyvinsd kasvattamaan
sisdistd brindii. Ja tunnistavatko he tunnetaidoilla olevan asian kanssa mitddn merkitysta.
Haastateltavilla haluttiin myos tietdd, kokevatko he voivansa johtaa niilld tiedoillaan
sisdistd brindid ja mitkd tunnetaidot heidén mielestiin tdssd korostuvat.

Haastateltavat olivat painokkaasti sitd mieltd, ettd sisdisen brdndin kannalta on
ensiarvoisen tdrkedd saada tunnekokemus ja merkitys asioille. Haastateltavat nostivat
esille arvot, vision ja mission, sisdiset draiverit, merkityksellisyyden ja osallistumisen
kokemuksen.

Haastateltavilta haluttiin selvittdd heiddn omaa késitystddn sisdisen brindin
johtamisesta. Ndakokulma ensinnékin sithen, kokevatko he, ettd heilld on sisdisen brandin
johtamiseen osallisuutta. Jokainen haastateltava oli sitd mieltd, ettdi he omalla
toiminnallaan ja esimerkillddn voivat sitd johtaa. Samalla my0s arvojen painoarvo ja tyon

merkityksen painotus nousi pintaan.

"No ilman muuta. Sitihdn sd johdat koko ajan. Sehdn on se mitd sd johdat. Mut se

sisdinen brdndihdn voi olla myds sitd pelid.” (Haastateltava 3)

” No kyl se lihtee se yrityskulttuurin johtamisen kautta, ett brdndihdn muodostuu siitd
loppupeleissd ett se tarina, mitd susta kerrotaan ku sd et oo paikalla, muodostuu siitd ettd

miten sd toimit.” (Haastateltava 10)

"Kyl sitd voi johtaa. -- Ni sehdn kdynnistdd prosessin, jossa me ikddn kuin joudutaan
kysymdidn itseltdmme uudestaan ettd hei, ettd onks ndd oikeesti meiddn arvoja? Tai ettdi
onks toi missio mikd me ollaan itsellemme sata vuotta sitten kirjotettu, uskotaaks me

siihen edelleen. Ja sen takii tdammonen niinku osallisuuden kokemus.” (Haastateltava 11)
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6.2.2 Arvot, visio ja missio

Haastatteluiden aikana nousi erittdin painokkaasti esille, osittain kysymysten asettelunkin
johdosta, sisdisen bridndin johtamisessa arvojen, vision ja mission merkitys. Yrityksen
arvojen sekd yksilon omien arvojen kohtaamisesta ja siitd syntyvastd intohimosta tai
ristiriidasta haastateltavat antoivat monia yhtenevéisid ndkemyksid. Haastateltavat pitivét
paille liimattuja arvoja turhina, mutta aitojen syvéltd ldhtevien merkityksellisten arvojen
kautta yrityksen tarinan eldmistd eldvéksi taasen jopa oleellisena asiana. Perustehtivé,
pddamddrd ja arvot nousivat esille monessa kohtaa haastatteluja aina uudelleen. Tadma
kertoo tutkijan mielestd siitd, ettd ndiden seikkojen painoarvo tutkittavassa kontekstissa

on haastateltavien mielesta erittdin tirked kokonaisuuden ymmartdmisen kannalta.

"Arvot ohjaa toimintaa. Ne ohjaa ihan tdysin. -- voittaminen on kuin parfyymi, ettd se
tuoksuu hetken hyvdltd, mutta sitten tuuli vie sen. Se tulos on sielld pidemmdssd pddssd.
Jolloin kylld md yhd enemmdn mietin sitd, ettd ne ihmiset jotka tekee sen brdndin niin
kun sd toimit niiden kanssa, sd vaikutat niiden arvomaailmaan. Ja niin kauan ku niiden
arvomaailma ja sun arvomaailma, joka toivottavasti on sen niinku sen. Md sanon ettd se
on niinku sen johtamisen tdrkein elementti, ettd sun arvomaailma on riittdvdin kypsd. Ja

sun arvomaailma, ett sd saat sen sopimaan siihen.” (Haastateltava 3)

”...avaintehtdvd omalla esimerkillddn, omien arvovalintojen kautta, oman viestinndn
ja omien kohtaamisten kautta hdn rakentaa sen kuvan siitd, ettd mikd meilld on soveliasta
-- Ja mikd on niinkun meiddn tavoitteen ja tarinan mukainen tapa toimia., mitkd on
meiddn arvot, miten me toimitaan arvojen ja ajattelutapojen osalta yhdessd...”
(Haastateltava 10)

"Eli jokaisessa kanssakdymisessd esimerkiksi mitataan mun mielestd yrityksen arvot
Jja se kulttuuri, minkdlainen yritys halutaan olla. Eli jos sanotaan ettd meilld on arvo, ettd
menestytddn yhdessd niin sitten sen jokaisen johtajan oma toiminta ja kdyttdytyminen
pitdd henkid sitd, ettd md otan muut mukaan, md kuuntelen muita, md oon hyvdi
rakentamaan siltoja ihmisten vdlille, md uskon tiimiefforttiin en niinkddn yksilé
suorituksiin. Ett kaikki ne sanat, minkd halutaan olevan totta niin niiden tdytyy ndkyd
tekoina.” (Haastateltava 2)

Haastattelujen aikana keskusteltiin my0s arvojen erilaisista tavoista jalkautua tai
jalkauttaa yrityksiin. Kaikki haastateltavat olivat tdysin samaa mieltd siitd, ettd aidot
arvot, jotka ndkyvét toiminnassa voivat olla todella vahva yrityskulttuurin ajuri.
Kuitenkin jos arvojen syntymiseen ei ole liittynyt tunne- tai todellisuuspohjaa taikka ne

tuntuvat péélle liimatuilta, haastateltavien mukaan niillé ei oikeasti ole mitdén merkitysta.
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Arvoprosesseissa, joita monessa yrityksissd tehdddn, on tdrkedd ymmartdd se, ettd
muuttuakseen ja syventydkseen toimintakulttuuriksi ja ohjaavaksi toiminnaksi,
arvoprosessi vaatii suuresti ponnisteluja ja erityisesti tunnekokemuksia. Toisaalta, yritys
on saattanut kasvaa suoraan arvojensa piille, jolloin varsinaista arvoprosessia ei edes
valttdmattd tarvita. Varsinkin suuremmissa yrityksissd arvojen mukainen tapa toimia ja
arvojen jalkautus nidhtiin haasteena, mutta myds samanaikaisesti aidosti suurena
mahdollisuutena.

Kun arvot saadaan toimimaan niin, ettd johtajat eldvit ja toimivat arvojen mukaan on
ettd jokaisella thmiselld on omat arvonsa, joiden tulisi kohdata sopivalla tavalla myos
yrityksen arvojen kanssa. My0s yrityksen pddmaédrd, visio sekd perustehtdvd, missio
tulisivat olla sanoitettuna haastateltavien mukaan siten, ettd jokaisen tyontekijan on niihin
helppo samaistua ja pitdd tdrkednd. Tdmén vuoksi on tirkedd tunnistaa myos, mitka arvot
eri ihmisille ovat tarkeitd. Tunnetaitoinen johtaja pystyy tdlloin saamaan ndiden kautta

myds merkitystason uudella tavalla esiin.

” Mut ett arvoprosesseissa on hankalaa juuri se, ettd saa ihmiset aidosti nikemddn,
ett se on jotain muuta kuin tdllaista kiiltokuvaa ja hdtdsesti keksittyd. Kun arvoissa on
tavallaan myos se ristiriita tietylld tavalla, ku sielld on ne yrityksen ja organisaation arvot
Jja sit ihmisilld kuitenkin jokaisella on ne omat arvot, jotka ihan mddritelmdn mukaisesti.
Mun arvoni on ne mitd md piddn tdrkeend. Ja nditten kohtaaminen ei vdilttdmdttd aina

onnistu.” (Haastateltava 1)

”...vaikka se sanotettais noilla missio, visio ja arvoilla ni varsinaisesti teknistd
terminologiaa vastaan mulla ei o mitddn, vaan se tapa miten ne syntyy. Jos ne on syntynyt
niin, ettd ett niinku me ollaan, suurin osa meistd on sitd mieltd, ettd me halutaan olla

tdllasia ja tdhdn me uskotaan.” (Haastateltava 11)

“"Mulle on hirmusen tdirkee, ettd ne yrityksen arvot on sellaiset, ettd henkilokohtaisesti
itse pystyy niihin sitoutumaan ja niiden kautta sitd tyétddn tekemddn. -- Ja sitte se missio,
ettd kylld sen pitdd olla semmonen, ettd sen pystyy perustelemaan, ja ettd sd pystyt itse

siihen sitoutumaan. (Haastateltava 8)

6.2.3 Merkityksellisyyden js osallisuuden kokemus

Sisdisen briandin johtamisen kannalta merkityksellisyyden tunne ja merkityksellisyyden

kokemus oli yksi toistuvasti haastatteluissa esille nousseita asioita. Merkittdvin tyon
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tekeminen sekd itsensd kokeminen merkitykselliseksi siind omassa ymparistossddn.
Merkityksellisyyden tunteeseen voi johtaja vaikuttaa omilla sosiaalisilla kyvyillddn
auttaen yksild ja tiimid tuntemaan eri tavoin itsensd arvostetuksi ja merkitykselliseksi.
Kun ihminen kokee tekevinsd merkityksellistd tyotd, hdan tuntee haastateltavien mukaan
olevansa arvostettu, hyvéksytty ja merkityksellinen, joka taas vaikuttaa yksilon
itseluottamukseen ja motivoitumiseen suotuisalla tavalla. Tdlloin tyontekijd suoriutuu
tyotehtévistddn paremmin, sitoutuu yritykseen paremmin, on tyytyvédisempi ja ennen
kaikkea tekee hyvdd tyotd yrityksen eteen. Talloin tyontekijd sitoutuu paremmin

yritykseen, yrityksen tarinaan ja sisdiseen brandiin.

“Ite oon ndhny kymmenid satoja organisaatioita urani aikana. ---Ja sitten niinkun
ihmisilld on joku itseddn isompi tai ainakin itsensd kokoinen merkityksellisyys siind

tyossd...” (Haastateltava 10)

”0is kaks asiaa tavoitteeseen sitoutuminen, milld sd saat sen aikaan. Ja se tulee
vleensd tavoitteen merkityksellisyyden ja se on mikd auttaa sua jaksamaan vaikeissakin

tilanteissa kun et meinaa uskoo. Se on niinku se sitoutumisndkokulma.” (Haastateltava

4)

"Mutta kylld kaikista tirkein omasta mielestdni, niin se on jos mietin sitd, ettd mikd
ehkd on kuitenkin ldpi organisaation se merkittdvin niin kylld se on merkittivdin tyon
tekeminen. Merkityksellisen tyon tekeminen, se taitaa olla oikeampi sana. Eli se ettd sun
tekemiselldis on jotakin eikd mielellddn ihan olematonta merkitystd sille miten yritykselld

menee.” (Haastateltava 6)

Liséksi toisena erittdin vahvasti esiin nousseena huomiona voidaan pitdd osallisuuden
kokemista. Haastateltavat pitivit osallisuuden kokemista, sitd ettd ihmiset saavat itse
vaikuttaa asioihin, ensiarvoisen tirkednd ja korostuneena asiana vield jopa nykyajan
maailmassa. Ihmiset haluavat kuulua johonkin ja ihmiset haluavat vaikuttaa asioihin. Kun
ihmiset saavat vaikuttaa asioihin, se sitouttaa heitd paremmin, lisdd edelld mainittua
merkityksen kokemisen tunnetta ja samalla se edesauttaa myOs sosiaalisen
vuorovaikutuksen ja dialogin syntymistd. Vuorovaikutus ja dialogi olivat myds
haastateltavien huomioina térkeité sisdisen brindin kannalta. Se, ettd saa vaikuttaa ja saa
osallistua, liséé sisdiseen briandiin sitoutumisen lisdksi myos yhteisollisyyttd, innostusta
ja  lopputuloksena  edesauttaa =~ myds  paremman  tuloksen  syntymisti.
Asiantuntijaorganisaatiokontekstissa nousi esille my0s erityisesti itseohjautuvuus, joka
perustuu  nimenomaan  ajatteluun  osallistumisen kokemuksen edesauttavasta

merkityksesti sisdisen brandin kannalta.
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”...millanen se sisdinen brdndi niin musta ne tekee sen niinko ite. Sillon ku sd saat
sitoutettua porukan, niin ne rakentaa ite sen brdndin, itse. Ja sillon se syntyy. Siitd siind
on mun mielestd kysymys. Ne saa ite vaikuttaa siihen. Tdd on ihan klassikko, kun
puhutaan vastuu ja vapaus. Me tehtiin viime vuonna tutkimus Kantar TNS:n kanssa ja
mistd suomalaiset innostuu. Niin siitd ettd on vastuu ja vapaus tehdd. Se innostaa.
Suomalaisessa tyoyhteisoissd on hyvd henki, joissa on vastuu ja vapaus. Ja nyt vastuu,
kun ne saa vapauden tehdd ne sitoutuu ja sitouttaa itse itsensd ja silloin se henki niinku
kohoaa.” (Haastateltava 4)

“"Mun mielestd se, ettd ne vaikuttaa itte sithen pddmddrdcdn. Se ettd he on itte asettanu

sen. Ettd mydskin siitd, ett md tykkddn siitd ett heil on tehty se mahdollisuus tai tehty
nékyvdksi se, ettd mitd se sit vaati.” (Haastateltava 7)
... on tdllanen osallisuuden kokeminen. Ett md koen, ettd md oon osallisena jossain
asiassa, mitd me tehdddn yhdessd. Ett siihen liittyy se kollektiivinen tekeminen selkeesti
Jja sitte, tota noini niinku, tunne just siitd ett me yhdessd ett mul on tietty rooli tdssd
porukassa ja niinku tdrkee rooli ja muut tarvitsee mua ja md tarvitsen muita.”
(Haastateltava 1)

” Mut sisdinen brdndi, -- tdd niinkun osallisuuden kokemus, joka liittyy voimakkaasta
tdammoseen itseohjautuvuuden periaatteisiin. Niin tdd osallisuuden kokemus rakentaa
mun mielestd sitd sisdistd brdndid. Ja niinko se, ettd jos me pannaan tohon niinku valmis
tabliska, joka jalkautetaan versus se ettd me ollaan oikeesti itse tdid tehty ni silloin ei

tavallaan tarvi jalkauttaa mitidn.” (Haastateltava 11)

6.2.4 Sisdiset draiverit

Haastattelukysymyksisté yksi oleellisimmista myds sisdisen brédndin johtamisen kannalta
oli sisdisten draivereiden tunnistaminen. Sisdiset draiverit ovat juuri niitd, joita johtaja
pystyy omilla sosiaaliseen kyvykkyyteen liittyvilld tunnetaidoillaan tunnistamaan ja joita
hén nditd taidoillaan pystyy sitten ohjaamaan ja vaikuttamaan. Haastateltavat nostivat
todella vahvasti tunnepitoisia asioita esille, joissa yhdistyvét aiemmissa luvuissa esiteltyja
asioita kuten pddamaiidrd, merkityksellisyys, motivaatio, tavoitteet, turvallisuus ja
hyviksyntd yhteison jdsenend. Niihin asioithin voidaan liittdd jo aiemmin késiteltyja
tunnetaitoja, kuten avoin kuunteleminen, innostaminen ja ohjaaminen, sosiaaliset
suhdetaidot, ja muiden kanssa tydskentely yhteisten pddmairien hyviksi.

Tutkimuksessa sisdiset draiverit ilmenivdt myds asioina, jotka ajavat ihmisid,

yrityksid, joukkueita ja organisaatioita hyviin suorituksiin. Sisdiset draiverit ovat
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haastateltavien mukaan merkityksellisempid kuin ulkoiset palkkiot tai ulkoiset draiverit.
Ja néihin sisdisiin draivereihin johtajan tunnetaitoisella vaikuttamisella on oleellinen
merkitys. Sisdisen maailman kautta ihminen motivoituvat tekeméén asioita kestavilla ja
pitkdjanteiselld tavalla hyvin ja erityisesti niitd asioita, joita ithminen pitdd térkedna.

Taman vuoksi seuraavassa onkin nostettu useampi sitaatti esille téstd kokonaisuudesta.

“Draiveri on se miksi. Miksi md haluan jotakin. Niin tota, niinku sanottu materia,
sosiaalisuus, oppiminen, itsensd kehittiminen tai itsensd haastaminen uusille
ulottuvuuksille. Joillekin se on hyvin helppoo, joillekin se on hyvin vaikeeta.”
(Haastateltava 3)

“No ihan spontaanisti ni sd voit niinku teknisesti johtaa tai teknisesti valmentaa
ddrettomdn hyvin. Mut sillon siitd puuttuu yksi aivan keskeinen elementti, tunne. -- ja
sillon me tullaan just siihen, ett mikd on niinku mentaalinen voima, mikd meilld niinku on
ni se on ihan jarisyttdvin kova jos me saadaan se kokonaan kdyttoon.-- tunteet kdiyttéon
ni sieltd syntyy he huikeet tulokset ja saadaan se usko sitd kautta ihmiseen, ett mind

pystyn, mind kykenen.” (Haastateltava 5)

“Mun mielestd mun palo. Jos mul on ihan sama, se joukkue pelaa niinku sille ois ihan
sama. Mun pitdd olla niinku véihintddnkin psyykannu itteni. Jos mul on paha pdivdi n imun
pitdd psyykata itteni nii, ett se paha pdivd ei jatku sielld kopissa, -- Mun pitdd psyykata

itteni niin ett mun pitdd olla innostunut.” (Haastateltava 7)

”..yhteinen ehkd se tavoite, mitd me halutaan, miksi me tditd tehdddn ja ehkd myos
pilkottuna sellasiin kynnen kokosiin palasiin, ettd mitds multa nyt odotetaan vaikka timdn
seuraavan kuukauden aikana. Ja mistd md tieddn, ettd md olen onnistunut. Myos sitd
palautetta, suoraa palautetta myos siitd, onko mennyt hyvin ja myds sitd ettd juhlitaan
niitd pienid, niinku niitd pienid steppejd siind tiimissd ettd osataan nostaa onnistumisia
Jja tuottaa onnistumia. Samoin myos avoimuuden ilmapiiri, ettd jos joku ku niitd menee
aina vililld ménkddn, ni osataan nostaa myos mitkd opit on siitd ilman ettd siitd ettd siitd

tulee sellanen syyttelyn kierre.” (Haastateltava 8)

"Kyl se on sitd ettd saa olla jotain kunnianhimoista ja merkityksellistd tarinaa, ettd on

selkee pddmddrd, minne ollaan menossa.” (Haastateltava 10)
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6.2.5 Sisdinen brandikommunikaatio

Haastateltavilta haluttiin erikseen kysyd, minkédlainen kommunikaatio on oleellista
johtajan ndkokulmasta sisdisen briandin edistdmiseksi tunnekonteksti huomioiden.
Vastauksissa korostui dialogin ja kohtaamisten merkitys, vahva, ldpindkyva ja avoin
vuorovaikutus. Erityisesti monet nostivat kahdenvélisen kommunikaation ja
vuorovaikutuksen tarkeédksi. Haastattelijat totesivat erityisesti tunnetaitoisen tiydellisen
lasndolon merkitystd kohtaamisissa ja kaikkien ylimééréisten drsykkeiden poistamista
tarkoittaen télld esimerkiksi puhelimien rdplddmistd samaan aikaan tapaamisessa tai
palavereissa. Toisen osapuolen arvostaminen ldsndolon kautta nousi esille. Toisaalta
tarkeiden viestien osalta samanaikaisuus ja yhdenvertaisuus koettiin sisdistd briandid
rakentavaksi. Ja erityisesti tdrkeiden viestien kohdalta kommunikaation toivottiin olevan
mahdollisimman usein vuorovaikutuksellista. Aina kun mahdollista tulisi valita sellainen
tila kommunikaatiolle, joka mahdollistaa aidon vuorovaikutuksellisen dialogin.

“Mitd paremmin itsensd tuntee, niin sitd paremmin pystyy tietysti myos ehkd vihdn
varomaan Sitd, ettd missd kohtaa...., ettd miten pitdd toimia. Dialogihan on kuitenkin tai
keskustelu tai vuorovaikutustilanne on samaan aikaan kun se on matka toiseen se on

matka itseensd.” (Haastatateltava 3)

"Md puhun nyt aika pitkddn tdstd informaation jakamisesta, mutta se on musta aika
tdarkee asia silld tavalla ettd se vaikuttaa siihen ilmapiiriin se vaikuttaa siihen
vhteenkuuluvuuden tunteeseen. -- Kumminkin se avoimuus, ldpindkyvyys, rehellisyys,
tietty integriteetti. Ne on sellasia arvoja, mitkd pitid ndkyd siind pdivittdisessd
tekemisessd ja silloin se, ettd jakaa tietoa oikeeta tietoo niin se on aika lailla perusasia

siind.” (Haastateltava 6)

"Se et se on niinku dialogi. Erityisesti kahdenvdilinen. Siis vuorovaikutteinen, eli
niinkun  henkilékohtainen johtaminen on mun mielestd todella tirkee siind
kommunikaatiossa. Ei yksisuuntainen viestintd vaan niinku dialogimainen kahdenvdlinen
keskustelu. Ja erityisesti siind korostettuna tavoitteisiin sitoutuminen, merkitys ja

itseluottamuksen korostaminen.” (Haastateltava 4)

Haastatteluissa keskusteltiin esimerkiksi kohtaamispisteistd, joita erilaisilla yrityksilla
on erilaisissa tilanteissa. On kahdenvilisid keskusteluja ja on ryhmaddynamiikkaan sopivia
tilaisuuksia. Niissd kaikissa haastateltavat korostivat keskindisen vuoropuhelun
merkitystd tunnetaitojen kannalta. Uusia tietoteknisid vélineitd hyddynnettdessd tulisi

valita véhintddnkin esimerkiksi videoyhteys tai muu mahdollinen tapa, jolla
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kommunikaatio onnistuu. Sisdisten Introjen, Yammerien ja muiden merkitys on tiedon

tuojana myos tiarked, mutta oleellista on korostaa vuoropuhelua myos néissé kanavissa

” Kyl se on niinkun kohtaamiset. Toki se riippuu organisaation koosta. Tottakai pientd
yritystd on tdysin erilaista johtaa kuin globaalia matriisia vaikka. Mut mun mielestd
tdarkeintd on, jos mahdollista, ettd on riittdvdsti kasvokkaisia kohtaamispisteitd. Ett on
systemaattisia johtamisfoorumeita, mitkd on on tdllasia niinkun aikataulutettuja,
viikkopalaveri, kuukausipalaveri, jotkut henkilostéinfot tai muut, mitkd on mielelldidn
kasvokkain. Toki jos globaali yritys niin mielellddn edes videoyhteys ddnen kautta ja silld,
ettd se yhteiso on ldsnd siind koko ajan niinku yhdessd. Sit tavallaan tiimi, litketoiminta,
vksikkotasolla on tdrkeetd, ettd se varsinkin se ldhiesimies on ldsnd niinku fyysisesti ja ja
kasvokkain. Toki jos on globaalisti jakautunut viraalitiimi niin silloin ndd kohtaamiset on
virtuaalisia, mutta silloinkin mielellddn sen videon ja ddniyhteyden kautta. Sitd kautta se
Vhteinen yhteiso ja yhteinen tarina ja brindi rakentuu, ett mieluummin ndin. Ja sitte sielld
on niinkun mieluummin tulevaisuuteen katsovaa kuin sitten menneisyyden raportointia.”

(Haastateltava 10)

Lisdksi vastaajien mukaan viestinndn tulee olla saman sisdltdinen myos
organisaatioportaasta riippumatta. Se lisdd luo luottamusta, kun korkein johto seki
esimieskunta puhuvat samalla viestilld jokaisessa kanavassa. Keskindisessa
vuoropuhelussa on haastateltavien mielestd my0s tirkeé, ettd tuntee itsensd, tunnustelee
vastapuolen tunnetilaa ja pyrkii sovittamaan omaa viestiddn sen kuulijan kannalta

mahdollisimman motivoivasti.

” Sitd tarvitaan oikeestaan vihdn niinkun moneen. -- viestin sisdlto pitdis olla tai se
tahtotila, -- sitd samaa viestid pystyy monella eri tasolla. Elikdi se sama viesti pitdd tulla
tavallaan ldhiesimiesten toimesta ja missd ihmiset on kasassa. Sitd samaa viestid pitdcd
tulla eri sisdisen viestinndn kanavista, on se sitten intraa tai sisdistd facebookkia ni sama
viesti sieltd. --... se niinkun merkityksellisyys, se pitdis niinkun jollain tavalla saada

esille.” (Haastateltava 8)

Haastateltavat nostivat kommunikaatioon esille myds tarinan merkityksen. Mitd
paremmin kaikella kommunikaatiolla pystytdén eldmdin ja sanoittamaan sitd kunkin
yrityksen pddmaiirad, tavoitetta ja tarinaa sithen yhteiseen arvopohjaan, sitd paremmin ja
sitoutuneemmin viestin kuulijat asiaan suhtautuvat. Ja se taas lisdé luottamusta ja sisdistd

motivaatiota ja draivia.

“Tarinan kerronta. Ja kyky eldd sitd tarinaa todeksi. Ja kolmantena sitten tietysti

arvot. Mut kyl se brdndi syntyy niinku nditten pohjalle, ett mikd se tarina on. Ja ett se on
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riittdvdan ymmdrrettdvd ja intuitiivinen, mut riittdvdn tunnepitoinen, ett se puhuttelee ja
saa innostumaan, innostumaan sitte. Ja toisaalta sitte se arvopohja, ettd se on kestdivdlld

pohjalla ha silld on niinku moraalinen oikeutus, oikeutus.” (Haastateltava 10)

6.2.6 Menestys ja tunnetaidot

7 Jos md sanonkin ndin, ettd sanoo EI. -- Koska aina ei voi sanoa joo. Koska joskus
Joutuu tekemddn sellasia pddtoksid, jotka ovat epdmiellyttivid tai ottaa tunteisiin tai joita
kaikki ei halua kohtaa. Sitten on olemassa joukko sellaisia ihmisid, jotka eivdiit vain halua
sitd tehdd. Koska he eivdt halua loukata tai suututtaa tai ettd jollekin tulee paha mieli,
jollon md sanosin ettd sellanen ei pysty johtaa jos ei pysty sanoo ei. Koska sillonhan sd

et mee mihinkddn. (Haastateltava 3)

Tunnetaitojen merkitys menestyvén joukkueen ja yrityksen taustalla koettiin tarkeédksi.
Edelld oleva sitaatti kuvastaa hyvin haastatteluissa esiin noussutta teemaa, etti
tunnetaidot ovat erittdin tirkeét, mutta jokaisen johtajan tulee tunnistaa myos itsestddn
oman vahvuudet ja heikkoudet. Usealle johtajalle esimerkiksi vaikeiden asioiden
sanominen voi olla todella vaikeaa, koska johtaja itse omaa vahvan
miellyttdmispyrkimyksen omana perustunteenaan eikd sen vuoksi halua loukata tai
aiheuttaa mielipahaa toisessa. Téllaisten yksittdisten tunteiden tunnistaminen itsessdidn
edesauttaa johtajan kasvamista myos tunnepuolella paremmaksi johtajaksi.

Edellisesséd luvussa ymmaérsimme, ettd sisdiset draiverit, merkityksen ja osallisuuden
kokemus ovat haastateltavien mielestd juuri niitd, jotka vaikuttavat tunnepohjaisesti
sithen, kuinka yrityksen tarinaan, arvoihin, tavoitteisiin, pddméériin ja toimintatapoihin

sitoudutaan.

” Mut nyt tin pdivin johtamisessa --- ja on tdlld hetkelld isoin ja se on ihminen ja
ihmisen kohtaaminen. Sielld tullaan, luottamuksen rakentaminen, vuorovaikutustaidot,
tdan tyyppisiin asioihin joka yhdistdd ndd kaks asiaa siind johtamisessa. Eli tavoite,
systeemi, ihmiset ja sielld ihmisten johtamisessa ne taidot liittyy nimenomaan mun
mielestd siihen vuorovaikutustaitoihin. Kuuntelu, kysyminen, luottamuksen rakentaminen
Jja siind kaikessa se sun itsetuntemus ja reflektio ja erilaisten ihmisten ymmdrtiminen on
keskeistd.” (Haastateltava 4)

Tunnetaitojen yhdistdminen ndihin eniten yritystd eteenpéin ja menestykseen johtaviin
asioihin on oleellinen asian tdmén tutkimuksen kannalta. Vastausten perusteella voidaan
todeta, ettd tunnedlyn viitekehyksen kaikkien neljan osa-alueen (itsetuntemus,

itsehallinta, empatia ja sosiaalinen kyvykkyys) voidaan 10ytdd johtajan tunnetaitojen
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itsensd ja tunnetilansa sekd pystyy hallitsemaan tunteitaan vaihtuvissa olosuhteissa ja
pystyy lisdksi tunnistamaan vastapuolen osalta myos hdnen tunnetilojaan, on mahdollista
vaikuttaa tunnetaidoilla sithen, miten haluttua bréndiviestid ja yrityksen tarinaa vieddén
eteenpdin. Tunnetaitojen osalta korostuu vuorovaikutustilanteet, erityisesti dialogimaiset
ja kaksisuuntaiset kohtaamiset.

Kuuntelun taito tunnetaidoista on yksi tutkimuksesta nousseista olennaisista taidoista.
Erilaisten ihmisten kuunteleminen ja aito ldsndolo mahdollistaa myos todellisten sisdisten
motivaatiotekijoiden ja draivereiden tunnistamisen. Ihmisten innostaminen mukaan
samaan tarinaan syntyy merkityksellisyyden, osallisuuden ja oman esimerkin kautta.
Esimiehen ja johtajan tulee el sitd elamaa todeksi. Johtajan oma sisdinen palo ja draivi
auttaa sytyttdmiidn myos muiden ympérilld olevien ihmisten palon samaan tarinaan,

mikéli arvopohja, missio ja visio on sellainen, jonka kaikki kokevat yhteiseksi.

“Alaiset tunnistaa ootko sd aidosti syddamelld mukana. Haluatko sd aidosti auttaa
heitd ja vai ootko sd vain kahdeksasta neljddn toissd. Se on varmaan aika iso juttu vield.
Miten esimies voi luoda sen tunnelman, ettd tdmdn yrityksen ja tdmdn yksikon vuoksi
halutaan tehdd paras tyo mikd pystytdidn. Tdytyy jotenkin tunnistaa, ettd milld sd saat ne
ihmiset siihen niinku sitoutumaan ja innostumaan. Jos et sd sitd saa tehtyd n isit on aika

vaikea odottaa huippusuorituksia.” (Haastateltava 9)

Néiden kommunikaatio mahdollisimman usein toistuvin kahdenvilisin kohtaamisin
edesauttaa vahvan tunnesiteen ja luottamuksen vahvistumista. Vahvistunut
luottamuspohja mahdollistaa organisaatioissa, tiimeissd, joukkueissa avoimen
keskustelun myds vaikeista asioista ilman pelkoa. Se luo turvallisuuden ilmapiirin. Kun
thminen kokee voivansa olla turvallisessa ymparistdssé ja voivansa vaikuttaa tekeméansa
merkittdvain tyohon, jota esimies jatkuvasti tukee ja kannustaa ja huomioi yksildllisesti

sisdistd brandid elden, ollaan hyvin ldhell4 erittdin menestyvén yrityksen yhteisti tarinaa.

” Md oon vahvasti siind uskossa, ettd ne kerrat kun ollaan onnistuttu hyvin ja hienosti
niin silld on merkitystd, ettd saa sen tiimin ikddn kuin luottamaan itseensd. Ja
haastamaan toisiaan -- vdhdn niinku sisddnrakennettu ajatus ettd kaikki pyrkii

parhaimpaansa aina silloin kun se on mahdollista.” (Haastateltava 11)

6.2.7 Tyontekijit vai asiakkaat ensin?

Oli kiinnostavaa ndiden vastausten perusteella vield kysyd, kumman haastateltavat

laittaisivat edelle henkiloston vai tyontekijat. Yhdeksdn vastaajaa laittoi tyontekijét ja
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kaksi vastaajaa asiakkaat edelle omassa ajattelussaan. Ja kaikkien haastateltavien kanssa
todettiin yhteisesti, ettd timd on ehdottomasti aina kontekstisidonnaista ja jopa toimi-
alasidonnaista, mutta oli mielenkiintoista, kuin hyvin voimakkaasti ihmisldheiset johtajat
painottavat samalla myds henkilokunnan merkitysta tarkeimpéna yrityksen voimavarana.
Talla kysymykselld haastattelija haluaa vield tuoda esiin sen, ettd on erilaisia ndkokulmia
organisaatioissa, mitd arvotetaan korkeimmalle. Kuitenkin kaikessa ldhtokohtana on se,
ettd pyritddn suoriutumaan yrityksend ja ihmisind mahdollisimman hyvin. Edellisten
lukujen valossa voidaan todeta, olkoon se ndkdkulma kumpi vain, molempiin voidaan

vaikuttaa vahvan tunnejohtamisen keinoin.

Kyl ne tyontekijit sen takia asettaisin, koska ne palvelevat niitd asiakkaita ja kun
tyontekijdt voihyvin ja tekee toitd innostuneesti ja motivoituneesti ni se heijastuu suoraan

niihin asiakkaisiin.” (Haastateltava 5)

6.3 Lopuksi

6.3.1 Teoreettiset johtopdiitokset

Saleem ja Iglesias (2016, 48) totesivat todellisten brindijohtajien tydskentelevin
tyontekijoiden rinnalla saaden heidédt tuntemaan arvostusta. He totesivat myds, ettd
johtaja luo ja ylldpitdd visiota ja rohkaisee avoimeen kommunikaatioon. Tutkimuksessa
ilmeni selkedsti, ettd juuri edelld mainitut asiat nousevat esiin myds suomalaisten
johtajien ja valmentajien osalta ihmisten johtamisessa. Né&itd ominaisuuksia tukevia
johtajan henkilokohtaisia tunnetaitoja ovat tietoisuus omista tunteista, luotettavuus,
rehellisyys sekid itseluottamus ja sosiaalisia taitoja erityisesti ihmisten innostaminen,
avoin kuunteleminen ja vakuuttavien viestien ldhettdminen. Juuri nditd tunnetaitoja
voidaan peilata Golemanin (1999, 42-43) tunnetaitojen yleisluokitteluun. Myos Thorne
(2014, 43) toi esille avoimuuden ndkdkulmaa hyvén johtamisen perustana. Haastateltavat
toivat tutkimuksen kautta esiin osallistamisen tarkeyden, merkityksen luomisen,
arvopohjan  syvdn ymmarryksen sekd tukevina tunnetaitoina  sosiaalisen
vuorovaikutuksen. Samaan tulokseen olivat aiemmin tulleet myds Vallaster ja
Chernatony (2005, 181-203). Tutkimus lisési tdhdn sen huomion aiempaa teoriaa
vahvistavasti, ettd elaminen brindilupauksen mukaan lisdd tyontekijéiden luottamusta
johtamista kohtaan. Tutkimuksessa ilmeni myds ihmisten tunnetaitoisella johtamisella
olevan merkitystd heidin haluunsa sitoutua tydnantajaan samoin kuin (Saleem & Iglesias

2016, 44) olivat aiemmin todenneet.
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Merkityskokemus ja arvolataus koettiin tutkimuksessa erittdin emotionaalisiksi
asioiksi, joihin johtajan sosiaalisilla tunnetaidoilla on suuri merkitys. Myos johtajan taito
ymmartéa ja sovittaa oma johtamistapansa erilaisten ihmisten ja eri ikdisten mukaan nousi
tutkimuksessa esille. Havainto tukee aiempaa teoriaa Punjaisri ja Wilsonilta (2011, 1523),
joiden mukaan emotionaaliseen sitoutumiseen vaikuttavat juuri edelld mainitut asiat.

Tutkimuksessa nousi todella vahvasti esille vahvan vuorovaikutuksen korostaminen
sisdisen brandin johtamisen ja kasvutarinan mahdollistajana. Erityisesti dialogille
annettiin tutkimuksessa painoarvoa ja samansiséltdiselle viestinnélle organisaation eri
tasoilla. Vuorovaikutustilanteet mahdollistavat johtajille sosiaalisten tunnetaitojen kautta
haluttujen reaktioiden saamisen aikaan kuulijoissa. Aito Ildsndolo, kuuntelu ja
innostaminen korostuivat tunnetaidon ominaisuuksina. Tosti ja Stotz (2001, 29) olivat
havainneet saman ndkemyksen vuorovaikutustilanteiden vaikutuksesta henkildston
nidkemykseen brindistd sekd Suokko (2007, 76) henkildston omistautumisesta asialleen.
Tutkimuksen mukaan avoin, rehellinen ja osallistava kommunikaatio myds tunnetaitona
edesauttaa johtajaa luomaan tarinaa, luomaan visiota ja ylldpitdmdin brindin
uskomuksiin liittyvdd yrityksen kulttuuria. Kun yrityksen tyontekijdt kokevat
tunnetasolla yhteyttd edelld mainittuihin asioihin, voidaan olettaa kdytoksen heijastuvan
tyontekijoistd positiivisesti myds tuloksellisesti, kuten aiemmin Saleem ja Iglesias (2016,
48) huomasivat. Vallaster & de Chernatony (2005, 181-203) lisdsivit vield merkityksen
kokemisen osalta sen, ettd kaikkien tyontekijoiden jakaessa saman merkityksen brindista,
sitd tukeva johtaminen mahdollistuu. Tdémi ilmeni myos tutkimuksessa haastateltavien
kertoessa merkityksen luomisen olevan yhden tarkeimmisté taidoista ja sen syntyvén vain
tuntemalla ensin itsensd ja sen jdlkeen dialogin kautta tunnistaa muille tyontekijoille
merkittivit asiat. Ndiden yhdistyessd mahdollistuu vahva sitoutuminen sisdiseen bréndiin
ja samalla tyOntekijit kokevat arvostusta, luoden parempaa asiakaskokemusta lisdten
yrityksen mainetta, josta aiemmin Lofstock (2017, 8) kirjoitti. Du Preez ja Bendixen
(2015, 80) puolestaan totesivat nimenomaan emotionaalinen yhteyden brindin arvoihin
ja lupaukseen olevan oleellisia, jotta he toimivat brindin arvoa vahvistavasti, jota
késitystd tutkimus vahvisti arvojen merkityksen noustessa useasti esille.

Johtajien oma eldminen arvo- ja brindilupauksen mukaan nousi useasti esille
tutkimuksessa. Johtajan oma esimerkki tarttuu ja innostaa. Se on myos malli siitd, mitd
yritys arvostaa. Aito eldminen tyOntekijoiden rinnalla tavoitteena auttaa nimenomaan
heitd menestymaién oli tiarked asia esimerkin kannalta. Mitd kiinnostuneempi johtaja on
thmisistd kuuntelun ja vuorovaikutuksen avulla, sitd enemmén tyontekijdt kokevat
arvostusta. Vallaster ja de Chernatony (2005, 181-203) korostivat jo aiemmin “eldmisti
brandilupauksen mukaan”, koska sen todettiin heijastelevan johtajien omaa sitoutumista,
ja tdma kisitys sai tutkimuksessa myOs suoraa vahvistusta. Koska yksi tirkeimpia

tunnetaitoja on luotettavuus ja rehellisyys, huomattiin tutkimuksessa juuri ndiden
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asioiden heijastelevan myos briandin mukaan eldmistd. Se lisdd my0s kunnioitusta ja
arvostusta esimiestd kohtaan.

Tutkimuksessa sisdisen brandikommunikaation osalta nousi tirkeimpdnd esille
keskindiset vuorovaikutustilanteet. Se mahdollistaa dlyllisen ja emotionaalisen yhteyden
saamisen tyontekijoiden ja johtajien vilille aivan, kuten Saleem & Iglesias 2016, 49)
kirjoittivat. Tutkimuksessa haastateltavat toivat kommunikaatiosta esille my0s viralliset
kanavat, kuten sdhkdpostit ja intrat viestintdkanavina, mutta tirkeimpénd tunnetason
kommunikaationa toimivat tutkimuksenkin mukaan keskindiset vuorovaikutushetket,
palaverit, tapaamiset ja dialogit. Nykyaikaisten vilineiden, kuten videoyhteyden
hyddyntdminen, on suuremmissa yrityksissd suotavaa kommunikaation osalta.

Kommunikoinnissa on oleellista pyrkid ymmairtdimaidn henkiloston nédkemyksii,
tarpeita, huolia ja rohkaista heitd tuomaan asioita esille. Tutkimuksen mukaan
itseluottamuksen  lisddminen, kuuntelun taito, aito ldsndolo, osallisuus ja
merkityksellisyydem kokemus ovat ndiden asioiden mahdollistajia. Johtajan taidot
heijastuvat suoraan brindin tyOntekijoiden védrien oletusten poistamisessa ja siten
kannustavat sitoutumaan brindin identiteettiin. Johtajan on tirked tunnistaa ja valita
kulloinkin paras keino viestinndlleen. Témi havainto tukee myods Vallaster ja de
Chernatonyn (2005, 181-203) aiempaa ndkemystd asiasta. He lisdsivdt vield
tutkimuksessakin esiin tulleen huomion, ettd arvonluontiprosessi epdonnistuu, mikaéli
johtaja itse ei osallistu siihen eli jattdd sen muiden tehtdvéksi.

Svyantek (2003, 167-169) viittasi tunnedlyn ja tunnetaitojen merkityksestd johdon ja
esimiesten osalta yrityksen suoriutumisen kannalta. Golemanin (1999, 42-43)
tunnetaitojen ymmaérrykselld puolestaan todettiin olevan positiivinen vaikutus muihin
thmisiin. Tutkimus osoittaa selvisti sen, ettd johtajan tunnetaidoilla on merkitysté suuresti
sithen, kuinka tyontekijit kokevat tyonsd merkityksen. Sithen voidaan vaikuttaa
avoimuudella, rehellisyydelld, vuorovaikutuksella, oman itsensd tuntemisella,
empatiakyvylld sekd arvon luomisella. Ndma kaikki asiat sitouttavat tyontekijad yrityksen

sisdiseen brandiin ja se heijastuu taasen parempana tyotyytyvaisyytend sekd tuloksena.

6.3.2 Liikkeenjohdolliset johtopdiitokset

Johtopditoksend tutkimuksesta voidaan lyhyesti vield todeta tulosten antavan varmasti
monelle toimialalla keskustelunaihetta, mitd johtamistapaa kussakin organisaatiossa
painotetaan. Tulokset osoittavat sen, ettd hyvé ja tunnetaitoinen ihmisten johtaminen

antaa mahdollisuuden yritykselle painottaa uudella tavalla ja uudella ndkdkulmalla
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johtamista. Meilld Suomessa on viel4 erittidin paljon johtamista, joka on perua ’vanhalta
ajalta” sisdltden vahvan autoritdédrisyyden, asiajohtamisen ja muun muassa ihmisten
mielipiteiden “’kuuntelemattomuuden”. Mielesténi tutkimuksen tulokset antavat uskoa
sithen, ettd monissa organisaatioissa tulisi pohtia ihmisten johtamista aivan uudella
tavalla. Keskustella enemmén tunnepuolesta, ottaa huomioon erilaisissa
esimiesvalmennuksissa painokkaammin néitd asioita. Perusymmarrys siitd, miten tunteet
vaikuttavat organisaation menestymisessd, on timin tutkimuksen mukaan todella tiarkea
asia saada tietoisuutta levidmddn. Meilld on aivan loistavia esimerkkejd, kuten
haastattelutkin osoittivat, huippujohtajista, joiden johtamisen keskidssd on ihminen ja
ihmisten tunteiden ymmartdminen. Kaikki ndma johtajat ovat tehneet urallaan upeaa tyota
omissa organisaatioissaan. Tatd ymmairrysti meiddn on jaettava omassa
yrityskulttuurissamme. Sukupolvet vaihtuvat, tunteista uskalletaan puhua enemmaén. Ei
anneta vanhan painolastin meitd endd painaa, vaan rakennetaan yhdessd meidin
johtamista osallisuuden kokemuksen, merkityksellisyyden, arvojen ja aidon ldsndolon
kautta. Erds haastateltava totesi hidnen taustansa olevan kasvatustieteiden parista. Han
ehdotti omana ajatuksenaan, ettd kasvatustieteiden perusopinnot olisi syytd sisdltyd
jokaiselle esimiestyOtd tai valmennusta tekevélle. Mielestdni ajatus on pohtimisen
arvoinen, miltd osin kukin organisaatio pystyisi panostamaan esimiesvalmennukseen ja
erityisesti tunnetaitojen ymmaérryksen lisddmiseen.

Arvot, merkitys ja osallisuus. Tutkijalle oli jopa hieman yllattdvaa, kuinka suuren
painoarvon tutkimuksessa sai arvopohjaisuus erityisesti tunnepuolen kytkoksena sisdisen
brindin ja yrityksen menestymiseen. Mitd enemmaén ja mitd paremmin yrityksen arvot
koskettavat arjen toiminnassa ja mitd enemmain yrityksen johtajat pystyvit eliméddn
niiden mukaan ja luomaan tarinaa niiden ympdrille, sitd suuremman mahdollisuuden se
antaa ihmisten sitoutumiselle. On kuitenkin huomattava, ettd yrityksen arvojen ja
thmisten omien arvojen tulee kohdata ja téssd on johtajan tunnetaidoilla suuri merkitys.
Vilttamatta tilld ei tarkoiteta suoraa kysymistd vaan tunnetaitoinen johtaja pystyy
empatiataitojensa avulla tunnistamaan toisen tunnetiloja, ja sitd kautta valita tilanteisiin
sopivia tapoja ldhestyi erilaisia henkil6ita eri tavoin arjen kohtaamisissa. Tunnetaitoinen
johtaja on kiinnostunut aidosti siitd, mitd ihmiset ajattelevat asioista ja siitd miten
erilaisuutta hyodyntdmélld saadaan oikeat ihmiset oikeaan aikaan juuri oikeaan tehtavéan,
joka taasen on menestyvén yrityksen yksi kulmakivid. Thmisen kokiessa arvojen kautta,
ettd tdma ty0 on tirkedd ja merkityksellistd, se entisestddn sitouttaa ja parantaa yksilon
tydsuoritusta. Tyon merkityksellisyyttd johtaja voi parantaa myds antamalla ihmisten
osallistua. Osallistuminen voi tarkoittaa padmaarésti keskustelua, tavoitteista keskustelua
tai vaikkapa arjen tekemisen suunnittelua. Kun ihminen saa ensin kéasityksen, miksi hén
jotakin tekee ja ymmaértda sen olevan merkittédvad, on henkil6lle sen jélkeen tirkedd saada
tietdd, miten sité olisi parasta tehda. Ja vield, kun ihminen tietdd, mihin tima tarina meidat

sitten yhdessi vie. Tdhdn pohdintaan osallistava kulttuuri on oiva tekijd, jossa esimiehen
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ja johtajan ohjaamisella on oleellinen vaikutus. Kuunteleva ihmisten tunnetiloja aistiva
johtaja osaa ohjata ithmisid oikeaan suuntaan. Osallistava, itseohjautuva ja ketterad
organisaatiokulttuuri  on  muutoinkin  monissa  organisaatioissa,  varsinkin
asiantuntijaorganisaatioissa, kasvava ilmio. Kuten tutkimus osoitti, ihmiset kaipaavat
vastuuta, osallisuuden tunnetta, merkityksen tunnetta ja nidihin voidaan vaikuttaa ihmisten
saadessa vaikuttaa mahdollisimman paljon siind ympéristossé, jossa toimivat. Tullessaan
kuulluksi ja huomioiduksi, ihmisten tyytyviisyys kasvaa, merkityksellisyyden tunne
kasvaa.

Eldminen briandilupauksen mukaan. Yksi tirkeimpid ellei tirkein huomio kuitenkin
johtajana ja esimiehend on eldd sitd yrityksen tarinaa aidosti eldviksi. Olla aito oma
rehellinen itsensd. Olla itse ylped siitd yrityksestd tai joukkueesta, jossa on toissd. Luottaa
itseensd ja tartuttaa sitd muihin. EIl&d arvoja todeksi, kuunnella aidosti ihmisid, olla
kiinnostunut heistd. Kaikki ldhtee ihmisten johtamisesta. Jos haluat ihmisten kulkevan
samaan suuntaan, sinun tiytyy ensin tuntea ja hallita itsesi, jonka tunnetaitojen empatia-
jasosiaalisilla kyvyill4, elden itse omana itsenési tarinaa todeksi, voi syntyé upeita asioita.
Avoimuus viestinndssd, keskindinen hetkessd oleminen ja vuorovaikutus lisddvit
thmisten sitoutumista esimieheen ja johtajaan ja sitd kautta yritykseen. On siis
tutkimuksen perusteella piivdnselvid, ettd tunnetaitoinen johtaja, valmentaja ja esimies

voi vaikuttaa suotuisasti liikketoiminnan tai joukkueen menestykseen.

6.3.3 Yhteenveto ja jatkotutkimusehdotukset

Kaikki alkoi yhdestd tarinasta. Tarinasta, joka kosketti. Kosketti syviltd. Kosketti
vahvasti tunteisiin. Tarinasta marsalkka Mannerheimista, jonka totuuspohjaa ei voi endi
vahvistaa, mutta me suomalaiset voimme uskoa sen olevan yksi pieni osa sité tarinaa,
jonka olemme ylpedsti itsendisend saaneet viettdd yli sadan vuoden ajan. Kiinnostus
aiheeseen, onko tunteilla merkitystd ihmisten johtamisessa. Kiinnostus siihen, onko
thmisten kohtaamisten osalta merkitysta sithen, miten he ajattelevat ymparistostdin, jossa
kulloinkin ovat — yrityksestd, joukkueesta, tiimista.

Tdmidn tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd johtajan tunnedlyn vaikutusta
organisaation sisdisen brindin rakentumisessa. Voidaanko niin sanotuilla pehmeilld
tavoilla edesauttaa sisdisen brandin muodostumista organisaatioissa.
Tutkimuskysymyksend oli “miten tunnedlykis ja tunnetaitoinen johtaminen rakentavat
sisdistd brandid?”. Apukysymyksind tutkimuksessa olivat “mitk4 tunnetaidot korostuvat
thmisten johtamisessa ja minkilaisia sisdisen brandin draivereita voidaan tunnistaa?

Tutkimustulokset osoittivat, ettd tunnetaitoinen johtaminen rakentaa bréndia erityisesti
vahvan arvopohjan kautta. Johtajan empatiakyky ja vuorovaikutustaidot edesauttavat

menestystd erityisesti aidon ldsndolon, kuuntelemisen ja innostuksen kautta. Johtajan
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tulee itse eldd briandin tarinaa todeksi. Kaiken ldhtokohtana on johtajan oma itsetuntemus,
itsehallinta ja -luottamus, joiden jdlkeen draivereina tunnistaa ihmisten erilaisuuden
hyodyntdmisen sekd merkityksellisyyden ja osallisuuden kokemuksen synnyttamisen.

Haastattelut olivat tutkijalle erittdin mieleenpainuvia. Tutkija sai keskustella pitkid
syvillisid keskusteluja erilaisten ihmisten kanssa, jotka edesauttoivat tutkijan
ymmarryksen lisddntymistd tutkittavasta aiheesta. Jatkotutkimuksena voisi mieluusti
esittdd, ettd pohdittaisiin avoimesti sitd, miten tunnetaitoisesti voisi johtaa uusia
tietoteknisid vélineitd hyddyntden. Miten kummassa me voisimme vélittdd aidon tunteen
vilineellisesti? Mitd sisdisen markkinoinnin alueita voitaisiin tutkia tunnekontekstin
kautta? Toisaalta tunteiden ymmarryksen lisédminen erilaisissa myyntiorganisaatioissa
olisi varmasti ajankohtainen ja tutkittava aihe nykyvilinein ja esimerkiksi sosiaalisen
median kontekstissa. Olisi my0s kiinnostavaa tietdd erilaisten toimialarajausten kautta,
minkélaisia huomioita saadaan erilaisilta aloilta teollisuuden puolelta tai
huippuidlykkéiden tietotekniikkayritysten taholta. Nyt muodostettiin kuitenkin vain
yleiskuva tutkitusta asiasta ilman rajauksia. Voisi myos tehdd mairéllisen tutkimuksen
kahden erilaisen organisaation vélilld, jossa selkedsti tunnistetaan hyvdd ihmisten
johtamista verraten sitd samalla alalla toimivaan yritykseen, jossa vallitsee enemménkin
asiajohtamisen kulttuuri. Tulisiko tésti jotakin ndkokulmaa lisdi télle asialle?

Matka alkoi tarinalla ja se my6s loppuu kahteen lyhyeen tarinaan, jotka koskettivat
tutkijaa suuresti merkitystensd osalta. My6s kytkos tutkielmaan on syvélld. Mikd meille
jokaiselle eldméssa oikeasti on merkityksellistd ja mikd oikeasti on kaikkein tdrkeintd
hyvén yrityksen ja joukkueen kannalta. Kahden haastateltavan lauseet jéttivat tutkijaan
ikuisen muistijdljen, kuten teki Esa Saarinen tarinallaan marsalkka Mannerheimista.
Ensin mainittuun asiaan erds haastateltavista kehotti pysédhtyméén aidosti sen &dérelle,
mitd hyvdi eldmain liittyy. Ketkd ovat aidosti ne ystdvit ja tirkeimmait ithmiset omassa
eldmadssasi, joiden kanssa tulisi viettdd aikaa ollakseen myos itse tunnetaidoiltaan vahva.
Pyséyttavisti haastateltava pyysi tutkijaa miettimédén, kuka haudallasi itkee lisdten sen
ryhmin olevan aika pieni, jolloin on aina vélilld syytd pohtia, mihin aikaasi kdytét.
Jalkimméainen mieleen painunut lausahdus liittyi joukkuehenkeen ja sen vahvuuteen. Kun
tehdddn tiimind ja joukkueena yhdessd tarpeelliseksi todettuja asioita ollaksemme
tuloksekkaita niin joukkuehenki voittaa aina materian. Ja jos voi aina luottaa varmasti
sithen, ettd kaverin kuukahtaessa lattialle 10ytyy aina auttava kési, joka nostaa ylds niin
talloin kasassa on hyvi tiimi ja joukkue. Meilld on Suomessa vahvoja tunnetaitoisia
johtajia, esimiehid ja valmentaja. On mielesténi tirkedd, ettd ymmaérrimme enenevissi
médrin sen, kuinka suuri voima tunteilla on ihmisten pyrkiessd hyviin suorituksiin ja
erityisesti kuinka tunnetaitojen avulla on mahdollista edistdd johtajana, esimiehend ja

valmentajana ihmisten onnistumista yhdessé ja yksilona.
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LIITE: HAASTATTELURUNKO

Mitéd on mielestési hyva johtajuus/valmentaminen?

Mika on mielestisi johtajan/valmentajan tarkein tehtava?

Miten ymmarrit tunnedlyn kisitteen?

Millaisia tunnetaitoja mielestdsi ihmisten johtajalta vaaditaan?

Mitké ovat mielestdsi tirkeimmadt johtajan tunnetaidot?

Milld tavalla koet ihmisten erilaisuuden vaikuttavan tavassasi johtaa? Ikd, kokemus,
ympdéristotekijat?

Miten johtajan taidot mielestisi heijastuvat yrityksen/joukkueen suoriutumisessa?

Miten mddrittelisit yrityksen/joukkueen sisdisen brdndin? Arvojen, mission, vision
merkitys?

Koetko voivasi johtaa sisdistd brindid? Miten?

Kun puhutaan yrityksen/joukkueen sisdisestd brindistd ja menestystekijoistd, mitkd
tekijdt ovat mielestisi tairkeimmaét johtajan ominaisuudet sisdisen briandin kannalta?
Minkd tyyppinen kommunikaatio mielestdsi on keskeistd, yrityksen/joukkueen
tavoitellessa padmaardénsa?

Mitkd ovat tarkeimmét yrityksen/joukkueen sisdiset draiverit, jotka ajavat hyviin
suorituksiin?

Mitd sanoja liittéisit hyvén yrityksen/joukkueen rakentumiseen?

Mitké asiat johtamisessa ovat mielestdsi oleellisia ihmisten motivoitumisessa yhteiseen
paamadrain?

Kumman asettaisit edelle yrityksen/joukkueen kannalta, asiakkaat vai tyontekijat? Miksi?
Voittava joukkue/voittava yritys? Mitkd ovat yhteenvetona mielestdsi kaikkein
tairkeimmit johtajalta vaadittavat tunnetaidot kohti parasta mahdollista lopputulosta

hyvén asiakaskokemuksen/asiakastyytyvéisyyden/tuloksen varmistamiseksi?
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Jani Raukko e
Asiakkuusjohtaja OP Lansi-Suomi

Tmo

Voisitko auttaa minua? Tiedatko vahvasti ldsndolevan esimiehen tai johtajan, jonka
vahvuus on nimenomaan tunnetaitoinen ja tunneélykas johtaminen?

Kirjoitan Pro Gradua ja etsin haastateltavaksi esimiehia/johtajia/valmentajia, joiden
vahvuus painottuu tunnetaitoihin ja joiden tiimi/yritys/joukkue menestyy juuri
mielestasi tasta syysta.

Ottaisin mielelldni vastaan luvan saada haastatella juuri Sinua tai tata vinkkaamaasi
henkil6a.

KIITOS AVUSTASI JO ETUKATEEN.
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