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Tamén opinndytetyon ldhtokohtana oli selvittdd miten tunteita tulisi johtaa yt-tilanteessa.
Opinndytetyossini laadullisen tutkimuksen keinoin, esithenkil6itd haastattelemalla pyrit-
tiin 16ytdméadn, miten esihenkilot kokevat tunteiden johtamisen yt-tilanteessa ja millai-
nen kasitys esihenkil6illd ylipddnsd on tunnejohtamisesta, jotta saatiin selvyytta siihen,
millaiset valmiudet esihenkil6illd on johtaa tunteita ja miten he mielestdén ovat suoriu-
tuneet tunteiden johtamisessa sekd huomioimisessa haastavissa tilanteissa kuten yt-ti-
lanne.

Esihenkil6itd haastateltiin eri organisaatioista ja pyrittiin 16ytdmaan esihenkildita, joilla
on kokemusta yt-neuvotteluista. Haastattelun keinoin kerdtyn aineiston analyysimene-
telména hyodynnettiin ankkuroitua teoriaa.

Tunteet ovat 1dsni kaikessa mitd teemme, niin toissd kuin vapaa-ajalla. Tunteista ja tun-
teiden johtamisen merkityksestd puhutaan yhd enemmén. On oivallettu, ettd tunteet kuu-
luvat my0s tyopaikalle. Tunnejohtaminen, tunteisiin vaikuttaminen on keskeisessé roo-
lissa, kun halutaan luoda hyvaa tunneilmastoa. Esihenkilon vaativassa roolissa tarvitaan
tunnetaitoja. Tunnetaitojen merkitystd painotetaankin nykyaan enemmain kuin substans-
siosaamista, ihmisldheisempien johtamistapojen vallatessa alaa.

Haastattelujen pohjalta on tulkittavissa, ettd tunnejohtaminen tarkoittaa eri asioita eri
ihmisille eikd yhtendistd ndkemystd asiasta ole. Yrityksissd voitaisiinkin pohtia tunne-
johtamisen kouluttamista, jotta tunnejohtamisen ydin selkeytyisi ja esihenkil6t saisivat
vélineitd sekd tukea tunteiden johtamiseen.
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Abstract

The purpose of this thesis is to research how emotions can be managed in an employee
co-operation negotiation situation. The research was conducted using a qualitative
research method by conducting interviews with team leaders. The purpose of the inter
interviews was to find out how team leaders perceive emotional leadership in an
employee co-operative negotiation situation and what perceptions they have on
emotional leadership in general.

The interviewed team leaders were from different organizations and they were chosen
with the criteria that they have at least some experience with an employee co-operation
negotiation situation. The collected interview data was analysed using grounded theory.

Emotions are present in everything we do, both in our professional and in our private
lives. Emotions and the importance of emotion management is a topic which is discussed
more and more. It has been recognized that emotions belong in the workplace as well as
at home. Emotional management, and influencing emotions, plays a key role in creating
a good emotional climate. Emotional skills are needed in the demanding role of a team
leader. Emotional skills are emphasized more than substance skills, and these days more
humane approach management practices are gaining ground.

Based on the interviews, it can be assumed that emotional leadership means different
things to different people and there is no unified view of the way emotion management
should be implemented. Companies could consider training in emotional leadership to
achieve a more unified view and better tools to support emotion management.
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1 JOHDANTO

Tyoeldméssd on viime vuosina ymmarretty entistd paremmin, ettd tunteet kuuluvat
myos tyopaikalle. Kaikki mitd koemme ja tunnemme, tdissé tai vapaa-ajalla, vaikuttaa
meihin ja sitd kautta ympérillimme oleviin ihmisiin. Meisté jokainen vaikuttaa omalla
olemuksellaan tunneilmastoon, mutta tyopaikalla esihenkil6lld on erityisen keskeinen

rooli (Mieli www-sivut 2021).

Kun koetaan jotain erityisen paljon tunteita herittavai, tunteiden ja tunneilmaston joh-
taminen saattaa olla poikkeava haaste esihenkildlle; miten késitelld omat tunteensa,

jotta kykenisi ymmartdmaén ja johtamaan muiden tunteita?

Opinndytetyossdni haluan nostaa esiin tunnejohtamisen merkitysti ja sitd, miten esi-
henkil6n roolissa, organisaation muutostilanteessa tunteita voi johtaa ja niihin vaikut-

taa. Muutostilanteeksi valikoitui yt-neuvottelut, joka heréttidd paljon tunteita.

Opinndytetyolleni varsinaista toimeksiantoa ei ole, vaan 1dhtokohtana on oma kiinnos-
tus tunteiden johtamiseen. Alkusysédyksen ja inspiraation aiheelleni sain osallistuessani
Satakunnan ammattikorkeakoulun kurssille, jonka tematiikka keskittyi vuorovaiku-
tukseen ja tunnejohtamiseen. Kurssin aiheet pistivédt pohtimaan, milloin erityisesti ky-
kyé tunnejohtamiseen tarvitaan. Omat kokemukseni yt-neuvotteluista ja se miten itse
koen omien tunteideni tulleen alaisena huomioiduksi, kirvoitti seuraavanlaisia kysy-
myksid: miten esihenkildiden tunteita ja johtamista tuetaan neuvottelujakson aikana?
Millaista tukea esihenkild kaipaisi tunnejohtamiseen? Tai millaisia ajatuksia tunnejoh-

taminen herattaa?

Opinndytetydprosessini aloitin kartoittamalla esihenkildiden mietteitd tunteiden johta-
misesta. Esihenkildiden vastauksia analysoimalla sain paljon ymmarrysti ja materiaa-
lia, jota toivon pddsevéni tulevaisuudessa hyodyntdmédn urallani sekd mahdollisesti

esittelemddn opinndytteeni tuloksia nykyiselle tydnantajalleni.



2 TYON TARKOITUS JA KAYTETTAVAT MENETELMAT

2.1 OpinndytetyOn tavoitteet ja teoreettinen viitekehys

Téssd tyossd tarkastellaan tunnejohtamista esihenkiléiden nikdkulmasta. Opinndyte-
tyon tavoitteena on 10ytéé esihenkildille avaimia johtaa tunteita organisaation muutos-
tilanteessa. Muutostilanteeksi on rajattu yt-tilanne eli yhteistoimintaneuvottelut orga-
nisaatiossa. Tdma rajaus on tehty siitd syystd, ettd yt on tilanteena haasteellinen ja tun-
teiden skaala on laaja. Tyon tarkoituksena on myds oppia ymmaértdimiin tunteiden
merkitys sekd saada selkeyttd niiden vaikuttamiseen kdytettyihin keinoihin, jotta saa-

daan vastaus tyoni tutkimuskysymykseen: miten tunteita tulisi johtaa yt-tilanteessa?

Tyossdni kaytettyja kédsitteitd ovat esthenkilotyo, tunteet, tunnejohtaminen ja yt-neu-
vottelut. Teoreettisen viitekehyksen on tarkoitus avata keskeisimmat késitteet, nako-

kulmat ja perustella tutkimusmenetelmat.

Erillistd teoriaosuutta opinndytetydssini ei ole vaan teoria ja empiria kulkevat rinnak-
kain tyon edetessd kohti johtopddtoksid. Tutkimusmenetelmékseni olen valinnut ank-
kuroidun teorian. Seuraavassa luvussa perustelen, minkd vuoksi ankkuroitu teoria so-

veltuu menetelmaksi tutkimustulosteni analysointiin.

Ty06ssdni rajaan ja nostan esiin kerddmastini aineistosta oleellisimman, jonka pohjalta
hyddynnin erilaisia ldhdemateriaaleja tutkimukseni tueksi. Tekstissd avaan esihenki-
l6iden ajatuksia ja kokemuksia tunnejohtamisesta, erityisesti yt-tilanteessa. Esille
nousseita késitteitd avaan tunneélystd tunnetaitoihin, vuorovaikutustaidoista tunneil-
mastoon vaikuttamiseen ja muuhun tunnejohtamiseen linkittyvdéd. Tunteiden johtami-
sesta on tarjolla kattavasti kirjallisuutta ja artikkeleita. Yt-neuvotteluosuuden avaami-

seen kirjallisuuden lisdksi kdytén ldhteend myos yt-lakia.



YT-
neuvottelut

Tunnejohtaminen

Tunteet Esihenkilotyd

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys

2.2 Opinndytetyon tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmat

Opinndytetyoni perustuu laadulliseen tutkimukseen. Léhtokohtana laadullisessa tutki-
muksessa on kuvata todellista eldméaa. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2007, 157.)
”Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on tieteellisen tutkimuksen menetelmasuun-
taus, jossa pyritddn ymmartimain kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksid koko-

naisvaltaisesti” (Jyvaskyldn yliopiston Koppa www-sivut 2021).

Laadullisessa tutkimuksessa voi aineistoa kerdtd monella tavalla, mutta usein tutkitta-
vaa aineistoa kerdtddn haastattelujen avulla. Tutkimusaineistoksi soveltuisi myds mm.
paivikirjat, dokumenttiaineistot, sanomalehdet, valokuvat jne. Haastattelu on siis vain
yksi monista tavoista kerétd materiaalia. Huomioitavaa on myos, ettd pelkdstéén haas-
tattelutapojakin on erilaisia, ja tapa valikoituu tutkimusongelman mukaan. Haastatte-

lumuotoja ovat avoin haastattelu, lomakehaastattelu ja teemahaastattelu. (Vilkka

2021).

Kvalitatiivista tutkimusta on montaa eri lajia (Hirsijarvi ym. 2007, 158) ja timén tyon
lajiksi ja tutkimusmenetelmiksi valikoitui opinnéytetdissd ehkd harvemmin kaytetty

ankkuroitu teoria. Toisin kuin tyypillisesti tdménkaltaisissa opinndytetdissd, joissa



teoria ja empiria esitelldén tyossi perdjdlkeen, ankkuroidun teorian menetelméssa teo-

ria ja empiria kulkevat kasi kédessa.

Menetelmédn valintaan vaikutti alkuperdisen tutkimuskysymykseni muuttuminen ai-
neiston esikartoituksen myotd. Opinndytetyon alkumetreilld rajasin aiheen melko vil-
jasti, ja tavoitteena oli 16ytdd esikartoitusaineistosta jokin asia, joka nousee esille ko-
rostetun paljon. Aineistoa kerétessini tein havaintoja, joiden avulla pééttelin, ettei al-
kuperidiseen kysymykseeni vilttimétti 16ydy suoranaista vastausta, vaan aineisto joh-

datti pohtimaan uutta ndkdkulmaa aihealueen pysyessid samana.

Ankkuroidusta teoriasta kdytetddn usein myds suomalaisissa teksteissd alkuperdistd
englanninkielistd vastinetta ”grounded theory”. (Jyvéskylédn yliopiston Koppa www-
sivut 2021.) Ankkuroitu teoria on hyvd menetelméni ja 1dhestymistapana silloin, kun
tarkastellaan esimerkiksi jotakin ilmi6té tai asiaa. Menetelmén avulla selvitetdan, mita
ilmion takaa 16ytyy ja samalla muodostuu mahdollisesti uutta teoriaa tai vanha teoria

kehittyy. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Opinndytetyoni perustuu laadulliseen eli kvalitatiiviseen tutkimukseen ja tydssd hyo-
dynnetdin analyysimenetelména ankkuroitua teoriaa. Menetelma on laadullinen tutki-
musmenetelmd, vaikka nimike viittaakin teoriaan. (Jyvaskyldn yliopiston Koppa
www-sivut 2021.) Teoria erottautuu muista laadullisista tutkimuksista analyysitavassa

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Ankkuroitu teoria on ennen kaikkea aineistoldhtdinen metodi. Ankkuroidun teorian
lahestymistavan analyysissd voidaan hyodyntdd monenlaista laadullista aineistoa ja
keratd aineistoa eri ldhteistd. (Airaksinen n.d.)

Laadullisen tutkimuksen verkkokasikirjassa kuvataan, kuinka aineiston analyysi on

tutkimusprosessin ydin, joka voi alkaa joko aineiston keruun jélkeen tai sen lomassa.”

(Airaksinen n.d.)

Opinndytetyossini laadullista aineistoa ldhdin kerddmaiin ja aihetta 1dhestyméén esi-
kartoituksen avulla. Tutkimusaineisto siséltdd yhdeksén esihenkilon haastattelun. Esi-

henkildt ovat valikoituneet eri alojen, erilaisista organisaatioista ja suurimmalla osalla



on kokemusta esihenkil6tyostd yt-tilanteesta, jossa tunnejohtamisen merkitys koros-

tuu.

Esihenkildille lahetin sdhkdpostitse kysymyspatteriston (LIITE 1), jolla kartoitin esi-
henkildiden ajatuksia ja kidsityksid tunnejohtamisesta tydeldméssd sekd kokemuksia

tunnejohtamisesta yt-tilanteessa.

Ankkuroidussa teoriassa keskeisessd roolissa on koodaus. Sen avulla aineistoa voi
mm. jisennelld ja késitteellistdd. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Pyrin
16ytdméédn esikartoitusmateriaalista linkityksid teoriaan, mahdollistaen aineiston ja

teorian késittelyn rintarinnan.

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa késitellessd koodaaminen on yksi tydviline si-
sdltod analysoidessa. Koodauksella aloitetaan usein aineiston lapikdyminen, joten koo-

daus on my0s tyovaihe. (Juhila n.d.)

Opinndytetyossdni koodaaminen on ollut esihenkil6haastatteluiden ldpikayntia, tallen-
nettujen puhelin- ja Teams-haastatteluiden litterointia sekd siahkopostivastausten ryh-
mittelyd. Saamaani haastatteluaineistoa olen jdrjestellyt teemoittain ja luokitellut siten,
ettd samankaltaiset vastaukset ja hyvin poikkeukselliset vastaukset olen lajitellut erik-

seen.

Aineistoa voi koodata monella tapaa ja monista eri ndkdkulmista. Opinndytetyossdni
tunnejohtamisen ollessa keskiossd, luokittelin siséltod my0s siltd pohjalta, millaisia
tunteita haastateltavien vastauksista kenties oli tulkittavissa. Koodaamista ja kyseistd

tapaa hyddyntdd tyovilineend ohjaa tutkimuskysymys (Juhila n.d.).

2.3 Aineiston késittely

Kerddméiini aineistoa kisittelen luottamuksellisesti ja haastateltavien henkil6llisyytta
tai heididn edustamaansa organisaatiota ei tuoda opinndytetyoraportissa esille. Tastd

syystd esihenkil6t ovat numeroitu alla olevan taulukon mukaisesti. Esihenkildiden
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taustasta avataan yksiloidymmin vain iké, esihenkilotyokokemus ja johdettavan tiimin

koko seki se, miten ja milloin haastattelu on toteutettu.

Aineiston késittelyn aikana siirsin esihenkildiden vastaukset sdhkdposteista ja Teams-
tallenteista omaksi muistiokseen, helpottaakseni aineiston kisittelyd sekd varmistaen
tutkimusaineiston (sdhkopostit, tallenteet) asianmukaisen hévittimisen, jotta esihenki-
16iden anonymiteetti pysyy turvattuna opinniytetyotyoraportin valmistuttua. Minulle

haastattelijana jda haltuun vain pelkét vastaukset erillisend muistiona.

Taulukko 1. Haastateltavien tausta ja haastattelujen toteutus

Haastateltava Iki  Esihenkilotyokokemus Tiimin = Haastatteluaika ja -
Koko paikka
Esihenkilo 1 53 12 vuotta 20 19.10.2021 Sahkopostitse
Esihenkilo 2 46 16 vuotta 8 14.10.2021 Tapaaminen
Esihenkilo 3 57 30 vuotta 24 20.10.2021 Sahkdpostitse
Esihenkilo 4 42 10 vuotta 6 21.10.2021 Puhelimitse
Esihenkilo 5 38 n. 1 vuosi 5 24.10.2021 Sahkopostitse
Esihenkilo 6 41 8 vuotta 16 25.10.2021 Sahkopostitse
Esihenkilo 7 41 10 vuotta 30 27.10.2021 Sahkopostitse
Esihenkilo 8 37 7 vuotta 14 29.10.2021 Sahkopostitse
Esihenkilo 9 35 5 vuotta 22 27.10.2021 Teams:ssé

3 TUNNEJOHTAMISEN MERKITYS YT-TILANTEESSA

”Oletko koskaan tullut ajatelleeksi, ettd tunteisiin vaikuttamisen taito on yksi eldmaési

tarkeimmistd taidoista -ellei jopa se kaikista tarkein?” (Rantanen 2015, 15).
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Tunteet vaikuttavat ihmisten ajattelukykyyn, vuorovaikutukseen, vireyteen, suoritus-
kykyyn ja moneen muuhun. Tunteet ovat ratkaiseva tekijd, kun halutaan vaikuttaa toi-
seen ihmiseen. (Rantanen 2015, 15—-17.) Jotta tunteisiin voisi vaikuttaa, vaatii se tun-
netaitoja. Tunnetaidoilla pystyy tietoisesti vaikuttamaan omiin ja toisten tunteisiin.
Johtavassa asemassa olevien ja esihenkildiden seki tiiminvetdjien tunnetaidot vaikut-

tavat suoraan tydpaikan ilmapiiriin ja tiimin tunneilmastoon. (Jadskeldinen 2021.)

Tunnetaidot korostuvat ennen kaikkea haastavissa tilanteissa organisaatioiden kohda-
tessa nykydédn paljon suuria rakennemuutoksia. Erilaiset muutos- ja kriisitilanteet ko-
ettelevat tyOyhteisdd ja ilmapiirid. Ilmapiiri vaatii silloin erityistd huomiota. (Aro,
Ramo, Aho, Kedonpédd & Lappi 2018, 158—160.) Opinnidytetydssd haastavaksi tilan-
teeksi on nostettu monia organisaatioita koskettava tilanne yt:eet eli yhteistoiminta-

neuvottelut.

Yt-tilanteessa ja monessa muussa muutostilanteessa/kriisitilanteessa on olennaista tun-
nistaa tilanteet, joissa helposti kehittyy negatiivisia tunnekokemuksia. Naissé tilan-
teissa esihenkil6ltd odotetaan substanssitaitojen sijaan tunnetaitoja, joiden keskeisim-
misti osa-alueista on ristiriitaisten ja negatiivisten tunteiden ymmartaminen. (Jalonen,

Vuolle & Heinonen 2016, 32.)

Monelle on tuttu psykiatri Kiibler-Rossin muutoskéyrd. Kuviossa 2 on havainnoita-
vissa, miten tunneskaala vaihtelee muutostilanteissa. Yt-neuvotteluissa tunteiden kirjo
saattaa olla hyvinkin moninainen ja kuten aina, erilaiset ihmiset suhtautuvat erilaisiin
tilanteisiin eri tavalla. Aina on poikkeuksia; ihmisié, jotka eivit koe yt-tilannetta valt-
tdmattd synkkéna asiana vaan mahdollisuutena. Tama voi selittya silla, ettd osassa or-
ganisaatioita on totuttu jatkuviin muutoksiin ja rakenteellisia muutoksia on saatettu

vuosien mittaan tehdi useita (Jarvinen 2014).

On kuitenkin verraten usein havaittu yt-neuvottelujen heréttévin tydyhteisossi sama-
kaltaisia tunteita: pelkoa, turhautuneisuutta ja ahdistusta, kun nousee huoli omasta
kohtalosta. Tunne siitd, eikd minun tydpanoksellani ole merkitysti tai arvoa? [hminen
on haavoittuvassa tilanteessa ja saattaa kokea arvottomuutta ja riittdméattomyyden tun-
netta. Yksilond ihminen joutuukin tekemédin psyykkisesti ison tyon, yt-tilanteen vai-

kuttaessa ammatilliseen identiteettiin ja itsetuntoon. (Jarvinen 2014.)
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Siihen, kuinka negatiiviset tunteet ja reaktiot yhteisossd voimistuvat timén tyyppisissa
kriisitilanteissa, vaikuttaa se, millainen kokemus ihmisilld on vastaavista tilanteista or-

ganisaation historiassa. (Jdrvinen 2014.)

Shokki Uusi alku

Tehokkuus

-'I:.urhautumlnen Hyvaksynts

Kieltaminen

< Etsinta
Masennus
Viha

Aika

Kuvio 2. Muutoskidyré (Kiibler-Ross 1969)

Usein saattaa havaita, ettd kielteisid tunteita yritetdén peitelld ja niistd vaietaan, mutta
negatiivisetkin tunteet tarvitsevat hyviksyntdd. Tunteet kytkeytyvét vahvasti erilaisiin

tilanteisiin ja kokemuksiin.

Yt-neuvottelut ovat usein pitkd prosessi herittden paljolti kielteisid tunteita, jotka tar-
vitsevat kisittelyd. On huomattu, ettd kielteisten tunteiden valttely ruokkii entisestddn
tunnetilaa (Jalonen ym. 2016, 129). Se miten ihminen uskaltaa tunteitaan ndyttaa ja
tuoda tunteitaan julki, saattaa sithen vaikuttaa tydyhteiso ja tyopaikan kulttuuri. Mo-
nessa tyOpaikassa saattaa olla tietynlainen oletusmalli, miten kdyttdydytdin ja miké on

sosiaalisesti sallittua (Jalonen ym. 2016, 129-130).

Organisaatiot, joissa on turvallinen ja luotettava ilmapiiri, antavat ihmisille rohkeutta
puhua ja ndyttdd tunteitaan. Psykologinen turvallisuus on tirkedd luoden yhteenkuulu-
vuuden tunnetta (Tuominen 2018, 125). Tydpaikan hyvd tunneilmasto kannattelee

haastavissakin hetkissa.
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3.1 Mitd on tunnejohtaminen?

Tunnejohtaminen on yksinkertaistettuna tunteisiin vaikuttamista. Vaikka se kuulostaa
yksinkertaiselta, se saattaa olla vélill4 haastavaa. Tunnejohtaminen l&htee aina itsesta.
On vaikeaa johtaa muiden tunteita, jos ei osaa johtaa omia tunteitaan (Tuominen 2018,
59-61). Tunnejohtaminen vaatii ihmiseltd hyvéa itsetuntemusta, jotta hénelld olisi
kyky ldhestyd sekd ymmartdd myos toisen ihmisen tunteita ja siten pyrkié niihin vai-

kuttamaan: lieventdmalla kielteisid tunteita samalla vahvistaen myonteisid tunteita.

Kirjallisuudesta 10ytyy tunteiden johtamiselle monia perusteluita sen ollessa tarkead
useastakin syysté. Pelkistddn jo liiketaloudelliset perustelut puhuvat puolestaan, mm.
organisaation ilmapiiri selittdd jopa 20-30% liiketuloksesta. (Rantanen 2015, 21.) On
siis monestakin syystd tarkedd ymmartia tunteiden merkitys ja niihin tietoinen vaikut-

taminen.

Tunneilmaston johtaminen olisikin hyva olla osana organisaation johtamiskdytantoja.
Jokainen meistd vaikuttaa omassa roolissaan tyopaikan tunneilmastoon, mutta esi-
merkkid nédyttdd ylin johto. (Rantanen, Leppdnen & Kankaanpdd 2020.) "Kansainvé-
listen tutkimusten mukaan johdon toiminta voi selittdd puolet ja enemmainkin koko

organisaation ilmapiiristd” (Rantanen ym. 2020, 204).

Tunteista puhuminen ja tunnejohtaminen saattaa valilld kuulostaa sekavalta. Puhutaan
omien tunteiden tulkitsemisesta, toisen tunteiden ymmartdmisestd, tunteisiin vaikutta-

misesta sekd positiivisista ja negatiivisista tuntemuksista. (Rantanen 2015, 25.)

Rantanen (2015, 25-27) on visualisoinut kuvion, joka selventid mistd kulmasta ja ke-
nen tunteista puhutaan sekd miten niitd haluttaisiin ohjata ja niihin vaikuttaa. Kuvion
3 avulla kuvannetaan tunteisiin vaikuttamista kahdesta suunnasta kysymaélld negatii-
visten tunteiden kohdalla: miten kohdataan, kidsitelldén ja ilmaistaan negatiiviset tun-

teet rakentavasti?

Negatiiviset tunteet kertovat meille paljon ja ovat kddnnettivissd voimavaraksi. Jotta
negatiiviset tunteet saa valjastettua voimavaraksi, vaatii se negatiivisten ja vaikeiden-

kin tunteiden késittelyd. (Rantanen 2015, 25.)
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Tunteiden kaisittely ja niiden merkityksen oivaltaminen johtaa tiedostamiseen. Tiedos-
tamisen vaiheessa tunnistaa ja osaa sanoittaa, yksildidd tunteensa sekd saman aikaisesti
tapahtuu tunteiden hyviksymistd. Tiedostaminen on osa tunneélyi. (Jalonen ym. 2016,

137.)

Negatiivisiin tunteisiin ei silti kannata litkaa yksinién keskitty4, vaan tdssd kohtaa nou-
see esille myds tunteisiin vaikuttamisen toinen suunta eli positiivisten tunteiden herat-
tely kysymaélld: Miten herattaa ylpeyttd, iloa, kiitollisuutta tai myotiatuntoa? Néin toi-
mien ei jadda litkaa kiinni ja keskitytd ainoastaan negatiivisten tunteiden ldpikdymi-
seen, jolloin lopputuloksena saattaa olla se, ettd ihmiselle jdd tyhjd olo. (Rantanen

2015, 26.)

Kuvio 3 havainnoi hyvin, ettd ndiden negatiivisten ja positiivisten tunteiden késittelyn
sekd heréttelyn lisdksi on kolme eri tasoa. Ensimmaéisend on térkein: miten osaa kési-
telld omat tunteensa sen luodessa perustan muiden ihmisten tunteisiin vaikuttamisessa.

(Rantanen 2015, 26.)

Toisella tasolla kohtaat muiden tunteita. Se miten kohtaat heidén negatiiviset tunteensa
ja miten onnistut luomaan positiivisia tunnetiloja toisessa osapuolessa tai vahvistat
heidin tunnetilaansa. Esihenkilon roolissa tyoskenteleviltd vaaditaankin hyvaa itse-
tuntemusta, tunteiden hallintaa, tiedostamista ja nithin vaikuttamista, jotta tason kolme
organisaation tunneilmaston johtaminen on mahdollista. Tunneilmaston johtamisen
taito on yksi tdrkeimmistd organisaatiota johdettacssa. Tdmé pédtee moneen rooliin,

jossa on johdettavana isompi joukko ihmisid (Rantanen 2015, 26).
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MITEN KASITTELEN OMAT TUNTEENI?

MITEN KOHTAAN/HERATTELEN MUIDEN TUNTEET?

ORGANISAATION TUNNEILMASTON JOHTAMINEN?

A. NEGATIIVISTEN
TUNTEIDEN
KASITTELY

B. POSITIIVISTEN
TUNTEIDEN
HERATTELY

1A: Omien negatiivisten tunteiden kasittely

1B: Omien positiivisten tunteiden heréttely

2A: Toisten ihmisten negatiivisten tunteiden kohtaaminen

2B: Toisten ihmisten positiivisten tunteiden herttely ja vahvistaminen
3A: Organisaation negatiivisten tunteiden kohtaaminen

3B: Organisaation positiivisten tunteiden herattely ja vahvistaminen

Kuvio 3. Tunteisiin vaikuttamisen kaksi suuntaa ja kolme tasoa (Rantanen 2015)

3.2 Esihenkilon vaativa rooli

Esihenkiloné olo vaatii hyvin monenlaisia taitoja seka asennetta ja tahtoa. Voisi sanoa,
ettd esihenkildosaaminen on moniottelulaji, jossa yhdistyy tiedon, taidon ja tahdon

elementit. (Hyppanen 2013.)

Peruskalliona on oikeanlainen asenne, esihenkildtehtdvissa tulee omata aito halu toi-
mia esihenkilénd. Tunnedly on tirked ja keskeinen osa tissd roolissa. Empatiakykyad,
joustavuutta ja optimismia tarvitaan oman tiimin erilaisten ithmisten ja muuttuvien ti-

lanteiden johtamisessa. (Hyppénen 2013.)

Menestydkseen muuttuvassa ympéristossi esihenkild tarvitsee tietoa rooliinsa liitty-
vistd vastuista ja velvoitteista, tydlainsddddnnon asettamista vaatimuksista sekd sen
tuomista mahdollisuuksista, yrityksen strategiasta ja visiosta sekd tietysti oman tii-

minsd tavoitteista. (Hyppédnen 2013.)
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Lisdksi operatiivisen toiminnan johtaminen, joka on tiimin péivittdisen tyon johta-
mista, vaatii osaamista ja ymmaérrystd ohjeistuksiin, toimintamalleihin, laatujérjestel-
miin ja sopimuksiin liittyen. Ohjeistukset ja toimintamallit muuttuvat, joten itsensi
ajan tasalla pitdminen on hyvin keskeistd roolissa menestymistd ajatellen. Tarvitaan
my0s hyvii tiedonhakutaitoja ja uuden tiedon omaksumistaitoa. Esihenkildosaaminen
vaatii erinomaisia vuorovaikutustaitoja, viestintétaitoja ja erilaisten johtamisen tyoka-

lujen hyodyntdmistd (Hyppénen 2013). Kuviossa 3 kiteytyy esihenkilotyon elementit.

§ \ 4

Kuvio 4 Johtamisen kolme nikokulmaa (Hyppanen 2013)

Esihenkil6 on roolissaan tyonantajan edustaja, joka noudattaa tydantajan periaatteita
ja sdéntoja luoden tiettyjd odotuksia esihenkilotydlle. Tiimiléisillda on myds omat odo-
tuksena esihenkil6tyOstd. Luonnollisesti tyOnantajan ja tiimildisten odotuksissa on

eroja. (Hyppénen 2013.)

Inhimillisyys ja helposti ldhestyttdvyys syventdd suhdetta omaan tiimiin. Téllainen
vuorovaikutteisuus lisdéd luottamusta ja arvostusta. (Roth & Saarenpéd 2020, 67-68.)
Inhimillisyys vaatii kuitenkin rohkeutta esihenkil6lti; rohkeutta avautua omista tun-
teistaan. (Civitella 2019.) Civitella toteaakin: ”Kukaan ei pidé tydskentelystd Herra tai
Rouva Taydellisyyden kanssa. Jos sind olet rehellinen vaikeuksistasi, tiimillési kehit-
tyy vahvoja uskollisuuden ja luottamuksen tunteita, koska he voivat samaistua sinuun”

(Civitella 2019). Toisaalta se ei tarkoita, ettd tulisi olla avoin kaikista tunteista.
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Taidoissa johtaa ei useinkaan ole kyse henkilon kognitiivisista kyvyistd, vaan enem-
ménkin hinen henkisestd kyvykkyydestdan. Tiimin johtaminen on henkisesti vaativaa,
erityisesti késiteltdessd ahdistusta - niin omaa kuin muidenkin. Henkisesti kypsét joh-
tajat ovat halukkaita ja kykenevid kédsittelemaan ahdistavia tilanteita oppiakseen niista

eivitkd vain ohittaakseen ne mahdollisimman nopeasti (Hackman 2002, 226).

Piteva esihenkil0 pyrkii usein toiminnallaan ehkdiseméén &killisid tapahtumia, kunnes
hinelld on tarvittavaa tietoa tai kunnes on oikea aika toimia. Joskus saattaa olla jopa
tarpeen toimia niin, ettd jokin tunne saadaan nousemaan pintaan, jopa hinelld itselldén.
Talla tavoin esihenkilot tekevit tavallaan pohjaty6ta tukeakseen tiimid tapahtumien ja

muutoksien edetessd. (Hackman 2002, 226.)

3.3 Esihenkil6 ja tunnejohtaminen -mité se vaatii

Esihenkil6 tarvitsee tiettyjd ominaisuuksia tunnejohtamisen tueksi. Osalla ihmisisti on
kykyja luonnostaan, mutta lohdullista lienee, ettd niitd voi tarvittaessa opetella. Tuo-

minen (2018, 59-61) toteaakin vanhan viisauden: jos jotain ei osaa, sen voi opetella.

Tunteiden johtaminen (ja oppiminen) alkaa omasta itsestd. Kun ymmaértdd omia tun-
teitaan, ymmartda syyt ja seuraukset seké tunteiden ja tekojen vilisen yhteyden. Omat
tunteensa tunnistamalla ja ne kohtaamalla, oppii tunteita tunnistamaan myos ymparil-

ladn. Taméa kyky on tunnedlya. (Tuominen 2018, 59-61.)

Pureudutaan seuraavaksi ominaisuuksiin ja kykyihin, joiden avulla tunteiden johtami-
nen olisi menestyksekastd. Haastattelemieni esihenkildiden vastauksista nousi monia
erilaisia esthenkilotyOssa tarvittavia kykyja ja ominaisuuksia.

Haastattelussa kysyttiin tdhin teemaan liittyvid seuraavanlaiset kysymykset:

Mitd tunnejohtaminen mielestdsi tarkoittaa tydeldmdssd?

Voiko esihenkilo johtaa tydntekijoiden tunteita tyopaikalla?
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Esihenkild 2 mukaan “Itsenséd tunteminen auttaa tunteiden hallinnassa,
pitdd kyetd ennen kaikkea tunnistamaan tilanteet ja reaktiot, joissa itse

reagoi tunteella.”

Esihenkilo 4 taas korosti "Hyva esimies pystyy 10ytdméédn jokaisesta

alaisesta tavan, jolla hdnti tuetaan ja ohjataan.”

”Kykyé tunnistaa henkildston toiveet, tarpeet sekd tunteet ja tukea heitad

emotionaalisesti mahdollisimman yksildlliselld tavalla” (Esihenkild 5).

Esihenkil6 6 pohti ”Yleensd ihmisen kdytokseen vaikuttaa tunteet. Tama
on hyvad ymmartid ja siten pyrkid ymmértdmaén ihmisid ja ithmismieltd

laajemminkin.”

”Tunneosaamisen merkitys on suuri esimiehelle. Tunneymmartdmiselld

on merkitystd tyokyvyn ylldpitimiseen ja tydiloon” (Esihenkild 7).

Esihenkild 8 mielestd tdrkeitd taitoja ovat: “Taitoa vuorovaikuttaa ja
viestid tiiminsd kanssa. Kykyé kuunnella ja ymmartidi. Koen, ettd kai-
kista parhain tapa erilaisten tunnetilojen hallitsemiseen on oman itseni
tunteminen ja ikddn kuin tunteiden tunnistaminen — “nyt koen suuttu-

musta ja tdiméd on ihan ok™.

Esihenkild 9 mielestd tunnejohtaminen tarkoittaa seuraavaa: ”Pitdisi ot-
taa kaikki ihmiset huomioon omina persooniaan ja tietda se, ettd jokainen
meistd reagoi jokaiseen asiaan eri tavalla. Pitdisi ottaa joka ihminen erik-
seen huomioon ja osata reagoida tyontekijén tunteisiin, koska tiedetddn
ettd jokainen reagoi kuitenkin jollain tavalla. Se on myds se esimiehen
taito, ettd pystyt reagoimaan ja ndkemédéan ja siten auttamaan tyontekijia.

Pitda jotenkin osata ndhd4 ja aistia mitd henkild tuntee.”
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3.3.1 Tunneily ja tunnetaidot

“Tunneily tarkoittaa kykyd havaita tunteita seki itsessd ettd muissa, motivoitua ja hal-
lita tehokkaasti sekd omia tunnetiloja ettd ihmissuhteisiin liittyvid tunteita.” (Goleman
1998, liite 1.) Tunneidlykéds ihminen osaa hallita ja ilmaista tunteita asianmukaisesti.
Golemanin mukaan tunneély ei ole synnyinlahja vaan oppimisen tulosta ja se vahvis-

tuu eldminkokemuksen myotd. (Goleman 1998, 19-20.)

Tunneidly luo mahdollisuuksia oppia kdytannon taitoja. Ne perustuvat tunnedlyn vii-
teen osa-alueeseen: Itsetuntemus, motivoituminen, itsehallinta, empatia ja ithmissuh-
teiden hoito. Esimerkkind tunneédlyyn perustuva, opittu kyky on tunnetaito. Tunnetai-
dot omaavalla henkil6l1la saattaa olla kyky vaikuttaa ihmisiin. Se on tirked taito, jossa
yhdistyy kyky toisten tunteiden havaitsemiseen eli empatiaan ja tunteiden taitavaan
kisittelyyn eli sosiaaliseen kyvykkyyteen. Tunnetaidot peilaavat kaiken kaikkiaan
kuinka moni tunnedlyn luomista mahdollisuuksista on jalostunut mm. tydeldmaéssi
kaytettavaksi. Pelkkd tunneély ei siis Golemanin mukaan takaa, ettd ihmiselld on tun-
netaidot, mutta se takaa sen, ettd tunnedlyn omaavalla ihmiselld on mahdollisuus oppia

ne. (Goleman 1998, 40-41.)

3.3.2 Omat tunteet ja itsetuntemus

Yksi tapa oppia omista tunteistaan on pysdhtyd enemmén ja tarkastella omia tuntei-
taan. Itselleen voi asettaa tavoitteeksi valilld keskittyd tarkkailemaan tuntemuksiaan,
ajatuksiaan ja tapaansa toimia pdivin aikana. Tarkastellessa kanssaihmisten reaktioita
suhteessa omaan toimintaan ja kommunikointi muiden kanssa auttaa kehittiméén itse-
tuntemusta. Mitd yksildidymmin kykenee sanoittamaan tunteitaan ja avaamaan koke-

muksiaan, syntyy oppimista ja kehittymistd. (Arajarvi&Thesleff 2020, 134-135.)

Kun ihmiselld on selked tietoisuus ja ymmarrys itsestdéin, millainen on ja miten reagoi
erilaisissa tilanteissa eli kun ihmiselld on hyvé itsetuntemus, on hénelld silloin myds
kyky havainnoida omia tunteitaan ja ymmértdd oman temperamentin vaikutus itses-
sddn eri tilanteissa. (Arajirvi & Thesleff 2020, 135.) Hyvé itsetuntemus auttaa ym-

mértdmédn ja hyviksymaéén erilaisia tunteita ja erilaisuutta sekd itsessd ettd muissa.
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Hyvin itsetuntemuksen avulla kykenee ymmaértiméén sekd lahestyméén muiden tun-

teita. (Nyyti www-sivut 2021.)

Kaikilla on omat vahvuutensa ja kehittymistd vaativat puolensa. Mitd parempi itse-
tuntemus yksilolla on, sitd paremmin pystyy kehittdiméén ja vahvistamaan ominai-
suuksia, joita erilaiset tilanteet vaativat. Hyvé itsetuntemus on avain mm. hyvéin vuo-

rovaikutukseen. (Arajarvi&Thesleff 2020, 134-135.)

3.3.3 Tunnetyd

Hyva itsetuntemus on tarpeen esihenkil6lle roolissa, jossa tulee huomioida tyoyhteison
tunteet ja johtaa tunteita. Kuusela (2013, 171-172) kirjoittaa kirjassaan tunnetyosté ja

kuinka se auttaa esihenkilod ymmartdméén tydyhteisoa.

Kéytidnnontasolla tunnetyd tarkoittaa sitd, ettd kiinnittdd huomiota sanattomaan vies-
tintdédn ja havainnoi mitd ihmisten vélilld tapahtuu peilaten ja tunnistaen samalla omat
tunteensa. Havainnoinnin avulla esihenkilon on helpompi ldhestya tilanteita niithin so-
pivalla viestinnilld ja toiminnalla seké kisitell tilanteen nostattamia tunteita. Esihen-
kilon padstessd tilanteen tunnetilaan kiinni, pystyy hdn paremmin toimimaan sen edel-
lyttdmalld tavalla; empaattisesti, tunnetilaa vahvistaen tai vaikuttamaan tunnetilan

muuttamiseen. (Kuusela 2013, 171-172.)

3.3.4 Vuorovaikutustaidot

Esihenkilon tapa vuorovaikuttaa on ratkaisevaa, silli esihenkilén oma tunnetila,
asenne tai tahtotila vilittyvit tyOyhteisoon. On ratkaisevaa, miten esihenkild toimii,
silld tunteet ja asenteet siirtyvét herdttden vastareaktioita. (Kuusela 2013, 172.)

Kohdatessamme toisemme vuorovaikutamme sanattomasti ja verbaalisesti. Ilmeet,
eleet, katseet ja ddnensdvy sekd sanoitus ovat kaikki osa vuorovaikutusta. TyOpaikan

ilmapiiri syntyy ihmisten vilisestd kohtaamisesta. Silld on siis merkitystd, miten
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kohtaat. Oletko kohtaamisessa ldsnd ja oletko aito? (Dunderfeld 2016, 12; Rantanen
ym. 2020, 246).

Vuorovaikutustaidoista 16ytyy osa-alue, jonka avulla syntyy luottamusta ja arvoste-
tuksi tulemisen tunnetta; se on uskallus ndyttda vajavaisuutensa. Esihenkilon asema on
siind mielessd hankala, ettd vaikka pyrkisi toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla,
ei koskaan pysty miellyttamédn kaikkia. Kuitenkin yksi parhaimmista tavoista saada
tyoyhteison hyvéksyntd lienee avoimuus ja aitous, rohkeus niyttdd myos heikkou-

tensa. (Roth & Saarenpii 2020, 67-68.)

Kuunteleminen on myos keino osoittaa arvostusta. Kuunnella voi monella eri tavoin
ja vélinein, mutta paras tapa on olla fyysisesti ldsnd ja kuunnella. Kuunteleminen ko-
rostuu tilanteissa, kun ilmapiirissd on jotain poikkeuksellista. Kuuntelemalla esihen-
kil6 voi havainnoida mm. tiimildistensd tarpeita ja erilaisia tunnetiloja. Kuuntelemalla
voi osoittaa myos tukeaan. Yt-tilanne luo vuorovaikutukselle jonkin verran rajoitteita,
mitd voi kertoa ja missd vaiheessa, mutta esihenkild voi olla aina ldsné ja kuunnella.
Usein jo se on helpottavaa tiimildiselle, kun saa kertoa ajatuksistaan, miké saattaa aut-

taa hinti jisentelemddn ajatuksiaan ja tunteitaan (Roth & Saarenpéi 2020, 52).

Tavasta puhua ja argumentoida voi aistia tunteita ja tunnelmia. Puhetapaan tulee kiin-
nittdd huomiota, dénensdvyihin ja painoihin. Puhuessa tulee kiinnittdd olemukseen
huomiota, eleiden ja ilmeiden tulee tukea verbaalista viestintdd. (Dunderfelt 2016, 18-

21)

Osa vuorovaikuttamista on myos kyky eldytyi toisen ihmisen tunnetiloihin, olla em-
paattinen. Empatiaa tarvitaan kaikessa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa (mieli www-

sivut 2021).

Kuviossa 4 on koottuna tarvittavia vuorovaikutustaitoja erityisesti peilaten esihenkilon

rooliin yt-neuvotteluissa.
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Viestinta

Empatia

Kuunteleminen Vuorovaikutustaidot Lasnaolo

Kuvio 4 Vuorovaikutustaidot

3.4 YT-neuvottelut

Organisaation muutoksilla pyritddn hakemaan parempaa tehokuutta ja kilpailukykya.
Hyvin usein muutoksissa karsitaan pééllekkéisyyksid, uudistetaan organisaation tapaa
toimia tai vdhennetddn henkildstéd. (Jarvinen 2014.) Organisaatiomuutokset eivit
valttdmattd tarkoita henkilostovdahennyksid, mutta muutokset toteutetaan yt-menette-

Iylla.

Yt-neuvottelut perustuvat yhteistoiminta- eli yt-lakiin. Yhteistoimintaneuvottelut on
jarjestettdva ja késiteltdvd henkilostovaikutukset, kun esimerkiksi tyon jarjestykseen
tehdddn muutoksia. (Yhteistoimintalaki 1333/2021, 3 luku.) Henkilostovahennyksiin
johtavissa muutoksissa sovelletaan myds yhteistoimintalain 3 lukua. (Yhteistoiminta-

laki, 3 luku).

Yhteistoimintalakia ovat velvollisia noudattamaan yritykset, joiden palveluksessa on
sddnnonmukaisesti vihintddn 20 tyontekijdd. TyOnantajalla on velvollisuus kdyda yt-
neuvottelut ennen irtisanomisia, lomauttamisia tai osa-aikaistamisia koskevaa paitos-
tadn. Neuvotteluja on kdytivi tietty vihimmadisaika, jollei neuvotteluissa toisin sovita.
Neuvotteluesitys on annettava viisi pdivdd ennen neuvottelujen alkamista. (Parnila

2021, 65.) Tyonantajan neuvotteluvelvoite on lyhimmilldén 14 pdivaa tai pisimmilldén
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kuusi viikkoa, riippuen siitd kuinka monta henkil6ad on tarkoitus irtisanoa, lomauttaa

tai osa-aikaistaa (Parnila 2021, 72).

Lain tarkoitus on edistdé yrityksen ja sen henkiloston vilisid vuorovaikutuksellisia yh-
teistoimintamenettelyjd, jotka perustuvat henkilstolle oikea-aikaisesti annettuihin
riittdviin tietoihin yrityksen tilasta ja sen suunnitelmista. Tavoitteena on yhteisymmér-
ryksessé kehittid yrityksen toimintaa ja tyontekijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa yri-
tyksessd tehtdviin paatoksiin, jotka koskevat heidén ty6tadn, tydolojaan ja asemaansa
yrityksessd. Tarkoituksena on myos tiivistdd tyOnantajan, henkiloston ja tydvoimavi-
ranomaisten yhteistoimintaa tyontekijoiden aseman parantamiseksi ja heidédn tyollis-
tymisensd tukemiseksi yrityksen toimintamuutosten yhteydessd. (Yhteistoimintalaki,

1 luku 18§.)

Yt-laki on menettelylaki, joka séditelee pitkilti yt-neuvotteluiden kulun. Yt-neuvotte-
luihin tulee valmistautua hyvin ja esihenkilon tyonantajan edustajan roolissa perehtya
asiaan. Yhteistoimintaneuvottelujen perusteet on hyva olla selvilld. Esihenkilon tulee
osata vastata kysymyksiin asianmukaisesti eikd katteettomia lupauksia tule antaa.
(Siippainen 2014.) Yhteistoimintalaki on monisyinen ja tdmé tuo haasteensa vuoro-

vaikutukselle esihenkilon ja tiimin valill4.

3.4.1 Esihenkil6iden kokemuksia yt-tilanteesta

Kartoituksessa esihenkil6iltd kysyttiin kokemuksista yt-tilanteessa ja sen aiheuttamista
tunnetiloista sekd siitd, miten esihenkild ldhestyy ja huomioi tiiminsd tunteita ja ko-

keeko esihenkild itse saaneensa tukea omaan rooliinsa.

Osa kysymyksistini oli kuitenkin pitkid ja monisyisid, joten myds saamani vastaukset
olivat hyvin kattavia ja ronsyilevidkin. Purin kysymyksii ja vastauksia osissa, nostaen

vastauksien paikohtia esille. Esihenkildille esitettiin seuraavalaisia kysymyksia:

Oletko ollut esihenkilon tehtdvissd YT-tilanteessa? Kerro jokin esimerkki YT-tilan-

teesta.
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Jos et ole ollut yt-tilanteessa, oletko esihenkilond joutunut muuhun haasteelliseen ti-

lanteeseen? Kerro jokin esimerkki.

Miten itse hallitsit tilanteessa omat tunteesi? Miten ldhestyit tiimidsi tai yksittdistd
henkilod? Miten huomioit heiddn/hdnen tunteensa ja miten tilanne eteni? Miten mie-
lestdisi onnistuit esihenkilond ja miten olisit jéilkeenpdin ajatellen voinut toimia ehkd

toisin?

Saitko yt-tilanteessa tiimin johtamiseen tukea omalta esihenkiloltdsi? HR:Iltd?

Millaista tukea sait tai millaista tukea olisit toivonut saavasi?

Esihenkiloiden vastauksia ja kokemuksia:

”Yt-tilanteessa on erinomaisen tirkedd pysya itse rauhallisena, vaikka ti-
lanne esimiehessékin herdttdd tunteita. Omien tunteiden hallintaan vai-
kuttaa kokemus ja perehtyminen tarkasti sithen, mité yt:n tavoitteena on,
talloin pystyy paremmin pysyméddn faktoissa ja hallitsemaan omia tun-

teitaan” (Esihenkilo 2).

”Hankalassa tilanteessa tunnistan, ettd pelkddn konfliktitilanteiden syn-
tymistd. Saatan my0s kokea vaikkapa turhautumisen tai suuttumuksen

tunteita” (Esihenkild 8).

”Mielestdni hallitsen omat tunteeni erittdin hyvin. Empaattisena ithmi-
send ja (mielestdni) melko hyvéina ihmistuntijana pystyn samaistumaan
eri henkildiden ajatuksiin ja tunteisiin ainakin jollain tasolla, mutta ratio-
naalisena ja analyyttisend ithmisend pystyn kuitenkin etddnnyttdmaan it-
seni tilanteesta siten, ettei se vaikuta minuun tunnetasolla siten, ettd me-

nisin tdhdn mukaan tunnetasolla” (Esihenkil? 5).

“Haastavissa tilanteissa pitdd olla taustat itselld selkednd. Pitdd pystyd

tukeutumaan aikaisempaan dialogiin, sithen mitd on jo tehty ja miksi
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ollaan tdssa tilanteessa. Empatialla olen pérjannyt ja kuuntelemalla. Aina
en ole onnistunut kuitenkaan saamaan tunnetilaa kohdilleen, vaan henki-
16lle on siind hetkessé jddnyt olo, ettd hintd on kohdeltu epidoikeuden-
mukaisesti. Hyvidksi havainnut, etti otetaan ensireaktioiden jélkeen pian

uusi kohtaaminen” (Esihenkilo 1).

”Kaikkeen harjaantuu. Suurin virhe on lause: tieddn milté sinusta tuntuu
silld niin ndissi tilanteissa kuin muissa ikivissi ei todella voi TIETAA

miltd tuntuu” (Esihenkild 3).

”Olen ollut rakenteellisessa yt-tilanteessa, jossa ei ole vdhennystarpeita,
mutta ihmisten roolit ja tehtdvénkuvat ja tiimit voivat muuttua. Talloin
tarkedd kuunnella, ymmartéa ja olla avoin ja mahdollisimman suora. Esi-
henkilon tulee my0s mielestdni kyetd olemaan johdonmukainen, viestié
mahdollisimman paljon ja sanoittaa asioita. Kysyd — miten me ymmér-
rdmme tdmén asian ja tarkistaa télld tavoin, ettd ollaan kartalla siitd mitd

tapahtuu” (Esihenkild 8).

”Mielestini onnistuin keskusteluissa hyvin, ehka olisin voinut viel4 jar-
jestdd uuden yhteisen keskustelun myohemmin, ndin jélkikdteen ajatel-
len, jossa olisi ehkéd paremmin saanut hyddynnettya tiimisynergiaa fiilik-
sen luomisessa. Yt- prosessi on pitkd ja sen aikana ehtii sekd esimies ettd

tyontekijd kdyméén varmasti erilaisia tunteita lédpi” (Esihenkild 2).

”Yt-ilmoitus aiheutti monenlaisia kirjavia tunteita ja than ymmarrettivia
tunteita, vihaakin. Tydmoraali oli silti uskomattoman hyva tilanteeseen
ndhden, ehka toitd ei tehty aivan samalla tehokkuudella, mutta tehtiin.
Pidin huolen, ettd olin ldsné, enkd ovi kiinni omassa huoneessani. Kavin
ja kiertelin kysymaissd kuulumisia ja olin tiimildisten kanssa usein sa-
maan aikaan lounaalla tai kahvilla. Pidin siitd (1sndolosta) huolen ja osa

kévikin juttelemassa” (Esihenkil6 9).

Esihenkil6 6 totesi tuen olleen hyvin vihdistd: Hain ty6terveydestd apua

itselleni ja tiimilleni. Kévin sielld keskustelemassa vaihtoehdoista, joita
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tyoterveydelld on tarjota niissd tilanteissa. Olisin toivonut, ettd meihin
esimiehiin olisi luotettu enemman ja olisi kerrottu ajoissa suunnitelmista.
TallGin olisi ehtinyt késitelld ensin omat tunteensa ja siten olisi ollut hel-

pompi tukea tiimid tilanteessa.”

”Paras tuki on tullut HR:std. Olisin toivonut sanoituksia, faktoja, laki-

pohjaa ja tunteiden kisittelemisen sparria” (Esihenkild 7).

”Yt-tilanne aiheuttaa aina tunteita, varsinkin jos kyseessd on yt-tilanne,
jossa muutos on henkildstolle/esimiehelle epamieluisa. Siksi ndiden tun-
teiden ymmartdminen, tunnepolun ymmaértdminen ja sen erivaiheisuuden
ymmartdminen yksilotasolla on erittdin tirkedd. Tarkedssd osassa on
viestintd ja toisaalta kuunteleminen ja oman ajan mahdollistaminen hen-

kilostolle” (Esthenkilo 7).

Esihenkil6 2: ”Ehka olisin toivonut enemmain tukea henkil6kohtaisiin
keskusteluihin ennen kaikkea yksilo- ei ryhma edelld, jolloin yksittdinen

thminen olisi paremmin tulut huomioitua ja hinen tunteensa samalla.”

3.4.2 Yt-tilanteessa tarvittava tuki

Uravalmentaja ja psykologi Piivi Montgomery (2016) kertoo kirjoittamassaan artik-
kelissa tyOskennelleensd monien ihmisten kanssa tyoeldmin kddnnekohdassa, jossa
kddnnekohtaan on liittynyt yt-tilanne. Montgomeryn mukaan tulisi osata jo ennakkoon
huomioida muutostilanteen mukanaan tuomat tunnereaktiot ja niiden vaikutukset. Th-
miset tarvitsevat paljon henkisid voimavaroja, jotta he pystyisivdt paremmin ymmér-

tdmadan tilannetta.

Tunnereaktioille on hyvi antaa tilaa, silld hyvinvoinnin nikdkulmasta tunteilla on tér-
ked rooli ihmisen yrittdessd sopeutua tilanteeseen. Organisaatiossa on hyvé tunnistaa

tunnetilat ja mahdollistaa keskusteluhetkid koko tiiminkin voimin. (Montgomery
2016.)
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Ihmisen perustarve on tulla kuulluksi (ja ndhdyksi). Kokemusten jakaminen samassa
tilanteessa olevien ihmisten kanssa lisdd yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tuo helpotusta

tilanteeseen, kun saa vertaistukea samassa tilanteessa olevilta kollegoilta (Rantanen

ym. 2020, 128).

4 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Opinndytetyoprosessini alkumetreilld ja pitkin matkaa oli ilo huomata, etti tyoni aihe-
valinta herétti kiinnostusta. Haastateltavia ei ollut esimerkiksi vaikeaa 10ytdd, vaan it-
seasiassa oli paljon esihenkilGitd, jotka olisivat mielellddn antaneet aikaansa ja ajatuk-
siaan, kun olivat kiertoteitse kuulleet, ettd tdman tyyppisen aiheen tiimoilta ollaan
opinndytetyotd laatimassa. Aihe selkedsti resonoi ja tunnejohtaminen koettiin kiinnos-
tavana ilmiond. Voisiko tistd vetdd johtopaatoksen, ettd tunnejohtaminen nousisi sa-

mankaltaiseksi trendiksi kuin lean- ja ketterd (agile) -menetelmit?

Aineistoa analysoidessani esihenkildiden vastauksista nousee ensimmaéiisend selkedsti
esille se, ettd tunnejohtaminen tarkoittaa eri ihmisille eri asioita eikd yhtendistd néke-
mystd asiasta ole. Téstd voisi olla paiteltdvissd, ettd tunnejohtamista ei ole korostettu
johtamiskulttuurissa. Tunnejohtaminen on selkeésti uusi ja tuntematon johtamisen

tapa.

Haastattelemistani esihenkiloistd vain yksi kuvaa tunnejohtamisesta kuten 1dhdekirjal-
lisuudessa ja teoriassa esitetddn. Esihenkilo 2: ”Erilaisten tunteiden huomioimista eri-
tyyppisissé tilanteissa, tunneskaalan tunnistamista ja hyviksymistd sekd myonteisten
tunteiden vahvistamista ja toisaalta taas negatiivisten tunteiden hallintaa ja muutta-
mista positiivisemmiksi.” Vastauksessa kiteytyy se, mitd tunnejohtaminen on ja mika

on sen ytimessd eli tunteisiin vaikuttaminen.

Vastauksissa my0s nousee esille, etti erityisesti yt-tilanteessa esihenkil6t kaipaisivat,
ainakin osittain jonkinlaista “tunnesparrausta” ja timén tyyppistd toivotaan erityisesti

HR:n taholta tarjottavaksi. Esihenkilot kokevat, ettd HR tarjoaa hyvit tyokalut yt-
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neuvotteluiden juridiseen puoleen, mutta tukea kaivattaisiin myds tunnepuolen késit-
telyyn sekd neuvotteluiden aikana ettd niiden péattymisen jdlkeen. Esihenkildistd osa
pohti, ettd omassa roolissaan myo0s he itse voisivat panostaa enemmén yt-neuvottelui-
den jilkeiseen aikaan ja keskustella tiiminsi kanssa sen jalkeisisté fiiliksisté ja ajatuk-

sista.

Vastauksista onkin tulkittavissa, ettd yt-tilanne on poikkeuksellisen haastava tunteiden
késittelyn ja tunteiden johtamisen ndkdkulmasta. Suurin osa esihenkildisté kertoo, ettei
ole saanut minkéénlaista tukea omalta ldhiesihenkil6ltddn, osa kuitenkin selkedsti sita
olisi kaivannut, jotta olisi saanut esim. omaan toimintaansa tietynlaista tukea ja var-
muutta yt-tilanteesta. Osan vastauksista huokuu, ettei tuelle ole ollut tarvetta ja he ko-

kevat omien tunteidensa hallinnan ja thmisten késittelytaidon vahvuudekseen.

Vastausten perusteella tunteet ja tunteiden merkitys kuitenkin vahvasti ymmarretdaén
osana tyOeldmai, poikkeuksena yhden esihenkilon vastauksesta jadva kuva, ettd ikdin
kuin tunteet olisivat liitketoimintaa héiritsevé tekija.

Miltei kaikista muista vastauksista huokuu ymmarrys ja vilpittéméan oloinen halu tukea

tiimidin emotionaalisesti vaikka itse ei olisi saanut tai tarvinnut tukea yt-tilanteessa.

Esihenkilot ymmartavit vastausten perusteella tunnetaitojen merkityksen. Tunnetaidot
haastateltavilla on pitkélti hallussa, joten ominaisuuksia ja kykyd tunnejohtamiseen

16ytyy vaikka itse tunnejohtaminen ei tdysin selked kisitteend olekaan.

Monissa vastauksissa korostuu erityisesti ettd kuunnellaan ja ollaan ldsn4, jos tiimil&i-
nen kokee tarvetta keskustella yt-neuvottelujakson ollessa pitké. Tietoisuus siitd, ettd
esthenkilo on kaytettivissd, riittdnee osalle, mutta osalle tiimildisid saattaa olla iso

kynnys ldhestyé.

Kuuntelusta ja ldsnéolosta huolimatta tunteiden késittely tuntuu jddvan silti melko pin-
tapuoliseksi ja vastauksista jdd vaikutelma, ettei rohkeasti uskalleta kysy&, menna tar-
peeksi syville tunnepuolen asioissa. Vain pari esihenkil6a kertoi yrittdvénsi aistia tii-
minséd tunnelmaa yt-neuvottelujakson aikana ja suurin osa kertoi “oven olevan aina

raollaan”.
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Vastauksista nousee vékisinkin mielikuva, jossa esimerkkinéd jidkiekkovalmentaja
kertoisi joukkueelleen olevansa pukukopissa, vaikka valmentajaa kaivattaisiin kentén-
laidalla havainnoimassa, milld fiilikselld joukkue pelaa. Jdin miettimién, onko kyse
rohkeuden puutteesta vai kenties hankalien ja negatiivisten tunteiden ldhestymisen vai-

keudesta, silld esihenkildistd joku totesikin pelkéddvinsd mahdollisia konfliktitilanteita.

Yrityksissd voitaisiinkin pohtia pitdisiko esihenkildille jérjestdd tunnejohtamisen kou-
luttamista. Yritykset satsaavat paljon litketoiminnan kehittdmiseen yms. ja jonkun ver-
ran jarjestetddn esihenkilokoulutuksia, mutta tunteiden johtamiskoulutukseen harva on

varmastikaan torméinnyt.

Tunnejohtamisen kouluttaminen voisi olla oma moduulinsa muun kouluttamisen yh-
teydessd. Sen ei pidé olla irrallinen osionsa, vaan osana muuta koulutusta, jotta ym-
marretddn sen tirkeys.

Tunteisiin vaikuttamisen artikkeleissa ja kirjallisuudessa korostetaan tunteita, kun pu-
hutaan tulevaisuuden johtamisesta. Enda ei riitd, ettd ymmarretdén tiimin faktat ja vas-
tataan niihin tarpeisiin, vaan pitdisi kyetd luomaan tunneyhteys ja osata lukea sanaton-

takin viestintdd. (Tuominen 2018, 35).

Opinndytteessini yhtend ldhdemateriaalina on kaytetty Paula Arajdrven & Paula Thes-
leffin teosta nimeltdén Suorituskyvyn psykologia. Teoksessa syvennytddn monesta eri

jotka vaikuttavat meihin kaikkiin monella tavalla, tapaamme toimia ja suoriutua.

Kyseistd teoksesta inspiroituneena ja esihenkildiden vastauksia lukiessani seka vield
muutaman esihenkilon kanssa ajatuksia haastattelun jdlkeen vaihtaessani, vahvistui
ajatukseni entisestdén tunnejohtamisen koulutuksesta. Sen lisdksi ettd tunnejohtamisen
késite terdvdityy ja miten tunteisiin voidaan tietoisesti vaikuttaa, niin sen liséksi aja-
tuksena on 16ytdd valmiuksia ja vahvuutta lisdd omien ja toisen tunteiden késittelyyn

ennen kaikkea organisaation haastavimmissa tilanteissa.

Yt:den kaltainen muutostilanne on tietynlainen kriisitilanne ja se nostattaa erityisesti
negatiivisia tunnetiloja. Positiivista tunneilmastoa on luonnollisesti helpompi johtaa,

mutta kuten vastauksista tulkitsin, ns. vaikeiden tunteiden ldhestyminen on
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vaikeampaa ja tunnepuolen késittely jd4 raapaisuksi. Siksi pohdin, ettd koulutuksen

sisdllossd olisi ehki syytéd olla oma osionsa haastavien tunteiden kisittelyyn.

Lahdekirjallisuudesta jii erityisesti mieleen my0s Mikael Saarisen teos Tunne dlysi -
dlyd tuntevasi, jossa hén kirjoittaa kriisitilanteen kohtaamisesta tydyhteisossa ja sen
vaatiessa tunnetaitoja esihenkil6ltd kohdata koko tiimi, kohdata ja tiedostaa tunteet

ryhmadtasolla. (Saarinen 2001, 70-71.)

Esimerkkind Saarinen on nostanut Norjan; kuinka se on pitkdédn ollut kirkimaita krii-
sipsykologiassa. Maata kohdanneiden katastrofien kautta Norjassa on kehitetty tapoja
lieventdd traumaattisten tapahtumien jalkivaikutuksia mm. tyopaikoilla. Yhtené oleel-
lisempana vilineend on, ettd ilmaistaan tunteita ja ajatuksia yhdessd. Yhteiset hetket
ja kokoontumiset mahdollistavat tilan ikdvin tilanteen tuomille tunteille ja ajatuksille.

(Saarinen 2001, 70-71.)

Norjassa esihenkil6itd valmennetaankin johtamaan tdmén tyyppisid tilaisuuksia. Esi-
henkil6itd ohjataan johtamaan omalla esimerkilldén, ilmaisemalla omat tunteensa. Se
rohkaisee tilanteessa olevia helpommin toimimaan samoin. Ajatuksena on sanoittaa

tunteet. (Saarinen 2001, 70-71.)

Vaikka Saarinen viittaa Norjaa maana kohdanneisiin isoihin kriiseihin, timén tyyppi-
nen tapa saattaisi olla sovellettavissa helpottamaan tunteiden késittelya tyopaikan mm.
yt-tilanteessa, joka on organisaatiolle kriisitilanne erityisesti silloin, kun puhutaan hen-

kiloston vdahennystarpeista.

Googlettaessa millaista tunnejohtamisen koulutusta tai tunnekoulutusta on tarjolla yri-
tyksille, tarjonta on yllittdvén suppea, vaikka ndmé teemat ovat trendikkéité olleet jo
muutaman vuoden. Uskon kuitenkin timén opinndytetydni perusteella, ettd on tilausta
tdmén tyyppiselle koulutukselle, jossa selkedsti painotettaisiin ja keskityttdisiin vain

ja ainoastaan ndihin teemoihin.

Tunnejohtamisen ja tunteiden merkityksen seké erityisesti haastavien tilanteiden tun-

netilojen késittelyn kouluttamiselle/valmennukselle uskon olevan tilausta, jotta
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esihenkilot saisivat lisdd varmuutta ja ennen kaikkea rohkeutta sekd tydkaluja erityi-

sesti sithen, miten tunteita tulisi johtaa haastavissa tilanteissa.

Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista ndhdé jonkun toisen opiskelijan jatkavan tisti
selvittdmalld, mitd kenties jossain yrityksessd tunnejohtamisen koulutus on tuonut mu-
kanaan ja miten esihenkildt kokevat sen olleen avuksi tunneilmaston luomisessa ja

tunteisiin vaikuttamisessa, niissd haastavammissakin organisaation muutostilanteissa.
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LIITE 1

Sahkopostitse ldhetetyt esihaastattelu ja -kartoituskysymykset esihenkiloille:

N kR =

10.

Ik&si?

Kuinka pitkd kokemus sinulla on esihenkilon tehtévista?

Kuinka monta jésentd on nykyisessd/viimeisimmassé tiimissisi?

Nimead sinulle kolme tarkeintd arvoa tydeldmin nakokulmasta.

Mitd tunnejohtaminen mielestési tarkoittaa tyoeldméssa?

Voiko esihenkil johtaa tyontekijoiden tunteita tyOpaikalla?

Oletko ollut esihenkilon tehtdvissd yt-tilanteessa? Kerro jokin esimerkki yt-
tilanteesta.

Jos et ole ollut yt-tilanteessa, oletko esihenkiloni joutunut muuhun haasteelli-
seen tilanteeseen? Kerro jokin esimerkki.

Miten itse hallitsit tilanteessa omat tunteesi? Miten l&hestyit tiimidsi tai yksit-
tdistd henkil64d? Miten huomioit heiddn/hénen tunteensa ja miten tilanne eteni?
Miten mielestdsi onnistuit esihenkiloni ja miten olisit jalkeenpdin ajatellen voi-
nut toimia ehk toisin?

Saitko yt-tilanteessa tiimin johtamiseen tukea omalta esihenkil6ltdsi? HR:It4?

Millaista tukea sait tai millaista tukea olisit toivonut saavasi?
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