Positiivinen vuorovaikutus, muiden arvostaminen ja tunnealy
tydyhteisdissa
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Ensimmaisen luentokerran teemana on positiivisen vuorovaikutuksen lahtokohdat. Alla tarkastellaan
ensin neurokemian ndkokulmasta, miksi positiivinen vuorovaikutus on niin tdrkeda. Toiseksi
tarkastellaan, miksi muiden arvostaminen voi olla hankalaa ja miten siind voi kehittyd. Lopuksi
esitellaan kasite tunneily, jolla on iso rooli positiivisen tyoyhteison luomisessa.

Jokainen osio on suomennettu tiivistelmda muiden kirjoittamista artikkeleista. Kunkin osion
alkuperaisteksti on mainittu osion alussa.

1 Neurokemia selittdaa, miksi positiivinen vuorovaikutus on tarkeaa

Alla oleva teksti on suomennettu tiivistelma artikkelista Glaser, J. E. ja Glaser, R. D. (2014, June 12).
The Neurochemistry of Positive Conversations. Harvard Business Review, s. 2-4. Koko teksti 16ytyy
osoitteesta: https://hbr.org/2014/06/the-neurochemistry-of-positive-conversations.

Useimmat meistd toimivat padivittdin vuorovaikutuksessa monien eri ihmisten, esimerkiksi
perheenjasenten, kollegoiden ja ystavien kanssa. Jotkut kohtaamiset ovat positiivisia tai neutraaleja,
toiset taas negatiivisia. Miksi negatiiviset kommentit ja keskustelut jadvat monesti mieleemme paljon
pidemmaksi aikaa?

Judith ja Richard Glaser (2014) ovat tutkineet asiaa neurokemian ndkokulmasta. Heidan
tutkimuksensa paljastaa, ettd kohdatessamme kritiikkia, tullessamme hylatyksi, pelatessamme tai
tuntiessamme itsemme vahatellyiksi kehomme erittdada enemman kortisolia — hormonia, joka sulkee
aivojemme ajattelukeskuksen ja aktivoi suojautumiskayttaytymisen. Tama tekee meista herkempia ja
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reaktiivisempia, mika puolestaan saa meiddt kokemaan suurempaa negatiivisuutta kuin mita
todellisuudessa kohtaamme. Nama vaikutukset voivat kestaa jopa 26 tuntia.

Myods positiiviset kommentit ja keskustelut tuottavat elimistdssamme kemiallisen reaktion. Ne
edistavat oksitosiinin eli niin sanotun hyvan olon hormonin tuotantoa elimistdssa. Oksitosiini parantaa
kykydamme kommunikoida, tehda yhteistyota ja luottaa muihin aktivoimalla aivojen etuotsalohkon
verkostoja. Haasteena on kuitenkin, ettd oksitosiini poistuu elimistéstd nopeammin kuin kortisoli,
mika tekee sen vaikutuksista vahemman dramaattisia ja lyhytkestoisempia.

YII3 mainituista syista Glaserit pitavat “keskustelujen kemiaa” ja tietoisuutta vuorovaikutuksemme
laadusta kriittisena kaikille meistd, mutta erityisesti johtajille. Heidan ndkemyksensa mukaan
kortisolitasoja kasvattavat kayttdytymismallit pienentdvat ”keskusteludlykkyyttd” (conversational
intelligence, C-1Q), tai henkilon kykya ajatella innovatiivisesti, empaattisesti, luovasti ja strategisesti
muiden kanssa.

Glaserien tekemaéssa tutkimuksessa kysyttiin asteikolla 0-5 (O=ei koskaan, 5=usein) johtajilta, kuinka
usein he kayttavat alla listattuja positiivisia ja negatiivisia keskustelukaytantoja.

JOHTAIJIEN POSITIIVISET JA NEGATIIVISET KESKUSTELUKAYTANNOT

Oksitosiinia tuottavat keskustelukdaytannot Kortisolia tuottavat keskustelukaytdannot
Valittad muista Ei luota muiden aikeisiin

On rehellinen siita, mita ajattelee Keskittyy muiden vakuuttamiseen

Stimuloi keskustelua ja uteliaisuutta Ajattelee, ettd muut eivat ymmarra
Painottaa yhteistd menestysta Teeskentelee kuuntelevansa

On avoin vaikeille keskusteluille Antaa omien tunteiden hairitd kuuntelemista

Vaikka tutkimukseen osallistujat arvioivatkin kayttdvansa useammin oksitosiinia kuin kortisolia
tuottavia toimintatapoja, useimmat - noin 85 % - myonsivat myds joskus kdyttdaytyvansa tavalla, joka
vaikuttaa negatiivisesti seka yksittaisiin vuorovaikutustilanteisiin etta pidemman ajan suhteisiin. Tama
on Glaserien mukaan haitallista, silla puhtaan negatiivisen kayttaytymisen lisdksi myos ristiriitainen
kayttaytyminen aiheuttaa ristiriitoja tai epavarmuutta alaisten aivoissa, mika lisaa kortisolin tuotantoa
ja vahentaa keskustelualykkyytta.

Glaserit painottavat, ettei positiiviseen vuorovaikutukseen keskittyminen tarkoita, etteivatko johtajat
voisi vaatia alaisiltaan tuloksia tai antaa vaikeaa palautta. On kuitenkin tarkeda tehda niin tavalla, joka
koetaan inklusiiviseksi ja tukevaksi, mikd rajoittaa kortisolin ja toivottavasti edistda oksitosiinin
tuotantoa.

2 Muiden arvostaminen on vaikeaa, mutta siina voi kehittya

Alla oleva teksti on suomennettu tiivistelma artikkelista Schwartz, T. (2012, February 9). Why
Appreciation Matters So Much. Finweek, s. 38. Koko teksti Ioytyy osoitteesta:
https://hbr.org/2012/01/why-appreciation-matters-so-mu.html.

Tony Schwartz kertoo artikkelissaan Towers Watsonin tekemastda maailmanlaajuista tutkimuksesta.
Sen mukaan suurin yksittdinen sitoutumiseen vaikuttava tekija tyossa on se, kokeeko tyontekija
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johtajiensa olevan aidosti kiinnostuneita hdnen hyvinvoinnistaan. Saman tutkimuksen mukaan
kuitenkin vain 40 % tyontekijoista koki ndin, mika on halyttyvaa.

Schwartzin mukaan aidon arvostuksen tunteminen paitsi energisoi meitd, myds auttaa meita
tuntemaan olomme turvalliseksi, mikda puolestaan vapauttaa meidat tekemaan parhaamme
tydssamme. Toisaalta, jos koemme arvostuksemme olevan uhattuna, siitd aiheutuva huoli valtaa
mielemme ja vie energiaamme ja jaksamistamme pois tyonteosta.

Avoin arvostuksen osoittaminen muille ihmisille tydpaikalla on monelle meistd vaikeaa ja saattaa
tuntua jopa epaaidolta. Schwartz arvioi taman johtuvan eritoten siita, etta teemme sita niin harvoin
emmeka siksi ole positiivisten tunteiden ilmaisemisessa kovinkaan sujuvia. Pdinvastoin olemme
kokeneempia ilmaisemaan negatiivisia tunteita, usein reaktiivisesti ja puolustuskannalle ryhtyen,
ilman ettd huomaamme niiden haitallista vaikutusta muihin kuin vasta paljon myéhemmin, jos
silloinkaan.

Keskittyminen negatiivisten tunteiden ilmaisemiseen on harmillista, silla kuten Glaserien artikkelinkin
yhteenvedossa ylla todetaan, negatiivisten tunteiden ja epaarvostuksen tunteminen on todella
myrkyllista ja voi jopa vaikuttaa ihmisten terveyteen. Schwartz kertoo erdasta tutkimuksesta, jossa
verrattiin tyontekijoita, jotka kokivat tulleensa reilusti kohdelluiksi, ja tyontekijoitd, jotka kokivat
johtajansa kritisoivan heitd epdoikeudenmukaisesti tai tunsivat, ettei johtaja valittdnyt heidan
huolistaan. Jalkimmaiselld ryhmalla oli 30 % korkeampi riski saada sepelvaltimotauti, mika tukee
nakemysta, ettei kayttaytymisemme tyoyhteisossa ole yhdentekevaa terveyden nakdkulmasta.

Tyopaikoilla on myds tehty tutkimuksia siitd, miten positiivinen ja negatiivinen palaute vaikuttaa
tiimien toimintaan. Esimerkiksi Marcial Losadan tutkimuksen mukaan hyvin suoriutuvissa tiimeissa
positiivisen palautteen maara ylittaa negatiivisen palautteen suhteessa 5.6-1, kun taas huonosti
suoriutuvissa tiimeissa suhde on 0.36-1.

Artikkelissaan Schwartz antaa kaytannon johtajille vinkkeja, joilla he voivat lisata alaistensa
arvostuksen tunnetta:

1. Mieti, miten voit osoittaa arvostavasi ihmisia myos silloin, kun heidan suorituksensa ei ole
ollut paras mahdollinen ja haluat saada heitad parantamaan toimintaansa.

2. Harjoittele muiden arvostamista opettelemalla arvostamaan itsedsi. Mieti hetken aikaa
jokaisen pdivan paatteeksi: "Mistd voin olla tdnadan ylped?” Mikali haluat kehittaa itseasi
jatkuvasti, voit myds kysya itseltdsi ”Mita voisin tehda paremmin huomenna?”

3. Opettele huomaamaan, mitd muut tekevat oikein. Usein piddmme muiden onnistumisia
itsestdanselvyyksinda emmeka edes huomaa niitd. Sen sijaan huomaamme kyll3, jos joku ei
teekdan jotain hyvin.

4. Arvosta muita. Mita yksityiskohtaisemmin pystyt osoittamaan, mita arvostat toisissa ja mita
paremmin pystyt ymmartamaan, mika on merkityksellista toisille, sitd parempi mahdollisuus
sinulla on vaikuttaa naihin ihmisiin positiivisesti. Arvostusta voi osoittaa pienilla teoilla kuten
kasin kirjoitetulla viestilla tai kaytavalla annetuilla kommenteilla.

Schwartz paattda artikkelinsa vditteeseen, ettd olemme kaikki haavoittuvampia kuin haluamme

kuvitella. Muiden aito arvostaminen kasvattaa todennadkoisyytta, etta toiset panostavat enemman
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tyohonsa ja sinuun. Samalla muiden aito arvostaminen auttaa sinua arvostamaan myos itsedsi
enemman.

Schwartzin ndakemykset ja kdytdnnon vinkit nivoutuvat vahvasti tunnedlyn kasitteeseen, jota
tarkastellaan seuraavaksi.

3 Tunnealy tukee positiivista vuorovaikutusta

Johtajilta vaaditaan vahvan asiaosaamisen lisdksi taitoa johtaa erilaisia ihmisid ja saada heidat
toimimaan samaan suuntaan. Tdhan liittyen yhtend johtajan avainkyvykkyytena pidetdan usein
tunnedlya (emotional intelligence). Myos alaisilla hyvat ihmissuhdetaidot helpottavat toimintaa
organisaatioissa.

3.1 Johdanto tunnealyn kasitteeseen
Tunnedlyn kasitteen esittelivat 1990-luvulla Peter Salovey ja John D. Mayer. Mayerin (2004) mukaan
tunneadly tarkoittaa kykya

e ymmartdd omia ja muiden tunteita tarkasti
e ymmartaa signaaleja, joita tunteet valittavat suhteista ja
e hallita omia ja muiden tunteita

Tunnedlyn kasitteen ja sen merkityksen liike-elamassa teki laajemmin tunnetuksi Daniel Coleman
vuonna 1995 julkaistussa teoksessaan Emotional Intelligence.

Alla oleva teksti on suomennos ja tiivistelma paaosin artikkelista Goleman, D. (2004, January). What
Makes a Leader? Harvard Business Review, s. 82-91. Koko teksti loytyy osoitteesta:
http://bib.fi/SNZFgQ. Jokainen tunnedlyn osa-alueen alla esitetty yhteenvetolista kyseisen osa-alueen
tyypillisista piirteistd on kuitenkin suomennettu artikkelissa Goleman, D. (2000, March 1). Leadership
That Gets Results. Harvard Business Review, sivulla 80 esitetysta yhteenvedosta.

3.2 Tunnedlyn merkitys ty6elamassa

Tutkiessaan lahes 200 suurta, globaalia yritystd Goleman havaitsi, ettd vaikka perinteiset johtamiseen
liitetyt piirteet kuten alykkyys, sitkeys, paattavaisyys ja visio ovat tarkeitd onnistumisen edellytyksia,
ne eivat yksindan riitd; naiden lisdksi merkittavan tehokkaat johtajat erottuivat muista vahvan
tunnealyn osalta.

Goleman esittelee artikkelissaan monille tutun tarinan esimerkkind tunnedlyn tarkeydesta
johtamistaitona: poikkeuksellisen alykds ja teknisesti taitava tyontekija ylennetdan esimieheksi,
ihmisten johtajaksi. Lopputuloksena on valitettavan usein epdonnistuminen, silld erinomainen
menestyminen yksilona ei valttamattd opeta ihmisten johtamisen kannalta keskeista taitoa: kykya
ymmartdaa muita ihmisia ja sitda, mika motivoi heita. Toisaalta joku keskinkertaisempi tyontekija, jonka
tekniset taidot ja alykkyys ovat hyvia mutta eivat poikkeuksellisia, saattaa ymmartaa paremmin myos
muiden ihmisten tarpeita ja huolia ja ndin ollen menestya esimiestehtavdssa erinomaisesti ja saada
tyoyhteisonsa kukoistamaan.

Tunnedlyn merkitys on noussut esiin lukuisissa muissakin tutkimuksissa. Esimerkkind Goleman kertoo
jo edesmenneen David McClellandin tutkimuksesta. Siina johtajat, jotka olivat vahvoja kuudessa tai
useammassa tunnedlyn piirteessd, olivat merkittavasti sellaisia kollegoitaan tehokkaampia, joilta
vahvuudet puuttuivat. Esimerkiksi tunnealyltdan vahvojen johtajien vetamat yksikot ylittivat
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vuosittaiset tulostavoitteet keskimaarin 15-20 prosentilla verrattuna tunnealyltdan heikompien
johtajien yksikkoihin, jotka alittivat tulostavoitteet keskimaarin lahes 20 prosentilla. Lisdksi vahvalla
tunnedlylld oli selked positiivinen yhteys henkilokohtaisen tulospalkkauksen suuruuteen ja
suoritusarviointeihin.

Golemanin mukaan tunnedly koostuu neljastd eri osa-alueesta: itsetuntemus (self-awareness),
itsehallinta (self-management), sosiaalinen tietoisuus (social awareness) ja sosiaaliset taidot (social
skills). Naistd ensimmaiset kaksi liittyvat itsen johtamiseen, kaksi viimeistd muiden kanssa
toimimiseen. Alla avataan naita kasitteita yksi kerrallaan.

(Huom: alun perin Goleman puhui viidesta eri kdsitteestd, mutta on mydhemmin tiivistanyt ne neljaan.
Mikali perehdyt asiaan tarkemmin eri |dhteistd, saatat siksi kohdata hieman erilaisia jaotteluja).

3.3 Itsetuntemus
Goleman kiteyttaa itsetuntemuksen kolmeen piirteeseen:

e Omien tunteiden syvillinen ymmdrtdminen (emotional self-awareness)
Kyky lukea ja ymmartaa omia tunteita ja niiden vaikutuksia tyossa suoriutumiseen, suhteisiin
ja muihin vastaaviin tilanteisiin

e Tarkka itsearviointi (accurate self-assessment)
Kyky arvioida omia vahvuuksia ja heikkouksia realistisesti

e [tsevarmuus (self-confidence)
Vahva ja positiivinen tunne omasta arvosta

Hyva itsetuntemus kdytannoéssa

Golemanin mukaan ihmiset, joilla on vahva itsetuntemus, eivat ole ylikriittisia tai eparealistisen
toiveikkaita. Sen sijaan he ovat rehellisid sekd itsensda ettd muiden kanssa. Esimerkiksi hyvan
itsetuntemuksen omaava ihminen saattaa tietda, etta tiukat maardajat saavat hanestda huonoimmat
puolet esiin. Siksi hdn osaa suunnitella tydnsa huolellisesti ja saada ne valmiiksi hyvissa ajoin.

Toinen vahvan itsetuntemuksen omaava ihminen taas saattaa pystya toimimaan ongelmitta erittain
haastavan asiakkaan kanssa, silla han ymmartaa asiakkaan toiminnan vaikutuksen sekd omiin
tunteisiinsa ettd turhautumiseensa. Lisdksi han pystyy kddantdmaan omat negatiiviset tunteensa
rakentaviksi.

Hyva itsetuntemus auttaa myos tunnistamaan omat arvot ja tavoitteet ja pitdmaan niista kiinni. Tama
voi auttaa esimerkiksi sanomaan ei taloudellisesti houkuttelevalle ty6tarjoukselle, joka ei sovi omiin
periaatteisiin tai pitkan tahtaimen tavoitteisiin. Heikon itsetuntemuksen omaava ihminen puolestaan
saattaa vastaavassa tilanteessa tehda helpommin paatoksia, jotka aiheuttavat sisdisia ristiriitoja
myéhemmin, kun tyd osoittautuukin itselle merkityksettomaksi tai omien, aiemmin
tiedostamattomien arvojen vastaiseksi.

Itsetuntemuksen tunnistaminen itsessa ja muissa

Itsetuntemus nayttaytyy erityisesti suoruutena ja kykyna arvioida itsed ja omia taitoja tai suorituksia
realistisesti. Vahvan itsetuntemuksen omaava ihminen osaa puhua tarkasti ja avoimesti muttei liian
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ylenpalttisesti tunteistaan ja niiden vaikutuksesta hanen tyohonsa. Lisdksi tallainen henkild on usein
itsevarma ja tietaa, mihin hanen taitonsa riittavat ja milloin on syyta pyytaa apua.

Esimerkiksi tyohaastattelussa vahvan itsetuntemuksen omaava hakija osaa pyydettdessa kertoa
rehellisesti ja suoraan tilanteesta, jossa han on epdonnistunut — usein hymy huulillaan, koska pitaa
luonnollisena sitd, ettei ajoittainen epaonnistuminen ole hdanen huonouttaan ihmisena vaan tarkea
osa oppimista ja kehittymistd. Suoritusarvioinneissa hanelle on helppoa puhua sekd hanen
heikkouksistaan ettda vahvuuksistaan, ja han ottaa mielelladn rakentavaa kehittdavaa palautetta
vastaan. Matala itsetuntemus puolestaan saattaa johtaa siihen, ettd henkil6 kokee tarpeen parantaa
suoritusta uhkana tai epaonnistumisen merkkina, eika siksi halua tuoda sellaista esille niin avoimesti
tai ole niin avoin palautteelle.

3.4 Itsehallinta
Goleman tiivistaa itsehallinnan kuuteen piirteeseen:

o [tsehillintd (self-control)
Kyky hallita hairitsevia tunteita ja impulsseja

e Luotettavuus (trustworthiness)
Johdonmukainen rehellisyys ja suoruus

e Tunnollisuus (conscientiousness)
Kyky johtaa itsed ja hallita omia vastuita

e Muuntautumiskyky (adaptability)
Kyky sopeutua muuttuviin tilanteisiin ja selvitda haasteista

e Tavoitteellisuus (achievement orientation)
Vahva halu saavuttaa korkein mahdollinen vaatimustaso

o Aloitteellisuus (initiative)
Valmius tarttua mahdollisuuksiin

Golemanin mukaan jokaisen ihmisen toimintaan vaikuttavat erilaiset biologiset impulssit, joihin ei voi
suoranaisesti vaikuttaa. Omaa reagointiaan naihin impulsseihin voi kuitenkin hallita, ja titd kautta
itsehallinta vapauttaa meidat omien tunteidemme vankilasta. Vahvan itsehallinnan omaava henkilo
kokee huonoa tuulta ja tunneimpulsseja ihan niin kuin muutkin, mutta osaa kontrolloida omia
reaktioitaan niihin ja jopa muuntaa ne hyodyllisiksi.

Vahva itsehallinta kdaytannoéssa

Vahvan tunnetilan vallassa moni tekee helposti huonoja paatoksia. Esimerkiksi suuttumus kiehahtaa
helposti yli ja voi pahimmillaan saada esimerkiksi johtajan huutamaan alaisilleen tilanteessa, jossa
alaiset ovat suoriutuneet toivottua heikommin annetusta tehtavasta. Ihmiset, jotka osaavat hallita
tunteitaan ja impulsseja, pystyvat sen sijaan keskustelemaan asioista rauhallisesti ja luomaan
luottamuksen ja reiluuden ilmapiirin myds silloin, kun on tarve keskustella vaikeammista asioista.

Itsehallinta on tarkedaa myos siksi, ettd yritykset ja yhteiskunta ovat jatkuvassa muutoksessa.
Esimerkiksi jos yrityksessa ilmoitetaan fuusiosta kilpailijan kanssa, tunteensa hallitseva tyontekija
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pystyy eldmaan muutosten kanssa ja sopeutumaan niihin sen sijaan, ettd han joutuisi paniikkiin
miettiessadn, mita hanelle nyt tapahtuu.

Tunteiden itsehallinta nakyy siis erityisesti taipumuksessa reflektioon ja pohdiskeluun, kyvyssa olla
sinut epavarmuuden ja muutoksen kanssa ja kyvyssa sanoa “ei’ impulsiivisille tunteille.

3.5 Sosiaalinen tietoisuus
Sosiaalisen tietoisuuden Goleman tiivistaa kolmeen piirteeseen:

e Empatia (empathy)
Kyky havaita muiden ihmisten tunteita ja ymmartda heiddn nakokulmiaan sekd olla
kiinnostunut heidan huolistaan. Alla avataan erityisesti empatian roolia ty6elamassa.

e Tietoisuus organisaatiosta (organizational awareness)
Kyky lukea, mitd organisaatiossa tapahtuu pinnan alla, luoda verkostoja ja navigoida eri
nakemysten valilla

e  Palvelusuuntautuneisuus (service orientation)
Kyky tunnistaa ja kohdata asiakkaiden tarpeita

Empatia kdaytannossa

Kaikista tunnedlyn muodoista empatia on Golemanin mukaan helpoin tunnistaa. Se tarkoittaa toisten
tunteiden huomioonottamista, muiden tekijoiden rinnalla, dlykkdassa paatoksenteossa — ei siis sita,
ettd johtaja ottaa muiden tunteita omakseen ja yrittaa miellyttaa kaikkia.

Esimerkkinad Goleman kayttaa kahta johtajaa fuusioituneesta yrityksesta. Fuusion seurauksena kaikista
toiminnoista piti irtisanoa ihmisia paallekkdisten tehtdvien takia. Yhden yksikon johtaja kutsui
alaisensa koolle ja piti synkdn puheen, jossa han korosti irtisanottavien maarda. Tama heikensi
tyontekijoiden motivaatiota ja johti siihen, etta erityisesti lahjakkaimmat tyontekijat Iahtivat muualle
jo ennen irtisanomisten toteuttamista. Toisen yksikén johtaja aloitti puheensa kertomalla omista
huolistaan ja omasta hammennyksestdaan. Sitten han lupasi pitdd ihmiset hyvin ajan tasalla
muutoksista ja kohdella kaikkia tasapuolisesti. Tdman johtajan alaiset pysyivat organisaatiossa ja
yksikko jatkoi toimintaansa tuottavana koko muutosprosessin ajan. Ndiden kahden johtajan erona oli
empatia; jalkimmainen johtaja ymmarsi, mitd tunteita tilanne alaisissa herattda, ja osoitti omilla
sanoillaan alaisilleen tunnistavansa heidan pelkonsa.

Golemanin mukaan empatia on erityisen merkittava osa johtamistaitoa, silla iso osa toista tehdaan
tiimeissd, usein yhdessd muista kulttuureista tulevien ihmisten kanssa. Useimmat tiimeissa
pidempadan tydskennelleet ovat saaneet kokea, miten tiimit voivat olla kuplivien tunteiden
painekattiloita. Jopa muutaman ihmisen tiimeissé muodostuu helposti liittoutumia ja ristikkaisia
tavoitteita. Hyva tiiminvetdja haluaa ja osaa tunnistaa ja ymmartaa kaikkien osapuolten nakemyksia
ja kykenee saamaan tiimin keskustelemaan niistd avoimesti rakentavalla tavalla.

Eri kulttuureista tulevien kollegoiden kanssa empatian merkitys korostuu entisestaan, silla kulttuurien
valinen vuorovaikutus saattaa helposti johtaa vaarinymmarryksiin. Empatia, kyky kuulla viesti rivien
valista ja havainnoida pienia muutoksia kehonkielessa, auttaa valttamaan vaarinymmarryksia.

Goleman toteaa artikkelissaan, ettd empatiaa ei valitettavasti usein juurikaan arvosteta
yritysmaailmassa. lhmiset ajattelevat herkasti, ettd johtajien olisi mahdotonta tehda vaikeita
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paatoksid, jos he joutuisivat ottamaan huomioon kaikkien muiden tunteet. Todellisuudessa
empatiakyky kuitenkin auttaa johtajia ymmartamaan ja motivoimaan alaisiaan paremmin ottamalla
heiddn tunteensa huomioon ja osoittamalla ymmartavansd niitd — myos tehdessdan vaikeita
paatoksissa.

3.6 Sosiaaliset taidot

Sosiaalisen tietoisuuden tavoin sosiaaliset taidot viittaavat ihmisen kykyyn toimia onnistuneessa
vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa, siind missa kaksi ensimmaista piirretta (itsetuntemus ja
itsehallinta) liittyivat itsen johtamiseen. Goleman sanoo sosiaalisten taitojen liittyvan kahdeksaan eri
piirteeseen:

e Visionddrinen johtaminen (visionary leadership)
Kyky ottaa ohjat kasiin ja inspiroida muita mukaansatempaavalla visiolla

e Vaikuttaminen (influence)
Kyky kayttaa erilaisia vakuuttavia taktiikoita ja tekniikoita

e  Muiden kehittdminen (developing others)
Taipumus vahvistaa muiden osaamista palautteen ja ohjauksen avulla

e Viestiminen (communication)
Taito kuunnella ja viestia selvasti, vakuuttavasti ja linjakkaasti

e  Muutosajurina toimiminen (change catalyst)
Taito tehda uusia aloitteita ja johtaa ihmisia uuteen suuntaan

e Ristiriitojen johtaminen (conflict management)
Kyky lieventaa erimielisyyksia ja 16ytaa ratkaisuja

o |hmissuhteiden rakentaminen (building bonds)
Taito luoda ja hallita ihmissuhdeverkostoja

e Tiimi- ja yhteistyon edistéiminen (teamwork and collaboration)
Kyky edistaa yhteistyota ja tiimien rakennusta

3.6.1 Sosiaaliset taidot kdaytannossa

Sosiaalinen taito ei siis tarkoita johtajalla vain ystavallisyytta, vaan tarkoituksellista ystavallisyytta,
kykya saada ihmisia liikkkumaan toivottuun suuntaan, esimerkiksi hyvaksymaan yrityksen uusi
strategia. Sosiaalisesti taitavilla ihmisilla on usein laaja tuttavapiiri ja kyky loytdaa yhteisia
keskustelunaiheita lahes kaikkien kanssa. Tama ei tarkoita sita, etta tallaiset ihmiset olisivat jatkuvasti
vuorovaikutuksessa muiden kanssa, vaan sitd, ettd he tyoskentelevat silla olettamuksella, ettd mikaan
tarkea ei tule tehdyksi yksin. Siksi heilla on olemassa verkosto, jotta voi hyddyntaa tarvittaessa.

Tunnedlyn muut piirteet huipentuvat sosiaalisiin taitoihin. Ihmiset ovat usein taitavia toimimaan
vuorovaikutuksessa muiden kanssa, kun he ymmartavat ja osaavat hallita omia tunteitaan ja osaavat
suhtautua empaattisesti toisten tunteisiin. Tallaiset ihmiset ovat usein suosittuja, hyvasta syysta.
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Ulkopuoliselle voi joskus nayttaa silta, ettd hyvat sosiaaliset taidot omaava henkilo ei toissd tee
juurikaan to6ita, silla hanet saattaa usein nahda kaytavalla keskustelemassa sellaisenkin henkilon
kanssa, joka ei oikeastaan liity hanen tydhonsa. Tdma on kuitenkin osa taitoa luoda verkostoja niita
tilanteita varten, jossa muuttuvat olosuhteet tekevatkin yhteistyon juuri tdman henkilon kanssa
merkitykselliseksi ja tarkeaksi.

Golemanin mukaan sosiaaliset taidot ovat yksi tunnedlyn tunnistetuimmista johtamistaidoista, silla
johtajien tyo vaatii asioiden saamista aikaan muiden ihmisten kautta. Johtajan oma motivaatio menee
myos osittain hukkaan, mikali han ei osaa viestid intohimoaan eteenpain organisaatiossa ja vetda
muita mukanaan tyon imuun.

3.7 Yhteenveto

Kuten alussa mainittiin, Goleman kirjoittaa perinteisten johtamisominaisuuksien kuten alykkyyden ja
paattavaisyyden seka teknisen osaamisen olevan tarkeita johtajan taitoja. Samaan aikaan Goleman
kuitenkin painottaa, ettd tunnealy on tarkea tarvittava osa onnistunutta johtajuutta.
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