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Tiivistelmi - Abstract

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan tunnedlyllda johtamista Y-
sukupolvea johtavien esimiesten ndkokulmasta, keskittyen heiddn kokemaan
tunneédlyyn seké siihen, miten he kokevat johtavansa Y-sukupolven tyontekijoi-
tddn tunneélylld. Tutkimuksen tavoitteina on ymmartad millaisena esimiesten
tunnedly ndyttaytyy sekd millaista tunnedlyd Y-sukupolven johtaminen vaatii.
Esimiesten kokeman tunneélyn teoreettisena viitekehyksend toimii Golemanin
(2000b) tunnedlymalli ja Y-sukupolven tunnedlylld johtamisen teoreettisena
viitekehyksend taas Golemanin (2000c) tilannesidonnaiset johtamistyylit, joiden
taustalla vaikuttavat tunnedlyn eri kyvyt. Tutkimusaineisto koostuu kuudesta
(6) teemahaastattelusta, jotka on toteutettu Y-sukupolven tyontekijoiden esi-
miehille. Tutkimusaineisto on analysoitu padsdantoisesti teemoittelun ja tyypit-
telyn keinoin.

Tutkimustulosten perusteella esimiesten tunnedly ndyttdytyi korkeana.
Tunneilyn kyvyistd etenkin omien tunteiden tunnistaminen, empatia, toisten
kehittdiminen ja kommunikaatiotaidot ndyttdytyivat esimiehilld korkeana ja
niiden kayttd Y-sukupolven tyontekijoiden esimiestyossd korostui. Y-
sukupolven johtamisessa kaytettdvissd tilannesidonnaisissa johtamistyyleissa
vallitseviksi tyyleiksi nousivat yhdistdvd, arvovaltainen ja valmentava johta-
mistyyli, joissa tunnedlyn kyvyistd etenkin empatia, kommunikaatio ja toisten
kehittdiminen korostuivat. Vallitsevien johtamistyylien lisdksi tutkimuksessa
koettiin kuitenkin kdytettavan kaikki johtamistyylejd jossain méérin.

Y-sukupolven tunneélylld johtamisen vaatimukset voidaan tdmdn tutki-
muksen perusteella kiteyttdd pehmeisiin johtamisarvoihin, jossa etenkin esi-
miehen empatiakyky, kommunikaatiotaidot ja toisten kehittaminen ovat
avainasemassa. Ndin ollen esimiehille on tdrkedd kehittdd omia tunneédlyn ky-
kyjd etenkin sosiaalisen tietoisuuden ja ihmissuhteiden hallinnan osa-alueilla.
Vaikka tdmdn laadullisen tutkimuksen tulokset eivét sellaisenaan ole yleistet-
tavissd, vahvistaa tutkimus tunnedlyn merkitystd esimiestyodssa. Lisaksi tutki-
mus auttaa ymmartdaméaan Y-sukupolven vaatimuksia esimiesty6td kohtaan.
Tulokset myo6s vahvistavat aiempia teorioita koskien Y-sukupolven tyoeldman
vaatimuksia.

Asiasanat
Tunnedly, tunneédlylld johtaminen, Y-sukupolvi
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lihtokohdat

“Tunteilla on tyossa valid silloin, kun ne helpottavat yhteisiin tavoitteisiin padsemis-
td tai vaikeuttavat sitd. Nurinkurista tosin on, ettd tyopaikan ihmissuhteet ovat kaik-
kien muiden suhteiden kaltaisia; samat tunnevoimat vaikuttavat niin tyossd kuin va-
paallakin.” (Goleman 1999, 329)

Nykypdivan tyoeldmédssd menestymiseen ei riitd endd pelkka yksilon tietotaito,
dlykkyys tai koulutustausta. Ndiden lisdksi yksiloltd vaaditaan tunteisiin liitty-
vid kykyjd, kuten esimerkiksi sitd, kuinka hyvin yksilé tunnistaa ja hallitsee
omia tunteitaan tyossddn, tai kuinka empaattinen hdn on muita kohtaan. Naista
kyvyistd kdytetddn termid tunneély (emotional intelligence, EI), jolla tarkoitetaan
kykyjen joukkoa, jotka liittyvét sithen, kuinka ihminen havaitsee, ilmaisee, ym-
madrtdd ja hallitsee niin omia kuin muiden ihmisten tunteita (Cherniss 2004, 315).
Tunnedlyn voidaan ndhdd nousseen perinteisen dlykkyyden rinnalle mittaa-
maan ty0ssd menestymistd. Saarisen (2001, 31) mukaan tunnedlylld voidaan
ndhdd olevan jopa tdrkedmpi rooli ty0ssd menestymisessd kuin perinteiselld
kognitiivisella dlykkyydella.

Tunnedlyn tutkiminen osana esimiesty6td on verrattain uusi ilmio. Sen
tutkiminen on noussut suosioon viimeisen muutaman vuosikymmenen aikana
ja esimerkiksi Suomessa tunnedlyn tutkiminen on alkanut vasta 2000-luvulla
(Saarinen 2001, 29). Tunnedly on erityisen tiarkedd esimiehille, joiden olennainen
rooli on saada muut tyoskentelemédn tehokkaammin (Goleman 1999, 48). Tun-
nedlyn voidaan nidhdéd vaikuttavan monin eri tavoin esimiestydssd. Esimiehen
korkean tunnedlyn voidaan ndhdd edistdvan ongelmanratkaisua, tehokasta
ajankayttod, kayttaytymisen mukauttamista tilanteen mukaan ja kriisien hallin-
taa (Yukl 2013, 159). Silld on my6s ndhty olevan positiivinen vaikutus tyonteki-
joiden tyotyytyvéisyyteen (Miao, Humphrey & Qian 2016). Tunneélyn ndhdaan
myds auttavan esimiehid johtamaan eri sukupolvia tydeldmdssd (Njoroge &
Yazdanifard 2014, 1).

Tarve tunnedlylld johtamiseen voidaan ndhdd kasvaneen Y-sukupolven
tyoeldmédan tulon myo6td, silld nuorien ndhdédédn olevan tutkimusten mukaan en-
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tistd enemman tunnedlyosaavia (Saarinen 2007, 5). Alasoinin (2012, 104) mukaan
vuosina 2005-2020 tyévoima uusiutuu nopeammin kuin kertakaan sitten 1960-
1980-luvun puolivilin tydeldamdn ensimmdisen suuren murroksen aikana. Suo-
messa tyoeldamadstd on poistunut ldhes 40 prosenttia tyontekijoistd ja tilalle on
astunut Y-sukupolven edustajat (Alasoini 2012, 104). Y-sukupolven edustajien
ikdméddritelma vaihtelee hieman tutkijasta riippuen, mutta padsdantoisesti Y-
sukupolven edustajien voidaan sanoa syntyneen 1980-90 vuosien aikana. Y-
sukupolven tyOeldm&ddn tulon myo6td vaatimukset tydeldmdd kohtaan ovat
muuttuneet, kuten muuan muassa kasvanut tarve vaikuttamismahdollisuuksiin,
henkilokohtaiseen kehittymiseen ja innovointiin osallistumiseen (Tapscott 2010
177-189; Alasoini 2012). Jarvensivu ja Piirainen (2012, 84) otaksuvat, ettd tulevai-
suuden tyteldmaéssd kiinnostutaan aiempaa enemman tyon yhteiskunnallisista
sidoksista, koska tyon ja vapaa-ajan rajat hamaértyvét, verkostomainen toiminta-
tapa yleistyy ja tydelamddn on astunut uusi sukupolvi uusine ominaispiirteineen.

Toukokuussa 2019 julkaistussa suomalaisessa nuoriin ammattilaisiin koh-
distuvassa kyselytutkimuksessa hyvdn johtajuuden ja esimiestyon piirteiksi
muodostui kymmenen useimmiten toistuvaa teemaa. Tutkimuksessa korostui-
vat esimiestyon pehmedt arvot, kuten hyviat kommunikaatiotaidot, kannustami-
nen ja molemminpuolinen palaute. Hyvaan johtajuuteen vaikuttivat myos alais-
ten tukeminen, vastuun ja vapauden antaminen sekd molemminpuolinen luot-
tamus. Myo6s esimiehen empatiakyvykkyys, tasapuolinen kohtelu, ldsndolo ja
lahestyttavyys sekd tyontekijoiden kehittymisen tukeminen koettiin tadrkeiksi
esimiehen piirteiksi. (aTalent Recruiting 2019.) N4illd kaikilla hyvén johtajuuden
ja esimiestyon teemoilla voidaan ndhdd olevan paljon yhteistd esimiehen tun-
nedlyn kanssa. Tutkimuksen tulokset tukevat oletusta siitd, ettd tunnedlykas
esimiestyd korostuu entisestddn nykypdivan tyoeldmassa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimustehtiva

Tamdn pro gradu -tutkielman tavoitteena on tutkia laadullisin menetelmin mil-
laista tunnedlylld johtamista ilmenee Y-sukupolven johtamisessa. Tutkimuksessa
tunnedlylld johtamista tarkastellaan Y-sukupolvea johtavien esimiesten nako-
kulmasta, keskittyen heiddn kokemaan tunnedlyyn seké siihen, miten he koke-
vat johtavansa Y-sukupolven tyontekijoitdan tunnedlylla.

Tutkimustehtdvana on etsid vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
1. Millaisena esimiesten tunnedly nayttaytyy?

2. Millaista tunneélyd Y-sukupolven johtaminen vaatii?
a. Mitd tunneédlyyn liittyvid tilannesidonnaisia johtamistyylejd Y-
sukupolven johtamisessa on havaittavissa?
b. Mitd vaatimuksia Y-sukupolven johtamisessa on tunnedlyn
kannalta?
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Tunnedlylld johtamisen kannalta olennaista on ensin pyrkid hahmottamaan mil-
laisena esimiesten oma tunnedly ndyttdytyy. Esimiesten kokeman tunnedlyn
teoreettisena viitekehyksend toimii Golemanin (2000b) tunnedlyn malli, silld
kolmesta vallitsevasta tunnedlyteoriasta, sen voidaan ndhda soveltuvan parhai-
ten tunnedlyn ja tydeldamdn kytkosten tutkimiseen. Y-sukupolven tunneilylld
johtamisen teoreettisena viitekehyksend taas toimii Golemanin (2000c) tilan-
nesidonnaiset johtamistyylit, joiden taustalla vaikuttavat tunneélyn eri kyvyt. Y-
sukupolven tydeldmadn piirteissd teoreettisina viitekehyksind taas toimivat muun
muassa Tapscottin (2010) ja Alasoinin (2012) julkaisut koskien Y-sukupolvea.

1.3 Tutkimuksen keskeiset kisitteet ja kirjallisuus

Tutkimuksen keskeiset kisitteet ovat tunnedly, tunneélylld johtaminen ja Y-
sukupolvi. Tunnedly voidaan mddritelld kyvyksi havaita tunteita itsessd ja
muissa, sekd kyvyksi motivoitua ja hallita niin omia tunnetiloja kuin ihmissuh-
teisiin liittyvid tunteita (Goleman 1999, 361). Tunnedlylld johtamista voidaan
tarkastella tilannesidonnaisten johtamistyylien kautta, jossa johtamistyylit on
jaoteltu kuuteen eri tilannesidonnaiseen tyyliin, jotka perustuvat tunneédlyn osa-
alueisiin. Sen sijaan, ettd johtamistyyli kumpuaisi esimiehen persoonallisuudes-
ta, esimiehen tulisi miettid millainen johtamistyyli sopii kulloiseenkin tilantee-
seen ja hyodyntda sitd tyylid. Johtamistyylit eivit ole toisiaan poissulkevia, vaan
osaava esimies kykenee hyddyntdméddn useita eri johtamistyylejd ja vaihtele-
maan tarpeen mukaan niiden vililld. (Goleman 2000c.) Y-sukupolven kdisite
pitdd sisdllddan ihmiset, jotka ovat syntyneet vuosien 1980-1990 vilisend aikana
(Jarvensivu & Syrjd 2014, 58). Mddritelmét tosin vaihtelevat hieman tutkijasta
riippuen ja esimerkiksi Piispa (2018,14) huomauttaa, ettei mddritelmén tarvitse
olla tiukasti rajattu juuri kyseisiin syntyméavuosiin. Tarkeampédd madaritelméassa
on se, ettd eri sukupolvia erottaa toisistaan eri ikdisten ihmisten varttuminen
erilaisissa ymparistoissd, luoden eri sukupolville toisistaan erottuvat tarkeit
yhteiset kokemukset (Alasoini 2012, 101).

Tutkimuksen keskeisend kirjallisuutena koskien tunnedlyad toimii useat
Danien Golemanin tunnedlyn julkaisut, etenkin tunnedlymallin esitteleva artik-
keli An El-based theory of performance (2000b), joka on julkaistu Golemanin ja
Chernissin teoksessa The Emotionally Intelligent Workplace: How to Select for,
Measure and Improve Emotional Intelligence in Individuals, Groups and Or-
ganizations. Golemanin tunnedlyn mdééritelmien lisdksi tutkimuksen teo-
riaosuudessa tunnedly-kéasitettd pyritddn myos avaamaan kahden muun vallit-
sevan tunnedlyteorian avulla. Kolmea vallitsevaa teoriaa my0s vertaillaan kes-
kendan. Tunnedlylld johtamisen keskeisend kirjallisuutena tdssd tutkimuksessa
toimii Daniel Golemanin (2000c) Harward Business Review’ssa julkaisema ar-
tikkeli Leadership that gets results, jossa Goleman esittelee tilannesidonnaiset
johtamistyylit ja niiden yhteyden tunneélyyn.

Y-sukupolven tydeldmdn ominaispiirteiden keskeisend kirjallisuutena
toimii Tapscottin (2010) teos Syntynyt digiaikaan: Sosiaalisen median kasvatit,
jossa Tapscott médrittelee Y-sukupolven tyoeldmén piirteitd kahdeksan normin
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kautta sekd Jarvensivun, Nikkasen ja Syrjdn (2014) Sukupolviprofiilit -artikkeli,
joka on julkaistu heiddn teoksessaan Tydeldmdn sukupolvet ja muutoksissa par-
jddmisen strategiat. Nadiden lisdksi Y-sukupolven keskeisend kirjallisuutena
toimii Alasoinin (2012) artikkeli Psykologinen sopimus organisaation ja tyonte-
kijan yhteisend etuna, joka on julkaistu teoksessa Tyohyvinvointi ja organisaati-
on menestys. Artikkelissaan Alasoini médrittelee Y-sukupolven tyteldamén vaa-
timuksia.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tdamad tutkimus jakautuu kolmeen osaan. Ensimmadisessd osassa esitellddn tun-
nedlyd, tunnedlylld johtamista ja Y-sukupolvea késittelevid teorioita ja oleellisia
kasitteitd. Kyseinen osio muodostaa tutkimukselle teoreettisen viitekehyksen,
jota hyodynnetddn tutkimustulosten analyysissa. Toisessa osiossa esitellddn
ensin tutkimuksen metodologiset ldhtokohdat ja tutkimusaineisto. Sen jidlkeen
analysoidaan tutkimuksen tuloksia ja lopuksi tehdddan tutkimustulosten yh-
teenveto. Viimeisen osion muodostavat tutkimuksen johtopddtokset ja arviointi
sekd jatkotutkimusehdotukset. Lopuksi kisitelldan vield tutkimuksen eettisyyt-
ta.
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2 TUNNEALY

Tassa luvussa késitellddn ensin tunneédlykasitteen muotoutumista, jonka jalkeen
esitellddn eri tutkijoiden médritelmid tunnedlystd. Lopuksi esitellidn Mayer &
Saloveyn, Bar-Onin ja Golemanin kolme vallitsevaa tunnedlyn mallia ja vertail-
laan niita.

2.1 Tunnedlykidsitteen muotoutuminen

Tunneélytermissd yhdistyvét kaksi kasitettd: tunne ja dly. Myos tunteilla on
fysiologinen tausta. Ihmisen aivoissa tunteista ovat vastuussa limbinen jarjes-
telmd ja etenkin mantelitumake, kun taas ajattelusta vastaa aivojen neokorteksi.
Jarjen ja tunteiden “taistelut” ja yhteistyosopimukset sijoittuvat Golemanin
mukaan aivoissa mantelitumakkeen, siithen liittyvan limbisen jadrjestelmén ja
neokorteksin vélisiin yhteyksiin. (Goleman 1997, 29-47.) Tassa tutkimuksessa ei
kuitenkaan pyritd mddrittelemdan kyseisid termejd sen tarkemmin erillisind ka-
sitteind, vaan fokus on nimenomaan tunneélytermissa.

Perinteisen dlykkyysosamddrilld mitattavan dlykkyyden rinnalle nousi jo
varhain muita teorioita, jotka korostivat tunteita osana dlykkyytta. Yksi aikaisis-
ta varsinaisista tunnedlyn maininnoista on perdisin 1960-luvun saksalaisesta
artikkelista “Tunneily ja vapauttaminen”, jossa kerrotaan aikuisista naisista,
joilla todettiin matala tunnedlykkyys. Tutkijat olettivat matalan tunneédlyn joh-
tuvan siitd, ettd naiset olivat lapsena erotettu dideistddn liian nuorena. Hoidoksi
vajavaiseen tunnedlyyn naisille médéarattiin hyvin darimmaisend, ja nykyaikana
kyseenalaisena hoitokeinona hallusinogeenihuumeita ja psykoterapiaa. (Matt-
hews, Zeidner & Roberts 2003, 10.) McClelland taas kirjoitti 1970-luvulla, ettd
perinteisind pidetyilld taidoilla, kuten opintomenestykselld ei pystytda ennusta-
maan sitd, kuka menestyy tyouralla. Sen sijaan tilalle tulisi ottaa muut taidot,
kuten empatia, itsekuri ja aloitekyky. (Goleman 1999, 30.)

Tunnedlyn juurien voidaan my6s ndhdd juontavan 1980-luvulta, jolloin
dlykkyyden teoreetikko Howard Gardner esitti monidlykkyysteorian, jonka
mukaan dlykkyys jakautuu seitsemédn eri lajiin, mukaan lukien matemaattis-
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loogisten, kielellisten ja avaruudellisten lahjojen lisdksi kinesteettiset, musikaa-
liset sekd intra- ja interpersoonalliset dlykkyyden alat (ks. kuvio 1).

/@attis— N

looginen

Seitseméin\b \
dlykkyyden )
lajia

@ Interpersoonallinen )

KUVIO 1 Gardnerin monidlykkyysmalli (mukaillen Gardner & Hatch 1989, 6)

Matemaattis-loogisella dlykkyydelld tarkoitetaan ymmarrystd ja kykyd havaita
loogisia tai numeraalisia kaavoja sekd hallita niihin liittyvid péattelytaitoja. Kie-
lellinen dlykkyys taas viittaa ddnien, rytmien ja sanojen ymmarrykseen sekd
kielten eri osa-alueiden ymmartdmiseen. Musiikillisella dlykkyydelld tarkoite-
taan kykyad tuottaa ja ymmartdd rytmejd, savelkorkeuksia ja sointuja sekad kykya
ymmartdd musiikillista ilmaisua. Avaruudellinen &dlykkyys taas viittaa kykyihin
hahmottaa maailmaa visuaalisesti ja avaruudellisesti eli tilallisesti. Kinesteetti-
nen eli litkunnallinen dlykkyys viittaa kykyihin hallita kehon liikkeitd ja késitel-
14 objekteja taitavasti. Mallin intrapersoonallisella dlykkyydelld viitataan itseen
kohdistuviin kykyihin havaita ja erotella omia tunteita sekd hyodyntdad niita
oman kdyttdytymisen ohjaamisessa. Toisin sanoen niilld tarkoitetaan omien
vahvuuksien, heikkouksien, halujen ja dlykkyyden tunnistamista. Interpersoo-
nallisilla kyvyilld taas tarkoitetaan kykyd havaita ja vastata asiaankuuluvasti
toisten ihmisten mielialoihin, temperamentteihin, motivaatioon ja haluihin.
(Gardner & Hatch, 1989, 6.) Intra- ja interpersoonallisilla dlykkyyden aloilla
voidaan siis ndhdd olevan paljon yhteistd tunnedlyn maaritelméan kanssa.
Gardnerin mukaan ihmisille on kehittynyt vdhintddankin ndmé seitseméan
dlyn alaa tuhansien vuosien aikana. Vaikka kaikilla ihmisilla on kyseiset seit-
semédn dlykkyyden alaa, jokaisella ihmiselld on kuitenkin erilainen &dlykkyys
johtuen perinnollisyys- ja ympdristotekijoistd. Eri dlykkyyden alat eiviat myos-
kdan valttamaittd ole riippuvuussuhteessa keskenddn, vaan ne voivat sisdltdd
hyvin erilaisia havaintokykyyn, muistiin ja muihin psykologisiin prosesseihin
liittyvdd muotoja. (Gardner & Hatch 1989, 5.) Kirjassaan Intelligence Reframed
(1999, 52) Gardner lisdsi monidlykkyysteoriaan vield yhden dlykkyyden alan,
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luonnon ymmartamisen. Tdlld dlykkyyden alalla Gardner (1999, 48) viittaa ky-
Kyyn tunnistaa eri eldin- ja kasvilajeja, mikad on eloonjaamisen kannalta tarkeda.

Gardnerin ja Moranin mukaan (2006, 228) monidlykkyysteoria vaati tutki-
joilta ja kasvattajilta ajattelutapojen muuttamista, silld monidlykkyysmalli vaatii
monitieteellistd perspektiivid, kulttuurista ymmartamistd ja vuorovaikutteista
tutkimusmetodologiaa. Perinteisten &dlykkyysteorioiden sijaan monidlykkyys-
teoria keskittyy enemmaén ihmisten vilisiin ja ihmisen sisdisiin dlykkyyden ris-
tiriitoihin ja epdtasapainoon. Monidlykkyysteorian myos vditetddn uudistaneen
dlykkyyden konseptia, silld sen mukaan ihmisen kognitiivisiin suorituksiin vai-
kuttavat yksilon omien tekijoiden lisdksi kulttuuriset ja sosiaaliset tekijat.
(Gardner & Moran 2006, 228.)

Myo6s Payne (mm. Matthews ym. 2003, 10; Mayer, Salovey & Caruso 2004,
198) kaytti 1980-luvulla tunnedlyn késitettd julkaisemattomassa véaitoskirjassaan,
jossa han puolesta puhui tunnedlyn vaalimisesta tunnekokemusten vapautta-
misella terapian avulla. Aikaiset viittaukset tunnedlyyn eivat vield juurikaan
saaneet tiedeyhteistjd kiinnostumaan tunnedlystd kasitteend. Itse asiassa vasta
vuosituhannen vaihteessa tunnedlyd koskevien tieteellisten julkaisujen méaara
on kasvanut merkittavasti. (mm. Matthews ym. 2003, 11.)

2.2 Tunneidly

Tunneidlylld tarkoitetaan joukkoa kykyjd, jotka liittyvat sithen kuinka ihminen
havaitsee, ilmaisee, ymmartdd ja hallitsee omia ja muiden ihmisten tunteita
(Cherniss 2004, 315). Tunteiden tunnistamisen, ilmaisemisen ja ymmartamisen
lisdksi tunnedlyn voidaan ndhda viittaavaan myos kykyihin sopeuttaa tunteita
ajatteluun sekd saddelld positiivisia ja negatiivisia tunteita niin itsessd, kuin
muissa (Matthews ym. 2003, 3).

Mayerin ja Saloveyn (1997, 10) mukaan tunneily sisdltdd kyvyn tunteiden
tasmalliseen havaitsemiseen, arviointiin ja ilmaisuun, kyvyn saavuttaa ja luoda
tunteita, kun ne auttavat ajattelua, kyvyn ymmartdd tunteita ja emotionaalista
tietoa sekd kyvyn sdddelld tunteita edistddkseen emotionaalista ja intellektuel-
lista kasvua. Tunneédly voidaan myos ndhda toisiinsa kytkeytyvind emotionaali-
sina ja sosiaalisina kykying, taitoina ja kdyttdytymismalleina, jotka médrittelevit
kuinka tehokkaasti ihminen ymmartad ja ilmaisee itseddn, ymmartdd muita ja
tulee toimeen muiden kanssa, sekd selviytyy pdivittdisistd vaatimuksista (Bar-
On 2006, 14). Saarisen ja Kokkosen mddritelmdssd yhdistyviat Mayerin ja Salo-
veyn sekd Bar-Onin mééaritelmét. Heiddn mukaan tunneély on kyky tunnistaa ja
tulkita omia ja toisten ihmisten tunteita, sekd tuottaa niistd havainnoista paa-
telmid ja sddtelytoimia oman ajattelun ja toiminnan tueksi. (Saarinen & Kokko-
nen 2003, 17.)

Tunnedlylld ei tarkoiteta antautumista “tunteiden vietdvdksi” vaan pdin-
vastoin tunneédlyn perusajatuksena on tunteiden hallinta niin, ettd tunteita pys-
tytddn ilmaisemaan asianmukaisesti ja tehokkaasti (Goleman 1999, 181). Yhteis-
td kaikissa tunnedlyn madritelmissd on siis kyky tunnistaa ja sdddelld tunteita
itsessd ja muissa.
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Myos sukupuolen vaikutusta tunnedlyyn on tutkittu. Tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd kokonaisuudessaan tunnedlykkyydessd ei ndhda eroja suku-
puolten vililld. Kuitenkin eri tunneédlyn osa-alueiden vahvuudet voivat vaihdel-
la naisten ja miesten valilld. Bar-Onin (2006, 16) tutkimuksessa naisilla nadhtiin
olevan enemmin vahvuuksia interpersoonallisilla eli omien tunteiden tunnis-
tamiseen liittyvilld osa-alueilla, kun taas miehilld ndhtiin enemmén vahvuuksia
tunteiden hallitsemisen osa-alueella. Saarinen (2001, 31) mukaan naiset ovat
keskimddrin paremmin perilld tunteistaan, ovat empaattisempia, vuorovaiku-
tustaitoisempia ja sosiaalisesti vastuuntuntoisempia, kun taas miesten vah-
vuuksina ovat itsetuntemus, itsendisyys, ongelmanratkaisukyky, joustavuus ja
stressinsieto. Kuitenkin, kuten Golemankin (1999, 366) korostaa, tédllaiset suuria
ihmisryhmid koskevat psykologisten ulottuvuuksien vertailut tuovat esiin
my0s paljon yhtdldisyyksid eroavaisuuksien lisdksi. Toisin sanoen sukupuolen
mukaan tehtyjen yleistyksien kanssa on syytd olla varovainen.

2.3 Tunnedlyn vallitsevat mallit

Arvostettu yhdysvaltalainen sovelletun psykologian tietosanakirja esittelee
tunneédlyd koskevassa artikkelissaan kolme vallitsevaa tunnedlyn mallia; Salo-
veyn ja Mayerin tunnedlyn kykymallin, Bar-Onin emotionaalis-sosiaalisen ky-
kymallin sekd Golemanin suoritusperusteisen tunnedlymallin (Cherniss 2004,
316-317). Kyseiset kolme mallia voidaan ndhdéd vakiintuneen vallitseviksi tun-
nedlyn malleiksi, joten ne ovat myos otettu mukaan tdmén tutkimuksen tun-
nedlyd késittelevddn teoriaan. Seuraavaksi tdssd tutkielmassa esitellddn kolme
vallitsevaa tunnedlymallia ja lopuksi vertaillaan malleja keskendan.

2.3.1 Mayerin ja Saloveyn tunneilyn kykymalli

Ensimmadisen laajan tunnedlyd késittelevan julkaistun tieteellisen artikkelin
myotd varsinaisina tunneédlykésitteen luojina voidaan pitdd kahta amerikkalais-
ta psykologia John Mayeria ja Peter Saloveyta (Goleman 1999, 361). Mayer ja
Salovey pohjaavat tunneidlyn tutkimuksiaan aiempiin dlykkyyden tutkimuksiin,
kuten Gardnerin monilykkyysteoriaan, jotka maédrittelivat dlykkyyden perin-
teistd dlykkyyttd laajemmin (Mayer, Salovey & Caruso 2004, 198).

Mayerin ja Saloveyn tutkimusten tavoitteena oli alusta alkaen erottaa tun-
nedly maddritelméand piirteistd ja lahjakkuuksista. Tunnedlyn tutkimuksissa he
yhdistivit dlyn tutkimustyon tunteiden tutkimiseen. Heiddn aikaisempi mééri-
telmd maéaéritteli tunnedlyn kyvyksi tarkkailla omia ja muiden mielialoja ja tun-
teita, erotella niitd toisistaan sekd hyodyntdd kyseistd tietoa oman ajattelun ja
tekojen ohjaukseen. Tdmad maddritelmd kasitti kuitenkin ainoastaan tunteiden
havaitsemisen ja sddtelyn, jattden pois tunteiden ajattelemisen. Né&din ollen
Mayer ja Salovey uudelleenmaédrittelevit tunnedlyn kykynd havainnoida tuntei-
ta sekd kykynd arvioida ja ilmaista niitd. Heiddn mukaan tunneély sisaltdad ky-
vyn tunteiden tavoittamiseen ja tuottamiseen, silloin kun tunteet edesauttavat
ajattelua. Tunnedly sisdltdd myos kyvyn ymmartdd tunteita ja emotionaalista
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tietoa sekd kyvyn sdddelld tunteita edistddkseen emotionaalista ja intellektuaa-
lista kasvua. (Mayer & Salovey 1997, 8-10.)

Mayerin & Saloveyn kehittaméssad mallissa tunneédlyyn liittyvit kyvyt on
jaettu neljddan eri osa-alueeseen (ks. taulukko 1 vasen sarake), niin ettd taulukon
alimpana on yksinkertaisimpia psykologisia prosesseja vaativa tunnedlyn osa-
alue, kun taas ylin osa-alue vaatii monimutkaisempia psykologisia prosesseja.
Jokaisella ndistd tunnedlyn osa-alueista on neljd niitd edustavaa kykya (ks. tau-
lukko 1 rivit). Kyvyt, jotka kehittyvét yleensa aikaisessa vaiheessa, ovat riveilld
vasemmalla, kun taas kyvyt, jotka kehittyvit yleensd myohemmin, sijaitsevat
mallissa oikealla.

TAULUKKO 1 Mayerin & Saloveyn tunneélyn osa-alueet (mukaillen Mayer & Salovey

1997, 11)

Tunteiden ref-
lektiivinen sdd-
tely emotionaa-
lisen ja intellek-

Kyky pysya
avoimena seki
miellyttaville
ettd epamiellyt-

Kyky joko hy-
viksyd tunne tai
irrottautua tun-
teesta sen in-

Kyky tarkkailla
tunteita, jotka
liittyvat itseen ja
toisiin, esimer-

Kyky hallita
omia ja muiden
tunteita hillit-
semalld negatii-

tuaalisen kas- taville tunteille. | formatiivisuu- kiksi tunnista- visia tunteita ja
vun edistami- den tai hyodylli- | malla kuinka voimistamalla
seksi syyden perus- selvid, tyypillisid | miellyttavia.
teella. tai jarkevia tun-

teet kulloinkin

on.
Tunteiden ym- | Kyky nimetd Kyky tulkita Kyky ymmartdd | Kyky tunnistaa
madrtaminen ja | tunteita ja tun- tunteiden merki- | monimutkaisia | todenndkoisia

analysointi seka

nistaa sanojen ja

tyksid, kuten

tunnetiloja, esi-

muutoksia tun-

emotionaalisen | tunteiden vilisid | esimerkiksi se, merkiksi vihaja | teiden valillg,
tiedon kaytta- yhteyksid. ettd suru liittyy | rakkaus saman- | kuten muutos
minen usein menetyk- | aikaisesti. vihasta tyyty-
seen. védisyyteen tai
vihasta hdpeddn.
Ajattelun emo- | Tunteet priori- Tunteet ovat Mielialanvaihte- | Eri tunnetilat

tionaalinen fasi-
litointi

soivat ajattelua
ohjaamalla
huomion tarke-
dan informaati-
oon.

tarpeeksi selkei-
td ja saatavilla,
jotta niitd voi-
daan kayttaa
pddtoksenteon ja
muistin apuna.

lut muuttavat
yksilon nako-
kulmaa opti-
mismista pessi-
mismiin kannus-
taen eri niko-
kulmien poh-

kannustavat eri
ongelmanratkai-
suihin, esimer-
kiksi onnellisuus
auttaa induktii-
visessa péétte-
lyssé ja luovuu-

diskeluun. dessa.
Tunteiden ha- Kyky tunnistaa | Kyky tunnistaa | Kyky ilmaista Kyky tehd4 ero
vainnointi, ar- tunteita fyysi- tunteita muissa | tunteita tdsmal- | paikkansapita-
viointi ja ilmai- | sessd olotilassa, | ihmisissd, muo- | lisestija kyky vien ja virheel-

su

tunnetiloissa ja
ajatuksissa.

toilussa, taitees-
sa jne. kielen,
danten, ulko-
muodon ja kayt-
tdytymisen avul-
la.

ilmaista tarpeita
liittyen niihin
tunteisiin.

listen, seki re-
hellisten ja epa-
rehellisten tun-
teiden ilmaisu-
jen valilla.
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Tunnedlymallin alin taso késittelee tunteiden havainnoinnin, arvioinnin ja il-
maisun tarkkuutta. Tdméd tunnedlyn osa-alue alkaa kehittymé&ddn ihmisilld jo
varhaisessa lapsuudessa, kun vauvat ja pienet lapset oppivat tunnistamaan
omia ja muiden tunteita. Kehittyessddn tdlld tunnedlyn osa-alueella ihminen
kykenee tunnistamaan tunteita muiden ihmisten lisdksi esimerkiksi taiteessa.
Koska tunnedlykkadlld ihmiselld on kyky ilmaista tunteita tdsmadllisesti, han
kykenee myos erottelemaan epérehellisid ja manipuloivia tunteita. (Mayer &
Salovey 1997, 12.)

Seuraava tunnedlymallin taso kisittelee ajattelun emotionaaliseen fasili-
tointiin liittyvid tunnedlyn kykyjd. Emotionaalisella fasilitoinnilla tarkoitetaan
tunteiden vaikuttamista dlykkyyteen. Toisin sanoen se kuvaa tunnetapahtumia,
jotka auttavat dlyllisissd prosesseissa. Tunteiden voidaan ndhdéa toimivan haly-
tysmekanismina ihmisen syntymadstd saakka, esimerkiksi kun vauva itkee nil-
kdisend. Tunteet siis toimivat signaaleina tdarkeistd muutoksista ihmisessa itses-
sddn ja ympadristossd. Kehittyessddn tdllda tunnedlyn osa-alueella, tunteet alkavat
muovaamaan ja kehittamddn ajattelua ohjaamalla ihmisen huomion tédrkeisiin
asioihin. Tunteet my6s vaikuttavat ajatteluun niin, ettd tunnedlyn kehittyessa
ihminen pystyy luomaan tunteita tilanteiden vaatimiin tarpeisiin, jotta tilanteita
voitaisiin ymmartdd paremmin. hminen esimerkiksi pystyy kuvittelemaan tun-
teiden avulla, miltd uuden tyon aloittaminen tuntuisi ja ndin tunteet pystyvat
auttamaan ihmistd padtoksenteossa. Kaksi kehittyneintd emotionaaliseen fasili-
tointiin liittyvaa tunnedlyn kykyéa koostuvat monimutkaisemmista tunteiden ja
ajattelun yhteyksistd. Tunteet voivat auttaa ihmistd ndkemaddn asioita eri per-
spektiivistd, esimerkiksi siten, ettd hyvd mieli johtaa ndkemédén asiat positiivi-
sessa valossa. Kehittynein tunneédlyn kyky télld mallin tasolla on kyky tunnistaa
eri mielialojen vaikuttavan paattelykykyyn. (Mayer & Salovey 1997, 12-13.)

Kolmas tunnedlymallin taso késittelee tunteiden ymmartdamistd ja ana-
lysointia sekd emotionaalisen tiedon kdyttdmistd. Thminen oppii jo lapsena ni-
medmaddn tunteita ja yhdistamé&an eri tunteita toisiinsa. Myos tunteiden merki-
tysten tulkinta kehittyy télla tasolla. Kasvaessaan ihmiselld kehittyy myos kyky
ymmartdd monimutkaisia tai ristiriitaisia tunnetiloja, kuten sitd, ettd toista ih-
mistd voi vihata ja rakastaa yhtd aikaa. Myos kyky ennakoida eri tunteiden
muuttumista toiseen, erimerkiksi vihasta hdpeddn, kuvaa kolmatta tunnedly-
mallin tasoa. Omien tunteiden kehittymisen jarkeistiminen on keskeistd tun-
nedlylle. (Mayer & Salovey 1997, 13-14.)

Tunneédlymallin neljds ja samalla ylin taso kisittelee tunteiden reflektiivis-
td ja tietoista sddtelyd emotionaalisen ja intellektuaalisen kasvun edistdmiseksi.
Ihmisen tulisi hyvdksyd tunnetilat sellaisena kuin ne ilmenevit. Ndin ollen
myods tunnedlymallin ylimmén tason ensimmdinen kyky on pysyd avoimena
kaikenlaisille tunteille. Toisena oleva kyky hyvaksyd tunne tai vaihtoehtoisesti
pddstad irti hyodyttomasta tunteesta alkaa kehittyméan ihmiselld jo lapsena kas-
vatuksen myotd. Ylimmaén tason tunnedlyn kehittyessd, myos kyky jatkuvaan
tunteiden reflektointiin ja metakokemuksiin kasvaa. Téllad tarkoitetaan esimer-
kiksi tilannetta, jossa ihminen ei ymmarrd miksi tuntee juuri siten kun tuntee.
Tunteen metakokemukset voidaan jaotella kahteen osaan: meta-arviointiin ja
meta-sddtelyyn. Meta-arviointiin liittyy se, kuinka paljon ihminen antaa huo-
miota tunteilleen sekd kuinka selkednd, tyypillisend, hyvaksyttdvana ja vaikut-
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tavana tunne ilmenee. Metasddtelyyn taas liittyy se, pyrkiiké ihminen paranta-
maan huonoa mieltddn, hillitsemaddn hyvad mieltddn tai jattamadan tunteen aloil-
leen. Mayer ja Salovey ndkevét tunteiden metakokemuksien liittyvan tarkeisiin
ilmi6ihin, kuten siihen kuinka kauan ihminen joutuu késittelemddn traumaatti-
sia kokemuksia. (Mayer & Salovey 1997, 14-15.)

Mayer ja Salovey ovat kehittdneet mallin pohjalta myo6s tunneédlyd mittaa-
via testejd. Viimeisin testeistd, jota kehittdmédssd on ollut myos David Caruso,
on nimeltdan MSCEIT -testi (Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence
Test). MSCEIT -testissd jokaista neljdd tunnedlyn osa-aluetta mitataan kahdella
mittarilla, testin koostuen siis yhteensd kahdeksasta mittarista. Heiddn mukaan
tunnedly maédritelménd on perinteisen dlykkyyden maééritelmien standardien
mukainen, silld tunnedlyd koskevat testit on mahdollista operationalisoida eli
tunneédly voidaan muuttaa empiirisesti mitattavaan muotoon. (Mayer ym. 2004,
200.) MSCEIT -testille ei vield ole tehty paljoa psykometrisid mittauksia, mutta
Mayerin, Saloveyn ja Caruson omat testaukset ovat osoittaneet lupaavia tulok-
sia testin reliabiliteetin ja validiteetin suhteen (Cherniss 2004, 317).

2.3.2 Bar-Onin emotionaalis-sosiaalisen dlykkyyden kykymalli

Myos toinen tunnedlyn pioneeri, amerikkalais-israelilainen psykologi Reuven
Bar-On madadrittelee tunnedlyn kykyjen kautta. Bar-On on nimennyt tunnedlyn
mallinsa ESI (emotional-social intelligence) -malliksi, joka pitdd sisdlldaan myos
sosiaalisen dlykkyyden. Bar-On mddrittelee emotionaalis-sosiaalisen dlykkyy-
den toisiinsa kytkeytyvind emotionaalisina ja sosiaalisina kykyind, taitoina ja
kayttdaytymismalleina, jotka médrittelevdt kuinka tehokkaasti ihminen ymmar-
tdd ja ilmaisee itseddn, ymmartdd muita ja tulee toimeen muiden kanssa, sekd
selviytyy jokapdivdisistd vaatimuksista. Bar-Onin mallissa emotionaaliset ja
sosiaaliset kyvyt on jaettu viiteen padatekijaan, jotka jakautuvat vield yhteensd 15
eri osa-alueeseen (ks. taulukko 2). (Bar-On 2006, 14.)

TAULUKKO 2 Bar-Onin tunneélymalli (mukaillen Bar-On 2006, 23)

Intrapersoonalliset | Interpersoonaalliset Stressin Sopeutuminen Yleinen
tekijat tekijat hallinta * todellisuu- mieliala
* itsetuntemus * empatia stressin dentaju * opti-
e omien tunteiden | * sosiaalinen vas- sietokyky * joustavuus mismi
tiedostaminen tuullisuus impulssien | ¢ ongelman- * onnel-
* itsevarmuus * ihmissuhteet hallinta ratkaisu lisuus
* itsendisyys
* itsensd toteut-
taminen

Bar-Onin tunnedlymallissa intrapersoonallisilla tekijoilld viitataan omien tun-
teiden tuntemiseen. Ollakseen emotionaalis-sosiaalisesti dlykds, ihmisen tulee
ennen kaikkea olla tietoinen omista tunteistaan, ymmartdd omien tunteiden
vahvuudet ja heikkoudet, sekd osata ilmaista omia tunteitaan. Interpersoonalli-
silla tekijoilld taas tarkoitetaan muiden ihmisten tunteiden tuntemista. Interper-
soonallisen tason emotionaalis-sosiaalinen &dlykkyys tarkoittaa kykyéd olla tie-



18

toinen toisten tunteista, mielialoista ja tarpeista sekd kykyd luoda ja yllapitdd
yhteistyokykyisid, rakentavia ja molempia osapuolia tyydyttavia ihmissuhteita.
Intra- ja interpersoonallisten tekijoiden lisdksi, emotionaalis-sosiaalinen &lyk-
kyys vaatii kykyé hallita henkilokohtaisia, sosiaalisia ja ympériston muutoksia
joustavalla tilanteiden hallinnalla, ongelmanratkaisutaidoilla ja padatoksenteolla.
Bar-Onin mukaan onnistuakseen tédssd, ihmisen tdaytyy hallita tunteita ja kyetd
olemaan riittdvan optimistinen, positiivinen ja motivoitunut. (Bar-On 2006, 14.)

Tunnedlyn mittaamista varten Bar-On on kehittanyt EQ-i (Emotional Quo-
tient Inventory) -testin, joka oli ensimmadinen tunneélya mittaava testi. Bar-Onin
tunneédlyn emotionaalis-sosiaalinen malli tarjoaa EQ-i -testiin teoreettisen poh-
jan. EQ-i -testi on 133 kysymyksen lomake, jossa vastaukset annetaan Likert -
asteikkoa kayttdaen. (Bar-On 2006, 14-15.) Testi on kehitetty alun perin jo 1980-
luvulla, ja se on saanut tieteellisissd piireissd hyvad ndyttod reliabiliteetin ja va-
liditeetin suhteen (Cherniss 2004, 317).

2.3.3 Golemanin suoritusperusteinen tunneilyn malli

Kolmantena tunneilyn vallitsevana tutkijana voidaan pitdd Daniel Golemania,
jonka vuonna 1995 julkaisema Tunnedly - Lahjakkuuden koko kuva -teos johti
tunneély késitteen popularisointiin (mm. Matthews ym. 2003, 11; Mayer ym.
2004; Bar-On 2006). Daniel Goleman (1999, 361) médrittelee tunnedlyn kyvyksi
havaita tunteita itsessd ja muissa, sekd kyvyksi motivoitua ja hallita niin omia
kuin ihmissuhteisiin liittyvid tunteita.

Alkuperdinen Golemanin tunnedlyn malli koostui viidestd emotionaalises-
ta ja sosiaalisesta taidosta: itsetuntemuksesta, itsehallinnasta, motivoitumisesta,
empatiasta ja sosiaalisista kyvyistd, joiden alle 25 eri tunnedlyn kykya sijoittu-
vat (Goleman 1999, 362). Mycshemmin Goleman on jalostanut tunnedlyn malli-
aan yhdessd Richard Boyatziksen kanssa niin, ettd malli koostuu viiden sijaan
neljastd tunnedlyn taidosta joihin 20 eri kykya sijoittuvat (ks. taulukko 3). Uu-
den mallin ryhmdt ovat itsetietoisuus (self-awareness), itsehallinta (self-
management), sosiaalinen tietoisuus (social awareness) ja ihmissuhteiden hal-
linta (relationship management), motivoitumisen jaiddessd mallista pois. Itsetie-
toisuus ja itsehallinta ndhddan mallissa henkilokohtaisina tunneédlyn kykying,
kun taas sosiaalinen tietoisuus ja ihmissuhteiden hallinta ndhd&dan sosiaalisina
kykyind. Itsetietoisuus ja sosiaalinen tietoisuus tarkoittavat mallissa tunteiden
tunnistamista kun taas itsehallinta ja ihmissuhteiden hallinta viittaa tunteiden
sddtelyyn. (Goleman 2000b, 28.)

Kirjassaan Tunnedly tyoeldmaéssd (1999) Goleman késittelee tunneédlymal-
lin kykyjen merkitystd yksilon tyoeldmédssa menestymisessd. Goleman kayttaa
ndistd kyvyistd termid tunnetaidot. Goleman (1999, 40) maédérittelee tunnetaidot
opituiksi, tunnedlyyn perustuviksi kyvyiksi, joiden ansioista tyontekija pystyy
tydssddan parempiin suorituksiin. Siind missd tunneédly tarkoittaa tyontekijan
mahdollisuuksia oppia tunnedlyn sisdltamid kykyjd, tunnetaidot taas tarkoitta-
vat sitd, kuinka suurta osaa kyseisistd kyvyistd tyontekijd osaa kayttdd. (Gole-
man, 1999, 40.) Tunnetaidot ovat siis opittavissa olevia taitoja, jotka perustuvat
tunnedlyyn. Seuraavaksi tdssd tutkimuksessa esitellddn tarkemmin Golemanin
tunnetaidot, jotka perustuvat Golemanin (2000b) tunneélyn malliin.
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TAULUKKO 3 Golemanin tunnedlyn malli (mukaillen Goleman 2000b, 28)

Itsetietoisuus Sosiaalinen tietoisuus

* Tietoisuus omista tunteista * Empatia

* Tarkka itsearviointi * Palvelualttius

* Itseluottamus * Organisatorinen tietoisuus

Itsehallinta IThmissuhteiden hallinta

*  Omien tunteiden hallinta * Toisten kehittaminen

* Luotettavuus * Vaikuttaminen

* Tunnollisuus *  Kommunikaatio

* Sopeutuvaisuus * Konfliktien hallinta

* Tavoitteellisuus * Muutosjohtajuus

* Aloitteellisuus * Muutoksen kdynnistiminen
* Suhteiden solminta
* Tiimity0 ja yhteistyo

Itsetietoisuus koostuu mallissa kolmesta tunnedlyn kyvysta. Tietoisuudella omis-
ta tunteista Goleman tarkoittaa tdarkeyttd tunnistaa omat tunteet ja huomioida
niiden vaikutus omaan suoriutumiseen. Tarkalla itsearvioinnilla taas viitataan
omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamiseen. Golemanin mukaan ihmi-
set, jotka kykenevit arvioimaan omia tunteitaan tarkasti, ovat tietoisia omista
kyvyistdan ja rajoituksistaan. Téllaiset ihmiset haluavat myos palautetta ja op-
pivat virheistddan. Tarkan itsearvioinnin omaavat ihmiset tiedostavat osa-alueet,
joilla heidén tulisi kehittyd ja milloin muiden ihmisten kyvyt voivat taydentda
heiddn omaa osaamistaan. Kolmannella itsetietoisuuden kyvylld Goleman viit-
taa itseluottamukseen, jolla on ollut tutkimusten mukaan positiivinen vaikutus
ihmisen suorituskykyyn. Erddssd tutkimuksessa luottamuksella omiin kykyihin,
joka on itseluottamuksen yksi muoto, nihtiin olevan selva yhteys erinomaiseen
tyosuoritukseen. (Goleman 2000b, 33.)

Itsehallinta koostuu mallissa kuudesta tunneédlyn kyvystd. Omien tuntei-
den hallinnan kyvylla tarkoitetaan kykya hallita ahdistavia ja héiritsevid tuntei-
ta. Kyseisen kyvyn piirre on esimerkiksi kyky pysyd rauhallisena stressaavissa
tilanteissa. Luotettavuudella mallissa tarkoitetaan taas kykyéd ilmaista muille
omia arvoja, periaatteita, tarkoitusperid ja tunteita sekd toimia niiden mukaises-
ti. Luotettavat ihmiset ovat Golemanin mukaan rehellisid omista virheistdan ja
he osaavat kohdata muiden virheet. Tunnollisuuden kyky sisdltdd suhtautumi-
sen tyotehtdaviin huolellisesti, itsekurilla ja perusteellisesti. Neljds itsehallinnan
kyky, sopeutuvaisuus, on yksi tirked nykyajan tydeldmdn kyky. Tyoelamassa
sopeutuvainen ihminen on avoin uudelle informaatiolle ja hdn kykenee muut-
tamaan tyoskentelymallejaan sen mukaan. Sopeutuvainen ihminen kykenee
sietdmddan muutoksien tuomaa ahdistusta ja olemaan luova. Tavoitteellisuuden
kyky taas viittaa mallissa jatkuvaan optimistiseen pyrkimykseen parantaa suo-
rituksia. Optimismin voidaan ndhdé olevan avaintekijd tavoitteisiin padsemi-
sessd, silld se maddrittdd ihmisen reaktioita epdmieluisissa tilanteissa. Kuudes
itsehallinnan kyky, aloitteellisuus, viittaa kykyyn toimia ennen kuin ulkoiset
tekijat maaraavat toimimaan. Aloitteellisuus tarkoittaa usein ennakoivia tekoja
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valttddkseen ongelmia ja mahdollisuuksien 16ytdmistd ja hyodyntdmistd ennen
muita. (Goleman 2000b, 35.)

Sosiaalinen tietoisuus koostuu mallissa kolmesta kyvystd. Empatialla tarkoi-
tetaan muiden tunteiden, huolien ja tarpeiden tiedostamista. Empaattinen ih-
minen kykenee lukemaan muiden tunteita sekd sanattomia ddnenpainojen ja
ilmeiden vihjeitd. Empatia vaatii my0s itsetietoisuutta, silld jotta ihminen kyke-
nee empatiaan, tdytyy hdnen ensin tiedostaa omat tunteensa. Empatialla on tér-
ked rooli ihmisten vilisissd vuorovaikutussuhteissa. Sosiaalinen tietoisuus sisal-
tdd myos kyvyn olla palvelualtis, jolla tarkoitetaan kykyéd tunnistaa asiakkaan
tarpeet. Palvelualttiuteen kuuluu kyky ndhdéa asioita pitkalld aikavalilla. Kol-
mas sosiaalisen tietoisuuden kyky on organisatorinen tietoisuus, jolla tarkoite-
taan kykyé lukea ryhmaén tunteita ja ilmapiirid. Kyseinen kyky on tdrked orga-
nisaation verkostojen ja liittoumien rakentamisessa ja se antaa ihmiselle vaiku-
tusvaltaa. (Goleman 2000b, 36.)

Neljdas Golemanin tunnedlymallin ryhmd, ihmissuhteiden hallinta, koostuu
kahdeksasta keskeisestd sosiaalisesta kyvystd. Kyky kehittdd muita sisdltdd
muiden ihmisten kehitystarpeiden tunnistamisen ja heiddn kykyjen vahvista-
misen. Toisten kehittamisen kyky on Golemanin mukaan tdrked niin linjaesi-
miehille kuin ylemmalle johdollekin. Vaikuttamisen kyvylld mallissa tarkoite-
taan vakuuttavuutta ja suostuttelukykyd, jotka tulevat esiin muiden ihmisten
tunteiden tehokkaalla hallinnalla ja késittelylld. Tehokkaat ihmiset kykenevét
aistimaan toisten reaktiot ja sitd kautta hienosddtdmddn omia vastareaktioita
saavuttaakseen toimivan vuorovaikutuksen. Vaikuttamisen kyvylld ei kuiten-
kaan tarkoiteta manipulointia. Golemanin mukaan kyseinen kyky vaatii ihmi-
seltd aitoutta ja yhteisten tavoitteiden asettamista omien edelle, jotta manipu-
laatiolta viltytdan. Kommunikaation kyky viittaa mallissa avoimen ja selkedn
kommunikaation luomiseen, joka on organisaation menestyksen avaintekija.
Hyviat kommunikaatiokyvyt omaava ihminen osaa ottaa vastaan ja antaa tun-
teisiin liittyvad informaatiota, han kohtaa vaikeat asiat suoraviivaisesti, on hyva
kuuntelija ja jakaa informaatiota toisille. Han my6s vaalii avointa kommunikaa-
tiota ja on vastaanottavainen niin huonoille kuin hyville uutisille. Konfliktien
hallinnalla mallissa tarkoitetaan taas ongelmien huomioimista ja niiden ratkai-
semista. Kuuntelun ja empatian taidoilla on tdrkea rooli konfliktien hallinnassa,
jotta ihminen kykenee kohtaamaan vaikeat ihmiset ja tilanteet diplomaattisella,
avoimeen keskusteluun kannustavalla otteella. (Goleman 2000b, 37.)

Ihmissuhteiden hallintaan kuuluu myos muutosjohtajuuden kyky, joka
koostuu ihmisen henkilokohtaisista kyvyistd inspiroida muita tyoskentelemadan
yhteisten tavoitteiden eteen. Téllaiset ihmiset kykenevét herdttdimaan innostus-
ta liittyen yhteiseen visioon ja missioon, tarvittaessa tarjoamaan apuaan, oh-
jaamaan muiden suoriutumista sekd johtamaan esimerkilld. Muutoksen kadyn-
nistimisen kyvylld mallissa tarkoitetaan kykyd huomata tarve muutokselle,
poistaa mahdolliset esteet muutoksen tieltd, kyseenalaistaa vallitseva tila sekd
kykyd varvatd muita uusien hankkeiden saavuttamiseen. Golemanin mukaan
tehokas esimies osaa my0s selkedsti kommunikoida vision uusiin organisatori-
siin tavoitteisiin. Suhteiden solmimisen kyky liittyy vahvasti verkostoitumiseen.
Hyvien suhteiden solmimisen kyvyn omaava ihminen kykenee tasapainoile-
maan oman tyomaéddran ja muiden auttamisen vililld niiden ihmisten kanssa,
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joiden vastapalveluksista voi tulevaisuudessa olla suuri apu. Viimeinen ihmis-
suhteiden hallinnan kyky on tiimity6 ja yhteisty. Kyseinen kyky on noussut
viime vuosikymmenind merkittivddn asemaan organisaatioissa, tyonluonteen
muututtua yhd enemman tiimityoksi. Tiimityon kyky vaatii tiimildisilta kollek-
tiivista tunneédlyd. Golemanin mukaan tehokkaimmat tiimit kykenevit ilmai-
semaan tunnedlyn kykyja tiimitasolla. (Goleman 2000b, 38.)

Goleman on kehittanyt yhdessd Boyatziksen kanssa ECI (Emotional Com-
petence Inventory) -testin mittaamaan yksilon tunnedlykkyyttd. Testi perustuu
360-arviointiin, jossa yksilod arvioivat hdntd tuntevat henkilot. ECI -testi on
suhteellisen uusi tunnedlyn testi, mutta kuten MSCEIT -testi, my6s ECI -testi
on osoittanut hyvaa reliabiliteettia ja validiteettia. (Cherniss 2004, 318.)

24 Vallitsevien tunnedlymaddritelmien vertailua

Kolme vallitsevaa tunnedlyn mallia eroavat jonkun verran toisistaan johtuen
niiden kehittdmisestd eri tavoin ja eri tarpeisiin. Saloveyn ja Mayerin malli on
luotu deduktiivisesti, aloittaen ensin tunnedlyn yleisestd maaritelmaéstd ja siir-
tyen sitten maédrittelemddn tunneélyn eri osatekijoitd. Bar-Onin ja Golemanin
mallit taas voidaan ndhdd kehittyneen induktiivisesti, méadrittelemadlld ensin
tunneédlyn osatekijdt ja ryhmittelemailld ne sitten tunnedlyn malliksi. (Cherniss
2004, 317.)

My6s tunnedlyn tarkastelun ndkokulmat, kiinnostuksen kohteet ja kyt-
kokset muihin aloihin eroavat mallien kesken. Saarinen (2007, 44) selkeyttdd
nditd eroavaisuuksia véitoskirjassaan Carusoa (2004) mukaillen seuraavasti (ks.
taulukko 4).

TAULUKKO 4 Kolmen vallitsevan tunneélymallin ldhestymistavat (mukaillen Caruso 2004;
Saarinen 2007, 44)

Tunnedlymalli T}mflealyn Kiinnostuksen kohde Kytkoksissd
nikokulma
X . Lo . Yleis- tai stan-
Mayer & Salovey A%ykkyyden Fmoflona.e'\hsen..1nf.ormaat10n dardilykkyys-
laji alykas hyodyntaminen .
mallit
Piirre, ominai- Sopeu.’Fum1's.eer}.] a selx'flytyr.m—. Persoonallisuus-
Bar-On seen liittyvit piirteet ja ominai- | . .. .
suus ja piirre teoriat
suudet
Opitut taidot ja kompetenssit Tyoeldman
Goleman Kompetenssi tehokkaan toimintatavan taus- kompetenssi-
talla mallit

Eroavaisuuksistaan huolimatta, néilld kolmella mallilla on paljon yhteisid piir-
teitd. Tunnedlymallien osa-alueissa Mayerin ja Saloveyn tunteiden havainnoi-
misen ja tunteiden ymmartdmisen osa-alueilla voidaan ndhdéa olevan samankal-
taisia piirteitd Golemanin itsetietoisuuden ja sosiaalisen tietoisuuden kanssa
sekd Bar-Onin omien tunteiden tiedostamisen ja empatian kanssa. Samoin
Mayerin ja Saloveyn mallin ajattelun emotionaalinen fasilitointi seka kyky halli-
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ta omia ja muiden tunteita vaikuttavat olevan samankaltaisia Golemanin itse-
hallinnan ja ihmissuhteiden hallinnan osa-alueiden, kuten my6s Bar-Onin in-
terpersoonallisten tekijoiden, stressinhallinnan ja sopeutumisen kanssa. (Cher-
niss 2004, 317.)

Tunnedlyn tutkijoiden piireissd on syntynyt erimielisyyksid siitd, mitka
ovat hyvaksyttdvid tunnedlyn maaritelmid ja mitkd médritelmait ovat liian lavei-
ta. Mayer, Salovey ja Caruso (2008) nimittdvit laveita tunneédlyn teorioita sekoi-
tetuiksi malleiksi (mixed models) perustuen siihen, ettd mallit siséllyttdavit tun-
nedlyn madritelmddn myos persoonallisuuspiirteitd. Heiddn mukaan Golema-
nin ja Bar-Onin mallit ovat sekoitettuja tunnedlyn malleja. (Mayer ym. 2008.)

Tunnedlyd on myos kritisoitu sen samankaltaisuudesta ihmisen persoo-
nallisuuden kanssa (mm. Waterhouse 2006). Vaikkakin tunneilylld ja persoo-
nallisuudella voidaan ndhdd olevan samankaltaisuuksia, ovat empiiriset tutki-
mukset osoittaneet, ettd tunnedly ennustaa paremmin yksilon suoriutumista
kuin persoonallisuus ja eroaa sekd perinteisestd dlykkyysosamdadrastd ettd per-
soonallisuudesta (Cherniss 2004, 318; Cherniss, Extein, Goleman & Weissberg
2006, 240).

Kuten edelld esitelty, Golemanin kompetenssimallin voidaan ndhdé ole-
van eniten kytkoksissd tydeldmddn ja tyossd suoriutumiseen. Golemanin mu-
kaan hédnen ensisijainen rooli tunnedlyn teoreetikkona on ollut kehittdd suori-
tusperusteinen tunnedlyn teoria, joka soveltuu tydeldman ja johtamisen tehok-
kuuden ennustamiseen (Goleman 2000a, 18). Taman johdosta Golemanin kom-
petenssimalli valikoitui kolmesta vallitsevasta tunnedlyn mallista tdimén tutki-
muksen tunnedlyn tarkastelun teoreettiseksi viitekehykseksi.



23

3 TUNNEALYN YHTEYS JOHTAMISEEN

Téssd tutkimuksessa johtamisesta ollaan kiinnostuneita ihmisten johtamisen, ja
etenkin tunnedlylld johtamisen ndkokulmasta. Ensin tdssd luvussa esitelldan
lyhyesti johtamisen kisitettd sen jakautumisella asioiden johtamiseen ja ihmis-
ten johtamiseen eli johtajuuteen. Sen jdlkeen luvussa esitellddn johtajuuden teo-
rioiden jaottelua kolmeen pddkategoriaan, joista keskitytddn etenkin johtajuu-
den tilannesidonnaisuuteen. Tamdn tutkimuksen toisena teoreettisena viiteke-
hyksend toimii Golemanin tilannesidonnaiset johtamistyylit, joten lopuksi tassa
luvussa paneudutaan tarkemmin kyseiseen tunnetaitoja hyddyntdvaan tilan-
nesidonnaisten johtamistyylien malliin.

3.1 Johtajuus

Johtaminen jaetaan aihetta kisittelevdssd kirjallisuudessa usein asioiden johta-
miseen (management) ja ihmisten johtamiseen eli johtajuuteen (leadership).
Asioiden johtamista kuvaa usein pyrkimys vakauteen ja ennustettavuuteen ja
siind tdrkedd ovat strategiat, rakenteet ja jdrjestelmat. Ihmisten johtamista eli
johtajuutta kuvaa usein taas osaaminen ja sen kehittaminen, innostaminen, yh-
teisiin tavoitteisiin pyrkiminen sekd muutos ja innovaatiot. (Ldmsad & Hautala
2004, 207.)

Ihmisten johtamisen eli johtajuuden maddritelmid 16ytyy aihetta késittele-
vastd kirjallisuudesta lukemattomia. Johtajuus voidaan esimerkiksi maéaéritelld
piirteind, kdyttaytymisend, vaikuttamisena, vuorovaikutuksena tai ihmissuh-
teiden roolien kautta. Yhteistd ndille johtajuuden méaéritelmille kuitenkin on
niiden oletus siitd, ettd johtajuus koostuu prosesseista, joissa tarkoituksellisesti
pyritddn vaikuttamaan muihin ihmisiin. (Yukl 2013, 18.) Johtajuus voidaan té-
ten siis mddritelld arvo- ja valtalatautuneeksi ihmisten véliseksi vastuulliseksi
prosessiksi, jossa ihminen pyrkii saamaan toiset ihmiset ymmartamaéan ja hy-
vdksymddn mitd ja miten on tehtdvd, jotta yhteiset tavoitteet saavutettaisiin
(Lamséd & Hautala 2004, 206).
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Johtajuuden teorioita voidaan tarkastella niiden eri kategorioihin jaottelun
myotd. Perinteiset johtajuuden teoriat voidaan esimerkiksi jakaa kolmeen eri
pddkategoriaan: johtajuus luonteenpiirteend, johtamiskdyttdytyminen ja johta-
juuden tilannesidonnaisuus (Lamséd & Hautala 2004, 222).

Johtajuus luonteenpiirteend viittaa johtamisen piirreteorioihin, joita voi-
daan pitdd yhtend aikaisimmista ldhestymistavoista johtajuuden tutkimiseen.
Piirreteorioissa lahtokohtana on 16ytda yksilostd piirteitd ja ominaisuuksia, jotka
tekevit hdanestd hyvéan ja tehokkaan johtajan. (Yukl 2013, 142.) Johtamiskayttay-
tymisessd taas ollaan kiinnostuneita siitd miten tehokas johtaja kayttaytyy.
Suuntausta kuvaa ajatus siitd, ettd tehokas johtamiskdyttdytyminen on opitta-
vissa (Lamsa & Hautala 2004, 225). Johtajuuden tilannesidonnaisia teorioita yh-
distdd niiden nakemys siitd, ettd tehokasta johtamista ei mééritelld johtajan yh-
den piirteen tai kdyttdytymismallin mukaan. Sen sijaan eri piirteet ja kayttdy-
tymismallit ovat tehokkaita riippuen vallitsevasta tilanteesta. (Yukl 2013, 168.)

3.2 Golemanin tilannesidonnaiset johtamistyylit

Yksi johtajuuden tilannesidonnaisista teorioista on Golemanin tilannesidonnai-
set johtamistyylit. Tunneélyd koskevien julkaisujen lisdksi Goleman on jaotellut
ihmisten johtamistyylejd kuuteen tilannesidonnaiseen johtamistyyliin, jotka pe-
rustuvat tunneélyn osa-alueisiin (ks. taulukko 5). Jaottelu perustuu Hay/McBer
-konsulttifirman teettamddn tutkimukseen, jossa haastateltiin ldhes 4000 johta-
jaa. Golemanin mukaan sen sijaan, ettd johtamistyyli kumpuaisi esimiehen per-
soonallisuudesta, esimiehen tulisi miettid millainen johtamistyyli sopii kul-
loiseenkin tilanteeseen ja hyodyntda sitd tyylid. Johtamistyylit eivét ole toisiaan
poissulkevia, vaan osaava esimies kykenee hyodyntamadn useita eri johtamis-
tyylejd ja vaihtelemaan tarpeen mukaan niiden vililld. (Goleman 2000c.)

Pakottava (coercive) johtamistyyli on Golemanin (2000c) mukaan
tehottomin useimmissa tilanteissa sen organisaation joustavuuden ja
tyontekijoiden  motivaation rajoittamisen myo6tda. Pakottava johtamistyyli
saattaa my0s vahingoittaa organisaation palkitsemissysteemejd sen kaskyttavan
tyylin myotd. Tutkimusten mukaan kyseinen johtamistyyli on kuitenkin
tarpeellinen esimerkiksi organisaatiomuutoksissa tai
organisaation “hatédtiloissa”, jolloin organisaatiota tdytyy ohjata oikeaan
suuntaan. Pakottava johtamistyyli ei kuitenkaan toimi pitkdlld aikavalilld
ainoana johtamistyylind. Pakottavaan johtamistyyliin sidoksissa olevat
esimiehen tunnedlykyvyt ovat tavoitehakuisuus, aloitteellisuus ja itsehillinta.
(Goleman 2000c.)
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TAULUKKO 5 Golemanin tilannesidonnaiset johtamistyylit (mukaillen Goleman 2000c)

1. Pakottava
johtamistyyli

”Tee niin kuin sanon” -tyyli
Tehokas muutostilanteissa
Saattaa rajoittaa organisaation
joustavuutta ja tyontekijoiden
motivaatiota

Vaikuttavat tunneidlyn
kyvyt:
tavoitehakuisuus, aloit-
teellisuus, itsehillintd

2. Arvovaltainen
johtamistyyli

"Tule mukaani” -tyyli

Esimies asettaa tavoitteet, mut-
ta antaa tyontekijoille vapau-
den tavoitteisiin padsemiseksi
Tehottomampi, jos kyseessd on
asiantuntijatiimi, jossa on
enemmaén kokemusta kuin
esimiehelld

Vaikuttavat tunneilyn
kyvyt:

Itsevarmuus, empatia,
muutoksen kdynnistdja

3. Yhdistava
johtamistyyli

“Ihmiset ensin” -asenne
Hydodyllinen tiimihengen pa-
rantamisessa ja moraalin nos-
tamisessa

Saattaa sallia tyontekijoiltd
heikkoa suorittamista
Neuvojen puute saattaa jattaa
tyontekijdt apua vaille

Vaikuttavat tunneilyn
kyvyt:

Empatia, ihmissuhtei-
den rakentaja, kommu-
nikaatio

4. Demokraattinen

Tyontekijoiden kuuntelu paa-
toksenteossa

Kasvattaa organisaation jous-
tavuutta ja vastuunottoa

Vaikuttavat tunneilyn
kyvyt:

Yhteisty6, tiimin johta-
minen, kommunikaatio

johtamistyyli Auttaa synnyttdmadn uusia
ideoita
Saattaa aiheuttaa tyontekijoille
tunteen, ettd heill4 ei ole johta-
jaa
Esimies asettaa tyontekijoil- Vaikuttavat tunneilyn
leen korkeat suoritusstandar- kyvyt:
5. Suuntaa dit Tunn'ollisuus, ‘favoit.e-
nayttivi Sopii tyontekijoille, joilla on hakuisuus, aloitteelli-
: ohtami li korkea motivaatio ja asiantun- | suus
johtamistyyli temus

Liian korkeat odotukset saat-
taa lannistaa tyotekijoita joi-
den osaaminen ei ole korkea

6. Valmentava
johtamistyyli

Keskittyy enemmaén tyonteki-
joiden henkilokohtaiseen ke-
hittdmiseen, kuin tyohon liit-
tyviin tehtdviin

Toimii hyvin, kun tydntekijat
tiedostavat omat heikkoutensa
ja haluavat kehittya

Saattaa olla haastava, jos tyon-
tekijd ei ole halukas muuttu-
maan

Vaikuttavat tunneilyn
kyvyt:

Toisten kehittiminen,
empatia, itsetietoisuus
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Arvovaltainen (authoritative) johtamistyyli sopii Golemanin mukaan useimpiin
johtamistilanteisiin sen positiivisen ilmapiirin myo6td. Arvovaltainen johtaja on
visionddrinen ja hdn motivoi tyontekijoitd tekemdilld selvéksi jokaisen
tyopanoksen merkityksen organisaatiossa. Arvovaltainen johtaja my0s sitouttaa
tyontekijoitd organisaation tavoitteisiin ja  strategiaan. Menestyksen
vaatimukset ja palkitseminen ovat selkeitd tyontekijoille. Arvovaltainen johtaja
madrittdd tyolle tavoitteet ja ddriviivat, mutta antaa tyontekijoille vapauden
pddttdd miten tavoitteisiin padstdan. Kyseinen johtamistyyli ei kuitenkaan toimi
kaikissa johtamistilanteissa. Golemanin mukaan arvovaltainen johtamistyyli ei
valttdmatta toimi, jos kyseessd on esimerkiksi asiantuntijatiimi, jossa on
enemmdn substanssiosaamista kuin esimiehelld. Jos esimies myds on liian
ylitsevuotavan arvovaltainen, saattaa tyontekijit kokea sen tasa-arvon
heikentamisend tiimissd. Arvovaltaiseen johtamistyyliin kytkoksissd olevat
esimiehen tunnedlyn kyvyt ovat itsevarmuus, empatia ja muutoksen kdynnistys.
(Goleman 2000c.)

Yhdistivdlli  (affiliative) johtamistyylilli on Golemanin mukaan
positiivinen  vaikutus organisaatioon, ja tdten se sopii useimpiin
johtamistilanteisiin. Kyseinen johtamistyyli on tehokas etenkin silloin, kun
halutaan kehittda tiimihenked, moraalia, kommunikaatioita tai heikkoa
luottamusta. Yhdistdva johtamistyyli perustuu ihmisiin. Sitd kdyttava esimies
arvostaa yksiloitd ja heiddn tunteita enemmin kuin tehtdvid ja tavoitteita.
Yhdistdvdd johtamistyylid kdyttdvad esimiestd kuvaa tarve pitdd tyontekijat
onnellisina ja luoda harmoniaa tiimissd. Kyseiselld johtamistyylilldi on my®&s
usein taipumus lisdtd joustavuutta organisaatiossa. Positiivisen palautteen
antaminen ja tyontekijoiden kuulumisen tunne organisaatioon kuvaavat
yhdistdvdd johtamistyylid. Tyontekijoiden tunteista huolehtimisen lisdksi
kyseistd johtamistyylid kuvaa my6s esimiehen taipumus nédyttdd omat tunteet
avoimesti. Huolimatta yhdistdvan johtamistyylin eduista, kyseista
johtamistyylid ei kuitenkaan tulisi kdyttdd ainoana tyylind. Sen keskittyminen
tyontekijoiden kehumiseen saattaa samalla sallia heikkoa ty6ssd suoriutumista.
Positiiviseen palautteeseen keskittyminen saattaa taas jdttdd rakentavan
palautteen antamisen vdhemmaille huomiolle, jolloin tyontekijoiden on
haastavaa tietdd, missd osa-alueilla heidédn tulisi kehittyd ja miten. Yhdistavaan
johtamistyyliin sidoksissa olevat tunnedlyn kyvyt ovat empatia, ihmissuhteiden
rakennus ja kommunikaatio. (Goleman 2000c.)

Demokraattista (democratic) johtamistyylid kuvaa nimensa mukaisesti tasa-
arvo. Demokraattinen johtamistyyli toimii parhaiten silloin, kun esimies haluaa
kuulla muiden mielipiteitd ja ndkemyksid padtoksenteon tueksi, tai esimerkiksi
kun organisaation visioista halutaan ideoita sen toteuttamiseen kdytannossa.
Kyseisessd johtamistyylissd esimies rakentaa luottamusta, kunnioitusta ja
sitoutumista organisaatiossa kuuntelemalla tyontekijoitd. Mahdollisuus
vaikuttaa pddtoksentekoon lisdd tyontekijoiden joustavuutta ja vastuunottoa.
Demokraattisen johtamistyylin alaisilla on my6s usein realistinen kuva siitd,
mitd organisaatiossa on mahdollista saavuttaa ja mité ei, silld he itse osallistuvat
luomaan tavoitteita. Demokraattinen johtamistyyli ei kuitenkaan sovi kaikkiin
tilanteisiin. Kyseisen tyylin negatiivisina vaikutuksina saattaa olla loputtomat
palaverit, joissa pddtoksenteko viivdstyy ideoiden ”pallottelun” ja kaikkien
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ndkokulmien huomioimisen myotd. Joissakin tilanteissa esimies myds saattaa
paeta pddtoksentekoa demokraattisella johtamistyylilli. Tamd saattaa johtaa
sithen, ettd tyontekijat kokevat olevansa ilman johtajaa. Demokraattinen
johtamistyyli ei myotskddn toimi tilanteissa, joissa tyontekijoiltd puuttuu
osaamista tai jos organisaatio on kriisissd. Kyseiseen johtamistyyliin kytkoksissa
olevat esimiehen tunnedlyn kyvyt ovat yhteistyd, tiimin johtaminen ja
kommunikaatio. (Goleman 2000c.)

Suuntaa niyttivissi (pacesetting) johtamistyylissd esimies asettaa korkeat
standardit niin omalle kuin alaisten tydssd suoriutumiselle. Esimies vaatii
jatkuvia parannuksia ja tyon suorittamista yhd nopeammin. Alaisten heikkoa
suoriutumista ei kyseisessd johtamistyylissd hyvéksytd. Vaarana suuntaa
ndyttdvdssd johtamistyylissi on sen negatiivinen vaikutus organisaation
ilmapiiriin. Korkeat suoritusvaatimukset saattavat tuntua monelle tyontekijalle
ylivoimaisina ja he saattavat kokea, ettei esimies luota heiddn oma-aloitteeseen
tyoskentelyyn. Myos joustavuus ja vastuunotto saattavat kadota tyontekijoilta.
Palautteenanto on kyseissd tyylissi heikkoa. Heikkouksistaan huolimatta
suuntaa ndyttava johtamistyyli sopii tilanteisiin, joissa tyontekijdt ovat
motivoituneita, heiddn osaaminen on korkealla tasolla ja he tarvitsevat vain
vdhdn tyonohjausta sekd koordinointia. Téllaisia ryhmid ovat esimerkiksi
asiantuntijatiimit. Kuten muitakaan johtamistyylejd, myo6skddan suuntaa
ndyttdvdd tyylid ei tulisi kdyttdd ainoana johtamistyylind. Suuntaa ndyttavaan
johtamistyyliin sidoksissa olevat esimiehen tunnedlyn kyvyt ovat tunnollisuus,
tavoitehakuisiin ja aloitteellisuus. (Goleman 2000c.)

Valmentavaa (coaching) johtamistyylid kuvaa esimiehen keskittyminen
tyontekijoiden henkilokohtaiseen kehittymiseen. Kyseisessd johtamistyylissd
esimies auttaa tyontekijoitd tunnistamaan heiddn omat vahvuudet ja
heikkoudet sekd sitomaan ne tyontekijoiden henkilokohtaisiin ja tyouriin
liittyviin tavoitteisiin. Esimies my6s kannustaa tyontekijoitd laatimaan pitkdan
aikavélin kehittymissuunnitelmia ja auttaa heitd kehittymddn niiden
suuntaisesti. Valmentavan johtamistyylin omaavat esimiehet ovat erinomaisia
delegoinnissa ja tekevit sitd, jotta tyontekijat kehittyisivat. Pitkdn aikavéalin
saavutukset merkitsevit kyseisessd johtamistyylissé enemmén kuin niiden
mahdollinen  negatiivinen  vaikutus lyhyen aikavilin tavoitteiden
saavuttamiseen. Golemanin mukaan kaikista kuudesta johtamistyylista
valmentavaa johtamistyylid kédytetddn tutkimusten mukaan védhiten. Syina
tdhdn saattaa olla sen aikaa vievd luonne. Valmentava johtamistyyli ei
valttdmatta sovi tilanteisiin, joissa tyontekijit ovat haluttomia oppimaan,
kehittymddan tai muuttamaan tyoskentelytapojaan. Johtamistyyli ei myoskaan
ole toimiva tilanteissa, joissa esimiehelld ei itselld ole kompetensseja auttaa
tyontekijoiden kehittymisessa. Huolimatta sen keskittymisestd
henkilokohtaiseen kehittymiseen, valmentavan johtamistyylin ndhd&dan
vaikuttavan positiivisesti organisaation tuloksiin. Esimerkiksi jatkuvan dialogin
myotd organisaation ilmapiiri paranee. Myo6s tyontekijoiden joustavuus,
vastuunotto ja sitoutuminen ovat tdlloin korkeammalla tasolla, kun heidan
kehittymisestddan vilitetddn. Valmentava johtamistyyli sopii moniin tilanteisiin
ja sen voidaan ndhdé olevan tehokas etenkin tilanteessa, jossa tyontekijat ovat
valmiina valmennettaviksi. Valmentavaan johtamistyyliin sidoksissa olevat
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esimiehen tunnedlyn kyvyt ovat toisten kehittaminen, empatia ja itsetietoisuus.
(Goleman 2000c.)

Tehokkaat esimiehet kykenevat kdyttamaddan eri johtamistyylejd oikeassa
suhteessa ja oikeaan aikaan. Golemanin mukaan esimiehet, jotka kykenevit
kdyttimdan neljdd tai useampaa johtamistyylid, etenkin arvovaltaista,
yhdistdvdd, demokraattista ja valmentavaa tyylid, saavat aikaan parhaan
mahdollisen ilmapiirin ja tyOsuoriutumisen organisaatiossa. Johtamistyylien
vaihteluissa joustaminen ei vilttamattd ole helppoa kdytannossd, mutta sitdkin
hyodyllisempédd. Harvalla esimiehelld on kuitenkaan kaikkia kuutta
johtamistyylid. Golemanin mukaan esimies pystyy oppimaan johtamistyylejd ja
niiden vaihtelua. (Goleman 2000c.)

Tyo6eldméd on jatkuvassa muutoksessa, joten myos esimiehiltd vaaditaan
kykyd sopeuttaa johtamistaitojaan tilanteiden vaatimalla tavalla. Golemanin
tilannesidonnaiset johtamistyylit tarjoavat mielenkiintoisen teoreettisen
viitekehyksen Y-sukupolven tunneilylld johtamisen tarkasteluun juuri sen
tilannesidonnaisen tehokkaan johtajuuden ja tunneilyn yhteyden takia.
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4 Y-SUKUPOLVI

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan millaista tunnedlyd esimiestyd vaatii, kun
alaiset koostuvat Y-sukupolven edustajista. Seuraavaksi tutkimuksessa maari-
telldan Y-sukupolvea sen ikdjakauman ja tyoeldmdn piirteiden avulla. Vaikka
suomalainen sukupolvien méaritelméd poikkeaa hieman amerikkalaisesta maari-
telmdstd (esim. Jarvensivu 2014), on amerikkalaisen tutkijan Tapscottin (2010)
maddritelméd otettu mukaan tutkimukseen sen laajan Y-sukupolven maaritelman
myotd. Tydeldmdn piirteiltddn Tapcottin méddritelman voidaan ndhdd patevan
myos suomalaiseen Y-sukupolveen.

4.1 Sukupolvet

Sukupolvien madritelmdd ohjaa eri ikdisten ihmisten varttuminen erilaisissa
ympadristoissd, luoden eri sukupolville toisistaan selvisti erottuvat tarkedt yh-
teiset kokemukset (Alasoini 2012, 101). Jokaisella sukupolvella on omat tarkeét
ja heitd yhdistdvit tapahtumat, jotka muokkaavat heiddn ndakokantojaan (Taps-
cott 2010, 31). Yhteiset kokemukset myos tuottavat tietynlaiset tavat katsoa
maailmaa ja suhtauta elamddn (Piispa 2018, 12).

Sukupolvien syntymé&vuosien rajaukset vaihtelevat hieman tutkijasta riip-
puen. Amerikkalaisen kasityksen mukaan sukupolvet voidaan jaotella suurten
ikdluokkien sukupolveen (1946-1964), X-sukupolveen (1965-1976), Y - eli net-
tisukupolveen (1977-1997) sekd Z-sukupolveen (1998-) (Tapscott 2010, 29-30).

Suomalaisessa sukupolvien tutkimuksessa voidaan erottaa kuusi tyteld-
méan sukupolvea. Vanhin vield osittain tyoeldméssa oleva sukupolvi suuret iké-
luokat (1945-1954), oljykriisin sukupolvi (1955-1964), hyvinvoinnin sukupolvi
(1965-1972), lamasukupolvi (1973-1979), Y-sukupolvi (1980-1990) sekd Z-
sukupolvi (1991-). Y-sukupolven myohdisempi rajaus 1980-luvulla syntyneisiin
kumpuaa siitd, ettd yhdysvaltalaisen rajauksen vuonna 1977 syntyneet olisivat
suomalaisen yhteiskunnan tapauksessa syntyneet liian aikaisin, silld tuolloin
Suomessa syntyneet kokivat vield laman ja nuorisoty6ttomyyden ajan ollessaan
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teini-ikdisid. (Jarvensivu & Syrjd 2014, 55-56.) Taten heitd yhdistavéat tapahtumat
poikkeavat 1980-luvulla syntyneitd yhdistadvistd tapahtumista.

Suomalainen sukupolvien maédritelméd eroaa amerikkalaisesta mééritel-
maéstd johtuen myo6s esimerkiksi suurten ikidluokkien syntymisestd pienemmalla
aikavalilla. T&std johtuen, toisin kuin yhdysvaltalaisessa maédritelméassd, Y-
sukupolvea ei Suomessa voida kutsua suurten ikdluokkien lapsiksi, silld 1dhin-
nd X-sukupolven lapset lukeutuvat niihin. (Jarvensivu 2014, 38.)

4.2 Y-sukupolvi tydeldmaissa

Tapscott (2010, 31) siis mddrittelee Y-sukupolven edustajat ihmisiksi, jotka ovat
syntyneet 1977-1997 vilisend aikana. Han kutsuu Y-sukupolvea nettisukupol-
veksi, joka leimaa vahvasti timdn sukupolven edustajia (Tapscott 2010, 14). Jar-
vensivun ja Syrjan mukaan Y-sukupolven edustajat ovat syntyneet vuosien
1980-1990 vdlisend aikana. Tapscottin kaltaisesti, heiddn maédritelméassa Y-
sukupolven edustajia kutsutaan diginatiiveksi. (Jarvensivu & Syrjda 2014, 58.)
Myos Piispa (2018, 14) madrittelee Y-sukupolven edustajat 1980-luvulla synty-
neiksi, joskin hdn huomauttaa ettei méadritelmén tarvitse olla tiukasti rajattu juu-
ri kyseisiin syntymévuosiin. Tdssd tutkimuksessa haastatelluiden esimiesten
tiimien tyontekijdt ovat padsdantoisesti syntyneet 1980-luvulla, muutamaa 1990-
luvun alkuvuosina syntynyttd tyontekijdd lukuun ottamatta, joten tyontekijoi-
den voidaan sanoa edustavan ikdnsd puolesta Y-sukupolvea kaikkien edelld
mainittujen tutkijoiden méaritelmien mukaan.

Tapscottin (2010, 177) mukaan Y-sukupolvea mddritteleviat kahdeksan
normia, jotka tyonantajien olisi tarked ymmartad houkutellakseen ja pitddkseen
nettisukupolven tyontekijoinddan. Naméd kahdeksan normia ovat vapaus, rditi-
lointi, tutkiminen, rehellisyys, yhteistyo, viihde, nopeus ja innovatiivisuus. Vapauden
normilla Tapscott tarkoittaa Y-sukupolvelle tdrkeitd tyoajan joustoja ja luon-
taisetuja, kuten etdtyomahdollisuuksia sekd vapautta tarvittaessa vaihtaa tyon-
antajaa. Rditildinnin normi taas puolestaan viittaa mahdollisuuksiin muokata
omaa tyotdan esimerkiksi oppimis- ja kehittimismahdollisuuksien sekd projek-
tiin perustuvien tehtavankuvausten avulla. Tutkimisen ja rehellisyyden normeilla
Tapscott tarkoittaa Y-sukupolven taipumusta ottaa selvéd yrityksestd ennen tyo-
tarjouksen hyvaksymistd sekd rehellisten ja ldpindkyvien organisaatioiden ar-
vostamista. Yhteistyon normi taas viittaa Y-sukupolven mielenkiinnottomuuteen
asemaa ja hierarkiaa kohtaa. Y-sukupolvi haluaa ennemmin tyoskennelld mui-
den kanssa, kuin muita johtaen. Kuudennella, viihteen normilla Tapscott viittaa
Y-sukupolven haluun yhdistdd tyonteko ja hauskanpito. Nettisukupolvi haluaa
tyon, joka on nautittavaa. Nopeuden normi taas puolestaan viittaa Y-sukupolven
nopeaan tyotahtiin. He ovat tottuneet saamaan vastaukset kysymyksiin nopeasti,
etenemddn uralla nopeasti ja saamaan palautetta tyostddan nopeasti. Nopeus vai-
kuttaa myos Y-sukupolven uskollisuuteen. Tyontekija todenndkoisesti vaihtaa
tyopaikkaa, jos asiat organisaatioissa tapahtuvat liian hitaasti. Kahdeksannella,
innovaatioiden normilla tarkoitetaan Y-sukupolven halua 16ytdd uusia tapoja tyo-



31

tehtdvien suorittamiseen. Innovaatiot ovat Tapscottin mukaan nettisukupolven
kulttuurin tunnusmerkki. (Tapscott 2010, 177-186.)

Myos Alasoinin mukaan Y-sukupolven vaatimukset tyoelamaltd ovat hy-
vin samankaltaiset. Alasoinin mukaan Y-sukupolven tyontekijoille on tarkedd,
ettd tyo vastaa omia arvoja ja ettd se on mukavaa ja kiinnostavaa. Tyon sisdllon
merkityksellisyys, tarkoitus ja mielekkyys ovat kasvaneet tyén luonteen muut-
tumisen takia. Useat ihmiset tekevit tyotd, jossa vaaditaan joustavuutta ja jossa
tyotehtdvien rajat ovat hdilyvid. Toisaalta tyo ei myoskddn ole endd valttamatta
ihmisille itsensd toteuttamisen ja identiteetin lihde, vaan myos vapaa-aika tarjo-
aa mahdollisuuksia niihin. N&in ollen organisaatioiden tulee siis kyetd tarjoa-
maan tyontekijoille tyon merkityksellisyyttd muihin eldimén osa-alueisiin verrat-
tuna. (Alasoini 2012, 108.)

Alasoinin mukaan innostavat paamddrdt ja arvot eivat kuitenkaan yksis-
tddn riitd. Jotta tyontekija kokee tyon merkityksellisyyttd, on organisaation kyet-
tava tarjoamaan tyontekijdlle osallistuvuutta organisaatioita uudistaviin ja tyolle
merkityksid luoviin prosesseihin, toisin sanoen kyettdvad tarjoamaan osallistu-
mista innovointiin. Innovointiin osallistuminen on Y-sukupolven edustajille
luontevaa yhteisollisesti verkostojen kautta. Myos dialogin tdrkeys organisaati-
oissa kuvaa Y-sukupolvea. Dialogisuudessa auttaa Y-sukupolven hyvét valmiu-
det kdyttdd sosiaalista mediaa. Vastineeksi omalle sitoutumiselleen, Y-sukupolvi
haluaa osallistua, kokea toimijuutta ja mahdollisuutta vaikuttaa tyohon.
(Alasoini 2012, 109-117.)

Myos Jarvensivun, Nikkasen ja Syrjan tutkimuksessa Y-sukupolvea lei-
maavina piirteind nousee esiin IT-taitojen vahvuus, sosiaalisen median hyodyn-
tdminen tyoeldmadssd sekd halu oppia. Toisaalta taas Y-sukupolvi ei aina valtta-
maéttd janoa eldmyksid, vilttele sitoutumista tai vanno eettisten ja ekologisten
arvojen nimeen. Leimaavaa Y-sukupolvelle on heiddn urasuunnittelun rakenta-
minen mielekkddnd kokonaisuutena, jossa tarvittaessa suuntaa voi vaihtaa radi-
kaalistikin. Y-sukupolvi on myos tottunut uransa alusta asti tydeldmaén jatkuviin
muutoksiin ja he eivit koe kdyttdvansad tyohon liikaa aikaa tai kdrsivansa liialli-
sista tyotehtdvistd. Poiketen monista Y-sukupolvea kisittelevésta tutkimuksesta,
Jarvensivun, Nikkasen ja Syrjan tutkimuksessa Y-sukupolven tyontekijat olivat
my0s ensimmadisend valmiita joustamaan tyon arvojen ja sisdllon kohdalla. Osal-
le Y-sukupolven tyontekijoistd tyon mielekkyys meni hyvéan palkan edelle, kun
taas osa oli valmis kestdmédan kaoottista tyotd ja johtamista, jos palkka oli hyva.
Y-sukupolven poikkeavat tyoeldméan piirteet voivat myos johtua heidan vield
lyhyemmastad tyourasta verrattuna aiempiin sukupolviin. (Jarvensivu, Nikkanen
& Syrjd 2014, 255-258.)

Tamdn tutkimuksen tunnedlylld johtamisen tarkastelu on rajattu Y-
sukupolven johtamiseen kahden eri seikan johdosta. Ensinndkin Y-sukupolven
uudenlaiset vaatimukset tyoeldamé&a kohtaan tarjoavat mielenkiintoisen perustan
esimiestyon vaatimusten tarkasteluun. Toiseksi, kuten Saarisen (2007, 5) tutki-
muksessakin todetaan, nuoret ovat entistd tunnedlyosaavampia. Tama tarjoaa
mielenkiintoisen ldhtokohdan tutkia sitd, millaista tunnedlyd kyseisen sukupol-
ven johtamiseen vaaditaan.
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5 AINEISTO JA MENETELMA

Tdamad tutkimus on toteutettu kvalitatiivisia eli laadullisia tutkimusmenetelmid
kdyttden. Tassd luvussa esitellddn ensin tutkimuksen metodologiaosuudessa
laadullisen tutkimuksen ominaispiirteitd. Sen jdlkeen esitellddn tutkimusaineis-
to, sen keruumuoto ja kuinka tutkimusaineistoa on analysoitu.

5.1 Tutkimuksen metodologia

Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on todellisen eldm&dn kuvaaminen. Ta-
hén sisdltyy ajatus moninaisesta todellisuudesta. Laadullisessa tutkimuksessa
pyritddn mahdollisimman kokonaisvaltaiseen tutkimukseen. Pyrkimyksend on
pikemminkin selittdd ja kuvailla tosielamdd, kuin todentaa jo olemassa olevia
vdittdimid. On myo6s hyvad huomioida, ettd arvot vaikuttavat tutkijaan ja siihen
miten tutkittavia ilmioitd pyritddn ymmartaméaan. (Hirjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 161.) Namad seikat on huomioitava myos tdimédn tutkimuksen tutkimustu-
loksissa: tuloksia ei ole tarkoitus yleistdd koskemaan kaikkia esimiehid tai Y-
sukupolven tyontekijoitd, vaan tulokset ovat ehdollisia selityksid rajautuen ai-
kaan ja paikkaan.

Alasuutarin mukaan laadullisessa tutkimuksessa on kaksi vaihetta: ha-
vaintojen pelkistiminen ja arvoituksen ratkaiseminen, jotka kdytdnnon tutki-
mustydssd nivoutuvat yhteen. Havaintojen pelkistdmiselld tarkoitetaan ”olen-
naisiin” havaintoihin keskittymisté eli tutkimusaineiston tarkastelua aina tietys-
td metodologisesta ndkokulmasta, joka on relevantti teoreettiseen viitekehyk-
seen peilaten. Yhdessd tutkimuksessa ndkokulmia voi kuitenkin olla useita.
Havaintojen pelkistdmisen toinen vaihe on raakahavaintojen yhdistaminen yh-
deksi tai harvemmaksi havaintojen joukoksi, milld pyritdan karsimaan havain-
tojen mddrdad. Havaintojen yhdistamiselld ei kuitenkaan tarkoiteta, ettd tavoit-
teena olisi mddritelld tyyppitapauksia tai keskivertoyksiloitd, vaan laadullisessa
tutkimuksessa yksikin poikkeus kumoaa sddannon. Laadullisen tutkimuksen
toisella vaiheella, arvoituksen ratkaisemisella, taas pyritdan “ymmartdavddan se-
littdmiseen” sekd muuhun tutkimukseen ja teoreettisiin viitekehyksiin viittaa-
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miseen. Tutkimuksesta saatujen “johtolankojen” ja kaytettdvissd olevien vihjei-
den perusteella pyritddn tekemddn merkitystulkintoja tutkittavasta ilmiosta.
(Alasuutari 2012, 32-40.)

5.2 Tutkimusaineisto

Tamdn tutkimuksen aineisto on kerdtty haastatteluilla, tarkemmin sanottuna
teemahaastatteluilla, joissa tutkittavien ndkokulmat ja “ddni” pddsevit esille
(Hirsjarvi ym. 2009, 164). Haastattelun voidaan néhdéa sopivan aineistonkeruu-
muodoksi silloin, kun halutaan korostaa ihmisten subjektiivisuutta tutkimusti-
lanteessa. Haastateltavalle annetaan mahdollisuus tuoda esille itseddn koskevia
asioita mahdollisimman vapaasti. Haastateltava on tutkimuksessa merkityksia
luova ja aktiivinen osapuoli. Haastattelun etuina voidaan myos pitdd sen mah-
dollistamia selventdvid vastauksia ja syventdvdd tietoa tutkittavasta aiheesta.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 35.)

Tutkimushaastattelun lajit voidaan karkeasti jakaa strukturoituihin haas-
tatteluihin eli lomakehaastatteluihin, strukturoimattomiin haastatteluihin seki
niiden vilimuotoon, puolistrukturoituihin haastatteluihin. Jalkimmadisintd haas-
tattelumuotoa kutsutaan myos teemahaastatteluksi. Termind teemahaastattelu
viittaa haastattelumuotoon, jossa haastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin,
joista keskustellaan. Yksityiskohtaisten kysymysten sijaan teemahaastattelussa
edetddn tiettyjen keskeisten teemojen varassa. Tama tuo tutkittavien ddnet pa-
remmin kuuluviin ja ottaa my6s huomioon ihmisten eri tulkinnat asioista. Tee-
mahaastattelussa keskeistd ovat haastateltavien antamat merkitykset asioille,
kuten myos se, ettd merkitykset syntyvat haastattelijan ja haastateltavan vali-
sessd vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit eli tee-
mat ovat kaikille haastateltaville samat, mutta kysymysten muotoa ja jarjestystd
voidaan vaihdella. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 44-48.)

Tamian tutkimuksen tavoite on tutkia laadullisin menetelmin sitd, miten
esimiehet kokevat oman tunnedlyn sekd tunnistaa johtamistyylejd, jotka esi-
miehet kokevat olennaisiksi Y-sukupolven johtamisessa. Tahdn teemahaastatte-
lu sopi menetelménd, silld tunnedlyn ja johtamistyylien aiemmista teorioista
nousi esiin selkedt teemat teemahaastatteluja varten (ks. taulukko 6).

Esimiesten kokemaa tunnedlyéd tutkittiin kysymyksilld liittyen tunnedlyn
tekijoihin, jotka perustuivat Golemanin (2000b) tunnedlyn kykymalliin. Kysy-
mykset jakautuivat esimiesten henkilokohtaisiin tunnedlyn kykyihin ja sosiaa-
listen, tdssd tapauksessa alaisten, tunteiden tunnistamiseen ja sddtelyyn. Y-
sukupolven tunnedlylld johtamista kysyttiin taas kysymyksilld, jotka pohjautui-
vat Golemanin (2000c) tilannesidonnaisiin johtamistyyleihin. Haastateltaville
annettiin Y-sukupolven johtamista kasitteleviin kysymyksiin tueksi tilan-
nesidonnaisten johtamistyylien taulukko (ks. liite 2), johon he saivat ensin tu-
tustua rauhassa.
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TAULUKKO 6 Haastattelujen teemat

Tunneily yleisesti

Tunneidly omassa esimiestyossd
Henkilokohtaiset tunnedilyn kyoyt:
Tunteiden tunnistaminen
Tunteiden s&ddtely

Sosiaaliset tunnedlyn kyvyt:
Alaisten tunteiden tunnistaminen
Alaisten tunteiden sdétely

Tilanteet, joissa tunnedlyd erityisesti vaadittu
Y-sukupolven johtaminen

Johtamistyylit Y-sukupolven esimiehena
Y-sukupolven tunneilyn vaatimukset

Tamdn tutkimuksen kohteena olivat esimiehet, joiden alaiset edustivat Y-
sukupolvea. Haastateltavat esimiehet valikoituivat tutkimukseen kayttamalla
harkinnanvaraista otantaa ja lumipallo-otantaa. Jalkimmaiselld tarkoitetaan la-
hestymistapaa, jossa jo haastateltuja “informanttteja avainhenkiloitd” pyyde-
tddn ehdottamaan haastatteluihin muita tutkimuksen kriteerejd tayttavia henki-
loita (Hirsjarvi & Hurme 2008, 59-60). Harkinnanvaraisella otannalla haastatel-
tavien valinnassa oli pyrkimys 16ytdd esimiehid, joiden tiimit koostuivat koko-
naan tai ldhes kokonaan Y-sukupolven tyontekijoistd. Lisdksi haastateltaviksi
pyrittiin 16ytamddn henkiloitd eri aloilta ja eri organisaatioista, jolla pyrittiin
varmistamaan mahdollisimman todenmukaisia kuvauksia Y-sukupolven joh-
tamisesta tunnedlylld. Lumipallo-otantaa taas hyddynnettiin niin, ettd kaksi jo
sovituista haastateltavista ehdotti kolmea muuta haastateltavaa heiddn verkos-
toistaan, jotka tdyttivat tutkimuksen haastateltavien kriteerit.

Laadullisessa tutkimuksessa laadun voidaan ndhdéd korvaavan haastatel-
tavien maadran, silld siind keskitytddn usein varsin pieneen madrdan tutkittavia,
joita pyritddn analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti (Eskola & Suoran-
ta 1998, 14). Yksi tapa tarkastella aineiston riittavyytta on sen kyllaantymisen eli
saturaation kautta. Saturaatiolla tarkoitetaan tietyn mddrdn aineistoa tuovan
riittdvasti tietoa tutkittavasta ilmiostd niin, ettd lisdaineiston kerddminen ei
ndyttdisi tuottavan kohteesta endd uutta informaatiota. Laadullisessa tutkimuk-
sessa aineiston kylldantyminen ei kuitenkaan ole yksinkertainen asia ja tutkijan
itse on kyettdva pddttamadan, milloin aineistoa on kertynyt riittdvasti tutkimus-
kysymysten kannalta. (Eskola & Suoranta 1998, 47-48.)

Tassd tutkimuksessa haastatteluja sovittiin aluksi seitsemén (7) esimiehen
kanssa. Lopullinen haastateltavien maééra jdi kuitenkin kuuteen (6), yhden esi-
miehen peruessa haastattelu aikatauluongelmiin vedoten. Tutkija oli valmistau-
tunut sopimaan lisdd haastatteluja, jos jo keritty aineisto olisi vaikuttanut liian
suppealta. Tutkimusaineistoa todettiin kuitenkin olevan riittdvasti tutkimusky-
symysten kannalta aineiston analyysin jdlkeen, silld analyysivaiheessa aineisto
ndyttdytyi kattavana ja siitd kyettiin 16ytamadn teorian kannalta kiinnostavia
yhtildisyyksid ja eroavaisuuksia.
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Haastatelluista esimiehistd kolme toimi esimiehind viestintdalalla, yksi
retail-alalla, yksi ravintola-alalla sekd yksi matkailualalla (ks. taulukko 7). Hei-
dédn Y-sukupolven tyontekijoiden alaisten médrad vaihteli kahdeksasta (8) tyon-
tekijastd aina kahteenkymmeneen (20) saakka. Esimiestytokokemusta esimiehille
oli kertynyt alle vuodesta 14 vuoteen. Esimiestyon lisdksi suurimmalla osalla
haastateltavista oli vastuullaan myynnin johtaminen ja kannattavuuden varmis-
taminen sekd organisaation kehittdiminen. Tahdn tutkimukseen valikoitui haas-
tateltaviksi ainoastaan naisia. Sukupuoli ei kuitenkaan ohjannut haastateltavien
valinnassa, silld tutkija ei kokenut sen vaikuttavan merkittdvésti tutkittavaan
aiheeseen. On syytd kuitenkin huomioida, ettd vaikka aiemmat tutkimukset
ovat osoittaneet, ettei tunnedlykkyyden mé&adrd vaihtele sukupuolen mukaan,
saattaa naisilla ja miehilld olla eroja eri tunnedlyn osa-alueiden vahvuuksissa.
Tamd on huomioitu my6s tutkimuksen johtopaatoksissa.

TAULUKKO 7 Haastatellut Y-sukupolven tyontekijoiden esimiehet

Haastateltava | Ala Alaisten lukumdird | Esimiestyokokemus
H1 Viestintdala 11 Alle vuosi

H2 Viestintidala 8 Alle vuosi

H3 Viestintidala 8 2 vuotta

H4 Retail-ala 13 6 vuotta

Hb5 Ravintola-ala |9 4 vuotta

H6 Matkailuala 20 14 vuotta

Haastateltaviin oltiin yhteydessd ensimmadisen kerran maaliskuussa 2019. Haas-
tattelut toteutettiin huhti-toukokuun vaihteessa viikoilla 18-19 2019 haastatelta-
vien itse ehdottamissa paikoissa ja heille sopivina ajankohtina. Kolme haastatte-
luista suoritettiin haastateltavien kotona, kaksi haastateltavien tyopaikkojen
neuvotteluhuoneissa ja yksi rauhallisessa kahvilassa. Kaikki haastattelut tallen-
nettiin nauhoitteille ja niiden pituus vaihteli 40 minuutista tuntiin. Yhteensa
haastatteluista kertyi tallenteita viisi tuntia.

Ennen varsinaisten haastattelujen suorittamista tutkimuksessa tehtiin
myos testihaastattelu tutkijan lahipiirin henkilolle, joka tdytti haastateltavan
kriteerit. Testihaastattelun tarkoituksena oli testata haastattelurunkoa, aihepii-
rien jdrjestystd ja hypoteettisten kysymysten muotoilua seké arvioida haastatte-
lujen kestoa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 72). Testihaastattelun jdlkeen teemahaas-
tattelurunko todettiin toimivaksi ja sopivan pituiseksi. Muutaman teeman
paikkaa muutettiin haastattelurungossa, jotta haastateltava pystyi aloittamaan
oletettavasti helpommilla kysymyksilld koskien tunnedlyd. Testihaastattelu toi
myds mukanaan tietoteknisid ongelmia haastattelun tallentamisen suhteen, jo-
ten ne pystyttiin vélttdmé&an varsinaisissa haastatteluissa. Testihaastattelu mah-
dollisti myos tutkijalle hyvéa harjoittelua ja valmistautumista varsinaisiin haas-
tatteluihin.
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5.3 Tutkimusaineiston analyysi

Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on tuoda aineistoon selkeyttd ja
tuottaa uutta informaatiota tutkimuskohteesta. Analyysin avulla aineistoa pyri-
tddan tiivistdimddn ja samalla kuitenkin kasvattamaan sen informaatioarvoa sel-
keyttamalld hajanaista aineistoa. (Eskola & Suoranta 1998, 100.) Ennen aineiston
analyysia tallennettu laadullinen aineisto on useimmiten syyta litteroida eli kir-
joittaa tekstiksi sanasanaisesti (mm. Hirsjarvi ym. 2009, 222; Hirsjdrvi & Hurme
2008, 138). Myos tamdn tutkimuksen haastattelut litteroitiin sanatarkkuudella.
Yhteensd puhtaaksi kirjoitettua tekstid kertyi haastatteluista 57 sivua.

Litteroinnin jdlkeen tutkimusaineisto analysoitiin pddosin teemoittelun ja
tyypittelyn avulla. Teemoittelu on usein laadullisessa tutkimuksessa ensimmadi-
nen ldhestymistapa aineistoon (Eskola & Suoranta 1998, 126). Teemoittelulla
tarkoitetaan sellaisia aineistoista esiin nousevia piirteitd, jotka ovat yhteisid use-
alle haastateltavalle. Teemat saattavat pohjautua teemahaastattelun teemoihin
ja usein tdmd on myos odotettavaa. Esiin nousseet teemat pohjautuvat tutkijan
omiin tulkintoihin haastatteluista. On epatodenndkoistd, ettd haastateltavat pu-
huisivat samasta asiasta tdysin samoin sanoin, vaan tutkijan rooli on “koodata”
vastaavat asiat eri haastatteluista samaksi teemaksi. (Hirsjdrvi & Hurme 2008,
173.)

Téssd tutkimuksessa teemoittelua hyodynnettiin haastateltaville yhteisten
tunneélyd ja Y-sukupolven esimiestytssd kdytettdavid johtamistyylejd koskevien
teemojen tunnistamiseen. Litteroitua aineistoa luettiin huolella ldpi useaan ker-
taan, jotta aineistosta pystyttiin tunnistamaan tutkimusongelmalle oleellisia
teemoja. Useat esiin nousseista teemoista pohjautuivat teemahaastattelun tee-
moihin, liittyen esimiehen kokemaan tunneilyyn, tunnedlyn kayttoon seka Y-
sukupolven esimiestydssd kdytettdaviin johtamistyyleihin. Teemoittelussa riski-
nd on, ettd aineiston analyysi jdd vain sitaattikokoelmaksi, jossa analysointia ja
johtopddtoksid ei ole viety kovin pitkélle. Onnistuakseen teemoittelu vaatiikin
teorian ja empirian vuorovaikutusta. (Eskola & Suoranta 1998, 126.) Tama on
pyritty ottamaan huomioon tutkimustulosten yhteenveto-osiossa, jossa analyy-
sista esiin nousseita teemoja verrataan aiempiin teorioihin.

Teemoittelun lisdksi aineiston analysointia jatkettiin pidemmalle tyypitte-
lyn keinoin. Tyypittelylld tarkoitetaan aineiston ryhmittelyd tyypeiksi etsimalld
siitd samankaltaisuuksia. Toisaalta taas tyypittelylld voidaan myos pyrkid 16y-
tamddn tyypillisestd poikkeavia tapauksia, jotka voidaan ndhdd mielenkiintoi-
sina ja analyysia rikastavina tapauksina. (Eskola & Suoranta 1998, 131.) Analyy-
sin pohjalta muodostuneet teemat ja tyypit esitellddn tarkemmin seuraavassa
tutkimuksen tuloksia késittelevassa kappaleessa.



37

6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa esitellddn tutkimuksen tuloksia sen analyysiin perustuen. Tutki-
mustulokset jakautuvat teemoihin esimiesten kokemasta tunnedlysté ja sen kay-
tostd. Tilannesidonnaisten johtamistyylien kédytostd Y-sukupolven esimiestyos-
sd muodostui taas haastattelujen perusteella esimiesten eniten kayttamaét joh-
tamistyypit. Lopuksi luvussa esitellddn yhteenveto tutkimustuloksista, jossa
tuloksia peilataan myos aiempiin teorioihin.

6.1 Esimiesten kokema tunneily

Haastattelun aluksi kaikilta haastateltavilta kysyttiin onko tunneily heille késit-
teend tuttu ja millaiset heiddn késitykset tunneélystd ovat. Kysymysten tarkoi-
tuksena oli saada haastateltavat oikeaan “vireeseen” haastattelua varten. Kaikki
kuusi haastateltavaa kertoivat tunneélyn késitteend olevan tuttu tai jokseenkin
tuttu, ja jokainen heistd kykeni madrittelemddn tunnedlyd jossain méarin. Yh-
teistd kaikkien haastateltavien antamille tunneédlyn maééritelmille oli omien ja
muiden tunteiden tunnistaminen ja tulkitseminen.

Se tarkoittaa mun mielestd kykyad lukea, tunnistaa ja hyodyntdd sekd omia, ettd mui-
den tunnetiloja, tunteita. (H1)

Et osaa tunnistaa muissa ihmisissd niitéd tunteita jotka on voimakkaita just silld het-
kelld ja osaa reagoida niitten mukaisesti. Ja my06s tunnistaa itsessddn ne tunteet ja
toimii sit sen mukaan. (H5)

Tunnedly tarkoittaa ikédédn kuin, se on varmasti jonkinlainen vuorovaikutustaitoko-
konaisuus, joka perustuu vahvasti meidan havaintoon ja kasitykseen tai reflektioihin
siitd, et mit4 toinen ihminen erilaisissa vuorovaikutustilanteissa mahdollisesti tuntee
tai kaipaa, mihin meiddn motivaatio perustuu ja minké tyyppiset asiat vaikuttaa
meiddn paatoksentekoprosesseihin, silloin kun puhutaan muista kuin loogisista pe-
rusteluista liittyen padtoksentekoon. (H3)

Esimiesten kokemaa tunnedlyéd tarkasteltiin haastatteluissa kysymyksilld, jotka
pohjautuivat Golemanin (2000b) tunnedlyn osa-alueisiin. Analyysin myo6td ai-
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neistosta tunnistettiin nelja tunnedlyn kykyjen teemaa, jotka pohjautuvat myos
Golemanin tunnedlymalliin. Nelja teemaa olivat esimiesten omien tunteiden
tunnistaminen ja omien tunteiden sditely, sekd alaisten tunteiden tunnistami-
nen ja niiden sadtely. Viidenneksi tunneilya kisitteleviksi teemaksi aineistosta
tunnistettiin tunneélyd vaativien tilanteiden teema.

6.1.1 Esimiesten kokemat henkilokohtaiset tunnedlyn kyvyt

Omien tunteiden tunnistaminen. Esimiesten omien tunteiden tunnistamista
tarkasteltiin kysymalld, kuinka hyvin esimiehet kokevat tunnistavansa omia
tunteita, mitd vahvuuksia ja heikkouksia he kokevat omaavansa tunteisiin liit-
tyen sekd minkélainen itseluottamus heilld omasta mielestddn on.

Kysyttdessd omien tunteiden tunnistamisesta, kaikki haastateltavat koki-
vat tunnistavansa omia tunteita ja niiden vaikutusta tyohon.

Kylld mé koen tunnistavani. Ne tulee esiin siten, ettd erilaisissa tilanteissa, oli ne sit-
ten negatiivisesti tai positiivisesti virittdytyneitd, niin ma tunnistan kylla tosi helposti
sen, ettd mitkd on tavallaan ne perimmadiset syyt sille mun tunnereaktiolle, et mitd
maé tunnen niissd. Et mé teen koko ajan sellaista niin kun alitajuista reflektointia niis-
td mun tunteista. (H1)

Kaksi haastateltavista kertoi myos kehittyneensd omien tunteiden tunnistami-
sessa.

Kyl mé koen et md suhteellisen hyvin pystyn, mut md koen my®s, et se on niinku sen
tulosta et méd oon ollut tuolla pidempddn ja tehnyt tuota tyotd pidempéédn, ettd huo-
mattavasti paremmin, kuin vield kaks vuotta sitten. Joo kyl méa koen, et mé tunnistan
mun tunteet ja niitd on usein aika paljonkin. (H2)

Tunteisiin liittyvistd vahvuuksista ja heikkouksista kysyttdessd kolme haastatel-
tavista mainitsi vahvuudekseen omien ja muiden tunnetilojen tunnistamisen.
Itsehillinndn vahvuutena nidki kaksi haastateltavaa, mutta toisaalta samaiset
haastateltavat kokivat myos itsehillinndn puutteen heikkoutena toisissa tilan-
teissa. Muita esiin nousseita tunteisiin liittyvid vahvuuksia olivat kyky reflek-
toida tunteita, oikeudenmukaisuuden taju ja hyvédt vuorovaikutustaidot, em-
paattisuus sekd positiivisten tunteiden esiintuonti. Heikkouksina esiin nousi
taas tietynlainen suorapuheisuus tai kdrkkdys, empatian puutos tietyissé tilan-
teissa sekd vaikeus kasitelld tai hyvidksyd negatiivisia tai ahdistavia tunteita.

Viimeisend kysymyksend koskien esimiesten omien tunteiden tunnista-
mista haastateltavilta kysyttiin heiddn kokemasta itseluottamuksesta tyossa.
Kaikki haastateltavat kokivat oman itseluottamuksen olevan ainakin pddsdan-
toisesti hyva. Kaksi haastateltavaa mainitsi kuitenkin uusien tilanteiden tai tyo-
tehtdvien vaikuttavan omaan itseluottamukseen heikentavasti.

Omien tunteiden sditely. Esimiesten omien tunteiden sddtelyd tarkasteltiin
haastatteluissa kysymadlld haastateltavilta heiddn omien tunteiden hallinnan
kyvystd, luotettavuudesta, tunnollisuudesta, sopeutuvuudesta, tavoitteellisuu-
desta ja aloitteellisuudesta.
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Kaikki haastateltavat kokivat, etti omia tunteita on mahdollista hallita
ainakin osittain.

No ollut niitdkin et oon kokenut sitd niinku ylikiehumisen tunnetta, mut méa oon
saanut aika hyvin hallittua ne. Et toki ddnensédvystd ja ilmeistd kuulee et nyt drsyttas,
mutta ei oo tullut sellasia totaalisia ylikiehumisia, et ois jotenkin tdydellisesti romah-
tanut tai ois alkanut heittelem&&dn mitdan tavaroita. (H5)

En oo siind parhaimmillani missdéan nimessa ja sitda ma oonkin nyt harjoitellu. Taval-
laan m& pyrin aina ensin rauhoittaa itseni ennen kun ma rupeen keskustelee jostain
asiasta, koska mulla hirveen helposti just se tunne tulee niinku sen jdrjen yli, mut sitd
harjoittelee koko ajan ja oon my®os niinku kehittynyt siind aika nopeellakin syklilla
tdssd viime vuosien aikana. (H6)

Omien tunteiden koettiin myo6s vaikuttavan omaan tyosuoritukseen silloin kun
tunteet ovat erityisen vahvoja.

Mutta kylld md my0s tunnistan et méd en oo parhaimmillani sillon kun mé& koen tur-
hautumista tai jotain negatiivisia tunteita itse. Se saattaa vaikuttaa vaikka mun avoi-
muuteen jotain késittelyssd olevaa asiaa kohtaan, tai mun myonteisyyteen tai sithen
kenen puolelle ma kallistun. (H3)

Et kyl se on enemman, et kuinka hallita niitd negatiivisia tunteita. Ja yks niista vai-
keimmista on se turhautuminen, ihan siis heittimalla. Et sit kun tulee se turhautumi-
sen tunne, se voi olla tyontekijaan tai johonkin tyohon tai mun kollegaan, ni siind
mulla on tosi haasteellista. Silloin m4 en sais niinku puhua kenellekddn mitddn. Joo
siind pitdd ottaa mindfulness appi kdyttoon. (H6)

Kaikki haastateltavat kokivat olevansa luotettavia esimiehid. Kysyttdessd, miten
luotettavuus nékyy tyodssd, jokainen esimies mainitsi sovituista asioista kiinni
pitdmisen. Usealla haastateltavista nousi esiin myos kuuntelemisen taito ja luot-
tamuksellisten asioiden salassapito. My0s tiimildisten tasavertainen kohtelu ja
esimiehen saatavuus mainittiin luotettavuuden piirteiksi.

...md luulen ja ma toivon et se ndkyy niin, et jos me sovitaan jotain, niin ma piddn
sen ja ettd ma pyrin aidosti olee heiddn puolella. Ja olemaan kaikille tavallaan kiva ja
tsemppaava. (H2)

Tunnollisuus omassa esimiestytssd heritti kaikissa haastateltavissa ristiriitoja.
Kaikki haastateltavat kokivat olevansa tunnollisia, mutta toivat myos esiin sen
kuka tunnollisuuden maédérittelee ja miten. Osa haastateltavista myos koki tun-
nollisuuden kérsivin tilanteissa, joissa tdytyi priorisoida.

Mitékohdn se tarkottaa? No maé ainakin pyrin siihen ettd m&d hoidan ne asiat mité so-
vitaan, mutta ehki en niinku niin tunnollinen mitd mé voisin olla, koska vilillda mulla
ajaa toiset asiat ohi. Ettd jos kaikkee ei pysty tekee kerralla niin pitdd priorisoida ja sit
mé kuitenkin aika usein priorisoin asiakastyo6td, vaikka sitd esimiesty6tékin pitédis. Et
kyl méd ne asiat hoidan, mutta en véalttaméttd aina just silld sekunnilla mitd joku muu
vois tehdd. Ja mikd vois olla jollekin toiselle tosi tdrkeetd. (H2)

...mut sitten md huomaan my®os, ettd kun on ollut rankkaa, niin sitten se mun tunnol-
lisuus vahan karsii, koska mun on vaan pakko péadstéa joistakin asioista irti. Kun oon
aika sellainen, en nyt perfektionisti, mut haluun tehdé aina parhaani. Niin siind koh-
taa se tunnollisuus, et siind kohtaa mun pitdd vahan hollidtd, koska se on ainut kohta
missd md voin. (H6)
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Kun esimiehen tunnollisuutta voi jonkun mielestd olla se, et mé pitdisin tosi tarkkaan
joka pédivé kirjaa muiden ylitydtunneista. En tee sitd, et md oon niinku suurpiirteinen
ja keskityn taas niin kun ihmiseen. Mut kyl mé kaiken hoidan mitd mun tehtéviin
kuuluu. (H3)

Esimiesten sopeutuvaisuutta tutkittiin kysymalld, kuinka sopeutuvaisia esimie-
het kokevat olevansa muutostilanteissa. Lahes kaikki esimiehet kokivat olevan-
sa sopeutuvaisia. Sopeutuvaisuuteen vaikutti positiivisesti tyokokemus, oma
persoonallisuus ja alojen jatkuvat muutokset. My6s nopeat muutokset omissa
positioissa koettiin lisddvan sopeutuvaisuutta. Toisaalta yksi haastateltavista
myonsi jatkuvien muutosten olevan kuormittavia.

Vaikee kysymys, totta kai ois kiva sanoo et oon sopeutuvainen. Ja ehkd muutenkin,
kun oon sellainen positiivinen ihminen ja sitd kautta ajattelee kaikki asiat ja ottaa just
muutokset sellaisena mahdollisuutena. Mutta kyllad niin kun jotkut muutokset valilla
drsyttdd ja valilld kaikki muutokset on raskaita. (H5)

Esimiesten kokema tavoitteellisuus koettiin pddsddntoisesti korkeana. Tavoit-
teellisuus ndkyi haastateltavien mukaan esimerkiksi tavoitteiden asettamisena
ja niihin padsemisena.

Kyl mé oon varsin tavoitteellinen, tavoitteiden asettaminen palkitsee mua, koska sil-
loin m& saan selkeet raamit tekemiselle. Se nidkyy erilaisten vaikkapa to-do -listojen
tekemisend tai et mé asetan itselleni riman tiettyyn kohtaan, tai johonkin tiettyyn pis-
teeseen. Ja sit mé pyrin joko tdyttdmaddn sen tai jopa ylittdimé&an sen. Et se on niinku
ainoa tapa milld méa saan varmasti tehtya toitd loppuun. (H1)

Viimeisend kysymyksend koskien esimiesten omien tunteiden s&ételyd haasta-
teltavilta kysyttiin, kuinka aloitteellisina he itseddn pitdvit ja miten se nakyy
heiddn tyossddn. Kaksi haastateltavista koki olevansa todella aloitteellisia, kun
taas muut kokivat olevansa aloitteellisia, mutta ei niin aloitteellisissa kuin jotkut
muut.

Jos mulla on sellainen tilanne jossa selkedsti mun roolin puolesta odotetaan aloitteel-
lisuutta, niin silloin mé olen. Ja méd koen sen helpommaksi, mutta mé en ldhtkohtai-
sesti ole ihminen, joka on kokoajan panemassa alulle uusia hankkeita. Et mé en oo
sellainen ideanikkari visiondari, joka kiitdd karjessa. (H1)

No me ollaan itse asiassa puhuttukin siitd, et meilld on tossa meiddn johtoporukassa
paljon sellasia hyvid aloitteentekijoitd mut ei valttamattd niitd loppuunviejid, et me
ollaan tosi kovia keksiméddn kaikkee uusia ideoita ja kehityskohteita. Md en oo ehkéd
kaikist aloitteentekevin, mutta kyl kuitenkin oon jatkuvasti kehittdiméssa asioita. (H2)

Kaksi esimiehistd mainitsi tyonluonteen vaikuttavan siihen, ettei pysty olemaan
niin aloitteellinen.

...nykyisessd roolissa haluaisin olla aloitteellisempi mut se vaatis sitd ettd mulla ois
ehki selkeempi tyokuva. (H4)

No ehkd keskiverto aloitteellinen, ettd en pelkadd niinku ottaa asioita esiin, varsinkin
jos on hyvid ideoita ja aloitteita. Mutta jotenkin toisaalta ainakin tdn hetkisessa tyossd
tuntuu, et yrittdd vaan saada rauhoitettua asioita, ennemmin kuin tuoda uusia aloit-
teita. (H5)
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6.1.2 Esimiesten kokemat sosiaaliset tunneilyn kyvyt

Alaisten tunteiden tunnistaminen. Alaisten tunteiden tunnistamista tarkastel-
tiin empatiakyvyn, palvelualttiuden ja organisatorisen tietoisuuden teemojen
kautta. Viisi haastateltavaa koki olevansa empaattisia tyossddan. Empatia tuli
esiin tiimildisten kuulumisten kyselynd, tiimildisten puolustamisena, kommu-
nikointina, muiden ihmisten tunteiden ”lukemisena” sekd olemalla helposti
lahestyttdavd. Kuuntelun ja avoimen keskustelun teemat toistuivat useassa haas-
tattelussa empatiasta keskustellessa.

Vaikeissa tilanteissa mé pyrin kdymaéédn keskustelua ihmisen kanssa mahdollisten
vaddrinymmarrysten korjaamiseksi ennen kuin niitd on valttimdttd edes syntynyt, jos
vaikka on ollut joku vaikee asiakastilanne ja sit musta tuntuu et se vaivaa tiimildistd,
niin md saatan vetdd sivuun ja sanoo et tdd ei oo sun vika, et mé en haluu et sd koet
mielipahaa tdllaisesta asiasta, kun kyse on vaikka jostain muusta. (H3)

Palvelualttiuden teemaa tutkittiin haastatteluissa kysymalla esimiehiltd heidan
kyvystd tunnistaa asiakkaiden tarpeita. Tutkimuksen kaikilla esimiehilld oli
esimiesvastuun lisdksi jonkinlainen asiakassuhde, joten palvelualttiuden tee-
maa kyettiin tarkastelemaan kaikissa haastatteluissa. Kaikki esimiehet kokivat
olevansa palvelualttiita ja sen koettiin olevan isossa roolissa omassa tydssddn.
Palvelualttiutta pidettiin myos edellytyksend tyossd menestymiselle. Tunnedlyn
kannalta palvelualttius ilmeni esimerkiksi ihmistenlukutaitona.

No siis jos mé saisin valita niin mé olisin koko ajan tuolla edessd [asiakasrajapinnas-
sa]...Etjoo, oon kyll4 tdysilld siind mukana. Se on ihan ykkosjuttu tdssd hommassa.
(H6)

...et se [palvelualttius] on tosi isossa osassa mun tyotd osata kysyy oikeita kysymyk-
sid, oikeessa kohdin. Ja toki se my0s edellyttdd sitd meiddn olemassa olevan tarjoa-
man sisdistimistd. Mutta kyl se joo vdhén niinku lukeutuu siihen sellaiseen tietynlai-
seen ihmisenlukutaitoon, et osaa ndhda siel rivien vilistd et mitd niinku oikeesti ha-
lutaan. (H1)

Viimeisend teemana alaisten tunteiden tunnistamiseen liittyen esimiehilta ky-
syttiin kyvystd tunnistaa erilaisia tiimin ilmapiirejd eli organisatorisen tietoi-
suuden kykyd. Organisatorinen tietoisuus koettiin tarkeédksi kyvyksi ja esimie-
het kokivat tunnistavansa hyvin tiimien erilaisia ilmapiirejd. Padsaantoisesti
tiimien ilmapiirit koettiin hyvind. Tunnistamisen avulla osa haastateltavista
koki my0s pystyvdnsad vaikuttamaan tiimin ilmapiiriin, esimerkiksi puuttumal-
la tilanteisiin, joissa ilmapiiri on huono tai suunnittelemalla ketka tiimildiset
laitetaan samaan ty6vuoroon.

Aika hyvinkin ja sit varsinkin sen takia, et ihmiset puhuu mulle aika helposti, niin
silloin md aina huomaan, et aa md oon huomannutkin tdn ja nyt mé saan vahvistuk-
sen sille mikd mun oma gut feeling on ollu. Et m& tapaan aina sanoa niille [tiimil4isil-
le] et mulla on silmdt ja korvat auki koko ajan, et vaikka te tekisitte mitd, niin ma tie-
dén tavallaan. (H6)

Tunnistan hyvin. Pyrin esim olla laittamatta tiettyja henkiloitd samaan aikaa t6ihin,
koska se vaikuttais ilmapiiriin, enkd mé tarkoita et se vélttamattd vaikuttais negatii-
visesti, et heidédn valilld ois mitddn negaa varsinaisesti, mut sekin jos kaks ihmistd on
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keskenddn tosi hyviad kavereita niin se saattaa vaikuttaa siihen tyohon negatiivisesti,
et sit toissd tehdddn jotain muuta kuin toita. (H4)

Alaisten tunteiden sditely. Alaisten tunteiden sddtelyn teemaa tutkittiin kysy-
maélld haasteltavilta heiddan kyvyistd liittyen toisten kehittamiseen, vaikuttami-
seen, kommunikointiin, konfliktien hallintaan, muutosjohtamiseen, muutosten
kdynnistdmiseen, verkostoitumiseen seka tiimi- ja yhteistyotaitoihin.

Kaikki esimiehet kokivat toisten kehittdmisen tdrkednd ja oleellisena taito-
na esimiestydssd. Alaisten kehittdmiseen keskityttiin esimerkiksi kehityskeskus-
telujen ja kehityssuunnitelmien avulla. Kaksi haastateltavista korosti kuitenkin
tyontekijan omaa vastuuta kehittymisestaan.

...md koen siind kehittymisessa tosi paljon niin, et se on sen yksilon vastuulla, et ma
voin auttaa keksiméddn niitd tavoitteita ja md voin tukea niiden tayttymisessd, mut
mé en oo voi tehdd sitéd [kehittymistd] kenenkddn puolesta. (H2)

Vaikuttamisen teemaa tutkittiin haastatteluissa kysymalld esimiehiltd, miten he
pyrkivit vaikuttamaan alaisiinsa, esimerkiksi kun jokin uusia asia pitdd saada
jalkautettua. Vaikuttamiskeinoiksi haastatteluissa nousivat kommunikointi,
tilanteenlukutaito, kohdeyleison huomioiminen, asian “myyminen” tiimin jase-
nille sekd ymmarryksen luominen.

...et pitddhdn se tavallaan niinku myyda niille tyontekijoille ja sitten riippuu et onks
se kaikille yhteinen juttu vai jollekin oma, ettd milld tavalla se tuodaan esille ja missa
tilanteessa. (H5)

Mai pyrin luomaan ymmarrystd tilanteesta, selittdméén, sit myos ennen kaikkea mo-
tivoimaan, kannustamaan ja sit tdssd mun mielestd on nyt tdrkee et jos mad haluun
saada jotain aikaan, mulla on kuitenkin tosi numeraaliset tavoitteet, niin mé parhaani
mukaan yritdn pitdd ylld siind sellasta inhimillistd turvallisuuden tunnetta meidan
tiimissd, et md en halua, ettd ihmiset vddrin ymmartdd ne mun painopisteet meidan
tiimin roolissa. (H3)

Kaikki esimiehet kokivat kommunikoimisen pé&dasiallisesti helpoksi tyossddn.
Kommunikoinnissa nousi esiin avoin kommunikaatio sekd informaalin kom-
munikoinnin tdrkeys hyvén ilmapiirin yllapitdmiseksi.

Mi kommunikoin ennen kaikkee informaalisti mun tiimin kanssa. Juttelen kaikesta
muusta enemman kun tydasioista. Pyrin olemaan ldsnd, pyrin kuuntelemaan, kan-
nustan. (H3)

Konfliktien hallinnasta kysyttdessd kolmella esimiehistd oli kokemusta konflik-
titilanteiden hoitamisesta. Ratkaisuina konfliktitilanteisiin esiin nousi konfliktin
syiden tunnistaminen, tilanteen rauhoittaminen, nopea reagointi ja avoin kom-
munikointi. Kolme haastateltavista koki, ettei heilld ollut tullut vastaan konflik-
titilanteita.

Muutosjohtamista tarkasteltiin kysymalld esimiehiltd mitkd kyvyt he ko-
kevat tdarkednd muutosten ldpiviennissd. Kommunikointi nousi esiin myos
muutosjohtamisessa useassa haastattelussa. Muita esiin nousseita kykyja olivat
proaktiivinen ote muutokseen, avoimuus muutokseen liittyvistd asioista, merki-
tyksellisyyden tunteen luominen seki se, ettd esimies itse uskoo muutokseen.
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Ensinnikin silld, et mitd mé& aikasemminkin sanoin et pitdd niinku myyd4 se juttu,
maé tykkdan kayttad sellasta sanaa kun liekittdd, ettd ma liekitdn se jutun niille, et kun
innostuu ite, niin se tartuttaa sitd innostusta muihin. Ja sitten perehtyy kans siihen
asiaan ja sit perustelee et miks niinku tehdaan...et kommunikoi siitd riittavasti ja
niinku riittdvén ajoissa. Ja se et uskoo ite sithen muutettavaan asiaan ja et tiedostaa
ite et miks se tehd&én. (H5)

Muutoksia késiteltiin haastatteluissa myos muutoksen kdynnistdmisen nako-
kulmasta. Haastateltavia pyydettiin arvioimaan, kuinka muutoksen kdynnistéa-
jind he itsensd ndkevét. Yksi haastateltavista koki olevansa hyvinkin aktiivinen
muutosten kdynnistdmisessd ja nykytilan muuttamisessa omassa esimiesty0s-
sddn. Muut haastateltavat taas kokivat, ettd he tarvittaessa kdynnistdvit muu-
toksia, mutta he eivét kokeneet olevansa aktiivisimpia muutosten kdynnistdjid
tyopaikallaan.

Tietyissd asioissa, niissd jotka on mulle itselleni tdrkeitd. Mut ehk4 siitd aikaisemmin
mainitsemastani syystd et en ole mikdan sellainen suuri ideanikkari visiondéri etu-
joukkoihminen, niin en ole mielellédni sielld ihan kérjessd koko ajan. (H1)

Viimeisind teemoina liittyen alaisten tunteiden sditelyyn, esimiehiltda kysyttiin
heiddn verkostoitumistaidoista seka tiimi- ja yhteistyotaidoista. Useat esimiehet
kokivat, ettd he voisivat olla parempia verkostoitumistaidoissa, mutta kertoivat
tekevidnsd sitd tarvittaessa. Verkostoitumisen koettiin vaativan paljon itseluot-
tamusta ja sen koettiin olevan osa tyota.

Tiimi- ja yhteistyttaidoista kysyttdessa esimiesten arviot omista taidoista
vaihtelivat. Kaksi haastateltavaa koki omat tiimi- ja yhteistyttaidot hyviksi.
Kaksi haastateltavista taas piti omia tiimi- ja yhteistyotaitojaan hyvind, mutta
korosti my0s ottavansa johtajan roolia tiimissd. Kaksi haastateltavista taas koki
tiimi- ja yhteistyttaidoissa olevan parantamisen varaa, koska kantavat helposti
itse vastuun tiimin sijasta.

Mun tiimity6taidot on aika huonot. Md oon tosi proaktiivinen ja tunnollinen ja se
helposti johtaa sithen, et méd oon tosi aloitteentekevéd ja mé niinku kannan asioista ai-
ka pitkille itse vastuuta. (H3)

Hyvind, mut ma oon aikasemmin pitdnyt ehkéa niita parempina et nyt ma oon kyl
myds tunnistanut sellasia yksilopelaajan piirteitd itsessani, mutta tykk&dan tehda tii-
misséd tyotd ja kyl md niitd aika hyvand pidan. (H5)

6.1.3 Esimiesten kokemuksia tunnedlyn kaytosta

Haastatteluissa kysyttiin myo6s esimiehiltd miten he kokevat kdyttdvansa tun-
nedlyd jokapdivdisessd esimiestyossd ja millaisissa tilanteissa heiltd on erityises-
ti vaadittu tunnedlyd. Jokapdivdisiksi tunnedlyn kdyton teemoiksi nousivat
tyontekijoiden tunteiden tunnistaminen, palautteen antaminen, kehitysalueiden
tunnistaminen ja tyontekijoiden kannustaminen.

Kolme esimiehistd korosti tyontekijoiden tunteiden tunnistamista tilantei-
na, joissa heiltd pdivittdin vaadittiin tunnedlyd. Teema nousi esiin esimiehen
tunnustelulla siitd millaisella tuulella tyontekijat tulevat péaivittdin toihin, jolloin
esimies kykenee mukauttamaan johtamistaan tyontekijoiden tunnetilojen mu-
kaan. Myos esimiehen hyvat kuuntelutaidot korostuivat kyseisissa tilanteissa.
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Tyontekijoiden tunnetilat vaikuttivat myos siihen, miten esimies kommunikoi
heille ja kuinka hén sddtelee omia tunteitaan.

Mut sit tietenkin se, ettd on kuuntelutaidot ja ymmartdd et kaikilla on aina joku. Et
niilldhan on aika joku, noilla alaisilla, et on joku ongelma tai siis, kun ne fiilikset me-
nee niin laidasta laitaan. Ja sit my0s se, et ymmartdd sen et kuinka toiset suhtautuu
toisten tunnetiloihin, niin toisilla se tarttuu. Et se on ollut my6s jannd huomata, et
toiset on maininnut mulle, et kun kédvelee sisdidn vaikka meidan takatoimistoon, niin
jos sielld on negatiivinen ilmapiiri, niin se heti tarttuu. Ja sitd on vaikee itse kontrol-
loida. Et sit md huomaan, et mé yritdn niinku neutralisoida jotenkin sitd. (H6)

Et niinku kyl mun pitéda tavallaan pitdd ne tuntosarvet esilld sen suhteen, et koen et
se johtaminen on tavallaan niinku vain viestint&d, sitd et mité itse viestii ja miten
viestii. Ja jotta et mad saan sen mun haluamani vaikutuksen, ni mun taytyy olla tosi
tarkkana siitd, et kuka sitd viestid vastaanottaa. Ja sen takia mun pitdd kuunnella ja
toki my0s osata vahan niinku hallita niitd omia tunteita, jotta se itse tyon tekeminen
ei siitd ainakaan karsi. (H1)

Kaksi esimiestd koki pdivittdin vaadittavana tunneédlyn kayton tilanteina myos
palautteenantotilanteet. Teema tuli esiin tilanteena, jossa tyontekijd ei ollut saa-
nut asiakastyossdadan hyvaa palautetta ja esimies koki olevan hdnen vastuullaan
tunnistaa tilanne, kun kannustavaa palautetta tuli antaa.

...hdn oli tosi pettynyt siitd, eikd sanonut mulle mitddn, mut sit méd vedin hdnet syr-
jddn ja sanoin, et haluan ettd ymmaérrat et mistd tdd kumpuaa ja ettd mé luotan suhun,
et kyse ei ole siitd ettd sd et olisi hyvai...ja kyl siind m4 koin onnistuneeni nimen-
omaan tdllai tunnedlyn nakokulmasta, koska hén oli ihan silmin ndhden pettynyt

kun me puhuttiin tadstd asiasta. Mut hén ei ollut ottanut vaan sitd asiaa mun kanssa
puheeks. (H3)

Toinen esimies taas koki palautteenantotilanteiden vaativan héneltd tunneilyd,
jotta hdan kykeni olemaan tarpeeksi suora ja samalla kuitenkin hillitsemé&&n tun-
teitaan, ettei loukkaisi tyontekijda.

Niin sit noissa tilanteissa on kyl varmaan silleen, et miten saa sen viestin ldpi olemat-
ta yhtdan tyly, ja nimenomaan ruokkimalla eikd latistamalla tunnelmaa. (H2)

Kysyttdessd tilanteissa, joissa esimiehiltd on erityisesti vaadittu tunnedlyn kayt-
tod, kahdella haastatelluista esimiehistd nousi esiin irtisanomistilanteet ja niissa
vaadittu tunneily. Irtisanomistilanteet koettiin haastaviksi tilanteiksi, joissa
esimiehiltd toisaalta vaadittiin empaattisuutta ja toisaalta taas omien tunteiden
hallintaa.

Et pysyy asiassa ja oot empaattinen, kuitenkaan tavallaan olematta surullinen sen
asian puolesta, koska sd oot luultavasti ollut sitd pddtostd tekemdssa. Et tietynlaista
jamékkyyttd myos. Ja tavallaan et osaa ottaa sen toisen tunteet huomioon, koska se
luultavasti useimmissa tilanteissa tulee kuitenkin ylldtyksena...Niin sit tavallaan et
miten, koska sid oot siini tilanteessa vield hdnen esimiehensé, niin si et vaan voi olla
kylma ja istuu ja sanoo et kyl se siitd. Se vaatii tunneélyy ja mé esim siind tilanteessa
nousin ylos ja halasin sitd ja sanoin et tdd on luultavasti niinku loppupeleissd parem-
pimyos sulle. Et se ei varmasti nyt siltd tunnu, mut sd tuut ymmartad sen kylla. (H4)

Se vaatii ddarimmadistd hallintaa, et vaikka se toinen itkee sielld ni sun pitdd olla vaan
cool as a cucumber. Niinku et sd et voi mennd mukaan siithen eiki, koska se ammat-
timaisuus tavallaan pitda pitdd. (H6)
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Muita tunnedlyd erityisesti vaativia tilanteita olivat muun muassa kiireinen ti-
lanne t6issd, jolloin yksi tyontekijd jdi sairauslomalle. Tilanne vaati esimiehelta
omien tunteiden hillintdd, ettei oma turhautuminen tilanteessa nikynyt. Myos
palkkakeskustelu, jossa tyontekijan palkkaa ei tultu nostamaan, koettiin vaike-
aksi tilanteeksi. Kyseinen tilanne vaati esimieheltd omien ja toisen tunteiden
nopeaa tunnistamista ja hillitsemistd, jotta keskustelu saatiin pidettyd oikeissa
raameissa ja sithen saatiin jokin ratkaisu.

Useat esimiehet kuitenkin korostivat tunneélyn olevan osa heiddn esimies-
tyotadan kokoajan, niin ettei sitd valttamattd pysty erottelemaan kokonaisuudes-
ta. Yksi esimiehista kiteytti usean muunkin ndkemyksen seuraavasti.

...mut eihdn se tunnedly oo vaan sellainen yksittdinen tyokalu, minka jotenkin ottaa
vaan kdyttoon silloin kuin sitd tarvitaan. Et onhan se vaan niin kokonaisvaltainen osa
sitd niinku kuka on ja miten toimii. (H5)

Toisaalta taas yksi esimiehistd korosti oman tunnedlyn kapasiteettia. Kapasi-
teettiin vaikutti oman tyon kuormittavuus tai huolet henkilokohtaisessa eld-
massa.

Et pahimman kuormituksen hetkelld mé& koen, et mun omat tunneélytaidot ei oo
parhaimmillaan, mut silloin kun ma koen olevani levannyt ja voivani hyvin niin
kaikki on kyl tasapainosempaa. Silloin ne omat vahvuudet on paljon vahvempia ja
ne omat heikkoudet ei ehké pédése esiin. Ja pdinvastoin. (H3)

6.2 Tilannesidonnaisten johtamistyylien kaytto

Y-sukupolven johtamistyylien tarkastelu pohjautui Golemanin (2000c) teoriaan
tilannesidonnaisista johtamistyyleistd, joiden taustalla vaikuttavat esimiehen
tunnedlyn kyvyt. Haastatteluissa esimiehille annettiin johtamistyyleja esitteleva
taulukko luettavaksi (liite 2) ja he saivat ensin tutustua johtamistyyleihin rau-
hassa. Sen jdlkeen haastateltavia pyydettiin kertomaan ja kuvailemaan, miten
he samaistuvat eri tyyleihin ja mitd tyylejd he kokivat kdyttavansd omassa esi-
miestydssddn.

Seuraavaksi jokaisen esimiehen johtamistyylejd tarkastellaan ensin haas-
tattelu kerrallaan, jotta kunkin esimiehen kayttamat johtamistyylit kyetédan tyy-
pittelemddn. Lopuksi kdytetyistd johtamistyyleistd esitellddn yhteenveto, jonka
pyrkimyksend on 16ytdd yhtenevdisyyksid esimiesten kdyttdmien johtamistyyli-
en valilla.

6.2.1 Esimiesten kdyttimait johtamistyylit

Haastateltava 1. Haastateltava 1 (H1) koki kdyttdvansa kaikkia johtamistyylejd,
mutta eri mddrissd ja tilannesidonnaisesti. H1 koki siirtyvdnsd “kovempiin”
johtamistyyleihin, jos ensisijaiset johtamistyylit eivét toimi tai tuo haluttuja tu-
loksia.
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Kyl méa koen joka ikisen néistd silleen, et koen kdyttavani ndistd kaikkia, mut vahan
eri maarin. Se on tavallaan silleen tilannesidonnaisesti ja véhéan silleen niinku karsien,
et mihin tilanteeseen miké&ki soveltuu ja jos joku niistd ensisijaisista johtamistyyleistd
ikddn kuin ei toimi tai tuo niit tuloksii mitd mé& haluan, ni sit tavallaan tulee ehki siir-
ryttyy vahdn enemmaén noihin niinku koviin johtamistyyleihin. (H1)

Ensisijaiseksi ja eniten kdyttamaéksi johtamistyyliksi H1:selld nousi valmentava
johtamistyyli. Haastateltava koki tyontekijoiden henkilokohtaisen kehittdmisen
sekd vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamisen osaksi organisaation ideologi-
aa. Héan koki johtavansa toisia kannustamalla ja valmentamalla. My6s tyonteki-
joiden kannustaminen itsereflektointiin ja itsetuntemuksen kasvattamiseen yh-
distyivat valmentavaan johtamistyyliin.

Toiseksi kdyttdmistddan johtamistyyleistd H1:selld nousi yhdistdva johta-
mistyyli. Haastateltava kertoi yhdistdvan johtamistyylin kumpuavan organisaa-
tiokulttuurista ja arvoista, joissa ihmisten hyvinvointi ja viihtyminen ovat tér-
keitd. Lisdksi yhdistdvddn johtamistyyliin viittasi sen tunnustaminen, ettd myos
johtajat ovat virheitd tekevid yksiloitd ja ndyttavat omia tunteitaan.

...lisdks on tosi tdrkeetd meilld et johtajat osoittaa olevansa ihmisid ja virheitd tekevia
yksiloitd ja osoittaa tunteensa ja niinku tavallaan pidetddn sitd organisaatiorakennet-
ta flattina. (H1)

Kolmanneksi eniten H1 koki kadyttdvansd arvovaltaista johtamistyylid, jonka
hén koki my®6s liittyvan tyontekijoiden kehittamiseen.

...et yhdessd tyontekijan kanssa, minun johdolla, asetetaan usein tietynlaiset tavoit-
teet, mut se miten tyontekijd pddsee siihen tavoitteeseen, niin hénelld on tdysin niin-
ku oma vapaus ja vastuu siitd et hdn pddsee sinne. Et mé saatan tehdd muutamia va-
litsekkejd, mut tavallaan se kaikki muutos ja sen hallinnointi ldhtee siitd tyontekijastd
kasin. (H1)

Arvovaltaiseen johtamistyyliin viittasi my6s haastateltavan kuvaus johtamises-
ta omalla esimerkillaan.

Pitdd osata kuunnella ja ymmartds ja toisaalta niinku nédyttdd tavallaan tietylld tapaa
esimerkkid et mistd he voivat oppia ja tehdd niinku omalla tavallaan. (H1)

Neljanneksi eniten H1 koki kayttdvansda demokraattista johtamistyylid. Demo-
kraattinen johtamistyyli ilmeni tyontekijoiden huomioimisella paatoksenteoissa,
minkd H1 koki olevan yleistd organisaatiossaan. H1 kuitenkin korosti, etta
tyontekijoiden mielipidettd ei voida huomioida kaikessa padtoksenteossa.

Ei tietenk&dan kaikissa mahdollisissa paatoksissd, mut et mé jos mé niin ku arvioin et
se tilanne vois saada lisdarvoa siitd et mé kysyn tyontekijoilta mielipiteitd. (H1)

Toiseksi vdhiten samaistuttavana johtamistyylind H1 ndki suuntaa ndyttavan
johtamistyylin. Haastateltava koki tytnsd menevan yhd enemman kohti kannat-
tavuusajattelua, mutta ei kokenut kyseisen tyylin olevan karkipddssa kaytta-
missddn johtamistyyleissd. Tyon tehokkuuden viestimisessd H1 koki joutuvansa
olevan varovainen, jottei tehokkuutta korostettaisi liikaa.
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Pakottava johtamistyyli sijoittui H1:selld vahiten kaytetyksi johtamistyy-
liksi. Haastateltava koki kuitenkin kadyttavansd myos kyseistd johtamistyylid,
mutta vain harvoin. Pakottava johtamistyyli saattoi myos olla joskus johtamis-
tyyli, jota tyontekija kaipasi.

Sit toi pakottava johtamistyyli on aikalailla se viimeinen mistd mainitsinkin. Et muu-
tamia kertoja, jos tuntuu et mikdan edelld mainituista ei oo tuottanut niita tuloksia,
niin silloin tavallaan se vdhén niinku kédskyjen antaminen on siind kohtaa ehka saa-
nut sitten sen halutun lopputuloksen ja toisaalta joskus myos ne tilanteet myos vaatii
sitd, tai tavallaan se tiimildinen voi olla jopa ihan onnellinen siit4 ettd hédnelle kerro-
taan mitd pitdd tehda. (H1)

Haastateltava 2. Myos haastateltava 2 (H2) koki kadyttavansa kaikkia johtamis-
tyyleja. Vallitseviksi johtamistyyleiksi H2 tunnisti sekd arvovaltaisen ettd val-
mentavan johtamistyylin. Arvovaltaista johtamistyylid H2 koki kayttavansa
etenkin projektien johtamisessa.

M3 jotenkin arvostan sitd ettd, tai mun ideaalitilanteessa me sovitaan yhdessd mitd
me tehdddn ja jokainen ottaa oman vastuun, ettd vahan niinku tyyli vapaa, mut kan-
taa sen vastuun. Et se on niinku se mun ideaalitilanne. Kun mé puhun siitd johtami-
sesta et md johdan projektia niin sielld varmaan niinku toi [arvovaltainen johtamis-

tyyli]. (H2)

Valmentava johtamistyyli ndkyi taas H2:sen mielestd hdnen esimiestydssdan
itseohjautuvuuden seké tyontekijoiden vastuunoton edistdmisena.

Kolmanneksi eniten H2 koki kdyttdvansd suuntaa ndyttdvdd johtamistyy-
lia. Kyseisen tyylin kdytto liittyi vahvasti kannattavuuteen pyrkimiseen.

Ku sitten taas toisaalta taas suuntaa ndyttdva johtamistyyli, missd on niinku jatkuvat
parannukset ja tehokkuus, niin meiddn on pakkokin keskittyy siihen, koska eletdan
kuitenkin suhteellisen vield pienessékin yrityksessda. Meiddn on vaan niinku tehtava
kannattavaa tyo6td, niin sitten tollanen tehokkuus tulee siina tosi tarkeena.

Demokraattisen ja yhdistdvan johtamistyylin suhteen haastattelussa ei ilmennyt
niiden sijoitusta kdyton méaadran suhteen. Haastateltava koki kuitenkin kaytta-
vdnsd molempia johtamistyylejd. H2 koki demokraattisen johtamistyylin ole-
van ”sisddnrakennettu”, tarkoittaen ettd periaatteessa kaikki heiddn paatoksen-
teko organisaatiossa perustuu siihen, kuitenkin niin, ettd viimekéddessad paatok-
senteko on johtoryhmédn vastuulla. Demokraattiseen johtamistyyliin ohjasi
my0s haastateltavan maininta siitd, ettd Y-sukupolven tyontekijoille tasa-
arvoisuus tyopaikalla on tdrked tekija.

Yhdistdvan johtamistyylin ihmisten etusijalle asettaminen tuli esiin haas-
tateltavan mainitsemana Y-sukupolven vaatimana yksilollisend johtamisena ja
yksilollisten tarpeiden huomioimisena.

Et vaatii hyvin yksillollistd johtamista ja yksilollisten tarpeiden huomioimista ja niin-
ku johtamisessa ja viestinndssd mitd se hyvin paljon niinku sit on. (H2)

Lisdksi haastateltava toi esiin henkilokohtaisen suhteen tdrkeyden jokaisen
tyontekijan kanssa, minkd voidaan ndhda viittaavaan myos yhdistdvadn johta-
mistyyliin.
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Ja kyl md koen my®os et mulle on tirkeetd et mulla on aika sellainen syvéa henkilokoh-
tainen suhde jokaiseen, et meil on jotain tiettyjd meiddn vaik omia juttuja tai jotain
miké rakentaa sitd sidettd ja sit luottamusta, et me tunnetaan jotain toisestamme
henkilokohtaisesti ja tiedetddn jotain toistemme eldmaéstd. (H2)

Yhdistdvan johtamistyylin suhteen H2 koki kuitenkin vield kehittavansa itsedan.

...et varmasti niinku yritdn 10ytd4 sieltd jotain sellasta kombinaatiota, ettd kehittdisin
itsessdni tota. Et ma kuitenkin oon vahvasti sielld asiapuolella, et ma koitan nyt 16y-
tdd jotain sieltd valiltd. (H2)

Haastateltava koki myos kdyttdvansad vélilld pakottavaa johtamistyylid. Pakot-
tavaa johtamistyylid H2 koki tarvitsevansa tilanteissa, joissa tyontekijd ei itse
kanna vastuuta tyostdan.

Haastateltava 3. Haastateltava 3 (H3) koki yhdistdvidn ja valmentavan johtamis-
tyylin yhdistelmédn olevan vallitsevin kdyttamansa johtamistyyli. Yhdistavassa
johtamistyylissi H3 samaistui tiimin harmonian tdrkeyteen, ihmiset ensin -
asenteeseen ja esimiehen omien tunteiden nédyttdmiseen. Valmentavaa johtamis-
tyylid H3 taas koki kdyttdvansa osittain ehkd tiedostamattomastikin. Kyseiseen
johtamistyyliin ohjasi haastateltavan kiinnostus valmentavaan johtajuuteen.

Ja kyl mad tiatd valmentavaa johtamistyylid oon tosi paljon tavallaan halunnut soveltaa,
ehkad tietamattanikin, varsinkin kun md oon vdhén tutustunut myos valmentavaan
johtajuuteen ja mulla on tosi kova kiinnostus sitd kohtaan. Ja se my0s leimaa mun
tyotd tdlld hetkelld eniten, et kyl mé joka pdiva kohtaan tilanteita, joissa md mietin et
nyt pitdd antaa ihmisen vaikka selvitd itse jostain. Ja sitten tdd et mé nden ihan oi-
keesti sen ihmisten henkilokohtaisen kehittymisen avainasemassa niin se nyt, sano-
taan et se on ainakin se mit4d kohti mi itse haluan olla menossa. Ja se on se mit4 kohti
mé& oon mun omaa johtamista pyrkinyt kehittdmé&an. (H3)

Yhdistdvaadn ja valmentavaan johtamistyyliin viittasi myos haastateltavan esiin-
tuomat empatian ja itsetietoisuuden kyvyt, joita han esimiestydssdan tarvitsi.

...empatia ja itsetietoisuus sen puolesta, et pystyy ymmaértamaan muiden itsetietoi-
suutta ja ehkd ymmartdam&aan muiden eroavaisuuksia ja tarpeita. Kun mietitdédn taas
niinku sitten yksilon kehittymistd ja roolia ja merkityksellisyyden tunnetta, niin se-
hén on tosi yksilokohtaista. Ehka tollanen tietynlainen toiseen asemaan asettumisen
kyky, ei vaan empatian ndkokulmasta vaan ylipddnsd ymmartdd sellasia syvempid
ajureita yksiloilla.

Kolmanneksi eniten H3 koki kdyttavansd demokraattista johtamistyylid hdanen
vahvan oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon tajun myotd. Toisaalta haastatelta-
va koki my06s suuntaa ndyttdvan johtamistyylin jatkuvat parannukset omanaan,
koska koki aina ndkevéansa asioita mitd kehittdd ja missd kehittyd. Suuntaa nayt-
tavéassd johtamistyylissa H3 ei kokenut kuitenkaan korkeiden suoritusvaatimus-
ten asettamista omakseen esimiestyossddn.

Toisaalta td4 jatkuva parantaminen tds suuntaa ndyttdvassd johtamistyylissd on sel-
lainen minkd ma myos koen omakseni, koska taas kerran kun ma kuitenkin tarkaste-
len meidédn tiimin johtamista tosi paljon omista ldhtokohdista ja nden aina sen et me
voidaan aina kehittdé ja aina tehda. Toisaalta taas suoritusstandardit ei oo ehki se
mitd m& oisin ollut kauheen konkreettisesti asettamassa et silloin tdd ei johtamistyy-
lind kuitenkaan oo se kaikista voimakkain.
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Arvovaltaista johtamistyylid H3 koki kédyttdvan, mutta ennemminkin vain yk-
sittdisissd tyotehtdvissa tai yksittdisten tyontekijoiden kanssa.

Kyl niinku yksittédisissd projekteissa joo, mut silloinkin ne on niinku yksittdisid pro-
jekteja, yksittdisid tekijoitd, joiden mé tieddn haluavan pitdd langat omissa késissddn,
jolloin md my6s annan vapauden ja ehkd sellaisen tietynlaisen rauhan tehd4 asioita
omalla tavallaan. Et en haluu puuttua niihin. (H3)

Pakottavaa johtamistyylid H3 ei kokenut kayttdvansa ollenkaan. Haastateltava
kertoi kdyttdneensd joskus tiukempaa otetta esimiestydssddn, mutta ei kokenut
sen vastaavan pakottavaa johtamistyylia.

Se [pakottava johtamistyyli] saa mussa niinku niskakarvat pystyyn, koska mé en oo
itse koskaan hyvaksynyt sellasta johtajuutta...Et en mé oikeestaan pelkastddn oo tota
kyl joutunut koskaan soveltamaan. Et ma en née sitd kauheen houkuttelevana vaih-
toehtona, enké koe sitd myoskadn sellaiseks, minkd ma nékisin ite kauheen tehok-
kaana, koska se ei tepsi muhun ollenkaan. (H3)

H3 korosti lopuksi ettei mikddn kuudesta johtamistyylistd tuntunut kovin vie-
raalta, eikd han myodskddn ndhnyt yhtd johtamistyylid tdysin ylitse muiden
omassa esimiestydssaan.

Haastateltava 4. Haastateltava 4 (H4) koki kdyttdvansa neljad johtamistyyleista.
H4 koki arvovaltaisen johtamistyylin eniten omakseen sen “tule mukaani” -
tyylin myotd. H4 koki kommunikoivansa paljon ja selittdvan alaisilleen miksi
asioita tehdddn. Yhdistdavdd johtamistyylid haastateltava koki kayttdvansa
sen “ihmiset ensin” -asenteen kautta. Kyseinen asenne nidkyi H4:sen mielesta
siind, ettd tyon tulee joustaa tarvittaessa.

Yhdistdva johtamistyyli on my6s sellainen, mutta sitten tyontekijoiden onnellisuus ja
tiimin harmonia, niin mé en ehké koe sit4 silld tavalla, vaan ehkéi se ihmiset ensin -
asenne enemmankin. Siis sellainen et ty6 ei oo maailman tarkein asia, vaan on paljon
tarkeempidkin asioita kuin tyo. Et jos eldmadssa on kriisi tai jotain vastaavaa niin tyon
on pakko olla sellainen asia, joka voi vdisty4 tieltd kun se on toissijaista. Ja sitten esi-
miehen pitdd myos olla niissd tilanteissa et se on ihan ok. (H4)

Kysyttdessd yhdistdvdan johtamistyyliin liittyvastd esimiehen omien tunteiden
ndyttdmisestd H4 kertoi ndyttdvansa tiettyjd tunteita tyopaikallaan, mutta pité-
vdnsd itsellddn henkilokohtaisimmat asiat ja niihin liittyvit tunteet. Haastatel-
tavan korostama kommunikaation tarkeys viittaasi myos yhdistavan johtamis-
tyylin kayttoon.

Kolmanneksi eniten H4 koki kdyttdvansd demokraattista johtamistyylia.
Tyylin kéytto heijastui sellaisiin paatoksentekoihin, jotka H4 koki esimiehena
voivansa jdttdd tyontekijoiden tehtdvaksi.

Ja tota niin, demokraattinen johtamistyyli myds joo, ja annan tyontekijoiden tehda
paljon padtoksid, mut ne on sellasia padtoksid missa mé koen, ettd mun ei tarvii olla
niissd mukana tietylld tapaa. Et ei kaikkien asioiden tarvii olla sellasia et niiden tarvii
tulla mun poydalle ollenkaan. (H4)

Neljantend ja samalla viimeisend johtamistyylind H4 koki kayttdvansa ainakin
osittain suuntaa ndyttdvad johtamistyylid. Kyseisessd tyylissd tyotehokkuuden
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korostuminen ei kuitenkaan H4:n mielestd ollut tarpeellinen hénen roolissaan
tai alalla, jolla han tyoskentelee.

Toi suuntaa ndyttdvéa johtamistyyli kuulostaa mun mielestd aika niinku, siis joo voin
tunnistaa jonkun osan siitd, mut se kuulostaa mun mielestd tosi kovalta, et tyonte-
hokkuus on tédrkeédssad roolissa, niin en néde itseeni kyll4 siis silld tavalla. Ja se on ehkd
osaks myos tdan roolin ja tan alan tuomaa et mé en koe, etté téllaiselle on tarvetta ta-
vallaan mun roolissa tai meiddn alalla.

Valmentavan johtamistyylin H4 koki olevan tyyli, jota hdn haluaisi tehda
enemmain. H4 kuitenkin koki, ettei hinen taméanhetkinen rooli mahdollistanut
hénelle valmentavan johtamistyylin esimiestyota.

Ja valmentava johtamistyyli on sellainen, mitd mé haluaisin tehdd enemmén ja toi-
voisin, et mulla ois mahdollisuus siihen ja haluaisin kehittya siind, mutta se ei niinku
nykyisessd roolissa kylld toteudu. (H4)

Pakottavaa johtamistyylid H4 ei taas kokenut kédyttdavansa ollenkaan. Haastatel-
tava tunnisti tilanteita, joissa hdan on esimiehend vaatinut saamaan asioita rat-
kaistuiksi, mutta ei kokenut sen olevan pakottavaa johtamista.

Mulla ei oo kylld tdssa roolissa ollut tarvetta sellaiseen. Muistan kdyttaneeni tassa
ihan vdhdn aikaa sitten sellasta, en pakottavaa, mut sellaista et eikohdn me oo puhut-
tu tdstd tarpeeks, et nyt te teette toimintasuunnitelman ja sit menndin sen mu-
kaan...Mutta en koe, et sekddn on niin kuin silleen, et tee niin kuin mé sanon. (H4)

Haastateltava 5. Haastateltava 5 (H5) koki kayttavansd kaikkia kuutta tilan-
nesidonnaista johtamistyylid vaihdellen. Eniten H5 koki kédyttdvansa yhdista-
vdd johtamistyylid sen “ihmiset ensin” -asenteen, tyontekijoiden onnellisuuden
ja tiimin harmonian ylldpidon kautta. H5 my6s korosti, ettd kyseiset arvot ovat
hanen tyontekijoilleen tarkeita.

...et se niinku vilittomaésti nous sellaisena et tdtdhdn m4 teen. Et toi ihmiset ensin -
asenne ja just toi tyontekijoiden onnellisuus ja tiimin harmonia on tdrkeitd, tuntuu et
tyontekijoille on tosi tarkeetd se, et ne on niinku onnellisia ja tyytyvdisid. Ja vaan sil-
loin ne pystyy toteuttaa itseddn sielld toissd parhaiten. (H5)

Toiseksi eniten H5 koki kdyttdvansd esimiestydssddn arvovaltaista johtamistyy-
lid, jonka héan koki ndkyvidn inspiroivana esimiestyond ja jokaisen tydpanoksen
arvostamisena.

...just toi tule mukaan, tehdddn yhdesss, et sellaisen inspiroivan esimiehen imussa sit
muut tulee, ja just toi et jokaisen tyopanos on tiarkee ja se on niinku yksil6llinen se
niitten panos siihen tiimiin ja organisaatioon. (H5)

Myos suuntaa ndyttava johtamistyyli nousi esiin H5 kdyttamissa tyyleissa. Toi-
sin kuin yhdistdvdssd ja arvovaltaisessa johtamistyylissd, H5 kuitenkin koki,
ettd suuntaa ndyttavaan johtamistyyliin ohjasi organisaatio ja ala, sen sijaan ettd
tyontekijat vaatisivat sita.

No ne on ehkd enemmain sellaiset et niinku tydpaikka ja organisaatio ja ala asettaa
tavoitteeks, et ne tulee tietenkin sitd kautta tarkeeks mun esimiestychon, mutta se
vaatimus tulee niinku eri suunnasta kun nad muut, et tdd niinku arvovaltainen ja yh-
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distdvd johtamistyyli tulee enemmaén tyontekijoitten sanelemana tai siitd tarpeesta, ja
taas sit ndd jatkuvat parannukset ja tyon tehokkuus tulee taas sit sieltd alan ja tyopai-
kan tavoitteista. (H5)

Demokraattista ja valmentavaa johtamistyylida H5 koki kdyttdvdnsd, mutta va-
hemmaén kuin edelld mainittuja. Demokraattinen johtamistyyli ndkyi haastatel-
tavan mukaan pyrkimyksend tasa-arvoon ja tyontekijoiden kuuntelemisena.
Valmentava johtamistyyli nédkyi taas tyontekijoiden henkilokohtaisen kehitta-
misen tdarkeytend.

Se henkilokohtainen kehittyminen on tosi tarkeetd, ja just sellaset henkilokohtaiset
pitkén aikavilin kehityssuunnitelmat, et sen lisdks ettd mietitddn sen organisaation ja
tiimin tarpeita, niin pitdd vastata jokaisen henkilokohtaisiin toiveisiin ja tavoitteisiin.
(H5)

Valmentavaan johtamistyyliin viittasi my6s haastateltavan kuvaus esimiehesta
valmentajana.

No just se, ettd se on hirmu yksilollistd ja jotenkin johtaja on melkein jotenkin hassu
sana et sd oot enemman joku valmentaja, sellainen tukija ja mahdollistaja niitten
tyontekijoiden yksilolliselle kasvulle. (H5)

Viahiten H5 koki kédyttdavansd pakottavaa johtamistyylid. Kyseistd tyylid haasta-
teltava kertoi kdyttdneensd tilanteissa, joissa tyontekija on selvasti kaivannut
selkeitd kaskyjd. Toisaalta niissd tilanteissa H5 sanoi my6s tunnistavansa val-
mentavan johtamistyylin piirteitd, silld pakottavan johtamistyylin kdyttoon oli
johtanut tyontekijoiden johtamistyylin tarpeen tunnistaminen.

Vidhiten on tota pakottavaa johtamistyylid. Oon kdyttanyt kyl sitdkin ja se riippuu, et
mulla on kaks sellasta tyontekijaa joihin se toimii. Et ne selvasti kaipaa sitd. Et siina-
hén tulee just tdd valmentava johtamistyyli silld tavalla, et jokaista yksilollisesti pitda
johtaa omalla tyylilld. (H5)

Haastateltava 6. Haastateltava 6 (H6) koki kadyttdvansad jossain maddrin kaikkia
kuutta johtamistyylid. Eniten H6 koki kdyttdvéansd arvovaltaista, yhdistavaa ja
demokraattista johtamistyylid, joita han koki kadyttavansa kaikkia yhtd paljon
vaihdellen eri tilanteissa. Yhdistdvédssd johtamistyylissi H6 samaistui etenkin
tiimildisten, sekd my0s asiakkaiden priorisoimiseen ja omien tunteiden naytta-
miseen tyopaikalla.

Ma huomaan et tad ihmiset ensin —asenne kuvaa aika hyvin tassd yhdistavassa, et ma
teen sitd my0s niinku asiakasndkokulmasta, et ma ajattelen aina asiakkaan nakokul-
masta. Ja mun mielesti toi on tosi tirkee ominaisuus. Ja sit md huomaan, et vaikka
tdssd sanotaan et tyontekijoiden tunteista huolehtiminen, mut ma tunnistan itseni
tastd et md myos nédytdn aika paljon tunteita. Ja mun mielestd on ok ndyttda tunteita,
jotta toiset ihmiset ymmartdd sua paremmin. (H6)

Demokraattisessa johtamistyylissi H6 samaistui tyontekijoiden kuunteluun
pddtoksenteossa, etenkin kun kyseessd on pddtokset, jotka liittyvéat tiimin tyo-
rooleihin koskeviin asioihin.
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Mut sitten demokraattisessa on tosi tarkee toi tyontekijoiden kuuntelu paatoksente-
ossa, ldhinnd kun tullaa sellaisiin, et kuinka asioita viedddn eteenpéin esimerkiks
asiakasrajapintaan, niin silloin, koska ma en tee itse sitd ty6td, niin mun on pakko, tai
en nyt sano pakko, mut kyl mé koen itselleni pakoksi et mun on pakko kuunnella si-
td, et miten tdd tehtdis parhaiten. Vaikka onkin pitka historia samasta tyostd. (H6)

Suuntaa ndyttdvdd ja valmentavaa johtamistyylid H6 koki kayttdvansa osittain.
Haastateltava koki suuntaa ndyttivan johtamistyylin jatkuvat parannukset
luonnolliseksi osaksi tyotddn, mutta ei kokenut tyon tehokkuuden vaatimisen
kuvaavan esimiestyotddn.

...mut joo haluan parantaa koko ajan, et olis my&s niinku paremmat mahdollisuudet
tehdd sitd tyotd. Mut sitten toi tyontehokkuus, niin tehokkuus on mulle sana, jota ma
vierastan tosi paljon, koska mun mielesté se ei kuvaa tdysin sitd esimerkiks onnistu-
mista. Sithen [onnistumiseen] on niin paljon erilaisia vaikutuksia. (H6)

Valmentavan johtamistyylin suhteen H6 koki kehittdvansa tiimiddan, mutta ei
kokenut yksil6tason kehittdimisen olevan niin isossa roolissa.

Joo kéytdn, mut jos tdd tarkoittaa niinku tyontekijan henkilokohtaista kehittymistd,
niin silloin m& ehkd koen, et md oon enemmaén sen tiimin yhteisen, et mé vien
enemmdn sitd tiimid eteenpdin, ku sieltd niitd yksiloitd. (H6)

Pakottavaa johtamistyylid H6 koki yrittavansa valttdad, koska koki johtamisensa
olevan muuten liian autoritdaristd, johtuen siitd millainen persoona hédn on.

Tdd pakottava johtamistyyli, sithen on syynsd, et tdtd ma niinku yritdn valttds sitd,
koska md oon suora ihminen ja aika voimakas muuten, niin jos mé tekisin ndin niin
maé oisin kokoaika sellainen autoritddrinen ja sit se ei mun mielestd ois hyvé jut-
tu...Joo, no siis totta kai mé& joskus teen sitd [pakottavaa johtamista], mut ma pyrin
vélttdd sitd. Mut vililld on se pakko. (H6)

6.2.2 Vallitsevat Y-sukupolven johtamiseen kiytetyt johtamistyylit

Vaikka haastatteluissa ilmeni kaikkien kuuden tilannesidonnaisen johtamistyy-
lin jonkin asteista kdyttod, niiden perusteella vallitseviksi johtamistyyleiksi Y-
sukupolven tyontekijoiden johtamisessa nousi kolme johtamistyylid: yhdistdva,
arvovaltainen ja valmentava johtamistyyli (ks. taulukko 8). Kyseiset johtamis-
tyylit sijoittuivat aina jollakin esimiehista kaytetyimmaksi tyyliksi.

TAULUKKO 8 Esimiesten kdyttdmat johtamistyylit

1. | Yhdistédva johtamistyyli

2. | Arvovaltainen & valmentava
johtamistyyli

3. | Demokraattinen johtamistyyli
4. | Suuntaa nédyttdva johtamistyyli
5. | Pakottava johtamistyyli

Esimiesten eniten kayttamaksi johtamistyyliksi maédarittyi yhdistdvd johtamis-
tyyli. Kolme haastateltavista (H3, H5 & H6) koki kdyttdvansa eniten yhdistavad
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johtamistyylid tai yhdistdvaa johtamistyylid yhdessa toisen tyylin kanssa. My0s
muut haastateltavat kokivat kdyttaviansd kyseistd johtamistyylid, vaikka se ei
heilld sijoittunutkaan kdytetyimmdiksi johtamistyyliksi. Yhdistdvdssd johtamis-
tyylissd esimiestd kuvaa tarve pitdd tyontekijat onnellisena (Goleman 2000c).
Tama nousi haastatteluissa esiin esimerkiksi esimiehen kokemana tyontekijoi-
den onnellisuuden ja tiimin harmonian ylldpidon tarkeytend. Tyontekijoiden
onnellisuuden ja tyytyvéisyyden koettiin myos mahdollistavan sen, ettd tyonte-
kijat kykenevit toteuttamaan itseddn toissd, toisin sanoen suoriutumaan tyos-
sddn mahdollisimman hyvin. Esimiehet samaistuivat myo6s yhdistdvaa johta-
mistyylid kuvaavaan “ihmiset ensin” -asenteeseen. Yksi esimiehistad koki asen-
teen heijastuvan hdanen kommunikointitapaansa ja uskoi asenteen my6s moti-
voivan tiimiddn. Yhdistdvdssd johtamistyylissdé my0s esimiehen omien tuntei-
den ndytté on luonnollista (Goleman 2000c). Useat haastatteluista esimiehista
kokivat ndyttdvansa omia tunteita tyossddn. Omien tunteiden ndyttdminen lin-
kittyi my0s organisaatiokulttuuriin, jossa esimiesten sallitaan olla inhimillisid,
virheitd tekevid yksiloita.

Toiseksi eniten esimiehet kokivat kdyttdvdnsd arvovaltaista ja valmenta-
vaa johtamistyylid. Arvovaltainen johtamistyyli sijoittui viidelld esimiehista
kolmen kédytetyimman tyylin joukkoon. Myos kuudes esimies (H3) koki kaytta-
vdansd tyylid, mutta vihemmaéan kuin muut. Arvovaltaisessa johtamistyylissd
esimies mddrittdd tyolle tavoitteet, mutta antaa tyontekijoille vapauden siihen,
miten tavoitteisiin paddstddn (Goleman 2000c). Tama tuli haastatteluissa esiin
sopimalla yhdessd tyon tavoitteista ja odottamalla, ettd tyontekijdt ottavat itse
vastuun tavoitteisiin pddsemiseksi. My06s arvovaltaista johtamistyylid kuvaa-
va "tule mukaani” -asenne nousi esiin haastatteluissa esimiehen kokemana joh-
tamistyylind, jossa asioita tehdddn yhdessd niin, ettd inspiroivan esimiehen
imussa tyontekijoiden on helppo seurata. Arvovaltaista johtamistyylid kuvaava
jokaisen tyontekijan tyopanoksen merkityksen korostaminen nousi myds esiin
haastatteluissa. Toisaalta yksi esimies (H3) koki kdyttdvansa kyseistd johtamis-
tyylid ainoastaan yksittdisissd projekteissa, joissa hdn antoi tyontekijoille va-
pauden ja rauhan saavuttaa tavoitteet omalla tavallaan.

Puolet haastatelluista esimiehistd koki valmentavan johtamistyylin yhdek-
si kdytetyimmista tyyleistd (H1, H2, H3), kun taas kaksi esimiehistd (H5 & H6)
koki kdyttdvansd valmentavaa tyylid vdhemmaén kuin joitain muita tyyleja. Yksi
esimiehistd (H4) koki valmentavan johtamistyylin ideaaliksi tyyliksi, jota han
haluaisi kédyttdd, mutta ei timdn hetkisessd tyossddn kyennyt kdyttaméaan. Val-
mentavaa johtamistyylid kuvaa keskittyminen tyontekijoiden henkilokohtai-
seen kehittamiseen, kannustamiseen, valmentamiseen sekd vahvuuksien ja
heikkouksien tunnistamiseen (Goleman 2000c). Useat esimiehistd kokivat kes-
kittyvansa ndihin esimiesty6ssdadan. Tyontekijoiden kehittamisen koettiin olevan
avainasemassa esimiestyossd ja kehittamistd tehtiin esimerkiksi antamalla tyon-
tekijoiden itse ottaa selvdd asioista ja sitd kautta oppia. Organisaation ja tiimin
tarpeiden lisdksi yksilon kehittymistarpeisiin vastaaminen koettiin tdrkedksi.
Useat esimiehistd myos kokivat valmentavan johtamistyylin ideaaliksi johta-
mistavaksi ja halusivat kehittdd sen osaamista vield entisestaan.

Esimiehet kokivat kadyttdavansd kolmea muuta johtamistyylid edelld esitel-
tyjd vdhemman. Demokraattisen johtamistyylin koki eniten kdytetyksi johtamis-
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tyyliksi ainoastaan yksi haastateltavista (H6), ja hdnkin vain yhdessd kahden
muun tyylin kanssa. Kaikki esimiehistd kokivat kuitenkin kdyttdavansa demo-
kraattista johtamistyylid jossain mé&drin. Demokraattisessa johtamistyylissa esi-
miehelle on tarkedd tyontekijoiden kuuntelu padtoksenteossa ja se on nimensd
mukaisesti tasa-arvoon pyrkivdd (Goleman 2000c). Namd nakyivit esimiesten
pyrkimyksind ottaa tyontekijat mukaan pdatoksentekoon etenkin tilanteissa,
joissa pddtokset koskivat tiimin omia asioita ja sitd, miten jokin tietty asia hoide-
taan. Demokraattinen johtamistyyli ndkyi myos oikeudenmukaisuuteen ja tasa-
arvoon pyrkivdnd esimiestyond sekd tyontekijoiden kuunteluna. Osa esimiehis-
td koki kyseisen tyylin my6s kumpuavan organisaatiokulttuuristaan.

Suuntaa ndyttdava johtamistyyli ei sijoittunut kenellikddn esimiehistd eni-
ten kdytetyimman johtamistyylin joukkoon. Kuitenkin, kuten demokraattista
johtamistyylid, kaikki esimiehet kokivat kdyttdvansd suuntaa ndyttdvad johta-
mistyylid jossain maddrin. Suuntaa ndyttdvassd johtamistyylissd esimies asettaa
tyontekijoille korkeat suoritusstandardit ja jatkuvat parannukset seka tyonte-
hokkuus ovat tarkedssd roolissa (Goleman 2000c). Osa esimiehistd koki suuntaa
ndyttdvan johtamistyylin ikdan kuin pakoksi, jotta tyonteko johtaa kannatta-
vaan liiketoimintaan. Toisaalta kyseiseen tyyliin kdyttoon ei koettu tulevan pai-
netta tyontekijoiden suunnalta vaan ennemminkin organisaation suunnalta.
Esimiehet kokivat jatkuvat parannukset osaksi esimiestyttddn, mutta useat ko-
kivat, ettd tyontehokkuuden ja korkeiden suoritusvaatimusten korostaminen ei
toimi Y-sukupolven esimiestydssd ja niiden kdyton kanssa piti olla varovainen.

Pakottava johtamistyyli oli selkedsti vdhiten kédytetty johtamistyyli Y-
sukupolven esimiestytssd. Kaksi haastateltavista (H3 & H4) ei kokenut kaytta-
vdnsd kyseistd johtamistyylid ollenkaan ja muilla haastateltavista kyseinen joh-
tamistyyli sijoittui vahiten kdytetyimmaksi johtamistyyliksi. Pakottavassa joh-
tamistyylissd esimiehen tyyli johtaa alaisia on kaskyttava (Goleman 2000c).
Useat esimiehistd koki, ettd pakottava johtamistyyli ei toimi heiddn esimies-
tyossddn. Pakottavaa johtamistyylid saatettiin kdyttdd ainoastaan viimeisend
vaihtoehtona tilanteissa, missd mikddn muu tyyleistd ei toiminut. Toisaalta
muutama esimies nosti esiin tilanteita, joissa tyontekijd on jopa kaivannut sel-
kedd kaskyttamistd suoriutuakseen tyossddn. Ndissdkin tapauksissa esimiehet
kuitenkin korostivat pakottavan johtamistyylin kdyton olevan hyvin harvinais-
ta.

6.3 Y-sukupolven tyontekijit alaisina

Tilannesidonnaisten johtamistyylien jdlkeen esimiehid pyydettiin kuvailemaan
millaisia ominaispiirteitd Y-sukupolven tyontekijoilld on ja mitd vaatimuksia
kyseisen sukupolven esimiestydssd on tunnedlyn kannalta.

6.3.1 Y-sukupolven erityispiirteet

Aluksi esimiehid pyydettiin kertomaan, mitd ominaispiirteitd he kokevat Y-
sukupolven tyontekijoilld olevan. Vallitseviksi teemoiksi haastatteluissa nousi-
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vat Y-sukupolven tyon merkityksellisyyden sekd itsensd toteuttamisen ja vai-
kuttamisen tarve tyossddn.

Ja my0s sellainen tosi tosi kova itsensd toteuttaminen ja tyon merkityksellisyys on to-
si tarkeitd asioita eli joidenkin asiakkuuksien tekemisen perustelu voi joskus olla jo-
tenkin vaikeeta, koska se niinku harvemmin sen ikiisille riittidi et tistd saa rahaa et
siind pitdd olla jotain niinku minké asian puolesta he siind niin kuin ikdan kuin taiste-
lee, et ne tekee sitd. (H1)

Useat esimiehet my0s kokivat Y-sukupolvelle olevan tdrkedd, ettd heilld on va-
paus valita mitd tyotd tekee ja miten.

Varmaan just viahin sellainen et halutaan tehdé niitd asioita jotka kuulostaa kivalta ja
on kivoja mut ei olla valmiita laittaa ittee sillon likoon kun aiheena onkin joku peru-
na. (H2)

Monet esimiehistd kokivat myos, ettd Y-sukupolven tyontekijoille ei riitd, ettd
ty6 on pelkka tyo, vaan sen tdytyy toimia oman identiteetin jatkeena.

Et kyl niinku n&illd Y-sukupolven edustajilla on selkeesti enemmaén silleen et se tyo
tavallaan on tietynlainen oman identiteetin jatke. (H1)

Ja just se ldhtokohta siihen on, ettd sen tyon pitdd vastata voimakkaasti niiden identi-
teettid... (HS)

Muita esiin nousseita Y-sukupolvea tyontekijoind kuvaavia piirteitd olivat
muun muassa se, ettd toissd pitdd olla hauskaa. Téhdn linkittyi my6s yhden
esimiehen huomio siitéd, ettd tyckavereista tulee usein tyontekijoille hyvin lahei-
sid. Yksi esimiehistd korosti, ettd ominaista Y-sukupolven tyontekijoille on tarve
edetd nopeasti uralla. Etenemisessd korostui nimenomaan vertikaalinen etene-
minen. Taman tarpeen esimies koki olevan etenkin nuoremmilla Y-sukupolven
edustajilla.

Ehka sellainen yks mitd mad oon huomannut, et varsinkin kun ajatellaan niita Y-
sukupolvilaisia jotka on sielld 90-luvun pé&assd, niin heilld on hirvee tarve edeta. Et
koko ajan pitdis varsinkin niinkun vertikaalisuunnassa edetd, et ei ehkd ymmarreta
niinkddn sitd horisontaalista kehittymistd. Jotenkin se sellainen et nyt ma haluun
vaan nopeesti eteenpdin ja eteenpdin. (H6)

6.3.2 Y-sukupolven tunnedlyn vaatimukset

Tutkimuksessa Y-sukupolven tyontekijoiden johtamisen vaatimuksiksi tun-
nedlyn kannalta nousi yksilollisyyden teema. Yksilollisyys linkittyi tutkimuk-
sessa tyontekijoiden yksilollisten tarpeiden tunnistamisen, yksilollisen johtami-
sen sekd yksilolliseen motivointiin. Useat esimiehistd kokivat tarkeiksi kyvyiksi
tunnistaa esimiestyodssddan Y-sukupolven tyontekijoiden tarpeet ja johtaa tyon-
tekijoitd yksilollisesti.

Et vaatii hyvin yksillollistd johtamista ja yksilollisten tarpeiden huomioimista ja niin-
ku johtamisessa ja viestinndssd mitd se hyvin paljon niinku sit on. (H2)
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No joo, kyllad niinku just sitd jokaisen henkilokohtaisten toiveiden kuuntelua ja tun-
nistamista ja niitten niinku yhteistd tavoittelua ja just enemman sellaisen positiivisen
vahvistamisen keinoja vaatii enemmaén kuin sitd teen mitd sanon -tyylistd. (H5)

Yksilollisyys korostui esimiehilld myos siind, ettd tyontekijoiden on annettava
olla omana itsenddn tyopaikalla.

M3 koen ettd Y-sukupolven tekijdt haluaa tulla arvostetuksi tyossd ihmisend, koska
ty0 ja vapaa-aika ei oo ehké ihan niin tdysin erotetut. Ja sen huomaa myos niin et va-
paa-aika ldikkyy aika paljon tydpaikalle, minka takia mun mielestd just y-
sukupolven johtamisessa on tosi tarkeetd antaa ihmisille oikeesti vapaus olla omia it-
sejddn. (H3)

Motivointiin yksil6llisyys taas liittyi eri tyontekijoiden eri motivaatiotekijoiden
tunnistamisena.

Kyl pitdd osata motivoida tosi eri tavalla. Ainakin pitdd osata tavallaan lukee seka
ihan yleisesti, mutta my®os tilannekohtaisesti niitd motivaattoreita ja tunnetiloja siel
niinku kaiken sen tekemisen takana. (H1)

Vaatii, paljon. Et ne on varmaan ennen kaikkea niitd et pitdis pystyy mahdollisim-
man hyvin tulkitsemaan niitd motivaatiotekijoitd, et ehka se on. Et ois niin paljon
helpompi johtaa jos kaikki motivoituis samoista asioista kuin mind, mut kun sehén ei
oo niin. Et pitdd yrittdd ruokkia niitd kunkin [tyontekijan] motivaatiotekijoitd, jotka
hyvinkin todenn&kdisesti on eri mitd minulla on. (H2)

6.4 Yhteenveto tuloksista

Seuraavaksi tutkimuksen tuloksista tehddan yhteenveto sekd verrataan tuloksia
teoreettisina viitekehyksind toimineisiin aiempiin teorioihin. Esimiesten koke-
maa tunnedlyd verrataan Golemanin (2000b) tunnedlymalliin ja heiddn kaytta-
midan johtamistyylejd verrataan Golemanin (2000c) tilannesidonnaisten johta-
mistyylien malliin. Lopuksi tutkimuksessa esiin nousseita Y-sukupolven omi-
naispiirteitd peilataan aiempiin Y-sukupolven teorioihin.

6.4.1 Yhteenveto esimiesten kokemasta tunnedlysta

Golemanin tunnedlyn teoriassa (2000b) tunnedly jakaantuu neljdan osa-
alueeseen, joista ensimmdinen késittelee yksilon itsetietoisuutta. Tdssd tutki-
muksessa esimiesten hyva ifsetietoisuus ilmeni vahvoina omien tunteiden sekéa
omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamisena ja padsdantoisesti korkeana
itseluottamuksena. Golemanin (2000b) mukaan tunneélyn kannalta yksil6lle on
tarkedd tunnistaa omat tunteet ja niiden vaikutus omaan suoriutumiseen. Kaik-
ki esimiehistd kokivat tunnistavansa hyvin omia tunteitaan tyopaikalla ja he
my0s kokivat tunteiden vaikuttavan tydssd suoriutumiseen. Golemanin (2000b)
mukaan ihmiset, jotka kykenevit arvioimaan omia tunteitaan, ovat tietoisia
omista Kyvyistd ja rajoituksistaan. Talloin ihmiset my6s oppivat omista virheis-
td ja kehittyvat. Haastatellut esimiehet kykenivat vaivattomasti nimedméaan
vahvuuksia ja heikkouksiaan tunteisiin liittyen. Myds Golemanin (2000b) ni-
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medmad vahva itseluottamus ilmeni esimiehilld padsddntoisesti hyvand. Uusien
tyotilanteiden ja tyotehtdvien koettiin kuitenkin vaikuttavan omaan itseluotta-
mukseen heikentdvina tekijoina.

Toinen tunnedlyn osa-alue Golemanin (2000b) mukaan on itsehallinta eli
omien tunteiden sddtely. Myos itsehallinnan kyvyt ilmenivit esimiehilld paa-
sddantoisesti hyvind. Esimiehet kokivat pystyvdnsd hallitsemaan omia tunteita
ainakin osittain. Golemanin (2000b) mukaan omien tunteiden hallinta linkittyy
tunnedlyyn esimerkiksi kykynd pysyd rauhallisena stressaavissa tilanteissa.
Téssd esimiehet kokivat olevansa osittain hyvid, korostaen kuitenkin erityisen
vahvojen tunteiden vaikutusta tyosuorituksiin. Golemanin (2000b) tunnedlyn
teoriassa itsehallintaan vaikuttavat myos yksilon luotettavuus, tunnollisuus,
sopeutuvaisuus, tavoitteellisuus ja aloitteellisuus. Kaikki esimiehet kokivat ole-
vansa luotettavia esimiehid, mikéd ilmeni heilld sovituista asioista kiinni pitdmi-
send. Myos kuuntelemisen taito ja luottamuksellisten asioiden salassapito koet-
tiin luotettavan esimiehen piirteiksi. Tunnollisuus tunnedlyn osatekijanad koet-
tiin taas ristiriitaiseksi. Goleman (2000b) maéadrittelee tunnollisuuden kykynad
suhtautua tyotehtdviin huolellisesti, itsekurilla ja perusteellisesti. Tdssd esimie-
hiltd nousi esiin eroavaisuuksia, silld tunnollisuus koettiin asiana, josta valilld
esimiestydssd oli pakko luopua hetkeksi muita asioita priorisoidessa. Sopeutu-
vaisuus muutostilanteihin taas koettiin pddsddntoisesti hyvand. Kuten Gole-
mankin (2000b) korostaa, esimiehet kokivat sopeutuvaisuuden tirkedna nyky-
pdivan tydeldman kykyné ja se koettiin luonnolliseksi alojen jatkuvien muutos-
ten myotd. Toisaalta yksi esimiehistd koki sopeutuvaisuuden jatkuviin muutok-
siin valillda kuormittavana. Myos tavoitteellisuus ja aloitteellisuus koettiin pada-
sdantoisesti korkeana. Aloitteellisuuden suhteen tutkimuksessa kuitenkin ilme-
ni osalla esimiehistd tyoroolien vaikuttavan alentavasti heiddn tavoitteellisuu-
teen.

Kolmas tunnedlyn osa-alue, sosiaalinen tietoisuus, koostuu Golemanin
(2000b) mukaan empatian, palvelualttiuden ja organisatorisen tietoisuuden ky-
vyistd. Tdssd tutkimuksessa nditd kykyjd tarkasteltiin alaisten tunteiden tunnis-
tamisen kautta sekd asiakkaiden tarpeiden tunnistamisen kautta palvelualttiu-
desta puhuttaessa. Lahes kaikki esimiehistd kokivat olevansa empaattisia tyos-
sddn. Esimiesten kokema empatia mukaili hyvin paljon Golemanin (2000b)
maddrittelemdd empatiaa muiden tunteiden, huolien ja tarpeiden tiedostamisena.
Golemanin (2000b) mukaan palvelualttiuden kyky kuuluu myos tunneidlyn so-
siaaliseen tietoisuuden. Palvelualttius eli kyky tunnistaa esimerkiksi asiakkai-
den tarpeet ndyttaytyi tutkimuksessa hyvana. Esimiehet pitivat palvelualttiutta
edellytyksend tydssda menestymiselle ja se ilmeni esimerkiksi ihmistenlukutai-
tona. Viimeinen sosiaalisen tietoisuuden kyky Golemanin (2000b) mallissa on
organisatorinen tietoisuus, jolla tarkoitetaan kykyd lukea ryhmén tunteita ja
ilmapiirejd. Esimiehet kokivat organisatorisen tietoisuuden tarkedksi kyvyksi
esimiesty0ssddn ja he kokivat tunnistavansa hyvin erilaisia tiimien ilmapiireja.

Golemanin (2000b) tunnedlymallin neljds osa-alue kasittelee ihmissuhteiden
hallintaa. Ihmissuhteiden hallintaa tarkasteltiin tutkimuksessa alaisten tunteiden
sddtelyn kykyjen kautta, joita olivat alaisten kehittaminen, vaikuttaminen,
kommunikointi, konfliktien hallinta, muutosjohtaminen, muutosten kdynnis-
tdminen, verkostoituminen sekd tiimi- ja yhteistyotaidot. Golemanin (2000b)
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mukaan toisten kehittamisen kyky on tdrkedd niin linjaesimiehille kuin ylem-
mélle johdolle. Tamé&n tutkimuksen kaikki esimiehet toimivat tiimiesimiehind
organisaatioissaan ja kokivat alaisten kehittdmisen tdrkedksi taidoksi esimies-
tyossddn. Haastattelujen perusteella esimiehet kokivat my6s kehittamistaitojen-
sa olevan hyvid. Haastatteluista nousi kuitenkin esiin tyontekijéoiden oma vas-
tuu kehittymisestddan. Esimiehet kokivat myos vaikuttamisen kyvyn hyvana.
Golemanin (2000b) mukaan hyvit vaikuttamiskyvyt omaava esimies kykenee
aistimaan toisten reaktiot ja sitd kautta hienosddtamadn omia vastareaktioitaan.
Vaikuttamiskeinoiksi esimiehilld nousi tilanteenlukutaito ja kohdeyleison huo-
mioiminen, joilla voidaan ndhdd olevan samankaltaisuuksia toisten ihmisten
tunteiden tunnistamisen kanssa. Vaikuttamisen teemaa tarkasteltaessa vaikut-
tamiskeinoiksi nousi myds kommunikaatiotaidot, jotka ovat osa Golemanin
(2000b) tunnedlyn ihmissuhteiden hallinnan osa-aluetta. Yleisesti esimiehet ko-
kivat omat kommunikaatiotaitonsa hyviksi ja kommunikoinnista puhuttaessa
esiin nousi avoimen ja informaalin kommunikaation tdrkeys esimiestytssa.
Nama vastaavat Golemanin (2000b) méaarittelemid kommunikaatiotaitoja, joissa
avoin ja selked kommunikaatio, sekd tunteisiin liittyvdn informaation jakami-
nen johtaa tunnedlyn kannalta hyvaan kommunikaatioon.

Ihmissuhteiden hallinnan osa-alueeseen liittyvéasta konfliktien hallinnasta
kokemusta oli vain puolella esimiehistd. Heiddn kokemissa konfliktien hallin-
taan liittyvissd kyvyissd voidaan ndhdd olevan samoja piirteitd Golemanin
(2000b) korostamilla kuuntelun, empatian ja etenkin avoimen kommunikaation
tarkeydelld. Muutosjohtamisen suhteen taas kokemusta 16ytyi kaikilta esimie-
hiltd. Golemanin (2000b) mallissa muutosjohtamisen kyky koostuu ihmisen
henkilokohtaisista kyvyistd inspiroida ja innostaa muita, tarjota apua ja johtaa
esimerkilld. Haastatteluissa ndistd teemoista esiin nousi etenkin tyontekijoiden
inspiroimisen ja innostamisen kyky sekd esimerkilld johtaminen. Muutoksia
tarkasteltiin tutkimuksessa myds muutosten kdynnistdimisen ndkokulmasta.
Golemanin (2000b) mukaan muutoksen kdynnistdimisen kyky on sidoksissa
tunnedlyyn kykyind huomata tarve muutoksille, poistaa mahdolliset esteet
muutoksen tieltd sekd kyseenalaistaa vallitseva tila. Pddsaantoisesti esimiehet
kokivat kdynnistdvansd muutoksia tarpeen vaatiessa. Yhdelld esimiehistd muu-
tosten kdynnistaminen korostui vallitsevana piirteend hdnen proaktiivisuuden
ja nykytilan kyseenalaistamisen my®ota.

Ihmissuhteiden hallintaan sidoksissa olevat verkostoitumistaidot ovat Go-
lemanin (2000b) mukaan suhteiden solmimistaitoja, joiden avulla ihminen ky-
kenee tasapainoilemaan oman tyomddrdn ja muiden auttamisen valilld. Useat
esimiehet kokivat voivansa kehittyd lisdd verkostoitumistaidoissaan, mutta ker-
toivat tekevansd sitd kuitenkin tarvittaessa. Toisaalta verkostoituminen koettiin
luonnolliseksi osaksi tyonkuvaa. Omien tunteiden tiedostamiseen liittyva itse-
luottamus oli sidoksissa esimiehilld myos verkostoitumiseen. Verkostoitumisen
koettiin vaativan hyvad itseluottamusta. Viimeisind tunnedlyn ihmissuhteiden
hallinnan kykyind Goleman (2000b) nostaa esiin tiimi- ja yhteistyttaidot, jotka
ovat nousseet merkittivddn asemaan organisaatioissa tyonluonteen muututtua
yhd enemman tiimityoksi. Golemanin (2000b) mukaan hyvaét tiimi- ja yhteistyo-
taidot vaativat kollektiivista tunneédlyd ja kykyéd ilmaista tunnedlyyn liittyvid
kykyja tiimitasolla. Téassa tutkimuksessa esimiesten kokemukset omista tiimi- ja
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yhteistyotaidoista vaihtelivat. Osa koki kyseisissd taidoissa olevan parantami-
sen varaa, koska kokivat ottavansa liikaa vastuuta omille harteilleen. Osa koki
taas kyseiset taidot hyviksi. Kaikkien haastateltavien esimiesten ollessa tii-
miesimiehid heikoiksi koetut tiimi- ja yhteisty6taidot nousivat esiin jopa hieman
ylldttavind. Toisaalta esimiesten arviot omista taidoistaan saattoivat olla hyvin-
kin itsekriittisid, tdmé&n vaikuttaen alentavasti heiddn kokemiin kykyihin.

Padsdantoisesti tutkimuksen esimiesten tunnedly nayttdytyi korkeana.
Esimiehet kykenivét arvioimaan omia kykyjdan laajasti ja syvallisesti. Kaikki
esimiehet kokivat tunnedlyn olevan osa heiddn jokapdivdistd esimiestyota. Jo-
kapaivdisiksi tunnedlyn kayton teemoiksi tutkimuksessa muodostuivat tyonte-
kijoiden tunteiden tunnistaminen, palautteen antaminen, tyontekijoiden kehi-
tysalueiden tunnistaminen sekd tyontekijoiden kannustaminen. Kyseisissa ti-
lanteissa tunnedlyn kykyind korostui siis toisten ihmisten tunteiden tunnista-
minen, jolla voidaan ndhda olevan samankaltaisuuksia Golemanin (2000b) mal-
lin sosiaalisen tietoisuuden kyvyn, empatian kanssa. Palautteen antamisen,
tyontekijoiden kehitysalueiden tunnistamisen ja tyontekijoiden kannustamisen
voidaan taas ndhdd kuvaavan Golemanin (200b) ihmissuhteiden hallinnan osa-
aluetta.

Esimiehet toivat myos esiin tilanteita, joissa heiltd on erityisesti vaadittu
tunnedlyd. Kyseiset tilanteet muodostuivat haastattelujen perusteella haastavik-
si ja usein epamiellyttaviksi tilanteiksi joko tyontekijélle tai esimiehelle. Tallai-
sissa tilanteissa korostui etenkin empatia ja omien tunteiden hallinta sekd omi-
en ja toisen osapuolen tunteiden tunnistaminen. Naméa kyvyt ovat Golemanin
(2000b) mukaan osa tunnedlyn sosiaalista tietoisuutta ja itsehallintaa. Goleman
(2000b) my®0s korostaa, ettd empatia itsessddn vaatii omien tunteiden tunnista-
mista eli itsetietoisuutta.

6.4.2 Yhteenveto tilannesidonnaisten johtamistyylien kaytosta

Tassa tutkimuksessa esimiesten kokeman tunneélyn lisdksi tarkasteltiin millai-
sia johtamistyyleja Y-sukupolven tyontekijoiden esimiestyd vaatii. Tarkastelu
pohjautui Golemanin (2000c) tilannesidonnaisten johtamistyylien malliin. Kaik-
kia kuutta johtamistyylin kédyttod ilmeni tutkimuksen perusteella, mutta niiden
kdyttoaste vaihteli. Kaikki esimiehistd kokivat kdyttdvansa vdhintdan viitta
kuudesta tyylistda. Golemanin (2000c) mukaan tehokkaat esimiehet kykenevit
kayttdimdan neljdd tai useampaa tyylid ja etenkin arvovaltainen, yhdistdva, de-
mokraattinen ja valmentava johtamistyyli johtaa parhaaseen mahdolliseen il-
mapiiriin ja tydsuoriutumiseen organisaatioissa. Tadssad tutkimuksessa vallitse-
viksi johtamistyyleiksi méaérittyivat yhdistdva, arvovaltainen ja valmentava joh-
tamistyyli. Myos demokraattista johtamistyylid koettiin kdytettdvdn, mutta ei
niin paljoa kuin kolmea ensimmadistd. Tutkimuksen esimiesten eniten kayttami-
en johtamistyylien voidaan siis ndhdéd edesauttavan hyvéan ilmapiirin ja tyo-
suoriutumisen ympadristod heiddn tiimeissadan.

Tutkimuksessa vallitsevaksi johtamistyyliksi noussut yhdistdva johtamis-
tyyli on Golemanin (2000c) mukaan sidoksissa esimiehen tunnedlyn kyvyistd
empatiaan, ihmissuhteiden rakentamiseen ja kommunikaatioon. Ndistd tun-
nedlyn kyvyistd tutkimuksen esimiehilld korostuivat etenkin empaattisuuden ja
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kommunikaation merkitys osana esimiestyotd. Golemanin (2000c) mukaan yh-
distdvdd johtamistyylid ei eduistaan huolimatta tulisi kdyttdd ainoana johtamis-
tyyling, silld sen keskittyminen tyontekijoiden kehumiseen saattaa heikentdd
tyossd suoriutumista. Tdssd tutkimuksessa esimiehet kokivat kadyttdvansa yh-
distdvdd johtamistyylid yhdessd muiden tyylien kanssa. Goleman (2000c) kui-
tenkin korostaa, ettd yhdistdva johtamistyyli sopii useimpiin johtamistilantei-
siin sen positiivisen vaikutuksen myota.

Toinen tédssa tutkimuksessa vallitsevaksi noussut johtamistyyli oli arvoval-
tainen johtamistyyli. Arvovaltaiseen johtamistyyliin liittyvdt esimiehen tun-
nedlyn kyvyt ovat Golemanin (2000c) mukaan itsevarmuus, empatia, muutok-
sen kdynnistaminen. Kuten edelld jo mainittu, empatiataidot korostuivat tutki-
muksen esimiehilld. Itsevarmuus ja muutosten kdynnistdminen taas koettiin
pddsddntoisesti hyvand, mutta molemmissa niissd esimiehet kokivat voivansa
olla parempia.

Kolmas vallitsevaksi johtamistyyliksi noussut, valmentava johtamistyyli,
linkittyy Golemanin (2000c) mukaan esimiehen empatian, itsetietoisuuden ja
toisten kehittdmisen tunnedlyn kykyihin. Nama kaikki kolme taitoa nousi esiin
myos tdmdn tutkimuksen esimiehilldi. Huomionarvoista on, ettd Golemanin
(2000c) mukaan valmentavaa johtamistyylid kdytetdan kuudesta johtamistyylis-
tda vahiten sen aikaa vievan luonteen takia. Tassd tutkimuksessa valmentaa joh-
tamistyylid koettiin kuitenkin kadytettdvan paljon. Ainoastaan yksi esimiehistd
koki kyseisen johtamistyylin pikemminkin ihanteeksi, jota ei tydssdan kuiten-
kaan kayttanyt.

Demokraattinen, suuntaa ndyttdva ja pakottava johtamistyyli koettiin taas
tutkimuksessa vahemman kaytetyiksi johtamistyyleiksi. Demokraattisessa joh-
tamistyylissd esimieheltd vaaditaan Golemanin (2000c) mukaan yhteistyon, tii-
min johtamisen ja kommunikaation tunnedlykykyjd. Tutkimuksen esimiehet
kokivat padsddantoisesti nama kolme kykyad hyviksi. Demokraattisen johtamis-
tyylin kaytto liittyi tutkimuksen esimiehilld enemmaén tyontekijoiden mukaan
ottamisella tiimid koskeviin pdatoksen tekoihin, kuin ettd kyseistd tyylid olisi
kaytetty koko ajan.

Suunta ndyttdvad johtamistyylid ei tutkimuksessa koettu vallitsevaksi joh-
tamistyyliksi, vaikkakin kaikki esimiehet kokivat kdyttavansa tyylid jossain ti-
lanteissa. Golemanin (2000c) mukaan kyseiseen tyyliin liittyvét esimiehen tun-
nollisuuden, tavoitehakuisuuden ja aloitteellisuuden tunnedlyn kyvyt. Tutki-
muksen esimiehet kokivat tunnollisuuden ristiriitaisena. Toisaalta esimiehet
kokivat olevansa tunnollisia ja toisaalta he kokivat joutuvansa luopumaan tun-
nollisuudesta tilanteissa, joissa muita asioita tdytyi priorisoida. Tavoitteellisuus
ja aloitteellisuus taas koettiin tutkimuksessa padsaantoisesti korkeana.

Pakottavan johtamistyylin kdytt6 mukaili Golemanin (2000c) ndkemysta
siitd, ettd kyseinen tyyli on useimmiten tehoton sen organisaation joustavuuden
ja tyontekijoiden motivaation rajoittamisen myotd. Tassd tutkimuksessa kaksi
esimiehistd ei kokenut kdyttdvansa pakottavaa johtamistyylid ollenkaan ja muut
esimiehet kokivat kdyttdvdnsd vain harvoissa tilanteissa. Golemanin (2000c)
mukaan pakottava johtamistyyli on kuitenkin tarpeellinen esimerkiksi organi-
saatiomuutoksissa tai organisaation “hatatiloissa”. Tdssd tutkimuksessa esimie-
het, jotka kokivat kadyttdvansd pakottaa johtamistyylid, kertoivat tyylin kidyton
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kuitenkin liittyvan enemman yksittdisen tyontekijan johtamiseen, jossa tyonte-
kija ei joko suoriutunut vaadituista tehtdvistddn tai tyontekija kaipasi selkeda
kaskyttamistd tyotehtdvissd suoriutuakseen. Golemanin (2000c) mukaan pakot-
tavaan johtamistyyliin sidoksissa olevat esimiehen tunneélyn kyvyt ovat tavoi-
tehakuisuus, aloitteellisuus ja itsehillintd. Kyseiset taidot tutkimuksen esimiehet
kokivat suhteellisen hyvina.

6.4.3 Y-sukupolvi tyontekijoind

Tassd tutkimuksessa korostui vahvasti Y-sukupolven tyontekijoiden ominais-
piirteind tyon merkityksellisyyden, itsensd toteuttamisen ja vaikuttamisen tar-
peen teemat. Ndiltd osin tulokset vastaavat aiempia teorioita siitd millaisena Y-
sukupolvi tyoeldmédssd ndhddan. Tyon merkityksellisyyden puolesta puhuu
muun muassa Alasoini (2012), jonka mukaan Y-sukupolven tyon sisdllon mer-
kityksellisyys, tarkoitus ja mielekkyys ovat kasvaneet tyon luonteen muuttumi-
sen takia. Alasoini (2012) korostaa myos tdssd tutkimuksessa esiin nousseen
vaikuttamisen tarpeen olevan yksi Y-sukupolven vaatimuksista, jota he halua-
vat vastineeksi omalle sitoutumiselleen organisaatioissa.

Esimiehet nostivat myos esiin Y-sukupolvelle tdrkednd piirteend vapau-
den valita mitd tyotd tekee ja miten. Tamdn voidaan ndhdd vastaavan hyvin
Tapscottin (2010) vapauden normia. Myo6s tyon toimiminen oman identiteetin
jatkeena korostui tutkimuksessa. Alasoini (2012) kuvailee Y-sukupolven vaati-
muksia samankaltaisesti: Y-sukupolven tyontekijdlle on tarkedd, ettd tyon vas-
taa omia arvoja. Tutkimuksessa nousi esiin my6s hauskan pidon tidrkeys tyossd
sekd tarve edetd nopeasti uralla. Ndilld ominaispiirteilld voidaan ndhda olevan
samankaltaisuuksia Tapscottin (2010) viihteen ja nopeuden normien kanssa.

Tutkimuksessa nousi esiin Y-sukupolven tyontekijoiden vaativan esimie-
heltd yksilollistd johtamista. Yksilollisyys korostui tyontekijoiden yksilollisten
tarpeiden tunnistamisena, yksilollisend johtamisena ja motivointina. Nailld
teemoilla voidaan ndhdéd olevan paljon yhteistd yhdeksi vallitsevaksi johtamis-
tyyliksi muodostuneen valmentavan johtamistyylin kanssa. Kuten Goleman
(2000c) kuvaa, valmentavassa johtamistyylissd tyontekijoiden henkilokohtainen
kehittdiminen, kannustaminen ja valmentaminen ovat avainasemassa. Tutki-
muksen esimiehet kokivat ndmd kyvyt tdrkeiksi tekijoiksi omassa Y-
sukupolven tyontekijoiden esimiestydssdan.
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7 JOHTOPAATOKSET JA ARVIONTI

Téassd luvussa kasitelldan tutkimuksen johtopadtoksida perustuen tutkimuksen
tuloksiin ja aiempiin tutkimuksiin. Lisdksi tutkimusta arvioidaan sen luotetta-
vuuden kannalta. Luvun lopussa pohditaan vield tutkimuksen aiheen ja tulos-
ten valossa mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

7.1 Tutkimuksen yhteenveto ja johtopadtokset

Tdamdn pro gradu -tutkielman tavoitteena oli tutkia laadullisin menetelmin mil-
laista tunnedlylld johtamista ilmenee Y-sukupolven johtamisessa. Tutkimukses-
sa tunnedlylld johtamista tarkasteltiin Y-sukupolvea johtavien esimiesten nako-
kulmasta, keskittyen heiddn kokemaan tunneélyyn seké sithen, miten he koki-
vat johtavansa Y-sukupolven tyontekijoitddn tunnedlylld. Tutkimustehtdvand
oli etsid vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Millaisena esimiesten tunnedly nayttaytyy?

2. Millaista tunneélyd Y-sukupolven johtaminen vaatii?
a. Mitd tunneédlyyn liittyvid tilannesidonnaisia johtamistyylejd Y-
sukupolven johtamisessa on havaittavissa?
b. Mitd vaatimuksia Y-sukupolven johtamisessa on tunnedlyn
kannalta?

Tutkimuksen aineisto keréattiin teemahaastatteluilla, jotka suoritettiin kuudelle
Y-sukupolven tyontekijoiden esimiehind toimiville henkiloille. Tutkittavat
edustivat neljdd eri alaa ja heidan Y-sukupolven tyontekijoiden médra vaihteli
kahdeksasta tyontekijdstd aina kahteenkymmeneen. Tutkimusaineisto analysoi-
tiin padsaddntoisesti teemoittelun ja tyypittelyn keinoin.

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittdd millaisena
esimiesten tunnedly ndyttdytyy. Esimiesten tunnedlykkyyttd tutkittiin Golema-
nin (2000b) tunnedlymallin teoriaa hyodyntden. Pddsdantoisesti tutkimuksen
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esimiesten tunnedlykkyys voitiin ndhdd olevan korkealla tasolla. Henkilokoh-
taisissa tunnedlyn kyvyissd esimiesten tietoisuus omista tunteista koettiin omi-
en tunteiden sekd vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamisen kautta korkeaksi.
Myo6s hyva itseluottamus nayttdytyi suhteellisen korkeana. Omien tunteiden
hallinta eli itsehallinta nayttaytyi tutkimuksen esimiehilld osittain korkeana.
Esimiehet kykenivit hallitsemaan monia tunteita tyossddn, mutta kokivat eri-
tyisen vahvojen tunteiden kuitenkin vaikuttavan tyéhon. Myos itsehallintaan
vaikuttavien luotettavuuden, sopeutuvaisuuden, tavoitteellisuuden ja aloitteel-
lisuuden koettiin olevan suhteellisen korkealla tasolla. Itsehallinnan kyvyistd
ainoastaan tunnollisuuden kyky ndyttdytyi tutkimuksessa ristiriitaisena, silld
esimiehet kokivat joutuvansa vililld joustamaan omasta tunnollisuudesta tyo-
madran takia. Tunnollisuuden kdrsimisen voidaan hyvin ndhdéd kuvaavan ny-
kypdivdn tydeldmadd, jossa priorisoiminen ja tehokas ajankdyttd ovat usein lasna.

Sosiaalisissa tunnedlyn kyvyissd sosiaalinen tietoisuus eli toisten ihmisten
tunteiden tunnistaminen nousi esiin etenkin vahvoina empatiataitona. Empati-
an tarkeys esimiestyssd tuli esiin haastatteluissa useaan eri otteeseen. Empati-
an tarkeyttd esimiestydssd tukee myos tuore tutkimus nuorten ammattilaisten
hyvian johtajuuden vaatimuksista, jossa empaattisuus koettiin yhdeksi téar-
keimmistd esimiehen piirteistd (aTalent Recruiting 2019). Palvelualttius ja or-
ganisatorinen tietoisuus, eli ryhmén ja tiimien tunnetilojen tunnistaminen, nayt-
taytyivat nekin tutkimuksen esimiehilld korkeina. Molemmat taidot koettiin
tarkeiksi taidoiksi esimiestyossa.

Sosiaalisiin tunnedlyn osa-alueisiin lukeutuvat ihmissuhteiden hallinnan
kyvyt korostuivat tutkimuksessa etenkin toisten kehittdmisen sekd kommuni-
kaatiotaitojen kykyind. Toisten kehittamisen kyvyt ndyttaytyivat tutkimuksessa
korkeina, ja kehittamisen tdrkeys ilmeni myos puhuttaessa tilannesidonnaisista
johtamistyyleistd sekd Y-sukupolven esimiestyon vaatimuksista. Myods muissa
tutkimuksissa (aTalent Recruiting 2019) tyontekijoiden kehittdimisen tukeminen
on noussut viimeaikoina tdrkeddn rooliin hyvéssa esimiestydssa. Esimiehet ko-
kivat my6s omat kommunikaatiotaidot hyviksi ja samoin, kuten empatian sekd
toisten kehittdmisen suhteen, myos kommunikaatiotaitojen tarkeys ilmeni haas-
tatteluissa useissa eri tilanteissa. Tutkimuksen esimiehet korostivat myos avoin-
ta ja informaalia kommunikaatiota. Hyvat kommunikaatiotaidot voidaan ndhda
olevan yksi tdarkeimmistd nykypdivdn tyoeldamaétaidoista ja niitd edellytetdan
etenkin esimiehiltd. aTalent Recruitingin (2019) suorittamassa tutkimuksessa
esimiehen kommunikaatiotaidot nédhtiin tarkeimpéand hyvan johtajuuden piir-
teend.

Esimiesten vahvuudet tunneilyn toisten tunteiden tunnistamisessa ja ih-
missuhteiden hallinnassa nousivat esiin myos jokapdivdisind tilanteina, joissa
esimiehet kokivat kdyttdneensd tunnedlyd. Jokapdivdisiksi tunnedlyn kayton
teemoiksi tutkimuksessa nousivat tyontekijoiden tunteiden tunnistaminen, joka
Golemanin (2000b) mallissa on osa tunnedlyn sosiaalista tietoisuutta, sekd pa-
lautteen antaminen, kehitysalueiden tunnistaminen ja tyontekijoiden kannus-
taminen, jotka voidaan ndhdd samankaltaisena Golemanin (2000b) ihmissuh-
teiden hallinnan tunneélyn osa-alueen kanssa.

Esimiesten tunnedlykkyyden tarkastelussa on syytd huomioida, ettd ta-
maén tutkimuksen tutkittavat olivat kaikki naisia. Vaikkakin aiemmat tutkimuk-
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set ovat osoittaneet, ettei tunnedlykkyydessd kokonaisuudessaan ndhdd eroja
sukupuolten vilillda (mm. Bar-On 2006), saattaa tunnedlyn eri osa-alueiden vah-
vuudet kuitenkin vaihdella naisten ja miesten vililld. Joidenkin tutkimusten
mukaan naisten voidaan ndhdd olevan paremmin perilld omista tunteistaan,
olevan empaattisempia, vuorovaikutustaitoisempia ja sosiaalisesti vastuuntun-
toisempia (Saarinen 2001, 31). Téaltd osin taman tutkimuksen tulokset tukivat
naisten vahvuuksia tunnedlyn osa-alueilla, silld tutkimuksen esimiesten tun-
nedlyn kyvyissd korostuivat etenkin omien tunteiden tunnistaminen, empa-
tiakyky sekd kommunikaatiotaidot.

Tutkimuksen toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittdd millais-
ta tunneédlyd Y-sukupolven johtaminen vaatii. Tutkimuskysymysta ldhestyttiin
tutkimalla, mitd Golemanin (2000c) tunnedlyyn linkittyvid tilannesidonnaisia
johtamistyyleja Y-sukupolven tyontekijoiden esimiehet kokevat kadyttdvansa ja
mitd vaatimuksia esimiehet kokevat Y-sukupolven johtamisessa olevan tun-
nedlyn kannalta. Vaikka tutkimuksen esimiehet kokivat kdyttdviansad jossain
madrin kaikkia kuutta Golemanin (2000c) tilannesidonnaisista johtamistyyleistd,
tutkimuksessa nousi esiin selkedsti kolme eniten kaytettyd johtamistyylid. Ky-
seiset johtamistyylit olivat yhdistdvd, arvovaltainen ja valmentava johtamistyyli.
Esimiehet samaistuivat voimakkaasti yhdistdavan johtamistyylin “ihmiset ensin”
-asenteeseen, jolla tarkoitetaan, ettd esimiehelle on tarkedd tyontekijoiden on-
nellisuus ja tiimin harmonian ylldpito. Tyontekijoiden onnellisuuden tarpeella
voidaan ndhda olevan samankaltaisuuksia Y-sukupolven tarpeella viihtya tyos-
sd. Tapscott (2010) kuvaa tatd ilmiotd viihteen normilla, joka tarkoittaa Y-
sukupolven halulla yhdistdd tyonteko ja hauskanpito. Yhdistdvassad johtamis-
tyylissd myos positiivisen palautteen antaminen sekd tyontekijan tunteista huo-
lehtiminen ovat tarkedssd asemassa. Esimies ndyttdd tydssddn myos omia tun-
teitaan. (Goleman 2000c.) Ndamd kaikki korostuivat tutkimuksen esimiesten
tyossd. Tunnedlyn kannalta yhdistdvan johtamistyylin kadyttod tuki myos esi-
miehien esiin tuomat korkeat empatia- ja kommunikaatiokyvyt, jotka Golema-
nin (2000c) mukaan ovat vaikuttavina tunnedlyn kykyind yhdistdvassd johta-
mistyylissa.

Toiseksi vallitsevista johtamistyyleistd nousi arvovaltainen johtamistyyli,
jossa Golemanin (2000c) mukaan esimies asettaan tyolle tavoitteet, mutta antaa
tyontekijoille vapauden tavoitteisiin padsemiseen. Arvovaltaisen johtamistyylin
tarvetta Y-sukupolven johtamisessa tukee myos Tapscottin (2010) maéérittele-
mistd Y-sukupolven tyoeldmédn piirteistd etenkin vapauden, rditdléinnin ja in-
novaatioiden normit. Y-sukupolven tyontekijédlle on tdrkedd esimerkiksi tyo-
ajanjoustot ja mahdollisuus tarvittaessa muokata omaa tyotddan. Innovatiivi-
suuden tarve voidaan taas ndhdé tarpeena l6ytdd uusia tapoja tyotehtdvien suo-
rittamiseen. Myo6s Alasoini (2012) korostaa innovoinnin tarkeyttd Y-sukupolven
tyontekijoille. Arvovaltaiseen johtamistyyliin vaikuttavat tunneédlyn kyvyt ovat
esimiehen empatia, itsevarmuus ja muutoksen kdynnistiminen (Goleman
2000c). Itsevarmuuden ja muutosten kdynnistimisen suhteen esimiehet eivét
kokeneet olevansa niin vahvoja kuin tutkimuksessa paljon korostuneen empa-
tiakyvyn, vaikka ne koettiinkin padsdantoisesti hyvana.

Kolmanneksi vallitsevaksi johtamistyyliksi tdssd tutkimuksessa nousi
valmentava johtamistyyli, jossa Golemanin (2000c) mukaan keskitytdan tyonte-
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kijoiden henkilokohtaiseen kehittimiseen, vahvuuksien ja heikkouksien tunnis-
tamiseen sekd kannustamiseen ja valmentamiseen. Tarvetta valmentavalle joh-
tamistyylille tukee my6s Y-sukupolven ty6eldmén vaatimuksista muun muassa
Tapscottin (2010) méaarittelemd radtdldinnin normi, jossa omaa tyota pystytaan
halutessa muokata oppimis- ja kehittymismahdollisuuksien avulla. Myos Nik-
kanen ym. (2014) puhuvat Y-sukupolven oppimishalun puolesta, jolloin esi-
miehiltd todenndkoisesti vaaditaan taitoja kehittdd alaisiaan. Valmentavassa
johtamistyylissd toisten kehittdminen, empatia ja itsetietoisuus ovat vaikuttavia
tunnedlyn kykyjad (Goleman 2000c). Nama kaikki kyvyt nousivat vahvoina esiin
tutkimuksen esimiehilld. Vaikka Golemanin (2000c) mukaan valmentavaa joh-
tamistyylid kdytetddn kuudesta johtamistyylistd vdhiten, tdimdn tutkimuksen
valossa kyseinen johtamistyyli oli yksi kdytetyimmistd. Tarvetta valmentavalle
johtamistyylille tukee myos tuore tutkimus nuorten ammattilaisten hyvéan joh-
tajuuden piirteistd (aTalent Recruiting 2019), jossa kehittymisen tukeminen oli
yksi avaintekijoista.

Vaikka tutkimuksessa nousi esiin kolme vallitsevaa johtamistyylid, on kui-
tenkin hyvad huomioida, ettd Y-sukupolven johtamisessa havaittiin myo6s kol-
mea muuta johtamistyylin kdyttod, joskin niitd kdytettiin vihemmaén. Esimiehet
kokivat kayttdavansd demokraattista johtamistyylid, jota kuvaa pyrkimys tasa-
arvoisuuteen, etenkin tilanteissa, joissa tehtiin tiimid koskevia padtoksid. Tar-
vetta demokraattiselle johtamistyylille tukee my6s Y-sukupolven tyoeldman-
vaatimuksissa Tapscottin (2010) méérittelema yhteistyon normi, jota kuvaa Y-
sukupolven halu tyoskennelld matalan hierarkian organisaatioissa ja enemmin
muiden kanssa, kuin muita johtaen. My6s aTalent Recruitingin (2019) hyvan
johtajuuden piirteissd nousi esiin nuorten ammattilaisten arvostavan tasapuo-
lista kohtelua tytelamaéssa.

Vidhiten kaytetyiksi johtamistyyleiksi Y-sukupolven esimiestytssd jdivat
suuntaa ndyttdvd ja pakottava johtamistyyli. Molempien johtamistyylien voi-
daan ndhdd edustavan kovempia johtamisarvoja, joten sen suhteen tulos ei ollut
ylldttava. Molemmissa johtamistyyleissd esimiehen tavoitehakuisuudella on iso
rooli. Useat esimiehistd eivdt kokeneet suuntaa nayttdvan johtamistyylin kor-
keiden suoritustavoitteiden asettamisen toimivan Y-sukupolven esimiestyossa.
Kyseisen tyylin kdytto koettiin ennemminkin esimiestytssd valttamattomaksi
pakoksi, jotta tyonteko johtaisi kannattavaan liiketoimintaan. Tdmdn voidaan
ndhdd olevan yhteydessd tutkimusten esimiesten tulosvastuuseen organisaati-
oissaan. Pakottavan johtamistyylin suhteen osa esimiehistd ei kokenut kaytta-
vansd tyylid ollenkaan ja osa vain viimeisend vaihtoehtona, jos mikdan muu
tyyli ei tehonnut. Useat esimiehistd korostivat, ettei kyseinen tyyli toiminut Y-
sukupolven tyontekijoiden johtamisessa.

Toista tutkimuskysymystd ldhestyttiin myo6s tutkimalla mitd vaatimuksia
esimiehet kokivat Y-sukupolven johtamisessa olevan tunnedlyn kannalta. Y-
sukupolven johtamisen vaatimusten teemaksi muodostui yksilollinen johtami-
nen, joka korostui tyontekijoiden yksilollisten tarpeiden tunnistamisena, yksi-
l6llisend johtamisena ja motivointina. Ndiden teemojen voidaan ndhda tukevan
valmentavan johtamistyylin tarvetta Y-sukupolven esimiestydssd, silld valmen-
tavassa johtamistyylissd tyontekijoiden henkilokohtainen kehittdiminen, kan-
nustaminen ja valmentaminen ovat avainasemassa (Goleman 2000c). Tunnedlyn
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kannalta yksilollinen johtaminen vaatii esimiehiltd sosiaalisen tietoisuuden eli
toisten tunteiden tunnistamisen kykyjd sekd ihmissuhteiden hallinnan kykyjd,
joista korostuu etenkin toisten kehittdmisen kyky. Tamdn tutkimuksen esimie-
hilld kyseiset tunnedlyn kyvyt ndyttaytyivit vahvoina.

Y-sukupolven tunneilylld johtamisen vaatimukset voidaan tdamén tutki-
muksen perusteella kiteyttdd pehmeisiin johtamisarvoihin, jossa etenkin esi-
miehen empatiakyky, kommunikaatiotaidot ja toisten kehittdiminen ovat avain-
asemassa. Ndin ollen esimiehille on tdrkedd kehittdd omia tunnedlyn kykyja
etenkin sosiaalisen tietoisuuden ja ihmissuhteiden hallinnan osa-alueilla. Toi-
saalta taas, kuten Golemankin (2000b) huomauttaa, jotta ihminen kykenee tois-
ten tunteiden tunnistamiseen, esimerkiksi empatiaan, tdytyy hdnen ensin tie-
dostaa omat tunteensa. Tédten esimiehille on tdrkedd hallita ja kehittdd omia
tunnedlykykyjddn sen kaikilla neljilld osa-alueella.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuuden arviointi reliaabeliu-
den, eli mittaustulosten toistettavuuden ja validiuden, eli patevyyden avulla ei
ole niin yksiselitteistd. Kyseiset termit liitetddn usein kvantitatiiviseen tutki-
mukseen, jonka piirissd ne ovat myds syntyneet. Tutkimuksen luotettavuutta
tulisi kuitenkin arvioida jollakin tavoin. Tutkimuksen luotettavuutta parantaa
esimerkiksi tutkijan tarkka kuvaus tutkimuksen toteuttamisesta sen jokaisessa
vaiheessa. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-232.)

Hirsjarven ja Hurmen (2008, 189) mukaan laadullisessa tutkimuksessa re-
liaabelius koskee sitd, onko kaikki kdytettdvissd oleva aineisto otettu huomioon
ja onko tiedot litteroitu oikein. Tulosten tulisi myo6s heijastaa tutkittavien aja-
tusmaailmaa, huomioiden, ettd tulokset ovat kuitenkin aina seurausta haastatte-
lijan ja haastateltavan vélisestd vuorovaikutuksesta. (Hirsjarvi & Hurme 2008,
189.)

Eskolan ja Suorannan mukaan (1998, 151) laadullisessa tutkimuksessa tar-
kein luotettavuuden kriteeri on tutkija itse, hdnen ollessa tutkimuksensa kes-
keinen tutkimusviline. Eskola ja Suoranta korostavat ndin ollen my6s luotetta-
vuuden arvioinnin koskevan koko tutkimusprosessia. Reliaabeliuden ja vali-
diuden tilalle he ehdottavat seuraavaa neljda kasitetta: uskottavuus, siirrettivyys,
varmuus ja vahvistuvuus. Uskottavuuden kriteerilld tarkoitetaan vastaako tutki-
jan kasitteellistykset tutkittavan kasityksid aiheesta. Uskottavuutta ei valttamat-
td tosin voida lisdtd antamalla tutkittavien arvioida tutkijan tulkintoja heista.
Siirrettdvyydelld tarkoitetaan taas tutkimustulosten siirrettavyyttd tietyin eh-
doin. Varmuuden kriteeri puolestaan viittaa tutkimukseen ennustamattomasti
vaikuttavien ennakkoehtojen huomioimiseen ja vahvistuvuus siihen, ettd teh-
dyt tulkinnat saavat tukea toisista saman ilmion tutkimuksista. (Eskola & Suo-
ranta 1998, 152.)

Tédssd tutkimuksessa luotettavuus on pyritty ottamaan huomioon tutki-
muksen teon jokaisessa vaiheessa. Uskottavuuden kriteeri on pyritty huomioi-
maan haastattelujen mahdollisimman ymmarrettavillda kysymyksilld, tutkijan
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tekemilld lisd- ja jatkokysymyksilld haastattelujen aikana, sekd ennen varsinai-
sia haastatteluja tehdylld testihaastattelulla. Haastatteluista keritty aineisto on
my0s pyritty litteroimaan mahdollisimman tarkasti ja kaikki kertynyt litteroitu
aineisto on pyritty ottamaan huomioon analyysivaiheessa. Siirrettdvyyden kri-
teeri on taas huomioitu tutkimuksen johtopddtoksissd tulosten mahdollisilla
yleistyksilld, huomioiden kuitenkin laadullisen tutkimuksen ehdollisuuden ai-
kaan ja paikkaan rajoittuen. Varmuuden kriteeri on pyritty huomioimaan tutki-
jan mahdollisimman vihdisilld ennakko-oletuksilla koskien haastatteluissa il-
menevid asioita, sekd pyrkimykselld olla mahdollisimman puolueeton haastat-
telutilanteissa. Vahvistavuuden kriteeri on huomioitu tdmén tutkimuksen joh-
topdatoksissd, jossa tutkimuksen tuloksia verrataan aikaisempiin tutkimuksiin.
Tutkimuksen kirjoitusprosessin jokaista vaihetta on myos pyritty kuvailemaan
mahdollisimman tarkasti. Tutkimuksen eettisyyttd kisitellddn erikseen tutki-
muksen viimeisessd luvussa.

7.3 Jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen ollessa laadullinen tutkimus, sen tuloksia ei ollut tarkoitus
yleistdd koskemaan kaikkia Y-sukupolven esimiehid, vaan tarkoitus oli pikem-
minkin ymmartdd syvéllisemmin tunnedlyn ilmiotd. Taten yleistettdavyyttd tu-
loksille saataisiin maéérdllisen tutkimusmenetelmdn myotd, jossa otanta Y-
sukupolven esimiehind toimivia henkil6itd voisi olla laajempi. Madrallisessa
tutkimuksessa mittarina voisi myos toimia tunnedlyn mittaamiseen kehitetty
mittari, kuten esimerkiksi Golemanin ja Boyatziksen ECI -testi.

Tédssd tutkimuksessa Y-sukupolven johtamisessa vaadittavaa tunnedlyd
tutkittiin esimiesten ndkokulmasta. Nakokulmaa voitaisiin laajentaa tutkimalla
esimiehiltd vaadittavaa tunneidlyd heidédn lisdksi myos heiddn alaisten nako-
kulmasta. Télloin voitaisiin myos tarkastella, mitd eroavaisuuksia esimiesten
itse kokemassa tunnedlyssd on verrattuna siihen, miten alaiset kokevat esimies-
tensd tunnedlyn.

Jatkotutkimusehdotuksena my6s sukupuolen vaikutusta tunneédlyyn voi-
taisiin tutkia. Kuten edelld tdssd tutkimuksessa mainittu, naisten ja miesten
vahvuuksien eri tunnedlyn osa-alueilla voidaan ndhdéa vaihtelevan. Tamén tut-
kimuksen esimiesten ollessa naisia, miesten tunnedlyn tutkiminen voisi tuoda
tunnedlyn kykyihin eri ndkokulmia.

Téassa tutkimuksessa tunnedlyd tutkittiin Y-sukupolven tyontekijoiden
vaatimusten ndkokulmasta. Huomionarvoista kuitenkin on, ettd Y-sukupolvi ei
suinkaan endd ole nuorin tydeldimdn sukupolvi, vaan sitdi nuorempi Z-
sukupolvi on jo hyvdd vauhtia astumassa tytelamadan. Tunnedlylld johtamisen
kannalta olisi mielenkiintoista tutkia, millaista tunnedlyd Z-sukupolven esi-
miesty0 vaatii ja eroaako se aikaisemmasta sukupolvesta.
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8 TUTKIMUKSEN EETTISYYS

Eettiset kysymykset on syytd ottaa huomioon kaikessa tutkimustyossa. Etenkin
haastatteluissa eettiset ongelmat ovat erityisen monitahoisia, koska niissa tutkit-
taviin henkiloihin ollaan suorassa kontaktissa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 19).
Tédssda tutkimuksessa eettisyys on pyritty ottamaan huomioon sen jokaisessa
vaiheessa ja mahdolliset eettiset ongelmat on pyritty tiedostamaan jo ennen
tutkimuksen tekoa.

Ihmisiin liittyvissd tutkimuksissa tdrkeimpind eettisind periaatteina voi-
daan pitdd informointiin perustuvaa suostumusta, luottamuksellisuutta, seura-
uksia ja yksityisyytta (Hirsjarvi & Hurme 2008, 20). Luottamus ja anonymiteetti
ovat keskeisid my0s tietojen késittelyyn liittyen (Eskola & Suoranta 1998, 42).
Tassd tutkimuksessa tutkittaville kerrottiin ennen haastatteluja heiddn suostu-
misensa haastatteluihin olevan tdysin vapaaehtoista. Vapaaehtoisuutta koros-
tettiin myo0s silld, ettd tutkittavat saivat itse paittdd sopivan ajankohdan ja pai-
kan haastatteluille. Heille korostettiin haastattelujen olevan ehdottoman luot-
tamuksellisia ja kerrottiin myds, ettei yksittdistd tutkittavaa pysty tunnistamaan
valmiista tyostd. Luottamuksellisuus huomioitiin tutkijan salassapitovelvolli-
suudella niin haastateltavien henkil6llisyyden kuin haastatteluissa esiin nous-
seiden asioiden tiimoilta. Myos haastattelujen tallentamisesta kerrottiin haasta-
teltaville ennen haastattelujen tekemista.

Tutkimuksen henkil6tietojen kisittelyssd otettiin huomioon vallitseva tie-
tosuoja-asetus (GDPR) ja tutkittavien taustatietoina pyrittiin kertomaan vain
tutkimuksen kannalta oleelliset tiedot. Tiedot, jotka yksittdin riittdvat tunnista-
maan henkilon, kuten haastateltavan koko nimi, eivit olleet tutkimuksen kan-
nalta oleellisia, joten ne salattiin. Myoskin sellaiset tiedot, jonka avulla henkilo
pystyttdisiin tunnistamaan kohtuullisen helposti, hdivytettiin pois tutkimuksen
tuloksista. Epdsuoriksi tunnistetiedoiksi luettavat taustatiedot, kuten esimer-
kiksi organisaatioiden nimet, joissa tutkittavat tyoskentelivit ja heiddn positi-
onsa jdtettiin tutkimuksesta myos pois. Ennen tutkimuksen tekoprosessia tutki-
ja tutustui tarkasti tietosuojaa ja tutkimusaineiston hallintaa kasitteleviin ohjeis-
tuksiin Jyvéaskyldn Yliopiston nettisivuilla. (Jyvéaskyldan Yliopisto 2019a; Jyvas-
kylan Yliopisto 2019b.)
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LIITTEET

Liite 1 Teemahaastattelurunko
Alkusanat ja luottamuksellisuus

Taustatiedot:

kuinka kauan toiminut esimiehend / aiemmat esimiespositiot
tyonimike ja tyonkuvasta lyhyesti

alaisten maara

montako y-sukupolven edustajaa

Tunneily yleisesti

1.  Onko tunneily sinulle entuudestaan tuttu kasite?

2. Mitd tunnedly mielestési tarkoittaa?

3. Minkalaisia piirteitd tunneédlykkaalld ihmiselld mielestdsi on?

Tunneily omassa esimiestyossd
Seuraavat kysymykset kdsittelevit haastateltavan omia tunnekokemuksia esimiestydssi.

Henkil6kohtaiset kyvyt:

Tunteiden tunnistaminen / itsetietoisuus:

4.  Tietoisuus omista tunteista: Koetko, ettd olet hyva tunnistamaan omat tun-
teesi tyopaikalla? Ts. Hahmotatko miten omat tunteesi vaikuttavat tyosuorituk-
seen?

5. Tarkka itsearviointi: Osaatko sanoa mitd ovat vahvuuksia ja heikkouksiasi
tunteisiin liittyen?

6. Itseluottamus: Millainen itseluottamus sinulla on?

Tunteiden sdantely / itsehallinta:

7. Omien tunteiden hallinta: Jos sinulle tulee joku ahdistava tunne, koetko,
ettd pystyt sddtelemddn tunnetta, niin ettei se vaikuta tyohosi? Pystytko hillit-
sem&dn omia tunteitasi? Keskittymaan jne.

8. Luotettavuus: Koetko olevasi luotettava esimies? Miten se nakyy tyossdsi?
9.  Tunnollisuus: Kuinka tunnollinen esimies olet? Miten se nakyy tydssasi?
10. Sopeutuvuus: Kuinka sopeutuvainen koet olevasi? Esim. Muutostilanteet
jne.

11. Tavoitteellisuus: Kuinka tavoitteellinen koet olevasi esimiehen&?

12.  Aloitteellisuus: Miten aloitteellinen olet esimiehend? Miten se ndkyy tyos-
sdsi?

Sosiaaliset kyvyt:

Alaisten tunteiden tunnistaminen / sosiaalinen tietoisuus
13. Empatia: Koetko olevasi empaattinen tyossa? Miten se tulee esiin?
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14. Palvelualttius: kyky tunnistaa asiakkaan tarpeet ja ndhda asioiden pitkan
aikavilin vaikutus, miten koet nama tyossasi?

15. Organisatorinen tietoisuus: Koetko tunnistavasi ryhmén / tiimin erilaisia
ilmapiirejd hyvin?

Alaisten tunteiden sddntely:

16. Toisten kehittaminen: Miten koet tdmén, onko tarkedd, miten nakyy tyos-
sdsi?

17. Vaikuttaminen: Miten pyrit vaikuttamaan alaisiisi?

18.  Kommunikaatio: Miten kommunikoit? Onko se helppoa?

19. Konfliktien hallinta: ongelmatilanteiden tunnistaminen ja niiden ratkaisu,
onko se sinulle helppoa?

20. Muutosjohtajuus: Miten koet saavasi muut innostumaan uusista asioista /
muutoksista? Mitka taidot ovat téllaisissa tilanteissa mielestdsi tarkeita?

21. Muutoksen kdynnistdminen: Kyky huomata tarve muutokselle, halu
muuttaa vallitsevaa tilaa

22. Suhteiden solminta eli verkostoituminen: Onko se sinulle helppoa?

23. Tiimity0 ja yhteisty6: onko ne sinulle helppoja?

24. Miten kdytat tunnedlyd jokapdivdisessd esimiestydssdsi? Kerro esimerkki.
25. Osaatko kertoa tilanteista, joissa erityisesti vaaditaan tunneédlyad? Kerro

esimerkki.

Y-sukupolven johtaminen:
Seuraavat kysymykset kdsittelevit haastateltavan tyontekijoiden johtamista.
Anna haastateltavalle aikaa tutustua johtamistyylitaulukkoon.

26. Kuvaile johtamistyylidsi Y-sukupolven esimiehend. Mitd johtamistyyleja
koet kdyttavdsi? Mitd eniten, mitd vahiten?

27. Toimit esimiehend Y-sukupolven tyontekijoille, mitd erityistd mielestdsi
on Y-sukupolven johtamisessa? Eroaako muista sukupolvista jne.

28. Vaatiiko Y-sukupolven johtaminen esimieheltd jotain tiettyjd tunneédlyn
kompetensseja / tunnetaitoja?
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Liite 2 Haastateltaville jaettu taulukko johtamistyyleista

1. Pakottava
johtamistyyli

”Tee niin kuin sanon” -tyyli
Késkyttava

Vaikuttavat tunneilyn
kyvyt:
tavoitehakuisuus, aloit-
teellisuus, itsehillintd

2. Arvovaltainen

"Tule mukaani” -tyyli

Esimies asettaa tavoitteet, mut-
ta antaa tyontekijoille vapau-
den tavoitteisiin pddsemiseksi

Vaikuttavat tunneilyn
kyvyt:

Itsevarmuus, empatia,
muutoksen kdynnistdja

johtamistyyli * Esimies tekee tyontekijoille
selvaksi jokaisen tydpanoksen
merkityksen, sekd organisaati-
on tavoitteet ja strategiat
¢ ”Thmiset ensin” -asenne Vaikuttavat tunneéilyn
Tyontekijoiden onnellisuusja | kyvyt:
3. Yhdistivi tiilmin harmonia térkeit4 Empatia, ihr.nissuhtei—
. . . *  Positiivinen palaute tirkedssa | den rakentaja, kommu-
johtamistyyli nikaatio

roolissa

Tyontekijoiden tunteista huo-
lehtimisen lisdksi esimies ndyt-
tdd my0os omia tunteitaan

4. Demokraattinen

Tyontekijoiden kuuntelu paa-
toksenteossa

Vaikuttavat tunneilyn
kyvyt:

johtamistyyli *  Tasa-arvoon pyrkivi Yhteisty6, tiimin johta-
minen, kommunikaatio
5. Suuntaa * Esimies asettaa tyontekijoil- Vaikuttavat tunneidlyn
niyttivi leen korkeat suoritusstandar- kyvyt: ' .
. . . dit Tunnollisuus, tavoite-
]Ohtamlstyyh . hakuisuus, aloitteelli-

Jatkuvat parannukset ja tyon
tehokkuus tirkeissa rooleissa

suus

6. Valmentava
johtamistyyli

Keskittyy tyontekijoiden hen-
kilokohtaiseen kehittdmiseen
Tyontekijoiden vahvuuksien ja
heikkouksien tunnistaminen
Kannustaminen ja valmenta-
minen

Pitkan aikavilin kehityssuun-
nitelmat

Vaikuttavat tunneilyn
kyvyt:

Toisten kehittiminen,
empatia, itsetietoisuus




