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1 JOHDANTO

Muuttuva ja yhd monmnaisempi like-elimé vaatii johtajiltaan uusia taitoja. Useat eri
tieteenalat ovat tutkineet tunnedlyd ja wvuosi wvuodelta keskustelu tunnedlystéd
johtamisen yhteydessd kasvaa (Coronado-Maldonado & Benitez-Marquez, 2023).
Tunnedlyn awvulla voidaan yhd enemmin selittid paitsi sosiaalisesti tirkeitd (Mayer,
Salovey & Caruso, 2008), myos taloudellisesti merkittdvid (Baloch, Saleem, Zaman &
Fida, 2014) lopputuloksia. Tunnedlyn ratkaisevan tirkeéstd asemasta liketoiminnan
johtamisessa on tehty merkittdvd méérd tutkimuksia vimeisten parin vuosikymmenen
aikana (Stoller, 2021) ja on todettu, ettd tunnedlykds johtaminen on tulevaisuuden
tyoelimin vilttdmidton taito (Tuominen, 2020, s. 184).

Tutkjjat ja asiantuntijat ovat tunnistaneet tunnedlyn merkittdvin roolin tuloksellisessa
johtamisessa (Dulewicz & Higgs, 2003) ja ovat yhtd mieltd johtajan tunneélytaitojen
tarpeesta organisaation menestyksen kannalta (Baloch ym., 2014). Tunnedlytaitojen
avulla on mahdollista edistdd tyontekjjoiden suorituskykyd ja sitoutumista tyohon
(Sharon, Wesley & Bhattacharjee, 2023). Onko tunneélystd muodostumassa
tulevaisuuden tavoitelluin kilpailuetu, jota hyddyntdvdt johtajat saavat avaimet
tyontekijoiden pahoinvoinnin kéddntdmiseen kohti mnostunutta ja suoriutuvaa

tyoyhteis6a?

1.1 Johdatus aiheeseen

Tunnedlylld tarkoitetaan omien ja muiden tunteiden monipuolista hyddyntimista
ajattelun  ja kéyttdytymisen ohjaamisessa (Mayer ym., 2008). Nykypdivin
johtamisessa ei ole kyse pelkédstd tyontekijoiden kontrolloimisesta ja transaktioiden
suorittamisesta, vaan my0s heiddn tunteidensa ymmédrtimisesti ja syvemmadstd
yhteydestd (Baloch ym., 2014; Tuominen, 2020, s. 184). Tunnedlykds johtaja
havaitsee, ymmértdd ja hallitsee nin omia kuin tyontekijdidensd tunteita kdyttden niitd
vuorovaikutuksen, pditoksenteon ja tavoitteiden saavuttamisen tyovilineend

(Goleman, 1999, s. 361-362).

Tunnedlykkdidn johtamisen tieteellisti merkittivyyttd tukevat atheen monitieteellisyys

ja laaja sovellettavuus. Tunnedlylld on merkittdvd asema muun muassa liketalouden,



kasvatuksen ja terveydenhuollon alalla (Stoller, 2021). Tunnedlykkdin johtamisen
tunteminen ja osaaminen tuo ennen kaikkea kdytinnon — merkittivyytta
organisaatioiden toimintakykyyn. World Economic Forumin (2020a) mukaan
tunnedly lukeutuu kymmenen merkittivimméidn nousevan taidon joukkoon
organisaatioissa ympédri maailmaa ja on yksi 15 tirkeimmidstd tulevaisuuden
tyoeldimin taidosta. Tunnedly lisdd tehokkuutta johtajuuteen ja vaikuttaa positiivisesti
tyontekijoiden tydokokemukseen, joten sen tutkiminen on varsin tarpeellista (Amah,
2023). Tunnedlylldi on keskemen rooli timityoskentelyssd ja timien onnistuneessa
johtamisessa (Prati, Douglas, Ferris, Ammeter & Buckley, 2003). Tunnedlykds johtaja
kykenee  vaikuttamaan positivisesti  tyontekijoiden  asenteisiin  ja  tydssd
suoriutumiseen parantamalla samalla koko organisaation liketoimintatuloksia
(Baloch ym., 2014). Tunneilylld on siten merkittdvd rooli niin tydntekijoiden kuin

organisaatioiden tuottavuuden edistdmisessé.

Johtajan tunnedlytaidot voivat vaikuttaa talouteen kauaskantoisesti. Tunnedlykkdan
johtamisen positiiviset vaikutukset tyontekijdiden ja organisaation tuottavuuteen
voivat johtaa jopa kansantalouden kehittymiseen kehitysmaissa. (Baloch ym., 2014.)
Myd6s Bar-On viittdd saavuttaneensa tistd merkittivad empiristd ndyttod tehdessddn
tunnedlytutkimustaan 17 vuoden ajan ympdri maailmaa (Jorfi, Jorfi & Moghadam,
2010). Tunneélytaitojen kehittdimiselld on siis mahdollisesti maailmanlaajuisia
vaikutuksia, minkd wvuoksi sen tarkastelu on yhteiskunnallisesti erittdin merkittivaa.
Pitkén aikavdlin vaikutuksista on kuitenkin vield védhdn ndyttdd, joten alan

tutkimuksiin tulee suhtautua kriittisesti.

Aiheen ajankohtaisuudesta kertovat tunnedlyn ja tunnedlykkddn johtamisen
tutkimukset uusimpien imididen ndkokulmista. Tuoreita tutkimuskenttid ovat muun
muassa koronapandemian ja Ukraman sodan vaikutukset, BANI- ja VUCA-
ympéristdt, tekodly sekd sukupolvikokemusten vertailu (Coronado-Maldonado &
Benitez-Marquez, 2023). Aiheen tutkiminen koronapandemian ndkokulmasta on
vahvistanut ~ kisitystd tunneélytaitojen tdrkeydestd organisaatioissa ja niiden
positiivista  vaikutuksista tyontekijoiden hyvinvointiin (Alo, Arslan, Tian & Pereira,
2023). Tunnedlykkddlld johtamisella on mahdollista tukea tyontekjoitd vaikeina
alkoina ja auttaa heitd niustd selviytymisessd (Baba, 2020). Myos Sitran

megatrendiraportissa on nostettu tunteet osaksi metatrendejd, jotka ovat trendejd sekd



megatrendejd  muuttavia muutosvoimia (Dufva, 2020) ja mahdollisesti hyvin

ratkaisevassa asemassa tulevaisuuden haasteiden ratkomisessa.

Poikkeusolosuhteiden liséksi tekodlyyn Littyvdt haasteet saavat arvostamaan ihmisten
vilistd vuorovaikutusta ja tunneélytaitoja. Vaikka tekodlyn hyddyntdmien tydelimdssé
kasvaa, Tyo- ja elinkeinoministerion (2019) mukaan &lykkd4t koneet eivit ole
sivauttamassa ihmiskdden tyon merkitystd, koska yhid useat tyOtehtdvdt vaativat
sosiaalista dlykkyyttd. Myds Tuominen (2020, s. 15) huomauttaa, etteivit koneet voi
paihittdd ihmisen luovuutta ja sosiaalisia taitoja. Voidaan siis todeta, ettd tekodlyn
kayton lisddntyminen pikemminkin korostaa sen sosiaalisen dlykkyyden heikkoa tasoa

ja muistuttaa tunnedlytaitojen tirkedstd roolista tydyhteisoissi.

Vaikka tunnedlykkddn johtamisen tirkeys myonnetddn tutkimuksen alalla yleisesti,
kaikki tutkjat eivdt kuitenkaan ole tdysin tyytyvdisid tunnedlyn tutkimustuloksista
johtamistieteessd. Aiheesta on esitetty kritikkid hLittyen muun muassa tunnedlyn
mittaamiseen ja todisteisiin sen yhteydestd organisaatioiden tuloksellisuuteen
(Dasborough, Ashkanasy, Humphrey, Harms, Credé¢ & Wood, 2022), vaikka niyttoa
tieteellisestd tutkimuksesta on kuitenkin olemassa. Esimerkiksi Jorfin ym. (2010)
tekemin tutkimuksen mukaan Kendallin kerroin tunnedly- ja suorituskykymuuttujien
valilli on 76 prosenttia ja niden vilnen korrelaatio on 0,999 eli tulokset ovat
merkittdvid. MyOs Cavallon ja Brienzan (2006) tekemd tutkimus Johnson & Johnson
-yrityksen esihenkiloistd osoitti tehokkaiden yksildiden saavan muita paremmat pisteet
tunnedlytaidoista. Joka tapauksessa kritikki ja ndkemyserot kertovat aiheen
kinnostavuudesta ja lisdtutkimustarpeesta. On selvdd, ettd vaativampaan suuntaan
kehittyvd like-elimi tarvitsee tehokasta ja tuloksellista johtamistyylid, ja pakottaa

siten [0ytimddn keinoja sen toteutumiseen.

Maailmantalouden kilpaileva tilanne pakottaa nykypdivin organisaatiot keskittymidn
kustannustehokkaaseen liketoimintaan (Callea, Lo Presti, Mauno & Urbini, 2019),
mutta kovien tulosten tavoittelemisella on kuitenkin kédntGpuolensa. Tyontekijoiden
tyOssd suoriutumisen paieet kasvavat, mikd aiheuttaa monelle tySuupumusta,
mielenterveysongelmia,  sairaspoissaoloja  ja lopulta  wtisanoutumisia.  Téssd
tutkielmassa  késitellidn  tunnedlykéstd  johtamista ja etsitddn sen luomia

mahdollisuuksia tyontekijoiden suorituskyvyn tukemiseen ja edistdmiseen.



1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Tamin kandidaatintutkielman tavoitteena on selvittdd, millainen merkitys johtajan
tunnedlytaidoilla on tyontekijoiden suorituskyvyn edistimisessd tyontekijoiden
tyohyvinvointia laiminlydmattd. Tutkielman tarkoituksena on luoda yleinen kuva siité,
mitd tunnedly onja miten sitd voidaan hyodyntdd esihenkilotydssd. Pohdinta keskittyy
tunnedlykkddn  johtamisen keinoithin parantaa tyontekijdiden  suorituskyk ya.
Tutkielma pyrkii vastaamaan tutkimuksen tavoitteeseen seuraavan

tutkimuskysymyksen avulla:

Miten tunnedlykkddlld johtamisella voidaan edistdid tyontekijoiden suorituskykyd?

1.3 Tutkimusmenetelméi

Tutkielma on narrativinen kirjallisuuskatsaus ja sen tutkimusmenetelmd on
kvalitatiivinen eli laadullinen. Narratiivinen kirjallisuuskatsaus pyrkii tarjoamaan
laajan, mutta helppolukuisen yleiskatsauksen tutkielman aiheesta jérjestden hajallaan
olevaa tutkimustietoa ajankohtaiseksi ja yhtendiseksi tapahtumaksi (Salminen, 2011,
s.7). Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd atheen monipuolinen tutkiminen ilman
tilastollista tutkimusta (Rahman, 2016). Tutkielma ei sisdlli empiiristi osuutta.
Olemassa olevan kirjallisuuden ja tutkimustulosten valossa on siis pyritty kokoamaan
yleiskatsaus tunnedlykkdin johtamisen yhteydestd tyontekijoiden suorituskyk yyn.

Tutkielma on deduktiivinen eli sen pohjana kéytetdén teoriaa.

Lahtemd kaytetyt artikkelit, kirjat ja muu aineisto ovat suomen- ja englanninkielisid.
Léhteiden etsimiseen on pddosin hyodynnetty EBSCO:n Business Source Complete
sekd ProQuestin Business Database -tietokantoja. Tiedonhaun keskeisimmat
hakusanat emotional intelligence ja leadership TAI management seki tukihakusanat
job performance, employee productivity ja effective leadership auttoivat 1oytimian
valtaosan ldhteend kiytetystd aineistosta. LOydettyjen artikkelien viittauksista voitiin
myds hyodyntdd useita lihteitd. Artikkelin julkaisuajankohta, aiheen tdsméllisyys,
tiedon oikeellisuus, vertaisarviointi ja artikkelin tunnettavuus useilla siteerauksilla

toimivat keskeisimpind hakukriteereind. Tutkielman kirjallisuuskatsaus on pyritty



padosin koostamaan ajankohtaisista ja tunnetuista tieteellisistd artikkeleista. Téassd

tutkielmassa ei ole hyodynnetty tekodlyd (ks. lite 1).

Tunnedlystd 16ytyy paljon tutkimusta esimerkiksi psykologian ja kasvatuksen alalta.
Koska tutkielma keskittyy tunnedlyn merkitykseen johtamistieteessd, on muita aloja
koskevia artikkeleita pyritty soveltuvin osin hyddyntdmidn taloustieteellise st
nikOkulmasta katsottuna ja osittain myds suljettu aineiston ulkopuolelle. Tutkimus ei
kuitenkaan rajaa johtamisen tarkastelua mihinkd4n tiettyyn alaan, ja organisaation

késitteelld vitataan yleisesti erilaisiin yrityksiin ja organisaatioihin.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielman ensimmidisen luvun eli johdannon jilkeen lukjjalle on tarkoitus luoda
yleinen kuva tunnedlystd ja tunnedlykkdédstd johtamisesta késitteiden méérittelyn
kautta. Tunnedlyn méddritelmin jilkeen toisessa luvussa késitelliin tunnedlyd osana
sosiaalisia taitoja. Tutkielman kolmas luku tuo tunneélyn johtamisen yhteyteen.
Luvussa avataan tunteiden merkitystd tyOpaikalla ja esitetidn tunnedlykkddn johtajan

ominaispiirteitd sekd tunneélytaitojen oppimis- ja kehittimismahdollisuuksia.

Aiheen yleisen kisittelyn jidlkeen tutkielma perehtyy tunnedlykkdidn johtamisen
mahdollistamiin keinoihin parantaa tyontekjoiden suorituskykyd.  Neljdnnessa
luvussa nostetaan esiin tyoelimén suorituspaineita ja sen aiheuttamia tyShyvinvoinnin
ja suorituskyvyn haasteita, sovelletaan aiheeseen littyvid késitteitd, kuten
tyOtyytyvdisyys, sisdinen motivaatio sekd sitoutuminen, ja etsitidn kemnoja
suorituskyvyn edistdmiseen johtajan tunnedlytaitojen avulla. Tutkielman vidennessa
eli vimeisessd luvussa esitetddn tutkielman johtopéddtokset, pohditaan tulosten
validiteettia sekd reliabiliteettia, késitelldiin tutkielman rajoitteita ja asetetaan
tutkimuksen aikana esille nousseet aiheen jatkotutkimusehdotukset syvempdd ja

soveltavampaa tutkimusta varten.



2 TUNNEALY

Téssé luvussa esitetdéin tunnedlyn késite. Ensimmiisessd alaluvussa méidritelldin, mitd
tunnedly tarkoittaa ja esitetdén sekd vertaillaan tunnedlyn merkittdvimpien tutkijoiden

teorioita. Toinen alaluku késittelee tunnedlyn keskeistd osuutta sosiaalisissa taidoissa.

2.1 Tunneily kasitteeni

Tunnedlyn ensimmdisind merkittivind tutkijoina voidaan pitdd vittd seuraavaksi
esiteltdivdd psykologia. Harvardin yliopiston tutkija Howard Gardner toi tunnedlyyn
viittaavan  kédsitteen ensimmdisend tutkimuksen piiriin. Vuonna 1983 hinen
esittdminsd moninaisten dlykkyyksien teoria pitdd siséllidn sosiaalisen dlykkyyden ja
oman sisdisen maailman tuntemuksen, joita voidaan pitdd tunnedlyn ensimméiisind

versioina. (Goleman, 1999, s. 361.)

Myds tutkija Reuven Bar-On kisitteli aihetta jo 1980-luvulla yhdistien tunnedlyyn
sosiaalisen dlykkyyden Gardnerin tapaan. Hénen teoriamallinsa mukaan tunnedly
kattaa joukon toisiinsa littyvid emotionaalisia ja sosiaalisia kyvykkyyksid, jotka
vaikuttavat yksilon kykyyn ymmértdd itsed ja muita, ilmaista itsedén ja olla toisten
kanssa vuorovaikutuksessa seké selviytyd haastavista tilanteista. Vuonna 1997 Bar-On
kehitti tdmdn ensimméiisen tunnedlykkyyttd mittaavan testin, “Emotional Quotient
Inventory”, jolla hin tutki psykologista hyvinvointia tukevia emotionaalisia ja
sosiaalisia tekyjoitd. Mallissaan hin méddrittelee emotionaalisen itsetuntemuksen,
itsetoteutuksen ja itsendisyyden intrapersoonallisuudeksi, empatian, ihmissuhteet ja
sosiaalisen vastuullisuuden mterpersoonallisuudeksi, joustavuuden ja
ongelmanratkaisun sopeutumiskyvyksi, stressinsietokyvyn ja impulssikontrollin
stressinhallinnaksi sekd onnellisuuden ja optimismin yleiseksi mielialaksi. (Bar-On,
2010.) Bar-On nidkee siis tunnedlyn lihinnd yksilon luontaisena ommaisuutena ja

niakemyksessddn korostaa timidn mukautumis- ja selviytymiskykya.

Peter Salovey ja John Mayer puolestaan esittivdit vuonna 1990 ensimmiisen laajan
tunnedlyteorian, joka mddrittdd tunnedlyn yksilon taidoksi tarkkailla omia ja muiden
tunteita, erottaa tunteita toisistaan ja hyddyntdd tunteita oman toiminnan ohjaamisessa

(Mayer & Salovey, 1990). He katsovat tunnedlyn olevan yksi dlykkyyden lajeista,
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mutta poikkeavat Bar-Onin nikemyksestd korostaen enemmin monimutkaisen
tunneinformaation é&lykdstd hyodyntdimistd sekd yksilon sisdistd, emotionaalista
kasvua. Tutkijat vaikuttavat kuitenkin olevan hyvin yhtd mieltd tunnedlyn
madritelmastd, ja tivistettynd tunnedly voidaan méadrittdd kyvyksi tunnistaa ja sdadelld

omia sekd muiden tunteita (Mayer ym., 2008).

Daniel Goleman poikkeaa aiemmin esitellyistd tutkijoista, silli hidn toi tunnedlyn
tyoeldimidn kontekstin l0ytden merkittivin yhteyden tunneédlyn ja tyon tehokkuuden
valilla. Teoriassaan hin my0s korostaa muita tutkijoita enemmin tunteiden hallinnan
ja niden hillityn imaisutavan tirkeyttd. Mayerin ja Saloveyn tunnedlyteoriaa tukien
Goleman (1999, s. 361-362) kehitti teorian tydeldimidn videstd tirkeéstd taidosta, jotka
samalla kuvaavat tunnedlyn eri osa-alueita. N&md taidot ovat itsetuntemus,
itsehallinta, motivoituminen, empatia ja sosiaaliset kyvyt, joiden tarkastelu on tdméin
tutkielman kannalta relevanttia, koska Golemanin mukaan taitojen awvulla on
mahdollista arvioida johtajan tunnedlykkyyden tasoa ja niden vahva osaaminen johtaa
kohti tuloksellisempaa johtamistapaa. MyOhemmin Goleman (2012, s. 361-362) on
pamvittinyt teoriaansa tunnedlyn ulottuvuuksista jakaen sen jélleen viteen osaan:
omien ja muiden tunteiden tiedostaminen, tunteiden imaiseminen, tunteiden
ymmirtdminen ja jarkiperdinen selittiminen, tunteiden sditeleminen ja hallitseminen

sekd tunteiden helpottaminen yhdistden kognitiivista ja emotionaalista tietoa.

Kuvio 1 esittdd tunnedlyn osa-alueet Golemanin alkuperdisen teorian mukaisesti.
Itsetuntemus sisdltdd kyvyn tiedostaa omat tunteet ja hydodyntdd nitd pédtoksenteossa,
selkedn kuvan omista taidoista sekd realistisen itseluottamuksen. Itsehallintaan
puolestaan  kuuluvat tehtdvien suorittamista helpottava tunteiden késittely,
tunnollisuus sekd ahdistavien tunteiden voittaminen. Motivoituminen pitdd siséllidan
aloitekyvyn, kehityksen, sisukkuuden ja elimin syvimmistd tarpeista I0ytyvdn
voiman, joka ohjaa tavoitteiden saavuttamista. Empatialla tarkoitetaan kykyé tunnistaa
muiden tunteet ja asettua heidédn asemaansa sekd yhteishengen luomista moninaisessa
tyOympdristossd.  Sosiaaliset kyvyt sisdltdvdt tajun ihmissuhteiden tunteista,
sosiaalisista tilanteista ja verkostoista, luontevan vuorovaikutuksen sekd tajun ndiden

hyodyntdmisestd timityon johtamisessa, suostuttelussa ja neuvottelussa. (Goleman,
1999, s. 362.)
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Kuvio 1 auttaa havainnollistamaan tunnedlyn moniulotteisuutta, jossa yhdistyvét
yksilotaidot itsetuntemuksena, itsehallintana ja motivoitumisena sekéd sosiaaliset taidot
empatiana ja sosiaalisina kykyind. MyOhemmin tutkielmassa perehdytdén tunnedlyyn
tyoelimin nidkokulmasta ja avataan kuviossa 1 esimtyvien osa-alueiden merkitystd

tarkemmin.

TUNNEALYN
OSA-ALUEET

SOSIAALISET
/ \ KYVYT

Kuvio 1. Tunneilyn osa-alueet tydelimiissii (mukaillen Goleman, 1999,s.362).

Psykologi Daniel Golemanin tunnedlytutkimukset ovat tulleet tilli vuosituhannella
hyvin tunnetuiksi ja nitd on sovellettu laajasti johtamisen alalla. Golemanin ndkemys
tunnedlystd eroaa muista tunnedlyn tutkijoista varsin merkittdvisti myos sen kannalta,
ettd Goleman katsoo tunnedlyn olevan opittavissa oleva taito, eikd synnynndinen piirre
(Goleman, 1999). Tutkielmassa painotetaankin Golemania ja hidnen nikemyksiddn
muita tutkijoita enemmin, koska sekd tyoelimin konteksti ettd tunnedlytaitojen
oppimismahdollisuus ovat tirkeitd johtamiseen hLittyvin tutkielman aiheen kannalta.
Mybhemmin tdssd tutkielmassa késitellidn lisdd hinen tunnedlyteorioitaan ja niiden
yhteyksid tunnedlykkddn johtamisen ja tyontekijin suorituskyvyn edistimisen kanssa.

Tunnedlymallit nadyttdvit seuraavan kolmen ndkokulman kaavaa, joista ensimmiinen
on kyvykkyys, toinen piirteet ja kolmas niiden kahden yhdistelmd. Kyvykkyys kuvaa
tunnedlyd taitona havaita jaerottaa omia sekd muiden tunteita ja hyodyntdd tunnetietoa
toiminnanohjauksessa. Pirteiden avulla tunnedly litetddn persoonallisuuteen ja sen

yhteydessd huomioidaan ei-kognitiivisia taitoja, kuten itsetuntoa, itsensd toteuttamista,
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yleistd mielialaa ja hyvinvointia. Yhdistelmdmallin avulla tunneédlyd voidaan tutkia
yhdisteleméalld kognitiivisen dlykkyyden ja persoonallisuuden osa-alueita. (Jorfi ym.,

2010.) Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tunnedlykds yksild kykenee hallitsemaan ja
hyodyntdmiidn omia ja muiden tunteita positivisella tavalla (Madhur, 2022).

2.2 Tunneily osana sosiaalisia taitoja

Sosiaaliset taidot ja onnistunut vuorovaikutus muiden ihmisten kanssa ovat
avainasemassa johtajan tydssd, minkd vuoksi tissd alaluvussa halutaan ottaa
syvemmin tarkastelun kohteeksi juuri sosiaaliset kyvyt Golemanin médrittelemistd

viidestd tunnedlyn osa-alueesta.

Golemanin (1999, s. 362) mukaan tunnedlyn viidenteen osa-alueeseen eli sosiaalisiin
kykyihin kuuluu luonteva vuorovaikutus, taju sosiaalisista tilanteista ja verkostoista,
taito késitelld ihmissuhteisiin littyvid tunteita sekd ndiden kykyjen hydodyntiminen
timitydn johtamisessa, suostuttelussa ja neuvottelussa. Goleman, Boyatzs ja McKee
(2002, s. 39) jakavat puolet miarittelemistdédn tunneédlytaidoista sosiaalisen osaamisen
alle. Sosiaalinen tietoisuus kattaa empatiakyvyn, organisatorisen tietoisuuden sekd
palvelukeskeisyyden, kun taas ihmissuhteiden hallintaan kuuluu mnostava
johtaminen, vaikuttamis- ja suostuttelutaidot, toisten kehittiminen,
muutosjohtaminen, konfliktitilanteiden hallinta, verkostojen rakentaminen sekd tiimi-
ja yhteistyotaidot. Sosiaalisissa tilanteissa tunneélytaitojen osaaminen on siis erittdin
keskeistd ja mahdollistaa usein onnistuneen vuorovaikutuksen muiden ihmisten
kanssa. Myds Madhur (2022) havainnollistaa  tunnedlyn ja  sosiaalisen
vuorovaikutuksen yhteyttd kertomalla, ettd tunnedlykkéddt yksilot kykenevét
muodostamaan vahvan sosiaalisen verkoston nin organisaation sisdlle kuin

organisaation ja sen asiakkaiden vilille.

Tunnedlykkyydessd on kyse epditsekkédstd eli muut huomioon ottavasta toiminnasta.
Tunnedlykkddt ihmiset ovat sosiaalisesti oivaltavia, tulevat toimeen monenlaisten
persoonien kanssa ja sopeutuvat hyvin erilaisiin sosiaalisiin tilanteisiin. He pyrkivét
oppimaan muilta ja my0s jakamaan omaa tietimystddn. Toiminnallaan tunnedlykkait

ihmiset luovat hyvaksyvin, luotettavan ja osallistavan ilmapiirin ympérilleen. (Amah,
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2023.) Jokainen niistd taidoista on tidrked johtajan tyOssi. MyOhemmin tdssa

tutkielmassa perehdytddn tunneédlykkéddn johtajan ominaispiirteisiin tarkemmin.

Ilman tunneidlytaitoja sosiaaliset tilanteet olisivat hyvin vaikeita. Tunteiden
ymmirtiminen ja tunteisiin vaikuttaminen luovat pohjan sosiaalisille taidoille.
Hedelmilliseen vuorovaikutukseen tarvitaan muun muassa empatiakykyid, joka kertoo
muista  vilittimisestd ja on merkittdvdssd roolissa haastavienkin sosiaalisten
tilanteiden ratkomisessa. (Ladmsd & Pidivike, 2017, s. 60—62.) Koronapandemian
atheuttama  yhteiskunnallinen poikkeustilanne on vahvistanut tunneélytaitojen
tairkeyttd tilanteissa, joissa sosiaalinen kontakti on rajoittunutta tai tapahtuu
esimerkiksi etdyhteyden vilitykselld. Pandemia on heikentinyt sosiaalisia suhteita,
timityoskentelyn tasoa ja tyontekijoiden suorituskykyd. Johtajan sosiaalisilla sekd
tunnedlytaidoilla on ollut tutkitusti mydnteinen vaikutus ndiden vaikutusten

lieventimisessd. (Alo ym., 2023.)

Johtaminen on vaativa sosiaalinen taito, silli pohjimmiltaan johtamisessa on kyse
vaikuttamisesta muihin. IIman tunneédlytaitoja muiden vakuuttaminen ja innostaminen,
palautteen antaminen ja vastaanottaminen sekd timi- ja projektityd olisi vaikeaa.
(Lamsd & Péivike, 2017, s. 62.) Johtamisessa sosiaalinen kyvykkyys on siis
ratkaisevan tirkedd (Goleman, 2009, s. 92). Seuraavassa luvussa tutkielma perehtyy
syvemmin tunnedlyyn johtamisen ndkokulmasta.
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3 TUNNEALYKAS JOHTAMINEN

Tamid luku perehtyy tunnedlyn ja johtamisen alan yhteyteen. Ensimmiisessd
alaluvussa avataan tunteiden roolia ja tirkeyttd tyOpaikalla. Toisessa alaluvussa
esitetddn merkittdvimpid tutkimusloydoksid tunnedlyn ja johtamisen valilld sekd
muotoillaan  tunnedlykk&dn johtajan keskeisimmdt ominaispiirteet. Kolmannessa
alaluvussa pohditaan, miten johtajan on mahdollista oppia ja kehittdd tunnedlytaitoja
tyopaikalla.

Johtaminen tarkoittaa kykyd vaikuttaa ja ohjata muita yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi (Rosch & Kusel, 2010). Jotta haluttujen tavoitteiden saavuttaminen
on mahdollista, johtajan tiytyy osata motivoida tyontekyjoitddn ja saada heidat
sitoutumaan organisaatioon. Johtajan on my0s ymmérrettivd, ettd organisaation

menestys on riippuvainen tydntekijoiden tyOtyytyvéisyydestd ja -hyvinvoinnista.

3.1 Tunteet tyopaikalla

Tunteet ja niiden ndyttdminen on ndhty pitkdin heikkouden merkkind tydelimidssa.
Tunnedlytutkimusten myotd tunteiden todellista merkitystd tyOyhteisdissd on
kuitenkin alettu ymmértimidén etenkin vimeisen kymmenen vuoden aikana. Ténd
pdivind tunteita ei voi endd pitdd tyOelamistd erillidn, silldi yhd useammin tyOyhteisot
muodostavat timejd ja verkostoja, eikd ihmissuhteiden kanssa voi vilttyd tunteilta
(Kaski & Kiander, 2005, s. 11). Tadmd alaluku kertoo merkittivistd eroista tunteet

kieltdivin ja tunteet hyvdksyvdn organisaation vallla.

Kaskin ja Kianderin (2005, s. 24, 27) mukaan tunteet kieltdvd organisaatio joutuu
kamppailemaan vihemmin innovatiivisen ja sitoutuneen tyOyhteison kanssa
verrattuna tunteet hyviksyvdidn organisaatioon. Tunteet kieltdvd organisaatio kohtaa
myds enemmén ristiriitoja ja yhteistydn haasteita. Tunteisiin ja niden niyttimiseen
positiivisesti asennoitunut organisaatio puolestaan kykenee ratkaisemaan ristiriidat

nopeasti empatian ja hyvin yhteishengen avulla (Saarmen & Kokkonen, 2003, s. 138).

Tunteet tarttuvat ja voimistuvat hyvin herkisti tyoyhteison sisélli. Rantanen (2011, s.
64) antaa tunteiden tarttumisesta esimerkin: mikdli ystdvastdsi tulee onnellinen,
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todenndkoisyytesi tulla myds onnelliseksi kasvaa 60 prosentilla. Téstd voidaan
padtelld, ettd mikdli kollegallasi on hyvd pdivd, on todenndkdistd, ettd sinullakin on
hyvd pédivd. Tunteiden herkdstd tarttumisesta kertoo myds Goleman (2009, s. 49),
jonka mukaan toisten kokemat tunteet tarttuvat meihin jo pelkéstidén katsomalla toisten
ilmeitd. Viite on todistettu fMRI-kokeella, jossa koehenkildille ndytettiin videokuvaa
vihaisista ja iloisista henkildistd. Kokeesta kévi imi, ettd koehenkildiden aivoissa
aktivoitui samoja alueita kuin videolla esiintyvilli henkiloilld eli koehenkilot
mukautuivat videolla nidkyviin tunteisiin. Tunteiden herkén tarttumisen vuoksi

johtajan tulee varmistaa, etteivit negatiiviset tunteet ota lian suurta valtaa tyOpaikalla.

Rantanen, Leppédnen ja Kankaanpdid (2020, s. 33) kiteyttdvdt tunteet huomioivalla
organisaatiolla olevan merkittdvid seurauksia tyOntekijoiden motivaatioon ja
suorituskykyyn. Tunneilmasto ja juuri positiviset tunteet tekevit tyontekijoiden
tekeméistd tyOstd tehokkaampaa, silli erddn tutkimuksen mukaan ne kattavat 70
prosenttia tyOyhteison tuottavuudesta. Myds negatiiviset tunteet, kuten kateus ja
ahdistus, voivat vaikuttaa tuottavuuteen positivisesti, silli haastavasta tilanteesta
selviytyminen usein synnyttdd lopulta positivisia onnistumisen tunteita. Esimerkiksi
katkeruus kilpailijan hyvdstd asemasta voi motivoida tyontekydd yrittimddn
kovemmin saavuttaakseen omalle organisaatiolleen yhtd hyvdn tai paremman aseman

markkinoilla. (Rantanen ym., 2020, s. 38, 42—43.)

3.2 Tunneilykkidin johtajan ominaispiirteet

Dulewicz ja Higgs (1999) Ioysivdat tunnedlyn ja johtamisen villldi merkittdvan
yhteyden, joka osoitti validiteettia ja reliabiliteettia osaamiseen perustuvan
kyselylomaketutkimuksen mittausten mukaan. Heiddn tutkimustuloksensa tukevat
myds Golemanin saavuttamia tuloksia. Golemanin (1999, s. 361) mukaan
tunnedlykkadt thmiset  usein  padtyvitkin esihenkildasemaan. Johtajien
dlykkyysosamddrd voi olla alaisiaan matalampi, mutta heiddn tunnedlynsd on
puolestaan  alaisia ~ korkeampi.  Rosete ja  Ciarrochi  (2005) Ioysivét
johtajatutkimuk sensa regressioanalyysin avulla merkittivin yhteyden tunnedlyn ja
tuloksellisen johtamisen wvililld. Saman yhteyden ovat vahvistaneet myos tutkijat
Gilar-Corbi, Pozo-Rico, Sanchez ja Castejon (2019), Batool (2013) sekd Gardner ja
Stough (2002).
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Goleman ym. (2002, s. 38—40) esittdvit tunnedlyn 19 eri taitoa (ks. kuvio 2), joiden
muodostamista  neljdstd osa-alueesta itsetuntemus sekd itsehallinta kuuluvat
henkilokohtaiseen osaamiseen ja sosiaalinen tietoisuus sekd ihmissuhteiden hallinta
puolestaan sosiaaliseen osaamiseen. Tuominen (2020, s. 21-22) kiteyttdd hyvin
tunnedlyn henkilokohtaisen ja sosiaalisen osaamisen vélisen yhteyden. Hinen
mukaansa tunnedlykds johtaja ontehnyt t6itd oman sisimpidnsd kohtaamisen ja sisdisen
tasapainon loytdmisen eteen, minkd ansiosta hdn kohtaa tdissd eteen tulevat ristiriidat
rauhallisesti. Tami kiteytys tukee myds ajatusta siitd, ettd tunnedlykkddlld johtajalla
on vahvuuksia ainakin yhdessid jokaisen osa-alueen esitetyissd taidoissa (Goleman
ym., 2002, s. 38—40). Osa-alueita ei siten voi erottaa toisistaan, vaan kaikki 19 taitoa
tukevat toinen toisiaan. Jotta johtaminen olisi tehokasta ja organisaation tuottavuutta
voitaisiin sen avulla parantaa, johtajan ei kuitenkaan tarvitse hallita jokaista taitoa
taydellisesti (Goleman ym., 2002, s. 38). Kuvio 2 kuvaa hyvin tunneédlykkiddn
johtamisen moniulottuvaisuutta. Sind korostuvat etenkin hyvdt vuorovaikutustaidot,

joiden pohjana ovat itsetuntemuksen ja sosiaalisen tietoisuuden taidot.

ITSETUNTEMUS SOSIAALINEN TIETOISUUS
* emotionaalinen itsetuntemus * empatia
* tarkka itsearviointi * organisatorinen tietoisuus
* itseluottamus * palvelukeskeisyys
ITSEHALLINTA IHMISSUHTEIDEN HALLINTA
* emotionaalinen itsehillinti * innostava johtajuus
* avoimuus * vaikuttaminen/suostuttelu
* sopeutumiskyky * toisten kehittiminen
* saavutussuuntautuneisuus * muutosjohtaminen
« aloitteellisuus * konfliktien hallinta
* optimismi/kiitollisuus * verkostojen rakentaminen
* tiimi- ja yhteistyo

Kuvio 2. 19 tunneilytaitoa (mukaillen Goleman ym., 2002,s. 39).

Tuomisen (2020, s. 21-22) sekd Ldmsédn ja Pdivikkeen (2017, s. 61) mukaan muiden
tunteiden ymmértdminen vaatii ensin omien tunteiden ymmértdmistd, jonka kautta he
perustelevat itsetuntemuksen olevan pohja empatialle. He siis yhdistdvdt empatian

itsetuntemukseen, kun taas Goleman ym. (2002) ovat sjoittancet empatiataidon
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sosiaalisen tietoisuuden alle. Myos Madhur (2022) korostaa tydeldimin tarkedksi
tunnedlytaidoksi itsetuntoa ja itsetuntemusta, jotka edistivit tyontekijoiden
tyOtyytyvéisyyttd sekd suorituskykyd. Lamsén ja Paivikkeen (2017, s. 62) mukaan
itsetuntemuksen avulla yksild kykenee hallitsemaan kokemaansa stressid ja parantaa
siten tyohyvinvointiaan. Téstd voidaan péételld, ettd hyvinvoiva johtaja tukee omalta

osaltaan my0s tyontekijoiden tydhyvinvointia.

Kuten aiemmin mainittu, tunnedlytaidot auttavat johtajaa tunnistamaan ja hallitsemaan
sekd omia etti muiden tunteita (Singh, 2007). Jotta muiden tunteiden tunnistaminen
on mahdollista, tiytyy johtajalla olla hyvd impulssikontrolli el kyky saiddelld
toimintayllykkeitd (Goleman, 1999, s. 110—111). Han pystyy hallitsemaan kielteisid
(Lamsd & Péivike, 2017, s. 60) sekd organisaation menestyksen kannalta
epdolennaisia tunteita (Baloch ym., 2014). Jotta sosiaalinen vuorovaikutus on
onnistunutta ja toisia kuuntelevaa, tulee siis itsehallintataitojen olla kunnossa. Tatd
korostaa kirjassaan Tuominen (2020, s. 187—-189), jonka mukaan tunteiden séétely
ndkyy toisten rauhallisena kuuntelemisena ja oman kdytdksen viisaana valntana ennen
vastauksen tai kommentin sanomista ddneen. Tunnedlykk&édssd kohtaamisessa on kyse
oman autopilotin pysdyttimisestd, jotta kohtaamisesta on tdysin tietoinen ja siind
tavataan tomnen aidolla Iisndololla. Tunteiden kohtaamiselle tdytyy antaa rohkeasti
tlaa ja aikaa, minkd jélkeen tunteet nimetddn ja tilanteesta edetddn valinnan
mukaisesti. Kéaytoksen valnnan ei tule olla kuitenkaan laskelmoivaa, vaan sen tulee

vastata omaa aitoa itseddn.

Cherniss ja Roche (2020) tutkivat kymmenen vuoden ajan, kuinka 25 erilaista johtajaa
hyodyntdd ty0ssddn tunneédlyd ja kehittivit tulosten pohjalta yhdeksdn tunnedlykkddn
johtamisen strategiaa. Ensimméiisessd he kehottavat tarkkailemaan tySpaikan
emotionaalista ilmapiirid ja ratkaisemaan konflikteja aktivisesti keskustellen
erimielisten tyontekijoiden kanssa. Tyontekijoiden fyysiset wvihjeet, elekielen
sanattomat  viestit sekd kiinnostuksen kohteet auttavat johtajia tulkitsemaan
emotionaalista imapiirid ja tarttumaan tarvittaviin toimenpiteisiin sen parantamiseksi.
Konfliktien hallinta on myds yksi aiemmin esitellyistd 19 tunnedlytaidoista (Goleman
ym., 2002, s. 39).
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Toisessa strategiassa on kyse taidosta hyddyntdd omien tunteiden ilmaisemista muiden
motivoinnissa. Tunneédlykds johtaja ilmaisee tunteensa aidosti ja suoraan, mutta
hillitysti ja valitsee parhaan ilmaisutavan aina tilannekohtaisesti. (Cherniss & Roche,
2020.) My6s Tuommen (2020, s. 21) pitdd tdrkednd tunteiden avointa ndyttimistd ja
lisdd vieldi mukaan toisten tunteisiin mukautumisen. Kolmas strategia kehottaa
harkitsemaan oman toiminnan vaikutuksia muiden tunteisiin. Esimerkiksi johtajan
pyytiessd palautetta kiredlld olemuksella tyontekijat eivdt vélttdméttd uskalla antaa
palautetta tdysin rehellisesti. (Cherniss & Roche, 2020.) Johtajan tunteiden ilmaisu ja
toiminnan harkinta lisddvit siis avoimuutta, arvostusta ja selkeyttd tyOyhteison sisalla.
19 tunnedlytaidoista (Goleman ym., 2002, s. 39) etenkin emotionaalinen itsehillintd ja

avoimuus tukevat nditd kahta strategiaa.

Neljds strategia korostaa Golemanin ym. (2002, s.39) tapaan empatian tirkeyttd toisen
asemaan asettumisen muodossa, mikd tarjoaa useita ndkokulmia ja johtaa syvempéin
analyysiin sekd onnistuneempaan lopputulokseen. Toisen nikokulman huomioiminen
auttaa lisdksi omien tunteiden hallinnassa. (Cherniss & Roche, 2020.) Empaattise sta
kuuntelemisesta ja muiden mielipiteiden huomioimisesta puhuu myds Tuominen
(2020, s. 21), joka kuvailee tunnedlykdstd johtajaa lmpimiksi, mutta
ratkaisukeskeiseksi. Johtaja on aidosti kinnostunut toisten ndkokulmista ja vasta
heiddn kuulemisensa jdlkeen asettaa rajat ja tekee pddtoksid. Hdn myds kykenee

nostamaan vaikeita asioita kéasiteltaviksi kuitenkin muiden tunteet huomioiden.

Viides strategia neuvoo ymmirtdmddn tilanteissa  pilevdd tunneilmapiirid.
Tunnedlykds johtaja hyOodyntdd tunnedlyddn haastavien tilanteiden selvittimisessa.
Esimerkiksi tyontekijin heikko suoriutuminen voi johtua hidnen yksityiselimiddnsa
littyvistd tunteista, joiden ymmirtiminen tukee johtajan ja tyOntekyjin vélista
vuorovaikutusta ja tydskentelyn tehokkuuden parantamista. (Cherniss & Roche,

2020.)

Kuudes strategia ohjaa ajattelutavan uudelleenmuotoilva sellaisista tilanteista, jotka
ensindkeméltd  vaikuttavat vaikeasti [Idhestyttdviltd. Esimerkiksi negatiivisen
palautteen antamisen voi nidhdd rakentavana, tyontekijdn kykyjd kehittivana
toimenpiteend kritikin sjaan. Seitsemis strategia kertoo optimaalisten rajojen

asettamisesta thmissuhteissa. Sind missd kuudes strategia ohjaa muotoilemaan
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ajattelutapaa tilanteesta uudelleen, seitsemis neuvoo johtajia muuttamaan itse
tilannetta asettamalla selkedt rajat tyontekijoidensd suhteen. (Cherniss & Roche,
2020.) Rajojen hahmottaminen vaati itsetuntemuksen taitoja, kuten tarkkaa
itsearviointia (Goleman ym., 2002, s. 39).

Kahdeksas strategia kehottaa johtajia hakemaan muilta apua tunteiden hallintaan.
Toisen avun etsiminen ja vastaanottaminen on tunneédlykkyyttd parhaimmillaan.
Johtaja voi hakea apua omasta tai muista organisaatioista, valmentajilta ja
neuvonantajilta. MyoOs tunnedlykkdit johtajat tarvitsevat neuvojaa ja kuuntelijaa
rinnalleen. (Cherniss & Roche, 2020.) Téatd tarvetta tukee verkostojen rakentamisen
taito (Goleman ym., 2002, s. 39). Vimeisessd eli yhdeksdnnessd strategiassa autetaan
muita  kayttdmidn ja kehittimddn tunnedlytaitojaan, eli hyddynnetddn toisten
kehittimisen taitoa (Goleman ym., 2002, s. 39). Tunnedlykéds johtaja voi tyollddn
saavuttaa tunnedlykkddn organisaation, milli on hyodyllisid vaikutuksia organisaation
menestykselle. (Cherniss & Roche, 2020.)

Tunnedlykkddssd johtamisessa on siis kyse tyontekijoiden aidosta kohtaamisesta,
kuuntelemisesta ~ ja  yhteyksien  luomisesta, = mikd vaati  eriarvoistavien
hierarkiarakenteiden purkamista (Tuominen, 2020, s. 35, 72, 184). Tunteiden
johtaminen ei kuitenkaan ole aina helppoa. Haasteena ei ole tunteiden johtamisen
monimutkaisuus, koska se on itse asiassa hyvin yksinkertaista, vaan ylpeydestd irti
padstiminen ja haavoittuvaisuuden ndyttdminen. Se vaatii rohkeita kohtaamisia

kollegojen kanssa ja aitoa lisndoloa. (Tuominen, 2020, s. 186.)

3.3 Tunneilytaitojen kehittiminen

Tunnedlytaitoja on mahdollista opettaa ja oppia (Stoller, 2021) seka kehittdd eteenpéin
(Saarmen & Aalto-Setdld, 2013, s. 9;Tuominen, 2020, s. 15, 23). Néiden taitojen
keskeisimpind  kehitysaskeleina ~ voidaan  pitdd tunteiden  tiedostamista  ja
kayttdytymisen muuttamista. Kun tietoisuus tunteista ja niden atheuttamista
reaktioista kasvaa, yksild oppii selviytymddn erilaisista tilanteista paremmin
muuttamalla omia kiytintdjddn. (Tuominen, 2020, s. 15.) Johtajien tirkednd vastuuna

onkin omalla esimerkilliin tuoda tunteiden tiedostamista vahvemmin tydpaikoilla
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esiin ja niyttdd, miten niistd oppineena organisaation toimintatapoja on mahdollista

kehittaa.

Tunnedlytaitoja on mahdollista kehittdd yksilotason lisdksi myds organisaatiotasolla.
Jotta tunnedlytaidoista puhuminen ei jad lian abstraktille tasolle, on tirkedd tuoda
keskusteluun mukaan kéytdnnon esimerkkejd. Tuommen (2020) esittelee kirjassaan
konkreettisia keinoja tunnedlytaitojen kehittimiseksi ja korostamiseksi tyopaikalla.
Tuomisen mukaan tunteiden tarkempi nimedminen (s. 76) sekd tunnesanavaraston
laajentaminen (s. 78) ovat merkittdvid tunteiden johtamisen tyokalya. Esimerkiksi
toivottu ja ei-toivottu kéytds tyOpaikalla tulisi tyOyhteison kesken maaritelld
syvallisesti yhdessd pohtimalla ja keskustelemalla (s. 50-51). Tyontekijoille voi laatia
kyselyn, jossa tiedustellaan tyotehtdviin, tyOyhteisoon ja tydssd vihtymiseen littyvid
toiveita, ja tarttua kyselyssd kolmen eniten nousevan kehitettivin asian parantamiseen
(s. 53). Kehuja tulee lLisdtd ja monipuolistaa (s. 55-56), tydon arviontiin ja
palkitsemiseen voidaan ottaa mukaan tyontekjidn itse tyOssddn hyodyntdmé tunnedlyn
miérd (s. 63)ja esimerkiksi palaverin alussa kéytivd filliskierros auttaa ymmérti maén
muiden tunnetiloja ja mahdollisia rajoitteita palaverissa tdysilli mukana olemiselle (s.

83).

Tutkielman edellisessd alaluvussa esiteltiin 19 tunnedlytaitoa, jotka ovat siis kaikki
opittavissa olevia taitoja (Goleman ym., 2002, s. 38-39). Néitd jokaista taitoa on
Stollerin  (2021) mukaan mahdollista tietoisesti kehittdd eteenpdin  esimerkiksi
itsearvioinnin  ja  valmennuksen awulla.  Tunnekouluttajien  asiantuntijuuden
hyddyntiminen vaikuttaisikin varsin jarkevdltdi ja konkreettiselta keinolta lisdtd
tunnedlykédstd osaamista johtajien ja tyontekijoiden keskuudessa. Esimerkiksi itse
Golemania on pyydetty useasti yritysvierailuille kertomaan tunnedlystd ja sen luomista
mahdollisuuksista parantaa yrityksen tyontekijoiden ja johtajien tyon tehokkuutta
(Cherniss & Roche, 2020).
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4 TUNNEALY TUOTTAVUUDEN TYOKALUNA

Téassd luvussa etsitddn  yhteyksid  tunnedlykk&dn johtamisen ja tyOntekijdn
suorituskyvyn edistdimisen vélilld. Ensimmdinen alaluku avaa nykypdivin tyoeldmin
suorituspaineita ja niden aiheuttamia tyOhyvinvoinnin haasteita. Toisessa alaluvussa
késitellddn tunnedlykkddn johtamisen yhteyttd tyontekijdn tyShyvinvoinnin, sisdisen
motivaation, tyotyytyvdisyyden sekd sitoutumisen edistdmisessd, ja pohditaan niiden

vaikutuksia tyontekijdn suorituskykyyn.

4.1 Suorituskyvyn haasteet tyoelamissa

Suuri tyomédrd ja jatkuvasti kiristyvit vaatimukset tyon laadusta aiheuttavat
tyontekijoille  haasteita suoriutua tyOtehtdvistddn. Dreer (2024) kertoo tydn
suorituspaineiden aiheuttavan stressid, kuormittuneisuutta sekd tyGuupumusta
kayttden esimerkkinddn opettajista tehtyjd tutkimuksia. Tyontekijoiden vaativat ja
kovat tydolosuhteet kaipaavat kipedsti kuuntelevaa ja ymméirtdvdd, tunnedlykéstd
johtamistaitoa.

Johtajan tunnedlytaitojen tarve korostuu pahimman koronakrisin jdlkeen yha
suosiotaan kasvattavassa etd- ja hybriditydskentelymallissa (Baba, 2020). Globaalissa
maailmassa uudet pandemia-aallot ovat varsin todenndkoisid, ja teknologia
etityoskentelymahdollisuuksineen  kehittyy  jatkuvasti. Totutusta eroavat
poikkeustilanteet todistavat tunnedlyn merkittivyyttd tydeldmissd ja johtajan
empatian ja optimismin tirkedd roolia tyontekijoiden suorituskyvyn tukemisessa.
Golemanin ym. (2002, s. 39) muotoilemia tunneélytaitoja soveltaen tunnedlykés
johtaja pystyy esimerkiksi inostavalla johtamisellaan motivoida tyontekijdd
tyoskentelemiddn myOs etdtdissi mahdollisimman  tehokkaasti, vaikuttamisen
taidollaan vakuuttaa etitydon myOnteisistd puolista sekd tukea tyontekjoidenséa
kehittymistd joustavaan ja monipuoliseen suuntaan hdmmentdviltdkin tuntuvassa

uudessa tilanteessa.

Tuominen (2020, s. 3940, 45, 185) avaa kirjassaan tydpaikkojen pelon ja hijaisuuden
kulttuuria, jonka aiheuttajia ovat usein epdasiallisesti kéyttdytyvit, suorituskeskeiset

johtajat. Tallaisen johtajan takia tyOntekijdt eivdt uskalla sanoa mielipiteitidn ja
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ideoitaan dineen, minkd seurauksena organisaation potentiaali alkaa murentua. Myos
Goleman (2009, s. 277-278) korostaa pelon olevan tehokkaan tyonteon esteend.
Pelottavat johtajat voivat my0s aiheuttaa tyontekijoiden tyohon epavarmuutta. Callean
ym. (2019) mukaan tyontekjdn kokema epdvarmuus tarkoittaa ennakoimattomuutta
tyon tulevaisuuden suhteen. Epdvarmuus lisdd stressid ja kuormitusta, koska
tyontekjdt  joutuvat  kéyttimddn  paljon sekd fyysisid ettd emotionaalisia
voimavarojaan selviytydkseen tyon arjesta ja pelitessddn jopa irtisanomistaan.
Kokonaisvaltainen kuormitus luonnollisesti vdhentdd tyontekijin hyvinvointia.
Kiireisen suorittamisen kulttuurin keskelld unohdetaan pysdhtyd ja kohdata aidosti,
milli on usein kalliita seurauksia organisaatioille esimerkiksi sairaspoissaolojen

muodossa.

Callea ym. (2019) huomauttavat, ettd nimenomaan stressin ennaltachkdisy olisi
tirkedd tyontekioiden tyShyvinvoinnin ja tyon tuottavuuden kannalta. Jotta
tyontekijoiden kokemus omasta tyOstd paranisi, heille tulisi tarjota mahdollisuutta
kisiteld epdvarmuutta koskevia huolia. Myds Tuominen (2020, s. 60) korostaa
ennaltachkdisemisen tirkeyttd. Hidnen mukaansa tunnedlykds johtaminen on kaikista
tehokkain tapa ennaltachkdistd tyopaikan ongelmatilanteet. Tunnedlyn avulla on
mahdollista vdhentdd konflikteja ja tyontekijoiden kokemaa stressid edistden
tyOtyytyvéisyyttd ja suorituskykyd (Madhur, 2022), joten tunnedlykkdiseen
johtamiseen  panostamalla  tyontekjjdt saisivat ~mahdollisuuden avoimeen ja
kuuntelevaan tydilmapiiriin. Avoin ilmapiiri lisdd luottamusta tydyhteison jésenten

valilla ja vdhentdd esimerkiksi irtisanomisen pelkoa.

TyOpaikan haasteisiin ja tyontekijoiden pahomnvointiin puuttuminen on elintirkedd
koko organisaation kannalta. Organisaation tuottavuutta ja kilpailukykyd ei voida
parantaa ennen kuin sen tyontekjjdt voivat henkisesti hyvin (Sharon ym., 2023).
Puuttumalla rohkeasti tydpaikan ristiriitoihin ja huomioimalla tunteet &lykkaésti
tyontekijoiden hyvinvointi, luovuus ja tuottavuus kasvavat (Tuominen, 2020, s. 10—
11). Myds Bar-Onin (2010) empirristen tutkimustulosten mukaan tunneédly vaikuttaa
positiivisesti  yksilon  onnellisuuteen, hyvinvointiin ja lopulta suorituskyk yyn.
Parhaimmassa tapauksessa tunnedlykds organisaatio ei edes kohtaa konflikteja, silld

tyontekjjdt ja johtajat arvostavat yhteistyotd ja yhteenkuuluvuutta (Baloch ym., 2014).
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4.2 Tunneilykis johtaminen tuottavuuden tyokaluna

Johtajan tunnedlytaidot vaikuttavat positiivisesti koko organisaatioon (Singh, 2007).
Yksinkertaisesti jo ilon ja huumorin avulla johtaja saa tyOntekijoiden energiatasot
nousemaan ja ajattelun kirkastumaan, mikd vihentdd tyon stressaavuutta ja kasvattaa
luottamusta johtajan ja tyontekyjdn vilile (Tuominen, 2020, s. 97-98). Saarisen ja
Aalto-Setdlin (2013; s. 9) mukaan johtajan tunnedlyosaamisella on selvd yhteys
tyoyhteisbn  parempaan  tyShyvinvointiin,  sitoutumiseen ja  suorituskyk yyn.
Seuraavaksi pohditaan, millainen tuottavuuden tydviline tunnedlykds johtaminen voi

olla kuviossa 3 esimtyvien tekijdiden kautta.

TUNNEALYKAS JOHTAMINEN

tyohyvinvointi + tyotyytyvaisyys + sisdinen motivaatio + sitoutuminen

TYONTEKIJAN SUORITUSKYKY

Kuvio 3. Tunneilly tuottavuuden tydkaluna.

Jotta organisaatiota ja sen tuottavuutta on mahdollista lihted kehittimidn kestdvisti
eteenpdin, tdytyy johdon ja tyontekijoiden véllld olla ensin vahva luottamus. Jos
tyontekijdt luottavat johtajaansa ja uskovat, ettei johtaja suhtaudu heihin vain hyddyn
vilineend, he uskaltavat nostaa tyopaikan ongelmakohtia esille (Amah, 2023). Kun
tyontekjd kokee olevansa turvassa ja saavansa olla oma itsensd, saadaan tyontekijdn
osaamisesta my0s enemmédn irti (Tuominen, 2020, s. 190). Luottamusta arvostava,
tunnedlykds tyoyhteisd pyrkii siis yhdessd kehittymdidn kohti parempaa ja samalla
tuottavampaa organisaatiota. Tunneédlykkddn johtajan omnaispiirteistd (Goleman ym.,

2002, s. 39) esimerkiksi avoimuus, emotionaalinen itsehillintd ja konflktien hallinta
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lisddviat luottamusta johtajan ja tyOntekijdn vélille, koska ndiden taitojen myoté

tyontekijd voi luottaa asialliseen ja ratkaisukeskeiseen johtajaansa.

Kuten aiemmin mainittu, tunnedlykkddn johtamisen avulla on mahdollista parantaa
tyontekijoiden onnellisuutta sekd tydhyvinvointia (Bar-On, 2010; Tuominen, 2020, s.
10-11). Golemanin (1999, s. 362) kehittimistd videstd tyoelimidn tunnedlyn osa-
alueista etenkin empatia ja sosiaaliset kyvyt vaikuttavat positiivisesti johtajan ja
tyontekijdn viliseen suhteeseen. Kun johtaja kykenee asettumaan tyontekijin asemaan
ja ymmartdimiin tdmidn kokemat tunteet ja niden atheuttamat tunnereaktiot, hédn osaa
kommunikoida  tyontekijdn  kanssa arvostavasti ja hyodyntdd  aistimaansa
tunneilmastoa timinsd johtamisessa. Aidot ja empaattiset kohtaamiset parantavat
samalla merkittavisti tyontekydn tyShyvinvointia, silli hidn kokee itsensd sekd oman
tyOpanoksensa tdrkedksi osaksi tyOyhteisod. Yhteenvetona voidaankin todeta, ettd
tyoyhteisd6 voi hyvin tunnedlykkddn johtamisen avulla ja hyvinvoivat tyontekijét

samalla nostavat organisaation tuottavuutta.

Kun tyontekijd kokee tyonsd arvojansa tukevana, kimnostavana ja mielihyvadéd
tuottavana toimintana, hén on sisdisesti motivoitunut tekemdin tyotddn (Salmela- Aro,
Nurmi & Feldt, 2017, s. 55). Zhou, Ma, Cheng ja Xia (2014, s. 1271) korostavat
sisdisen motivaation sekd tunteiden vilistd yhteyttd. Kun tyontekijd on sisdisesti
motivoitunut, hdn on asennoitunut positiivisesti ja innovatiivisesti tydtddn kohtaan.
Kaiken timén takana vaikuttaa tunteet hyviksyvd tydyhteiso. TyOmotivaatioon littyy
siis vahvasti tyontekijan kokemat myonteiset tunteet, joiden yllipitimisessd johtajalla
on tirked vastuu. Tutkielmassa aiemmin esitetyistd yhdeksdstd tunneédlykkddn
johtamisen strategiasta (Cherniss & Roche, 2020) tomnen strategia kehottaa johtajaa
hyodyntdimdén tunteidensa ilmaisemista tyontekijoiden motivoinnissa. Téastd voidaan
olettaa, ettd ilmaisemalla omia tunteitaan johtaja edesauttaa tyOntekijdn ja johtajan
vilistdi myOnteistd suhdetta, ja motivoi tyOntekijoitddn vastaamaan eteen tuleviin

haasteisiin tunteiden ymmértimisen ja niden hyddyntimisen avulla.

Tutkimus  yliopiston  tyontekijjoistd  osoittaa, ettd johtajan  tunnedly ja
oikkeudenmukaisuus motivoivat tyontekijoitd tekemddn parhaansa organisaation
hyviksi (Baloch ym., 2014). Sisdisen motivaation edistiminen tunnedlykkailla

johtamisella on tirkedd, silli motivoitunut tyontekyd pitdd tyotddn merkityksellisenéd
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ja sitoutuu organisaatioon. Sharon ym. (2023) kertovat tutkijoiden I6ytineen yhteyden
tyon  merkityksellisyyden  ja  ryhmihengen,  tyohon  sitoutumisen  sekid
tyotyytyvdisyyden  villli.  Myds Balochin  ym. (2014) mukaan tydn
merkityksellisyyden kokeminen johtaa tyGStyytyvdisyyteen ja tydhon sitoutumiseen.

Amahin (2023) tekemd tutkimus osoittaa johtajan tunnedlykkyydelld olevan suora
sekd epédsuora yhteys tyontekijdn tyohon sitoutumiseen. Hanen mukaansa sitoutuneet
tyontekijdt antavat korkean tyOpanoksen ja ovat joustavia, silli he ovat valmiita
tekemidn myOs ylimddrdistd tyotd organisaation edun tavoittelemiseksi. Amah
korostaa, ettd sitoutuminen ja siiti saatavat hyodyt ovat mahdollisia saavuttaa
henkisesti turvallisessa  tyOympiristossd, jota tunnedlykds johtaminen tukee.
Sitoutumista sekd tyon laadukkuutta korostaa myds Crumpton (2013, s. 144), joka
kuvailee tunteiden ymmirtimistd ja huomioimista tyontekijoiden voimavaroja
ylapitdviaksi tekydksi Wangin (2022) tekemin tutkimuksen mukaan tyohon

sitoutuminen on ennustettavissa etenkin positiivisten tunteiden avulla.

Maailmanlaajuinen  tyontekijoiden sitoutumisen taso raportoidaan nousseen
koronapandemian jélkeen ja olevan 23 prosenttia (Gallup State of the Global
Workforce Report, 2023). Taso vaikuttaa silti lian alhaiselta ottaen huomioon, etti
organisaatioon sitoutumisella on yhteyksid tuottavuuteen vaikuttaviin tekijoihin, kuten
motivaatioon ja tyOtyytyvdisyyteen. Madhurin (2022) mukaan panostaminen
tunnedlykkddseen johtamiseen nostaa tyontekijdn tyOtyytyvdisyyttd huomattavasti.
Sitoutumisen tason nostamiseen I0ytyisi siis keinoja juuri tunnedlykkddn johtamisen
avulla. Esimerkiksi empatian, optimismin seki timi- ja yhteistyotaitojen (Goleman
ym., 2002, s. 39) avulla johtaja luo ymmértivdd ja posttivista tySilmapirid, mikad
oletettavasti vaikuttaa hyvin myonteisesti tyontekijain kokemaan tyOtyytyvdisyyteen ja

haluun sitoutua organisaatioon pidemmiksi aikaa.

Roseten ja Ciarrochin (2005) mukaan tunneélykkdén johtamisen my6td organisaatiolla
on paremmat mahdollisuudet luoda tuottavia tyOsuhteita. Goleman (1999, s. 47, 364)
kertoo tunneilytaitojen olevan tydsuoriutumisen ja menestyksen kannalta kaksi kertaa
merkittdivimpid kumn tietotaito ja yleinen dlykkyys. Tutkittuaan erilaisia tyopaikkoja
ympiri maailmaa hén esittdd tunnetaitojen kattavan kaksi kolmasosaa tehokkuuteen ja

menestykseen vaikuttavista kyvyistd. Golemanin 16ydoksid tukevan World Economic
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Forumin (2020b) esittdmin tutkimuksen mukaan tunnedly on suorituskyvyn vahvin
ennustaja, silld tyoelimitaitoihin  kohdistuva tutkimus osoittaa tunnedlytaitojen
selittivin jopa 58 prosenttia menestyksestd erilaisissa tyOtehtdvissd. Lisdksi he

vaittaviat 90 prosenttia tehokkaimmista tyontekijoistd olevan korkeasti tunnedlykké itd.

My6ds Tuominen (2020, s. 185) korostaa tunnedlyn yhteyttd organisaation
menestykseen, silldi tunteiden tarttuvuuden ansiosta organisaation imapiiri vilittyy
my0s sen asiakkaille ja antaa hyvin totuudenmukaisen kuvan organisaation tilanteesta.
Huolehtimalla  tyOntekijdistidin johtaja huolehtii samalla my0s asiakkaistaan.
Kilpailukyvyn taso rippuu organisaation taidosta ymmértds, hallita ja hyddyntda
tunteiden tarjoamia mahdollisuuksia (Tuominen, 2020, s. 204, Jorfi ym., 2010).
Esimerkiksi  sopeutumiskyvyn (Goleman ym., 2002, s. 39) merkityksen

ymméirtiminen auttaa johtajaa ohjaamaan timiddn tehokkaasti haastavinakin aikoina.

Dreerin (2024) suorittama koe yli 500 saksalaisesta opettajasta kiteyttdd hyvin
tunnedlykkddn johtamisen vaikutukset tyontekjdn suorituskykyyn. Koe osoittaa
positiivisten  tunteiden  selittivin suorituskyvyn tasoa parhaiten. Tunteita tukeva
johtamistyyli  nostaa  tyOtyytyvdisyyttd,  tyohyvinvointia,  sitoutumista  sekd
tuottavuutta. Voidaan siis todeta johtajan tunnedlyn olevan yksi merkittd vimmista,

ellei jopa merkittivin, avaintekijd tyontekijin suorituskyvyn edistdmisessa.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkielman vimeisessd luvussa esitetdén tutkimuksen johtopdétokset. Ensimmdinen
alaluku késittelee  johtopdétoksid  tutkielman tutkimuskysymyksestd. Toisessa
alaluvussa huomioidaan tutkielman rajoitteet ja ehdotetaan jatkotutkimusaiheita.

5.1 Johtopiitokset tutkimuskysymyksesti

Tutkielman luvussa 1.2 asetettiin seuraava tutkimuskysymys vastaamaan tutkielman

tavoitteeseen:

Miten tunnedlykkddlld johtamisella voidaan edistdd tyontekijoiden suorituskykyd?

Tutkielmassa  havaittiin, ettd tunnedlykk&dlld johtamisella voidaan parantaa
tyontekijoiden suorituskykyd hyvin merkittivalld tavalla. Kaskin ja Kianderin mukaan
(2005, s. 24) tunteiden olemassaolon kieltiminen tai sivuuttaminen aiheuttaa
organisaatioissa useita ongelmia. Tunteet kieltdvd organisaatio syd tyontekijoiltddn
energiaa, eikd nykypdivin tyOelimissd tarvittavaa sujuvaa yhteistyotd synny.
Tunnedlykds organisaatio on kuitenkin avoin ja turvallinen paikka tunteille. Kun
tunteet hyvéksytddn ja huomioidaan johtamisessa, ne eivdt ole endd suoriutumisen

esteend, vaan itse asiassa tukevat sitd.

Tunnedlykds johtaminen on avointa, empaattista ja nnostavaa johtamista (Goleman
ym., 2002, s. 39), jolla on vahva yhteys tyontekijoiden tuottavuuden kasvuun (Jorfi
ym., 2010). Kun johtaja korostaa tunteiden tiedostamista, ymmirtimistd ja niiden
hyodyntdmistd organisaatiossa, tyontekijit oppivat selviytymdidn haastavistakin
tilanteista reflektoimalla omia ja muiden tunteita (Tuominen, 2020, s. 15). Etenkin
positiiviset tunteet tyoyhteison sisdlld vaikuttavat parempaan tuottavuuteen (Rantanen
ym., 2020, s. 42), ja niiden yllapitimisessd on johtajalla merkittivd vastuu (Zhou ym.,
2014, s. 1271).

Koska tunnedlykds johtaminen parantaa tyontekijdn tyOhyvinvointia (Bar-On, 2010;
Tuominen, 2020, s. 10—11; Alo ym., 2023), tyotyytyviisyyttd (Madhur, 2022), sisdista
motivaatiota (Zhou ym., 2014, s. 1271; Cherniss & Roche, 2020) ja sitoutumista
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organisaatioon (Kaski & Kiander, 2005; Crumpton, 2013; Amah, 2023), se edistda
my0s tyontekijan suorituskykya ja tukee sitd kautta koko organisaation tuottavuutta ja
kilpailukykya. Itse asiassa tunneédlyn esitetiin olevan jopa vahvin suorituskyvyn
ennustaja (World Economic Forum, 2020b).

Tunnedlytaitojen oppimis- ja kehittimismahdollisuus (Goleman, 1999; Tuominen,
2020, s. 15, 23; Stoller, 2021) on hyvin olennainen organisaatioiden menestyksen
kannalta. Kun johtajalle annetaan mahdollisuus kehittdd tunnedlytaitojaan, avataan
samalla mahdollisuus kehittdd koko organisaation toimintaa entistd paremmaksi ja
tehokkaammaksi. Yksi tutkielman tirked johtopdétds onkin, etti kaikilla johtajilla on

mahdollisuus kehittdd tunnedlytaitojaan, mikéli innostusta ja motivaatiota vain rittda.

Tunnedlykds johtaminen tuo sujuvuutta organisaatioiden arkeen. Esimerkiksi
Tuomisen (2020, s. 83) suosittelema palaverin filliskierros kehottaa johtajia ja
tyontekij0itd sanoittamaan tunteensa avoimesti. Tunteiden hyviksyminen ja niiden
avoimuus mahdollistaa tydpaikan sujuvan arjen, kun aikaa ja energiaa ei kulu toisten
tunnetilojen arvailuun tai ihmettelemiseen. Kun tunteet nimetddn tarkasti laajaa
tunnesanavarastoa  hyddyntden  (Tuominen, 2020, s. 76, 78), viltytddn
vadrinkdsityksiltd ja atheettomilta loukkaantumisilta. Kyselylomake tyohon littyvistd
toiveista sekd tyopaikan kéytossddntdjen laatiminen yhdessd keskustellen ja pohtien
lisdd tyontekijoiden osallistamista organisaation kehitykseen. Namid kemot antavat
myds ddnen hiljaisemmille tyOyhteison jdsenille, joiden ndkemykset voivat olla

organisaatiolle hyvinkin tarpeellisia ja hyodyllisid.

Yhteenvetona voidaan todeta tunnedlykkddn johtamisen olevan tehokas keino parantaa
tyontekijoiden suorituskykyd. Tunnedlykkddn johtamisen myo6td on mahdollista
vaikuttaa ~ positiivisesti  muun  muassa  tyontekyoiden  tyShyvinvointiin,
tyOtyytyvdisyyteen, sisdiseen motivaatioon ja sitoutumiseen, joiden myotd
tyontekijoiden tuottavuus kasvaa. Tutkimuksen tulokset viittaavat vahvasti sihen, ettd
pehmeisiin arvoihin panostamalla saadaan aikaan kovia tuloksia. Kuten Amah (2023)
toteaa, johtajan tunnedlytaidot tulevat olemaan hyvin keskeinen osa tulevaisuuden
johtamisen kehittdmista.
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5.2 Tutkielman rajoitteet ja ehdotukset jatkotutkimukseen

Tutkielman rajoitteita arvioidaan reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Hiltusen (2009)
mukaan reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta. Tutkielman aihe on
laaja ja nikokulma tarkentui vasta tutkielmaprosessin edetessd, minkd vuoksi aineiston
kerddmiseen hyOdynnettiin melkko laajaa joukkoa erilaisia hakusanoja. Lisdksi
poikkitieteellinen aihe aiheutti haasteita Iihteiden valitsemisessa ja rajaamisessa.
Namd lisddviat tutkimuksen sattumanvaraisuutta ja heikentivdt siten sen
toistettavuutta. Koska johtamiskdytdnteissd voi olla suuriakin eroja eri alojen vélilla,
tutkielman rajoitteena voidaan my0Os ndhdé se, ettei aiheen tarkastelua ole kohdistettu

tiettyyn alaan tai organisaatioon.

Validiteetilla puolestaan tarkoitetaan sitd, kuinka otollisesti valittu tutkimusmenetelma
mittaa tutkittavaa imiotd (Hiltunen, 2009). Tadmd tutkielma toteutettiin narratiivise na
kirjallisuuskatsauksena  tavoitteena muodostaa yleinen kuva tunnedlykkddsta
johtamisesta ja sen mahdollistamista keinoista edistdd tyontekijoiden suorituskykyd.
Aiheen laajuus ja kandidaatintutkielman aikarajoitteet huomioon ottaen, narratiivisen
kirjallisuuskatsauksen ~ valinta  tutkimusmenetelmdnd  on  perusteltua  sen

vapaalinjaisuuden vuoksi.

Tunnedlyn ja tunnedlykkddn johtamisen ala on tieteellisesti hyvin tuore tapaus, koska
tunnedlyd on alettu tutkimaan 1980-luvulla (Goleman, 1999, s. 361) ja suomenkieliset
lihteet niyttdvit alkavan vasta 2000-luvulta keskittyen vimeisimpéddn kymmeneen
vuoteen. Taméin vuoksi aiheen tutkiminen myds jatkossa on erittdin tarpeellista niin

maailmanlaajuisesti kuin kotimaan nikokulmasta katsottuna.

Jatkossa olisi tarpeellista tutkia tunnedlykdsti  johtamista osana johtajien
rekrytointiprosesseja. Koska tyontekijdt ja organisaatiot hydtyvit merkittivin paljon
tunnedlykkddstd johtamisesta, tulisi tunnedlytaitojen osaamista painottaa johtajan
valintaprosesseissa (Amah, 2023). Tassd tutkielmassa sivuttiin myds hieman tekoélya
tunneédlyn nikokulmasta (Tyo- ja elinkeinoministerid, 2019; Tuominen, 2020, s. 15).
Tekodlyn  hyodyntimisen riskejd tulisikin  jatkossa tutkia tarkemmin sen
tunnedlykkyyden puutteiden vuoksi. Kolmas jatkotutkimusehdotus littyy tunnedlyn

siséllyttimiseen osaksi organisaation strategian ydintd. Tuomisen (2020, s. 186)
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mukaan johtajalla on mahdollisuus hyodyntdd tunneédlytaitojaan myds ulkoisesti,
esimerkiksi asiakassuhteiden parantamiseen. Tunnedlyn ulkoisia vaikutuksia olisi
tarpeellista  tutkia —my0s tyOnantajabrindin  nikokulmasta, silli ~ Suomen
tyomarkkinoilla tyOpaikat ja tyontekidt eivdt tunnu loytdvén toisiaan niin tehokkaasti
kuin toivottaisiin. Houkuttelisiko tunneédlykkyyttddn korostava organisaatio uusia
tyontekijoitd muita organisaatioita enemmédn? Niiden ulkoisten mahdollisuuksien
tutkiminen voisi auttaa johtajia ymméirtimidin tunnedlyn merkittivyyttd yhi
laajemmin, motivoida kehittdimidédn omia tunnedlytaitojaan sekd nikemddn tunnedlyn

tirkednd osana organisaation strategista toimintaa.
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LIITTEET

Liite 1 Selostus tekoilyn kiytosta

l.

Mitd tekodlysovelluksia hyodynsit kandidaatintutkielmaprosessin aikana? Arvioi
lisaksi kriittisesti kunkin sovelluksen lipindkyvyyttd (millaisiin taustaoletuksiin
(esim. kemodlyn kehittdjayrityksen taustatiedot ja niiden mahdollinen vaikutus
sovelluksella saataviin tuotoksiin) kyseinen sovellus perustuu, miksi se tekee

tiettyjd paitoksid kuten tekee, jne.)

En hyodyntdinyt mitddn tekodlysovellusta tutkielmassani.

Kuinka kéytit kutakin sovellusta kandidaatintutkielman eri osissa (tiivistelmai,
johdanto, teoria/kdsitteellinen osio, menetelmiosio, yhteenveto/johtopéatdkset)

e Ideomtiin

e Tiedonhakuun

e Kirjoitetun tekstin muokkaukseen

e Lidhteiden referointiin, analysointiin ja/tai synteesiin

e Johonkin muuhun, mihin?

En hyodyntdinyt mitddn tekodlysovellusta tutkielmassani.

Kuinka varmistuit kayttdmiesi tekodlysovellusten tuottaman tiedon

a. oikeellisuudesta (mistdi muista [Ahteistd ja miten varmistit sovelluksen
esittimédn asian) ja

b. riittdvdstd laajuudesta (kuinka etsit muita ndkokulmia tekodlysovelluksen
tuottamaan vastaukseen)?

En hyédyntdnyt mitddn tekodlysovellusta tutkielmassani.

Jotain muuta, mitd?

En hyédyntdnyt mitddn tekodlysovellusta tutkielmassani.
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