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Opinnaytety6n tavoitteena on l6ytaa parhaat ja toteutuskelpoisimmat tavat tunnejohtami-
seen tutkimalla eri tydpsykologian tarjoamia tykaluja ja menetelmia erityisesti tunnejohta-
misen saralta. Taten voidaan edistaa tydyhteisdn tunteiden johtamista ja tunneilmapiirin
kehitystd. Opinnaytetydn aiheen valitsin sen ajankohtaisuuden ansiosta, silla tunnejohtami-
sesta on kirjoitettu paljon, mutta kokoelmaa eri menetelmista esimiestyon avuksi ei l6yty-
nyt.

Rajauksena tydssa on tunnealy ja esimiestyd, mutta seka yksild etta organisaatio on otettu
myo6s huomioon, pienemmassa roolissa. Kaytin kirjallisia ja verkkoléahteita. Tyo aloitettiin
kesékuussa 2018.

Halusin selvittdd, miksi tunne on tydssa tarkeaa. Yritys hyotyy hyvinvoivasta henkilostosta,
silla emotionaalisesti alykas ihminen on optimistinen, joustava, ongelmanratkaisukykyinen
ja selviytyy paremmin stressista. Tunnetasolla sitoutuneet tydntekijat ovat tutkitusti tehok-
kaampia tydssaan verrattuna niihin, jotka tunnetasolla eivat tunnu kuuluvansa tydyhtei-
s6On. Toimiva ja kannustava tydyhteisé on nykyaan vetovoimaisempi kuin taloudellinen
etu. Sen liséksi hyvin toimivan palautekulttuurin ja avoimen vuorovaikutuksen avulla voi-
daan tukea tydyhteis6a ja tyontekijoiden voimavarojen uusiutumista.

Teoriaosuudessa kayn lapi tydpsykologian, tunteen ja tunnejohtamisen teorian seka ty6-
elaman tunteet. Tunnejohtamisessa on kyse tunnedlysta ja tunnetaidoista. Tunneéalylla tar-
koitetaan ihmisen mahdollisuuksia oppia kaytannon kykyja perustuen itsetuntemukseen,
motivoitumiseen, itsehallintaan, empatiaan ja ihmissuhteiden hoitoon. Tunneély tarkoittaa
kykyja ja tunnetaidot, kuinka suuri osa naista on jalostunut tydelamassa hyodylliseen muo-
toon. Opinnéytetyd on teoreettinen ja keskittyy yhdistdmaan tunteet kaytantéon kayttaen
hyvaksi asiantuntijoiden menetelmia.

Tulokset on koottu taulukoksi. Tuloksista kay ilmi, etta tarkeimpia tyéelaméan tunteita ovat
luottamus ja turvallisuus. Aivan kuten ilo luo iloa, luottamus lujittaa luottamusta. Tydyhtei-
sOssé tarkeinta on vastavuoroisuus ja lapindkyvyys. Jotta esimieheen voi luottaa, tulee esi-
miehen luottaa alaisiinsa, jotta kumpikin osapuoli uskaltaa olla oma itsensa ja nayttaa se
myds toiselle. Lopuksi pohditaan jatkotutkimusmahdollisuuksia ja -aiheita.
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Tunnejohtaminen, tunnedly, tunnetaidot
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1 Johdanto

Kehityspaineet johtavat muutostarpeeseen myos johtamismalleissa. Ristikankaan ja Grun-
baumin (2014, 15) mukaan siirrymme autoritaarisesta johtamisesta kohti valmentavaa esi-
miesmallia, jonka perusajatuksena on yhdessa tekeminen. Esimiehen rooli on vain johda-
tella oikeaa ratkaisua kohti. Taloudellisia resursseja on ohjattu laitteisiin henkisen paa-
oman sijaan ja tunteiden merkitysta on pitkdan vaheksytty, silla vain jarkea on pidetty mer-
kitsevana tekijana. Tunteet toimivat tavoitteellisen toiminnan apuna, vireyden yllapitami-
sessd ja auttavat jaksamaan. Vasta viime aikoina on huomattu, ettd henkiloston tyokyky ja
tyytyvaisyys ovat voimavara ja ettéa etenkin tunteet toimivat kayttaytymista energisoivana
tekijana. Tunnealytaitojen avulla ihminen voi paremmin, pystyy toimimaan tehokkaammin
muiden kanssa, selviytyy paivittaisista vaatimuksista ja saavuttaa helpommin tavoitteensa.
(Isokorpi & Viitanen 2001, 44-45; 77.) Tunteilla on siis selkea ja suuri rooli tyéhyvinvoinnin

kannalta. Halusin selvittdd, miksi tunteet tulisi ottaa tydyhteiséssa huomioon.

Erityisesti minua kiinnostaa, kuinka tunteita voisi kayttaa tydyhteisén voimavarana ja mita
hy6tyja tunnejohtamisesta tydssa voisi saavuttaa. Jo kauan on ajateltu, etta tunteita ei tu-
lisi nayttaa tydyhteisdssa ja ettéa ne eivat kuulu tyopaikalle. Kyse voi olla tydkulttuurista,
jonka mukaan tunteet eivat kuulu tydelamaén eika niita tulisi ottaa huomioon. (Kaski &
Kiander 2005, 22.) On mielestani korkea aika luopua tallaisista uskomuksista, silla vih-
doinkin olemme alkaneet herété todellisuuteen, etta tunteita on meilla kaikilla, emmeka voi

laittaa niit& pois paaltéa astellessamme tyopaikalle.

Onko tunteita sallittua nayttaa téissd, mita tunteita voi nayttda ja missa tilanteissa seka
kuinka hallita tunteitaan? Kuinka esimies voi nayttda suuntaa ja olla parempi tunnejoh-
taja? Tavoitteenani on aiheeseen liittyvien tutkimustulosten perusteella luoda tytkalut tun-

nejohtamisen tarpeisiin.

Tunteet voivat yhdistaa, sitouttaa tai jakaa ihmisia. Itse koen tunteiden jakamisen tydyhtei-
sOssé yhdistavana ja sitouttavana tekijana. On mielekkaampéa tulla toihin, kun tietaa, etta
voi olla oma itsensd. Mutta miss& menee, vai meneeko rajaa, mitd kannattaa tydyhtei-
sossé jakaa? Onko tunteita sallittua ndyttaa tbissd, mita tunteita voi nayttaad ja missa tilan-
teissa, seké kuinka hallita tunteitaan? Kuinka esimies voi nayttda suuntaa ja olla parempi
tunnejohtaja? Onko tunteita, joita tulee valtella? Voiko rajahdysherkka tyttoveri opetella
keinoja hillitd tunteenpurkauksiaan? Voiko esimies vaikuttaa omalla esimerkillaan tydyh-
teison tunnetilaan? Tunnejohtaminen tarjoaa vastauksia naihin kysymyksiin ja ehdottaa

ratkaisuja tilanteisiin.



1.1 Opinnaytetydn toteutus

Opinnaytetyon aiheeksi valitsin tunnejohtamisen ja kuinka esimiehet voisivat hyodyntaa
sen tarjoamia tyokaluja. Tutkielmani toteutin teoreettisena tyoné, jossa lahteeni perustuvat
kirjallisuuteen, artikkeleihin ja verkkojulkaisuihin. Analysoin tyopsykologian menetelmia ja
valitsin niisté tunnejohtamiseen soveltuvia elementteja lahemman tarkastelun ja kehittelyn
kohteiksi.

Opinnaytety6n tavoitteena on l6ytad parhaat ja toteutuskelpoisimmat tavat tunnejohtami-
seen kokoamalla yhteen eri tydpsykologian tdhan tarjoamia menetelmia ja tydkaluja sa-
ralta, joilla voidaan edistaa tydyhteison tunteiden johtamista ja tunneilmapiirin kehitysta.
Tuloksena koostan tunnejohtamisen menetelmaét ja tyokalut yhteen ja luon niista tyékalun

esimiestyota varten.

Opinnaytety6ni paaongelma on

1. Milla menetelmilla esimies voi edistaa tunnejohtamista?

Alaongelmina ovat

2. Mitéa on tunnejohtaminen?
3. Miksi tunnejohtaminen on tarkeaa esimiestytssa?

4. Mika on tunnejohtamisen rooli ja merkitys esimiestydssa?

Aloitin tiedonhankinnan selvittamalla, mita kirjallisuutta aiheesta on suoraan kirjoitettu,
seka miten aihetta sivutaan muissa tyépsykologian kirjallisuuden julkaisuissa. Artikkeleita
ja verkkojulkaisuja aiheesta l6ytyi runsaasti. Tutkimukseni perustuu aiemmin tehtyjen tut-
kimusten teoreettiseen analyysiin, joten vertailin aiemmin tehtyjen tutkimusten aineistoja
keskenaan. Vanhimmat tutkimukset ja kirjallisuuden lahteet aiheesta olivat 1990-luvun lo-
pulta, joten oli tArke&é verrata, kuinka tydelamé on mahdollisesti muuttunut tassé ajassa.
Uusimmat tutkimukset ja lahteet 16ytyivat viime vuodelta, joten vertailukohteita 16ytyi hyvin.
Analysoin my6s aineistoa sen taytantdonpanon kannalta, kuinka hyvin tai helposti sité voi-

taisiin hyodyntaa esimerkiksi omassa tydyhteisossani.

Tunnejohtaminen kiinnostaa etenkin ajankohtaisuutensa ansiosta. Esimiestyd muuttuu ja
aihetta tutkitaan paljon (Ristikangas & Griinbaum 2014, 15). Uudempia tyopsykologian
suuntauksia ovat tunnejohtaminen ja valmentava esimies-malli. Esimiesta ei ndhda enda

k&skynhaltijana, vaan olennaisena osana ty6ilmapiirin luontia ja tyoviihtyvyytta. Esimiehid



koulutetaan ja tyopaikoilla jarjestetdan tyytyvaisyysmittauksia. TyOpaikat voivat myés ha-
lutessaan mitell& Vuoden parhaan tydpaikan palkinnosta, jonka jakaa vuosittain Great
Place to Work Finland.



2 Tyopsykologiajatunne

Tyopsykologia kasittelee tydssa tapahtuvia psykologisia prosesseja, kuten johtamista, tyo-
turvallisuutta, vuorovaikutusta, hyvinvointia ja kuormittumista seké tutkii, miten voimme
johtaa ihmisia, olla osana tydyhteisoa ja vaikuttaa panoksellamme ty6n tuottavuuteen.
Tybelamassa tarvitaan psykologista osaamista, silla loppujen lopuksi yrityksen menestys
pohjautuu tyontekijdiden hyvinvointiin ja onnellisuuteen. Hyvinvoiva tydyhteis6 pyrkii par-
haaseen tulokseen ja auttaa yritystd menestymaéan. Jotta voi johtaa muita ja maksimoida
ihmisten potentiaalin, tulee tuntea ensin itsensa ja ymmartaa, kuinka inmiset kayttaytyvat
ja miksi. (Leppanen & Rauhala 2012, 9.) Tunnejohtaminen, positiivinen psykologia ja val-
mentava esimies liittyvat tiukasti toisiinsa, joten on tarpeen esitella myos naiden valinen

yhteys.

Martin Seligmanin 90-luvun loppupuolella tutkima ja kehittdma, onnistumiskeskeinen posi-
tiivinen psykologia tutkii, mika saa yksil6t, tiimit ja organisaatiot kukoistamaan. Keskitssa
on onnistumisen ja onnellisuuden tutkiminen, esimerkiksi mika vaikuttaa ihmisten onnelli-
suuteen ja hyvinvointiin seka mikéa edistad onnistumista ja hyvaa oloa tyopaikoilla. Positii-
vinen psykologia keskittyy hakemaan ratkaisukeinoja hyvinvoinnin, onnistumisten ja vah-
vuuksien avulla siihen, kuinka tyontekijat voisivat nauttia ja kukoistaa tydstadn sen sijaan,

ettd vain sinnittelisivat paivasta toiseen. (Leppanen & Rauhala 2012, 28-29.)

Valmentava esimies on toinen tydpsykologian suuntaus, joka on vahvasti sidoksissa tun-
nejohtamiseen positiivisen psykologian lisaksi. Valmentavan esimiehen tyoskentelyssa
korostuu yhteisty® hierarkian sijaan. Valmentamisessa ja niin sanotussa coachingissa on
kyse oikeiden kysymysten esittdmisestd, ei oikeiden vastausten antamisesta (Leppanen &
Rauhala 2012, 49). Esimies ei siis kerro, mita tulisi tehda, vaan hanella on useita rooleja
ja tehtavid. Valmentavan esimiehen mallissa huomioidaan muiden mielipiteet ja kokemus,
tehdaan yhdessa, kannustetaan, innostetaan, kokeillaan ja opitaan virheista - oikeita vas-
tauksia ei olekaan. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 16-17.)

2.1 Tunteet

Esimies ei voi hallita alaistensa tunteita, mutta tunteita ymmartamalla on helpompi tulla
toimeen toisten ihmisten kanssa. Vain omaa itsetuntemustaan kehittamalla voi ymmartaa
toisia ja heidan tunne-elamaansa. Jo pelkastaan ihmisen perustunteiden tunnistaminen ja
ymmartaminen auttavat, ja onkin hyva muistaa, ettd omat tunnereaktiot voivat vaikuttaa
toisiin. Tata kutsutaan tunnekommunikaatioksi. Esimerkiksi tervehdyksen savy voi kertoa

paljon ihmisestd. Tunteet ovat tarkedssa roolissa myos tydelamassa, silla inmiset tarvitse-



vat sosiaalisia taitoja toisten kanssa tyoskennellessdan ja huomaamattaan lahettavat tun-
neviesteja jatkuvasti. (Isokorpi & Viitanen 2001, 55; 103.) Mitd paremmin ty0yhteisénsa

tuntee, sitd helpommin voi aistia sen tunnetilojen muutokset.

Tunteista puhuminen liitetddn helposti henkilékohtaisiin asioihin ja yksilon vapaa-aikaan,
joita ei yleensa suoda tuotavan typaikalle. Tunteet kuitenkin kulkevat kaikkien meidan
mukana, ja tapamme reagoida esimerkiksi stressiin ovat hyvin samoja niin yksityis- kuin
tydelamassa. Tunteita ei tulisi tybelamassa korostaa liikkaa, mutta niitd ei saa unohtaa-
kaan. Kaikkea ei voi tunnepohjalta paattaa, mutta hyvin usein tunteet ohjaavat paatoksen-
tekoamme, myds tydelamassa. Tyoyhteison tulisi hyvaksya toisensa tunteineen, mikéa
vaatii seka pysahtymista etta aikaa. Talla tavoin annetaan toiselle tilaa kokea esimerkiksi
pahaa oloa ja itsekin hyvaksya paha olonsa. Antamalla tilaa ja hyvaksymalla toisen tun-
teet on helpompi etsia ratkaisuja ja edeta myonteisia tunteita kohden. (Isokorpi & Viitanen
2001, 107-108.)

Jotta tunteita voisi johtaa, tulee ensin tietaa, mita tunne on. Yksinkertaista maaritelméé on
mahdoton antaa. Tunnevoimaa! -kirjan mukaan (2001) tunteet ovat suurivaikutteisia, posi-
tiivisia voimavaroja tai negatiivisia kehityksen esteitd, jotka voivat liittya vuorovaikutukseen
tai terveydentilaan. Tunteet ovat alitajuntaisia ja kaynnistyvat tiedostamattamme. Tunteet
voi méaaritella elamyksellisiksi mielenliikkeiksi, niihin liittyviksi ajatuksiksi, psykologisiksi ja
biologisiksi tiloiksi seka yllykkeiksi toimintaan. Jokainen tunnistaa perustunteita, kuten
viha, pelko, suru, rakkaus ja hapea. Tunteet eivét kuitenkaan ole luonteenpiirteitd, vaan
lyhytaikaisia tunnetiloja. (Isokorpi & Viitanen 2001, 24; 30.)

Tunteita voidaan ilmaista kahdella tapaa. Proaktiivinen tunteiden ilmaisu tarkoittaa vas-
tuun ottamista, tunteisiin vaikuttamista, vuoropuhelua ongelman kanssa ja ennen kaikkea
pysahtymista kuuntelemaan, havainnoimaan ja tunnistamaan tunteitaan. Omien tunteiden
hyvaksyminen lisdéa proaktiivisuutta, jolloin voi saadella tunnetilaansa ja ottaa vastuun tun-
teistaan. Reaktiivisessa ilmaisussa sdately puuttuu, ihminen toimii tunteiden pohjalta ja
tunteet ottavat vallan. Tunteet purkautuvat hallitsemattomana kaytoksen4, tilanne voi ka-
rata kasista, ja ihminen saattaa sanoa asioita, joita ei tarkoita. Vaikka reaktiiviset purkauk-
set hyodyttaisivat yksiléa tai ryhmaa, eivat tilanteet vahvista tunteiden johtamista tai puh-
dista ilmaa, vaikka niin vaitettaisiinkin. Koska tilanteet liittyvéat yleensa monenlaisiin, inten-
siivisiin ja vaikeisiin asioihin, voivat tapahtumat olla alkuna riidoille ja konflikteille. (Kaski &
Kiander 2005, 58-59.) Tyoyhteison tulisi tukea proaktiivista ilmaisua ja kannustaa siihen

luottavan ilmapiirin kautta.



Kun tunteet tunnistetaan, nimetdan ja hyvaksytdén, voidaan niita ilmaista rakentavasti.
Tama on mahdollista vasta tunnekuohun jalkeen, jotta voi rauhallisesti kuvata tuntoja, luo-
pua tunteiden purkamisesta ja ottaa vastuuta sanoistaan. Tunteista tulisi puhua suoraan,
avoimesti ja rakentavasti sen sijaan, etta sanoo vain suorat sanat. Hyvana apuna toimii
Mina-kieli. Mina-kieli on avointa viestintdd; mita mina tunnen ja mitd mind koen. Tunteiden
aaneen sanominen ja vastuunotto omista kokemuksista rakentaa avoimuuden kulttuuria.
(Kaski & Kiander 2005, 57.)

Koska tunteet ovat prosessuaalisia, virtaavia, tavoittamattomia tai hallitsemattomia, on
niité vaikea kytkea tyoyhteistn toimintaan. Tunteita ei voi ennakoida, silla tunteiden tajua-
minen on koko ajan liikkeessa ja muutoksessa. Tunteet eivat ole monien ihmissuhde- ja
vuorovaikutustaitojen tekniikoiden tapaan opeteltavissa tai ulkoisesti hallittavissa, mutta
niiden kanssa pystyy elamaan levollisesti. (Isokorpi & Viitanen 2001, 25-26; 28.) Seppa-
nen (2015) ja Sarki (2012) ovat kuitenkin sitd mielta, etta omia tunteita voi muuttaa mietti-
malla sitéd uskomusta, mika tunteen takana on. Uskomukset vaikuttavat tunnekayttaytymi-
seen, joten uskomusta muuttamalla voidaan muuttaa tunteita ja tilanteisiin reagointia.
Tama vaatii aikaa, syvaa pohdiskelua ja itsetuntemusta, mutta hyvin todennakéisesti talla
tapaa tunteita voisi opetella ja hallita, tai ainakin ennakoida.

Toskalan teoria (1998) jakaa tunteet kolmeen kategoriaan. Ensisijaiset, eli primaariset tun-
teet ovat olemassa jo pienesta pitaen, kuten pelko, viha, suru, ilo ja rakkaus. Toissijaiset
eli sekundaariset tunteet ovat ensisijaisten tunteiden reaktioita, jotka kehittyvéat oppimisen
kautta ja niihin sisaltyy erilaisia tulkintoja, mielikuvia ja muistikuvia kuten kateus, musta-
sukkaisuus, syyllisyys ja empaattisuus. Véli- eli instrumentaaliset tunteet sisaltavat kult-
tuurisia vaikutuksia ja niiden avulla pyrimme my6s vaikuttamaan ihmisiin esimerkiksi ve-
toamalla tunteisiin tai manipuloimalla. (Isokorpi & Viitanen 2001, 26-27.) Primaariset tun-
teet tulisi tunnistaa ja hyvaksya osaksi itseddn ja sekundaariset tunteet itsedaédn suojaa-
vaksi (Kaski & Kiander 2005, 56).

Turusen (1994) teorian mukaan tunteita on viitta eri lajia; Tasapaino-, kulttuuri-, eksistenti-
aaliset-, defensiiviset ja narsistiset tunteet. Tasapainotunteita on esimerkiksi onni ja ilo.
Narsistiset tunteet, kuten ahneus, kyltymattémyys ja vallanhalu, toimivat liikkeellepanevina
voimina. Defensiiviset eli puolustavat tunteet, kuten kateus, pelko ja viha, tulevat esiin,
kun jokin ulkoinen uhka tai hyokkays kohdistuu ihmiseen. Eksistentiaaliset eli pysayttavat
voimat, kuten avuttomuus, ahdistus ja hapead, tulevat esiin tilanteessa, kun jokin sisédinen
levottomuus uhkaa ihmista. Kulttuuritunteita on esimerkiksi kunnioitus, rohkeus ja luotta-

mus, jotka ovat vahvasti johtamis- ja tiimitydskentelyn perustana, silla ne mahdollistavat



puolustavien ja paljastavien tunteiden rakentavan kohtaamisen. (Isokorpi & Viitanen 2001,
26.)

Tunteiden tieteellinen maaritelma on kokoelma aivoihin valittyvid ruumiin toiminnan muu-
toksia, jotka evoluution mydta ovat kehittyneet luonnollisiksi jatkeiksi vaistoille, vieteille ja
reflekseille. Tunteet toimivat paljon nopeammin kuin jarki, ja niilla on neurofysiologinen
perusta. Tunteet saatelevat ihmisten valisia toimintoja, kuten kasvojen liikkeita tai syda-
men syketta. Etenkin ilmeet ovat tarkead osa sosiaalis-emotionaalista vuorovaikutusta, jo-
ten itsensa tuntemisen liséksi esimiehen tulee ottaa huomioon, etta myds ilmeet ovat
olennainen osa vuorovaikutusta ja johtamista. Tunteisiin liittyy myds fyysisen hyvinvoinnin
aloja, silla esimerkiksi nalka, jano, vasymys ja stressi aikaansaavat negatiivisia tunteita.
Tunnetiloja ei tulisi sekoittaa kuitenkaan mielialoihin, silla tunnetila on yleensa lyhyt ja in-
tensiivinen, kuten hetken suuttumus. Tunteet voivat myds tarttua ja kumuloitua — huono
ilmapiiri levidd nopeasti ja lumipalloefektimaisesti, mutta toisaalta myds myonteinen ilma-

piiri luo vastapainona myonteista ymparilleen. (Isokorpi & Viitanen 2001, 28-31; 47.)

2.2 Miksi tunne on tarkeaa?

Yritys hyotyy hyvinvoivasta henkildstosta, silla emotionaalisesti alykas ihminen on optimis-
tinen, joustava, ongelmanratkaisukykyinen ja selviytyy paremmin stressista. Tunnetasolla
sitoutuneet tyontekijat ovat tutkitusti tehokkaampia tydssaan verrattuna niihin, jotka tunne-
tasolla eivét tunnu kuuluvansa tyéyhteis66n. Heikot sosiaaliset taidot ovatkin usein epaon-
nistumisen syyna. (Isokorpi & Viitanen 2001, 44; 76-77; 105.) Emme tietenk&an voi olet-
taa, etté tunteet olisivat aina positiivisia. Tydyhteisd on elava organismi, jossa kaikilla on
vahvuudet, heikkoudet, vastoinkdymiset, vasymysta ja stressia. Nama kaikki ovat osa ela-
maa, mutta negatiivisista tunteista ei saisi tulla liian hallitsevia tai usein toistuvia. (Isokorpi
& Viitanen 2001, 56.)

Miksi todellisuudessa tunne on tarkeaa tyoyhteisdssa? Koska tydelaman tunteet ja tyéhy-
vinvointi ovat keskeisessa asemassa ja niilla on entistéd suurempi merkitys, kun valitaan
tyOpaikkaa ja mietitd&n tulevaisuutta. Duunitori teetti vuonna 2017 tutkimuksen, jonka mu-
kaan suomalaiset arvostavat tygssaan mielekkaita tyotehtavia, hyvaa esimiesta ja viih-
tyisaa tydilmapiiria. Jopa 97 prosenttia vastanneista ilmoitti, ettd huono johtaja ja ilmapiiri
ovat merkittavid syita tyopaikan vaihtoon. (Taloussanomat. 6.12.2017.) Mytskaan johtajat
ja tydnantajat eivat enda arvosta vain teknisia valmiuksia tyohon, vaan etenkin kykya op-
pia uutta tydn ohessa. Muita piirteita oli kuunteleminen ja suullinen viestinta, sopeutuvai-

suus, kyky suhtautua vastoinkaymisiin, itsekuri, itsevarmuus, motivaatio, urasuuntautunei-



suus, ryhmatyo- ja sosiaaliset taidot, yhteisty6- ja neuvottelutaidot, yhteistoimintataidot or-
ganisaation jasenené seka johtamistaidot. Toki myds matemaattiset kyvyt, lukeminen ja
kirjoittaminen koettiin tarkeiksi taidoiksi. (Goleman 2000, 26-27.)

Voimakkaat tunteet ovat usein niita, joita miellamme kielteisiksi. Tama myds siksi, etta
kielteisia tunteita on valitettavasti enemman kuin myodnteisiksi miellettyja tunteita. Kieltei-
siad tunteita ei suinkaan tulisi kuitenkaan tukahduttaa tai kieltaa, silla tunteita pidetaan tar-
keina tyokaluina itsetuntemuksen kehittamisessa. (Isokorpi & Viitanen 2001, 24.) Itsetun-
temus auttaa omien tunteiden selvittdmisessa ja on tarked osa tunnejohtamista. Suurin

virhe tapahtuu, kun negatiivisia tunteita yritetdan tydyhteisdssa sivuuttaa.

Negatiiviset tunteet estavat ihmisia ndkemasta asioita niin, kuin ne todella ovat, joten
tyontekijoiden negatiivisiin tunteisiin vastaamalla viisaasti voidaan saada tarke&a pa-
lautetta. Yksikdan tydpaikka ei voi olla taysin immuuni ongelmille, ja ongelmat aiheuttavat
huonoa oloa ja negatiivisia tunteita. Ongelmana tydpaikoilla on, ettd monet johtajat eivét
tieda kuinka vastata alaistensa negatiivisiin tunteisiin - he saattavat painostaa salaamaan
tunteet tai kdantad ahdistuneet tyéntekijat tyoterveyshuollon tai henkildstéhallinnon puo-
leen. (Pearson 2017, 49-50.) Jos ihminen ei koe asian koskettavan hénta, ei kehitysta voi
tapahtua. TAma johtuu siita, etta tunteet ovat valttamaton osa oppimisprosessia. (Isokorpi
& Viitanen 2001, 52.)

Osa voi kokea tunteet haitallisiksi, tydhon liittymattdmiksi asioiksi. Monet johtajat sortuvat
tahan, vaikka se voi olla haitallista ja kallista. Pearsonin (2017, 50) teettdmassa tutkimuk-
sessa monet johtajat ilmoittivat, ettd he eivat ole saaneet minkaanlaista koulutusta tai roo-
limallia negatiivisten tunteiden kasittelyyn, eivatka yksinkertaisesti tieda, kuinka kasitella
negatiivisia tunteita. Pearsonin haastattelemista 124 johtajasta jopa 20 prosenttia ilmaoitti,
etteivat he ole koskaan tavanneet esimiestd, joka hallinnoisi negatiivisia tunteita tehok-
kaasti. Nayttaisi siis vahvasti silta, etta etenkin kielteisten tunteiden kasittely on yrityksissa

haasteellista ja jatetty jopa taysin huomiotta.

Tunteissa piilee suuri voimavara. Usein unohdamme, etté esimerkiksi pelko voi olla yksi-
I6n taysin lamauttava tunne. Negatiivisia tunteita on vaikea hyodyntaa tyoyhteisdssa,
mink& vuoksi ne yleisesti yritetdan sivuuttaa. Niista tulisi kuitenkin tehda katalysaattoreita
uuden ja mielenkiintoisen oppimiseen ja suunnata keskittyminen positiivisiin tunteisiin. Ne-
gatiiviset ja kipeét asiat tulisi tydyhteisdssa kayda lapi prosessinomaisesti, jotta niista voi-
taisiin oppia. Tunne-elamaa voi kehittda erilaisten harjoitusten ja tunteiden ilmaisun
kautta. (Isokorpi & Viitanen 2001, 53.)



Kaiken taustalla on itsetuntemus ja sen oppiminen. Itsetuntemus voimaannuttaa ja sen
avulla ihmiset ottavat tydssaan enemman vastuuta. T&méa nékyy suoritustason nousuna ja
parantuneena tydviihtyvyytena. (Isokorpi & Viitanen 2001, 56; 242.) Juuri tasta syysta tun-
teet tulisi ottaa huomioon myds tydyhteistssa eiké ajatella, etté tunteet eivat kuulu lain-
kaan tyoelamaan. Alykkyys ei enda maarita menestysta tydelamassa. (Kaski & Kiander
2005, 24.)

Mita jos tunteita ei oteta huomioon tydyhteiséssa? Se voi nakya yksin puurtamisena, inno-
vatiivisuudesta luopumisena, ristiriitoina, klikkeina ja vieda jopa kaiken energian tyén teke-
miselta. Jos epavarmuus ei ole sallittua, jaa tyontekija yksin eika synny yhteisda. (Kaski &
Kiander 2005, 24.)



3 Tyo6elaman tunteet

Tunteet ovat ihmisen toiminnan perusta ja ne moottoroivat tekemista. Siksi onkin tarkeéa
pohtia tunteiden voimavaroja, silla ne voivat olla joko luonnollinen osa henkilda ja toimia
suojaavana ja aktivoivana tekijand, tai ne voivat estda ihmista toimimasta. (Kaski & Kian-
der 2005, 28-29.) Jotta tunteita voidaan johtaa, tulisi perehtya siihen, mitk& tunteet vaikut-
tavat tydelaméassa kaikkein eniten. Tama kappale kasittaa kaikkein tarkeimmat ja yleisim-
mat tyopaikan tunteet.

Johtamisella on merkittéava vaikutus tunneilmastoon, silla esimerkiksi tydpaikan keskin&i-
nen kilpailu, epaoikeudenmukaisuus, liiallinen kontrolli, kohtuuttomat vaatimukset, moti-
vaation puute ja vuorovaikutusongelmat estavat myonteisten tunteiden kehittymista ja
esiintymista. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd myonteisten tunteiden kokeminen tukee
hyvinvointia, immuunipuolustusta seka yhteistyokykya. Ne saavat ihmiset rentoutumaan,
jolloin ne lisdavat luovuutta ja innovatiivisuutta. Kielteiset tunteet ovat pitkallisina haitallisia
psyykkisesti ja fyysisesti. Tytterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan innostunut ja tyon
imua kokeva tydntekija saattaa olla tyéteholtaan jopa satakertainen verrattuna sellaiseen,
joka on taysin tydhonsa kyllastynyt. (Salonen 2017, 169-170; 179-180.)

3.1 Luottamus

Luottamus on yritysten ja organisaatioiden tarkeimmista tunteista, silld sen varassa on yri-
tyksen kyky uusiutua, selviytya vaikeista ajoista, lisata rohkeutta, avaramielisyytta seka
tybhyvinvointia. Luottamus lisaa innovatiivisuutta ja uusien asioiden kokeilua. Luottamus
on keskeinen tekija kaikilla organisaation tasoilla johdosta esimiehiin, tyontekijoihin ja asi-
akkaisiin, sekd osastoista tiimeihin ja yksiléihin. Luottamuksessa tarkeinta on vastavuoroi-
suus: ty6toverit luottavat toisiinsa seka esimiehiin ja johtoon, jotka taas luottavat, etta
tyontekijat tekevat parhaansa. Aivan kuten ilo luo iloa, niin luottamus luo luottamusta.
Luottamus tulisi esittéa teoilla, kuten lisdadmalla tyontekijoiden paatdsvaltaa. (Salonen
2017, 188; 190.)

Luottamus korostuu etenkin vaikeissa tilanteissa ja paatoksissa. Luottamuksen varaan
voidaan rakentaa niin, ettei jatkuvasti tarvitse kyseenalaistaa osaamistaan tai ratkaisu-
jaan, vaan nakemyksia ja tydpanosta arvostetaan. llman luottamusta voi tydyhteisésta
tulla tehoton, kun tydntekijoitéa kontrolloidaan liilkaa. Tiukassa kontrollissa tyontekijat passi-
voituvat, kun kukaan ei uskalla ehdottaa uutta tai tehd& oma-aloitteisesti ty6tehtavia. (Sa-

lonen 2017, 189.) Vaikka esimiehen tehtdva onkin yleensé valvoa tyota, on se eri asia,
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kuin liiallinen kontrolli. Esimiehen tehtédva on myds varmistaa, ettd tydntekijoitd kohdellaan

tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti (Salonen 2017, 190).

Tyontekijdiden valinen luottamus on yhteen hiileen puhaltamista ja yhteisten arvojen ja
paamaarien eteen tydskentelemista. Luottavaisessa ilmapiirissa kannustetaan toisia, ol-
laan iloisia toisen puolesta ja tunnetaan itsemme hyvéaksytyksi aivan omana itsenaan.
Omien ideoiden eteen ei tarvitse pelata, ettd joku varastaa kaiken kunnian. Organisaatio-
tasolla luottamusta luo avoimuus ja toiminnan lapinakyvyys. Organisaatioon ja omaan tyo-
hon liittyvat muutokset tulisi saattaa tietoon mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, jotta
jokainen olisi perilla asioiden kulusta. Taman lisaksi luottamusta organisaatiossa lisaa
saavutettujen tulosten nakyvyys, vallan jako seka tyéntekijdiden osallistaminen paatok-
sentekoon ja kaytannon kehittdmistyohon. Asiakastasolla luottamus nakyy asiakasuskolli-
suutena. (Salonen 2017, 190.)

3.2 Pelko

Etenkin pelko on usein lamauttava tekija. Se aiheuttaa stressireaktion, jossa ihminen on
joko valmis pakenemaan tai puolustautumaan (Salonen 2017, 193). Tyoyhteisdssa pelko
voi ndkya tyontekijoissa esimerkiksi epdonnistumisen-, itsetunnon kolhiintumisen- ja nola-
tuksi tulemisen pelkona tai keskinkertaisena tekemisen, pelkona luoda uutta. Esimie-
hessa pelko voi ndkya kykenemattdmyytena puuttumaan asioihin. Jotta pelkoa voisi kéasi-
telld tydyhteisdssa ja rakentaa siihen hedelmallisen suhteen, tulee pelon tunne sallia. II-
mapiirin tulee olla hyvéksyva, jotta luottamus ja turvallinen ilmapiiri vahvistuvat. (Kaski &
Kiander 2005, 28-29.)

Myds organisaatiokriisit, huonot neljannesvuosittaiset tulokset ja jopa vastuullisten henki-
I6iden negatiiviset kommentit voivat kaynnistaa pelon tydpaikalla. Kun pelko iskee, eloon-
jaamisen fysiologia saa ihmiset taistelemaan, pakenemaan tai jaatyméaan. Organisaatiot
odottavat kuitenkin, ettd tyontekijat jatkavat, vaikka tyontekijoiden kasitykset henkilokoh-
taisista tai ammatillisista riskeista ovat akuutteja ja realistisia. Jopa kriisien keskella ty6n-
tekijoiden odotetaan jatkossakin tayttavan tyypilliset tulostavoitteensa. Usein tyontekijat

ovat hyvin haluttomia mydntamaan, etta pelkaavat. (Pearson 2017, 53.)

Esimies saattaa myos itse luoda pelon ilmapiirin pelolla ja kontrollilla johtamisella. Epavar-
muus voi ndkya aksyilyna. Virheista saatetaan langettaa sanktioita tai ndyryyttaa, vaikka

kyseessa olisi mitatdn virhe. Tyontekijat oppivat nopeasti seuraukset, joten toimintaa yrite-
taén valtella. Pian ty0yhteiso on kaikesta samaa mielta esimiehen tai johtajan kanssa, jol-

loin organisaation uusiutuminen ja menestys ovat vaarassa. Kontrolloiva ilmapiiri voi myods
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aiheuttaa pelon tunteita, ja aivan kuten luottamuksen kanssa, aiheuttaa tehottomuutta.
Myds halveksunta, kunnioituksen puute, epdoikeudenmukaisuus, epérealistiset aikataulut
seka tunne, ettei kuunnella voivat aiheuttaa ja yllapitaa pelkoa tydyhteisdssa ja tyonteki-
joissa. Pelon myota esimies tai johto ei valttdmatta saa kallisarvoista tietoa tai kehityseh-
dotuksia, ja Kilpailijat menevat kirkkaasti ohi. (Salonen 2017, 193-194.) Tasta hyvana esi-
merkkina Nokia, jossa suunniteltiin ensimmainen alypuhelin. Idea alypuhelimesta hylattiin
alkuunsa koska pelattiin, etta siina olisi liikaa kuluttajalle sulateltavaa. Loppujen lopuksi
iPhone pyyhalsi Nokian ohi alypuhelinmarkkinoilla ja loppu onkin historiaa. (O’Brien,
2010.)

On valttamatonta puuttua pelkoon tydelamassa. Pelko vie tydntekijéiden huomion ja sa-
malla vahentaa objektiivisuutta. Pelkdaminen voi heikentaa tyontekijoiden paatéksenteko-
kykya ja luottamusta. Pelko stimuloi katastrofaalista ajattelua, johtaen tydntekijoita toista-
maan menneisyyttddn, kiusaa tulevaisuutta ja irrottaa nykyisesté. Pelko heikentda tytnte-
kijoiden suvaitsevaisuutta monimuotoisuuden kannalta, mik& saattaa olla ratkaiseva me-
nestystekija nykyisessa kilpailuymparistdssa. Lisaksi pelon kielteiset vaikutukset voivat vii-
pya pitkdan, vaikka vaarat osoittautuvat perusteettomiksi. Tutkimukset ovat osoittaneet,
etta huolestuneet tyontekijat ovat aiheuttaneet negatiivisia tunteita tyopaikalla yrittaessaan
purkaa huolia kollegoilleen. (Pearson 2017, 53.)

Pelon seuraukset ovat vakavimmat, mita tydyhteisdssa voi kokea. Pelko muun muassa
lamauttaa rationaalisen ajattelun, keskittyminen vaikeutuu, ajattelu kaventuu, muistin toi-
minta hairiintyy, kyky oppia vahenee ja joustavuus katoaa. Pelon vaikutukset voivat kes-
taa paivista vuosiin, ja johtaa jopa ahdistuneisuuteen, immuunijarjestelman hairiéihin, fy-
siologiseen sairasteluun tai masennukseen. Pelko sitoo energiaa, voimavaroja ja kuormit-
taa tydntekijoita seka jaykistdd organisaation. Suurin virhe ei siis ole virheet, vaan se, ettei
virheitd saa tehda. (Salonen 2017, 194-195.) Kun tydntekijat tai esimiehet pelkaavat, he
saastavat tydajastaan, ottavat vahemman vastuuta ja saavat vahemman aikaan. Kun hei-
dan pelkonsa sivuutetaan, tyontekijat ryhtyvat toimiin suojellakseen itsedan vaaroista, joita
he tunnistavat tai kuvastavat. Usein negatiiviset reaktiot suunnataan organisaatioon, joka
ei ole suojellut heité sen sijaan, etté oikeasti syylliset pelon ilmapiiriin tuotaisiin esille.
(Pearson 2017, 53.)

Jos pelko jatkuu, tyontekijat alkavat etsia uusia tyopaikkoja. Pearsonin (2017, 53) ja Po-
rathin tutkimuksen mukaan pelko on tunne, joka todenndkoéisimmin aiheuttaa tyontekijoi-
den lopettamisen, vaikka he eivat valttamatta mainitse pelkoa katalyyttina lahdélleen.
Tasté johtuen taakka on johtajilla, jotta tdma yleinen haaste voitaisiin ratkaista. Jotkut joh-

tajat kuitenkin jattavat huomiotta pelkaavien tydntekijoiden ongelmat ja jopa kieltaytyvat tai
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minimoivat tilanteet, jotka aiheuttavat pelkoa. Toiset voivat tunnistaa pelon aiheuttajan,
mutta jattavat taakan kasitella sité pelkaaville, kalliista seurauksista huolimatta. Seuraavat

toimenpiteet ovat valttamattémia, kun pelkoa esiintyy. (Pearson 2017, 53.)

Hallitse tyontekijan pelkoa ajatuksella. Vastatoimet ovat voimakas laake pelolle. Rehelli-
nen ja kohtuullinen, realistinen varmuus voi osoittaa, etta jokin on hallinnassa. Tama tie-
toisuus voi auttaa tyontekijoita, jotka pelkaavat. Anna pelkaavien tyontekijoiden purkautua,
ja yritan olla antamatta heidan pelkonsa riistaytya hallinnasta. Vakuuta heille niin paljon
kuin voit. Kuuntele huolellisesti heidan huolenaiheitaan ja kerro rehellisesti mita tahansa
tosiseikkoja. Auta tydntekijoita valttamaan havaitut vaarat. Esta pelkoa kehittyméasta ja ole
rehellinen edessa olevista haasteista samalla, kun ajat aidosti innostumaan realistisista
mahdollisuuksista ja eduista, jotka voivat olla edessapain. Jaa omat huolet kohtuudella ja
auta muita keskustelemaan yhdessa. Kannusta tyontekijoitd kerddmaan tosiasioita ja kan-
nusta heita kohtaamaan omat pelkonsa sen sijaan, etta he asettuvat uhrin asemaan - na-
kokulmaan, joka aiheuttaa toivottomuutta ja onnettomuutta. Yleisin tydpaikan ahdistuksen
lahde ovat huhut. On havaittu, etté esimiehet ja johtajat yrittévat lieventaa pelkoa pita-
malla yksityiskohdat piilossa mahdollisimman pitkdén. Sen sijaan, etta he huolehtivat huo-
lenaiheista, tiedon puute johtaa spekulointiin ja usein pahempiin tuloksiin kuin todellisuus.
(Pearson 2017, 53.)

3.3 Viha

Viha on tunne, jota tarvitsemme itsendisyyteen ja selviin rajoihin. Toisten kanssa tytsken-
tely ja yhteistoiminta on helppoa, kun viha on vapaassa ja kypsassa kaytossa. Tama tar-
koittaa sitd, ettd ihminen osaa ilmaista mielipiteensa, pitaytyy omissa asioissaan, osaa
maaritella itsensa eika vaihda mielipiteitd muiden mukana. Viha on rajatunne, jonka avulla
voidaan vaalia omaa tahtoa ja kasitella pettymyksen ja menetyksen tunteita. Tydyhtei-
s6ssa tulee vihan tunteita ilmaista suoraan ja rakentavasti, koska epasuorat vihan tunteet
eivat yleensa nay ja ne jadvat pinnan alle kytemaan. Tukahdutettu viha aiheuttaa vastarin-
taa, hitautta ja ylimuodollista toimintaa, jolloin joustavuus puuttuu kokonaan. (Kaski &
Kiander 2005, 34.) Viha ei siis suinkaan ole niin pahasta, mitd voisi kuvitella, vaan sita tu-

lee osata kayttaa oikein.

Salosen (2017, 211) mukaan viha on hyva tunne, silla se sisaltaa tarkeita viesteja siita,
mitd ymparistdossamme tapahtuu ja miten koemme ne. Sen perustehtava on suojella
meita, kertoa tarpeistamme, rajoistamme sekd tunnistaa ja suojautua vaarinteoilta. Vihan
alle katkeytyy suuri skaala tunteita, jotka nayttaytyvat vihana. Esimerkiksi pettymys, tur-

hautuminen, epdvarmuus, pelko, hdpeé ja ahdistus purkautuvat usein vihana. Se my6s
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vaikuttaa havaintoihimme, tulkintoihimme, valintoihimme ja paattksentekoon, silla vihai-
sena huomiomme kiinnittyy vain asioihin, jotka lisdavat vihaamme - jopa myodnteiset asiat.

Talla tavoin viha sitoo ajatuksiamme ja kaventaa nakdaloja. (Salonen 2017, 212.)

Vihan tunteet tulisi tunnistaa ja hyvéksya, sekéa opetella tunnistamaan, mitka tekijat aiheut-
tavat vihan tunteita. Vihan ilmaisuja tulisi oppia kontrolloimaan, jotta siitd ei muodostuisi
aggressiivista rayhaamista tai riitelya. Tunnistaessaan vihan tunteen voi asian ilmaista na-
pakasti ja maaratietoisesti ilman, etta aiheuttaa ylimaaraista riehumista. Jos vihaa yrittaa
kéatked, saattaa se aiheuttaa pingottuneisuutta ja sy energiaa. Viha kaantyy itseensa, kun
ihminen ei osaa nayttaa vihaansa muille ja viha kertyy kertymistdédn samalla, kun muut
saattavat jatkaa huonoa kohtelua. Sen sijaan vihan tunteen tunnistaminen ja hyvaksymi-
nen auttavat eroon vihanpurkauksista ja purkavat patoutunutta, sisddnpdain kaantynytta vi-
haa. Yksinkertainen Ei on hyva alku omien rajojen puolustamiseksi. Talla tavoin ihminen
VOi ottaa takaisin vaikutusmahdollisuuden omiin asioihin sen sijaan, etta on liian Kiltti ja

muiden hyvaksikaytettavana. (Salonen 2017, 214.)

Tyoyhteistssa viha nakyy usein joko rakentavalla tavalla tai raivopurkauksina. Myos kéat-
kettya vihaa on, silla ihmiset usein valttelevat konfliktia. Tydpaikalla onkin usein passiivis-
aggressiivista kaytosta, kun ihmiset vihan tunnistamisen ja hyvaksymisen sijaan yrittavat
peittdd sen. Tahan liittyykin usein tydyhteistn valtasuhteet ja aiemmat kokemukset mieli-
piteiden julki tuomisesta. Eriavan mielipiteen esittdja on saattanut aiheuttaa reaktion, jo-
hon on vastattu sosiaalisesti eristamalla tai jattamalla mielipiteet taysin huomiotta. (Salo-
nen 2017, 214-215.) Talla tavoin ihminen oppii todella nopeasti tukahduttamaan tun-

teensa ja paastaan oravanpydraan, jota edellisesséa kappaleessa sivuttiin.

Pearsonin (2017, 53) mukaan viha on tydyhteison yleisin ja hyvaksytyin kielteinen tunne.
Viha voi olla niin syvaan juurtunut tydyhteisdssa, etta sita saatetaan kayttaa hyvaksi esi-
merkiksi tavoitteisiin paastakseen. Tunne haluaa tulla nahdyksi, joten ennen pitk&é tukah-
dutetut tunteet tulevat esiin, usein epasuorasti. Kielteinen asenne, ylimielisyys, katkeruus
ja kaiken vastustelu kielivat usein tukahdutetusta vihasta. Lisattakdon kuitenkin, ettd myoés
aaretdon miellyttdminen tai sosiaalinen vetaytyminen voivat kielid samasta asiasta ja myos
esimiehet ja johtavat saattavat syyllistya passiivisaggressiiviseen kaytokseen. Kaytos
muun muassa heikentédéa organisaation tuottavuutta, jumiuttaa paatoksentekoa, vaikuttaa
kielteisesti riskien tunnistamiseen ja ennaltaehkaisyyn, heikentaa luottamusta ja kommuni-
kointia seka luo vihamielisyytta ja turhautuneisuutta tyoyhteiséssa. Kun kaytos tarttuu ja

leviaa helposti, tukehtuu tydyhteiso lopulta vihaansa. (Salonen 2017, 217.)

14



Vaikkakin jokainen on vastuussa itsestédan ja omasta kaytoksestaan, on jokainen myos
vastuussa tydyhteison yhteisista asioista ja niiden eteenpéin viemisesta. Niin johtajan, esi-
miehen kuin tiimin vetadjankin on mahdollista ratkaista konfliktit rakentavasti, kunhan yksik-
koa kannustetaan erilaisten ndkemysten ja erimielisyyksien ilmaisuun rakentavasti. Edel-
lytyksena on turvallinen ja avoin ilmapiiri. Konfliktien ratkaisu lisaa innovatiivisuutta, paa-
tosten ja suunnitelmien toimeenpanoa ja riskienhallintaa seka parantaa tyohyvinvointia ja
keskinaista luottamusta. (Salonen 2017, 217-218.)

Ala anna vihan imed itseési sisdan. Kun vihan tunteita ilmenee, ennakoi oman vihan tai
pelon tunteita. Olitpa itse vihan kohteena tai sovittelijana, pyri hidastamaan tilannetta.
Tee, mitd mahdollisesti voit rauhoittaaksesi itseasi ja ymparistdasi. Pysy vaiti ja kuuntele
tarkasti. Tavoitteena on kayttaytya neutraalisti puhumalla rauhallisesti, selkeésti ja tarkoi-
tuksellisesti, mutta ei jyrkasti. Jos olet vihan kohde, ala yrita perustella itseasi tai kiistaa
sitd. Pida omat kielteiset tunteet kurissa. Yrita rauhallisesti selvittdd ja ymmartaa tilannetta
ilman, etta itse imeydyt tilanteeseen mukaan. Puhu henkildille kasvotusten, jotta he voivat
selittdad kantansa. Auta vihaisia tyontekijoitd harkitsemaan asianmukaisia tapoja kasitella
aiheita, keskustelemalla ongelmista ja kehittdmalla suunnitelmia vastaaviin haasteisiin

vastaisuudessa tehokkaammin. (Pearson 2017, 53.)

Jos viha on suunnattu sinuun, arvioi ensin, ovatko valitukset perusteltuja. Jos nain on,
pyyda anteeksi ja ryhdy valittémasti toimiin ongelman korjaamiseksi. Jos ei, pyri pitayty-
maan kunnioittavana ja jatka kuten ennenkin. Ala ota tyontekijan puolia, joka on mielestasi
kokenut vaaryytta, silla se voi vahvistaa muiden kielteisia asenteita ja tekee tilanteesta
hauraamman seké estaa kehitysta. Sen sijaan tavoitteena on puhua puolueettomasti.
Vastusta kiusausta samaistua kielteisiin kommentteihin koskien yksil6ita tai olosuhteita.
Johtajan ja esimiehen tulisi luoda ymparist6, jossa tyontekijat ymmartavat henkilbkohtaiset
kustannukset, jos he eivat toimi joukkueena. Auta vihamielisia harkitsemaan ja synnytta-
maan eteenpain suuntautunutta ajattelua ja toimintaa ratkaisuihin perustuvassa ymparis-

tossé, eikd rypemdaan kielteisessa ajattelussa. (Pearson 2017, 53.)

3.4 Pettymys ja syyllisyys

Ihminen voi olla pettynyt itseensé, toisiin tai asioiden kulkuun. Ty6dyhteistsséa pettymys
esiintyy usein muutostilanteissa. Pettymyksen tunne on tarkea, silla se kertoo tyontekijan
ja tydyhteison sitoutuneisuudesta seka antaa mahdollisuuden luovuuteen ja uuden luomi-
seen. Pettymys voidaan kaantaa suruksi, jonka kautta hyvaksytaan asioiden tila ja sitou-

dutaan uuteen. Jos pettymysta ei kasitella tai se on liian suuri kasiteltavéaksi, voi tilalle tulla
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vihan, epaoikeudenmukaisuuden tai jopa koston tunteita. Pettymyksen tunteet tulisi l1api-
kayda ja tydstaa. Jos esimies on pettynyt tyontekijaan, tulisi hAnen osata sanoa aaneen,
mit& odotuksia hanella oli tyontekijaa kohtaan. Muutoin alaisten energia saattaa menna
esimiehen miellyttamiseen, kun ei voida olla varmoja, mita esimies heilta haluaa tai vaatii.
(Kaski & Kiander 2005, 36.)

Ihminen tuntee syyllisyyttd, jos toimii vastoin omia moraalejaan tai arvojaan. Syyllisyyden
tunto on hyvasta silloin, kun osaa mydntaa omat virheensa ja pyytaa anteeksi. Liian an-
kara ei kuitenkaan tulisi olla. Jos ihmisella ei ole lainkaan syyllisyydentuntoa on valinpita-
maton ja vastuuntunnoton, eika itsessaédn nahda vikaa — aina syy l6ytyy muista. Tydyhtei-
s0ssd, jossa ei tunneta syyllisyydentuntoa, ei oteta vastuuta omasta toiminnasta, arvot ja
normit eivat pysy ylla eika rajoja kunnioiteta. Tydyhteisossa saatetaan myos etsia syyllisia
ja syyllistaa etenkin esimiesta. (Kaski & Kiander 2005, 31.)

3.5 Epavarmuus

Tybelama muuttuu jatkuvasti, joten epavarmuutta on lisdantyvassa maarin — eiké se ole
hiipumassa. Epavarmuus voi olla sita, ettei tied&a, mitéa tapahtuu tai sita, ettei tieda kuinka
tiedossa olevaan tulisi reagoida. Luovuus, innovatiivisuus ja uusiutuminen ovat usein pro-
sesseja, joihin sisaltyy riskejd, ja nain ollen myds epavarmuutta. Jos epavarmuutta ei
osata kasitella tydyhteisossa, voi tilanne johtaa liialliseen kontrolliin, sdantelyyn tai ohjauk-
seen. (Salonen 2017, 196-197.) Liiallinen kontrolli vie luottamusta ja voi aiheuttaa pelkoa,

jolloin noidankeh& on valmis.

Tybmotivaatio, sitoutuneisuus ja innovatiivisuus karsivat, kun organisaatiot yrittéavat estaa
virheitd. Organisaatiot muuttuvat vahitellen byrokraattisiksi, hierarkkisiksi ja joustamatto-
miksi. Asiakkaille taméa voi esiintya kyvyttdmyytena uusiutua asiakkaiden tarpeiden mukai-
sesti. Aivan kuten pelko, tulee epavarmuuden tunne hyvéksya, sallia ja opetella sieta-
maan. Tama patee niin tydntekijéihin, esimiehiin ja johtoon kuin koko organisaatioon. Toi-
sinaan epavarmuuden tunteessa auttaa, kun odottaa sen aikaa, ettd mieli tulee kirkkaam-
maksi. Luottamus kuitenkin liittyy myds epavarmuuteen vahvasti. Kun muihin tydntekijoi-
hin luottaa, kestdé epavarmuuden paremmin, toinen voi tukea toista ja l6ytaa ratkaisuja

yhdessa. Luottamus antaa voimavaroja. (Salonen 2017, 198.)

Ennakoiminen auttaa epavarmuudessa. Kun organisaatio luottaa johdon ja tyontekijéiden
kykyyn ennakoida muutokset ajoissa, voidaan myds luottaa siihen, ettei ajauduta organi-
saatiossa ahtaalle. Kaikki lahtee kuitenkin johtajasta, silla jollei johtaja tunnista, kesta ja

hallitse epédvarmuutta, ei voida sitd organisaatiotasolla mytskéan sietdd. Avainasemassa
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onkin tunnistaa ndma tunteet ja opetella hallitsemaan niitd. Mitéd vaikeampi asia, sita va-
hemman on vaikutusmahdollisuuksia ja sitd enemmaé&n on epavarmuutta ja pelkoa. (Salo-
nen 2017, 198-199.) Siten johtajan tietoisuus omista tunteistaan on tarkea tytkalu organi-

saation ja tyontekijoiden epavarmuuden poistamiseksi.

3.6 Hapea jaloukkaantuminen

Salosen (2017, 199-200) mukaan hépea on syva armottomuuden tunne, ettei kelpaa, riita,
on huono tai vaaranlainen. Hapea voi olla rakentavaa, esimerkiksi ohjatessaan kaytosta-
pojamme ja tuntiessamme huonoa omaatuntoa kaytoksestamme. Mutta hdpeé voi myos
olla tuhoavaa, jos vertaamme itsedmme omiin sisdisiin ihanteisiin ja mittareihin, joita
emme voi kuitenkaan koskaan tayttaa. Talldin ihminen saattaa kokea olevansa muiden ar-
vioinnin kohteena, vaikkei néain todellisuudessa olisikaan. Ulkokuoresta paatellen kaikki
voi olla kunnossa, kuten asunto, perhe ja autot, mutta tasta huolimatta voi ihminen kokea
riittAmattomyytta ja kelpaamattomuutta. Talldéin hapea on ontologista, eli ihminen hapeaa
olemassaoloaan, eika hyvaksy tai arvosta itseddn. Tasta johtuen ihmiselld saattaa olla lo-
puton tarve hakea hyvaksyntdd muilta. (Salonen 2017, 199-200.)

Siksi hapea on tunne, jota tulee osata tarkoin kayttaa tydyhteiséssa. Ihminen tuntee ha-
peaa esimerkiksi kayttaytyessaan sopimattomasti. Hapea voi lamauttaa, mutta toisaalta
sitd kautta voi my6s tuntea vastuuta omasta toiminnastaan. Tydyhteisdssa hapea ei saisi
olla lamauttava, vaan sen tulisi toimia armollisuuden, luovuuden ja innovatiivisuuden |&h-
teend. Liiallinen hapeamattomyys voi kuitenkin olla pahaksi tydyhteisdlle, jos toisen henki-
sia ja fyysisia rajoja ei kunnioiteta. (Kaski & Kiander 2005, 33.) Kyseessé on narsistinen
hairid, kun hapeamattémyyden ja oman haavoittuvuuden hapeamisen vuoksi ei suvaitse
toisissa samoja piirteitd, vaan kaytds muuttuu royhkedaksi ja muita alistavaksi (Salonen
2017, 202).

Héapeé voi ilmetd myo6s fyysisind ominaisuuksina, kuten punastumisena tai paniikkireakti-
oina. Heikkoa mindkuvaa voidaan peitella jatkuvasti aanessa tai oikeassa olemisella, &ari-
maisena mukautuvaisuutena tai toisten miellyttamisella. Myos ndyristely ja itsensa vahat-
tely kertovat hapeasta. Jatkuva taydellisyyden tavoittelu ja puurtaminen hépeén peitta-
miseksi kuitenkin jossain vaiheessa uuvuttavat vahvemmankin inmisen, silla mikédan me-
nestys tai titteli ei koskaan ole tarpeeksi ja tayta kelpaamattomuuden tunnetta. Mydnteisia
tunteita voi olla vaikea kohdata ja muiden odotukset ohjaavat valintoja. (Salonen 2017,
201; 203.)
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Héapeélla voi johtaa tydyhteisda tai tyotovereita, kun toinen saadaan tuntemaan itsensa ar-
vottomaksi, olemattomaksi tai osaamattomaksi. Liiallinen keskinainen kilpailu, piikittely ja
sarkastisuus vahvistavat hapedvan ihmisen merkityksettomyyden tunnetta ja samalla joko
vetaytymista tai royhkeaa kaytosta. Tasta syysta tydyhteisdssa tulisi aina huolehtia siita,
ettei hapean kokemusta lisattaisi. llmapiirin tulisi sallia erilaisuus ja jokainen hyvaksya
juuri sellaisena, kuin on, silla turvallinen ja rento ymparistd mahdollistavat oppimisen ja
luovuuden. Tyopaikoilla turvallisuutta voidaan luoda omalla esimerkillaan niin, ettéa kohtaa
muut aidon lampimasti, on lasna ja osoittaa myodtatuntoa. Muiden kannustaminen ja tuke-
minen luovat luottamusta ja valaa uskoa itseensa. (Salonen 2017, 203-205.) Esimiehen
tehtava on olla esimerkkina ja luoda toisten kanssa toimintaymparist, jossa on sallittua

olla nolo ja sanoa hépeén tunne &éneen.

Loukkaantumiseen liittyy monia tunteita. Inhminen saattaa joko kapertya itseensa tai ha-
nella voi herata halu hyokata takaisin. Loukkaantumisen voimakkuus riippuu siita, kuinka
syvasti asia heita koskettaa. Toisen ihmisen loukkaaminen voi olla joko tahatonta tai ta-
hallista. Loukkaaminen on tahatonta, jos toinen ei tied& mista toinen voi loukkaantua. Ta-
hallinen loukkaaminen liittyy usein kateuteen tai koston tunteisiin. Tassékin asiassa tydyh-
teisdn avoimuus ja 4aneen sanominen ovat ratkaisevassa asemassa, ja esimiehen tulisi
rohkaista alaisia tdhan toimintaan. Anteeksipyynto estéa tunteiden kasaantumisen ja mah-
dollisen konfliktin. Avoimuus ja &aneen sanominen koskee myds turhautuneisuuden tun-
netta. Tydntekijat voivat turhautua, jos tydyhteisdssa tehdyt paatokset eivat pida tai tyot
eivat mene eteenpain. Turhautuneisuus sy6 motivaatiota ja tydpanos karsii. Kun asiasta
voidaan puhua avoimesti, tulee tunne oikeutetuksi. Tata kautta asia voidaan korjata ja en-
naltaehkaista tulevaisuudessa. (Kaski & Kiander 2005, 37-38; 43-44.)

3.7 Kateus

Kateus kohdistuu yleensa toiseen ihmiseen, kun kokee, etta toisella on jotain, mité itsel-
l&an ei ole. Tydyhteisdssa kateutta voi herattaa esimerkiksi palkka, osaaminen tai asema.
Jopa tyosta innostuminen ja nauttiminen voivat aiheuttaa kateutta toisissa (Salonen 2017,
208). Tietoinen kateus ei ole pahaksi tydyhteisolle, mité tiedostamaton kateus sen sijaan
on. Kateellinen ihminen saattaa vaheksyéa toisen osaamista tai eristaytya tydyhteisosta,
jolloin osaaminen ei tule tydyhteisén kaytt66n. Kateuden kohteena oleva saattaa tuntea
painetta tahallisesti alisuoriutumiseen, eika valttamatta osaa iloita onnistumisistaan. Voi
myds olla pelko kollegoiden tuen menetyksesta, jos menestyy lilan hyvin ja alkaa vaha-
tella omaa osaamistaan. (Kaski & Kiander 2005, 45-46.) Talla tavoin kateus eristaa koh-

teena olevaa sosiaalisesti, jolloin tyontekija jaa yksin. Eristamista valttadkseen tyontekijan
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suoritustaso karsii, kun kadehdittu valttelee kateutta aiheuttavaa toimintaa ja osaamis-
taan. (Salonen 2017, 208.)

Kateus voi olla kilpailua toisten kanssa, jolloin tydyhteisdssa ei jaeta tietoa ja kokonaistu-
los karsii. Esimiehen on tarkea luoda kateuden kitkemiseksi avoimuuden kulttuuri, jossa
onnistumisista voidaan iloita yhdessa. Usein onnistumiset ovat yhteistydn tulosta, joten
tunne tulisi jakaa tyopaikalla. Esimies ei saisi luoda tyopaikalle kulttuuria, jossa toiset saa-
vat enemman ja parempaa kuin toiset. (Kaski & Kiander 2005, 45-46.) Kateus havittaa
tydn ilon, silla kateellinen ihminen ei osaa iloita toisen onnistumisesta eika kannustaa tai
tukea muita. Kateus voi nékya vahattelyna ja toisen ideoiden mitatdimisena, tiedonkulun
vaikeuttamisena, toisen ty6ta sabotoimalla tai jopa hyvinvoinnin ja ilon tuhoamisella — joko
tiedostaen tai tiedostamatta. Myos esimies voi olla kateellinen alaisilleen, jolloin heidan on
mahdoton edes yrittdd menestya tai tehda parastaan. Sen sijaan alaiset saattavat vetay-
tya kuoreensa ja valttelevat kaikkea, mika saattaisi herattaa esimiehen kateuden, mika
johtaa siihen, etta alaiset turhautuvat ja katkeroituvat. (Salonen 2017, 207.)

Kateellinen tyGilmapiiri on raskas, epéaluuloinen ja innoton, jolloin luovuus, innovatiivisuus
ja uusiutumiskyky eivat padse kukoistamaan. Energia sitoutuu luovuuden ja voimavarojen
sijaan kyrailyyn ja katkeruuteen. Siksi tyopaikoilla tulee huolehtia oikeudenmukaisuudesta,
avoimuudesta, yhteiséllisyydesta ja jakamisen vaalimisesta. Turvallisuus ja luottamus tu-
kevat tydkulttuuria, jossa energiaa ei tuhlata kateuteen. Organisaatiokulttuurin tulisi olla
eettisesti korkealaatuista, mutta esimies voi tehda paljon kateuden kitkemiseksi. Jokaisen
tydntekijan lahjojen ja kykyjen huomiointi, erilaisuuden arvostaminen, arvostuksen jakami-
nen tasapuolisesti ja jokaisen hyvaksyminen omana itsendan ovat parhaita tapoja poistaa
kateus. (Salonen 2017, 211.)

Yksilotasolla tulisi miettia syita kateuden taustalla. Joskus kateutta herattavaa asiaa voi
alkaa itsekin tavoitella, ja nain kdantaa kateus toiminnaksi. Itselleen tulisi myds antaa lupa
onnistua, jolloin toisen ilo ja menestys on helpompi hyvaksya. Myétatunto ja armollisuus
itsedan kohtaan tulisi muistaa jatkuvan kritisoimisen ja arvostelun sijaan. Salonen (2017,
210) my0s ohjaa miettimdan kateuden kohteen taustoja, kuinka paljon on valmis teke-
maan asian eteen. Talla tavoin voi paattaa, onko valmis tydskentelemaan yhta paljon, vai
voiko todeta, ettei ole valmis uhraamaan aikaa tai rahaa kaiken sen eteen. Kateuden tun-
nistaminen ja kasittely ndin vapauttaa iloitsemaan toisen puolesta ja arvostamaan toisen

antamaa panosta. (Salonen 2017, 210.)
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3.8 Suru

Myos tydyhteisdon kuuluu suru. Jos surua ei tydyhteistssa kasitelld, voi ilmapiiri muuttua
pysyvasti alavireiseksi tai jopa masentuneeksi. Tyontekijat voivat kokea tyhjyytta, eika mil-
laan ole merkitysta. Suruun helpottaa sen kasittely ja ritualisointi, kuten tyokaverin laksiai-
set. Surun kautta voidaan luoda uutta, kunhan sille annetaan aikaa ja tilaa. Suru tulisi
voida jakaa ja puhua siita tydyhteisdssa. Joskus surun puolustusmekanismi on kuitenkin
ilo. Tiukan tai kiristyvan ilmapiirin voi laukaista huumorilla ja paastéa tukalasta tilanteesta
ilon tunteeseen. Tydyhteisdssa ilo nakyy ilmapiirissa ja tydotteessa, kun ty6t tehdaan to-
sissaan, muttei liian vakavasti. Tyoyhteiso iloitsee aidosti tiimin tai yksilén onnistuessa.
(Kaski & Kiander 2005, 39-40.)

Suru voi olla tyytyméattémin tyoyhteisdn tunne. Tyoskentely surullisten ihmisten kanssa
murskaa innostusta, kuivattaa tuottavuutta ja tylsistaa yhteishenkea tydyhteiséssa. Surulli-
nen tyontekija antaa vahemman energiaa ja menettaa kiinnostuksensa siihen, mité kerran
on jo tehty. Pearsonin (2017, 53) suorittamien tutkimusten ja haastattelutietojen mukaan
surulliset tyontekijat tuleva téihin myéhemmin, [ahtevat aikaisemmin, valttavat mahdollisia
epamiellyttavia kokouksia, etsivat etatehtavia ja tarttuvat mahdollisuuksiin tydskennella
etana aina, kun mahdollista. Ne, jotka ovat syvasti surullisia, ovat apaattisia. Jotkut surulli-
set tyontekijat luovuttavat ja lopettavat. Huolimatta tallaisista kalliista seurauksista johtajat
[6ytavat kuitenkin vahaisia tutkimuksia tai suosituksia surun kohteluun. (Pearson 2017,
53.)

On kuitenkin jotain, mita surullisuuteen voi esimiehena ja johtajana tehda. Myds tydntekija
VOi noudattaa seuraavia ohjeita, jos havaitsee tydyhteisossdan surua. Ensinnakin, ole
l&sn&. Suruun liittyy usein eristaytyneita tunteita. Kriiseissa ja vdhemman aarimmaisissa
kielteisissa olosuhteissa johtajat, jotka ovat edelleen kaytettavissa antavat voimansa seké
kommunikaation ja yhteyden tunteen heidan seuraajilleen. Kuitenkin, kun tydskentelet su-
rullisten tyontekijoiden kanssa, vastusta kiusausta antaa neuvoja siitd, miten hanen tulisi
selviytya surusta. Erityisesti, ala kerro surullisille tyontekijoille, etta tiedat, mita he tuntevat,
silla et voi tietad. Ala vertaa heidan suruaan omaan tilanteeseesi: esimerkkisi saattaa tun-

tua tunteettomalta ja merkityksettomalta. (Pearson 2017, 53.)

Suurten menetysten myota tyontekijat saattavat vaikuttaa hammentyneilta, mikéa voi lisata
johtajan haluttomuutta puuttua asiaan. Siitd huolimatta esimiesten ja johtajien kaytannon-
l&heiset lahestymistavat voivat auttaa keventdmaan taakkaa. Jos tyontekijat ovat koke-
neet vakavan henkildkohtaisen menetyksen, tulisi heitéd auttaa tilapaisesti tekemaan

tydstd alemman prioriteetin, jotta he voivat keskittyd surunsa hoitamiseen. Salli tydntekijoi-

20



den voittaa surunsa heidan omalla tahdillaan ja littymaan heidén luonnollisiin tukijarjestel-
miins&. Jotkut vaihtoehdot tilapaisesti lievittdvat taysin tydtaakka, kuten loma tai muuta-
man vuorokauden lyhyempi tybaika, jolloin tydntekijat voivat tydskennella etana, siirtaa
osan velvollisuuksistaan kollegoilleen ja kannustaa heita lykkdamaan tydmatkoja. (Pear-
son 2017, 53.)

Yrityksen johtajien tuella on valtava vaikutus tyontekijoiden moraaliin. HaviGiden ja surun
aikoina tulisi tarttua tilaisuuksiin osoittaa luonnetta. Monet johtajat tunnustavat hAmmenty-
vansa, kun tyontekijat itkevat. Tietenk&an tama ei ole hyodyllinen reaktio, mutta aloita hy-
vaksymalla, ettd itku on hyvaksyttava tapa nayttaa negatiivisia tunteita, vaikka haluaisit il-
maista surua tai turhautumista eri tavalla. Anna tyontekijoille aikaa tydoskennella heidan
ensimmaisten reaktioidensa kautta. Tarvittaessa tarjoa arvokasta, tilapéista poistumista,
jossa on kunnioittavia vihjeita, kuten "Tama on ollut pitkd paiva, pitaisikd meidan kokoon-

tua uudelleen huomisaamuna?" (Pearson 2017, 53.)

Pearsonin tutkimukseen osaa ottaneet, jotka ilmoittivat kokeneensa surua tyOpaikoillaan,
keskittyivat usein esimiehensa asenteisiin ja kayttaytymiseen. He omaksuivat rohkeutta
tunteiden normalisoimiseksi, eli kasitella tilannetta pikemminkin kuin sallia negatiivisuuden
kytea seké osoittivat sisua. He kuvasivat esimiehia ja johtajia, jotka pysyivat hetkessa, pa-
lauttivat ensisijaiset tavoitteet ja ohjasivat kevyesti eteenpain. Parhaimmissa tapauksissa
he kertoivat, etta esimiehen osoittama haavoittuvuus innoitti heita kayttaytymaan samalla
tavoin, osallistumaan enemman ja kasvamaan ammatillisesti. Osa vastaajista viittasi or-
ganisatorisiin vaikutuksiin. Kun esimiehet halusivat puuttua negatiivisiin tunteisiin, he aut-
toivat muitakin tydyhteisdssa loytamaan vahvuuden ja menestymaan uuvuttavien olosuh-
teiden kautta. (Pearson 2017, 53.)

3.9 Tyytyvaisyys

Tyytyvainen tyoyhteist on tehokas. Tyytyvaisyytta synnyttdd esimerkiksi onnistumisen ko-
kemukset, ristiriitatilanteiden selvittaminen ja positiivinen palaute. Liian tyytyvainen ei kui-
tenkaan tulisi olla, silla omahyvéinen tydyhteist ei osaa arvioida suoritustaan kriittisesti.
Talléin kehittyminen hidastuu. Tyytymé&ton tyoilmapiiri on merkki tydtodellisuuden ongel-
mista. Esimiehen tulisi kuunnella seka tydntekijoiden etta tydyhteison tyytyvaisyytta, silla
tyytymattomyys sy tydyhteisdn voimavaroja seka heikentaa sitoutumista. (Kaski & Kian-
der 2005, 41.)
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4 Tunneély ja tunnetaidot

Tutkimusten mukaan tunneélysté kiinnostuneet ja sitd kayttavat yritykset menestyvat pa-
remmin. Ty6elAmassa menestyminen ei endéd maaraydy alykkyyden perusteella, silla vain
viidesosa korkean alykkyysosamaaran omaavista menestyy tydelamassa. (Isokorpi & Vii-
tanen 2001, 77.) Tutkittaessa alykkyysosaméaaran ja urakehityksen valista korrelaatiota
huomattiin, etta alykkyysosamaaran merkitys oli korkeimmillaan vain 25 prosenttia. Tar-
kemmat analyysit ovat osoittaneet, ettd lukema saattaa olla jopa pienempi, vain neljasta
kymmeneen prosenttia. (Goleman 2000, 35.)

Mita korkeampi alykkyyskynnys alalla on, sita suurempi merkitys on tunnealylla. Alya vaa-
ditaan alalle, kuten laakarit ja juristit, mutta vain tunnedlylla paastaan huippusuorituksiin.
Alyn lisaksi vaaditaan kaytannon kykyja, teknisi taitoja ja tietotaitoa. Naita kaikkia vaadi-
taan tiettyyn rajaan saakka, mutta vain tunnealyn avulla voidaan paasta parhaaseen suo-
ritukseen. Tunnekykyjen puute voi haitata tietotaidon ja alyn tehokasta kayttéa, ja naita
taitoja tulisikin voida hyddyntaa tasapainoisesti (Goleman 2000, 34-35; 37). Golemanin
(2000, 15) mukaan tydelaman saannét ovat muuttumassa eika meita arvioida enaa pel-
késtaan alyn, tietotaidon tai koulussa oppimamme perusteella. Golemanin Tunnedly tyo-
elamassa-kirjan julkaisusta on 18 vuotta, ja tydelama on todella muuttunut. Tarvitsemme
kykya tulla toimeen seka toisten, ettd itsemme kanssa. Tunnealy ja tunnetaidot liittyvat tiu-

kasti yhteen, mutta tarkoittavat eri asioita.

4.1 Tunneéaly

Tunnedly jaetaan viiteen osa-alueeseen,; itsetuntemus, motivoituminen, itsehallinta, empa-
tia ja ihmissuhteiden hoito. Tunnedlylla tarkoitetaan ihmisen mahdollisuuksia oppia kay-
tannon kykyja perustuen néihin osa-alueisiin. Tunnealyn perusajatuksena on Golemanin
(2000, 19) mukaan "tunteiden hallinta niin, etta ne ilmaistaan asianmukaisesti ja tehok-
kaasti, jotta ihmiset pystyvat tydskentelemaan kitkatta yhteisten tavoitteiden eteen”. Tun-
nedly ei tarkoita jatkuvasti mukavana olemista, vaan mukavan kaytoksen sijaan voidaan
kertoa ikavatkin asiat suoraan, jos tilanne vaatii. Se ei mydskaan tarkoita jatkuvasti tuntei-
den vallassa olemista, se ei ole geenien sanelemaa eika jotain lapsuudessa opittua. Toi-
sin kuin alykkyysosamaara, tunnealy kehittyy kokemusten my6ta. Se kasvaa ian karttu-
essa ja kehittyy sitd mukaan, kun tunteita, yllykkeit&, motivaatiota, empatiakykya ja sosi-
aalisia taitoja kaytetddn. (Goleman 2000, 20; 40.) Tunnealy siis kehittyy parhaimmillaan

koko ihmisian.
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Kehittyneelle tunneélylle on toinenkin nimi, kypsyys. Vaikka monet ovat pdasseet ilman
tunnedlya huipulle, tydtehtavien muuttuessa, monimutkaistuessa ja yhteistyon lisaanty-
essa tunnealy on kilpailuvaltti. Parhaan kilpailuaseman saavuttavat yhtitt, joissa henkil6-

kunta puhaltaa yhteen hiileen ja hyddyntaa tunneélya. (Goleman 2000, 40; 45.)

4.2 Tunnetaidot

Golemanin (2000, 40) mukaan tunnetaito on opittu, tunneéalyyn perustuva kyky. Sen ansi-
osta voidaan tydssa paasta entista parempiin suorituksiin. Tunnealy tarkoittaa kykyja, ja
tunnetaidot kuinka suuri osa ndista on jalostunut tydelamassa hyddylliseen muotoon. Vain
tunnedly ei takaa tunnetaitoja, vaan hyvan mahdollisuuden oppia. Pelkk& empaattisuus ei
esimerkiksi riité, vaan se tulee osata jalostaa tunnetaidoksi — kuinka hyédyntaa empatiaa
tydssasi myyjana, opettajana tai asiakaspalvelussa. Tunnedaly ja tunnetaidot tukevat toi-
nen toisiaan, joten keskeisten taitojen oppiminen vaatii tunnealyn eri osa-alueiden hallin-
taa. Tunnedly ja tunnetaidot on kuvattu Golemanin kaaviossa (liite 1), jossa esitetaan tun-

nealyn eri osa-alueet ja niiden suhteet tunnetaitoihin.

Tunnetaidoista etenkin joustavuus, tiimityoskentely ja vahva asiakaspainotteisuus ovat yri-
tyksen menestyksen kannalta keskeisia. Tunnetaidot ovat nousseet yha tarkeampaan
asemaan tyodpaikoilla, joten niiden hyédyntaminen on yrityksen menestyksen kannalta tar-
keda. Samat tunnetaidot ovat tarkeita eri ammateissa, kuten itsekuri, tunnollisuus ja em-
patia. Naiden liséksi esimerkiksi myyjat tarvitsevat palvelualttiutta, sairaanhoitajat huumo-
rintajua, ja virkamiehet sosiaalisia kykyja. Vaikka vaatimukset eri taitojen, ammattien ja
aseman valilla vaihteleekin, menestyksen salaisuus piilee huomattavasti vahvemmin tun-

nekyvyissd, mita tiedollisissa tai taidollisissa valmiuksissa. (Goleman 2000, 44-45.)

Kaikki eivat ole yhta hyvia kaikilla tunnetaitojen osa-alueilla, vaan yleensa vahintaan kuusi
tunnedlyn osa-aluetta nousee ihmisen vahvuuksiksi. NAma kuusi aluetta jakaantuvat ta-
saisesti kaikkien osa-alueiden kesken. Huipulle on siis monta tieta, silla nama osa-alueet
ovat toisistaan rippumattomia, vuorovaikutuksessa keskenaan, hierarkkisia, yleisluontoi-

sia seka tarpeen — mutta eivat tarpeeksi. (Goleman 2000, 41.)

4.3 Tunnetilat ja tasot yksilona

Tutkimusten mukaan tunnedlya voi harjoitella ja oppia. Kuten aiemmin mainittiin, Golema-
nin (2000, 20) mukaan tunnedly kasvaa ian karttuessa ja kehittyy sitd mukaan, kun tun-
teita, yllykkeitd, motivaatiota, empatiakykya ja sosiaalisia taitoja kaytetdan. Tunnealy jae-

taan viiteen kategoriaan; itsetuntemus, motivoituminen, itsehallinta, empatia ja ihmissuh-
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teiden hoito. Kysymys kuuluukin, miksi tydntekijan tulisi harjoittaa tunnealya ja olla tietoi-
nen tunnetiloista ja -tasoista yksiléna? Boyatzis (2001, 239) antaa kolme syyté: ensinna-
kin, tyontekija saattaa haluta nostaa tehokkuutta tydsséa tai potentiaaliaan ylennykseen, eli
kyseessa on selkedsti uran tai ammatillisen kehityksen tavoite. Toiseksi, tyontekija saat-
taa haluta kehittya paremmaksi ihmiseksi, eli henkilokohtaisen kasvun tavoite. Kolman-
neksi, tyontekija saattaa haluta auttaa muita kehittdmaan tunneélytaitoja tai tavoitella
muita ylla mainittuja tavoitteita. Tulisi kuitenkin tietdd enemman ihmisen motivaatiosta ja
arvoista, jotta voidaan selvittdad, miten hanen sitoutuminen organisaatioon ja hanen yh-
teensopivuutensa organisaation vision ja kulttuurin kanssa vaikuttavat hdanen haluun kayt-
taa osaamistaan. Se vaikuttaa myo6s heidan haluunsa kehittaa tai parantaa muiden osaa-
mista. Henkildn tarkoitusperia tulisi myos tarkastella; mika on henkilon tarkoitus tai syy
kayttaytya tietylla tapaa tai kayttaa tiettyja kykyja? (Boyatzis 2001, 239.)

Sama koskee kayttaytymisen muutoksia. Ihmiset muuttavat itsedan - tama péatee erityi-
sesti kestavan kayttaytymisen muutoksessa. Toisin sanoen, ihmiset voivat paattaa mita tai
miten he muuttuvat. TA&ma on olennaista myods oppimisessa. Ihmiset oppivat, mita he ha-
luavat oppia. Ideoita ja kayttaytymismalleja, joita he eivat ole kiinnostuneita oppimaan,
voidaan hankkia tilapéisesti, mutta ne unohdetaan pian. Ihmiset voivat toimia ikdan kuin
haluaisivat oppia jotain, mutta sitten jattavat sen huomiotta tai unohtavat sen - ellei heilla
ole jotain, mité he haluavat oppia. (Boyatzis 2001, 239.)

4.4 Tunnetilat ja tasot tiimissa

Monet inhimilliset tunteet kasvavat sosiaalisesta vuorovaikutuksesta, jolloin ne vaista-
matta vaikuttavat ryhmaéatyodskentelyyn. Tiedostaen, miten tunteet vaikuttavat ryhmassa ta-
pahtuvaan kayttaytymiseen, on hyddyllista ymmartaa ja ennustaa rynmakayttaytymista.
Druskat ja Wolff (2001, 136) esittaman mallin (kuvio 1) kolme osaa auttavat ymmarta-
maan tunteen merkitysta tyéryhmissa. Malli osoittaa, etta tunteet sisaltavat tarkeita tietoja,
jotka voivat herétell& ryhmén jasenia sellaisiin asioihin, jotka edellyttavat rynman huomiota
ja vastausta. Esimerkiksi jannityksen tunne voi ilmoittaa ryhman jasenille ratkaisematto-
masta konfliktista ryhnméssa. Toiseksi, malli myos luo yhteyden tunteiden ja kayttaytymi-
sen valilla. N&ain se korostaa, etta tunteet ovat tarkedssa asemassa ryhman kayttaytymi-
sessa. Kolmanneksi malli ehdottaa, ettd kun tunteet saavuttavat tietoisuuden, niiden tul-
kintaan ja ilmaisuun vaikuttavat odotukset tai normit, kuten ne, jotka ovat osana ryhman
kulttuuria. (Druskat & Wolff 2001, 135-136.)
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Tunteita herdttava
tapahtuma

Tulkinta Vastauksen valinta

— Tietoisuus tilanteesta Tunnetila > Toiminta

|

Kulttuuriset vaikutteet

Kuvio 1. Tunneprosessi (Druskat & Wolff 2001, 136)

Yksi tunnetiedon méaaritelmista on sosiaalinen osaaminen. Tdma koskee sosiaalista tietoi-
suutta eli empatiaa seka sosiaalisia taitoja. Naihin kuuluu kyky tunnistaa muiden tunteita,
tarpeita ja huolenaiheita seka kykyéa auttaa muita hallitsemaan tunnetaitojaan, jotta saavu-
tettaisiin toivottuja vastauksia, kuten positiivisten ja kielteisten tulosten lieventaminen.
Tunne johtaa kayttaytymiseen, joka johtaa muutoksiin ihmisen ja ympariston, eli ryhmén ja
sen jasenten vélisen suhteen kanssa, miké johtaa tunteisiin. Tama sykli voi olla positiivi-
nen tai negatiivinen. Se voi luoda luottamuksen, ryhman identiteetin ja ryhméan tehokkuu-
den kasvavan luottamuksen spiraalin, tai se voi luoda laskevan, toimimattomuuden ja
henkildkohtaisen irtautumisen konfliktin. Tunnealykkaat vastaukset arsykkeisiin edistavat
positiivisen syklin kehittymista, mutta ryhnmékohtaisessa yhteydessa yksittdinen emotio-
naalinen alykkyys ei riitd tukemaan positiivista syklid. Tallainen tuki edellyttaa seka yksi-

I6n, ettd ryhman emotionaalista- eli tunnealykkyytta. (Druskat & Wolff 2001, 136-137.)

Tunne-kayttaytymissykli paljastaa, kuinka yksil6llisella emotionaalisella tunteella voi olla
vaikutus ryhmaan. Kun tunteita kannustetaan sosiaalisessa tilanteessa, kaikki vastaukset
vaikuttavat ihmisten valisiin suhteisiin ja lisdavat tunteita. Tunne-kayttaytyminen-tunne-
sykli on itseddn vahvistava spiraali positiivisista tai negatiivisista tunteista, jotka ajan mit-
taan rakentavat kollektiivisten uskomusten jarjestelmaa asioista kuten luottamus, turvalli-
suus ja ryhmatehokkuus. Alykkaat reaktiot arsykkeisiin edistavat positiivisen syklin kehitty-
mista. Ryhman jasenien kunnioittava ja kannustava kayttaytyminen luo uskomuksia, jotka
puolestaan luovat yhteenkuuluvuutta ja ryhmatyytyvaisyytta. Luottamuksen, ryhman iden-
titeetin ja ryhman tehokkuuden luominen vaatii kuitenkin enemman, kuin muutamia ryh-
man jasenia, jotka kayttaytyvat tunnetasolla alykkaasti. Se edellyttaa kykya kehittaa tun-
neprosessin vaiheisiin vaikuttavia ryhméastandardeja, kuten tunnetietoisuus, tapahtumien
tulkinta ja kayttaytymisen vastaukset tunteisiin rakentavalla tavalla tai mita on merkitty ryh-
matunteeksi. (Druskat & Wolff 2001, 138.)
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Ryhmatunnedalyn maaritelma on ryhma, joka kykenee tuottamaan yhteisia normeja ja hal-
litsevat tunneprosessia tavalla, joka luo luottamusta, ryhman identiteettia ja ryhméan tehok-
kuutta. Ryhma, jolla on korkea emotionaalinen tietamys, luo positiivisen syklin normien
lapi, joita se kehittaa vaikuttaakseen emotionaaliseen prosessiin. Ryhman tunnealy toimii
kahden mekanismin kautta. Kaksi tarkeinta havaintoa tunneprosessista ryhmissa on, etta
ryhmakulttuuriset normit vaikuttavat tunteen tulkintaan ja kayttaytymiseen seka emotio-
naalinen tietoisuus antaa tietoa asioista, jotka saattavat tarvita ryhman huomiota. (Druskat
& Wolff 2001, 138-139.)

4.4.1 Kognitiivinen dissonanssi eli tiedon tai asenteiden ristiriidat

Kuviot 2, 3 ja 4 muodostavat yhteenvedon Druskat ja Wolff (2001, 143) teettdman tutki-
muksen tuloksista, joilla ryhma voi hallita kognitiivista dissonanssia ja ratkaista jannitteita.
Kognitio tarkoittaa tajunnan osa-alueita, kuten asenne tai kayttaytyminen. Dissonanssi on
riitasointu. Kognitiivinen dissonanssi syntyy, kun ihmisen tiedot ja asenteet aiheuttavat ris-
tiriistoja. (Laine & Vilkko-Riiheld 2013, 181.) Ryhma voi yrittaé pakottaa yksilén toimimaan
ryhman toiveiden mukaan, mika todennékoisesti heikentaa luottamusta (kuvio 2). Se voi
my0s kayttda vakuuttavaa vaitettd, jonka avulla yksild voi jakaa ryhman toiminnan perus-
telut, mutta jolla ei todennakagisesti ole juurikaan vaikutusta luottamukseen (kuvio 3). Edel-
leen, ryhma voi myds muuttaa kayttaytymistaan vastaamaan paremmin yksilén ajattelua,
mutta se saattaa aiheuttaa jannitteitd muille jasenille ja siten heikentéda luottamusta (kuvio
4). Yksilo voi alkaa kapinoida ja toimia ryhm&é vastaan, mika heikentaa luottamusta, tai
ryhma voi kohdata jasenen tavalla, joka luo konsensuksen ja tuo yhteiset tulkinnat ja kayt-
taytymiset entista paremmin yhteen, mika todennakoisesti lisda luottamusta ja ryhmén
identiteettid. (Druskat & Wolff 2001, 143.)

Kognitiivinen dissonanssi ja emotionaalinen jannitys esiintyvat eroissa, miten yksilén mie-

lestaan tulisi kayttaytya ja tapa, jolla ryhma todella kayttaytyy.

Yksilon kaytos
/ Jaettu kdytds * Luottamus
Yksilon tarpeet ja halut * Ryhmaéidentiteetti
........................ * Ryhmaéitehokkuus

Jaetut tarpeet ja halut

Kuvio 2. Ryhman jasenten kognitiivisen dissonanssin johtaminen, pakotettu toiminta
(Druskat & Wolff 2001, 144)
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Luottamusta kaytetaan tai luodaan jannityksen halventamiseksi.
Tunnealykads ryhma ratkaisee jannityksen tavalla, joka luo luottamusta, ryhman identiteet-

tia ja tehokkuutta, esimerkiksi kohtaamalla jasenia huomaavaisella tavalla.

L e * Luottamus
Yksilon t t ja halut Yksilon kdytos ’
_____ s:|-o-n"a-r-p|-3:?-1-a--.a-tj--" ] [ * Ryhmaidentiteetti
Jaetut tarpeet ja halut Jaettu kdytds * Ryhmétehokkuus

Kuvio 3. Ryhman jasenten kognitiivisen dissonanssin johtaminen, vakuuttavan vaitteen
kayttd (Druskat & Wolff 2001, 144)

Ryhma, joka ei ole tunnealykas, joko

(1) ratkaisee jannitteet tavalla, joka johtaa luottamuksen, ryhman identiteetin ja ryhman te-
hokkuuden tuhoamiseen, esimerkiksi pakottamalla, antaen periksi tai kapinoimalla, tai

(2) ei pysty ratkaisemaan jannitteita.

Yksilon tarpeet ja halut Yksilén kdytos
------------------------ N * Luottamus
Jaetut tarpeet ja halut Jaettu kaytos * Ryhmdidentiteetti
* Ryhmatehokkuus

Kuvio 4. Ryhmén jasenten kognitiivisen dissonanssin johtaminen, ryhma muuttaa kaytos-
taan (Druskat & Wolff 2001, 144)

Tunne ryhmakontekstissa voi luoda voimakkaan voiman, joka ylittaa tunteiden yksilolliset
erot ja luo kollektiivisen ryhmatyylin. Kiistanalaisten teorioiden ydin on se, ettéa ryhméra-
kenne voi olla suurempi kuin yksittaisten osien summa. Ryhman ilmapiiriin on myas vii-
tattu samanlaisena ryhmatason ilmiong, jolla on voimakas vaikutus ryhman jasenten kayt-
taytymiseen. Tutkijat ovat maarittdneet ja empiirisesti tutkineet suuren joukon ryhmara-
kenteita, joihin tunteet vaikuttavat ja jotka edustavat kayttaytymista ja asenteita. Naytteita
ovat ryhmakeskeisyys, ryhman emotionaalinen tai affektiivinen sévy ja ristiriitaiset normit.
(Druskat & Wolff 2001, 145.) Golemanin (1998, 26) yksildllisen tunneintelligenssin teoria
ehdottaa itsetuntemusta tarkeand emotionaalisena osaamisena. Itsetuntemus on maari-
telty siséisten tilojen, mieltymysten, resurssien ja intuition tuntemiseksi. Yhta lailla ryhmé&n

itsetuntemus on tunneolosuhteet, mieltymykset ja resurssit. Tallainen tietoisuus voi auttaa
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ryhmaa ajattelemaan alykkaasti itseaan ja sen tarpeita. Itse asiassa on vaitetty, etta nai-
den organisaatioiden kulttuurin osa-alueiden ymmartaminen voi helpottaa organisaation
ydinosaamisen tukemista ja siten keskittaa ja lisata organisaation tehokkuutta. (Druskat &
Wolff 2001, 145.)

Ensimmainen ryhmasaanté on ryhman itsearviointi, eli rynman kyky arvioida itsedén, mu-
kaan lukien sen emotionaaliset tilat, vahvuudet ja heikkoudet vuorovaikutustilanteissa ja
toimintatavoissa. Tutkimus osoittaa, etta tehokkaat tiimit todennékdisemmin hyddyntéavat
itsearviointia, kuin alhaisemman suorituskyvyn omaavat tiimit. Ryhmén itsearviointi usein
ilmenee keradmalla tietoa muista tiimeista ja vertailemalla omaan tiimiin. (Druskat & Wolff
2001, 145.) Tama kayttaytyminen vastaa Festingerin (2001, 145) sosiaalisen vertailun
merkitystd, jonka mukaan ainoa tapa todella tietaa, kuinka hyvéa on jossain, on verrata it-
seaan muihin. Tallaisten vertailujen saamiseksi tehokkaat tiimit keskustelivat muiden tii-
mien asenteista, tydtavoista ja kayttivat kyseisia tietoja maaritellakseen, mika oli hyvaa tai
huonoa omassa tiimissaan. Palautteen pyytaminen luo ilmapiirin, jossa jatkuva kehitys voi
tapahtua. Palaute voi saada aikaan positiivisen muutoksen ryhmassa vaikuttamalla moti-
vaatioon ja ymmartamiseen, eli toisin sanoen Kiinnittden huomiota tarkeisiin kysymyksiin.
Positiivinen palaute voi parantaa ryhman vetovoimaa, ylpeytta ryhmassa, osallistumista ja
arvostusta. (Druskat & Wolff 2001, 145-146.)

Yksittaisen henkilon tunnealy siséaltaa kyvyn saadella tunteita emotionaalisen ja alyllisen
kasvun edistamiseksi. Ryhman tunnealy liittyy ryhméan kykyyn saannella itsedén edistaak-
seen ryhman emotionaalista hyvinvointia ja kehitystd. Tehdakseen taman, itsesaantelyn
ulottuvuuden on oltava yhteistydssa itsetietoisuuden ulottuvuuden kanssa. Ryhman itse-
tuntemus paljastaa asioita, jotka vaativat ryhman huomion, mutta se ei takaa, etté ryhma
kasittelee tehokkaasti néita asioita. Ryhman itsesaantely tarkoittaa ryhman kykya hallita
tunnetilojaan ja luoda toivottuja vastauksia. Ta&ma ohjaa kasittelemaan ja hallitsemaan
emotionaalisia haasteita. (Druskat & Wolff 2001, 146.)

Alhaisen tunnekapasiteetin omaava ryhma reagoi emotionaaliseen haasteeseen itsepe-
toksen ja todellisuuden valttdmiseksi. Tallainen tiimi voi jattaad huomiotta jannitteet konflik-
tin valttamiseksi tai sen jasenet voivat syyttdéa ulkoisia syitd. Korkean tunnekapasiteetin
omaava ryhma reagoi kuitenkin taysi tietoisesti, tunnistaa ja kohtaa ongelman. Ryhmén
itsesdantelyn normit liittyvat ryhman kykyyn rakentaa emotionaalisia valmiuksia ja mobili-
soida tehokkaita reaktioita tunnehaasteisiin. Tutkimus ja teoria viittaavat siihen, etta ryhma
tarvitsee kolmea normia, jotta se kykenisi sdatelemaan vastauksia tunnekysymyeksiin.
(Druskat & Wolff 2001, 146-147.)
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Ensimmainen normi on luoda resurssit tunteiden kasittelyyn. Ryhma tukee tunnearsykkei-
den tehokasta tulkitsemista ja niihin vastaamista tarjoamalla resursseja, jotka edistavat
tunnearsykkeiden tunnistamista ja jotka auttavat jasenia keskustelemaan siita, miten he
tuntevat kyseisista arsykkeista. lhmiset kiinnittavat kulttuurisia resursseja kykyynsa kasi-
telld tunteita - ilman tallaisia resursseja, tunteet jaavat todennakdisesti huomiotta tai rapis-
tuvat. Yksildissa tukahdutettu tunne saattaa johtaa tunteiden hairioon, kuten masennuk-
seen, ryhmissa tukahdutettu tunne saattaa ilmeté apatiana tai motivaation puutteena.
Henkisesti alykas ryhma tuntee tunteet luonnollisena osana ryhmatyoéta. Ellei ryhma oi-
keuta tunneongelmia ja anna aikaa hallita niitd, oppiminen vahenee. Toinen tarked normi
tunnetydskentelyn mahdollistamiseksi on yhteinen, hyvaksyttava kieli tunteista keskustele-
miseksi. Esimerkiksi, jos ryhmastandardit rajoittavat tunneélyn kayttdéa, ryhman jasenet
voivat etsia syytoksia tai yrittavat 16ytaa tapoja torjua esimerkiksi vihan lahteita vastaan.
Vaihtoehtoisesti tunteita saatetaan tukahduttaa, mika voi johtaa toimintahairidihin ja apati-
aan. (Druskat & Wolff 2001, 147-148.)

Kun ryhma on hyvaksynyt tunteet ja luonut resursseja tydskennella niiden kanssa, tiimin
on ohjattava energiaansa kohti myonteista ymparistoa, joka vilkastaa positiivisia kuvia ryh-
man menneisyydestd, lasnaolosta ja tulevaisuudesta. Tunteet voivat olla tarttuvia ryhmaéti-
loissa, joten rakentavilla ja positiivisilla kuvilla voi olla tarkea vaikutus siihen, miten tunteet
koetaan viime kadessa ryhmassa. Positiiviset kuvat helpottavat positiivista vaikutusta, po-
sitiivista kayttaytymista ja positiivisia tuloksia. Esimerkiksi myonteisessa ymparistdssa ryh-
man jasenet todennakdisesti tulkitsevat odottamattoman esteen haasteena pikemminkin
kuin vaikeutena ja siten todennakoisesti tuottavat positiivista energiaa esteen hallitse-
miseksi. (Druskat & Wolff 2001, 148.)

Positiivisen ryhmaymparistén luominen voidaan toteuttaa normien avulla, jotka ohjaavat
emotionaalisten arsykkeiden tulkintaa. Tapahtumat, jotka heréattavat tunteita, ovat usein
epaselvig, joten yksilot hyddyntavat kulttuurisia normeja auttaakseen heita tulkitsemaan ja
tuntemaan tunteitaan. Tulkitsemalla ja merkitsemalla epéaselvid tapahtumia positiivisten
kuvien kautta voidaan nditd paremmin ryhméssa ymmartaa. Esimerkiksi epaonnistuminen
voidaan tulkita rakentavaksi oppimismahdollisuudeksi. Tehokkaat ryhmat todennakdisem-
min tulkitsevat epaonnistumisia oppimismahdollisuuksina. Negatiiviset kuvat ymparoi-
vassa epaonnistumisessa johtavat yleensa negatiiviseen vaikutukseen ja vahentyneeseen
ryhmien tehokkuuden tunteeseen, mika voi aiheuttaa tyoryhmaélle negatiivisen tunnespi-
raalin. Kolmas ryhman itsesééntelyyn liittyv& normi on ennakoiva ongelmanratkaisu, jossa
aktiivisesti tehd&an aloitteita ratkaisemaan tehtavia, jotka estavét tehokasta tyoskentelya.
Hallitsemalla tilannetta luodaan tunne ryhman tehokkuudesta ja vahennetaan ryhman ko-
kemia tunnehaasteita. (Druskat & Wolff 2001, 148-149.)
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Kram ja Cherniss (2001, 254) mukaan lukuisat tutkimukset vaittavat, ettd henkilékohtaiset
ominaisuudet, kuten itsetietoisuus, motivaatio, joustavuus, eheys seka ihmissuhdetaidot
kuten neuvottelu-, kuuntelu-, empatia-, konfliktien hallinta- ja yhteisty6taidot ovat kriittisia
ainesosia korkeaan suorituskykyyn tyopaikalla. Tulokset ilmaisevat, miten ja miksi ihmiset
kehittavat sosiaalisia ja emotionaalisia kompetensseja vuorovaikutuksessa muiden
kanssa. Naisten urakehitysta tutkineet vaittavat, etta itsetuntemusta, empatiaa ja kuunte-
lua koskevat kyvyt esimerkiksi tapahtuvat, kun naiset rakentavat toisistaan riippuvaisia
suhteita, jotka antavat tukea, arvostusta sekd mallitoimintoja. Kehitysta pidetaan proses-
sina, jossa ymmarretaan itseaan yha useammin yhteydessa muihin, kuin itsedan erotta-

vaksi tai irrallisena prosesseista. (Kram & Cherniss 2001, 254-255.)

Tama nakokulma suhteiden kasvun kautta tarkoittaa sitd, ettd oppimista tukeva toiminta
on kaksisuuntaista - molemmat osapuolet osallistuvat vuorovaikutukseen. Molempien
odotetaan olevan seka asiantuntija ettd oppija, antamaan ja vastaanottamaan seka salli-
maan ja mahdollistamaan. Erityisesti perinteiset kehitysteoriat, jotka kuvaavat suhteita yk-
sisuuntaisina tapahtumina, joissa yksi ihminen oppii ja toinen opettaa ja jossa tavoite on
itsendisyys, ovat riittdméattémia. He ehdottavat sen sijaan kehitysta, joka kertoo, etta jokai-
nen yksilo voi oppia ja vaikuttaa muiden oppimiseen. Kokonaisvaltainen tavoite on riippu-
vuus eika itsendisyys. Samalla keskindinen riippuvuus tukee seka tehtavien suorittamista

ettd sosiaalista ja emotionaalista oppimista. (Kram & Cherniss 2001, 254-255.)

Miten suhteet auttavat kehittamaan tunneosaamista ja edistavat sosiaalista ja emotionaa-
lista oppimista? Mitka tekijat vaikuttavat suhteisiin ja niiden kykyyn edistda sosiaalista ja
emotionaalista oppimista? Yksilon sosiaalisen ja emotionaalisen oppimisen vaikutukset
hanen tyonsa laatuun vaikuttavat hdnen suhteensa laatuun. Ryhman jasenyydet, kuten
tiimissa mukana olevien henkildiden tausta ja sukupuoli, vaikuttavat mahdollisuuksiin ke-
hittd& suurempaa tunneosaamista. Ihmiselle on tilaisuus ja haaste parantaa hanen sosi-
aalisia taitojaan ja lisata itsetuntemusta ennakkoluuloista, arvoista ja tavoista. Ryhmien
jasenyydesta johtuvat erot aiheuttavat myts haasteita, jotka saattavat vaikeuttaa tietyn-
tyyppisia tunnekykyja. Voisi esimerkiksi ennakoida, ettd empatia saavutetaan helpommin
suhteissa samankaltaisten taustojen kanssa. Rutiininomaiset kayttaytymismallit ovat usein
tietoisia ja tarkoituksellisia, vaikka niiden ei tarvitse olla. (Kram & Cherniss 2001, 256-
257.)

Yhtena tekijana on organisaation ominaispiirteet. Koulutusohjelmat voivat auttaa inmisia
muodostamaan suhteita, jotka edistéavat emotionaalisen osaamisen kehittdmista. Toinen

organisatorinen tekija on johtajuus. Johtajat vaikuttavat politikkansa ja kayttaytymisensa
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kautta siihen, missa méaarin organisaation kulttuuri- ja palkitsemisjarjestelmét rohkaisevat
ja vahvistavat sosiaalista ja emotionaalista osaamista. Tamé& puolestaan vaikuttaa siihen,
missa maarin yksildilla on aikaa kehittaa kehityssuhteita ja heijastaa niita saanndllisesti,
jotta he voivat jatkuvasti edistdd henkilékohtaisia ja sosiaalisia kompetensseja. Esimer-
kiksi johtajuus vaikuttaa HR-jarjestelmiin, jotka voivat rohkaista tunneosaamisen edistami-
seen tarkoitettuja prosesseja. Naiden vaikutusten havainnollistamiseksi tarvitaan johtaja,
joka tukee virallisia mentorointijarjestelmia ja niihin liittyvaa koulutustoimintaa. Nain johtaja
Voi edesauttaa prosesseja, jotka tukevat tunneosaamisen edistavia suhteita suosimalla
suorituskyvyn jarjestelmaa, joka valvoo, arvioi ja palkitsee tallaiset prosessit tydpaikalla.
(Kram & Cherniss 2001, 257-258.)

Haavoittuvuus, kyky solmia sosiaalisia suhteita ja oppia emotionaalisesti ovat valttamatto-
mia edellytyksia tydyhteisdjen tunnetasojen toteuttamiselle. Silti nayttaa silta, etta yksilot
vaihtelevat halukkuuttaan ja valmiuttaan l&htea mukaan téllaiseen vuorovaikutukseen.
Kuinka paljon emotionaalinen osaaminen on valttdméaténta? Mita erityisosaamista tarvi-
taan? Millaisia valintaprosesseja organisaatiot voisivat toteuttaa, jotta voitaisiin palkata
sellaisia henkil6itd, jotka osaavat toimia tunnetasojen kanssa? Tarvittava osaaminen |0y-
tyy sosiaalisista- ja empatian taidoista. Tunteita yllapitavien suhteiden kehittamiseen tarvi-
taan valitonta ymmarrysta, kehittymistd, monimuotoisuutta, kommunikaatiota, konfliktien-
hallintaa seka yhteistyota. (Kram & Cherniss 2001, 269-270.)

Sosiaaliset taidot perustuvat tiettyihin henkilékohtaisiin taitoihin. Siksi myds oletetaan, etta
yksil6t tarvitsevat emotionaalisen itsetietoisuuden, tarkan itsearvioinnin ja itseluottamuk-
sen tasoja. Tarkeitd ovat myds itseohjaus, luotettavuus, sitoutuminen, aloitekyky ja opti-
mismi. Optimaalinen taso riippuu osaamisesta ja tytpaikasta seka tilanteesta aiheutuvista
vaatimuksista. Jotkut ihmiset, joilla on riittava itsevarmuus ja aloite pyytaa kollegoilta pa-
lautetta ja joilla on my®ds huomattava itsetietoisuus, hyotyvat todennakodisemmin palaut-
teesta. Sen sijaan henkild, jolla ei ole vastaavaa itsetietoisuutta, ei ole sitoutunut tdsmalli-
seen itsearviointiin eika ole optimaalisen suhteiden tukemisen mahdollisuuksia, on va-
hemman todennakadista etsia ja hyottya tallaisista mahdollisuuksista. (Kram & Cherniss
2001, 270.)

4.5 Tunnetilat ja tasot organisaatiossa

Kram ja Cherniss (2001, 281) mukaan haaste tutkijoille ja ammattilaisille on selventaa, mi-
ten yksil6t ja organisaatiot voivat luoda edellytyksia positiivisen oppimisjakson luomiselle

suhteiden kautta. On ilmeista, etté trendit edellyttdvat organisaatioilta ja niiden jasenilta
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sopeutumista, joustavuutta ja kykyéa oppia jatkuvasti kokemuksista, jotta ne pysyvat elin-
kelpoisina ja hyédyntavat mahdollisuuksia uusilla markkinoilla. Erilaiset suhteet tarjoavat
ainutlaatuisia mahdollisuuksia kehittaa henkilékohtaisia ja sosiaalisia kompetensseja. Esi-
merkiksi hierarkkisissa mentorointisuhteissa tyontekijoilla on mahdollisuus edistaa itsetun-
temusta, itsesdantelya ja sosiaalisia taitoja, joita vaaditaan navigoimaan organisaation
maailmassa. Naissad samoissa suhteissa esimiehilla on mahdollisuus lisata valmennusta,

kuuntelua ja palautetaitoja seka jakaa omia kokemuksiaan. (Kram & Cherniss 2001, 283.)

Ensisijaisesti tyotapojen saavuttamiseen tahtaavat suhteet voivat myds edistda sosiaalista
ja emotionaalista oppimista. Esimerkiksi erilaisissa henkilokohtaisissa ja yhteiskunnalli-
sissa kompetensseissa voidaan kehittda suhdetoimintaa. On myos ehdotettu, etta sosiaa-
lisen ja emotionaalisen oppimisen mahdollisuudet riippuvat tunnetaidoista, jotka yksiltt
tuovat suhteeseen. liman halukkuutta ja kykya pohtia kokemuksia, aktiivisesti kuunnella ja
osallistua séénndlliseen itsearviointiin, on epatodennékoista, etté henkilokohtainen oppi-
minen tapahtuu. Heterogeenisilla suhteilla on mahdollisuuksia edistda henkilokohtaisia ja
sosiaalisia kompetensseja, kun yksilot oppivat rakentamaan suhteita muihin arvoihin, per-
spektiiveihin ja henkilékohtaisiin taustoihin. Itse asiassa mahdollisuudet kehittda itsetunte-
musta, empatiaa toisten nakdkulmiin, sosiaalisia kykyja ratkaista konflikteja ja monimuo-
toisuuden hyodyntadminen ovat sidoksissa sukupuolten tasa-arvoa ja muita rajoja ylittaviin
suhteisiin. (Kram & Cherniss 2001, 283.)

Erilaiset teoriat yhdistavat hypoteesin, jonka mukaan yksildiden asema auktoriteettia koh-
taan, halukkuus olla haavoittuvainen muiden lasna ollessa ja heidan identiteettinsa tydssa
vaikuttavat siihen, missa maarin he sitoutuvat esimiesten ja muiden alaisten kanssa, jotka
odottavat keskinaisyytta, yhteistyota ja henkildkohtaista oppimista. Kun esimerkiksi yksil
on kehityksen alkuvaiheessa, on todennakdista, etta han tarkastelee auktoriteetteja kau-
kana olevina asiantuntijoina pikemminkin kuin yhteyshenkildina. Taman nakdkulman
vuoksi hdnen oppimistaan voidaan silla hetkella rajoittaa emotionaalisiin kompetensseihin,
joita voidaan parantaa yksisuuntaisella oppimisella, kuten itsetuntemuksen avulla, jota

kasvatetaan palautteen ja valmennuksen avulla. (Kram & Cherniss 2001, 283-284.)

Kram ja Cherniss (2001, 284) mukaan oletetaan myds, etta tietyt relaatioprosessit edista-
vat suhteiden kehittymista. Erityisesti suhteet auttavat liséadmaéan itsetuntemusta ja sosiaa-
lisia taitoja, jos yksilot sdanndllisesti ottavat aikaa pohtiakseen omaa vuorovaikutusta ja
luomaan siten uusia normeja sellaisten vaikeuksien kasittelemiseksi, joita tallainen heijas-
tus paljastaa. On myds ndhtavissa, etta suhteet todenndkodisemmin edistavat sosiaalista
ja emotionaalista oppimista, kun téllaista toimintaa tuetaan resurssijarjestelmilla. Naihin

jarjestelmiin voi sisaltya suorituskyvyn hallintaprosesseja, jotka siséltavat nimenomaisesti
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sosiaalisen ja emotionaalisen oppimisen sekéa koulutuksen tukemiseksi. Lisdksi organi-
saation johto vaikuttaa siihen, missd maarin organisaation valiset suhteet edistavét sosi-
aalista ja emotionaalista oppimista. Tarkemmin sanottuna on rinnakkainen prosessi, jossa
johtajien suhteet organisaation korkeimmalla tasolla muuttuvat alempien suhteiden mal-
liksi. Jos organisaation johtajat arvostavat suhteellista oppimista ja osallistuvat siihen
saanndllisesti, muut organisaatiossa todennakdisemmin tekevat niin. (Kram & Cherniss
2001, 284-285.)

Organisaatiotietoisuus viittaa ryhman kykyyn tuntea ja ymmartaa sosiaalista ja poliittista
jarjestelmad, johon se kuuluu. Druskat (2001) totesi, etta erittain tehokkailla tiimeilla oli pa-
rempi kasitys organisaation kulttuurista ja siitd, miten ja miksi johtohenkilot tekivat tiettyja
paatoksia. Tama ymmarrys palveli timid hyvin, kun he tarvitsivat ulkoisia resursseja. Esi-
merkiksi eras tiimi oli pyytanyt uutta laitetta, jonka he kokivat valttamattomana toimivuu-
delle. Kun hallinto keskeytti ostopaatoksen tekemisen, he korostivat pyyntéaan ja esittivat,
ettd heidan turvallisuutensa oli vaarassa. Tama tiimi ymmarsi, etta turvallisuus olisi ensiar-
voisen tarkeaa johtajien silmissa, ja ilmoittamalla omasta turvallisuuskysymyksestaan jul-
kisella paikalla he todennakdisemmin saisivat heiddn huomion — ja he saivat uuden lait-
teensa. Tunnedlykkdat tunnistavat myos organisaation muiden ryhmien odotukset ja tar-
peet. (Druskat & Wolff 2001, 150.)
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5 Tunnejohtaminen

Tunnejohtaminen on johtamismenetelma, jolla tarkoitetaan tydyhteison tunnetiedon hyo-
dyntamisté paivittaisessa tydskentelyssa ja johtamisessa. Tunnetieto on kokemuksellista
tietoa, joka siséltaa tietoa esimerkiksi tydyhteison, tydntekijoiden ja johtamisen tilasta. Kil-
pailu hyvista tyéntekijoista on jatkuvaa, ja yritykset yrittavat 16ytaa aina keinoja houkutella
osaajia omiin leireihinsé. Mutta mita sitten, kun aineelliset bonukset ja palkkiot saavuttavat
rajansa? Tydymparistolla ja tydyhteison ilmapiirilla on merkittéava vaikutus, miten houkutte-
levana tyonantaja ndhdaéan. (Kaski & Kiander 2005, 8; 14.)

Studentworkin milleniaaneille, eli 1980-luvun jalkeen syntyneille, teettaman tutkimuksen
mukaan 87 prosenttia vastaajista arvotti tydon merkityksellisyyden korkeammalle, kuin pal-
kan. Saman tutkimuksen mukaan tydnhakijoille on lahes poikkeuksetta tarkeaa, etta tyon-
hakijan ja tydnantajan arvot kohtaavat. 90 prosenttia vastaajista koki sosiaalisen kanssa-
kaymisen tarkeéksi tai todella tarkeaksi ja 76 prosenttia ilmaisi halunsa viettdd myos va-
paa-aikaa tyttovereiden kanssa. (Studenwork 2018, 4; 13.) Tydyhteiso ja sen sisdinen
hierarkia ovat selkedssa murroksessa milleniaalien tullessa tyéelamaan. Tama tarkoittaa
sitd, ettd myos johtamisen tulee uudistua ja palvella paremmin ndiden seka tulevien suku-

polvien tarpeita.

Tunteiden johtaminen edellyttd& esimieheltda monia taitoja, kuten tunteisiin liittyvan dyna-
miikan ja tunteita tuottavien tilanteiden ymmartamista, kykya havainnoida, kuunnella ja

vaikuttaa, tilannetietoa, taitoa havaita, tunnistaa ja kasitella toisten seka omia tunteitaan.
Tydyhteison ilmapiiri tulee osata rakentaa avoimeksi ja turvalliseksi seka ymmartaa ryh-
mailmigité ja ottaa ne huomioon johtamisessa. Lisdksi oman esimiesroolin ja persoonan
tasapainosta tulee huolehtia. Tunteiden johtaminen edellyttdd esimiehelta myos toimivia

tydkaluja véliintulojen tekemiseen. (Kaski & Kiander 2005, 9.)

Kaiken tyon lahtékohtana on perustehtava, joka tarkoittaa tyon tekemista johon tyéntekija
on palkattu, seka tyon tulosta, joka tyontekijan tulisi saada aikaan. Tahan tarvitaan tyoolo-
jen jarjestelya, pelisdantoja, selkeitd tyorooleja ja -jakoa. Koska tyota ei yleensé tehda yk-
sin, syntyy tydyhteis60n ihmissuhteita ja verkostoja. Tata kautta tydyhteisoon tulee myos
tunteita, jotka syntyvat suhteessa perustehtavaan, itseensa tyontekijana ja toisiin tyonteki-
joihin. Jos tydyhteista tukevat rakenteet ovat hatarat, tulee tydyhteison tunne-elamalle lii-
kaa tilaa. Talloin keskittyminen ja energia kohdistuvat tyon sijaan tunteiden vellomiseen,
eivatka tunteet toimi enda voimavarana. Ryhmatunteen voi heréttdé tyoyhteisossa jatku-

vasti kAynnissa oleva ryhméprosessi. Hyva ryhmaprosessi tukee keskittymista, tyéhon liit-
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tyvien voimavarojen kayttoa, ja ryhman tunteet kanavoituvat tyon ja yhteistyon tekemi-
seen. (Kaski & Kiander 2005, 11; 14-15.) Tyon perustehtava on siis pohja, jolle rakenne-
taan tydtehtavat, tydymparisto ja tyon tulos. Tahan vaikuttavat seka tyontekija yksilona

ettd koko tydyhteiso.

5.1 Tunne- jatehtavatavoite

Tyoyhteistssa on kaksoistavoite. Tyon tekemiseen liittyy tehtavatavoitteita sekéa tunneta-
voitteita, jotka ovat tyon epdavirallisia tavoitteita, kuten liittymisen, arvostuksen ja hyvaksy-
tyksi tulemisen tarpeet. Tavoitteiden tulisi kulkea tasapainossa ja kasi kadessa, silla jos
esimiehen johtaminen keskittyy vain tehtavéatavoitteisiin ja tunnepuoli jaa varjoon, voi tyo-
yhteisdsséa nakya sitoutumattomuutta, tehottomuutta ja luovuuden puutetta. Tunnetavoit-
teeseen keskittyessa perustehtavien hoitaminen karsii ja tunteet ottavat vallan. (Kaski &
Kiander 2005, 15-17.)

Ainoa keino esimiehelle tunnetavoitteen johtamiseksi on olla l&sna tydyhteison tunne- ja
kokemusmaailmassa. Vaikka esimiehen tulee olla 1&ahella, ei se tarkoita esimiehen ja
alaisten ystavyyttd, vaan tunnetason laheisyytta. Sitd, etté esimies aistii ja ndkee mita tyo-
yhteisssa tapahtuu. (Kaski & Kiander 2005, 15-17.) Tama on hyva muistaa, etta lahei-

syydella ei tarkoiteta ystavyyssuhdetta, vaan lasnaoloa tunnetasolla.

Puhutaan laheisyys-etaisyys-janasta (Kuvio 5), jolla likkuminen tarkoittaa esimiehen ref-
lektiivista tutkivaa tyootetta. Kaiken lahtékohtana on esimiehen luottamus tydyhteiston,
tydntekijoiden voimavaroihin ja heidan kykyyn ratkaista ongelmatilanteita. Jos esimies on
liian l&aheinen, vievat tydyhteistn tunteet esimiehen mukanaan ja jamahdyttavat koko tyo-
yhteis6n toiminnan. Esimiehen tulisi etéisyytta ottamalla nahda tydyhteison kaksoistavoit-
teen jannite. Nain voidaan loytaa uusia kasitteita ja oivalluksia, puuttua asioiden kulkuun
ja tydyhteison tunnemaailma saa muotoa. Tata kautta esimiehen on mahdollista johtaa
seka tunne- ettd tehtavatavoitetta. (Kaski & Kiander 2005, 18-19.)

35



toimintaymparistd

perustehtava
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Kuvio 5. Laheisyys-etéisyys-jana (Kaski & Kiander 2005, 20)

5.2 Tyokulttuurin merkitys tunteisiin

Voisi kuvitella, etta tyokulttuuri maarittelee, saako tunteita kokea tydyhteisdssa. Nain se ei
kuitenkaan ole, vaan tyokulttuuri maarittelee, miten tunteita kohdataan, kasitellaan, ilmais-
taan ja sanotaan aéneen. Tunteita koetaan kulttuurista huolimatta, hyvéaksyttiin ne tai ei.
Tyoyhteistn toimintakulttuuri ndkyy ihmisten tavoissa puhua ja tehdé asioita. Tydyhteisén
arvot ilmenevat toimintatavoista ja ymparistosta. Virallisen kulttuurin rinnalle rakentuva
epavirallinen kulttuuri on merkityksellinen, silla se luo turvallisuuden tunnetta. Se voi myoés
kaantya tehokasta ja tuloksellista tyokulttuuria vastaan, jos johtajuus on heikkoa. Tallgin
tydyhteisdssa nakyva toimimattomuus voidaan sysata taysin joko toisen tyontekijan tai
esimiehen harteille. Tarvitaan avoin ja turvallinen tydyhteisd, jotta tunnetiedon kayttéénot-
toa voidaan edistaa ja tukea tyon tekemistd. Hyvaan tunnejohtajuuteen vaaditaan turvalli-
nen tyoilmapiiri ja sen rakentaminen, jotka onnistuvat vain avoimuuden kautta. (Kaski &
Kiander 2005, 20-24.) Tunteita ei voi laittaa pois paalta tyéhon tullessa, joten tydkulttuuri

ei voi myoskaan maaritelld tunnetaanko niité, vaan ainoastaan kuinka.

Esimiehen tunteet tarttuvat alaisiin, kuten innostus tai artymys. Tyodyhteisévalmentajana
tydskentelevan Eveliina Salosen (Malmberg, 2017) mukaan mydnteiset tunteet saavat
tyontekijat kukoistamaan ja tunteet vaikuttavat siihen, mit havaitaan, minkélaisia johto-
paatoksia tehdaan ja mita riskeja otetaan. Tunteet vaikuttavat myos sisdiseen vuorovaiku-
tukseen tydyhteisdssa. Osaa tunteista voi ilmaista vapaammin kuin toisia, mutta pahimmil-
laan organisaatiokulttuuri voi jopa kieltda tunteiden osoittamisen. Jos onnistumiset ja epa-

onnistumiset kuitataan tilastopuheella, voi tydyhteiststa pitkalla tahtaimella kadota haus-
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kuus ja kepeys. Tyosta katoaa mielekkyys, kun menestyksesta saa vain rahallisen palk-
kion, mutta mikaan ei saa tuntua miltaan. Talléin oman edun tavoittelu on ainoa merkit-
seva asia. (Salonen 2017, 168-169.)

Tyoyhteisoiltd vaaditaan nykydan entistd enemman itseohjautuvuutta, luovuutta ja intui-
tiota kaskyttamisen ja suorittamisen sijaan. Esimieheltéd vaaditaan ennen kaikkea pelinlu-
kutaitoa. Vain tiedostamalla tunteet voidaan kontrolloida niiden vaikutuksia. Salonen huo-
mauttaa, etta tunteet tydssa ovat suoraan yhteydessa sairastavuuteen; kahdeksan ihmista
Suomessa jaa paivittain tyokyvyttomyyseldkkeelle masennuksen takia. Salonen arvelee-
kin, ettd myonteisia tunteita vahvistamalla siihen voitaisiin jonkin verran vaikuttaa, silla
masennus liittyy tunne-elamaan. Hanen mukaansa myonteiset tunteet rentouttavat ja va-
pauttavat ajattelua. Puhumattakaan siita, ettéa kaikilla olisi tdissd mukavampaa. (Malm-
berg, 2017.)

Tydelamassa ihmisten tunteet korostuvat tyon tekemisen motiiveissa. Tyohon liittyy tunne-
lataus, joka m&araa ihmisen halun sitoutua ja tehda tulosta tydyhteisdssa. Esimiehen teh-
tavana on motivoida ja yllapitaa tata tunnelatausta, jotta tydteho olisi parhaimmillaan. Si-
toutuminen on tydyhteisdssa vaihtelevaa henkildiden kesken, mik& on myds omiaan syn-
nyttamaan tunteita. Tyon tekemisella on vahva sosiaalinen funktio ja myds ihmisen halu
kuulua tydyhteis6on sisédltaa tunnelatauksen. Sitoutuminen tydyhteisdon on tarkeéa ja jo-
kainen tekee sen omalla tavallaan - toiset sitoutuvat aina toisia tiivimmin. Jos henkild ei
ole sitoutunut henkisesti tydhdnsa, voi tapahtua psykologinen irtisanoutuminen. Talléin
henkiléa ei enaa kiinnosta tyokokonaisuuden huolenpito ja joustavuus vahenee. Tunteet
vaikuttavat vahvasti sitoutumiseen, joten tunnejohtamisen avulla voidaan sitoutumista ka-
sitella. Sitoutuminen on iso osa yrityksen menestysté ja psykologiset sopimukset osa si-

toutumiseen ja sitoutumattomuuteen liittyvaa prosessia. (Kaski & Kiander 2005, 25-26.)

Parhaimmillaan ty6 tuottaa iloa ja ihmisella on mahdollisuus toteuttaa itsedan. Innovatiivi-
suuden pohjana on tunteet ja avoimuus. Ty6yhteisd on innovatiivinen, kun se on avoin,
avoimuus luo luottamusta ja luottamus mahdollistaa avoimuuden. Téahén paastéakseen
vaaditaan sen mahdollistava ilmapiiri. Tydyhteiso ei saa kuitenkaan liiaksi jaada vello-
maan tunteisiin, jotta tyon tulos ei jaa toissijaiseksi. Tunteiden huomiotta jattdminen ei ole
ratkaisu, silla niita ei voi sulkea pois eivatka ne katoa kaskystéa. Jos tunteet jatetdan huo-
miotta, voivat ne patoutua ja jopa estaa perustehtavan tekemisen. Kaikki tama vaikuttaa

sitoutumiseen, motivaatioon ja tydyhteison toimivuuteen. (Kaski & Kiander 2005, 25-27.)
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TyOkaverista ei aina valttmatta tarvitse pitdd, mutta heidan kanssaan tulee tulla toimeen.
Toisesta pitamisen ei siis tulisi olla edellytyksena yhteistytlle tai tyon sujumiselle. Asialli-
nen kaytos ja vuorovaikutus edistavat yhteistyota. Talldin tydkaveriin paasee tutustumaan,
ja sen myo6ta myos oppii heita tuntemaan paremmin. Erilaiset keskustelut mahdollistavat
tutustumisen ja ty6paikkatapahtumat lisaavat Me-henkeda. Joskus tydntekijoiden keskinai-
set suhteet ovat avoimet, ja yksityiselama saattaa sotkeentua tyéelamaan. Henkilékohtai-
set asiat jaetaan tydyhteison kesken, jolloin parhaassa tapauksessa tyoyhteistn tuki aut-
taa. Huonommassa tilanteessa yksityisasiat vievat tydyhteison kaiken ajan ja tyon tekemi-
nen karsii. Esimiehen tulisi olla tietoinen seka tydyhteisdn tunnetilasta etta tunnistaa omat
kiintymyksensa tunteet alaisiin. Esimies saattaa pitda toisesta enemman kuin toisesta,
mutta taman ei tulisi vaikuttaa johtamispaatoksiin. Tunteisiinsa ei voi vaikuttaa, mutta te-
koihin voi. Tunteiden tunnistamisen avulla voi tietoisesti vaikuttaa johtamiseen ja siihen,
millaisia paatoksia tekee. (Kaski & Kiander 2005, 41-43.)

Jos johtajat eivat havaitse tai reagoi tydyhteison tunteisiin, he joutuvat kohtaamaan liséan-
tyneita ristiriitoja, harhaluuloa ja tyytymattomyytta tyontekijoiden keskuudessa. Jos nega-
tiiviset tunteet saavat liikaa tilaa, fysiologinen alttius voi aiheuttaa tyontekijoita jaljittele-
maan ja peilaamaan negatiivisia ilmauksia ilman, etta he tietavat tekevansa niin. Negatii-
visten tunteiden kasittelyn epdonnistuminen voi heikentaa tuottavuutta ja yhteistyota. Pa-
himmissa tapauksissa johtajat ovat kuvanneet negatiivisten tunteiden olevan kuin pilvi,
joka voi levita koko tydpaikalla ja vaikeuttaa parhaiden tyontekijdiden palkkaamista ja sai-
lyttamista. (Pearson 2017, 52.)

Tunnejohtamisen tarkeita tydkaluja on suhtautua negatiivisten tunteiden signaaleihin ai-
kaisin. Katso varoitusmerkkeja koko tydyhteisdssa. Ovatko tyontekijat saaneet vihemman
aikaa tai toita? Onko sitoutuminen vahentynyt? Kuinka moni tyéntekijoista ilmestyy harkin-
nanvaraisiin toimiin, kuten juhliin tai ei-pakollisiin kokouksiin? Pearsonin (2017) teke-
massa tutkimuksessa ja kaytadnndissd nama kayttaytymiset ovat ilmaisseet taustalla olevia
negatiivisia tunteita. Han kehottaakin tarkastelemaan eri tietoja ja suuntia, jotka voisivat
olla merkkeja tyytymattomyydesta, kuten mydhastymiset ja poissaolot. (Pearson 2017,
52.)

5.3 Tyonilo

Tyonilo on yksi tyéhyvinvoinnin osatekija, joka liitetdan sisdiseen motivaatioon, tydnimuun
ja flow-kokemukseen. Se edistaa tyokykya ja pidentéé tyduria, synnyttaa innostusta, lisda

sisdistd motivaatiota ja on tyon tekemisen energialahde. Se luo merkitysta ja syvyytta tyo-
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hon sek& antaa voimaa. Tyoniloa kokeva henkil® on tuottava, luova, joustava ja oma-aloit-
teinen. Tydnilo sitouttaa tyontekijoita niin tydéhon, tydyhteisdon kuin tydnantajaankin. Se
tarttuu helposti ymparistoon, ja silla on tarkea sosiaalinen merkitys. Jaetun ilon kokemus
ohjaa sosiaaliseen kanssakaymiseen, mika puolestaan vahvistaa, suojelee uupumukselta
ja auttaa kuormittavissa tilanteissa. Tydyhteis6 kannattelee jasenidan sosiaalisesti, jolloin
luottamus ja turvallisuuden tunne lisaantyvat. Tydyhteisoissa, joissa ei iloa tunneta, sosi-
aalinen kanssakayminen voi tuntua raskaalta ja ihmiset vetaytyvat mieluummin omiin oloi-
hin. (Salonen 2017, 179-180.) Tyonilo on liitoksissa tunnejohtamiseen tydhyvinvoinnin ja

sisdisen motivaation kannalta.

lloisuutta ja innostuneisuutta harvemmin liitetddn johtajuuteen ja asiantuntijuuteen, vaan
niitd pidetaan naiiveina ja kepeina piirteina. Tyoelaman vakuuttavuus pohjautuukin enem-
man vakavuudesta, kriittisyydesta ja jopa kyynisyydesta. Heilla on kuitenkin merkittava
rooli tydnilon ja innostuksen mahdollistajina, silla he toimivat esimerkkeind. Kun esimies
iimaisee itse iloa ja innostusta, antaa se tyontekijoillekin luvan tehda niin. N&ain tyonteki-
joité voidaan kannustaa ilon ilmaisemiseen, osoittaa hyvaksyntaa ja liittya itse naihin tun-
teisiin. lloista ja innostunutta ilmapiiria ei kaskemalla saa, vaan arvostava ja kannustava
johtaminen seka tydyhteison tuki, vaikutusmahdollisuudet tydssa, tydtehtavien sopiva
haastavuus ja riittdva palautuminen luovat otolliset olosuhteet tyonilon kokemiseksi. (Salo-
nen 2017, 181; 185.)

llo synnyttda iloa, joten jokainen tydyhteisdn jasen vastaa omalta osaltaan tydilmapiirin
luomisesta. Myonteinen asenne ja myonteisyys luovat pohjan ilolle, joten jokaisen tulisikin
miettia ilon ja innostumisen aiheita tydsséaan. Etenkin, jos tydssa jokin tuntuu tympivan.
Omaa tydiloaan voi lisata tunnistamalla itselle tarkeat ja merkitykselliset asiat ja toimimalla
niiden hyvéksi. Sen sijaan, etta velloo negatiivisuudessa, tulisi painopiste vaihtaa asioihin,
jotka kokee tarkedaksi. Joissain tydyhteisdissa ylikriittisyys ja sarkasmi ovat niin vahvasti
lasna, etta mydnteisyydelle ei ole tilaa ollenkaan. Se koetaan jopa halveksittavana, jolloin
tilanne on vaikea murtaa myonteisyydella. Etenkin talléin tulisi omat asenteet ja kayttayty-

mismallit tarkistaa, ettei ole jumiutunut kielteisiin tunteisiin. (Salonen 2017, 187.)

Jotta myonteisyys ja tyonilo saadaan tydyhteisdssa kukoistamaan, tulee ensin organisaa-
tiota rasittavat vaikeat asiat ja tunteet tunnistaa, kayda lapi ja hyvaksya. Vaikeita tunteita
aiheuttavat asiat tulisi pyrki& muuttamaan neutraaleiksi tai jopa myonteisiksi tunteiksi. Or-
ganisaatio saadaan pysymaan jatkuvassa liikkkeessa, kun johtajat ovat tietoisia, mika he-

rattdd heidan tyontekijoidensa kiinnostuksen. Hyddyntamalla inmisten kiinnostuksen koh-
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teita tuotetaan innostusta ja iloa. Kun tyontekijdille mahdollistetaan luontaisen uteliaisuu-
den toteuttaminen, uuden etsiminen ja vastausten lI6ytdminen, mahdollistetaan samalla

uuden luominen seka uusia ndkodkulmia ja — ratkaisuja. (Salonen 2017, 186.)
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6 Kaytannon tyokaluja ja menetelmia esimiehille

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli koota ja jakaa kaytannon tyokaluja ja menetelmia
tunnejohtamiseen, kohteena esimiehet. Tehtavana oli helpottaa esimiesten ty6ta tunne-
johtamisessa. Kappale kolme kasitteli tydelaman tunteita, joista tuloksena koostin helposti
luettavan taulukon (Taulukko 1), johon olen koonnut eri asiantuntijoiden vinkkeja ja harjoi-
tuksia kirjallisuuden léhteista, joita esimiehet voivat paivittdisessa tydssdan hyddyntaa ja
taten edistdéd tunnejohtamista tydyhteisossaan.

6.1 Tunnetaitojen parantaminen

Useimmat tydelaman tunteet otetaan huomioon Eveliina Salosen ja Jarkko Rantasen vin-
keissd, kuinka tunnejohtamista voi edistad. Eveliina Salonen listaa Helsingin Sanomien
artikkelissa (Malmberg, 2017) viisi vinkkia tunnejohtamiseen esimiehille. Han muistuttaa,

ettd esimiehen tulisi ruokkia tydntekijdiden mydnteisia tunteita.

Ensimmaiseksi esimiehen tulisi tunnistaa omat tunteensa ja hallita tunnereaktionsa. Kun
tunteensa tunnistaa, niitd on helpompi hallita ja ymmartaa. Tilanteessa tulisi miettia, mika
sai raivostumaan. (Malmberg, 2017.) Tunteiden tunnistamisen apuna voi myo6s kayttaa

aiemmin mainittua harjoitusta, jossa mietitd&n uskomusta tunteen takana.

Toisena Salonen kehottaa olemaan lasna ja varaamaan aikaa tyontekijoille. TAma tarkoit-
taa selvittdmista, mitd tyontekijat esimerkiksi ajattelevat ja mik& heita motivoi — toista voi
motivoida vapaus, toinen voi tarvita selkeita ohjeita. Kolmantena ohjeena on myoénteinen
palaute ja sen antaminen. Tydntekijan tulee tuntea, ettéa esimies on hanen puolellaan. Nel-
jas ohje on avoimuus kritiikin vastaanottamiselle; sen avulla tyontekijat tuntevat, ettéa asioi-
hin voi vaikuttaa. Viidentena on ottaa tyontekijat mukaan paatoksentekoon. Kuten kritiikin
vastaanottamisessa, tyontekijoilla tulee olla tunne, ettéa asioihin voi vaikuttaa ja etté heihin
luotetaan. (Malmberg, 2017.) Ota koko tiimi mukaan suunnitteluun ja tekemaan, niin edis-

tat luottamusta seka itseesi etta tydyhteisoon.

Helsingin Sanomien artikkelissa (Salmi, 2018) psykologi Jarkko Rantanen kertoo, etta
kuka tahansa voi parantaa tunnetaitojaan. Tama onnistuu esimerkiksi seuraavien seitse-
man harjoituksen avulla, joita kannattaa toistaa paivittain, kunnes niista tulee tapa. Ranta-
sen mukaan jotkut pelkaavat liiallisen positiivisen palautteen antamisen johtavan siihen,
ettd se menettdd merkityksensé. Jos arvostaa toisen tekemisia, tulisi miettia, tietddkd han

sen. Ihmiselld kun on luonnostaan arvotuksen tarve ja vajaus. (Salmi, 2018.)

41



Ensimmainen harjoitus on syvékiitos, joka on tavanomaista kiitosta perusteellisempi. Sy-
vakiitokseen kuuluu kolme vaihetta, joista ensimmaisessa kuvailet ensin kollegallesi, mité
hyvaa olet huomannut hanen tekevan. Kuvaile seuraavaksi, mita hyttya tasta on seuran-

nut, ja esita lopuksi viela vilpiton kiitos. (Salmi, 2018.)

Toinen harjoitus on itsensa paljastus. Rantasen mukaan sitoutuneimpia tyontekijoita ovat
yleensa ne, joilla on tydpaikalla ystavia. Tydkavereille kannattaa valilla kertoa itsestaan
myos henkilékohtaisia asioita, silla se luo turvallisuuden tunnetta ja saa tyon tuntumaan
entista merkityksellisemmalta. Tyopaikalla viihtymista lisdé, kun tietda tytkavereista muu-
takin kuin tyéhon liittyvia asioita. Omista tunteista puhuminen on rakentava tapa antaa pa-
lautetta. (Salmi, 2018.) Esimerkiksi Mina-kielen avulla voidaan ilmaista selkeasti, mita

min& tunnen ja miten ikavalta jokin itsesta tuntuu (Kaski & Kiander 20015, 57).

Kolmantena harjoituksena on uteliaisuuden herattdminen. Aivan kuten elokuva tempaa
mukaansa, haluat uteliaisuudesta tietaa loppuratkaisun. Jotta viestin voi saada lapi tyopai-
kalla tulisi elaytya aivan aluksi yleison osaan. Mika yleisda voisi kiinnostaa tai mité he ha-
luaisivat kuulla? Useimmiten huomio heraa jo siiné vaiheessa, kun ilmoitetaan, ettéa on tar-

keda asiaa. Tarkeinta on herattéé yleison huomio. (Salmi, 2018.)

Neljas harjoitus on Sadan prosentin lasndolo. Lasnaolo on yksinkertaisimmillaan kuuntele-
mista, mutta opettele lisaksi keskittymaan sataprosenttisesti siihen, mita kollegallasi to-
della on sanottavaa, havaitsemaan hanen positiiviset tunteet ja kokemukset seké opettele
ruokkimaan niita. Tarkkaile tunnetiloja ja elaydy niihin, silla ihminen aistii, kun hanta kuun-
nellaan. Rantasen mukaan myétatunnon lisaksi myotainto, eli positiivissa tunteissa mu-

kana elaminen on tarkeaa. (Salmi, 2018.)

Viides harjoitus on nimeltd&n Miinanraivaus, jossa tunteet otetaan puheeksi jo ennen var-
sinaisen asian kasittelya. Negatiivisten tunteiden kasittely voidaan nain aloittaa jo ennen,
kuin ne paasevat vallalle. Jos tyokavereille joutuu kertomaan jotain ikavaa, voi lyhyellakin
kuittauksella aikaansaada sen, etta he ehtivat hieman varautua henkisesti tilanteeseen
ennakkoon. Tyo on usealle tarkedd, ja on normaalia kokea sen parissa suuria tunteita.
Siksi aivan aluksi voikin ilmaista ymmartavansa, etta tilanne saattaa aiheuttaa hankalia
tunteita. (Salmi, 2018.) Nain luodaan avointa ja luottavaista tydymparistoa, jossa myos ne-

gatiivisista tunteista voidaan puhua ja kasitella niita.

Kuudes harjoitus on Syvakiitoksen kdanteinen versio, Syvapahoittelu. Joskus tahtomat-

taan satuttaa tai suututtaa tydyhteison jasenia, jolloin tapahtunutta on rehellisesti pyydet-
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tava anteeksi. Syvapahoittelussa kuvaile ensin, miten olet huomannut toimintasi vaikutta-
van tyOkavereihisi. Kerro sitten, milta tilanne omasta mielestési tuntuu ja miten pahoillasi
olet. Lopuksi pyyda anteeksi. Anteeksipyyntd helpottaa kaikkien oloa eika toisinaan tilan-
teesta paasta eteenpain, ellei toinen osapuoli pyyda anteeksi, vaikka tilanne oltaisiinkin jo

valmiita unohtamaan. (Salmi, 2018.)

Seitsemantenda harjoituksena on pelkojen kasittely. Tyohon liittyvat pelot voivat usein olla
epamaaraisia, joten mita paremmin pelkonsa tunnistaa, sitd helpompi niiden kanssa on
elad. Pelon voi purkaa osiin, aivan kuten tunteiden takana olevat uskomukset. Ahdistues-
saan kannattaa miettia vaihe vaiheelta, mista tunne johtuu ja mika tilanteessa huolettaa.
Mika olisi pahin mahdollinen tilanne? Ajatuskulku saattaa olla esimerkiksi: en parjaa tyos-
sani, jaan siita kiinni, joudun hapeamaan ja paadyn tyéttomaksi. Kun pelko puretaan konk-
reettiseksi, ihminen yleensa tajuaa, ettei se ehké olekaan niin todellinen. (Salmi 2018.)

Pelon tunteen voi myos purkaa ajattelemalla uskomuksen muuttamista taustalla. Jos us-
koo, ettd paatyy tyottomaksi, kun ei parjaa tydssaan, voi kdyda Mandy Evansin The Op-
tion Method:n avulla vaihtoehtoja lapi ja purkaa tunnetilansa ja sen takana olevan usko-
muksen (Sarki, 2012). Rantanen kuitenkin muistuttaa, ettd pahimmastakin tilanteesta voi
selviytya monella tavalla ja ihmisten kyky selviytyé on yleensa suurempi kuin mihin he itse
uskovat (Salmi, 2018).

6.2 Omien tunteiden ja toisen henkildn tunnetilojen kohtaaminen

Vaikeammin kasiteltéavat tunteet, kuten epavarmuus, hapea ja kateus vaativat hieman eri
lahestymistapaa. Pearson listaa muutamia kannustimia tunteiden valttelyn sijaan. Etenkin
itsetuntemus on ratkaisevassa asemassa, silla yksinkertaisin neuvoista on katsoa peiliin.
Usein huolenaiheet estavat kykyjasi ja varittavat tuntemiasi tunnetiloja, joten omat tunteet
tulisi tunnistaa ja heijastaa omaa kaytostaan niihin. Tilanteen eskaloituessa ota askel
taakse, anna rakentaville tunteille ja ajatuksille tilaa, &la anna tunnekuohun vallata miel-
tasi. Pysy rauhallisena, hengita syvaan. Nayta muille esimerkkid, kuinka kayttaytya, kun
tilanteet eskaloituvat ikavalla tavalla tai negatiiviset tunteet herddvat. Kysy kollegalta hei-
dan huomioitaan omasta kaytoksestasi, ja mihin tulisi kiinnittdd huomiota. Tarkastele tois-
ten kehonkieltd, asentoa ja ilmeitd. Sité kautta pystyy jo varhaisessa vaiheessa aistia, kun

negatiiviset ajatukset heraavat ja jopa ehkaista niiden syntyminen. (Pearson 2017, 51.)

Sen sijaan, etta vastavuoroisesti lahtee mukaan negatiivisuuteen, tulisi miettia omia fysio-

logisia piirteita, jotka vetavat mukaan draamaan. Kun negatiiviset tunteet nostavat paa-
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tdan, ala antaudu tunteiden vietavaksi. Ajattele laajemmin ja yritd levittdd malttia ndytta-
malla itse mallia. Hetken viivyttely voi auttaa ajattelemaan selkeAmmin, kuin hetken mieli-
johteesta reagointi. Ota tavaksi levittdd vahemman negatiivisia viesteja, mita itse vastaan-
otat, tilanteista huolimatta. Vaikka ongelmien sivuuttaminen tai negatiivisten tunteiden tu-
kahduttaminen tydyhteisdssa on helpompaa kuin niiden kasittely, se saattaa maksaa yri-
tykselle miljoonia tuottavuuden menetyksena ja tehokkuuden heikentymisené. Pearsonin
(2017, 51) mukaan negatiivisia tunteita tulisi ennakkoon tarkastella. Kaikista selvin merkki
on, jos esimerkiksi tydn tuottavuus on laskenut. (Pearson 2017, 51-52.) Vaikka yleisesti
ajatellaan, ettei tunteita voi mitata, on Pearsonin mukaan hyva tapa mitata asenteita ja
tunteita tyota kohtaan tydntekijoiden halukkuus osallistua vapaaehtoisiin tilaisuuksiin, ku-
ten tydpaikan juhliin. Yksinkertaisten kysymysten, kuten Mita kuuluu - avulla voidaan yrit-
taa selvittdd, onko heidan kaytoksensa normaalia vai onko jokin huonosti, vaikkei vastaus
aina suora olisikaan. Sita kautta kuitenkin voi saada tiedon, onko tyontekija esimerkiksi
lannistunut tai pettynyt johonkin asiaan. (Pearson 2017, 51-52.)

Tarkein Pearsonin (2017, 51) antama ohje oli kuunnella, ja kuunnella taysin. Ja talla tar-
koitetaan todella kuuntelemista, mika voi kuulostaa yksinkertaisemmalta, mita se oikeasti
on. Jos mielessasi mietit jo valmiiksi kritiikkia tai kuinka kayttda oma puheenvuorosi, et
kuuntele taysin. Et kuuntele varsinkaan, jos samanaikaisesti selaat puhelinta tai kaytat tie-
tokonetta. Mydskaan ratkaisuihin suin pain sdntdaminen ei edesauta kuuntelemista. Lo-
peta siis téllainen kaytds ajoissa, ja osoita omalla kaytdksellasi, ettd kuuntelet ja valitat.
Nain vastaanotat viestit aiemmin ja voit tulkita niiden merkitysta teravammin. (Pearson
2017, 51.)

Keskustele ja selvitd, mita tyontekijat tarvitsevat ja mité voit tarjota. limaise rehellisesti,
optimistisesti ja luottamuksellisesti, etta he voivat hallita haasteita. Etsi tapoja tarjota lisaa
tukea ja resursseja auttaa heita. Etsi haavoittuneita tyontekijoita. Kun kayttaytyminen tun-
tuu emotionaalisesti raskaalta tai tunteet ovat pinnassa, voi olla haastavaa ymmartaa,
mit& tapahtuu. Aloita kerddmalla tietoa, kysymalla esimerkiksi neutraaleja kysymyksia
keskustelun lapiviemiseksi, kuten "Kuinka voit tdndan?". Yrita ottaa huomioon hienovarai-
set indikaattorit, kuten &anenvoimakkuus ja puheen nopeus. Harkitse, ovatko tyontekijan
kayttaytyminen ja ilmaisut epatavallisia tai synkronoituja keskustelun rytmin kanssa. Kuun-
tele peiteltyja viittauksia negatiivisiin tunteisiin. Tyontekijat eivat yleensa sano, etta he ovat
surkeita, mutta saattavat kertoa, etté heité pidetdan lannistuneina tai pettyneina. (Pearson
2017, 53.)
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Vastusta tarvetta korjata toisten ongelmat heille. Ole nopea kuuntelemaan ja tarjoamaan
tukea, mutta hidas neuvomaan. Kysy kysymyksia, jotka auttavat tyontekijoita maaritta-
maan, mika olisi paras lahestymistapa. Auta tydntekijoita kartoittamaan tietyt henkilot,
jotka pystyvat tarjoamaan tarvitsemansa tuen. Kun negatiiviset tunteet juurtuvat tyonteki-
joiden ristiriitoihin, pyri saamaan vastustajat tekemaan yhteistyota ja ratkaisemaan erimie-
lisyydet. Kehota heitéd valmistautumaan keskusteluun yhdessa. Sovittelun edistdmiseksi
auta heita ymmartamaan esimerkiksi henkilékohtaisia kustannuksia ja suurempia panok-
sia, jos he eivat voi siirtya erojensa ohi. Joskus yksilot eivat voi padsta eroon negatiivisista
tunteistaan. Jos ongelmalliset tyontekijat eivat halua harkita vaihtoehtoisia nakokulmia tai
lahestymistapoja, hyvaksy ne toistaiseksi. Sen sijaan, etté painostat, ota askel taaksepadin,
tarkkaile ja pysy kaytettavissa tarpeen mukaan. (Pearson 2017, 53.) Tassa tavassa eten-
kin coaching tulee vahvasti esille, joten Pearsonin oppeja ja coachingia voisi helposti yh-
distaéa toimivaksi kokonaisuudeksi.

6.3 Lasnaolo, avoimuus ja luottamus

Kaski & Kiander (2005, 17) antavat monia hyvia menetelmia esimiehille tunnejohtami-
seen. Samoin kuin Salosen tapauksessa, myods Kaski & Kianderin ohjeet ottavat erinomai-
sesti huomioon lahes kaikki tydelaman tunteet. Etenkin lasn&olon merkitystéa korostetaan,
silla esimiehelld tulee olla kosketusta juuri niihin kokemuksiin, joissa tydyhteisokin elaa.
Esimiehen tulisi siis kyetd olemaan lasna tydyhteisdn tunne- ja kokemusmaailmassa, mika
tarkoittaa, etta aistii ja ndkee missa tydyhteisdssa mennaan. Tunnetason laheisyys ei siis

tarkoita suoranaista esimiehen ja alaisen ystavyytta. (Kaski & Kiander 2005, 17.)

Avoimuus ja luottamus on tunteita, joita monet tunnejohtamista tutkineet pitavat tarkeana,
aivan kuten Kaski & Kiander. Avoimessa ja turvallisessa tydyhteisdssa tunteille tulee tilaa,
ne saavat olla olemassa, ne otetaan huomioon eivatka héairitse tyon tekoa. Talla tavoin
tunteiden kohtaaminen, ilmaisu ja kasittely vapauttaa energiaa perustehtavalle. Lisaksi
tunteiden dynamiikan tuntemus on ensiarvoista. Kun esimies havaitsee tunteet, tunnistaa
ja nimedaa ne, voi tamé auttaa hantd ymmartamaan ja hyvaksymé&éan sek& omat, etta alais-
tensa tunteet. Vasta ymmarrettyddn tunteet ne voidaan hyvaksya osaksi omaa ja toisen
kokemusmaailmaa ja siirtdd ndma osaksi omaa kayttopaddomaansa. TAma kayttopaaoma
mahdollistaa laadullisesti hyvan yhteistyon. (Kaski & Kiander 2005, 24; 46-47.)

Vaikka vaikeat asiat ovat aina vaikeita, eivatkd ne siitd muuksi muutu, tunnejohtamisen
avulla ne eivat jaa rasittamaan tyoyhteison yhteisty6ta. Esimiehen kannattaa myds tarvit-
taessa antaa aikaa seka itselleen, etta alaisilleen. Negatiivisten asioiden tai pettymyksen

jalkeen ei voi odottaa, etté tyontekija on valittbmasti iloinen tai innostunut tydssaan. Jos
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tilanne jatkuu tai toistuu, voidaan asiaan palata esimiehen tiimoilta ja selvittaa, jaiko ehka
jokin vield tyontekijad vaivaamaan. Tassd, kuten monessa muussakin tilanteessa voi aut-
taa Mina-kieli. Mina-kielen avulla voidaan tunteita ilmaista suoraan ja avoimesti. (Kaski &
Kiander 2005, 47-48; 57.)

Mina-kieli rohkaisee muita mina-kieliseen keskusteluun, jossa viestintd on avointa, mité
itse ajattelee, tuntee ja aikoo. Talla tavoin vaarinkasitykset vahenevat ja avoimempi kult-
tuuri rakentuu, kun tunteet ja asiat sanotaan aaneen. Esimiehen tehtavana onkin juuri
kannustaa tunteiden ilmaisuun ja rakentaa tyontekijoiden kanssa sen mahdollistava toi-
mintakulttuuri. Vastuunotto omista kokemuksista edesauttaa avointa ja perustehtavalah-
toista toimintaa tydyhteisdssa ja daneen sanotut negatiiviset tunteet voidaan kasitella ja
selvittdad. Voidaan my6s puhua proaktiivisesta tunteiden ilmaisemisesta, jossa otetaan
vastuu omista tunteista ja pyritd&n vaikuttamaan niihin. Ennen kaikkea omat tunteet tulee

hyvaksya, jotta niitd voi muuttaa ja saadelld. (Kaski & Kiander 2005, 57; 59.)

6.4 Synkronia eli samanaikaisuus

Tunnedlyn ja tunnetaitojen suurin tutkija Daniel Goleman on kirjoittanut useita opuksia ai-
heesta. Goleman kirjassaan Sosiaalinen aly (2007, 290) tiivistda kuitenkin hyvin tunnejoh-
tamisen idean. Johtajan ei valttamatta tarvitse olla tyontekijan kanssa samaa mielta tai yh-
tya hanen mielipiteeseen, mutta jo se, ettéa ottaa hanen nakdkulmansa huomioon, usein
riittaa. Anteeksipyynto tai asian korjaamiseen pyrkiminen muulla tavoin edesauttavat ne-

gatiivisten tunteiden vaikutuksia ja haittavaikutukset lieventyvat. (Goleman 2007, 290.)

Synkronia korostuu etenkin loukkaantumisen, surun ja tyytyvaisyyden tunteissa. Naissa
tunteissa on tarkea olla ajan ja tilanteen tasalla, jotta tilannetta voisi lukea oikein. Sosiaali-
sesti alykas johtaja on taysin lasna ja pyrkii synkroniaan. Vain kokonaisvaltaisesti tilan-
teessa mukana oleminen voi vapauttaa sosiaalisen alykkyyden koko loistoonsa. Sosiaali-
nen alykkyys on ihmisten tunteiden ja tunteiden aiheuttajien aistimista jopa niin, etta kyke-
nee henkilon kohdatessaan muuttamaan tunnetilan myodnteiseksi. Ainoa vinkki tdhan on,
ettd mita ikind teemmekin, on menestyksen ainoa mittari mihin kohtaan he paatyvat
ylésalaisin kdannetyn U-kirjaimen kaarella. Jokaisen johtajan tulisi muistaa, ettd tunteet

tarttuvat. He voivat siis joko pahentaa tai parantaa tilannetta. (Goleman 2007, 290-291.)

6.5 Tulokset ja jatkotutkimusaihe

Taulukko 1 on esitetty tulokset, johon on koottu tytelaman tunteet. Ensimmaisessa sarak-
keessa on tunne, jota tarkastellaan. Toisessa sarakkeessa on menetelmé, jonka avulla tu-

lisi tunnetta kasitellda. Kolmannessa sarakkeessa on saavutettava tulos, johon pyritaan.
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Neljas sarake kertoo, mitka tdman kappaleen luvuista tulisi huomioida erityisesti, jos ky-

seistd tunnetilaa haluaa tydyhteisdssa kehittaa. Nostin alkuun vahvat tunteet, kuten luotta-

muksen, pelon ja vihan.

Taulukko 1. Tydelaméan tunteet: kasittely- ja menetelmatapoja (Kaski & Kiander 2005; Sa-
lonen 2017; Pearson 2017)

Tunne Menetelma Saavutettava tulos Huomioi
kappale
Luottamus Vastavuoroisuus, kannustaminen, erilaisuu- Innovatiivisuus, kyky uusiutua, avara- 6.1, 6.2, 6.3
den hyvaksyminen mielisyys, tyéhyvinvointi, avoimuus, la-
pinakyvyys
Pelko Tunteen salliminen, hyvaksyva ilmapiiri, tilan- | Luottamus ja turvallinen ilmapiiri vahvis- | 6.1, 6.3
teen hallinta, keskustelu, kuuntelu tuu, keskittyminen helpottuu, ajattelu
laajentuu, vapauttaa energiaa
Viha Vapaa ja kypsa kayttd, mielipiteiden ilmaisu, | Pettymyksen ja menetyksen tunteiden 6.1
rakentava ja suora ilmaisu, tunteen tunnista- | kasittely, lisda innovatiivisuutta seka
minen ja hyvaksyminen, puolueettomuus paatosten ja suunnitelmien toimeenpa-
noa, riskienhallinta, parantaa tyéhyvin-
vointia ja keskindisté luottamusta
Pettymys Lapikay ja tydsta tunteita, kerro odotukset Kertoo tydntekijan ja tydyhteison sitou- 6.1,6.3
adaneen tuneisuudesta, antaa mahdollisuuden
luovuuteen ja uuden luomiseen
Syyllisyys Omien virheiden mydntaminen, anteeksi pyy- | Vastuu omasta toiminnasta, vastuun- 6.3,6.4
taminen tunto, valittaminen
Epéavarmuus Tunnista, kesté ja hallitse, hyvaksy, salli ja Liiallisen kontrollin, sédéntelyn ja ohjauk- | 6.1, 6.2, 6.4
opettele sietdmaan, odota, luottamus, enna- | sen valttdminen, toisten tukeminen ja
koi ratkaisujen l6ytaminen yhdessa
Hapea Varmistetaan, ettei hapedn kokemusta lisata, | Armollisuuden, luovuuden ja innovatiivi- | 6.2, 6.3
erilaisuuden arvostaminen, jokaisen hyvak- suuden lahde, oppiminen ja luovuus
syminen omana itsenédén, turvallinen ja rento
ymparistd, kohtaa muut aidon lampimasti,
lasnadolo, myétatunto, kannustaminen, tuke-
minen, uskon valaminen, sallittua olla nolo ja
sanoa hapeén tunne aéneen
Loukkaantuminen | Avoimuus, adneen sanominen, anteeksi- Avoin ilmapiiri, tunne tulee oikeutetuksi, | 6.3, 6.4
pyynto ennaltaehkaisy
Kateus Avoimuuden kulttuuri, onnistumisista yh- Turvallisuus, luottamus, vapauttaa iloit- | 6.2, 6.3
dessa iloitseminen, oikeudenmukaisuus, yh- | semaan toisen puolesta ja arvostamaan
teisollisyys, jakamisen vaaliminen, lahjojen ja | toisen antamaa panosta
kykyjen huomiointi, erilaisuuden arvostami-
nen, arvostuksen jakaminen tasapuolisesti,
jokaisen hyvéksyminen omana itsendan,
my®6tatunto, armollisuus
Suru Kasittely, ritualisointi, aika, tila, jakaminen, Uuden luominen, rohkeus, sisu, muiden | 6.1, 6.3, 6.4
keskustelu, ilo ja huumori, Iasné oleminen, innostaminen ja osallistaminen, amma-
kommunikaatio, yhteyden tunne, kuuntelemi- | tillinen kasvu, organisatoriset vaikutuk-
nen, ala neuvo tai vertaile set, auttaa vahvuuden ja menestyksen
l6ytdmisessa
Tyytyvaisyys Kuunteleminen Onnistumisen kokemukset, ristiriitatilan- | 6.1, 6.3, 6.4

teiden selvittdminen ja positiivinen pa-
laute
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Jatkotutkimuksena voisi toteuttaa henkilostokyselyn erikokoisiin organisaatioihin. Tutki-
muksessa selvitettaisiin tydntekijoiden suhtautuminen esimerkiksi ensimmaiseen tydpai-
vaan, tarkedaan neuvotteluun, myyntitilanteeseen, asiakkaan kohtaamiseen, jopa tavan-
omaisiin arkirutiineihin. Naista selvitettaisiin kyselytutkimuksella henkilén tunteet (-tila) en-
nen, aikana ja jalkeen tilanteen. Tunnejohtamisen seurantaa olisi mahdollista toteuttaa
esimerkiksi viikoittaisella, niin sanotulla pulssikyselylld, jossa tydntekijalta pyydetaan maa-
ravalein arviota tunnetilastaan. Pulssikysely on tavallisesti suuremman tutkimuksen rin-
nalla toteutettava kevyt kysely, joka ei toistuvasta luonteestaan huolimatta kuormita vas-
taajaa (Balentor 2018).

Ensitestaukseen otettaisiin viisi erikokoista yritysta tai organisaatiota, mahdollisessa seu-
raavassa vaiheessa laajempi tutkimus 10-20 organisaatiolla. Jatkotutkimusten tarkoituk-
sena on luoda kaupallinen kurssi, aiheena Tunteiden kaytto johtamisen resurssina. Kurs-
sin kohderyhména olisi johtajat ja esimiehet eri tasoilla.
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7 Pohdintaa tunteista ja tunnejohtamisesta

Yritys hyotyy hyvinvoivasta henkilostosta, silla emotionaalisesti alykas ihnminen on optimis-
tinen, joustava, ongelmanratkaisukykyinen ja selviytyy paremmin stressista ja tunnetasolla
sitoutuneet tyontekijat ovat tutkitusti tehokkaampia tydsséén verrattuna niihin, jotka tunne-
tasolla eivat tunnu kuuluvansa tyoyhteisoon. (Isokorpi & Viitanen 2001, 44.) Siksi on tér-
kedd, etté yrityksen tietopddomassa otetaan huomioon myds sosiaalis-psykologinen ulot-
tuvuus. Ihanteellisessa tilanteessa organisationaalisesti yrityksen tulisi tukea prosessien,
kulttuurin, arvojen ja toimintamallien kautta tunnejohtamista. Inhimillisen ulottuvuuden
kautta voitaisiin jakaa ja jalostaa tydkokemuksia, ideoita, haasteita ja osaamista parhaalla
mahdollisella tavalla. Nain vaikutukset ulottuisivat myos ulkoisesti, avainasiakkaisiin ja

verkostoihin. Talla tavoin vahvistettaisiin avoimuutta ja keskindista luottamusta.

Luottamus on nostettu kaikissa tunnejohtamisen artikkeleissa ja julkaisuissa hyvin kes-
keiseksi tekijaksi. Miksei se tunnu kuitenkaan olevan tydelaméassa niin ilmiselvaa, kuin
luulisi? llman luottamusta on turvaton olo, arkailee, eika tuo itsedan julki. Luottamusta saa
kuitenkin nostettua pienilla teoilla, joista osa on poimittu taulukkoon. Itselleni luottamus
esimieheen on sita, ettd tAma kuuntelee. Luottamus tydyhteis66n on sitd, ettéd saa olla

oma itsensa ja apua saa, kun pyydetaén. liman luottamusta naita on vaikea toteuttaa.

Suurimpana yllatyksena tuli ilmi, etté esimerkiksi vihan ja surun tunteet nostetaan monissa
julkaisuissa tarkedksi tydelaman tunteeksi. Etenkin ne ovat tunteita, joita harvemmin tyo-

paikalla haluaa kohdata, eik& niihin osata ehka suhtautua oikein. Useammin vihan tunteet
rydppyavat aggressiivisena kuin hillittyna kaytéksena. Siksi vihan tunteiden tunnistaminen

on ensiarvoisen tarkead, jotta vihan ja surunkin tunteita voidaan hytdyntaa tyoyhteisossa.

Kaikkia naita tunteita ja menetelmia yhdistaa yksi asia; vuorovaikutus. Hyvin usein ollaan
pettyneitéa johonkin asiaan, joka nayttaytyy vihana, pelkona tai suruna, mutta taustalla on
epatietoisuus. Epavarmuus tulevasta, pettymys esimieheen, organisaatioon tai tydtoveriin.
Usein tilanteet tuntuvat johtuvat kommunikaation ja viestinnan puutteesta. Tilanteisiin on
helpompi reagoida, kun niista tietda etukateen. Muutokset askarruttavat, mutta niihin on
helpompi suhtautua, jos tuntee, ettéd kuunnellaan. Kommunikointi estdd myds vaarinkasi-
tyksid, kun asiat puhutaan halki. Luottamusta on vaikea synnyttaa ilman kommunikaatiota.
Kateus voi herata epatietoisuudesta: onko kollega tehnyt jotakin ansaitakseen bonuksen?
Miksi min& en saa bonusta? Luottamus pohjautuu mielesténi vahvasti siihen, etta uskalle-

taan kommunikoida vapaasti.
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Olen omassa tydssani pohtinut, miksi yksille annetaan enemman tunnetilaa kuin toisille.
Miksi yhdeltd suvaitaan kaytos, joka toiselta kielletddn? Vedotaan usein siihen, ettd "toi-
nen on aina ollut sellainen”. Tama johtuu toki siita, etta virallisen tydkulttuurin rinnalle ra-
kentuu aina epavirallinen tyokulttuuri, ja jos johtajuus on heikkoa tai ty6tehtavat eivat ole
selkeasti méaaritelty, voi epavirallinen kulttuuri ottaa lilaksi vallan ja toimia tehokasta, tulok-
sellista tyokulttuuria vastaan. Epavirallinen tyokulttuuri luo turvallisuutta, mutta juuri turval-
lisuuden tunteen takia ei havaita epakohtia ja toimimattomuus sysataan syntipukin tai esi-
miehen hartioille. (Kaski & Kiander 2005, 22.) Omassa tydyhteisdssani epavirallinen kult-
tuuri on vahva, eikd uusia tapoja oteta helposti kayttéon. Tama luo myoés turvattomuuden
oloa, silla uusien ideoiden tai toimintatapojen ehdottaminen on usein haastavaa. Tallai-

sessa tydyhteisdssa ei innovatiivisuus ja luovuus paase oikeuksiinsa.

Paallimmaisené mielessani on, etta erilaisia ihmisia ja heidén tunteenilmaisujaan tulee
ymmartaa ja oppia ymmartamaan. Jokaisella on omat tapansa nayttaa tunteitaan ja esit-
tda omat asiansa. Tyodyhteison tunteiden ja persoonien monimuotoisuus onkin rikkaus, ja
on mita hienointa tavata erilaisia ihmisia tydssaan ja tydyhteisossa. Antamalla itsestaan
saa myds paljon toisilta, ja ihmisiin tutustuu eri tavalla. Tama kaikki auttaa sitoutumaan
tydyhteisdon. Heidan kanssaan ja heidan eteensa haluaa tehda toita. Tulisi myds muistaa,
kuinka paljon omat tunteet ja niiden vaihtelut vaikuttavat ymparilla oleviin ihmisiin, etenkin
niihin, joiden kanssa tytskentelet, mutta myds koko tydyhteis66n. Keskeisessa osassa on

siis my0s itsetuntemus.

Isokorpi & Viitasen (2011, 54; 56) mukaan energiaa voidaan vapauttaa tydsuoritukseen,
kun itsensa néhdaan ja hyvaksytaan keskeneréisend, elinikdisena oppijana. Kehittymis-
prosessissa tulisi tarjota erilaisia haasteita — helppoja, vaikeita, haastavia, jotta varmistet-
taisiin tunteiden vaihtelun rytmisyys. Tunteiden kasittelyn taito lisda sosiaalista osaamista
ja energiaa seka kasvattaa tyontekijan itseluottamusta, jolloin valmius haasteisiin samalla
paranee. Toisinaan huomaa, ettd oman tydyhteistn tunnetilat ovat hyytyneet, kun tarjolla
on vain haastavia tai stressaavia projekteja, tai sellaisia, jotka eivat koskaan paéaty. Talloin
etenkin kaivattaisiin edella mainittuja tunteiden vaihteluja. Etenkin henkisesti haastavan
projektin jalkeen olisi hyva olla hetken helppoja ja tuttuja tyotehtavia, jotta tydteho sailyisi

mahdollisimman hyvéna ja tunteille tulisi vaihtelua.

Tunneilmaston edellytyksena tulisi muistaa olla turvallisuuden tunne, ettd saa epaonnistua
ja olla osaamaton. Sen sijaan etta tunteet tulisi kieltda tai moralisoida, ne tulee saada ja-
kaa, kysya ja kuunnella. Nain saadaan aikaan toimiva tydyhteisd, jossa perustarpeet tyy-
dyttamalla vapautetaan energiaa itse tyéhon ja oppimiseen. (Isokorpi & Viitanen 2001, 54;

56.) Turvallisuuden ja luottamuksen tunne ovat avain tunnejohtamiseen, mutta tuntuu, etta
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juuri ne usein puuttuvat omasta tydyhteisosta. Elina Salonen (2017, 192) painottaa luotta-
muksen tarkeytta ja etenkin sen synnyssa sitd, ettd kumpikin osapuoli uskaltaa olla oma
itsensa ja nayttaa se myos toiselle. Kumpikaan ei saa tuomita tai arvioida toisen sisinta,
jotta luottamus syntyy. Toiselle tulee osoittaa ottavansa hanet vastaan ja hyvaksyvansa
sellaisena kuin han on, jolloin moninaisuuden ja erilaisuuden arvostaminen johtaa luotta-
muksen ilmapiiriin ja kaikkien kukoistukseen. Juuri tama on se, mika tulisi muistaa, jos mi-

k&an muu. llo synnyttaa iloa, luottamus luottamusta. Ei voi saada, jos ei uskalla antaa.

Tyo6yhteisoni ei ole ainoa, jossa luottamus ja turvallisuus eivat ole taysin edustettuina.
Opinnaytetyoni kautta halusin paasta lahemmas niitd oppeja, joita voisin omassa tydssani
hyddyntaa. Jos tunteita ei tydyhteistssa oteta huomioon, voi yksin puurtamisesta, innova-
tiivisuudesta luopumisesta ja ristiriidoista tulla jokapaivainen ongelma. Kun epavarmuus ei
ole sallittua, tydoskentelee jokainen yksin eika tukea tai apua uskalleta pyytaa. (Kaski &
Kiander 2005, 24.) Tassa tulee esimiehen merkitys ja hanen tuomansa esimerkki vahvasti
esiin. Esimiehen tulisi korostaa omalla esimerkilladn tunnekulttuuria, jotta energiaa vapau-
tuisi itse tyohon. Vaikka ty6ilmapiiri voi olla tiimin sisalla hyva, yhteenkuuluvuuden tun-
netta koko henkiloston kanssa ei paase syntymaan osastojen kesken. Tasta syysta tunne-
johtamisen tulisi l&hted jo organisaatiosta ja johtajista. Organisaation arvojen tulisi tukea
tunnejohtamista ja karistaa vanhentuneet johtajarakenteet ja ajatusmallit. Tunteiden hal-
linta, keskustelutaidot, yhteistytkyky ja johtajuus merkitsevat nykyaan enemman kuin kos-
kaan (Goleman 2000, 22).

Etenkin laadukkaalla esimieskoulutuksella voidaan saada suuria muutoksia aikaan. Daniel
Goleman Kirjoitti jo 1999 ilmestyneessa Tunnealy tydeldmassa-kirjassaan, kuinka tarjolla
on mita erilaisimpia tunneélya kasittelevia koulutuksia, jotka eivat tosin ole kyllin riittavia
tai ammattitaitoisia hyodynnettavaksi sellaisenaan. Vuonna 1997 teetetyn tutkimuksen
mukaan nelja viidesta yhtiosta yritti kohentaa henkildkuntansa tunnealya erilaisilla kurs-
seilla ja koulutuksilla, mutta kehnoin tuloksin. (Goleman 2000, 21.) Melkein 20 vuotta myo-
hemmin muut tydpsykologian suuntaukset, kuten positiivinen psykologia, valmentava esi-
mies ja coaching ovat kuitenkin tulleet tukemaan tunnedlya ja aiheesta tiedetdéan huomat-
tavasti enemman. Monikaan yritys ei varmastikaan halua koulutusta, jolla ei ole taata tu-

loksia.

Esimiehen tydnkuva muuttuu samalla, kun esimiesmallit muuttuvat autoritdarisesta val-
mentavaan, talléin myds kilpailu tyéntekijoista kiristyy eivatka tyontekijat ole enaa niin si-
toutuneita tybhénsa. Sama ongelma toistuu tydnantajien sitoutuneisuudessa tydntekijoita

kohtaan. Siksi tunteiden johtamisesta voi tehda kilpailuvaltin - tydymparistélla ja tydyhtei-
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son ilmapiirilla voi olla houkutteleva merkitys, kun aineelliset edut ja bonukset ovat rajalli-
sia kilpailuetuja. (Kaski & Kiander 2005, 14.) Palkkaa ja bonuksia voidaan nostaa tiettyyn
rajaan saakka, mutta aineelliset bonukset eivét korvaa tydilmapiirin puutteita. Toimiva ja
kannustava tydyhteis6 on vetovoimaisempi kuin taloudellinen etu. Sen lisaksi hyvin toimi-
van palautekulttuurin ja avoimen vuorovaikutuksen avulla voidaan tukea tyéyhteisoa ja
tydntekijoiden voimavarojen uusiutumista. Esimiehen tapa ilmaista tunteitaan rakentavasti
tulisi olla mallina alaisille ja rohkaista avoimuuteen. Esimiehen tulisi luoda tunteiden ilmai-
semisen kulttuurin pelisdannot ja esimerkiksi méaaritellda, onko huutaminen sallittu ilmaisu-
tapa. (Kaski & Kiander 2005, 14; 58.) Talla tavoin tydyhteison sisélla kukaan ei saisi eri-
koisoikeuksia kayttaytya saantdjen vastaisesti. Liian usein tydyhteisdssa toisilta sallitaan
kaytds, mika on toisilta ehdottoman kiellettyd — kuten asiaton kaytts. Tata tunteiden eriar-

voisuutta nékee valitettavasti todella paljon tyOpaikoilla edelleen.

Pearson (2017, 52) kehotti toisten asioiden korjaamisen sijaan hakea yhdessa ratkaisua.
Siten esimerkiksi valmentava esimiesmalli, jonka alussa esittelin, toimii yhdessa ratkai-
suun mainiosti, silla neuvomisen sijaan kysymysten avulla yritetddn paasta ongelman yti-
meen ja sita kautta ratkaisuun. Tarkeint& kuitenkin on seka esimiehelle etté tyontekijalle
olla lasna. Toisten tilanteita ei koskaan kuitenkaan kannata verrata omaansa, silla kaikki
tuntevat ja kokevat omalla tavallaan. Jata siis kertomatta, etté tiedat, milté toisesta tuntuu,
silla valitettavasti et voi sita tietdd. (Pearson 2017, 53.) Usein kyseinen kommentti kuulos-
taa ongelman vahattelyltd ja tunteettomalta — juuri painvastaiselta, kuin se on tarkoitettu.
Tama tulisi kaikkien muistaa seka tyossa ettd sen ulkopuolella, silla koemme kaikki asiat

eri tavoin eika tilanteita tai tunteita voi verrata keskenaan.

Tarkeimpéanéa oppina kuitenkin nostaisin luottamuksen ja turvallisen ilmapiirin. lIman luotta-
musta ei ole turvallisuutta, ja ilman turvallisuutta ei ole luottamusta. Ja ilman naita kahta ei
voida tunnejohtamista hyddyntad, silla tunteita ei haluta tai voida nayttaa. Jokaisen tulisi-
kin muistaa, etta luottamus luo luottamusta, joten sitd on osattava antaa, jotta sita voi
saada. Luottamuksen tulisi [&hte& organisaation tasolta ja koskea kaikkia, johdosta esi-

miehiin ja alaisiin.
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Liite 1. Tunnetaitojen yleisluokitus.

Goleman 2000, 42-43.

Henkilokohtaiset taidot

Nama taidot maaraavat, kuinka hyvin tulemme toimeen itsemme kanssa.

ITSETUNTEMUS

Tieto omista tunnetiloista, mieltymyksista, voimavaroista ja vaistoista

Tietoisuus omista tunteista: Omien tunteiden ja niiden vaikutusten tunnistaminen
Itsearviointi: K&sitys omista rajoista ja vahvoista puolista
Itseluottamus: Varmuus omasta arvosta ja patevyydesta

ITSEHALLINTA

Omien tunnetilojen, mielihalujen ja voimavarojen saately

Itsekuri: Haitallisten tunteiden ja mielihalujen hallinta

Luotettavuus: Rehellisyys ja ammattietiikan noudattaminen

Tunnollisuus: Vastuun kantaminen omasta toiminnasta

Joustavuus: Muutoksiin sopeutuminen

Innovatiivisuus: Luonteva ja avoin suhtautuminen uusiin ajatuksiin, nakokulmiin ja
tietoihin

MOTIVOITUMINEN

Tunneominaisuudet, jotka ohjaavat tai helpottavat paamaarien saavuttamista

Kunnianhimo: Halu kehittya ja pyrkia yha parempiin suorituksiin
Sitoutuminen: Ryhman tai organisaation paamaarien omaksuminen
Aloitekyky: Valmius tarttua tilaisuuteen

Optimismi: Into pyrkia kohti paamaaria esteista ja takaiskuista huolimatta

Sosiaaliset taidot

Nama taidot maaraavat, kuinka hyvin tulemme toimeen toisten kanssa.

EMPATIA

Taju muiden tunteista, tarpeista ja huolenaiheista

Muiden ymmartaminen: Toisten tunteiden ja ndkdkulmien ymmartaminen ja niista
valittaminen

Muiden kehittdminen: Muiden kehitystarpeiden huomaaminen ja heidéan kykyjensa
edistdminen

Palvelualttius: Asiakkaiden tarpeiden ennakointi, tunnistaminen ja tayttaminen
Moninaisuuden hyvéaksikayttd: Tavoitteisiin pyrkiminen erilaisten ihmisten avulla
Yhteisétuntuma: Tietoisuus ryhmé&n tunnevirtauksista ja valtasuhteista
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SOSIAALISET KYVYT

Taito saada aikaan haluttuja reaktioita muissa

Vaikuttaminen: Tehokkaiden suostuttelutapojen kaytto

Viestinta: Avoin kuunteleminen ja vakuuttavien viestien lahettaminen
Ristiriitojen hallinta: Erimielisyyksien sovittelu ja ratkominen

Johtajuus: Ihmisten ja ryhmien innostaminen ja ohjaaminen
Muutosvalmius: Muutosten alullepano ja hallinta

Suhteiden solmiminen: Hyddyllisten ihmissuhteiden luominen ja vaaliminen
Yhteisty6: Tyoskentely muiden kanssa yhteisten paamaarien hyvaksi
Tiimityotaidot: Synergian luominen yhteisia paadmaaria tavoiteltaessa
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