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Tutkimus tarkastelee johdon tunneélyosaamisen kehittdimistd johdon coachingin keinoin.
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kehittiméddn johdon tunnedlyn kahdeksaa avainosaamista osana valmennustyotdan.
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tutkimuksen aineiston hankintamenetelmi oli teemahaastattelu ja tyohon haastateltiin yhteensa
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arviointiin kehitettyjd mittaristoja oli kdyttinyt kolme johdon coachia. Suosituin mittari oli Bar-
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havainnoinnissa toimiva tyovéline coachille saattaa olla Balesin vuorovaikutusprosessianalyysi.
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laajasti toimivana ja potentiaalisena arviointivilineend. Haastatteluarviointityokalu ESCI-360
yhdessd Johari Window nelikenttimallin kanssa voi auttaa coachia hahmottamaan johtajan
sokeita pisteitd. Haastateltavat olivat yksimielisid siitd, ettd tunneédlyn osaamisten kehittimiseen
pitdd suhtautua kokonaisvaltaisesti ja siind tulisi huomioida muun muassa keho-, konteksti- ja
suhdetekijat. Hyvd itsetuntemus on kaikkien muiden tunneidlyosaamisten perusta, jonka
kehittamisen ytimessd on coachattavan itsereflektiosaamisen harjoittaminen. Itsekontrollissa pitda
ottaa huomioon coachattavan temperamentti. Itsekontrollin kehittimisessd voivat auttaa erilaiset
itsereflektio- ja mindfulness-harjoitukset. ~Lapindkyvyydessd johtajan johdonmukaisen
kayttaytymisen kehittdiminen on tdrkedd ja avoimuuden sekd aitouden suhteen coachin tiytyy
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kehittimé&idn johdon coachingin nikokulmasta ja sen hallinnassa tdrkedd on empatiaosaaminen.
Taidon hallita konflikteja avainosaamisssa coachin on tirkedd auttaa johtajaa kehittimadn
emotionaalista itsetietoisuuttaan, itseluottamustaan, itsekontrolliaan ja empaattisuuttaan. Ryhma-
ja yhteistyotaidon avainosaamisessa coachin on tirkedd tukea coachattavan kehittymistd laajasti
sekd henkilokohtaisissa, ettd sosiaalisissa tunnedlyosaamisissa.
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1 JOHDANTO

Tunneosaaminen voidaan ndhda olennaisena aihealueena johtajuudessa, silld tunteet
mahdollistavat ja syventédvit johtajuutta. Rationaalisuus ei toteudu ilman tunteita,
eikd niiden puuttuessa voida tehdd mielekkditd ja tilanteisiin sopivia pddtoksid.
Tunnety6 auttaa yhdistimddn tyon ja yksityiseldmén, ja tdten tunteiden ilmaisu
kuuluu olennaisena asiana moniin tydtehtdviin. Tunteet ovat organisaation aitoja
resursseja, mutta niiden menestyksellinen kasittely edellyttdd henkilolta erilaisia
vahvuuksia kuin esimerkiksi hdnen késitellessddn rahaa. Globaali epdavarmuus ja
jatkuva muutos tekevidt byrokraattisen johtamisen haasteelliseksi. Tamdn voidaan
ndhdd nostavan tunteet yhd tdrkedmpddn rooliin johtamisessa. Johtajat ovat
tunnevaikuttajia ja he vaikuttavat suoraan siihen, kuinka myonteinen tunneilmapiiri
organisaatioon muodostuu. Johtaja vaikuttaa olennaisesti sithen, millainen edellytys
sosiaalisen ja inhimillisen pddoman kehittymiselle luodaan yrityksissd tunteiden
avulla. (Aaltio 2007, 85-89.)

Teoria tunneédlykkyydesta sai alkunsa 1980-luvun lopulla
amerikkalaistutkijoiden Mayerin ja Saloveyn toimesta ja he maérittelevit tunneélyn
kyvyksi tunnistaa, ilmaista, ymmartdd ja sdddelld omia ja toisten tunteita.
Tunneélylld ilmiond ja tutkimuksen kohteena on Suomessa lyhyt historia. Laajempi
keskustelu maassamme aiheesta alkoi psykologi Daniel Golemanin (1995)
tunneélykirjan suomentamisesta vuonna 1997. Vasta viimeisen kymmenen vuoden
kuluessa  tunnedlykeskustelu on laajentunut yleiskeskusteluista = myds
organisaatioiden ja johdon kehittdimiseen. Tunnedlyosaamista ei arvosteta
paljoakaan organisaatioissa, mutta siitd huolimatta sanonta “Ihmiset palkataan
toihin  dlykkyytensd ja  menestyksensd perusteella, mutta irtisanotaan
kayttdytymisessd ilmenevien tunnepuutteiden johdosta” pdtee Suomessakin.
Tunnedlyosaamisten lisddminen yksilo- ja organisaatiotasolla on tdrkedd, jotta
tuottovaatimuksiin voidaan vastata ja silti sdilyd hyvinvoivana. (Saarinen 2007, 22.)



Mielenterveydelld on sekd inhimillisesti, ettd taloudellisesti suurimmat
vaikutukset hyvinvointiin. Psyykkiset sairaudet ovat suurin ja karsimyksellisin
pahoinvoinnin muoto ja ne aiheuttavat taloudellisina tyopanosmenetyksind noin
kymmenen miljardin euron kulun vuositasolla Suomessa. (Himanen 2012, 56.)
Johtajilla on merkittdva vaikutus siihen, millaiseksi hyvinvointi tydpaikoilla
muodostuu ja he tarvitsevat tunneosaamista, jotta johdettavien mielenterveyttd
kyetddan rakentavasti ohjaamaan kohti hyvinvointia ja tuloksellisuutta (Saarinen
2007, 24). Maamme tydeldmén ja johtamiskulttuurin tunnetason ongelmat liittyvéat
tyon kasvavaan epdvarmuuteen lisdttynd suomalaisella johtamistyylilld. Sosiologian
professori Mervi Ilmosen mukaan ne ohjaavat ihmisid pitdméddn etdisyyttd
tyoeldmddn ja olemaan samaistumatta siihen. (Uusi jako 2006, 45.) Valtiotydantajan
Kaikki hyvin tydssd -tutkimuksen (Vddndnen-Tomppo 2000-2004) mukaan
esimiesten johtamistavan koki motivoivina vain noin 15 % vastaajista ja 30 % koki ne
vastenmielisend. Epdpdtevien johtajien osuus Hoganin ja Kaiserin (2005, 169-180 )
mukaan on keskiméérin 50 %.

Tutkimukseni tarkastelee johdon tunnedlyosaamisen kehittdmistd johdon
coachingin keinoin. Mitd korkeampi on tyontekijin asema organisaatiossa, sitd
tairkedampdd on tunnedlyosaaminen (Lappalainen 2012, 139). Tamédn perusteella on
mielekdstd tutkia nimenomaan johdon tunnedlyosaamisen kehittdmistd.
Tunnedlyosaamisen kehittdminen henkilokohtaisella tasolla mahdollistaa hyvan
lahtokohdan onnistumiselle (Lindebaum 2009, 234). Tarkastelen kehittamista
nimenomaan johdon coachingin ndkokulmasta, joka on yksi henkilokohtaisen
kehittdmisen menetelmista (Virolainen 2010, 56). Olennaista on, ettd johdon coaching
on osoittautunut tehokkaaksi tavaksi kehittdd tunneédlyosaamista (McNewin 2010,
101). Kyseisten ldhtokohtien perusteella johdon tunnedlyosaamisen kehittdmistd on
mielekdstd tutkia nimenomaan johdon coachingin keinoin.

Johdon tunneélyosaamisen kehittdmisestd johdon coachin ndkokulmasta en ole
loytanyt tutkimuksia Suomesta. Globaalisesti olen l6ytinyt muutamia asiaan
liittyvid véitoskirjoja. Tamd tutkimuksellinen aukko luo perusteen tarkastella asiaa
suomalaisessa kontekstissa. Se on myos tutkimukseni tdrkein teoreettinen tavoite,
silldi sen avulla voidaan tuottaa wuutta tutkimustietoa asiasta, joita myos
jatkotutkimukset voivat hyodyntdd. Lisdksi uuden tiedon tuottaminen mielestani
yhteiskunnallisesti laajemminkin merkittdvdstd aihealueesta on olennainen
henkilokohtainen motivaatiotekijd tutkia asiaa. Huonon johtamisen vaikutukset
voivat olla dramaattisia henkilostolle johtajan tunnedlyosaamisen heikosta tasosta
johtuen. Tamd voi johtaa myos henkiloston omaehtoiseen irtisanoutumiseen
tyostddan. Henkilokohtaista kokemustakin tdstd asiasta loytyy, joka tuo oman
vivahteensa tutkimusta kohtaan.



Muutama vuosi sitten tarkastelin kandidaattitutkielmassani johdon coachingia.
Téaméd antaa hyvan pohjan pro gradu-tyolleni, koska jo tuolloin haastattelin johdon
coacheja ja luin teoreettista kirjallisuutta aiheeseen liittyen. Lisdksi tunneély ilmiond
on aina herittdnyt minussa kiinnostusta ja ihmetystd. Yhteenvetona voinkin sanoa,
ettd oma luontainen kiinnostukseni seké johdon coachingia, ettd tunneilyad kohtaan
olivat merkittavid syitd tutkimusaiheen valinnan taustalla. Itseni lisdksi tyon
tuloksista kdaytannon tasolla voivat hyotyd etenkin johdon coachit ja johtajat, koska
he ovat tutkimukseni tarkastelun ytimessi. Myos henkiloston kehittdmisestd
vastaavat tahot organisaatioissa ja yleisemminkin tunnedlyosaamisen kehittdmisesta
kiinnostuneet henkil6t voivat saada uutta tietoa ja tuoreita ndkokulmia aiheeni
johdosta.

1.1 Tavoitteet ja tutkimustehtiva

Tunneédlytutkimuksessa esiintyy kolme keskeistd teoriaa, joilla on toisistaan
poikkeavat ndkemykset siitd, miten tunnedly maddritellidn ja minkélaista
tunnedlyosaamista ne siséltavat (Khalili 2012, 360). Tamdn tyon teoreettinen
viitekehys pohjautuu Golemanin, Boyatzisin ja McKeen (2002, 39) kehittamé&dn
tunnedlyn johtamisosaamismalliin. Tam& viitekehys ja malli on valittu, koska
nimensdkin mukaan se liittyy johtamisen aihealueeseen. Tyossdhdn tarkastellaan
nimenomaan johdon coacheja, jotka siis valmentavat johtajia. Muilla tunnetuilla
tunnedlyteorioilla ei ndin selvdd yhteyttd johtamiseen ole. Mallissa Goleman ym.
(2002, 5-6) jakavat tunnedlyn neljadn osaamisalueeseen: itsetietoisuus, itsensa
johtaminen, sosiaalinen tietoisuus ja ihmissuhdejohtaminen. Nam& osaamisalueet
sisdltdavat yhteensd kahdeksantoista erilaista tunnedlyn johtamisosaamista.

Edelld mainittujen neljgan osaamisalueen johtamisosaamisten hallinta on
olennaista, jotta johtaja pystyy luomaan organisaatioon resonoivan tunneilmapiirin.
Resonoinnilla Goleman ym. tarkoittavat johtajan kayttdytymistd, toimintaa ja
viestintdd, jotka edesauttavat myonteisten tunteiden syntymista. Positiiviset tunteet
mahdollistavat ja edistdvét sitd, ettd jokaisen henkilon parhaat osaamiset saadaan
esiin. Henkiloston osaamisten maksimaalinen hyodyntdminen puolestaan johtaa
todenndkoisesti organisaation menestymiseen. (Goleman ym. 2002, 5-6.)

Simstrom  (2009) tarkasteli vditoskirjassaan suomalaisen esimiehen
tunnedlyosaamista ikdjohtamisessa kuntahenkiloston arvioimana Golemanin ym.
(2002) tunnedlymallin pohjalta. Tuloksena hdn 16ysi kuntaesimiesten kahdeksan
tunnedlyn avainosaamista: hyvd itsetuntemus, itsekontrolli, ldpindkyvyys,
empaattisuus, kannustavuus, kyky kehittda toisia, taito hallita konflikteja ja ryhma-
ja  yhteistyotaito. N&amd avainosaamiset hdn on nimennyt tunnedlyn
avainkompetensseiksi ikdjohtamisessa (Simstrom 2009, 218). Ndihin avainosaamisiin
kohdistui suurin oppimis- ja kehittdmistarve kuntaesimiehillda. Ne my6s kuuluivat
arvioinneissa  tarkeimpiin = tunnedlyosaamisiin.  Lisdksi nditd kahdeksaa
tunnedlyosaamista voidaan pitdd yleisemminkin hyvén johtamisen avainosaamisina,



koska eri-ikdisten ndkemykset johtajan tdrkeimmistd tunnedlyosaamisista ja niiden
kehittamistarpeista ovat erittdin ldhelld toisiaan. (Simstrom 2009, 218-219.)

Tutkimukseni tavoite on tarkastella sitd, milld keinoin johdon coachit nditd
kahdeksaa Simstromin (2009) loytdmdd avainosaamista pyrkivdt arvioimaan ja
kehittimddn osana valmennustyotdan. Tutkimustehtivd on etsid vastauksia
seuraavaan tutkimuskysymykseen:

1) Miten johdon coachit arvioivat ja kehittdvit johdon tunnedlyn kahdeksaa
avainosaamista?

Tunnedlyosaamisen kehittdmisen yhteydessd on olennaista tutkia myo6s sen
arviointia. Arvioinnin avulla saadaan selville tunneédlyosaamisen lahtotaso, jolloin
kehittamistyotd on helpompi suunnata. Tamén laadullisen tutkimuksen tarkoitus on
haastella eri taustan omaavia johdon coacheja, ja tdlloin oletettavasti saadaan
toisistaan poikkeavia ndkemyksid tunnedlyosaamisen arvioimisen ja kehittdmisen
suhteen. On mielekéstd tutkia sitd, miten johdon coachit johdon tunneilyosaamista
kehittavat, jos kehittavat: kayttaviatko he tunnettuja tunneédlyosaamisen kehittdmisen
tyokaluja, vai pyrkiviatko he muilla keinoin mittaamaan, arvioimaan ja kehittimaan
johdon tunnedlyosaamista. Tunnedlyosaamisen mittareiden kehittdjat ovat
kayttaneet eri maddritelmid tunnedlyn kasitteestd, mikd on johtanut eri
mittaamismenetelmien syntyyn (Conte 2005, 433).

1.2 Keskeiset kasitteet ja kirjallisuus

Tutkimuksen keskeiset kasitteet ovat tunnedly, osaaminen, johdon kehittdminen ja
johdon coaching. Tunnedly on kykya havaita tunteita sekd itsessd ettd muissa ja
hallita tehokkaasti sekd omia ettd ihmissuhteisiin liittyvid tunnetiloja (Goleman 1998,
375). Osaaminen tarkoittaa tietyn suorituksen osatekijoiden joukkoa, joka sisdltdd
yksilolliset tiedot, taidot, asenteen ja kayttdytymisen (Athey & Orthin 1999, 216).
Johdon kehittimisessdé on kyse johtamisen tehokkuuden kehittdmisestd, jonka
seurauksena organisaation suoritus paranee (Cullen 2005, 337). Johdon coaching on
yksilon kehittdimisen auttamisprosessi, jossa coach auttaa coachattavaa kehittymaan,
kasvamaan, hyodyntimddan potentiaaliaan ja saavuttamaan tyohon liittyvid
tavoitteita (Virolainen 2010, 220).

Téarkein kirja tutkimukseni kannalta on Golemanin, Boyatzisin ja McKeen
(2002) Primal Leadership, Realizing the Power of Emotional Intelligence. Harward
Business Schoolissa painetussa teoksessa lanseerataan johdon tunnedlymalli, johon
tutkimukseni pohjautuu. Muut tyoni kannalta keskeiset kirjat ovat Hannu
Simstromin vditoskirja (2009) tunnedlytaidoista ikdjohtamisessa, Ilkka Virolaisen
vditoskirja (2010) johdon coachingista sekd McNevinin viitoskirja (2010): How
Executive Coaches Assess and Develop Emotional Intelligence in the Executive
Suite. Simstromin ty0ssd pddtavoitteena on selvittdd, mitkd ovat niitd johtajan
tunnedlytaitoja, joiden oppimis- ja kehittdmistarve on kunta-alalla ikdjohtamisen



ndkokulmasta kaikkein suurin (Simstrom 2009, 3). Virolainen puolestaan tarkastelee
miten johdon coaching maédritellddn, minkdlainen on sen prosessi, millaisia
taustateorioita siihen liittyy ja miten se eroaa muista siitd ldhelld olevista
kehittdimismenetelmistd (Virolainen 2010, 5). McNewin tutki Yhdysvalloissa kuinka
johdon coachit arvioivat ja kehittivét johtajien tunnedlyosaamista Golemanin ym.
(2002) malliin pohjautuen (McNewin 2010, V).

Rakenteellisesti tyo jatkuu tdmdn johdannon jilkeen osaamisen tarkastelulla.
Mitd osaamisella tarkoitetaan ja miksi tutkimuksessa kidytetddn osaamisen kasitettd
kompetenssi, taito ja kyky Kkaisitteiden sijasta. Kolmannessa luvussa tehd&dn
kirjallisuuskatsaus tunnedlystd. Mitkd ovat tdrkeimmdt tunnedlyteoriat, kuinka
tunnedlyosaaminen vaikuttaa johtamisessa ja tyOeldmdssd, sekd miten
tunnedlyosaamista voidaan arvioida ja kehittdd. Neljannessd luvussa tarkastellaan
johdon kehittdmistd coachingin keinoin. Siind tehd&ddn katsaus johdon coachingista,
taustateorioista sen takana ja coaching-prosessista. Viidennessd luvussa kerrotaan
kuinka tutkimus toteutettiin. Millainen oli tutkimuksen aineisto ja kuinka aineistoa
analysoitiin. Kuudennessa luvussa kisitellddn tutkimuksen tulokset ja tehddan
coachien puheesta tulkintaa tunneilyn arvioinnin ja kehittdmisen suhteen. Lopuksi
tehdddn yhteenveto tutkimuksen tuloksista, pohditaan niiden merkityksid ja
ehdotetaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 OSAAMINEN JA SEN LAHIKASITTEET
TUNNEALYPUHEESSA

Teoreettisessa  tunnedlykeskustelussa  puhutaan tunnedlyosaamisen  lisdksi
tunnedlykompetenssista, tunneélytaidosta ja tunnedlykyvystd. Tamd on omiaan
aiheuttamaan késitteellistd epéselvyyttd keskustelussa. Sekaannusta aiheuttaa se,
ettd nditd edelld mainittuja erilaisia osaamiseen ldheisesti liittyvid késitteitd
kaytetddan melko huolettomasti sekaisin tunneélykésitteen yhteydessa. Esimerkiksi
Saarisen (2007, 10-12) vditoskirjan sisdllysluettelossa jo puhutaan osaamisesta,
taidosta ja kyvystd tunnedlyn yhteydessd. Suomalaisessa tunnedlykeskustelussa ei
laajemminkaan oteta kantaa siihen, ovatko ndmaé erilaiset “osaamiset” toistensa
synonyymejd, vai onko késitteiden vélilld eroavaisuuksia. Osaamiskésitteen ja sen
lahikéasitteiden kriittisen pohdinnan tarkoituksena on luoda selkeyttd suomalaiseen
tunnedlykeskusteluun. Perustelen aluksi, miksi kdytdn tutkimuksessani korostetusti
osaamista tunnedlykasitteen rinnalla. Sen jdlkeen teen katsauksen siihen, miten
kirjallisuus esittdd osaamisen késitteen laajemmin organisaatioissa ja johtamisessa
yksil6tasolla.

Tyoni pohjautuu Goleman ym. (2002) tunnedlymalliin, jossa mallin kehittgjat
kayttavat competence -kisitettd kuvaillessaan tunnedlyyn liittyvdd neljaa
osaamisaluetta ja niihin kuuluvaa kahdeksaatoista johtamisosaamista. Competence -
kasite voidaan suomentaa osaamisen lisdksi kompetenssiksi, tietotaidoksi ja
patevyydeksi (Hyrkas 2009, 24). Lindsayn ja Stuartin (1997, 328) mukaan osaaminen
muodostuu pienemmistd osaamisen komponenteista, kuten tiedoista, taidoista,
luonteenpiirteistd sekd kyvyistd. Atheyn ja Orthinin (1999, 216) maddrittelevat
osaamisen tietyksi suorituksen osatekijoiden joukoksi, joka sisdltdd yksilolliset
tiedot, taidot, asenteen ja kdyttdytymisen. Yhteistd ndille kahdelle osaamisen
maédritykselle on muun muassa se, ettd niissd osaaminen ndhdddn laajempana
kasitteend kuin taito. Esimerkiksi Simstromin vditoskirjan (2009) nimi on
Tunneélytaidot ikdjohtamisessa, vaikka hdn kayttdd Golemanin ym. (2002)
tunnedlymallia tutkimuksensa ldhtokohtana. Ensinndkin competence -kasitettd ei
voida suomentaa taidoksi ja toiseksi taito- kisitteen voidaan ajatella olevan
kasitteend suppeampi osaamisen kisitteeseen verrattuna. Ndiden syiden vuoksi
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tissdé  tutkimuksessa  puhutaan ennemmin  tunnedlyosaamisesta  kuin
tunneélytaidosta.

Lindsayn ja Stuartin (1997, 328) mielestd kyvyn voidaan ajatella olevan
osaamista suppeampi késite ja se on yksi osaamisen osatekijoistd. Tamédn syyn
vuoksi tyOssdni ei ole tarkoituksenmukaista kdyttdd myoskdan kyky- késitettd
tunnedlyn yhteydessd. Kompetenssi kisitteen voidaan puolestaan ajatella olevan
lahelld osaamisen kasitettd. Pietildisen (2010, 60) mukaan kompetenssi voi liittyd
yksilon tietoon, taitoon, motiiviin, asenteeseen, arvoon tai muuhun ominaisuuteen,
joka auttaa yksilod tyotehtdvien suorittamisessa. Boyatzis (1982, 12) mddrittelee
ammatillisen kompetenssin henkiléon ominaisuudeksi, josta seuraa tyotehtdvan
tehokas ja pdtevd suorittaminen. Kompetenssi kasitteiden maéaérittelyissd puhutaan
yksilon ominaisuudesta. Tamdn voisi mieltdd my0s siten, ettd kompetenssi olisi
jotain sellaista, mitd ihmiselld luontaisesti on, tai sitten ei. Tdmdn tutkimuksen
perusldhtokohta on kuitenkin se, ettd tunneédlyosaamista voidaan kehittdd, eikd se
ole mikddn ”“synnynndinen lahja”.

Lisdksi osaaminen on ldhtokohtaisesti suomalainen kisite jonka parissa on
tehty paljon tutkimusta maassamme esimerkiksi johtamisen professori Riitta Viitalan
toimesta. Viitala on ollut julkaisemassa muun muassa kirjoja: Osaamisen johtaminen
esimiestyossd (2004), Johda osaamista! Osaamisen johtamisen teoriasta kdytantoon
(2005) ja Competence management and human resource development: A
theorethical framework for understanding the practices of modern Finnish
organizations (2007). Viimeisen teoksen osalta huomaa, ettd myos Viitala kayttad
osaamisen késitteen synonyymind englanninkielistd competence termid eli samaa
kasitettd, joka ilmenee myos Golemanin ym. (2002) tunnedlymallissa.

Huomionarvoista tutkimukseni kannalta on my®os, ettd Luoman (2005, 101-107)
johdon kehittdmisen menetelmien mallissa coaching kuuluu konsultaatio
kehittamistyyppiin. Tédssd ldhtokohtana ovat yksilon ja tilanteen ainutkertaisuus.
Kompetenssiajattelu on mallissa aivan oma kehittamistyyppinséd, johon coachingin ei
menetelmdnd ajatella kuuluvan, koska siind korostetaan tilanteen yleistettdvyytta.
Naistd lukuisista syistd johtuen on perusteltua puhua tyossdni ennemmin
osaamisesta kuin kompetenssista tunnedlyn yhteydessd. Esimerkiksi Simstrom
(2009) puhuu viitoskirjassaan ilman perusteluja ja huolettomasti sekaisin seka
kompetenssin, ettd taidon kasitteistd tunnedlyn yhteydessd, vaikka han kayttdd
Golemanin ym. (2002) tunneédlymallia tyonsé viitekehyksena.

Osaamisen teoreettinen keskustelu johtamisessa kdynnistyi 1980-luvun alussa
haarautuen organisaation oppimisen, oppivan organisaation, dlyllisen ja henkisen
pddoman, ydinosaamisen, osaamisen johtamisen ja strategisen osaamisen
aihealueisiin. Osaaminen ja sen kehittaminen on liiketaloustieteen keskusteluissa
nostettu toistuvasti esiin yritysten tdrkeimpand kilpailutekijand. Thmisissd olevat
henkisien voimavarojen resurssit tuottavat aitoa kestivdd kilpailuetua
organisaatioissa. ~Teknologian, prosessien ja toimintamallien tehokkuuden
tarkasteluissa on huomattu, ettd inhimilliset voimavarat muodostuvat yha
useammin jatkuvan kehittymisen esteiksi. Organisaatioissa keskeinen haaste on,
miten inhimillinen osaaminen saadaan edistdmé&n kilpailukykyd ja miten innostaa
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ja auttaa ihmisid oppimaan nopeasti, tehokkaasti ja oikeansuuntaisesti. (Viitala 2004,
9)

Osaaminen voidaan teoreettisesti jakaa erilaisiin tasoihin sen sijainnin suhteen,
kuten organisaation osaamiseen, ydinosaamiseen ja yksilon osaamiseen. Kahdella
ensimmadiselld osaamistasolla voidaan tarkoittaa myos samaa asiaa. (Hyrkads 2009,
52.) Organisaation osaamisella tarkoitetaan yrityksen toimintatapoihin ja
prosesseihin liittyvdd osaamista (Sanches & Heene 1997, 5). Tamd on strategisen
kyvykkyyden perusta ja organisaation ndkokulmasta osaamisen maddrittely liittyy
sekd toiminta-ajatukseen ettd kilpailustrategiaan. Visio ja strategia muodostavat
pohjan tavoiteltavalle osaamisen maddrittelylle. Osaamispohja tuottaa ideoita,
mahdollisuuksia ja rajoituksia vision ja strategian luonnille organisaatiossa. (Viitala
2004, 49-50.)

Osaamisten tarkastelu muuttuu haasteellisemmaksi siirryttdessa yksilotasolle.
Johtamisosaaminen muuttuu yksilotasolle siirryttdessd monitahoiseksi joukoksi
erilaisia valmiuksia. Ty6tehtdvistd suoriutuminen on riippuvainen ammattitaidosta,
joka muodostuu laajasta valmiuksien yhdistelmistd. Hyvd ammattitaito sisdltda
tietoja, taitoja, valmiuksia, asenteita ja kokonaisvaltaista kyvykkyyttd suoriutua
tehtdvistd. Tyossd olennaisia kyvykkyyksid ovat muun muassa motivaatio, piirteet,
kasitykset itsestd ja sosiaalinen rooli. Organisaation jdsenille timad merkitsee tyossd
menestymisen edellytystd, kun taas johtajan ndkokulmasta se on véline tavoitteiden
saavuttamiseen ja samalla johtamistyon kohde. Jotta johtaja suuntaisi asiaan
tarpeeksi huomiota ja voimavaroja on olennaista tiedostaa, ettd osaamisen
kehittdminen on kohteena johtamistyossad. (Viitala 2004, 51.) Tutkimukseni keskittyy
nimenomaan yksilotason osaamisen ympdrille, koska tyossani tarkastellaan johtajan
tunnedlyosaamisen arvioimista ja kehittamista.
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3 TUNNEALY

Késitteen tunnedly ensimmadinen puolisko rakentuu sanasta tunne. Filosofi Baruch
Spinoza esitti jo 1600-luvulla, ettd tunteet ovat kdyttdytymistimme suuntaava ja
energisoiva voima. Hanen mukaansa ihmisen elinvoima ja eldménilo kuuluvat ilon
sukukuntaan. Muita myonteisid tunteita Spinozan mukaan ovat rakkaus, toivo,
itsearvostus ja itsetunto. Namd tunteet antavat sisdistd voimaa, joka lisdd
toimintakykydmme ja ajattelukykydmme ja auttaa ”siirtymistd pienemmaéstd
suurempaan tdydellisyyteen”. Suru on puolestaan ”akti, jonka kautta ihmisen kyky
toimia aktiivisesti heikkenee tai estyy”. (Pietarinen 1997, 46-54; Koiranen 2007, 46—
55.)

Tunteiden erds tdarkeimmistd tehtdvistd on laittaa arkiset touhumme
henkilokohtaisen hyvinvoinnin kannalta tarkeysjdrjestykseen. Hakeutuminen
mielekkdiden tyotehtdvien ja mukavien ihmisten seuraan on ennen kaikkea
tunnepditos. (Kokkonen 2010, 11.) Lisdksi tunteet liikuttavat meitd ja ottavat meidét
valtaansa sekd aktivoivat ja motivoivat ihmisen muutokseen: “tunteilla on
tahdonvoimaa” (Isokorpi 2003, 50). Tunteet auttavat ratkaisemaan my®ds luovuutta,
arvostelukykyd ja paatoksentekoa edellyttidvid ongelmia (Damasion 2003, 163).

Tutkijat 1oytavét eroja emootion ja tunteen kasitteiden vilillda. Emootio tulee
latinan verbistd emovere, joka tarkoittaa liikuttamista tai liikkeelle panemista.
Emootio on automaattinen, biologisesti maardytynyt, tiedostomaton tai esitietoinen
tunnerektio, joka sijoittuu tunneprosessin alkupddhdn. Yksilollinen tunne eli
tunnekokemus on puolestaan luonteeltaan tietoinen ja sijaitsee tunneprosessin
mychdisemmadssd vaiheessa, johon mielikuvat, kasvatus ja kulttuuri vaikuttavat.
(Kokkonen 2010, 14.) Damasion (2003, 37-38) mukaan “emootiot esitetddn kehon
teatterissa, tunteet mielen teatterissa”. Goleman (1997, 341) on madritellyt tunteet
yleisemmin “kaikenlaisiksi eldmyksellisiksi mielenliikkeiksi ja niihin liittyviksi
ajatuksiksi, psykologisiksi ja biologisiksi tiloiksi seka yllykkeiksi toimintaan”.
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Tunteilla on fysiologinen perusta. Ihmisen ajattelevat aivot eli neokorteksi ovat
kehittyneet tuntevista aivoista: tunteet ovat ajatuksia merkittdvasti vanhempia.
Aivokuorta ymparoivdt rakenteet muodostavat limbisen jdrjestelmédn, jossa
mantelitumake on tunnemuistin keskus. Mantelitumakkeen ja neokorteksin viliset
yhteydet toimivat ndyttimond taisteluille ja yhteistydsopimuksille, joita pddn ja
syddmen, jdrjen ja tunteen wvdlilli esiintyy. Erityisen olennainen on
mantelitumakkeen ja aivojen etuotsalohkojen vélinen yhteys: mantelitumake
ehdottaa, etuotsalohko paittdd. Oikeanpuoleinen etuotsalohko on negatiivisten
tunteiden, kuten vihan ja pelon ldhde. Vasen etuotsalohko puolestaan vaimentaa ja
hillitsee niitd. Vauriot aivojen tunnekeskuksissa voivat katkaista ihmisen
toimintakyvylle valttimattomédn yhteyden tunteen ja jdrjen vaélilld. Vaurioista
huolimatta ihminen voi silti pystyd monimutkaisiin paattelyketjuihin, mutta ei
valttamatta tekemddn paatoksid eikd kokemaan tunteita. Se voi johtaa luopumiseen
toistd ja laheisista ihmissuhteista. (Goleman 1997, 27-50.)

Tunteita on usein pidetty tydeldman haittatekijoind, jotka pitdisi voida jattaa
tyon ulkopuolelle. Tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd positiiviset ja negatiiviset
tunteet ovat tyopaikan arkea ja liittyvat omaan asemaan ja odotuksiin, tyotovereihin,
esimiehiin ja koko organisaatioon. Tarkedd on, ettd johtajat ymmartavéat negatiivisten
tunteiden takana olevat syyt ja seuraukset ja tarttuvat niihin, pystydkseen
ehkdisemddn koko tydyhteison ilmapiirin myrkyttymisen. Myrkylliset tunteet
imevat yksiloistd, tiimeistd ja koko organisaatiosta elinvoiman ja etddnnyttavét
ihmiset heidédn tyotehtavistdan. (Kiefer & Briner 2003, 48-50.) Menestyvét johtajat
toimivat tunteiden kautta. Mieliala ja ilmapiiri, jota johtajat luovat organisaatioihin
vahvistavat positiivisia tunteita ja saavat ihmiset tuntemaan ylpeyttd ja intohimoa
tyotdan kohtaan. (Goleman ym. 2002, 3-6.)

Ihmisen hyvinvointia tyoyhteisossd edesauttaa se, ettd han haluaa ja pystyy
tekemddn tyossddn parhaansa. Tutkimukset osoittavat, ettd myonteiset tunteet
parantavat ihmisen huomio-, ajattelu- ja toimintakykya ja kasvattavat myos fyysisid,
henkisid ja sosiaalisia voimavaroja. Tunteet ovat luonteeltaan tarttuvia ja
tehokkaimmin ne tarttuvat organisaatiossa ylhddltd alaspdin eli johdon esimerkin
myodtdvaikutuksella. Johtajan tai tiiminvetdjan taito tartuttaa ryhmddn innostus ja
yhteistyohenki ratkaisevat sen menestyksen ja toiminnan tuloksellisuuden.
(Goleman ym. 2002, 14-18.)

Tunnedlyn toinen puoli koostuu Kisitteestd dlykkyys. Alykkyyden
médritelmdstd ja késitteen sisdllostd tutkijoilla ei ole yksimielisyyttd (Gardner,
Kornhaber & Wake 1996, 4). Malin ja Mainnikko (1998, 8) maddrittelevét
dlykkyyden “ihmisen kyvyksi kadyttdytyd tarkoituksenmukaisesti sellaisessa
tavoitteellisessa tilanteessa, jossa aikaisempi oppiminen ei tarjoa valitontd
ratkaisua”. Alykkyys on perinteisesti maédritelty sopeutumisena ympéristoon ja
kykynad ratkaista abstrakteja ongelmia (Sternberg 2002, 10). Aikaisemmin dlykkyytta
pidettiin pelkédstddn geenien méddrdaménd, synnynndisend ja muuttumattomana
ominaisuutena, jota voidaan mitata objektiivisesti. T&lloin &dlykkyys oli sitd, mitd
dlykkyystestit mittaavat. Tama késitys on osoittautunut vaardaksi. Nykyaddn ajatellaan
ihmisen &lykkyyden kehitykseen vaikuttavan hdnen eldminsd aikana kolme eri
tekijad: perimd, ympaéristo ja ihminen itse. Perimd ja ympaéristd vaikuttavat ihmisen
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kehitykseen samanaikaisesti ja ihminen voi omatoimisesti vaikuttaa merkittavésti
oman dlykkyytensa kehittymiseen. (Gardner, Kornhaber & Wake 1996, 135-169.)

Alykkyysajattelussa tapahtui huomattava kddnne, kun Gardner vuonna 1983
esitti monidlykkyysteoriansa haastaen perinteisen dlykkyyden kisitteen. Han erotti
dlykkyydestd seitsemidn eri lajia: kielellinen, loogis-matemaattinen, musiikillinen,
kinesteettinen, avaruudellinen, interpersoonallinen ja intrapersoonallinen &lykkyys.
Gardnerin teorian ajatus on se, ettd jokaisella ihmiselld on seitseman eri dlykkyytta ja
toisistaan poikkeava é&lykkyyksien yhdistelmd. Han myos esittdd, ettd mikali
ihminen on hyvin &lykds, ei se automaattisesti merkitse sitd, ettd hdn toimii
dlykkaasti. Monidlykkyysteoriassa ei ole olennaista dlykkyyksien tietty lukumaéérs,
vaan dlykkyyksien moninaisuus. (Gardner 2006, 202-212.)

Interpersoonallisen &lykkyyden perustan muodostaa taito ymmartdd muita
ihmisid ja heiddn erojaan; heiddn mielialojaan, temperamenttiaan, motivaatiotaan ja
halujaan sekd toimia menestyksekkadsti tdmdn tiedon varassa. Intrapersoonallista
dlykkyytta pidetddn itsetuntemuksen kannalta olennaisena. Se tarkoittaa pddsyd
omaan tunne-eldmé&dn, kykya tiedostaa ja eritelld tunteitaan ja niiden vaikutusta
omaan kayttdytymiseen. (Gardner 2006, 14-18.) Monidlykkyysteoriassa painottuu
kognitiivinen ndkdkulma. Siind korostetaan omien ja muiden ihmisten mielialojen ja
motiivien ymmadrtdmistd ja tdmdn ymmairryksen kdyttod omassa toiminnassa ja
ihmissuhteissa. Interpersoonallisessa ja intrapersoonallisessa dlykkyyksissd viitataan
myo6s tunteisiin ja tunne-elim&dn, mutta niiden osuus jdd kuitenkin pieneksi
Gardnerin teoriassa. Siind korostetaan ldhinné tietoja, joita ihmisilld on tunteistaan.
Persoonallisissa dlykkyyksissd eli interpersoonallisessa ja intrapersoonallisessa
dlykkyydessd on kuitenkin paljon samankaltaisuutta tunnedlyn kasitteen kanssa.
(Goleman 1997, 59-64; Mayer, Salovey & Caruso 2000, 102.)

Rationaaliset paatokset eivat kuitenkaan perustu pelkéstdan logiikkaan, vaan
niissd tarvitaan myos tunteita. Jarki ja tunne on nihty usein erillisend, vastakkaisina,
ristiriitaisina ja toisiaan hdiritsevind tekijoind. Rationalistit ajattelevat, ettd
irrationaaliset tunteet on saatava kuriin, koska ne estdvit jarkiperdisen toiminnan.
Emotivistit puolestaan kokevat puhtaan jdrjen kovana, kylména ja jopa vaarallisena.
(Niiniluoto 1997, 109.) Ainoastaan jdrkiperdinen ajattelu ei tee kenestdkddn hyvaa
johtajaa. Kyvykds johtajuus ilmenee sielld, missd syddn ja pdd - tunne ja jarki -
kohtaavat. Albert Einsteinin sanoin: "Meiddn on varottava tekemdstd jdrjestd
jumalaamme. Silld on tietenkin suuret lihakset, mutta ei persoonallisuutta. Se ei voi
johtaa, se voi vain palvella.” (Goleman ym. 2002, 26-27.)
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3.1 Tunneilyteoriat

Emotionaalinen &lykkyys (emotional intelligence) eli tunnedly on késitteend
suhteellisen uusi, vaikka ilmitna sitd on tutkittu jo 1920-luvulta ldhtien. Silloin E. L.
Thorndike havaitsi, ettd ihmiset eroavat kyvyssdan ymmartdd toisia ja siind, miten
viisaasti sekd dlykkaasti he ihmissuhteissaan toimivat. Han kehitti sosiaalisen
dlykkyyden kisitteen ja mddritteli sen kyvyksi ymmartdd ja hallita ihmissuhteita.
Sosiaalisen dlykkyyden kasite ei tuolloin saanut kuitenkaan tukea tutkijoilta, koska
se leimattiin kyvyksi manipuloida ihmisid ja lisdksi késitteen mittaaminen
osoittautui vaikeaksi. (Goleman 1997, 64.) Tunnedlyteorioiden kehittymisen
todellisena ldhtokohtana voidaan pitdd edelld mainittua Gardnerin (1983)
monidlykkyysteoriaa ja teorian persoonallisen dlykkyyden aluetta eli
intrapersoonallista (emotionaalista) dlykkyyttd ja interpersoonallista (sosiaalista)
dlykkyyttd (Simstrom 2009, 75).

Yhden kolmesta tunnetuimmasta tunneédlyteoriasta esittivdit vuonna 1990
Salovey ja Mayer (Simstrom 2009, 75). He madrittelivat tunnedlyn “kyvyksi havaita
omia ja muiden tunteita ja emootioita, kyvyksi erotella niitd toisistaan ja kayttda tata
tietoa oman ajattelunsa ja toimintansa ohjaamiseen” (Salovey & Mayer 1990, 189).
Seitsemdn vuotta myShemmin he laajensivat madédritelméddnsd koskemaan myos
tunteiden ymmartamistd ja analysointia: “tunnedly siséltdd kyvyn havaita, arvioida
ja ilmaista tunteita, kyvyn tavoittaa ja/tai tuottaa tunteita edistamé&dn ajattelua,
kyvyn ymmaértdd tunteita ja emotionaalista tietoa ja kyvyn sdddelld tunteita
edistdméddn emotionaalista ja intellektuaalista kasvua”. (Mayer & Salovey 1997, 10.)
Heiddn tunnedlymallinsa sisdltdd neljd hierarkisesti rakentunutta tunnedlykykya
kuvion 1 mukaisesti:

] Tunteiden
reflektiivinen sditely

Tunteiden
ymmdrtidminen

Tunnedly
|

|_|Tunteiden kiyttiminen
ajatteluun

Tunteiden
—1 havaitseminen ja
ilmaiseminen

KUVIO 1 Mayerin ja Saloveyn tunnedlymallin neljd osa-aluetta (Mayer, Caruso & Salovey 2000)
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Tunteiden havaitseminen on kyky tunnistaa tunteita itsessd ja muissa ihmisissd,
omassa fyysisessd tilassaan, omissa tuntemuksissaan ja ajatuksissaan, kasvoissa,
kayttaytymisessd, ddnensdvyissd ja kuvissa. Kyky ilmaista tunteita ja niihin liittyvid
tarpeita kuuluu myos olennaisena osana ensimmadiseen mallin osa-alueeseen.
Tunteiden kayttaminen ajatteluun merkitsee kykyad kdyttdd tunteita edistimddn
kognitiivisia kykyjad kuten ajattelua ja ongelmanratkaisua. Koetulla mielialalla on iso
merkitys esimerkiksi luovaan ja innovatiiviseen ajatteluun. Tunteiden
ymmartdaminen tarkoittaa kykyd ymmaértdd tunteiden kieltd ja monimutkaisia
tunteiden  vilisid  yhteyksid ja  vaihteluita muun muassa erilaisissa
vuorovaikutussuhteissa. Tunteiden reflektiivinen sditely on kykya hallita ja sdddelld
tunnetiloja sekéd itsessd ettd muissa ihmisissd esimerkiksi hillitsemailld kielteisid ja
vahvistamalla positiivisia tunteita. Tunteiden havaitseminen ja ilmaiseminen on
perusta tunteiden kaytolle, ymmartdmiselle ja sddtelylle. (Mayer & Salovey 1997, 10—
16.) Tunteiden reflektiivinen sddtely muodostaa mallissa tunnedlyosaamisen
vaikeimman ja hierarkkisesti kehittyneimmaén osa-alueen (Saarinen 2007, 56).

Jotta tunnedly voidaan maédritelld todelliseksi dlykkyydeksi, sen on tdytettdava
kolme keskeistd kriteerid: kasitteellinen, korrelationaalinen ja kehityksellinen kriteeri
(Mayer, Caruso & Salovey 2000, 257-272). Kaésitteellinen kriteeri merkitsee, ettd
dlykkyys heijastaa mentaalista suorituskykyd, joka on sekd operationalisoitavissa
ettd mitattavissa. Korrelationaalinen kriteeri edellyttdd, ettd dlykkyys kuvaa joukkoa
kykyjd, jotka ovat ldheisessd yhteydessa toisiinsa. Kehityksellinen kriteeri tarkoittaa,
ettd dlykkyys kehittyy kokemuksen ja idn myotd. Kaikki edelld mainitut kriteerit
tayttyvat Mayerin ja Saloveyn mallissa. (Simstrém 2009, 77.)

Toinen tunnedlytutkimuksen edelldkdvijai on amerikkalais-israelilainen
psykologi Bar-On. Han aloitti tunneélytutkimuksensa vuonna 1980 ja lanseerasi
termin tunnedlyosamddrd (Emotional Quotient, EQ) vditoskirjatutkimuksessaan
(1988). Téta termid han kayttdd synonyymind tunneélylle. Hantd kiinnosti alun perin
se, miksi toiset ihmiset onnistuvat saavuttamaan ja ylldpitimddn paremman
psykologisen hyvinvoinnin kuin toiset ja miksi toiset ihmiset myds menestyvét
paremmin eldmaéssd. (Bar-On 1997, IX.) Vuonna 1997 Bar-On julkaisi ensimmdisen
tunneélytestin (EQ-i) tieteellisten standardien ja kenttdtutkimusten pohjalta. Testin
teoreettisena perustana on hdnen mallinsa emotionaalis-sosiaalisesta dlykkyydestd
(ESI) (Simstrom 2009, 77.)

Bar-On (2006, 3) mddrittelee emotionaalis-sosiaalisen &dlykkyyden ”joukoksi
keskindisessd suhteessa olevia emotionaalisia ja sosiaalisia kompetensseja, taitoja ja
fasilitaattoreita, jotka vaikuttavat siihen, kuinka hyvin ymmaérramme ja ilmaisemme
itseimme, ymmaédrramme toisia ja toimimme heiddn kanssaan ja kuinka hyvin
pystymme selviytymddn ympdriston pdivittdisistd vaatimuksista ja paineista”.
Hénen tunnedlymallinsa sisdltédd viisi padaluetta ja viisitoista osatekijaa.



18

Bar-Onin mallin pé&dalueisiin  kuuluvat 1) Intrapersoonalliset kyvyt 2)
Interpersoonalliset kyvyt 3) Sopeutumiskyky 4) Paineensietokyky 5) Yleinen hyvinvointi.
Intrapersoonalliset ~ kykyihin  sisdltyvat  itsetuntemus, omien tunteiden
tiedostaminen,  vakuuttavuus, itsendisyys  ja  itsensd  toteuttaminen.
Interpersoonalliset kyvyt muodostuvat empaattisuudesta, sosiaalisesta vastuusta ja
vuorovaikutustaidoista. Sopeutumiskyky késittdd todellisuudentajun, joustavuuden
ja ongelmanratkaisutaidon. Paineensietokyky on stressinsietoa ja impulssien
hallintaa. Mallin viimeinen p&dalue, yleinen hyvinvointi muodostuu optimismin ja
onnellisuuden osatekijoista. (Simstrom 2009, 78.)

Bar-On (2006) esittdd, ettd itsetuntemus, omien vahvuuksien ja heikkouksien
ymmartdminen ja omien tunteiden ja ajatusten rakentava ilmaiseminen ovat
emotionaalis-sosiaalisen dlykkyyden perusta. Interpersoonallisten kykyjen tasolla on
olennaista tiedostaa toisten tunteet ja tarpeet sekd luoda ja yllapitaa yhteiskykyisid,
rakentavia ja tyydyttdvid ihmissuhteita. Emotionaalisesti ja sosiaalisesti &lykas
toiminta tarkoittaa henkilokohtaisen, sosiaalisen ja muuttuvan ympariston tehokasta
johtamista. Siind tdrkeitd ovat dkillisten tilanteiden realistien ja joustava hallinta,
ongelmanratkaisu- ja paatoksentekokyvyt. (Simstrom 2009, 78.)

Kolmas tunnettu tunneélyteoreetikko on psykologi Daniel Goleman. Héan
aiheutti yleistajuisen tunneélykirjansa avulla vuonna 1995 sen, ettd tunnedlystd tuli
globaalisesti julkinen, kulttuurillinen, intellektuaalinen ja intohimoinen ilmi¢ (Mayer
2000, 92). Kirjassa hdn tarkastelee kansantajuisesti lukuisten esimerkkien avulla
tunnedlyn merkitystd tyossd ja pdivittdisessd elamdssa (Simstrom 2009, 78). Teoksen
tarkoituksena ei ollut tuoda tunneélytutkimukseen uutta tietoa ja teoriaa, vaan tehda
tunnedlyn késitettd ja sen sisdltod tunnetuksi Saloveyn ja Mayerin tunnedlymallin
pohjalta (Goleman 2001, 5).

Oman osaamispohjaisen tunnedlymallinsa Goleman julkaisi vuonna 1998
tarkastellessaan tunnedlyn ja tunneosaamisen merkitystd tyoeldmdssd (Simstrom
2009, 78). Han madadrittelee tunnedlyn “kyvyksi havaita tunteita sekd itsessd ettd
muissa, motivoitua ja hallita tehokkaasti sekd omia tunnetiloja ettd ihmissuhteisiin
liittyvid tunteita” (Goleman 1998, 375). Tunneidlyosaamisella Goleman tarkoittaa
opittua osaamista, jonka ansiosta ihminen pystyy tyOssddn tavallista parempiin
suorituksiin (Goleman 1998, 28). Hyvd tunnedly ei itsessddn takaa, ettd ihminen on
oppinut tyossd menestymiseen vaadittavat tunneosaamiset. Se merkitsee vain, ettd
henkil6lld on potentiaalia oppia ne. (Goleman 1998, 29.)

Golemanin (1998, 30-34) ensimmadinen tunneélymalli koostuu persoonallisten
ja sosiaalisten osaamisten viidestd eri osa-alueesta, joissa on yhteensd 25 erilaista
tunnedlyosaamista:

1. Persoonallinen osaaminen

- itsetietoisuus (emotionaalinen itsetietoisuus, itsearviointi ja itseluottamus)

- itsensi hallinta (itsekontrolli, luotettavuus, vastuunkantokyky,
sopeutumiskyky ja innovatiivisuus)

- motivoituminen (kunnianhimo, sitoutuminen, aloitteellisuus ja optimismi)

2. Sosiaalinen osaaminen
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- empatia (kyky ymmartdd muita, kyky kehittdd toisia, palvelualttius,
erilaisuuden hyddyntdminen ja yhteis6tuntemus)

- sosiaaliset kyvyt (vaikutusvalta, kommunikointikyky, taito hallita konflikteja,
ihmisten johtamistaito, kyky kaynnistdd muutoksia, taito solmia suhteita,
yhteisty6taito ja tiimityotaidot)

Goleman korostaa tunneélyn ja tunneosaamisen merkitystd tyceldmaéssa erityisesti
johtamisen menestyksellisyyden ndkokulmasta. Han jatkoi osaamisperusteisen
tunnedlymallinsa ja siihen liittyvan mittarin (ECI) kehittdmistd yhdessd alan
tutkijoiden kanssa. Erityisesti Goleman teki yhteistyotd kompetenssitutkimuksissa
ansioituneen Boyatzisin sekd McKeen kanssa. Yhdessd he kehittivat tunnedlyn
johtamisosaamismallin, jossa viiden osa-alueen tunneélymalli tiivistyi tutkimuksissa
neljgdn osaamisalueeseen vuonna 2002. He nimesivdt mallin osa-alueet
itsetietoisuuden, itsensi johtamisen, sosiaalisen tietoisuuden ja
ihmissuhdejohtamisen  kenttiin. Samalla my6s osa-alueiden  sisdltamat
johtamisosaamiset supistuivat kahdeksaantoista taulukon 1 mukaisesti. (Goleman,
Boyatzis & McKee 2002, 37-52.)

TAULUKKO 1 Tunneélyn johtamisosaamismalli (Goleman, Boyatzis & McKee 2002)

1.Itsetietoisuus 3.Sosiaalinen tietoisuus
- emotionaalinen itsetietoisuus | - empaattisuus

- hyvi itsetuntemus - organisaatiotuntemus

- itseluottamus - palvelualttius

2.Itsensd johtaminen 4.Ihmissuhdejohtaminen
- itsekontrolli - kannustavuus

- lapindkyvyys - vaikutusvalta

- sopeutumiskyky - kyky kehittdd toisia

- suorituskyky - kyky kdynnistdd muutoksia
- aloitteellisuus - taito hallita konflikteja

- optimismi - ryhmai- ja yhteisty6taito

Kaksi ensimmadistd osaamisaluetta sisdltdvdat henkilokohtaisia tunnedlyosaamisia,
jotka kuvaavat sitd, miten johtaja hallitsee itseddn. Kaksi seuraavaa osaamisaluetta
mallintavat sitd, miten johtaja hallitsee ihmissuhteita. Mallin osa-alueet ovat
vuorovaikutuksessa keskenddn ja rakentuvat toisiinsa ndhden hierarkisesti.
Itsetietoisuuden ja itsensd johtamisen osaamisia tarvitaan, jotta ihminen kykenisi
olemaan sosiaalisesti tietoinen ja johtamaan ihmissuhteita. (Goleman, ym. 2002, 37-
52.) Tunnedlyn johtamisosaamismalli muodostaa tutkimukseni teoreettisen perustan
ja sen vuoksi seuraavaksi tarkastellaan mallin eri osa-alueita vield tarkemmin.

Itsetietoisuus merkitsee omien tunteiden, vahvuuksien, heikkouksien, arvojen
ja motiivien ymmartamistd. Itsetietoinen henkilo ei ole itseddn kohtaan liian
kriittinen, eikd epdrealistisen toiveikas. Rehellisyys itsed ja muita kohtaan, sekd
kykenevyys nauramaan omille heikkouksilleen ilmenevét henkilolld, jolla on hyva
itsetietoisuus. Itsetietoisuus vaatii hyvaltd johtajalta emotionaalista itsetietoisuutta,
hyvéd itsetuntemusta ja itseluottamusta. Goleman ym. 2002, 40-45.)
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Emotionaalinen itsetietoisuus on omien tunteiden ja niiden vaikutusten
tunnistamista (Boyatzis & Sala 2004, 154). Johtajassa tdmd ilmenee herkkyytend
sisdisille viesteille ja kykyna tunnistaa, kuinka tunteet vaikuttavat hanen tyohonsa.
Emotionaalisesti itsetietoinen henkil6 16ytdd usein vaistonvaraisesti parhaimman
toimintatavan, toimii ennakkoluulottomasti ja aidosti, sekd pystyy puhumaan
avoimesti omista tunteistaan ja visioistaan. (Goleman ym. 2002, 253.)

Hyvd itsetuntemus on edellytys sille, ettd tunnistaa omat vahvuutensa ja
heikkoutensa (Boyatzis & Sala 2004, 154). Hyvén itsetuntemuksen omaava johtaja
kykenee suhtautumaan huumorilla itseensd, on avoin jatkuvalle oppimiselle, sekd
ottaa mielellddn vastaan rakentavaa kritiikkid ja palautetta. Itsetuntemuksen avulla
johtaja kykenee tunnistamaan sen, milld osa-alueilla hédnen tulisi kehittda
johtamistaitojaan. (Goleman ym. 2002, 253-254.) Hyvan itsetuntemuksen koettiin
olevan Boyatzisin  (1982) johtamiskompetenssitutkimuksessa erinomaisen
tydsuorituksen perusta (Goleman 2001, 32).

Itseluottamus koostuu vahvasta omanarvontunteesta ja luottamuksesta omiin
kykyihin (Boyatzis & Sala 2004, 154). Hyvén itseluottamuksen omaava ja kykynsa
tunteva johtaja pystyy tuomaan esiin vahvuutensa. Han uskaltautuu mielellddan
haasteellisiin tehtdviin uskoen, ettd kykenee selviytymdan niistd. (Goleman ym.
2002, 254.) Boyatzisin (1982) tutkimuksen mukaan vahva itseluottamus erottaa
parhaat johtajat keskimédrdisistd suoriutujista (Goleman 2001, 32).

Itsensi johtaminen on kykyd johtaa ja hallita yksilon sisdisid tunnetiloja,
impulsseja ja resursseja (Boyatzis & Sala 2004, 154). Johtajan on olennaista pystya
johtamaan omaa toimintaansa ja omia tunteitaan, jotta hdn saavuttaisi padamdaransa.
Téarkedd on tunnistaa omat tunteensa, jotta niitd pystyisi johtamaan. Hyvé johtaja
hallitsee tunteitaan, koska se auttaa hdntd selviytymddn kiristyvan kilpailun ja
kiihtyvan muutoksen keskelld. Itsensd johtaminen vaatii itsekontrollia,
lapindkyvyyttd, sopeutumiskykyd, suorituskykyd, aloitteellisuutta ja optimismia.
(Goleman ym. 2002, 45-47.)

Itsekontrolli merkitsee repivien ja hajottavien tunteiden ja impulssien
hallitsemista (Boyatzis & Sala 2004, 154). Itsekontrolli auttaa johtajaa tunteiden
hallinnassa ja niiden kanavoinnissa hyddylliselld tavalla. Johtaja pysyy rauhallisena
ja selvédjdarkisend stressaavissa tilanteissa ja kriisin aikana. (Goleman ym. 2002, 254.)
Boyatzisin  (1982) mukaan johtajat, jotka kykenevdt tasapainottamaan
tarmokkuutensa ja kunnianhimonsa emotionaalisen itsekontrollin kanssa kuuluvat
parhaimpiin tuloksentekijcihin.

Lapindkyvyys tarkoittaa rehellisyyttd, lahjomattomuutta ja luotettavuutta
(Boyatzis & Sala 2004, 154). Johtajan on tdrkedd ilmaista tunteitaan, kasityksidan ja
toimintojaan avoimesti, jotta henkilostolle syntyy tunne siitd, ettd johtaja on
rehellinen tai hidneen voi luottaa. L&pindkyvd johtaja pystyy hyvaksymddan
heikkoutensa ja virheensd avoimesti. N&din han vilittdd muille aitoutta eikd
teeskentele olevansa joku muu kuin todellisuudessa on. Lipindkyvyys tarkoittaa
myos, ettd johtaja kykenee eldmddn oman arvomaailmansa mukaisesti ja pystyy
puuttumaan epdeettiseen kdytokseen. (Goleman ym. 2002, 47.)
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Sopeutumiskyky merkitsee joustavuutta muutosten kaisittelyssd (Boyatzis &
Sala 2004, 154). Johtajassa tdma ilmenee siten, ettd hdn kykenee mukautumaan
erilaisiin vaatimuksiin kadottamatta padmaddrddansa tai energisyyttddn. Han pystyy
tekemddn toitd epdvakaissa olosuhteissa, epdvakaissa organisaatioissa ja sopeutuu
sujuvasti uusiin haasteisiin sekd kykenee uusiutumaan tarvittaessa. (Goleman ym.
2002, 254.)

Suorituskyky on pyrkimystd ja tahtoa parantaa suoritustaan vastaamaan
korkeaa henkilokohtaista vaatimustasoa (Boyatzis & Sala 2004). Suorituskykyinen
johtaja, jolla on korkeat henkilokohtaiset standardit, pyrkii jatkuvasti suorituksensa
parantamiseen ja vaatii sitd myos henkilostoltdan. Han asettaa itselleen haastavia
tavoitteita ja ottaa laskelmoituja riskejd. Suorituskyvyssd on olennaista jatkuvasti
oppia ja opettaa myds muita, jotta asiat tehtdisiin aikaisempaa paremmin. (Goleman
ym. 2002, 254.)

Aloitteellisuus tarkoittaa valmiutta tarttua avautuviin mahdollisuuksiin
(Boyatzis & Sala 2004, 154). Johtaja uskoo pystyvansd vaikuttamaan omaan
eldamddnsa ja tarttuu mahdollisuuksiin tai luo niitéd itse. Han kokeilee proaktiivisesti
rajojansa ja ottaa vastuuta toiminnan kehittdmisestd. (Goleman ym. 2002, 255.)

Optimismi on taitoa ndhdd asiat ja tulevaisuus positiivisessa valossa (Boyatzis
& Sala 2004, 154). Johtaja havaitsee vastoinkdymisissd mieluummin mahdollisuuksia
kuin uhkia. Hidn ajattelee ihmisistd positiivisesti ja johtajan mielestd tulevaisuuden
muutokset avaavat edellytyksid myonteisempddn kehitykseen. Optimismi on
suorituskyvyn kannalta avainasemassa. (Goleman ym. 2002, 255.)

Sosiaalinen tietoisuus merkitsee yksilon ja ryhmén tunnetilojen aistimista seka
heiddn motiiviensa ymmartamistd. Téhdn tunnedlyn osa-alueen joukkoon kuuluvat
empaattisuus, organisaatiotuntemus ja palvelualttius.

Empaattisuus on tunnetilojen ja ndkokantojen aistimista ja jatkuvaa
mielenkiintoa muiden ajatuksia kohtaan (Boyatzis & Sala 2004, 154).
Eldaytymiskykyinen johtaja kykenee aistimaan ja kokemaan henkiloston tunnetiloja.
Hén kuuntelee tarkasti ihmisid ja ymmartdd heiddn ndkokulmiaan.
Empatiakykyinen johtaja hyviksyy erilaisuuden ja tulee toimeen erilaisista
taustoista ja kulttuureista tulevien ihmisten kanssa. (Goleman ym. 2002, 255.)
Empaattisuus vaatii itsetuntemusta, koska johtaja pystyy ymmaértimaan muiden
tunteita ja tarkoitusperid ainoastaan omien tunteidensa tiedostamisen kautta
(Goleman 2001, 34).

Organisaatiotuntemus on kykyd tunnistaa organisaation tunnevirtoja,
valtasuhteita ja paddtoksentekoverkostoja. (Boyatzis & Sala 2004, 154). Johtajan on
olennaista havaita tdrkedt sosiaaliset verkostot ja keskeisimmdt valtasuhteet
organisaatiossa. Han ymmartdd tyotehtdvien hoitoon liittyvid poliittisia voimia ja
henkiloston yhteistyotd mddrittavid arvoja ja heiddn julkilausumattomia ohjeita ja
sddntojd.
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Palvelualttius tarkoittaa asiakkaan tarpeiden ennakointia, tunnistamista ja
tyydyttamistd (Boyatzis & Sala 2004, 159). Palvelualtis johtaja panostaa asiakkaisiin
ja on heiddn tavoitettavissa. Han tarkkailee asiakastyytyvdisyyttd ja varmistaa, etta
asiakas saa mitd tarvitsee. (Goleman ym.2002, 255.) Laajemmassa merkityksessd
palvelualttiuteen kuuluvat myds sisdiset asiakkuudet: kaikki johtajan tyokaverit ja
alaiset ovat asiakkaita, jotka tarvitsevat tuekseen palvelualttiin johtajan (Goleman
1998, 180).

Ihmissuhdejohtaminen koostuu johtajuuden ndkyvimmistd tyokaluista:
kannustavuudesta, vaikutusvallasta, kyvystd kehittdd toisia, kyvystd kdynnistdd
muutoksia, taidosta hallita konflikteja sekd ryhmé- ja yhteistyotaidosta. Nama
ihmissuhdejohtamisen tunneélyn eri osaamiset tarjoavat johtajalle mahdollisuuden
laittaa tunnedlyosaamisensa toihin. (Goleman ym. 2002, 51-52.)

Kannustavuus merkitsee yksildiden ja ryhmien innostamista ja suunnan
ndyttamistd (Boyatzis & Sala 2004, 154). Kannustava johtaja innostaa, luo resonanssia
ja kykenee saamaan ihmiset tydskentelemddn tehokkaasti yhteisen vision ja
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Han pystyy luomaan mielekkyyttd
pdivittdisiin tehtdviin ja osoittaa omalla esimerkillddn, mitd edellyttdd muilta.
Kannustavuus on johtajuuden perustehtdva. (Goleman ym. 2002, 255-256.)

Vaikutusvalta koostuu taidoista kayttdd tehokkaita keinoja ihmisten
vakuuttamiseksi (Boyatzis & Sala 2004, 154). Viisaasti valtaa kdyttdva johtaja pystyy
vakuuttavasti vetoamaan tyotovereihin ja kykenee saamaan avainhenkiléiden
hyvéaksynnan paatoksilleen ja tukiverkoston aloitteilleen. Vaikutusvaltainen johtaja
hallitsee mielikuvat, vetoaa tosiseikkoihin ja jarkisyihin, esittdd dramaattisia vaitteita
ja toimenpiteitd sekd korostaa oleellisia tietoja. (Goleman 1998, 200-202.)

Kyky kehittdad toisia tarkoittaa muiden kehittdmistarpeiden tunnistamista ja
kykyjen tukemista (Boyatzis & Sala 2004, 154). Johtaja kykenee auttamaan
tyontekijoitd kehittym&ddn ja ymmartdd ndiden tavoitteita, vahvuuksia ja
heikkouksia. Han asettaa haastavia tehtdvid, jotka kehittavat henkilon osaamisia ja
antaa oikea-aikaista sekd rakentavaa palautetta. Kehittdvad johtaja on luontainen
mentori tai coach. (Goleman ym. 2002, 256.)

Kyky kdynnistdda muutoksia tarkoittaa johtajan osaamista hénen toimiessaan
muutosten edistdjand. Johtaja tunnistaa ympéristossddan muutostarpeita ja tukee
uudistuksia. Han kykenee esittimddn innostavia ndkokohtia ja uskottavia
perusteluja muutoksen tarpeellisuudesta. Johtaja pyrkii myos keksimddn kdytannon
ratkaisuja muutoksen haasteiden voittamiseksi. (Goleman ym. 2002, 256.)

Taito hallita konflikteja merkitsee erimielisyyksien neuvottelemista ja
ratkaisemista (Boyatzis & Sala 2004, 154). Ristiriitatilanteita hallitseva johtaja pystyy
suostuttelemaan esiin eri osapuolten nikemykset, ymmartdd erilaisia mielipiteitd ja
kykenee muodostamaan jokaiselle osapuolelle sopivan ihanteen. Hdn on osaava
ristiriitojen selvittdjd ja avoin eri osapuolten tunteille ja ndkemyksille. Empaattisuus
ja sithen kuuluva kuunteluosaaminen ovat tdrkeitd tekijoitd ratkaistaessa haastavia
tilanteita diplomaattisella tavalla. (Goleman 2002, 256.)
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Ryhmé- ja yhteistyotaito on osaamista, jota johtaja tarvitsee tydskentelyssdan
muiden kanssa ja luodessaan ryhmédsynergiaa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi
(Boyatzis & Sala 2004, 154). Johtaja pystyy luomaan ystédvillisen ilmapiirin ja toimii
esimerkkind toisten auttamisessa ja yhteistyossd. Han kykenee saamaan ryhmin
jdsenet innostumaan késiteltdvastd asiasta ja pystyy rankentamaan ryhméhenked ja
yhteenkuuluvaisuuden tunnetta. Ryhma- ja yhteistyotaidon merkitys on kasvanut
tiimiorganisaatioiden lisddntymisen myotd (Goleman ym. 2002, 256.)

Jokainen edelld mainittu tunnedlyyn liittyvit johtamisosaaminen rakentaa
resonanssia. Resonanssilla Goleman tarkoittaa johtajan toimintaa, viestintdd ja
kayttaytymistd, jotka edistdvét positiivisten tunteiden syntymistd. Tamd auttaa
saamaan esiin jokaisen parhaat kyvyt. Dissonanssiksi Goleman nimedd
johtamistyylin, joka aiheuttaa negatiivisia tunteita organisaatioon. Golemanin
mielestd tunteisiin liittyvd tehtdvd on alkuperdisin ja tdrkein johtajuuden alue.
(Goleman 2002, 5-6.)

Hannu Simstrom (2009) tutki vditoskirjassaan suomalaisen esimiehen
tunnedlyosaamista ikdjohtamisessa kuntahenkiloston arvioimana Golemanin,
Boyatzisin ja McKeen (2002) tunnedlyn johtamisosaamismallin pohjalta.
Tutkimuksen pddtarkoituksena oli selvittdd, mitkd ovat niitd tunnedlyosaamisia,
joiden oppimis- ja kehittdmistarve on kunta-alan esimiehilld ikdjohtamisen
nikokulmasta kaikkein suurin. Tutkimus tarkasteli myos sitd, millainen rooli
tunnedlyosaamisella on hyvéssd esimiestyossd, millaisia ovat kuntaorganisaatioiden
esimiesten tunnedlyosaamiset ja kuinka tdrkednd kunta-alan henkilosto niitd pitaa.
(Simstrom 2009, 3)

Simstromin (2009) tyossd kvalitatiivisena esitutkimusaineistona kaytettiin
kuntaesimiesten teemakirjoitelmia (N = 38) hyvdn esimiehen ominaisuuksista.
Kvantitatiivisessa osuudessa tarkasteltiin survey-tutkimuksen (N = 1290) avulla eri-
ikdisten ja eri toimialoja edustavan kuntahenkiloston kéasityksid oman esimiehensd
tunnedlyosaamisista ja niiden tdrkeydestd esimiestyon menestyksen suhteen.
Kyselylomakkeen pohjana oli johtamisen tunnedlykkyyden mittausinstrumentti
LCCQ (Leadership Competencies and Characteristics Questionnaire). Mittari
perustuu Golemanin, Boyatzisin ja McKeen (2002) tunnedlymalliin ja sisaltdaa
tunnedlyn kahdeksantoista johtamiskompetenssia ja niiden kuvausta. (Simstrom
2009, 3.)

Simstromin (2009) tutkimuksessa tunnedlyosaamiset olivat kuntaesimiesten
teemakirjoitelmissa esimiesten tdrkeimpid osaamisen osa-alueita. Kunta-alan
henkil6ston johtamisessa korostuivat erityisesti ihmissuhdejohtamisen osaamiset.
Ryhmé- ja yhteistyotaito, taito hallita konflikteja ja kannustavuus arvioitiin
lomakekyselyssda oman esimiehen selkedsti heikoimmiksi tunnedlyosaamisiksi.
Nam& kolme samaa ihmissuhdejohtamisen tunnedlyn osaamista arvioitiin myos
tarkeimmiksi esimiestybn menestymisen kannalta. Tutkimuksen tulos on
samansuuntainen useiden kansainvélisten tutkimusten kanssa. (Simstrém 2009, 4.)
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Kehittamisen suhteen Simstrom (2009) nostaa esiin kahdeksan
tunnedlyosaamista, jotka hdn nimedd tunnedlyn avainkompetensseiksi
ikdjohtamisessa: hyvéd itsetuntemus, itsekontrolli, ldpindkyvyys, empaattisuus,
kannustavuus, kyky kehittdd toisia, taito hallita konflikteja sekd ryhmd- ja
yhteistyotaito. Avainosaamisiin kohdistuu eri-ikdisten vastausten perusteella
kuntaesimiesten suurin oppimis- ja kehittimistarve. Samalla ne kuuluvat kaikissa
ikdryhmissd esimiesten tdrkeimmiksi arvioituihin tunnedlyosaamisiin. Simstrémin
mielestd nditd kahdeksaa tunnedlyosaamista voidaan pitdd yleisimminkin hyvan
johtamisen avainosaamisina, koska eri-ikdisten ndkemykset johtajan tarkeimmista
tunnedlyosaamisista ja niiden kehittdmistarpeista ovat ldhelld toisiaan. Hénen
mukaansa avainosaamisten kehittdminen tukee ikdjohtamisen ldhiesimiestyotd ja
tavoitteita sekd parantaa johtajien valmiuksia kayttdd johtamisessa erilaisia hyvaa
ilmapiirid vahvistavia johtamistyyleja. (Simstrom 2009, 218-219.)

Hyvaksikdytan tutkimuksessani Simstromin (2009) vditoskirjan tuloksia
erityisesti kahdeksan tunnedlyn avainosaamisen suhteen. Taten tutkimukseni
teoreettinen tausta pohjautuu Golemanin ym. (2002) kehittdm&ddn tunnedlyn
johtamisosaamismalliin, joka koostuu tunneosaamisista, joilla on tutkimusten
mukaan merkittdvd vaikutus organisaation ilmapiiriin, toiminnan tehokkuuteen ja
tuloksiin. Olennaista tutkimuksen kannalta on myos se, ettd mallin tunnedlyyn
perustuvat johtamisosaamiset eivdt ole synnynndisid vaan kehitettdvissd olevia
osaamisia. (Simstrom 2009, 83.)

3.2 Tunneidlymallien yhteenveto

Mayerin ja Saloveyn, Bar-Onin ja Golemanin tunneélyteoriat ovat kolme tadrkeintd ja
tunnetuinta tunnedlyn tarkastelutapaa, joilla on sekd yhtildisyyksid ettd eroja
(Simstrom 2009, 80). Saarinen (2007, 44) késittelee Carusoa (2004) mukaillen ndiden
kolmen tarkastelutavan keskeisimpid taustateoreettisia eroja taulukon 2 mukaisesti:

TAULUKKO 2 Tunneélyn ldhestymistavat (Caruso 2004; Saarinen 2007)

Nékokulma tunnedlyyn Kiinnostuksen kohde Kytkoksissa
Alykkyyden laji (Mayer ja | Emotionaalisen informaation Yleis- tai standardi-
Salovey) dlykés hyddyntdminen dlykkyysmalleihin

Piirre, ominaisuus (Bar-On) | Sopeutumiseen ja selviytymiseen | Persoonallisuus- ja
liittyvét piirteet ja ominaisuudet | piirreteorioihin

Kompetenssi (Goleman) Opitut taidot ja kompetenssit Tyoelaman
tehokkaan toimintatavan kompetenssimalleihin
taustalla
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Kukin tutkija ldhestyy konstruktiota omien intressiensd ja teoriataustansa pohjalta.
Mayerin ja Saloveyn teoria perustuu ajatukseen tunneilystd dlykkyyden lajina. Bar-
Onin tunnedlymalliin on vaikuttanut tutkijan intressit persoonallisuuteen,
menestymiseen eldmassd ja henkilokohtaiseen hyvinvointiin. Golemanin teoriaan on
vahvasti vaikuttanut Golemanin ja Boyatzisin kiinnostus niitd osaamisia kohtaan,
jotka tukevat tyoeldmédssd menestymistd. (Simstrom 2009, 80.) Golemanin
tunneélyteoria perustuu erityisesti tyosuorituksen kontekstiin, mikd erottaa sen
Mayerin ja Saloveyn (1997) ja Bar-Onin (2000) malleista. Golemanin malli pohjautuu
sosiaalisiin  ja  emotionaalisiin  osaamisiin  perustuvaan suoritusteoriaan.
Osaamispohjainen  ldhestymistapa korostaa erityisesti niiden osaamisten
tunnistamista, joita voidaan kayttdd ennakoimaan johtamisen menestyksellisyytta.
(Goleman 2001, 17.)

Tunnedlymallit voidaan jakaa Mayerin ja Saloveyn kykypohjaisiin ja Bar-Onin
ja Golemanin sekoitettuihin malleihin (Mayer, Caruso ja Salovey 2000, 268-269). Bar-
Onin (2006, 11) mukaan tunnedlymallien kahtiajako on tarpeetonta. Héanen
mielestddn jokaista tunnedlymallia voidaan pitdd “sekoitettuna”, koska ne ovat
jossain médrin yhteydessd sekd kognitiiviseen dlykkyyteen ettd persoonallisuuden
piirteisiin. Sovelletun psykologian tietosanakirjassa kdytetddn jakoa kolmeen
tunnedlyn pddsuuntaukseen niiden taustateorian ja mittaustavan mukaan. Mayerin
ja Saloveyn malli ndhdddn teoksessa kykypohjaisena, Golemanin malli laajasti
erilaisia osaamisia, taitoja ja ominaisuuksia sisdltdvdnd ja Bar-Onin malli
emootioiden, sosiaalisten taitojen ja &dlykkddn kayttdytymisen fasilitaattorien
yhdistelmé&na. (Saarinen 2007, 43.)

Tunneélytutkimus on vield nuorta ja edelld mainitut tunneélyteoriat ovat olleet
voimakkaankin kritiikin kohteena (Simstrom 2009, 82). Matthews, Zeidner ja Roberts
(2002) ajattelevat, ettd tunnedly on enemmidnkin myytti kuin tiede. Heiddn
mukaansa erityisesti sekoitettujen tunnedlymallien kyvyilld on selked yhteys
tunnettuihin persoonallisuuspiirteisiin, kuten esimerkiksi The Big Five -malliin. He
kyseenalaistavat voiko tunnedlyd pitdd lainkaan omana dlykkyyden lajinaan ja he
ndkevdt kaikissa tunnetuissa tunnedlytesteissi vakavia puutteita. (Matthews,
Zeidner & Roberts 2002, 513-549.)

Matthews ym. (2002, 10-15) mukaan Golemanin ensimmdinen vuonna 1995
julkaistu tunnedlymalli on populistinen ja epétieteellinen. Heiddn mielestddn malli
koostuu ldhes mistd tahansa persoonallisuuden piirteestd, joka ei sisdlly
kognitiiviseen dlykkyyteen. Goleman puolustautuu kritiikkid kohtaan todeten, ettd
hédnen ensimmadisen kirjansa (1995) tarkoitus oli tehdd tunneédlykasite tunnetuksi, ei
tehdd tunnedlyteoriaa (Simstrom 2009, 82). Bar-Onin (2000; 2004) tunnedlymallia
Matthews ym. (2002, 373-374) kritisoi siten, ettd se sulkee pois tunteiden hallintaan
edesauttavia kognitiivisia taitoja, mutta sisdllyttda tunnedlyyn liittyvat kognitiiviset
kyvyt kuten ongelmanratkaisun ja todellisuudentajun. Boyatzis ja Sala (2004)
kritisoivat Mayerin, Caruson ja Saloveyn (2000) maaritelmia dlykkyyden kriteereistd,
koska ne eivit sisdlld tunnedlyn yhteyttd arjen kayttdytymiseen ja tyoeldméssd
menestymiseen. Heiddn mielestddn tunnedlylld on oltava yhteys eldmédn ja tyon
tuotoksiin sekd ihmisen neuroendokriiniseen toimintaan, jotta se voitaisiin luokitella
dlykkyydeksi. (Simstrom 2009, 83.)
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Kritiikistd ~ ja  erilaisista  ldhestymistavoista  huolimatta  jokaiseen
tunneélyteoriaan liittyy halu ymmaértdd ja mitata niitd kykyjd ja piirteitd, jotka
auttavat tunnistamaan ja sddtelemddn sekd omia ettd muiden tunteita. Kaikki kolme
tunnetuinta tunneélyteoriaa ovat lisdénneet ymmarrystd osaamisten, taitojen,
piirteiden ja kykyjen liittymisestd tunnedlyyn. Vaikka teorioiden tunnedlyn
maédritelmdt vaihtelevat, ovat ne ennemmin toisiaan tdydentdvid kuin vastakkaisia.
Jokainen teoria pyrkii ymmaértdmaan sitd, miten ihmiset havaitsevat, ymmartavit,
kayttavat hyvdkseen ja johtavat tunteita tukeakseen yksilollistd tehokkuutta.
(Goleman 2001, 6-12.)

3.3 Tunneidlyosaaminen johtamisessa ja tydeldmassd

Daniel Goleman on aiheuttanut paljon keskustelua ja kritiikkidkin esittdessdadn
kirjoissa ja johtajuutta kasittelevissa lehtikirjoituksissaan tutkimustuloksia tunneélyn
ja tunnedlyosaamisen merkityksestd tyoeldmaéssd ja johtamisessa. Eniten huomiota
hin on saanut p&idtelmistddn, joiden mukaan tunnedlyosaamiset ovat monissa
tyotehtdvissd kaksi kertaa tarkedampid kuin kognitiiviset ja tekniset taidot yhteensa.
(Simstrom 2009, 91.) Melkein kahdessasadassa kansainvilisessd suuryrityksessa
tehdyt tutkimukset viittasivat Golemanin mukaan siihen, ettd tunnedlyyn liittyvat
tekijat selittivdit huippujohtajien ja keskim&ardisten johtajien erosta ldhes 90
prosenttia (Goleman 1998, 84). Viitteiden tueksi Goleman muistuttaa Boyatzisin
(1982) arvostetusta kompetenssitutkimuksesta, joka késitti kaksituhatta johtajaa
kahdestatoista organisaatiosta. Lahes 90 prosenttia tutkituista kompetensseista, jotka
erottivat johtajien huippusuoritukset keskimaardisistd suorituksista, olivat
tunnekompetensseja. (Goleman 2001, 23.)

Uutta kansainvilistd tutkimusta tehdddn tunnedlyn ja tunnedlyosaamisen
vaikutuksista tyon ja johtamisen tuloksiin kasvavassa mddrin. Suomessa alan
tutkimusta on vield vdhan. (Simstrom 2009, 92.) Suurin osa tunnedlytutkimuksessa
on toteutettu Golemanin ja Boyatzisin kompetenssipohjaisen ECI-mittarin pohjalta
(Saarinen 2007, 49). ECI-Mittarin pohjalta Cavallo ja Brienza (2001) tutkivat 358
johtajaa kansainvélisessd Johnson & Johnson- ryhmissd. Tuloksista ilmeni, etta
menestyneimmilld johtajilla oli huomattavasti enemmén tunnedlyosaamista kuin
muilla johtajilla. Arvioinnissa mukana olleilla johtajien esimiehiltd, kollegoilla ja
alaisilla oli suuri yksimielisyys siitd, ettd itseluottamus, suorituskyky, aloitteellisuus,
ihmisten johtamistaito, vaikutusvalta ja kyky kdynnistdd muutoksia olivat
johtamisosaamisia, jotka tekivdt eron huippusuoriutujien ja muiden valilla.
Naisjohtajat saivat esimiehiltddn miesjohtajia paremmat arviot sopeutumiskyvyn ja
palvelualttiuden suhteen. Arviointien maantieteelliset erot olivat pienid ja koskivat
lahinnd kulttuurieroja. (Goleman 2002, 37.)
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Sala (2006, 125-142) raportoi kolmesta kenttdtutkimuksesta, joissa on
tarkasteltu tunnedlyosaamisen yhteyttd tyontekoon ja johtamiseen. Jokaisessa
tutkimuksessa tunneédlyosaamisten arviointi on tehty Golemanin ja Boyatzisin
kehittamalla 360 asteen mittarilla, ECL:11d. Ensimmadisessd tutkimuksessa (Nel 2001)
arvioitiin  eteld-afrikkalaisen  eldkevakuutusyhtididen  puhelinmyyntiyksikon
tyontekijoitd (n = 135). Tutkimuksen tuloksissa ilmeni, ettd kaikissa tyotehtdvissa
toiminnan tuloksellisuus liittyi seuraaviin tunnedlyosaamisiin: luotettavuus,
itseluottamus, tunnollisuus, aloitteellisuus, vaikutusvalta, kyky kdynnistdd
muutoksia ja taito hallita konflikteja. (Sala 2006, 127-130.)

Toisessa  tutkimuksessa  (Lloyd  2001) tarkasteltiin  englantilaisen
panimoyrityksen 33 aluejohtajan tunnedlyosaamisen vyhteyttd suorituskykyyn.
Tuloksena ilmeni, ettd ne aluejohtajat, joiden tunnedlyosaamiset arvioitiin
parhaimmiksi, menestyivdt myos tyotehtdavissdan parhaiten. (Sala 2006, 130-132.)
Kolmannessa tutkimuksessa (Sevinc 2001) verrattiin Turkin Istanbulin kaupallisen
korkeakoulututkinnon suorittaneiden henkildiden (n = 72) tunnedlyosaamisia
uramenestykseen ja yleiseen tyytyvdisyyteen 11 vuotta heiddn valmistumisensa
jdlkeen. Tutkimus toteutettiin seké itsearviointina ettd muiden tekemédné arviointina.
Tuloksissa ilmeni, ettd henkil6t, jotka itse arvioivat tunnedlyosaamisensa korkealle,
raportoivat muita paremmista palkoista, hyvadstd hierarkisesta asemasta,
tyotyytyvdisyydestd, hyvistd ihmissuhteista ja yleisestd tyytyvdisyydestd elamé&dansa
kohtaan. Tutkitut henkil6t, joiden tunnedlyosaamiset arvioitiin hyviksi muiden
arvioiden perusteella, kertoivat my0s suuremmasta ansiotasosta sekd muita
paremmasta tyytyvdisyydestd tyotddn ja eldméédnsad kohtaan. (Sala 2006, 132-136.)

Mount (2006, 97-124) tarkastelee suuressa kansainvélisessa oljy-yhtiossa tehtya
tutkimusta, joka tutki tunnedlyosaamisten merkitystd viidessd eri tehtdvéassa:
strategistit, liikketoiminnan kehittdjdt, neuvottelijat, liiketoiminnan palvelujohtajat ja
projektijohtajat. Tutkimustietoa hankittiin haastatteluilla, focusryhmaéistunnoilla ja
lomakekyselyllda 387 henkilon avulla. Kysely suoritettiin  Hay/McBerin
osaamiskyselylld (CRQ), jossa viiteen eri tehtdvarooliin kuuluvien henkiléiden
arvioitavana oli 24 osaamista viisiportaisella Likert-asteikolla.

Tutkimuksen tulokset toivat esille kymmenen ydinosaamista, jotka erottivat
huippusuoriutujat keskimddrdisistd suorittajista viidessd tyoroolissa. Seitsemdn
ydinosaamista 16ydetyistd kuuluivat Golemanin (2001) mallin tunne&lyosaamisiin:
suorituskyky,  vaikutusvalta, itseluottamus, ryhmd- ja  yhteistyotaito,
organisaatiotuntemus, empaattisuus ja kansainvilinen joustavuus. Tutkimuksessa
tunnedlyosaamiset edistivdat merkittdvasti toiminnan tehokkuutta ja joissakin
tapauksissa toivotut toiminnan tuotokset voitiin saavuttaa vain tunneédlyosaamisten
avulla. Ilmeni myds, ettd tunnedlyn osaamiset toimivat katalysaattorina ja loivat
olosuhteet kognitiivisen dlykkyyden kompetenssien, kuten esimerkiksi analyyttisen
ajattelun tehokkaalle kaytolle. (Mount 2006, 121.)
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Bar-On, Handley ja Fund (2006, 3-18) raportoivat Israelin puolustusvoimissa
tehdystd tutkimuksesta, jossa arvioitiin sotilaiden johtajuusominaisuuksia.
Tutkimuksessa kaytettiin Bar-Onin EQ-i mittaria tunnedlyn kompetenssien
itsearviointivélineend. Ne sotilaat, joiden johtajuuspotentiaalin heiddn esimiehensa
arvioivat korkeimmalle, ilmeni myds parhaimmat tunnedlytaidot. Heilld oli
empaattisuutta, todellisuudentajua, stressinsietokykyd, itsetuntemusta ja
joustavuutta. Tutkimuksessa tarkasteltiin my6s upseerikoulutukseen hakeneiden ja
sinne hyvéksyttyjen ja ei ldpi pddsseiden tunneédlytaitojen eroja. Koulutukseen
valituilla oli keskimddrdistd suurempi tunnedlytaso. Interpersoonalliset taidot,
stressinsietokyky, itsendisyys, todellisuudentaju, empaattisuus,
ongelmanratkaisutaidot, itsetuntemus, omien tunteiden tiedostaminen ja onnellisuus
olivat tunneélytaitoja, jotka tekivdt eron parhaista upseeriehdokkaista verrattuna
heikoimpiin hakijoihin.

Mayerin ja Saloveyn MSCEIT mittariston arvioimaa tunnedlytaitojen yhteytta
tydsuorituksiin ja johtamiseen on tutkittu melko vdhan (Simstrom 2009, 94). Brackett
ja Saloveyn (2004, 189) alustavat tutkimustulokset osoittavat, ettd Mayerin ja
Saloveyn (1997) mddrittelemalld tunnedlylld saattaa olla vaikutusta joihinkin, mutta
tarkastelivat johtamista opiskelevien miesten ja naisten tunneélytaitojen ja
johtamisominaisuuksien yhteyttd kymmenen viikkoa kestdneen projektin aikana.
Henkil6t, joiden tulos oli hyvda MSCEIT-kykytestissd, saivat projektinsa kollegoilta
parhaimmat arviot kiehtovista tavoitteista ja ideoista. Tuloksista ilmeni, ettd
tunneily saattaa edistdd kannustavien visioiden tuottamista ja esittdmistd ja luoda
innostusta ja toivoa. Tulokset eivét olleet riippuvaisia demografisista tekijoistd ja
persoonallisuuspiirteistd (the Big Five).

Mikael Saarinen (2007) tutki vditoskirjatutkimuksessaan MSCEIT mittarin
avulla esimiesten tunnedlyosaamisen tasoa sekd tunnedlyosaamisen ja
menestyksekkaasti koetun johtamisen vilisid yhteyksid. Tutkimuksen tuloksissa
ilmeni, ettd suomalaisten esimiesten tunnedlyosaaminen ei ollut kansainviliseen
tasoon verrattuna hyvéd varsinkaan tunteiden tunnistamisen, arvioinnin ja oman
ajattelun tukemisen suhteen. Tunteiden havaitsemisessa sekd myonteisten tunteiden
ilmaisemisessa liittyen kannustavaan ja positiiviseen palautteen antamiseen
henkilostolle, ilmenivat esimiesten tunnedlyosaamisen keskeisimmat
kehittdmisalueet. (Saarinen 2007, 160-165.)

Helena Ahman (2003) teki viitoskirjan liittyen mielenjohtamiseen.
Tutkimuksessa hdn haastatteli Nokia OY]:n neljddtoista suomalaista johtajaa liittyen
muuttuvassa toimintaympaéristossa tarvittaviin ~ johtajan  ja yksilon
menestystekijoihin. Tuloksissa ilmeni itsetuntemuksen, toisen kanssa toimeen
tulemisen, uskalluksen olla oma itsensd, muutoskyvyn ja oppimisen sekd arvojen,
asenteiden ja tavoitteiden olevan olennaisia johtajien menestystekijoita.
Menestystekijoistd voidaan 16ytdd yhtymdkohtia Golemanin ym. (2002)
tunnedlymallin seuraaviin tunnedlyosaamisiin: emotionaaliseen itsetietoisuuteen,
hyvéddn itsetuntemukseen, ldpindkyvyyteen, sopeutumiskykyyn, suorituskykyyn,
aloitteellisuuteen, empaattisuuteen, kykyyn kdaynnistdd muutoksia, kykyyn kehittaa
toisia sekd ryhmaé- ja yhteistyotaitoon (Simstom 2009, 95).
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Otalan ja Ahosen (2003) mukaan tunneély on johtajan tdrkein taito. Heiddn
mielestddn johtajalla on oltava taito saada alaisensa johtamaan itseddn, innostumaan
jatkuvassa muutoksessa sekd toimimaan kiireessd ja tiukoilla aikatauluilla. Ihmista ei
voi kdsked ajattelemaan, motivoitumaan tai innovoimaan. Sen vuoksi on olennaista
oppia tukemaan toisen tunteita ja reagoida eri tavalla erilaisissa tilanteissa ja
olosuhteissa. Tunnedlyn avulla johtaja kykenee hyodyntaméddn eldmdnkokemustaan,
nikemddn asiat toisen kannalta, eldytymddn ja tuntemaan empatiaa. Tamd auttaa
kokeneita, idkkdampid ja paljon hiljaista tietoa omaavia henkiltitd saamaan entistd
enemman arvostusta tyoyhteisossa. (Otala & Ahonen 2003, 86-90.)

Reilu kymmenen vuotta sitten Saarinen (2001, 25) kirjoitti, ettd tunnedly on
taktinen taito, jota tarvitaan “tdssd ja nyt”- tilanteissa selviytymiseen ja ettd
kognitiivinen &dlykkyys auttaa meitd strategisella tasolla. Viime aikoina on
tunnistettu tunteiden ja tunnedlyn yhteys erityisesti strategian toteuttamisessa
(Simstrom 2009, 96). Juutin (2007, 24-25) mielestd on naivia vaittdd, ettei strategian ja
tunteiden valilld olisi yhteyttd. Han muistuttaa Huyn (2006) tutkimuksista, joissa
raportoidaan tunteiden joko vahvistavan tai heikentdvan strategian toteutumista.
Juutin mukaan myonteinen tunneilmasto auttaa muutoksen toteuttamisessa, edistda
oppimishalua ja-kykyéd ja herdttdd innovatiivisuutta ja luovuutta. Rationaalisuutta
painottavat strategiaprosessit eivdt menesty postmodernissa maailmassa, koska ne
vaativat koko henkiloston tunnetasoista sitoutumista. Asiakkailla on myos
tunnetason odotuksia, joita rationaaliset strategiaprosessit eivdt pysty tdyttamddn.
Johtoa vaaditaan kiinnittdmddn huomiota erityisesti vuorovaikutukseen ja
ihmissuhdejohtamiseen. Tunnedlystd ja tunnetaidoista on tullut organisaatioiden
strateginen kilpailutekija. (Juuti 2007, 151-163.)

3.4 Tunneidlyosaamisen arvioiminen ja kehittiminen

Mikadli jostakin tunneédlytutkimuksessa ollaan samaa mieltd, niin siitd, ettd tunnedlya
ja tunnedlyosaamista voidaan arvioida sekd kehittdd. Opitut tunneédlyosaamiset ovat
luonteeltaan kestdvid ja niilld on potentiaalia kehittyd edelleen (Simstrom 2009, 99).
Erds keino arvioida tunnedlyn kehittdimisen ldhtotasoa ovat tunnedlyteorioiden
pohjalle rakennetut tunnedlymittaristot.

Jokainen kolmesta keskeisestd tunnedlymallista on operationalisoitu (EQ-i,
MSCEIT ja ECI). Bar-Onin EQ-i (The Bar-On Emotional Quotient Inventory) on
ensimmdinen ja laajimmalle levinnyt tunnedlyd mittaava testi. Testi syntyi yli 17
vuoden kehitystyon tuloksena. EQ-i on Bar-Onin tunnedlymalliin pohjautuva
itsearviointityokalu, joka mittaa erityisesti emotionaalisesti ja sosiaalisesti
kompetenttia kédyttaytymistd. (Bar-On 2004, 118-119.) MSCEIT (The Mayer-Salovey-
Caruso Emotional Intelligence Test) testi kehitettiin mittaamaan Mayerin ja Saloveyn
(1997) tunnedlymallin alueita. Mayerin ja Saloveyn mukaan olennaista on tehtdvé- ja
suorituspohjaisten kykyjen suora mittaus mittariston avulla. Tunneélytaitojen
itsearviointi on heiddn ajattelussaan epdluotettavaa. (Mayer & Salovey 1997, 16-17.)
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ECI (The Emotional Competency Inventory) on 360 asteen mittausvailine, joka
perustuu Boyatzisin (1991) kehittdmddn itsearviointimittariin ja Golemanin (1998)
tunnedlymallin osaamisiin. Mittarin kehittdmiseen ovat vaikuttaneet myos
McClellandin kompetenssitutkimukset yli 20 vuoden ajalta. Silld on todettu olevan
hyva reliabiliteetti ja validiteetti ja useiden tutkimusten mukaan se ennustaa hyvin
tydssd menestymistd. ECI-2 rakentui vuonna 2001 Boyatzisin, Salan ja Golemanin
yhteistydssd ja se perustuu Golemanin, Boyatzisin ja McKeen tunnedlyn
johtamisosaamismalliin. Uudistetussa mittarissa vdittimien ja osaamisten maaraa
vdhennettiin, muutoin se pysyi samanlaisena aikaisempaan verrattuna. (Boyatzis &
Sala 2004, 155-176.)

Tutkijoiden mielestd osaamispohjaisella ndikokulmalla on parhaat edellytykset
kehittdd tunnedlyd ja siten muun muassa Golemanin ym. (2002) kehittama
tunneélyteoria tarjoaa kehittamiselle hyvan ldhtokohdan (Saarinen 2007, 88). Erads
tunnettu merkittdavd alan pitkittdistutkimus on tehty Weatherhead School of
Managementin MBA-koulutusten yhteydessd Golemanin ym. (2002) tunnedlymallin
pohjalta. Tutkimukseen osallistuneet MBA-opiskelijat osallistuivat koulutukseen
sisdltyneeseen osaamisten kehittdmisohjelmaan. Siind he arvioivat sekd kognitiivisia,
ettd tunnedlyn osaamistaan kurssin alussa, valmistumisensa aikoihin ja vield vuosia
valmistumisensa jalkeenkin. (Simstrém 2009, 99).

Tutkimuksen tuloksissa ilmeni, ettdi osaamisten kehittimiseen osallistuneiden
tunnedlyosaaminen kasvoi merkittdvésti ja muutokset olivat kestdvid vield vuosia
ohjelman jilkeenkin. Muutama vuosi muutosprosessin jilkeen MBA-tutkinnon
suorittaneet olivat kehittyneet 47 prosenttia itsetietoisuudessa ja itsensd
johtamisessa. Sosiaalisen tietoisuuden ja ihmissuhdejohtamisen tunnedlyn
osaamisten alueella kehitystd tapahtui perdti 75 prosenttia. Vield viiden vuoden
jalkeenkin kehittdmisohjelman p&dttymisestd edistyminen jatkui: itsetietoisuuden ja
itsensd johtamisen osaamiset kasvoivat 63 prosenttia ja sosiaalisen tietoisuuden ja
ihmissuhdejohtamisen osaamiset lisdantyivéat 45 prosenttia. (Simstrom 2009, 99-100.)

Simstrom (2009, 100-101) raportoi myos itseohjatun oppimisen mallin
mukaisesta johtajuuden kehittimisohjelmasta, joka suoritettiin suuressa yli 26000
tyontekijan kuljetusyrityksessd. Ohjelma kesti puoli vuotta ja yhdeksdn
koulutuspéivdd. Siind pyrittiin parantamaan johtajien itsetietoisuutta ja tunneélya
sekd kehittimddn esimiestaitoja ja ymmartdamaan keinoja, joilla pitkdan aikavilin
tuottavuus olisi mahdollinen. Ohjelman alussa arvioitiin 360 asteen palautemittarilla
jokaisen johtajan tunnedlyosaamisen taso ja osaamisia opeteltiin ja kehitettiin
tyoymparistossd kokeilun ja harjoittelun avulla. Koulutusohjelma toi huomattavia ja
mitattavissa olevia tuloksia kolme vuotta ohjelman paddttymisen jdlkeen. Johtajat
innostuivat johtajuudestaan ja tunnedlyosaamisensa kehittamisestd. Heiddn
kauttaan innostus ja energia levisivdt my0s organisaatioon: syntyi uusi kulttuuri,
jossa tyontekijdt olivat innovatiivisia ja motivoituneita. Myos asiakkaat suhtautuivat
myonteisesti muutokseen. Yritys ohitti lyhyessd ajassa wuseat kilpailijansa
kannattavuudessa, kustannustehokkuudessa ja ilmapiirin paranemisessa.
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Tunnedlyd on kehitetty menestyksekkaddsti myos Bar-Onin sekd Mayerin ja
Saloveyn tunneélyteorioiden ja - mittareiden pohjalta. Slaski ja Cartwright (2003,
236-238) tarkastelivat Bar-Onin EQ-i testin avulla, onko johtajien tunneilyd
mahdollista kehittdd ja mikdli voidaan, voisiko kasvaneella tunneilylld olla
positiivisia vaikutuksia terveyteen, hyvinvointiin ja suorituskykyyn. Englantilaisen
vahittdiskauppaketjun kuusikymmentd johtajaa osallistuivat kuukauden kestoiseen
tunnedlyn koulutusohjelmaan. Heiddn tunneélytasonsa mitattiin koulutuksen alussa
ja puoli vuotta koulutuksen jdlkeen. Tulokset osoittivat, ettd lyhytkestoinen
tavoitteellinen koulutusohjelma saattaa jo johtaa huomattavaan tunneélyn kasvuun
tilastollisesti. Tunnedlyn kasvaminen vaikutti johtajien terveyteen ja yleiseen
hyvinvointiin, mutta ei suorituskykyyn. Tutkijoiden mielestd kaytetylld mittarilla
saattoi olla vaikutusta suorituskyvyn osalta, koska se ei mitannut riittdvésti
tunneélyn johtamiskompetensseja.

Simstrom (2009, 102) kertoo tutkimuksesta, jossa testattiin Mayerin ja Saloveyn
mallin avulla tunnedlyn kehittdmistd. Tutkimukseen osallistui 135 liiketalouden
opiskelijaa, jotka osallistuivat yksitoista viikkoa kestdneeseen tunnedlyn
kehittdmisohjelmaan. Tuloksista ilmeni, ettd tunnedlyd voidaan harjoittelun avulla
kehittda tehokkaasti ja opiskelijjoilla tunnedly parani tilastollisesti huomattavasti
kaikilla tunnedlyn osa-alueilla. Lopez ym.(2006) huomauttavat kuitenkin, ettd
tunteiden hallinta ja ihmissuhdejohtamisen oppiminen on elinikdinen prosessi, joka
vaatii pitkdjanteisyyttd. Heiddn mukaansa tunnedlyosaamisten harjoittelu auttaa
ihmisid huomioimaan enemmdn sosiaalista ja emotionaalista dynamiikkaa ja
oppimaan kokemuksista ja vuorovaikutuksista muiden kanssa. Simstromin (2009,
102) mukaan tunnedlytutkimus on kuitenkin vield nuorta ja valittu teoreettinen
lahestymistapa maarittelee tutkimuksen ja valmennuksen sisaltoa.

Lindebaum (2009, 234) esittdd, ettd organisaatiot kohtaavat ihmistenvalisid,
organisaation sisdisid ja teollisuuksien vilisid esteitd yrittdessdadn kehittdd henkilon
tunnedlyd. Han uskoo, ettd vastuu tunnedlyn kehittamisestd tdytyy olla henkilolla
itsellddn ja siten henkilokohtainen ldhestymistapa kehittdmiseen toimii parhaiten.
Virolaisen (2010, 220) mukaan johdon coaching on henkilokohtainen johdon
kehittdmisen menetelmd, jossa coach auttaa coachattavaa itse loytaméaan
kehittdmistddn koskevia ratkaisuja. McNewin (2010) tutki véitoskirjassaan
Yhdysvalloissa kuinka johdon coachit arvioivat ja kehittdvit johdon tunnedlyd. Han
toteaa, ettd johdon coaching on suosittu tapa kehittdd tunnedlyd organisaatioissa.
Johdon coaching tyypillisesti keskittyy itsetietoisuuden, itsensd johtamisen ja
sosiaalisten taitojen kehittamiseen, jotka kaikki kuuluvat tunnedlyn osaamisalueisiin.
(McNewin 2010, 39-43.)

McNewin (2010, 60) haastatteli laadulliseen tutkimukseensa yksitoista johdon
coachia, joilla oli kokemusta joko johdon tunnedlyn kehittdmisestd tai johdon
itsetuntemukseen ja vuorovaikutustaitoihin liittyvastd kehittdamistyostd. McNewin
(2010, 58) tarkasteli tyossddn tunnedlyosaamisen kehittdmistd Golemanin ym. (2002)
tunnedlymallin pohjalta ja etsi vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin: 1)
Kuinka johdon coachit arvioivat ja mittaavat tunnedlyd valmentaessaan johtoa? 2)
Mita strategioita johdon coachit kayttaviat auttaakseen johtoa kehittdmadan tunneélyn
osaamisia?
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Ensimmdisen tutkimuskysymyksen kohdalta ilmeni, ettd ainoastaan kaksi
johdon coachia kaytti tunnedlyn arvioinnissa ja mittaamisessa perinteisid tunnedlyn
arviointi- ja mittausvilineitd kuten esimerkiksi Golemanin ym. ECI 2.0 mittaristoa.
McNewin (2010, 60) haastatteli tyossddn nimenomaan ylimmin johdon coacheja,
jotka tyoskentelivét yli miljardin dollarin liikevaihdon omaavien yritysten kanssa.
Ylimman johdon aikapula perinteisten arviointimittareiden suhteen oli merkittdvin
syy sille, ettd johdon coach ei niitd kédyttanyt. Ylin johto operoi nopeatempoisessa
toimintaympaéristossd, tyoskentelee pitkid pdivid, matkustelee yli aikavydhykkeiden
ja omaavat kiireisen perhe-eldmén, joten he priorisoivat ajankdyttoddn sijoitetun
pddoman tuottoprosentin mentaliteetin mukaisesti. Tutkimuksessa ilmeni kuitenkin,
ettd keskijohdon osalta kykytestien, persoonallisuustestien, 360 asteen
lomakepalautteen ja tunnedlyn itsearviointimittareiden kdyttoé on yleistd ja
hyvéksyttavad johdon coachien arvioidessa tunneilyad. (McNewin 2010, 107-109.)

Jokainen haastatelluista coacheista sitd vastoin kadytti 360 asteen
haastattelupalautetta ja havainnointia arvioidessaan ylimmin johdon tunneilya.
Kayttdessddn nditd kahta arviointimenetelmdd yhdessd, johdon coachit pystyivét
muodostamaan kokonaisvaltaisen ja nopean kuvan johtajasta ilman suurta
aikainvestointia. He kykenivat myos kohdentamaan tehokkaasti
kehittdmisstrategioita auttaakseen johtajaa kehittdimddn tunnedlyddn. (McNewin
2010, 109-110.) Johdon coachingissa on kyse kadyttdytymisen muutoksesta ja
ydinkysymys siind on: "Mitd johtaja aikoo tehdd eri tavalla?” Taméd kysymys
merkitsee keskittymistd sekd toimintaan, ettd tulevaisuuteen. (Peterson 2006, 51.)
Haastattelupalaute ja havainnointi arviointitekniikkoina yhdessd auttoivat johdon
coachia hahmottamaan mitd ylimmdn johdon pitdisi tehdd eri tavoin nyt ja
tulevaisuudessa ilman johdon suurta aikapanostusta coaching-prosessiin (McNewin
2010, 110).

Havainnointiarviointia johdon coachit kdyttivit coaching-prosessin aikana. He
havainnoivat kuinka johtaja kirjoittaa sdhkoposteja ja keiden kanssa han ldhettelee
viestejd. Lisdksi johdon coachit havainnoivat miten johtaja kayttaytyi
vuorovaikutustilanteissa ~ henkilokuntansa, = ravintolan  tyontekijdiden ja
vastaanottovirkailijan kanssa. Kuvatunlainen havainnointi oli hyodyllistd
arvioidessa johtajan vuorovaikutusosaamisen tasoa ja kuvaa erityisesti johtajan
tunnedlyn osaamisia ihmissuhdejohtamisen kentdssd. Johdon coachilta vaaditaan
erinomaista havainnointiosaamista, jotta hin kykenee tekemdin
havainnointiarviointeja tarkasti ja virheettomasti. Ylimmaén tason johtajat ovat usein
taitavia esiintyjid, joten mikdli johdon coach ei omaa poikkeuksellista
havainnointiosaamista, on hénelld riski joutua huijatuksi johtajan toimesta coaching-
prosessin aikana. (McNewin 2010, 110-111.)
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360 asteen haastattelupalautetta johdon coachit kéayttiviat, jotta voisivat
tdydentdd ja testata havainnoinnissa saamiaan tietoja johtajasta. Tama
arviointitekniikka tarjoaa myos tietoja, joita ei voisi hankkia pelkdstdan
havainnointiarvioinnin avulla; se voi tuottaa johdon coachille oivalluksia, jotka
jdisivat huomioimatta jopa koulutetuilta havainnoijilta. 360 asteen laadullinen
haastattelupalaute tarkoittaa haastattelua, jossa johdon coach haastattelee johtajan
lahipiirissd vaikuttavia avainhenkiloitd hankkiakseen arviointitietoa johtajasta. Sen
avulla johdon coach kykenee paljastamaan ndkemyksid ja hankkimaan ymmarrysta
organisaatiossa esiintyvistdi muutosvoimista. Hankitusta aineistosta johdon coach
pystyy yhdistelemddn tietoja ja luomaan temaattisen analyysipalautteen sekd
jakamaan sen harkiten suodattamattomana johtajalle. Johdon coachien mielesta
saatu haastatteludata sisdlsi rikkaampaa ja runsassisdltdisempédd arviointitietoa kuin
mitkddn itsearviointivélineet pystyivit tuottamaan. (McNewin 2010, 83.)

McNewinin (2010, 83) tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd haastatellut johdon
coachit kéayttivat 360 asteen haastattelupalautetta arvioidessaan johdon
tunnedlyosaamisia kolmen eri syyn vuoksi. Ensinndkin se on keino hankkia erityista
kayttdytymistietoa johtajan Ildhipiirin avainhenkil6iltd, jotka ndkevdt hanen
toimintaansa sddnnollisesti. Tama mahdollistaa sellaisen tiedon kerddmisen johtajan
kollegoilta, jollaista johtaja ei muutoin tulisi luonnollisesti saamaan. Toiseksi se
mahdollistaa saamaan laajan valikoiman johtajan avainhenkil6itd haastateltavaksi
mukaan lukien johtajan perheen ja hdnen ystdvansd. Tdma auttaa johdon coachia
hankkimaan ndkemyksid johtajasta myos tyopaikan ulkopuolelta ja ndin saamaan
historiallista ndkokulmaa johtajan kdyttdytymisestd. Kolmanneksi johtajan lghipiirin
avainhenkiléiden mukaan ottaminen coaching-prosessiin luo avoimen ja
lapindkyvan prosessin. Se avaa ovia, jotta johtaja voi tehdd parannuksia
kayttdytymiseensd. Johtaja voi jakaa toimintasuunnitelmansa, hankkia palautetta ja
arvioida muutoksia ennen ja jilkeen coaching-prosessin.

Johtajan ldhimmat kollegat kokevat ongelmalliseksi ja jopa vaaralliseksi aidon
ja totuudenmukaisen palautteen antamisen johtajalle. Tdtd tiedon puuttumista
kutsutaan joskus toimitusjohtajan taudiksi (CEO disease), jossa johtaja eristetdan
hédnestd koskevasta tiedosta niin sanottujen organisaation “nuoleskelijoiden”
toimesta. Johtaja voi olla tietoinen taudista, vaikka hdn ei vélttamattda ymmarrd
olevansa sen kohteena. Useat johtajat uskovat olevansa immuuneja taudille, koska
he luulevat esittdavdnsd hyvid kysymyksid ja olevansa erinomaisia kuuntelijoita.
Johtaja ajattelee, ettd kollegat kommunikoivat rehellisesti hdnen kanssaan, vaikka
tilanne voi olla kaukana todellisuudesta. Saannollisesti “luotetut” kollegat salaavat
totuuden ja mielipiteensd johtajasta hdnen kanssaan puhuessaan. (McNewin 2010,
112-113.)

McNewin (2010, 113-114) mukaan toimitusjohtajan tautiin on useita syita.
Ensiksi ihmiset haluavat miellyttdd ja kertoa pomolleen asioita joita hdn haluaa
kuulla, jotta he etenisivdt urallaan. Miellyttdmisestd ja “nuoleskelemisesta”
muodostuu tdlloin taktiikka, jonka turvin menestyd organisaatiossa. Toiseksi johtajat
voivat reagoida negatiivisesti tai sulkea mielensd tilanteessa jossa kollegat ovat
asioista eri mieltd tai esittdvat poikkeavia ndkemyksid. Jotkin johtajat voivat olla
erityisen herkkid kritiikille tai palautteelle ja voivat reagoida eridviin mielipiteisiin
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kokien ne henkilokohtaisena hyokkdyksend persoonaansa kohtaan. Kolmanneksi
johtajan kollegat voivat kokea liian riskialttiiksi huonojen uutisten vélittdimisen
johtajalle, jos johtaja on kykenemdton kuulemaan brutaaleja faktoja asioista.
Neljanneksi johtajalla saattaa olla tietamattdan kunnioitusta herattava tai uhkaava
ulkoinen olemus, jolloin kynnys puhua hénelle nousee. Johtajan tiedon ja
tietoisuuden puutteeseen voi olla olemassa monia syitd, ja 360 asteen
haastattelupalautteen avulla johdon coachilla on mainio tilaisuus kaventaa kuilua
johtajan itsenséd kédsityksen ja organisaation muiden jasenten todellisuuden valilla.

Jokainen haastatelluista johdon coacheista McNewinin (2010) tutkimuksessa
koki, ettd 360 asteen haastatteluarviointipalaute oli erittdin hyodyllinen keino tuottaa
rikasta palautetta ja ndkemystd johtajasta. Se antoi hyvan pohjan kehittdd
myShemmin johtajan tunnedlyosaamista. (McNewin 2010, 116.) Lisiksi McNewin
(2010, 116-117) esittdd suosituksia sille, miten johdon coachit voisivat kehittya
tunnedlyosaamisten arvioinnissa havainnoinnin ja haastattelupalautteen suhteen.
Havainnoinnin osalta johdon coachit voisivat McNewinin mielestd kouluttautua
lukemaan tunneperdisid kasvojen mikroilmeitd, jotta he pystyisivdt selkeammin
lukemaan ja havainnoimaan erilaisia tilanteita. Haastattelupalautteen suhteen
johdon coachin olisi hyvd olla osaava oikeiden johdon avainhenkildiden
tunnistamisessa.  Lisdksi coachin olisi hyvd kouluttautua laadullisten
tutkimusmetodien suhteen, jotta hdn kykenisi hankkimaan, arvioimaan ja
selostamaan yksityiskohtaisesti hankittua moniulotteista laadullista informaatiota.
Mikili johdon coach sisdllyttdad haastatteluarviointiin johtajan avainhenkiltitd hdanen
perheenjdsenistddn - voi timd nostaa pintaan arkaluonteisia ja herkkid aihealueita.
T&lloin olisi hyvd kouluttautua laajasti terapian, psykologian ja mielenterveyden
aihealueilla. (McNewin 2010, 116-117.)

Tunnedlyn osaamisten kehittdmisstrategioiden osalta McNewinin (2010, 117)
tutkimuksen tuloksissa ilmeni, ettd yhdeksédn johdon coachia yhdestdtoista keskittyi
sithen, kuinka coachattava johtaja hallitsi mieltddn, kehoaan, jirkeddn ja tunnettaan
coaching-prosessin aikana. Johdon coachit tunsivat, ettd oli tirkedd huomioida
coachattava kokonaisena henkilond ja auttaa hantd tunnistamaan kuinka tydeldaman
tasapaino, stressinhallinta ja energiataso voivat vaikuttaa tunnedlyyn ja
tydsuoritukseen.

Kehon hallinnan osalta vahvan fyysisen kunnon ylldpitdminen on elintdrkedd,
jotta pysyy mukana nopeatempoisessa yritysjohtajan eldméntyylissd. Johtajan
joutuessa  kohtaamaan intensiivistd tyopainetta liittyen  henkilokunnan
irtisanomisiin, liiketoimintayksikodiden sulkemiseen ja jatkuvaan mediapaineeseen,
niin johtajan energiataso on vaarana laskea. Se voi johtaa johtajan uupumukseen,
jolloin hidnen energiatasonsa koskien fyysistd, mentaalista, henkistd ja tunnepitoista
energiaa voivat romahtaa. Johtajan jatkuva stressi saattaa johtaa myo6s niin
sanottuun uhrautumisen syndroomaan. Syndrooma ilmenee, kun johtaja uhrautuu
ja antaa muille huomiotaan enemmaén kuin huolehtii omista tarpeistaan. Usein
johtajat eivit piittaa uhrautumisestaan ja se voi johtaa myrkylliseen ja haitalliseen
tyoskentelyilmapiiriin, mistd karsivdat sekd johtaja, ettd hdnen Ildhellddn
tyoskentelevat henkilot. (McNewin 2010, 118.)
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Johdon coachit voivat reflektoinnin avulla yrittdd auttaa johtajaa tiedostamaan
tilanteensa paremmin, mikali hdnelld on vaarana suistua uupumukseen tyossaan.
Johdon coach voi auttaa johtajaa uusimaan ja palauttamaan energiatasojaan
alkuperdiselle tasolle, mikdli ne ovat laskeneet. Stressin vuoksi useat johtajat
tyoskentelevdt kovemmin ja unohtavat sddnnostelld tahtiaan pystydkseen
yllapitamadan korkeaa energiatasoa. Selkeistd uupumisen ja burnoutin oireista
huolimatta johtaja saattaa kieltdytyd ottamasta aikaa itselleen, koska hadn tuntee
itsensd  itsekk&ddksi tai lilan kiireiseksi hoitamaan itseddn menestyksen
tavoittelemisen huumassa. Johdon coach voi auttaa johtajaa pysdahtyméén, ottamaan
etdisyyttd ja tunnistamaan uhrautuvan syndrooman tunnusmerkkeji. (McNewin
2010, 119.)

McNewinin (2010, 119) tutkimuksessa johdon coachit kokivat, ettd he auttoivat
johtajaa astumaan ulos automaattiohjauksen tilasta ja reflektoimaan, kuinka johtaja
voisi eldvoittdd ja voimistaa energiatasojaan ddrimmdisen stressin keskelld. Tilan
tunnistamisen jidlkeen johdon coachit pystyivit etenemddn ja auttamaan johtajaa
kasittelemdan tehokkaammin muun muassa levottomuuden ja turhautumisen
tunteitaan.. Johdon coach voi auttaa johtajaa tiedostamaan mitd hénen aivoissaan
tapahtuu stressin aikana. Stressin vuoksi vasemmassa aivolohkossa tapahtuva
elektroninen aktiviteetti ehkdisee johtajaa ajattelemaan rationaalisesti. Johtajan
ymmarrettyd tdiméan prosessin, johdon coach kykenee auttamaan hintd tunteiden
sddtelyssd paremmin ja osoittamaan tunnedlyddn tunteiden itsesddtelyn osalta.
(McNewin 2010, 120.)

McNewin (2010, 121)  ehdottaa  ettd, tunnedlyyn  linkittyvat
stressinhallintatekniikat ja johtajan energian uusiutumista edistdvat keinot voisivat
ehkdistd johtajaa suistumasta uhrautumisen syndroomaan. Hén esittdd, ettd erilaiset
tekniikat, kuten esimerkiksi mindfulness-meditaatio, voisi olla yksi tapa hallita
stressid ja ehkdistd uupumista. Késitteend mindfulness kuvaa tietoisuuden tilaa,
jossa  henkilo  osallistuu  ldsndolevasti  tapahtumiin ja  kokemuksiin
vastaanottavaisella ja ei tuomitsevalla tavalla. Mindfulness-harjoituksilla on pystytty
muun muassa vdhentamddn  tunneperdistd ~uupumusta ja lisddméddn
tyotyytyvdisyyttd. Késite on saanut kasvavaa huomiota erityisesti kliinisen
psykologian ja persoonallisuuspsykologian tutkimuksissa. (Hiilsheger, Alberts,
Feinholdt & Lang 2013, 310.) Mindfulness ja tunnedly korreloivat keskenddn
vahvasti ja molemmat vaikuttavat subjektiivisesti koettuun hyvinvointiin.
Mindfulness-tekniikoiden avulla on mahdollista kehittdd tunnedlyd. (Schutte &
Malouff 2011, 1118.)

McNewin (2010, 121) mukaan johdon coachien on hyvi tiedostaa mielen ja
kehon yhteys valmentaessaan johtajia, jos he haluavat kyetd kehittimddn
coachattavaa kokonaisvaltaisesti. Mikdli johdon coachilla ei ole taustallaan
terapiakoulutusta, saattaa syntyé tilanne jossa coachattavan mielen ja kehon yhteys
jdd coachilta huomaamatta. McNewin (2010, 122) tutkimuksen tuloksissa ilmeni
myos, ettd johdon coachien avulla johtajat tekivét sellaisia asioita, mitd normaalisti
pidettdisiin sosiaalisesti epamukavina. Johtajien hankittua luottamuksen coachia
kohtaan, he olivat valmiita esimerkiksi roolileikkeihin, tekemé&dn ilmaisu ja
visiointiharjoituksia ja harjoittelemaan esityksid coachin ollessa ldasnd. Goleman ym.
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(2002, 156) mukaan tunnedlyn kehittiminen kestdd kuukausia, koska aivojen
tunnekeskukset ovat prosessissa mukana. Tunnedlyn kehittdminen vaatii heiddn
mielestddn toistuvaa harjoittelua, koska aivot kirjaimellisesti uudistuvat prosessin
aikana.

Haastatellut coachit olivat osaavia luomaan hyvéksyvan ja mukavan ilmapiirin
uusien tekniikoiden kadyttoonoton suhteen ja ndin ylittim&an johtajien mahdollisen
vastarinnan niitd kohtaan. Johdon coachit antoivat coachattaville luvan tuntea
itsensd kompeloksi ja kiusaantuneiksi tuoreiden menetelmien suhteen. Johtajan
epdtdaydellisyyden hyvidksyminen sekd coachin, ettd johtajan itsensd osalta oli
edellytys sille, ettd uutta kdayttaytymistd pystyttiin yhdessa harjoittelemaan. Uusien
tekniikoiden kayttoonotto vaatii myo6s riskinottokykyad sekd coachattavalta, ettd
coachilta. Johdon coachin pitdd olla tarkkana, jotta hdn valitsee oikean coaching-
tekniikan ja ymmartdd sen syvdllisesti. Lisdksi pitdd olla valmis sietimddn
coachattavan mahdollista kiusaantumista menetelmdd kohtaan. Osa coacheista
kaytti tyhjan tuolin Gestalt-terapiatekniikkaa rooliharjoituksissa coachattavan
kanssa. Kyseinen tekniikka kuitenkin vaatii korkeaa osaamistasoa ja ilman
asianmukaista koulutusta, sen kédyttaminen saattaa olla hyodytonta. (McNewin 2010,
123-124.)

McNewinin (2010, 123-124) haastattelemat johdon coachit kayttivit
monipuolisia kokemusperdisid tekniikoita ja tyovdlineitd, joilla he pystyivét
kehittamadn johtajien tunnedlyosaamisia. Johdon coachingin menetelmallisend etuna
on, ettd se pystyy tarjoamaan turvallisen ympariston johtajan tunneédlyn osaamisten
kehittdmiselle erilaisten tekniikoiden avulla. Tarkkaan harkittu harjoitus voi
liioittelematta auttaa johtajaa uudistamaan ajatusmaailmaansa ja hénen tapaansa
suhtautua asioihin.

Lopuksi McNewin (2010, 124) korostaa tutkimuksensa tuloksissa, ettd johdon
coachien tdytyy ensin itse olla esikuvia tunnedlyosaamisten hallinnan suhteen, jotta
he pystyisivdt kehittamddn niitd. Coachin tunneédlyosaamisten hallinnan taso
vaikuttaa merkittdvésti siihen, kuinka tehokas johdon coach on tyossddn. Ei riitd,
ettd coach ymmadrtdd mistd tunnedlystd on kysymys. Hanen tdytyy osoittaa
coaching-prosessin aikana esimerkiksi empatiataitojensa avulla hallitsevansa
tunnedlyn osaamista. Johtajan tdytyy aidosti tuntea, ettd coach vilittdd hanesta.
Johdon coach pystyy siten omalla esimerkillddn mallintamaan konkreettisesti
johtajalle tunnedlyn osaamisten hallintaa. Lisédksi, jos johdon coach omaa riittdvit
tunnedlyosaamiset, niin hénelle on huomattavasti helpompaa vakuuttaa johtaja
uusien ja vaivaannuttavien tekniikoiden kayttoonotossa. McNewin (2010, 127)
mukaan tunnedlyosaamisten hallinta kuuluu merkittdévdand osana coachin
avainosaamisia, jotka coachin tulisi hallita ja joiden pitdisi kuulua osana johdon
coachin sertifiointiohjelmiin.
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4 JOHDON KEHITTAMINEN COACHINGIN KEINOIN

Tutkimukseni fokus, tunnedlyosaamisen kehittdiminen voidaan johtamistyylien
teoreettisessa tarkastelussa sisdllyttdd ihmisten johtamiseen (leadership), muutoksen
johtamiseen ja transformationaaliseen johtajuuteen. Ihmisten johtamisella pyritdan
vaikuttamaan ihmisiin, jotta saavutettaisiin asioiden johtamisessa (management)
asetetut tavoitteet. (Yukl 1990, 223-237.) Ihmisten johtamisen keskeisid elementtejd
vaikuttamisen lisdksi ovat myds kommunikaatio ja prosessimaisuus (Northouse
1997, 3). Asioiden johtamisella (management) viitataan tiettyihin toimintoihin ja
aktiviteetteihin johtamisessa, esimerkiksi pddtoksentekoon ja suunnitteluun (Yukl
1990, 223-237). Tunnedlyosaamisen kehittiminen voidaan luontevasti linkittdd
ihmisten johtamisen teoreettiseen kenttdan. Taustalla vaikuttaa kuitenkin tieto siitd,
ettd ihmisten ja asioiden johtamista ei voi olla ilman toista ja ettd ndma kietoutuvat
yhteen (Isaac, Zerbe & Pitt 2001, 212-226).

1990-luvulta alkanut toimintaympdriston muutoksen kiihtyminen nikyi
johtamistutkimuksessa siten, ettd ihmisten ja asioiden johtamisen rinnalle nostettiin
kolmantena johtajuuden ulottuvuutena muutoksen ja kehityksen johtaminen.
Muutoksen johtaminen liittyy ldheisesti osaamiseen ja oppimiseen. Tyylin
tunnusmerkkejd ovat muutos- ja kasvuhakuisuus, riskinotto, visionddrisyys, uusien
ideoiden etsiminen ja yhteistychon kannustaminen. (Ekvall & Arvonen 1991, 17-26.)

Tunnedlyosaamisten kehittdminen voidaan yhdistdd osaamiseen, oppimiseen,
muutokseen ja uusien ideoiden etsimiseen. Tunnedlyosaamisen kehittdiminen
voidaan my6s yhdistdd transformationaaliseen johtajuuteen. Bass (1990, 19-31)
luokittelee johtajuuden ulottuvuudet transaktionaaliseen ja transformationaaliseen
johtajuuteen. Ulottuvuudet ovat sidoksissa toisiinsa ja painottuvat johtamistilanteen
mukaan organisaation eri tasoilla ja tilanteissa. Transaktionaalinen johtajuus ei
haasta muutokseen ja on luonteeltaan ylldpitdvdd, mutta se voi olla kuitenkin
tehokasta lyhyelld tdhtdimelld ja rutiinitilanteissa. Transaktionaalinen johtaja
motivoi alaisiaan ldhinnd tavoiteasetannalla ja palkkioilla. Transformationaalinen
johtajuus taas pyrkii muutokseen, haastaa nykytilaa, on proaktiivista ja tuottaa
tulosta pitkdlld tdhtdimelld. Transformationaalinen johtaja motivoi alaisiaan
hakemaan tyydytystd Maslow'n tarvehierarkian ylemmiltd tasoilta ja ylittam&an
aikaisempia suoritustasoja. (Bass 1990, 19-31.)



38

Transformationaalisen johtajuuden neljd elementtid ovat karismaattisuus,
inspiroivuus, dlyllinen stimuloituminen ja yksilollinen ihmisten huomioon
ottaminen (Viitala 2004, 95). Barling, Slater ja Kelloway (2000, 157-161) havaitsivat
tutkimuksessaan ~ tunnedlyn  olevan  yhteydessd  transformationaalisessa
johtajuudessa karismaattisuuteen, inspiroivuuteen ja yksilollisten ihmisten
huomioon ottamiseen. Lisdksi Mandel ja Pherwani (2003, 387-404) huomasivat 32
johtajaa tutkiessaan, ettd transformationaalisen johtamisen tyylilld ja tunneélylld
olevan vahva side toisiinsa. Transformationaalinen eli uudistava johtaja viestii
sujuvasti ja luo tunnesiteitd alaisiinsa ja nostaa koko tyoyhteison tietoisuuden tasoja
(Viitala 2004, 95). Itsetietoisuuden ja sosiaalisen tietoisuuden alueet kuuluvat
Golemanin ym. (2002) tunneélyteorian perusrunkoon (Simstrom 2009, 84).

4.1 Johdon kehittiminen

Teoreettisessa  kirjallisuudessa johdon kehittdminen on osa organisaation
henkiloston kehittdmistoimintaa (Viitala 2007, 17). Johdon kehittdmisen maaritelmét
ovat luonteeltaan erilaisia ja epdselvid. Jotkin mddritelmdt painottavat enemman
kehittdmisen prosessia ja toiset taas kuvailevat enemman kehittamistyon tarkoitusta.
Luoma (2005, 9) madrittelee johdon kehittdmisen olevan organisaation johtajien
henkilokohtaisen valmiuksien tavoitteellista kehittamistd organisaation tuella.
Viitala (2005, 436) korostaa johtajan kapasiteetin laajentamisen ndkokulmaa, jotta
johtaja olisi tehokas johtamistyon rooleissa ja prosesseissa. Yhtenevand piirteend
johdon kehittdimisen maéritelmissd voidaan ndhdd johtamistyon kehittamisen
tehostaminen, jonka seurauksena pyritddn organisaation suorituskyvyn
parantamiseen. (Virolainen 2010, 36.)

Johdon kehittdmisen tieteellisen keskustelun painopiste on ollut yksilon
tarpeiden ndkokulma, jolloin kehittdmisen ndkokulma on keskittynyt johtajan uraan,
urakehitykseen ja oppimisprosessiin (Kakkonen & Viitala 2007, 31-36). Yksilon
kehittdmisen ndkokulmaan liittyy olennaisesti johtajien osaamisen kehittdminen
(Virolainen 2010, 39). Osaamisperusteisen johdon kehittimisen taustalla on ajatus
siitd, ettd osaamista voidaan kehittdd johdon kehittimisen menetelmien avulla
(Mumford 2000, 90). Johdon kehittimisen teoreettisessa kirjallisuudessa esiintyy
erilaisia osaamiseen liittyvid malleja ja listoja, joiden avulla pyritian kuvaamaan
johtajilta vaadittavia yleisid osaamisalueita. Hogan ja Warrenfeltz (2003, 74-84) ovat
tiivistdneet aiemmat osaamismallit neljadn osaamisalueeseen: 1) Intrapersoonallinen
eli yksilon sisdinen osaaminen. Alueeseen kuuluvat muun muassa itsetunto ja
itsekontrolli. 2) Interpersoonallinen eli vuorovaikutukseen liittyvd osaaminen
liittyen esimerkiksi empaattisuuteen. 3) Johtajuusosaaminen, joka liittyy ihmisten
johtamiseen. 4) Liiketoimintaosaaminen, joka sisdltdd liiketoiminnan johtamiseen
liittyvéd asioita kuten suunnittelu, budjetin seuraaminen, strategioiden laatiminen ja
suoritusten arviointi.
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Ndistd osaamisalueista kolme ensimmadistd linkittyviét ja sisdltyvat Golemanin
ym. (2002) tunnedlymalliin ja johtajuuden kenttddn. Neljds osaamisalue taas liittyy
selkedsti managementin kenttddn ja ndin ollen ei ainakaan suoranaisesti sisdlly
Golemanin teoreettiseen kuvailuun tunneélyosaamisista.

Johdon kehittdmisen teoreettisen keskustelun painopiste on ollut erityisesti
metataitojen kehittdmisessd. Metataitoihin kuuluvat itsetuntemus, kognitiiviset
taidot, henkinen joustokyky ja draivi liittyen tuloshakuisuuteen ja
suoritustarpeeseen. Metataidot auttavat yksilod péddttelemddn, mitd tietoa ja taitoa
missdkin tilanteessa on hyodyllistda kdyttdd ja kuinka hyvin johtaja kykenee
toteuttamaan liiketoimintastrategiaa. (Kakkonen & Viitala 2007, 36.) Oleellisina
kehittamiskohteina pidetddn myos johtajien tilanneherkkyyden ja reflektointikyvyn
vahvistamista ja sitd ettd johtaja oppii ajattelemaan tyohon liittyvid asioita eri
tavoilla (Virolainen 2010, 41).

Johdon kehittdimisen teorioissa on kuvattu lukuisia menetelmid johdon
kehittdmiseen ja erilaisia tapoja luokitella niitd (Luoma 2005, 101-107). Johdon
kehittdimisen menetelmien teorioiden kehitystrendind ndhd&ddn niiden strategisuus
organisaatiota kohtaan. Kehitystrendeissd korostuvat johdon kehittdmisen
menetelmat, jotka ovat yksilollisid, kontekstisidonnaisia, prosessimaisia ja joissa
painotetaan oppijan omaa aktiivisuutta kehitystyon ldhtokohtana (Luoma &
Salojarvi 2007, 24-26). Luoma (2005, 101-107) on kehittinyt johdon kehittdmisen
menetelmien mallin kuvion 2 mukaisesti, jossa edelld kuvatut trendit otetaan
huomioon neljan kehittdmisen tyypin kautta:

Kohteena M Konsultaatio Kompetenssi-
yksilo - coaching ajattelu
- mentorointi
- tyonohjaus
Kompleksisuus- Klassinen
Kohteena ajattelu koulutus
liiketoiminta - yliopistokoulutus
- pitkdkestoinen
johtamisvalmennus
>
Lahtokohtana Lahtokohtana
tilannekohtaisuus yleistettdvyys

KUVIO 2 Johdon kehittdimisen menetelmien malli (Luoma 2005)

Konsultaatio-lahestymistavan ldhtokohtana on kohteen yksil6llisyys ja lahtokohdan
tilannekohtaisuus. Tapa korostaa yksilon ja tilanteen ainutkertaisuutta. Kehittdmisen
tavoitteina  voivat olla  esimerkiksi  yksilon = vahvuuksien tukeminen,
luottamuksellisen =~ vuorovaikutussuhteen tarjoaminen ongelmatilanteiden ja
jannitteiden kasittelyille sekd kehitettdavan henkilokohtainen kasvu yli nykyisen
tehtdvan vaatimuksen. Tyypin menetelmid ovat coaching, mentorointi ja tyénohjaus.
Menetelmien ominaisuuspiirteend on kehitettdvan yksilon aktiivisuus toimijana ja
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tietoisuuden lisddntyminen itsestddn ja ympadristostdan. (Luoma & Salojarvi 2007,
26-27; Luoma 2005, 101-107.)

Kompetenssiajatteluun perustuvan kehittamistyypin kohteena on yksilo ja
lahtokohtana yleistettdvyys. Siind organisaation toiminta ndhd&ddn osasysteemien
muodostamana kokonaisuutena, jossa yksilon kokonaistoiminnan taustalla ovat
yksittdiset kompetenssit kuten tiedot, taidot ja osaamiset. Lahtokohtana on, ettd
kompetenssit pystytddn tunnistamaan ja ettd niiden ldhtotasoa voidaan parantaa
kehittdmistoimenpiteiden avulla. Kompetensseista olennaisimpia ovat ne, joiden
katsotaan olevan yhteydessd organisaation menestykseen. Ldhtokohdan
yleistettdivyys tulee esiin muun muassa siten, ettd yksilod pyritddn kehittamé&dn
niissd ominaisuuksissa, jotka tyonantaja tai kehittdja on ndhnyt olennaisiksi henkilon
kohdalla esimerkiksi kehitettdvdn analyyttisen ajattelun tai itseluottamuksen
suhteen. Yksilon kehittdiminen hdnen ymparistossédan ja tilanteessaan jaa kuitenkin
tyypissd vahemmalle verrattuna konsultaatioon. (Luoma 2005, 101-107.)

Kompleksisuusajattelu ~ on  luonteeltaan  liiketoimintapainotteinen ja
tilannesidonnainen. Tyypin voidaan sanoa olevan ajattelutapa, joka huomioi
kontekstin tavoitteenaan parantaa koko organisaation toimintaa. Organisaatio
ndhdaan kokonaisuutena, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen ja jossa kokonaisuuden eri
osat ovat eri tavoin riippuvaisia toisistaan. Kompleksisuusajattelu voi tulla esille
monissa  eri  menetelmissdé  ja  kehitystyollda  pyritddn  esimerkiksi
vuorovaikutustaitojen lisddmiseen, erilaisuuden hyddyntidmiseen ja arvojen
selkeyttdmiseen. (Luoma 2005, 101-107.)

Klassisen koulutuksen kohteena on liiketoiminta ja ldhtokohtana yleistettavyys.
Ideana on jakaa oppimisen kohde, kuten esimerkiksi liiketoimintaosaaminen
pienempiin osa-alueisiin, joiden osaamisen kehittyminen tapahtuu kokonaisuus
huomioiden, mutta kuitenkin muista osa-alueista riippumattomasti. Tyypillisid
menetelmid ovat muun muassa tutkintoon johtava yliopistokoulutus ja
pitkékestoiset johtamisvalmennukset, joissa eri oppiaineet tai johtamisndkokulmat
on eriytetty. Yksilon henkilokohtaista tilannetta ei juurikaan huomioida
kehittdmisessd, joka konkretisoituu usein massoille suunnattuina koulutuksina.
(Luoma 2005, 101-107.)

Lisdksi Conger (2004, 136-139) ehdottaa, ettd johtajuuden kehittimisessa
voidaan havaita nelja eri ldhestymistapaa: henkilokohtainen kehittiminen,
kasitteellinen ymmartaminen, palaute ja taitojen rakentaminen. Henkilokohtaisen
kehittdmisen taustalla on ajatus jossa kehitettdva on kadottanut kosketuksen sisdisiin
arvoihinsa, taitoihinsa ja intohimon kohteisiinsa. Kehitystyolld pyritddn saamaan
uudelleen yhteys ndihin henkilon sisdisiin ominaispiirteisiin. Késitteellinen
ymmaértdminen olettaa, ettd johtajuus on monimutkainen ja huonosti ymmarretty
kasite. Tavoitteena on nostaa kehitettdvan tietoisuutta johtajuuden eri osa-alueista.
Palautteeseen perustava ldhestymistapa ldhtee ideasta, ettd kehitettdavda on jo
kehittanyt itselleen tietyn tyylin johtaa. Kehitystyon ajatus on, ettd kehittdjd auttaa
kehitettdvdd tunnistamaan tyylinsa vahvuudet ja heikkoudet. Taitojen rakentamisen
tavoitteena on auttaa kehitettavaa selkeilld ohjeilla ja havaintoesityksilld oppimaan
olennaisia johtamistyon taitoja ja tekniikoita.
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4.2 Johdon coaching

Ilkka Virolainen (2010) pyrki vditoskirjassaan tutkimaan miten johdon coaching
madritellddan. Han maddrittelee sen henkilokohtaiseksi johdon kehittdmisen
menetelmaksi, jossa coach auttaa coachattavaa itse 1oytdimadan omaa kehittymistdaan
ja toimintaansa koskevia ratkaisuja. Virolainen kuvaa johdon coachingia
luonteeltaan prosessimaiseksi, tavoitteelliseksi ja systemaattiseksi menetelmaksi,
jonka vyleisin toteutustapa on coachin ja coachattavan vilinen keskustelu
kasvotusten. Tdssd coachin esittamat kysymykset ja coachattavan vastaukset ovat
keskeisessd roolissa. (Virolainen 2010, 220-221.) Termi coach kuvaa johdon
coachingia toteuttavaa henkilod ja termi coachattava tarkoittaa henkilod, johon
johdon coaching kohdistuu. Johdon coachingissa painotetaan coachattavan oman
ajattelun ja toiminnan aktivoimista. Kehitystyossd pyritdédn huomioimaan seka
coachattavan oma agenda, ettd hdnen edustamansa organisaationsa tavoitteet
kehitysprosessin suhteen. (Virolainen 2010, 15.)

Suurin osa englanninkielisistd teorialdhteistd kayttdad termid executive
coaching, joka suomennettuna viittaa johtajille suunnattuun coachingiin (Virolainen
2010, 16). Coaching-termin kdytté on jo alkanut vakiintumaan suomenkielisessd
akateemisessa Kkirjoittelussa ja eikd sitd ole ldhdetty suomentamaan. Termid
kaytetdan englanninkielisend myts muun muassa ranskan, saksan ja korean kielissa.
(Parppei 2008, 5.) Yleiselld tasolla on erilaisia coaching-tyyppejd ja Ria Parppei (2008,
5-6) erottaa vditoskirjassaan coachingin pddtyypeiksi business coachingin ja life-
coachingin. Business coaching eroaa johdon coachingista siind, ettd se kohdistuu
tyoyhteisoissd ja liiketoimintakonteksteissa johtajien lisdksi myo6s asiantuntijoihin.
Life-coaching liittyy jo laajemmin yksilon henkilokohtaiseen eldmddn esimerkiksi
siviiliasioiden muodossa. (Virolainen 2010, 16)

Globaalisesti coaching on kasvanut voimakkaasti ja vuonna 2007 arvioitiin
olevan noin 30000 coachia. Heistd noin 13000 kuuluu International Coach
Federationiin. Suomeen kasvu on heijjastunut siten, ettd coaching on noussut
kiinnostavimmaksi ja potentiaalisimmaksi henkiloston kehittamisen valineeksi
Suomessa. Se on koettu kiinnostavampana kuin esimerkiksi tyonohjaus, mentorointi
ja koulutus. Johdon coachingin suosion kasvamisen syitd teoreettisessa
kirjallisuudessa 16ytyy lukuisia. Muuttuva tyoymparisto vaatii jatkuvaa oppimista ja
tarve yksilolliselle kehittdmiselle juuri oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa on
kasvanut. Teoriassa tuodaan esiin myo6s kustannuksia sddstdva ndkokulma, missa
johdon coachingilla pyritddan vilttdmadn johtajan epdonnistumisista johtuvia suuria
kustannuksia. Lisdksi johtajan tyo on usein yksindistd ja johtajalla ei ole aina
organisaatiossaan henkilod, joka voisi esittdd kysymyksid, kuuntelisi ja auttaisi
16ytamédan uusia ndkokulmia asioihin. Suosion kasvusta huolimatta on vidhdn
tutkimuksia, joissa on osoitettu johdon coachingin myonteinen vaikutus yksilon
tydsuoritukseen ja organisaation tulokseen. (Virolainen 2010, 16-18.)
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Johdon coachingin kaytto alkoi yleistyd konsultointialan yrityksissda 1990-
luvun alussa erityisesti Yhdysvalloissa. Ensimmadiset toteutukset olivat terapia-
tyyppisid ja niitd harjoittivat konsultoivat psykologit. Konsultointityé muutti
hiljalleen muotoaan painottuen yhd enemmén liikkeenjohtoon ja itsensd johtamisen
teemoihin. (Tobias 1996, 87-95.) Myés interpersoonallisten ja kayttdytymiseen
liittyvien taitojen kehittdiminen sekd organisaation menestymiseen tdhtadva
ndkokulma nousivat yhd enemman esille johdon coachingissa. Lisdksi 1990-luvulla
perustettiin lukuisia coaching-alan jarjest6jd, kirjallisuus alkoi lisddntyd ja
ensimmdinen yliopistotason coaching-koulutusohjelma sai alkunsa. (Virolainen
2010, 20.)

Organisaatiokontekstiin liittyvd coaching alkoi kasvaa maassamme vuonna
2004, kun Suomen Coaching -yhdistys ry perustettiin. Virolainen (2010, 21) tutustui
vuonna 2007 60:een eri johdon coaching alan yritykseen. Han huomasi, ettd yli
puolet alan yrityksistd oli yhden hengen yrityksid ja noin neljannes tyollisti 2-9
henked. Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd noin 80 prosenttia kaikista johdon
coachingia harjoittaneista toimijoista oli mikroyrityksid maassamme vuonna 2007.
Yhteistd toimijoille on usein heiddn korkea koulutustasonsa ja erottavana tekijand
coachien laaja ja erilainen taustakoulutus. Alan toimijoiden koulutusaloja ovat muun
muassa psykologia, taloustiede, kasvatustiede, terveystiede, oikeustiede, tekniikka ja
teologia. Coacheilla ei ole vield yhteistd alan koulutusta, mutta professiolla on
pyrkimys kehittyd maassamme. Loppuvuodesta 2007 perustettiin International
Coach Federation Finland (ICF Finland), joka jdrjestdd kansainvilisid sertifioituja
coaching-koulutusohjelmia ja n&in kehittdd coachingia kohti ammattimaisempaa
suuntaa. (Virolainen 2010, 22-23.)

4.2.1 Taustateoriat

Johdon coachingissa hyodynnettdvia taustateorioita on tarpeellista tarkastella, koska
teorioista 10ytyy yhtéldisyyksid Golemanin (2002, 39) tunneily ja tunnedlyosaamisen
teoriaa kohtaan. Virolainen (2010, 168) tutki johdon coachingissa kaytettyjd
taustateorioita teemahaastattelemalla 29:44 johdon coachia. Han huomasi, ettd
haastateltavat kéyttavét tyossdan useita eri taustateorioita. Haastateltavat omasivat
erilaisia koulutustaustoja ja tyohistoriaan liittyvid taustoja, jotka osaltaan selittivét
johdon coachingissa kaytettyjen teoriaviitekehysten eroja. Tutkimuksessa
taustateorioissa nousi esille teorioita, oppeja, malleja ja ajatuksia seuraavista
lahteista: psykologia ja terapia, aikuisen oppimiseen liittyvit teoriat, systeemiteoria,
NLP, narratiivisuus, filosofia ja urheilu. Samalla ilmeni, ettd coachit ammentavat
tyossddn vaikutteita useista eri ldhteistd ja koulukunnista myos olemassa olevan
coaching tilanteen mukaan. Seuraavaksi tarkastelen lyhyesti niitd johdon
coachingissa kdytettyjd taustateorioita, joissa ilmenee samankaltaisuuksia
Golemanin (2002, 39) tunneily ja tunnedlyosaamisen teoriaa kohtaan.
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Yleisemmin johdon coachingin psykologian ja terapian taustateorioista
Virolaisen (2010, 168) tutkimuksessa nousi esille, ettd coachattava reflektoi omaa
toimintaansa, mikd lisdd hdnen ymmadrrystddn omasta kayttdytymisestddn ja
itsestddn. Golemanin (2002, 39) tunneélyteorian neljd pddaluetta ovat itsetietoisuus,
itsensd johtaminen, sosiaalinen tietoisuus ja suhdejohtaminen. Reflektointi lisdd
Virolaisen (2010, 168) mukaan coachattavan ymmairrystd omasta itsestddn, mika
liittyy Golemanin (2002, 39) tunnedlyteorian itsetietoisuuden padalueeseen.

Erityisesti johdon coachingissa hyoddynnetyssd positiivisen psykologian
taustateoriassa loytyi Virolaisen (2010) tutkimuksessa yhtdldisyyksida Golemanin
(2002, 39) tunnedlyteoriaa kohtaan. Positiivisen psykologian keskeisid teemoja ovat
yksilon vahvuudet, visio, unelmat, onnellisuus, optimaalinen toiminta, ihmisten
kehittdminen ja merkityksellinen eldama (Seligman 2005, 410-421). Kauffman (2006,
219-253) ldhestyy coachingia positiivisen psykologian ndkokulmasta ja korostaa
positiivisten tunteiden merkitystd yksilon toimintaa kohtaan. Positiiviset tunteet,
kuten ilo, rakkaus, kiitollisuus, toivo ja onnellisuus auttavat yksilod kukoistamaan.
Positiiviset tunteet auttavat yksilod keskittymddn ja hyodyntamddn psykologisia,
sosiaalisia sekd fyysisid resurssejaan. Positiiviset tunteet lisddvat myos intuitiota,
luovuutta ja parantavat tiimityotd. Lisdksi onnellisuuden kannalta yksilon sisdiset
tekijat ovat merkittavampid kuin ulkoiset tekijat. (Kauffman 2006, 219-253.)

Virolaisen (2010, 175) tutkimuksessa haastateltavat toivat esiin termin
mindfulness kuvatessaan johdon coachingin toteutusta. Mindfulness-teema sisdltyy
positiivisen psykologian ja iddn filosofioiden ndkokulmaan. Virolaisen tyossd
termilld tarkoittaan ldsndoloa, pysdhtymistd, oman tilanteen ja itsensd tarkastelua
reflektiivisesti sekd omien ajatusten ja tunteiden tiedostamista. Oleellisena tekijana
haastateltavat nostivat esille coachattavan tietoisuuden lisddntymisen omasta itsestd
ja ympdristostd coaching-prosessin avulla. Tietoisuus itsestd ja sosiaalisesta
ymparistostd ovat kaksi Golemanin (2002, 39) tunneélyteorian paddaluetta. Tietoisuus
omista ajatuksista, tunteista, toiminnasta ja sosiaalisesta ympaéristostd auttaa yksiloa
tarkastelemaan tilanteita objektiivisesti ja tekemddn selkeitd padtoksid (Virolainen
2010, 175).

Erds Virolaisen haastateltavana ollut johdon coach kuvasi mindfulness-termia
siten, ettd oppii ndkemddn asioita enemman sellaisina, kuin ne ovat. Siihen hanen
mukaansa liittyy erittdin vahvoja tunnelatauksia ja emootioita. Tunneosaamisiin
liittyy haastateltavan mukaan ymmarrys siitd, ettd on itse vastuussa omista
tunteistaan ja osaa myos kasitelld niitd. Hénen mukaansa ndistd asioista
keskustellaan suhteellisen paljon coachingissa, koska tilanteet, joita coachattava tuo
esille ovat usein tunnevahvoja. Esimerkkeind hdn mainitsee haasteet ja erilaiset
konfliktit tyopaikalla, joihin arvokkaat tunneosaamiset, kuten kyky Kkasitelld
ongelmatilanteita ja ottaa etdisyyttd niihin auttavat. Taito hallita konflikteja kuuluu
Golemanin (2002, 39) tunnedlymallin ihmissuhdejohtamisen osa-alueeseen. Lisdksi
konfliktien kasittelyssad johtajaa auttaa itsekontrolli tunteidensa hallinnan suhteen.
Itsekontrolli kuuluu Golemanin (2002, 39) tunneélyteoriassa itsensd johtamisen
pddalueeseen. Tietoisena olemista pidettiin lisdksi haastateltavien mielestd yhtd
tarkednd niin coachattavalle kuin myos coachille. (Virolainen 2010, 175-176.)
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Itsetietoisuuden ja itsensd tuntemisen piirteitd 16ytyi Virolaisen (2010, 168-196)
tutkimuksessa haastateltavilta positiivisen psykologian ja filosofian taustateorioiden
lisédksi my6s psykodynaamisen, aikuisen oppimisen ja NLP teorioista. NLP on
lyhenne sanoista Neuro Linguistic Programming (Virolainen 2010, 97). Sovelluksen
taustalla on ajatus, ettd erinomaisesti toimivilla yksiloilld on tyoskentelyssddn tietty
rakenne, jota muut voivat mallintaa. Psykodynaaminen ldhestymistapa pyrkii
ymmartdmadn coachattavan tilannetta syvillisemmin esimerkiksi coachattavan
menneisyyttd pohtien ja aikuisen oppimisen teoria puolestaan painottaa muun
muassa kokemuksista oppimista reflektoinnin avulla. Tyypillisesti Virolaisen
haastateltavien taustateoriat liittyivdt positiivisen psykologian, kognitiivisen
psykologian, humanistisen psykologian ja NLP:n kenttiin. (Virolainen 2010, 168-
196.)

Positiivisen psykologian teoriakentdstd Virolaisen tutkimuksessa 16ytyi kaikki
Golemanin ym. (2002, 39) tunnedlyteorian neljd osa-aluetta: itsetietoisuus, itsensd
johtaminen, sosiaalinen tietoisuus ja ihmissuhdejohtaminen. T&std voidaan tehda
oletus, ettd johdon coachingiin liittyy luontevana osana usein coachattavan
tunnedlyosaamisen kehittdminen. Erityisesti itsetietoisuuden kehittdminen on
nostettu merkittavddn asemaan johdon kehittdimisen sekd johdon coachingin
teoreettisessa kirjallisuudessa (Luoma, Suutari & Viitala 2005, 31). Reflektointi liittyy
keskeisend seikkana coachattavan itsetietoisuuden kehittamiseen. Coach voi auttaa
coachattavaa reflektoimaan omaa toimintaansa, arvioimaan mikd toiminnassa on
ollut hyvdd, sekd oppimaan tekijoistd, joissa on ollut puutteita. Tdlld pyritddan
tietoiseen mindkuvan kehittimiseen, jolla pyritddn edistdmé&édn coachattavan oman
potentiaalin kdayttoonottamista sekd oman kehittymisen arviointia. Ihmiset eivit ole
aina hyvid reflektoimaan itseddn ja toimintaansa vaan ovat usein tietdamattomid
kayttaytymisestddn ja sen vaikutuksista sosiaaliseen ymparistoon. (Virolainen 2010,
112.) Lisdaksi Church (1997, 281-292) huomasi tutkimuksessaan, ettd erinomaisesti
suoriutuneet johtajat olivat itsetietoisempia kuin heikommin suoriutuneet johtajat.
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4.2.2 Prosessi

Virolainen (2010, 197) keskittyi vditoskirjassaan tutkimaan myos johdon coachingin
prosessia, johdon coachingin mdédrittelyn ja johdon coachingin taustateorioiden
lisdksi. Han 1oysi haastateltavien coaching-prosessien kuvauksista seitsemdn
vaihetta: sopimuksen tekeminen, tutustuminen, alkutilanteen kartoitus, suunnittelu,
toteutus, toteutuksen ldpikdynti ja arviointi. Coaching-prosessi saa alkunsa
kirjallisen sopimuksen tekemisestd. Sopimuksen tekeminen on usein luonteeltaan
kolmikantainen prosessi, jossa ovat mukana coach, coachattava ja coachattavan
organisaation edustaja. Sopimuksessa mddritellddn coaching-suhteen kesto, sisalto,
tapaamiskertojen lukumadird, yhteydenpitotavat, tapaamisten kestot ja paikat sekd
palvelun  hinta. = Sopimuksen  teon  yhteydessd  keskustellaan = myds
luottamuksellisuutta koskevista asioista ja tavoitteista padpiirteisesti, jotta coachin ja
coachattavan organisaation tavoitteet ovat yhteneviit. Lisaksi
sopimuksentekovaiheessa voi olla pyrkimyksend sitouttaa coachattavan esimies
prosessiin mukaan, jotta coachattava saisi tukea coaching-prosessin aikana
esimieheltddn. (Virolainen 2010, 197-198.)

Tutustumisvaiheen tarkoituksena on luoda turvallinen ja luotettava ilmapiiri
coachin ja coachattavan vilille. Coach pyrkii ensimmdisessd tapaamisessa
selvittdmaan coachattavan kokonaistilanteen keskustelemalla coachattavan tyohon
liittyvistd asioista, odotuksista johdon coachingia kohtaan ja joskus myos tyon
ulkopuolisista asioista, kuten coachattavan perheestd ja vapaa-ajasta. Alustavasti
keskustellaan my0s mitd prosessilta halutaan, ja asetetaan sille tavoitteet.
Alkutilanteen kartoitusvaiheessa pyritddn kerddmddn tietoa coachattavalta
keskustelun sekd erilaisten analyysi- ja arviointityokalujen avulla. Analyysi- ja
arviointityokaluja kadytetddn, jotta ymmarrettdisiin yksilon persoonallisuutta,
vahvuuksia, heikkouksia ja kadyttdytymistd paremmin. Tyypillisimmaidt kaytetyt
tyokalut ovat 360-asteen palaute ja MBTI. 360-asteen palautteen idea on, ettd yksilo
saa tietoa siitd miten toiset ndkevéat héanet ja mitd kehityskohteita hanelld on. MBTI
selvittdd yksilon persoonallisuuden piirteitd ja auttaa yksilod ymmartamaan
kayttaytymisen kaavojaan sekd toimimaan itselle luonnollisella tavalla. (Virolainen
2010, 198-202.)

Suunnitteluvaiheessa asetetaan tavoitteet ja keinot, joilla ne saavutetaan,
opittavat asiat, aikataulua koskevat tekijit ja arviointia koskevat seikat. Keskeistd on
tavoitteen asettaminen ja sen tiedostaminen, ettd tavoitteet tarkentuvat ja saattavat
myds muuttua coaching-prosessin aikana. Coachattava tulee prosessin aikana
tietoisemmaksi itsestddn ja ndin kykenee tarkemmin médrittimaan tavoitteensa ja
halunsa myshemmin prosessin aikana. Coachattavan tavoitteiden muutostilanteessa
on olennaista tarkistaa, miten uudet tavoitteet sopivat organisaation tavoitteisiin.
(Virolainen 2010, 203-204.)
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Toteutusvaihe liittyy coachattavan tyckontekstissa tapahtuvaan toimintaan,
jolloin han toteuttaa coaching-tapaamisissa ldpikdytyja teemoja. Coachattavalle
annetaan coaching-sessioiden vilissd suoritettavia tehtdvid liittyen tyokontekstiin ja
tyon ulkopuoliseen kontekstiin. Tyodkontekstiin kuuluvat tehtdvét liittyvit usein
itsetietoisuuden kehittamiseen. Coachattava voi esimerkiksi tarkkailla itseddn
antaessaan palautetta henkilostolle sanavalintojen, tunteiden ja sanattoman
viestinndn suhteen. Annetut tehtdvét voivat olla my6s vaihtoehtoisen tai poikkeavan
kayttaytymisen toteuttamista, jossa coachattava toimii eri tavalla kuin aikaisemmin.
Mikidli tavoiteltu kayttdytymisen muutos on halutunlainen, se pyritddan
vakiinnuttamaan, jotta saadaan pysyvd muutos aikaiseksi. Tyon ulkopuoliseen
kontekstiin liittyvien tehtdvien tarkoitus on auttaa coachattavaa saamaan tychon ja
eldmé&dn uusia ndkokulmia. Uusia ndkokulmia pyritddn luomaan tekemdlld asioita,
joiden avulla coachattava saisi uusia ja erilaisia tapoja katsoa itseddn ja
ympadristodan. (Virolainen 2010, 205-206.)

Toteutuksen ldpikdyntivaiheessa on kolme kdytdnnettd, jotka esiintyvit sen
mukaan, milld tavoin toteutusta kdyd&ddn ldpi: tapaamisen alku, muuten kuin
tapaamisessa ja ainoastaan coachattavan aloitteesta. Kédytinne muutoin kuin
tapaamisessa tarkoittaa, ettd toteutusta koskevat asiat kdyddan lapi sahkopostin tai
puhelimen vilitykselld. Ainoastaan coachattavan aloitteesta kdytdnteen mukaan
coaching-sessiossa késitellddn ainoastaan niitd asioita, joita coachattava nostaa esille.
(Virolainen 2010, 206.)

Viimeisessd coaching-prosessin vaiheessa suoritetaan arviointi, jossa
huomioidaan miten coaching sujui, miten coachattava kehittyi ja miten tyytyvaisid
johdon coachingiin oltiin. Loppuarviointi suoritetaan joko vélittomaésti viimeiselld
tapaamiskerralla tai arviointiseurantana esimerkiksi kuuden kuukauden kuluttua
viimeisestd coaching-sessiosta. Arviointi toteutetaan testien ja analyysi- tai
arviointityokalujen liséksi joko suullisena keskustelun muodossa tai kirjallisena
arviointilomakkeiden avulla. Tyypillisimpid arviointityokaluja Virolaisen (2010)
tutkimuksessa olivat 360-asteen palaute ja Kirkpatrikin arviointimalli. Kirkpatrikin
arviointimalli koostuu neljdstd tasosta: osallistujan reaktio kehitysohjelmasta,
osallistujan oppiminen, kdyttdytymisen muutos tyodssd ja kehitysohjelman vaikutus
osaston tai organisaation tulokseen. Virolaisen tyon haastateltavat eivit olleet
kuitenkaan tehneet yksityiskohtaisia ~ROI-mittauksia. Johdon coachingin
vaikutuksen ja rahallisten hyotyjen arviointi on haasteellista, koska coaching-
prosessin aikana véliin tulevia tekijoitd voi olla useita. (Virolainen 2010, 206-208.)

Yhteenvetona coaching-prosessin vaiheista voidaan sanoa, ettd coaching
syvenee coachin ja coachattavan tavattua muutaman kerran, koska luottamus
lisddntyy ja coachattavan itsetunto kasvaa. Coachattava puhuu avoimemmin, jolloin
coachattavan henkilokohtaisia asioita pystytddn késittelemddan syvallisemmin.
Lisdksi vaikka coaching-prosessissa tulevat esille tietyt vaiheet, eivat prosessit ole
etenemiseltddn samanlaisia. Coaching-prosessit ovat yksilollisid ja vadhemman
suoraviivaisia. Joissakin prosessin vaiheissa saatetaan viipyd kauemmin ja joihinkin
coaching-prosessin vaiheisiin saatetaan myds palata tarpeen vaatiessa esimerkiksi
tavoitteiden tarkistamisen suhteen. (Virolainen 2010, 209.)



47

Virolaisen (2010) tutkimuksessa ilmeni, ettd coaching-prosessi on kestoltaan
lyhyt, keskipitka tai pitkd. Lyhyt coaching-prosessi kestdd alle 6 kuukautta. Lisadksi
ilmeni ainoastaan yhden tai kahden tapaamiskerran ratkaisukeskeistd coachingia.
Keskipitkd coaching-prosessi kestdd 6-9 kuukautta, joka on tyypillisin johdon
coaching-prosessin  kesto. Haastateltavat pitivat olennaisena, ettd yksilon
kehittymistd pddstddan kasittelemddn kokonaisvaltaisemmin ja syvallisemmin.
Heiddn mielestddn johtajana ja ihmisend kasvamiseen, itsensd tuntemiseen ja
tietoisuuden lisdédntymiseen koskevien tavoitteiden saavuttaminen vaatii pidemman
ajanjakson. Erds haastateltava sanoi, ettd coachingin keskeinen tavoite on asiakkaan
self awereness -suhde, jotta coachattava tulee tietoiseksi siitd, mitd hian tekee ja milld
perusteilla ja tdimdn tavoitteen saavuttaminen vaatii aikaa. (Virolainen 2010, 210-
211.) Self awereness eli itsetietoisuus on myds Golemanin (2002, 39) tunneélyteorian
yksi neljdstd padalueesta.

Pitkd coaching-prosessi kestdd yli 9 kuukautta, mutta yleensd alle vuoden.
Tyypillisesti coaching tapaamisia Virolaisen (2010) tutkimuksessa raportoitiin olevan
6-12 coaching-prosessin aikana. Yleensd tapaamisia oli 3-4 viikon vilein.
Yhteenvetona tutkimuksessa havaittiin my®os, ettd coaching-prosessin kestolla,
johdon coachingin médritelmailld ja kaytetyilld taustateorioilla on yhteyttd toisiinsa.
Ratkaisukeskeisessd coachingissa prosessi voi olla hyvin lyhyt. Johtajana ja ihmisend
kasvaminen, itsetuntemuksen kehittdiminen ja tietoisuuden kokonaisvaltainen
lisddminen vaatii johdon coachingilta tyypillisesti jo huomattavasti pidemmain
prosessin. (Virolainen 2010, 212.) Tietoisuuden kokonaisvaltainen lisidminen
oletettavasti viittaa itsetietoisuuden lisdksi myos sosiaaliseen tietoisuuteen, joka on
my0s yksi neljastd Golemanin ym. (2002, 39.) tunneélyteorian padalueista.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tieteenfilosofisesti tdm&d laadullinen tutkimus suuntautuu ldhtokohdiltaan
fenomenologian perinteeseen jonka ominaisuutena on, ettd ihminen on tutkimuksen
kohteena ja tutkijana. Fenomenologisen filosofian ongelmiin kuuluu ihmiskasitys
tarkoittaen sitd, miten ihminen ndhd&dn tutkimuskohteena, sekd tiedonkasitys eli se
miten kohteesta saadaan inhimillistd tietoa ja millaista tieto on luonteeltaan. (Tuomi
& Sarajdrvi 2009, 34.)

Lahtokohta laadullisessa tutkimuksessa on todellisen eldmdn kuvaaminen ja
siihen liittyy ajatus todellisuuden moninaisuudesta ja pyrkimyksestd tutkia kohdetta
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi ym. 2009, 161). Muita kvalitatiivisen
tutkimuksen piirteitd ovat muun muassa tutkittavien tapausten ainutlaatuisuus,
kohdejoukon tarkoituksenomainen valinta, induktiivisen analyysin kdytto ja
laadulliset metodit, joissa tutkittavien ndkokulmat péddsevit esille (Hirsjarvi ym.
2009, 164). Tutkimuksessa tarkastellaan johdon coachien mielipiteitd, kokemuksia ja
nikemyksid tunnedlyosaamisen kehittdimisen suhteen. Johdon coachien
monipuolisesta koulutustaustasta johtuen saadaan moniulotteista ja varikastd
aineistoa analysoitavaksi. Tutkittavien moninaisesta taustasta ja aiheen luonteesta
johtuen tuloksena saadaan odottamattomia seikkoja ja ndkokulmia. Nama
tutkimukselliset ldhtokohdat perustelevat sitd, ettd laadullinen tapa lahestya tyotani
on soveliain, kun ldhtokohtana on halu saada tutkittavien ”44ni” esille.

Tutkimuksen tarkoitus on kartoittava. Kartoittavan tutkimuksen tehtdvana on
etsid uusia ndkokulmia ja selvittdd vahan tunnettuja ilmisitda. (Hirsjarvi ym. 2009,
138.) Tutkimus tuottaa uusia ndkdkulmia johdon tunnedlyosaamisen kehittdmisestd
coachingin keinoin. Lisdksi se tuottaa tdysin uutta tietoa, koska coachingin
ndkokulmasta asiaa ei ole tarkasteltu aikaisemmin Suomessa. Tutkimus myos
selvittdd tunnedlyd ilmiond liitettynd tyoni kontekstiin. Tunneélyd yleisesti voidaan
pitdd vdhdn tunnettuna ja jopa vddrin ymmdérrettynd kisitteend ja ilmiond
maassamme.  Kartoittavan  tutkimukseni aineiston = keruumenetelmd on
teemahaastattelu.  Aineiston  analyysimenetelmdnd  kdytetdan  laadullista
teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid ja analyysitekniikkana teemoittelua. Teen
tarkemman katsauksen tutkimuksen aineistoon ja aineiston analysoinnin eri
vaiheisiin mychemmin tédssad luvussa.
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Teemahaastattelu on valittu aineiston hankintamenetelmiksi, koska ihmiselle
halutaan antaa mahdollisuus ilmaista itseddn subjektiivisesti suhteellisen vapaasti,
kuitenkin silld rajoituksella, ettd keskustellaan tutkimukseen valituista teemoista.
Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelmd. Siind kysymykset
ovat kaikille samat, mutta vastauksia ei ole sidottu eri vastausvaihtoehtoihin, joten
haastateltavat voivat vastata omin sanoin. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47.)
Teemahaastattelu kannattaa valita tutkimusmenetelméksi, jos aihe tuottaa
monitahoisesti ja moniin suuntiin viittaavia vastauksia. Lisdksi haastattelu soveltuu
vdhan kartoitetun ja tuntemattoman alueen tarkasteluun, jolloin tutkijan on vaikeaa
ennakoida vastausten suuntia. (Hirsjarvi ym. 2008, 35.) Johdon coacheilla 16ytyy
hyvin erilaisia koulutustaustoja, jolloin saadaan monitahoisia vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Tunnedly alueena on myos vdhdn tutkittu suomalaisessa
kontekstissa ja sen vuoksi on vaikeaa ennakoida vastausten suuntia. Naiilld
perusteilla teemahaastattelu on sovelias aineiston keruumenetelma tyolleni.

Laadullinen sisdllonanalyysi on tutkimukseni analyysimenetelmd. Se on
perusanalyysimenetelmd, jota voidaan kayttdd kaikissa laadullisen tutkimuksen
perinteissd. Silld voidaan analysoida haastatteluaineistoa systemaattisesti ja
subjektiivisesti. Sisdllonanalyysilla pyritddn saamaan tutkittavasta asiasta kuvaus
tiivistetyssd, selkedssd ja yleisessé muodossa kadottamatta kuitenkaan sen
informaatioarvoa. Analyysin olennainen tarkoitus on luoda selkeyttd aineistoon,
jotta voidaan tehdd selkeitd ja luotettavia johtopdatoksid tutkittavasta ilmiostd. Talla
keinoin saadaan aineisto kuitenkin vain jarjestetyksi varsinaista johtopddtosten tekoa
varten. Taméd keskenerdisyys voi johtaa siihen, ettd tutkija saattaa kuvata analyysia
hyvinkin tarkasti, mutta ei ole kyennyt tekem&dn mielekkditd johtopddtoksid ja
tulkintoja tyostdan. Hyvin jdrjestetty aineisto esitellddn ikddn kuin tuloksina ja se
aiheuttaa usein kritiikkid sekd tutkijaa, ettd menetelmdd kohtaan. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 91-108.)

Sisdllonanalyysi on valittu analyysimenetelmiksi, koska halutaan luoda
selkeyttd tutkittavaan aineistoon ja ilmioon. Pddtos analyysimenetelman lopullisesta
valinnasta tehtiin aineiston keruuvaiheen jdlkeen. Silloin varmistui, ettd halutaan
luoda selkeyttd tutkittavan ilmion lisdksi myo6s aineistoa kohtaan. Tunneédly ilmiond
on teoreettisesti epdselvd ja tdimd epéselvyys ndkyi myos haastateltavien puheessa.
Moni haastateltu johdon coach ei oikein saanut otetta koko ilmitstd puheessaan,
vaikka coachit oli pyritty valitsemaan mahdollisimman hyvin soveltumaan sitd
kohtaan. Taman vuoksi tarkoituksenmukaista ei ollut etsid uusia nakokulmia ilmiota
kohtaan, vaan olennaisempaa oli luoda sisdllonanalyysin avulla selkeyttd tunneédlyn
ja tunnedlyosaamisen ilmiotd kohtaan, jotta teoriakin sitd kautta kirkastuisi.

Laadullinen  sisdllonanalyysi  voidaan muodostaa  aineistoldhtoisesti,
teorialdhtoisesti ja teoriaohjaavasti. Tamdn tutkimuksen aineistoa tarkastellaan
teoriaohjaavasti. Teoriaohjaava sisdllonanalyysi liikkuu ikddn kuin aineistoldhtoisen
ja teorialdhtoisen analyysin vdlimaastossa, jossa on teoreettisia kytkentojd jotka eivét
pohjaudu valttaméttd suoraan teoriaan. Tutkittavan aineiston merkitys ei ole teoriaa
testaava, vaan pikemminkin uusia ajatusuria luova. Aineiston analyysivaiheessa
edetddn ensiksi aineistoldhttisesti, mutta loppuvaiheessa analyysia ohjaa
tutkimuksen teoreettinen  viitekehys. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa
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teoreettiset késitteet tuodaan valmiina, ilmidstd jo tiedettynd. (Tuomi & Sarajdrvi
2009, 96-117.)

Tutkimukseni viitekehys ja teemahaastattelurunko muodostuvat Simstromin
(2009) vaditoskirjan pddtuloksen ympdrille kahdeksan tunnedlyn avainosaamisen
suhteen. Simstrom tutki johtajien alaisten nikemyksid johdon tunneilyosaamisesta.
Itse tarkastelen johdon coachien mielipiteitdi johdon tunnedlyosaamisen
kehittdmisestd ja siihen liittyvistd tyoskentelytavoista. Siten tutkimuksellani on
vahva teoreettinen pohja, mutta koska tarkastelutaso on erilainen, en halua sitoa
tutkimustani liiaksi Simstromin tyon ympdrille. Laadullinen teoriaohjaava
sisdllonanalyysi mahdollistaa uusia ajatusuria teoreettisen viitekehyksen ympaérilld
ja soveltuu siksi tutkimukseni analyysimenetelméksi.

Tyoni analyysitekniikkana kdytan teemoittelua. Teemoittelu voidaan katsoa
olevan osa laadullista sisdllonanalyysia (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 93). Metodioppaat
kayttavat monenlaisia kuvauksia laadullisen aineiston analyysin etenemisesta.
Tuomi ym. (2009, 92-93) jakavat analyysin neljddn eri vaiheeseen: 1) Paatd mika
aineistossa on olennaista tutkimustehtdvdn kannalta 2) Aineiston litterointi 3)
Luokittele, teemoittele, tyypittele tms. 4) Kirjoita yhteenveto. Teemoittelu ei ole
mahdollista ennen kuin sisdllonanalyysin avulla on suoritettu kaksi ensimmaista
analyysin vaihetta. Sen vuoksi teemoittelun voidaan ajatella kuuluvan osaksi
laadullista siséllonanalyysia, vaikka se ymmarretddn usein varsinaiseksi analyysiksi.
(Tuomi ym. 2009, 93.)

Teemoittelussa painotetaan mitd kustakin teemasta sanotaan. Siind pilkotaan
laadullinen aineisto ja ryhmitellddn se erilaisten aihepiirien mukaan. Tama
mahdollistaa tiettyjen teemojen esiintymisien vertailun ja samanlaisuuksien tai
erilaisuuksien etsinndn aineistosta. Litteroidusta tekstistd pyritddn loytdméddn ja
erottelemaan tutkimustehtdvéan kannalta olennaiset aiheet. Mikali aineiston keruu on
tehty teemahaastattelulla, on aineiston pilkkominen ja ryhmittely suhteellisen
helppoa, koska haastattelun teemat itsessddn jasentdvéat jo aineistoa. (Tuomi ym.
2009, 93.) Joskus aineiston analyysi jatetddn tematisoinnin nimissa tapahtuneeksi
sitaattikokoelmaksi, jolloin syville menevéd analyysi ja johtopddtokset voivat jaada
toteutumatta. Teemoittelu vaatii toimiakseen aineiston ja teorian vuorovaikutusta,
joka tutkimustekstissd ndkyy niiden lomittumisena toisiinsa. Teemoittelu tarkoittaa
tiivistd aineiston ja teorian yhteyttd. (Eskola & Suoranta 1998, 176-180.)

Eskola ym. (1998, 176) esittdd neljd erilaista sitaattien kayttotapaa: 1)
Tekstikatkelmaa voidaan kdyttdd perustelemaan tutkijan tekemdd tulkintaa 2) Se voi
toimia aineistoa kuvaavana esimerkkind 3) Sitaatti voi eldvoittdd tekstid 4)
Aineistosta voidaan pelkistdd tiivistettyjd kertomuksia. Tiukkoja sddntojd sitaattien
méadradstd ei voi antaa, mutta tutkimuksen tdytyisi kertoa enemman tutkittavasta
ilmiostd kuin tutkijasta. Kannattaa kuitenkin muistaa, ettd haastateltavien puheet
eivat sindllddan ole tutkimuksen tuloksia, vaan ne vaativat tutkijan subjektiivisen
analyysin ja tulkinnan. Lopuksi teemoittelusta voidaan sanoa, ettd se soveltuu jonkin
kaytannollisen ongelman ratkaisuun. (Eskola ym. 1998, 179-182.) Tutkimustehtdvani
liittyy tunnedlyosaamisen arvioimiseen sekd kehittdimiseen. Se on luonteeltaan
kdaytannollinen tutkimusongelma ja ndin teemoittelun voidaan ajatella soveltuvan
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tyoni analyysitekniikaksi. Yhteenvetona pelkistetysti voidaan sanoa, ettd laadullinen
sisdllonanalyysi luo tutkimukseeni selkeyttd ja teemoittelu kaytannollisyytta.

5.1 Tutkimuksen aineisto

Tutkimukseen haastateltiin yksitoista johdon coachia. Haastatellut johdon coachit
ovat korkeasti koulutettuja ja jokaisen taustalla on yliopistotutkinto. Heiddn
koulutustaustansa on monipuolinen. Suurimmalla osalla on joko kaupallinen tai
psykologiaan liittyvad koulutus, mutta my6s teknillinen, kasvatustiede, liikuntatiede
ja oikeustiede olivat johdon coachien koulutustaustoina. Jokaisella haastatellulla on
lisédksi vahintdan viiden vuoden kokemus johdon coachingista. Kahta lukuun
ottamatta kaikilla haastatelluilla oli toisenlainen, koulutusta enemmin vastaava
tyohistoria takanaan ennen suuntautumistaan johdon coacheiksi. Tastd voi tehdd
johtopddtoksen, ettd harvemmin johdon coachiksi pdddytdan ilman riittavaa
tyokokemusta ja kokemusta oman koulutusalan toistd kerdtddn usein ennen
siirtymist& coachiksi.

Tutkimuksen aineisto keréttiin teemahaastattelun avulla. Kahdeksan
haastattelua toteutettiin kasvotusten ja kolme puhelimen viélitykselld. Viisi
kasvotusten tehtyd haastattelua tehtiin padkaupunkiseudulla ja kolme Jyvéaskyladssa.
Haastatteluista viisi tapahtui jonkinlaisessa kahvilamiljoossé ja kolme haastateltavan
tyopaikalla. Haastattelun kesto oli keskimddrin noin puolitoista tuntia ja keskustelut
tallennettiin digitaalisella nauhurilla. Haastatteluiden kokonaiskesto oli noin 20
tuntia, josta kertyi teemoittain litteroitua aineistoa noin 80 sivua. Haastattelupyynnot
lahetettiin pddosin joulukuussa 2012 sdhkopostitse valitulle kohderyhmalle ja
haastattelut toteutettiin tammi- ja helmikuun aikana vuonna 2013.

Kohderyhméa valikoitui internetin tietoldhteistd coachin opinnollisen ja
ammatillisen taustan perusteella. Kohderyhmén valinnassa korostuivat erityisesti
jonkinlaisen psykologisen osaamisen taustan omaavat coachit. Coachien taustalla
olivat joko psykologian opinnot tai/ja coachin ammatissa opitut psykologiaan
liittyvdt osaamisen osa-alueet. Té&lld haluttiin varmistaa, ettd coachit pystyvét
todenndkoisesti hahmottamaan tunnedlyd ja tunnedlyosaamisia paremmin, koska
tunneélyteoriat kumpuavat psykologian kentésta.

Teemahaastattelurunko muodostui Simstromin (2009) véitoskirjatutkimuksen
tulosten pohjalta. Han 16ysi tyonsd yhteenvetoanalyysissd kehittdmisen kannalta
kahdeksan tunnedlyosaamista, jotka hdn nimedd tunnedlyn avainkompetensseiksi
ikdjohtamisessa. Ndihin tunnedlyn avainosaamisiin kuuluvat hyva itsetuntemus,
itsekontrolli, lapindkyvyys, empaattisuus, kannustavuus, kyky kehittdd toisia, taito
hallita konflikteja ja ryhma- ja yhteistyotaito. Tuloksissa ilmeni, ettd avainosaamisiin
kohdistui suomalaisilla kuntaesimiehilld suurin oppimis- ja kehittamistarve. Lisdksi
ne kuuluivat jokaisessa ikdryhmdéssd tdrkeimpien tunnedlyosaamisten joukkoon.
(Simstrom 2009, 218.)
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Nditd kahdeksaa tunnedlyosaamista voidaan pitdd yleisemminkin hyvén
johtamisen avainkompetensseina (Simstrom (2009, 219). Han perustelee tulkintaansa
silld, ettd eri-ikdisten ndkemykset johtajan tdrkeimmistd tunnedlyosaamisista ja
niiden kehittamistarpeista ovat erittdin ldhelld toisiaan. Tama tulkinta on olennainen
tyoni kannalta, koska se perustelee avainosaamisten soveltuvuuden tutkimukseni
aihepiiriin ja siten teemahaastattelurunkoni perustaksi. Tunnedlyn avainosaamisia
voidaan tarkastella ja soveltaa siten laajemminkin johtamisen tutkimiseen, kuin vain
pelkastéddn rajatusti ikdjohtamisen ndkokulmasta.

Tunnedlyn johtamisosaamisten tarkastelun rajaaminen ja vdhentiminen
madrallisesti kahdeksaan Simstromin (2009) tutkimuksen tulosten pohjalta helpotti
ja auttoi merkittdvasti teemahaastattelurungon suunnittelua ja tutkimuksen
toteuttamista. Golemanin ym. (2002) tunnedlyn johtamisosaamismallin jokaista
kahdeksaatoista tunnedlyn johtamisosaamista olisi ollut todella haasteellista
tarkastella syvallisemmin aineistosta tdméan tutkimuksen rajoissa. Simstromin (2009)
tutkimuksen tulosten hyodyntdminen luo my6s luotettavuutta tutkimustani
kohtaan, koska hédnen  tydssddn  tarkasteltiin  suomalaisten johtajien
tunnedlyosaamista. N&in saatiin rajattua nimenomaan suomalaisille johtajille
kehittimisen kannalta merkittdvimmait tunneédlyosaamiset. Simstromin (2009) tyo
kasitteli alaisten ndkokulmaa johtajien tunnedlyosaamisista. Tdssd tutkimuksessa
otetaan huomioon suomalaisten johdon coachien ndkdkulma suomalaisten johtajien
tunnedlyn avainosaamisista arvioinnin ja kehittamisen suhteen.

Teemahaastattelurunko muodostui kahdeksan Simstromin (2009) 16ytaméan
avainosaamisen ja tutkimustehtdvan ymparille:

1) Miten johdon coachit arvioivat ja kehittdvit johdon tunnedlyn kahdeksaa
avainosaamista?

Teemahaastattelutilanne eteni systemaattisesti. Ensiksi haastateltavilta kysyttiin
heiddn taustastaan muun muassa koulutuksen ja tyokokemuksen suhteen. Sen
jdlkeen jokainen kahdeksasta avainosaamisesta kdytiin erikseen yksitellen ldpi ja
kysyttiin miten niitd voitaisiin johdon coachin mielestd arvioida sekd kehittaa.
Haastatteluprosessi pysyi suhteellisen hyvin valittujen teemakysymysten ymparilla.
Toisinaan keskustelu ajautui kuitenkin teemojen ulkopuolelle, mika johtunee aiheen
moninaisuudesta ja haastateltavien kirjavasta taustasta.

5.2 Aineiston analyysi

Haastatteluaineiston analyysin voi jakaa kolmeen eri prosessin p&dvaiheeseen:
aineiston purkamiseen eli litterointiin, aineiston lukemiseen ja aineiston analyysiin
kasittelyyn, joka itsessddn sisdltdd neljd eri vaihetta (Hirsjarvi & Hurme 2008, 138-
152). Litterointi tarkoittaa sanasanaista aineiston puhtaaksikirjoitusta, joka voidaan
tehd& koko haastatteludialogista tai valikoiden esimerkiksi teema-alueista. Aineiston
lukemisessa on tdarkedd hahmottaa tekstid kokonaisuutena ja teksti olisi luettava
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moneen kertaan, jotta sisdllon oppisi ja sisdistdisi hyvin. Aineiston tuntemisen taso
vaikuttaa siihen, kuinka hyvin sitd on mahdollista analysoida. (Hirsjdrvi ym. 2008,
138-143.)

Laadullisen aineiston analyysin késittely voidaan jakaa neljddn eri vaiheeseen:
aineiston kuvailu, aineiston luokittelu, aineiston yhdistely ja aineiston tulkinta
(Hirsjarvi ym. 2008, 143-152). Kokonaisuutena késittelyvaihe koostuu seka
analyysista, ettd synteesistd. Analyysissa eritellddn sekd luokitellaan aineistoa ja
synteesissd luodaan kokonaiskuvaa ja esitetddn tutkittava ilmio uudessa
ndkokulmassa. Aineiston kuvaileminen on analyysin perusta ja se merkitsee
pyrkimystd Kkartoittaa tekstissdé henkildiden, tapahtumien tai kohteiden
ominaisuuksia tai piirteitd. Kuvailu voidaan jakaa vahvaksi ja heikoksi kuvaukseksi.
Vahva kuvailu tarkoittaa, ettd tutkija perusteellisesti pyrkii kuvaamaan tutkimuksen
kohteena olevaa ilmiotd. Heikossa kuvauksessa esitetddn ainoastaan faktoja.
(Hirsjarvi ym. 2008, 145.)

Aineiston luokittelu luo pohjan tai kehyksen, jonka varassa haastatteluaineistoa
kyetdan myohemmin tulkitsemaan, yksinkertaistamaan ja tiivistimé&an. Se auttaa
aineiston eri osien vertailua suhteessa toisiinsa. Luokat ovat kasitteellisid tyokaluja,
joiden kautta voi kehitelld teoriaa tai nimetd aineistomassasta tdrkedt ja keskeiset
piirteet. (Hirsjarvi ym. 2008, 147.) Aineiston yhdistely tarkoittaa, ettd pyritddn
loytdamddan  luokkien  esiintymisten  vilille  sddnnonmukaisuuksia  tai
samankaltaisuuksia. Myos sddannonmukaista vaihtelua ja muista poikkeavia
tapauksia voi 16ytyad tarkastelun kautta. Yhdistelyn tuloksena olevia luokkia voidaan
nimetd hyodyntdamailld apuna jo olemassa olevia teoreettisia kasitteitd tai itse pyrkid
luomaan ilmictd hyvin kuvaavia kasitteellisia termejd. Tutkijan ajattelutyon ja
ymmaértdmisen merkitys on tirkedd yhdistelyvaiheessa, koska loydetyt yhteydet
olisi kyettdva ymmartamadn sekd empiirisesti, ettd teoreettisesti. (Hirsjarvi ym. 2008,
149-150.)

Aineiston tulkintaa luonnehtii se, ettd haastattelutekstida voidaan tulkita monin
tavoin ja eri ndkokulmista. Onnistuneen tulkinnan tunnistaa siitd, ettd myos
tutkimuksen lukija 16ytdd tekstistd ne asiat jotka tutkijakin 16ysi, huolimatta siitd
onko hdn samaa mieltd ndkokulmasta vai ei. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimus
on tulkinnallista, koska tulkintoja tehd&ddn sisdkkdisesti ja monissa eri vaiheissa:
tutkija tulkitsee haastateltavan tulkintoja ja lukija tulkitsee tutkijan tulkintoja.
Tulkinnat auttavat nikemddn asioita kokonaisvaltaisemmin ja ndmé rikastuttavat
tutkittavasta kohteesta saatavaa kuvaa. Tulkintaa tehdddn koko aineiston
tutkimusprosessin ajan. Prosessin alussa, kun tutkimusaineistoa kerdtddan
haastattelun avulla, tulkinnat ovat kokonaisvaltaisia. Jossakin vaiheessa tulkinnat
voivat kohdistua hyvinkin yksityiskohtaisiin osiin ja lopuksi yhteenvedon
yhteydessd tutkija luo kokonaisvaltaista tulkinnallista selitystd tutkittavaa asiaa
kohtaan. (Hirsjarvi ym. 2008, 151-152.)

Aloitin aineiston analyysiprosessin litteroimalla aineiston péddpiirteittdin
teemoittain tietokoneelta, johon olin siirtdnyt aineiston haastattelunauhurilta. Koko
haastatteludialogista en nédhnyt tarpeelliseksi litterointia suorittaa, koska
haastatteludatassa oli paljon puhetta, joka ei liittynyt tutkimustehtivddn ja
tutkittaviin teemoihin. Samalla pystyin pitdmddn litterointiprossin kohtuullisena,
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koska haastattelumateriaalia oli kuitenkin melkein 20 tuntia yhdentoista tutkittavan
coachin kanssa. Tutkittaviin teemoihin liittyvaa litterointimateriaalia syntyi noin 80
sivua, jonka avulla pystyin vastaamaan tutkimustehtavaan.

Litteroinnin jdlkeen luin printatun aineiston lapi aktiivisesti merkintoja tehden
moneen kertaan, jotta pystyin hahmottamaan, sisdistimdan ja oppimaan materiaalin
sisdllon hyvin. Hahmottamisen apuna kéytin erivarisid kynid, joiden avulla pystyin
erottamaan  printatusta  aineistomateriaalista = olennaisimmat teemat ja
mielenkiintoiset ndkokulmat aineiston analyysin kasittelyd varten. Kunkin teeman
sisdlld tarkoituksenani oli 16ytdd ja erotella coachien puheesta samankaltaisia ja
toistuvasti esiin nousevia aiheita. Tamén lisdksi yritin 16ytda aineistosta poikkeavia
nakokulmia, jotta saisin lisdttyd moniulotteisuutta tulkintaan.

Aineiston késittelyvaiheen kuvailemisessa pyrin lyhyesti kertomaan sitaateissa
puhuvien coachien puheen ydinsisdllon késiteltdvadd teemaa kohtaan. Lisdksi pyrin
huomioimaan sekd coachin, ettd coachattavan nidkokulmat mahdollisuuksien
mukaan. Luokittelussa pyrin rakentamaan systemaattisesti etenevad tarinaa jokaisen
teeman sisdlld. Kunkin aihepiirin késittelyssda oli jonkinlainen sidosteinen
johdonmukaisuus késittelyjarjestyksen suhteen. Systemaattinen ote jokaisen teeman
sisdisessd luokittelussa auttoi vertailemaan aiemmin nousseita nakokulmia
mythemmin esiintyneisiin.

Yhdistelyvaiheessa pyrin loytdméddn jokaisen teeman sisélld ja eri teemojen
vdlilld sddannonmukaisuutta ja samankaltaisuutta. Yhdistelyssd auttoi kasiteltdvien
teemojen  johdonmukainen  késittely.  Tunnedlyosaamisten  arviointi  oli
analyysiosiossa ennen niiden kehittdmistd. Lisdksi tunnedlyosaamisten
kehittamisessd kasiteltiin ensiksi henkilokohtaisia osaamisia ennen sosiaalisia. Tama
looginen ja teorian mukainen systemaattisuus auttoi yhdistelemddn eri
analyysivaiheita toisiinsa ja tekemddn johdonmukaista tulkintaa.

Tulkintavaiheessa tarkoituksena oli luoda mahdollisemmin hyvé tasapaino
empirian ja teorian vilille. Tam&d on teemoittelun tarkoitus. Pyrin loytamédan
teoriasta tarttumapintaa coachien puhetta ja kutakin teemaa kohtaan. Joissakin
tapauksissa 16ysin teoriapohjaa muualtakin, kuin tutkimuksen teoriaosuudessa
kasitellyistd asioista. Tamd mahdollisti tulkintaan liséd monipuolisuutta ja erilaisia
ulottuvuuksia. Lisdksi mahdollisuuksien mukaan yritin huomioida toimijuuden
ndkokulmaa vaikutuksen ja roolien suhteen: minkéalaisia vaikutuksia coachit kokivat
tyollddn olevan ja minkélaisia rooleja he itselleen ja coachattavalle rakensivat.
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6 TULOKSET

Tulososiossa teemoiteltu haastatteluaineisto kisitellddn analyysin avulla aineiston
kuvailun, luokittelun, yhdistelyn ja tulkinnan kautta. Analyysin kautta pyritddan
vastaamaan tutkimustehtavaan: Miten johdon coachit arvioivat ja kehittidvit johdon
tunnedlyn kahdeksaa avainosaamista? Luvun pddtarkoitus on, ettd tutkija tekee
subjektiivista tulkintaa siitd, miten haastatellut coachit yrittdvit tunnedlyosaamista
arvioida ja kehittdd. Analyysitekniikkana kéytetdan teemoittelua, joka tekniikkana
vaatii empirian ja teorian tiivistd vuoropuhelua (Eskola & Suoranta 1998, 180).

Luvussa keskustellaan ensiksi tunnedlyosaamisen arvioinnista ennen sen
kehittamistd. Taméd siksi, ettd arviointi suoritetaan yleensd ennen kehittamistd,
mutta myos siksi, koska tunnedlyosaamisen Ildhtdtaso halutaan tietdd ennen
varsinaisen  kehittdimisprosessin  alkua. = Tunnedlyosaamisen  ldhtotason
arviointikartoitus auttaa kohdentamaan kehittimisty6td ja antaa pohjan
kehittdmisen edistymisen seurannalle. Tama kasittelyjdrjestys tuo myo6s luontevasti
sidosteisuutta osion analyysin késittelyd ja tulkintaa kohtaan.

6.1 Tunneidlyosaamisen arvioiminen

Tunnedlyosaamisen  arvioimista  tarkastellaan  analyysissa  mittaristojen,
havainnoinnin ja 360 asteen haastattelupalautteen ndkokulmasta. Naméd kolme
arvioimisen tarkastelutasoa valittiin tutkimukseen, koska McNewin (2010) huomasi
véitoskirjassaan niiden olevan coachien kéyttamaét arviointikeinot johdon tunnedlyn
ja tunnedlyosaamisen arvioinnissa Yhdysvalloissa. Tamé& ldhtokohta antaa
mielekkyyttd tutkia sitd, missd mddrin nditd samoja arviointikeinoja kaytetdan
Suomessa. Loytyyko esimerkiksi jotain yhtdldisyyksid ja eroja ndiden kahden eri
maan kontekstissa eri arviointimenetelmien kayton suhteen.
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6.1.1 Mittaristot

Virallisia tunneélyn ja tunneédlyosaamisen arviointiin tarkoitettuja mittareita kaytti
kolme coachia yhdestidtoista. Yleensdkin jo sopivia haastateltavia etsiessd huomasi,
ettd oli vaikeaa loytad tutkittavia, jotka ilmaisivat edustamansa yrityksen
internetsivuilla henkilokohtaisessa esittelyprofiilissaan tai LinkedIn:ssd olevansa
sertifioitu kayttdimadan tunnedlyyn arviointiin liittyvid mittareita. Kaksi kolmesta
mittariston kayttdjastd ilmoitti asian profiilissaan. Jokaisella kolmella mittariston
kayttgjalla oli kokemusta Bar-Onin tunneédlyn itsearviointi mittariston eli EQ-i:n
kaytostd. Yksi haastateltava oli Saloveyn, Mayerin ja Caruson tunnedlyn kykytestin
MSCEIT:n sertifioitu kayttdja. Huomionarvoista on, ettei kukaan tutkittavista
kayttanyt Golemanin ym. 360 asteen itsearviointi mittaristoa, ECI:td. Lisédksi yksi
haastateltava oli sertifioitu kayttamdan Iso-Britannian Psykologiyhdistyksen
validoimaa EBW (Emotions & Behaviors at Work) tunneilyn itse- ja tiimiarviointi
mittaristoa, joka ei kuulu kolmen tunnetuimman tunnedlymittariston- ja teorian
joukkoon - poikkeuksena muista edelld mainituista.

Yksi syy mittaristojen vdhdisen kdyton taustalla saattaa johtua niiden kdyton
vaikeudesta. Etenkin MSCEIT:n ja my6s Golemanin ym. ECIin osalta tdma
hankaluus ilmeni coachin puheessa seuraavasti:

Kaupallistuneissa mittareissa on se ongelma, ettd sen jdlkeen, kun sd myyt sen, niin et voi
sitd endd verifioida ilmaiseksi yliopistolla ja se muuttuu ongelmalliseksi. MSCEIT myi
oikeutensa Multi-Health Systemsille ja sitd ei voi ilmaiseksi endd kayttdd. Kuvastaa tietylld
tavalla nykyaikaa, ettd tehdaén julkisilla varoilla mittarit ja sen jdlkeen kaupallistetaan ne
ja otetaan tulot omaan firmaan siitd. Periaatteessa MSCEIT:4 timin vuoksi ei voi Suomessa
kayttagdkaan, koska sen oikeudet myytiin Kanadasta Saksaan ja saksalainen testikustantaja
ei ole kokenut Suomea riittivan kiinnostavana. Sen vuoksi meiddn tekemdda MSCEIT:n
suomennosta ei voi endd kdyttdd. Laitettiin sithen sen verran panoksia ja lopulta siitd ei
saatu mitddn ja tyo meni hukkaan. Ei ole endd kiinnostunut sen uudelleen sopimuksien
lapikdymisestd, ettd saataisiin se uudelleen kdyttoon, koska se vaatisi taas uuden
ponnistuksen.

MSCEIT:n tunnedlymittariston kaupallistaminen on johtanut siihen, ettd sen jo
aikaisemmin suomennettua versiota ei voi maassamme periaatteessa télld hetkelld
endd kdyttdd ilman sopimusten uudelleenldpikdymistd. Coachia turhauttaa tama
asia, koska hdn on alun perin, pioneerina ollut suomentamassa mittaristoa ja nyt han
joutuisi kdymé&an taas saman prosessin ldpi uudelleen mittarin kaupallistumisen
vuoksi. Sopimusten uudelleen jdrjestiminen vaatisi mittavia henkilokohtaisia
resurssipanostuksia sekd taloudellisesti, ettd ajallisesti, joten coachin drsyyntyminen
tilannetta kohtaan on luonnollista. Tunneilyn arvioimisen vaikeutuminen MSCEIT:n
mittarilla vaikuttaa luonnollisesti tunnedlyn kehittdmisen mahdollisuuksiin sen
avulla ja laajemmassa mittakaavassa tunneilyn ja tunnedlyosaamisen kehittdmiseen
Suomessa heikentdvéasti. Coach viittaa kaupallisuuden aiheuttamaan ongelmaan
my6s ECI mittariston suhteen, mutta tarkemmin hén ei osannut sanoa sen kaytosta
maassamme. Kukaan haastateltavista ei Golemanin ym. mittaria kdyttdanyt, joten
tarkempaa ja laajempaa tulkintaa sen kdytostd on vaikeaa tehda.

Bar-Onin EQ-iin  tunnedlymittariston osalta ei ilmennyt samanlaisia
markkinavoimien aiheuttamia kdyttéonoton ongelmia kuin esimerkiksi Saloveyn
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ym. MSCEIT:n mittarin suhteen. EQ-i:n kaupallistaminen on saatettu hoitaa eri
tavalla ja tehokkaammin. Se voi olla yksi syy sille, ettd EQ-i on laajimmalle levinnyt
tunnedlymittaristo ja se on kddnnetty kymmenille eri kielille (Simstrom 2009, 81).
Bar-Onin itsearviointimittaristoa  pidettiin  yleisesti toimivana tunnedlyn
arviointityokaluna, mutta sitd myos kritisoitiin liittyen sen validointiin,
dimensioiden liialliseen md&drddn ja itse arvioinnin ongelmallisuuteen liitettynd
tunteisiin. Seuraavassa coach kommentoi tunnedlymittareiden validointia
yleisemminkin:

Tunnedlymittareita on kymmenid ja osa tunneélymittareista ei ole edes tieteellisesti
valideja. On hyvin kauniin ndkoisid mittareita, joista 16ytyy hyvin kauniita tarinoita. Mutta
sitten kun lahdetddn kysymadédn sitd, ettd mihin tdéd perustuu, niin se perustuu mutuun, eli
ne ei ole tieteellisesti valideja. Loysin esimerkiksi yhden kiehtovan mittarin jenkeistd, joka
tuntui vastaamaan kaikkiin mun ajatuksiin. Hyva mittari, mutta sitten kun alettiin katsoa
sen luotettavuutta psykometrisesti, niin luotettavuus oli 0.96. Se ei endd mittaa oikeaa
asiaa, se mittaa tyyliin sit4, ettd oletko hengissa vai kuollut. Ja tunneélyssa ei ole ehka tasta
kysymys. EQ-i, joka on Robert Baronin tekemd, on tieteellisesti solidilla pohjalla ja hyvé,
toimiva ja kdypé mittari. Haaste on se, ettd siitd on tehty EQ-i 2.0 eli uusi versio. Nayttdd
kauniimmalta, mutta se ei endéd ole Robert Baronin tekemd ja silld ei ole enid tieteellistd
validiointia taustalla. Yksi mittari ei ole toista huonompi niin kauan, kun se on tieteellisesti
validi.

Haastateltu pitdd tdarkednd tarkistaa, ettd tunnedlymittari on tieteellisesti validi, jotta
se mittaisi oikeaa asiaa. Coach on tutkinut lukuisia markkinoilla olevia
tunnedlymittareita ja osaa suhtautua kriittisesti niihin tunnistaakseen tieteellisesti
validit ja ei validit mittarit. Tutkittavan puheesta huomaa, ettdi hdn suhtautuu
tunnedlyyn ja sen mittaamiseen vakavasti. Bar-Onin EQ-i on tieteellisesti validi
mittari, mutta coachin mukaan sen uusi versio EQ-i 2.0 ei endi sitd ole. Mikili ndin
on, niin tilanne aiheuttaa ihmetystd - miksi tehdddn validin mittarin jdlkeen
epdvalidi mittari. Tama ei kuulosta johdonmukaiselta, koska alkuperdinen versio on
kuitenkin laajimmalle levinnyt tunnedlymittaristo. Yritetdanko kauniimmalla ja ehka
kaupallisemmalla ulkon&olla peittda tieteellinen validoimattomuus? Vai onko syynd
se, ettd Robert Baron on jollain tasolla korvaamaton henkil6 ja validia EQ-i 2.0
mittaristoa ei voitu tehdd, koska sen tekoon Baron ei enii itse osallistunut? Taman
enempdd ja pidemmiille on epatarkoituksenmukaista spekuloida, koska faktatiedot
mahdollisen EQ-i 2.0 epdvalidiuden taustalta puuttuvat.
Eréds valmentaja kritisoi EQ-i mittaria sen liiallisista dimensioista:

EQ-i:ssa on se ongelma, ettd se on niin laaja, niin monia alueita ja sen vuoksi sitd on vaikea
hahmottaa. Onnellisuus on yhdessd p&ddssd ja sitten on tiimitydtd ja sen tyyppist.
Palautteenannossa tulee se ongelma, ettd suomalainen esimies ei ole yleensd perehtynyt
teoriaan ollenkaan. Mitd enemmain sielli on dimensioita, niin siti vihemmain esimies
miettii, ettd tuo viisi miinus plus kaksi menee aivoihin sankkeina kerrallaan. EQ-i:ssa on
viisitoista dimensiota, niin siini on liikaa tavaraa.

Coachin mielestd EQ-i on liian laaja, koska se sisdltdd monia eri alueita. Mallin
laajuus aiheuttaa hdnen mukaansa hahmottamisen ja palautteenanto-ongelman. EQ-i
pohjautuu Bar-Onin tunnedlymalliin, sen viiteen péddalueeseen ja niiden viiteentoista
eri osatekijaan (Simstrom 2009, 81). Haastateltava viittaa dimensioilla mallin
pddalueiden eri osatekijoihin, joita on yhteensd viisitoista. Onnellisuudella hin
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viittaa mallin viidenteen, yleisen hyvinvoinnin p&ddalueeseen, johon se osatekijana
kuuluu. Tiimityolld hdn tarkoittaa todenndkdisesti interpersoonallisten kykyjen
pddaluetta, johon sisdltyvét osatekijand muun muassa vuorovaikutustaidot.

On mahdollista, ettd EQ-i aiheuttaa hahmottamisongelmia johtajalle, koska
erilaisia alueita ja osatekijoitd on yhteensd kaksikymmentd. Ndin monia ja
monenlaisia dimensioita voi olla vaikeaa sisdistdd varsinkaan lyhyessd ajassa, jos ei
ole aikaisempaa tuntemusta tunnedlystd ja teorioista sen takana. Johtajan voi olla
vaikeaa loytdd yhteyttd esimerkiksi onnellisuuden ja vuorovaikutustaitojen vilille,
koska ”“osaamisina” ne ovat luonteeltaan hyvin erilaisia. “Matemaattinen kaava”
niiden vililld on todenndkoisesti monimutkaisempi kuin kaksi plus kaksi. Mallin
moninaisuus aiheuttaa pddnvaivaa haastateltavan mukaan johtajan lisdksi myds
coachille palautteenannon muodossa. Palautetta tulee niin paljon kerralla ja niin
monenlaisista eri suunnista, ettd sisdistettdvdd asiaa on yksinkertaisesti liikaa, jos se
annetaan kerralla. Tosin herdd kysymys, voisiko palautteenantoa hieman jaksottaa ja
paloitella pienempiin osiin. Ndin annettaisiin johtajalle enemmaén aikaa omaksua
kaikkien dimensioiden palautteet, kun kaikki niihin liittyva tieto ei tulisi kerralla
sisdistettavaksi.

Kolmas nostettu kritiikinaihe EQ-i:ta kohtaan liittyy itse arvioinnin vaikeuteen
liitettynd tunteisiin. EQ-i on nimenomaan tunnedlyn itsearviointimittaristo:

Itsearviointi on myds ongelmallista. Itsearviointi on tunteiden ndkokulmasta aika hassu.
Mietitddn labrakokeita, jossa ihmiset altistuu esimerkiksi komedialle. Kun mitataan
esimerkiksi myonteistd tunnetta vaikka silmdnympéryslihaksista ja sitd aktiviteettia, ettd
miten ihminen nédyttda tyytyviiseltd ja vertaa hdnen omia kokemuksia, niin siind on aina
valtava ero. Sitd mitd voidaan mitata, mikd nédkyy ja mitd ihminen itse kokee. Me ei olla
kovin hyvid arvioimaan omia tunteitamme. EQ-i:ssa on kysymys. joka on napattu
persoonallisuusmittareista, ettd jos ndet kadulla itkevan lapsen, niin menenk6 auttamaan
hiantd. Aika harva laittaa siithen, ettd en missddn nimessd, vaikka todellisuus esimerkiksi
Helsingissd on se, ettd juuri kukaan ei pysdhdy. Juuri oli lehdessd tapaus, ettd joku ajoi
lapsen paééille ja pysdhtyi parinsadan metrin p&édssd katsomaan, ettéd tuliko kolhuja ja jatkoi
matkaansa. EQ:ssa on valehteluskaala lopussa, ettd olenko vastannut rehellisesti
kysymyksiin. Kuinka moni siihen laittaa, ettd en tietenkddn, vaan haluaa antaa
mahdollisimman hyvén kuvan. Olen aika skeptinen itse arvioinnin suhteen, jos ihminen ei
osaa kayttdd asteikkoa. Aika usein ndmaé skaalat kertovat enemmain vastaustyylistd, kuin
itse skaaloista.

Haastateltava on huomannut laboratoriokokeiden perusteella, ettd objektiivisesti
mitatulla tunteella ja ihmisen subjektiivisesti kokemalla tunteella on suuri ero ja
siten emme ole hyvid arvioimaan tunteitamme. Lisdksi hédn kritisoi EQ-i:n siitd, ettd
mittariston avulla saadut tulokset voivat kertoa enemmdn henkilon
asteikkoarvioinnin vastaustyylistd kuin itse tunnedlystd. EQ-i koostuu 133 lyhyesta
lauseesta, joihin vastataan 5-portaisella asteikolla, jonka kaksi &&ripddtda ovat:
harvoin tai ei lainkaan totta minun kohdallani ja hyvin usein totta minun kohdallani
(Simstrom 2009, 81). Tutkittava kyseenalaistaa sekd laboratoriokokeiden, ettd EQ-
i:sta saatujen subjektiivisten kokemusten perusteella itse arvioinnin mielekkyyden
liitettyna tunteisiin ja EQ:i:n mittariston asteikkoihin.
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Téhédn tunnedlyn itsearviointiongelmaan voisi 360 asteen haastattelupalaute
tuottaa jonkintasoisen ratkaisun. Tamd tarkoittaa haastattelua, jossa johdon coach
haastattelee johtajan ldhipiirissda vaikuttavia avainhenkil6itd hankkiakseen
arviointitietoa johtajasta. Jokainen haastatelluista johdon coacheista McNewinin
(2010) vaitoskirjatutkimuksessa koki, ettd 360 asteen haastatteluarviointipalaute oli
erittdin hyddyllinen keino tuottaa rikasta tunnedlyosaamiseen liittyvad palautetta ja
ndkemystd johtajasta. Sen avulla saatu haastatteludata sisdlsi rikkaampaa ja
runsassisdltdisempdd arviointitietoa johtajasta kuin mitd itsearviointivilineet
pystyivat tuottamaan. (McNewin 2010, 83-116.) T&ssd tosin herdd kysymys, ettd
onko henkilo itse vai muut ihmiset hdnen ympadrillidn parempia arvioimaan
henkilon tunteita ja tunnedlyosaamista. Joka tapauksessa haastattelupalaute voisi
tarjota osaltaan ratkaisun ja ehkd tuoreenkin ndkokulman siihen ongelmallisuuteen,
jossa ihminen saattaa olla itse hiukan huono arvioimaan omia tunteitaan ja
tunnedlyosaamistaan.

Yksi haastatelluista coacheista oli sertifioitunut kdyttdim&an Iso-Britannian
Psykologiyhdistyksen validoimaa EBW (Emotions & Behaviors at Work) tunnedlyn
itse- ja tiimiarviointi mittaristoa, joka ei kuulu kolmen tunnetuimman
tunnedlymittariston- ja teorian joukkoon. EBW tunnedlymalli ja mittaristo on sen
internet-sivujen perusteella rakennettu kohdennetusti tyoyhteison
tunnedlyosaamisen arvioimista ja kehittdmistd varten. Nettisivuston mukaan malli
sisdltdd kahdeksan tunnedlyn pddaluetta: padttavdisyys, motivaatio, vaikuttaminen,
mukautuvaisuus, tunnollisuus, empaattisuus, stressinsietokyky ja itsetietoisuus.
Tutkijan tieto mittarista perustuu coachin puheelle ja nettisivuston tarjoamalle
informaatiolle. Tieteellistd informaatiota mallia ja mittaristoa kohtaan en 16ytanyt ja
saanut mistddn ldhteistd, joten esimerkiksi mallin validiuteen liittyvat kysymykset
jddvat avoimiksi:

Talla  hetkella en ole 16ytanyt EBW:td  toimivampaa  tunnedlymittaria

tyoyhteisovalmennuksen suhteen. Se on tieteellisesti validi ja rakennettu

tydyhteisokontekstiin. Siind on kahdeksan alakohtaa ja se ampuu varmuuden vuoksi myos
vdhidn ohitse. EPW tyokalun hyvid puoli on se, ettd jos sulle on tehty tunneédlymittaus. Sd
siirryt toiseen tiimiin saman organisaation sisilld, jos niistd on tehty tunneélymittaus, niin

md saan teiddn yhteisen uuden raportin klik vaan. Eli ei tarvitse tehdd mittausta

uudestaan. M4 voin rakentaa jopa virtuaalitiimejd sielld ja ottaa raportin, ja sanoa, ettd

tuon kanssa teilld on ongelmia, tuon toisen kanssa homma pelittdd kuin vanhan junan
vessa. Olennaista on se, etti miten me tunnistetaan se porukan tunneidlymaailma ja

minkilaiseksi muodostuu sen porukan tunnedlyverkko, koska se ratkaisee sen
toimivuuden. Onko se linkitetty vai onko sielld piuhat poikki.

Lapi kdytyjen laajasti tunnedlyd mittaavien tunnedlymittaristojen lisdksi coachien
puheesta ilmeni itsetuntemuksen ja ryhma- ja yhteistyotaidon tunnedlyn
avainosaamisiin liittyvat arviointimenetelmdt. Itsetuntemuksen arviointiin liittyy
kotimainen Psykologien Kustannus Oy:n kehittima PK5 itsearviointikysely. Tama
liittyy osakeyhtion nettisivujen mukaan henkilén persoonallisuuden arviointiin ja
sen taustalla vaikuttaa vahvasti “The Big Five” persoonallisuusteoria. Ryhma- ja
yhteistydtaidon osalta ilmeni Team Resilience Profile tiimisynergiatesti.
Kyselylomaketesti arvioi sen kehittdjdn eli Reslience Alliance:n nettisivujen mukaan
tiimin synergian tasoa suhteutettuna tiimin tehokkuuteen muutoksen aikana.
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Lopuksi mittareista kenties voidaan kuitenkin sanoa, ettd mik&an niistd ei pysty
arvioimaan varmasti tunnedlyyn liittyvdd kayttdytymistd, jos henkilo on
voimakkaasti muuttuvassa tilanteessa:

Mikééan mittari ei ole tdydellinen. Mikddn mittari ei absoluuttisen varmasti kerro sitd,
miten sd kdyttdydyt vahvasti muuttuvassa tilanteessa. Meilld on tdma ajatusmalli, ettd
kannibalismi on kauheata. En mé ole ihan varma, jos mé olisin ollut siind lentokoneessa
Andeilla, niin kuinka pitkd&n mun moraalinen jarru olisi ollut p&élld, jos vaihtoehtona on
kuolema. On aina pidettdvd mielessd, ettd tdiméd on liikkuva elementti. Kuinka paljon
lilkkkuva, niin se riippuu yksilostd. Mut ihan varmaa on se, ettd jokainen noista mitatuista
asioista liikkuu jokaisessa jonkin verran tilanneriippuvaisesti.

6.1.2 Havainnoiminen

Havainnoinnin avulla on mahdollista saada tietoa siitd, toimivatko ihmiset siten,
kuten he sanovat toimivansa. Havainnoinnin hyoty on se, ettd sen kautta voidaan
hankkia vilitontd ja suoraa tietoa yksiliden ja ryhmien kayttdytymisestd ja
toiminnasta. Havainnointi koetaan hyvdnd menetelmédnd vuorovaikutuksen
tutkimisessa ja sellaisissa tilanteissa, joissa tapahtuu nopeita muutoksia ja joita on
vaikea ennakoida. Tiedonhankintamenetelménd sitd on kritisoitu siitd, ettd
havainnoija saattaa hdiritd tilannetta tai jopa muuttaa tilanteen kulkua.
Havainnointiin saadaan luonnollisuutta ja aitoutta lisdd, jos havainnoija tutustuu
havainnoitaviin henkiltihin ja ymparistoon jo ennen kuin itse havainnointiprosessia
aloitetaan. Ndin havainnoitavat tottuvat niin sanotusti ylimé&&rdisend ryhmaéssa
olevaan henkil6on ja eivit siksi hdiriinny hanen ldasnédolostaan. (Hirsjdrvi, Remes &
Sajavaara 2003, 199-200.)

Osallistuva havainnointi on kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmd ja
luonteeltaan vapaasti tilanteeseen muotoutuvaa. Osallistuvassa havainnoinnissa
havainnoija osallistuu ryhmén toimintaan tutkittavien ehdoilla. Tutkijan tavoitteena
on siis pddstd tutkittavan yhteison sisdlle niin, ettd hdn saisi muodostettua
merkittdviad sosiaalisia suhteita tutkittavien kanssa. Havainnointi on kayttokelpoinen
viline kehittamista kaipaavan kohdeorganisaation toimintalogiikan
ymmadrtdmiseksi. Havainnointi voi olla osana toimintaympdariston analyysia tai
vaihtoehtoisesti se voi kestdd koko kehittdmisprosessin ajan tiiviisti kehittamiseen
kytkeytyen. Osallistuvaa havainnointia pidetddn hyvdnd keinona ajattelu- ja
toimintatapojen tutkimiseen ja kehittdimiseen tydeldmdn toimijoiden kesken.
(Hirsjarvi ym. 2003, 200-201.)
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Tutkimuksessa kartoitettiin yleiselld tasolla tutkittavien havainnointiarviointi
kokemuksista tunnedlyn avainosaamisten suhteen. Yksitellen ei erityisesti pyritty
kdymé&dan osaamisia ldpi havainnoinnin suhteen, jotta tutkimus ei laajenisi liikaa.
Kokonaisuutena haastateltavat kokivat tunnedlyosaamisten havainnointiarvioinnin
haasteellisena. Yksi tutkittava jopa korosti, ettei pyri havainnoimaan lainkaan
coachattavaa, vaan luottaa puhtaasti coachattavan omaan kykyyn havainnoida ja
arvioida itseddn. Lapindkyvyyden, kannustavuuden, kyvyn kehittdd toisia ja taidon
hallita konflikteja osalta tutkittavien puheesta ei noussut esille havainnointiin
liittyvdd kommentointia. Henkilokohtaisista tunnedlyn avainosaamisista esille nousi
havainnointikokemuksia itsetuntemuksen ja itsekontrollin suhteen. Sosiaalisista
tunnedlyn avainosaamisten havainnoinnista coachattavien puheessa ilmeni viitteitd
empaattisuuden ja ryhma- ja yhteistyotaidon osalta.

Ensiksi erds haastateltava kommentoi havainnointia henkilokohtaisten
tunnedlyosaamisten eli itsetuntemuksen ja itsekontrollin suhteen:

Itsetuntemusta on itsereflektiokyvyn suhteen aika hankalaa havainnoida. Tunteiden
kautta sitd voidaan katsoa siitd, ettd ihminen kertoo, ettd tid asia herdttdid mussa
drtymystd. Sehdn kertoo reflektiokyvystd. Samalla se kertoo kyvystd ilmaista tunteita.
Itsekontrollin osalta siten, jos ajatellaan tunteiden siitelyéd. Keskeytetddnko toisia ihmisid,
hermostutaanko, milld tavalla suhtautuu kritiikkiin, yllattiviin tilanteisiin. Kuinka paljon
kayttad kdannykkdd ja lappérid, kun on muita ihmisiéd ldsné. Se on oikeastaan aika helppo
puoli

Haastateltava kokee, ettd itsetuntemusta on suhteellisen vaikeaa havainnoida ja
itsekontrollin osalta se on jo helpompaa. McNewinin (2010, 110-111.) mukaan
johdon coachilta vaaditaan erinomaisia havainnointitaitoja, jotta han kykenee
tekeméddn havainnointiarviointeja tarkasti ja virheettomasti. Ylimman tason johtajat
ovat usein taitavia esiintyjid, joten mikili johdon coachilla ei ole poikkeuksellista
havainnointiosaamista, on hanelld riski joutua huijatuksi johtajan toimesta coaching-
prosessin aikana. Johdon coachit voisivat kouluttautua lukemaan tunneperdisia
kasvojen mikroilmeitd, jotta he pystyisivit selkeimmin lukemaan ja havainnoimaan
erilaisia tilanteita ja siten pienentdd huijatuksi tulemisen riskia.

Sitaatissa puhuva coach on kokenut tunneélyn havainnoitsija, joten puheessa
ilmenevé helppous itsekontrollin havainnoinnin suhteen saattaa olla suhteellista ja
jopa harhauttavaa. Coachilla on lisdksi ammattitaitoa tunneperdisten kasvojen
ilmeiden havainnoinnista. Muiden haastateltavien puheesta ei ilmennyt
vastaavanlaista ammattitaitoa tunnedlyn havainnointia kohtaan. Ammattitaidon
puute saattaa joissakin tapauksissa johtaa siihen, ettd coach kokee joutuneensa
johtajan huiputtamaksi, ellei kouluta itseddn havainnointiosaamisessa.

Seuraavassa lainauksessa puhuvan coachin puheesta voi tehdd tulkinnan, etta
hdn pitdd itsetuntemuksen havainnointia jo helpompana verrattuna edellisen
tutkittavan puheeseen. Tosin tdssdkin tapauksessa kyseessd on erittdin kokenut
coach:

Itsetuntemusta voi havainnoida, ettd miten ihminen pystyy itse kertomaan mitd tapahtuu
ja tehdd monia eri valotuksia siithen. Osaa katsoa sité eri silmin. Katsoo vdhintddn omasta
vinkkelistd, suhteen vinkkelistd, ulkopuolisen vinkkelistd ja asiakkaan vinkkelistd, ettd
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pystyy monista eri positioista havainnoimaan omaa toimintaansa ja omaa mielen
teoriaansa. Mika asia vaikutti siihen, ettd kéyttdytyi tietyssd tilanteessa tietylld tavalla.

Erona edellisen coachin puheeseen ”“helppouden” asteen lisdksi on se, ettd tdssd
coach ldhestyy itsetuntemuksen havainnointia eri ndkokulmien ja tilanteiden
perspektiivistd. Edellinen coach Ildhestyi havainnointia tunteiden kautta.
Asetelmasta herdd ajatus, onko coachattavan itsereflektio puhetta vaivattomampaa
havainnoida suhteessa hénen erilaisiin positioasemiinsa, kuin havainnoida
coachattavan puheita hdnen omista tunteistaan. Samalla huomataan, ettd
itsetuntemuksen havainnoinnissa on monia eri tasoja, jotka on syytd ottaa huomioon
valmennustyossa.

Seuraavaksi kaksi eri coachia puhuvat havainnoinnista sosiaalisten
tunnedlyosaamisten suhteen:

Vuorovaikutusta on helpompi havainnoida esimerkiksi empaattisuuden kautta.
Empaattisuutta sen suhteen, ettd mikéd on puheen kiyttoaika dialogissa. On helppo nidhds,
jos esimies puhuu 80 tai 90 prosenttia ajasta, niin se ei voi olla kauhean empaattista se
toiminta. Tam4 on aika tyypillinen tilanne, ettd toinen vain nyokkdilee siina.

Coach ndkee, ettd johtajan puheen kédyttoaika vuorovaikutustilanteessa alaisen
kanssa kertoo johtajan empaattisuuden tasosta. Tdstd juontaa ajatus ihmisen
temperamentin vaikutuksesta puheen kidyttoaikaan tilanteessa jossa johtaja on
luontaisesti puheliaampi ihminen kuin alainen. Kertooko temperamentin ero
mahdollisesti siitd, ettd puheliaalla ihmiselld on taipumusta vahemmaéan empaattisen
toimintaan, kuin dialogin toisella osapuolella, joka on temperamentiltaan hiljaisempi
ja rauhallisempi.

Ryhmai- ja yhteistyotaidon osalta olen havainnoinnissa kidyttinyt jopa synergiatestidkin.
Tiimisynergian suhteen, joka on kyselytesti. Tuntuu ihan toimivalta. Tdrkedd on, ettd
esimies uskaltautuu puuttua poikkeamiin, koska ryhmdéssi ja organisaatioissa aina hulluin
ottaa vallan. Joka johtuu siis siitd, ettei sitd pysdytetd. Se joka kayttdytyy lapsen
omaisimmin ottaa vallan. Esimiesten ongelma on usein se, ettd ei puututa epétoivottuun
kayttaytymiseen. Se avaa sen negatiivisen kierteen. Ryhmissd havainnointia pystyy
harjoittamaan hyvin Balesin jo viisikymmentaluvulla tekemalld havainnointikaaviolla.

Ryhmdn havainnointikaaviolla haastateltava viittaa puheessaan Robert F. Balesin
kehittdmddn vuorovaikutusprosessianalyysiin, joka menetelmdnd on rakennettu
vuorovaikutuksen havainnoimiseen ja havainnointi tulosten analysointiin.
Menetelmd soveltuu hyvin pienten tyo- ja projektiryhmikeskustelujen
havainnoimiseen ja sen tarkoituksena on havaita ja tallentaa jokaisen ryhmin
vuorovaikutustapahtuman luonnetta. Huonona puolena menetelméssa on, ettd se
jattdad huomioimatta ryhmén jasenten omat ndkemykset. (Pennington 2005, 37-38.)
Balesin havainnointimenetelmédn avulla coachin on mahdollista huomata
epédtoivottu kdyttdytyminen ryhméssd ja puuttua sithen. Tama voi tarjota coachille
toimivan arviointityovilineen havainnoimiseen ryhma- ja yhteistyotaidon osalta.
Seuraavat kaksi sitaattia osoittavat, kuinka tdrkedd on pddstd havainnoimaan
coachattavan tunnedlyosaamisia juuri sithen kontekstiin, missd han toimii:
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Iso haaste on milld pystyy havainnoimaan, jos ei nde livetilanteita. Jos sparraat jotain
johtajaa, niin pirustako sind tiedét miten se esimerkiksi jossain palavereissa kiyttaytyy, jos
et sitd pddse ndkemddn. Minulla on ollut mahdollisuuksia osallistua yhdessd johtajan
kanssa palavereihin ja sitten huomannut, ettd johtaja on melkoinen jyra oikeasti. Puhuu
toista, mutta kayttdytyy sitten ihan toisella tavalla. Koko coachauksen haaste on siing,
miten si sen johtajan todellisuuden pddset ndkemddn. Pitdisi padstd siihen oikeaan
todellisuuteen vertaamaan sitd kehitystd ja muuttuuko siind ihmisen kayttdytymisessd
mik&édn. Kuinka hyvin coachattava on itse kartalla miten hdn toimii ja kuinka paljon hédn
on harhautunut todellisuudesta, jolloin valmentajana si kuuntelet sen ihmisen tarinaa. Se
tarina voi sitten olla livetilanteessa tai toisen ndkokulmasta ihan toinen mitd ihminen itse
uskoo tai nikee. Huonoimmillaan siind voi olla isokin cidppi. Ihminen kuvittelee itse, ettd
on hyvinkin empaattinen, mutta oikeasti onkin hyvin jyrddava. Ihmiset eivit sitten uskalla
sanoa mielipiteitdan.

Nditd voi havainnoida, ilman muuta. Havainnointi pitdd tapahtua siind kontekstissa. Se
miten esimies toimii esimerkiksi coachin kanssa, on usein hyvin erilaista miten esimies
toimii erilaisten ihmisten kanssa omassa organisaatiossaan. Tastd tulee se vaikeus. Tamin
vuoksi pyrin havaitsemaan sitd ihmistd hanen luonnollisessa ymparistossddn, ettd nikee
oikeasti miten se toimii.

McNewinin (2010, 110-111) tutkimuksessa johdon coachit havainnoivat sitd, miten
johtaja  kayttdytyi ~ vuorovaikutustilanteissa  henkilokuntansa,  ravintolan
tyontekijoiden ja vastaanottovirkailijan kanssa. Kuvatunlainen havainnointi oli
hyodyllistd arvioidessa johtajan vuorovaikutusosaamistasoa erityisesti johtajan
tunnedlyn sosiaalisten osaamisten alueilla. Havainnoinnin avulla saadaan tietoa
siitd, toimivatko ihmiset siten, kuten he sanovat toimivansa. Havainnointi koetaan
hyvéand menetelménd vuorovaikutuksen tutkimisessa. Tiedonhankintamenetelmana
sitd on kritisoitu siitd, ettd havainnoija saattaa hdiritd tilannetta tai jopa muuttaa
tilanteen kulkua. Havainnointiin saadaan luonnollisuutta lisdd, jos havainnoija
tutustuu havainnoitaviin henkil6ihin jo ennen kuin itse havainnointiprosessia
aloitetaan. Ndin havainnoitavat tottuvat yliméardisend ryhmaéssa olevaan henkiloon
ja ndin eivit hdiriinny hanen lasnédolostaan. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2003, 199-
200.)

Molemmat coachit ndkevdt, ettd on tirkedd pé&dstda havainnoimaan
coachattavaa hdnen omassa toimintakontekstissaan, koska johtajan kdyttaytyminen
voi olla sielld tdysin erilaista kuin esimerkiksi coachin kanssa. Vaikeus saattaa olla
juuri siind, miten pddstd havainnoimaan johtajan arkea, koska johtaja ei véalttamatta
edes pidd siitd, ettd hdantd havainnoidaan muiden ihmisten ldsndollessa. Tamdn
lisdksi riskind saattaa olla, ettd johtaja muuttaa kdyttaytymistddan coachin kanssa.
Yksi ratkaisu tdhdn havainnoinnin problematiikkaan saattaa olla Hirsjarven ym.
(2003, 199-200) ehdottama hyvd ennakkoon tapahtuva tutustuminen
havainnoitavaan henkiloon ennen havainnointiprosessin alkua. Johtaja saattaa
suhtautua  myotdmielisemmin  ja  luonnollisemmin  coachin  ldsndoloon
havainnointitilanteessa, jos he oppivat tuntemaan toisiaan ennen havainnoinnin
alkamista. Sama tutustumisajatus voi luonnollisesti toimia myo6s ryhmaétasolla
esimerkiksi Balesin vuorovaikutusprosessianalyysin suhteen. Ryhmin jdsenet
suhtautuvat aidommin  vuorovaikutustilanteeseen ja  coachiin, jos he
tutustuvat “ylimddrdiseen” ryhmidn jdseneen ennen vuorovaikutustapahtuman
alkamista.
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Yksi coach ilmaisi selkeésti, ettei pyri havainnoimaan coachattavaa lainkaan.
Hén luottaa ja haluaa, ettd coachattava itse havainnoi ja analysoi itsedan:

En kiytd havainnointia. Havainnointiin on paljon parempikin tekijd, se on se esimies itse.
Osana sitd kehittdmisprosessia on se, ettdi sen esimiehen pitdd itse havainnoida ja
analysoida sitd. Mittaristot antavat pohjan, mistd tunneilyé aletaan tyostaméan.

Haastateltava on vahvasti mittaristo-orientoitunut tunnedlyn arvioija ja kehittdja.
Hén ei kdytd havainnointiarviointia eikd myoskddn seuraavassa alaluvussa
kasiteltavad 360 asteen haastattelupalautetta arvioidessaan tunnedlyosaamista. Han
suhtautuu kriittisesti ndihin kahteen arviointitapaan, jotka liittyvat muiden ihmisten
suorittamaan arviointiin coachattavasta. Han uskoo ja luottaa vahvasti, ettd ihminen
on oman itsensd paras havainnoija ja arvioija. Coach kdyttdd sekd EQ-i, ettd EBW
tunnedlyn itsearviointimittaristoja valmennustyossdan. Niiden perusajatus on se,
ettd coachattava itse arvioi itseddn  mittaristojen kautta tehtdvalld
itsearviointikyselytestilld. ~Mittaristojen avulla saatua itsearvioinnin tulosta
ldhdetdan pohtimaan yhteistyossd coachin kanssa. Mietitddn, voisiko joitakin
tunnedlyosaamisia  ldhted  kehittdmdan. Tutkittava pyrkii kartoittamaan
tunnedlyosaamisten kehittdmistyon pohjan ja ldhtokohdan ainoastaan coachattavan
oman itsearvioinnin perusteella.

6.1.3 360 asteen haastattelupalaute

Kolme coachia yhdestdtoista oli kadyttanyt 360 asteen haastattelupalautetta
tunnedlyosaamisten arviointikeinona. McNewin (2010, 109-110) haastatteli myos
tutkimuksessaan Yhdysvalloissa yhtdtoista coachia ja jokainen tutkittavista oli
kayttanyt 360 asteen haastattelupalautetta tunnedlyosaamisten arvioinnissa.
Arviointimenetelmén kayton laajuudessa on siis selked ero tutkimusten vilillda. Ero
saattaa johtua osaksi maiden kulttuurien poikkeavaisuuksista toisiinsa ndhden, niin
kuin ensimmadisessd sitaatissa puhuva coach epdilee. 360 asteen haastattelupalaute
sai kritiikkid yhdeltd tutkittavalta sen ympdristoriippuvaisuuden vuoksi.
Kokonaisuutena coachit kokivat kuitenkin, ettd laadullinen 360 haastattelupalaute
oli parempi menetelmd tunnedlyosaamisten arvioinnissa kuin maééréllinen 360
asteen kyselylomakepalaute.

Téssd tullaan ehkéd vihidn kulttuurilliseen eroon. Yhdysvalloissa ollaan paljon herkempid
kuuntelemaan ulkopuolista signaalia. Jos me halutaan Suomessa saada vaikuttavuutta,
niin on ehk& isompi tarve, ettd se pitdd 16ytyd ihmisen sisiltd. Jos katsotaan ulkopuolelta
sitd, niin tullaan 4kkii siihen, ettd kuinka vaikuttava se coaching on pitkéssa aikajanteessd,
sen coachingin paétyttyd, koska siind on se selittimisen mahdollisuus aina. Ne kokivat sen
asian ndin, koska jouduin tekemddn tillaisen p&dadtoksen. Tai eihdn ne voi ymmartdgkaan,
koska ne eivit ole johtajan asemassa. Ne ei voi ymmairtdd mua oikein, koska he eivit ndd
koko kuvaa. Ja varsinkin Suomessa néen, ettd tda selittelypuoli olisi aika iso riski. Jos me
halutaan tietdd, minkilainen sdd olet, niin me menn&én tolta kysymééan. Siind on selkeésti
varmasti tdllaista kulttuurillista eroa. Meilld johtajuus ndhddan ehkd enemmain sisdisend
elementtind kuin Yhdysvalloissa.

Tutkittava ei kdytd haastattelupalautetta lainkaan arviointityovilineenddn. Han
ajattelee, ettd johtajuus on enemmadn sisdinen asia ja ulkopuolelta tulevassa
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arvioinnissa on olemassa mahdollisuus, ettd johtaja alkaa selitelld muiden palautetta
hédnestd itsestidn. Haastateltava kdyttdd ainoastaan itsearviointimittaristoja
tunnedlyosaamisten arvioinnissa, joka tukee ajatusta, ettei hdn usko
ympdristdarvioinnin voimaan. Haastateltavalla on muista tutkittavista poikkeava
ndkemys, koska kukaan muu coach ei kyseenalaistanut muilta ihmisiltd tulevan
arviointipalautteen hyodyllisyyttd. Samainen coach jatkaa 360 haastattelupalautteen
kritisoimista sen ympadristdriippuvuuden vuoksi:

Liséksi siind on mun mielestd sellainen miina, jos me katotaan sen 360 kymppisen avulla
ympdristod. Se miina tulee siitd, ettd sen coachingin seurauksena saattaa olla, ettd
opetellaan toisenlainen kéytds, mutta ei opita oikeastaan muuta. Ja tdssé tulee se haaste,
ettd kun opetelleen se toisenlainen kdytos, niin se toimii niin kauan, kun pystytddn
kontrolloimaan kaytostd. Hyvéd vertaus on tdssd se, ettd méd olen muutaman kerran kaynyt
Skotlannissa autolla. Mulla ei ole mitddn ongelmaa ajaa sinne ja menni lautalla kanaalin
yli. M4 ajan maihin sielld ja sielld on vasemmanpuolinen liikenne. Ongelma on siind, etta
kun tulee kriisitilanne, jolloin méa en kerked ajattelemaan rationaalisesti sitd ratkaisua, vaan
tulee ne primitiiviset aivot. Primitiivisissd aivoissa on opittu, ettd liikenne on
oikeanpuolista, niin on riski, ettd teen viistoliikkeen vadrdan suuntaan.

Ja silloin, jos se tulee tdn 360 kautta, niin silloin reflektoidaan sitd omaa mallia siihen
ulkoiseen maailmaan ja opetellaan sen ulkoisen maailman tarpeet ja vaatimukset. Mutta,
jos se sisdltd ei muutu minussa ja sitten kohtaan toisen ulkoisen maailman. Niin silloin
mun pitdisi tehdd se sama prosessi uudestaan ja katsoa miten mun pit44 tdssd maailmassa
muuttua. Seurauksena tulee se, ettd kun se on opeteltua kiytostd, eikd aitoa sisdsyntyistd
osaamista ja taitoa. On porukkaa joku haistaa sen ldpi, ettd se on feikkii. Ja sen takia en itse
pidé sitd vaihtoehtona. Td44 on vihin sama, ettd néyttelijd opettelee jonkin roolin ja on siind
roolissa, mutta se ihminen ei ole kuitenkaan muuttunut sielld takana. Ja otetaan vaikka
Vehvildinen, joka oli Finnairilla saneerajan roolissa. Niin sitten, kun tehddan 360:std, niin
hintd arvioidaan sen roolin ldpi. Mutta sitten kun hdn menee seuraavan tehtdvaan, niin
minkilaisen roolin ja peilin ldpi hént4 sielld arvioidaan. Se on aina pidettdva mielessd, kun
tehddan ymparistoarviointia. Se mistd arvioidaan, niin vaikuttaa arvioinnin tulokseen.
Sitten, kun mennéén sisdiseen, niin pelikenttd menee toisenlaiseksi.

Coachin mielestd 360 haastattelupalautteen avulla opittu uusi kédyttaytyminen toimii
niin kauan, kun ympéristd pysyy samana ja ei tule ylladttaviad tai kontrolloimattomia
tilanteita. Haastateltava viittaa puheessaan primitiivisilld aivoilla aivojen tunteviin
osiin. Thmisen aivojen rakenteeseen kuuluvat sekd ajattelevat, ettd tuntevat osat.
Ajattelevat aivot eli neokorteksi ovat kehittyneet tuntevista aivoista eli tunteet ovat
ajatuksia merkittdvasti vanhempia. (Goleman 1997, 27-50.) Tunneélyn kehittdiminen
kestdd yleensd kolmesta kuuteen kuukautta, koska aivojen tunnekeskukset ovat
prosessissa mukana. Tunneélyn kehittdiminen vaatii toistuvaa harjoittelua, koska
aivot kirjaimellisesti uudistuvat prosessin aikana. (Goleman 2011, 101.) Té&std tulee
mieleen ajatus, voisiko 360 asteen haastattelupalautteen kautta opittu uusi
kayttaytyminen muuttua henkilon sisdiseksi ja pysyvéksi osaamiseksi, jos tunnedlyn
osaamisia harjoitellaan riittdvasti ja riittdavan kauan. T4lloin aivot ehtisivdt uudistua
tarpeeksi ja osaamisista voisi tulla sisdisesti pysyvid - ei vain pelkdstddn ulkoa
opeteltua ja luonteeltaan pinnallista uutta kdyttaytymistoimintaa.

Kahden seuraavan sitaatin perusteella puolestaan voi tehda tulkinnan, ettd 360
asteen haastattelupalautetta pidetddn varteenotettavana tunne&lyosaamisten
arviointimenetelméana:
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Pidén 360 haastattelupalautetta paljon validimpana verrattuna lomakemuotoon, koska
silloin voit tehdd tulkintaa siitd, ettd miten henkilo reagoi, kun puhutaan jostain toisesta.
Suomessa en kuitenkaan usko, etti kukaan firma uskaltaa mennid haastattelemaan
perheenjidsenid. Euroopassa on titd kdytetty ja mun mielestéd se on hirvedn hyvi, koska se
antaa laajemman kuvan siitd millainen henkild kokonaisuudessaan on.

360 asteen laadullinen haastattelupalaute tarkoittaa haastattelua, jossa johdon coach
haastattelee johtajan ldhipiirissda vaikuttavia avainhenkiloitd hankkiakseen
arviointitietoa johtajasta. Tdmd mahdollistaa saamaan laajan valikoiman johtajan
avainhenkil6itd haastateltavaksi mukaan lukien myos hdnen perheensi ja ystéavansa.
Ndin johdon coach pystyy hankkimaan nédkemyksid johtajasta myos tyopaikan
ulkopuolelta ja saamaan historiallista ndkokulmaa johtajan kayttdytymisesta.
(McNewin 2010, 83.) Coach epdilee, ettd Suomessa olisi ennakkoluuloja menna
haastattelemaan johtajan perhettd. Tdssd saatetaan tormdtd jdlleen kulttuurien
vidliseen eroon Yhdysvaltoihin ja muuhun Eurooppaan ndhden. Tamé&n luvun
aikaisemmassa vaiheessa toinen haastateltava totesi jo, ettd Suomessa johtajuus
saatetaan ndhdd enemmdin sisdisend asiana kuin esimerkiksi Pohjois-Amerikassa,
jossa johtaja kykenee ottamaan ulkopuolinen palautteen mahdollisesti paremmin
vastaan.

Lisédksi herdd kysymys siitd, mikd on mahdollisen pelon takana Suomessa, ettei
uskalleta haastatella johtajan perheenjdsenid. Liittyyko pelko coachiin vai johtajaan
tai kenties molempiin? Coachin suhteen pelko saattaa liittyd kiusallisiin ja laajaa
psykologista ammattitaitoa vaativiin tilanteisiin, joita voi syntyd, mikali johtajan
perhe sisdllytetddn 360 haastattelupalautearviointiin. McNewinin (2010, 116-117)
mukaan perheen mukaan ottaminen arviointiin voi nostaa pintaan arkaluonteisia ja
herkkid aihealueita. Talloin coachin olisi hdanen mukaansa hyvéa kouluttautua laajasti
terapian, psykologian ja mielenterveyden aihealueilla.

Yritin haastatella coachattavan yhteistyoverkostoja ja alaisia, jotta saisi sitd kautta tin
palautteen. Olen 360:a tehnyt jonkin verran haastatteluina ja silloin pddsee paljon
syvemmille siind ja voidaan avata sitd, mitd ne asiat tarkoittaa. Mut se haastattelu on
kuitenkin sillain interventio. Jokainen kysymys muuttaa sitd maailmaa ja kysymykset eivét
ole koskaan neutraaleja. Kysymys muuttaa seki kysyjdd, ettd maailmaa. Me I6ydetddn aina
se, mitd me etsitddn. 360 haastattelun onnistuminen riippuu haastattelijan koulutuksesta.
Sosiaalipsykologista tutkimusta ei pitdisi tehdd, ellei ole koulutusta. Suurin ongelma on
esimiesten ja HR- ihmisten kanssa se, ettd ne ottaa todesta sen miti toiset sanoo, ottamatta
niitd tarinoina, jotka voidaan ottaa monella eri tavalla. Tulkinnanvaraisuus jdd purkamatta
auki.

Jokainen haastatelluista yhdestédtoista johdon coacheista McNewinin (2010)
tutkimuksessa koki, ettd 360 asteen haastatteluarviointipalaute oli erittdin
hyodyllinen keino tuottaa rikasta palautetta ja ndkemystd johtajasta. Se antoi hyvan
pohjan kehittdd myohemmin johtajan tunnedlyosaamista. Sen avulla johdon coach
kykenee paljastamaan ndkemyksid ja hankkimaan ymmarrystd organisaatiossa
esiintyvistd muutosvoimista. Hankitusta aineistosta johdon coach pystyy
yhdistelemddn tietoja ja luomaan temaattisen analyysipalautteen sekd jakamaan sen
harkiten suodattamattomana johtajalle. (McNewin 2010, 116.)
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Coachin mielestd 360 haastattelupalautearviointia ei olisi hyva tehdd, ellei
arvioitsijalla ole sosiaalipsykologista koulutusta. Tamé&d nostaa esille ajatuksen,
tarvitseeko coach vilttamattd niin laajaa psykologista koulutusta tyokontekstissa
kuin perhekontekstissa, jossa saatetaan joutua kdymddn ldpi hyvinkin johtajaa
henkilokohtaisesti koskevia asioita. Laadullisten tutkimusmenetelmien hallinta ja
perustasoinen sosiaalipsykologian tuntemus voivat antaa hyvan ldhtokohdan
onnistuneelle 360 asteen haastattelupalautteen kaytolle tyokontekstissa.

Johtajan ldhimmat kollegat kokevat ongelmalliseksi ja jopa vaaralliseksi aidon
ja totuudenmukaisen palautteen antamisen johtajalle. Tdtd tiedon puuttumista
kutsutaan joskus toimitusjohtajan taudiksi (CEO disease), jossa johtaja eristetdan
hénestd koskevasta tiedosta niin sanottujen organisaation mielistelijdiden toimesta.
Johtaja voi olla tietoinen taudista, vaikka han ei vilttdimatta ymmaérra olevansa sen
kohteena. Useat johtajat uskovat olevansa immuuneja taudille, koska he luulevat
esittdvansd hyvid kysymyksid ja olevansa erinomaisia kuuntelijoita. Johtaja ajattelee,
ettd kollegat kommunikoivat rehellisesti hdanen kanssaan, vaikka tilanne voi olla
kaukana todellisuudesta. Saannollisesti “luotetut” kollegat salaavat totuuden ja
mielipiteensd johtajasta hdanen kanssaan puhuessaan. (McNewin 2010, 112-113.)

Coach viittaa puheessaan todenndkdoisesti jollain tasolla toimitusjohtajan
tautiin, jossa johtajalta pimitetddn aito ja totuudenmukainen tieto. “Fakta” tieto
korvataan organisaation imartelijoiden toimesta mukavan kuuloisilla tarinoilla,
joista johtajalle tulee hyvd mieli ja joka ponkittdd tarinan kertojan omaa asemaa
organisaatiossa. 360 haastattelupalautteen avulla johtajalla on parempi mahdollisuus
saada totuudenmukaisempaa tietoa erilaisista ndkemyksistd ja muutosvoimista
organisaatiossa ja ndin ehkdistd toimitusjohtajan tautia.

Toimitusjohtajan taudilla saatetaan viitata jollain tasolla sokeisiin pisteisiin,
joista johtaja ei ole itse tietoinen, mutta jotka muut ihmiset nékevit ne hénessa:

Perusilme on kuitenkin se, ettd mitd enemmain saat palautetta muilta, niin sitd paremmassa
tilanteessa olet. Sokeat pisteet tulevat ndkyviin 360 arvioinnin avulla. Sokea piste on asia
mitd me emme nie itsestimme, mutta muut nidkee. Sokeiden pisteiden hahmottamisessa
auttaa Johari Window:n nelikenttamalli.

Johari Window:n nelikenttimallin avulla on mahdollista kasvattaa seka
henkilokohtaista, ettd sosiaalista tietoisuutta suhteessa tyotovereihin. Malli jakaa
henkilokohtaisen tietoisuuden neljddn alueeseen: avoin, sokea, salattu ja tietimaton.
Avoin alue tarkoittaa asioita, jotka kaikki, mukaan lukien ihminen itse tietdvéat
itsestddn. Sokea alue edustaa asioita, joita henkild ei itse tiedd itsestddn, mutta muut
ihmiset nidkevit ne hinessd. Salattu alue sisdltdd asioita mitd tieddn itsestdni, mutta
en kerro niitd muille. Tietdméton alue koostuu ihmisen kdyttdytymisestd, tunteista ja
uskomuksista, joista kukaan ei ole tietoinen, mukaan lukien ihminen itse. (Verklan
2007, 173.) Johari Window saattaa auttaa coachia hahmottamaan johtajan sokeita
pisteitd 360 haastattelupalautteen jdlkeen. Coach voi vertailla haastattelupalautteen
avulla saatuja tietoja johtajan omiin tietoihin itsestddn ja ndin huomata mahdolliset
sokeat pisteet, jotka johtajan olisi hyva tietdd itsestddn. Yhdessd ndmd kaksi
menetelmdd voivat tarjota kdyttokelpoisen ja toimivan lisdn johdon coachin
ympdristoarvioinnin tyokalupakkiin.
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Seuraavaksi coachit kritisoivat perinteisempédd ympaéristoarviointimenetelmaa
eli médrallista 360 asteen lomakekyselypalautetta tunnedlyosaamisten arvioinnin
suhteen:

360:set ovat tutkimuksellisesti hyvin heikosti valideja. Hyvin harvoja niistd on validoitu.
Reliabiliteetti on usein todella surkea. Kun niissd kdytetddn viisiportaisia asteikkoja, niin
yleensd ihmiset vastaavat niihin nelosella. Ja ne yleensa kertoo vaan projektiivisia arvioita.
Ja ne péddsdantoisesti ei ota huomioon sitd, ettd on onko hyva esimies huonossa tilanteessa,
vai huono esimies hyvissi tilanteessa. Ja niistd on jo 60 luvulla tutkimuksia, ettd ne ovat
toimimattomia. Mind suhtaudun niihin tosi kriittisesti. Ja lisdksi niissi on se
tulkintaongelma, kun ne ovat hyvin projektiivisia instrumentteja, niin niitd helposti
tulkitaan niin, ettd ne olisivat totta ja sitten me ollaan totaalisen metsdssd. Parppein Ria,
joka on tehnyt viitoksen coachingista, on ihan samanlainen nikemys.. Se miki tekee
homman haastavaksi, ovat ihmisen kognitiiviset erheet. Ja sitten yksi tutkija puhui, ettd
meilld on aina liian pieni otoskoko. Ja usein, kun ihmiset vastaavat 360:iin, niin ne helposti
vastaa miettien jotain tiettyd tapahtumaa, joka kanssa vadristdd sen vastauksen.

Perus 360:ssd yrityksen tilanne vaikuttaa siihen, ettd miten mun kannattaa vastata tahan.
Jos mé mietin, ettd mulla on hyvit vilit tai huonot vilit, tai mé haluan séilyttdad hyvét vélit,
ettd md haluan vahingoittaa sua. Eihdn se mik&dan objektiivinen mittari ole.

McNewin (2010, 60) haastatteli tyossddn nimenomaan ylimmin johdon coacheja,
jotka tyoskentelivét yli miljardin dollarin liikevaihdon omaavien yritysten kanssa.
Ylimman johdon aikapula perinteisten arviointimittareiden suhteen oli merkittdvin
syy sille, ettd johdon coach ei niitd kédyttdnyt. 360 asteen haastattelupalautteen ja
havainnoinnin avulla johdon coachit pystyivdat muodostamaan kokonaisvaltaisen ja
nopean kuvan johtajasta ilman suurta aikainvestointia coaching-prosessiin. Naiden
menetelmien avulla he kykenividt kohdentamaan tehokkaasti kehittdmisstrategioita
auttaakseen johtajaa kehittdmadn tunnedly&ddn. Tutkimuksessa ilmeni kuitenkin, ettd
keskijohdon  osalta  kykytestien, persoonallisuustestien, 360 asteen
lomakekyselypalautteen ja tunnedlyn itsearviointimittareiden kdyttd on yleistd ja
hyvéksyttavaa johdon coachien arvioidessa tunnedlya (McNewin 2010, 107-109).

Coachit myos ndiden kahden edelld puhuvan lisdksi kritisoivat 360 asteen
lomakekyselypalautetta muun muassa sen tulkintaongelman ja tilannetekijoiden
huomioimatta ottamisen vuoksi. Menetelméd sai huomattavasti enemman kritiikkia
tutkittavilta verrattuna 360 asteen haastattelupalautteeseen. Yksi syy saattaa olla,
ettd timd on tutumpi arviointivéline coacheille. Haastateltavat mielsivat kuitenkin
yleisesti haastattelun olevan validimpi ja parempi menetelmd tunneilyosaamisen
ympdristdarviointiin verrattuna lomakekyselyyn.
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6.2 Tunnedlyosaamisen kehittiminen

Tunnedlyosaamisen  kehittamistd  kasitellddn ja analysoidaan kahdeksan
avainosaamisen suhteen. Osaamiset ovat ldhtoisin ja perustuvat Golemanin ym.
(2002) tunnedlyn johtamisosaamismalliin, jossa tunnedlyosaamisia on yhteensa
kahdeksantoista. Avainosaamiset olivat Simstromin (2009) vditoskirjan pddtulos,
jossa tarkasteltiin suomalaisten kuntaesimiesten tunnedlyosaamisia alaisten
ndkokulmasta. Naméa kahdeksan osaamista kahdeksastatoista olivat Simstromin
tyossd kaikkein tdrkeimpid kehittdmisen kannalta, joka perustelee niiden valintaa
tamédn tutkimuksen kohteeksi. Coachien puheesta voidaan huomata myos, ettd
kyseiset tunnedlyosaamiset ovat kehittdimisen kannalta tdrkeitd, ja kuuluvat
luonnollisena ja olennaisina elementteind coachin tyénkuvaan.

Tamédn osion pé&dtarkoitus on tarkastella sitd, miten coachit pyrkivat
kehittimddn nditd kahdeksaa avainosaamista osana johdon valmennustyotddn.
Ensiksi tehd&ddn katsaus henkilokohtaisiin tunnedlyn avainosaamisiin, joita ovat
hyva itsetuntemus, itsekontrolli ja lapindkyvyys. Tamén jdlkeen tehdddn coachien
puheesta tulkintaa sosiaalisten tunnedlyn avainosaamisten eli empaattisuuden,
kannustavuuden, kyvyn kehittdd toisia, taidon hallita konflikteja ja ryhma- ja
yhteistydtaidon suhteen. Tamé késittelyjdrjestys on valittu, koska Golemanin ym.
(2002) tunnedlymallin osa-alueet rakentuvat toisiinsa ndhden hierarkisesti:
itsetietoisuuden ja itsensd johtamisen osaamisia tarvitaan, jotta kykenee olemaan
sosiaalisesti tietoinen ja johtamaan ihmissuhteita. (Goleman ym. 2002, 37-52.)

Haastateltavat olivat yksimielisid siitd, ettd tunnedlyn osaamisten
kehittdmiseen pitdd suhtautua kokonaisvaltaisesti ja siind pitdisi ottaa huomioon
muun muassa keho-, konteksti- ja suhdetekijit tunnedlyosaamisten lisdksi.
Kehotekijalld tarkoitetaan tdssd yhteydessd sitd, ettd ihmisen fyysisen kehon tulisi
olla rentoutunut, rauhoittunut ja ldsna oleva ennen kuin tunneilyosaamisia voidaan
alkaa tehokkaasti kehittimddn. Keho saadaan tdhdn tilaan erilaisten
hengitysharjoitusten avulla, joista erityisesti mindfulness-meditaatio menetelma
nousi esille ldhes jokaisen coachin puheessa. Seuraavassa erddn haastateltavan
mietteitd kehollisesta tekijdstd suhteutettuna tunnedlyyn ja tunnedlyosaamiseen:

Tunne, plus dly, plus keho, niin siitd tulee sellainen lyomaton kokonaispakkaus. Kun ndama
kolme ovat keskenddn tasapainossa valmentajalla tai johtajalla niin olet sataprosenttisen
lasna tilanteessa. Kun olet sataprosenttisen ldsné, niin olet sataprosenttisen rento ja luova.
Ja silloin sinulla tulee intuitio kdyttoon ja sen kdytté on tunnedlyd parhaimmillaan.
Tunneilykés ihminen puhuu ensisijaisesti miltd minusta tuntuu, sitten jumpataan se tunne
myonteiseksi, kannustavaksi ja innostuneeksi. Aly on se, mitd meiddn mieli kayttdd eli
ajatukset, jotka tulevat sitten sanoina, kun ollaan niitd mietitty. Mutta meiddn pitdd ottaa
huomioon myts keho. Ihminen tulee tilanteeseen aina kehon kanssa ja jos et ota sitd
huomioon, niin sulla jdd yksi kolmasosa kuulioista tai asiakkaista huomioimatta, koska osa
ihmisistd ldhestyy tilanteita aina kehoviestinndn kautta. Kehon kautta tulee kaikista
helpoiten ldasndolon kokemus.

Nykyédn puhutaan siité, ettd on tdrkedd olla ldsnd. Ole ldsni itsellesi, alaisillesi, ole ldsna
tdssd ja nyt. Lasndolo tulee ainoastaan kehon kautta ja ainoastaan kehon kautta voit tuoda
itsesi ldasnd olevaksi tilanteeseen, kun tilanteeseen. Syy sille, miksi emme voi puhua
pelkéstd tunnedlystéd on se, ettd hengitys on se mikéd meidét aina ensisijaisesti rentouttaa ja
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hengitys tapahtuu vain kehon kautta. Aivot ja tunne eivit hengitd. Hengitys on se, joka
meidéat rauhoittaa ja rentouttaa ja_se nimenomaan rentouttaa sun kehon. Ja se tuo sut aina
sataprosenttisesti ldsnd olevaksi. Alyn ja tunteen kautta et voi tulla ldsné olevaksi, se tulee
aina kehon kautta. Kun itse opin olemaan valmentaja ldsnd, niin se on parantanut
tyoviihtyvyyttd, tyossd onnistumista ja ammatillista kehittymistd. Palaute asiakkailta on
hyvi, koska otat asiakkaat silloin kokonaisvaltaisemmin huomioon, koska olet asiakkaalle
aina sataprosenttisen ldsnd. Sit md opetan asiakkaita olemaan lasna.

Edelld olevat kaksi johdon coachin sitaattia kiteyttavat hyvin kehotekijan olennaisen
merkityksen osana tunnedlyn kehittdmistyotd. Kehollista elementtia on hyvin
vaikeaa sivuuttaa, jos tunnedlyosaamista halutaan kehittdd tehokkaasti. Myos
McNewinin (2010, 117) vditoskirjan tuloksissa ilmeni kehotekijan olennaisuus. Siind
yhdeksdn johdon coachia yhdestdtoista keskittyi kuinka coachattava johtaja hallitsi
mieltddn, kehoaan, jirkeddn ja tunnettaan coaching-prosessin aikana. Tutkimuksen
coachit kokivat, ettd oli tirkedd huomioida coachattava kokonaisena henkiloni.
Tastd voi tehdd johtopéatoksen, ettd coachattavaan on suhtauduttava kehittdamisen
suhteen kokonaisvaltaisesti. Tunne, &dly ja keho ovat kaikki tdrkeitd elementtejd ja
niiden pitdd olla tasapainossa keskenddn, jotta tehokas tunnedlyosaamisen
kehittaminen olisi mahdollista.

Taman lisdksi; jotta coach pystyisi opettamaan johtajalle uskottavasti lasndoloa,
tulisi hdnen itsekin olla siihen kykeneva. Mikili coachin kehoelementti ei ole
kunnossa, voi olla hyvin vaikeaa tai jopa mahdotonta kehittdd johdon
tunnedlyosaamista tehokkaasti. Kehollinen tekija on siis tdrked olla kunnossa sekd
coachilla, ettd johtajalla. Myds McNewin (2010, 121) mukaan johdon coachien on
hyvi tiedostaa mielen ja kehon yhteys valmentaessaan johtajia, jos he haluavat kyetd
kehittdmddn coachattavaa kokonaisvaltaisesti. Lisdksi han ajattelee, ettd mikali
johdon coachilla ei ole terapiakoulutusta taustallaan, saattaa riskind olla, ettd
coachattavan mielen ja kehon yhteys jdd coachilta huomaamatta. Kehollisen
elementin kdyttoonotossa ja mielen sekd kehon yhteyden huomaamisessa saattaa
olla avuksi mindfulness-meditaatio menetelmd, joka kumpuaa psykologian kentasta.
Menetelmén avulla henkilo voi oppia pddsemddn tietoisuuden tilaan, jossa han
osallistuu ldsndolevasti tapahtumiin ja kokemuksiin vastaanottavaisella ja ei
tuomitsevalla tavalla. (Hiilsheger, Alberts, Feinholdt & Lang 2013, 310.)

McNewinin (2010, 121) tutkimuksessa johdon coachit tunsivat, ettd oli tarkeda
auttaa coachattavaa tunnistamaan kuinka tyteldmén tasapaino, stressinhallinta ja
energiataso voivat vaikuttaa tunnedlyyn ja tyosuoritukseen. Seuraavassa kahdessa
sitaatissa sama coach tarkastelee nditd asioita liittyen ihmisen keholliseen tekijaan:

Jokainen noista tunnedlyosaamisista vaatii huomiota ihan yhtd paljon ja treenaa niitd
jokaista ndin, aina sen mukaan mikd on mahdollista ja mikd on tilaus. Musta vield
tarkeampédd on sellainen kokonaisuus ja sen kokonaisuuden ymmartdminen, ettd miten
meilld on keho ja mieli kytkeytyneitd toisiinsa. Energiatasapaino tulee sellaiseksi isoksi
kuvaksi, ettd miten ihminen kayttdd energiaa, kuluttaa sitd ja sitten palauttaa energiaa.
Tasapaino ndiden kaikkien juttujen vililld on tirkeda. Ettd kun me ollaan liikkeessd, me
kokoajan uusiudutaan. Md en tarkoita sellaista Kkliseistd, ettd ollaan koko ajan
muutoksessa. Vaan sellaista, ettd solutkin yon aikana uusiutuu. Me ollaan dynaamisia
systeemejd. Naihtdisiin n&ditd kokonaisuutena ja energian ndkokulmasta. Nami
tunneédlyosaamiset ovat sellaista aivotyotd, niin miké on se fyysinen vastine. Tukeeko mun
eldmdntavat muuten noita. Liikunko min& tarpeeksi, miten ma syon, mitd mé juon, miten
md nukun, miten méd palaudun. Kaikki ndmd. Niistd puuttuu tdméd puoli kokonaan.,
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sellainen tasapainottava kokonaisuus. Jos niilld vaan mennéén, niin jad huomioimatta se
mikéd mahdollistaa sen ajattelun. Jos ei ole fyysisti liikettd, se et hapetu, sé et uusiudu, sé et
palaudu, veri ei kierrd, happi ei kierra.

Kehon hallinnan osalta vahvan fyysisen kunnon ylldpitdminen on elintdrkedd, jotta
pysyy mukana nopeatempoisessa yritysjohtajan elamantyylissd. Johtajan joutuessa
kohtaamaan intensiivistd tyOpainetta liittyen esimerkiksi henkilokunnan
irtisanomisiin, liiketoimintayksiktiden sulkemiseen ja jatkuvaan mediapaineeseen,
niin johtajan energiataso on vaarana laskea. Se voi johtaa johtajan uupumukseen,
jolloin hdnen energiatasonsa koskien fyysistd, mentaalista, henkistd ja tunnepitoista
energiaa voivat romahtaa. (McNewin 2010, 118-119.) Coach nostaa esille
energiatasapainon sdilyttimisen tdrkeyden, jotta tunnedlyosaamisiin liittyvadan
aivotyoskentelyyn olisi edellytyksid. Energiatasapainoon vaikuttavat hdnen
mukaansa ihmisen suhtautuminen liikuntaan, sydomiseen, juomiseen, nukkumiseen
ja yleensdkin palautumiseen, jotta henkilén laskeneille energiatasoille annetaan
mahdollisuus uusiutua rasituksesta.

Karrikoiden sanottuna, jos ihminen ei harrasta liikuntaa, syt epaterveellisesti,
juo reilusti alkoholia, nukkuu pari tuntia yossd ja tekee jatkuvasti kahdentoista
tunnin tyopdivid - niin voi olla hiukan ongelmallista tdltd keholliselta perustalta
ldhted kehittdimddn ajattelutyotd vaativia tunnedlyosaamisia. Ihmiselld ei riittdisi
yksinkertaisesti endd energiaa tunnedlyosaamisten kehittdimiseen, koska edelld
mainitut liioitellut ja negatiivis-véritteiset eldimdntavat johtaisivat hyvin nopeasti
energiatasojen romahtamiseen ja ihmisen uupumiseen. Taman vuoksi on olennaista,
ettd coach painottaa coachattavalle energiatasapainon sdilyttdmisen tarkeyttd, jotta
coaching-prosessilla olisi yleensdkin tehoa ja menestymisen mahdollisuuksia. Tosin
coach voi auttaa johtajaa my0s uusimaan ja palauttamaan energiatasojaan
alkuperiiselle tasolle, mikili ne ovat laskeneet (McNewin 2010, 119).

Miké on se fyysinen ja kehollinen perusta, jos olet esimerkiksi ylistressaantunut ja et ole
vield uupumuksen tai burnoutin puolella. Ei ndistd tunneosaamisista ole mitdan iloa. Kun
puhutaan tunneélykkyydestd, tunne- ja mindfulness-taidoista. Niin siind tulee vékisinkin
se kehon kuuntelu. Ja vikisin se, ettd miten ma pidén nédistd perusasioista huolta. Se maara
mitd aivot ottaa happea, se 2 prosenttia, kun ne painavat, niin ne kayttavat 20-25 prosenttia
siitd koko happimaédrastd, mikd meilld on aina kidytossd. Mitd enemmaén coaching menee
tydhyvinvoinnin puolelle, niin sitd tirkedmpédd on ajatella niitd asioita kokonaisuudesta
kisin. Jos on sillain epédtasapainossa, ettd on stressaantunut. Niin silloin sen tietédd, ettei ole
kapasiteettia, vaikka olisi mielenkiintoa, mutta kerta kaikkiaan ei ole kapasiteettia. Niin
ndilld ei tehdd mitddn muuta sitten, kun yritetddn saada liikettd aikaiseksi. Nama pitédd olla
suhteessa siihen, ettd jos on esimerkiksi kuormittava eliméntilanne, niin mitd mun on
mahdollista ldhted nidistd treenaamaan. Ottaa sen pienimméin mahdollisen, ettd mé alan
tétd ja niin kun vahan kerrassaan. Pienid tekoja joka péiva ja se ei ole sellainen projekti joka
alkaa ja padttyy.

Johtajan jatkuva stressi saattaa johtaa niin sanottuun uhrautumisen syndroomaan. Se
ilmenee, kun johtaja uhrautuu ja antaa muille huomiotaan enemman kuin huolehtii
omista tarpeistaan. Syndrooma voi johtaa myrkylliseen ja haitalliseen
tyoskentelyilmapiiriin, mistd karsivat sekd johtaja, ettd hédnen Ildhellddn
tyoskentelevit henkilt. Stressin vuoksi useat johtajat tydskentelevdt kovemmin ja
unohtavat sddnnostelld tahtiaan pystydkseen ylldpitamddan korkeaa energiatasoa.
Selkeistd uupumisen ja burnoutin oireista huolimatta johtaja saattaa kieltdytyd
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ottamasta aikaa itselleen, koska hidn tuntee itsensd itsekkidiksi tai liian kiireiseksi
hoitamaan itseddn menestyksen tavoittelemisen huumassa. (McNewin 2010, 118-
119.)

Coachin mielestd tunnedlyosaamisten kehittdminen pitdd suhteuttaa
coachattavan eldmaéntilanteeseen. Mikidli johtaja on ylistressaantunut, ei
tunnedlyosaamisten kehittamistyd ole hedelmaillistd, koska johtajan kapasiteetti ei
niiden oppimiseen silloin riitd. Tadlloin tarkedmpi prioriteetti coachille on johtajan
stressin  helpottaminen, jotta tunnedlyosaamisten oppimiselle ja hyville
tyohyvinvoinnille organisaatiossa luotaisiin edellytykset

Johdon coach voi auttaa johtajaa tiedostamaan mitd hanen aivoissaan tapahtuu
stressin aikana. Stressin vuoksi vasemmassa aivolohkossa tapahtuva elektroninen
aktiviteetti ehkdisee johtajaa ajattelemaan rationaalisesti. Tunnedlyyn linkittyvit
stressinhallintatekniikat ja johtajan energian uusiutumista edistdvat keinot voivat
ehkdistd johtajaa suistumasta uhrautumisen syndroomaan. Mindfulness-meditaatio
tekniikka on yksi tapa hallita stressid ja ehkdistd uupumista. (McNewin 2010, 120.)
Mindfulness-harjoituksilla on pystytty muun muassa vdhentdm&an tunneperdista
uupumusta ja lisdédmddn tyotyytyvdisyytta (Hiilsheger ym. 2013, 310.) Mindfulness
ja tunnedly korreloivat keskenddn vahvasti ja molemmat vaikuttavat subjektiivisesti
koettuun hyvinvointiin. Mindfulness-tekniikoiden avulla on mahdollista kehittada
tunneélya. (Shutte & Malouff 2011, 1118.)

Mindfulness-meditaatio menetelmd voi tarjota coachille toimivan tyovilineen
johtajan stressin helpottamiseen ja h&dnen tyohyvinvointinsa parantamiseen. Nain
menetelmdn kdytto ja sen kdyton seuraukset saattavat antaa hyvéan ldhtokohdan
tunnedlyosaamisten kehittdmiselle, koska johtaja on mahdollista saada sellaiseen
keholliseen ja mielelliseen tilaan, ettd tunnedlyosaamisten kehittdminen on
tehokasta. Usean haastateltavan puheesta ilmeni, ettd mindfulness-menetelmin
avulla voidaan kehittdd tunnedlyosaamisia. Yksi syy siihen voi olla niiden todettu
voimakas korrelaatio toisiinsa ndhden. Tarkemmin mindfulness-menetelmén avulla
kehitettdvistd olevista eri tunnedlyosaamisista tehddan coachien puheesta tulkintaa
mychemmin tédssd luvussa.

Seuraavaksi erds coach korostaa kahdessa eri puheessaan muun muassa
kontekstisidonnaisuuden ja suhdesidonnaisuuden merkitystd tunneélyosaamisten
kehittdmisen yhteydessa:

Peruskritiikki tdtd tunnedlyajattelua kohtaan on tdd jenkkityyppinen yksilokeskeisyys,
koska me ollaan aina systeemissd. Me ei voida coachata ihmistd sindnsd. Thmisen
kéayttaytyminen on hyvin kontekstisidonnaista, merkityssidonnaista ja suhdesidonnaista.
Silloin on vaikeaa katsoa nditd ominaisuuksia sinédnsa irrallaan siitd ihmisestd. Se on paljon
monimutkaisempi kysymys, kun mitd ndistd tulee. Ndistd puuttuu se keskeinen juttu, joka
tulee aivotutkimuksessa ja sosiaalipsykologiassa esiin hyvin voimakkaasti. Eli
tilannekohtaisten tekijoiden vaikutus, eli jos ajatellaan, ettd ihminen kehittdisi
tunneédlyddn, ettd organisaatio toimisi paremmin. Siind on tdmé instrumentaalinen arvo.
Eniten ihmisten hyvinvointia tukee roolien autonomia. Mitdi enemmin ihmiselld on
autonomiaa, tehdd omia pddtoksid - sitd paremmin se toimii ja sitd pienempi on sen
stressitaso. Téalld hetkelld rooleja pienennetdédn, joka automaattisesti, oli esimies kuinka
empaattinen tahansa, niin ei silld ole yhtddn mitddn merkitystd. Koska, jos rooli on liian
kapea, niin se tuhoaa ihmisen onnistumisen mahdollisuuden. Oleellisempaa on oikeasti
ndmd rakenteelliset tunneélytaidot, tajuaa minkélaiset tyon rakenteet ja toimintatavat
vaikuttaa toisiin. Koska, jos rooli on liian kapea, niin se on ihan sama mit4 esimies néista
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kayttdad, koska se ei millddn tavalla resonoi myonteisesti. Usein jopa &drsyttdd entistd
enemman.

Oleellisina johdon kehittdmisen kohteina pidetddn johtajien tilanneherkkyyden ja
reflektointikyvyn vahvistamista ja sitd, ettd johtaja oppii ajattelemaan tyohon
liittyvid asioita eri tavoilla (Virolainen 2010, 41). Luoma (2005, 101-107) on kehittanyt
johdon kehittdmisen menetelmien mallin, jossa edelld kuvatut trendit otetaan
huomioon. Mallin yksi neljdstd kehittdmisen tyypistd on konsultaatio. Konsultaation
ldhtokohtana on kohteen yksilollisyys ja ldhtokohdan tilannekohtaisuus. Tapa
korostaa yksilon ja tilanteen ainutkertaisuutta. Tyypin menetelmid ovat coaching,
mentorointi ja tyonohjaus. Menetelmien ominaisuuspiirteend on kehitettdvan
yksilon aktiivisuus toimijana ja tietoisuuden lisddntyminen itsestddn ja
ymparistostddan. (Luoma & Salojarvi 2007, 26-27; Luoma 2005, 101-107.)

Coachin mielestd tunnedlyosaamisten kehittdmisessd pitdd ottaa huomioon
konteksti- ja tilannetekijat, koska ne ratkaisevat hdnen mielestddn
tunnedlyosaamisten kehittimisen mielekkyyden. Organisaation rakenteelliset
ongelmat koskien esimerkiksi johtajan ja henkiloston roolien liiallista kapeutta
voivat aiheuttaa tilanteen, jossa johtaja ei ole motivoinut kehittimddn omaa
tunnedlyosaamistaan ja henkilostd ei ole kiinnostunut ottamaan vastaan
tunnedlykdsta kdayttaytymistd johtajan taholta. Johdon coachin voi olla tarpeellista
kartoittaa organisaation tyon rakenteet ja toimintatavat ennen coachingin
aloittamista. Silloin hédn tietdd, kannattaako coachingin painopiste ohjata aluksi
organisaation rakenteiden kehittimiseen, jotta myohemmin olisi edellytyksid
mielekkédlle ja tehokkaalle tunnedlyosaamisten kehittamistyolle.

Naistd puuttuu se suhteen tajuaminen ja miten se suhde vaikuttaa, koska suhteiden
neurobiologia vaikuttaa ihmisten kayttdytymiseen. Tunnetilat tarttuvat ihmisesta toiseen.
Mitd suurempi status ero on tai ihminen kokee statuksensa uhatuksi, niin sitd vdhemmaén
motivoi. Ndissd tunnejutuissa korostuu se, ettd johtajalla on korkeampi status, niin se
vdistamattd jo laskee toisten onnistumista

Golemanin  ym. (2002, 39) tunnedlyn johtamisosaamismalli rakentuu
itsetietoisuuden, itsensd johtamisen, sosiaalisen tietoisuuden ja
ihmissuhdejohtamisen  osa-alueista. Ihmissuhdejohtamisen kenttd koostuu
kannustavuuden, vaikutusvallan, kyvyn kehittdd toisia, kyvyn kdynnistdd
muutoksia, taidon hallita konflikteja ja ryhmaé- ja yhteistaidon johtamisosaamisista.
Nditd ihmissuhdejohtamisen osaamisia tarkastellessa coachin mainitsema johtajan
statusero suhteessa alaiseen voidaan ajatella tulevan ndkyviin. Coachin saattaa olla
viisasta pitdd tdm&d asia mielessd, kun hdn valmentaa johtajaa varsinkin
ihmissuhdejohtamisen osa-alueen osaamisissa, ettei hdn korosta liiaksi johtaja-
alainen asetelmaa johtajalle niiden kehittdmisen yhteydessd. Statuseron
korostaminen coaching-prosessissa voi johtaa siihen, ettd johtaja voi jopa
tiedostamattaan vélittdd johtaja-alainen asetelmaa liiaksi alaista kohtaan
ihmissuhdejohtamisosaamisten yhteydessd. Tamé saattaa puolestaan laskea alaisen
motivaatiota ja halua ottaa vastaan tunneélyosaamisiin liittyvid vaikuttamisyrityksid
johtajalta.
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6.2.1 Itsetuntemus

Henkilokohtaiset tunnedlyn avainosaamiset késitellidn ennen sosiaalisia
avainosaamisia, koska ne luovat perustan ja pohjan sosiaalisille osaamisille.
Johtajan “perdlauta” pitdd olla niin sanotusti ensiksi kunnossa, ennen kuin voi olla
sosiaalisesti osaava - niin kuin erds coach sanoi puheessaan. Henkilokohtaisiin
tunnedlyn avainosaamisiin kuuluvat hyvd itsetuntemus, itsekontrolli ja
lapindkyvyys. Hyva itsetuntemus kuuluu Golemanin ym. (2002) tunnedlyn
johtamisosaamismallissa itsetietoisuuden osaamisalueeseen ja itsekontrolli sekd
lapindkyvyys itsensd johtamisen osaamisalueeseen. Kokonaisuutena jokainen
haastateltava mielsi ndmd kolme johdon tunnedlyn henkilokohtaista osaamista
olennaisiksi kehittdmisen kohteiksi ja tdrkeiksi osaamisiksi johtamisessa. Kayn
avainosaamiset ldpi systemaattisesti aloittaen itsetietoisuuden osaamisalueesta.

Erityisesti itsetietoisuuden kehittdminen on nostettu merkittdvdan asemaan
johdon kehittamisen sekd johdon coachingin teoreettisessa kirjallisuudessa (Luoma,
Suutari & Viitala 2005, 31). Church (1997, 281-292) huomasi tutkimuksessaan, ettd
erinomaisesti suoriutuneet johtajat olivat itsetietoisempia kuin heikommin
suoriutuneet johtajat. Hyvé itsetuntemus on edellytyksens sille, ettd tunnistaa omat
vahvuutensa ja heikkoutensa. Lisdksi itsetuntemuksen koettiin olevan Boyatzisin
(1982) johtamiskompetenssitutkimuksessa erinomaisen tyosuorituksen perusta.
(Goleman 2001, 32.) Hyva itsetuntemus on kaikkien muiden osaamisten perusta. On
vaikeaa tuntea muita ihmisid ja tulla heiddn kanssaan hyvin toimeen, jos ei tunne
ensin itseddn. Jokainen coach mielsi itsetuntemuksen olevan tirked kehittimisen
kohde ja tdmad kuuluukin olennaisena osana coachin tyonkuvaan, niin kuin
seuraavan coachin puheessa ilmenee:

Itsetuntemuksen kehittiminen on yksi avainasioista ja siind on tietty kaava ja rakenne
miten se tehdédédn. Jos ajatellaan valmennusta kokonaisuutena, niin se perustuu kahteen
asiaan: itsetuntemukseen ja vuorovaikutukseen. Itsetuntemuksen kehittiminen lihtee aina
asiakkaasta, koska johtotdhtiajatus on, ettd asiakas on oman eldménsa paras asiantuntija.
Lihdetddn yhdessd kdyméddn ldpi asiakkaan arvomaailmaa ja uskomuksia, jotka ovat
mahdollistaneet niitd asioita mihin on paéssyt ja onko sielld jotain rajoittavia uskomuksia.
Mietitddn miten ihminen tunnistaa omat voimavaransa ja vahvuutensa. Osaamisia
lahdetdan kartoittamaan, mitkd ovat omia osaamisalueita. Mietitddn kiinnostuksen ja
innostuksen kohteita. Mietitddn mikd motivoi. Itsetuntemuksen kehittiminen on aika
monipuolinen juttu ja ndmé ovat ne kokonaisuudet, jotka kdydddn kokonaan ldpi, kun
pohditaan ja arvioidaan niita.

Coachin puheesta huomaa itsetuntemuksen kehittdmisen korostuneen tarkeyden
johdon coachingissa: coaching kokonaisuutena koostuu itsetuntemuksesta ja
vuorovaikutuksesta. Haastateltavan puheesta voi tehdd tulkinnan, ettd
itsetuntemuksen kehittamisen huomioon ottaminen kuuluu niin
sanotusti “pakollisena” asiana valmennusty6hon. Ilman sitd on coaching-prosessi
kdaytannossd vailla pohjaa. Myos Virolainen (2010, 198-202) toteaa coachingin
vditoskirjassaan, ettd coaching-prosessin alkutilanteen kartoitusvaiheessa pyritddn
kerddmddn tietoa coachattavalta keskustelun sekd erilaisten analyysi- ja
arviointityokalujen avulla. Hanen mukaan niitd kdytetddn, jotta ymmarrettdisiin
yksilon persoonallisuutta, vahvuuksia, heikkouksia ja kdyttdytymistd paremmin.
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My6s  coaching-prosessin  tyokontekstissa  tapahtuvassa toteutusvaiheessa
itsetuntemuksen kehittdiminen on yleistad (Virolainen 2010, 205).

Coaching teorioiden lisdksi myds tunneédlyteoreetikoiden Boyatzisin ja Salan
(2004, 154) mielestd hyva itsetuntemus on edellytyksend sille, ettd tunnistaisi omat
vahvuutensa ja heikkoutensa. Etenkin vahvuuksien Kkartoittamisen tarkeys
itsetuntemuksen kentdssd nousee esille sekd coachin puheesta, ettd eri teorioista.
Teoriat sekd coachingin, ettd tunnedlyn takana tukevat coachin puhetta
itsetuntemuksen kartoittamisen ja kehittdmisen tdrkeydestd osana coachin tyotd
alkuvaiheen lisdksi myo6s coaching-prosessin toteutumisvaiheessa. Sama coach
jatkaa itsetuntemuksen kehittdmisen keinoista:

Riippuu ihmisestd miten itsetuntemusta kehitetddn. Kysymyksilld ja keskustelulla, mutta
sitten on tosi paljon harjoituksia. Sitten on olemassa testi, jos haluaa oman
persoonallisuusprofiilinsa. Se lihtee aina siitd, ettd kuinka tarkkaan se ihminen haluaa
itsednsd pohtia. Usein sithen menee useampi tapaamiskerta, koska taustalla voi olla
mahdollistavia ja rajoittavia uskomuksia. Niitd ei tuosta vaan pystytd kartoittamaan.
Uskomuksiin liittyy harjoituksia ja lomakkeita, joiden avulla niitd padstddn
tarkastelemaan. Ihmiset joutuvat tekeméén usein aika paljon toitd, ettd ne padsevit jyvélle
itsestddn, koska loppujen lopuksi aika harva on pohtinut itsedan.

Johdon coachingin yleisin toteutustapa on coachin ja coachattavan vilinen
keskustelu, jossa coachin esittdimat kysymykset ja coachattavan vastaukset ovat
keskeisessd roolissa. Coaching-prosessin alussa kerdtddn tietoa erilaisten analyysi- ja
arviointityokalujen avulla, jotta ymmarrettdisiin yksilon persoonallisuutta,
vahvuuksia, heikkouksia ja kdyttdytymistd paremmin. Tyypillisin coaching-prosessi
kestdd 6-9 kuukautta, joka mahdollistaa yksilon kehittdmisen tarkastelun
kokonaisvaltaisemmin ja syvillisemmin. Itsensd tuntemiseen ja tietoisuuden
lisdéntymiseen koskevien tavoitteiden saavuttaminen vaatii pidemman ajanjakson.
(Virolainen 2010, 198-221.)

Lisdksi Goleman ym. (2002, 156) mukaan tunnedlyn kehittiminen kestdd
kuukausia, koska aivojen tunnekeskukset ovat prosessissa mukana. Tunnedlyn
kehittdiminen vaatii heiddn mielestddn toistuvaa harjoittelua, koska aivot
kirjaimellisesti uudistuvat prosessin aikana. Sekd coaching, ettd tunneilyteoriat
tukevat coachin puhetta siitd, ettd itsetuntemuksen kehittiminen ei tapahdu
hetkessd, vaan vaatii pidemmidn ajanjakson. Coachattavalla voi olla
syvélle “juurtuneita” ja rajoittavia uskomuksia itsestddn ja vie aikaa ennen kuin ne
pystytddn kartoittamaan. Kartoittamisen jdlkeen on vield edessd uskomusten
suuntaaminen toisaalle, jos tarvetta sithen on. Uusien uskomuksien sisdistdminen ja
niiden onnistunut kdyttoonotto vaatii myos paljon tyotd ja aikaa.

Itsetuntemuksen kehittdmisen ytimessd on coachattavan itsereflektiosaamisen
harjoittaminen. Virolaisen (2010, 168) tutkimuksen johdon coachingin psykologian ja
terapian taustateorioiden osalta nousi esille, ettd coachattava reflektoi omaa
toimintaansa, joka lisdd hdnen ymmadrrystdidn omasta kadyttdytymisestddn ja
itsestddn. Usean coachin puheessa ilmeni reflektoinnin olennaisuus coachattavan
itsetuntemuksen kehittdmisessa:

Itsetuntemuksen kehittdminen ldhtee kaikessa yksinkertaisuudessaan reflektoinnista, ma
tein noin, miksi mé tein noin ja sitd kautta ldhtee ymmartamaén sitd. Se on kaikista suurin
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tyokenttd. Siihen sisdltyy niin hirvedsti. Mitkd johtuu tunteista ja mitkd muista
kompetensseista ja niin edelleen. Sitd joudutaan keskustelemaan paljon, jotta padstdan
kasiksi siihen, ettd mikd on oikeasti se syy, miksi jotakin tapahtuu, miksi jotain tehddan.
Itsereflektoinnin ja itsetuntemuksen kehittdmisen suhteen kdytin paljon piivikirjoja.
Kirjoita jokaisen pdivan pddttyessd yksi juttu joka jdi mieleen. Kahden tai kolmen pdivan
jilkeen palaa sitten siihen juttuun ja mieti olisiko voinut tehd& jotain toisin. Vaatii
muutaman minuutin tyon. Sen kautta alkaa se kuva aukeamaan sitten ihmiselle. Aika
harvaan tunneilytaitojen kehittdmiseen itsereflektointi ei sovi.

Reflektointi liittyy keskeisend seikkana coachattavan itsetuntemuksen kehittamiseen.
Coach voi auttaa coachattavaa reflektoimaan omaa toimintaansa, arvioimaan sitd,
mikd toiminnassa on ollut hyvad, sekd oppimaan tekijoistd, joissa on ollut puutteita.
Télla pyritddn tietoiseen mindkuvan kehittdmiseen, jolla pyritddn edistimddn
coachattavan oman potentiaalin kayttoonottamista sekd oman kehittymisen
arviointia. Ihmiset eivit ole aina hyvid reflektoimaan itseddn ja toimintaansa vaan
ovat usein tietdimdttomid kadyttdytymisestddn ja sen vaikutuksista sosiaaliseen
ympdristoon. (Virolainen 2010, 112.)

Virolaisen (2010) johdon coachingin maéritelméan avulla voidaan tarkastella
toimijoiden roolia itsetuntemuksen kehittdmisessa. Johdon coachingissa coach auttaa
coachattavaa itse loytdmddn omaa kehittymistddn ja toimintaansa koskevia
ratkaisuja. Tédssd coachin esittdamédt kysymykset ja coachattavan vastaukset ovat
keskeisessd roolissa. (Virolainen 2010, 220.) Coachin puheen ja johdon coachingin
teorian perusteella voikin tehdd johtopddtoksen siitd, ettd itsetuntemuksen ja
reflektointiosaamisen kehittamisessd coachattavalla on aktiivinen ja keskeinen rooli.
Coachin rooli on ldhinnéd auttaa, tukea ja esittdd hyvia kysymyksid, jotta coachattava
oppisi tuntemaan itseddn paremmin.

Seuraavaksi itsetuntemuksen liiallista kehittamistd haastetaan:

Tottakai itsetuntemusta pitdd kehittdd, mutta mitd varten. Hiukan kuitenkin haastan sité.
Huonoimmillaan se voi johtaa itseensd kdpertymiseen tai unohdetaan katsoa maailmaa
avoimin silmin ja tavallaan liikaa peilataan itseensd itsen kautta. Pitdisi muiden ja
ulkomaailman kautta peilata itseddn. On vaan huomannut kiytinnossdkin, ettd saatetaan
lilkaa ajatella ja puhua itsestd ja itsensd johtamisesta ja unohdetaan katsoa mitd
maailmassa oikeasti tapahtuu. Focus on voi olla liikaa siind omassa ja ryhmén sisdisessd
maailmassa ja unohdetaan mitd markkinoilla tapahtuu. Kolikolla on aina kddntdpuoli.
Téma johtuu varmaan siitd, ettd liikun kokonaisuusasioissa, en pelkédstdan puhu ihmisen
kehittdmisessd, vaan myos koko liiketoiminnan kehittdmisessa.

Tutkittava haastaa liiallisen itsetuntemuksen kehittdmisen, jos kehittamiselld
tarkoitetaan korostetusti itseensd suuntautumista niin, ettd ulkopuolinen maailma
voi sen seurauksena unohtua. Coachin puheesta huomaa, ettd hidn ajattelee
kehittdmisestd kokonaisvaltaisesti ja ndkee riskin lilan kapeakatseisessa
kehittdmisessd. Tilanne voi johtaa siihen, ettei “nde metsdd puilta” eli joku
olennainen asia jdd huomaamatta ympdristostd, jos keskitytddn liikaa itseensd.
Puheesta voi tehdd myts huomion, ettd coachit saattavat johtaa coachattavia
epdhuomiossa harhaan, jos he liikaa keskittyvit itsetietoisuuden ja itsensd
kehittdimisen osaamisalueisiin valmennustyossddan ja eivdtkd itse tiedosta sita.
Télloin voi olla riski, ettd coachattava unohtaa ympdériston innostuessaan liikaa
itsensd tutkimisesta eikd coachikaan ymmadrrd asiaan puuttua. Tosin coach viittaa
puheessaan my®os siihen, ettd olisi hyva peilata itseddn myos ulkomaailmaa kohtaan,
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oman itsensd lisdksi. T&lld saatetaan viitata siihen, ettd itsetuntemus kehittyy myos
vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. Ei valttamaittd tarvitse sulkeutua
itseensd, ikddn kuin ”“erakkomaisesti”, jotta itsetuntemus kehittyisi. Tdmd ajatus
ndkyi my0s seuraavan coachin puheessa:

Itsetuntemus on joka pdivd wuusiutuva luonnonvara, koska jos miettii naitd
sosiokonstruktiivisia teorioita, niin me ihmiset jokapdivdisessd vuorovaikutuksessa
muututaan. Eli meiddn mielessd on aina jotkin toiset ihmiset ja ne kohtaamiset ja ne asiat,
jotka pyoriviat meiddn omassa sisdisessd puheessa. Itsetuntemus kuitenkin eldd meidan
eldméssd ja se peilautuu vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa. Voin kohtaamisten
kautta 16ytdd itsestdni jotain sellaista, mikd on ollut piilossa aikaisemmin. Vaikka se on
ollut olemassa koko ajan, mutta mi en ole ymmartanyt tai huomannut sité, ettd ahaa,
tallainen kytkos on jollain mun kokemuksilla ja tyypillisilld tavoilla toimia johonkin mun
tunneajureihin esimerkiksi.

Haastateltavan puheesta voi tehda tulkinnan, ettd itsetuntemus kehittyy, muuttuu ja
uusiutuu vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. Muut ihmiset voivat
paljastaa sinusta sellaisia seikkoja, mitd et tiennyt aikaisemmin olevankaan. Sitaatti
tukee my0s edellisen coachin puhetta siitd, ettd ei pitdisi suuntautua liikaa itseensd
itsetuntemuksen kehittymisen toivossa. Saattaa jopa olla, ettd itsetuntemuksen
kehittdmisessa tulee suhteellisen nopeasti raja vastaan, jos kehittdmisty6 suuntautuu
liikaa itsensd tutkimiseen. Kaikkia sokeita pisteitd ihmisen on vaikeaa itse havaita ja
niiden ymmartamiseen sekd tajuamiseen tarvitaan vuorovaikutusta ja kohtaamista
muiden ihmisten kanssa. Sokeiden pisteiden tunnistamisen ja hahmottamisen apuna
voi kdyttdd 360 asteen haastattelupalautetta ja Johari Window nelikenttdd, niin kuin
tamén tutkimuksen tunneilyn arviointiluvussa jo havaittiin.

6.2.2 Itsekontrolli

Golemanin ym. (2002) tunnedlymallin itsetietoisuuden osa-alueesta siirrytddan
seuraavaksi tulkitsemaan coachien puhetta itsensd johtamisen kenttddn, joka myos
kuuluu mallin henkilokohtaiseen tunnedlyn osaamisalueeseen itsetietoisuuden
lisdksi. Itsensd johtamisen osa-alueeseen sisdltyvdt tunnedlyn itsekontrollin ja
lapindkyvyyden avainosaamiset. Itsensd johtaminen on kykyad johtaa ja hallita
yksilon sisdisid tunnetiloja, impulsseja ja resursseja (Boyatzis & Sala 2004, 154).
Johtajan on olennaista pystyd johtamaan omaa toimintaansa ja omia tunteitaan, jotta
hdn saavuttaisi paamadaransd. Tarkedd on tunnistaa omat tunteensa, jotta niitd
pystyisi johtamaan. Hyvd johtaja hallitsee tunteitaan, koska se auttaa héntd
selviytymddn kiristyvéan kilpailun ja kiihtyvan muutoksen keskelld. (Goleman ym.
2002, 45-47.)
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Ensiksi késitellddn itsekontrollia, joka merkitsee repivien ja hajottavien
tunteiden ja impulssien hallitsemista (Boyatzis & Sala 2004, 154). Itsekontrolli auttaa
johtajaa tunteiden hallinnassa ja niiden kanavoinnissa hyodylliselld tavalla. Lisdksi
se auttaa johtajaa pysymaddn rauhallisena ja selvdjdrkisend stressaavissa tilanteissa ja
kriisin aikana. (Goleman ym. 2002, 254.) Boyatzisin (1982, 25) mukaan johtajat, jotka
kykenevit tasapainottamaan tarmokkuutensa ja kunnianhimonsa itsekontrollin
kanssa kuuluvat parhaimpiin tuloksentekijoihin. Coachien puheesta heijastui
johtajan itsekontrollin kehittdmisen tdrkeys. Se voi tarkoittaa kehittimisen
ndkokulmasta joskus myos sitd, ettd itsekontrollia saattaa olla tarpeellista vahentadd
lisddmisen sijasta. Kehittdmisen suunta riippuu pitkélti johtajan temperamentista.
Muut itsekontrollin kehittdmisen kannalta olennaiset teemat coachien puheessa
liittyivdt muun muassa mindfulness-menetelmddn, itsetuntemuksen ja halun
merkitykseen tunteiden kontrolloinnin yhteydessd. Ensimmadiseksi kdyddan lapi
coachin puheen kautta mindfulness-menetelmdn ja muiden tunteiden
kasittelystrategioiden vaikutus itsekontrollin kehittdmisessa:

Mindfulness liittyy = vahvasti itsekontrolliin, Jos ajattelee tdllaisia tunteiden
kasittelystrategioita, ettd mitd me voidaan tehdd niille tunteille. Esimerkiksi
harhautusstrategiassa me voidaan suunnata huomio jonnekin muualle. Esimerkiksi, ettd
mua pelottaa, se on hammasléakarissa erittdin tehokas, kun suunnataan ajatukset muualle.
Hallinnanstrategioita on esimerkiksi tunteiden torjuminen ja kieltiminen. Tietyssd
mielessd my6s kognitiivinen strategia, jossa pyritddn ajattelemaan uudella tavalla siit4.
Tullaan aika ldhelle sitd, ettd pystytddn hallitsemaan niitd tunteita muuttamalla meidédn
ajattelua. Mindfulness-strategia on sellainen, jossa me loydetddn tapoja suhtautua niihin
tunteisiin rakentavasti sen kautta, ettd me hyviksytdan ne juuri sellaisinaan, kun ne on
tilld hetkelld ja pyritddn vaan olemaan niiden kanssa. Nyt mulla on téllainen juttu. Sen
sijaan, ettd laittaisin kattilankannen pdille, ettd m& voin vaan olla sen kanssa. Ettd joo,
tillainen juttu tdssd nidyttdd olevan meneillddn. Joka johtaa siihen, ettd meiddn ei tarvitse
sulkea sitd pois tietoisuudesta. Siitd on tutkimuksia, ettd jos me kielletddn tunteita tai
ajatuksia, niin se enemménkin vahvistaa niitd. Jos me voidaan hyviksyd se, niin me
voidaan myos huomata se, ettd se ldhtee muuntumaan. Itse asiassa se osoittautuu vahvaksi
itsekontrollin keinoksi, ettd me voidaan havainnoida sitd tunnetta mindfulness-taidoilla ja
ikddn kuin vain olla sen kanssa. Siitd tulee vidhén sellainen pakottava. Jos ajatellaan, ettd
itsekontrollin yksi keskeinen piirre on se, ettd meilld on vapautta valita. Me valitaan se,
ettd vieko se tunne meitd vai ei. Mindfulness luo sitd tilaa, missd meilld on sitd vapautta.
Mindfulness antaa uudenlaisen suhteen kaikenlaisiin hdiritseviin tunteisiin ja
impulsseihin, joka auttaa pysyméddn rauhallisena ja selvdjdrkisend stressaavissakin
tilanteissa.

Késitteend mindfulness kuvaa sellaista tietoisuuden tilaa, jossa henkil6 osallistuu
lasndolevasti tapahtumiin ja kokemuksiin vastaanottavaisella ja ei tuomitsevalla
tavalla (Hiilsheger yms. 2013, 310). Mindfulness-meditaatio menetelmd kuvaa
joukkoa erilaisia mentaalisia tekniikoita, jotka harjoittavat tarkkaavaisuutta ja
tietoisuutta. Mindfulness-harjoitukset ja interventiot voivat olla hyodyksi
itsekontrollille. Lyhyen aikavilin mindfulness-meditaatio voi olla nopea ja tehokas
strategia edistdd itsekontrollia. (Friese, Messner & Schaffner 2012, 1016.)
Haastateltava on mindfulness-menetelméaén erikoistunut johdon coach, joka
opettaa johtajien lisdksi myos coacheille tietoisuusosaamisia. Useiden tutkittavien
puheesta ilmeni, ettd juuri itsekontrollin kentdssd mindfullness-menetelm&an
liittyvat tekniikat ovat korostetun tehokkaita. Ne voivat antaa tuoreen ndkokulman
ja menetelmdn héiritsevien tunteiden ja impulssien hyvdksymiseen ja niiden
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tehokkaampaan itse kontrollointiin. Coach kokee, ettd mindfulness-menetelmd on
toimivin tunteidenkésittelystrategia etenkin sen vuoksi, koska se ei pyri kieltimdan
tunteita, vaan hyvéksyy ne sellaisenaan. Seuraavat kaksi coachia puhuvat liittyen
osaksi samaan aihepiiriin:

Tami on viahidn paradoksi, kun sallii itsellensd tunteita enemmaén, niin voit niitd paremmin
hallita. Antaa tulla niitd tunteita vaan. Yleensid ne tunteet miti et hallitse, niin yritdt pitdd
ne poissa, viltit niitdi. Antaa kaikkien tunteiden tulla, toivottaa ne tervetulleiksi ja
kuunnella mitd niilld on kerrottavaa ja sitten jédrjelld mietitddn niitd. Mitd enemman tatd
prosessia pystyy mielessd kdyméén, niin sitd parempi on itsekontrolli.

Hallita sana on mun mielestd vaikea sana, koska md en usko sithen. Me ei kyetd
hallitsemaan, mutta me kyetddn tunnistamaan ja valita toisin. Ihminen voi oppia
tunnistamaan kehoreaktioitaan ja erilaisia laukaisevia tekijoitdi. Se voi olla aika
yksinkertaistakin, ettd padsee eteenpdin. Hengitykselld voi oppia rauhoittamaan itseddn ja
suuntaamaan fokuksensa mielekkddseen toimintaan. Arsyttavat tekijat laukaisevat meissd
aina véistamattd jonkinlaisen reaktion, jota me ei voida muuttaa. Me voidaan pysdyttdd se
ja valita jokin toimenpide. lhan konkreettisesti, ettd jos ensimmdinen ajatus on, ettd
drsyyntyy. Niin se voi tajuta ja sitten oppia kysymaén, ettd avaa vihin, ettd mistd téssd on
kyse. Jolloin sen voi rakentavasti suunnata ilman, ettd se eskaloituu. Ensimmdinen asia on
tajuta, ettd kohta on lihdossd laukalle. Hyvin paljon merkkaa se ennakkoviritys.
Esimerkiksi kun on tutkittu tahdonvoimaa, niin vihiten tahdonvoimaa kéyttdd ne ihmiset,
joilla sitd on eniten, koska ne vélttdd niitd tilanteita, jossa tahdonvoima joutuu koetukselle.
Mad pystyn helposti pddttiméan kuinka monta saunaolutta mé juon, jos mé teen sen
pddtoksen perjantaina kaupassa. Mutta jos mid teen sen pddtoksen saunan jilkeen
perjantaina kello 21 jdlkeen, niin se on huomattavasti vaikeampaa. Jos tekee padtokset
silloin kun tarvin vihén, niin ei tule ongelmia.

Menestyksekkddssa mindfulness-meditaatiossa koetaan vallitsevia tunteita, ajatuksia
ja kehotuntemuksia kaikilla aisteilla erittdin kirkkaasti ja selvasti. Tyypillisessa
mindfulness-meditaatio harjoituksessa keskitetddn huomio tiettyyn kokemukseen ja
tullaan tietoisiksi tdstd kokemuksesta. Kokemus voi olla esimerkiksi hengitys ja mitd
tuntemuksia se herittdd eri puolella kehoa. (Friese ym. 2012, 1017.) Mindfulness-
menetelmd voi auttaa johtajaa tunnistamaan kehotuntemuksiaan ja rauhoittamaan
menetelmddn liittyvilld hengitysharjoituksilla tunteensa ja mielensd, jotta
itsekontrolli olisi helpompi sdilyttaa.

Menetelmd saattaa auttaa kirkastamaan ja selventdmddn myos ajatuksia
itsestddn. Tamd voi auttaa itsetuntemuksen kehittimiseen keskeisesti liittyvadn
itsereflektointiin myonteisesti. Itsetuntemuksen lisddntyminen myotd myds
itsekontrolli saattaa kasvaa. Itsereflektoinnin kautta johtaja voi ymmartdd itsedan
paremmin, tajutakseen, milld hetkelld saattaa menettdd itsekontrollin. Useiden
coachien puheesta ilmeni itsetuntemuksen itsekontrollin yhteys toisiinsa. Johtajan on
hyvd oppia tuntemaan itsensd riittdavan hyvin, jotta hdan ymmartdad, minkéalaiset
tunteet ja ajatukset saattavat koetella itsekontrollia ja sen menettdmistd. Kun nama
héiritsevit tunteet ja ajatukset on tunnistettu, niin niitd on huomattavasti helpompi
kontrolloida. Tunteiden ja ajatusten tunnistamisessa puolestaan voi olla avuksi
mindfulness-meditaatio menetelma.

Seuraavassa coachin puheessa ilmenee muun muassa johtajan temperamentin
ja kuuntelemisen vaikutus itsekontrollin kehittdmiseen:
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Itsekontrollissa mun mielestd harvoilla suomalaisilla esimiehilldi on ongelmia, jonkun
verran on sellaisia rdiskyvid. Enemminkin kysy on tylsyydesti. Tehd&dn
ihmissuhdeammattia, mutta ikdan kuin ollaan konepajalla, ettd olisit koneen kanssa
tekemisissé. Erds esimies sanoi esimerkiksi yhdesséd loppuyhteenvedossaan, ettd pidetddn
tuotantolaitos kdynnissd, prosessit turvallisina, ettei kukaan heitd henkeénsa. Se on tietysti
se perustarkoitus, mutta milld sd motivoit ihmiset pitimé&an sitd, jos se on pelkastéddn sité,
ettd me ennaltaehkiistddn tapaturmia, niin se on aika pieni motivaatio. Itsekontrollissa
voidaan kdyda tilanteita lapi, missd ei ole jaksanut tai pinna on palanut. Tutkia sitd, ettd
minkilaisia mahdollisuuksia tdssd olisi ollut. Itsekontrollissa tullaan temperamenttiin ja
madrad aika paljon sitd, kuinka mé reagoin. Henkil6t, jotka ovat hitaasti syttyvid, niin
niillihdn on hyvin voimakas itsekontrolli, ei ne tarvitse hirvedsti lisdd. Niiden haastehan
on vihentidd sitd ja niiden pitéisi pyrkid syttyméddn. Nopeilla temperamenteilla se taas on
haaste, laskee kymmeneen vai viiteensataan. Aktiivinen kuunteleminen on itsekontrollin
harjoittamista. Kuuntelisi, eikd vaan pyrkisi vastaamaan tai valmistautumaan seuraavaan
kysymykseen. Psykofysiologian videoissahan nikee useasti, ettd esimiehilld on kova paine,
ennen kuin se alkaa puhumaan ja sitten se paine vihenee siind puheen aikana. Toinen
vastaa, niin esimiehelld alkaa taas kertymddn painetta, kun se valmistautuu siihen, miten
hin vastaa tdhan. Siind ndkee sen, kun korvat menee kiinni ja se yrittdminen tulee siihen ja
kdammenten hikoilu on kovempaa kuin alaisilla.

Temperamentti on taipumus tai tyyli, joka selittdd ihmisten erilaisuutta. Se merkitsee
ihmisen yksilollisid, biologiaan pohjautuvia taipumuksia tai valmiuksia reagoida
tietylla tavalla sekd ulkoiseen ymparistoon, ettd omiin sisdisiin tiloihin. Taipumukset
ovat synnynndisid sekd osaksi perinnollisida ja ne sdilyvdat suhteellisen
muuttumattomina ldpi ihmisen eldmén. (Keltinkangas-Jarvinen 2009, 11-12.) Usean
coachin puheesta ilmeni temperamentin vaikutus itsekontrollin kehittdmisessa.
Etenkin sen suhteen, ettd onko johtajan itsekontrollia tarpeen lisdtd vai vahent&a.
Téaméd riippuu pitkélti johtajan temperamentista. Thmisen temperamenttia on
kdaytannossd mahdotonta muuttaa, joten coachin on hyva keskittya sithen, kumpaan
suuntaan lahdetddn itsekontrollia kehittdimddn. Taméd on riippuvainen johtajan
synnynndisistd taipumuksista reagoida tietylld tavalla ympéristoonsd ja itseensa.
Seuraava coach puhuu temperamentin ja itsetuntemuksen vaikutuksista
itsekontrolliin:

Menniddn temparamenttiin. Mikd on minun sisddnrakennettu ominaisuuteni, mikd on
minun ominainen tapa reagoida erilaisiin drsykkeisiin. Olenko sellainen ihminen, joka
kiihtyy nollasta sataan sekunnissa vai olenko méaa lempe& kuin lehmén tissi. Ihmiset kokee
erilaiset tilanteet eri tavalla. Kun sdd sen tunnistat, ettd nidissd tilanteissa méd yleensd
pillastun todennikoisesti. Tunnistaa ne omat selviytymismekanismit niissd tilanteissa. Ma
tunnistan sen, ettd nyt mua ottaa pddhdn, md normaalisti toimisin ndin. Jos mé toimin
ndin, niin se tuottaa tillaisia tuloksia. On ehkd fiksumpaa lihted omaan huoneeseen ja
laittaa ovi kiinni ja palata hetken padstd, kun on vahan rauhoittunut. Kysymys on siitd,
ettd ei toimita impulssien kautta. Mitd enemmidn mid ymmiérrdn, miti mun
tunnekayttdytyminen synnyttdd muissa, niin sitd paremmin mé tunnistan itseni. Mika se
mun ominainen tapa on reagoida drsykkeisiin, pillastunko mé niistd vai en. Mitd enemmaén
tallaista reflektointia ja prosessointia on kédynyt, niin sitd enemman pystyy niiden omien
tunnekokemusten kanssa eldmé&édn. Eli miten m& sieddn nditd vihan tuntemuksia ja
vastaavaa.

Yksi tapa kehittdd itsekontrollia on reflektoida, millainen toiminta ja kdyttdytyminen
olisivat sopivinta tietyssd tilanteessa. Joskus on hyvéa pitdd tauko ja ldhted vaikka
kavelylle, jotta rauhoittuisi ennen palaamistaan takaisin itsekontrollia koetelleeseen
tilanteeseen. Tunnistamalla mitd pitdd tehdd - tunnistaa samalla myos mitd ei pidd
tehdd. (Murray 2012, 21-22.) Tauon pitdiminen saattaa auttaa siihen, ettd
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vdhennetddn hetken mielijohteesta tapahtuvaa toimintaa ja kdyttaytymistd. Tama voi
olla toimiva strategia, jotta johtaja voisi kontrolloida itseddn paremmin. Jotta johtaja
ymmartdisi, missd tilanteessa olisi hyvéd pitdd tauko, pitdd hdnen oppia tuntemaan
itsensd paremmin. Coach voi auttaa coachattavaa reflektoinnin kautta tunnistamaan
ndamd tilanteet, jossa olisi hyvd hiukan rauhoittua, jottei toimisi ja kdyttdytyisi
impulsiivisesti. Jdlleen kerran tullaan siihen, ettd itsetuntemus ja itsekontrolli
kulkevat kési kddessa.

Seuraavaksi kaksi haastateltavaa kommentoi muun muassa halun
merkityksestd itsekontrolliin:

Halu hallita itsekontrollia tai sen hallintakeinot joskus puuttuu. Halun puute on johtunut
siitd, ettei ole tajuttu minké&lainen merkitys silld on muihin ihmisiin. Kaikki tunteet saa
aikaan fysiologisen reaktion, se on mydskin toisin pdin. Tekemadlld jotain fysiologista, niin
voit saada aikaan tunteen. Hallintakeinot voi olla hyvinkin yksinkertaisia. Sd kuohahdat
helposti. Ok, anna sen ensimmaisen kuohahduksen tulla. Sen jdlkeen odotat viisi sekuntia
ja hengitit kaksi kertaa hitaasti ja syvéddn. Vedit olkapéét taakse, nojaat vahan taaksepdin
ja sitten alat katsomaan asiaa uudestaan. Aika pieni juttu ja se on helposti opeteltavissa.
Kaikkia hallintakeinoja on hyvé opetella silloin, kun ei ole se paine péailld. Olen sanonut
jollekin, ettd opettele nditd asioita silloin, kun ajelet autolla toihin. Sielld otat sen mallin,
koska silloin sinulla ei ole stressi pdallda. Kun olet tarpeeksi harjoitellut ja toistanut sité, niin
sitten kun se tilanne tulee péélle, sd pystyt palaamaan siihen. Jos yritidt opetella uuden
toimintamallin, kun sulla on tilanne péélle, niin se on todella paljon vaikeampaa ja yleensd
se ei onnistu.

Kylld mind vditdn, ettd tilanteessa kuin tilanteessa ihmiset pystyvdt halutessaan
kayttaytymédan aikuismaisesti. Vaikka mind olisin kuinka kiihtyvd ihminen ja helposti
rdjahtavd tyyppi. Niin mé uskon, ettd jos md olisin saanut kutsun esimerkiksi Sauli
Niiniston lounaspoytidédn, presidentin viereen. Ja olisi asia, joka minua ottaisi hirveasti
pédhan, jonka takia md normaalisti rédjahtédisin. Niin siind hetkessd méa osaan kdyttaytyad. Se
kyky on meissd kaikissa varmasti, joten kysymys on se, ettd halutaanko me kayttaytya
aitkuismaisesti, koenko mi sen kuinka tdrkednd. Osaanko mi sen tilanteen nihdi, ettda
tdssd mun pitdd kdyttdytyd ndin, koska sen merkitys voi olla tuhoisa. Kun tunnistan
itsessdni jotain asioita, niin voin niihin vaikuttaa. Haastan esimiehid siitd, ettd miten se
mun vuorovaikutus synnyttdd muissa. Ja auttaa sitd ymmaérrystd, ettd miten me
reagoidaan toisten ihmisten tunnetiloihin. Monesti ihmiset eivét edes ajattele tai ymmarra
sitd, ettd kuinka suuri merkitys on silld, ettd minkéilaisella tunnetilalla olen ja miten se
néikyy siind ryhméssa.

Murrayn mukaan (2012, 21) tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kaikki suuret
tunnereaktiot ovat perdisin kahdesta tunteesta: halusta ja pelosta. Erilaiset ihmiset
reagoivat ndihin tunteisiin eri tavoin. Reagointitapa perustuu henkilén arvoihin tai
sithen mikd hénelle on tdrkedd. Esimerkiksi, jos arvostamme perhettd niin
reagoimme voimakkaasti haluihin, jotka liittyvdt perheenvilisiin suhteisiin ja
asioihin, jotka tekevit perheen onnelliseksi. Ihminen saattaa tuntea vihaa, jos loma
loppuu odotettua aikaisemmin ja pitdd ldhted toihin. Viha johtuu siitd pelosta, ettd
perhe harmistuisi loman lyhyydestd, ja halusta sen suhteen, ettd henkilo haluaisi
viettdd perheen kanssa enemmain aikaa kun se on nyt mahdollista. Itsekontrollia voi
kasvattaa, kun oppii reflektoinnin kautta syyn sille, miksi pohjimmiltaan tuntee
vihaa jotain asiaa tai ihmistd kohtaan.

Molempien coachien puheesta ilmenee halun vaikutus itsekontrolliin.
Erityisesti sen kautta, ettd johtaja ei vélttdmé&tta ymmaérrd sitd, minkélaisia
vaikutuksia itsekontrollin menettdmiselld on henkiloon tai ryhmdan. Sen vuoksi



82

johtajalta saattaa puuttua halu kehittdd itsekontrolliaan. Itsekontrollin kehittdmisessa
voi auttaa johtajan itsereflektoinnin lisdksi myds coachin suorittama 360 asteen
haastatteluarviointipalaute. Ympdristostd saatu palaute saattaa auttaa johtajaa
tajuamaan itsekontrollin olennaisuuden esimerkiksi vihan kontrolloinnissa.
Tietoisuuden lisddntyminen omien negatiivisten tunteiden vaikutuksista
ymparistoon voi kasvattaa johtajan halua ja motivaatiota kehittéa itsekontrolliaan.

Seuraavassa coachin puheessa ilmenee johtajan itsekontrollin menettdmisen
vaikutus organisaatioon ja johtajan uskottavuuteen. Lisdksi siind ilmenee muun
muassa, ettd johtajan sisdinen puhe voi auttaa itsekontrollin sdilyttamisessa:

Itsekontrolli on tdrkedd erityisesti paineisessa tilanteessa. Kylldhdn johtaja on esimerkki,
ettd jos se menettdd tdysin kontrollinsa tai menee paniikkiin, niin kylldhdn se
organisaatiokin sitten seuraa ja menee paniikkiin. Suomalaisessakin kulttuurissa ja
erityisesti japanilaisessa kulttuurissa itsekontrollin menettiminen tarkoittaa kasvojen
menettdmistd. Jos menettdd kasvonsa, niin silloin menettdd uskottavuutensa. Kylld ma
vditdn, ettd se on vihdn Suomessakin. Ettd, jos on joku ihan tdysin sekopdd, niin ettei sitd
voi ennakoida tunnereaktioiden suhteen, niin ei hidn arvostettu johtaja ole. Yksi
itsekontrollin harjoittelukeino on myos tdllainen niin sanottu sisdinen puhe eli miten
ihmisen kannattaa tdllaisessa paineisessa tilanteessa puhua itselleen. Mitd min4 itselleni
sanoisin, jos olisin ulkopuolinen. Se toimii aika hyvin tillaisessa tunnereaktiotilanteessa.

Yksi keino kehittdd itsekontrollia on muuttaa tapaansa puhua itselleen tilanteissa,
joissa itsekontrolli joutuu koetukselle. Voimakkaat tunnereaktiot aiheuttavat usein
my6s voimakasta itsepuhetta. Ihminen saattaa sanoa itselleen negatiivisia ja
haitallisia asioita kuten: "En voi uskoa, ettd toimin noin - mind olen niin tyhma”.
Téllainen puhe ei auta ja voi aiheuttaa vahingollista kdyttdytymistd. Kielteinen
itsepuhe voi johtaa luovuttamiseen, vihaisuuteen ja ihmissuhteiden
vahingoittamiseen. Myonteisempi ja rakentavampi itsepuhe voi puolestaan johtaa
positiivisempaan kadyttdytymiseen: “Tein virheen ja se on turhauttavaa, mutta voin
korjata sen”. (Murray 2012, 22.) Coach voi ehdottaa coachattavaa reflektoinnin
avulla kartoittamaan kuinka hdn puhuu itselleen paineisissa tilanteissa - onko
itsepuheen sdvy enemmdn negatiivinen vai positiivinen. Korostuneen voimakas
negatiivinen johtajan itsepuhe voi johtaa liilan voimakkaaseen vihan kokemiseen ja
sen kautta itsekontrollin menettdmiseen. Coach voi auttaa coachattavaa reflektoinnin
avulla tunnistamaan, voisiko itse puhettaan kéddntdd enemméin myonteisempadan
suuntaan, jos tdmd aiheuttaa johtajalle impulssimaista ja kontrolloimatonta
kayttaytymista.

6.2.3 Lipindkyvyys

Itsekontrollista siirrytddn toiseen Golemanin ym. (2002) tunnedlymallin itsensd
johtamisen osa-alueen avainosaamiseen eli ldpindkyvyyteen. Lapindkyvyys
tarkoittaa rehellisyyttd, lahjomattomuutta ja luotettavuutta (Boyatzis & Sala 2004,
154). Johtajan on tdrkedd ilmaista tunteitaan, kasityksidan ja toimintojaan avoimesti,
jotta henkilostolle syntyisi tunne siitd, ettd johtaja on rehellinen ja ettd hdneen voi
luottaa. Ldpindkyvd johtaja pystyy hyvaksymddn heikkoutensa ja virheensd
avoimesti. Ndin han valittad muille aitoutta eikd teeskentele olevansa joku muu kuin
todellisuudessa on. Lapindkyvyys tarkoittaa myos sitd, ettd johtaja kykenee elimdan
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oman arvomaailmansa mukaisesti ja puuttumaan epédeettiseen kaytokseen.
(Goleman ym. 2002, 47.) Coachit kokivat ldapindkyvyyden olennaiseksi tunnedlyn
avainosaamiseksi. Haastateltavien puheesta nousi esille kolme teemaa liittyen
lapindkyvyyteen: johdonmukaisuus, avoimuus ja aitous. Ensiksi tehdddn tulkintaa
kahden tutkittavan puheesta johdonmukaisuuden osalta, joka liittyy johtajan arvojen
mukaiseen kadyttdytymiseen organisaatiossa:

Miten eldd todeksi, miten puhuu, eli timé sanojen ja tekojen ristiriita. Miten ihmiset oppii
sdilyttim&dn sen perspektiivin ja sitd voi sitten treenata aika paljonkin. Jotkut esimiehet
jopa sanoittaa vaikeista padtoksistd sen, ettd tdssd organisaatiossa on tdrkedd toimia nailld
periaatteilla ja sitd varten me tehdddn ndin. Silld saa sen perspektiivin sdilytettyd. [hmisilld
on taipumusta mennd, niin kuin Esa Saarinen sanoo, tihdn pulun logiikkaan, ettd
toimitaan sen vilittomédn mielihyvén tarpeen mukaan. Se ohjaa ihmisid pois tosta. Silloin
kun ihminen oppii katsomaan asioita pidemmalld tahtdimelld kidyttdytymisen vaikutuksia,
niin silloin suuri osa ihmisistd toimii ihan fiksusti. Térkedd on tunnistaa milloin tipahtaa
pois omista arvoistaan jolloin pystyy varomaan ja ennakoimaan niitd tilanteita. Arto
Hiltunen puhuu kirjassa johdonmukaisuudesta, se on hyva.

Punaisen langan noudattaminen, selked logiikka on tirkedd. Ihmiset kokevat
hajanaisuuden hdmmentidvédnd ja se vie luottamusta, jos ei ole mitddn ennustettavaa
kiyttaytymistapaa. Mielipiteet vaihtuu, tunnetilat vaihtuu, koskaan ei tiedd mitd odottaa.
Se ei rakenna mitddn luottamusta mielesténi ja kylldhdn johtajaan pitdd pystya luottamaan.
Kysymys on johdonmukaisuudesta, tid maailma on muutenkin monimutkaista ja
kaaosmaista. Se tulee vield entisestddnkin sekavammaksi. Tunteisiin liittyen, ettd jos
johtaja on ennalta arvaamaton tai pitdd miettid, ettd milld pa&lld se sattuu tdnd padivana
olemaan. Kuinka korkealla on v-kdyra niin sanotusti

Jos johtoryhmd tai johtajat eivit ilmaise itseddn johdonmukaisesti, eivit tyontekijat
voi kokea voimakasta turvallisuudentunnetta organisaatiossa. Mikili johtoryhméan
jdsenet ovat riidassa keskenddn, niin jokainen organisaation jdsen tietdd sen. Johtajan
epdjohdonmukaisuus johtaa turhautumiseen ja turvattomuuteen tydyhteisossa.
Johdonmukaisuuden luominen voi olla pitkd, ikdvystyttdva ja uuvuttava prosessi,
mutta tulokset ovat sen arvoisia. (Alyn 2012, 42.)

Coachien puheesta huomaa sen, ettd johtajan on tdrkedd toimia
johdonmukaisesti organisaatiossa. Johtajan epdjohdonmukainen kéyttdytyminen voi
johtaa siihen, ettd tyoyhteisd kokee turvattomuuden ja epdvarmuuden tunteita.
Taman kaltaiset negatiiviset tunteet ja johtajan omien arvojen vastainen
epdjohdonmukainen toiminta eivédt voi olla hyvidksi organisaation tehokkuuden
kannalta. Epdjohdonmukaista kayttdytymistd voi olla esimerkiksi johtajan puheiden
ja tekojen ristiriitaisuus, niin kuin toinen coacheista sanoo. Tamén kaltainen johtajan
epdjohdonmukainen kayttdytyminen voi tulla ilmi parhaiten 360 asteen
haastatteluarviointipalautteen avulla. Johtajan vaikutuspiirissd olevat ihmiset
osaavat kylld sanoa, onko johtajan puheissa ja teoissa johdonmukaisuutta, joka luo
turvallisuutta organisaatioon. Coachin tuskin kannattaa luottaa tdssd asiassa
puhtaasti johtajan sanaan, koska johtaja voi yhtd hyvin kertoa coachille mukavia
tarinoita taydellisen johdonmukaisesta kayttaytymisestdan.

Seuraavat coachit keskustelevat avoimuuden mahdollisesta olennaisuudesta
lapindkyvyydessa esimerkiksi taktisuuden suhteen:
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Tédrkedd on harkita sitd, mitd kertoo. Ténd pédivand kédytdnnossd kaikki on
asiantuntijaorganisaatioita, niin mun mielesti voi enemmin asioita jakaa, kun
aikaisemmin. Tottakai voi olla jotain keskeneréisid asioita ja porssiyhtidissa sisdpiiriasioita,
mutta musta tuntuu, ettd avoimuutta voi harjoitella, koska ei ole tarvetta niin paljon salata,
kun aikaisemmin. Tdnd pdivand on tullut tima sosiaalisen median maailma. On puhuttu
asiantuntija organisaatioidenkin pitéisi saada téllainen joukkojen viisaus kayttoon. Se, ettd
esimies on avoin ja avoimesti kysyy, ettd esimerkiksi en tiedd, kertokaa te mulle, onko
teilld ideoita. Tdmd on mun mielestd lapindkyvdd suhtautumista. Tatdhdn voi suositella,
koska esimies sanoo, etti ei tiedd kaikkea, mutta te tieditte, auttakaa mua.

Mikd on avoimuutta, mikd on epéarehellisyyttd ja mikd on taas jarkevdd taktiikkaa.
Esimerkking, ettd jos mind hyvin avoimesti jollekin ryhmén jdsenelle sanon, ettd parin
kuukauden p&astd me muodostetaan uusi tiimi, olen ajatellut sinua siihen tiiminvetajaksi.
Tami kaveri ei ole sitten sithen yhtddn valmis, kun hdn miettii taaksepdin eldmid, ettd
tillaiset tilanteet ovat ahdistavia ja vastaa siihen, ettd en halua. Olen toiminut avoimesti ja
avoimin kortein, mutta silti hyvd kaveri ei lihtenyt tiiminvetdjdksi. Vai olenko mind
taktinen, kun tiedén, ettd paikka aukeaa siind tiimissa ja lihdenkin kasvattamaan hetkeksi
sitd kaveria sithen. Otan hdnet mukaan tiimin toimintaan ja kysyn, etti voisiko hdn
valmistella mun kanssa yhdessd tillaisen vetopalan. Vedit tdn seuraavan kerran kun
pidetdan tdtd tiimid ja ndin taktisesti tuet hdnen onnistumistaan. Hén rakentaa
onnistumisen kokemuksen tiiminvetdmisen osalta pienten vetopalojen kautta. Ja sitten
taktisesti oikealla hetkelld, ettdi haluaisitko ottaa tillaisen uuden tiimin itsellesi. Hin
varmasti vastaa, ettd kylla. Tassa sé olet kasvattanut henkilon identiteettid tiiminvet&jana.
Johtaja ei ole ollut avoin, vaan taktisesti kasvattava, ettd henkil6 on valmis siind hetkessd,
kun on sen aika. Kun kdytdn sanaa taktinen, niin tarkoitan silld d&rimméisen positiivista
termid ja asiaa. Sind kasvatat silloin ihmisid ndkemyksellisesti. Ei ole mustavalkoisuutta,
vaan hyvai tarkoitusperd. Se on joskus taktista. Taktinen johtaminen on usein operatiivisen
ja strategisen johtamisen yhdistava silta.

Mandel ja Pherwani (2003, 387-404) huomasivat tutkiessaan 32 johtajaa sen, ettd
transformationaalisella johtamisella ja tunnedlylli on vahva side toisiinsa.
Transformationaalinen eli uudistava johtaja viestii sujuvasti ja luo tunnesiteitd
alaisiinsa ja nostaa koko tyOyhteison tietoisuuden tasoja (Viitala 2004, 95).
Transformationaalinen johtajuus kasvattaa positiivista suhdetta avoimuuden ja
organisaationalisen sitoutumisen vilillda (Moss, McFarland, Ngu & Kijowska 2007,
259). Molemmissa coachien puheessa ilmenee, ettdi he suhtautuvat johtajan
avoimuuteen hiukan ristiriitaisesti - joskus on hyva olla avoin, joskus taas ei tai
jotain siltd valilta.

Toisinaan taktisesti avoin kayttdytyminen voi olla toimivaa, niin kuin toinen
coacheista puhuu. Taktinen suhtautuminen avoimuuteen saattaa olla hyodyllistd
johtajalle my0s sosiaalisen median maailmassa - tyontekijan kehittdmiseen liittyvan
taktisuuden lisdksi. Talld johtajan "&lykkddlla” avoimuudella voi olla myonteisid
vaikutuksia myos tyontekijan sitoutumiseen organisaatiota kohtaan, jos johtaja
viestii avoimuuttaan transformationaalisella johtamistyylilld. Lapindkyvyyteen
liittyvd avoimuus voi ndin olla jollain tasolla strategisesti tdrkedd johtajan lisdksi
my0s organisaatiolle. Johtajan avoimuuden ”&dlykkyyden” tasoa ymparistod kohtaan
voidaan arvioida kenties parhaiten coachin suorittamalla 360 asteen
haastattelupalautteella. Sosiaalisen median suhteen johtaja kenties saa nopeimmin
arvioinnin avoimuutensa jarkevyydestd, koska palaute tulee kaytannossa
vadlittomasti viestintdtavan luonteen johdosta. Johtajan saattaa kuitenkin olla
parempi turvautua ensiksi pienemmén piirin arvioitavaksi, koska sosiaalisessa
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mediassa avoimuuden “tyhmyydelld” voi olla kauaskantoisia ja strategisestikin
kohtalokkaita seurauksia organisaatiolle.

Seuraava tutkittava puhuu avoimuuden lisdksi aitouden merkityksestd
lapindkyvyydessa:

Varsinkin, kun on tuoreita esimiehié tai nopeasti ylenneit4 johtajia. Silloin tulee joskus aika
paljon esille sellaista, ettd heilld on tietty kokemuksiin ja stereotypioihin perustuva kisitys
johtamisesta. Joka muokkaa sitd, ettd minkélainen hyvin johtajan olisi hyvé olla. Silloin
kdydaan tosi paljon keskusteluja siitd, ettd mikd on se oma tyyli ja tapa. Ettd se onkin
parempi sellainen aitous ja avoimuus siind johtamisen tavassa, kun se ettd yritetddn matkia
jotakin tyypillistd tapaa toimia. Tarkedd on tunnistaa, ettd md olen oikeutettu olemaan
esimiehend tillaisena, kun mi olen. Siitd keskustellaan coachauksessa paljon, ettd mitd se
tuottaa sekd hyvissd, ettd huonossa. Jos mind olen lemped esimies, niin kuka minua
arvostaa, miten se vaikuttaa, vedetetidnkd minua ja pitdiskd mun olla viahemman aito.
Tietoisuus aitouden skaalasta on myos tdrkedd, ettd jos megaaito on vitonen ja ei yhtdan
aito ykkonen, niin mikd on sopiva tietynlaisissa kohdissa, miké on riittidva ja mika on paras
mahdollinen, koska se ei voi olla tasaista aitoutta.

Tutkimukset osoittavat, ettd johtajat, jotka eivdt ole valttamattd tdysin aitoja on
havaittu olevan kuitenkin erittdin tehokkaita. Tdysin aidoilla johtajalla tarkoitetaan
tdssd yhteydessd esimerkiksi johtajaa, joka omaa korkean tunnedlyn tason,
itsetarkkailun kyvyn ja poliittisia taitoja. Perusongelma johtajilla, jotka pyrkivat
aitouteen johtamisessa on se, miten he ilmaisevat tunteitaan konteksteissa, jotka
sanelevat sopivan kayttdytymisen tehokkaalle johtajuudelle ja samalla pystyvét
olemaan rehellisid omia koettuja tunteita kohtaan. Talld tarkoitetaan sitd, onko
johtajilla mahdollisuuksia ilmaista joustavasti tunnereaktioitaan erilaisissa
konteksteissa ilman, ettd he kokevat vahingoittavansa omanarvontunnettaan.
(Gardner, Fischer & Hunt 2009, 478.)

Coachin puheesta ja teoriasta voi tehdd tulkinnan, ettd myos aitous,
avoimuuden lisdksi ei ole ”mustavalkoinen” asia. Joissakin konteksteissa ja
tilanteissa johtajuuden tehokkuuden kannalta voi hyviksi olla vdhemmain aito
sdilyttddkseen uskottavuutensa johtajana. Laajemmin ajateltuna saattaa kuitenkin
olla parempi, ettd pyrkii kehittdmédan itseddn enemman aitouden kuin epdaitouden
suuntaan. Epdaito ja jatkuvasti tiettyd roolia esittdva johtaja tuskin hirvedsti kerda
empatiapisteitd ymparistostddan. Osaavasti tunteita ja tunnedlyosaamisia kayttava
johtaja osaa sopeuttaa tunnekdyttdytymistddn tilanteiden mukaan. Téllainen johtaja
tuskin on kovin epdtehokas organisaation kannalta. Johdon coach voi keréta johtajan
aitouden tasosta tietoa havainnoinnin ja 360 haastattelupalautteen avulla.
Yleensdkdan lapindkyvyyttd ei mikddn tunnettu tunnedlymittaristo arvioi.
Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd coachit kokivat johtajan johdonmukaisen
kayttaytymisen tarkedksi kehittdmisen kohteeksi ldpindkyvyydessd. Avoimuuden ja
aitouden kehittdmisessd coachin tdytyy ottaa huomioon korostetusti johtajan
konteksti- ja tilannetekijat.
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6.2.4 Empaattisuus

Golemanin ym. (2002) tunnedlymallissa siirrytddn seuraavaksi kasittelemddn
sosiaalisia tunnedlyn avainosaamisia. Sosiaalisiin tunnedlyn osaamisalueisiin
mallissa kuuluvat sosiaalinen tietoisuus ja ihmissuhdejohtaminen. Ensiksi
kasitelldan sosiaalista tietoisuutta sen ainoan avainosaamisen eli empaattisuuden
osalta. Sosiaalinen tietoisuus merkitsee yksilon ja ryhmidn tunnetilojen aistimista
sekd heiddn motiiviensa ymmartamistd. Empaattisuus puolestaan tarkoittaa vahan
samansuuntaisesti tunnetilojen ja ndkokantojen aistimista ja jatkuvaa mielenkiintoa
muiden ajatuksia kohtaan (Boyatzis & Sala 2004, 154). Eldytymiskykyinen johtaja
kykenee aistimaan ja kokemaan henkiloston tunnetiloja. Han kuuntelee tarkasti
ihmisid ja ymmartdd heiddn ndkokulmiaan. Empatiakykyinen johtaja hyvaksyy
erilaisuuden ja tulee toimeen erilaisista taustoista ja kulttuureista tulevien ihmisten
kanssa. (Goleman ym. 2002, 255.)

Kokonaisuudessa coachit kokivat, ettd empaattisuus on tdrked kehittamisen
kohde ja sen olennaisuus ndkyi varsin erilaisina ldhestymistapoina ja ajatuksina
coachien puheessa. Empaattisuudesta pyritddn tekemddn tulkintaa muun muassa
organisaatiokulttuurin, kuuntelemisen, myoétdtunnon, narsismin, psykopatian ja
mindfulness-menetelmé&n kautta. Ensiksi havaitaan coachien puheesta muun muassa
se, ettd johdon coachin kannattaa huomioida organisaatiokulttuurin lisdksi myos
johtajan ammatti empaattisuuden kehittamisessa:

Empaattisuus ilmenee pitkilti sen organisaation kulttuurin ja kontekstien kautta. Jos
kulttuurissa vaheksytdan empaattisuutta, niin silloin empaattisenkin esimiehen on vaikeaa
nayttda sitd, vaikka toisenlaisessa kulttuurissa se toisikin sen nikyville. Se ongelma usein
onkin siind, ettd monen johtamiskulttuurin kéyttdteoria on edelleenkin Taylorin ajatukset,
vaikka maailma on ihan toinen. Se on se ongelma johtamisessa. Ihmisen uskomukset on
sata vuotta vanhoja ihmisten kayttdytymisesta.

Empaattisuus sanana varittyy hiukan sellaiseksi ”sosiaalitanttamaiseksi”. Insindoreiksi ja
juristeiksi ovat valikoituneet ehkd juuri sellaiset ihmiset, jotka eivdt Kkaikista
tunneherkimmilldén ole aina tottuneet olemaan. Juuri oli yksi valmennuskeikka, jossa
kysyttiin, ettd tarviiko téllaisia oikeasti miettid, niin kuin sitd toisen ihmisen ndkékulmaa.
Se on aika vieras alue. Kdytannon kokemusta on rakentunut paljon, mutta siind ei ole
sellaista taustateoriaa kuin esimerkiksi kemiassa tai fysiikassa, sellaista matemaattis-
loogista lineaarista kuviota. Empaattisuudessa ei ole lineaarinen se kuvio, niin se aiheuttaa
epdvarmuutta.

En vilttamattd kidytd sanaa empatia, vaan puhun kuuntelemisesta.

Usein esimiehilld on se, ettd empatiajirjestelmd pitdd erikseen kdynnistda. Jos ihminen on
kiinnostunut esimerkiksi vain tuloksenteosta, niin se unohtaa sen, etti toisellakin ihmisell4
on tunteita. Sithen pitd4 silloin fokusoitua, jotta se empatiajdrjestelma kédynnistyisi. Ne on
taas ihan opittavia, ettd ihminen oppii miettimédn eri ndakokulmista asioita keskusteluissa.

Empaattisuus on varmaan temperamenttiinkin liittyvd, ettd mikd on se luontainen
herkkyys. Toiset ei vaan ole herkkii sillain luontaisesti ja toiset taas yliherkkis, ettd aistii
véhédn niin kuin liikaa.

Tilanteissa, joissa empatian kustannukset tuntuvat liian suurilta, voivat molemmat
osapuolet tahallaan tukahduttaa empaattisuutensa. Ndin voi olla esimerkiksi
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palkkaneuvotteluissa, = joissa ~ kumpikaan osapuoli ei  halua joustaa
neuvottelutavoitteistaan. My0s asianajajat ovat tunnettuja kyvystadan olla tuntematta
sddlid vastapuolta kohtaan oikeustoimien aikana. (Goleman 2000, 170.) Sitaattien ja
teorian pohjalta voi tehdd monenlaisia tulkintoja. Ensiksi johdon coachien on hyva
ottaa huomioon ennen coachingin aloittamista se, millaiseen organisaatiokulttuuriin
hén on menossa puhumaan empaattisuudesta. Olisiko coachin toisinaan parempi
kayttdd sanaa kuunteleminen valmentaessaan johtajia, koska tdssd ei ehkd ole niin
hoivaavaa sdvyd ja ndin se ei sanana heréattdisi esimerkiksi insindtreissd kenties
vaheksyvid ajatuksia ja tunteita.

Toisinaan empaattisuuden vihyys voi johtua myos halusta ja kyvystd olla
tuntematta empatiaa toista ihmistd kohtaan esimerkiksi tilanteesta ja kontekstista
johtuen. Esimerkiksi vihan ja empatian tunteita samaa ihmistd kohtaan ja
samanaikaisesti voi olla vaikeaa tuntea. Ei voi ajatella tuntevansa 70 prosenttia vihaa
ja 30 prosenttia empatiaa samaa ihmistd kohtaan tdssd hetkessd. Kaytannossa
empatia ihmistd kohtaan on ldhes olematonta, jos olet todella vihainen hénelle.
Kysymys onkin haluttomuudesta ja kyvyttomyydestd tuntea empatiaa
suuttumuksen hetkessd ja tilanteessa. Lisdksi voidaan tehdd huomio siitd, ettd
empaattisuus on opittavissa oleva osaaminen. Toisinaan empaattisuus pitdd johtajan
itsereflektoinnin kautta coachin avustuksella niin sanotusti kdynnistad, jos johtaja on
unohtanut, ettd muillakin ihmisilli on tunteita. Toiset ihmiset ovat ehké
temperamentiltaan luontaisesti empaattisempia kuin toiset. Oletettavasti jokaisella
mielenterveydeltddn suhteellisen vakaalla ihmiselld on kuitenkin jonkintasoiseen
empaattiseen osaamiskayttaytymiseen edellytyksia.

Useat coachit viittasivat kuuntelemisosaamisen tdrkeyteen empaattisuudessa.
Taitava kuunteluosaaminen voidaan tulkita empaattiseksi kayttaytymiseksi toisen
ihmisen silmissa:

Lahestyn tétd asiaa erillisyyden kautta. Johtaja voi treenata empaattisuuttaan sillain, ettd
mitd paremmin mulla on ne omat tavoitteet, organisaation tavoitteet selkeéni itselld, niin
sitd parempi se mun perdlauta on kunnossa sen johtamisen kannalta. Ja silloin et ota niitd
ihmisen huolia omaan reppuuni. Tdm4 on taas paradoksi, ettd uskallan menna sen ihmisen
lahelle. Silloin mé pystyn olemaan empaattinen. Mé pystyn olemaan rohkeasti ja aidosti
empaattinen, enkd vaan esittimddn empaattista ja samalla taistelemaan oman
tunnekokemukseni kanssa. Tarkedd empaattisuudessa on kuuntelutaito ja se voidaan
tulkita empaattisuudeksi. Maltat kuunnella aidosti sitd ihmistd. Ja tdd on sellainen mitd
tdmd toinen ihminen arvioi, ettd kokeeko hidn, ettd onko hdntd kohtaan kayttdydytty
empaattisesti. Puhutaan paljon erillisyydestd. Tunnistan tillaisen asian, joka voi olla
empatia-ajattelun kannalta ristiriidassa, ettd toisten ihmisten ongelmat ovat aidosti toisten
ongelmia. Sehdn kuulostaa pahalta, mutta kddnteisesti sanottuna toisten ihmisten
ongelmat ovat myos minun ongelmiani. Ja sellaisen lastin alle hyytyy kuka tahansa. Kun
tajuan, ettd se ongelma on aidosti sen toisen ongelma, niin silloin md uskallan menni
lahelle. Silloin mé en pelkédi sitd, ettd tastd tulee mulle painolastia. Silloin mé uskallan olla
empaattinen.

Tarkka korva on empatian ydin ja kuunteluosaaminen on tydeldamédssa
vdlttamatontd. Thmiset, jotka eivdt halua tai osaa kuunnella, vaikuttavat
valinpitaméattomilta tai kylmiltd, joka puolestaan alentaa muiden viestintdhaluja
heitd kohtaan. Kuunteluosaavien ihmisten kanssa on puolestaan helppo puhua ja he
ovat myds parhaiten perilld asioista, koska heiddn kanssaan halutaan
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kommunikoida. Osaava ja hyvd kuunteleminen tarkoittaa muutakin kuin puheen
sujuvaa vastaanottamista. Siihen liittyy kyselemistd ja puhujan ajatusten sekd
tunteiden sanoittamista omin sanoin. T&lld kuulija osoittaa ymmartaneensa puhujan
sanoman. (Goleman 2000, 167-168.)

Coach tarkastelee puheessaan empaattisuutta erillisyyden kautta. Hanen
puheestaan voi tehdd tulkinnan, ettd johtaja pystyy olemaan aidosti empaattinen
silloin, kun hdnen itsetuntemuksensa ja hdnen tuntemuksensa omaa organisaatiota
kohtaan ovat kunnossa. Siten hyvd itsetuntemus mahdollistaisi aidon
empaattisuuden tilanteissa joissa uskaltaisi syvillisesti kuunnella ja samaistuisi
toisen ihmisen ajatuksiin ja tunteisiin. Hyvéd itsetuntemus auttaa siihen, ettei
samaistuisi liiaksi toisen ihmisen mielenmaailmaan, vaan pystyisi tunnistamaan
erillisyyden merkityksen. Erillisyyden ajatus empaattisuuden suhteen voi
jarkitasolla auttaa johtajaa tiedostamaan sen, ettd muiden huolia ja murheita ei pida
ottaa liikaa kannettavakseen, vaikka johtajan roolissa toimiikin. Johtajan
kuunteluosaamisen taso selvidd coachille varsin nopeasti, koska coaching-prosessi
perustuu pitkélti puhumiseen ja kuuntelemiseen coachin ja coachattavan valilla.
Prosessin aikana coach voi siten luontevasti antaa vinkkejd johtajalle osaavan ja
hyvan kuuntelemisen suhteen, mikili tarvetta ilmenee. Tosin tdssdkin voi olla
mahdollista, ettd johtaja haluaa kuunnella osaavammin coachia kuin henkilostddan.
Silloin  johtajan vuorovaikutukseen liittyvd havainnointi ja 360 asteen
haastatteluarviointipalaute voivat tarjota coachille uusia ndkokulmia johtajan
kuunteluosaamisesta hianen tyckontekstissaan.

Seuraava mittaristo-orientoitunut coach puhuu muun muassa empaattisuuden
ja sympaattisuuden eroista empaattisuuden kehittimisen yhteydessd. Tassa
tutkimuksessa sympaattisuuden kisitettd tarkastellaan synonyymind myé6tatunnon
kasitteelle. Merriam-Websterin sanakirja maédrittelee myotidtunnon sympaattiseksi
tiedostamiseksi toisten ahdistuksesta ja halusta vdhentdd sitd. Englannin kielen
sana “sympathy” suomennetaan myotatunnoksi tai sympatiaksi.

Empaattisuus on tietylld tavalla perusfundamentteja. Se 16ytyy kaikista mittareista. Jos on
kovin empaattinen ja on huono itsetuntemus, niin silloin sulla on jotain pielessd, koska
silloin sd esitdt empaattista. Katotaan sitd karttaa kokonaisuudessaan. Saatat olla hyvinkin
sympatisoiva, se on eri juttu. Ja tdd on tirkedd erottaa ndd kaksi asiaa toisistaan. Sd voit olla
hyvin sympatisoiva, jos sulla on huono itsetuntemus. Mutta jos sulla on korkea
empaattisuus, mutta huono itsetuntemus, niin silloin si olet todenndkoisesti
sympaattisuuden puolella, etkd empaattisuuden puolella. Tdtd pitdd hahmottaa,
keskustella ja médrittds, ettd mitd se empatia on. Tarkedd on katsoa empaattisuudessa, ettd
missd kohtaa sitd Gaussin kdyrdd ollaan. Jos me ollaan kovin kaukana kummassa péédssa
tahansa, niin se sisdltdd todella isoja riskejd. Jos olet alhainen empaattisuudessa, niin sd
jyrddt padtokset todennidkoisesti ldpi, rilppumatta siitd miltd se tuntuu muista ihmisista.
Tyyliin, ettd huomenna ollaan sit ylitdissd, ei mua kiinnosta, ettd sun tarvii hakea ne lapset
hoidosta. Toinen p&dd on se, ettd jos sd olet kovin empaattinen, niin kun sun kuitenkin
pitdisi my6s johtaa. Kumpi johtaa sitd organisaatiota, sind vai se sun vdhemmain
empaattinen alainen. Teetko tyot alaisen puolesta, koska silld on niin kauhean kiire.
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Myo6tatunto on késitteend laajempi kuin empaattisuus. Myotdtunto sisélloltaan
liittyy ja inspiroi auttavaiseen ja armolliseen toimintaan. Sen voidaan sanoa olevan
epditsekkddn rakkauden muoto, koska pohjimmiltaan myo&titunnossa rakkaus ei
ilmaannu itsekkddssd hahmossa. (Frost 2011, 395.) Coach on tehnyt
tunnedlymittaristojen avulla tulkinnan, ettd mikdli henkilollda on korkea
empaattisuus ja huono itsetuntemus, ei empaattisuus voi olla aitoa. Golemanin
(2001, 34) mukaan empaattisuus vaatii itsetuntemusta, koska johtaja pystyy
ymmartdmadn muiden tunteita ja tarkoitusperid ainoastaan omien tunteidensa
tiedostamisen kautta. Coachin huomio on siten yhtenevd Golemanin kanssa.

Myé6tatuntoon liittyy epditsekkyys ja henkilohdn voi kdyttaytyd epditsekkadsti,
vaikka itsetuntemus ei ole kunnossa. Kdrjistetysti voidaan todeta, ettd empaattinen
kayttaytyminen voi olla jollain tasolla itserakkaampaa toimintaa kuin
myotatuntoinen kdyttdytyminen. Coachien voi olla tarpeellista olla tietoisia
empaattisuuden ja myotdtunnon kisitteiden eroista valmennustydssddn, jotta he
eivat harhautuisi tulkitessaan johtajan kdyttdytymistd. Sindnséd coachin saattaisi olla
viisaampaa keskittyd saamaan ensin johtajan itsetuntemus vahvemmaksi, ennen
kuin hén pyrkisi kehittimdan johtajan empaattisuutta. Ilman hyvaa itsetuntemusta
johtajan voi olla vaikeaa kayttaytyd aidon empaattisesti ja kehittdd empaattisuuttaan.
Itsetuntemuksen ja empaattisuuden mahdollisen keskindisen epédtasapainon
huomaamiseen saattavat tunneélyn itsearviointimittaristot tarjota oivan tyovélineen.

Seuraava coach on sitd mieltd, ettd empaattisuutta on hyva tdydentdd myos
aidolla myotdtunnolla, jotta johtajan kdyttdytyminen synnyttdisi luottamusta:

Toinen késitys on se, ettd on oikeasti sympaattinen, ettd haluaa toiselle myonteistd, koska
psykopaatti voi olla empaattinen. Psykopaatit ovat usein keskiméirin empaattisempia
kuin muu viestd, koska sitd kautta ne tajuaa missd toinen menee. Pelkkd empatia ei ole
riittdvdd, vaan se tarvitsee sellaisen myotitunnon rinnalleen, jotta se olisi oikeasti toimiva.
Pelkkd aistiminen ei riitd. Haaste on tavallaan se, ettd onko sielld oikeasti aitoa
myotituntoa mukana, koska siitd syntyy myos se luottamus. Vaan onko se sitd, ettd
hyodyntda kykyé tajuta toisen mielenliikkeitd vaan niin kuin manipulaatiotarkoituksessa.

Empaattisuus voidaan jakaa kognitiiviseen ja affektiiviseen empaattisuuteen.
Psykopaateilla saattaa olla kapasiteettia kognitiiviseen empaattisuuteen. He voivat
olla tietoisia muiden ihmisten tunteista ja voivat teeskennelld, ettd tuntisivat
tunnepitoista empatiaa toista ihmistd kohtaan. He eivit tunne empatiaa kuitenkaan
affektiivisella tasolla ja heilld on taipumusta sekd kykya hyvéksikdyttdd toisen
ihmisen tunteita manipulaatiotarkoituksessa, koska he voivat olla tietoisia niisté.
(Palermo 2012, 1148.) Epditsekkddan myotatuntoinen kdyttdytyminen toista ihmista
kohtaan voi olla toimiva lisd empaattisuuden rinnalle. Todenndkoisesti johtajan
mahdollisen psykopaattisuuden tunnistaminen voi olla haasteellista, ellei johtaja
sitten aivan selkedn hdikdileméattomasti kayttdydy coachin seurassa. Luultavammin
johdon coachilta vaaditaan vahvaa psykologista koulutus- ja kokemustaustaa, jotta
psykopaattisen kdyttdytymisen tunnistaisi ja siihen kenties voisi puuttua jollain
tasolla. Psykopaattisuudesta siirrytdan kasittelemddn seuraavaa
persoonallisuushdiriotd eli narsismia, joka nousi useammankin coachin puheesta
esille empaattisuuden yhteydessd. Erds coach kuvasi sitd tunnedlyn negatiivisena
puolena:
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On tutkimuksia narsistijohtajista ja olen omalla tyourallani térmadnnyt sen tapaiseen
kédytokseen. Narsisti on selvinnyt lapsuudestaan tunneilyn avulla ja oppinut vedéttimé&an
ihmisid. Ne ovat dlyttomén tunneherkkid. Narsistin menestymisen keino on se, ettd se
salamannopeasti 10ytdd ihmisesti ne heikot kohdat. Se on erittdiin taitavaa
tunnedlykkyyttd. Narsismin tulkinnassa on hyvé olla varovainen, mutta on tutkimuksia,
ettd ylimmassd johdossa on narsisteja keskimddrin enemmaén. Se on se negatiivinen puoli
siitd tunneélykkyydestd. Johtamisen kulttuuri on vahvistanut Suomessa narsismia. Joskus
coachin on hyvi tunnustaa my6s mahdottomuus eikd kuvitella itsestddn liikoja, koska
narsismi on kliinisestikin haasteellista. Psykiatritkin sanovat, ettei heilld ole tyokaluja
siihen leikkiin. Siind vaiheessa, kun tunnistaa, niin voi sanoa, ettd sorry nyt on kalenteri
vahan tdysi.

Onko se nykyajan valikoitumista, koska tuntuu, ettd niitd mulkvisteja pyorii aika paljon
tuolla johtamisrintamalla rehellisesti sanottuna. Vililld tulee vastaan nditd niin sanottuja
luonnehiiridisia, siind kohtaan joutuu vaan nostamaan kddet pystyyn. Jos oikeasti tulee
joku narsisti vastaan, niin on todella hankalaa, jos se vield sattuu olemaan korkealla
johtotasolla. Silloin taistelee tuulimyllyjd vastaan. Narsisteilla on erilainen moraalikésitys,
ettd heidédn oikeutensa tavallaan menee edelle. Heilld ei ole niink&én velvollisuuksia. Niilld
on hiikdilemiton tapa toimia ja kaivaa niitd heikkoja kohtia ihmisestd. Se on aika karua,
voi olla parempi ldhted karkuun ja helvetin dkkia.

Korkea tunnedlyn taso on vahva ennustaja narsismille, koska narsisti omaa kyvyn
havaita, ilmaista, ymmartdd ja késitelld yhtd hyvin omia, kuin muidenkin tunteita.
Nayttdd siltd, ettd korkean tason narsismille tunnedlyosaaminen on valttdimatonts,
jotta pystyy hyvaksikdyttdméddn ja manipuloimaan ymparistod. Empaattisuuden
puute on diagnosoitu ominaisuus narsismissa ja se on todettu monissa
tutkimuksissa. Tilanteissa, joissa ihmiset normaalisti tuntisivat velvollisuutta auttaa
apua tarvitsevaa - narsistit kieltdytyvat auttamasta, ellei auttaminen tue heiddn
omia itsekkditd tavoitteitaan. (Delic, Novak, Kovacic & Avsec 2011, 483-484.)

Coachien puheesta voi tehdéd tulkinnan, ettd narsistisen kdyttaytymisen pystyy
tunnistamaan. Narsistin empaattisuuden puute voidaan kenties havaita selkeimmin
kuin esimerkiksi psykopaatin, koska psykopaatti kykenee kokemaan kognitiivisella
tasolla empatiaa. Saattaa usein olla parempi ratkaisu lopettaa coaching-prosessi
kokonaan, jos coach aistii tai huomaa voimakasta psykopaattisuutta tai
narsistisuutta johtajassa. Riskind saattaa coaching-prosessin todenndkoisen
tehottomuuden lisdksi olla se, ettd &dlykds persoonallisuushdiridinen johtaja voi
pyrkid manipuloimaan ymmartamatonta coachia ja sellaista ammatillista kokemusta
tuskin kukaan henkil6 haluaa vapaaehtoisesti kokea.

Seuraavaksi kahden coachin puheesta ilmenee, ettdi mindfulness-harjoituksen
avulla saattaa olla mahdollista kehittdd ja synnyttdd empaattista ja myotatuntoista
kayttaytymista toista ihmistd kohtaan:

Mindfulness synnyttid ja kehittdd empatiakykyd. Mindfulness-harjoitusten yhtend
klassisena tavoitteena on ollut se, ettd tunnistetaan mikad ihmisille on yhteistd. Ettd ok,
mulla on tédllainen mieli, se toimii tdlld tavalla, kylld tolla toisellakin kaverillakin on
varmaan tuollaisia samantapaisia probleemia ja sitikin harmittaa vaililld. Ja voi yha
enemmdn ymmartdd, ettd toinen on aika samanlainen kuin itse. Ettd on olemassa paljon
sellaista jaettua ihmisyyttd ja sitd kautta kyky asettua toisen asemaan lisddntyy. On
erikseen sellainen mindfulness-harjoitus kuin lempeyden lauseet. Siind nimenomaan
harjoitellaan sitd ja toivotetaan hyvid asioita toiselle henkilolle. Asetutaan hinen
asemaansa. Joissakin tutkimuksissa on todettu myos, ettd alue mité tarvitaan tihdn toisen
asemaan asettumiseen, on muistaakseni aivosaareke aivoissa. Kiinnostavasti sitd kehittda
sekd myotitunnon kehittyminen, ettd kehotietoisuuden kehittyminen. Eli kun harjoitellaan



91

sitd tietoisuutta, mitd meiddn kehossa tapahtuu tdlld hetkelld, niin se samanaikaisesti
vahvistaa aivofysiologisella tasolla meiddn kykyé asettua toisen ihmisen asemaan, toisen
kehoon tietyssd mielessd. Niilldi on niin kuin sama neuraalinen perusta. Eli
empaattisuuden puolelta on kiytdnnossi tosi vahvoja kokemuksia mindfulnesissa.

Ja sellaiset vaikeat tilanteet, ettei voi sietdd jotakin alaista, ettd aina tulee riita sen saman
tyypin kanssa. Siind kidytetddn usein sellaista harjoitetta, ettd se esimies 16ytdisi sen jonkun
pienen myonteisyyden ajattelun tai uskomuksen alaista kohtaan. Sen kautta tulisi se
myonteisen tunteen ripaus, kun se kohtaa sen seuraavaksi. Se jdlkeen se vuorovaikutus
muuttuu ihan erilaiseksi, ettd se pystyisi jotain kaunista ajattelemaan siitd ihmisestd, sen
hetken. Ettid se ihminen nikisi kaikesta nonverbaalisesta viesteistd, etti ton mielestd ma
olen ihan ok, vaikka me aina riidellaankin.

Mindfulness-menetelmddn pohjautuvia stressin vdhentdmisohjelmia (MBSKR) on
tutkittu laajasti. Ohjelmien on todettu vaikuttavan myonteisesti sekd kliinisessd, ettd
ei kliinisessd véestdssd kuten esimerkiksi syopépotilailla ja yliopisto-opiskelijoilla.
MBSR:1ld oli positiivisia vaikutuksia liittyen empaattisuuden kognitiivisiin ja
affektiivisiin elementteihin: kognitiivisessa koskien perspektiivin ottamista ja
affektiivisessa liittyen alentuneeseen ahdistukseen. Empaattisuuden elementtejd
tarkasteltiin IRI mittaristolla, joka on kehitetty mittaamaan kognitiivisia ja
affektiivisia empaattisuuden osatekijoitd. Kaikkiin IRI mittariston empaattisuuden
osatekijoihin ei MBSR:lld ollut vaikutusta, joten ohjelman ja siten mindfulness-
menetelmdn vaikutus empaattisuuteen ei ole tdysin selked. Lempeyden lauseet -
meditaatioharjoitus voi olla kriittinen tekijd, jotta MBSR:n avulla voitaisiin lisdtd
empaattisuutta. Lempeyden lauseet -meditaatioharjoitus aloitetaan ohjaamalla
myo6tdtunto kohti itseddn tai rakasta ihmistd kohtaan ja lopulta sisdllytetddan
myotatuntoisuus koskemaan kaikkia eldvid olentoja. (Birnie, Speca & Carlson 2010,
359-369.)

Coachien puheen ja teorian pohjalta voi tehdd johtopddtoksen, ettd
mindfulness-perusteinen Lempeyden lauseet (Loving-Kindness) -harjoitus saattaa
olla hyvd tyovidline coachin tyokalupakissa. Se voi mahdollistaa johtajan
myo6tatunnon ja empaattisuuden kehittdmisen. Sen avulla voi olla mahdollista
herdttdd  johtajan  empatiajdrjestelmd,  mikdli  johtaja on  unohtanut
tuloksentekohuumassaan empaattisen kayttaytymisen.

6.2.5 Kannustavuus

Tunneilyn sosiaalisen tietoisuuden osa-alueesta késitellddn seuraavaksi Golemanin
ym. (2002) tunnedlymallin ihmissuhdejohtamisen osaamisaluetta ja alueen neljda
Simstromin (2009) vditoskirjassa havaittua avainosaamista: kannustavuus, kyky
kehittdd toisia, taito hallita konflikteja ja ryhmd- ja yhteistyotaitoa.
Ihmissuhdejohtamisalueen tdrkeys korostuu siing, ettd Simstromin (2009) loytamista
kahdeksasta kehittdmisen kannalta olennaisesta avainosaamisesta nelja kuuluu
tihdn alueeseen. Yksi avainosaaminen kuuluu seki itsetietoisuuden, ettd sosiaalisen
tietoisuuden alueeseen. Kaksi tunnedlyn avainosaamista siséltyy puolestaan itsensd
johtamisen alueeseen. Ihmissuhdejohtamisen osaamisalue koostuu johtajuuden
nakyvimmistd tyokaluista, jotka tarjoavat johtajalle mahdollisuuden laittaa
tunnedlyosaamisensa toihin (Goleman ym. 2002, 51-52). Kukaan johdon coacheista
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ei kyseenalaistanut ihmissuhdejohtamiseen liittyvien tunnedlyn avainosaamisten
kehittamisen tarkeyttd coachingissa.

Systemaattisesti ~Golemanin ym. (2002) tunnedlymallin mukaisesti
ensimmdisend késitellddn kannustavuutta, joka tarkoittaa yksiloiden ja ryhmien
innostamista ja suunnan nayttamistd (Boyatzis & Sala 2004, 154). Kannustava johtaja
innostaa, luo resonanssia ja kykenee saamaan ihmiset tyoskentelemddn tehokkaasti
yhteisen vision ja yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Hdn pystyy luomaan
mielekkyyttd pdivittdisiin tehtdviin ja osoittaa omalla esimerkillddn, mitd edellyttaa
muilta. Kannustavuus on johtajuuden perustehtdva. (Goleman ym. 2002, 255-256.)
Simstrom (2009) on suomentanut Golemanin ym. (2002) tunnedlymallin
johtamisosaamisen ”inspirational leadership:in” kannustavuudeksi. Suomennettuna
sana ”inspirational” tarkoittaa inspiroivaa tai innoittavaa. Avasin haastateltaville
kannustavuuden merkitystd inspiroinnin ndkokulmasta Golemanin (2002)
tunnedlymallin mukaisesti. Néilld perusteilla tarkastelen kannustavuuden tunneélyn
avainosaamista p&ddosin inspiroivan johtajuuden kautta.

Coachien puheesta nousi esille erityisesti kuuntelemisen, visioinnin ja
positiivisten tunteiden olennaisuus kannustamisessa. Ensiksi hiukan kuitenkin
pohditaan inspiroinnin ja motivoinnin mahdollisia eroja kannustamisessa kolmen
tutkittavan puheen kautta:

Tyoelaméssd on tulospalkkiojdrjestelmd, kannustelisid ja jdrjestelmid, joiden kautta
kuvitellaan, ettd ihmisid kannustetaan. Pyritddn rakentamaan ulkoista motivaatiota, ettd
paljonko saa euroja. Jos mietitddn motivaatioteorioita, niin mikd ihmistd motivoi. Missd
asioissa se haluaisi kannustamista. Mitki asiat ovat merkitsevid ihmiselle. Kannustamisen
tavat ja kulttuurierot vaikuttavat. Toiselle ihmisille kannustaminen pitdd tehdd kahden
kesken henkilokohtaisesti ja toiselle kdy ryhmén edessd. Sitd pohditaan paljon yhdessd,
ettd miten kannustamisesta rakentuisi motivaatiotekija. Hyvinvointitutkimukset kertoo
karutonta kieltd siitd, ettd raha on vaan viline arvo. Ei se ty6 kiinnosta sen rahan takia
sindllddn, vaan mitd sdd silld rahalla teet. Hyvinvointitutkimukset kertoo, ettd jos saat yli
50000 euroa vuodessa palkkaa, niin se ei endd lisdd sun onnellisuutta, vaan aina se palaa
sille perustasolle, joka rakentuukin niihin muihin tekijéihin.

On hyvd miettid mitdi on kannustaminen. Motivointi on mun mielestd ddrimmaéisen
pelottava ajatus. Silloin, kun se ymmaérretdan sillain, ettd mind esimiehend olen vastuussa
toisen ihmisen motivaatiosta. Se monta kertaa ymmarretddn niin. Tai se on sellainen
lahtokohta, ettd ma haluan olla motivoiva esimies. Siind ei ole mitidn vikaa, kunhan se ei
tarkoita sitd, ettd tin kaverin ainoa motivaatio on se, ettd kun esimies minua motivoi, niin
mdd teen. Kun mun motivaattori on poissa lounaalla, lomalla, toisessa huoneessa, niin
mitddn ei tapahdu. Tavoite kannustamisessa pitdd olla se, ettdi miten motivoitua ja
inspiroitua siitd omasta tyostdan.

Esimiehen on tirkedd tukea itseohjautuvuutta. Monet esimiehet haluaa sidilyttdd kontrollin.
Ja mitd enemméin on taas kontrollia, niin sitd vihemmain ihmiset toimivat innostuneesti.
Fiksuimmat esimiehet osaavat vapauttaa vastuuseen.

Motivaatio tarjoaa kannustimen toimia tietylld tavalla, joko itse uhrautumisen tai
itsekkyyden syistd. Useimmat kirjat ja seminaarit keskittyvat motivaatioon eli
kannustamaan ihmisid erilaisilla ulkoisilla palkinnoilla, jotta he suoriutuisivat
tyostddn paremmin. Kuitenkin, jos kannustaminen jdd pelkdstddn motivoinnin
tasolle, saattaa henkiloston kehittyminen jadda sattumanvaraiseksi. Kaikki eivét voi
kehittyd huippuosaajiksi ja jopa ne, jotka voisivat - eivét tee sitd seisahtuneessa ja
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lamaantuneessa kulttuurissa. Tama siksi, ettd vaikka muutama henkild voi ollakin
motivoitunut tyostddn, ei kukaan ole kuitenkaan inspiroitunut. Jotkut johtajat
motivoivat ihmisid manipulaation ja uhkailun kautta. Sen kautta voidaan saavuttaa
myonteisid tuloksia, mutta “kannustamisen” vaikutus jda lyhytaikaiseksi, koska
kukaan ei ole inspiroitunut. Johtajat, jotka aidosti inspiroivat ihmisid - hyodyntavét
ihmisen unelmia. (Barber 2010, 12.)

Haastateltavien puheen ja teorian pohjalta voi tehda tulkinnan siitd, ettd johdon
coachien saattaa olla parempi keskittyd tyossddn enemmin johtajien
inspirointiosaamisen kehittdmiseen, kuin opettaa heitd pelkdstidan motivoimaan
henkilokuntaansa erilaisilla ulkoisilla kiihottimilla. Taitoon osata loytdd ja
hyodyntdd niitd henkiloston sisdisid haaveita ja unelmia, joiden kautta henkilosto
aidosti ja itseohjautuvasti inspiroituisi tyostddan. Tama voisi mahdollistaa sen, ettd
johtaja pddsisi halutessaan eroon ”motivaattorin” ja kontrolloijan roolistaan ja
samalla innostaisi henkilostodankin tehokkaampaan tyoskentelyyn.
Inspiroitumiseen perustuvassa kannustamisesta tuskin on haittaa myoskddn
tyontekijoiden sitoutumisen, tuloksenteon ja tyohyvinvoinnin kannalta. Jotta johtaja
tietdisi ja ymmartdisi, mitkd asiat inspiroivat henkilostod, pitdisi hdnen osata
kuunnella hyvin. Kuunteluosaamisen tdrkeys kannustamisessa nousi useiden
coachien puheesta esiin:

Yksinkertainen tapa auttaa sitd motivaation syntymistéd on, ettd mi osoitan télle ihmiselle,
ettd mind arvostan hdnen tyotddan. Arvostus voi tarkoittaa sitd, ettd mind opettelen jilleen
kerran kuuntelemaan Se osoittaa sitd, ettd esimies arvostaa hinen ajatteluaan,
nikemyksiddan, kokemuksiaan ja tdmaé toimii hyvin suurena kannustimena. Henkilo kokee,
ettd hénen tyolladn on merkitysta.

Kannustamisen kokemus tulee siitd, ettd kuunteleeko se esimies, antaako se tilaa mulle,
saanko md tehdd virheitd. Kannustamisessa on vield se, mikd on paljon tirkeimpi, ettd
minkélainen se toinen osapuoli on. Joillekin kannustaminen on sitd, ettd sanotaan etté si et
ikind saa tuota tehtyé. Se on kaikkein paras kannustin, koska se ajattelee, ettd jukolauta ma
nédytdn tolle, ettd saan ton tehtya. Toiselle kaverille se kannustaminen voi olla sitten aivan
muuta: hei, tehtdiskd yhdessad tdd ja niin edelleen. Tarkedmpdd kuin se, ettd ma olen
tietylld tavalla kannustava, on se, ettd md ymmaérrén, ettd miten se toinen ihminen haluaa
tulla kannustetuksi.

Kannustaminen on sitd, ettd on kiinnostunut siitd, mitd ihmiset tekee. Kiinnostuneisuus
korvaa koko palautejutun paljon paremmin.

Empaattisuus toimii tutkana, ettd ma en voi kaikkia kannustaa samalla tavalla. Mun taytyy
osata muuntautua eri tavalla eri ihmisiin. Kova spirit ja vauhti p&élld, niin osa ihmisistd
kokee sen loukkaavana ja painostavana, osa taas innostuu.

Tarkka korva on empatian ydin ja kuunteluosaaminen on tyoeldmaéssa valttamatonta
(Goleman 2000, 168). Kannustava johtaja kykenee saamaan ihmiset tyoskentelemdan
tehokkaasti yhteisen vision saavuttamiseksi (Goleman ym. 2002, 255). Kaikista
tunnedlyosaamisista empaattisuus merkitsee eniten visionddrisessd johtamisessa.
Muiden ihmisten tunteiden aistiminen ja heiddn ndkokulmiensa ymmartaminen
auttaa johtajaa pukemaan sanoiksi todella inspiroivan vision. Puolestaan johtaja,
joka lukee vadrin ihmisid - ei pysty inspiroimaan heitd. (Goleman 2002, 59.) Jalleen
kerran tullaan kuuntelemisen tiarkeyteen tunnedlyosaamisissa, kuten siitd mainittiin
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my6s empaattisuuden yhteydessd. Voidaan ajatella, ettd kyky empaattiseen
osaamiseen on yhteydessa kannustavaksi koettuun kéyttdytymiseen johtajan taholta.
Kuunteluosaamisen voidaan sanoa olevan sekd empaattisuuden, ettd
kannustavuuden ytimessd, koska ndissd molemmissa tunneédlyn avainosaamisissa se
on tullut korostetun selvésti esille johdon coachien puheessa. Kuunteluosaamisen
avulla johtajan on mahdollista ymmartdd, minkélaiset unelmat ja visiot todella
inspiroivat tyontekijad. Ndin johtaja osoittaa arvostusta tyontekijad kohtaan ja
samalla lisdd tyontekijan todenndkoisyyttd osoittaa itseohjautuvaa kayttaytymista
tyOssdan.

Seuraavaksi huomataan, ettd johtajan olisi tarkedd pystyd luomaan inspiroiva ja
innostava tulevaisuuden ndkymad tai visio, jotta hdn pystyisi luomaan kannustavaa
ilmapiirid organisaatioon. Toimivan vision luomisessa luultavammin auttaa, jos
johtaja tietdd mistd henkilosto inspiroituu. Vision, joka inspiroi henkilostod, saa
puolestaan selville kyselemailld ja kuuntelemalla, kuten viitattiin my6s aiemmin:

Pitdd pystyd nostamaan pidemmin tihtdimen merkitystd, ettd miksi timd homma on
mielekésta.

On vaikeaa itse autenttisesti ndyttdd suuntaa ja olla innostunut, ellei itse ole innostunut.
Ensiksi pitdd varmistaa se oma motivaatiopohja. Palataan itsetuntemukseen, ettd olenko
onnistunut valikoitumaan sellaiseen tehtdvédédn, missdé mun paloni on riittdvdn suuri.
Vaikka Steve Jobsin ihmisten johtamistavoista on monenlaista ndkovinkkelid, niin se missd
hén on ollut varmasti vahva, niin hénelld on ollut vahva innostus ja palo.

Kukaan ei viitd, ettd Jorma Ollila olisi ollut epdkannustava, hdn on ollut kannustava
omalla tavallaan, mutta niin oli myds Steve Jobs. Sd voit olla niin monella tavalla
kannustava.

Kannustava johtaja innostaa, luo resonanssia ja kykenee saamaan ihmiset
tyoskentelemddn tehokkaasti yhteisen vision ja yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Goleman ym. 2002, 255.) Transformationaalisen johtajuuden nelji
elementtid ovat karismaattisuus, inspiroivuus, dlyllinen stimuloituminen ja
yksilollinen ihmisten huomioon ottaminen (Viitala 2004, 95). Barling ym. (2000, 157-
161)  havaitsivat  tutkimuksessaan,  ettd  tunnedly @ on = yhteydessd
transformationaalisessa johtajuudessa karismaattisuuteen, inspiroivuuteen ja
yksilollisten ihmisten huomioon ottamiseen. Iso-Britannian yliopistossa tehtiin
tutkimus, jossa tutkittiin yli 1000 johtajaa. Tuloksissa ilmeni, ettd 55 prosenttia
vastanneista halusi johtajan olevan inspiroiva persoona. Vain 11 prosenttia
vastanneista koki, ettd heiddn nykyinen johtajansa olisi inspiroiva. (Atkinson 2011,
47.)

Huomataan, ettd inspiroivalla kdyttdytymiselld voi olla  yhteys
tunnedlykkddseen  transformationaaliseen  johtajuuskdyttiytymiseen.  Saattaa
esimerkiksi olla, ettd Steve Jobs koettiin varsin karismaattisena ja inspiroivana
johtajana, joka pystyi inspiroivan vision avulla luomaan innostusta organisaatioon.
Tosin on vaikea sanoa, kuinka laajasti hdn kuunteli henkilostoddn ja heiddn
nikemyksiddn inspiroivasta visiosta, vai loiko hdn vision tdysin itse. Joka
tapauksessa hdan kykeni luomaan kannustamisen ilmapiirid = Applen
organisaatiokulttuuriin innostavan visioinnin avulla.



95

Yhden coachin puheesta voi tehdd myos johtopditoksen, ettd innostunut ja
inspiroiva kdyttdytyminen saattaa vaatia sitd, ettd johtaja on itselleen soveltuvassa
tyotehtdavassd. Itselleen soveltuvan tyopaikan 1oytdminen edellyttdd hyvad
itsetuntemusta, jotta tietdisi, mikd inspiroi ja innostaa. Tdstd voidaan tehda tulkinta,
ettd kannustavaan kdyttdytymiseen voi liittyd empaattisuuden lisdksi my6s hyva
itsetuntemus: ~ kannustava  ihmissuhdejohtaminen  vaatii  sosiaalista ja
henkilokohtaista tietoisuutta. Lisdksi haastateltavat kokivat, ettd kannustamiseen
liittyy myonteisid tunteita:

Kannustaminen ldhtee myonteisistd tunteista, jos sd nédyttelet niitd, niin ihmiset nikee sen,
ettd se ei ole aitoa.

Kannustavuus on kykya herattidd tietynlaisia positiivisia tunteita. Erilaisia. Joku kysyy, ettd
minkéilaisia tunteita pitdisi herdttdd. Mikd on se kannustamisen fiilis, ettd milld tavalla me
saadaan ihmiset kokemaan jotain sellaista, ettd ne haluaa jotain.

Jokainen tunnedlyn johtamisosaaminen rakentaa resonanssia jolla tarkoitetaan
johtajan toimintaa, viestintdd ja kayttdytymistd. Nama edistdvat positiivisten
tunteiden syntymistd ja auttavat saamaan jokaisen parhaat kyvyt esiin. (Goleman
2002, 5.) Resonanssia rakentavat myos kulloiseenkin tilanteeseen eri tavalla sopivat
johtamistyylit. Goleman ym (2002, 53) tutkivat 3871 johtajaa ja huomasivat nelja
johtamistyylid, jotka luovat eniten resonanssia ja kasvattavat suorituskykya:
visionddrinen, valmentava, yhdistdvéd ja demokraattinen. Visionddrinen johtamistyyli
oli tutkimuksessa tehokkain ja rakensi suurinta resonanssia. Visionddrinen johtaja
saa ihmiset tavoittelemaan yhteisid unelmia ja muistuttamaan heitd tyon
laajemmasta merkityksestd. (Goleman ym. 2002, 55-58.)

Inspiroituneena kykenet ndkemddn mielessdsi jotain sellaista, mikd on
merkittdvasti parempaa kuin arkieldmé&si normaalit asiat. Inspiraatio ei ole
varsinaisesti tunne, vaan enemmankin mielentila. Inspiraation ldhelld oleva kasite on
innostus. Innostus on positiivinen tunne ja se saa ihmiset tyoskentelemddn kohti
organisaation visiota. (Rantanen 2011, 257-262.) Ty6 on vain osa ihmisen eldmaa.
Useimmilla ihmisilld on henkilokohtaisia unelmia ja kunnianhimoja tyopaikan
ulkopuolella. Nditd ei huomata tyoeldmdssd. Paljastamalla nditd vahvoja
innostuksen ja inspiraation kohteita - johtajalla on hyvd mahdollisuus pyrkid
yhdistdim&an niitd myos organisaation tavoitteisiin. (Barber 2010, 12.)

Inspiroiva, innostunut ja visionddrinen johtamistyyli luo merkittavaa
resonanssia organisaatioon. Se luo positiivista tunnetta tydyhteisoon, tukee ihmisten
potentiaalin tehokasta hyodyntdmistd ja innostaa tyoskentelemddn organisaation
vision eteen. Oman innostumisen lisdksi johtajan on vield maltettava tarkasti
kuunnella, miké todella inspiroi muita ihmisid heiddn henkilokohtaisten unelmiensa
tasolla. Mikili johtaja on tarpeeksi osaava - hdn osaa yhdistdd ihmisten ja
organisaation visiot toisiinsa ja ndin luomaan resonoivan, kannustavan ja
merkityksid tdynnd olevan tyoyhteison. Johdon coach voi auttaa itsetuntemuksen
kehittamisprosessin yhteydessd tunnistamaan, millaisista visioista johtaja on itse
aidosti inspiroitunut ja innostunut. Se voi antaa johtajalle paremmat
ymmarryksen ”evadt” henkiloston visioiden ldhteista.
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6.2.6 Kyky kehittda toisia

Seuraavaksi  kdasitellddn  toista ~Golemanin ym. (2002) tunnedlymallin
ihmissuhdejohtamisen avainosaamista eli kykyad kehittdd toisia. Taméd tarkoittaa
muiden kehittdmistarpeiden tunnistamista ja kykyjen tukemista (Boyatzis & Sala
2004, 154). Johtaja kykenee auttamaan tyontekijoitd kehittymé&dn ja ymmartad ndiden
tavoitteita, vahvuuksia ja heikkouksia. Hadn asettaa haastavia tehtadvid, jotka
kehittdvat henkilon osaamisia ja antaa oikea-aikaista sekd rakentavaa palautetta.
Kehittdva johtaja on luontainen mentori tai coach. (Goleman ym. 2002, 256.)
Haastateltavat kokivat tdstd tunnedlyn avainosaamisesta puhumisen varsin
luonnollisena, koska coaching on ennen kaikkea johdon kehittdmiseen tdhtaava
menetelmd. Johdon coachin tydnkuvaan kuuluu olennaisena osana kyky auttaa
coachattavaa kehittymddan. Johdon coachingissa on merkittdvasti samanlaisia
piirteitd kuin valmentavassa johtajuudessa, joka nousi myds keskeisesti esille
tutkittavien puheessa:

Tamd on suomalaisissa organisaatioissa mun mielestd itsestddn selvyys. Puhutaan
kauheasti valmentavasta johtajuudesta. Juuri oli tapaus organisaatiossa, jossa sanottiin,
ettd “meiddn esimiesten tehtivd on auttaa poikia loistamaan”. Eli se usein sanotetaan
esimiehen tehtaviksi.

Valmentavan johtamisen asenne tuo vahvasti timén. Valmentavassa johtamisessa on myos
vahvana tunnedlytaidot.

Tamai kertoo valmentavasta otteesta ja tdima tyypillinen juttu minkd vuoksi meille ihmiset
tulee valmennuksiin. Ryhmé coachingissa ryhmén jdsenet aina vuorollaan coachaavat yhtd
ihmistd. Yksi sivuote on usein se, ettd ndd valmentavat taidot kehittyy.

Goleman ym (2002, 53) tutkivat 3871 johtajan maailmanlaajuista tietokantaa ja
tekivdat havainnon neljastd eri johtamistyylistd, jotka luovat voimakkaimmin
resonanssia ja lisddvat eniten suorituskykya: visionddrinen, valmentava, yhdistédva ja
demokraattinen. Jokainen ndistd johtamistyyleistd edellyttdd tunnedlyosaamista,
jotta ne resonoisivat organisaation ilmapiirid. Valmentava johtaja auttaa ihmisia
tunnistamaan vahvuutensa ja heikkoutensa ja sitoo heiddn tarpeensa ja toiveensa
organisaation tavoitteisiin. Han osaa delegoida, neuvoa ja opastaa. Valmentavan
johtamistyylin vaikutus organisaation ilmapiiriin on hyvin myonteinen. (Goleman
ym. 2002, 53-63.) Johdon coachingissa coach auttaa coachattavaa itse 1oytdmddan
omaa kehittymistddn ja toimintaansa koskevia ratkaisuja. Kehitystyossd pyritdan
huomioimaan sekd coachattavan oma agenda, ettd hdnen edustamansa
organisaationsa tavoitteet kehitysprosessin suhteen. (Virolainen 2010, 15.)
Tarkastelen valmentavaa johtajuutta Golemanin ym. loytdmien johtamistyylien
kautta, koska niissdé ilmenee my0s tunnedlyosaamisten vaikutus erilaisiin
johtamistyyleihin. Voidaan ndhdd, ettd valmentavan johtamistyylin ja johdon
coachingin mahdollinen ero on ldhes olematon, kuten késitteiden nimistd jo voidaan
pddtelld. Valmentavan johtamistyylin kuvauksessa tosin korostetaan johtajan
aktiivista roolia neuvojana ja opastajana. Johdon coachingissa kuitenkin painotetaan
enemmdn  coachattavan  omaa  aktiivista  roolia  1oytdd  ratkaisuja
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kehittdmishaasteisiinsa. Coachin rooli on olla auttaja, tukija, ndkokulmien avaaja ja
coachattavan kehittymisen edellytysten luoja:

Mai en voi kehittdd ketddn, mé voin vain auttaa niitd itse itsessddn kehittymaddn tai tarjota
sille nikokulmia. Toista ihmistd ei voi kehittdd. Me voidaan luoda edellytyksid sille ja
mahdollistaa sit&.

Mulle yksi avainoppiminen oli sen tajuaminen, ettdi homma ei toimi, jos ma yritin muuttaa
noita coachattavia. Mutta jos mid yritdin olla jollain tavalla tukena ja auttaa heitd
ajattelemaan fiksummin, niin silloin se toimii. Tdmd sama toimii nykyaikaisessa
esimiestyOssa.

Tastd voidaan tehdd johtopddtos, ettd coachit pyrkivit kehittdmédn johdon “kyky
kehittdd toisia” tunnedlyn johtamisosaamista ennen kaikkea johdon coachingin
nikokulmasta. Ndain siksi, ettd coachit ovat kenties oivaltaneet sen, ettd valmentavaa
johtamistyylid leimaava aktiivinen neuvominen ja kenties joskus siihen liittyva
vakindinen kehittiminenkddn eivit tuota parhaita kehittamistuloksia. Tatd tulkintaa
tukee myos haastateltavien puhe siitd, ettd johtajat haluavat hyodyntdd ja kokeilla
usein samoja metodeja organisaatiossaan, joita coachit kayttdviat valmentaessaan
johtajia. Kenties johtajat ovat huomanneet, ettd ne toimivat:

Sitten tulee eteen valmennuksessa, ettd se esimies oivaltaa, ettd nditdhian ma voisin itsekin
kysya kanssa silti ja siltd alaiselta.

Siihen ndyttdd auttavan, ettd esimies on mentorin tai coachin roolissa eli ei kuvittele mita
toisen pitdisi tehdd, vaan auttaa toista ratkomaan niitd kysymyksid. Olennaista on se, ettd
ihmiset huomaavat itse kehittymistarpeensa. Sehdn on yksi coachingin perusidea.
Coachingissa pyritddnkin siihen, ettd johtaja voi kdyttdd niditd samoja asioita mitd itse
kaytin, koska aikuinen oppii funtsimalla itse, havainnoimalla ja ennen muuta
kokeilemalla. Pyritddn 16ytaméddn yhdessd niitd tapoja mitd tyyppi voi kokeilla. Md en
millddn voi tajuta sen toisen tilannetta ja jotenkin se erilaisten asioiden kokeileminen on
yksi avain sithen oppimiseen.

Kysymysten kautta voi avata ja selkiinnyttdd asioita. Ei tarjoa valmiita vastauksia, vaikka
omasta mielestidn ne tietdisi, ettdi on sitd malttia. Kehittiminen on tdrked kehittimisen
kohde.

Kehittdva johtaja on luontainen mentori tai coach (Goleman ym. 2002, 256). Johdon
coachingissa painotetaan coachattavan oman ajattelun ja toiminnan aktivoimista
(Virolainen 2010, 15). Jokaisen haastateltavan puheesta ilmeni, ettd johtaja oli
kysynyt, voisiko hdn hyodyntdd samoja kehittdmisen keinoja omassa tydssddn, kuin
mitd coach oli kédyttdnyt johtajaa kohtaan. Tdma on luonnollista, jos johtajat kokevat,
ettd yksi heiddn perustehtdvistadn on kyky kehittadé toisia. Coachingin kautta johtajat
voivat saada uusia ndkokulmia ja ajatuksia valmentavan johtamisen rooliinsa.
Coachingin kehittimisosaamiset ja menetelmit voivat auttaa johtajaa luomaan
entistdkin resonoivampaa ilmapiirid organisaatioon. Coach on luontaisesti
asiantuntija kehittdmisen ja coaching-menetelmien suhteen, joka tarjoaa hyvan
edellytyksen sille, ettd johtajalla on hyvd mahdollisuus oppia coaching-osaamisen
osa-alueet ja menetelmit. Etenkin johtaja voi kehittyd siind, ettd pyrkisi enemman
aktivoimaan kysymyksilld alaistensa omaa ajattelua ja toimintaa. Tallainen
johtajuuskdyttdytyminen loisi todenndkdisesti resonanssia ja tukisi itseohjautuvaa
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kayttaytymistd ja toimintaa organisaatiossa. Aktiivinen ja ldsnad oleva kysymysten
kautta kuunteleminen ja kehittdminen voi saada alaisen kokemaan empatiaa johtajaa
kohtaan:

Minkélainen kyky on ndhdd ulospéin ja asettua sen toisen asemaan. Sen kautta huomaa,
ettd milloin ihmiselld on kehittymistarpeita ja auttaa heitd tunnistamaan niita.

Kiinnostus on avain sana.

Valmentavan johtamistyylin positiivinen tunnevaikutus on perdisin suuresti
empaattisuudesta. Empaattisuus tarkoittaa, ettéd johtaja kuuntelee ennen kuin reagoi
tai antaa palautetta. Hyvdt johtajat usein kysyvit itseltddn, onko tdimd minun vai
alaisteni asia tai tavoite. Johtajan empaattinen kdyttdytyminen johtaa siihen, ettd
henkilsto aistii johtajan valittavan heistd. Johtajan valittavan kadyttaytymisen myota
alaiset motivoituvat ylldpitamédan korkeaa tyosuoritustasoa ja tuntevat vastuuta
siitd, ettd kuinka hyvin he menestyvit tyossddn. (Goleman ym. 2002, 62.)
Haastateltavat kokivat, ettd empaattisuuden kautta johtaja voi ymmartdd alaistensa
kehittymistarpeita ja auttaa heitd niiden tiedostamisessa. Kuunteluosaamisen
tarkeys nousee jdlleen esille. Mitd osaavammin johtaja osaa alaistaan kuunnella, sitd
paremmin hdn kykenee auttamaan hantd tunnistamaan omia kehitystarpeitaan ja
sitd kautta paranevat mahdollisuudet kehittdd hantd. Kehityskeskustelut tarjoavat
yhden foorumin osaavan kuuntelemisen harjoittamiselle:

Kehittdmisosaaminen ei ole yleensd organisaation vahvimpia puolia. Kehittdmisosaamista
ei kauheasti missddn opeteta sindnsd. Luonnollinen foorumi on se kehittimiskeskustelu.
Sen pitdisi olla sellainen aito dialogi, joka johtaa oikeisiin toimenpiteisiin. Ettd se ei ole
sellainen valttimaton juttu, joka taytyy aika ajoin kayda.

Mitd olen seurannut 20 vuotta kehityskeskusteluja, niin se helposti kiteytyy siihen.
Kéaydé&an kerran vuodessa tai parhaimmillaan kaksi tai kolme kertaa. Monilla on oikeasti
se ajatus, ettd se tapahtuu kdytavélld ja se on sitd, ettd sd neuvot miten joku tehddén tai teet
toisen puolesta sen. Perinteinen kehittiminen nidhdéén talon ulkopuolisina kehityspadivind
ja monet yritykset laskevat edelleenkin sitd, ettd montako euroa on laitettu koulutukseen.
Jos se oma kehittdmishalu, halua oppia ja uteliaisuus puuttuu, niin on vihin vékindista.
Henkilostoyksikko vaatii, ettd sun pitdé kehittdd ja kdyda niitd ilmapiirikyselyitd lapi.

Valmentava johtamistyyli toimii parhaiten silloin, jos tyontekijd osoittaa omaa
aloitteellisuutta ja halua ammatillisen kehittymisensd suhteen. Toisaalta, jos
tyontekijéltd puuttuu oma motivaatio kehittyd, ei valmentava johtaminen toimi.
Huonosti toteutettuna valmentava johtamistyyli voi ndyttaytyd mikrojohtamiselta ja
liialliselta kontrolloinnilta tyontekijad kohtaan. (Goleman ym. 2002, 61.) Kyvyssd
kehittdd toista ei ole valttamattda ideaa, jos toisella osapuolella ei ole aitoa
kiinnostusta omaa kehittymistddn kohtaan. Alaisen kiinnostuksen saattaa tappaa
myos se, jos johtaja ei hallitse valmentavaa johtamistyylida - vaan kontrolloi
esimerkiksi liikaa alaisen kehittymistd. Johdon coachin on hyvid tarkastaa, onko
johtajan organisaation henkiloston keskuudessa aitoa kehittdmisen halua ja
kehittimiseen kannustavaa organisaatiokulttuuria. Mikidli ndin ei ole, niin t&td
tunneédlyn johtamisosaamista coachin ei valttamattd ole ajatusta ldhted kehittamaan.
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Seuraavassa coachin puheessa ilmenee, ettd jossain tapauksissa johtaja ei valttamatta
edes halua, ettd alainen kehittyy:

M4 en ndd vilttdmaittd hirvedsti eroa kannustavuuden ja kyky kehittdd toisia vélilld. Nama
on seurauksia monesta eri tunteesta. Pelkéddnko, ettd se toinen kehittyy mua paremmaksi.
Pelkddnké mun tyopaikkani puolesta, jos se alainen on mua parempi. Sehdn on se
olennainen kysymys, jos méd pelkddn, niin md en kannusta. Jos mé haluan, etté alaiset on
mua parempia, niin méd kannustan. Se kuinka m4 kannustan, ei ole edes silloin relevanttia.
Vaan miten méd suhtaudun toisen kehittymiseen. Jos md varmistan, etti mun alainen
valilld epdonnistuu. Niin silloin se ei yritd viedd mun paikkaa, koska se tietdd, ettei se
onnistu. Tama ei ilmene valttamattd tiedostettuna, vaikka olen tavannut sellaisenkin jolle
tamaé oli tiedostettuna. Namé on hyvin luonnollisia ajatuksia. Ne ei ole siind katutasossa
néyteikkunassa, vaan kellarissa piilossa. Siitd huolimatta se varasto vaikuttaa siihen, mita
sielld ndyteikkunassa nikyy. Varsinkin, jos on narsististyyppinen johtaja, niin ei se halua,
ettd kukaan muu nousee valoihin. Se tekee sellaisia ratkaisuja, jotka varmistavat sen, ettd
sitd riskid ei tule, ettd kukaan muu nousee valoihin ja vie hdnen paikkansa parrasvaloissa.
Minulla itsellédni on ollut narsistinen esimies. Se oli kiinnostavaa, kaikki miké ei tapa, niin
vahvistaa.

Narsistista kdyttdaytymistd esiintyy suhteettoman paljon johtajissa ja siksi on
todenndkoistd, ettd coachit joutuvat tekemisiin narsistisen kdyttdytymisen kanssa.
Useilla coacheilla ei ole tarvetta, koulutusta tai halua diagnosoida asiakkaidensa
psykologista tilaa. Coachin voi olla vaikeaa erottaa toisistaan johtajan terveen tason
narsismi ja Kkliinisesti diagnosoitavissa oleva narsistinen persoonallisuushéirio.
Narsismi pohjautuu lapsuudessa vahingoittuneeseen itsetuntoon. Tosin tutkijat ovat
myds osoittaneet, ettd narsistista kdyttdytymistd voi myos opetella. Joka tapauksessa
johdon coachin ei kannata yrittdd korjata narsismia johtajassa, koska se on todella
vaikeaa tai mahdotonta jopa koulutetuille terapeuteille. Toisinaan johdon coachin
voi olla parempi hyvdksyd hieman hulluutta johtajassa, koska johtajat, jotka
hyvéksyvit itsessddn vahan hulluutta - voivat olla lopulta kaikkein terveimpid.
(Kearney 2010, 1-11.)

Coachin saattaa olla parempi keskittyd narsistisen johtajan kehittamisen
auttamisessa sellaisiin tunnedlyn osaamisalueisiin, jotka eivadt aiheuta ristiriitaa
narsistisen kayttdytymisen kanssa. ”Kyky kehittdd toisia” tunneédlyn osaamisalue voi
olla luontaisesti hieman epamukava narsistiselle johtajalle, koska sen hallitsemiseen
vaaditaan empaattisuutta. Valmentavan johtamistyylin positiivinen tunnevaikutus
on perdisin suuresti empaattisuudesta (Goleman ym. 2002, 62). Empaattisuuden
puute on diagnosoitu ominaisuus narsismissa ja se on todettu monissa
tutkimuksissa (Delic ym. 2011, 483). Narsistista kayttdytymistd coachin tuskin
kannattaa yrittdd ldhted “hiomaan” terveempddn suuntaan, koska se voi olla
kaytannossd mahdotonta. Toisinaan terve narsismi ja pieni hulluus voi olla jopa
edellytys sille, ettd menestyy johtajana.

6.2.7 Taito hallita konflikteja

Kolmas ihmissuhdejohtamisen tunnedlyn avainosaaminen on taito hallita
konflikteja. Tam&d merkitsee erimielisyyksien neuvottelemista ja ratkaisemista.
(Boyatzis & Sala 2004, 154.) Ristiriitatilanteita hallitseva johtaja pystyy
suostuttelemaan esiin eri osapuolten ndkemykset, ymmartad erilaisia mielipiteitd ja
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kykenee muodostamaan jokaiselle osapuolelle sopivan ihanteen. Hdn on osaava
ristiriitojen selvittéjd ja avoin eri osapuolten tunteille ja ndkemyksille. Empaattisuus,
ja sithen kuuluva kuunteluosaaminen ovat tdrkeitd tekijoitd ratkaistaessa haastavia
tilanteita diplomaattisella tavalla. (Goleman 2002, 256.) Haastateltavat kokivat, ettd
taito hallita konflikteja on keskeinen tunnedlyn avainosaaminen. Tosin kritiikkia tuli
varsinkin hallita -verbin suhteen. Useat coachit kokivat, ettei konflikteja voi hallita,
koska ne sisdltdavit tunteita eikd tunteita heiddn mielestddn voi hallita. Kaytdn
osiossa kuitenkin hallita sanaa konfliktin yhteydessd terminologisen selkeyden
vuoksi. Johdon coachien mielestd konfliktien ja tunteiden kanssa voi osaavasti oppia
eldmddn ja ne kuuluvat luonnollisena asiana johtajan arkeen:

Johtaminen on jatkuvaa konflikteissa toimimista ja konflikteja ei voi hallita. Taitoa eldd
niiden konfliktien keskell4.

Tunne on kirjallinen tapahtuma, ei tunteita voi hallita. Esimies voi avittaa sen konfliktin
laantumista tai jonkinlaiseen sopimukseen paddsemistd. Taito tunnistaa konfliktin taustoja,
taito eldd konflikteissa. Esimiehen hommaan kuuluu ne pienet konfliktit. Joustavassa,
muutoksessa eldvdssd organisaatiossa, jossa pitdisi kehittdd jotain uutta ja mahdollistaa
erilaisia ndkokulmia, jotta se ikind voisi kehittyi ja kasvaa - niin sen pelin henki on pienet
ja sopivan kokoiset konfliktit. Ilman niitd organisaatio on ihan paikallaan ja mitd&n ei
tapahdu. Eldd konflikteissa on parempi kuvaus.

Ne henkilét, jotka haluavat olla asiantuntijana sanovat, etteivit he halua selvittid muiden
ihmisten ongelmia tai konflikteja. Ne, jotka ryhtyvit esimieheksi, niin ne kestdvat sen. Ne
kestdvat niitd tunteita ja epamukavuutta, jotka aiheutuvat, jos joutuu selvittelem&dn
kaikenlasia asioita. Se on mun mielestd keskeinen ero esimiehen ja asiantuntijan valilla.

Konfliktit kuuluvat olennaisena osana organisaatiokulttuuriin ja valttamattomana
osana menestyvddn liiketoimintaan. Konfliktit johtavat haluttuun lopputulokseen
vain, jos ne ratkotaan rakentavasti ja niitd hallitaan tehokkaasti. Tunneély korreloi
positiivisesti rakentavan konfliktijohtamisen kanssa ja niiden ratkaisemisen seka
lieventdmisen vastuu organisaatiossa on tyypillisesti johtajalla. (Schlaerth, Ensari,
Christian 2013, 128.) Jokaisen haastateltavan puheesta ilmeni, ettd tydssddn he
kayvat konfliktien hallintaan liittyvid asioita ldpi johtajan kanssa, ja siksi johtajan
konfliktin hallintataidon voidaan ajatella olevan tdrked kehittamisen kohde. Coachit
kokivat, ettd konfliktien ratkaiseminen ja lieventdminen on osa johtajan vastuullista
tyoroolia ja niistd puhuminen kuuluu luonnollisena osana usein myds johdon
coaching-prosessiin.

Usean haastateltavan puheesta ilmeni Golemanin ym. (2002) tunnedlymallin
itsetietoisuuden ja itsensd johtamisen osaamisalueiden tidrkeys konfliktin
hallinnassa:

Kysymys on itsetuntemuksesta. Sinun tdytyy tuntea itsesi ja omat reaktiosi, jotta voit
hallita konflikteja. Taito hallita konflikteja on yhtd kuin itsetuntemus. Ei ole mahdollista
hallita konflikteja, jos et tunne itsedsi. Jos sulla on huono itsetuntemus ja olet tiynnd
itsedsi, niin sd saat aina sielld nakkikioskin jonossa tappelun aikaiseksi. Se on ihan sata
varma.

Se on se oma tunnetaito, hengitd rauhallisesti, mieti minké&laisia reaktioita namd
aiheuttavat minussa ja onko tdmaé reaktio sellainen, joka tdssd tilanteessa avittaa esimiehen
roolia tdssd tehtdvassd, jossa pitdisi valttdd keskindistd tappelemista. Tunneilyéd on se, ettd
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pystyy eldméin ja pysdhtymddn siind konfliktissa. Pitdisi olla tunnetietoinen itsestidnsa.
Vihidn sama jos urheilija menee nyrkkeileméin, niin se tarvitsee erilaista tunnetta kuin,
ettd se menee taito luistelemaan. Esimies tarvitsee oman tunnekosketuksen silloin, ettid se
osaa siind konfliktikohdassa eldé aiheuttamatta lisdd lisdkauhistuksia.

Té4llaisissa tilanteissa suurin haaste esimiehilld on se, ettd miten esimies hallitsee sen oman
tarpeensa olla pidetty. Lihteekdé myotdilemddn ndkokulmia sen takia, ettd on
pelottavampaa ajatella, ettd porukka ajattelee susta, ettéd olet tuollainen v-mainen kaveri.

Usein kysymys on siitd, esimies pystyy sietdimddn sitd, ettd kaikki ei tykkad siitd. Ja siitd
huolimatta saa ihmiset riittdvan vakuuttuneeksi.

Mennddn siithen omien tunteiden hallintaan, jos on vaikeaa kestédd kiusallisia tunteita, niin
md varon konflikteja.

Emotionaalinen itsetietoisuus on omien tunteiden ja niiden vaikutusten
tunnistamista (Boyatzis & Sala 2004, 154). Johtajassa se ilmenee herkkyyteni siséisille
viesteille ja kyvyksi tunnistaa, miten tunteet vaikuttavat hdnen tyohonsa. (Goleman
ym. 2002, 253.) Itseluottamus koostuu vahvasta omanarvontunteesta ja
luottamuksesta omiin kykyihin (Boyatzis & Sala 2004, 154). Itsekontrolli merkitsee
repivien ja hajottavien tunteiden ja impulssien hallitsemista (Boyatzis & Sala 2004,
154). Itsekontrolli auttaa johtajaa tunteiden hallinnassa ja niiden kanavoinnissa
hyodylliselld tavalla. Johtaja pysyy rauhallisena ja selvdjarkisend stressaavissa
tilanteissa ja kriisin aikana. (Goleman ym. 2002, 254.)

Henkilokohtaisista tunnedlyn osaamisista konfliktin hallitsemisessa auttavat
emotionaalinen itsetietoisuus, itseluottamus ja itsekontrolli. Nadistd kaksi
ensimmadistd osaamista eivit kuulu Simstromin (2009) 16ytamiin johtajan tunneélyn
avainosaamisiin, mutta ne sisdltyvit Golemanin ym. (2002) tunnedlymalliin.
Haastateltavien puheesta korostuu erityisesti, ettd johtajien tulisi olla tietoisia omista
tunteistaan ja siitd miten tunteet vaikuttavat kayttdytymiseen konfliktitilanteessa.
Téhédn tarvitaan emotionaalista itsetietoisuutta. Emotionaalista itsetietoisuutta
vaaditaan myos siihen, ettd pystyy sdilyttamdan itsekontrollin  konfliktissa
paremmin. Silloin tietdd miten vaikeat ja negatiiviset tunteet vaikuttavat omaan
kayttdaytymiseen ja muihin ihmisiin. Tdmén asian tiedostettuaan, johtaja ei halua
menettdd itsekontrolliaan, koska tiedostaa sen tuhoisat vaikutukset konfliktitilanteen
ratkaisemisessa. Itseluottamusta johtajalta vaaditaan siind, ettd hdn luottaa omiin
kykyihin selviytyd konfliktin ratkaisutilanteessa. Johtajan pddtoksida konfliktin
ratkaisemisen ja lieventdmisen suhteen voidaan kyseenalaistaa voimakkaastikin.
Johtajalta vaaditaan vahvaa itseluottamusta siihen, ettd hdn wuskaltaa pysya
kannassaan ja rohkenee olla vahemmaén pidetty henkil6 jonkin konfliktiosapuolen
mielesta.

Haastateltavien puheessa ilmeni my6s empatiaosaamisen tdrkeys ennen
konfliktia ja konfliktin aikana:

Jos sulla ei ole empatiaa tarpeeksi, niin sulla ei ole taitoa vélttyéd konflikteilta. Jos sulla on
hyva empatia, niin silloin sd vaistoat, ettd ollaan menossa kohti konfliktia ja voit ottaa
sivuaskelia, joka johtaa pois siltd polulta, joka johtaa konfliktiin. Konfliktissa se
empaattisuus ei endd hirveésti auta, vaan sen toiminta-arvo on ennen sité konfliktia.
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Tulee mieleen tutkimus, jossa midfulness-taidot auttoivat siihen, ettd konfliktin osapuolet
pystyivit sdilyttdiméddn pidempédn positiivisen kuvan siitd konfliktin toisesta osapuolesta.
Toisin sanoen ikddn kuin pysyivdt samalla puolella kauemmin sen toisen kanssa.
Kykenivit kauemmin asettumaan sen toisen asemaan sen konfliktin edetessd. Mind olen
saanut pari kertaa kollegalta neuvottelutilanteessa kehuja ja nimenomaan mindfulness-
taitojen ndakokulmasta: kykyéd tunnistaa hienovaraisempia vireitd rivien vilissd, tavallaan
kuulee tarkemmin, mitd se toinen sanoo. Yhteisymmairryksen laatua parantaa se, ettd
kuinka hyvin osaa tunnistaa ja kuulla mitd toinen sanoo. Lahtee my®&s siitd kyvystd hallita
itsedan niissd konfliktitilanteissa, ettd kuinka varhain tunnistat sen, ettd olet konfliktissa.
Mitd varhemmin sen huomaat esimerkiksi kehollisista ilmidistd tunnetilat, niin sitid
enemmin sulla on peliaikaa ratkaista se ja se on helpompi ratkaista, jos se ei ole edennyt
kovin pitkidlle. Uskon, ettd parhaat konfliktinratkaisijat ovat hyvin taitavia
lasndolotaidoissa, koska pelkéstddn heiddn paikallaan tulonsa jo lihtee rauhoittaa niitd
ihmisid. Kyse on olemuksesta, mit4 tulee sisddan, kun tulet paikalle.

Yksi motto, minkd usein annan johtajille on, etti &ld oleta, vaan ota selvéda. Toinen puhuu
aidasta ja toinen aidan seipddstd. Oppii tekeméddn oikeita kysymyksid ja ymmaértaimaan,
ettd ihmiset kommunikoi eri tavalla ja havainnoi asioita eri tavalla. Parannetaan sen
esimiehen omaa vuorovaikutusta.

Empaattisuus tarkoittaa tunnetilojen ja nédkokantojen aistimista ja jatkuvaa
mielenkiintoa muiden ajatuksia kohtaan (Boyatzis & Sala 2004, 154). Konflikteilla on
taipumusta eskaloitua, mikali johtaja ei toimi konfliktin aikaisessa vaiheessa. Johtajat
eivat toimi ajoissa, koska he eivit tiedd miten toimia tai he eivédt odottaneet, ettd
tilanne riistdytyisi pois kontrollista. (Kolb 2013, 80.) Empatiaosaaminen voi auttaa
johtajaa tunnistamaan niitd mahdollisia tilanteita, jotka saattaisivat johtaa konfliktiin.
Ndin hadn osaa puuttua tilanteisiin ajoissa, ennen kuin tilanne kérjistyy ja negatiiviset
tunteet saavat lilkaa valtaa konfliktiosapuolten  vililld.  Johtaja  voi
empatiaosaamisellaan  ennaltaehkdistd  henkildiden  vilisid,  organisaation
ndkokulmasta turhia ja tarpeettomia konflikteja. Mindfulness-menetelmaan liittyvéat
harjoitukset voivat tarjota johdon coachille toimivan apuvélineen konfliktien
hallinnassa. Harjoitusten avulla saattaa olla mahdollista lisétd johtajan empatia- ja
myodtdtunto-osaamista ja parempaa emotionaalista itsetietoisuutta, jotta konflikti ei
pahenisi entisestdan.

Empatiakykyinen johtaja hyviksyy erilaisuuden ja tulee toimeen erilaisista
taustoista ja kulttuureista tulevien ihmisten kanssa. (Goleman ym. 2002, 255.)
Empaattisuus ja siihen kuuluva kuunteluosaaminen ovat tarkeitd tekijoitd
ratkaistaessa haastavia tilanteita diplomaattisella tavalla. (Goleman 2002, 256.)
Empaattisuudella on my6s arvoa keskelld konfliktia. Empatiaosaamiseen liittyvalla
kuuntelemisella johtaja voi ymmartdd konfliktin taustoja paremmin ja voi néin
pyrkid onnistuneemmin ratkaisemaan tai laimentamaan niitd. Empatiaosaava johtaja
tajuaa ja hyvidksyy sen, ettd ihmiset ja konfliktit ovat erilaisia ja siten jokaiseen
ihmiseen ja konfliktiin eivit padde samat ratkaisumallit.

Coachin puheessa ilmeni, ettd johtajan tyyli johtaa voi aiheuttaa konfliktin ja
usein konflikti on parasta pyrkid ratkaisemaan ratkaisukeskeisesti:

Monien johtamistyylit johtaa konflikteihin.

Usein konfliktien ratkaisussa auttaa se, etti mietitidn sitd miten me halutaan, ettd asiat
olisivat ja mikd on se optimaalinen tila. Ja mitkd on ne askeleet, joskus joudutaan
menemddn hyvinkin konkreettisiin toimenpiteisiin esimerkiksi, ettd kenelle menee meilit
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ccnd. Konflikti on my6s aina sellainen luottamuksen jarkkyminen ja sitten se rakentuu
pienilld teoilla taas uudestaan. Aletaan tekem&én niitd pienid tekoja, jotka kasvattavat sitd
luottamusta.

Ratkaisukeskeisesti stimuloidaan, voidaan tehdd tillaisia roolinvaihtoja. Se toimii aika
hyvin.

Mennddn enemman siihen ratkaisuun, eikd vatvota sitd ongelmaa. Keskustellaan paljon ja
mietitddn erilaisia ldhestymistapoja ja ndkokulmia.

Yhdistdva johtamistyyli ja demokraattinen johtamistyyli resonoivat ja auttavat
luomaan harmoniaa konfliktiosapuolten vilille. Liséksi tehokkaimmat johtajat
vaihtelevat johtamistyylejadn tilanteiden mukaan. (Goleman ym. 2002, 54-69).
Johtajuustyyli voi muokata tapaa, jolla johtaja ratkaisee konflikteja. Ladheinen
ystavyys johtajan ja alaisen vdélilld saattaa johtaa rauhanomaiseen konfliktin
ratkaisuun. Autoritddrinen johtajuustyyli voi aiheuttaa puolestaan ongelmia
ratkaista konflikti hyvéssd yhteisymmaérryksessd alaisen kanssa. Karismaattiset
johtajat ovat taas erittdin ratkaisukeskeisid, osaavia hyvaksikdyttamé&an rakentavia
konfliktistrategioita ja he ilmentdvdt korkean tason emotionaalista intuitiota.
(Schlaerth ym. 2013, 133.) Transformationaalisen johtajuuden neljd elementtid ovat
karismaattisuus, inspiroivuus, dlyllinen stimuloituminen ja yksilollinen ihmisten
huomioon ottaminen (Viitala 2004, 95). Barling ym. (2000, 157-161) havaitsivat
tutkimuksessaan, ettd  tunnedly on  yhteydessd  karismaattisuuteen
transformationaalisessa johtajuudessa.

Johtajan saattaa olla joskus viisasta vaihtaa johtamistyylidan konfliktin
sattuessa kohdalle, jotta sen ratkaisemiseen olisi paremmat edellytykset.
Ratkaisukeskeiseen konfliktin ratkaisustrategiaan saattavat olla hyvéksi yhdistavd,
demokraattinen ja transformationaalinen johtamistyyli, koska ne resonoivat ja eivit
luo lisdjannitteitd konfliktiosapuolten vilille. Lisdksi jokaisella niistd on yhteys
tunnedlyyn ja niiden toimiva kédyttiminen vaatii tunnedlyosaamista esimerkiksi
empatiaosaamisen  kautta.  Johdon coachin on  tarpeen  huomioida
valmennustyossddn, minkilainen on coachattavan tyyli johtaa. Mikili johtamistyyli
ei ole yhteensopiva konfliktitilanteeseen, niin opitussa taidosta hallita konflikteja ei
vdlttamittd ole hyotyd. Maksimaalinen hyoty tdstd kriittisen tdrkedstd johtajan
tunnedlynosaamisesta saadaan, kun se on yhtenevé johtajan johtamistyylin kanssa.

6.2.8 Ryhma- ja yhteistyotaito

Ryhmé- ja yhteistyotaito on osaamista, jota johtaja tarvitsee tyoskentelyssddn
muiden kanssa ja luodessaan ryhmésynergiaa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi
(Boyatzis & Sala 2004, 154). Johtaja pystyy luomaan ystédvillisen ilmapiirin ja toimii
esimerkkind toisten auttamisessa ja yhteistyossd. Han kykenee saamaan ryhmin
jdsenet innostumaan késiteltdvastd asiasta ja pystyy rankentamaan ryhméhenked ja
yhteenkuuluvaisuuden tunnetta. Ryhmaé- ja yhteisty6taidon merkitys on kasvanut
tiimiorganisaatioiden lisddntymisen myotd (Goleman ym. 2002, 256.) Tatd viimeistd
ihmissuhdejohtamisen tunnedlyn avainosaamista (Teamwork and collaboration)
pidettiin yleisesti tdrkednd ja lainatakseni erddn haastateltavan sanoja: “ryhma- ja
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yhteisty6taito on ydin nykyaikaisessa johtamisessa”. Télld hédn luultavammin
tarkoittaa kasvanutta tiimi- ja ryhmatyoskentelyd organisaatioissa. Tiimi- ja
ryhmitydskentely vaatii erilaista johtajuutta kuin esimerkiksi taylorismin
aikakaudella, jolloin korostettiin johtajan asemaa ja valtaa suhteessa alaisiin.
Coachien puheesta nousi esiin teemoja liittyen johtajan esimerkin voimaan,
normeihin,  turvallisuuteen, = poikkeavaan  kdytokseen,  empatiaan ja
tietoisuustaitoihin:

Tietysti esimiehen esimerkilld on hyvin paljon merkitysta.

Esimies on esimerkki, hdn toimintaansa ja kadyttdytymistd seurataan. Johtaja muodostaa
kayttaytymisen normin ja sallittavan kéyttdytymisen rajat. Hanelld on hirvittavan suuri
rooli kulttuurinmuodostamisessa, hidnen nidkemyksiddan kuunnellaan, hénen tapaansa
puhua seurataan paljon.

Vaikutamme jatkuvasti toisten ihmisten aivojen tilaan ja olemme vastuussa siitd,
muokkaammeko ihmisten tunnetiloja parempaan vai huonompaan suuntaan.
Suhdeosaamiseen kuuluu muiden ihmisten aivojen tilojen johtaminen. Kollegoiden
muodostamissa  ryhmissd emotionaalisesti ilmaisuvoimaisin  henkil6  on
tunnevaikuttaja muita ryhmédn jdsenid kohtaan. Valtaeroja sisdltdvissd
organisaatioiden tyoryhmissd vaikutusvaltaisin henkilo on puolestaan usein
ryhmaénjohtaja ja hédnelld on vahva vaikutus koko ryhmén emotionaaliseen tilaan.
Tyoryhmissa ihmiset kiinnittdvéat eniten huomiota ja merkitystd ryhman johtajan eli
vaikutusvaltaisimman henkilon sanomisiin ja tekemisiin. Monet tutkimukset
osoittavat, ettd tiiminjohtajan mieliala ja tunnetila vaikuttavat muihin tiimin jéseniin
joko positiivisesti tai negatiivisesti. Pddtoksenteko ja luovien ratkaisujen 16ytaminen
onnistuu paremmin, jos johtajan kédyttdytyminen luo resonanssia tiimiin. (Goleman
2011, 82.)

Johtajan on tdrkedd ottaa huomioon tunteiden ja normien hiljainen kieli
ryhmadssd. Usein otamme normit itsestddnselvyyksind, mutta ne ovat suunnattoman
voimakkaita. Normit edustavat implisiittistd oppimista ryhmadtasolla ja hiljaisia
sddntojd, joita opimme omaksumaan pdivittdisessd vuorovaikutuksessa. Ihmiset
aistivat ryhmén perusperiaatteet ja sopeuttavat oman kayttdytymisensd niihin.
Normit sanelevat sen, ettd mikd tuntuu oikealta kussakin tilanteessa ja vaikuttavat
siten sithen, kuinka ryhmdssd toimitaan. Ryhmédn normit auttavat mddrittamaan,
edustaako ryhmé& korkean suoritustason tiimid vai l0ysdd kokoelmaa ihmisid
tyoskentelemdssd yhdessd. (Goleman ym. 2002, 175.)
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Johtajan kayttdytymiselld on merkittdavd vaikutus ty6tiimin ja -ryhman
tunteisiin ja normeihin, koska johtajalla on asemansa puolesta usein vaikutusvaltaa
muihin tiimin tai ryhmén jaseniin. Tunnetilat tarttuvat herkasti ihmisesta toiseen ja
sen vuoksi johtajalla on huomattavaa valtaa tunneilmapiirin muodostamisessa.
Johtamista seurataan tarkasti ja johtajalla on suuri esimerkin mukainen vaikutus
sithen, menestyyko tiimi tai ryhmd, vai ei. Toisaalta organisaation vakiintuneilla
tiimi- ja ryhmékayttaytymisen normeilla voi olla vaikutusta my®os johtajaan. Normit
ovat luonteeltaan suhteellisen pysyvid. Mikili uusi johtaja ei niitd tiedosta tai ei
halua tiedostaa tai yrittdd kenties muuttaa niitd, voi tilanne johtaa tiimi tai
ryhmétyoskentelyn epdonnistumiseen.

Johtajalta vaaditaan osaavaa kadyttdytymistd kaikkien kahdeksan tunnedlyn
avainosaamisen osalta eli sekd  henkilokohtaisten, ettd  sosiaalisten
tunnedlyosaamisten suhteen, jotta hdn olisi menestyksekds tiimin tai ryhmaén johtaja.
Siksi voidaan perustellusti sanoa, ettd ryhmd- ja yhteistydtaidon tunnedlyn
johtamisosaaminen on kenties vaativin avainosaaminen kehittdmisen ndkokulmasta
sekd johtajalle, ettd johdon coachille. Kehittdmisen haasteellisuus heijastuikin
coachien puheessa jollain tasolla. Joidenkin oli vaikeaa sanoa mitddn konkreettista
tapaa kehittdd ryhmd- ja yhteistyttaitoja. He esittivdt vain ajatuksiaan ja
mielipiteitddn siitd, miten niitd kenties voisi kehittdd. Ryhma- ja yhteistaidon
tunnedlyn osaaminen vaatii paljon, mutta sen hyvad hallinta voi ammatillisessa
mielessd antaa myos paljon sekd johtajalle, ettd coachille. Siksi tdmdn
avainosaamisen hallinnan voidaan mahdollisesti ajatella olevan niin sanotusti
se ”lopullinen” tavoite johtajalle sekd coachille tunnedlyn avainosaamisten
kehittdmisessd. Sithen kulminoituu kaikki aiemmin opitut tunneélyosaamiset.

Seuraava tutkittava korostaa turvallisen ilmapiirin tdrkeyttd ryhmatilanteissa:

Kokeeko ihmiset, ettd ryhméd on turvallinen, ettd sd voit sanoa mielipiteesi pelkddmatts,
ettd sut teilataan tai leimataan. Ettd se ei vaikuta sun uraan tai asemaan. Téllainen
hiljainen, jolla voisi olla hyvinkin briljantteja ajatuksia, niin etta se kokee, ettd on turvallista
tuoda ne asiat esiin. Pitdd toisaalta olla eridvidkin ajatuksia, sellainen liiallinen happy
family, ettd ollaan aina samanmielisid, ei ole valttdmittd hyvédksi. Huonoimmillaan
puhutaan group think ajattelusta, ryhma harhautuu todellisuudesta, ettd on lilan hyva
koheesio. Meille ei ole valttaméattda muodostunut sellaista turvallista véittelykulttuuria.

Turvallisuuden tunne luo suojaa, energiaa, mukavuutta ja tekee mahdolliseksi
vapauttaa energiamme. Se on ratkaisevan tidrkedd tyon saattamiseksi korkealle
suoritustasolle. Turvallisuus mahdollistaa sen, ettd henkilo keskittyy paremmin
tyohonsd, saavuttaa tavoitteensa ja ndkee vastoinkdymiset haasteina, eikd uhkina.
Turvallinen johtaja pystyy luomaan turvallisuuden tunteen ihmisiin ja ndin
mahdollistaa, ettd ihmiset uskaltavat olla leikkimielisid, innovoivia, ottaa riskeja ja
uusia haasteita. Turvallinen tunneilmasto mahdollistaa myos sen, ettd ihmiset
pystyvdt paremmin ottamaan vastaan kriittistd palautetta johtajalta. Ihmiset ovat
avoimempia kritiikille ja ndkevdt sen mahdolliset hyodyt tyotdnsd kohtaan.
(Goleman 2011, 94.)

Johtajan olisi tdrkedd luoda sellainen turvallisuuden tunne ryhméén, ettd koko
ryhma laajalla rintamalla uskaltaisi olla rohkeasti eri mieltd asioista, jos jokin asia
toisenlaisia ndkokulmia edellyttédisi. Ryhmén turvallinen tunneilmasto voisi auttaa
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sithen, ettd luonteeltaan rauhallisemmat, hiljaisemmat ja ehkd ujotkin ihmiset
uskaltaisivat sanoa rohkeammin sen, mitd ajattelevat ja tuntevat asioista. Tama voisi
mahdollistaa ryhman resurssien maksimaalisen hyodyntdmisen ja samalla ehkaistd
liiallista onnellisuuden tunteen muodostumista. Turvallinen tunneilmasto hyvaksyy
epdonnistumisen jonka vuoksi ryhmain jdsenet uskaltavat ottaa riskejd ja innovoida
rohkeasti. Téllaisella turvallisuuden tunteella johtaja luo edellytykset ryhmén
korkealle suoritustasolle ja tehokkuudelle. Turvallisuuden tunnetta johtaja voi luoda
esimerkiksi selkeiden ja ennalta maéériteltyjen normien avulla. Selkedt normit ja
kayttaytymissadannot voivat auttaa luomaan turvallisuutta ryhmddn ja siten
kannustaa ryhmaén jdsenid rohkeaan ja aktiiviseen vuorovaikutukseen.

Seuraavassa sitaatissa ilmenee, ettd johtajan on osoitettava itseluottamusta ja
lapindkyvdd johdonmukaisuutta, jotta epédtoivottu kdyttdytyminen ei johtaisi
ryhmaén sisdisen harmonian rikkoutumiseen:

Tédrkedd on, ettd esimies uskaltautuu puuttua poikkeamiin, koska ryhmaéssd ja
organisaatioissa aina hulluin ottaa vallan. Joka johtuu siis siitd, ettei sitd pysidytetd. Se
joka kayttaytyy lapsen omaisimmin ottaa vallan. Esimiesten ongelma on usein se, ettd ei
puututa epétoivottuun kiyttdytymiseen. Se avaa sen negatiivisen kierteen.

Ryhméssda harmonian tai yhteisty6taidon puuttuminen vaikuttaa negatiivisesti
pddtoksenteon laadukkuuteen ja nopeuteen. Jopa nerokkaiden yksildiden ryhma
tekee huonoja pddtoksid, jos ryhmd ajautuu keskindiseen kilpailemiseen ja
valtapeliin. Korostuneen innokkaat henkil6t voivat puolestaan hidastaa
ryhmaétyoskentelyd ja ndin alentaa ryhmdn kokonaissuorituskykyad. Heilld on
taipumusta olla liian kontrolloivia ja maddrdilevid. Tallaisilta ihmisiltd nadyttdaa
puuttuvan sosiaalisen dlykkyyden peruselementti: taito osata tunnistaa, mikd on
sopivaa ja epdsopivaa kompromisseissa. Tdrkein yksittdinen seikka ryhman
huippusuoriutumiselle on, ettd ryhman jasenet pystyvit luomaan sisdistda harmoniaa
ja tasapainoa ryhméssa. Sisdinen harmonia auttaa saamaan tiyden hyodyn ryhman
jdsenien osaamisista. Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd ryhmit ovat dlykkaampia
kuin yksittdiset ihmiset ainoastaan silloin, kun ryhmilld on tunnedlyosaamista.
(Goleman 2011, 62.)

Johtajan olisi puututtava epédtoivottuun ja ryhmédn normien vastaiseen
kayttdaytymiseen mahdollisimman tehokkaasti ja nopeasti, koska se luo
turvattomuutta ja epavarmuutta ryhmédédn. Ndin johtaja ehkdisee ryhmé&n harmonian
rikkoutumisen ja siten mahdollistaa hyvdn suorituskyvyn ja tunnedlykkdan
kayttaytymisen ryhmaéssd. Johtajalta vaaditaan itseluottamusta ja johdonmukaista
lapindkyvyyttd johtamisessaan, jotta epdtoivottu kdyttaytyminen ryhméssad saadaan
loppumaan. Itseluottamus ja ldpindkyvyys kuuluvat Golemanin ym. (2002)
tunnedlymallin henkilokohtaisiin tunnedlyosaamisiin ja niiden hallinta vaatii
johtajalta itsetietoisuuden ja itsensd johtamisen osaamista. Jdlleen kerran tullaan
siithen, ettd johtajan henkilokohtaisen perustan pitdd olla kunnossa, jotta han pystyy
toimimaan ryhmaéssé johtajana tehokkaasti.

Sosiaalisista tunnedlyosaamisista erityisesti empatiaosaamisen olennaisuus
ryhmaé- ja yhteistydtaidoissa nousi esille coachien puheessa:
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Kuinka paljon pystyy kuuntelemaan ja kuinka paljon vaan puhuu. Korostaisin
kiinnostuksen merkitysta.

Joskus joku sanoo, ettei tajua, ettd miksei niitd ihmisid saada puhumaan. Se on ihan
kauheata, kun palavereissa kaikki tuijottaa vaan eteenpdin.

Miten saadaan ne hiljaisimmat mukaan. Piillepdsmireitd, sanavalmiita ja nopeita ei
tarvitse hirvedsti motivoida ilmaisemaan itsedan.

Kokoukset ovat yleensidkin melko kehnoja Suomessa, ei viihdy tai ei osallistu niihin
millddn tavalla. Mitataan niissd sitd mielialaa ja avataan sitd keskustelua siihen suuntaan,
ettd voidaan vaikuttaa tdhin. Esimies voi ldhted ilmaisemaan toisten ihmisten tunteita. Jos
joku nukkuu, niin voi sanoa, ettd mulla on sellainen tunne, etté tdd ei oikein nyt motivoi
sinua. Ettd olenko mad oikeessa, ettd td4 ei kosketa sua. Eli ikdédn kuin sanottaa sit4 ja silld
tavalla jakaa sitd, ettd me voidaan késitelld tdllaisia asioita. Toisen nimen kédyttaminen, ettd
otettaisiin se tapa, ettd Jarkko tuo oli fiksusti sanottu. Enemman jokainen puhuu itekseen
monologitasolla tai korkeintaan sellaista dialogia, joka tukee mun monologia.
Empatiatasolle tai synergiatasolle pdédstdan harvoin, synergiataso olisi sellainen aivoriihi,
korkeintaan kuunnellaan ja sitten tulee se vastavdite itseltd. Empatia tasolla unohdettaisiin
se oma ja jatkettaisiin sen toisen juttua.

Empatiaosaaminen on tidrkedd nykyajan johtamisessa organisaatioissa erityisesti
tiimien lisddntyneen kayton vuoksi, koska tiimit ovat tdynnd pulppuavia ja
roihuavia tunteita. Tiimin sisdlld olevat henkil6t pyrkivdt pddsemddn usein
yhteisymmarrykseen kasiteltavistd asioista. Asetelma on jo tarpeeksi vaikeaa kahden
ihmisen vélilld ja paljon vaikeampaa silloin, kuin ihmisten maara lisdéntyy, koska
tilanne mahdollistaa muun muassa liittoutumien muodostumisen tiimin jasenten
vdlille. Tiimin johtajan tdytyy pystyd aistimaan ja ymmairtimddn jokaisen tiimin
jasenen ndkokulmia. Ongelmallisen tiimin perustehtdvaan takaisin orientoitumiseen
voi auttaa se, ettd tiiminjohtaja kdy henkilokohtaisia keskusteluja jokaisen tiimin
jasenen kanssa. Keskustelut voivat liittyd esimerkiksi jdsenen kokemiin
turhautumisen tunteisiin koskien késiteltdvid asioita ja tiimin muita jasenid. Taméan
jalkeen johtaja voi yleiselld tasolla tiimissd rohkaista jdsenid siihen, ettd he
puhuisivat jatkossa avoimemmin turhautumisen tunteistaan ja valituksen aiheista
tiimissd. Tallaisen empatiakdyttdytymisen avulla johtaja oppii ymmartaméaan tiimin
emotionaalista rakennetta ja ndin tehostaa tiimiin yhteistyotd. (Goleman 2011, 35.)

Johtajan henkilokohtaiset keskustelutuokiot tiimin kaikkien jdsenten valilld
voisivat saada my06s hiljaisimmat henkil6t tehokkaammin ja rohkeammin
osallistumaan vuorovaikutukseen tiimissd. N&in johtaja voisi saada lisdksi selville,
johtuuko tiiminjdsenen hiljaisuus enemman henkilon temperamentista vai kenties
turhautumisen asteesta kohdistuen tiimin toimintaan. Johtajan osaavan
kuunteluosaamisen tdrkeys nousee jdlleen esiin, koska se mahdollistaa saamaan
paljon arvokasta tietoa jdsenen ajatuksista ja tunteista tiimin yhteistyon tehokkuutta
ajatellen. Hiljaisen tiiminjdsenen kokema turvallisuuden tunne ja empatia voisivat
auttaa jdsentd rohkeampaan vuorovaikutukseen tiimissd. Tiiminjohtajalla on
merkittdva vaikutus siihen, kuinka paljon tiimin jdsenet kokevat turvallisuutta ja
empatiaa johtajan taholta.

Coachin saattaisi olla hyodyllistd havainnoida tilannetta jossa tiiminjohtaja
keskustelee henkilokohtaisesti tiimin jdsenen kanssa tiimiin liittyvistd ongelmista.
Ndin coach saisi tietoa coachattavan empaattisuuden ja kuunteluosaamisen tasosta.
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Téamén jdlkeen coach voisi havainnoida tiimityoskentelyd ja katsoa, kuinka hyvin
johtaja pystyy hyodyntimdan jdseniltd saatua henkilokohtaista tietoa tiimissa.
Taménkaltainen havainnointiin liittyva arviointiprosessi voisi antaa coachille
arvokasta tietoa johtajan erilaisista tunnedlyosaamisten kehittyneisyyden tasoista ja
siten luomaan hyvan perustan tehokkaalle coaching-prosessille.

Lopuksi katsotaan mitd annettavaa tietoisuus eli mindfulness-osaamisella olisi
mahdollisesti ryhma- ja yhteisty6taidon tunnedlyn avainosaamiselle:

Ystavillisyys nousee esiin, koska mindfulness-taitoihin liittyy vahva hyvdksymisen
elementti. Taitoja harjoittaneen johtajan seurassa ihmiset kokevat, ettd he hyvaksytdan
sellaisina kuin ovat. Se koetaan ystédvallisyydeksi ja arvostuksen annoksi ja se antaa hyvan
pohjan  vuorovaikutukselle. Ylipddtdan mindfulness-taidot vidhentdvidt —sellaista
vastakkainasettelun syntymistd. Jos mé tunnistan, ettd méd olen eri mieltd kun toinen eli
meilld on kaksi vastakkaista mielipidettd. Mindfulness-taitojen kautta mé voin kysy4, ettd
onko ndd niin vastakkaiset, on ndissd varmaan jotain yhteistdkin. Silloin ei tarvitse juuttua
sithen omaani niin tiukasti. Tulen uteliaaksi siitd, mitd se toinen ajattelee. Lahted kdymaan
siitd avointa ja havainnoivaa keskustelua. T44 liittyy osaksi tuohon konflikteihinkin, mutta
varmasti myos ryhmésynergiaakin syntyy paremmin.

Ryhmd- ja yhteistyotaito on osaamista, jota johtaja tarvitsee tyoskentelyssddn
muiden kanssa ja luodessaan ryhmésynergiaa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi
(Boyatzis & Sala 2004, 154). Olennaista on, ettd ryhmaéanjohtaja pystyy luomaan
ystavillisen ilmapiirin ja rakentamaan ryhméhenked ja yhteenkuuluvaisuuden
tunnetta. (Goleman ym. 2002, 256.) Mindfulness puolestaan kuvaa sellaista
tietoisuuden tilaa, jossa henkil6 osallistuu ldsndolevasti tapahtumiin ja kokemuksiin
vastaanottavaisella ja ei tuomitsevalla tavalla (Hiilsheger ym. 2013, 310).

On olemassa kolme fysiologista yhteisymmarryksen osa-aluetta. Ensimmdinen
on tdydellisen tarkkaavaisuuden alue, jossa ihmisten taytyy keskittya tdysin toisiinsa
ja laittaa syrjdan kaikki mahdolliset hdirictekijdt. Toinen alue on olla tdysin tahdissa
toisen ihmisen kanssa sanattoman ja kehollisen viestinndn osalta. Tilanne, jossa
ihmiset ovat yhteydessd todella hyvin toistensa kanssa, on kuin tanssi, jossa oma
keho liikkuu samaan tahtiin toisen ihmisen kehon kanssa. Kolmas
yhteisymmarryksen alue on korkea positiivinen tunnetila, joka liittyy ihmisten
vdliseen henkilokemiaan. Harvard Business Review:n artikkeli kutsuu tatd
yhteisymmarrykseen liittyvdd vuorovaikutusta inhimilliseksi hetkeksi (human
moment). Siind kahden ihmisen vilinen emotionaalinen virtaus on yhtd ja silloin
henkild tuntee yhteyttd, ldheisyyttd ja lampod toista ihmistd kohtaan. Inhimillisessa
hetkessd ihmiset tuntevat vahvaa myonteisyyttd toistensa seurassa. (Goleman 2011,
83-84.)

Mindfulness-harjoitusten avulla coachilla saattaisi olla hyvit edellytykset luoda
ja lisdtd vuorovaikutukseen perustuvaa fysiologista yhteisymmarrystd kahden tai
useamman ihmisen vélille. Harjoitukset saattaisivat tuoda uusia elementtejd myos
organisaatioiden tiimi- ja ryhmaétyoskentelyyn. Etenkin tiimin ja ryhmén
yhteistyotaitojen ja yhteisymmarryksen kannalta mindfulness-menetelmit voisivat
antaa tyolle arvokkaan lisdn, koska harjoituksien myotad voidaan lisétd erilaisuuden
hyvéaksymistd toista ihmistd kohtaan. Ihmisen hyvdksyminen omana itsenddn
osoittaa empatiaa ja empatiaosaava johtaja hyviksyy erilaisuuden ja tulee toimeen
erilaisista taustoista ja kulttuureista tulevien ihmisten kanssa. (Goleman ym. 2002,
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255.) Mindfulness-harjoituksilla voisi olla positiivista vaikutusta myds ryhmian
sisdiseen harmoniaan. Ndin ehkiistdisiin mahdolliset ryhmé&n huonosta tasapainosta
johtuvat negatiiviset vaikutukset ryhmén paatoksenteon laadukkuuteen ja ryhman
tehokkuuteen.
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7 JOHTOPAATOKSET

Luvussa pyritddn pohtimaan tulososion analyysin tulkintoja ja tekemddn niistd
johtopé&atoksid. Tarkoituksena on selkiyttdd analyysistd nousseita tulkintoja ja luoda
niistd synteesejd. Synteesien merkitys on koota yhteen tulososion pédseikat ja antaa
selvdsti vastaus tutkimustehtdvaan: Miten johdon coachit arvioivat ja kehittivit johdon
tunneilyn  kahdeksaa — avainosaamista?  Johtopddtokset pohjautuvat laadittuihin
synteeseihin. Tutkijan on myos mietittdavd, mikd on saatujen tulosten merkitys
tutkimusalueella ja laajemmassa mittakaavassa. (Hirsjarvi ym. 2009, 230.)

Johtopddtoksissi  noudatetaan  samankaltaista  johdonmukaisuutta ja
systemaattisuutta késittelyjarjestyksen osalta kuin analyysiosiossa. Ensin tehddan
yhteenveto ja tulkintaa tunnedlyn avainosaamisten arvioinnista ennen niiden
kehittamistd. Lopuksi pohditaan tulosten teoreettisia ja kdytannollisid merkityksid
sekd ehdotetaan mahdollisia jatkotutkimusten aiheita.

Tunnedlyosaamisen arvioimista tarkasteltiin tutkimuksessa mittaristojen,
havainnoinnin ja 360 asteen haastattelupalautteen ndkokulmasta. Namd kolme
arvioimisen tarkastelutasoa valittiin tyohon, koska McNewin (2010) huomasi
véitoskirjassaan niiden olevan coachien kayttamid arviointikeinoja johdon tunneilyn
ja tunnedlyosaamisen arvioinnissa Yhdysvalloissa. Mielenkiintoisen ndkokulman
arviointivilineiden kdyton laajuudelle antaa se, ettd sekd McNewin, ettd tutkija itse
kumpikin =~ haastattelivat ~ yhtdtoista =~ johdon  coachia  tutkimuksessaan.
Tutkimuksessani tunnedlyyn arviointiin kehitettyjd mittaristoja kadytti kolme coachia
yhdestétoista ja McNewin:n tyossd vastaava luku oli kaksi, joten niiden kdyton
laajuudessa ei merkittdvaa eroa tutkimusten valilld 16y tynyt.

Yhdysvalloissa tunnedlymittaristojen vdhdisen kdyton suurimpana syynéd oli
ylimmén johdon aikapula. Téllaiseen mittaristojen vahdisen kdyton syyhyn en
torméannyt kertaakaan coachien puheessa. Haastateltavien puheesta mittaristojen
vdhdisen hyodyntamisen syyksi nousi Saloveyn ym. MSCEIT tunnedlyn kykytestin
osalta kdyton vaikeus, koska sen kdytto Suomessa on kdytdnnossd mahdotonta
mittariston kaupallistumisen takia. MSCEIT mittaristoa kdytti yksi coach. Bar-Onin
EQ-i:n mittaristoa oli kédyttanyt jokainen kolmesta coachista ja ndin se osoittautui
suosituimmaksi tunnedlyn mittariksi tutkimuksessa. Tdstd huolimatta se sai
osakseen suhteellisen paljon kritiikkid, vaikka yleisesti sitd pidettiin melko
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toimivana mittarina. Kritiikki EQ-i itsearviointimittaristoa kohtaan liittyi sen
validointiin, dimensioiden liialliseen mé&é&dréddn ja itse arvioinnin ongelmallisuuteen
yleensdkin liitettynd tunteisiin. Kiintoisaa oli huomata, ettd Golemanin ym. ECI
mittaristoa ei ollut kdyttdinyt kukaan haastateltavista. Syytd mittariston
kayttamattomyydelle ei varsinaisesti ilmennyt, vaikka erds coach viittasi epasuorasti
mahdollisiin kaupallisiin ja taloudellisiin syihin.

Saloveyn ym. MSCEIT, Bar-Onin EQ-i ja Golemanin ym. ECI mittaristot
perustuvat kolmeen tunnetuimpaan tunnedlyteoriaan, joten niiden kayton
laajuudesta voidaan tehdd jonkintasoisia johtop&ddtoksid myos tunnedlyn ja
tunnedlyosaamisen arvioinnista Suomessa. Yhteenvetona ndistd mittareista voidaan
sanoa, ettd kukaan coacheista ei ollut kovinkaan innostunut niiden kaytosta talla
hetkelld. MSCEIT:n osalta innottomuus liittyi kdyton vaikeuteen ja EQ-i sai muutoin
paljon kritiikkid. T&std voidaan tehdd jonkin tasoinen johtopddtos, ettd ndiden
mittareiden osalta ei tunnedlyn arvioiminen maassamme ndytd kovinkaan
lupaavalta tdlld hetkella.

Muista tunnedlyn arvioinnin menetelmistd nousivat esille EBW itse- ja
tiimiarviointi mittaristo, itsetuntemukseen liittyvd PK5 itsearviointikysely ja Team
Resilience Profile tiimisynergiatesti, joka liittyy erityisesti ryhma- ja yhteistydtaidon
tunnedlyosaamiseen. Jokaisesta ndistd kolmesta arviointimenetelméstda oli yksi
maininta kustakin eli kovin laajassa kdytossd ne tuskin ovat johdon coachien
keskuudessa olleet. Mielenkiintoista oli havaita, ettd jokaisella nédiden
arviointimenetelman kayttdjalla oli kokemusta myos Bar-Onin EQ-i kéytostd eli
samat coachit kayttivat myos nditd kolmea vdhemmdn tunnettua menetelmés.
Huomionarvoista on, ettd coachien puheesta pystyi tekeméén tulkinnan siitd, ettd he
olivat innostuneempia niiden kaytostd verrattuna EQ-in kayttoon. Téllaisen
tulkinnan pystyi tekemddn muun muassa siksi, ettd jokainen coacheista otti nama
menetelmdt oma-aloitteisesti itse puheeksi ilman tutkijan myotavaikutusta. Tama
myds kertonee jotain niiden mahdollisesta toimivuudesta ja hyddyllisyydesta.

Nama tutkimuksen kautta esiin tulleet kolme arviointimenetelmdd voivat
tarjota toimivia, mielekkditd ja suhteellisen tuoreitakin vaihtoehtoja tunnedlyn
arvioimiseen maassamme. Johdon coachien saattaa olla viisasta tutustua niihin
menetelmiin tarkemmin laajemmallakin rintamalla, koska kyseiset menetelmat
voivat tarjota hyvit edellytykset tunnedlyosaamisten toimivaan arviointiin. Tama
etenkin siksi, koska niiden kayttdjat ovat erittdin kokeneita johdon coacheja joilla on
osaamista sekd kokemusta monenlaisten kehittamismenetelmien kaytostd. Naiden
esiin nousseiden tunnedlyn arviointimenetelmien kayttd voisi lisdta johdon coachien
innostusta tunnedlyn arvioimista kohtaan ja sitd kautta mahdollistaisi laajemminkin
tunnedlyosaavan kayttdytymisen kehittymisen maassamme.



112

Havainnointiarvioinnin osalta tutkimuksessa kysyttiin yleiselld tasolla
coachien havainnointikokemuksista tunnedlyn avainosaamista. Jotta tutkimuksesta
ei tulisi liian laajaa, avainosaamisia ei pyritty kdymaan ldpi yksitellen. Huomion
arvoista on, ettd McNewin:n (2010) tutkimuksessa jokainen johdon coach kaytti
havainnointia apunaan tunnedlyosaamisten arvioinnissa. Tutkimuksessani
haastateltavat puolestaan kokivat tunnedlyosaamisten havainnointiarvioinnin
haasteellisena. Erds coach jopa korosti, ettei pyri havainnoimaan lainkaan
coachattavaa, vaan luottaa puhtaasti coachattavan omaan kykyyn havainnoida ja
arvioida itseddn tunnedlyn mittaristojen avulla. Lapindkyvyyden, kannustavuuden,
kyvyn kehittdd toisia ja taidon hallita konflikteja osalta tutkittavien puheesta ei
noussut esille havainnointiin liittyvdd kommentointia. Henkilokohtaisista tunneélyn
avainosaamisista esille nousi havainnointikokemuksia itsetuntemuksen ja
itsekontrollin suhteen. Sosiaalisista tunnedlyn avainosaamisten havainnoinnista
coachattavien puheessa ilmeni viitteitd empaattisuuden ja ryhmaé- ja yhteistyotaidon
osalta.

Itsetuntemuksen tasoa voidaan havainnoinnin kautta arvioida coachattavan
itsereflektio-osaamisen perusteella eli esimerkiksi siten, kuinka hyvin coachattava
osaa sanoittaa omia tunteitaan ja havainnoida wuseista eri positioista
kayttaytymistddn. Itsekontrollia pystyy havainnoimaan muun muassa sen suhteen,
keskeyttddko johtaja toisen ihmisen puhetta ja miten hdn suhtautuu kritiikkiin.
Empaattisuutta taas siltd osin, mikd on puheen ja kuuntelemisen suhde
vuorovaikutustilanteessa. Osaava kuuntelija koetaan usein empaattiseksi ihmiseksi
ja puolestaan dialogissa jatkuvasti puhuva henkil6 mielletddn yleensd vahemman
empatiaosaavaksi.

Ryhmai- ja yhteistyotaidon havainnoinnin osalta erddn coachin puheesta ilmeni
Robert F. Balesin kehittdmd vuorovaikutusprosessianalyysi, joka menetelmdnd on
rakennettu = vuorovaikutuksen havainnoimiseen ja havainnointi tulosten
analysointiin. Menetelmé soveltuu hyvin pienten tyo6- ja projektiryhmékeskustelujen
havainnoimiseen ja sen tarkoituksena on havaita ja tallentaa jokaisen ryhmin
vuorovaikutustapahtuman luonnetta. (Pennington 2005, 37-38.) Ryhmadssd
harmonian tai yhteistyotaidon puuttuminen vaikuttaa negatiivisesti paatcksenteon
laadukkuuteen  ja  nopeuteen.  Tarkein  yksittdinen  seikka  ryhmin
huippusuoriutumiselle on, ettd jdsenet pystyvdt luomaan sisdistd harmoniaa
ryhméssd. Ryhmdn sisdinen tasapaino auttaa saamaan tdyden hyodyn sen jdsenten
osaamisista. (Goleman 2011, 62.) Menetelmd voi antaa arvokkaan ja toimivan lisan
coachin havainnointiarvioinnin tyokalupakkiin, ja sen avulla coachin saattaa olla
mahdollista havaita esimerkiksi epédtoivottu kdyttdytyminen ryhméssd ja puuttua
sithen. Ndin coach voi ehkdistd harmonian rikkoutumisen ja ryhmén suistumisen
kohti tehottomampaa tyoskentelya.

Coachit kokivat, ettd on tidrkedd péddstd havainnoimaan coachattavaa hédnen
omassa toimintakontekstissaan, koska johtajan kayttdytyminen voi siind olla taysin
erilaista kuin esimerkiksi coachin seurassa. Haastateltavien mielestd tdima on yksi
avainhaaste coachingissa. Ratkaisu tdhdn havainnoinnin ongelmaan saattaa olla
Hirsjarven ym. (2003, 199-200) ehdottama hyva ennakkoon tapahtuva tutustuminen
havainnoitavaan henkilsén ennen havainnointiprosessin alkua. Johtaja voi
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suhtautua ~ myotdmielisemmin ja  luonnollisemmin  coachin  ldsndoloon
havainnointitilanteessa, jos he oppivat tuntemaan toisiaan ennen havainnoinnin
alkamista. Sama tutustumisajatus voi luonnollisesti toimia myo6s ryhmaétasolla
esimerkiksi Balesin vuorovaikutusprosessianalyysin suhteen. Ryhmin jdsenet
suhtautuvat aidommin  vuorovaikutustilanteeseen ja  coachiin, jos he
tutustuvat “ylimddrdiseen” ryhmidn jdseneen ennen vuorovaikutustapahtuman
alkamista.

360 asteen haastattelupalautetta arviointimenetelméndan oli tutkimuksessani
kayttanyt kolme johdon coachia. McNewin (2010) viitoskirjassa jokainen johdon
coach oli kdyttdanyt 360 asteen haastattelupalautetta tunneélyosaamisten
arvioinnissa. Tam&n arviointimenetelman kdyton laajuudessa on siis selked ero
tutkimusten vdlilld. Erds coach esitti ajatuksen, ettd kdyton ero saattaa johtua osaksi
maiden kulttuurien poikkeavaisuuksista toisiinsa ndhden. Han kertoi, ettd Suomessa
johtajuus saatetaan ndhdd enemman sisdisend asiana kuin Yhdysvalloissa ja tdiman
vuoksi ympdristoarviointiin ei suhtauduta niin my6tamielisesti. Toinen coach puhui
samansuuntaisesti. Hdnen mielestddn Suomessa olisi pelko mennd haastattelemaan
perhettd johtajan tunnedlyosaamisten suhteen, vaikka Euroopassa sitd hénen
mukaansa tehdaankin.

Tastda huolimatta ainoastaan yksi coach ajatteli, ettei kdyttdisi menetelmdd sen
ympdristoriippuvaisuuden  vuoksi. H&n  luottaa  pelkdstddn  tunnedlyn
itsearviointimittaristojen voimaan tunnedlyn kehittdmistyossdan. Muut tutkittavat
mielsivat, ettd 360 asteen haastattelupalautemenetelmd saattaisi olla toimiva ja
potentiaalinen tunnedlyosaamisten arviointimenetelmd, vaikka he eivat sitd
valttamattd kayttaneetkddn télld hetkelld. Taman menetelmén suhteen tutkija ndkee
kehittymisen mahdollisuuksia tunnedlyn arvioinnissa Suomessa. Ndin siksi, ettd
jokainen johdon coacheista McNewinin (2010) tutkimuksessa koki sen olleen erittdin
hyodyllinen keino tuottaa rikasta palautetta ja ndkemystd johtajasta. Taméa antoi
hyvéan pohjan kehittdd myshemmin johtajan tunnedlyosaamista. Menetelmén avulla
johdon coach kykenee paljastamaan ndkemyksid ja hankkimaan ymmaérrysta
organisaatiossa esiintyvistd muutosvoimista. (McNewin 2010, 116.)

Erdan coachin mielestd 360 haastattelupalautearviointia ei pitdisi tehdd, ellei ole
sosiaalipsykologista koulutusta. Vilttamatta coach ei kuitenkaan tarvitse niin laajaa
psykologista ~ koulutusta ja  kokemusta  tyockontekstissa  tapahtuvaan
haastatteluarviointiin, kuin esimerkiksi perhekontekstissa, jossa saatetaan joutua
kdymédan lapi hyvinkin johtajaa henkilokohtaisesti koskevia asioita. Laadullisten
tutkimusmenetelmien hallinta ja perustasoinen sosiaali- ja tydpsykologian tuntemus
voivat antaa hyvdn ldhtokohdan coachin onnistuneelle 360 asteen
haastattelupalautteen kdytolle johtajan tyokontekstissa tapahtuvassa arvioinnissa.
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Coachien puheesta pystyi tekemddn tulkinnan siitd, ettd 360
haastattelupalautteen  avulla johtajalla on hyvd mahdollisuus saada
totuudenmukaisempaa tietoa erilaisista ndkemyksistd ja muutosvoimista
organisaatiossa ja ehkdistd muun muassa toimitusjohtajan tautia. Johtajan lahimmat
kollegat voivat kokea ongelmalliseksi ja jopa vaaralliseksi aidon ja
totuudenmukaisen palautteen antamisen johtajalle. T&td tiedon puuttumista
kutsutaan joskus toimitusjohtajan taudiksi (CEO disease), jossa johtaja eristetdan
hénestd koskevasta tiedosta niin sanottujen organisaation mielistelijoiden toimesta.
(McNewin 2010, 112-113.)

Toimitusjohtajan taudilla saatetaan viitata jollain tasolla my06s sokeisiin
pisteisiin, mistd johtaja ei ole itse tietoinen, mutta jotka muut ihmiset hanessa
ndkevidt. Erds coach nosti puheessaan esille Johari Window nelikenttdmalliin
perustuva harjoituksen. Harjoitus kasvattaa sekd henkilokohtaista, ettd sosiaalista
tietoisuutta suhteessa tyotovereihin (Verklan 2007, 173). Nelikenttdmalli saattaa
auttaa coachia hahmottamaan johtajan sokeita pisteitd 360 haastattelupalautteen
jdlkeen. Coach voi vertailla haastattelupalautteen avulla saatuja tietoja johtajan
omiin tietoihin itsestddn ja ndin huomata mahdolliset sokeat pisteet, jotka johtajan
olisi hyva tietdd itsestddn. Yhdessda ndmad kaksi menetelmdd voivat tarjota
kayttokelpoisen ja toimivan lisin johdon coachin ympaéristdarvioinnin
tyokalupakkiin.

Coachit kritisoivat laajasti perinteisempdd ympadristoarviointimenetelmdd eli
madrdllista 360 asteen lomakekyselypalautetta tunnedlyosaamisten arvioinnin
suhteen. Arvostelu liittyi menetelmddn liittyvddn tulkintaongelmaan ja
tilannetekijoiden huomioimatta jdttdmiseen. Se sai huomattavasti enemmain
kritiikkid tutkittavilta verrattuna 360 asteen haastattelupalautteeseen. Yksi syy
saattaa olla, ettd se on tutumpi arviointivéline coacheille. Haastateltavat mielsivét
kuitenkin yleisesti haastattelun olevan validimpi ja parempi menetelmad
tunnedlyosaamisen ympéristoarviointiin verrattuna lomakekyselyyn.

Yksi  varteenotettava  vaihtoehto 360 asteen haastattelupalautteen
suorittamisessa voi olla Daniel Golemanin ja Richard Boyatzisin kehittaima
johtajuuden arviointitydkalu Emotional and Social Competence Inventory, ESCI-360
(Goleman 2011, 100). Tyokalu on kehitetty yhdessd Hey Group:n kanssa, joka on
maailmanlaajuinen johdon konsultointiin keskittynyt yritys. Yritykselld on
toimipiste my0s Suomessa. Yrityksen nettisivujen perusteella ESCI-360 on juuri
haastattelupalautearviointiin tarkoitettu tyoviline. Se saattaisi tarjota johdon
coachille yhden potentiaalisen vaihtoehdon suorittaa johdon tunnedlyosaamisen
ympadristdarviointia.
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Tunnedlyosaamisen kehittdmisestd tehtiin tulkintaa kahdeksan johdon
tunnedlyn avainosaamisen suhteen. Osaamiset perustuvat Golemanin ym. (2002)
tunnedlyn johtamisosaamismalliin, jossa tunnedlyosaamisia on yhteensd
kahdeksantoista. Avainosaamiset olivat Simstromin (2009) vditoskirjan pddtulos.
Viitoskirjassa tarkasteltiin suomalaisten kuntaesimiesten tunneélyosaamisia alaisten
ndkokulmasta. Namé& kahdeksan osaamista kahdeksastatoista olivat Simstromin
tyossd kaikkein tdrkeimpid kehittdimisen kannalta, joka perustelee myo6s niiden
valintaa tutkimukseeni. My6s coachien puheesta huomasi, ettd ndma
tunnedlyosaamiset olivat kehittdmisen suhteen tdrkeitd ja kuuluvat luonnollisena ja
olennaisina elementteind coaching-prosessiin.

Haastateltavat olivat yksimielisid siitd, ettd tunnedlyn osaamisten
kehittdmiseen pitdd suhtautua kokonaisvaltaisesti ja siind pitdd ottaa huomioon
muun muassa keho-, konteksti- ja suhdetekijdt tunnedlyosaamisten liséksi. Tunne,
dly ja keho ovat kaikki tarkeitd elementtejd joiden tulee olla tasapainossa keskenéén,
jotta tehokas tunnedlyosaamisen kehittdminen olisi mahdollista. Coachin pitda olla
myos itse osaava olemaan kehollisesti ldsnd, jotta hdn pystyisi tehokkaasti
auttamaan johtajaa tunnedlyosaamisten kehittdmisessd. Kehollisen elementin
kayttoonotossa ja mielen sekd kehon yhteyden huomaamisessa saattaa olla avuksi
mindfulness-meditaatio menetelmd, joka nousi esille usean coachin puheessa.
Menetelmén avulla henkild voi oppia yltdimédn sellaiseen tietoisuuden tilaan, jossa
hdn osallistuu ldsndolevasti tapahtumiin ja kokemuksiin vastaanottavaisella, ei
tuomitsevalla tavalla (Hulsheger ym. 2013, 310).

Jotta tunnedlyosaamisiin liittyvddn aivotyoskentelyyn olisi edellytyksid, on
ihmisen tdrkedd sdilyttdd hyvd energiatasapaino. Energiatasapainoon vaikuttavat
erddn coachin mukaan ihmisen suhtautuminen liikuntaan, syomiseen, juomiseen,
nukkumiseen ja yleensdkin palautumiseen, jossa henkilon laskeneille energiatasoille
annetaan mahdollisuus uusiutua rasituksesta. Mikéli johtaja on ylistressaantunut, ei
tunnedlyosaamisten kehittdmistyossd ole juuri ideaa, koska johtajan kapasiteetti ei
niiden oppimiseen silloin riitd. T&lloin tarkeampi prioriteetti coachille onkin johtajan
stressin  helpottaminen, jotta tunnedlyosaamisten oppimiselle ja hyville
tyohyvinvoinnille organisaatiossa luotaisiin ensin edellytykset.

Erddn coachin mielestd tunnedlyosaamisten kehittimisessd pitdd ottaa
huomioon konteksti- ja tilannetekijdt, koska ne voivat ratkaista tunneédlyosaamisten
kehittdimisen mielekkyyden. Organisaation rakenteelliset ongelmat koskien
esimerkiksi johtajan ja henkiloston roolien liiallista kapeutta voivat aiheuttaa
tilanteen, jossa johtaja ei ole motivoinut kehittdim&adn omaa tunnedlyosaamistaan ja
henkilosto ei ole kiinnostunut ottamaan vastaan tunnedlykastd kayttaytymistd
johtajan taholta.

Suhdetekijoiden osalta yhden coachin puheesta ilmeni statuseroihin liittyva
mahdollinen motivoitumista koskeva riski. Coachille saattaa olla hyvéksi, ettei han
korosta johtajalle liikaa johtaja-alainen statuseroa coaching-prosessissa, varsinkaan
ihmissuhdejohtamisiin liittyvien tunnedlyosaamisten kehittdmisen yhteydessa.
Tamad voi johtaa siihen, ettd johtaja voi jopa tiedostamattaan vilittdd johtaja-alainen
asetelmaa liiaksi alaista kohtaan. Riskiksi saattaa muodostua se, ettei alainen ole
motivoitunut ottamaan vastaan tunnedlyosaamisiin liittyvid kehittdmis- ja
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vaikuttamisyrityksid johtajalta, jos hdn kokee statuseron liian suureksi. N&in johtajan
kehittamispyrkimykset alaista kohtaan voivat muodostua hyodyttomiksi.

Hyvéd itsetuntemus on kaikkien muiden tunnedlyosaamisten perusta. On
vaikeaa tuntea muita ihmisid ja tulla heiddn kanssaan hyvin toimeen, jos ei tunne
ensin omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan tarpeeksi hyvin. Jokainen coach mielsi
johtajan itsetuntemuksen olevan tdrked kehittdmisen kohde ja se kuuluu olennaisena
ja luonnollisena osana johdon coaching-prosessiin. Itsetuntemuksen kehittdminen ei
tapahdu hetkessd, vaan vaatii pidemmé&n ajanjakson. Coachattavalla voi olla
syvélle “juurtuneita” ja rajoittavia uskomuksia itsestddn ja vie aikaa ennen kuin ne
pystytddn kartoittamaan esimerkiksi erilaisten harjoitusten avulla. Kartoittamisen
jdlkeen on vield edessd uskomusten suuntaaminen toisaalle, jos tarvetta siihen on.
Uusien uskomuksien sisdistiminen ja niiden onnistunut kadyttoonotto vaativat myos
paljon tyotd ja aikaa.

Itsetuntemuksen kehittdmisen ytimessd on coachattavan itsereflektiosaamisen
harjoittaminen. Coach voi auttaa coachattavaa reflektoimaan omaa toimintaansa,
arvioimaan mikd toiminnassa on ollut hyvdd, sekd oppimaan tekijoistd, joissa on
ollut puutteita. Talld pyritddn tietoisesti coachattavan mindkuvan kehittdmiseen
(Virolainen 2010, 112). Itsetuntemuksen ja reflektointiosaamisen kehittdmisessa
coachattavalla on aktiivinen ja keskeinen rooli. Coachin rooli on lihinnd auttaa,
tukea ja esittdd hyvid kysymyksid, jotta coachattava oppisi tuntemaan itseddn
paremmin. Haastateltavan puheista pystyi tekemddn tulkinnan, ettd itsetuntemus
kehittyy, muuttuu ja uusiutuu myo6s vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa.
Kaikkia sokeita pisteitd on vaikeaa itse havaita ja niiden ymmaértdmiseen sekd
tajuamiseen tarvitsee kohtaamista muiden ihmisten kanssa. Johtajan sokeiden
pisteiden tunnistamisen ja arvioinnin apuna coach voi kayttdd 360 asteen
haastattelupalautetta ja Johari Window nelikentt&-harjoitusta.

Coachien puheesta heijastui johtajan itsekontrollin kehittdmisen tdrkeys. Se voi
tarkoittaa kehittdmisen ndkokulmasta joskus myos sitd, ettd itsekontrollia saattaa
olla tarpeellista vahentdd lisddmisen sijasta. Kehittdmisen suunta riippuu pitkalti
johtajan temperamentista ja sitd on kédytdnnossd mahdotonta muuttaa. Sen vuoksi
coachin on parempi keskittyd siihen, kumpaan suuntaan ldhdetddn itsekontrollia
kehittdmddn. Useiden coachien puheesta ilmeni, ettd juuri itsekontrollin kentédssa
mindfullness-menetelméddn liittyvat tekniikat ovat korostetun tehokkaita, koska ne
auttavat hdiritsevien tunteiden ja impulssien hyvidksymisessd ja tunnistamisessa ja
sen kautta niiden tehokkaammassa itsekontrolloinnissa. Coachit kokivat, ettd
mindfulness-menetelmd on toimiva tunteidenkésittelystrategia etenkin sen vuoksi,
ettei se pyri kieltdimddn tunteita, vaan hyvidksyy ne sellaisenaan. Tunteita ei voi
sindnsd hallita ja kieltdd, mutta henkilo voi valita, kuinka kayttaytyy ja toimii
tunteiden kanssa. Tunteiden ja ajatusten kieltiminen voi puolestaan johtaa niiden
vahvistumiseen, joka saattaa lopulta aiheuttaa johtajan itsekontrollin menettdmisen.

Yksi tapa kehittdd itsekontrollia on reflektoida, minkédlainen toiminta ja
kayttaytyminen olisivat sopivinta tietyssd tilanteessa (Murray 2012, 21). Erdan
coachin mukaan tauon pitdminen voi auttaa, jotta johtaja voisi vdhentdd impulssien
kautta tapahtuvaa negatiivista kayttdytymistd. Coach voi auttaa johtajaa
reflektoinnin kautta tunnistamaan tilanteet, joissa olisi hyva rauhoittua. Toisinaan
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johtaja ei vélttamattd edes itse tajua sitd, millaisia vaikutuksia itsekontrollin
menettdmiselld on henkilo66n tai ryhméadn. Taméd voi aiheuttaa sen, ettd johtajalta
puuttuu halu kehittdd itsekontrolliaan. Joskus korostuneen voimakas negatiivinen
johtajan itsepuhe voi johtaa liian voimakkaaseen vihan kokemiseen ja sen kautta
itsekontrollin menettdmiseen. Coach voi auttaa coachattavaa reflektoinnin avulla
tunnistamaan, voisiko itsepuhettaan kddntdd myoOnteisempddn suuntaan, jos se
aiheuttaa johtajalle impulssimaista ja kontrolloimatonta kayttdytymista.
Johtopéddtoksend voidaan sanoa, ettd johtajan itsetuntemuksen kehittyminen auttaa
johtajaa itsekontrollinsa sdilyttamisessa.

Coachit kokivat ldpindkyvyyden olennaiseksi kehittdmisen kohteeksi. Heiddn
puheestaan nousi esille kolme teemaa liittyen ldpindkyvyyteen: johdonmukaisuus,
avoimuus ja aitous. Coachien puheesta huomasi, ettd johtajan on tdrkedd toimia
johdonmukaisesti organisaatiossa. Epdjohdonmukainen kdyttdytyminen voi
aiheuttaa sen, ettd tyoyhteiso kokee turvattomuuden ja epdvarmuuden tunteita.
Toisinaan johtajan taktisesti avoin kdyttdytyminen voi olla hyodyllistd. Johtajan
taktinen suhtautuminen avoimuuteen saattaa toimia tyontekijan kehittdmisessd ja
sosiaalisessa mediassa. Tallaisella johtajan ”dlykk&&lld” avoimuudella voi olla
myonteisid vaikutuksia tyontekijan sitoutumiseen organisaatiota kohtaan, jos johtaja
viestii avoimuuttaan transformationaalisella johtamistyylilla.

Coachin puheesta ja teoriasta voi tehdd tulkinnan, ettd avoimuuden lisdksi
myo6s aitous ei ole “mustavalkoinen” asia. Joissakin konteksteissa ja tilanteissa
johtajuuden tehokkuuden kannalta voi olla hyvéksi olla vihemmaédn aito, jotta
sdilyttdisi uskottavuutensa johtajana. Laajemmin ajateltuna voi olla kuitenkin
parempi, ettd johtaja pyrkisi kehittdim&ddn itseddn enemmdn aitouden kuin
epdaitouden suuntaan. Epdaito ja jatkuvasti roolia esittdvd johtaja tuskin kerdd
empatiapisteitd ympadristostdan. Osaavasti tunteita ja tunnedlyosaamisia kadyttdava
johtaja osaa sopeuttaa tunnekdyttdytymistddn tilanteiden mukaan. Téllainen
tunnedlykds johtaja tuskin on kovin epdtehokas organisaation kannalta.
Lapindkyvdstd tunnedlyn avainosaamisesta voidaan johtopddtoksend sanoa, ettd
coachit kokivat johtajan johdonmukaisen kayttdytymisen tdrkedksi kehittdmisen
kohteeksi. Avoimuuden ja aitouden kehittdmisessd coachin tdytyy ottaa puolestaan
huomioon korostetusti johtajan konteksti- ja tilannetekijét.

Kokonaisuudessa coachit kokivat, ettd empaattisuus on tdrked kehittdmisen
kohde. Se ilmeni monenlaisina ajatuksina tutkittavien puheessa muun muassa
kontekstisuuden, kuuntelemisen, mydtdtunnon, narsismin, psykopatian ja
mindfulness-menetelmédn yhteydessd. Johdon coachien on hyvd ottaa huomioon
ennen coachingin aloittamista se, millaiseen organisaatiokulttuuriin hdn on menossa
puhumaan empaattisuudesta. Esimerkiksi insindoriorganisaatioissa coachin voi
toisinaan olla parempi kdyttdd sanaa kuunteleminen empaattisuuden sijasta, koska
siind ei ehkd sanana ole niin hoivaavaa sdvyd ja ndin insinoorijohtajat saattavat
suhtautua osaamiseen myotdmielisemmin. Toisinaan empaattisuus pitdd coachin
myotavaikutuksella johtajan itsereflektoinnin kautta niin sanotusti kdynnistdd, jos
johtaja on unohtanut my6s kanssaihmisten omaavan tunteita. Joskus
empaattisuuden vahyys voi johtua myos halusta ja kyvystd olla tuntematta empatiaa
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toista ihmistd kohtaan. Esimerkiksi vihaan ja empaattisuuteen liittyvid tunteita
samaa ihmistd kohtaan ja samanaikaisesti voi olla vaikeaa tuntea.

Taitava kuunteluosaaminen voidaan tulkita empaattiseksi kdyttdytymiseksi
toisen ihmisen silmissd. Hyvéa itsetuntemus mahdollistaa aidon empaattisuuden,
koska silloin uskaltaa syvillisesti ja aktiivisesti kuunnella toisen ihmisen ajatuksia ja
tunteita. Hyva itsetuntemus auttaa johtajaa esimerkiksi siind, ettei hén ldhde liikaa
mukaan toisen ihmisen mielenmaailmaan eli tunnistaa erillisyyden merkityksen.
Erillisyyden ajatus auttaa johtajaa tiedostamaan sen, ettd muiden huolia ja murheita
ei pidd ottaa liikaa kannettavakseen, vaikka johtajan roolissa toimiikin. Terveen
tason johtajan empaattisen kdyttdytymisen coach tunnistaa my®os siitd, ettd se sisaltdad
epditsekkddn rakkauden eli myotiatuntoisuuden elementtejd. Tama on tarkedd, koska
psykopaateilla voi olla kapasiteettia kognitiiviseen empaattisuuteen (Palermo 2012,
1148). Narsistiseen kadyttdytymiseen taipuvaisen johtajan coach tunnistaa
empaattisuuden ja myo6tdtunnon puutteesta. Empaattisuuden puute on diagnosoitu
ominaisuus narsismissa (Delic ym. 2011, 483). Erilaisten kuunteluharjoitusten lisdksi
johtajan empaattisuuden ja myotdtunnon kehittdmisessd coach voi hyodyntda
mindfulness-perusteista Lempeyden lauseet-meditaatioharjoitusta.

Kannustavuuden tunneédlyn avainosaamista késiteltiin inspiroivan johtajuuden
kautta. Johtajan inspirointiosaamisen kehittdmisen auttaminen on coachille tarkeds,
koska henkilosto voi olla jollain tasolla motivoitunut, mutta ei lainkaan inspiroitunut
tyostdan. Inspiroinnin vaikutus kannustamiseen on pidempiaikaisempaa kuin
motivoinnin. Coachien puheesta tehtiin tulkintaa erityisesti kuuntelemisen,
visioinnin ja positiivisten tunteiden osalta. Kuunteluosaamisen avulla johtajan on
mahdollista ymmartdd, minkélaiset unelmat ja visiot todella inspiroivat tyontekijaa.
Ndin johtaja osoittaa arvostusta tyontekijid kohtaan ja samalla lisid hdnen
todenndkoisyyttd osoittaa itseohjautuvaa kadyttdytymistd tyossddn. Empaattinen
osaaminen on yhteydessd kannustavaksi koettuun kayttdytymiseen johtajan taholta.
Kuunteluosaamisen voidaan sanoa olevan sekd empaattisuuden, ettd
kannustavuuden ytimessa.

Inspiroivalla  kdyttdaytymiselld voi olla  yhteys tunnedlykkddseen
transformationaaliseen johtajuuskadyttdytymiseen. Saattaa esimerkiksi olla, ettd Steve
Jobs koettiin varsin karismaattisena ja inspiroivana johtajana, joka pystyi inspiroivan
vision avulla kannustamaan henkilostoddn. Inspiroiva kdyttdytyminen saattaa
vaatia, ettd johtaja on itselleen soveltuvassa tyotehtdvdssd. Itselleen soveltuvan
tyopaikan loytaminen edellyttdd hyvad itsetuntemusta, jotta tietdd, mikd inspiroi ja
innostaa. Inspiroiva ja visionddrinen johtamistyyli luo merkittdvdd resonanssia
organisaatioon. Se luo positiivista tunnetta tyoyhteisoon, tukee ihmisten potentiaalin
tehokasta hyodyntdmistd ja innostaa tydskentelemddn organisaation vision eteen.
Osaava johtaja kykenee yhdistamé&an henkiloston ja organisaation visiot toisiinsa ja
ndin luomaan resonoivan, kannustavan ja merkityksid tiynnd olevan tyodyhteison.
Johdon coach voi auttaa itsetuntemuksen kehittdmisprosessin yhteydessd
tunnistamaan, minkdlaisista visioista johtaja on itse aidosti inspiroitunut ja
innostunut. Se voi antaa johtajalle paremmat ymmarryksen “evddt” henkiloston
visioiden ldhteista.
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Tutkija tarkasteli tdtd “kyky kehittdd toisia” tunnedlyn avainosaamista johdon
coachingin ja Golemanin ym. (2002, 55) 16ytdmien eri johtamistyylien kautta, joissa
ilmenee tunnedlyosaamisten vaikutus valmentavaan johtamistyyliin. Coachit
kokivat tdstd avainosaamisesta puhumisen varsin luonnollisena, koska coaching on
ennen kaikkea johdon kehittimiseen tdhtddvda menetelmd. Johdon coachin
tyonkuvaan kuuluu olennaisena osana kyky auttaa coachattavaa kehittymédan. Siten
coachit pyrkivat kehittimdan johdon “kyky kehittdd toisia” tunnedlyn
johtamisosaamista ennen kaikkea johdon coachingin ndkokulmasta. Jokaisen coachin
puheesta ilmeni johtajan kysyneen, voisiko hdn hyodyntdd samoja kehittdmisen
keinoja omassa tyossddn, kuin mitd coach oli kdyttanyt johtajaa kohtaan. Tama on
luonnollista, koska johtajat usein kokevat, ettd heiddn yksi perustehtdvistdan on
kyky kehittdd toisia. Coachingin kautta johtajat voivat saada uusia ndkokulmia ja
ajatuksia valmentavan johtamisen rooliinsa. Coach on valmentamisen ja coaching-
menetelmien asiantuntija Tamé tarjoaa hyvan edellytyksen sille, ettd johtajalla on
erinomainen mahdollisuus oppia coaching-osaamiset ja coaching-menetelmit.

Empatiaosaava johtaja ymmartdd alaistensa kehittymistarpeita ja auttaa heitd
niiden tiedostamisessa. Mitd osaavammin johtaja osaa alaistaan kuunnella, niin sitd
paremmin hdn kykenee auttamaan hantd tunnistamaan omia kehitystarpeitaan ja
sitd kautta parempaa kykya kehittdd hanta. Kyvyssa kehittda toista ei ole valttamatta
ideaa, jos toisella osapuolella ei ole aitoa kiinnostusta omaa kehittymistdan kohtaan.
Alaisen kiinnostuksen saattaa tappaa myos se, jos johtaja ei hallitse valmentavaa
johtamistyylid - vaan kontrolloi esimerkiksi liikaa alaisen kehittymistd. Johdon
coachin on hyvd tarkastaa, onko johtajan organisaation henkiloston keskuudessa
aitoa kehittdmisen halua ja kehittimiseen kannustavaa organisaatiokulttuuria.
Narsistinen johtaja ei vélttamatta edes halua, ettd alainen kehittyy. Coachin saattaa
olla parempi keskittyd narsistisen johtajan kehittimisen auttamisessa sellaisiin
tunnedlyn osaamisalueisiin, jotka eivit aiheuta ristiriitaa narsistisen kayttaytymisen
kanssa. Kyky kehittdd toisia tunnedlyn osaamisalue voi olla kiusallinen narsistiselle
johtajalle, koska sen hallitsemiseen vaaditaan empaattisuutta ja empaattisuuden
puute on diagnosoitu ominaisuus narsismissa (Delic ym. 2011, 483). Valmentavan
johtamistyylin positiivinen tunnevaikutus on perdisin suuresti empaattisuudesta
(Goleman ym. 2002, 62).

Taito hallita konflikteja on keskeinen tunnedlyn avainosaaminen, koska
konfliktit kuuluvat luonnollisena asiana johtajan tyohon. Henkilokohtaisista
tunnedlyn osaamisista konfliktin hallitsemisessa auttavat emotionaalinen
itsetietoisuus, itseluottamus ja itsekontrolli. Ndistd kaksi ensimmdistd osaamista
eivat kuulu Simstromin (2009) 16ytdmiin johtajan tunneédlyn avainosaamisiin, mutta
ne sisdltyvat Golemanin ym. (2002) tunnedlymalliin. Coachien puheesta korostuu
erityisesti se, ettd johtajien pitdisi olla tietoisia omista tunteistaan ja siitd miten
tunteet vaikuttavat kdyttdytymiseen konfliktitilanteessa. Siihen tarvitaan
emotionaalista itsetietoisuutta. Emotionaalista itsetietoisuutta vaaditaan myos
sithen, ettd pystyy sdilyttdimaan itsekontrollin konfliktissa paremmin. Silloin tietdd
miten vaikeat ja negatiiviset tunteet vaikuttavat omaan kayttdytymiseen ja muihin
ihmisiin. Tamé&dn asian tiedostettuaan johtaja ei halua menettdd itsekontrolliaan,
koska tiedostaa sen tuhoisat vaikutukset konfliktitilanteen ratkaisemisessa. Lis&ksi
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johtajalta vaaditaan itseluottamusta, jotta han luottaisi omiin kykyihinsd selviytya
konfliktin ratkaisijan ja lieventdjan roolissa, koska johtajan paatoksid konfliktissa
saatetaan kyseenalaistaa voimakkaastikin.

Empatiaosaaminen auttaa johtajaa tunnistamaan niitd mahdollisia tilanteita,
jotka saattaisivat johtaa konfliktiin. N&din hdn osaa puuttua tilanteisiin ajoissa, ennen
kuin tilanne kérjistyy ja negatiiviset tunteet saavat liikaa valtaa konfliktiosapuolten
vdlilld. Johtaja voi empatiaosaamisellaan ennaltaehkdistd henkiloiden vilisid,
organisaation ndkokulmasta turhia ja tarpeettomia konflikteja. Empaattisuudella on
my6s arvoa keskelld konfliktia. Empatiaosaamiseen liittyvéllda kuuntelemisella
johtaja voi ymmartdd konfliktin taustoja paremmin ja nédin pyrkid onnistuneemmin
ratkaisemaan tai laimentamaan niitd. Empatiaosaava johtaja tajuaa ja hyviaksyy, ettd
ihmiset ja konfliktit ovat erilaisia ja siten jokaiseen ihmiseen ja konfliktiin eivat pade
samat ratkaisumallit. Ratkaisukeskeisessd konfliktistrategiassa toimivat yhdistava,
demokraattinen ja transformationaalinen johtamistyyli, koska ne resonoivat ja eivit
luo lisdjannitteitda konfliktiosapuolten vilille. Nadilld johtamistyyleilld on yhteys
tunnedlyyn ja ne vaativat johtajalta esimerkiksi empatiaosaamista. Johdon coachin
on tarpeen huomioida, minkilainen on coachattavan tyyli johtaa. Mikali
johtamistyyli ei ole yhteensopiva konfliktitilanteeseen, niin opitussa taidossa hallita
konflikteja ei vélttamaéttd ole hyotya.

Ryhmé- ja yhteistyotaidon tunnedlyn avainosaamista pidettiin yleisesti
tarkednd, koska tiimi- ja ryhmditydskentelyosaamisen tdrkeys on kasvanut
organisaatioissa. =~ Johtajalta = vaaditaan laajaa = tunnedlyosaamista  sekd
henkilokohtaisten, ettd sosiaalisten tunnedlyosaamisten suhteen, jotta han olisi
menestyksekds tiimin tai ryhmédn johtaja. Siksi voidaan perustellusti sanoa, ettd
ryhmd- ja yhteistyotaidon tunnedlyn johtamisosaaminen on kenties vaativin
avainosaaminen kehittdmisen ndkokulmasta sekd johtajalle, ettd johdon coachille.
Coachien puheesta tehtiin erityisesti tulkintaa liittyen johtajan esimerkin voimaan,
normeihin,  turvallisuuteen, = poikkeavaan  kdytokseen, = empatiaan ja
tietoisuustaitoihin. Johtajan kdyttdytymiselld on merkittdva vaikutus tyotiimin ja
tydryhmén tunteisiin ja normeihin, koska johtajalla on asemansa puolesta usein
vaikutusvaltaa muihin tiimin tai ryhmén jdseniin. Tunnetilat tarttuvat herkésti
ihmisestd toiseen ja tdmén vuoksi johtajalla on huomattava valta tunneilmapiirin
muodostamisessa. Johtamista seurataan tarkasti ja johtajalla on suuri esimerkin
mukainen vaikutus siihen, ettd kuinka hyvin tiimi tai ryhmé& menestyy.

Johtajan on tdrkedd luoda sellainen turvallisuuden tunne ryhmaan, ettd koko
ryhmd uskaltaisi olla rohkeasti eri mieltd asioista, jos jokin asia toisenlaisia
ndkokulmia edellyttdisi. Ryhmdn turvallinen tunneilmasto auttaa siihen, ettd
luonteeltaan hiljaisimmat ja ujotkin henkil6t uskaltaisivat sanoa rohkeammin mita
ajattelevat ja tuntevat asioista. Tam&d mahdollistaisi ryhmén resurssien
maksimaalisen hyodyntdamisen ja ehkdisisi liiallista onnellisuuden tunteen
muodostumista ryhmé&édn. Turvallinen tunneilmasto hyvéaksyy epdonnistumisen ja
sen vuoksi ryhmaén jdsenet uskaltavat ottaa riskejd ja innovoida rohkeasti. Tallaisella
turvallisuuden tunteella johtaja luo edellytykset ryhmin korkealle suoritustasolle ja
tehokkuudelle. Turvallisuuden tunnetta johtaja voi luoda esimerkiksi selkeiden ja
ennalta madriteltyjen normien avulla. Johtajan on puututtava mahdolliseen normien
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vastaiseen kdyttaytymiseen tehokkaasti, koska se luo turvattomuutta ryhmaan. N&in
johtaja ehkdisee ryhmédn harmonian rikkoutumisen ja siten mahdollistaa hyvan
suorituskyvyn ja tunnedlykkddn kayttdytymisen ryhméssd. Johtajalta vaaditaan
itseluottamusta ja johdonmukaista lapindkyvyyttd johtamisessaan, jotta epdtoivottu
kayttaytyminen ryhmdssd loppuisi.

Johtajan henkilokohtaiset keskustelut tiimin kaikkien jdsenten kanssa voivat
saada myos hiljaisemmat henkil6t tehokkaammin ja rohkeammin osallistumaan
vuorovaikutukseen tiimissd. Ndin johtajan on mahdollista saada selville, johtuuko
tiiminjdsenen hiljaisuus henkilon temperamentista vai kenties turhautumisen
asteesta tiimin toimintaan. Coachin saattaa olla hyodyllistd havainnoida tilannetta
jossa johtaja keskustelee henkilokohtaisesti tiimin jdsenen kanssa tiimiin liittyvistd
ongelmista. Ndin coach saa tietoa myds coachattavan empaattisuuden ja
kuunteluosaamisen tasosta. Tamén jdlkeen coach voi havainnoida tiimityoskentelya
ja katsoa, kuinka hyvin johtaja pystyy hyodyntimddn jédseniltd saatua
henkilokohtaista tietoa tiimissd. Téllainen havainnointiprosessi saattaa antaa
coachille arvokasta tietoa johtajan erilaisista tunnedlyosaamisten kehittyneisyyden
tasoista ja ndin luoda hyvédn perustan tehokkaalle coaching-prosessille. Tiimin ja
ryhmén yhteisty6taitojen ja yhteisymmarryksen kannalta mindfulness-harjoitukset
voivat olla coachille hyodyllisid. Niiden avulla on mahdollista lisdtd empatian ja
myotdtunnon kokemusta ja ndin ennaltaehkdistd tiimin tai ryhmédn sisdisen
harmonian seka synergian rikkoutuminen.

Tutkimuksen tulokset ovat merkityksellisid sekd johdon coachingin, ettd
tunnedlyn teoreettisen keskustelun kannalta. Tutkimuksen kautta selveni, ettd
johdon coaching on tehokas keino kehittdd tunnedlyosaamisia myos Suomessa,
koska jokainen tunnedlyn kahdeksasta avainosaamisesta kuului olennaisena osana
coaching-prosessiin. Voidaan jopa sanoa, ettd johdon coaching on suurelta osin
johtajan tunnedlyosaamisten kehittdmiseen tarkoitettu menetelmd. Globaalisesti
tutkimus tuo teoreettiseen keskusteluun lisdarvoa, koska aikaisemmin ei ole tutkittu
johdon tunnedlyn eri osaamisten kehittdmisestd ndin yksityiskohtaisesti johdon
coachingin nikokulmasta. Aikaisemmassa teoreettisessa keskustelussa on puhuttu
esimerkiksi ~ McNewinin ~ (2010) kautta  ainoastaan  yleiselld  tasolla
tunnedlyosaamisten kehittdmisestd johdon coachingin keinoin.

Suomen kontekstiin tyon tulokset ovat teoreettisesti merkityksellisid, koska
aikaisemmin maassamme ei ole tutkittu johdon tunnedlyosaamisten kehittdmistd
coachingin n&dkokulmasta. Lisdksi tutkitut kahdeksan tunnedlyn johtajan
avainosaamista ovat Simstromin (2009) vditoskirjan pddtulos, jossa tutkittiin
nimenomaan suomalaisia kunta-alan esimiehid. N&mé&d johtajan tunnedlyn
avainosaamiset olivat hdnen tyossddan kehittdmisen kannalta kaikkein tarkeimpid
alaisten mielestd. Taman Suomessa tehdyn véitoskirjan padtuloksen hyddyntaminen
tyossdni tuo myos validiteettia ja luotettavuutta tutkimukseni tuloksia kohtaan.
Tunnedlyosaamisten arvioinnin suhteen tutkimus toi teoreettista
vertailundkokulmaa siithen, missd maédrin arvioiminen Suomessa poikkeaa
McNewinin (2010) Yhdysvalloissa tehdyn coaching viitoskirjan tunnedlyn
arviointikeinoista. = Tutkimus tuo myds wuusia ndkokulmia suomalaiseen
tunneédlykeskusteluun osaamiskésitteen ja sen ldhikéasitteiden pohdinnan myota.
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Tutkimuksen tuloksista voivat kdytdnnon tasolla hyotyd erityisesti johdon
coachit, johtajat ja yleisemminkin henkiloston kehittdmisestd kiinnostuneet tahot
erilaisissa organisaatioissa. Mahdollinen mielekas jatkotutkimuksen aihe voisi olla
se, ettd miten coachit havainnointia ja 360 haastattelupalautetta hyodyntavit tai
miten niitd voisi hyodyntdd erikseen jokaisen kahdeksan tunnedlyn avainosaamisen
arvioinnissa. Tdssd tutkimuksessa tarkasteltiin nditd arviointikeinoja enemmaénkin
yleiselld tasolla. Tunneélyn avainosaamisten kehittdmisen suhteen voisi olla jatkossa
mielenkiintoista tutkia mindfulness-menetelmin vaikutuksia tarkemmin. Niin siksi,
koska tutkimuksessa ilmenivdt menetelmdn mahdolliset myonteiset vaikutukset
varsin monien tunnedlyosaamisten yhteydessa.
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