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Tunteilla on tarked merkitys jokapaivaisessa elamassamme ja tunteet kuuluvat vahvasti
myds tydelamé&éan. Esimiehet kohtaavat urallaan useita vaikeita tilanteita, joissa niin esi-
miehelle itselleen kuin alaisillekin herda paljon tunteita. Esimiehen tunnealy vaikuttaa pit-
kalti siihen, kuinka hyvin vaikeat tilanteet saadaan selvitettya. Esimiehelta vaaditaan hyvia
tunnetaitoja ongelmien ratkojana esimiehen roolissa, silla hanen tulisi saadella niin omia,
kuin alaisenkin tunteita.

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittdd, minkalaiset tydelaman tilanteet esimiehet
ovat kokeneet kaikkein haastavimmiksi tunteiden nakdkulmasta. Kohderyhméana on koke-
neemmat esimiehet, jotka ovat ehtineet ratkomaan urallaan erilaisia ongelmia. Nakokul-
maksi haluttiin valita esimies, silla esimiesten jaksaminen ja kokemat tunteet jaavat hel-
posti vahalle huomiolle johdon ja alaisten valimaastossa.

Tyon tietoperusta koostuu tunteista tydelamassa. Golemanin malli tunnedlysta esitellaan
tietoperustan alkuvaiheilla, ja sen avulla on myds analysoitu tutkimustuloksia. Tietoperusta
kasittelee lisksi tyopaikan tyypillisia ongelmatilanteita, tunteiden vaikutusta paatoksente-
koon seka esimiehen rooliodotuksia ja vastuuta.

Tutkimus on toteutettu laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena ja siihen on haastateltu
viitta esimiesta puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla. Esimiehet kertoivat vaikeim-
masta kokemuksestaan omalla esimiesurallaan kertomuksen muodossa ja vastasivat ta-
man jalkeen tdsmentaviin kysymyksiin tunteisiin liittyen. Kertomuksia ei tunnistettavuuden
vuoksi raportoitu kokonaisuudessaan.

Tutkimustulosten mukaan esimiesten rooliodotukset vaikuttivat esimiesten tunteiden hallin-
taan ja alaisten tunteiden saatelyyn. Alaisten kieltoreaktiot ja erilaiset reagointitavat uhkaan
olivat tyypillisia. Liséksi esimiehen itsehallinta, jAmakkyys ja empatiakyky olivat avainase-
massa tilanteiden ratkaisussa.
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1 Johdanto

Eras esimies sanoi minulle kerran kutakuinkin nain: "Kaikki on tietysti kivaa silloin kun
asiat menee hyvin. Esimies viihtyy helposti tyossa silloin kun tehdéén tulosta ja kaikki on
tyytyvéisia. Vaikeina aikoina esimiestyd ei endéa olekaan yhta herkkua.” Mutta tatahan
tydelama- niin kuin elama itsessaén on. Vaikeita tilanteita ja tunteita on kohdattava, ja vai-

keiden tilanteiden selvittaminen kuuluu esimiehen arkeen.

Tyo6paikan vaikeat tilanteet pistavat esimiehen johtamistaidot koetukselle. Esimiehen pe-
rustehtaviin kuuluu varmistaa tydyhteison toimivuus, seka taata tydpaikan tydntekoedelly-
tykset. Ongelmia esiintyy jokaisessa tydyhteisdssa ja ne ovat tydelaman arkipaivaa. Esi-
miehen vastuulla on kuitenkin puuttua ongelmiin. (Jarvinen 2016, 69—-71.) Tunteet ohjaa-
vat kayttaytymistamme enemman kuin luulemme, ja esimies tydskentelee ndiden kaikkien
tunnereaktioiden keskella tydyhteisdssa. Monesti esimies johtajanroolissaan haluaa jonkin
toiminnan muuttuvan kohdatessaan alaisen. Tama herattaa alaisessa usein uhan tunteen,
mika johtaa vaistdmattd jonkinlaiseen tunnereaktioon. Myds esimiehelle itselleen heraa
luonnollisesti tilanteessa tunteita. (Hiltunen 2011, 71-75.) Erilaiset tunteet ovat usein
syyna sille, miksi tilanteet koetaan vaikeiksi selvittdd. Emme usein tiedostakaan, kuinka
paljon tunteilla on merkitysta myos tydelaméan haasteissa. Esimiehen taidoilla hallita niin
omia tunteita, kuin ottaa huomioon mydskin alaisten tunteet, on suuri merkitys vaikeiden

tilanteiden selvittdmisen lopputuloksen kannalta.

Tunnealy koostuu psyykkisesté ja sosiaalisesta kapasiteetista. Kun esimies omaa vahvan
tunnealyn liséksi hyvét johtajaominaisuudet, edistda se tydyhteison luottamusta ja sitoutu-
mista. Tunnealyn merkitys hyvien johtajaominaisuuksien rinnalla on viime aikoina korostu-
nut, ja ammerikkalaiset konsulttiyhtiét ovat nostaneet sen tulevaisuuden johtajien valttikor-
tiksi. (Hagqvist, Nevalainen & Puranen 2014, 122-123.) Golemanin (2014,8) mallin mu-
kaan tunneély koostuu neljasta elementista: itsetuntemuksesta, sosiaalisesta tietoisuu-
desta, itsehallinasta seka ihmissuhteiden hallinnasta. Tunnealy kasitteena on esitelty tar-

kemmin opinnaytetyon tietoperustassa.

Asiakeskeinen johtamistyyli on viela hyvin yleinen esimiesten keskuudessa, perustuen pe-
rinteisiin johtamiskaytantdihin. Esimiehen on kuitenkin saatava ihmiset tydssa tekemaan
asioita: asioita ei voida johtaa, vaan ihmisia on johdettava, jotta he saavat aikaiseksi asi-
oita. (Juuti & Salmi 2014, 154-155.) Mutta miten tunteet tyypillisesti esiintyvat naissa tyo-
paikan vaikeissa tilanteissa ja miten esimies pystyy hyddyntama&an tunnealydan ihmisten

seka itsensa johtamisessa?



1.1 Tutkimuksen tausta ja aiemmat tutkimukset

Aikaisemman tutkimuksen mukaan suomalaisten esimiesten tunneélytaidoissa on ollut
puutteita verrattuna kansainvalisiin tuloksiin. Nais- ja miesesimiehien vélilla ei ole havaittu
kovinkaan merkittavaa eroa. Erityisesti puutteita on ilmennyt tunteiden havaitsemisessa.
Saarisen mukaan suomalaisten keskuudessa olisi hyva muuttaa tunteisiin kohdistuvia
asenteita, ja tunteet tulisi nd&hda enemmankin tarkeana tietona, kuin ajattelua héairitsevina.
(Saarinen 2007 181, 184.) Tunnedlykkyys on yhdistetty esimiehien tehokkuuteen ja tuotta-
vuuteen. Helposti lahestyttavyys, itsevarmuus ja inspiroiminen ovat olleet alueita, jotka on
yhdistetty parempiin johtajaominaisuuksiin kokonaisuudessaan. Empaattisuus ja esimie-
hen helposti lahestyttdvyys ovat olleet piirteitd, jotka ovat vaikuttaneet alaisten positiivisiin
mielikuviin esimiehista. Tunneélya ja sosiaalisia taitoja on mahdollisuus kehittaa, ja ian
tuoma kokemus on yhdistetty esimiehen parempaan alaisten kokemaan l&hestyttavyy-
teen. (Lappalainen 2012, 126-128.)

Opinnaytety® pohjautuu pitkalti Golemanin malliin tunneélystd, johon tutkimuksessa esiin-
tyvia elementteja on peilattu. Tilanteita on arvioitu niin esimiehen omien tunteiden saate-
lyn keinojen kannalta, kuin alaisissa herénneiden tunteiden kannalta. Muita tunneélyn
merkittavia tutkijoita ovat John D. Mayer ja Peter Salovey, joiden ajatuksia ja nékdkulmia
on tuotu opinnaytetytssa ilmi. Tama opinnaytetyd perustuu henkilékohtaiseen kiinnostuk-
seen perustuen esimiesten tydssa kohtaamiin vaikeisiin ongelmatilanteisiin, niista sel-
vidmiseen ja erityisesti tunteiden ja tunnealyn merkitykseen tilanteissa ja esimiestydssa.
Kiinnostus aihealuetta kohtaan herasi syystd, etta esimiesten omiin tunteisiin ja psyykki-
seen jaksamiseen ei olla kiinnitetty niin paljon huomiota, verrattuna henkiléstén hyvinvoin-
tiin. Esimiehet kohtaavat kuitenkin tybelamassa paljon haastavia tilanteita, joutuvat pai-
neen alle ja ovat johdon seka alaisten ristitulessa. Esimiehen rooli ei tee esimiehista supe-
rihmisi&, vaan heillakin on tunteet joita ei tulisi sivuuttaa. Liséksi esimiehet ovat vastuussa
monissa ty0yhteison asioissa siité, miten alaiset kokevat asioiden hoituvan. Esimiehiltéa

vaaditaan paljon siis niin omien, kuin toisten tunteiden vaikuttajana.

1.2 Opinnaytetydn tavoitteet ja rajaukset

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tarkastella esimiesten kokemuksia tunteiden merki-

tyksesta tyopaikan vaikeissa tilanteissa. Tavoitteena on selvittaa:

- Minkéalaiset tilanteet esimiehet ovat kokeneet kaikkein haastavimmiksi esimiesural-
laan tunteiden nakdkulmasta?
- Minkalaisia tunteita esimiehet ovat kokeneet tilanteissa ja miten esimiehet ovat

saadelleet omia tunteitaan?



- Minkalaisia alaisten tunnereaktioita esimiehet ovat kohdanneet tilanteissa, ja miten
esimiehet ovat mahdollisesti sé&delleet alaisten tunnereaktioita?

- Kokevatko esimiehet tunteet vaikeissa tilanteissa tarkeaksi informaatioksi vai paa-
toksentekoa hairitseviksi?

Opinnaytetyon kiinnostuksen kohteena on kokeneemmat esimiehet, ja kohderyhmé on ra-
jattu yli neljgdnkymmeneen ikdvuoteen. Tunteet koetaan subjektiivisesti, ja tdmén vuoksi
tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimusaihe on hyvin henkilokoh-
tainen, yhdistden esimiehen kokeman vaikean tilanteen lisdksi tunteet. Taman vuoksi tut-
kimus on toteutettu anonyymisti, eik& kertomuksia olla raportoitu kokonaisuudessaan.
Tydelaman vaikeita tilanteita on haluttu k&sitella laajasti, eiké niita olla rajattu mihinkaan
tiettyyn vaikeaan tilanteeseen, silla jokainen esimies kokee tyéelaman vaikeimmat tilan-
teet yksiléllisesti. Tutkimuksen kiinnostuksen kohteena on tyéelaméan moninaiset vaikeat
tilanteet ja niiden johtaminen. Erityisesti ne tilanteet, joissa heréaa vaistamatta paljon tun-

teita ja esimiesominaisuudet joutuvat testiin.



2 Tunteet tydelamassa

Tunteilla on tarked merkitys elamassamme. Ne saavat meidat tuntemaan elamamme mie-
lekkaaksi, mutta toisaalta ne myos takaavat elossa sailymisemme. Tunteet saavat meidat
toimimaan ja laittamaan asiat tarkeysjarjestykseen. Tunteiden avulla joko hakeudumme
meita miellyttavien asioiden aarelle, tai vaihtoehtoisesti ymmarramme ottaa etaisyytta ja
jopa suoranaisesti valtamme itsellemme haitallisia seké vaarallisia asioita. Tunteet vaikut-
tavat havaitsemiseen ja ajatteluun, silla vahvat tunnekokemukset jattavat vahvan muistijal-
jen tapahtuneesta. Tunteiden vaikutuksia oppimiseen on tutkittu, ja positiivisten tunneko-
kemuksien on todettu lisdvaan kykya keskittya ja ratkaista ongelmia. Edellisten lisdksi tun-
teet vaikuttavat pitkalti sosiaaliseen elaméamme ja ihmissuhteisimme. Tunteet yllapitavat
ihmissuhteita, ja tunneilmaisujen avulla pystymme lukemaan jo toistemme kasvoilta paljon
sanattomasti. Tunteet ovat siis lasna jokapaivaisessa elamassamme, ja kaikessa mita
teemme. (Kokkonen 2010, 11-14.) Ihminen ei ole aina niin rationaalinen toiminnassaan,
silla tunteet ja vaistot ohjaavat toimintaamme enemman kuin usein luulemmekaan. (Hiltu-
nen 2011, 71).

Tunteet voidaan jakaa perustunteisiin ja opittuihin tunteisiin. Perustunteet ovat valttamét-
tomiad hengissa pysymisen, hyvinvointimme ja motivaatiomme kannalta. Ihmisen perustun-
teet ovat ilo, suru, pelko, viha, inho ja haAmmennys. (Luukkala 2011, 77.) On tutkittu, etta
perustunteet ovat synnynnéisia ja, ja ne tunnistetaan ihmisten kasvoilta kulttuurista riippu-
matta. (Sydanmaanlakka 2010, 175.) Opitut tai sosiaaliset tunteet ovat taas monimutkai-
sempia, ja pohjautuvat ihmisen perustunteisiin. Naita opittuja tunteita ovat esimerkiksi
mustasukkaisuus, kateus, kunnianhimo ja hapea. (Luukkala 2011, 77.) Tunteiden on tut-
kittu ilmenevan ihmisen kasvoilta. Kehon kieli kertoo taas enemmankin siitd, miten tunteita
hallitaan. (Hill 2010, 29.)

Tunteet vaikuttavat niin kehoon kuin mieleenkin. Tietyt tunnereaktiot saavat sykkeemme
kilhtyméaéan, kehomme vapisemaan ja hengityksemme muuttumaan. (Sydanmaanlakka
2010, 176.) Mutta miten tunteet syntyvéat? Ensinndkin on tehtava ero sanoille tunne ja
emootio. Emootio tarkoittaa kehomme reaktiota, joka on automaattinen. Tunne taas tar-
koittaa mielen reaktiota, ja talldin olemme tehneet myds jonkinlaisen tulkinnan tapahtu-
neesta. Kun kohtaamme aistimuksen, esimerkiksi jonkin ulkoisen tapahtuman, syntyy en-
simmaiseksi emootio. Vasta kun aistimus tavoittaa mielemme, ja teemme tulkinnan tilan-
teesta, syntyy tunne. Primitiiviset tunnereaktiot eli emootiot ovat olleet elintarkeita lajin sai-

lymisen kannalta, ja ne ovat evoluution jadnne. (Syddnmaanlakka 2010, 17-179.) Elaman



sailymisen kannalta on tarkeaa, ettd meilla on "taistele tai pakene”- jarjestelma, joka rea-
goi automaattisesti vaaraan. Jarjestelma voi kuitenkin aktivoitua silloinkin, kun todellista

vaaraa ei ole, ja aiheuttaa ihmisen toiminnassa impulsiivisuutta. (Cloud 2014, 61-62.)

Aivojemme limbinen jarjestelmé vaikuttaa muistin ja oppimisen lisaksi tunteiden sééatelyyn.
Limbisen jarjestelman osa mantelitumake on keskus, joka séételee tunnereaktioita kuten
pelkoja ja aggressioita. Mantelitumake reagoi vaaraan hyvin nopeasti, mutta sen toimintaa
tasapainottaa aivojemme otsalohkossa sijaitseva rationaalinen tunnekeskus, jonka avulla
pystymme sdatelemaan tunteitamme. Rationaalisen tunnekeskuksen toimintaa pystymme
kehittamaan, mik& on yksi osa tunneélya. (Syddnmaanlakka 2010, 133 & 135.) Tunnedlyn
ja rationaalisen tunnekeskuksen toiminnan kehittdmisesta tullaan kertomaan lisaa tuon-

nempana.

2.1 Tunteet esimiestydsséa

Suomalaisten esimiesten keskuudessa on tyypillista pitaa tunteellisuus kurissa, eika tun-
teita mielellaén haluta nayttdd. On tutkittu, ettd suomalaisten tunnealyn taidot ovat keski-
maaraista heikompia esimiehien keskuudessa. Tunnetaidot kuitenkin helpottavat elamaa,
ja tunteiden tunnistaminen seka rakentava ilmaisu auttavat esimiesta tydssaan. Lisaksi
olisi tarkeaa, etta ongelmallisia asioita pystyttaisiin tuomaan tyoyhteistssa esille. Tunne-
osaaminen on taito, jossa jotkut ovat taitavampia kuin toiset, mutta jossa jokainen pystyy
kehittymaan. (Manka 2007, 74—78.) Tunteita naytetaan suomalaisessa tybelamassa niu-
kasti, ja tyypillistd on miehinen tunteiden ilmaisu, jossa halutaan pysya asiassa. Rakenta-
vasti tunteita ilmaistaessa ei kuitenkaan tarvitse olla ylitunteellinen, vaan tunteista asialli-
sesti puhuminen riittd&. Jos henkildstdn tunteet jaavat ilmaisematta, niin ajaudutaan
useimmiten kaaokseen, ongelmiin ja naita asioita puidaan kahvipdydassa ilman esimiesta.
Esimiehen tulisikin nostaa alaistensa tunteita esiin. Tunteista puhuminen ei ole kuitenkaan
aina helppoa, ja se voi tuntua joskus kiusalliseltakin. (Saarinen & Aalto-Setéala 2009, 113—
117.)

Esimiehillakin on tunteet, ja esimiehen ei tarvitse olla tunteellinen johtaja ollakseen tun-
teva johtaja. Kun tunteita kasitellaén oikein, kyetddn toimimaan hallitusti. Ymmartaakseen
tunteita, on esimiehen oltava tietoinen erilaisista tunteista. Ensin on tunnistettava tunne,
sitten voi miettia misté se johtuu. Tunteista puhuminen voi olla vaikeaa, mutta johtuuko se
oikeasti siitd, ettei tunteita tunnisteta? (Hagqvist, Nevalainen & Puranen 2014,116-121.)
Esimiehet, jotka omaavat hyvat tunnetaidot, tuovat tydpaikan ilmapiiriin paljon hyvaa: oi-

keudenmukaisuuden tunne, vastuullisuus, sitoutuneisuus ja tyotyytyvaisyys ovat ndilla



tydpaikoilla korkeampia. Vastaavasti taas esimies, jonka tunnetaidot ovat puutteellisia, li-
saavat tybpaikan pahoinvointia. (Kokkonen 2010, 126—-127.) Esimiehen valtellessa liikaa
tunnesiteitda, ajautuu han kauemmaksi henkilostostéa puuttuvan kontaktin vuoksi. Alaiset
kokevat taman nimittain esimiehen kiinnostuksen puutteeksi. Talldin syntyy varaukselli-
suutta, joka hairitsee vuorovaikutusta. Esimies joka ei ole tarpeeksi lasna, aiheuttaa
my®6skin ongelmia tunnetason vuorovaikutukseen. (Jarvinen 2014, 99-100.)

Sanotaan, ettd vaikuttavat johtajat kayttavat tunteiden ilmaisua puheissaan. He tiedosta-
vat myos tunteiden merkityksen, viestiessaan tyopaikan tulevaisuuden muutoksista. Tun-
teiden tiedostaminen muutosjohtamisessa helpottaa alaisten muutosvastarintaisuudesta
ylipdasya. limaisemalla omia tunteita, seka tiedostamalla ja ohjaamalla alaisten tunnere-
aktioita, esimiehet pystyvat ohjaamaan tydpaikan vaikeita tilanteita tehokkaammin. (Rob-
bins & Judge 2012, 84.) Saarisen ja Aalto-Setéalan (2009, 43.) mukaan parhaat puheet si-
saltavat jarkiargumentit, mutta niissa pyritdan vaikuttamaan myos tunteisiin: esimerkkina

Martin Luther Kingin puhe "I have a dream”.

Jos tiedot, taidot ja tydkalut ovat ihmisten tunteiden kasittelysta puutteelliset, heijastuu
tama henkildston hyvinvointiin ja yrityksen tuottavuuteen. Esimiehen tunnejohtajuuden tai-
dot korostuvat muutos- ja ongelmatilanteissa, ja usein esimiehet voivatkin kokea puun ja
kuoren valissa puutteellisuutta omassa vaikutusvallassaan ja taidossa kasitella ihmissuh-
teita. Kun esimies kayttda omia tunteitaan vaikuttaakseen alaisten mielialaan, kutsutaan
tatéd emotionaaliseksi tyoksi. Emotionaalinen ty6 voidaan kokea raskaaksi, mutta oikein
kaytettyna se on hyvin tehokasta. Tunteet tulisi mieltda tarkedna informaationa, jota olisi
hyva pystya hyddyntamaan. (Saarinen & Aalto-Setala 2009, 22—24.) Tunteita on hyva tun-
nistaa ja hyvaksya — niin omia kuin muidenkin tunteita. (Harju & Kallasvuo 2007, 74.)

2.2 Esimiehen tunnedly

Tunnedly on kasitteena melko nuori ja sen tutkiminen aloitettiin vasta 1980-luvun lopussa.
Suomessa tunnedlysta alettiin puhua viela tatakin myéhemmin. (Saarinen & Aalto-Setala
2009, 31.) Golemanin (2014, 8.) mallin mukaan tunneély koostuu neljastéa elementista: it-
setuntemuksesta, sosiaalisesta tietoisuudesta, itsehallinasta sek& ihmissuhteiden hallin-

nasta. Nailla neljalla esimiehen tunnedalyn elementilla on positiivinen vaikutus muihin.

Tunneélyn tutkijoiden Mayerin ja Saloveyn mukaan: "Tunnedly on apukasite, jonka
avulla on yritetty kuvata ihmisen toimintakykyyn ja elamanlaatuun vaikuttavien tuntei-
den havaitsemiseen, kayttamiseen, ynmartamiseen ja saatelyyn liittyvaa alykkyytta.”
(Saarinen & Aalto-Setéla 2009, 31.)



Sosiaalinen
tietoisuus

Ihmissuhteiden
hallinta

Itsehallinta

Kuvio 1. Tunneélyn osa-alueet (Goleman 2014, 8)

Itsetuntemus luo pohjan tunnedlyn muille elementeille. Hyvan itsetuntemuksen omaava
esimies tunnistaa omat kehityskohteensa seka vahvuutensa ja kykenee ennakoimaan
omaa kayttaytymistaan. Toisin sanoen han omaa hyvan minakuvan. Itsehillintd on taas
elementti, joka kattaa esimiehen tunteiden hallinnan ja oikeisiin asioihin keskittymisen. It-
sehillinndn omaava esimies ei toimi niin sanotusti tunteidensa vallassa, vaan miettii ennen
kuin toimii. Sosiaalinen tietoisuus ja esimiehen empatiakyky kattavat taitoja liittyen alais-
ten tunteiden tunnistamiseen, jolloin esimies kykenee toimimaan muun muassa ongelma-
tilanteissa alaisen tunteita kunnioittaen. Viimeinen elementti eli suhdetaidot, tarkoittaa esi-
miehen ymmarrysta erilaisista vuorovaikutuskeinoista alaisiin. Suhdetaidoiltaan alykas
esimies tiedostaa alaisten erilaisuuden ja tarpeet vuorovaikutuksessa. (Hagqvist ym.
2014, 123-124.) Kokkosen (2010, 39.) mukaan esimiehen tunnedalyn pohjana on tuntei-
den tunnistaminen, kyky tunteiden arvioimiseen ja ilmaisuun. Tunneélyn on tutkittu olevan
yhteydessa yksilon herkkyyteen. Tunnedalykkaat ihmiset ovat alttiimpia stressille, ehka joh-
tuen siita, etta he tiedostavat herkemmin ikavien asioiden johtuvan heisté. Yleisesti tun-
nealy on kuitenkin myénteinen ominaisuus, ja se yhdistetddn hyviin sosiaalisiin taitoihin, ja
vahvat tunnedélyn taidot omaavat ovat usein pidettyja ihmisia. (Ojanen 2014, 68—70.)

On tutkittu, ettd esimiehen tunnedly vaikuttaa hdnen johtamistyyliinsa. Johtamistyylilla on
taas suuri vaikutus siihen, miten alaiset kokevat tydpaikan tydilmapiirin. Niin alaisten kuin



esimiehen korkea tunnedély on yhteydessa tyopaikan parempiin sosiaalisiin suhteisiin, te-
hokkuuteen ja sitoutumiseen. Korkea tunnealy vaikuttaa esimiehen kykyyn keksia sellaisia
kannustimia, jotka todella motivoivat henkildstoa. Yrityksissd, joissa huomioidaan tun-
nealyn kehittdminen, hyddytaan sen tydyhteisdon tuomista lukuisista hyodyista. (Maamari
& Majdalani 2017, 1, 18.) Tunnealykkyyteen liittyy kyky tunnistaa seka omia, ettd muiden
tunteita. Tunteiden tunnistamisen lisaksi kyetddn myds ilmaisemaan omia tunteita ja tar-
peita. Tunnedalykads esimies kykenee saatelemaan omia sekd muiden tunteita positiiviseen
suuntaan. Yksi tunnealykkyyden ominaisuus on myodskin kayttaé tunteita muistamisen tu-
kena. Lisaksi tunnealykkyyteen liittyy kyky ymmartaa tunteiden moninaisuutta seka paal-
lekkaisyytta, ja tapahtumien seka tunteiden yhteyksia. (Kokkonen 2010, 41.)

2.3 Tunteiden itsetuntemus ja itsehallinta

Tunteiden saatelyn merkitys tulee esille jo lapsuusiassa. Tutkimuksissa on havaittu, etta
tunteiden saatelylla on vahva yhteys sosiaalisiin taitoihin, ja lapset jotka kykenevéat saate-
lema&an omia tunnetilojaan ovat suositumpia ja pidetympia verrattuna lapsiin, jotka ilmaise-
vat herkasti impulsiivisuutta tai akkipikaisuutta. Tunteiden saétely on myoéskin aikuisialla
vahvasti yhteydessa sosiaalisiin taitoihin, ja tunteiden sdately auttaa toisen asemaan aset-
tumisessa. (Kokkonen 2014, 43—-44.) Esimies pystyykin ymmartdmaan ja saatelemaéan
toisten tunteita vasta kun han pystyy kohtaamaan omat tunteensa. Alitajunnassa on paljon
torjuttuja ja kielteisia kokemuksia, joiden hyvaksymisen avulla esimies pystyy kasvamaan
niin ihmisena kuin esimiehenakin. (Juuti & Salmi 2014, 162—-163.) Tunteiden tunnistami-
nen, niiden arvioiminen ja ilmaiseminen, ovat tunnealyn pohjalla, jonka varaan tunteiden

saately rakentuu:

Kyky saadella
tunteita

Kyky analysoida ja
ymmartaa tunneperaista
tietoa

Kyky kayttaa tunteita ajattelun

tukena

Kyky tunnistaa, arvoida ja ilmaista tunteita

Kuvio 2. Mayerin ja Saloveyn malli tunnedlysta ja tunnetaidoista. (Kokkonen 2014, 39.)



Tunteiden hallinnan taustalla on erilaisia motiiveja, ja ihmiset hallitsevat tiettyja tunteita
erilaisista syista. Tunteiden hallitseminen tarkoittaa olemassa olevan tunteen muuttamista
halutuksi tunteeksi. Kun ihminen hallitsee jotain tunnetilaa, han olettaa kayttaytymisellaan
saavuttavansa jotain, eli tunteiden hallinnan taustalla on jokin motiivi. Ty0elamassa tuntei-
den hallinnalla voisi kuvitella saavutettavan erilaisia sosiaalisia motiiveja. Ensinnakin ihmi-
sella on tarve pitda ihmissuhteistaan kiinni. Toisekseen tunteiden hallinalla pyritdan vai-
kuttamaan muiden mielikuvaan itsesta. Tunteet ja niiden ilmaisu ovat ryhma- ja kulttuuri-
sidonnaisia, ja vallitseva ympaéristo vaikuttaa yksilon tunteiden ilmaisuun, seké jopa tuntei-
den kokemiseen. (Tamir 2015, 119, 201, 207-209.) Tunteiden saately tytpaikalla on tar-
kedd, jotta siella sailyy myonteinen henki ja tata kautta suorituskyky sek& motivaatio
tyossa lisdantyvat. (Manka 2015, 132).

Tunteiden hallitsematon purkautuminen on usein esimiehelle haitallista ihmissuhteiden
seka vuorovaikutuksen kannalta ja tamén vuoksi tunteita tulisi oppia saatelemaan. Kolme
eri tunteiden saatelyntaitoa voidaan jakaa alylliseen, toiminnalliseen ja sosiaaliseen ta-
paan. Kun esimies saatelee tunteitaan alyllisesti, laskee han mielessaan kymmeneen,
analysoi tunteita tai nukkuu yon yli. Tunteitaan toiminnallisesti sdateleva esimies voi saa-
della tunteitaan esimerkiksi likunnalla, rauhallisesti hengittamalla tai musiikilla. Sosiaali-
sesti tunteitaan saateleva taas tarvitsee sosiaalista tukea, lasnaoloa ja myétaelamista.
(Manka 2007, 76—77.) Hyvia tapoja kasitella omia negatiivisia tunteita on esimerkiksi fyysi-
nen toiminta, sosiaalinen tukeutuminen, tunteen nimeaminen ja hyvaksyminen. Hyvia ta-
poja tunteiden purkamiseen ovat esimerkiksi juoksulenkki, kollegaan tukeutuminen tai
omien tunteiden kuulostelu. Jokaiselle on omat yksildlliset parhaat tavat kasitella tunteita,
ja jollekin sopii toinen tunteiden saatelynkeino paremmin kuin toinen. (Rantanen 2013,
70-74.) Mita paremmin esimies tulee toimeen omien kielteisten tunteiden kanssa, sita va-
hemman muiden kielteiset reaktiot herattavat pelkoa. Jos esimies ei tule toimeen esimer-
kiksi oman aggressiivisuuden tai avuttomuuden tunteiden kanssa, niin hanta pelottaa koh-
data naita tunteita my6s muissa. Tunteiden itsetuntemuksella on siis paljon apua myds

muiden tunteiden kohtaamiseen. (Jarvinen 2014, 143.)

Tunteet ohjaavat toimintaamme ja usein olemme enemman tunteidemme vietavissa kuin
hallitsemme niitd. Tunnealy on korostunut vimevuosina tydelamassa: saman aikaisesti
tunteita pitaisi kasitella tarpeeksi rationaalisesti, mutta samalla tunteille oletetaan annetta-
van paljon enemman sijaa kuin aikaisemmassa tytelamassé, jolloin tunteet eivat kuulu-
neet lainkaan tyopaikalle. Voimakkaat negatiiviset tunteet ovat kuitenkin huonoksi ter-
veydellemme, ja niité tulisi ksitella seka tydstdd. Tunteiden saatelylla on siis positiivisia
vaikutuksia yksilon terveyteen. (Sydanmaanlakka 2010, 175.) Tunteiden saatelyn taidot

itsensa johtamisen taitojen kanssa ovat yhteydessa stressin hallintaan. Mita paremmin



esimies kykenee saatelemaan omia tunteitaan, sitd paremmin han pystyy hallitsemaan
tydeldman stressaavia tilanteita. Stressin hallinnan taito on taas toisaalta yhteydessa joh-
tajien kykyyn hallita tydpaikan haastavia tilanteita. Tunneély, stressin hallinta ja itsenséa
johtamisen taidot ovat yhteydessa toisiinsa. (Houghton, Wu, Godwin, Neck & Manz 2012,
225, 233.)

Tunteiden itsehallinta tai oman toiminnan johtaminen tarkoittaa esimiehen kykya kontrol-
loida omia tunteitaan ja impulsseja, seké kykya osoittaa erdénlaista lapinékyvyyttd omissa
tunteissaan, mika viestii rehellisyydesta ja luotettavuudesta. (Sydanmaalakka 2013, 200).
Negatiivisia tunteita tulisi hallita jo sen vuoksi, etta ne ovat erittain haitallisia terveydel-
lemme. Negatiiviset tunteet voivat aiheuttaa muun muassa verenkierto-, hengitys- ja ruu-
ansulatuselimiston sairauksia. Emme voi aina poistaa tilanteita, joissa negatiivisia tunteita
iimenee. Talldin voimme yrittdd esimerkiksi muuttaa omia asenteitamme laskea tavoitteita.
Esimiehena on hyva muistaa asioiden murehtiminen ammattimaisella otteella, liika asioi-
den marehtiminen on lilkaa. Ongelmista on hyva keskustella, jotta asiat saavat oikean mit-
tasuhteen. Naiden liséksi esimiehen on syyta kohdata vaikeat tunteet, mutta niista on

my0s osattava paastaa irti. (Sydanmaalakka 2010, 186-193.)

Mitd suurempi ongelma on kyseessa, sita enemman esimiehen tunnealyn ja inhimillisyy-
den merkitys korostuu. Ongelmatilanteista opitaan, ja esimiehen on tunnealyn kannalta
hyva analysoida omaa kayttaytymistaan tilanteen jalkeen. (Hagqgvist ym. 2014, 204.) Tun-
teiden saatelylla tarkoitetaan taitoa vaikuttaa siihen mitd tunnemme, kuinka kauan ja milla
voimakkuudella. Jos tunteet ovat liian voimakkaita tai pitkakestoisia, ne alkavat kuormittaa
yksilda. (Kokkonen 2010, 19-20.) Esimiehen on ensin tunnistettava tunteensa ja niiden
syyt, ja vasta taman jalkeen han kykenee saatelemaéan tunteitaan. Tunteiden tunnistami-
nen ei ole aina niin helppoa, vaikka se siltd yksinkertaisimmillaan kuulostaa. (Hiltunen
2011, 97-98.)

Itsehallinta, niin tunteiden kuin muidenkin yksilon hallinnan osa-alueilla on yhteydessa on-
nellisuuteen ja hyvinvointiin. Puutteet itsehallinnassa korreloivat taas huonompiin suorituk-
siin niin ty6- kuin koulutehtavissa. (Ojanen 2014, 82—-83.) Kohtaamme vakisinkin ela-
massa tilanteita ja ty6tehtévia, joiden hoitaminen tuntuu inhottavalta, ja niita tekisi mieli
siirtdad. Asioiden sivuuttaminen ei kuitenkaan ole aina mahdollista, mutta kun tiedostaa ti-
lanteen tai tulevan tapahtuman herattdvan epamiellyttavyytta, voi siita yrittdd tehda hel-
pomman. Kun esimies tiedostaa vaikean tyéelaman tilanteen etukéateen, pyrkii han saate-
lemaan etukateen epamiellyttavia tunnetiloja esimerkiksi huolellisella valmistautumisella ja

nukkumalla yonsa hyvin. (Kokkonen 2010, 35-36.)
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2.4 Sosiaalinen tietoisuus jaihmissuhteiden hallinta

Alaiset arvostavat esimiehen oikeudenmukaisuutta paatoksenteossa. Oikeudenmukaisesti
toimien, esimies vaikuttaa alaisten myonteisiin tunteisiin. Jos esimiehen toiminnassa ha-
vaitaan epaoikeudenmukaisuutta, ilmaantuu vastaavasti negatiivisia tunnekokemuksia.
(Manka 2007, 78—79.) Tunnejohtajuus ongelmanratkaisussa vaatii esimiehelta elinikaista
harjoittelua, ja siind kehitytddn kokemuksen my6tad. Muiden tunteiden johtamisessa on tar-
ke&a kiinnittdd huomiota toisten tunteisiin, arvata mista tunteet johtuvat seka pukea toisen
tunteet sanoiksi. Esimiehen tulisi ongelmatilanteissa ottaa alaisten tunteet ja tahtotilat to-
sissaan. Kun esimies on tunnistanut alaisten todelliset tahtotilat tunnereaktioiden taustalla,
on esimiehen hyvéa sanoa daneen se, mita h&n on ymmartanyt alaisen haluavan tilanteen
ratkaisussa. TAman jalkeen pystytdén etsimdan ratkaisu, jossa parhaassa tapauksessa
molempien osapuolien haluamat asiat toteutuvat. (Rantanen 2013, 120-121.) Alaiselle on
tarkeéa, etta esimies kuuntelee, noudattaa sdantoja, ottaa eri ndkdkulmat huomioon ja
korjaa paatoksia tarvittaessa. Liséksi paatoksentekoperiaatteet tulisivat olla kaikille osa-

puolille selvat ongelmanratkaisussa. (Manka 2007, 79.)

Pelko, viha ja suru kuuluvat perustunteisiin, joita esiintyy kaikissa ihmisissa kansallisuu-
desta ja kulttuurista riippumatta. Pelko on tunteena niin vahva, etta se vie ihmisen ener-
gian ja tydbkyvyn muualle. Alaisen pelon tunteeseen esimies pystyy ongelmatilanteessa
vaikuttamaan antamalla tarpeeksi tietoa ja vuorovaikutusta. Viha taas syntyy epaoikeu-
denmukaisuuden kokemuksesta, jolloin ihmisen adrenaliini lisdéntyy. Esimies pystyy vai-
kuttamaan alaisen vihan tunteeseen pyrkimélla korjaamaan epaoikeudenmukaisuuden,
eika vihaan tule vastata ikina vihalla. Kun esimies havaitsee vihaa, on hdanen hyva kuun-
nella ja jos syy epaoikeudenmukaisuudelle 16ytyy niin pyytda anteeksi ja myontaa tehdyt
virheet. Suru on tunne, joka vaatii aikaa, ja se syntyy silloin kun on koettu joku menetys.
Parhaiten esimies vastaa suruun antamalla aikaa ja mahdollistamalla vuorovaikutuksen.
(Hiltunen 2011, 85-93.) Inmisessé ilmenee askeisten negatiivisten perustunteiden lis&ksi
myds kehittyneitd negatiivisia tunteita, jotka ovat opittuja ja kulttuurisidonnaisia. Kehitty-
neitd tunteita ovat muun muassa hapea, pettymys, loukkaantuminen, turhautuminen ja ka-
teus. Kehittyneet tunteet ohjaavat ihmisen toimintaa valtavasti, ja ne ovat perustunteita
henkilokohtaisempia. (Hiltunen 2011, 96.)

Stipulaatiolla tarkoitetaan vuorovaikutustapaa, joka auttaa esimiesta kasittelemaan vai-
keat asiat alaisen kanssa lapi. Stipulaatio on hyva lahestymistapa ongelmatilanteisiin, jol-
loin negatiiviset tunteet ovat valttamattomia. Stipulaation ensimmainen vaihe on ottaa vai-
keat asiat kasittelyyn. Vaikea asia hoidetaan heti alta pois, ja valtytddn myéhemmin tule-

valta ikavalta yllatykselta. Toinen vaihe on toimintaohjeiden antaminen. Kun nama vaiheet
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kaydaan heti lapi, valtytaan vaivaantumiselta. Stipulaation kolmas vaihe on asioiden mah-
dollinen neutralisoiminen ja neljas siirtyminen eteenpdain. (Rantanen 2013, 124-128.)
Myo6skin esimiehen hiljaisuus painavan asian jalkeen vahvistaa sanomaa. Hiljaisuus ker-
too esimiehen luottamuksesta asiaan ja siihen, ettd han tarkoittaa todella mitd sanoo. Ole-
malla hiljaa esimies viestii myo6s siitd, ettd asiasta tullaan selviaméén, ja han antaa alai-
selle mahdollisuuden nostaa esiin omat asiansa. Aktiivista lasndoloa on syyta ilmaista
muutoin kuin puhumalla, kuten katsekontaktilla, keskittymisella ja elekielella. (Rantanen
2013, 146-147.)

Esimiehen on tarkeda antaa alaiselle aikaa. Kolme sekuntia on jo usein riittdva aika, jotta
ihmisille tulee olo, ettd hanella on tilaa ilmaista oma asiansa. Viela parempi, jos esimies
pystyy pitamaan pidemman kuin kolmen sekunnin hiljaisuuden. Ongelmatilanteessa on
muistettava kysya ja kuunnella alaista. (Rantanen 2013, 146—147.) "Syvakuuntelu” vaatii
esimiehelta opettelua ja on haastavaa, mutta erittdin palkitsevaa. Talldin esimies kuunte-
lee kaikilla aisteillaan, ja yrittdd saada syvan ymmarryksen alaisen tunnetilasta. Syva-
kuuntelussa jatetaan omat ajatuksenset sivuun, jotka hairitsevét kuuntelua. Kun alainen
tuntee tulevansa kuulluksi tilanteessa, han alkaa avautua enemman. Tarke&é on yrittaa
elaytya toisen asemaan. (Rantanen 2013, 35—-36.) Monet tydpaikan konfliktitilanteet hel-
pottuvat, kun esimies pyrkii ndkemaan asian alaisen nakdékulmasta kuuntelemalla ja pe-
rehtymalla alaisen taustoihin huolellisesti. Ongelmanratkaisussa on muistettava, etta ihmi-
set ajattelevat asioista eri tavoin, ja esimies ei voi olla samaa mieltd asioista jokaisen alai-
sen kanssa. Esimiehen on kuitenkin otettava huomioon alaisen perustelut tilanteeseen.
Kuuntele, myo6taela ja osoita empatiaa — talldin viestitat, etta valitat. (Maxwell 2012, 92—
94.)

Ymmarrys on empatian ydin, ja meilla jokaisella on tarve tulla ymmarretyksi. Kun alainen
tuntee tulleensa ymmarretyksi, han rauhoittuu ja pystytdan valttamaan monia hankaluuk-
sia. (Rantanen 2013, 43—-44.) Yksi parhaimmista tunteiden johtamisen keinoista on yksin-
kertaisesti kysya alaiselta, miltd hanesta tuntuu. Kaikki eivét ole kuitenkaan halukkaita pu-
humaan omista tunteistaan, puhumattakaan siita, etta kaikki tunnistaisivat omia tunnetilo-
jaan. Esimiehen onkin naissa tilanteissa hyva yrittaa asettua toisen asemaan omien tun-
nekokemuksien kautta. Hyvia vinkkeja tunteiden johtamiseen ovat jatkuva vuorovaikutus,
ajan antaminen ja empaattisuus. (Hiltunen 2011, 101-102.) Kysymyksessé on kuitenkin
oltava varovainen, eika kysymys "Milta sinusta nyt tuntuu?” sovi lahesk&an jokaiseen tilan-
teeseen, ja se voi vaarin ilmaistuna olla todella kiusallinen. Samaa asiaa kannattaa miettia
sopivin sanavalinnoin, sek& esimerkiksi tunteen nimeadminen, jota esimies olettaa alai-
sensa kokevan, voi olla jossain kohtaa parempi keino. Tarkeintd on saada toiselle tunne,

ettd hantd ymmarretaan vaikeassa tilanteessa, eika han ole yksin. (Rantanen 2013, 38.)
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Kun ihminen kohtaa uhkatilanteen, synnyttéa se tietynlaisen reaktion elimistdssa. Talldin
autonominen eli ei-tahdonalainen hermosto virittyy, jonka seurauksena muun muassa ih-
misen hormonitoiminta kiihtyy, pupillit laajenevat seka pulssi ja verenkierto muuttuvat.
Tama on jaénne ajoilta, jolloin ihmisen oli toimittava luonnossa nopeasti henkensa sailyt-
tamiseksi. Esimies joutuu kohtaamaan tydssaan monesti alaisensa sellaisissa tilanteissa,
joissa he tuntevat itsensa uhatuksi. Esimiehen on mahdollista oppia tunnistamaan kolme
tyypillista kayttaytymismallia uhkatilanteessa, ja reagoida oikealla tavalla. Naméa kolme
reagointitapaa fight, flight ja freeze esitelldén seuraavassa taulukossa. (Hiltunen 2011,
71-75.)

Taulukko 1. Tyypilliset reagointitavat uhkaan (Hiltunen 2011, 78-81.)

Fight Flight Freeze
Tyontekijan | o Hyokkaa vastaan e Pakenee henki- e Lamaantuu
reagointi e Aggressio sesti tai fyysisesti | ¢ Tuntee itsensa
e Ahdistuu karku- voimattomaksi
matkallaan e Katse lasittuu ja
tietoisuus laskee
Esimiehen ¢ Kohtele kuin vi- e Annaensireakti- | o Keskustele rau-
paras rea- haista asiakasta olle aikaa hallisesti
gointi e Kuuntele, argumen- | o Kay keskustelu e Anna aikaa
toi rauhallisesti, ole maaréatietoisesti e Muista empaatti-
empaattinen ja ym- ja empaattisesti suus
martavainen

2.5 Tunnealyn kehittdminen

Esimies pystyy kehittdm&éan tunnealydan. Tunnedély kehittyy jatkuvasti kokemuksien
my06ta, niin vapaa-ajalla kuin tybelamassa. Itsetuntemus auttaa esimiehen tunneélyn ke-
hittamisessa. Oman tunnedlyn vahvuuksien ja heikkouksien tiedostaminen auttaa huo-
mion keskittamista omiin kehityskohteisiin. Tunnealyn kehittdminen vaatiikin tietoista kes-
kittymista. (Hagqvist, Nevalainen & Puranen 2014, 124.) On hyvin tavanomaista, ettemme
pysahdy ja ajattele, miksi reagoimme kuin reagoimme. Emme kyseenalaista toimin-
taamme, vaan toimimme ohjelmoidusti. Syvéllinen oppiminen tarkoittaa omien toimintata-
pojen kriittista arviointia ja reflektointia. Tunneélyn, kuin muidenkin kehitettavien alueiden

tydstdminen vaatii tietoisuutta sisdltdpain. (Sydanmaalakka 2010, 282-284.)

Tunnedlyn kehittdminen perustuu pohjimmiltaan aivojen ja hermoston toimintaan, niin kuin
kaikki oppimamme. Kun toistamme tarpeeksi monta kertaa tiettya asiaa, aivoissamme ke-
hittyy hermokytkent6ja. Kun paattad paéasta vanhasta huonosta tavasta parempaan, vaatii
se monia toistoja ja keskittymistd. Useimmiten uuden tavan omaksuminen vie kolmesta

kuuteen kuukauteen. Uuden taidon harjoittelua voi vahvistaa myos mielikuvaharjoittelulla,
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joka vahvistaa samoja hermokytkent6ja, kuin oikea toiminta tekisi. Esimies voi kehittaa
omaa tunneélyaan esimerkiksi harjoittamalla jotakin tunteiden saatelyn muotoa tietoisesti.
Kun sen tekee tarpeeksi monta kertaa, ei siihen tarvitse enaa kiinnittda niin paljoa huo-
miota, koska aivojen hermokytkennét ovat vahvistuneet oppimisen osalta. (Goleman
2014, 67-70.) Yksi esimerkki tunnealyn kehittamisharjoituksesta on positiivisten tunteiden
lisd&dminen tietoisesti tydyhteisdon ja tata voidaan toteuttaa esimerkiksi tiimin palkitsemi-
sella. Palkitsemisen ei tarvitse olla suurta, vaan pienillékin teoilla voidaan toteuttaa palkit-
semista. Toinen tapa on avata palaveri positiivisten asioiden kautta, jolloin keskitytd&n asi-
oihin jotka menevat hyvin. Liséksi esimies voi kehittdd omaa tunneélyaén arvioimalla ja
kirjaamalla omia tunteitaan, jolloin tietoisuus omista tunteista lisaantyy. (Manka 2015,
135-136.)

Tunnejohtajuus kehittyy ajan ja kokemuksen mittaan, jonka liséksi esimies voi tarvita apua
omien tunteidensa kohtaamiseen esimerkiksi tydnohjauksen avulla. Kun esimies kehittyy
ihmisena, kehittyy hdn myds esimiehena. (Juuti & Salmi 2014, 162-163.) Tunteet, ja
useinkin tiedostamattomat sellaiset ohjaavat meita kayttaytymaan tietyn tavoin. Erilaisia
tunnelukkoja ja reagointitapoja pystytaén kuitenkin harjoittelulla muuttamaan. Tama kui-
tenkin vaatii paljon tyéta. Omien tunteiden tunnistaminen ei aina ole lainkaan niin helppoa
kuin luulisi. (Kallionpaa 2017.) Tunteiden havaitseminen onkin pohja tunnealyn kehittami-
selle ja tarkeintd on muistaa, ettei tunnedly ole synnynnainen ominaisuus, vaan ominai-
suus, joka on kaikkien kehitettavissa. (Manka 2015, 132.)

2.6 Tunteet ja paatoksenteko

Tunteet auttavat aistien kautta tulevan informaation suodattamisessa, silla emme miten-
k&an pysty keskittymaan kaikkeen meidan ymparilla tapahtuvaan. Liséksi tunteilla on suuri
merkitys paatoksenteossa, ja on tutkittu, etta tunteita kaytetaan paatoksenteon tukena au-
tomaattisesti. Kehossa herdavat tunnereaktiot yhdistetédén aikaisempiin tilanteisiin ja
nama tunnereaktiot ohjaavat paatoksentekoa ja toimintaa. Jos tunneprosesseissa on on-
gelmia, on tdman huomattu vaikuttavan heikentavasti ihmisen kykyyn tehda péatoksia, eli
tarvitsemme rationaalisen péaattelyn rinnalle myos tunteiden valittdmaa informaatiota.
(Nummenmaa 2010, 126.)

Tunteet voivat mygds vieda harhaan paattelyssa. Yhdistamme jatkuvasti havaintoihimme
tunteita. Voimme pitad hymyilevaa inmista luotettavampana, vaikka kyseessé on vain mie-
likuva. Toinen paatbksentekoon vaikuttava harha voi olla kokemus. Kun olemme tehneet

saman paatoksen useasti, uskomme sen olevan oikea tallakin kertaa. Liséksi tunteet ai-
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heuttavat monia harhoja kuin arvioimme muita. Haluamme olla lempeita toisille, koska ha-
luamme luonnollisesti olla pidettyja. Lisaksi on hyvin tyypillista yhdistaa esimerkiksi siistiin
ulkondkdon muita positiivisia ominaisuuksia ilman mitaan selvaa nayttéa. Vastaavasti kiel-
teiset ominaisuudet kerdavat ymparilleen muita kielteisia asioita. Tulkintojen perusharhalla
taas tarkoitetaan sitd, kuinka vaikeaa on havaita ihmisen huonoja ominaisuuksia, kun en-
sivaikutelma on myodnteinen. (Ojanen 2014, 145-149.) Ihminen ei ole aina niin rationaali-
nen toiminnassaan kuin luulisi. On tutkittu, ettd ihmisen aivoissa yhteydet emotionaali-
sesta jarjestelmasta kognitiiviseen jarjestelmaan ovat vahvempia, kuin yhteydet kognitiivi-
sesta jarjestelmasta emotionaaliseen jarjestelmdan. Tunne ohjaa siis jarked enemman
kuin jarki tunnetta. (Hill 2010, 17.)

Teemme paljon olettamuksia pelkastaan ihmisen ilmeiden ja aanenpainon perusteella. On
tutkittu, etta vain 7 prosenttia kommunikoinnista tapahtuu sanallisesti, kun taas 55 pro-
senttia kommunikoinnista tapahtuu ilmeiden perusteella ja @&anenpainomme vaikuttaa taas
38 prosenttia. Keskitymme siis enemman sanattomaan kuin sanalliseen kommunikointiin,
ja tunneperdinen tieto ohjaa kommunikointiamme enemman kuin rationaalinen. (Hill 2010,
20-21.) Voimme tehda myo6s helposti olettamuksia tilanteiden ratkaisun kannalta. Kohdis-
tamme esimerkiksi ongelmat henkilokohtaisista syista johtuviksi, jos emme ole ottaneet
asioiden taustoista tarpeeksi selvéd. Ongelmanratkaisussa onkin syyta kyetd ndkemaan
myds asiat ongelmien taustalla. (Sutton 2015, 27.) Hyvantuulisuus ja positiiviset tunteet
auttavat ongelmien ratkaisussa, vaikkakin heuristiikat ja tulkintojen perusharhat tallgin li-
saantyvat. Masentuneet henkilot taas ovat hitaampia ongelmanratkaisussaan, punnitsevat
kaikkia mahdollisia vaihtoehtoja, ja yrittavat Ioytaa taydellista ratkaisua — vaikka sellaista
tuskin [6ytyy. (Robbins & Timothy 2012, 83.)

2.7 Positiivisten tunteiden merkitys

Ongelmien ratkaisussa heréé luonnollisesti paljon negatiivisia tunteita, muuten ne eivat
olisi ongelmia. Positiivisten tunteiden merkitysta ei kuitenkaan tule unohtaa kokonaisrat-
kaisun kannalta. Suttonin (2015, 178.) mukaan, positiiviset tunteet auttavat hallitsemaan
stressia. Tallin voimme paremmin myos vaikeiden tilanteiden aikana, ja selviamme niista
paremmin. Nailla positiivisilla tunteilla on tutkittu olevan liséksi yhteys ty6hon sitoutumisen
asteeseen. Positiiviset tunteet tukevat talléin myoskin esimiehen halua puuttua tydpaikan
ongelmiin perusteellisesti. Erityisesti ne lisdavat henkilon hyvinvointia ja onnellisuutta
tydssa, myoskin vaikeiden aikojen keskella. Tommolan (2017) mukaan negatiivisia tun-
teita ei tulisi tukahduttaa, mutta niista tulisi myds pystya paastamaan irti. Positiivisia tun-

teita olisi hyva olla noin nelja kertaa enemman kuin negatiivisia.
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On muistettava, ettéd mielialat ovat tarttuvia ja esimies pystyy omalla esimerkillaan vaikut-
tamaan paljon muiden tunteisiin. Positiivinen ja myonteinen esimies siirtdd myos positii-
vista tunteita alaisiin. (Cloud 2014, 64—65.) Esimiehen pysyminen hyvantuulisena myos
vaikeissakin tilanteissa luo turvallisuuden tunnetta alaisissa. (Hiltunen 2011, 144-145.)
Positiivisuus voi olla esimiehelle jossain tapauksessa myds haitaksi, varsinkin jos se on
ylipositiivisuutta. Ylipositiiviset ihmiset eivat ole valttamaétta niin empatiakykyisia muiden
murheiden kohdalla, koska heidan on vaikea ymmartaa ongelmien syvyytta. Ylipositiiviset
henkil6t voivatkin joskus arvioida oman empatiakykynsa ylakanttiin. Kun on itse kokenut
vaikeita aikoja ja tunteita, niin talléin on myos helpompi ymmartéaa toisen vaikeuksia.
(Tommola 2017.)

Koska positiivisten tunteiden on tutkittu olevan yhteydessa hyvinvointiin ja motivaation,
voidaan niita lisata tietoisesti erilaisten positiivisen psykologian menetelmien avulla tyéyh-
teisdssa. Jo valmiiksi sitoutunutta ja motivoitunutta henkilostéa on kuitenkin helpompi
saada lahtemaan mukaan, ja ihmista on hankala motivoida silloin, kun han ei sita halua.
Esimies on tassa kohtaa yksi vastuuhenkildista, jonka tehtavana on saada heikommin mo-
tivoitunut alainen lahtemaan mukaan tydyhteisdn tavoitteisiin, joiden tarkoituksena on li-
sata positiivisia tunteita ja hyvinvointia. Esimiehen on siis tarkeaa kyeta vaikuttamaan
"hankalan” alaisen negatiivisiin tunteisiin, motivoida alaista nakemaan asiat positiivisem-
massa valossa, ja saada hanet lahtemaén tydyhteisdn erilaisiin tavoitteisiin mukaan. Tal-
I6in negatiivisia tunteita kokenut alainen pystyisi toivottavasti alkaa saavuttaa enemman
positiivisia tunteita, ja hanen tydhyvinvointinsa seka sitoutumisen aste tyota kohtaan kas-
vaisi. (Ouweneel, Le Blanc & Schaufeli 2013, 192.) Positiivisen psykologian harjoituksien
on tutkittu lisd&van tydyhteison positiivista tydilmapiiria sekéd mydnteisyytta. Positiivisuutta
voidaan harjoittaa tietoisesti tydyhteisdssa erilaisin harjoituksin, joissa keskitytaan positii-
visten asioiden esiin nostamiseen tydyhteison paivittaisessa arjessa. (Manka 2015, 136—
137.) Positiivisten tunteiden on tutkittu vaikuttavan kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin, ja po-
sitiivisia tunteita kokevien on tutkittu parjadvan paremmin elaman eri osa-alueilla, kuten

tydeldméssa. (Nummenmaa 2010, 190.)
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3 Esimies ja ongelmatilanteet

Esimiehen rooliin kuuluu olennaisesti ongelmien ratkaiseminen, ja erilaisia ongelmia ilme-
nee tyoyhteisoissa jatkuvasti. Esimiehen tulisi huolehtia, etta erilaisiin ongelmiin ja konflik-
teihin puututaan, kun ne alkavat vaikuttaa tydyhteisén toimintakykyyn ja tyéhyvinvointiin.
(Havunen & Lavikkala 2010, 18-20.) Mita pidempé&én ongelmien ratkaisussa odotellaan,
sitd laajemmaksi ongelmakierre kasvaa. Samalla kun ongelmat laajenevat ajan myota,
niin tydyhteisodn hyvinvointi ja toimivuus laskevat. (Jarvinen 2016, 74—75.) Ongelmatilan-
teet heikentavat tydhyvinvointia, ja esimiehellda on vastuu puuttua ongelmiin valittomasti.
Henkildston tybterveyteen, tyokykyyn ja tydturvallisuuteen liittyviin ongelmiin on puutut-
tava tarpeellisilla toimenpiteilla ja lahiesimiehelld on tassa kohtaa suuri vastuu. (Suonisivu
2014, 78-80.)

TyOpaikan ongelmatilanteet voidaan jakaa yksil6llisiin ja yhteisollisiin ongelmiin. YksilGihin
liittyvat ongelmatilanteet ovat esimerkiksi tydntekijan sairaudet, paihdeongelmat, ongelmat
tyotehtavien hoitamisessa, rikkeet ja elamankriisit. Yhteisollisiin ongelmatilanteisiin kuulu-
vat taas esimerkiksi erilaiset ristiriidat tydyhteistssa ja muutostilanteiden hankaluudet.
Usein kuitenkin yksildlliset ongelmat vaikuttavat koko tydyhteis66n ja toisinpain, mika han-
kaloittaa jakoa. Esimiehen on kuitenkin ongelmanratkaisun kannalta tarpeellista tehda
jako, jotta Ioydetaan ongelman aiheuttaja. (Jarvinen 2016, 69—-70.) Vaikeat tyoyhteistn
ongelmat ovat usein lahtoisin melko pienesta asiasta, johon ei olla puututtu tarpeeksi
ajoissa. (Havunen & Lavikkala 2010, 21.)

Jarvisen mukaan ty6paikan ongelmatilanteita voidaan luokitella neljaén eri kategoriaan:
- Tyopaikan muutos- ja kriisitilanteet
- Tyopaikan rakenteelliset ongelmat ja epaselvat asiat
- Alaisen henkilokohtaiset ongelmat
- Ongelmat yhteistydssa ja ristiriidat
(Jarvinen 2014, 106.)

3.1 Muutos- ja kriisitilanteet

Esimiehella on tarkeda rooli muutostilanteissa. Tyoyhteistn jasenet tulisi huomioida yksi-
I6ind, silla ihmiset sopeutuvat muutoksiin eritavoin. Osa henkiléstdstd on muutosvastarin-
taisempaa, ja taitava esimies pyrkii sitouttamaan taman puolen henkiléstdsta konkreetti-
seen toimintaan mahdollisimman nopeasti. Muutoksen johtaminen vaatii esimiehelta tie-

dottamista, lasnaoloa, ymmartavaisyytta, tasavertaisuutta seka koko henkiléston huomioi-
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mista yksil6llisesti ja tasavertaisesti. (Moisalo 2010, 66.) Muutoksenjohtamisessa esimie-
hen on hyva varautua henkildston hankalaan kayttaytymiseen. Muutosvastarintaisuus on
tyypillistd muutoksissa, mutta taman yli padsemiseksi on negatiiviset tunteet kasiteltava
tyoyhteisdssa. Muutoksen uhan tunteesta tulisi kehittya mahdollisuuden tunne henkildston
sisalla. (Manka 2007, 68-69.)

Tyopaikan kriisitilanteiksi lukeutuvat taloudellisista ja tuotannolliset vaikeudet, joista joh-
tuen joudutaan irtisanomaan tai tekeméén toiminnan muutoksia. Henkildvéahennykset ja
muut kriisitilanteet on hoidettava erityista inhimillisyytté kunnioittaen, silla etéinen ja tun-
teeton kriisitilanteen hoitaminen loukkaa tyontekijaé ja hanen inmisarvoaan kriisin kes-
kella. (Jarvinen 2014, 32—-33.) Taméankaltaiset kriisitilanteet vaativat aina erityisté huo-
miota esimiestydssa, ja huomiota on keskitettava henkiléston kohtelun inhimillisyyteen.
Kriisitilanteet tyopaikalla vaikuttavat helposti henkiloston tydkykyyn ja sitoutumiseen, ja
kriisitilanteet vaikuttavat kaikkiin, eivat vain niihin joihin kriisit kohdistuvat. (Hyppanen
2013, 94-96.)

3.2 Rakenteelliset ongelmat ja epaselvat asiat

Erilaiset epaselvyydet asioissa ja tydtavoissa johtavat nopeasti uudenlaisiin ongelmiin.
Esimiehet ovat vastuussa tiedonkulusta, tiedottamisesta ja siita etta tydntekijat tietavat
mité tydpaikalla tapahtuu. Usein voidaan luulla, etta ongelma on johtunut aivan jostain
muusta, mutta ongelman syyksi paljastuukin epaselvyys ja epatietoisuus tytkaytanteista.
Esimiesten ei tule unohtaa palavereiden, ja yhteisten tapaamisten tarkeytta naiden ongel-
mien ehkaisemisen kannalta. On muistettava viestia, kommunikoida ja perustella sita,
miksi asiat tehdaan, miten tehdéaan, ja mihin tietylla toiminnalla tahdataan. (Jarvinen 2016,
37-42.) Esimiesvalmennukset ovat tarkeita, jotta tydpaikan prosessit onnistuvat. Viestinta
ja kommunikointi auttavat ty6ilmapiirin parantamisessa. (Kurtén & Waaralinna 2015, 65,
67-68.) Epaselva viestinta ja epaselvyydet tyokaytanteissa lahtevat helposti laajenemaan
muihin ongelmiin tydyhteisdssa kuten ristiriitoihin. (Havunen & Lavikkala 2010, 21).

Yrityksen rakenteellisten muutoksien kohdalla esimiehen tulisi olla alaistensa tavoitetta-
vissa heidén tarpeidensa mukaan. Tassa on kuitenkin eroa ihmisten valilla, ja toiset tarvit-
sevat enemman esimiehen lasnaoloa ja kaytettavyytta kuin toiset. Jotta rakenteellisia ja
epaselvia asioita voitaisiin valttdd mahdollisimman hyvin, tulisi alaisilla olla selvat ohjeet
tydssa parjaamisen perusasioista, kuten mita heidan kuuluu tehda, miten tehdaan ja ke-
nen puoleen he voivat kaantya ongelmatilanteissa. Epaselvyys vaikuttaa negatiivisesti
henkildstén tydomotivaatioon ja asenteisiin. (Robbins & Timothy 2012, 271-273.) Erotus-

diagnoosi onkin tarkeé tehda henkilokohtaisten ongelmien ja rakenteellisten ongelmien
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valilla. Molemmat seikat voivat aiheuttaa ongelmia tydmotivaatioon ja tyétuloksen laskuun.
Rakenteellisissa ongelmissa tyontekijalla on epaselvat tavoitteet, perehdytys on ollut puut-

teellista tai tyovalineet tydntekoon eivat ole oikeanlaiset. (Jarvinen 2014, 118.)

3.3 Alaisen henkilokohtaiset ongelmat

Henkilokohtaiset ongelmat voidaan jakaa ongelmiin tyosuorituksissa ja kaytdsongelmiin.
Tyontekijan henkilokohtaiset ongelmat, kuten erilaiset elamankriisit ja sairaudet voivat al-
kaa vaikuttaa tyontekijan tyokykyyn seka tydsuorituksiin. Kaytdsongelmat taas johtuvat
tyontekijan puutteellisista vuorovaikutustaidoista, jotka johtavat mahdollisesti ongelmiin
tyoyhteisdssa. (Jarvinen 2014, 112-114.) Lain mukaan esimiehen on huolehdittava tyon-
tekijan terveydestéa seka turvallisuudesta. Ennakoivat toimenpiteet ovat tarkeitd, jotta on-
gelmat eivéat paase vakaviksi. Tydymparistdd onkin arvioitava jatkuvasti. (Havunen & La-
vikkala 2010, 85.)

Esimiehen vastuulla on tukea tydhyvinvointia ja alaisten henkista seka fyysista terveytta.
Tyo6hyvinvointiin vaikuttavia tekijoitéd on olemassa hyvin laajasti, ja niihin pystytaan vaikut-
tamaan erilaisilla toimenpiteilla. Esimiehen vastuu on kuitenkin rajallinen, ja esimiehen
tehtavana onkin olla alaisten tydhyvinvoinnin tukena, eika olla loputtomasti vastuussa
siitd. Tybnhallinnan ongelmat ovat tyypillisia riskitekijoita hyvinvoinnille, ja voivat johtaa
stressiin, tyduupumukseen ja muihin sairauksiin. Tydhallinnan ongelmat vievat monia jopa
elékkeelle. Tydhyvinvoinnin uhkia on lukuisia, joiden ehkéisemiseen ja hallintaan tarvitaan
tydterveyshuoltoa. (Suonsivu 2014, 41-43, 18-23.) Kun havaitaan tydntekijan uupumusta,
on tarkeaé selvittaa, johtuuko uupuminen tydsta aiheutuvista, vai henkilokohtaisista syista.
(Jarvinen 2014, 119).

Esimies pystyy toiminnallaan ottamaan huomioon alaisen ongelmia, mutta raja on tehtava
tydpaikan ja arjen asioiden valilla. Erityisjarjestelyt ovat mahdollisia, mutta on tarkeaa pe-

rustella syyt muulle henkilostolle, seké jarjestelyjen kesto on oltava kaikille selvilla. Rajan-
veto alaisten ty6- ja oman elaman ongelmien vdlille voi olla vaikeaa. (Jarvinen 2016, 72—

73.) Esimies on henkild, joka luo rajat tydyhteison toiminnalle ja on vastuussa tydyhteisén
toiminnasta. (Cloud 2014, 26).

3.4 Ongelmat yhteistytssa ja ristiriidat

Tyopaikan yhteisty6hon ja ristiriitoihin liittyviin ongelmiin lukeutuvat kiusaaminen, ahdistelu
ja henkinen vakivalta. Esimiehelle voi olla joskus haastavaa tunnistaa ja puuttua naihin
ongelmiin. Kyseisissé ongelmissa tulisi olla kuitenkin nollatoleranssi, ja esimiehen on huo-

lehdittava tydyhteisén hyvinvoinnista seka tyon sujumisesta. Tyo6turvallisuuslaki velvoittaa
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esimiehen puuttumaan epdaasialliseen kohteluun ja hairintdan tydpaikalla. (Havunen & La-
vikkala 2010, 105-111.) Ristiriidat tydyhteisdssa aiheuttavat stressia yksildlle, ja stressin
pitkittyessa se voi johtaa tyontekijan uupumukseen. Kiusaamisella ja tydyhteisosta erista-
misella on tuhoisia vaikutuksia. (Manka 2007, 39—40.) Tydyhteistssa voi esiintya niin
avointa, kuin piilevaakin kiusaamista. Kiusaaminen ei useinkaan lopu itsestaan, vaan esi-
miehen on puututtava siihen aina vakavasti. Henkista vélivaltaa voi esiintyd hyvin eri ta-
voin kuten syrjimisend, eristimisena seka huhujen levittamisena tyoyhteiséssa. (Manka
2007, 85-87.)

3.5 Esimiehen rooli ja vastuu

Esimies on vastuussa ongelmien ratkaisusta tydpaikalla. Ongelmiin tarttuminen voi olla
vastenmielista, ja ongelmia siirretd&n helposti pois omalta vastuulta. Esimiehen ei kuulu
kuitenkaan olla tyopaikkalaékari tai psykologi, vaan hanen vastuullaan on taata tyépaikan
tydyhteison toimivuus seka edellytykset tyontekoon. (Jarvinen 2016, 70—71.) Esimiehen
on syyta miettid, mitkd ongelmat kuuluvat hanen vastuulleen, ja mitkd ongelmat kuuluvat
muualle. Kyse ei ole valinpitamattdmyydesta, vaan oikean tahon Iéytamisesta ongelmalle.
Esimies kuormittuu muuten liikkaa, ja hanen oma hyvinvointinsa karsii. On kuitenkin muis-
tettava, etta esimies on vastuussa tyontekijdidensa hyvinvoinnista heidén tydajallaan, ja
esimiehen onkin syyta kartoittaa alaistensa kuulumisia sdénnéllisin véliajoin. (Havunen &
Lavikkala 2010, 72—74.) Tytpaikka ei ole tydntekijoiden hoitopaikka, ja monesti esimie-
helle voi olla haastavaa tehda ero henkilon yksityisongelmien ja tydpaikan ongelmien va-
lille. Esimieheltd vaaditaankin tapauskohtaista harkintakykyd, jonka vuoksi esimiehen on

syyta sailyttaa tietynlainen etaisyys tydyhteisdon, mutta ei liiaksi. (Jarvinen 2016, 73—-74.)

Esimiehet joutuvat usein pohtimaan, kuinka hyvia kavereita he voivat roolissaan olla alais-
tensa kanssa. Jos esimies on jonkun alaisen kanssa laheisempi kuin toisten, joutuu han
tarkkailun kohteeksi sen suhteen, ettei tamé yksi alainen ole erityissuosiossa. Toisaalta
tyGilmapiirin vuoksi esimiehen ei tulisi olla liian etdinenkaan. Erityisesti vaikeissa tilan-
teissa ja ongelmien ratkaisussa esimiehen on noudatettava tasapuolisuutta ja oikeuden-
mukaisuutta. (Moisalo 2010, 116-118.) Toinen haastava seikka esimiehen roolissa toimi-
misessa on tyoskentely johdon sek& henkildston valilla. Johdolta saattaa tulla joskus sel-
laisia kaskyja, jotka pistavat henkildston tyytyvaisyyden ja luottamuksen koetukselle. Hen-
kilosto ei valilla ymmarra, ettd esimies on johdon késkyjen toimeksiantaja, eika itse valtta-
matta ole vaikuttanut toimenpiteiden alkuperaan millaan tavalla. Naissa tilanteissa esimie-
hen kannattaakin kertoa, etta kyseessa on toimeksianto, ja se on toteutettava. (Moisalo
2010, 83-86.)
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Monissa vaikeissa tilanteissa esimiehellda on monta roolia ja velvollisuutta. Esimerkiksi irti-
sanomistilanteessa esimies on johtaja, tyénantajan edustaja, oman tiiminsa tuki seka irti-
sanottavan tuki. Esimiehella on vastuuta moneen suuntaan, ja h&nen on ajateltava ika-
vissa asioissa tilanteita monesta nakodkulmasta. Joskus esimiesté voi helpottaa oman roo-
likartan piirtdminen hahmottaessaan omia vastuitaan. Vaikeiden tilanteiden selvittami-
sessa on tarkeaa, etta esimies on selvilla omista vastuista ja velvoitteista tilanteissa.
(Kutén & Waaralinna 2015, 75—77.) Tyorooli voi lisata stressia silloin, kun rooli siséltéa
paljon vastuuta, rooliristiriitoja tai epaselvyyksia. (Manka 2015, 51).

3.6 Esimiehen oma jaksaminen ja tuki

On normaalia, etta esimiehet kokevat yksinaisyyden tunnetta, varsinkin yrityksen vaikeina
aikoina. Kun esimies on ikavien asioiden viestintuoja, haneen myds kohdistuu vaistamatta
alaisten tyytymattdmyys ja negatiiviset ilmaukset. On tarkead, etta esimies ymmartaa vai-
keina aikoina roolinsa tydnantajan edustajana. On muistettava sailyttaa tietty valimatka
henkildstén tunnemaailmaan, jotta realiteettikyky sailyy. Paatoksenteossa on sailytettava
jarkiperaisyys, eika tunteille voida antaa liikaa valtaa. (Jarvinen 2014, 253—-255.) Esimie-
hen on tarke& muistaa arvioida myos oman tuen tarve ongelman ratkaisussa: Mita ja min-

kalaista tukea han itse tarvitsee prosessissa? (Kurten & Waaralinna 2015, 85).

Esimiehen on oltava tygssaéan inhimillinen ja huomioitava muiden murheet ja ongelmat.
On kuitenkin muistettava rajanveto, silla esimiehellakin on oma jaksamiskapasiteettinsa.
Vertaistuki ja verkostot ovat tarkeitd oman jaksamisen kannalta tydpaikan ongelmien kes-
kellda. (Hagqgvist ym. 2014, 209.) Mahdollisia tahoja, joista esimies saa tarvittaessa tukea
ja joihin han voi purkaa omia ongelmiaan, ovat h&nen omat lahiesimiehensa, tydterveys-
huolto, kollegat ja tydnohjaukset. (Jarvinen 2014, 265.) Esimiehen on muistettava, etta ha-
nellakin on oikeudet alaisena, ja samoin kun han on tukena omille alaisilleen, on hanella

my0s oikeus oman esimiehensé tukeen. (Moisalo 2010, 77).

Esimiehen on muistettava huolehtia myts omasta jaksamisestaan ja voimavaroistaan. |l-
man tata han ei pysty olemaan parhaana tukena henkilostolle. Hyvinvointiin vaikuttavista
tekijdista on huolehdittava erityisen hyvin tydelaman vaikeissa tilanteissa. Riittava uni,
hyva ravinto, likunta ja erilaiset psyykkiset hyvinvointitekijat kuten |&heisten ihmisten
seura ovat tarkeitd osa-alueita, joihin esimiehen on syyta keskittya erityisesti tydelaman
vaikeina aikoina. (Hyppanen 2013, 90.) Erilaiset esimiestyon velvollisuudet vievat paljon
henkista energiaa, ja jotta esimies jaksaa olla innostava esimies, on hé&nen tarke&a huo-
lehtia erityisesti omasta hyvinvoinnistaan. Usein puhutaankin paljon siita, kuinka esimies

toiminnallaan pystyy vaikuttamaan henkildstén hyvinvointiin. Esimiehen oman hyvinvoin-
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nin merkitysté ei tulisi kuitenkaan unohtaa koko henkiléstéon vaikuttavana hyvinvointi teki-
jana, silla esimiehen oma olotila seka hyvinvointi vaikuttaa laajalti koko tydyhteisoon.
(Harju & Kallasvuo 2007, 14-16.)

Tyon vaatimukset ja hallinnan kokemus vaikuttavat stressin kokemiseen. Mita vaativam-
miksi esimies kokee tydtehtavansa, ja mita vahemman hanella on mahdollisuuksia hallita
tilanteita, sitd suuremmaksi stressi kasvaa. Sosiaalisen tuen on tutkittu vahentavan stres-
sia. (Manka 2015, 26-27.) Stressista on tarkeaé palautua ja esimiehen kannattaakin pyr-
kia irrottautumaan ty6asioista ja rentoutumaan vapaa-ajalla. Stressista ja kuormituksesta
tulisi palautua niin fysiologisesti kuin psykologisestikin. Inminen on palautunut stressista
kokonaisuudessaan silloin, kun elimisté on palautunut stressin vaikutuksista, sekad ihmi-
nen itse ajattelee olevansa tarpeeksi levannyt tyéntekoon. (Manka 2015, 44—47.) Esimie-
hen tulisikin muistaa, etta organisaation vastuun lisaksi, hanella on myds suuri vastuu it-
sestdan ja omista rajoistaan. (Cloud 2014, 235).
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4 Empiirisen tutkimuksen toteutus

Tutkimuksessa haluttiin syventya esimiesten vaikeisiin tydelamantilanteisiin ja tunteiden
merkitykseen niissa. Tassa luvussa perehdytaan tarkemmin tutkimusmenetelman valin-
taan, tiedonkeruutapaan seka tutkimuksen perusjoukkoon. Tarkoituksena oli kartoittaa
tunteiden merkitysta vaikeissa tilanteissa, ja arvioida sitd, miten esimiehen tunneélyn ele-
mentit tulevat esille vaikeissa tilanteissa. Tutkimusta varten haastateltiin viitta 1a-

hiesimiesta, joilla oli jo pidempi esimiesura takanaan.

4.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Tutkimusmenetelméaksi valikoitui kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus, koska tutkimuk-
sen tavoitteena oli ymmartaa tunteiden ilmenemista paremmin esimiestydn vaikeissa tilan-
teissa. Tutkimuksen tarkoituksena oli saada syvempéaa tietoa tutkimusaiheesta. Kvalitatii-
visessa tutkimuksessa edetaan kaytannosta teoriaan, eli esimieskokemuksia peilattiin jo
olemassa olevaan teoriaan, jonka avulla haluttiin saada tarkempi ymmarrys ilmiosta. (Ka-
nanen 2014, 16-17, 22-23.) Myersin (2013, 5.) mukaan laadullinen tutkimusmenetelma
on soveltuva, kun halutaan saada tarkempi kuva ihmisten sosiaalisesta kontekstista, tdssa
kohtaa tydyhteisojen, ja erityisesti esimiesten kayttaytymisesta ongelmatilanteissa. Laa-
dullisen tutkimuksen avulla halutaan ymmartaa paremmin, miksi ihmiset toimivat kuten toi-
mivat. T&man tutkimuksen kiinnostuksen kohteena ovat: Miksi esimies toimi kuten toimi

ongelmatilanteessa? Miké vaikutus tunteilla oli h&nen ja alaisten toimintaan?

Tutkimuksessa korostui narratiivinen tutkimustapa, silla kiinnostuksen kohteena olivat esi-
miesten kertomukset tilanteista. Narratiivisessa tutkimuksessa tietoa kerataéan kertomuk-
sien valityksella ja huomio keskittyy siihen merkitykseen, minka haasteltava antaa tutki-
musaiheelle, eikd huomio keskity pelkastaan ennalta annettuihin tutkimuskysymyeksiin.
Sen avulla saadaan ilmidsta subjektiivista, tutkittavan itsensa kokemaa yksil6llista tietoa.
(Aaltola & Valli 2010, 143, 156-157.) Narratiivisella otteella ajateltiin saavan kaikista laa-
dukkainta tutkimusmateriaalia tutkimusaiheen kannalta, silla tutkimuksen kiinnostuksen
kohteena oli hyvin yksil6llisesti koettu aihealue. Vaikka kertomukset ovatkin yksil6llisia,
niin ne kertovat myos yleisemmasta sosiaalisesta totuudesta. (Syrjalainen, Eronen & Varri
2007, 59.) Aaltolan & Vallin (2010, 174.) mukaan, narratiivisessa tutkimuksessa on usein
kuitenkin eettisend ongelmana aineiston henkilékohtaisuus ja tutkimuksen raportoinnin
tunnistettavuus. Tasta syysta tutkimuksessa pidettiin tarkedna, ettad kertomuksia ei rapor-

toitu kokonaisuudessaan.
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4.2 Tiedonkeruumenetelma ja aineiston analysointi

Tutkimusta varten haastateltiin viitté lahiesimiesta, joilla on jo pidempi esimiesura taka-
naan. Blanchard-Fieldsin (2007, 30.) mukaan vanhemmat henkil6t kayttavat kehittyneem-
pid ongelmaratkaisutaitoja nuoriin aikuisiin verrattuna. Erot johtuvat idkkdampien henkildi-
den kehittyneemmisté tekniikoista ja strategioista jokapaivaisten ongelmien ratkaisun sa-
ralla. Paremmat tunteiden saatelyn taidot lukeutuvat naihin kehittyviin taitoihin. Pidemman
esimieskokemuksen oletettiin tuovan esiin kehittyneempia tunnetaitoja ongelmanratkaisu-
tilanteissa, ja tata kautta nostavan esiin kiinnostavampia aihealueita tutkimuksen kannalta.
Koska tunnetaitoja oppii ian ja kokemuksen myo6ta, haluttiin i&n tuomat erot rajata tutki-
muksen ulkopuolelle, ja alle 40-vuotiaita esimiehia ei haastateltu tutkimukseen. Tutkimus-

joukon nuorin esimies on 46-vuotias ja tutkimusjoukon keski-ika on 51,6 vuotta.

Tiedonkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu, joka on yksi yleisimmista kvalitatiivi-
sen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmista. Haastatteluissa ké&siteltiin kahta eri teemaa:
vaikeita esimiestyon tilanteita seka tunteita. Haastattelu eteni teemojen mukaisesti, en-
siksi haastateltavan tarinan omaisella kerronnalla tapahtumasta haastateltavan ehdoilla.
(Kananen 2014, 76—77.) Fokus pidettiin haastateltavassa, ja haastattelun aika tehtiin tas-
mennyksia tarinaan ja vastauksiin. (Myers 2013, 119). Liséksi haastattelussa pyrittiin
kuuntelemaan noyrasti, eikd vastaajien vastauksia pyritty ohjaamaan mihinkaan suuntaan.
Teemahaastattelu eteni avoimesta kysymyksesta esimiehen kokemasta haastavasta tyo-
elaméantilanteesta yksityiskohtaisempiin jatkokysymyksiin. Tarkoituksena oli luoda luotta-
muksellinen ilmapiiri ja kaikki haastattelut nauhoitettiin, jotta haastattelutilanteessa pystyt-

tiin keskittymaan olennaiseen. (Kananen 2014, 79, 85.)

Ensimmaiseksi tutkimusaineisto eli nauhoitetut haastattelut purettiin, eli kirjoitettiin teks-
tiksi mahdollisimman sanatarkasti. Tarkoituksena oli suuren aineistomaaran kasittelyn hel-
pottaminen. Aineiston purku pyrittiin toteuttamaan samana paivana haastattelusta, mika
helpotti ja nopeutti aineiston purun toteutusta, kun haastattelut olivat tuoreessa muistissa.
Aineiston purkamisen jalkeen siirryttiin aineiston kasittelyssé koodaukseen. Koodaus to-
teutettiin poimien ensin aineistolahtdisesti erilaisia asiakokonaisuuksia liittyen tydelaman
haastaviin tilanteisiin. TAman jalkeen tunnejohtajuuden seikkoja koodattiin liittyen tun-
nealyn teoriaan, eli tdssa kohtaa kaytettiin teorialahtotista luokittelua. (Kananen 2014, 101,
109.) Tutkimuksen analyysivaiheessa korostui narratiivinen ote, silla tutkimusmateriaali oli
esimiesten kertomuksien muodossa. Aluksi kertomukset kasiteltiin yksi kerrallaan koko-
naisuuksina, ja tAman jalkeen niitd alettiin vasta analysoida analyyttisemmin. (Aaltola &
Valli 2010, 166-167.) Tarinoiden tulkintaa tehtiin tulkitsemisen tasolla, eli kertomuksia py-

rittiin vertaamaan laajempaan teoriaan ja viitekehykseen. (Syrjalainen ym. 2007, 58).
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4.3 Tutkimuksen perusjoukko

Tutkittavien valintaan ei kaytetty sen tarkempaa rajausta, silla haastavia tyéelaman tilan-
teita oletettiin pidemmalla tyéuralla [6ytyvan. Tarkoituksena oli saada erilaisia kertomuksia
erilaisista tydyhteisoista. Tutkimukseen valittiin lahiesimiehia, jotta he olivat todella olleet
vuorovaikutuksessa naissa tilanteissa alaistensa kanssa, mika mahdollisti tunnejohtajuu-
den merkityksen tutkimisen. Tutkimukseen haluttiin valita esimiehi&, joihin haastattelijalla
oli jo entuudestaan yhteyksia, silla tarinan kerrontaan ei olisi muutoin syntynyt valttamatta
tarpeeksi luottamusta. Tutkimuksen perusjoukko on seuraava:

Taulukko 2. Tutkimuksen perusjoukko

Sukupuoli k& Toimiala
Esimies 1 Nainen 61v. Kaupan ala
Esimies 2 Nainen 50v. Sosiaaliala
Esimies 3 Mies 50v. Kaupan ala
Esimies 4 Nainen 46v. Kaupan ala
Esimies 5 Nainen 51v. Media-ala

Haastattelut toteutettiin maaliskuun 2017 aikana, haastateltaville sopivissa paikoissa.
Haastattelupyynnét lahetettiin esimiehille, joihin oli jonkinlaisia yhteyksia entuudestaan.
Haastattelut pyrittiin pitamaan mahdollisimman l&ahekkain, esimiesten aikataulujen mukai-
sesti. Kaikilla tutkimukseen osallistuvilla oli jo pidempi esimiesura takanaan ja ikahaitari oli
40-60 vuotta. Kokemusta oli siis kaikilla ehtinyt kertya niin ty6elamasta kuin elamasta yli-
paatansa. Esimiehet tydskentelivat hyvin erilaisissa organisaatioissa, eika vaikea tytela-
man kokemus ollut valttamatta nykyisesta tyotehtavéasta. Toimialaan ei tehty sen erityi-
sempaa rajausta, koska tunteiden merkitysta vaikeissa tilanteissa haluttiin tutkia tyoela-
massa alasta rippumatta. Perusjoukko painottui kuitenkin sattumalta kaupan alaan, mutta
tydyhteisdt ovat niin erilaisia, ettei taman katsottu vaaristavan tuloksia. Tutkimukseen
osallistui yksi mies ja nelja naispuolista esimiesta. Naisesimiehet olivat halukkaampia pu-
humaan tunteiden merkityksestd, ja vaikka haastattelupyyntéja lahetettiin enemmankin
my6s miespuolisille esimiehille, niin kaikkia ei valitettavasti saatu osallistumaan tutkimuk-

seen. Tasta syysta tutkimusjoukko muodostui naisvaltaiseksi.

Haastattelut olivat kahdenkeskisia yksilohaastatteluita, eikd haastatteluissa ollut muita
seuraamassa, tai esiintynyt muunlaisia hairiotekijoita. Kestoltaan haastattelut olivat noin
30-45 minuuttia. Haastattelun teemat, ja kysymykset lahetettiin haastateltaville etukateen,

mutta niin kuin Myersin (2013, 122-123.) mukaan puolistrukturoidussa haastattelussa on
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tarkoitus, haastattelu pyrittiin pitaméaan vapaan kertomuksen tasolla, ja haastateltavalle
annettiin mahdollisuus kertoa haastattelussa hénen kaikki tarkeédna pitamansa seikat.
Viittd esimieshaastattelua pidettiin sopivana maarana haastatteluja, jotta saatiin tarpeeksi
erilaisia nakdkulmia. Tah&n maaraan haastatteluita pystytiin syventymaan riittavalla tark-

kuudella, alle viisi haastattelua olisi voinut vaaristaa jotain nakdkulmaa liiaksi.
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5 Esimiesten kokemukset tunteiden merkityksesta tydelaman vai-

keissa tilanteissa

Tutkimustulokset esitetaan kayttamalla kaikista tutkimukseen osallistuneista henkildista
nimiketta esimies. Tulokset on raportoitu satunnaisessa jarjestyksessa, eika eri vastauk-
sien valille olla haluttu luoda yhteyksia. Vaikka tutkimusaineisto kerattiin kertomuksen

muodossa, ei tunnistettavuus syista kertomuksia voitu raportoida kokonaisuudessaan.

Vaikeita tilanteita kerdantyi siis tutkimukseen viisi kappaletta. Esimiehia pyydettiin kerto-
maan yhdesta erityisen haastavasta vuorovaikutustilanteesta, jonka he ovat joutuneet sel-
vittdmaan esimiesurallaan. Kaikki viisi tilannetta kohdistui loppupeleissa yhteen henkiléon,
vaikkakin joissain kertomuksissa yksittainen ongelma heijastui laajemmin tydyhteis6on.
Kertomuksen, ja siihen esitettyjen tarkempien kysymyksien jalkeen, keskusteltiin esimies-
ten kanssa tunteiden merkityksesta kyseisessa vaikeissa tilanteissa.

Tutkimustuloksia havainnollistetaan litteroidusta aineistosta poimituin lausein, jotka vah-
vistavat omia havaintojani. Tutkimusaineistoa peilattin Golemanin tunnealy-malliin, sek&

jo tutkittuun teoriaan tunteista seka tydelaman vaikeista tilanteista.

5.1 Vaikeat tydelaman tilanteet

Kaikki esimiehet olivat haastattelupyyntdon vastatessaan sita mieltd, ettéa vaikeita esimies-
tilanteita I0ytyi tyGuran varrelta, ja niita olisi I0ytynyt useampikin. Esimiehia pyydettiin kui-
tenkin valitsemaan yksi kaikista vaikeimmalta tuntunut tilanne, ja kertomaan tasté tarkem-
min. Vaikeita tilanteita oli haastavaa luokitella tiettyyn ryhméaén, silla monet ongelmista oli-
vat olleet esimiehille monin tavoin haastavia, ja yhdistivat useiden ongelmallisten tilantei-
den elementtejd. Ongelmalliset tilanteet jakaantuivat kuitenkin padongelman mukaan seu-
raavasti: kolme kertomusta liittyen alaisen henkilékohtaisiin ongelmiin, yksi ongelma liit-
tyen muutos- ja kriisitilanteisiin ja yksi ongelma liittyen ongelmiin yhteistyssa ja ristiriitoi-
hin.

Luokiteltaessa vaikeita tilanteita yhteisdllisiin tai yksil6llisiin, kaikkien esimiehien kertomat
tilanteet olivat yksilollisista tekijoista johtuvia. Yksilollisiin tekijéihin liittyvat ongelmatilan-
teet toki heijastuivat koko tydyhteis66n, varsinkin silloin kun ongelmat paasivat pitkitty-
maan, eika niitd saatu poistettua tai ratkaistua valittomasti. Kahdessa kertomuksessa
osana ongelmaa oli ongelman pitkittyminen, ja juuri tama ongelman pitkaaikaisuus ja pois-
tamisen ongelmat olivat syyna ongelman haastavuudelle. Kertomukset, joissa ongelma

nahtiin pitkittyneend, ja sen ongelmanselvittaminen oli prosessina pidempiaikaisempi, ha-
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vaittiin enemman heijastumista myos muihin ongelmaluokkiin, kuten ongelmiin yhteis-
tydssa ja ristiriitoihin. Ongelmat pitkittyessaan alkoivat siis laajeta helposti yksildllisesta

ongelmasta yhteisélliseen ongelmaan.

Olin itse tosi artynyt, koska se heijastui tydntekemiseen ja kaikkiin muihin henkildihin

Kaikki esimiehet olivat sita mieltd, ettd ongelmatilanteisiin oli puututtava, ja ymmarsivat
roolinsa esimiehena ongelmienratkaisijana vimekadessa. Kokkosen (2010, 11.) mukaan
tunteet ohjaavat nimenomaan toimintaamme ja asioiden tarkeysjarjestykseen pistamista.
Siina kohtaa, kun alaisen toimintaan l&hdettiin puuttumaan, oli tydyhteisdssa tai pelkés-
ta&n esimiehessa itsessaan muodostunut tunne, etté asia on niin hairitseva, ettei sita
voida sivuuttaa. Varsinkin henkildkohtaisten ongelmien kohdalla, esimiehet painottivat kui-
tenkin oman roolinsa rajallisuutta: he hoitavat esimiehen tehtavat, mutta terveydenhuolto
on erikseen. Yhdenkaan esimiehen kertomus ongelmatilanteen selvittdmisesta ei lahtenyt

lipsumaan esimiehen roolin yli, vaan ongelmia ratkottiin esimiehen roolin rajoissa.

Ja ku en ma oo tietenkdan mikaan ammattilainen tollasessa, et miten sita pitaa

tehda — et laékarit ja ne hoitaa sit ton puolen.

Tuki, mitd ongelmatilanteiden ratkomiseen tarvittiin, tuli terveydenhuollon ammattilaisilta,
hr-henkiléilta seka johdolta erilaisten linjauksien ja ohjeistuksien muodossa. Varsinkin on-
gelmissa, joiden selvittamiseen vaikuttivat erilaiset lain pykalat, koettiin ohjeistukset ja toi-
mintamallit térkeiksi. Kun selvitettavat ongelmat ovat hyvin vaihtelevia, ja niita tulee eteen
harvemmin, kokivat esimiehet tietynlaisen prosessissa etenemisen rungon hyodylliseksi.
Tallgin tilanteen selvittdmiseen saatiin varmuutta, etté kaikki tehdaan varmasti lain mukai-
sesti, ja tarkeat asiat tulee hoidetuksi seké sanotuksi tilanteissa. Tuen saamisessa ei il-
mennyt yhdenkdan kertomuksen kohdalla ongelmia, eikd ongelman haastavuus johtunut
ikina siitd, etteikd sen ratkaisuun olisi ollut riittavasti resursseja tai apua. Yhden esimiehen
kanssa tuli kuitenkin puhetta siitd, kuinka han olisi toivonut tarkempia linjauksia johdolta
kyseisessa tilanteessa toimimiseen, silla saman organisaation esimiehien valilla oli eroa-

vaisuuksia tilanteen hoitamisessa.

Lahimmaisten tuen merkitys ilmeni vaikeiden tilanteiden selvittdmisessa selvasti kahden
esimiehen kohdalla. Ongelmia oli tyypillista purkaa kotona puolison kanssa, ja tarkein tuki
tyopaikan ulkopuolelta tulikin juuri luotettavista vuorovaikutussuhteista, joiden avulla asi-
oita pystyttiin puimaan luottamuksellisesti. Kun esimiehen oli sailytettdva esimiehen rooli
tyOpaikalla, pystyi han kotiin tullessaan heittd& roolinsa sivuun, ja nayttaa turhautumistaan

kotona. Asioita, joita ei ehka ollut sopivaa ilmaista tyopaikalla, pystyttiin jakamaan kotona.
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5.2 Puuttuvat toimintamallit ja tilanteiden yllattavyys

Yhdeksi yhdistavaksi tekijaksi kertomuksissa nousi esimiesten kokema tilanteiden yllatta-
vyyden ja epavarmuuden kokemus tilanteissa. Epavarmuutta nousi esiin, koska tilanne oli
uudenlainen, eika esimiehilla ollut valmiita toimintamalleja. Kun kysyttiin, mika teki juuri
tasta tilanteesta erityisen haastavan, oli vastaus useimmiten tilanteen yllattavyys. Nelja
esimiesta viidesta koki tilanteen jollain tapaa yllattavaksi, ja kahden kertomuksista ilmeni
selvasti, kuinka kyseinen tilanne tuli aivan puun takaa. Yllattavyytta naissa kahdessa ker-
tomuksessa lisasi, ettei tietynlaista kaytosta tai ominaisuutta oltaisi uskottu henkilosta, ja
ongelmaan jouduttiin puuttumaan. Epévarmuus pyrittiin kuitenkin kitkemaan, ja tilanteet
haluttiin hoitaa epavarmuutta nayttamatta. Tassa kohtaa tuli ilmi stressinhallinnan ja tun-
nealyn yhteys — tunteita hallittiin, jotta epadmukavasta tilanteesta selvittaisiin.

Yhden esimiehen turhautumista lisdsi erityisesti se, etté kaikki esimiehet eivat hoitaneet
tilanteita samalla tavoin. Kun itse yritti hoitaa tilannetta lapi jAmakasti, arsytti toisen esi-
miehen lepsumpi ote asiaan tytpaikalla. Jos organisaatiolla olisi ollut selvat linjaukset, mi-
ten tilanteet tulee johtaa esimiehing, olisi ollut helpompaa l6ytaa yhteinen savel. Jos toi-
nen esimies johtaa tilannetta toisin kuin toinen, jaavat ongelmat helposti vellomaan tyéyh-
teisoon.

Olin melko uusi esimies, minun olisi pitdnyt olla rohkeampi.

Se oli mulle ensimmainen kerta sellaisessa tilanteessa, eikd mulla ollut mitaan rutii-

nia tai toimintamallia entuudestaan, miten pitéisi toimia.

Esimiestydhon kaikki kilpistyy sit loppupeleiss&, méaki kuulutan sité et miks esimiehia
ei 00 koulutettu vaik ihan talon perus pelisdaantéihin, miten tas tilantees tulis kaikkien

kayttaytyy.

Tilanteiden yllattavyyden kokemus lisaantyi kuitenkin juuri tunteisiin yhdistetyista ajatus-
malleista, kun tietysta alaisesta ei oltaisi uskottu tietynlaista kayttaytymista. Mita vahvempi
positiivinen sadekeha alaisen kohdalla oli, sita yllattdvammalta tilanne esimiehesta tuntui.
Mydskin jamakkyydesta tingittiin aikaisempien kokemusten my6ta, jos kyseessa oli hyva

tyontekija, tai oltiin oltu aikaisemmin kollegoita, oli jamakka puuttuminen haastavampaa.

Tilanteissa yhdistyi myds riippuvuus muiden havainnoista. Kolme esimiesta viidesta arvioi,
ettd joutui toimimaan tilanteessa muualta tulleen tiedon varassa. Tama lisasi myo6s edelli-
sessd kuvattua epavarmuuden ja yllattavyyden tunnetta ongelmien kasittelyssa, vaikka
havainnot perustuivat useammankin henkilon lausuntoihin. Yllattavyyden tunnetta lisasi

se, mitd paremmin esimies tunsi alaisensa, jonka kaytokseen jouduttiin puuttumaan.
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Asia oli hankala ottaa puheeksi, kun en ollut itse tehnyt kaikkia havaintoja — ehka
jotakin niista.

Siin oli just epétietosuus ja sit se et ma en ollut itse sita nahnyt et siita tultiin mulle
kertomaan -- se oli kuitenkin aika raskas syytos.

5.3 Tunteiden itsehallinta ja itsetuntemus tilanteissa

Kun tutkimustuloksia peilattiin Golemanin tunneély-malliin, suurin osa esimiehista ei kerto-
muksien mukaan tiedostanut itse kokeneensa kovinkaan vahvoja tunnereaktioita kohdis-
tuen tilanteiden vaaryyteen tai alaisen kaytokseen. Hankalat vuorovaikutustilanteet saat-
toivat herattaa jonkinlaista arsyyntymista, tai hermostumista, mutta sita ei missaan ni-
messa haluttu tuoda tilanteissa esille. TAssa kohtaa korostui ehka tietty etaisyys tilantee-
seen — jotta tilanne pystyttiin hoitamaan hallitusti esimiehen puolelta oikein ja kaikkien
edun mukaisesti, oli esimiehen pidettava tietty rauhallisuus tilanteissa. Tunteiden tunnista-
minen osoittautui haastavaksi, mutta jokaisen vastauksen mukaan tilanteissa onnistuttiin
saatelemdan omia tunnereaktioita. Toisin sanoen, omat tunteet pyrittiin esimiehen roolissa
pitdmaan alusta alkaen jddvuoren alla, eika niité edes ehké nostettu tietoisuuden tasolle,

koska se olisi haitannut esimiehen roolissa selviytymista.

Tietysti me oltiin tehty yhdessa téita ja tunnettiin, mutta asia oli vaan vietava tietylla
tavalla lapi jamakasti.

Kylla siiné joutui tehda toita itsensé kanssa, ettei hermostuisi, rahallisena piti kuiten-

kin pysya -- kun hén hermostui, niin mé en hermostunut siin& mukana.

Yhden esimiehen kertomuksessa oli havaittavissa vahvempia omia tunnereaktioita kuin
muiden tarinoissa. Tama johtui l&heisesta ihmissuhteesta. Toisen esimiehen tarinasta tuli
ilmi, kuinka tilanteen kasittely toi epamukavuuden tunteita, kun oltiin tehty toitd yhdessa
monia vuosia. Tilanteiden lapiviemista esimiesten tunnetasolla vaikeutti selvasti l&heisyy-
den aste. Mita tutumpi alainen oli, jonka kaytdkseen jouduttiin puuttumaan esimiehen roo-
lissa, sitd enemman esimiehet tunnistivat kokeneensa itse negatiivisia tunteita prosessin
l&pi viemisesséa. Kun alainen oli tutumpi, jouduttiin keskittym&aéan enemman siihen, etté esi-
miehen rooli pysyi tilanteen I&pi viemisen aikana, eli tunteita jouduttiin sdateleméaén enem-
man. Koska tunneside alaiseen oli laheisempi, my6s esimiehella tuli enemman tunnistet-

tavia tunteita pintaan tilanteen kasittelyn aikana.

Kaksi esimiesta kertoi selvasti kasitelleensé vaikeita tunteita tydelaman ulkopuolella. Vai-

keita asioita kasiteltiin molempien esimiesten kohdalla enimmakseen oman puolison
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kanssa keskustellen. Taman lisdksi harrastuksista saatiin myds jonkinlaista apua. Asioista
keskustelu nousi kuitenkin naiden esimiesten kohdalla tarkeimmaksi keinoksi, miten sel-
vita itse vaikeasta tilanteesta. Asiasta oli tarve keskustella luotettavan henkildon kanssa,

niin kauan, kunnes se oli kasitelty.

Arsyyntymisen tunne nousi selvasti kolmen esimiehen kertomuksissa esille. Yksi naista
esimiehista kuvasi itsedan melko temperamenttiseksi. Hanelle esimiesuran varrella on ol-
lut omien tunteiden séételyn kannalta haastavinta séadella omaa hermostumistaan. Han
kuitenkin tiedosti heikkoutensa, ja oli pyrkinyt kehittamaan téatéa uransa varrella, ja oli siiné
mielestaan onnistunutkin. Vaikeissa tilanteissa temperamenttisempi esimies laski esimer-
kiksi viiteen ja hengitteli syvaan. Kaikki kolme esimiestd, jotka myonsivat oman arsyynty-
misen tunteen tilanteen ratkomisessa, olivat kuitenkin sitéa mielta, ettei arsyyntymista saa-
nut tuoda missaan nimessa esille tilanteessa. Vaikka alainen hermostui ja arsyyntyi, niin

siihen ei voinut lahted mukaan.

Kun esimiehilta kysyttiin, vaihtelivatko heidan tunteensa tilanteen kasittelyn edetessa, niin
vastaus oli mydntava, mutta tunnetiloja oli haastavaa muistella jalkikateen. Mita lahem-
maksi tilanne oli osunut esimiestd, ja mitd enemman vahvoja tunteita oli ilmennyt, niin sita
paremmat muistijaljet tunteista oli jaanyt, ja tunteiden kirjoa oli helpompi kuvata. Yksi esi-
mies kuvasi asian yllattavyydesta seuraavaa pettymyksen tunnetta, kun tietynlaista kay-
tosté ei oltaisi uskottu tutusta henkilosta. Tilanteiden pitkittyessa esimiehet kokivat jonkin-
laista epatoivoa, ja turhautumista, kun eivat olleet varmoja siitd, miten toimia tilanteessa.
Turhautumista ja harmitusta esimiehien puolelta lisasi ristiriidat ongelmien ratkaisun kulu-
essa, koska tilanteet oltaisiin haluttu hoitaa tietysti sovussa. Ongelmanratkaisu oli tietysti
helpompaa silloin, kun alainen oli halukas yhteistydhdn. Neljassé tarinassa esiintyi jonkin-
laista alaisen yhteistyohaluttomuutta, mika pitkitti prosessia, ja lisasi hegatiivisia tunteita
molemmin puolin. Mitéa pidemp&an ongelmat yhteistydssa jatkuivat, sit vaikeampaa on-
gelmien ratkaisu oli. Yleisesti vastauksista loisti kuitenkin seikka, ettd omia tunteita ei niin-
k&an pidetty niin oleellisina ongelmien ratkaisussa, vaan fokus pidettiin asioissa ja alaisen

kayttaytymisessa, eika omille vahvoille tunnekokemuksille edes annettu valtaa.
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Taulukko 3. Esimiehien tunteiden itsehallinta ja itsetuntemus

Itsehallinta Itsetuntemus

e Omia tunnereaktioita ei haluttu e Esimiehet eivat roolissaan kokeneet
tuoda ilmi tilanteissa kovinkaan vahvoja tunnetiloja, vaan

e Erityisesti arsyyntymisen tunnetta enimmakseen koettiin epatoivoa tai
pyrittiin hallitsemaan turhautumista, poikkeuksena kuiten-

¢ Rauhallisuutta pidettiin tilanteissa kin tilanteet, joissa oli kyseessé hy-
tarkeana vin [&heinen tunneside

e Vaikeita tunteita kasiteltiin tyoela- e Esimerkiksi vahvoja tunteita kuten
man ulkopuolella esimerkiksi kes- vihaa, surua tai pelkoa ei esimiehen
kustelemalla roolissa tunnistettu

e Jos esimies koki epavarmuutta ti- e Mita laheisempi tunneside, sita vah-
lanteen ratkaisussa, niin myos se vempia tunteita tilanteessa oli he-
pyrittiin katkemaan rannyt

¢ Tilanteiden yllattavyyden kokemusta
pystyttiin kuvailemaan

o Pettymyksen tunteita ilmeni tilan-
teissa, kun aikaisemmat mielikuvat
romuttuivat

e Epatoivoa ja turhautumista syntyi
silloin, kun tilanteet pitkittyivat

o Esimiehille oli tarkeda pystya hoita-
maan tilanteet sovussa, ja ristiriidat
tilanteiden hallitsemisessa toivat eri-
tyista harmitusta

Ihmisen perustunteista esimiehissé esiintyi eniten hammennysta. Liséksi surua esiintyi jol-
lakin asteella, mutta surua ennemminkin ajateltiin, etta koettiin harmitusta, joka on surua
neutraalimpi tunneilmaisu. Esimiehien kokemat tunteet olivat muutoin opittuja tai sosiaali-
sia, eli pohjautuivat perustunteisiin, joita kulttuurimme on muokannut. N&ita sosiaalisia

tunteita olivat esimerkiksi pettymys, arsyyntyminen ja epatoivo.

5.4 Sosiaalinen tietoisuus jaihmissuhteiden hallinta tilanteissa

Esimiehille oli helpompaa kuvata alaisten tunnereaktioita, kuin omiaan. Tietysti tdss& koh-
taa kuvatut alaisten tunteet olivat esimiesten paatelmia alaistensa tunnereaktioista, eika
tutkimuksessa saatu tietoa esimerkiksi siitd, kuinka oikeiksi havainnot loppupeleissé osoit-

tautuivat.
Alaisten kieltoreaktiot olivat tyypillisia, ja naitd esimiesten oli helppo tunnistaa menneista

tilanteista. Kun esimies joutui puuttumaan ongelmiin, oli ensimmaéinen reaktio usein jon-

kinlainen puolustus tai asian kieltdminen. Kieltoreaktiot johtuivat eri syistd, alainen ei joko
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oikeasti tiedostanut ongelmaa, tai sitten se oli puolustus, kun haluttiin valttya kiinnijaami-
seltd. Erilaisia alaisten kieltoreaktioita esiintyi yhteensa kolme esimiesten tarinoista, ja yksi
niista eteni asian myontamiseen. Kahdessa tapauksessa ongelmaa ei myonnetty alaisen
puolelta misséén vaiheessa, mika vaikeutti ongelmanratkaisun etenemista toivottuun
suuntaan. Tarinoista oli havaittavissa, kuinka alaiset tunsivat itsensa uhatuksi, kun esi-

mies joutui puuttumaan ongelmiin.

Han kielsi vimeseen asti, mika monessa ongelmassa on tietysti tyypillista, etta ei

haluta sitd myontaa.

Uhkaan ja esimiehen asioihin puuttumiseen reagoitiin hyvin eri tavoin alaisten kohdalla.
Fight-tyyppiset reaktiot uhkaan olivat tyypillisia tilanteissa, jotka pitkittyivat. Alainen ei
suostunut myontamaan, tai nahnyt ongelmaa. Flight-tyyppinen reaktio ilmeni silloin, kun
alainen halusi p&asta kuin koira verajasta, ja meni paniikkiin jaddessaan kiinni. Flight-tyyp-
pinen reaktio oli kuitenkin naiden tarinoiden perusteella helpommin ohimeneva, ja selvitet-
tavissd nopeammin. Freeze-tyyppista reagointia oli havaittavissa yhden kertomuksen alai-
sen itkuisuudessa, joka yllatti esimiehen. Yllattavyys johtui luultavasti siita, etta alaisen ai-
kaisempi kaytos oli ollut melko aggressiivista ja téker6a, joten asiaan puututtaessa oltai-
siin ehka oletettu enemmankin fight-tyyppista reagointia. Neljassa kertomuksessa ilmeni
selvaa reagointia jollakin tavalla uhkaan. Ainoastaan yhdessé tapauksessa reagointia ei
iimennyt milldan tasolla, mutta tdssa tapauksessa todisteet taas olivat hyvin selkeat.

Kun esimiehilta tiedusteltiin, oliko alaisen kayttaytyminen ymmarrettavaa tilanteessa, niin
tilanteita pystyttiin pohtimaan myos alaisen naktkulmasta. Esimerkiksi erilaisten kieltore-
aktioiden syita pystyttiin pohtimaan, ja esimiehilla oli vahvat veikkaukset miksi alainen
kayttaytyi kuin kayttaytyi siina vaiheessa, kun ongelmatilanteeseen puututtiin. Toisen tilan-
teeseen pystyttiin siis asettumaan, ja kaytdsta pyrittiin ymmartamaan, vaikka kayttayty-
mista ei pidettykdan hyvaksyttavana. Se, oliko alaisen kaytds tilanteessa kokonaisuudes-
saan ymmarrettavaa, vaihteli olennaisesti ongelman syysta. Mita epaoikeudenmukaisem-
paan kaytdokseen esimies joutui puuttumaan, ja mitd enemman alainen kaytoksellaan oli
myds vaikuttanut muihin, sitd vahemman empatiaa myoéskin esimiehelté luonnollisesti lii-

keni tapahtuman ymmarrykseen.

Ehka se oli vahan niin ja nain kun han oli vaan etta: "Eiks tén asian vaan vois antaa

olla”, mutta kaikkihan ajattelee siina tilanteessa vaan omaa itteensa.
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Kieltoreaktiot ja uhkaan reagoiminen hyvin voimakkaallakin tavalla on taysin luonnollista,
silla aivojemme limbisen jarjestelman mantelitumake reagoi kohdattuun varaan hyvin no-
peasti, ennen kuin kerkedmme tiedostamaan asiaa. Vasta pienen mietinnan ja ajanjakson
jalkeen kayttaytyminen shokkitilanteissa on rationaalisempaa. (Sydanmaanlakka 2010,
135.) Tassa tuli esiin esimiesten tunnedalyn suuri merkitys vaikeiden tilanteiden ratkaisemi-
sessa. Yhdessakaan kertomuksessa alainen ei mennyt taysin hallitsemattomaan tilaan,
mutta kieltoreaktio oli varsin automaattinen reagointitapa. Kun alainen reagoi uhkaan, oli
esimiehen pysyttava rationaalisena osapuolena, jotta tilanteet pystyttéisiin selvittdmaan
jarkevasti. Kieltoreaktioiden kohdalla olikin tarkea& antaa aikaa, ja esittaa faktatiedot uu-
destaan rauhallisesti.

Haastavuutta tilanteisiin toi juuri esimiehen kyky olla tarpeeksi jAmakka, mutta jamakkaa
johtamistyylia ajateltiin useissa tilanteissa kuitenkin parhaimmaksi vaihtoehdoksi. Kun vai-
keat tilanteet ovat jatkuneet, ja velloneet tydyhteisdssa, niin esimiehet olivat sita mielta,
ettd asioille oli saatava stoppi. Liiallisella empatialla se ei onnistunut. Liséksi jotkin ongel-
mat olivat sellaisia, jotka piti siltd samalta istumalta selvittaa lain maarittdmin ehdoin. Ja-
makkyys tilanteissa oli piirre, joka loppujen lopuksi nousi kaikkien esimiehien kohdalla hy-
vin tarkeédksi ongelman ratkaisun kannalta. Jamakkyydesta oltiin myods sitd mielta, etta sita

sai ongelmanratkaisuun varmuuden ja kokemuksen myota.

Jamakka johtamistyyli on nykyaan melko tarkedd empatian ja kuuntelun rinnalla —

kumpikaan ei yksin toimi (empaattisuus vrt. jamakka johtamistyyli).

Tarkeimmaksi vuorovaikutustaidoksi nousi empatia, joka nousi tarkedksi ominaisuudeksi
monissa tilanteissa. Muutoinkin ongelmien selvittdmiseen tarvittiin vuorovaikutustaitoja
laajalti: kuuntelua, ymmarrysta, kyselemista, rauhallisuutta — ylipaatansa kaikkia vuorovai-
kutustaitoja mit& sosiaalisessa kanssakaymisessa tarvitaan. Yleinen kasitys tyopaikan vai-
keisiin tilanteisiin oli se, etté niihin ei voitu valmistautua loputtomasti. Esimiehet mielsivat
tydpaikan haastavimmat tilanteet sellaisiksi, ettd vaikka heilla olisi ollut kuinka kehittyneet
vuorovaikutustaidot tahansa, he tuskin olisivat pystyneet hoitamaan kertomiansa tilanteita
sen paremmin. Kun esimiehilté kysyttiin, olisivatko he tehneet tilanteessa jotain toisin, niin
vastaus oli kaikissa loppupeleissa kieltdva. Toimintamallipaketit nahtiin apuna monissa ti-
lanteissa, varsinkin lain kannalta. Inmisten kaytokseen varautuminen nahtiinkin hankalam-
pana, ja esimiehet korostivat jokaisen tilanteen yksil6llisyytta, ja niiden tuomia vaikeuksia.
Yhden haastateltavan kanssa tuli puheeksi alan kirjallisuus, ja h&n naki oppineensa paljon

ihmissuhdetaitoja naista — jopa paremmin kuin tyopaikkojen jarjestamisté koulutuksista.
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Ma luulen etté vaikka sul ois ollu vuosien kokemus esimiehend, niin jokainen tiimi

on erilainen, jokainen henkilé on erilainen, jokainen hankala tilanne on erilainen —

ma oon sita mieltd, etta ei niihin pysty valmistautumaan.

Vaikka olisi ollut kuinka hyvét vuorovaikutustaidot, niin tilanne olisi ollut sama.

Esimiehilla oli tarve suojella muita tydyhteison jasenia yhden haitallisen henkilon kayttay-

tymiselta. Tapauksissa, joissa ongelmat ei milladn meinanneet ratketa, pyrittiin alaisen

kiukuttelu kohdistamaan mieluummin esimieheen itseensa. Tydrauhaa ja tydskentelyn

edellytyksia pyrittiin siis takaamaan, ja ongelmien levidminen tydyhteisdon pyrittiin mini-

moimaan. Kertomuksien perusteella esimiehet eivat kayttaneet positiivisia tunteita avuk-

seen séadellessaan alaisten tunnereaktioita. Tama johtui ehka siitd, etta tilanteet olivat

sen verran harmittavia tai vakavia, ettei positiivisuus olisi sopinut niihin ainakaan juuri silla

hetkella. Positiivisuus olisi voinut tuntua ylipositiivisuudelta, mika olisi laskenut taas esi-

miehen empatiaa alaista kohtaan.

Taulukko 4. Esimiehien sosiaalinen tietoisuus ja ihmissuhteiden hallinta

Sosiaalinen tietoisuus

Ilhmissuhteiden hallinta

Esimiehet korostivat empatian ja
kuuntelun tarkeytta, mutta kaikkiin
tapauksiin empatiaa ei ollut mah-
dollista osoittaa

Esimiehet pyrkivat asettumaan
alaisen asemaan, ja hankalissakin
tapauksissa pystyttiin arvelemaan
mista kyseinen kaytds johtui
Alaisten kieltoreaktioita ja uhan ko-
kemista pystyttiin ymmartamaan
jalkikateen, ja esimiehet kykenivat
asettumaan toisen asemaan sen
suhteen, mista epaymmarrettava
kaytds saattoi johtua

Vuorovaikutustaidoilla ei nahty tyo-
paikan aaritilanteiden johtamisessa
niin paljon vaikutusta, koska ky-
seessa oli nimenomaan aaritilan-
teet

Alaisten kieltoreaktiot ja uhan ko-
kemus olivat tyypillisia ongelmati-
lanteissa, naiden johtamiseen esi-
miehet tarvitsivat erityisesti jamak-
kyytta

Jotta vaikeat tilanteet pystyttiin vie-
maan lapi, asioissa pysyminen ko-
rostui, ja alaisten tunnereaktioihin
ei haluttu mennd mukaan
Tyo6rauha ja negatiiviset tunteet py-
rittiin minimoimaan tydyhteistssa
Alaisten negatiivisia tunteita pyrit-
tiin kohdistamaan esimieheen it-
seensa

5.5 Miten esimiehet mieltavat tunnejohtajuuden

Kun keskusteltiin tunnejohtajuuden merkityksesta tyéelaman vaikeissa tilanteissa, ja erityi-

sesti heidan kertomassaan tilanteessa, nousi esimiehille monenlaisia ajatuksia. llmapiirin

aistiminen tydyhteisdssa oli ynden haastateltavan mielesta tarke&d. Toisen mielesté taas
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henkiloston kayttaytymista ja tunteita tulee pohdittua seka tulkittua, mutta enemman pitaisi
viela kysya. Kolmas oli sita mieltd, ettéd tunnetta pitaa olla hieman enemman kuin asiaa.
Neljas taas ajatteli, ettei tunteille voinut antaa sijaa ainakaan kyseisessé vaikeassa tilan-
teessa ja viides taas oli sitd mielta, ettd tydpaikalla tulisi 1ahinna kasitella tydasioita, vaikka

toki oman elaméan surut ja ilot tulisi pystya jakamaan oman tiimin sisalla.

Yksi esimies oli sitd mieltd, etta kun on tutut ihmiset johdettavana, on heitd myos helpompi
johtaa esimerkiksi muutostilanteissa. Heille voi sanoa, etta tastéa paivasta lahtien asia me-
nee tietylla tavalla, ja se otetaan paremmin vastaan. Tutut ihmiset mahdollistavat myds
sen, etta valmistautuminen on helpompaa. Toinen esimies korosti yksittaisten tyontekijoi-
den tunnereaktioiden tiedostamista. Kun tietynlainen kayttaytyminen tiedostetaan ja havai-
taan, sita pystytadn myds kasittelemaan esimiehena helpommin. Hanen mielestaéan oli
tarkeaa pitaa omat tunteet kurissa, ja hallita omia tunnetiloja, mutta samalla kuitenkin olla

vastaanottavainen alaisten tunnereaktioihin.

Enta sitten koettiinko tunteet tarke&na informaationa tilanteessa, vai ajatusta hairitsevina?
Yhtenaisté tilanteissa oli, ettad esimiehet pyrkivat hallitsemaan omia tunteitaan esimiehen
roolin odottamin tavoin. Tassa kohtaa tunteet koettiin ajattelua hairitseving, eikd omia tun-
teita haluttu paastaa tilanteissa ilmi. Osasta haastatteluista tuli selvasti ilmi, kuinka esimie-
het kokevat tunteiden hairitsevan tydn edistymista. Tunteille ei ajateltu olevan sijaa, ja
asiat haluttiin pitaa asioina. Siiné vaiheessa, kun tulee tiukka paikka, on edunmukaista pi-
t&& omat tunteensa kurissa. Tunteiden saételyn koettiin helpottavan ian myota, ja oli
edunmukaista pitaa tunteet pinnan alla tydelamassa. Jamakkyys korostui useammassa

tilanteessa, ja varsinkaan omille tunteille ei koettu hyvaksi antaa sijaa.

Mé& oon huomannu, ettd oon oppinu tan esimiestyoni aikana ne tunteet silleen pin-

nan alla — et se asia pitda aina nostaa ylos.

Haastatteluista ilmeni, ettd esimiehet pitivat kuitenkin tunteita myodskin tarkeana informaa-
tiona. Tahan vaikutti kuitenkin todella paljon henkilén henkilékohtainen kiinnostus asiaan.
Osasta haastateltavasta ilmeni, kuinka he mielsivét itsensd enemmankin henkildsto- kuin
asiajohtajiksi. Heidan puheista ilmeni, kuinka he ymmarsivat tunneélyn ja tunnejohtajuu-
den merkityksen, ja he olivat selvasti jopa lukeneet paljon kyseisen aihealueen kirjalli-
suutta.

Kylla niitd omia tunteita tulee pohdittua. Etta miksi joku esim. reagoi tietylla tavalla —

mika siin arsytti tai muuta, kyl ma niitd pohdin aika paljonki. Tai miks joku toinen tun-

tee tietylla tavalla nii ma koitan sihenki tunteeseen mennd mukaan — méa jopa pidéan

niista tilanteista — ja méa hirveen mielellani kuuntelen monenlaiset asiat.
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Mé& oon ollut aina tunnejohtaja ja sellasena méa meinaan pysya. Ma oon ollu aina — ja
se on ollut aina ykkdsjuttu. Henkiléstd on aina ykkénen, ja sen jalkeen tulee vasta
asia. Ma oon sitéa mielta, etté jos sa oot henkilstdjohtaja, niin se ei pois sulje asia-

johtamista.

Kun esimiehilté kysyttiin, olisivatko he jalkeenpéin ajatellen tehneet tilanteessa jotain toi-
sin, niin vastaus oli jokaisen kohdalla kieltava. Jamakyytta oltaisiin kuitenkin voitu muuta-
man esimiehen mielesta lisata tilanteisiin. Yksi esimies oli sitd mieltd, etta vaikka olisi
kuinka pitka kokemus esimiehend, niin jokainen henkil6é on erilainen, jokainen tiimi on eri-
lainen, ja tilanteet ovat niin moninaisia, ettei kaikkeen pystyta millaan valmistautumaan.
Esimieskokemuksen koettiin tuovan tydkaluja lisdéa vaikeiden tilanteiden selvittamiseen.
Tiettyihin tilanteisiin, jotka vaativat esimerkiksi tietynlaisten lakipykalien noudattamista, toi-

mintamallipaketit ja ohjeistuksen koettiin kuitenkin hyvin tarkeiksi.
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6 Pohdinta

Tassa luvussa pohditaan saatuja tutkimustuloksia, ja tehdaan johtopaatdksia niista. Li-
saksi mietitaan tutkimukselle jatkotutkimusehdotuksia, ja arvioidaan tutkimuksen luotetta-

vuutta seka omaa oppimista.

6.1 Johtopaattkset

Se, etta yksikdan ongelma ei pddasiassa liittynyt tydpaikan epaselviin asioihin ja raken-
teellisiin ongelmiin, johtui luultavasti siita, ettei tdhan luokkaan kuuluvia ongelmia tunnis-
teta niin helposti, tai mielleta ainakaan vaikeimmin ratkottavaksi. Jarvisen (2014, 118.)
mukaan rakenteelliset ongelmat ja epaselvét asiat ovat usein sellaisia, ettei niita valtta-
matta edes tunnisteta alkuperaiseksi ongelman aiheuttajaksi. Useissa kertomuksissa syy
ongelmaan oli niin selked, ettei erotusdiagnoosi rakenteellisten ja epaselvien asioiden
seka jonkin muun ongelmaryhman valilla ollut edes tarpeen. Tallaisia olivat esimerkiksi
selvét alaisten henkilokohtaiset ongelmat. Kahden ongelmatilanteen kohdalla erotusdiag-
noosi olisi ollut ehka tarpeellinen, ja esimies olisi voinut ongelman pitkittyessa selvittaa,
oliko ongelman taustalla jotain tydntekijasta riippumatonta. Vaikka tdman kaltaiset ongel-
mat ovat tyypillisia tyopaikoilla, ja niitd esiintyy paljon, eivat esimiehet ehk& mydsk&aén koe
kyseisia ongelmia haastavimmiksi, vaan henkilokohtaisiin ongelmiin oli haastavampaa
puuttua. Epaselvissé asioissa ja rakenteellisissa ongelmissa sotivat selvasti asiat keske-

naan, ja naihin voi olla esimiesten jollain tavalla helpompi puuttua.

Kiinnostavaa olikin se, ettd esimiehet nostivat useimmiten haastavimmiksi esimiesuran ti-
lanteiksi henkilokohtaisiin ongelmiin liittyvat tilanteet. Alaisten henkildkohtaisiin ongelmiin
puuttuminen oli esimiehista haastavaa esimerkiksi epatietoisuuden tunteen vuoksi. Vaikka
oli riittavat todisteet, ja useamman ihmisen lausunnot asioista, niin ongelmien esiinnosta-
minen heratti ajatuksen: "Onko syytds varmasti aiheellinen?”. Kun ongelma kohdistuu
henkil6on, tulee tilanteeseen luonnollisesti myds enemman tunteita mukaan kuin asioihin
kohdistuvassa ongelmissa. Kun selvitettdva asia kohdistuu niin selvasti alaiseen, herda
tunnereaktioita molempiin suuntiin, ja ehka juuri nailla heranneilla vaikeilla tunteilla oli
merkitys sille, miksi esimiehet nostivat namé ongelmat ylitse muiden. Tunteet todella hai-
ritsevat joskus paatoksentekoamme, ja esimiehet tiedostivat hyvin tunteiden vaikutusten
harhat. Tasta syysta, haluttiin pysya jamakkana, eika tunteille haluttu antaa valtaa, silla
muutoin esimerkiksi aikaisemmat kasitykset tietysta alaisesta olisi voinut vaikuttaa esimie-

hen roolissa toimimiseen.
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Muistijalkien syntyyn vaikuttavat aistimuksemme, joita ensin sensorinen muisti kasittelee
ja siirtdd tydmuistiin. Pystymme sailyttamaan muistimme kolmannessa osassa, sdildmuis-
tissamme asioita oikeastaan rajattomasti, mutta ajan kuluminen haalistaa muistijalkia ta-
pahtuneesta. Lisdksi on tutkittu, etta varsinkin ajan kuluessa aika kultaa muistot, ja joskus
muistamme asiat niin kuin olisimme toivoneet niiden tapahtuvan, emmeka siten, miten ne
todellisuudessa tapahtuivat. (Sydanmaanlakka 2010, 147-152.) Mitd enemman ja voimak-
kaampia tunteita esimies oli kokenut tilanteessa, sita yksityiskohtaisemmin h&n pystyi
my06s kuvailemaan tilannetta. Talloin oli syntynyt vahvempi muistijalki tapahtumasta. Tutki-
muksen tavoitteena oli saada esimiehet kertomaan sellaisesta tilanteesta, jonka he ovat
kokeneet vaikeaksi, ja taten siitd on muodostunut tarpeeksi vahva muistijalki. Kun esimie-
hiltéa tiedusteltiin sitd, miten he itse kokivat tilanteen siind hetkessa, olivat sanailmaisut
melko neutraaleja. Ajan kuluminen tapahtuneesta ja tilanteen jalkeenpéin miettiminen on
saanut tapahtumat ehka hieman positiivisempaan valoon. Jalkeenpéin on helpompi miet-
tia, etta tilanne meni hyvin ja siita selvittiin, vaikka todellisuudessa tilanne olisi tuntunut
sen ollessa vireilla hyvinkin epamiellyttavalta ja stressaavalta. Mydskin pidemman ajan jal-
keen tapahtuneesta on luonnollisempaa sanoa, ettei muuttaisi tilanteen kulussa mitaan,

kuin jos samaa asiaa oltaisiin tiedusteltu juuri tapahtuman jalkeen.

Jarjettdmyys on yhdistetty iat ja ajat tunteiden vallassa toimimiseen, ja historiasta juontaa
nakemys, jonka mukaan miehet olivat jarjen aani ja naisia veivat tunteet. On tutkittu, etta
lievia tunteita pidetdan "sopivina”, mutta hyvin voimakkaat tunteet varsinkin negatiivisina
ovat haitallisia. (Ojanen 2014, 12-15.) Kaikki esimiehet olivat sitéd mielta, etta tilanteiden
selvittdmisen aikana, esimiehen tuli johtaa tilanne roolinsa edellyttamalla tavalla, mika tuli
esiin esimerkiksi siten, ettei arsyyntymista saanut nayttaa alaiselle. Esimiehien ajateltiin
olevan jarjen aani tilanteissa, joten tunnereaktioiden valtaan menemisté pidettiin haitalli-
sena. Erityisesti yhden haastateltavan kanssa puhuttiin siité, kuinka miehet pystyvét pita-
maan tunteensa kurissa ja naisilla on enemman harjoiteltavaa tassa. Vallitseva kulttuu-
rimme, ja rooliodotukset vaikuttavat siis pitkalti esimiesten tunteiden saatelyyn. Esimiesten
sosiaaliset motiivit, kuten halu olla hyva ja pateva esimies, ohjaavat tunteiden saatelya hy-

vin vahvasti.

Tunteiden tunnistaminen ei ollut helppoa, ja varsinkin omien tunnekokemuksien kuvailemi-
nen oli esimiehille haastavaa. Esimiesten kertomista ongelmatilanteista saattoi olla kulu-
nut useampia vuosia, ja tAma vaikeutti omien tunnekokemusten muistelua entisestaan.
Yleisesti tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, etta esimiehien kokemiin tunteisiin vai-
kuttavat pitkalti esimiehen rooli, odotukset miten roolissa tulee kayttaytya, ja vallitseva

kulttuurimme. Esimiesten toimimista tunteiden vallassa ei pideta suotavana, ja esimiehet
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ovat jarjen aani vaikeissa tilanteissa. Suurin osa esimiesten kokemista tunteista oli sosiaa-
lisia, eli opittuja, joita kulttuurimme on muokannut. Alaisten kaytos tilanteissa oli kuitenkin
usein jollakin tavalla kulttuurissamme "paheksuttavaa”. Ehka juuri nama seikat saivat esi-
miehet nostamaan tarinat kerrottaviksi, ja vaikka on huomioitava, etta kyseessa oli esi-
miesuran daritapaukset, niin alaisten vaikeiden tunteiden nayttdmista ei pideta niin pahek-
suttavana kuin esimiehen. Vaikka esimiehille oli selvaé, ettei ongelmallista kaytosta tule
hyvaksya, niin useammassa tarinassa tuli ilmi, kuinka esimiehet ottivat "sailion” tai mur-

rosikaisen holhoajan roolin tydyhteison rauhan verukkeella.

Tasta voidaan ehka paéatella, etta esimiehiltd odotetaan jonkinlaista tunteiden tukahdutta-
mista roolissaan. Heilta kylla vaaditaan paljon niin johdoilta, kuin alaisiltakin, mutta esi-
miesten tunteiden nayttdminen on jonkinlainen tabu. Enta kuinka paljon ajatus naisten tip-
paleipaaivoista verrattuna miesten putkiaivoihin vielakin vaikuttaa yh& miesten ylivoimaan
johtotehtavissa? Johtotehtavissa arvostetaan kylmakiskoisuutta, vaikka esimiesten tun-
nealylla on tutkittu olevan hyvinkin laaja-alaisia positiivisia vaikutuksia henkiléstéon. Esi-
miesten tulisi huolehtia ja ohjata alaisten tunteita, mutta mielestéani olisi tarkeaa, etta esi-
miesten tunteisiin ja jaksamiseen keskitettaisiin huomiota samoin kuin alaisten tunteisiin.
Tunteet tybelamassa ovat yha tabu, varsinkin esimiesten kokemat tunteet. Tietysti esimie-
hen perustehtaviin kuuluu taata tydntekoedellytykset tydyhteisdssa, ja varmistaa ongel-
mien ratkominen. Esimiehien tunteiden sallimisella en tarkoita tunteiden hallitsematonta
ilmaisua, vaan nimenomaan esimiesten tunneédlyn tukemista. Kun tunteet sallittaisiin tyo-
yhteisdssd, ja tunnereaktioiden takana olevat todelliset motiivit tunnistettaisiin paremmin,
edistettaisiin koko tydyhteison hyvinvointia, ja tata kautta yrityksen tulosta. Omien tuntei-
den tiedostaminen, pohtiminen ja kasitteleminen tuovat esimiehelle lisdd voimavaroja niin

tydelamaan kuin sen ulkopuolellekin.

Haastattelujen perusteella yksi esimies koki itsensd enemman tunne- kuin asiajohtajaksi
kyseisessa tilanteessa. Kaksi esimiesta koki vastauksen perusteella olevansa enemman
asia- kuin tunnejohtajia, ja toinen naista asiajohtajista oli haastattelujoukon ainut mies.
Tama tulos ei ollut yllattava, silla esimerkiksi Saarisen ja Aalto-Setalan (2009, 32.) mu-
kaan tunnejohtajuudesta puhuminen on helpompaa naisjohtajille, ja miehet jotka ovat tai-
tavia vuorovaikutussuhteissa, puhuvat naisté taidoista mieluummin muulla kuin tunneéalyn
kasitteella. Kaksi esimiesta luokiteltiin asia- ja tunnejohtajien vélimaastoon, ja he painotti-
vat molempia niin tunne- kuin asiajohtajuutta yhta tarkeiksi. Nama luokittelut perustuivat
kuitenkin vain tdhan yhteen kertomukseen, ja esimiehen kykyyn seké& haluun nahda it-
sensa. Myoskin vaikean tilanteen luonne vaikutti pitkalti luokitteluun. Joissain ongelmati-

lanteissa faktatiedolla ja toimintamallipaketeilla vain on suurempi merkitys kuin toisissa,
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esimerkiksi ihmissuhteisiin kohdistuvissa ongelmissa. Toisaalta jakoa asia- ja tunnejohta-

jiin ei ole edes tarpeellista tehda, silla toinen ei sulje vélttamatta toista pois.

Tunneélyn taitoja I0ytyi kylla kaikilta, ja jokaisen esimiehen kertomuksista oli |dydettavissa
Kokkosen (teoksessa Saarinen ja Aalto-Setéla (2009, 48-49.) luettelemia tunnealyn tai-
toja, kuten kykyéa ottaa huomioon toiset ja heidan nakokulmansa, yhteistyokykya seka
epaitsekkyytta. ltseasiassa nama kaikki kolme nakdkulmaa tulivat vahvasti esille esimies-
ten kertomuksissa, ja toisten kayttaytymisen tulkinta ja ymmartaminen oli helpompaa, kuin
oman kayttaytymisen havainnointi tilanteissa. Olisi ollut kuitenkin kiinnostavaa saada
tassa kohtaa alaisten kokemuksia esimiehistd, ja siitd miten he nakevat esimiehien vuoro-
vaikutustaidot. Tunteisiimme vaikuttavat paljon havainnot, motiivit ja ymparéiva maailma.
Suuri osa tunteista ja toiminnasta on tiedostamatonta, miké tuo haasteita tunnedalyn mit-
taukseen. Tasta syysta en yhden kertomuksen perusteella lahde analysoimaan esimies-
ten tunneélyn tasoa. Tunneéalya kylla 16ytyy esimiehiltd, mutta esimerkiksi tunneélyn tietoi-
sen kehittdmisen kannalta olisi edunmukaista, jos tydmaailmassa ja esimieskoulutuksissa
puhuttaisiin enemman tunneélytataidoista. Tunnealy kasitteena oli kuitenkin lahes jokai-
selle esimiehelle melko vieras, ja kasitteen teoriapohjan ymmartaminen voisi tuoda paljon

valineitd omaan toimintaan ty6ssa, kun tunnealya pyrittaisiin kehittdmaan myds tietoisesti.

Esimiehen tunteiden itsehallinnan merkitys korostui tilanteissa, mika johtui pitkalti sosiaali-
sista rooliodotuksista, miten esimiehen tulee kayttaytya roolissaan. Hyvat tunteiden hallin-
nan taidot ovatkin valttdmattdmia esimiehen roolissa, mutta omia tunteita tulisi myés muis-
taa tyostaa ja kasitella. Varsinkin pidempikestoisissa tydpaikan ongelmissa vaikeat tunteet
voivat alkaa kuormittaa hyvinvointia. Sosiaalinen tietoisuus ja empatiakyvyn merkitys ko-
rostuivat vaikeiden tilanteiden kohdalla, ja esimiehet kohtasivat tilanteissa alaisten kielto-
reaktioita ja erilaisia reagointitapoja uhkaan. Ymmarrysta alaisten hankalampaankin kay-
tokseen loytyi, mutta tassékin kohtaa esimiehen ty6ta voisi helpottaa, jos tunteiden merki-
tysta tilanteissa ajateltaisiin viela enemman. Vaikeat tilanteet ovat kuitenkin hyvin erilaisia,
niihin on mahdotonta kaikkiin valmistautua, mutta tunnealyn kehittamisella esimiehet voisi-
vat saada lisaa valmiuksia vaikeisiin tilanteisiin. 1an tuoma kokemus itsessaan, ja koke-
mus erilaisista tydpaikan vaikeista tilanteista, oli kuitenkin jo tuonut kaikille esimiehille laa-
jakatseisuutta vuorovaikutustilanteisiin, ja niitd pystyttiin pohtimaan monesta eri nédkokul-
masta. Tunteita ymmarrettiin, haluttin ymmartaa ja pyrittiin asettumaan toisen asemaan,

vaikka aina se ei tuntunutkaan niin helpolta.
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6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Tunteet seka tunnealy on kiinnostava aihealue, joka sisaltaa viela paljon tutkittavaa. Kiin-
nostavaa olisi erityisesti kartoittaa miesten tunnedlyn taitoja. Suomalaisten miesten on vai-
keaa puhua tunteista ja tunnistaa niita. Kuitenkin moni miespuolinen esimies on vuorovai-
kutustaidoiltaan hyvinkin taitava, mika viittaa korkeaan tunnealyyn. Suomalaisilla mies-
puolisilla esimiehilla voi olla hyvin korkeat tunneélyn taidot, vaikka luokittelevatkin itsensa
mieluummin asiajohtajiksi, ja korostavat asioiden tarkeyttd. Tama on perustaa kulttuuris-
tamme, jossa on varsinkin aikaisemmin ollut kasitys, ettei miehet nayta tai puhu niin paljoa
tunteistaan. Lisdksi tunnedlya on haastavaa mitata, kun tunneélyn kasite on vieras, ja tun-

nealyn taitoja ei tunnisteta.

Kiinnostus tunteita ja johtajuutta kohtaan on viela melko lapsen kengissa, mutta tunnejoh-
tajuuden merkitys voi tulla tulevaisuudessa nousemaan enemman esille. Tassa on poten-
tiaalia niin sosiologisille kuin psykologisille organisaatiolle, kouluttajille seka tutkijoille —
kuinka tunteet ja tunnetaidot voitaisiin linkittaa tulevaisuuden johtajien koulutuksiin. (Ber-
kovich & Eyal 2015, 158.) Tulevaisuuden rekrytoinnissa ja yritysmaailmassa tullaan toden-
nakoisesti korostamaan vield enemman tunneélyn ja sosiaalisten taitojen merkitysta esi-
miestydssa. Mitd enemman tunnedlya ja tunteita viela tutkitaan, sitd enemman saadaan
nayttda sen laaja-alaisista hyodyista tydyhteisdon, ja se tullaan luultavasti ottamaan tule-
vaisuudessa henkilostohallinnossa korostuneemmin huomioon. Tunnealyn tutkimuksen
myo6ta rekrytoinneissa voidaan mahdollisesti kayttaa tulevaisuudessa enemman persoo-
nallisuustesteja liittyen esimiesten tunne- ja sosiaalisiin taitoihin. Tunnealykkyys voikin
nousta tulevaisuudessa esimiesten valttikortiksi, ja nousta muiden johtajaominaisuuksien

ylitse.

Lahiesimiehet voivat kokea tunnejohtajuuden hyvinkin haastavaksi, kun toimitaan alaisten
ja yrityksen johdon valimaastossa. Johdon linjaukset voivat olla hyvinkin suoraviivaisia ja
perustuvat lukuihin ja tavoitteisiin. Lahiesimies on henkild, joka lahtee toteuttamaan yl-
haalta tulleita k&skyj&, mutta lahiesimiehelté odotetaan yritysjohdon linjauksien liséksi tun-
nejohtajuutta henkiloston puolelta. Kyseisessa valimaastossa toimiminen on esimiehille
hyvin kuormittavaa, kun he yrittéavéat ottaa huomioon niin johdon vaatimukset kuin alaisten
tarpeet. Olisikin kiinnostavaa tutkia nimenomaan lahiesimiesten jaksamista ja kuinka
haastavaksi he kokevat tunnejohtajuuden, kun yritysjohdon henkil6t edustavat usein asia-
puolta, eivatkd osaa valttamatta nahda lukujen lavitse henkildston tarpeita ja toiveita. L&-
hiesimiehiltd vaaditaan paljon, mutta silti henkildston tydhyvinvointia ja jaksamista on tut-

kittu valtavasti enemman kuin esimiesten. Tulevaisuudessa olisikin hyva keskittya myos-
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kin lahiesimiehiin ja heidan kokemuksiin, seké siihen, kuinka heidan tyéskentelyaan alais-
ten ja yritysjohdon valilla pystyttaisiin helpottamaan. Yrityksen johdon olisi mydskin hyva
ymmartaa tydyhteison inhimillista puolta, ja ottaa sitd enemman huomioon, jolloin kaikki

vastuu tunnejohtajuudesta ei jaisi yksindan lahiesimiehelle.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus ja oma oppiminen

Tutkimuksen luotettavuustarkastelulla kartoitetaan sit&, onko tutkimuksen vaiheet toteu-
tettu oikealla tavalla. Laadullisen tutkimuksen luotettavuustarkastelu perustuu arviointiin.
Luotettavuutta mitataan reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Reliabiliteetti on yht& kuin tulos-
ten pysyvyys: Jos tutkimus tehtaisiin uudestaan, paastaisiinké samoihin tuloksiin? Validi-
teetti mittaa taas sitd, onko tutkimuksessa onnistuttu mittaamaan oikeita asioita. (Kananen
2014, 146-147.)

Tutkimuksen reliabiliteettia paransi haastatteluiden &anittaminen ja materiaalin kasittele-
minen pienella aikavalilla. Epéselvia asioita tismennettiin jo haastattelun aikana, ja niihin
oli mahdollisuus saada tasmennyksia haastattelutilanteen jalkeenkin. Validiteettia olisi tie-
tysti parantanut, jos kokemusta laadullisista tutkimuksista olisi ollut aikaisemmin enem-
man. Haastattelukysymyksien asettaminen oli haastavaa ja kokemus olisi parantanut ky-
symyksien laatua. Tarkeinta kuitenkin oli, ettéd haastattelu eteni teemoittain, jolloin haastat-
telu ei ollut liian rajattu. Tarkemmat kysymykset olivat seké haasteltavan, etté haastatteli-
jan apuna, mutta todellisuudessa haastattelut etenivat teemojen seka kertomuksen ra-
joissa. Ensiksi puhuttiin tydpaikan vaikeasta tilanteesta kertomuksen muodossa, ja tdmén
jalkeen tunteiden merkityksesta tilanteessa. Narratiivinen lahestymistapa oli tutkimukseen
soveltuva, silla tutkimusaihe oli henkilokohtainen. Aaltolan & Vallin (2010, 157.) mukaan,
narratiivinen tutkimustapa on hyva silloin, kun tavoitteena on saada henkilokohtaista seka
subjektiivista tietoa. Jalkeenpain ajatellen, tutkimusjoukko olisi voinut olla suurempikin,
mutta olen tyytyvainen tutkimusmateriaaliin, jonka sain haastatteluista, ja pystyin otta-
maan naista kyseisista haastatteluista mahdollisimman paljon irti. Aihealue osoittautui lop-
pujen lopuksi hyvin laajaksi, ja aiheesta olisi voinut keskustella osassa haastatteluissa

paljon pidempaankin.

Tutkimuksen aineistojen monipuolisuudella voidaan parantaa tutkimuksen vahvistetta-
vuutta. Omaa tutkimusaineistoa voidaan peilata eri Iahteiden tutkimusaineistoon, ja ver-
rata tutkimustulosten yhtenevaisyytta. (Kananen 2014, 152.) Opinnaytetyssa pyrittiin li-
saamaan tulosten luotettavuutta kayttamalla |ahteitd monipuolisesti niin kirjoista kuin inter-

netista. Tunteiden tutkimus on selvasti pidemmalla muualla maailmaa kuin Suomessa, jo-
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ten myds muita kuin suomalaisia lahteita pyrittiin kayttdmaan tyéssa mahdollisimman mo-
nipuolisesti. Teoriaosuudessa pyrittiin tuomaan mahdollisimman laaja kuvaus ilmidsta, ja
tietolahteet kerattiin siten, ettd saatiin erilaisia havaintoja ilmi. Tutkimusta ei haluttu nojata
tiettyyn oletukseen, vaan tietoa pyrittiin etsim&an puolueettomasti. Nauhoitetut haastatte-
lut litteroitiin saman paivan sisalla haastattelusta, ja &&nitteitd kuunneltiin viela useamman
kerran tyon edetessa, jotta estettaisiin tuloksien vaaristyminen ja omien olettamuksien te-

keminen.

Kanasen (2014, 153.) mukaan tutkimuksen vaiheiden tulee olla perusteltuja, ja tutkimusai-
neisto tulee sailyttaa. Teemahaastattelun valinta tutkimusmenetelmaksi oli perusteltu tun-
teiden subjektiivisen kokemisen perusteella. Jokainen aineisto nauhoitettiin, jotta aineis-
toon pystyttaisiin palaamaan ja se pystyttaisiin todentamaan. Tutkimuksen teemat ja joh-
dattelevat kysymykset annettiin haastateltaville etukateen, jotta kertomuksista saatiin
mahdollisimman paljon tarkeéaa tietoa irti. Vaikka tutkittavat tiesivat aihealueeksi erityisesti
tunteet, oli sen kertominen kuitenkin perusteltua, silla tunteiden ja tunneélyn tutkiminen on
hyvin haastavaa. Jos haastateltavat olisivat kertoneet pelkastaan vaikeasta tydpaikan ti-
lanteesta, olisi tutkimuksen tarkeiden elementtien I6ytaminen voinut jaada hyvin suppe-
aksi. Vaikka haastateltavat tiesivatkin tutkimusalueen, niin tunneélyn elementteja sai silti-
kin etsid, koska tunneély on kasitteena sen verran vieras. Esimiehet kayttavat tunnealyn
ominaisuuksia tiedostamattaan, ja kysymykset pyrittiin asettamaan haastattelussa siten,
ettd naitd ominaisuuksia pystyttiin I0ytdmaan. Vaikka tutkimusalue oli haastateltavien tie-
dossa etukateen, ei sen ajateltu vaaristavan tutkimustuloksia, silla tutkimuksessa haluttiin
kartoittaa my@s sita, miten esimiehet itse kokevat tunnejohtajuuden ja tunteiden merkityk-

sen.

Tutkimuksen tavoitteiden asettamisessa oli hieman haasteita, ja tavoitteita oltaisiin voitu
rajata alussa tarkemmin, jolloin tutkimustulokset olisivat olleet luotettavampia. Tavoitteet
muokkaantuivat tutkimuksen edetessa. Jos ilmiosta olisi ollut enemman tietoa tyon alku-
vaiheilla, niin tavoitteiden ja kysymyksien asettamisen avulla oltaisiin ehka onnistuttu tuot-
tamaan viela kiinnostavampaa tutkimustietoa. Tieto karttui tutkimuksen edetessa. Tutki-
musmateriaalia onnistuttiin analysoimaan suhteessa jo olemassa olevaan teoriaan ja ma-

teriaalista pystyttiin tekemaan tata kautta tulkintoja.

Saatuja tutkimustuloksia voitaisiin hyddyntéaé siten, ettd organisaatioissa pystyttaisiin otta-
maan tunteet myds esimiesten ndkodkulmasta paremmin huomioon. Tietoa ja ymmarrysta
esimiehen roolin tuomista vaatimuksista olisi hyva lisata, ja esimiehien olisi hyva myéskin
pyséhtya pohtimaan omia tunteitaan ja voimavarojaan muiden vaatimusten keskella. Esi-

miehen oma hyvinvointi on olennainen koko tydyhteisdn hyvinvoinnille. Liséksi esimiehen
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tunnedalyn taitoja tulisi kehittaa yrityksissa, koska tunnedlyn taidot olivat tarkeitd ongelmien
ratkaisun kannalta. Tieto tyypillisista alaisten reagointitavoista ja tunteista vaikeissa tilan-

teissa auttaa esimiesta selvidmaan tulevaisuuden tilanteista mahdollisesti paremmin.

Opinnayteprosessi alkoi tammikuussa 2017 ja haastavinta siina oli alkuun paéseminen.
Haasteita toi aiheen seké ohjaajan vaihtuminen prosessin aikana. Alkuvaiheen ohjaus liit-
tyi vanhaan aiheeseeni, jonka liséksi energiaa oli kulunut edelliseen aihealueeseen. Uu-
delleen aloittaminen tuntui hiemani ty0laélta, mutta kirjoittaminen alkoi sujua kunnolla
vasta siiné vaiheessa, kun l6ysin minua kiinnostavan aiheen, ja aihealueen rajaus selkey-
tyi. Olen tyytyvainen, etté paadyin loppupeleissa tekemaan laadullisen tutkimuksen,
vaikka alun suunnitelmat olivat aivan muuta. Uuden ohjaajan tuki oli hyvin tarkeaa proses-
sissa ja hanen ohjauksellaan luottamus ty6tani kohtaa kasvoi ja pystyin vieméaéan tyoni lop-

puun. Mitd pidemmalle ty6 eteni, sita helpommaksi sen tydstaminen kavi.

Vaikka jossain vaiheessa minusta tuntui siltd, etten pysyisi alkuperaisessa aikataulussa ja
saisi opinnaytetyota valmiiksi ennen kesaa 2017, niin tavoitteissa ja aikatauluissa pysyt-
tiin. Aikataulun laatiminen heti prosessin alussa helpotti etenemista. Jalkeenpéain ajatellen
ty6harjoittelu ja omat ty6t olivat liikaa opinnaytetydn rinnalle prosessin loppuvaiheessa,
varsinkin kun alku oli ollut haastava. Opinnaytetyon kirjoittaminen oli prosessina oikein

opettavainen, ja vaati minulta niin sitkeytta, ajanhallinnantaitoja seka itseeni luottamista.

Tunteet aihealueena on mielestani erittéin kiinnostava, ja teoriaosuuden kirjoittamisen ai-
kana tiedonjanoni aihealuetta kohtaan kasvoi. Tunnealyn ja tunteiden tutkiminen on viela
melko lapsenkengissd Suomessa, ja aiheesta I6ytyy paljon tutkittavaa. Uskon, etté tuntei-
den merkitys tulee korostumaan tulevaisuudessa tydeldmassa, ja mydskin esimiehien jak-
samiseen ja rooliodotuksiin tullaan kiinnittdmaan enemman huomiota. Alun vaikeuksista ja
tahmeasta aloituksesta huolimatta, olen tyytyvainen opinnaytetyoni lopputulokseen ja laa-

dullisen tutkimuksen tutkimustuloksiin.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Esimiestydn vaikeat tilanteet ja tunteiden merkitys

1. Minkalaisen tydpaikan vaikean tilanteen olet johtanut/ selvittanyt esimiehena? Ker-

toisitko tilanteesta tarkemmin:

- Misté vaikea tilanne johtui?

- Pystyitkd valmistautumaan tilanteeseen jotenkin etukateen?
- Mika juuri tasta tilanteesta teki erityisen haastavan?

- Miten tilanne lopulta paattyi?

- Tarvitsitko tilanteen ratkaisuun muiden apua?

2. Tunteiden merkitys kyseisessa tilanteessa

- Minkalaisia tunteita tilanne sinussa herétti?

- Koitko joutuvasi saatelemaan/ hallitsemaan esimiehena jotain tunnetta
tilanteessa?

- Miten toinen osapuoli reagoi tilanteessa? Oliko reagointi sinusta ymmar-
rettavaa?

- Minkalaisia vuorovaikutustaitoja tarvitsit tilanteen johtamiseen esimie-
hena? (Esimerkiksi kuuntelua, kysymyksia, hiljaisuutta, rauhoittelua, ja-
makkaa johtamistyylia...)

- Mika oli mielestasi tunnejohtajuuden merkitys tilanteessa?
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