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Tamaéan tutkimuksen p&atavoitteena oli tutkia tunteiden johtamisen merkitysta esimiestytsken-
telyssa ja sita kautta selvittda, kuinka tunteet tunnistetaan, kuinka niita hyoédynnetaan ja miten
esimiestydskentelya voidaan kehittda, jotta tunteiden johtaminen onnistuisi. Asiaa tarkasteltiin
esimiehen ja johtajan nékokulmasta.

Tybelaman vaatimukset ovat koventuneet ja paineet kohdistuvat entistd enemmaéan ihmisten
henkisiin ominaisuuksiin. Epavarmuus, stressi ja kyky sopeutua muutoksiin aiheuttavat lisda
vaateita johtamiselle. Inhimillisyyden ja erityisesti tunteiden ja niiden ymmartamisen rooli ko-
rostuvat tulevaisuudessa.

Tutkimuksen lahestymistapa oli fenomenologinen. Empiriaosan tiedonkeruumenetelmaksi
valittiin kysely, joka toteutettiin kevaalla 2017 haastattelemalla seitseméaa henkilta, jotka
kaikki toimivat vastuullisissa esimies ja johtotehtavissa. Tutkimuksessa selvitettiin esimiehen
kykya tunnistaa sekd omia, ettd muiden tunteita seka niitd ominaisuuksia, jotka liittyvat tun-
nealykkaaseen johtamiseen.

Tutkimuksen tuloksena haastateltavien kertomuksista syntyi nelja teemaa, jotka olivat positii-
vinen tydymparisto ja kulttuuri, optimismi, sosiaalinen sujuvuus, seka tyéhyvinvointi.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd tunteiden johtamisella on merkittava vaikutus tyohyvinvointiin,
motivaatioon, seka yrityksen tulokseen. Tunteisiin ei kuitenkaan kiinniteta riittavasti huomiota,
eika niista olla tarpeeksi tietoisia- puhumattakaan siita, ettd ymmarrettaisiin, mihin kaikkeen
ne vaikuttavat.

Johtamisen ja esimiestydskentelyn onnistumisen kannalta on olennaista, etta tulevaisuudes-
sa ihminen ja tunteet huomioidaan olennaisena osana yrityksen olemassaoloa ja menesty-
mista.

Asiasanat
Tunteet, emootio, tunteiden johtaminen, tunnedly, tunnealykas johtaminen
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*Johtamisfilosofiani, tunnejohtaminen, perustuu ennen kaikkea ihmisen arvostamiseen ja
siihen uskoon, etta jokaisella on aivan ainutkertaisia lahjoja, ainutkertaista luovuutta ja
osaamista. Marimekossa yhdessa tekeminen on tarkein tydskentelytapamme. Siita syntyy

ilo ja joskus jopa hurmio.”

Marimekon toimitusjohtaja Kirsti Paakkanen



1 Johdanto

Tunnejohtamisen merkitys ty6paikoilla on suuri. Tyoterveyslaitoksen (2015) tekeman tut-
kimuksen mukaan monet tyépaikan ongelmat, kuten tyon tyén mielekkyyden vahyys, mo-
tivaatio- ongelmat, riittamattomyyden tunne ja eritasoiset tyopaikkakiusaamiset johtuvat
tunneongelmista, joihin ei ole osattu puuttua ajoissa. Tunteiden osaamisella ja niiden ym-
martamisella on suuri vaikutus tyohyvinvointiin. Ty6terveyslaitoksen tekeman tutkimuksen
mukaan heikentyneen psyykkisen tyéhyvinvoinnin syita ovat epéasiallinen kohtelu, ep&oi-
keudenmukaisuus, kohtuuttomat tyon vaatimukset, huono ilmapiiri ja tuen puute (TTL,
2015).

Nykymaailmassa tydntekijan tulisi olla tunteeton, jotta nayttaisi ulospain tehokkaalta. Kris-
tiina Niemi-Kaija tuo esiin vaitoskirjassaan, etta esteettinen toiminta ei valttamatta liity
mielikuvaan voimakkuudesta ja tehokkuudesta. Tydntekija on kuin kynnysmatto, jonka
toimivuutta ja sitoutumista tyéhon arvioidaan "talon hengen” mukaisilla kriteereilla. Kes-
keista on merkityksellisyyden kokemus ja se, kuinka tyontekija subjektina kokee itsensa

sosiaalisessa todellisuudessa. (Niemi-Kaija 2012).

Mikael Saarisen (2012) tunneélya koskevassa vaitdskirjassa todetaan, etta tydyhteisdjen
tydhyvinvoinnin edistamiseksi parhaan tulokset saavutetaan silloin, kun vaikutetaan orga-
nisaation rekenteisiin lisdamalla joustavuutta, avoimuutta ja vaikuttamisen mahdollisuuk-
sia. Vaitan, etta suomalainen johtaminen perustuu pitkélle siihen, etté johtajat teettavat
jarjestelmat kuntoon ja kayttavat niita johtamisen apuvdlineinad. Inhimillisyytta ei juurikaan

nosteta esille, saati kehiteta.

Opinnayteytetyoni on matka oman johtajuuteni kehittdmiseen. Koen aiheen tarkeéaksi, silla
olen itse ajautunut esimiestydhan puolivahingossa, siihen sen enempaa hakeutumatta.
Olen aiempien keskeneréiseksi jaaneiden psykologian opintojeni kautta ollut kiinnostunut
ihmisestd, mielen motivoinnista ja sitd kautta miettinyt omia toimintatapojani ja mika mer-
kitys niilla on esimiestydskentelyssani. Olen kokenut asiajohtajuuden (Management) hait-
taavan aikanaan omaa esimiestydskentelyani ja ohjaavan johtaja- alaistydskentelya orga-
nisaatiotasolla vaaraan suuntaan. Toivon tutkimukseni tuovan hyvia tytkaluja organisaa-

tioiden ja itsensa johtamisen kehittdmiseen.

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittdé tunteiden ja niiden johtamisen merkitysté esi-
miestydskentelyssé esimiehen ja alaisen vélilla. Tavoitteena on saada tietoa tunteiden

vaikutuksesta tydyhteistssa niin yksilon, kuin koko organisaation kannalta.



Olen omassa tydyhteisdssani havainnut tunteiden vahvan olemassaolon ja niiden johta-

misen merkityksen hyvan tyoilmapiirin turvaamiseksi.

Tutkimuksen paakysymys on:

¢ Mika esimiehet ajattelevat tunteiden johtamisen hyodyista?

Koska epdilen kasitteen olevan monelle vieras, asetetaan kasitteen avaamiseksi alaky-

symyksena:

e Mika merkitys tunnetaidoilla/tunneélylla on esimiestyoskentelyssa?

Olen haastatellut opinnaytetydtani varten eri aloilla tydskentelevid esimiehia ja johtajia,
jotta saisin mahdollisimman laajan kasityksen eri johtamistavoista. Haastatteluun osallistui

seka miehia, etta naisia eri ikaluokasta.

1.1 Teoreettinen viitekehys ja rajaaminen

Yhtena opinnaytetyoni lahtokohdista voisi pitda sita vaittamaa, ettd tunteiden johtamisella
on merkittava vaikutus yrityksen tulokseen ja menestymiseen. Lahtokohtani on se, etta
kun tydntekija voi hyvin ja kun tydyhteisdssa vallitsee luottamus ja arvostus, ihmiset ylitta-
vat itsensa ja tekevat hyvaa tulosta.

Keskeisessa osassa tyotani ovat tunteet, niiden tunnistaminen ja hyddyntaminen, seka

tunnedly, jota kasitellaan erityisesti psykologi Daniel Golemanin néakdkulmasta.

Tyoni jakautuu teoreettisesti kahteen eri osaan, jotka kéasittelevat tunteita, seka tunnedlya.
Tiedostan keskeisten kasitteiden laajuuden, enké pyri luomaan niista taydellisida maaritel-

mi&, vaan pyrin l6ytamaan yhteyksia kasitteiden valilla.

Kasittelen johtamista niin sanotusti leadership-nakdkulmasta. Ihmisten johtaminen eli lea-
dership korostaa tyontekijan ja hanen tunteidensa kuuntelemista ja niiden huomioimista.

Taustalla on tietoisuus siitd, etta tyontekijat ovat tuntevia ja kokevia ihnmisid. Pessimistisen



ihmiskéasityksen omaava leadership- johtaja valitsee autoritaarisen eli arvovaltaisen, kés-
kyttavan ja epéaitsendisyytta korostavan johtamistavan, kun taas optimistisen ihmiskasityk-
sen omaava johtaja uskoo, etta jokainen ihminen on arvokas ja ainutlaatuinen. Lea-
dership- johtajan johtamistyyli on arvostavaa, neuvottelevaa ja tyontekijan kehittymista
kannustavaa. Johtajan karisma syntyy johdettavien kautta ja johtaja arvostaa myos erilai-

suutta. (Suonsivu,143.)

Luvussa kaksi kasittelen tunteita, tunteiden olemassaoloa tydyhteisdssa ja tunnedlya.
Luvussa kolme kasittelen tunteiden johtamista niin psykologisesta kuin tunnejohtamisen
nakokulmasta. Luvussa nelja esittelen tutkimusasetelmaani ja kuvaan tarkemmin tutki-
muskohteitani, tutkimusmenetelmaani, aineistonkeruuta, analyysia seka tutkimuksen te-
koon liittyvid haasteita. Johtopaatoksesséa analysoidaan tutkimustulosta, vastataan alku-
perdisiin tutkimuskysymyksiin sek& pohditaan tutkimuksen perusteella syntyneita kehitys-
kohteita.



2 Mita tunteet ovat?

"Tekonsa voi valita, sanansa voi harkita, tunteet kulkevat omia teitdan”

- Sylvi Kekkonen

Tunne on systeemi, joka kertoo meille, kuinka térkea jokin asia on (Ahman 2012, 230).
Suonsivu (2012, 10.) maarittelee, ettd tunne on motivaatio, joka luo, sailyttaa ja pitaa yh-

dessa yksiloita ja organisaatioita.

Ahmanin mukaan (2012) tunne koostuu fysiologisesta reaktiosta, aivojen aktivoitumisesta,
subjektiivisesta kokemuksesta ja sosiaalisesta vuorovaikutuksesta. Tunteessa on monta
vaihetta, jota jokaista voi johtaa. Ennen tilannetta voi vaikuttaa ajankohtaan, pohtimalla
tilannetta jo ennalta, muuttamalla tilannetta jotenkin, sek& ohjaamalla tilannetta siihen
suuntaan, mita odottaa. Itse tilanteessa tulee hyvaksya vallitseva tunne, nimeta ja kuun-
neltava sitd. Tunnetilanteen jalkeen tulee arvioida, etaantya, oppia, keskustella ja hyvak-
sya myos epaonnistuminen. (Ahman 2012, 240.)

Golemanin (1995) mukaan tunteet ohjaavat paatdksentekoa yhdessa jarkevan mielen

kanssa ja mahdollistavat ajattelun tai haittaavat sita ratkaisevasti. Tunne on metakyky,
josta riippuu, kuinka tehokkaasti ihminen osaa kayttaa myos muita kykyjaan. (Goleman
1995, 49-57.)

Tunteilla tarkoitetaan myos lyhytkestoista reaktiota, jotka syntyvét ja haipyvat nopeasti.
Mieliala on pidempiaikainen taipumus tuntea tiettya tunnetta aina uudelleen, kun taas py-
syvaa taipumusta kokea tunteita kutsutaan persoonallisuuden piirteiksi. Jarkko Rantanen

(2011) méaarittelee kirjassaan tunteisiin sisaltyvat elementit seuraavalla tavalla:

1. Tunne on fysiologinen reaktio

2. Tunne on muista tunteista erottuva, tunnistettava ja omakohtainen kokemus tun-
teesta
Tunne on joukko tunteen ilmaisuja (eleet, iimeet, &anenpaino, puhe)

4. Tunteet ovat toimintataipumuksia (esim. lahestyminen, vetdytyminen)



Tunteet kertovat asioiden tarkeysjarjestyksestd, kuten myads siita, miten ihminen edistyy ja
onnistuu tavoitteissaan. Tunteet sdatelevat energiatasoa ja auttaa suuntaamaan energiaa
oikein. Innostus lisdé energiaa, hdpeé vastaavasti lamaannuttaa ja keskeyttda epasuotui-

san sosiaalisen tekemisen. (Rantanen 2011, 40).

Tunteet poikkeavat muista kokemuksista siten, ettd tunnekokemukseen liittyy aina kehon
tilojen muutoksia. Tunnereaktioita aiheuttavia tilanteita kuvaavia teorioita voidaan jakaa
kahteen luokkaan: kognitiivisiin arviointiteorioihin ja biologisiin tapahtumiin. Kognitiivisissa
tilanteissa opitulla tunnereaktiolla ja tietoisella tilanteiden tulkinnalla on suuri rooli. Vastaa-
vasti biologiset tapahtumat ja erityisesti hyvinvoinnin kannalta merkitykselliset asiat aivot
kykenevat kasittelemaan automaattisesti. Talldin kuvitellaan, ettd on olemassa voimakkai-
ta tunteita aiheuttavia asioita, joita aivot kykenevat tunnistamaan ja luokittelemaan ilman
tietoista havaintoa. Molemmat teoriat [&htevét siitd, etta havaitsemisjarjestelmamme koo-
daa tietyt tapahtumat tunteellisiksi ja kun tietty arvo ylittyy, tunnereaktio ja siihen liittyvat
kehon toiminnot kaynnistyvat.

Tunne ja emootio voidaan kasitteina erotella toisistaan. Emootio on tieteellisen tutkimuk-
sen kohde, jotka aktivoituvat havaintojarjestelman tunnistaessa ja alkaessa kasitella niita.
Tunneteoriassa emootio maaritellaan biologisina ja automaattisina, tietoisena tai esitietoi-
sena tunnereaktiona, joka sijoittuu tunneprosessin alkupaéhén, kun taas itse tunne ja tun-
nekokeminen esiintyvat prosessin mythaisemmassa vaiheessa. Emootio on lyhyt ja tie-
toinen kokemus, joka liittyy mielialaan, temperamenttiin, persoonallisuuteen ja motivaati-
oon. Kasittelen tutkimuksessani lahinna tunteita, vaikka tunteiden ja emootioiden erottelu-

kaytannon eldmassa on haastavaa. (Nummenmaa, Glerean, Hari & Hietanen 2013).

Tunteet yhdistavat ihmisen hanen taman hetkiseen ydinolemukseensa, kun taas emootiot
syntyvat menneisyyden opituista malleista. Emootio jaa pyorimaan mieleen kauan itse
tunteen laukaisseen tapahtuman mentya ohi. Esimerkkina tasta on huolen tunne, joka
leimahtaa, on hetken paalla ja haviaa. Huolestumisen tunne auttaa toimimaan rakentavas-
ti. Jos huolestumisen emootio jaa padlle, se alkaa jaytamaan mielté ja lopulta alkaa vieda

toimintavalmiutta ja elinvoimaa. (Nummenmaa 2010, 68.)



Taulukko 1: Emotion vs.feelings

Emootio VS Tunteet

Fyysinen tila, joka saa alkunsa ulkoisen Henkinen assosiaatio ja reaktio, joka
reaktion vaikutuksesta syntyy emootion seurauksena
Herda ennen tunnetta Syntyvét mielialasta tai mielentilasta
Fyysinen tila Henkinen yhteys ja vaikutus
Voidaan tarkkailla fyysisen reaktion kautta | Voidaan peittaa

(www.pediaa.com)

Emootiolla eli tunnetilalla tarkoitetaan yksilon kokemuksellista tilaa, joka tavallisesti koos-
tuu useammasta tunteesta samanaikaisesti. Tunnetila on kokijan itsensé havaitsema ja se
liittyy kokijan siséisen tilan muutokseen. Tunnetila on yksilon arvio héanessa tietylla hetkel-
l& vaikuttavien tunteiden kokonaisuudesta. Tunnetilalla on kesto, voimakkuus ja sisalto ja
se taydentada sellaista aistimusta, jolla ei ole tarkkaa muotoa. Pitkakestoisia ja vdhemman

intensiivisia tunnetiloja kutsutaan mielialoiksi. (Isokorpi & Viitanen, 2013, 30).

Tunteiden kokemiseen vaikuttaa keskeisesti vertailu ja ajatus siita, etta asiat voivat olla
toisin. Jokaisella ihmisella on oma asteikkonsa ja kriteerinsd suhteessa siihen, kuinka
arvioi omaa elaméaansa ja suoriutumistaan. Jokainen vertaa tekemistaan ainakin jossakin
elaménsa vaiheessa tydkaverin, naapurin tai muun laheisen tekemisiin. Tunteet syntyvat
pitkalle naiden vertailujen pohjalta. Taméan perusteella voidaan todeta, etta tunteet vaikut-
tavat siihen, minkalaisia ja kuinka haastavia tavoitteita ihminen asettaa itselleen. Yleisesti
ottaen positiivisia tunteita kokevat asettavat itselleen korkeampia tavoitteita, kun taas ah-

distuneen ihmisen rima jd4 monesti varsin alhaalle. (Rantanen 2011, 53.)

Tunteilla on vaikutus ajattelun nopeuteen tai hitauteen. Innostunut tai vihainen ihminen
ajattelee nopeammin, kun taas masentunut ajattelee hitaammin. Tama tieto on oleellista
organisaation suorituskyvyn kannalta. Tuntemalla yksittaisten tunteiden vaikutusta suori-
tuskykyyn, voidaan jo ennalta huomioida minkalaiset tunteet edistavat parhaiten organi-
saation tavoitteita. Tunteiden hyédyntamisen kannalta on synnytettava jannite ja kuilu sen

valilta, mita tunteista tiedetaan ja mita niista haluttaisiin tietaa. (Rantanen 2011, 65.)

Tunteilla on vaikutus siihen, kuinka ihminen nékee tulevaisuutensa. Innostuneen ihmisen-
elamé on taynna mahdollisuuksia, kun taas alakuloisen elamé nayttaa epatoivoiselta.
Tunteilla on keskeinen rooli siind, mitéd muistiin ja&. Tunteita herattaneet asiat jAdvat muis-
tiin herka&sti ja yksityiskohtaisemmin ja voimakkaita tunteita kaikista parhaiten. Tama olisi

tarked muistaa erityisesti johtamisen kannalta, sill&a negatiivisten asioiden huono kasittely



http://www.pediaa.com/

tai k&sitteleméatta jattdminen voivat jattaa muistikuvan, jonka seurauksena tyon tuottavuus

on jatkossa hankalaa.

Tunteet vaikuttavat sosiaalisuuteen joko lisaamalla tai vahentamalla sosiaalista aktiivi-

suutta ja ne vaikuttavat myds siihen, minka tyyppista toisiin suuntautuva aktiivisuus on.

Tunteiden kehittdmisen tavoitteena on saada kaikki tarvittava tunnekapasiteetti kayttoon,
oppia sdatelemaan ja muodostamaan omia tunnesiteita, lisata tilanteenlukutaitoa, valttaa

vastakkainasettelua ja sita kautta mahdollistaa yhteistyéta. (Ahman 2012, 231.)

Mydnteisten tunteiden olemassaolo lisdd organisaatiossa iloa, kiinnostusta, toivoa, inspi-
raatiota, kiitollisuutta, ylpeytta, sek& kunnioitusta. Myonteisten tunteiden edistaminen on
tarkeda, silla inmiset kiinnittavat luonnostaan enemman huomiota kielteiseen ajatteluun ja

tunteisiin.

Tunteiden hallinta ei tarkoita todellisten tunteiden kieltamista, silla huonotuulisuus voi olla
my®s motivaattori, joka voi muodostua luovuuden ja yhteishengen lahteeksi.

Tunnereaktiot ovat kokonaisvaltaisia kehon ja mielen tiloja, jotka saavat ihmiset toimi-
maansellaisissa tilanteissa, joissa on pakko toimia. Tunteet ovat keskeinen hyvinvointia
edistava neurofysiologinen jarjestelma, jonka toiminta on valttAmatonta joka paivaisesta
elamasta selvidmisessa. Tunteet eivat ole yksinkertaisia aivojen tai kehon reaktioita, vaan
erikoistuneita toimintaohjelmia, joiden tarkoituksena on saataa erillisten mekanismien
avulla yksilon fysiologisia, psykologisia ja kayttaytymisreaktioita niin, etta kapasiteetti ja
pyrkimys reagoida adaptiivisesti (mukautuvasti ja joustavasti) erilaisia tilanteita kohtaan
lisaantyvat. Eli kun tunnereaktio kaynnistyy, niin samalla kynnistyy joukko erilaisia kehon

toiminnan saatelyyn vaikuttavia prosesseja. (Nummenmaa 2010, 20).

Tutkijat ovat havainneet, ettd aivoissa ja immuunijarjestelméassé on viestikemikaaleja, jot-
ka vaikuttavat runsaasti tunteita saateleviin aivoalueisiin. Tunteet vaikuttavat voimakkaasti
autonomiseen hermostoon, joka sdatelee useita kehon toimintoja, kuten verenpainetta ja
insuliinin eritysta. Toinen yhteys tunteiden ja immuunijarjestelman valilla liittyy stressin
aikana erittyviin hormoneihin. Yleisesti ottaen naiden hormonien tulva lamaannuttaa im-

muunijarjestelman toimintaa. (Goleman 1995, 209.)



Ns. kategoristen tunteiden nakékulmasta ajateltuna ihmiselle on kehittynyt erilaisia toisis-
taan erillisid tunnereaktioita, koska erilaiset sosiaaliset ja muut tilanteet vaativat erilaisia
kayttaytymismalleja. Perustunteet ovat diskreetteja, eli toisistaan riippumattomia tiloja,
jotka perustuvat erilaisiin neurofysiologisiin tunnesysteemeihin. Perustunteiden ajatellaan
olevan monimutkaisempia kulttuurista riippumattomia toimintaohjelmia, jotka tunnistetaan
kaikkialla maailmassa. Erityisesti kasvojen eleet, ilmeet ja jopa niiden merkitykset voidaan

ymmartaa riippumatta fyysisesta sijainnista. (Nummenmaa 2010, 34).

2.1 Perustunteiden luokittelu

Tunteiden luokittelu on haasteellista, eika yksiselitteista ja kaikkien hyvaksymaa luokittelu-
jarjestelmaa ole olemassakaan. Toisten mielesta tunteita on pieni perusjoukko ja toisten
mielesta kaikkeen ajatteluun liittyy tunteita. Tunnetuin ehdotus perustunteista on Paula
Ekmanin ja Wallace Fisherin kehittama lista, jonka mukaan perustunteita ovat kaikkine,
jotka tunnistetaan kielesta tai kulttuurista rijppumatta kasvojen perusteella. Naitd tunteita
ovat ilo, suru, viha, pelko, inho, halveksunta ja hdmmastys. Mielenkiintoista listassa on se,
ettd valtaosa perustunteita on ns. negatiivisia tunteita, jotka selittyvat silla, etta negatiiviset
kasvojenpiirteet ovat helpommin tulkittavissa, kuin positiivisten kasvojenpiirteiden eri vi-

vahteet. Selkein kasvoista nékyva tunne on hymyn kautta valittyva ilo.

Toinen vaihtoehtoinen luokitus tunteille on luokittelu niiden teemojen mukaan. Silloin tun-

teita voidaan luokitella

tietoon liittyviin tunteisiin (hammennys, hammastys, uteliaisuus)

vihamielisiin tunteisiin (halveksunta, viha, inho)

itseen liittyviin tunteisiin (nolostuminen, ylpeys, katumus, syyllisyys, hapea)

minan ylittaviin tunteisiin (innostus, Kiitollisuus, VAU, my6tatunto)

Ei kuitenkaan voida méaaritelld, ettd yksi tunne olisi sen tarkeampi tai arvokkaampi kuin
muut, vaikkakin kaikilla tunteilla on tarkeita vaikutuksia suorituskyvyn kannalta. (Rantanen
2013a, 48.)



2.2 Tunteet tyoyhteisossa

"Tunneasioissa olemme lukutaidottomien tasolla. Meille on opetettu kaikenlaista piin ne-
libjuuresta ja hitto ties mista, muttei sanaakaan sielusta. Me olemme pohjattoman tieta-
mattémia sekd itsestdmme, ettd muista.”

- Ingmar Bergman

Tunteet ovat suomalaisessa tydelamassa tabuja. Niistd ei puhuta, eika niista ole helppo
puhua. Tunteista puhuminen liitetaan usein tydhyvinvointia koskeviin keskusteluihin ja
niissékin lahinna negatiivisten tunteiden kautta. Tunteista puhuminen halutaan pohjata
johonkin tieteelliseen ndkdkulmaan, kun tosiasiassa tunteet nousevat esille kaytannon

tydelamasta, organisaatiotutkimuksista, tydelaman sosiologiasta ja psykologiasta.

Monesti kuvitellaan, ettd tunteet ovat yksityisasia, eik& niité tulisi tuoda ainakaan tydpai-
koille. Kuitenkin tunteet vaikuttavat sosiaalisuuteen joko lisdéamalla tai vahentadmalla sosi-
aalista aktiivisuutta. Olemalla jatkuvasti ilmeeton, kasvot peruslukemilla oleva ihminen,
antaakin jopa tahtomattaan signaalin tunneilmaisujen, kuten empatian, innostumisen tai
kiinnostuksen puuttumisesta. Tydyhteisdssa kyseiset ilimentymaét tarttuvat helposti. Positii-
viset tunteet lisdavat pro-sosiaalista toimintaa, eli sitd, kuinka ihminen haluaa auttaa tois-
ta. Vastaavasti negatiiviset tunteet saavat ihmiset kapertymaan enemman itseensa ja ha-
luttomuuteen auttaa muita. Negatiivisten tunteiden kautta ihminen on taipuvainen sano-
maan ja toimimaan tavalla, jotka ovat vahingollisia ihmissuhteiden kannalta. (Rantanen
2013a, 67.)

Kulttuurissa, jossa tunteista ei ole totuttu puhumaan, niitéa on vaikea ottaa puheeksi. Pu-
heelle ei ole kehittynyt sopivia muotoja ja tunteista puhuvat ymparisto voi kokea olonsa
vaivautuneeksi, kun eivat kykene vastaamaan keskusteluihin tai eivat ole tottuneet saa-

maan kosketusta omiin tunteisiinsa. (Juuti & Salmi 2014a, 26.)

Tyo6paikoilla tulisi tunnistaa se tosiasia, etta tyontekija voi loukkaantua, tuntea epavar-
muutta ja jopa pelkoa. Tyontekijat seuraavat tarkkaan johdon ilmeitd, eleitd, katseita ja
kysymyksia. Tyolla on ihmiselle kahdenlainen rooli: tyd on voimavarojen l&hde, mutta sa-
malla se kuormittaa. Tybelama on viime vuosikymmenien aikana muuttunut radikaalisti,
silla muutosten vuoksi tyon fiisinen kuormittavuus on vahentynyt ja henkinen ja sosiaali-

nen kuormitus lisaantynyt. Tyénteon luonne on muuttunut hektisemmaksi ja kiireellisem-
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maksi. Taman seurauksena negatiiviset tunteet, kuten henkinen pahoinvointi, vasymys ja
artyneisyys ovat lisdantyneet. Pelko vakavasta tyduupumuksesta, mielenterveyden on-
gelmista ja tydpaikan menetyksesta rasittavat yha enemman erialojen tydntekijoita. Tata
lansimaisten yhteiskuntien tyokulttuuria nimitetaan narsistiseksi kulttuuriksi ja sen synty
liittyy maailman epavarmuuden lisdantymiseen. Taman seurauksena ihminen miettii, kuin-
ka han itse parjaa. Elinikaiset tyd- ja parisuhteet eivat ole endé nykyaikaa, jolloin ihmisen
ainoana vaihtoehtona on itsensa kehittaminen, elamanhallinnan parantaminen ja omien
nautintojen maksimoiminen. Lopulta kaikki arvioidaan sen mukaan, kuinka paljon menes-
tysté ja tyydytysta on kulloinkin odotettavissa. Itsekeskeisyys tyoyhteistssa syo tilan yh-

teisollisyydelta ja kuluttaa jokaisen voimavaroja. (Juuti ym. 2014a, 44.)

Yksi tunteiden tunnistamista ja hyodyntamisté vaikeuttava asia on se, etté tunteet vaihtu-
vat ja muuttuvat jatkuvasti ja niitd on usein monta péaallekkain. Tunteet kietoutuvat keske-
naan, jolloin niisté on vaikea saada selvdd. Moni yrittda tukahduttaa tunteensa ja tyontaa
ne pois. Tunteiden tukahduttaminen aiheuttaa kuitenkin lukuisia terveyshaittoja, jotka altis-
tavat taas erilaisille sairauksille. Mainittakoon tassa esimerkkinéd sydansairaukset, muisti-

ongelmat seka sosiaalisen kanssakaymisen ongelmat.

Muutokset kuormittavat inmisten tunteita. Ne antavat mahdollisuuksia, mutta herattavat
pelkoja. Nykyihminen ei pysty kasittelemaan tunteita muutoksen vaatimalla tavalla, mutta
toisaalta tunteiden logiikka ei etene todellisuuden vaatimalla tempolla. Tasta aiheutuu
ristiriita, silla lopulta ajattelussa on huomioitava se, mita sydan vaatii. Viime aikoina on
usein puhuttu tydn imusta, jolla tarkoitetaan myonteisté tunne- ja motivaatiotilaa tydssa.
Tybnimun osa-alueita ovat tarmokkuus, omistautuminen ja tyéhén uppoutuminen. Tydn
imusta puhuminen ohjaa keskittyméaan vain tydén mydnteisiin puoliin, jotka syntyvat siita,
ettd haasteita kohdataan onnistuneesti. Tydnimun ndkotkulma ei kuitenkaan huomioi ela-

man negatiivisia puolia, eika sita, ettda maailma ei ole pysyva. (Juuti ym. 2014a, 83.)

Jokaiselle organisaatiolle muodostuu vuosien saatossa organisaatiokulttuuri, joka méaarit-
telee yrityksen sisdisia ajattelu- ja toimintamalleja. Esimies vaikuttaa tydpaikan tunnel-
maan ja tydpaikalla oleviin tunteisiin monella tavalla. Esimies kykenee maaritteleman tyon
ja toiminnan tavoitteita ja paamaaria muita paremmin. Han edustaa myos toimintatapaa,
jota tydpaikalla arvostetaan. Esimiehen oikeudenmukaisuus ja epaoikeudenmukaisuus
synnyttavat tunteita, joiden varaan johtaminen rakentuu. Esimiestydn onnistumista vai-
keuttaa se, ettd han edustaa useita eri tahoja, joiden takia tyd voi olla tunteiden kannalta

jopa ristiriitaista. (Juuti ym. 2014a, 152).
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Tutkimusten mukaan ylempiin sosioekonomisiin luokkiin voi liittyd myds haittoja tunteiden
nakokulmasta. Korkeammin koulutetut ja ylempiin luokkiin kuuluvat ihmiset tunnistavat
keskimaaraista huonommin muiden tunteita, kuin alempiin luokkiin kuuluvat. Tama voi
johtua siita, etta ylempiin luokkiin kuuluvat eivat tarvitse niin paljon apua muilta, eika hei-
dan tunteiden tunnistamisen taitonsa ole kehittynyt. Alempiin luokkiin kuuluvat ovat riippu-
vaisempia muista ja oppivat sita kautta tunnistamaan ja hyédyntamaan tunteita paremmin.
Tama on siind mielessa surullista, etta erityisesti johtoasemissa toimivien henkildiden tulisi
tunnistaa tunteita, sekd omata tunnedlyd enemman, jotta he pystyisivat hyédyntamaan

sitd omassa johtamisessaan. (www.sciencedaily.com)

2.3 Tunnealy

Daniel Coleman (1995) méarittelee kirjassaan tunnealyn inhimilliseksi kyvyksi, elamantai-
don ja kdytannontaidon kypsyydeksi, seka moninaiseksi alykkyydeksi. Han jakaa tun-
nealyn viiteen paakohtaan: 1) omien tunteiden tiedostaminen, 2) tunteiden hallitseminen,
3) motivaation I6ytaminen, 4) muiden tunteiden havaitseminen ja 5) ihmissuhteiden hoito.
Mydhemmin nédkemys kategorioidaan kahteen osaan, eli henkildkohtaisiin ja sosiaalisiin
taitoihin.

Yksi maailman tunnetuimmista tunnealyn tutkijoista Reuven Bar- On (2005) madrittelee
tunnealyn koostuvan imperialistisista, eli aatteellisista ja intrapersoonallisista, eli yksilon
vuorovaikutus- ja ihnmissuhde tekijoista ja siitd, miten tunneély vaikuttaa kykyyn selvita
ympariston vaatimuksista. Bar-On nosti esiin viisi tunneélyn paatekijaé, seka viisitoista

osatekijaa:

1. Intrapersoonalliset tekijat: itsetuntemus, omien tunteiden tiedostaminen, itsensa
toteuttaminen, vaikuttavuus, itsenaisyys

2. Interpersoonalliset, eli ihmisen vuorovaikutus- ja ihmissuhdetekijat: ihmissuhteet,
sosiaalinen vastuuntunto, ihmissuhteet
Sopeutumistekijat: joustavuus, ongelmanratkaisu, todellisuudentaju

4. Paineensietotekijat: impulssienhallinta, stressinsietokyky

Yleisen hyvinvoinnin tekijat: onnellisuus ja optimismi
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John D. Mayer ja Peter Salovey maarittelevat tunneélyn kykyn& havaita ja nayttaa tuntei-
ta, omaksua niité ajatuksissaan, ymmartaa ja jarkeistaa niita, sekd sdadella niin omia kuin
muiden tunteita. Tunneély on apukasite, jonka avulla on yritetty kuvata ihmisen toiminta-
kyvyn ja elamanlaatuun vaikuttavien tunteiden havaitsemiseen, kayttamiseen, ymmarta-
miseen ja saatelyyn liittyvaa alykkyytta. (Mayer, Salovey & Caruso 2000)

Mayerin ja Saloveyn mallissa tunteiden refleksiivinen saately ja hallinta muodostavat tun-
neosaamisen vaikeimman ja kehittyneimman osa-alueen. Siina tiedostetut ja ymmarretyt

tunteet otetaan kaytt6on voimavaroina, sen sijaan, etta ne vaikuttaisivat vain taustalla.

Kuvio 1. Tunnedlyn kykymalli Mikael Saarisen ja Pauli Aalto-Set&la mukaan

Tunteet siirtyvat tietoisena osana
/ vaikuttamaan ajatteluun.

Tunteita ja tunne informaatiota
— seurataan aktiivisesti.

Tunteet

ajattelun
resurssina

Tunteet koetaan ja /

ne vaikuttavat

automaattisesti

attel Tunteiden Tt Sosiaalisia tunnesignaaleja
ajatteluun. —— S 5 s -

! avainnaintt ymmartaminen ymmarretaan kuten niiden
Tunteita vastavuoroista ja
havainnoidaan ja - tilannesidonnaista luonnetta.
ilmaistaan.

Tunteiden vaikutuksia
Tunteiden

subjektiivisesta tuntemisesta
niiden merkityksiin

hallinta

huomioidaan

e

Hallinta rohkaisee avoimuutta
tunteille.

Ajattelu tukee emotionaalista, alyllista
ja persoonallista kasvua.

Mikael Saarinen (2006) maéarittelee kirjassaan tunneélyn olevan yksilonkykya hyodyntaa
itsessdan ja ymparillaan olevaa tunneinformaatiota omassa ajattelussaan ja toiminnas-
saan.
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Teoria tunnedlysta (emotional intelligence), eli kyvystéa tunnistaa, ilmaista, sdadella ja
ymmartaa seka omia, ettd muiden tunteita, syntyi vasta 1980- luvun lopulla ja on néin k&-

sitteena varsin uusi.

Tunnealykkyys ei tarkoita synnynnaista persoonallisuutta, johon ei voi itse vaikuttaa. Ihmi-
sen tunnealy tarkoittaa hanen mahdollisuuksiaan oppia kaytanndn kykyja, jotka perustuvat
viiteen osa-alueeseen: itsehallintaan, motivaatioon, empatiaan, itsetuntemukseen ja ih-
missuhteiden hoitoon. Tunnetaidot taas kertovat, kuinka suuri osa néista on jalostunut
tydelamassa hyodylliseen muotoon. Pelkka tunnedly ei takaa, ettéd ihminen on oppinut
tunnetaidot, mutta se osoittaa kykya ja mahdollisuutta oppia niita. Tunnetaito on opittu,
tunnealyyn perustuva kyky, jonka ansiosta ihminen pystyy tydssaan parempiin tuloksiin.
(Goleman, 2000a, 40).

Tunnetaidot luokitellaan henkilékohtaisiin ja sosiaalisiin taitoihin. Henkilokohtaiset taidot
maaraavat, kuinka hyvin inminen tulee toimeen itsensa kanssa. Henkilokohtaisia taitoja

ovat:

1. Itsetuntemus: tieto omista tunteista ja tunnetiloista, mieltymyksista, voimavaroista
ja vaistoista

2. ltsehallinta: omien tunnetilojen, mielihalujen ja voimavarojen saately, itsekuri, luo-
tettavuus, tunnollisuus ja innovatiivisuus

3. Motivoituminen: ominaisuudet, jotka ohjaavat ja helpottavat padmaarien saavutta-

mista, kunnianhimo, aloitekyky, optimismi ja sitoutuminen

Daniel Goleman (1995a) liittaa tahan listaan mukaan myts empatian ja kyvyn olla em-

paattinen.

Sosiaaliset taidot maaraavat, kuinka hyvin ihminen tulee toimeen toisten ihmisten kanssa.

Sosiaalisia taitoja ovat:

1. Empatia, eli taju muiden tunteista, tarpeista ja huolenaiheista, muiden kehittami-

nen, moninaisuuden hyvaksikayttd, yhteisétuntuma, muiden ymmartadminen
2. Sosiaaliset kyvyt, eli taito saada aikaan haluttuja reaktioita muissa, vaikuttaminen,
johtajuus, suhteiden solmiminen, tiimitydtaidot, muutosvalmius, viestinta ja ristiriito-

jen hallinta
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Tunnetaidot ovat tarkeita johtajille, joiden perimmainen tarkoitus on saada tyontekijat toi-
mimaan paremmin ja tehokkaammin. Goleman sanoo, etta tyontekijat eivat irtisanoudu
yrityksestd, vaan huonoista johtajista ja esimiehistd, joilla ei ole riittdvia sosiaalisia taitoja.
(Goleman, Boyatzis & McKee 2002)

Tunneadly ei tarkoita tunteiden valtaan joutumista tai sita, etta henkild tai johtaja on muka-
va. Tunnealya voidaan kuvata kyvyksi lukea vaistomaisia tuntemuksia. (Juuti 2007,129,
162). Johtajan on kyettava henkildiden yksildllisyys ja erilaisuus, seka kyettava muutta-

maan kayttaytymistaan joustavasti tarpeen vaatiessa.

Tunnedlyn viisitoista osatekijaé ovat keskendén monimutkaisessa riippuvuussuhteessa,
mutta niiden tutkimus on viela kesken. Alustavien tutkimusten mukaan osatekijat jakaan-
tuvat vield keskené&én ydintekijoihin (core factors), seuraamus- ja tulostekijéihin (resul-
tants), sek& naita yhdistaviin valittaviin tekijoihin (supporting factors). (Saarinen 2001, 26).

Tunnedlyn vaikutus tydssé& menestymiseen on tutkimusten mukaan suurempi, kuin pel-
kastaan kognitiivinen alykkyys. Naiset ovat paremmin tietoisia tunteistaan, empaattisem-
pia, vuorovaikutustaitoisempia ja sosiaalisesti vastuuntuntoisempia. Miehet taas ovat vah-
vempia itsetuntemuksessa, yksindisyydesséa, ongelmanratkaisukyvyssa, joustavuudessa

ja stressinsiedossa. (Goleman, D. Haastattelu)

Tunnetaitoiset ihmiset ovat paremmassa asemassa kaikilla elamanalueilla. Ihmiset, joiden
tunnekyvyt ovat hyvin kehittyneet, ovat myos tyytyvaisempia elamaansa ja muita aikaan-
saavempia, silla heidén ajatustottumuksensa lisdavat tehokkuutta. Vastaavasti ihmiset,
joilta tunnedly puuttuu, joutuvat jatkuvasti kAymaan omia, sisaisia taistelujaan, eivatka

pysty ajattelemaan selkeasti tai keskittymaan tyontekoon. (Goleman 1995a, 57.)

Tunneadly ja johtamistytéssd menestyminen liittyvat tutkitusti yhteen. Ihmiset luovat kasi-
tyksen johtajasta haneen liittyvien tunteiden ja tekojen pohjalta. Tunneosaamisen ymmar-
tdminen vaatii kykya tiedostaa sen, ettd perinteisesti korkealle arvostettu yleisalykkyys

tarvitsee tunteita tuekseen ja sita kautta paatoksenteko helpottuu. (Saarinen 2001, 80).
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Golemanin (2001) mukaan tunnedalyn osa-alueet ovat toisistaan riippumattomia, vuorovai-

kutuksessa keskendan, hierarkisia, tarpeellisia ja yleisluontoisia.

AQO ja tunnedly eivét ole toisiaan poissulkevia ominaisuuksia, vaan enemmankin erilaisia
kykyja. Siina missa koulut ja kulttuuri arvostavat paaasiallisesti alyllisia taitoja, unohtuu
kokonaan tunnealyn piirteet, joilla on suuri merkitys tulevaisuuden ja elamassa parjaami-
sen kannalta. Ihmiset, joilla on korkea tunnedly, ovat jamakaita ja ilmaisevat itsensa suo-
raan. Heilla on myonteinen kasitys itsestddn ja he ovat sosiaalisia. Tunneélyyn liitetetaan
usein kasite optimismi, joka suojaa ihmisia apatialta ja toivottomuudelta ja joka auttaa

elamaéssa eteenpain. (Goleman 2001, 56.)

Tunnedly alkaa muodostua jo heti syntymasta lahtien ja kehitys jatkuu koko lapsuuden
ajan. Tunne-eldman kehitykseen vaikuttavat tiedollisen ajattelun muutokset, sekéa aivojen

ja kehon biologinen kypsyminen.

Tunneélyn kehittaminen lahtee elamyksellisestd osaamisesta, eli kaikissa tilanteissa, kun
havainnoimme, arvoimme tai ilmaisemme niitd. Haasteena on ottaa tunteisiin etaisyytta,
jotta pystyisi kuitenkin toimimaan rationaalisesti ilman, etta tunteet vievat kaiken vallan.
Tunteiden ymmartamisen edellytyksenda on, ettd pystyy ennakoimaan ja sietdmaan erilai-
sia tunteiden aiheuttamia reaktioita itsessa ja ymparistossa.

Tunnealysta puhuttaessa on hyva huomioida myos tyéyhteisétaidot, joka tarkoittaa amma-
tillisen osaamisen lisaksi tyontekijan kykya olla vuorovaikutuksessa muiden tyontekijdiden
kanssa. Tydyhteisotaitoihin kuuluu se, etta tydntekijd ymmartaa oman roolinsa tyépaikan
kokonaisuudessa. Han osaa olla johdettava ja toimia rakentavasti ja tilannetajuisesti. Han
pystyy rakentavasti vastaanottamaan ja antamaan palautetta seka oppimaan niistd. Tama

vaatii kykya ilmaista tunteitaan rakentavasti. (Juuti ym. 2014b, 249).
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3 Tunteiden johtaminen

Matti Alahuhta (2015) méaarittelee ihmisten johtamiselle viisi avainperiaatetta, jotka ovat:

Luottamuksen rakentaminen
Positiivinen asenne
Kiinnostus ihmisten kehittdmiseen

Kyky n&hda olennainen

ok~ 0N PP

Aikaansaamisen halu

Silloin kun tydymparistdssa on luottamuksen ilmapiiri, negatiivisuus ei syo energiaa, vaan

kanavoituu hyvaksi tulokseksi.

Joidenkin mielesta johtajuus on synnynnainen ominaisuus, joka ilmenee parhaimmillaan
karismana. Synnynnaiset kyvyt toimivat hyvana pohjana johtamiselle, mutta tiedan omas-
ta kokemuksesta, etta johtajuutta voi kehittaa kenessa tahansa, joka tayttad organisaation
perusvaatimukset tullakseen valituksi johtamistehtavaan. Karisman avulla johtajan on
helppo saada ihmiset mukaansa, mutta se ei kerro mitdén strategisesta kyvysta olla hyva

johtaja.

Hyva leader- johtaja johtaa ihmisia niin, etté he pystyvat luomaan ja jakamaan innostavan

vision ja toteuttamaan sitd kaytannossa.

Suomessa ei ole kehitetty uusia kansainvalisesti omaksuttuja johtamisteorioita, mutta silti
monet suomalaiset tutkijat ja akateemikot ovat osallistuneet eri keskusteluihin eri johta-
misopeista. Erilaiset ammattiryhmat, kuten psykologit ja sosiologit ovat avainasemassa
johtamistiedon levittamisessa. Ihmissuhdekoulukunnan opit tulivat Suomeen vasta 1960-
luvun lopulla. Hyvana vaihtoehtona uudeksi paradigmaksi voidaan pitéda hyvinvointijohta-
misen ideologiaa, jossa hyvinvointi ja tydssa jaksaminen toimivat edellytyksena luovuudel-
le ja innovatiivisuudelle. Ihmissuhdekoulukunta ei painota niinkaan tyéta, vaan keskittyy

saatelemaan sosiaalista vuorovaikutusta ja tyén houkuttelevuutta. (Seeck 2008, 349).

Esimiehen on tiedostettava omat tunteensa, ennen kuin h&n voi olla tunnejohtaja. Esi-
mies, joka ei ole yhteydessa omiin tunteisiinsa, ei voi havaita muiden kokemuksia tai kun-
nioittaa niitd. Tallainen esimies ei kykene tydstamaan omia syvallisid kokemuksiaan, eika
arvostamaan tyoyhteison jasenten tunteita. Ihmisen alitajunta koostuu tunteista ja koke-

muksista. Torjutut tunteet ovat yleensa kielteisia ja siksi niitd pyritdan katkemaan. Esi-
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mies, jonka ihmisena kehittyminen on alkuvaiheessa, ei kykene hyédyntamaan alitajun-
tansa tunnevarastoja. Pateva esimies tunnistaa tunteiden huomioimisen ja tyéhyvinvoin-
nin kehittdmisen keskeisena osa-alueena tyéssaan. Tallaista johtajaa voidaan kutsua ka-
rismaattiseksi, silla hanta on helppo seurata ja han kykenee luomaan ympaérilleen vaiku-

telman eettisyydesta ja oikeudenmukaisuudesta. (Juuti, ym. 2014, 163.)

Tunteista puhuminen johtamisessa kasitetddn usein rationaalisuuden kieltdmisena tai
pehmoiluna. Tunteet, etiikka, arvot ja moraali kiteytyvat toisiinsa ja nhakyvat nain yrityksen-
visiossa, missiossa, toiminnassa ja ilmapiirissd, vaikka niista ei avoimesti puhuttaisikaan.
Viimeaikojen tutkimusten perusteella johtajan avoimempi tunneilmaisu on liitetty parem-

paan johtamiseen. (Sauer, Salovaara, Mikkonen, Repo 2010, 60).

Seeckin (2008) mukaan erilaiset johtamisperinteet ilmentavét ja yllapitavat tietynlaista
kuvaa ja suosivat tietynlaista toimijaa. Johtamisperinteet perustuvat erilaiseen valtaan.
Tunteiden johtaminen on tarkedd monelta eri kannalta. Seeck (2008) perustelee tunteiden
johtamisen merkitysta liiketaloudellisilla, terveydellisilla ja elaméantapaan liittyvilla perusteil-
la, sekda lasten ja tulevien sukupolvien menestymisen liittyvien ndkdkulmien perusteella.
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Taulukko 2. Tunteiden johtamisen perusteet Seeckin (2008) mukaan

Liiketaloudellisia perusteita

Terveyteen vaikuttavia pe-

rusteita

Lasten ja tulevien sukupol-
vien ndkokulma, kun kasva-
tetaan tunnetaitoja edistavil-

& menetelmilla

Vaikuttavat suorituskykyyn,
laatuun ja maaraan, paatok-
sentekoon ja sosiaalisuu-

teen

Negatiiviset tunteet lisaavat

sairastumisen riskia

Lapset kokevat enemman

positiivisia tunteita

Tyytyvaiset tyontekijat tuot-
tavat 40% enemman liike-

vaihtoa, kuin tyytyméattomat

Tunteet selittavat terveytta
paremmin, kuin esim, yli-

paino tai elintavat

Osaavat keskittya parem-
min ja ovat fyysisesti ter-

veempia

Tyotyytyméattdémyys maksaa
organisaatioille miljardeja
euroja alentuneina ty6tehoi-
na, sairasteluina ja poissa-

oloina

Tunteet vaikuttavat kaikissa

sosiaaliluokissa

Tulevat paremmin toimeen

ystaviensa kanssa

Johdon toiminta selittaa 50 -
70% organisaation ilmapii-

rista

Tunteet ovat ratkaisevia

elamanlaadun kannalta

Parjaavat akateemisesti

paremmin

Asiakaspalveluorganisaation
kokemat positiiviset tunteet
lisdavat asiakkaan tyytyvai-
syyttd, lojaalisuutta ja yrityk-

sen kannattavuutta

Selviytyvat paremmin vas-
toinkaymisista ja ovat va-
hemman taipuvaisia vaki-

valtaan ja kaytésongelmiin.

Tunteet toimivat kilpailuetu-
na ja on ratkaiseva keino

erottua muista.

Tunteilla on keskeinen merkitys ihmisen terveydelle ja hyvinvoinnille. Jatkuvat negatiiviset

tunteet, ahdistus ja viha lisdavat elimiston stressihormonin maaraa, mikéa taas vaikuttaa

rasvamolekyylien kertymista verisuoniin ja syddmeen. (Rantanen 2013a, 22.)

Hyva johtaja ottaa huomioon tunteet, tiedon ja teot. Tunnejohtamisen liséksi on kyettava

nayttdd konkreettinen suunta, mita kaytannén tekoja tydyhteiséssa on saatava aikaan.
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Tunnejohtaja on valmentaja, joka auttaa joukkuettaan voittamaan, kehittdja, joka sietda
epavarmuutta, arvostelua ja stressid, seka kyselija, joka osaa kysya oikeita asioita ja saa-
da oikeita vastauksia. (Juuti ym. 2010c, 164).

3.1 Tunteiden johtamisen psykologinen ndkdkulma

Psykologia on tiede, joka tutkii ihmisen kayttaytymisen syita ja lainalaisuuksia. Johtamisen
psykologia tarkoittaa lyhyesti sita, etta johtaja on yksi "meista”, eli johtaja on johtaja, kun
hanta seurataan ja hdnen toimintatapoihinsa samaistutaan. Talle johtamistyylille on omi-
naista, etta sisaiset motiivit kantavat pidemmalle, kuin erindiset kannustimet ja porkkanat.
Johtamisen psykologiassa on huomioitava monia sosiaalisia ja asiaan liittyvia tekijoita,
jotka vaikuttavat johtajan kykyyn vaikuttaa muihin. Naitd ovat mm. johdettavan ryhman
kulttuuri, jossa ryhma sijaitsee, johdettavien instituutioiden luonne ja johtajan oman suku-
puolen vaikutus. Psykologisen johtamisen avulla ihminen motivoidaan tydskentelemaan

hartiavoimin kohti yhteista tavoitetta. (Haslan, Reicher & Platow 2012, 15.)

Positiivinen psykologia tutkii niitd olosuhteita ja prosesseja, jotka myotavaikuttavat ihmis-
ten, ryhmien ja instituutioiden kukoistukseen ja optimaaliseen toimintaan. Se on myos
tieteelliseen tietoon perustuva ndkokulma, mika tekee elamésta elamisen arvoista ja on-
nellista. Positiivisessa psykologiassa ollaan kiinnostuneita tavallisesta ihmisesta ja siita,
mik& hanen kohdallaan toimii, mik& hanta motivoi ja mitd voi muuttaa viela paremmaksi.
Ratkaisevaa on loytaa keinot, joilla tydntekija antaa parhaansa, saavuttaa parhaimmat

tulokset ja ennen kaikkea nauttii tydstaan. (TTL, 2012.)

Liitan positiiviseen psykologiaan onnellisuuden tunteen kasitteena, silla koen sen kuvas-
tavan eniten positiivisuutta ja siten johtavan maksimaalisesti optimaaliseen toimintaan.

Onnellisuus luo pohjan hyvalle tekemiselle ja innostunut ihminen nauttii tydn tekemisesta
hyvassa yhteistssa. He kokevat tekevansa tarkeita asioita, uppoutuvansa niiden tekemi-

seen ja saavat sita kautta jotakin aikaiseksi.
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Professori Martin Seligman (2011) on tutkinut sitd, mika tekee ihmisen onnelliseksi. Se-

ligman jakaa ihmisen hyvinvoinnin viiteen eri osa-alueeseen ns. PERMA-mallin mukaan.

P= Positiviness:eli ihmisella on mydnteinen asenne elamaé kohtaan

E= Engagement: ihminen pystyy kokemaan innostuksen tunteita, kun jokin
asia vie hanet mukanaan. Han on tiiviisti kiinni omassa elaméssaan ja sen
kokemisessa.

R= Relationship: Ihmisella on hyvia ja merkittavia ihmissuhteita.

M= Meaning: Ihminen voi kokea, ettd hdnen elamalldaan on jokin suurempi
tarkoitus.

A= Achievement: Ihminen saa aikaan tarkeit& asioita.

Kun ihmiselle tulee kokemus yhteisesta sosiaalisesta identiteetista, eli tunne "meista”,
tulee johtamisessa huomioida nelja tarkeda saantda. Johtajien tulee olla sisaryhmén pro-
totyyppi, eli rynmén, jonka koetaan maéarittelevdn omaa minaa tietyssa kontekstissa. Joh-
tajan rooli on ryhméassa vaikutusvaltainen, silla muut ryhman jasenet seuraavat hdnen
ohjaamistaan. Toisekseen johtajan tulee aina ajaa sisaryhman etua. Ryhman tulee kokea,
ettd johtaja tekee toita ryhméansa puolesta. Johtajan tulee luoda ryhman identiteettia ja
istuttaa sité kaytdnndssa. Johtajan on kyettava muuttamaan ryhman arvostukset todelli-

suudeksi ja erityisesti sosiaaliseksi todellisuudeksi. (Haslan ym. 2012, 108.)

Saku Tuominen ja Pekka Pohjakallio késittelevat kirjassaan Seligmanin Perma-mallia ja
ovat analysoineet omassa tutkimuksessaan, etta asiat, jotka Seligmanin mukaan tuottavat
ihmiselle suurinta ilon ja tyydytyksen tunnetta, ovat lahes samoja, jotka monen mielesta
nykytyOsta puuttuvat. Naita ovat erityisesti positiivisuus, tydhdén uppoutumisen tunne, yh-
teisollisyys, tydbn merkitys, seké aikaansaamisen tunne. (Tuominen & Pohjakallio 2012,
77.)

Haasteita psykologiselle johtamiselle ovat yleisesti vallitseva vanha individualistiselle ja
sankarijohtamiselle perustuva johtamistyyli, psykologisen johtamisen jalkauttaminen ja
hyddyn teoreettinen kuvaaminen, sekéa kuinka johtajan ja johdettavan valiset tarpeet voi-

daan sovittaa yhteen. (Haslam ym. 2012, 250.)
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Psykologi Pekka Jarvinen (2012) kirjoittaa Helsingin Sanominen kolumnissaan, etté laa-
dukas ihmisten johtaminen on entista tarkeampaéa organisaatioiden menestymisen kannal-
ta. Tybelaman vaatimukset ovat koventuneet ja paineet kohdistuvat entistd enemman
ihmisten henkisiin ominaisuuksiin. Epavarmuus, stressi ja kyky sopeutua muutoksiin ai-
heuttavat lisaéa vaateita johtamiselle. Henkilostén vaatimukset tyota, tydpaikkaa ja johta-
mista kohtaan ovat kasvaneet ja he tarvitsevat luottamusta, itsendisyytta, selvat tavoitteet
ja kehittymismahdollisuudet, jotta motivaatio, vastuunotto ja luovuus toimivat. Jarvisen
(2012) mukaan erityisesti nuoret kiinnittavat huomiota tydpaikan johtoon, viihtyisyyteen ja

imagoon.

Johtajilla ja hallitusten jasenilla on usein teknis - taloudellinen koulutus, jolloin he pyrkivat
toimimaan rationaalisesti ja tekemaan aina jarkevia paatoksia. Merkittavissa valta- ase-
massa olevat ihmiset kadottavat helposti realiteetti- ja suhteellisuudentajunsa ja sortuvat
sita kautta oman edun tavoitteluun tai tunnevaltaiseen kaytokseen. Johtaja voi toimia lain
puitteissa, mutta alaiset nékevat kaytoksen itsekk&éné, epamoraalisena ja kohtuuttomana

tapana toimia.

Jos ajatellaan tunteita ja positiivisen psykologian yhteytta, niin positiivisen psykologian
haasteena on se, etta se kieltdd negatiivisten nédkdkulmien olemassaolon ja néin ollen sita

voidaan pitédé vain osana tunnejohtamista.

3.2 Tunnejohtaminen

Seeckin (2008) mukaan johtamisen tarkoituksena on saada erilaiset, eri asemissa olevat
ja eri tavoin vaikutusvaltaiset yksilt toimimaan tydyhteison arjessa, jossa yhteistoiminta
on valttamatonta tavoitteiden saavuttamiseksi. Tampereen yliopiston professori Pekka
Ruohotie (2006, 114) maarittelee johtamisen sosiaaliseksi prosessiksi, jota sdatelemalla
johtaja vaikuttaa seka organisaation tuotoksiin, ettd organisaation jasenten kognitioon ja

tunne-elamaan.

Tunteiden johtamisen perustana ovat tydyhteison tyota tukevat rakenteet. Mikali ndma
rakenteet ovat hatarat, tydyhteison tunne-elamalle tulee liikaa tilaa, eika tunteet ole enaa
voimavara, vaan ne vievat tilan tyon tekemiselta ja perustetehtavaan keskittymiseltad. Ra-
kenteet luovat puitteet tunteiden johtamiselle tydyhteisdssa ja niiden sisélla elavat yksilol-
liset ja yhteisélliset prosessit, joiden johtamisen taito joko edistaa tai estaa tunteiden voi-

mavarojen haltuunottoa. (Kaski ym. 2005, 15.)
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Tyoyhteistt elavat kaksoistavoitteiden sisalld, jolloin tydn tekemiseen liittyy seka tehtava-,
ettd tunnetavoitteita. Tunnetavoitteet liittyvat ryhman koossa pysymiseen ja siihen, kuinka
kiinted ryhmasta tulee. Esimiehen tulee kyeta johtamaan molempia osa-alueita. Jos esi-
mies keskittyy vain tehtavatavoitteeseen, tunnetavoitteet naantyvat ja voi ilmentya tyoyh-
teisdssa sitoutumattomuutena, tehottomuutena, keskinkertaisuuden varmisteluna ja luo-
vuuden puuttumisena. Johtaessaan tunnetavoitetta esimiehen on tarkeaa kyeta olemaan

lasna tydyhteison tunne- ja kokemusmaailmassa. (Kaski ym.2005, 17).

Organisaation kulttuuri maarittelee sen, mista asioista puhutaan ja misté ei. Esimiehen on
osattava olla lahellda, mutta ottaa tarvittaessa myos etaisyytta. Jos tyontekija kokee jatku-

vasti olevansa vain vaatimusten kohde, heikentda se h&dnen motivaatiotaan ja sitoutumis-
taan. Tybntekemisessa voi tapahtua myos ns. psykologinen irtisanoutuminen, jonka seu-

rauksena tyontekija on fyysisesti paikalla, mutta ei enda henkisesti lasna.

Pauli Juuti (2010) tuo kirjassaan johtamis- kéasitteeseen palvelutoiminnan nakdékulman,
jossa esimies pyrkii yhdessa omalla vastuualueellaan olevan ihmisen kanssa etsimaan
ratkaisuja niihin pulmiin, joita ihmiset tydsséén kohtaavat. Pidemmalla aikavélilla voidaan
nahda, etta palvelutoiminta on inmisen tukemista, silla tiella, jossa he pyrkivat aidosti 16y-

tamaan oman itsensa ja miksi he haluavat tulla.
Oheisen kaavion avulla voidaan tarkastella, kuinka tunneosaaminen nakyy erilaisissa joh-

tamistilanteissa vastakohtana perinteiseen tunteita tukahduttavaan esimiestyohon.
(Saarinen ym. 2006, 140).
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Taulukko 3. Tunneosaamisen merkitys esimiestydssa

Tunneosaava

Tunnetaidoton

Kuuntelee ja huomioi aktiivisesti muita

Keskittyy omien mielipiteidensa esittelyyn

On kiinnostunut ihmisen kokonaishyvin-

voinnista

On kiinnostunut ihnmisen tydpanoksesta

Osoittaa olevansa empaattisesti lasna

Kuuntelee passiivisesti ja ilman mydtaela-

mista

Osallistaa muita heita koskevissa tilanteis-
sa

Tekee paatdkset kuuntelematta muita

Hyvaksyy ja on kiinnostunut poikkeavista-
kin mielipiteista

Tukee lahinna omia mielipiteitdé&n myotai-

levia ndkemyksia

[Imaisee omia tunteitaan niin, ettei se hai-

ritse muita

On ajoittain ennustamaton ja ylireagoiva

toiminnassaan

Pystyy etaistamaan asiat, eika henkilokoh-

taista niita

Ottaa asiat henkilokohtaisesti

Sailyttda painetilanteessa oman rauhalli-

suuden

Hermostuu herkésti painetilanteessa

Osaa ottaa vastaan kritiikkia

Ei kesta kritiikkia

On yleensa tyytyvainen

On useinmiten tyytymaton

On kiinnostunut tyépaikan psykologisista

ilmidista

Keskittyy tydpaikan hallinnoimiseen

On avoin uusille ideoille ja ajatuksille

Pysyttaytyy tutussa ja turvallisessa

Hyvéksyy valillinaisuutta itsessé ja toisissa

ihmisissa

Suhtaituu kriittisesti ihmisten puutteisin ja

virheisiin

Panostaa aikaa ja vaivaa omaan kehittami-

seen

Nakee kehittdmisen turhana ajan ja rahan

hukkana

Asettaa itselleen vaativiakin tavoitteita

Vélttelee haasteita

Luo positiivisen ilmapiirin

On kired ja varautunut

Vaikuttaa ja viestii myds tunnetasolla

Pysyttaytyy l&hinna asialinjalla

Luo mahdollisuuksia uusille yhteistytsuh-

teille

On passiivinen solmimaan uusia yhteis-

tydsuhteita

Sopeuttaa omaa tyylia tilanteen mukaan

Toimii samankaltaisesti tilanteesta riippu-

matta

Omaa tervetta itseluottamusta

Tuo itseaan ylikorostetusti esille tai on ve-

taytyva
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Suomalaiset johtamistavat pohjautuvat pitkélle historiaan, jonka kivuliaat vaiheet ja niista
selviaminen ovat olleet riippuvaisia johtamisesta ja jotka ovat vaikuttaneet suomalaisen
johtamisen muotoutumiseen. Historiaan liittyy valloittajien torjumista ja alistajien kanssa
selviytymistd, jotta itsendisyys ja tahto sen sailymiseen sdilyisi. Vallalla olevat johtamisteo-
riat eivat ole suomalaista alkuperaa, mutta johtamisoppeja omaksutaan Suomessa yhtéa
tehokkaasti kuin ulkomailla. Avainsanoja suomalaiseen johtamiseen voisi olla paadméaara-
tietoisuus, oma-aloitteisuus, ennakolta varautuminen, vapaaehtoisuus, paattavaisyys ja

koulutuksen merkitys. (Kostamo 2004, 89.)

Tunnejohtamisessa tunteet perustuvat vuorovaikutukseen, jossa tunteet ovat aina muka-
na. Tunteiden tunnistamisella ja niita kasittelemalla voidaan saada arvokasta tietoa ja li-
séarvoa johtamistython. Omien tunteiden tunnistamisella on yhteys omien mielijohteiden
hallintaan, empatiaan, sosiaalisuuteen ja innokkuuteen. Ne toimivat myos realistisena
perustana itsearvioinnille, jossa ihminen tunnistaa omat heikot ja vahvat puolensa, pystyy
olemaan avoin palautteelle, uusille ndkékulmille, jatkuvalle itsensé kehittdmiselle ja uuden

oppimiselle.

Jos johtaja ei tunnista omia tunteitaan, hanen on lahes mahdotonta lukea tunteita toisesta
ihmisestéa. Tama johtaa jyrdavaan ja piittaamattomaan johtamiseen. Toisten ihmisten tun-
teisiin voi vaikuttaa vasta, kun on voittanut heidén luottamuksensa. Tunnejohtamisessa on
tarkeaa kuulla ja nahda erilaisia tunteita ja antaa niille tilaa ja oikeus olla olemassa. Asioi-
den ja tunteiden ddneen sanominen rakentaa yrityksen kulttuuria avoimemaksi ja sita
kautta ongelmanratkaisuille annetaan edellytyksid. Proaktiivinen tunteiden ilmaiseminen
on vastuun ottamista omista tunteista ja tunteisiin vaikuttamista, kun taas reaktiivisessa

tunteiden ilmaisussa saately ja ilmaisu puuttuvat. (Kaski & Kiander 2005, 59.)

Johtaminen on yha enemman muutoksen johtamista. Toimintaymparistdé muuttuu jatku-
vasti, mika seurauksena yritystenkin on muututtava. Tunteiden hyvaksyminen osana
muutosprosessia on ainoa keino edesauttaa muutoksiin sopeutumista ja sita kautta sitou-
tua uuteen tulevaisuuteen. Keskeista onnistuneessa muutoksessa on se, etté tyontekijat
voivat kokea hallinnan tunnetta ja sita kautta voivansa vaikuttaa asioihin. (Kaski ym. 2005,
68).
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3.3 Tunnedlykas johtaminen

Tunneélykas johtaja osaa luoda toiminnallaan ihmisille oikeanlaisen tunteen, joka auttaa

heita sitoutumaan, inspiroitumaan ja tekemaan tyénsa hyvin.

Tunnealykas tapa toimia perustuu omien tunteiden tunnistamiseen ja ilmaisuun. Tun-
nedalyn tehtavana on ohjata ihmisen kykya kayttaa kykyjaan, taitojaan ja persoonaansa
niin kokonaisvaltaisesti kuin on mahdollista. Se helpottaa selviytyméan erilaisista arkiela-
man tilanteista, joten jokaisen tydyhteisdn jdsenen tunnetaidot ovat erityisasemassa tyo-
paikoilla esimerkiksi muutostilanteissa, ongelmanratkaisussa seka vuorovaikutussuhteis-
sa. (Hynninen 2016.)

Jennifer Georgen (2000) mukaan tunneélykkaan johtamisen viisi periaatetta ovat:

1. yhteisten tavoitteiden ja pAdmaarien kehittdminen
tyon arvostuksen ja tarkeyden juurruttaminen

3. optimismin, uskon, innostuksen, yhteistyon ja luottamuksen luominen ja yllapitami-
nen

4. joustavuuteen kannustaminen erityisesti ongelmatilanteissa ja muutoksessa

tyon ja yrityksen merkityksellisyyden yllapitdminen

Tunnedlykas johtaminen ei kuitenkaan saa olla emotionaalista epavakautta, jossa kayt-
taydytadn, miten milloinkin satutaan tuntemaan. Tallaisen impulsiivisuuden on todettu
olevan keski- ja ylimman johdon suurin epédonnistumista selittdva tekija. (Saarinen & Aal-
to-Setéla 2006, 61.)

Esimiehen ei ole tarpeellista, saati edes sallittua, miettia alaistensa psyykeen tasoja, mut-
ta tunteiden ymmartaminen parantaa esimiehen kykyéa asennoitua tulevaan tilanteeseen

ja ennustaa olemassa olevia tunne- ja kayttaytymisreaktioita.

Aito empatia ja myotatunto alaisia kohtaan ovat edellytyksia sille, etta alaisen ja esimie-
hen vélinen yhteys sailyy hankalissakin tilanteissa. Tydeldman tunteita tuottavat eniten
muutos-, kriisi-, ja ristiriitatilanteet, palautteen anto ja irtisanominen, seka niihin liittyvat
puolustusmekanismit. Naihin liittyva tunneviestinta vaatii hyvaa tasapainoa sanallisen ja

sanattoman viestinn&n valilla (Kaski & Kiander 2005, 63.)
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Tutkijat ovat kiinnittdneet huomiota tunteiden siirtymisen kautta syntyneisiin kollektiivisiin
tunteisiin, joilla on merkitysta ryhman hengen, kiinteyden ja toiminnan tuloksen kannalta.
Myonteiset tunteet ovat yhteydessa ryhman suoritustasoon., jolloin myodnteisesti organi-
saatioonsa suhtautuvat tydntekijat saavat parempia arviointeja suoritusarvioinneissa ja
heidan tydskentelydan pidetaan tuottavampana ja tehokkaampana. (Juuti & Rovio
2010,28). Mydnteiset tunteet ovat nykyorganisaatioiden todellinen voimavara ja yrityksen

menestymisen edellytys.

Tyoyhteison tunteiden johtaminen edellyttaa esimiehelta ryhmaéilmididen ymmartamista.
Ryhmailmiot syntyvat tyontekijoiden yksiléllisen toiminnan, virallisten rakenteiden, ryhma-
dynamiikan ja toimintaymparistdn vaikutusten summana. Ryhman tunteet vaikuttavat yksi-
|66 ja yksilo vaikuttaa ryhman tunnetilaan. Ryhman kehitysvaiheita ovat muodostumisen,
kuohumisen-, pelisaantdjen syntymisen-, kypsan toiminnan ja ryhman lopettamisen vai-
heet, joista jokainen vaihe antaa omat haasteensa ryhman johtamiselle. (Kaski & Kiander
2005, 143.)

Esimies voidaan kokea kaiken hyvan ja pahan alkuna. Esimiestydn onnistumisen kannalta
on tarkedd, ettd esimies kykenee toimimaan ns. séiliéna erilaisissa tunnekokemuksissa.
On osattava tunnistaa, sietdd, suodattaa ja muokata. Esimiehen tulee kuitenkin huolehtia
myds omasta tunnemaailmastaan ja jaksamisestaan, silla ylikuormittuneena saili6 ei toimi
ja tydyhteisd muuttuu epavarmaksi ja pelokkaaksi. Kunnossa oleva tunne-elama heijastuu

johtajan eheytena.

Tunnejohtaminen on vaativaa, henkista riskinottoa ja jatkuvaa itsensa altistamista tydyh-
teisolle. (Suonsivu 2011, 146).

Johtamistaidon asiantuntija John Kotter on sanonut, ettd asioiden johtaminen tarkoittaa
monimutkaisten jarjestelmien pitdmista ojennuksessa ja toimintakunnossa, mutta ihmisten
johtaminen viittaa muutoksen tehokkaaseen hallintaan kilpailutilanteen ja aikojen kehityk-
sen myota. Kotter jatkaa: ” motivointi ja innostus antavat ihmiselle tarmoa eivat tyrkkimalla
heita oikeaan suuntaan valvontamekanismien tapaan, vaan tyydyttamalla sellaisia inhimil-
lisia perustarpeitakuin kunnianhimo, halu kuulua joukkoon, oman elaman hallinta ja kyky
elaa ihanteiden mukaisesti. Tallaiset tunteet koskettavat syvélle ja niihin vastataan vah-
vasti.” (Goleman 1995a, 230.)
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Kuvio 2. Tydyhteison rakettimalli. (Kaski, Kiander)
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Maailman muuttuessa nykyjohtajan on ymmarrettéava ihmismieltd paremmin. Yritysten
tulisi rekrytoida johtajia, jotka ymmartavat ajattelun kehittdmisen arvon ja osaavat luoda
kaytannon johtamistapoja ja kulttuureja, jotka edistavat mielen voiman hyddyntamista ja
tuntemista. Helana Ahman kuvaa mielen johtamista seuraavalla kaaviolla (Ahman 2012,
23.)

Kuvio 3. Mielen johtamisen kaavio (Ahman)

Yksinkertaista tekemista
Sparraa selkeytta

Vaikuta toisten kokemuksiin

Ohjaa omaa kykya kokea

Johda aivot uuteen ajatteluun
Luo tilaa ajattelulle

Ajattelulle on tehtava tilaa tietoisesti rauhoittamalla tilannetta, organisoimalla aivoja, tyh-
jentamalld mieltd, leimaamalla ajatuksia ja kayttdmalla ajatteluagendaa. Aistien ja ympa-
ristobn muokkaaminen edistavat ajattelua ja lisaavat tuottavuutta. Myonteinen ilmapiiri ja
tunnetila edesauttavat oivallusten syntymista. Johtamalla aivot uuteen ajatteluun voidaan
edistaa aivoja kayttdmaan uusia reitteja, vaikka uusien toimintatapojen kayttdonotto voi
lisata epamiellyttavad ja haAmmentavaa tunnetta. (Ahman 2012, 218.)

Yhdesséa toimimisen perustana toimii kyky kokea ja ohjata omia tunteita. On tunnistettava
tunteita ennen ja jalkeen tapahtuman, seké opittava tarkkailemaan kaanténopeutta myon-
teiseen ajatteluun. (Ahman, 2012, 235.) Omaa kykya kokea ja toisen kokemuksiin vaikut-
tamista voidaan edesauttaa huomioimalla sellaiset pienet asiat, joilla on suuri merkitys
tunnetilan kannalta (esim. vasymys) ja tarkastelemalla ja rakentamalla organisaatiossa
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hyddynnettivien tunteen johtamisen keinoja. (Ahman, 2012, 249.) Selkeyttaminen ja yk-
sinkertaistaminen saavat aikaan tehokkuutta enemman kuin suuremman tydméaaran te-

keminen. Selkeyden puute on yksi suurimmista johtajien haasteista.

Daniel Golemanin (1995) mukaan tunnedlylla on tana paivana suurempi merkitys ja vaiku-
tus organisaatioissa, kuin koskaan aiemmin. Yrityksen eivat enaa selviydy ilman tunnealy-
ja sosiaalisia taitoja. Yrityksissa tydskentelee taitavia tyontekijoitad, jotka ovat kuitenkin
sosiaalisesti taysin tyhjia ja kykenemattomia. Yritysten tulisi kiinnittda heihin suurta huo-

miota.
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4 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusstrategiana ja menetelmana kaytetaan ns. fenomenologista tutkimusta, joka ko-
rostaa kokemusta, aistihavaintoja ja niihin perustuvaa ymmarryksen muodostumista tut-
kimuskohteesta. Strategia voi myds painottua tutkijan omien kokemusten ja ymmarryksen
muodostumisen tarkkailuun, jota hyddyntamalla tutkimuskohteesta pyritédan I6ytamaan
sen keskeinen olemus. Tutkimuksen kohdetta kuvataan ja analysoidaan tutkimusproses-
sin aikana muodostuneiden kokemusten avulla ja hyédynnetaan lisdksi haastateltavien

henkildiden kokemusta ja ymmarryksen muodostumista heidan kokemusten kautta.

(www.koppa.fi)

Fenomenologian keulahahmon Edmund Husserlin mukaan asioita kuvataan sellaisinaan
kuin ne ovat, ilman teorioita ja metafyysisia kasitteitd. Fenomenologiassa pyritaan keskit-
tymaan asioiden olemuksiin ja ollaan kiinnostuneita inhimillisesta tietoisuudesta ja sen
rakenteesta, seka etsitdan vastauksia kysymyksiin analysoimalla kokemuksia sellaisina
kuin ne kokevalle henkilblle nayttaytyvat. (www.xip.fi)

Fenomenologisen tutkimuksen erityispiirteita ovat (www.xip.fi) :

e Tutkimuskohteena on eletty kokemus

e Yksilén kokemus on ainutlaatuinen ja se muodostaa merkityssuhteen laadullisen
ytimen

e Pyrkimys tavoittaa tutkimuskohde sellaisenaan kuin se on

e Tutkijan ennakkokasitykset on nostettava esiin, jotta ne voidaan joko hyvaksya tai
hylata

e Tutkimuksen luotettavuus on tutkijan ja tutkittavan valisen kokemuksen tai tutkitta-
van aineiston dialogin laadussa

e Tutkijan sensitiivisyys ja eettisyys tutkittavaa kohtaan korostuu

¢ Aineistoa tutkitaan ja tuotetaan eletystad kokemuksesta ja elamasta kirjoittamalla tai
haastattelemalla

e Tutkijan esiymmarryksen merkitys aineiston tuottamisessa, kuvauksessa ja tulkin-

nassa on keskeinen

Kaytan tyossani fenomenologisen tutkimusotteeni ohella ns. empiirista tutkimusotetta,
jolloin tydtani taydentamaan saadaan omien nakdkulmieni lisaksi muita nakodkantoja. Ta-

man tarkoituksena on saada tutkimukselleni lisda validia pohjaa.
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Opinnaytetydn tutkimusaineisto kerataan kvalitatiivisella, eli laadullisella tutkimuksella.
Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on kuvata mahdollisimman tarkasti ja vakuutta-
vasti tunteiden merkitysta johtamisessa. Kvalitatiivisen tutkimuksen mukaisesti ainesto
kootaan luonnollisessa ja todellisessa ymparistdéssa henkilokohtaisten haastattelujen avul-
la. Lahtokohtana ei ole teorian tai hypoteesin testaaminen kdytadnntssa, vaan saadun
aineiston moninainen ja yksityiskohtainen tarkastelu, jossa tutkimussuunnitelman muut-
tuminen tutkimuksen edetessé on mahdollista. Tutkimuksen kohdejoukko valitaan tarkoi-
tuksenmukaisesti kohdeyritysten esimiestason tyontekijoista. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2007, 160.)

Haastattelu on tutkijan ja tutkittavan henkilokohtaista kosketusta edellyttavaa toimintaa,
joka voidaan tehda ennalta suunnitellulla tavalla pitaytyen rajattuihin kysymyksiin ja aihei-

siin.

Haastattelu tehddan ns. teemahaastatteluna, jolloin haastattelun aihepiiri on tiedossa,
mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys voi vaihdella. Teemahaastattelun etuna on se,
ettd tutkimustulosta voidaan saattaa tilastolliseen muotoon ja tuloksia voidaan analysoida
ja tulkita monen eri tavoin. Haastattelun ominaisuuteen kuuluu myds sosiaalinen vuoro-
vaikutus ja joustavuus tutkittavan kanssa. (Hirsjarvi yms. 2007, 203.) Teemahaastattelu
johtaa luokiteltavaan siséllonanalyysiin, jonka luokitusrungon lahtékohdaksi otetaan tutkit-

tavan aineiston aiheet ja ennakolta tehdyt kysymykset.

Haastattelun kasittelyyn on litteroinnin jalkeen kaksi paaasiallista analyysisuuntaa: sisallén
luokittelu ja tulkinta. Luokittelu tahtaa tutkittavan ilmion kattavaan kuvaukseen, jonka taus-
talla on jokin teoria. Tavoitteen tulee olla enemman, kuin sisallén kuvaus ja tuloksen tulee

liittya ilmidén maarittelyyn tai taustalla oleviin ihmisiin.

Fenomenologisen analyysin lahtdkohtana on tutkijan avoimuus, jossa tutkimuskohdetta
pyritdan lahestyméaan ilman ennalta maarattyja olettamuksia, maaritelmia tai teorioita.
Analyysi rakentuu tutkimuskohteen tarkastelun liséksi tutkijan omien kokemusten ja ym-
marrysprosessien tarkastelusta. (www.koppa.fi)
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4.1 Haastateltavien valinta ja tutkimuksen kulku

Tutkimuksen toteutuksessa keratddn empiirinen aineisto ja analysoidaan se suunnitelman
mukaisesti. Analyysin lopuksi tehd&an johtopaéatokset ja tulkinnat analyysin avulla saa-
duista tuloksista, jotka vastaavat asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

Tieteellisessa tutkimuksessa johtopééatosten tekeminen perustuu paattelyyn. Paattely ete-
nee oletuksista johtopaatosten tekemiseen ja paattelyn eteneminen pyritaan tutkimukses-
sa perustelemaan aukottomasti. Tutkimuksen tasoa ja johtopaéatosten patevyytta eli tutki-
muksen luotettavuutta tulee arvioida koko tutkimusprosessin kuluessa. Luotettavuutta

voidaan arvioida reliabiliteetin ja validiteetin kasitteiden avulla. (www.koppa.fi)

Tutkimusaineistoa analysoidaan siten, etta aineiston perusteella voidaan todeta tutkimus-

ongelmasta jotain tieteellisesti patevaa.

Laadullisen tutkimuksen haastateltavat valittiin tarkasti, jotta tutkimusongelmaan ja sen
ratkaisuun saataisiin mahdollisimman paljon tietoa. Haastattelin tutkimuksessa 7 henkil6a,
jotka kaikki toimivat vastuullisessa esimiesasemassa. Halusin erityisesti haastatella seka
miehid, etta naisia, jotta tutkimuksessa voidaan ottaa huomioon, onko haastateltavien
nakemyksissé sukupuolten valisia eroavaisuuksia. Lehtomaan (2005, 167) mukaan ei ole
syytd jaotella ihmisid miehiin ja naisiin, mutta tdssa asiassa luotin esiymmarrykseeni, joka

my6hemmassa vaiheessa osoittautui tutkimuksen kannalta hyodylliseksi.

Tein ennakkoon kolme ns. harjoitteluhaastattelua, joiden tavoitteena oli testata haastatte-

lukysymyksi&, niiden jarjestysté ja sisdltod, sekd haastatteluun menevaa aikaa.

Lahetin ennakkoon toivomalleni haastateltavalle sdhkdpostiviestin, jossa kerroin tutkimuk-
sestani ja sen tavoitteista. Haastateltavat saivat 5 paakysymysta sisaltavan lomakkeen
ennalta luettavaksi. Tdman jalkeen sovimme tapaamisen varsinaisesta haastattelusta.
Teemahaastattelut toteutettiin henkilékohtaisina yksilohaastatteluina, jotka kaikki nauhoi-
tettiin. Kaikki haastattelut toteutettiin haastateltavien vapaa-ajalla heidan valitsemassaan
paikassa, jotta he vastaisivat kysymyksiin rennosti omana itsenaan, eika esimerkiksi tyo-
paikalla kiireen keskelld. Haastateltaville kerrottiin, etta aineisto on luottamuksellista ja

salassa pidettava, eika niitd kayteta vaariin tarkoituksiin. (Eskola & Suoranta 2008, 52.)
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Annoin haastattelujen menné hetkittin ns. aiheen sivusta, silld se loi haastateltavalle ai-
domman tilan puhua aidosti ndkokulmistaan. Yksi haastattelu jouduttiin lopulta uusimaan

sahkopostitse, silla huomasin jalkeenpain nauhurin olleen epakunnossa.

Haastattelut toteutettiin huhti- toukokuussa 2017 ja haastatteluaineistoa kertyi yli 40 sivua.

Aineiston kéasittelyn aloitin litteroimalla, eli kuuntelin tekstin ja kirjoitin samalla aineiston
kirjalliseen muotoon. Litteroinnin aikana tein alustavia havaintoja esille tulleista keskeisista

teemoista, joista lopuksi valitsin nelja keskeisinta kasitetta lopulliseen analyysiin.

Tutkimukseni kannalta merkittavin haaste liittyi tydpaikkani vaihtumiseen kesken opinnay-
tetyon teoriavaihetta. Taman seurauksena paatin luopua ajatuksesta tehda ty6 toimeksi-
antona tietylle yritykselle ja keskittyd yksittaisiin haastateltaviin yrityksesta ja toimialasta-
riippumatta. Loppujen lopuksi koen tdman tyoni kannalta hyvana asiana, silla taman seu-
rauksena tutkimustulokset eivat jaa vain yhden yrityksen edustajien nakdkulmaksi, vaan

toimivat tuloksina yleisemmin.

Tutkimusaiheeni on melko henkilokohtainen ja jopa arkaluontoinen, minka pelkasin ai-
heuttavan haastateltaville etukateen ylimaaraista jannitysta. Jokaisessa haastattelussa oli
havaittavissa aluksi alkukankeutta, mutta mitd enemmaé&n haastateltavat saivat puhua ai-
heesta, sitd avoimemmaksi ja henkilokohtaisemmaksi vastaukset muodostuivat. Vaitan,
ettd alkuvaikeuksien jalkeen haastateltavat kokivat tilanteen vapauttavana ja omia ajatuk-

siaan puhdistavana kokemuksena.
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5 Tutkimustulokset

Fenomenologiseen analyysiin liittyy aineiston hankkiminen siten, etté tutkijan mahdolli-
suus vaikuttaa tutkittavien esiin tuomiin kokemuksiin, olisi mahdollisimman pieni. Toiseksi
kysymysten tulisi olla mahdollisimman avoimia, jotta tutkittavalla on tilaa liittaé vastauk-
seensa kokemiaan mielikuvia ja elamyksia aiheesta. Fenomenologisessa ihmistieteelli-
sessa tutkimuksessa ilmidita on tarkoitus tarkastella sellaisina kuin ne ilmenevét kokijalla.
Tama edellyttdd kunnioittavaa suhtautumista tutkittavan elamismaailman todellisuutta
kohtaan. Fenomenologinen tutkija antaa tilaa tutkittavien omille merkityksille, heidan omal-
le &anelleen. Fenomenologiassa katsotaan, etta vaikka totuus ei olekaan saavutettavissa,
voidaan siita kuitenkin saada jatkuvasti parempi kasitys, mika voi merkita, etta todellisuus

paljastuu meille useammalla tavalla. (www.tampub.uta.fi)

Fenomenologis-hermeneuttinen lahestymistapa on edellyttdnyt minulta kykya kayda tut-
kimuksellista dialogia keratyn aineiston kanssa. Kaytanntssa se tarkoittaa, etta esiymmar-
rykseni tunteista, johtamisesta ja niiden vaikutuksesta esimiestydskentelyssa ovat pohja-
na dialogille, jota haastatteluaineiston kanssa kayn. Hermeneuttisen l&ahestymistavan ta-
voitteena on, etta lopulta I6ydan tulkinnan siita, mita haastateltavani ovat tarkoittaneet ja
mitk& heidan kokemuksensa ovat.

Hyddynsin aineiston analyysissa Amedeo Giorgin luomaa neljavaiheista analyysimene-
telmaa, jonka vaiheet ovat:

1. Tutkija lukee ja tutustuu tutkimusaineistoon ja hankkii siitd yleiskasityksen, seka
pohtii tutkittavaan asiaan liittyvia ennakkokasityksia ja pyrkii sulkeistamaan ne

(reduktio)

2. Keskitytaan tutkimuksessa nouseviin merkitysyksikkdihin

3. Merkitysyksikot siirretdaan arkikielesta tutkijan teoreettiselle kielelle. Tutkijalta vaa-

ditaan kykya tavoittaa ilmi6 sellaisenaan, kun haastateltavat ovat sen tarkoittaneet
4. Kaannettyja merkitysyksikoita verrataan keskendan ja tarkastellaan niiden yhteisia

piirteita. Pyritdan léytamaan tutkimuksen kohteena olevalle ilmiélle luonteenomai-

set rakenteet ja merkitykset.
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Taulukko 4. Esimerkki aiheiden tarkastuksesta ja tiivistyksesta

Lainaus

Tiivistys

Merkitysyksikko

Jos keskittyy vaan tuloksen
tekemiseen, niin méa en
saavuta niita ilman tai jos
johtaa ihmisia vain nume-
roilla ja pyytaa tekemaan,
niin se ei toimi koskaan,
mut jos ma teen toimenpi-
teitd milla ma saan porukan
toimimaan, niin se tulos

tulee siind samalla.”

Jos keskitytaan vain tulok-
sen tekemiseen ja numeroil-
la johtamiseen, niin se ei
toimi koskaan. Toimenpitei-
den kautta saa ihmiset toi-
mimaan ja tulos syntyy sa-

malla.

Tuloksen tekeminen ja ih-

misten johtaminen

niinku tarkein ominaisuus
on reiluus ja tasapuolinen
kohtelu ja ettd osa lukea

niitd ihmisten tunteita

Tarkein ominaisuus on rei-
luus ja tasapuolinen kohtelu
ja ettd pystyy lukemaan

ihmisten tunteita.

Reiluus ja tasapuolisuus

Ensimmaisessa vaiheessa aineistosta pyritdan saamaan kokonaiskasitys. Luin aineiston
useaan kertaan saadakseni sisallosta hyvan, kokonaisvaltaisen kasityksen. Pyrin elayty-
maan tutkimukseen osallistuvan kokemuksiin ilman ennakkokasityksia ja ymmartamaan
aineistoa hanen nékdkulmastaan. Toisessa vaiheessa aineistosta erotetaan merkitysyksi-
kot. Kokonaiskasityksen muodostumisen jalkeen, prosessi aloitetaan uudelleen lukemalla
aineistoa ja loytamalla siin& olevat oleelliset merkityksen sisaltamat yksikot, jotka ovat

relevantteja tutkimuksen kannalta.

Kolmannessa vaiheessa jokainen merkityksen siséltava yksikkd kaannetaan tutkittavan
kielelta tutkijan tieteenalan yleiselle kielelle. Seuraavassa vaiheessa muunnetaan merki-
tyksen sisaltamat yksikot tutkijan tieteenalan kielelle menettamatta kuitenkaan tutkimuk-
seen osallistuvan kokemusta. Merkityksen sisadltamat kielelliset muunnokset esitetaan
kielellisesti mahdollisimman yksiselitteisesti ja erilaisiin teoreettisiin kasitteisiin sitoutumis-
ta valttden. Neljannessa vaiheessa tieteenalan kielelle kdannetyista merkitysyksikdista
muodostetaan tutkittavan merkitysverkosto. Taman tarkoituksena on tavoittaa kunkin
merkityksen siséltdman yksikdn ilmentaman kokemuksen keskeinen sisalto.

(www.academia.edu)
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Omaksuin analyysissa fenomenologista ajatusta ja sulkeistin ennakkoymmarrystani par-
haani mukaan. Etenin analyysissa haastattelu kerrallaan ja irrotin teksteistéd nousseet
kiinnostavat ajatukset pitkina lainauksina. Nama merkitykset muutin lyhyempaan muo-

toon, joista muodostin lopulta tarkeimpia esille tulleita teemoja.

Kaikki haastateltavat kokivat haastattelun aluksi, etté tunteista puhuminen tarkoittaa nega-
tilvisten tunteiden kasittelya ja esilletuontia. Huomioitavaa on kuitenkin, etta negatiiviset
tunteet kuuluvat aihepiiriin ja ovat olennainen osa tunteita kasiteltdessa. Huomasin heti
haastattelujen alussa, etta aihealue on sellainen, joka saa ihmiset helposti puhumaan
aiheesta laajemmin, sek& sekoittamaan kasityksia ja ajatuksia seké tyo, etta yksityisela-
man puolelle. Mitd enemman haastateltavat saivat puhua ja kertoaja mita vapautuneem-
pia he olivat, sita rohkeammin ja avoimemmin he uskalsivat puhua ja avautua tunteistaan.
Huomasin valilla itse miettivani, kuinka paljon ihmiset tarvitsisivat mahdollisuuksia ja tilan-
teita puhua vastaavista asioista, vaikka tama nakokulma ei tahan tutkimukseen kuulu-
kaan. Koin, etté haastattelujen syvyys antoi tutkimukselle ja sen tuloksille enemman laa-

juutta ja vastauksia.

Ajattelin, etta koska kyseessa on suhteellisen arka ja henkilékohtainen aihe, on haastatel-
tavalle hyva antaa aikaa ja tilaa keskittya vastauksiin ja yrittdd luoda sellainen tilanne,
jossa haastateltavan ja haastattelijan valilla vallitsisi mahdollisimman suuri luottamus. Osa
haastateltavista tarvitsi pidemman ajan kaynnistymiselle, mutta toiset olivat valmistautu-
neet ennakko-ohjeistuksesta huolimatta osittain kirjallisesti tehtyihin vastauksiin, jolloin
haastattelu kaynnistyi nopeammin. Vaitan kuitenkin, etté he, jotka eivat olleet ennalta

valmistautuneita, vastasivat luontevammin ja spontaanimmin.

Pyysin tutkimuksen ensimmaisessa kysymyksessa haastateltavaa kuvailemaan edellista
kertaa, jolloin tunteet tulivat edellisen kerran esiin omassa arjessa. Kysymyksen tarkoituk-
sena oli selvittédd, kuinka hyvin henkild tunnistaa omia tunteitaan ja kykene analysoimaan
niitd. Tarkensin kysymysta kysymalla, mink&laisia tunteita haastateltava tunsi ja miten han
nayttaad tunteensa. Omat tunteet tunnistettiin hyvin, mutta positiivisista tunteista puhumi-
nen oli selkeasti hankalampaa. Haastateltavien vastaukset on eroteltu tekstista lainaus-

merkein.
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"Edellisen kerran tunteet olivat pelissa, kun HIFK pé&ési etenemé&én jaékiekon vélieriin”.

"Tulee mieleen onnen tunteet omasta perheesta ja ne tunteet tulevat esiin joka péiva.”

” Stressaavia tunteita, jotka aiheutuivat Kiireesta.”

Tarkoitukseni oli tietoisesti aloittaa haastattelut kysymalla haastateltavien omista tunteista
ja tunnetiloista. Haastateltavien oli aluksi vaikea puhua omista tunteistaan, erityisesti, jos
tunteet olivat positiivisia. Puhe kééantyi herkasti negatiivisiin kokemuksiin tai tyéhon liitty-
viin asioihin ja oli yleismaailmallisempaa. Haastateltavissa oli aistittavissa ujoutta, arkuutta
ja jopa epavarmuutta. Jain pohtimaan, miksi haastateltavat eivat hyddynna esimies- ja
ihmissuhdetaitoja henkilokohtaisessa elaméssaan, vaan tunteiden purskahtaminen I&hipii-
rille ja perheelle koettiin jokseenkin luonnollisena keinona tunteiden kasittelylle.

Toisessa kysymyksessa haastateltava pohti edellistd kertaa, jossa tunteet tulivat edellisen
kerran esille tydyhteistssa.

” Edellinen kerta oli semmoinen, missa mun nuorempi kollega, ma olin hanta mielestani
ohjeistanut ihan rakentavasti ja hyvassa hengessa, mut h&n oli sen kokenut tammaoisené

negatiivisena palautteena ja han hermostui siitd kovasti”

“Johtajalle tarkeita tunnetaitoja ovat kyky aistia alaisten tunnetiloja, hetkessa elaminen ja

aistiminen, itsehillinta”

1tsehillinta, rauhallisuus, asiallisuus, henkilokohtaisuus”

"asiallisen kaytoksen tarve on joskus liian iso”

Kysymyksen vaihtuminen omien henkilokohtaisten asioiden pohdinnasta tydyhteisosséa
ilmeneviin tunteisiin vaikutti haastateltavan olemukseen olennaisesti. Haastateltava pystyi
ottamaan asiaan etdisyytta ja kertomaan tilanteista luonnollisemmin. Koin, etta esimies-
asema antaa erdanlaista suojaa tunteiden kasittelylle ja etté negatiivisten asioiden kasitte-
ly on erityisesti helpompaa. Kuunteleminen ja puhumisen taito tulivat esille systemaatti-
sesti, kuin myo6s toteamus, etteivat taidot ole aina helppoja. Lasnaolo ja sen merkitys alai-
selle tunnistettiin ja sita pidettiin tirkean& ominaisuutena, joskaan kaikki eivat sité aina

muistaneet toteuttaa. Lasnaoloa vaikeuttaa kansainvalisten organisaatioiden olemassa-
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olot, jonka seurauksena fyysinen valimatka on pitk&. Niin ikd&n monet ty6tilat on suunni-

teltu niin, etté4 esimiehelle on oma tilansa ja alaiset tytskentelevat toisessa tilassa.

Kolmas kysymys kasitteli tunteiden vaikutusta ja ndkymista tyopaikalla. Joidenkin mielesta
tunteita sai nayttaa ja toisen nakdkulman mukaan tunteita ei saa nayttaa, vaan ne pitaa
hillita, eivatka ne saa nakya ulospain. Yhta lukuun ottamatta kaikki vastasivat, etta tunteet
kuuluvat tyopaikalle ja etté niilla on tarkea merkitys tyéhyvinvoinnin ja tuloksen kannalta.
Jokaisella haastatellulla oli selked nakemys asiasta, mutta tassa oli havaittavissa hyvinkin
eri daripaiden kokemuksia. Keskeisin ajatus tunteiden nayttamisessa ja esimiesten suh-
tautumisessa siihen oli, etta tunteita saa nayttdd, mutta tyérooli ja ammatillisuus on saily-

tettava.

"Se et pystyt johtamaan ihmisid etdn, niin sun pitais tuntea ne viela paremmin, kuin mita

jos olisit samassa tydyhteisdssa, samassa lokaatiossa”

"Ma naytdn mun tunteet, varsinkin positiiviset tunteet tosi helposti, mutta arsyyntyminen ja

negatiivinen tunnetila- sen nayttamista pyrin valttamaan.”

Yhdesta haastattelusta tuli esiin epavarmuus tarttua ja puuttua toisen tunnetilaan. Erityi-
sesti surun tai epatoivon ja siihen liittyvien tunnetiloihin tarttuminen koettiin kiusalliseksi,
koska esimies ei ollut aivan varma, minka rajan tyéntekija haluaa asettaa asioista puhu-
miselle. Esimies koki, ettd han mieluummin antaa tyontekijan itsensa alkaa kasitella asioi-

ta, kuin lahtea itse ottamaan niita esille.

Tunteet liitettiin myds palautteen ja erityisesti positiivisen palautteen antamiseen. Koettiin,
ettd positiivinen palaute jad usein antamatta, kun taas kehityskohteeseen, virheeseen tai
epaonnistumiseen on helpompi puuttua. Tassa asiassa lahes jokainen haastateltava tun-

nisti kehitystarpeensa.

’kyllah&n ne kuuluu joka paikkaan, mutta tota niinku mé jo sanoin, niin negatiiviset tunteet

eivat kuulu.”

"mun mielestéa ei kuulu”
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Kristiina Niemi-Kaijan (2012) mukaan yksi keino olisi tunteiden rajaaminen kokonaan tyo-
paikan ulkopuolelle ja etta tytssa tulee turvata hallittuun toimintaan liittyva tehokkuus ja

siksi tydpaikalla on keskityttava toihin eika tunteista puhumiseen.

Yhden haastattelun yhteydessa kéasiteltiin tilannetta, jossa haastateltava oli keskustellut
aiheesta kollegansa kanssa, joka oli sita mielta, etteivat tunteet kuulu tyépaikalle. Haasta-
teltava oli todennut, ettei asia ole enaa omissa kasissa, etteivatkd koti ja henkilokohtaisen
asiat vaikuttaisi omien tunteiden kautta tydyhteisdn tunteisiin. Ihmiset kasittelevat asioita

eri tavalla, eivatka tydyhteisot voi olettaa tunteiden jaamista ulkopuolelle.

“on niilla tyéhyvinvoinnin kanssa ihan valtava merkitys”

*hiinku tarkein ominaisuus on reiluus ja tasapuolinen kohtelu ja ettéd osa lukea niit& ihmis-

ten tunteita.”

"Negatiiviset, henkilokohtaiset tunteet vaikuttavat negatiivisesti tulokseen, tydympaéristos-

s&, “ei-tauti” tarttuu, positiiviset onnistumisen tunteet taas motivoivat”

tunnedlyhén on silleen konseptina olemassa, mut tavallaanhan ehké jos Suomessa pu-

hutaan niin l&hetdan nyt liikkeelle siitd, et hyvaksytdan se, et tunteet kuuluu tyéelamaan”

Niemi-Kaija (2014) tuo vaitdskirjassaan esiin tydyhteistssa tunteiden puhumisen vaikeu-
den: "Tunteisiin pohjautuvia kokemuksia saatetaan neutralisoida ja niiltéd pyritdén suojau-
tumaan. Vaikka tunteiden saantely saattaa toimia erddnlaisena turvaverkkona, voi tulok-
sena olla myds erimielisyyksien tukahduttaminen ja varovaisuus. Tunteisiin ja emootioihin
pohjautuvat normit ja sddnnot maarittelevat yksityisten tunteiden ilmaisun laajuutta, inten-

siteettia ja kestoa. ”

"ma en pysty antamaan auringon laskeutua mikaan viha paalla, et mun on saatava niin-

kun duunipéivan aikana tai himassa ennen nukkumaanmenoa hoidettua asiat kuntoon”

Neljannessa kysymyksessa haastateltavan tuli valita vaihtoehdoista 4 asiaa, jotka han
koki tarkeimmaksi tydyhteisdssa. Kysymyksen tavoitteena oli selvittda esimiesten omien
tunnetaitojen olemassaoloa ja sita, mita asioita he pitavat tarkeina. Vaihtoehdot aiheuttivat

runsaasti hajontaa, mutta eniten valintoja tehtiin seuraavista kohdista:
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e kyky tunnistaa muiden tunteita ja analysoida niitéa

“hiiden kanssa on sit vaikeeta se niiden tunnetilojen tulkitseminen varsinkin kun ulkonak®
on erilainen ja viestintd on erilainen, et ma koin sen tosi haasteelliseksi itse, kuin vaikka et

olis samassa tilassaki , nahda ihan kehonkielen tilastakin, niin se oli tosi vaikea nahda.”

“Jos keskittyy vaan tuloksen tekemiseen, niin ma en saavuta niita ilman tai jos johtaa ih-
misia vain numeroilla ja pyytaa tekemaan, niin se ei toimi koskaan, mut jos méa teen toi-

menpiteita milla ma saan porukan toimimaan, niin se tulos tulee siind samalla.”

Tunnedlykas toimintatapa perustuu omien tunteiden tunnistamiseen ja niiden harkittuun
ilmaisemiseen. Omien tunteiden tunnistaminen pitéisi olla helppoa, mutta niiden tunnista-
minen on toisinaan hankalaa. Ihminen pystyy tunnistamaan pahan olon, mutta ei valtta-
matta sen aiheuttajaa. Tunneédlykkddseen toimintatapaan kuuluu, ettd ihminen kykenee
tunnistamaan omat tunteensa tarkasti, erottamaan ne muista samankaltaisista tunteista ja

antamaan niille nimen. (Saarinen & Aalto-Setala 2006, 28.)

Omien tunteiden ilmaiseminen edellyttédé tarkkuutta, aitoutta ja joissakin maéarin kulttuurin
normien seuraamista. Mikali ihminen ei tunnista omia tunteitaan, on hanen hankalaa tun-

nistaa muiden tunteita.

o muutoskyky

"Sitten ehka toi muutoskyky meidan alalla. Eli koko ajan projektit muuttuu ja viranomaisoh-
jeistus muuttuu sit meillda on koko ajan tavoitteena, ettd saadaan koko ajan nopeammin
tehtya asioita ja saadaan koko organisaatio muuttumaan ja sité kautta tietysti jokainen

ihminen”

"muutoskyy tulee varmaan siitd, et kun ei ole mitdan syvaa..tavallaan sellanen et tdssa me
nyt pistettiin t&é lafka pystyyn ja perhana tehdaan tan moodin mukaan ja maailma muut-

tuu siind ymparilla”

Tunteet tulevat esiin erityisesti muutostilanteissa. Asiapohjaiset ratkaisut ja niiden peruste-

leminen tunteita ja tunnereaktioita huomioimatta on kylmaa ja lyhytnéakaoista johtamista.

Kasittelen muutosta enemmankin selviytymisen (Isokorpi ym.2001) ndkékulmasta. Yksi
inhimillisen elaman perusasioista on tutusta ja turvallisesta asiasta luopuminen. Syntyes-

saan lapsi luopuu asteittain yhteydesta &itiin ja elaméansa varrella ihminen joutuu luopu-
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maan monista asioista ja tuntemaan monenlaisia tunteita niihin liittyen. Selviytymisen
kannalta olennaista on ymparist6, jossa ihminen elédé ja toimii. Jatkuva tyytyméattémyys,
nykymaailmaan liittyva kilpailu ja eriarvoisuus asettavat ihmiset jo lahtékohtaisesti hyvin
erilaisille lahtdviivoille. Toinen selviytymisen kannalta olennainen asia on elaméanhistoria.
Minkélainen tausta ja sen aiheuttama voimavara tai painolasti seuraa mukana ja minkéalai-
sen painoarvon sille haluaa antaa. Naista seuraavat tunteet ja muistot on hyva lapikayda,
silla niista kumpuavien tunteiden tarkastelu ja lapikdyminen vahvistavat kasitysta siita,

mika elamassa on vienyt nykyhetkeen.

Kolmas asia selviytymisessa on omat kyvyt ja niihin liittyvat toimintatavat. Omien voimava-
rojen ja vahvuuksien ja niisté seuraavien tunteiden tunnistaminen ja niiden analysointi
auttavat selviytymisprosessissa olennaisesti. Ihmista ohjaavat myds uskomukset ja asen-
teet. Uskomuksilla tarkoitetaan tassa tilanteessa yksilolle kiteytyneitd merkityssiséaltdja,
jotka maarittavat h&nen toimintaansa joko positiivisesti tai negatiivisesti. (Isokorpi ym.
2001, 94.)

Selviytymisen kannalta olennaista on se, kuinka hyvin ihminen ymmartaa identiteetin
muotoutumisen ja muuttumisen uudessa tilanteessa. Kuinka tilanne koskettaa omanar-
vontuntoa tai kasitystd omasta itsestaan. Tarkedd on myods ymmartad, mitd suurempaa
tavoitetta selviytyminen palvelee ja sitd kautta nahda muutoksessa valoisia ja eteenpain
vievia mahdollisuuksia.

e empatia
Empatiakyky ilmeni haastateltavissa eri tavoilla. Joidenkin kohdalla empatia ilmeni auto-
maattisena luonteenpiirteend, kun taas joidenkin kohdalla tulkitsen ominaisuuden enem-
man sympatiaksi. Osa esimiehista koki, etta vaikka olisi empaattinen, tulisi heilla silti olla
keinoja tehda ja vaikuttaa asioihin enemman.
"mun pit&é pyrkid aistimaan etukateen”

"Empatia on tdrked”

"pitaisi tehdd enemman konkreettisia asioita”
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Empatia on kyky ymmartaa toisen henkilon mielen sisaltoa, tulkitsemista ja kokemista
omassa mielessa ja kehossa. Empatian keskeinen ominaisuus on se, ettd havaitsijalle

syntyy saman tyyppinen mielen ja kehon tila, kuin kohteelle.

Sympatia on empatialle l1aheinen kasite, joka liittyy tunteiden tarttumiseen. Suurin ero néi-
den kahden vdlilla on se, ettd vuorovaikutuksessa tunnettu tunnereaktio on sympatiassa
painvastainen kuin mitd empatiaa kokevalla. Eli jos tuntee sympatiaa surullista ihnmista
kohtaan, voi tuntea saalia, joka taas puolestaan auttaa ymmartamaan, etta suru kaipaa
lohdutusta. (Nummenmaa 2010,132).

Empatia mahdollistaa toisen toiminnan arvioinnin pakottamalla ihmisen ajattelemaan ja
kokemaan samalla tavalla kuin vuorovaikutuskumppanin. Empatia voidaan myo¢s kokea
kykyna kokea samanlaisia tunteita kuin mité laheinen ihminen kokee ja se voidaan kasit-
t&& hyvin tunnevoittoisesti epaitsekkaan kayttaytymisen mallina. Empatian tunteminen on
luonnollista niité kohtaan, joihin on helppo samaistua, mutta vastaavasti erilaisissa kulttuu-

reissa ja oloissa olevien asemaan on hankalampi asettua. (Saarinen ym. 2001, 102.)

Toinen haaste empatian kokemukselle on empatian aiheuttama ahdistus. Maailma on
tdynné onnettomia ihmiskohtaloita ja jos alituinen heittdytyminen muiden murheisiin kay
henkisesti raskaaksi, se voi johtaa omaan ahdistumiseen ja masentumiseen. Liiallinen

empatia kaantyy voitoksi tunteiden saatelyn avulla.

¢ iloja positiivisuus

"positiivinen tybympdristd tuottaa tulosta — motivoi, saa ihmiset tekeméaan enemméan itsel-

leen ja samalla yritykselle”

"Osa ihmisista ei ndyta negatiivisia tunteita lainkaan ja osa nédyttda ne hyvinkin selkeasti”

Minké tahansa yrityksen tai yhteison pohja luodaan silla, kun tyontekija tuntee, etta yritys
tekee tarkeitd asioita ja on menossa oikeaan suuntaan. Tallgin tydntekija tietdd oman roo-
linsa tarkeiden asioiden tekemisessa ja hanella on riittavasti autonomiaa tydn suorittami-
seen. lloiset, innostuneet ja optimistiset ihmiset ovat avoimempiaja ndkem&an ymparilladn

uhkien sijaan enemman mahdollisuuksia ja kykenevét reagoimaan epéavarmassa maail-
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massa rohkeammin, kuin mita ilottomat ja surulliset ihmiset. Inmisen tunnetilan vaikutus

kayttaytymiselle on suuri. (Tuominen ym. 2012,174.)

Innostunut inminen kestaa pettymyksia ja l0ytaa vaikeissa tilanteissa ratkaisuja ja vaihto-
ehtoja helpommin kuin vdhemman innostunut ihminen. Jarkevat toimintatavat, tyon merki-
tys ja selkea rooli lisdavat tyon iloa. Mielekkaalla tavalla kova tydn tekeminen on tyon iloa
tuottava asia. Tyon iloa lisdavia asioita ovat aikaansaaminen, kehittyminen ja yhteisolli-
syys. Kun ihminen kokee saaneensa aikaan jotain, han kokee olevansa arvokas ja merki-
tyksellinen ja han saa tydstaéan ja toiminnastaan tyydytysta. Hyvinvoivat inmiset pitavat
vaativista ja oikein mitoitetuista haasteista, koska he kokevat kasvavansa ja kehittyvansa
niissd. Myohemmin mainitsemani flow- tilat syntyvat ndista tilanteista. Yhteisollisyyden
syntymisessa olennaista on turvallisuuden tunne ja se, etté ihminen oppii tuntemaan ty6-

kaverinsa. (Tuominen ym. 2012, 181.)

Viides kysymys koski pettymisen ja epaonnistumisen kasittelya ja hallintaa. Yksi esimie-
hen tarkeista ominaisuuksista on kyky tunnistaa, mutta myds kyky osata hallita tunteita.

"ma varmaan ihan ensimmaiseksi itken. Itsekseni. Tai kotona. Ja suren. Mut sen jalkeen
kun mé& olen sen ensimmaisen pahan olon saanut ulos niin sen jalkeen ma yritan kattoo,

et mika aiheutti taman”

"Sit tietysti ma yritdn auttaa. Minka takia- et siina vaiheessa, kun han on siina tilassa et

pystyy keskustelemaan vahan siina niinku analysoimaan et misté se johtuu”

"me harrastetaan tata lessons learned- niin hyvissa kuin huonoissakin asioissa”

"Yritan usein paasta niistd nopeasti yli. Kasitelen sen ja yritan analysoida, ettd mita olisin
voinut tehda toisin. Mutta en jaa niita kauhean pitkéksi aikaa vatvomaan. Ja niita petty-

myksié tulee kyllé paljon. ”

Haastatteluista ilmeni, etté virheet ja pettymykset ovat tydelamassa sallittuja ja ne koetaan
enemmankin oppimisprosesseina, kuin maailmanloppuina. Esimiehet osaavat kasitella
pettymyksia ja epdonnistumisia ja lahtevat ensisijaisesti analysoimaan sita, mika heidan
omassa toiminnassaan tai ohjauksessaan on ollut huonoa. Yksi haastateltava totesi, etta
ei edes osaa ajatella asiaa siltd kannalta, ettd joku epaonnistuu, vaan etta onko oikea

ihminen ollut oikeassa tehtavassa, vai ei.
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"Pyrin ne asiat kadymaan samalla lailla ja kannustamaan samanlaiseen ajatteluun. Syyt
epaonnistumiseen taytyy kayda lapi, miksi k&vi néin, voiko tasta ottaa jotain opiksensa ja
sitten unohtamaan asian. Jos epaonnistuminen tulee asiakkaan kanssa, niin onko jarke-
vinta heittaa hanskat tiskiin vai hoitaa asiat loppuun asti. Pyrin, ettd jos naan asian sy6-

van, niin asia kasitellaan ja sitten eteenpain.”

"My6nnan rehellisesti, avoimesti virheeni, epaonnistumiseni, informoin esimiesta, mutta

my0s henkilbkuntaa — heréttaa luottamusta, ongelma téytyy nostaa péydélle ja selvittééa

Syyt ”

"Selvitetdan syyt — onko tehtava ollut liilan vaikea / osaamattomuus / koulutuksen puute,
valinpitamattomyys - selvitetddn myds seuraukset seka tyontekijan etté yrityksen kannalta

ja sen jalkeen selvitetddn mita on tehtavissa”

5.1 Tutkimustulokset

Fenomenologia on koetun ilmion olemuksellisen merkitysrakenteen selvittamistéa. Merki-
tyskokonaisuuksista muodostetaan kokonaiskuva, jossa merkitysrakenteiden valilla on
suhteita ja sidoksia toisiinsa. Taman jalkeen muodostetaan kasitys kokonaisuudesta yh-
distamalla paateemoja, loytamalla merkitykset ja suhteuttamalla ne kaiken kontekstiin.
Kun kokonaiskuva on saatu selville, tuloksia voi alkaa kasitella myos teoreettisten mallien
ja muiden tutkimusten avulla. (Laine, 2015, 46-49; Metsamuuronen, 2008, 19.)

Fenomenologisen analyysin tuloksena voi muodostua yksi tai useampi merkitysverkosto
tai teema. Analysoinnin seurauksena paadyin kasittelemaan neljaa eri teemaa, jotka nou-

sivat esille jokaisessa haastatteluissa. Tutkimuksen teemoiksi muodostuivat:

e Positiivinen tydymparisto ja kulttuuri

Taman paivan tydelama kiinnittdd huomiota siihen, kuinka laadukkaasti tydntekijat suoriu-
tuvat tyotehtavistdan. Laadullisesti hyvaa toimintaa ei voi saavuttaa ainoastaan kehitta-
malla tyoprosessien teknista toimivuutta, vaan yhé useammassa organisaatiossa koroste-
taan ihmisten vdlisten suhteiden hallintaa ja sosiaalisia taitoja. Inmissuhteissa menesty-
minen riippuu siita, kuinka hyvin tunnistaa toisen lahettamia tunteita ja kuinka hyvin paljas-
taa tunnetilansa muille. Tutkimuksessa tuli esille ndkdkulma siité, kuinka on lahtékohtai-

sesti olemassa vain yksi ming, jota ei ole tarkoituksenmukaista erotella tyd-minaksi tai
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koti-minaksi. VAaitan, etté valtaosa joutuu kuitenkin mukailemaan minuuttaan riippuen siita,

minkéalaisessa tyoyhteisdssa tydskentelee ja minkalainen kulttuuri tydpaikalla vallitsee.

“ettd mulle tuli kerran yksi esimies ja kun puhuttiin tunteista, et silla on semmoinen periaa-
te, et kotiasiat ei saa hairita tydasioita ja sit ma jouduin sanomaan kaverille, et voi mies
parka, et se on ihan sama mita mielta sé oot, mutta se ei ole ihan sun kasissasi jos me-

nee huonosti himassa, niin se vaikuttaa siihen téihin ja toisin pain”

Joissakin tyoyhteistissa vallitsee avoimuuden ja jopa vallattomuuden ilmapiiri, jotka mah-
dollistavat erilaisia tunnetiloja ja tydssa kohtaamisia, kuin taas vastaavasti tilanteet, joissa
vallitsee pelon tai vuorovaikutuksettomuuden ilmapiiri. Tydyhteisdssa tulisi voida nayttay-
tya jokaisen omana itsendan ja tydyhteison tulisi hyvaksya, ettd sekd negatiiviset, etta
positiiviset tunteet kuuluvat tydyhteisoon. Olen joskus kuullut erdén ala-asteen rehtorin
kertovan lapsen luonnollisesta halusta oppia uutta ja etta on koulun tehtéava huolehtia sii-
ta, etta tuo kyseinen into sailyy. Saman ajatusmallin voisi hyvin siirtdd myos johtamiseen,
silla lahtokohtaisesti ainakin suurimmalla osalla ihmisista on halu, edellytykset ja motivaa-
tio tehda ty6té hyvin. On eri asia, kuinka naitd ominaisuuksia johdetaan.

Positiiviseen tydymparistoon liittyvat ns. tydyhteisotaidot, jossa tyontekijan keskeisiin tai-
toihin kuuluu se, etté han huolehtii osaltaan vastuullisesti koko tydprosessin eri vaiheista.
Han pyrkii kehittamaan tyétaan ja jakamaan tietoa ja osaamistaan muiden tyéntekijdiden
kanssa. Tydntekijan tulisi ymmartaa oma roolinsa tydyhteistssa ja edellyttdd suostumista
olla johdettavana. Ei riita, etta osaa hoitaa oman tydnsa, vaan tulee osata tehda sita yh-

dessa muiden kanssa.

Positiiviseen tydymparistddn vaikuttaa fyysinen tila, jossa tydta tehdaan. Kiinnitin erddssa
tydyhteisdssa huomiota siihen, etta tyontekijat jattavat tdihin tullessaan takit ja kengat
samaan naulakkoon, ikaan kuin lasten paivakodeissa. Tyontekijoilla oli jaloissaan villa-
sukat ja toitansa he tekivat erilaisilla "chillailu”- alueilla, kukin omilla [&ppareillaan. Tilassa
ei ollut sermeja, vaan alue oli jaettu yhdella puoliseindlla ja viherkasveilla viintyisaksi
loungeksi. Toimistoon kuului moderni ja kaiken kattava keittid, jossa oli mahdollista sydda
omia evaitaan tai tehda ruokaa. Toimistossa vieraillessani minulle ei missaan vaiheessa
tullut sellainen tunne, etten olisi kuulunut sinne tai etté olisin ollut ulkopuolinen. Voin kuvi-

tella, ettd kyseisessa tydyhteistssa viihdytaan.

Tuomisen ja Pohjakallion (2012) mukaan hyvan tydyhteison ja — kulttuurin tunnusmerkit

voidaan jakaa kolmeen osaan: luottamukseen, ylpeyteen ja yhteisollisyyteen. Luottamus
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koostuu uskottavuudesta, keskinaisesta kunnioituksesta ja oikeudenmukaisuudesta, jol-
loin ihminen kokevat voivansa luottaa siihen, mita tyopaikalla tapahtuu. Taméan seurauk-

sena he kokevat ylpeytta tyostaan ja tyélle syntyy suurempi merkitys.

"Harva kehtaa tuuletella taalla niitd onnistumisia ihan silla pelolla, ettd muut alkavat miettia
hanesta, ettd tuossa se paukuttelee henkseleita. Sen pitéisi olla sallitumpaa ja vapaam-
paa ja jengin pitéisi iloita hanen onnistumisistaan, kuin etta ollaan perisuomalaiseen tyyliin

pikkuisen kateellisia siitd”

o Optimismi

Optimismi on kyky nahda elaman valoisat puolet ja pitéda ylla positiivista asennetta vas-
toinkaymisista huolimatta. Optimistiset ihmiset pystyvat hallitsemaan asioita useimmissa
tilanteissa ja heidan palautumiskykynsa on nopeampaa. Optimismin merkitys korostuu
johtamisessa. Optimistit nakevat vastoinkaymiset tilapaisind normaalitilasta ja pystyvat

erottamaan itsensa naista tilanteista.

“on paljon kivempi olla optimistisessa organisaatiossa”

"Mut negatiivisten tunteiden tuominen tydyhteiséon ei ole hyva asia”

Optimismi on opittu tapa, jota on helppo tartuttaa muihin ihmisiin. Optimisti ei tyydy siihen,
mité tavoittelee, vaan haluaa usein enemman. Tyodyhteisdéssa tama voi parhaimmillaan
kannustaa ja motivoida ihmisia tekemaan enemman. Haluan kasitella optimismia toivon-
nakokulmasta, vaikkakin toivo on positiivisista tunteista ainoa, joka tapahtuu negatiivisten
tunteiden aikana. (Rantanen 2013, 293.)

Toivo her&d, kun tapahtuu jotain, mika voisi viitata tilanteen paranemiseen jollakin aikava-
lilla. Toivon ydin on siind, etta asiat voivat olla paremmin. Toivo aktivoi ihmista tekemaan
suunnitelmia ja tydéskentelemaan kohti pienidkin mahdollisuuksia. Toivon merkitys suori-
tuskyvylle on suuri. Toivon seurauksena syntyy optimismi, joka muuttaa pienella epéluu-

lolla varustetun kasitteen positiivisemmaksi ja suuremmaksi. (Rantanen 2013, 293.)
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e Tyohyvinvointi

Tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan henkildston psyykkista, fyysista ja sosiaalista toimintakykya,
joka liittyy keskeisesti tydnhallintaan, motivoitumiseen ja tydssa viihtymiseen. Tyokyvylle

ei ole olemassa yhté yhtenaista ja hyvaksyttyd maaritelmaa, jonka eri toimijat, kuten tyon-
tekijat, tydnantajat ja lainsaatajat yhteisesti hyvaksyvat. Tydhyvinvointia voidaan maaritel-
14 ns. tasapainomallin avulla, jonka mukaan tyéhyvinvointi laskee, kun tyén kuormitusteki-

jat ylittavat tyén voimavaratekijat. (Monkkénen& Roos 2010, 233.)

Laajuutensa vuoksi rajaan tassa kasittelyssa pois yritysten tarjoamat terveys- ja hyvin-

vointipalvelut ja keskityn vain muutamaan tyohyvinvointiin vaikuttavaan asiaan.

Tutkimuksestani kavi ilmi, etta tydhyvinvoinnin yksi suurimasta horjuttajasta on epéatasa-
puolinen kohtelu.

"Mut kylh&n se valitettavasti tds suomalaisessa kulttuurissa on, et negatiiviset tulee hel-
pommin esiin ja yleensa siihen liittyy epéreiluuden tunteita. Et erityisesti, jos ihmiset kokee

et niitd on kohdeltu epéreilusti, niin silloin ne purskahtaa”

Oikeudenmukaisuudesta ja tasapuolisuudesta keskusteltaessa nousi esiin hyvin erilaisia
nakokulmia. Esimiehen perusominaisuuksia on toimia tasapuolisesti ja ketaan syrjimatta
Tassa esille tuli my6s ns. alais- ja sosiaaliset taidot ja ajatus siité, miten eri tavalla jokai-
nen tuntee eriarvoisuuden ja epatasapuolisen kohtelun. On ihmisia, joille ei riita, eika kel-
paa mikaan ja toisaalta niita, jotka joustavat. Tarkoitan tassd enemmankin asennetta, kuin

esimerkiksi tilanteita, kuten lomien, vapaapadivien ja tydvuorojen tasapuolista sijoittumista.

Onnistumisen tunne tulee yhdessa tehdysta tydsta. Kaikenlainen kehittaminen, kouluttau-

tuminen ja uusista asioista innostuminen arkisen tyon lisdksi lisaa jaksamista.

Sitoutuminen, luottamus, innostus, ylpeys ja hauskuus ovat avaintunteita ja auttavat orga-
nisaatiota onnistumaan. Johtamiselta taméa vaatii sit&, etta johto nékee ja johtaa organi-
saatiossa seké tehtavatavoitteita etté tunnetavoitteita. Tehtava- ja tunnetavoitteita on joh-
dettava yhdessa, kumpaakaan ei voi sulkea pois. Liséaksi on huomioitava jokaisen yksilén
henkilokohtaisen elaméntilanteet, silla ne vaikuttavat tydssa koettuihin tunteisiin. (Hynni-
nen, 2016.)

Esimiehen johtamistyyli vaikuttaa tyéhyvinvointiin paljon. Esimies voi vaikuttaa tydoloihin

omalla toiminnallaan lisaamalla tyontekijoiden mahdollisuuksia osallistua paatoksente-
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koon ja jakaa vastuuta, jolloin tydntekijdn motivaatio, onnistumisen ja mielihyvan tunne
lisdavat hyvinvointia.

e Sosiaalinen sujuvuus

Tunteen ja jarjen sopiva kombinaatio tuo ihmisen elaméaéan sosiaalista sujuvuutta. Sosiaa-
liset ihmiset nauttivat toisten ihmisten seurasta ja viettavat yhteista aikaa enemman kuin
ovat itsekseen. Sosiaalisesti lahjakas ihminen on ainakin jollakin tasolla ulospéinsuuntau-
tunut ja han haluaa korottaa kohti ympérdivaa maailma ja siella olevia ihmisia. Tassa tilan-
teessa ei ole syytd sekoittaa psykologisessa mielessa liian sosiaalista ihmista, jossa sosi-
aalisuus voi olla merkki persoonallisuushéiriosta. Sosiaalisuus vaatii seurakseen tun-
neélya, joka avulla on helpompi l6ytaéa oikeat mittasuhteet ulospéinsuuntautuneisuuteen.
Sosiaalisen sujuvuuden heikkoutena voidaan pitaa liiallista itseensa keskittymista, jolloin
ihmisten huomioon ottaminen unohtuu.

"Et ehké& se mun positiivisuus on siing, et ihmiset lahtee mun mukaan helposti, koska méa

olen oikeesti aika avoin siitd miltd musta tuntuu”

Sosiaalisesti lahjakkaalle henkilélle ominaista on vaikuttaminen, avoin kuunteleminen,
ristiriitojen hallinta, johtajuus, muutosvalmius, suhteiden solmiminen seka yhteis- ja tiimi-
tyotaidot. (Goleman 1995a, 43.)

"mun duunikaverit ei ole koskaan ollu vaan duunikavereita, vaan ma pyrin padsemaan
[Ahemmas niitd ihmisia, vahan niinku et tuntee ihmiset ihmisina ja tykkaan siita, et mun

porukassa puhutaan muutakin kuin tyasioita”

Mielestani nykymaailma ja tyOyhteisot suosivat esiintymiskykyisia ja ulospainsuuntautu-
neita henkil6ita, jotka selviavat verbaalisesti tilanteesta kuin tilanteesta. Ujous ja arkuus
hankaloittavat elamaa ja uusien ihmissuhteiden solmimista. Siita huolimatta mietteliaalla
ja aralla ihmisella voi olla kyky selviytyd vuorovaikutustilanteissa sujuvasti ja joskus va-

rauksellisuus on jopa suotavaa.

Oman esimiestyoskentelyni aikana vedin selvan rajan siihen, kuinka lahelle haluan tyon-
tekijoideni paasevan. Jouduin kerran tilanteeseen, jossa tyontekija kaytti hyvakseen tyo-

yhteiséssa vallinnutta avoimuutta ja luottamuksen menetettyéni huomasin rakentavani
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suojamuuria, jonka l&apaiseminen ei ole enda helppoa. Liian avoimen ja syvélle ihmisten
kohtaloihin paneutuvien esimiesten haasteena on oma jaksaminen ja se, kuinka he itse

saavat ajatuksiaan puhdistettua ja analysoitua.
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6 Pohdintajajohtopéaatdkset

"mutta se itse johtamistyyli ja ty6 pitaisi perustua tdhan faktaan, etta inmiset toimii ja tekee
paatoksia tunteiden pohjalta”

Tutkimustyoni aikana olen perehtynyt tunteisiin ja niiden kasitteisiin laajasti. Fenomenolo-
gisen tutkimuksen luonteessa ja luetettavuudessa on huomioitava, etté tutkimustulokset
kuvaavat yksittaisten ihmisten kokemuksia, eika niita voida yleistaa. Jannitin etukéateen
sita, kuinka hyvin pystyn pitamaan oman esikasitykseni taustalla, mutta kaytanndssa
haastattelut sujuivat omalla painollaan, ettd minulla ollut kaytanndssa mitaan mahdolli-
suutta vaikuttaa haastateltavien kasityksiin. Siind mielessa oma sulkeistamiseni onnistui
hyvin. Litteroidun tekstin maara teki lainausten valikoinnista ja teemoituksesta haasteellis-

ta. Haastateltavien kayttama arkikieli lisasi vaikeutta luoda sisalldltaén syvaa tekstia.

Moni kuvittelee edelleen, etté tunteet hairitsevét suoritusta ja vievat ajatukset ja tekemisen
pois oleellisesta. Asiakeskeisyys ja tulokseen paaseminen ovat arvokkaampia lahtokohtia
tydntekemiselle, kuin tunteisiin pohjautuvat nakoékulmat ja ratkaisut. Tunteiden moni-
naisuus ja sekoittuneisuus tekevat tunteiden tulkitsemisesta haasteellista ja moni tydntaa-
kin tunteista siksi taka-alalle. Inminen nékee helposti vain lopputuloksen, eika sit&, mika
kulloiseenkin tilanteeseen tai ratkaisuun johti. Tunteisiin ei kiinniteta riittavasti huomiota,
eika niista olla tarpeeksi tietoisia- puhumattakaan siita, ettd ymmarrettaisiin, mihin kaik-

keen ne vaikuttavat.

Tunteista puhutaan usein liilan yleisella tasolla. Kielemme ei ole tarpeeksi rikas tuotta-
maan oikeanlaista ja tarpeeksi syvaa tunteidenkuvausta. Kun tunne ymmarretadn vain
yleisella tasolla, toiminta tunteilla vaikuttamisella ja johtamisella ja& myds yleiselle tasolle.
Tunne vaikuttaa toimintaan pitkalle tapahtuman tai tunnereaktion jalkeen, vaikka kuinka
ajattelisi, ettd tunne on jo havinnyt. Monessa organisaatiossa voidaan ymmartaa tunteiden
merkitys, mutta ei kuitenkaan tiedeta niita tapoja ja keinoja, joilla tunteiseen voitaisiin vai-
kuttaa. (Nummenmaa 2010, 49).

Alkuperainen tutkimuskysymykseni koski tunteiden johtamisen merkitysta esimiestydssa.
Haastatteluaineiston perusteella oli ndhtavissa, etta tunteet ja tunnedly koettiin tarkeana
osana tyoyhteis0a ja sen menestysta. Yhté lukuun ottamatta kaikkien mielesta tunteet

kuuluvat tyopaikalle ja niiden johtamisella todettiin olevan suuri vaikutus niin tydhyvinvoin-
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nin, kuin tuloksenkin kannalta. Tunneélya ja erityisesti sosiaalisten taitojen merkitysté ko-

rostettiin kaikissa haastatteluissa. Nain ollen tyoni perusoletus tulee todistetuksi.

“on todistettukin, etta inspiroitunut inminen on tuplasti tuottavampi kuin epainspiroitunut, et
jos on hyva meininki tydpaikalla, niin se ndkyy. Samalla tavallahan se nakyy tuloksessa ja

tuottavuudessa, jos ihmisellda on huono happi”

Kysyttaessa neljaa tarkeintd ominaisuutta tydyhteisdssa vain 3/7 vastasi kyvyn tunnistaa
muiden tunteita ja analysoida niita- tarkeaksi. Tama on sindnsa ristiriitaista, silla samassa
kyselyssa he kuitenkin korostivat tunteiden merkitysta tydyhteistssa vaikutuksellisesti.
Niin ik&d&n kukaan ei valinnut tarke&né asiana omien tunteiden tunnistamista ja analysoin-

tia, vaikka tunteiden johtaminen perustuu juuri omien tunteiden tunnistamiseen.

Tunteet ovat johtajuudessa lasna koko ajan. Johtajuus on henkildkohtainen elaméantapa,
jota varten on vaikea luoda yksiselitteisia sdéntéja ja tapoja. Hyva lahtokohta johtamiselle
on keskittyd hetkeen ja ihmisen kohtaamiseen. Avoimuus, ndyryys, arvostus ja jopa la-
pinakyvyys tuovat lahijohtamiseen ulottuvuuksia, joilla voidaan lujittaa olemassa olevia
ihmissuhteita. Vaitan, etta raivaamalla enemman aikaa sosiaalisiin kohtaamisiin, saavute-
taan jopa huomaamatta asioita, jotka joko suoraan tai epasuoraan vaikuttavat yrityksen
tuloksiin. Johtamisen koko olemus on tunteiden havaitsemisessa ja niiden ymmartamises-
sa. Nain ollen johtamista ei tarvitsisi erikseen jakaa esimerkiksi tunnejohtamiseen, vaan
johtajien tulisi lahtokohtaisesti fokusoitua ihmisten valiseen kanssakdaymiseen ja jattaa
hallinnolliset rutiinit vahemmalle tai laatia niité varten suunnitelma, joka ei vaadi johtajan

jatkuvaa lasnaoloa.

Johtajien tunneosaaminen mielletaan usein naisjohtajien alueeksi. lInmissuhteissa taitavat
miesjohtajat puhuvat mieluummin esimerkiksi vuorovaikutustaidoista, kuin tunnealysta,

vaikka tarkoittaisivat samaa asiaa. (Saarinen 2001, 32.)

Tutkimuksessani ilmeni sukupuolten valisia eroja. Haastatteluun osallistuneista miehista
valittyi inhimillinen ja syvasti tunteva ihminen, jonka perusteella kasitykseni yleisessa ta-
solla kovasta miesjohtamisesta osoittautui vaaréksi. Naisten tulisi taas johtamisessaan
uskaltaa enemman ottaa ja tuoda tunteitaan esille. Pelko siitd, etta tunteet liitetdan heik-
kouteen ja jopa jarkevyyden vastakohdaksi- ovat turhia. Naiset valttelivat enemman tun-
teista puhumista ja puhe liittyi Iahinna perheeseen. Liekd vallalla kasitys, jonka mukaan

nainen on lahtokohtaisesti inhimillisempi, kun taas mies erityisesti johtajana mielletdén
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kovaksi ja tunteettomaksi. Nain ollen mies, joka nayttaa tunteensa avoimesti saa siité

enemman etuja, kuin vastaavalla tavalla toimiva nainen.

Lapin yliopiston politiikkatieteiden yliopistolehtori Anni Linjakumpu (2008) kasittelee ko-
lumnissaan akateemisen maailman muutoksia ja sitd, kuinka vaikeaa tilanteita on vieda
eteenpdin perinteisen johtamisen keinoin. Mielestani tima on sama tilanne kaikilla toi-
mialoilla. Linjakummun mukaan on kyettava lIdytdmaan uusia johtamisen ideoita, jotka
tuovat ihmisten voimavarat esille eri tavoin kuin hierarkinen, systeemi-orientoitunut ja ma-

nagerialistinen johtaminen.

Ongelmana on se, ettd moni organisaatio toteuttaa hierarkista johtamistapaa, jossa varsi-
nainen kaytannon johtaminen jaa keskijohdolle tunnejohtamisen jdadessa talléin monesti
teorian tasolle. Tassa tilanteessa tyontekijat tulisi nahda yrityksen voimavarana, jolloin
tydmotivaatio ja tydssa jaksaminen paranisivat. Tunnejohtamisen kannalta alaisen ja esi-
miehen vélinen suhde on kaikista konkreettisin. Yrityksissa, joissa ty6 tehdaéan itsenéises-
ti, tdim& asetelma ei ole aina mahdollista ja voi samalla aiheuttaa johtajalle tasa-arvoisen
johtamisen haasteita.

Yksi konkreettinen esimerkki tuli esiin verrattaessa haastateltavien henkildiden toimialoja
ja organisaatiota. Organisaatiot, joissa prosessit olivat pitkalle etukateen maaritettyja, ku-
vattuja ja ohjeistettuja, tunteiden merkitys ja niilla johtaminen tydyhteisdssa oli pienempi,
kuin mitd yhteisdissa, joissa kulttuuri ja tydntekeminen oli vapaampaa ja innovatiivisem-
paa. Organisaation koko ja kansainvalisyys vaikuttivat omalta osaltaan ja eniten tunteet

tulivat esille tydyhteisdissa, joissa oli vahemman tydntekijoita ja joissa johtajana oli yrittaja.

Tunnejohtaminen on vaativa johtajuuden muoto. Se ei ole helppoa tai pehmeéa johtamis-
ta, vaan se vaatii rohkeutta ja uskallusta, seka pakottaa johtajan katsomaan tilanteita use-
asta eri nakdkulmasta. Tunnejohtaminen on ihmisten kanssa toimimista, jolloin ei ole yhta
oikeaa tapaa toimia, vaan se maaraytyy kunkin tilanteen ja ihmisen mukaan- Linjakumpu
jatkaa. Haastatteluista kavi hyvin ilmi, etta tunteiden vaikutus tydyhteistssa tunnistetaan,
mutta konkreettisten keinojen ja esimerkkien antaminen tunteiden hyddyntdmisessa

omassa johtamisessa jai vaisuksi.

Tunnejohtaminen voi toisaalta antaa alaisille uusia valineita haastaa ja purkaa perinteisia
vallan valineita, silla alaisilla on yhtélainen vastuu hyvan ilmapiirin luomisessa, kuin johta-
jillakin. Alainen voi olla my6s positiivinen voimavara johtajan suhteen, silla alaisen tehté-

vana on seurata esimiestadn ja sopeuttaa omaa tyoskentelyaan niin, etta myos esimies
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voi tydskennelld tehokkaasti. Olennaista on se, etta kaikki organisaation tasot ovat muka-

na tunnejohtamisessa. (Linjakumpu 2008).

Tunteilla ja niiden johtamisella on keskeinen rooli hyvinvointia edistavissa mekanismeissa.
Niiden avulla ihminen selviaa kriittisista tilanteista ja pakottavat toimimaan tavalla, joka
auttaa selviytyméaan. Myonteiset tunteet toimivat signaaleina siing, ettéa kehossa on kaikki
hyvin ja auttavat samalla ihmista uskaltamaan ja kokeilemaan asioita vapaammin ja roh-
keammin. Mydnteisten tunteiden kokeminen on hyvinvoinnin kannalta hyddyllista ja vai-
kuttavat ihmisen menestymiseen monella elamén eri osa-alueella (Nummenmaa 2010,
190).

6.1 Kehityskohteet

Tunteet vaikuttavat siihen, minkalaisia tavoitteita itselleen asettaa ja kuinka niita pystyy
saavuttamaan. llman tunteita ei synny mitaan. Kun tunteet véhenevat, myos luovuus,
aloitteellisuus, mielikuvitus, kiinnostuneisuus ja paatoksentekokyky vahenevat. Tunteita
heréttavia tilanteita ovat erityisesti muutos, tietoinen pohdiskelu, muistot, mielikuvitus,
keskustelu, empatia, sosiaaliset tilanteet, seka kasvojen ilmeiden, eleiden ja aanenpaino-
jen tietoiset tekemiset. Tunteiden kokemiseen vaikuttaa keskeisesti vertailu ja oivallus
siitd, etté ne voisivat olla toisinkin. Suorituskyvyn kannalta merkittdvaa on se, mihin suun-
taan tunne ohjaa toimintaa. Positiiviset tunteet vievét yleensa eteenpain ja negatiiviset
pitavat paikallaan tai taannuttavat. Tunteita voidaan myds peilata menneisyys- tulevai-
suus- nakokulmasta, jossa esimerkiksi alakuloisuus ja ahdistuneisuus vievét palaamaa
menneisyyteen, kun taas positiiviset ajatukset suuntaavat tulevaisuuteen ja avoimiin mah-
dollisuuksiin. (Rantanen 2011b, 55).

Tunteet vaikuttavat keskeisesti siihen, millaisista asioista tai inmisista pitaa, millaisia asioi-
ta valitsee tai minkalaisia ratkaisuja elamassaan tekee. Tunteet vaikuttavat ajattelukykyyn,
energiatasoon, sosiaalisuuteen, fyysiseen terveyteen ja erityisesti silloin, kun haluaa vai-
kuttaa johonkin. Tunteiden kasittelytaidot ovat matkan varrella sattumanvaraisesti opittuja
taitoja, toisilla tunteiden kasittelyyn vaadittavat taidot ovat jo geeneissé, toiset joutuvat
opettelemaan niita. Pahinta kuitenkin on, ettd monet eivat tieda, kuinka paljon erilaisia
keinoja tunteisiin vaikuttamisella on. Todellisuudessa kuitenkin tunteet ovat mukana kaikil-

la vaikuttamisen tasoilla.
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Jokaisen haastateltavan kohdalla oli havaittavissa jonkinlaista epavarmuutta hyddynt&aéa
tunteita omassa johtamisessaan. He kylla tiedostivat tunteiden olemassaolon ja niiden
merkityksen, mutta kaytanndssa niiden hyddyntaminen jai vahaiseksi. Tama korostui eri-
tyisesti positiivisten tilanteiden kohdalla. Negatiivisten tunteiden taakse ja takana on luon-
tevampaa olla, kun taas vastaavasti positiivisia tunteita nayttamalla pelattiin toisten suo-
simista tai oman hyvan olon liiallista esilletuomista. Tutkimuksessa korostui kansainvalis-
ten organisaatioiden ja kulttuurien eroavaisuudet ja erityisesti tunteiden ilmaisemisen
haasteellisuus etana. Erilaiset kulttuurit ja niissa vallitsevat tavat osoittaa ja hyvaksya tun-

teita vaihtelevat.

Daniel Goleman (2000) mukaan, johtajan on tarkeaa selvittda, mita taitoja menestyminen
kulloisessakin tyopaikassa vaatii. On myds selvitettdva, miten eri taidot tukevat toisiaan,
silla tunnetaidot ovat yhteen kietoutuneita, eivatka itsendisia. Jotkut tunneélyn osataidois-
ta on niin yleisluonteisia, etta niitd voidaan kutsua metakyvyiksi, joita tarvitaan muihin tai-
toihin. Kaikilla kulttuureilla on omat sdénténsa tunteiden ilmaisussa ja mitd oudompi kult-
tuuri on, sitd helpompi sen jasenten tunneviestit voidaan ymmartaa vaarin. (Goleman
19954, 301.)

Haastattelujen yhteydessa mietin, kuinka hyvin ihminen lopulta tuntee omat vahvat ja hei-
kot puolensa. Vaikka ihminen maarittelisi kuinka hyvin kykynsa tulkita muiden tunteita,
kaytannon tekemiset eivat valttamatta vastaa kasitysta omista kyvyista lainkaan. Esimerk-
kina tasta henkild, joka haastattelussa maarittelee olevansa tunneihminen ja huomioivan-
sa alaistensa tunteet johtamisessaan, mutta ei kuitenkaan ole lasna alaistansa arjessa
juuri lainkaan, vaan johtaa numeroailla. Yritysten tulisi jo rekrytointivaiheessa kiinnittaa
enemman huomiota hyvin tydssaan myds vaikeissa tilanteissa selviytyneisiin, menesty-
neisiin ja viihtyneisiin henkildihin, jolloin organisaatio samalla vapauttaa tunneélytekijdiden
avulla ihmisten erilaisuuden organisaation kayttéon. Kyse ei ole siita, etta etsitaan yrityk-

siin vain saman tyyppisia ihmisia, vaan etta yrityksessa voidaan sietdd myos erilaisuutta.

Onko sitten niin, ettéd nykyisessa tydelaman epavarmuudessa ja paineessa johtajilta puut-
tuu itsevarmuutta ja rohkeutta vieda asioita eteenpain inhimillisesta nékokulmasta ja lopul-
ta turvataan numeroihin ja faktoihin, jotta asiat saadaan vietya loppuun. Uskon, etta tule-
vaisuuden esimiestydskentely vaatii aivan uudenlaista ammattitaitoa keskittyen sosiaali-

siin - ja tunnetaitoihin.
Palaan viela alkuperaiseen lahtokohtaani tehda lopputyd tunteista. Olen tydskennellyt 14
vuotta esimiestehtavissa yrityksen keskijohdossa. Tyota aloittaessani minulla ei ollut min-

k&anlaista kasitystd, saati koulutusta kyseistd asemaa kohtaan. Sain silloiselta esimiehel-
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tani kaksi puhelinnumeroa, joihin han pyysi soittamaan, mikali on kysyttdvaa. Monta asiaa
opin kantapdan kautta ja monta asiaa tein vaarin. En tuolloin edes ymmartanyt, etta voisin
lukea tai selvittaa alan kirjallisuutta. Aiempiin psykologian opintoihini pohjaten, minua Kkiin-
nosti ihminen ja se, mika ajaa hanté toimimaan kulloisessakin tilanteessa. Huomasin ana-
lysoivani tydntekijoitd ja heidan mielialaansa, olotilaansa ja olemusta ja tein niisté erilaisia
johtopaatoksia. Minulle muodostui tapa johtaa ja kuunnella, seka olla lasna. Pois lahties-
sani yksi tyontekijoista sanoi, etta "sina pidit meista aina huolta ja olit meidan puolella-

silloinkin, kuin teimme jotain vaarin.”

Tietamattani termeja, saati teorioita, olin kuitenkin johtanut tunteilla. Minulle tarkeita ele-
mentteja olivat avoimuus, sitoutuminen, kyky kuunnella, kyky ymmartaa, seka olla lasna.
Minulle ensimmaisena oli aina ihminen ja hanen asiansa ja hyvinvointinsa. Tulos ja yrityk-
sen menestyminen tulivat I1dhes omalla painollaan. Tydntekijat voivat hyvin, eikd meista
kukaan ollut tydterveyshuollon vakioasiakas. Muutokset oli helppo l&pikdyda yhdessa, silla
kenenkaan ei tarvinnut pelata, eik& kenenkaan tarvinnut olla epétietoinen muutoksen laa-

dusta tai suunnasta. Asiakkaat antoivat hyvaa palautetta, silla he nakivat, ettd asiat olivat
hyvin.

Olen tydskennellyt kahden hyvan esimiehen alaisuudessa. He molemmat asettivat ihmi-
sen etusijalle ja olivat lasna silloinkin, jos oli haasteita. Kynnys lahestya heita ja tuoda

kasittelyyn vaikeitakin asioita, oli matala.

Yritysten ja esimiesten suurimpia haasteita on tulevaisuudessa se, kuinka he luovat ja
hoitavat ihmisten vélisia kohtaamisia, eli tilanteita, joissa ihmiset ovat lasna toisilleen.
Kohtaamisen perusoletuksena on tahto antaa jotakin itsestdén ja tahto ottaa vastaan jota-
kin toiselta. (Isokorpi ym. 2001, 102.)

Tunteet ovat inhimillisen vuorovaikutuksen perusta tydyhteisssa ja ne liittyvat ihmiseen
kuin hengitys. Ideaalitilanteessa ihminen voi saavuttaa tydssaan ns. flow-tilan, jossa ajan
ja paikan taju katoavat, mutta paamaéaara ja tavoite ovat kirkkaana mielessa. Tunteiden
kokemiseen ei voida pakottaa, eika tunteita voida eettisesti terveella tavalla suunnitelmal-
lisesti tuottaa. Tunnetaitoja ja tunneélya voi kuitenkin oppia ja tunteiden monipuolisuus

kuuluu kehittyneeseen aikuisuuteen. (Isokorpi ym. 2001, 134.)

Emotionaalisesti hienotunteiset johtajat ovat usein tuotteliaampia kuin ne, jotka jattavat
tunteet huomiotta. Vuorovaikutuksessa tunteet ovat aina mukana. Menestyneimpia johta-
jia ovat ne, jotka uskaltavat olla ihmisia muiden joukossa ja ne, jotka ovat kiinnostuneita

alaisistaan ja heidan ajatuksistaan. Arvostuksen kautta on mahdollista vaikuttaa yksilGihin
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ja sitd kautta asioihin, joita organisaatiossa tehd&aén. Johtajan tulee olla tunnetasolla tar-

peeksi l&helld alaisiaan nahdéakseen, missa tydyhteisdssa mennaan. (Hynninen 2016.)

Tulevaisuudessa olisi tarkeaa kiinnittéaa entistd enemman huomiota tydntekijéiden tyéhy-
vinvointiin. Yhtena osa-alueena olisi hyva huomioida tunnejohtaminen ja sen mukanaan
tuomat mahdollisuudet suunnata tydntekijoiden voimavaroja oikein. Tama lisaisi motivaa-
tiota ja tydhon sitoutumista. Tunteiden johtaminen ei ole pelkastaan esimiesten asia, silla
myds tyontekijoita tulisi kouluttaa ja opastaa tunteiden kasittelyssa, jotta jokainen voi

omalta osaltaan kehittdd omaa tytyhteisdaan.

Lammin kiitos opinnaytetyotani ohjanneelle lehtori Eija Kjelinille. Sinun tietosi ja ammatti-
taitosi on rautaa. Kiitos puolisolleni ja perheelleni- te uskoitte minuun silloin, kun oma us-
koni ei enda tahtonut riittdé. Kiitos niista illoista ja alkuyon tunneista, jotka sain uppoutua
omiin ajatuksiini. Kiitos kaikille tyéhoni osallistuneille haastateltaville, seké kaikille, jotka
ovat tdssa asiassa kanssani myotaelaneet.

"Kaikki, paitsi yksi voidaan ottaa ihmiselta pois. Se on darimmdéinen ihmisen vapauksista,
vapaus valita oma asennoitumisensa missa tahansa tilanteessa, vapaus valita oma tien-

Sé.
- Viktor E. Frankl
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TUTKIMUSKYSYMYKSET

Kuvaile edellista kertaa, jolloin tunteet tulivat edellisen kerran esiin omassa arjessasi.
e Tunnistatko omat tunteesi?
e Millaisia tunteita koit?

o Kuinka naytat tunteesi?

Kuvaile edellista kertaa, jolloin tunteet tulivat edellisen kerran esille tydyhteistssasi.
e Mitk&a ovat johtajalle tarkeita tunnetaitoja?
e Hyoddynnatko itse tunteita johtamisessasi? Miten?

e Mista tunnistat alaistesi tunnetilat?

Miten tunteet vaikuttavat ja nakyvéat tydpaikalla?
o Kuuluvatko tunteet tyopaikalle?
o Mika merkitys niilla on esim. tyéhyvinvointiin, tulokseen jne?

e Minkalaisissa tilanteissa tunteet tulevat esille?

Miten reagoit esim. jos tyontekija pelkaa jotain?

Valitse ndisté 4 asiaa, jotka ovat mielestasi tarkeintd tyoyhteisossasi:

¢ kyky tunnistaa omia tunteita ja analysoida niita

e kyky tunnistaa muiden tunteita ja analysoida niita
e kunnianhimo

¢ muutoskyky “

e empatia

¢ vaikuttaminen

¢ muiden kehittdminen

e itsensa kehittdminen

e optimismi

e tuloksen tekeminen

¢ ilo ja positiivisuus

Miksi ne ovat tarkeita?
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Miten kasittelet omaa pettymystasi ja epaonnistumistasi?

e Enta jos joku tydyhteisdssasi epaonnistuu?
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