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TIIVISTELMA

Erilaiset tydilmapiiri- ja hyvinvointitutkimustul okset ovat viestittdneet jo vuosia hélyttavia signaaleja
henkil6ston jatkuvasta pahoinvoinnista. Tydelaméssa johtamisdlla vaikutetaan joka péiva tuhansien
ihmisten e@maan, mutta millainen johtamistyyli saa ihmiset sitoutumaan tehtéviin ja voimaan hyvin.
Tutkintotyon taustalla on tyon laatijan henkil 6kohtainen kiinnostus johtamisesta, erityisesti tunnejoh-
tamisesta ja sen vaikutuksista.

Tyon tavoitteena on selvittéd, voidaanko tunnejohtamisen kautta vahentdd pahoinvointia tydyhtei-
sbissé ja samalla lisdta sitoutumista tydtehtaviin. Tutkintotydssa selvitetdén, mité on tunnejohtami-
nen, sen tavoitteet ja vaikutukset. Tutkintotyd sisdltéd késikirjoituksen tunnejohtamisen oppaaseen,
jossa kartoitetaan tunnejohtajan ominaisuuksia ja sitd, miten ihminen voi parantaa €l @ménlaatua hen-
kisen kasvun ja itsensa tyostémisen kautta.

Ty6 pohjautuu olemassa olevaan suomalaiseen kuin myds ulkomaalai seen kirjallisuuteen. Tyon kay-
tdnnon kokemus perustuu pitkalti tyon laatijan monivuotisen henkil Skohtai seen kokemukseen henki-
|Ostotydstd, johtajuudesta ja henkisestd kasvusta.

Tutkintotyon tuloksena syntyy tunnejohtajan itsensa tydstamisen tydkalu, jonka avulla jokainen voi
hal utessaan ottaa selva itsestédn, omista tuntemuksistaan ja todellisuuden hallinnasta. Tutkintotyon
tarkein johtopéétos on se, etté pahoinvointia tydpaikoilla pystytdén véhentdmaan ja jopa poistamaan,
mikali ihmisista voimavaroina tulee arvo itsessédn. Tama edellyttda tydantajan ja tyontekijan vasta-
vuoroista valittdmisté ja sitoutumista. Toinen merkittava johtopdétts on, etté itsensa tunteminen joh-
taa itsensa johtamiseen ja sité kautta toisten johtamiseen. Tunnejohtaja kéyttéa rohkeasti tunteita en-
sisijaisena energial dhteend tavoittel den asettamisessa ja mythemmin saavuttamisessa.

Tama tutkintotyd tarjoaa jokaiselle lukijalle vaihtoehtoisen tavan gjatella, ndhda itsensd ja ympérilla
tapahtuvia asioita. Usein se edellyttda opittujen toimintatapojen kyseenalaistamista ja sité seuraa
poi soppi minen vanhoista tavoista. Syntyvaa hyotya voi mitata jokainen, joka itsetutkiskeluun ryhtyy.
Luvassa on mielenkiintoinen ja rohkea, mutta palkitseva matka itseen.

Avainsanat:

tunnejohtaminen  tunnedly sitoutuminen henkinen kasvu itsetuntemus
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1 Johdanto

Viime vuosinag, ehk&pa jo viime vuosikymmenen aikana on paljon puhuttu
ja erilaisia projekteja kdynnistetty hyvinvoinnin seka tydssa jaksamisen li-
sdamiseksi tyopaikoilla. Kéynnistetyt tyo- ja toimintakyvyn (TYKY) paran-
tamisen tai tyo hyvinvoinnin kehittamisen projektit (TYHY) j&avét hienoik-
s gjatuksiksi paperilla, silla jatkuva epavarmuus tulevaisuudesta ilman vas-
tavuoroista sitoutumista aiheuttaa edelleen pahoinvointia

Y hteiskunnassa on ollut pitkéén havaittavissa piirre, jonka mukaan itsestéén
huolta pitéminen, itsensd arvostaminen ja kehittdminen ovat erdalla tavalla
kiellettyja Tyokulttuuriin kuuluu kiinteand osana itsensa vahéttely: ei ole
sopiva pitéa itsestédn metelia. Kuvitellaan, ettd on hyva olla vaatimaton ja
nakymaton seka itselle ettd muille.

Erityisesti kummastuttaa se, ettd nykypéaivana kyky ratkaista erilaisia tekni-
sid ongelmia on lisdantynyt huimasti, mutta ihmisena olemisen taidot eivét
ole kehittyneet samaan tahtiin. Ei ihme, ettéa yha suurempi osa vaestosta va-
littaa, ettel kykene ilmaisemaan tunteitaan tai vielékin pahempaa, el kykene
tuntemaan lainkaan. |hmisill&a puuttuu yhteys itseensa.

Tyoskenneltyani vuosia suuryrityksen henkilostGosastolla ja sittemmin yrit-
tgand, tyokokemukseni ovat saaneet minut kiinnostumaan johtamisesta
Erityisesti aloin kiinnittda huomiota eri johtajien johtamistyyliin seka osaa-
miseeni johtajana. Mik& on se oleellinen tekija, miké saa ihmiset taysilla si-
toutumaan yritykseen ja tehtaviinsa? Miten tyoviihtyvyytta voidaan paran-
taa ja millainen on jokaisen henkilon rooli siing?

Opinndytetyon ensisijainen tavoite on selvittéd voidaanko tunnejohtamisen
kautta vahentda pahoinvointia tydyhteisdssi ja samalla liséta sitoutumista
tyotehtaviin. Siten tutkintoty® keskeiseksi tavoitteeksi on valoittaa, mita on
tunnejohtaminen, millaiset on sen tavoitteet ja vaikutukset. Toissijainen ta-
voite on luoda tyokalu itsensa tyostdmiseksi ja todellisuuden havaitsemisek-
Si. Itsensa tyostamisen tyokalun avulla voidaan parantaa elamanlaatua ja
vaikuttaa tehokkaammin ymparistoon.

Opinndytetyon kaytdnnon toteutus perustuu pitkéti tyon laatijan omaan
henkilokohtaiseen kokemukseen henkisesta kasvusta. Itsensa tydstamisesta
on vuosien mittaa muodostunut hieno tapa oppia tuntemaan itsedan ja suun-
nata energia oikeisiin tarkoituksiin. Jossain vaiheessa tietoisuuteen on nous-
sut nbyra ndkemys siita, miten vahan ja pintapuolisesti tiedetéén itsessdan
piilevista voimavaroista ja niiden hyodyntamisesta. Siitd on syntynyt gjatus
tutkia enemman henkisen kasvun saloja. Tarve jakaa itsensa tuntemisen
hyoGtya eteenpain ja kokea sen vaikutuksia niin henkilOkohtaisessa el&méssa
kuin my6s yritysmaailmassa, on johdattanut varsin erikoisen opinnaytetyo-
aiheen valintaan.



Suomessa ensiaskeleet tunnejohtamisen maailmaan ovat olleet hyvinkin hu-
teria, silla kyky kasitella termeja kuten hyvinvointi tai onnellisuus on v&
haistd. Onnellisuudesta harvoin uskalletaan puhua kovalla danella. Sita joko
yksinkertaisesti ei ole taikka ihmiset elvét enaa tiedd, mika onnellisuus on.
Jos mietitédn thmisen omakohtaista kokemusta onnellisuudesta, voidaan
vaittaa, ettd suomalaiset eivét ole erityisen onnellisia tai sitten he kétkevéat
onnellisuuden hyvin.

Opinnaytetyon tuloksena jokainen voi ymmartda, ettei oikotieta onnellisuu-
teen ja hyvinvointiin ole. On olemassa yksi tie itsensd tuntemiseen, joka
edellyttda naamioiden hylkédmista Itsensé tunteminen johtaa jouhevasti it-
sensa johtamiseen ja lopulta toisten johtamiseen. Pertti Kettunen on kirjassa
"1s0 pydré kaéntyy” maininnut muun muassa etta ” johtaminen on yksinaista
tyotd, se on etéista ja viiledd kuin seisoisi lumisateessa varpaat jaassi. Mutta
eihan sen niin tarvitse olla’. On aika vapautua myyteistd, silla seuraavien si-
vujen alkana monet perinteiset ajatukset saavat uudenlaisen nékdkulman.



2 K asitteet ja sdlitykset

Seuraavassa on esitetty kasitteitd, joita tassa tutkintotydssa kaytettdan aktii-
visesti. Y htendisyyden ja ymmartavyyden vuoksi kerrotaan, mité niill& t&ssa
tyossa tarkoitetaan.

Asenne on ihmisen omaksuma pysyva tapa suhtautua tapahtumiin ja erilai-
siin asioihin ympéristossi. Asenteet ovat valmiuksia reagoida kohteeseen, ja
ne sisdltavét tunteet, tiedot ja toimintaval miudet.

Arvot kertovat, mik& on térkeda ja ne ohjaavat toimintaa sekéa kertovat
ihmiselle, miten pitéisi toimia. Arvot ohjaavat toimintaa tiettyyn suuntaan ja
niiden avulla ihminen asettaa valintansa térkeysjarjestykseen.

Etiikka kertoo, mik& on hyvéé ja mikéa pahaa. Moraali taas kertoo sen, mika
on oikein ja mika vaarin.

Yrityskulttuurilla tarkoitetaan yrityksessd vallitsevaa ja ainutlaatuista
henkisten voimien vaikutusta, joka on kehittynyt ja toiminut juuri t&ssa yri-
tyksessd. Yrityskulttuuri kertoo uusille jasenille, millainen on oikea tapa
nahda, gjatella jatuntea. Yrityskulttuuri ilmenee mm. yrityksen tavoissa, ar-
VOoissa, erilaisissa normeissa ja kayttéytymissdannoisss, ja ne heljastuvat yk-

Empatia ("empatheia’ - tunnustella sisalta — kreikaksi) tarkoittaa sitg, etta
koemme samanlaisia tunteita kuin mita meille 1&heinen ihminen kokee. Em-
patia viittaa ihmisen kykyyn ndhda ja ymméartaa tilanne toisen ihmisen n&
kokulmasta.

Intohimo on tunne- ja rakkauspohjainen halu tehda tai saavuttaa jotain
ihmiselle arvokasta

Onni tarkoittaa suhteellisen kestdvéd mentaalista olotilaa. Kun taas
mielihyva tarkoittaa véliaikaista nautintoa kuten hyvaa ruokaa, jailo tarkoit-
taa hetkellista mielihyvaata onnistumista.

Mielenrauha on onnellisuuden tila, joka syntyy siitd, etta ihminen kokee
elavan arvojen jatavoitteiden mukaisesti harmonista elamaa.

Luovuus on intuitiosta ongelmaratkaisua, joka kytee alitajunnassa ja sasttaa
ratketa lahes itsestdan kuin huomaamatta.

Tavat ovat vaistonvaraisia, tiedostamattomia tai itsestéadn tapahtuvia
valintoja erilaisissa olosuhteissa. Tavat helpottavat asioiden paéttamista ja
toteuttamista, koska tiedostomaton toiminta on taloudellista. Asiat tapahtu-
vat melkein itsestaan.



3 Henkil6st6johtaminen

Taman luvun tarkoituksena ei ole esitella henkilostGjohtamiseen liittyvia
teorioita ja kasitteita aukottomasti. Tarkoituksena on esitella keskeisia né
kemyksia ja ajatuksia henkil6stdjohtamisesta kautta aikoneen.

Henkilostojohtaminen koskettaa aina yrityksen ydinta — henkilokuntaa —
valtavaa eteenpdin vieva voimavaraa, joka on samalla hauras. I|hmisten avul-
laja kautta yrityksen kaikki muut toiminnot ovat mahdollisia. Riitta Viitala
maédrittele henkildstjohtamisen seuraavasti: ”Henkildstojohtaminen sisaltda
kaikki ne toimenpiteet, joita tarvitaan henkilGstdvoimavarojen maéran sagte-
lyyn, tarvittavan osaamisen varmistamiseen ja henkiloston hyvinvoinnin ja
motivaation yll&pitoon.” * Vaikka henkildstotoiminnot maaritellaan yrityk-
sen ydinprosesseja tukevaksi toiminnoksi, on henkilostojohtamisella voi-
makkaimmat vaikutukset yrityksen ydintoimintoihin. Henkildst6toiminnot
toteutuvat aina jokaisessa tyotehtavasss, jokaisessa vuorovaikutustilanteessa
jane edellyttavét koko henkiloston ja johdon yhteistyota.

3.1 Historia ja kehitys

Y htenédista henkilostojohtamisen teoriaa tai edes yhta sita selittava tieteen-
alaa el ole olemassa. Kirjallisuudessa pyritéan ilmion selittamisen ja ym-
martamiseen kuin tarjotaan varsinaista teoriaa. Henkilostjohtamiseen ovat
vaikuttaneet eri alojen teoriat ja mallit, mika selittéd sen hgjanaisuutta ja
samalla tarjoaa monipuolisia nékokulmia

Nykyisen henkilostOgjatteluun liittyvat monet muutokset ja kehitykset, ku-
ten muutokset ihmis-, tiedon- ja oppimiskasityksissd. Aiemmin ihmisté pi-
dettiin perusolemukselta laiskana ja vastuuta valttavang, jota piti motivoida
rahalla ja ruoskalla. Nykyaan ihminen nahddan oppimishaluisena, joka mo-
tivoituu myos sisdisista palkkioista. Oppimisprosessissa ihminen ndhdaan
aktiivisena tiedon prosessoijana, joka jatkuvasti muokkaa omia gjatuksia
Tieto el enda ole staattinen vaan jatkuvasti uusiutuva. Samoin markkinoiden
globalisaatio on tuonut mukaan muutoksia henkildstdjohtamiseen. ?

Liiketaloustieteen alueella erityisesti organisaatioteoreetikot ovat akojen
saatossa yrittaneet 10ytaa selityksia ja menestymisen eivét erilaisten organi-
saatioiden johtamiseen ja kehittdmiseen. Niiden ohella ja niista laht6isin on
syntynyt joukko ajatusrakennelmia, joista on kehittynyt k&ytannossi voi-
makkaasti vaikuttaneita suuntauksia.

lviitala (2002, s.14)
2Viitala (2004, s.20)
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Kuvio 1. Johtamisoppien kehitys”

Henkilostojohtamisen historiallinen kehitys ndkyy organisaation tiettyjen
piirteiden kehittymisen kautta. Johtajuus on kehittynyt epéluottamuksesta
luottamukselliseksi, viestinta oli aikaisemmin suunnattu alaspéin hierarkias-
sa, nykyaan toimiva viestinta toimii kaikkiin suuntiin. Erityisesti vuorovai-
kutuksessa on tapahtunut suurin muutos — aikaisemmin vuorovaikutus oli

/‘

rajoitettu, pidattyvainen, téngpéivana se on intensiivinen.

Lviital
2Viital

a(2002, s.22)
a (2004, s.22)
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3.2 Yleiset teoriat

3.2.1 Johtamisteoreetikot (Taylor)

Johtamisteoreetikot ovat laatineet malleja, miten organisaatio tulisi olla ja
miten sen pitéisi toimia. Frederick Taylor, joka itse toimii myds johtajana,
kehitti tieteellisen lilkejohdon mallin, joka oli suunnattu pédasiassa teolli-
suuteen. Kyseisessd mallissa ihmiskasitys oli varsin pessimistinen, joka tar-
koitti sitd, ettd henkilokunta on johdettava ja valvottava méarétietoisin ot-
tein. Hanen liikejohdon mallissaan tyon suunnittelu ja toteutus erotettiin toi-
sistaan, tydmenetelmien jatkuva kehitys tyotutkimuksen avulla, tyon laadun
ulkoinen kontrollointi. Taylorismi mahdollisti massatuotannon, joka nosti
elintason voimakkaaseen nousuun. Taylorin oppien my6téa tyosta tuli ositet-
tua ja yksitoikkoista, mutta hanen opit synnyttivat tydntutkimisen.*

3.2.2 Rakenneteoreetikot (Weber)

Rakenneteoreetikot keskittyivat padsdantoisesti tutkimaan organisaation
vaikutuksista yksil6on, jossa kantavana ajatuksena on ihmisen pyrkimys so-
peutua ymparistoon sosiaalisiin odotuksiin. Kuuluisin rakenneteoreetikko
oli Max Wehbber, joka loi byrokratiateoriaan, eli ihannemallin toimivasta or-
ganisaatioista julkiselle sektorille. Hanen luomassaan ihannemallissa valita
ja johtaminen olivat keskittyneet hierarkian huipulle, tyonjako oli selkei ja
toimintaa ohjasivat selkedt sédnnot. Nimesta huolimatta, litketoimintamallin
tarkoituksena oli aikaansaada mahdollisimman suuri tehokkuus ja oikeu-
denmukaisuus.”

3.2.3 Ryhmaéteoreetikot (Mayo)

Ryhméteoreetikot ovat kiinnostuneet ryhmien toiminnasta ja ryhman vaiku-
tusta yksil6on. Mainitsemisen arvoinen ryhméteoreetikko on Elton Mayo,
joka tarjosi vastapainon tieteellisen liikejohdon gatuksille. Hanen tavoittee-
naan oli etsia sellaisia tyon organisoinnin tapoja, jotka olisivat tyontekijan
kannalta inhimillisia. Tarkein yksittainen mullistava johtop&&tds oli, etté or-
ganisaatio ei toimi kuin kone, vaan se on monimutkainen systeeminen ko-
konaisuus, jossa inhimillisill4 tunteilla ja psykologialla on tarked rooli.®

lviitala (2002, s.24)
2Viitala (2004, s.25)
3Viitala (2004, s.26)
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3.2.4 YksilGteoreetikot (Lewin)

Y ksiloteoreetikot ovat selvittéaneet yksilon kayttaytymista tyossa, erityisesti
mika ihmista motivoi. Tutkimuksen kohteena ovat olleet muun muassa joh-
tamisen ja ohjauksen vaikutus tyokayttéytymiseen, henkiloston valinta ja
koulutus seké tydolojen ja palkkauksen vaikutus tyomotivaatioon. Kurt Le-
win oli Mayon jalanjélkien seuragja ja han keskitti huomionsa johtamisen
merkitykseen ihmisen motivaatiolle. H&n méaritteli johtamisen péétyypit:
autoritadrisen ja demokraattisen johtamistyylit, ja tutkii niiden vaikutuksia
tyotyytyvaisyyteen ja tehokkuuden. Tulokset olivat kuitenkin ristiriitaisia,
mika puolestaan johti tydmotivaation tarkempaan tutkimukseen.*

3.3 Henkil 6st6jontaminen kaytannossa

Vaikka organisaatiokdyttaytymisen tutkimuksella on pitka historia, henki-
l6stojohtamisesta el ole luotu selvaa yhtendista teoriaa. Syyna ovat henkilos-
tojohtamisen moniulotteisuus ja organisaation toimintatapojen ja arvomaa-
ilman yksil6llisyys. Siita johtuen pitéydytaan esittelemaan ndkemyksia hen-
kiloston johtamisesta tyokokemuspohjaisesti ja ymmartamaan sen vaikutuk-
sia

Pitkan tyokokemuksen ansiosta henkilostéalalla ja myGhemmin yrittdana,
on heréttanyt kysymyksia henkilostotyoskentelystd, sen tavoista ja vaiku-
tuksista. Miten voidaan parantaa organisaatiokayttaytymistg, onko olemassa
johtamistyylejd, joilla saadaan aikaiseksi paras mahdollinen, kannustava
tyoymparistd. Olen huomannut, etta mita suurempi yritys, sitd monimutkai-
sempaa on henkiloston hallinta. Tama tosiasia on johtanut siihen, etta hallin-
taa yritetd8n helpottaa ja samalla myos oikeudenmukaistaa pitkalle hiottujen
sdantdjen ja rutiinien kautta. S&8nnostelyn haittapuoli on etéaisyys ja empati-
an puute, silla johtgjilla ei ole aikaa paneutua alaisten motivointiin tai tyo-
tehtévien organisointiin. Téssa siis vastakkain ovat tyon tehokkuus ja inhi-
millisyys.

Sittemmin yrittdjavuodet ovat tuoneet uudenlaisen ndkokulman henkil9sto-
hallintaan. Pienessa yrityksessa jokaisen tyontekijan tyopanoksen vaikutuk-
set ovat voimakkaammat kuin suuryrityksissd. Tama oivallus on johtanut
oman toiminnan kriittiseen arviointiin. Miten voin johtajana muuttaa kéytos-
ta ja toimintaa siten, etta sen vaikutus toisiin ihmisiin kannustava ja huo-
mioiva? Miten voin vaikuttamalla saada tyontekija hyddyntamédan kaiken
heidan tietonsa ja taitonsa? Mita taitoja tarvitaan johtgjalta ja miten hanen
pitéisi viestittda, jotta yritystoiminta olisi myos taloudellisesti kannattava?

viitala (2002, s.27)
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Merkittavin yksittdinen johtop&dtos on ollut se, etté johtgjana pitaisi tuntea
ennen kaikkea itse& mita johtajalla on annettava yritykselle, tyontekijoille?
Miten johtajan arvomaailma, tunteet ja toiminta vaikuttaa yritystoimintaan,
sen menestykseen ja tyontekijoiden hyvinvointiin? Niihin kysymyksiin on
ollut vaikea 16ytda vastauksia perinteisista johtami sopeista

Vaihtoehtoisten johtamistapojen etsimisen kautta on noussut esille tunteiden
johtaminen, josta nykypéivana on tullut tydyhteison suurin haaste. Tuntei-
den johtaminen korostaa johtamisen hienoutta ja on palkitseva. Se antaa
rohkeutta vaikeissa tilanteissa ja paatoksissa. Mielenrauhaa ei voi ostaa elka
ansaita, se on tunne, joka syntyy ihmisen sisdllg, kun tuntee elavén arvojen
mukai sesti.
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4 Tunng ohtaminen

4.1 Kasite

Tausta

Johtaminen on ollut kautta aikojen kiehtova, mutta myos erittain kiistanalai-
nen aihepiiri. Erilaiset koulukunnat tarjoavat monenlaisia ja tosistaan poik-
keavia késitteitd sekd menetelmia menestyvaan johtamiseen. Koulukunnasta
ta johtamismenetelméasta riippumatta menestyvéa johtamista ei koskaan
synny ilman johtajaa. Hyvé johtaja ymmart&a, etté johtaminen koskettaa ai-
na tavalla tai toisella ihmisi& Menestyva johtaminen on nykyisin pikem-
minkin ihmisten johtamista kuin asioiden johtamista.

Johtajan asema on yha useamman henkilon tavoite ja unelma. Johtamisesta
tekee niin jannittavan ja tavoiteltavan yhteiskunnassa vallitseva kasitys joh-
tamiseen liittyvasté asemasta ja vallasta. Niissa kasityksissa ja unelmissa
harvemmin pysahdytdan pohtimaan omaa kéaytostd, tunnerikkautta ta —
koyhyyttd, itseluottamuksen tasoa taikka uskoa ihmisiin ja parempaan huo-
miseen. Monissa organisaatiossa on huomattu, etté johtajan vallankaytt6 ja
sen seuraukset eivét johda aina tavoitteellisiin tuloksiin.

Suomessa henkildston pahoinvoinnin syité etsitdan henkilon ominaisuuksis-
ta, harrastuksista, mutta kuinka moni johtaja voi sanoa, etta han tuntee hen-
kilostonsa hyvin ja vélittaa niistéd. Ei ehk& kovin moni. T&ssa epavarmassa
maailmassa on yksi varma totuus - johtaminen koskettaa aina ihmista ja siita
on joko haittaa tai hy6tya Yritysten johtamiskulttuurin on tunnustettava
henkilovoimavarojen johtaminen yhdeksi perusarvoksi — ihmissuuntautu-
neisuuden pit&4 olla aitoa ja sen on lahdettava sydammesta.?

Kirsti Paakkanen on sita mieltd, etta 1980- ja 1990-luvuilla Suomeen tuotiin
liiketoimintamalleja, jotka eivét sopineet pienyritysvaltaiselle maalle. Asen-
neilmaston vinoutumista todisti myos tyo-sanan korvautuminen toimenku-
villa. Pahinta oli kuitenkin tyontekijoiden arvostuksen puute. " Tyontekijat
nahtiin vain kustannuskysymyksing, mutta mika se sellainen johtaja on, joka
on palkannut yritykseensa pelkkid kustannuskysymyksia? Ihmisen téytyy
tuntea itsensa tyOpaikalla arvokkaaksi ja hanté pitéda arvostaa. Han on ennen
kaikkea tuloskysymys”, Paakkanen sanoo.’

Mekaanisen, standardisoidun johtamisen hinta on aina pahoinvointi, kyyni-

! Juuti (2005, s.138)
? Kansanen (2004, s.32)
® Menestys versoo... 2004
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syys ja unelmien kadottaminen. Johtaminen on vaikuttamista, ihmisten sie-
lujen koskettamista. Johtaminen on siis tunnepohjasta vaikuttamista, se on
kaukaisen kaipuun heréttamistd, josta muovautuu motivaatio yhteisen paé-
méaaran eteen.

Tunnejohtamisen k&site on noussut esille viimeisen parin vuoden aikana.
Sanaparin kayttd on kuitenkin varsin harvinaista, koska nykyihminen on
varsin saamaton ja kompel6 tunteiden késittelemisessa, puhumattakaan joh-
tamisesta tunteiden kautta. Usein puhutaan sellaisesta ilmaisusta kuten ih-
misten johtaminen, joka on varsin lagja ilmaisu tai sitten mahdollisuuksien
johtaminen, valmentava johtaminen jopa toivon johtaminen.

Vamentavan johtamisen tavoitteena on yhtendistéd ne hyvét tavat ja tottu-
mukset, jotka vievét parhaiten koko organisaation yhteisiin paamaariin.t
Toivon johtamisessa kannustetaan erilaisten ndkokulmien esille tulemista,
silla tavoitteena on luovuuden maksimaalinen kayttéonotto. Niissa kaikissa
on tunnejohtamisen elementteja ja yhteinen térkein ominaisuus on johtagjan
vuorovaikutustaitot dialogien luomisessa.

Tunnejohtaminen

Tunnegjohtaminen on johtamista tunteiden kautta. Tunteiden johtamiseksi
tarvitaan aistillista johtajaa, jolla on erittéin herkka tunnedly ja vahvat sosi-
aaliset ominaisuudet. Thmisen tunnedly tarkoittaa hanen mahdollisuuksiaan
oppia kaytannon kykyja, jotka perustuvat tunnedlyn viiteen osa-alueeseen:
itsetuntemukseen, motivoitumiseen, itsehallintaan, empatiaan ja ihmissuh-
teiden hoitoon.?

Tunnejohtamisen ydin on johtajassa, joka asennoituu toisten alapuolelle ja
on valmis palvelemaan yhtion henkilokuntaa. Tunnejohtgjan paakysymys ei
ole, miten han itse voi olla suuri, vaan miten toiset hanen kauttaan voivat ol-
la suurempia. Tunnejohtajan keskeinen tarkoitus on tehda itsensa tarpeetto-
maksi.> Tamé on varsin erikoinen asetelma, koska vallitsevien kasityksien
mukaan johtaja on aina muun henkildkunnan ylapuolella ja he palvelevat
suurta pomoa.

Tunnejohtamisen erityispiirre on huolenpito ja valittdminen toisten ihmisten
tunteista. Siten johtajan tarkeimmaksi tyovalineeksi muodostuvat hanen kor-
vansa. Tunnejohtaja levittéd vaikutustaan sen kautta, mista han valittaa.*
Tunnejohtaja huolehtii omien taitojen yllgpitamisestd, rasittamalla niité tasa-

! Kansanen (2004, s.26)
2 Goleman (1997, s.40)
3 Saarinen & Lonka (2000, s.38)
* Saarinen & Lonka (2000, s.34)
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puolisesti. Johtaja joka laiminlyo itsedan seké |&heisig, ei voi huolehtia tyo-
paikalla alaisistaan. Johtgja ei voi yksinkertaisesti antaa sité, mita hanella e
ole.

Voidaan sanoa, ettd tunnejohtamisen perustana on johtgjan vahva itsetunte-
mus. Tunnejohtaminen syntyy, kun johtaja oppii tuntemaan itseénsa ja sita
kautta syntyy valmius ymmartaa toisten tunteet. Siitd syntyva vuorovaiku-
tudta ja tavoittedllista intohimoista toimintaa voidaan sanoa tunnejohtami-
seksi.

Tunnegjohtamisen voima on puhtaasti emotionaalinen eli tunnepohjainen,
jolla aktivoidaan ja motivoidaan ihmisid yhtendiseen toimintaan. Esimerkik-
s Kirsti Paakkanen sanoo, ettd han on tunnejohtaja, silla tunteet ovat maa-
ilman suurin luonnonvara. Aina on vastassa toinen ihminen ja toisen tun-
teet’. Eli voidaan sanoa, etta tunnejohtaminen ei ole pelk&staan yksittaisen
henkil6n ominaisuus, vaan se on organisaation tai ryhman jésenten vuoro-
vaikutuksen, ajattelun ja valittdmisen tulosta. Tahan seikkaan kiinnittéa
huomiota myds Pauli Juuti, joka sanoo, etta johtaminen on sitg, kuinka me
yhdessa rakennamme kasityksia totuudesta ja hyvyydesta. Johtaminen ei
niink&an sijaitse johtajissa kuin niissa suhteissa, joita ihmisten valilla on ja
niiden kehittamisessi. ?

Tunnejohtaja tekee itsensi tarpeettomaksi, ainakin perinteisessé mielessi.
Han luo edellytykset ja unelmiin sitoutuneet ihmiset johtavat itse itseddn
tiimeiss, projekteissa taikka asiakasrgjapinnassa. Tunnejohtaja hyddyntaa
myoOnteista energiaa luomalla unelman menestyksestd, joka siivittda ihmisia
eteenpéin. Tunnejohtajan on hyl&ttéva kielteisyys ja epdonnistumisen mah-
dollisuus, silla usko ja intohimo toimivat kannustavana voimana.

Tunnejohtajuus kasvaa ihmisen sisalla Ihmisella taytyy olla siséinen pyr-
kimys kehittyé ja etsid uutta. Hanell&é on yksil6llinen usko ja suunnaton halu
saada jotakin tapahtumaan, joten sellainen ihminen on perddnantamaton us-
kossaan. Olympiaurheilija Marilyn Kingin mukaan saavutuksiin tarvitaan
mielikuvaa onnistumisesta. Sen jalkeen pitda toimia pédttavaisesti paamaé-
rén suuntaan innostuneesti ja intohimoisesti. Tunnejoht%ja saa ihmiset n&
kemaan arkensa uudella tavoin. Jokin pieni asia muuttuu.

! Tunnejohtaja nappasi... 2005
2 Juuti (2005, s.19)
3 Saarinen & Lonka (2000, s.46)
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4.2 Johtamisen monet kasvot

Jokaisella johtajalla on tapa johtaa ja hyddyntaa taitojaan. Johtaminen on si-
ten sekd taito ettd tapa. Kuten useammat taidot ja tavat, ne kehittyvét har-
joittelun my6ta Palmu kuvailee johtamista seuraavasti: ” Johtaminen on tai-
tava yhdistelma hyvaa analyyttista kykya, rehellisyytta, inhimillista havain-
nointikykya seka asioiden ja kokonaisuuksien syvaa ymmartamisté ja sosi-
adlisia taitoja. Johtaminen on siten kahden tai useamman ihmisen véalinen
vuorovaikutussuhde, johon sisédltyy taloudellista, tiedollista ja tunteenomais-
tavaihdantaa.” *

Johtamiseen vaikuttaa yrityksen kulttuuri ja kulttuuri luo toimintatapoja, ta-
poja reagoida, tapoja suhtautua markkinoihin, kilpailijoihin ja tulevaisuu-
teen. Nain kulttuuri vaikuttaa ratkaisevasti johtamistyyliin ja tapoihin. Mutta
asiaa voidaan katsoa myds néin, ettd johtaminen vaikuttaa yrityskulttuuriin.
Johtgja tuo mukaansa uusia asenteita, tapoja ja uskomuksia.

Seuraavassa tarkastellaan mill& tavalla asioiden johtaminen eroa ihmisten

johtamisesta. Sen lisdksi pohditaan yrityskulttuurin ja johtamisen vuorovai-
kutusta ja suuntausta.

Asioiden johtaminen - ihmisten johtaminen

Perinteisesti tunnetaan johtamisessa kahdenlaista johtamistapaa: asioiden
johtaminen ja ihmisten johtaminen. Sen liséksi puhutaan liiketoiminnan joh-
tamisesta (management eli hallinta) ja johtajuudesta (leadership eli ihmisten
ja muutoksien johtaminen). Hermans sanoo, ettd ”johtaminen on liiketoi-
minnan hallintaa, sen toiminnan suunnittelua, budjetointia ja valvontaa kéyt-
téen apuna tieteellisi tekniikoita ja muodollista arvovaltaa.” ? Asioiden joh-
tamiselle on ominaista my0s se, etté suunnitelmien laatimiseen ja toteutuk-
seen osallistuvat vain tietyt henkil6t. Valvonta tapahtuu vertaamalla tuloksia
asetettuihin pd&maariin.

Johtamista onkin pidetty tiukasti faktatietoihin ja tosiasioihin perustuvana
gjatteluna ja toimintana, jossa tunteille ei ole ollut tilaa. Johtgja on ollut
henkil®, jonka huoneen ovi on pysynyt visusti suljettuna ja jota tavattiin ker-
ran vuodessa yrityksen juhlatilaisuudessa. Lopulta johtaja on gjautunut eris-
tykseen, jossa ihmislaheisyytta ja tunneilmaisuja on pidetty rahvaanomaise-
na. Juuri siita syysta joillakin johtajilla ei ole helppoa hyvaksya tunteita
tyoskentelynsa keskeiseksi kohteeksi. Olemmekin helposti avuttomia, kun

! Palmu (2003, s.15)
2 Hermans (1995, s.65)
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joudumme kohtaamaan omia ja muiden tunteita. *

Organisaatioiden rakenteet ovat olleet ja ovat edelleen suuryrityksissa mel-
ko raskaita. Siita johtuen sana- ja pddtosvalta keskittyy joko yhteen henki-
166N — padjohtajaan tai muutamiin korkeassa asemassa oleviin johtajiin. Pe-
rinteinen johto kertoo muistioiden tai k&skyjen kautta mita tehddan ja miten
tulee tydskennella. Sellainen yrityskulttuuri vaikuttaa voimakkaasti johtami-
seen, alistaen johtajan taidot yleisten toimintamallien mukaiseksi. Mm. Juuti
korostaa, ettd " nykyisin menestymisen keskeisin tekijéa on se, missd maarin
organisaatiot saavat kayttéonsa ihmisten gjattelukapasiteetin. Ei ole saman-
tekevd, miten ihmiset gjattelevat siits, mité he tekevét.”

Asioiden johtajan ja ihmisten johtajan suurin ero on se, ettd ihmisten johta-
jaa kunnioitetaan sen takia mita han on. Ihmisten johtaja heréttda lojaaliutta
sen takia, mité han tekee, el sen takia, mika on hanen tehtavanimikkeensa
tai mink& kokoinen héanen huoneensa on.®

Johtgjuus eli leadership on ihmisten ja muutoksien tavoitteellista johtamista.
Hermans kuvailee johtajuutta seuraavasti: johtgjuus on 1) kehityskulkua,
jonka kuluessa ihmiset ja ryhmét ohjautuvat johonkin suuntaan ja 2) ihmi-
sig, jotkatoimivat tehtavissa, joissa tarvitaan ensimmaisen kohdan mukaista
johtajuutta* Asioiden ja ihmisten johtamista on verrattu seuraavassa taulu-
kossa

Asioiden johtamisessa on tarked | Ihmisten johtamisessa on tarkea
strategiat osaaminen ja sen kehittaminen
rakenteet innostaminen

jarjestelmét yhteiset tavoitteet

vakaus ja ennustettavuus MuUtos ja innovaatio

Taulukko 1. Asioiden jaihmisten johtamisen vertailua. °

Johtgjuus on ihmisten ja ryhmien innostamista ja ohjaamista. Sellaiset ihmi-
set pystyvét ilmaisemaan ja nostattamaan intoa yhteisia tavoitteita ja pda
méaéaria kohtaan. Johtaja kertoo, mitk& ovat tehtavét ja mista asioista ollaan
vastuussa. Johtaja selvittdd, mita hyvalta suoritukselta edellytetdan ja néyt-
téd, mitd han odottaa. Hanen tulee kyetd ohjaamaan toisia jatkuvaan kehi-
tykseen ja muutokseen seké vastuun- ja riskinottoon. Johtajuudessa luote-
taan esimerkin voimaan.

! Juuti (2005, s.36)

2 Juuti (2005, 5.27)

3 Taylor (2004, s.61)

*Hermans (1995, s.65)
®Lams4 & Hautala (2004, s.207)
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Ihmisten johtamisessa yrityskulttuuri tukee johtajan toimintatapoja ja taito-
ja. Lopputulokseksi on yleisesti melko onnistunut yhteistyd ja se nakyy
my0s tuloksissa.

Vamentava johtaminen

Vamentava johtaminen on viimeisten vuosien aikana ns. uusi nouseva tahti.
Vamentavan johtamisen juuret ulottuvat, kuten nimesta voi paétella urhei-
luun, jossa suorituksiin keskittyminen ja sen maksimointi ovat tarkein tavoi-
te. On huomattu, ettd urhellumaaliman keskeisid menetelmia voidaan me-
nestyksekkaasti hyddyntda yritysmaailmassa, jossa johtgjasta onkin tullut
valmentava johtgja.

Kansanen totea, etta " valmentavassa johtamisessa keskitytéan oikeisiin asi-
oihin ja luovaan yhteistyohon, jotta voitaisiin saavuttaa parhaat mahdolliset
tulokset. Téamé on valmentavan johtamisen ydin. Vamentava johtaminen on
johtgjan ja alaisten valinen tavoitteellinen ongelmaratkaisu- ja vuorovaiku-
tusprosessi”.! Valmentavan johtamisen tavoite on luova ongelmaratkaisu ja

innovatiivisuus.

Ihminen on luova, kun hén tuntee itsensd vapaaksi ja toimintaympériston
henkisesti turvalliseksi. Siten valmentava johtaminen onkin haasteen edessa:
miten edistdd tyOyhteison luovaa toimintaa. Varsinkin kehitysorganisaati-
oissa tiukkapipoinen tulos- ja tavoitejohtaminen saattaa vahingoittaa luovaa
energiaa, jota kyseinen organisaatio eniten tarvitsisi. Kummastuttaa, etta pe-
rinteisesti luovuus on ollut organisaatiossa ongelmia aiheuttava héiridtekija,
joka on ollut vaaraksi laadulle ja suunnitelmallisuudelle. Siten luovuus on
suljettu tuotekehitysosastolle. Nyky&an luovuutta pidetéén erdand koko or-
ganisaation tarkeimmistéd menestystekijoista - itse asiassa se on yrityksen
kilpailukyvyn perusedellytys.”

4.3 Tunnejohtajan ominaispiirteet

Tunnejohtaja voidaan tunnistaa ulkoapéin, silla hadnen yksinkertainen, tér-
keileméton ja luottavainen olemuksensa nékyy kauas. Tunnejohtajan omi-
naispiirteita el valttamétta voida tunnistaa heti, mutta sen huomaa aina jon-
kun gjan pdasta. Tunnejohtgjan kanssa on tavattoman helppoa paastéa jut-
tuun, sillaylimielisyydelle ei |16ydy jalansijaa. Hanen nbyra asenteensa

! Kansanen (2004, s.23)
2 Pitkanen (2000, s.47)
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jokaista vastaantulija kohtaan tekee hanesta kunnioitettavan ja luotettavan.
Tunnejohtaja el kuitenkaan ole taydellinen yli-ihminen, hanella on terve
maalaisjarki, vahva usko ja hyva tahto.

Tunnejohtaja erottuu selvasti muista johtgjista, silla hanella on erinomainen
tunnedly. Hanella on tarve kehittya itse ja kannustaa myos toisia kehitty-
maan. Jokainen ihminen kantaa sisalléan oppimisihmetta — kykyéa ja haluk-
kuutta omaehtoiseen, itseohjautuvaan muodonmuutokseen.

Tunnejohtaja on luonteeltansa utelias ja avoin uusille nakdkulmille. Uteliai-
suus tarkoittaa omien rajojen rikkomista ja ylittémistd, kurottamista kohti
tuntematonta. Oppiminen ja kehittyminen tapahtuvat kyseenalaistamalla
nykyisia rajoja. Tunnejohtaja uskaltaa asettaa rajat, koska han itse uskoo
nithin. Han tietéd, ettd oppiminen tapahtuu rajalla, rajojen kautta ja rajoja
ylittamalla 2

Empaattisen johtajan tarkeimmét tyokalut ovat hanen korvansa ja kuuntele-
misen kykynséd Tunnejohtajan ominaisuuksiin kuuluu suvaitsevaisuus, us-
ko, luottamus, aito vuorovaikutus, lasndolo, itseluottamus, kiitollisuus, in-
novatiivisuus.

4.3.1 Suvaitsevaisuus

Suvaitsevaisuus on tunnejohtajan tarkea piirre. Suvaitsevaisuudella tarkoite-
taan erilaisuuden ymmartamistg, sallimista ja hyvaksymistd. Suvaitsevalla
johtgjalla el ole tarvetta jatkuvasti tuomita ihmisié heidén erilaisuutensa ta-
kia, koska han nékee erilaisuudessa etuja. Erilliset nakokulmat kumpuavat
ratkaisuvaihtoehtoja ja ndin luovuus péasee kukkimaan. Suvaitsevaisuus on
uteliaisuutta. Se on avoimuutta uudelle ja oudolle.® Suvaitsevassa ilmapiiris-
s4 jokaista ihmistd kannustetaan tuomaan esille oma erityinen, ainutkertai-
suutensa.

Suvaitseva johtgja tarttuu heti rohkeasti epakohtiin tai tilanteisiin, jossa syr-
jintd vaikka jossain muodossa tapahtuu. Juuti sanoo, ettd ”suvaitsematto-
muus on seuraus pelosta, ettd el enda |0yda tutuille seuduille. Erilaisuuden
torjuminen on viimeinen oljenkorsi, jonka avulla harhaileva ihminen yrittéa
tarttua johonkin tuttuun ja luotettavaan.” *

Toisen erilaisuuden sietdminen on itse asiassa oman erilaisuuden oivalta-
mista jaymmartamista. Vain itsendistynyt ihminen kykenee katsomaan tois-

! Saarinen & Lonka (2000, s.6)
2 Saarinen & Lonka (2000, s.60)
3 Juuti (2005, s.31)

4 Juuti (2005, s.31)
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tariittévan etdisyyden pédsta. Itsendinen ihminen el tarvitse toista oman ar-
vonsa loytamiseen. Siksi han el endd kayta toista omiin tarkoituksiin ja niin-
pa han kykene nakemaan toisen sellaisena kuin tama on.

Kun ihminen on sisdlta vahvaa, han pitda yhtéa aikaa mielesséén omat juu-
rensa ja arvonsa, mutta kunnioittaa silti varsin erilaisia tapoja ja kulttuureja.*
Suvaitsevaisuus tarkoittaa myds, ettd ihminen voi puheen tasolla olla eri
mieltd jonkun ihmisen kanssa tai tunteen tasolla olla vihaisia ja pettyneita
hanelle. Siitdkin huolimatta suvaitseva ihminen voi arvostaa toista ihmisena
ja periaatteessa olla saman idean ja maailmakatsomuksen kannattagjia kun
han.

4.3.2 Itseluottamus

Tunnejohtaja tuntee itsensa niin hyvin, etta se synnyttéa itseluottamuksen.
Héan on hyvaksynyt itsensa sellaisena heikkouksineen. Se on syvaa luotta-
musta, ettd johtaja tietda mita tekee ja miksi. Hellsten kuvailee itseluotta-
musta seuraavasti: " Itseluottamus on pohjimmiltaan sitg, etta tiedan tarkal-
leen kuka min& olen. Itseluottamus ei ole ominaisuus tai kyky joka olisi vain
poikkeuksellisen lahjakkailla tai kyvykkaéilla Itseensa tutusuminen edellyt-
téd emotionaalista rehellisyytta ja noyryyttd, noyryytta myontda olevansa
védrass, vaikka tamé merkitsisi kasvojen menettamista.” 2

Vahva itseluottamus synnyttaa luottamusta my6ds muissa ihmisissa. Johtajan
heikko itseluottamus aiheuttaa luottamuspulaa, koska jos johtaja el voi luot-
taa itsensg, miten han voi luottaa myds muihin? Painvastoin, miten toiset
voivat luottaa johtajaan, jos johtgja ei luota itseensd. Heikko itseluottamus
heijastuu herkasti johtajan vuorovaikutukseen, koska han on jatkuvasti et-
siméassa hyvaksyntéa itsensa ulkopuolelta. Néin henkild menettda itsendi-
syyden ja tulee toisista riippuvaiseksi ja samalla haavoittuvaiseksi. On sel-
V4, ettédjos e ole varma itsestéén, se aiheuttaa epavarmuutta muissakin.®

Johtgja, jolla on vahva itseluottamus, kykenee mydntdamaan virheensa ilman
ndyryytyksen pelkoa. Tavallaan virheiden myontéminen perustuu rohkeu-
teen myontéa toisille, etté he ovat oikeassa. Sellainen johtaja tiedostaa myds
sen, ettel han voi tietda kaikesta kaikkea eiké ryhdy piilottelemaan osaamat-
tomuutta. Sithen kykenee ainoastaan henkild, jolla on erittain vahva itse-
[uottamus.

! Sarasvuo (1996, s.225)
?Hellsten (2001, s.135)
% Sarasvuo (1996, s.89)
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Itseluottamukseen liittyy vahvasti henkilon itsetunto. Itsetunto vaikuttaa
henkilon kykyyn myontda ilman itsetuhoa heikkoudet ja samalla iloita omis-
ta vahvuuksista. Seuraavassa taulukossa tarkastellaan, miten lujan itsetun-
non omaava yksilo eroaa heikon itsetunnon omavasta henkilosta

L ujan itsetunnon omaava yksilo Helkon itsetunnon omaava yksil6

kunnioittaa itsedan, arvostaa tyotéan ja | el arvostaa itsedén, vaan mitétoi ja

pitéa itsestaan vahéttelee

kestéa kritiikkia tiedostaen vahvuutensa | ei kykene vastaanottamaan kritiik-

jarajansa ki, vaan pelkaa sita

kestéa kehumista ei kykene vastaanottamaan positii-
vistakaan palautetta

luottaa toiseen ihmiseen tarvitsisi jatkuvaa kehumista

kykenee ottamaan ja antamaan omaa tarpeen kontrolloida toista

salii toiselle oman reviirin omaa tarpeen kayttaa toista hyvak-
seen

kestda omaa seuraansa el kykene antamaan toiselletilaa

suhtautuu aikuisen tavoin auktoriteet- | el kykene olemaan yksin

teihin

hyvaksyy realiteetit el kykene sopeutumaan eldman reali-
teetteihin

kykenee iloitsemaan toisen

menestyksesta kateutta tuntematta

Taulukko 2. Luja ja heikko itsetunnon vaikutukset kayttaytymiseen.*

Kuten voidaan huomata, lujan itsetunnon omaava henkild on itsenéinen,
kuin taas heikon itsetunnon omaava henkild tarvitse jatkuvasti toisia oman
itsetunnon kohottamiseksi. Téllainen riippuvuussuhde estéa luottamukselli-
sen suhteen kehittymista seka itseensa etta myos muihin. Taméa on oleellista,
silla ihmisilla on perustarve luottaa toisiin ithmisiin. Ihminen ei tahdo tulla
petetyksi. Luottamisesta luopuminen on lapsuudessa opittu keino, jolla vais-
tomaisesti suojataan itsedan.

Luottamus kasvaa kokemuksesta - siitg, etté on luotettavuutta. Luottamus on
Sitd, etta luottaa johonkuhun tai johonkin tilanteissd, joille tyypillistd on
epavarmuus. Johtgjan sanaan taytyy pystya luottamaan, joten johtajan kan-
nattaa olla hidas lupaamaan liikoja ja viela hitaampi sydmaan sanansa.

! Hermans (1995, s.79)
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4.3.3 Kiitollisuus

Harvoin kiitollisuutta liitetéén johtajan ominaisuuksiin, mutta tunnejohtaja
on kiitollinen siitd, ettd han saa tehda rakastamaansa tyota. Kiitollisuus
myos tarkoittaa, ettd johtaja hyvaksyy saavutukset sellaisenaan, eika ryhdy
etsmaan syyllisia epdonnistumiseen.

Kiitollinen johtaja kokee my6s epdonnistumiset tarpeellisina tulevaisuuden
kannalta ja pitda oppimista menestymisen perustana. Han ottaa epaonnistu-
miset vastaan tyynesti ja luottavaisesti — seuraavalla kerralla pyritéén toi-
mimaan vielakin paremmin.® My®&nteinen asenne on kiitollisen johtajan pa-
ras tyOkalu. Sellainen johtgja hyvaksyy, ettéa vaikeudet ja vastoink&ymiset
kuuluvat ihmiselam&an sen luonnollisena osana. Han kokee tappionhetket
oppimistilanteina ja kééntda ne lopulta voitoksi.

Kiitollisuuteen liittyy vahvasti henkilon kyky eléé nykyhetkessa ja olla tyy-
tyytyméttomia ihmisia. Ainainen tyytymattomyys puolestaan aiheuttaa jat-
kuvaa mielipahaa. On helppoa yhtya Sarasvuon ajatukseen, etta "tyytymét-
tomyyden vahentaminen el liséa tyytyvaisyyttd, koska ruokahalu kasvaa
sybdessa.” Silti menestyksen térkein mitta ei ole rahamaara tililla, vaan kii-
tollisuus, kyky haluta sitd, mitd saa. Moni saavuttgja e ole menestyja, koska
on kroonisesti kiittaméton.?

Tunnejohtaja tarkkailee gjattelukulkuun - miten hén kokee tekemisen, anta-
misen ja vastaanottamisen. Onko gatuksen savy myonteisen-kiitollinen tai
pikimmiten pakottava-velvollinen? On juuri néin, ettéd onnettomien ihmisten
taytyy, velvollisuudentuntoiset ihmiset voivat, kiitolliset ihmiset saavat — ja
menestyvét ihmiset haluavat. Vaikka kyse on samasta asiasta, tulokset ja
niigen synnyttamiseen liittyva tekeminen eroavat toisistaan kuin yo ja péi-
va

4.3.4 Itsekuri ja ajatteleminen

Sana itsekuri aiheuttaa monelle epamiellyttavia tunteita ja sotilaallisia as-
keettisia mielikuvia. Todellisuudessa tunnejohtgjalla on enemman itsekuria
kuin toisilla. Tama tarkoittaa etta han tekee asioita - erityisesti epamiel lytta-
via - kiireettdmina hetkind ilmain ulkoista pakkoa, silloin kuin yleensa ih-
minen j&ttaa ne tekemétta tai mieluummin siirtéé niiden tekemista

Toisin sanoin itsekuri on kyky tehda sitd, mitéa kulloinkin pitdatehda Se on

'Kivimaki - Kuitunen (2000, s.38)
2 Sarasvuo (1996, s.84)
3 Sarasvuo (1998, s.91)
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kyky valita se, mita el haluaisi valita. Se on sisdisen pakon synnyttamista,
ohjauspisteen kaantamisté ulkoa sisspuolelle.! Usein itsekuri liittyy niinkin
jokapaivéisiin asioihin kuin aikainen herétys tai itsensa fyysinen rasittami-
nen sek& toisen ihmisen kuunteleminen keskeytyksetté. Itsekurittomasta joh-
tgjasta tulee helposti olosuhteiden ja omien halujensa uhri. Sellainen henkild
el kykene katkaisemaan kierrettd, joka vakisinkin johtaa itsetuhoon. [Iman
itsekuria on melko mahdoton saavuttaa tavoitteita tai saada aikaan mitaan
arvokasta.”

Tavallaan itsekuri ja gjatteleminen ovat sidoksissa tosiinsa, koska ajatukset
ohjaavat valintoja ja toimintoja. Sanotaan, ettd ihminen on sitd, mitd han
gjattelee. Ajatukset kertovat mita tehdéén seuraavaksi ja miksi, joten ajatuk-
silla on suurempi valta kuin uskotaan. Jokainen ajatus kéyttéa valtaa ajatteli-
jaa nahden. Mika gjatus ihmiselld onkaan — omata toisten, sokeatai teréva,
tosi tai epétosi — silla gjatuksella on vaikutus, mydnnetsén sitatai ei.

Itsekurista on hyotya haitallisten tunteiden ja mielihalujen hallinnassa. Tés-
sS4 suhteessa taitavat ihmiset pystyvét hallitsemaan mielihalujaan, ahdistavia
tunteitaan ja pysyvéat tyyning, hyvantuulisina ja jarkkyméttomina vaikeina-
kin aikoina. He pitavét padnsa kylmana ja keskittyvét olennaiseen paineista
huolimatta

Sanontaa " gjatuksia vilisee paassa” kaytetdan usein. Se on harhaanjohtava,
ik&an kuin ithminen ei pystyisi kontrolloimaan ajatuksia. Silti on totta, ettei-
vét ihmisen gjatukset ole sattumavaraisia, vaan ne noudattavat tavanmukai-
Sia uria, tiettyja opittuja tapoja jasentéd asioita. Ajatukset ovat syy, eldma
seuraus.” Niin kuin useampia asioita eldmasss, niin myos ajattelua voidaan
muuttaa. Muuttamalla ajatuksia voimme muuttaa valintoja ja sitd kautta
elamda. |hmiset etenevédt automaattisesti siihen suuntaan, johon vallitsevat
gjatukset osoittavat. Ihminen on sitd mita gjattelee ja sen takia ihmisen kan-
nattaa olla varovainen sen suhteen, mité gjattelee, silla gjatuksilla on taipu-
mus toteutua.

Itsendinen gjattelu tarkoittaa enemman kuin valmiutta olla eri mielta toisten
kanssa. Joka gjattelee itse, uskaltaa myos uskoa omiin arvoihinsa ja uskaltaa
seista sen takana, mihin arvojensa nojalla uskoo. Ihmisen arvot eivét kerro
mit& ihminen tekee silloin talldin, vaan siitd, mité han tekee enimmakseen ja
todennakoisemmin. ©

! Sarasvuo (1998, s.70)

? Sarasvuo (1998, s.71)

% Saarinen & Lonka (2000, s.136)
* Sarasvuo (1998, s.53)

> K auppinen (2002, s.13)

® Sarasvuo (1996, s.179)
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4.3.5 Vuorovaikutustaito

4.3.6 Usko

Vuorovaikutustaito on tunnejohtajan tarkein tyokalu. Se on kyky viestittaa,
kuunnella ja vastaanottaa toisten sanomia. Toisin sanoin tunnejohtaja on
kuin tutka, joka vastaanottaa ja ymmartaé viesteja. Vuorovaikutus on valit-
tamistd, kuuntelemista ja lasndoloa. Vélittdminen on osa vuorovaikutusta,
koska ilman aitoa kiinnostusta toista ihmista kohtaan, ei voi syntya valitta
misen ilmapiiria Valittaminen tarkoittaa kuuntelemista ilman keskeytyksig,
se on lasnédoloa ja toisen ihmisen ymmartamista.

Dunderfelt kuvailee valittamista seuraavasti: "l hanteellista toimintaa on se,
ettd ihminen pysyy sisaisesti hiljaa ja tarjoaa toiselle omaa lasnéoloa. Han
tarjoaa toiselle sisdisen kuuntelemisen tilan, jossa hdnen sanansa saavat kai-
kua ja hanen ideansa tulevat vastaanotetuks, ilman arviointia, kritiikkia tai
vahéttelyd. Tama kuuntelemisen tila on itse asiassa hyvin terapeuttinen. Pu-
huja kokee tulevansa hyvéksytyksi ja arvostetuksi, koska intuitiivinen kana-
vaon auki ja henkild kokee suoraa arvostusta.” *

Y mmartamiseen liittyy eras mielenkiintoinen seikka: ymmartamélla ensin
toisia, saat muut vastavuoroisesti ymmartamaan itseddn. Aito mielenkiinto
on paras tapa saada ihmiset kiinnostumaan itsestdan. | hmiset reagoivat posi-
tiivisesti ihmisiin, jotka ovat vilpittémésti kiinnostuneita heista. 2

Kuuntelemisen kautta johtaja oppii tuntemaan toisia ihmisia ja ndin voi luo-
da mielikuvan siita mita toinen tuntee ja millaiset ovat hdnen tarpeensa. Se
on arvokasta tietoa, silla aina voidaan ihmiselle antaa sen mink& han tarvit-
see. Juuti on sitd mieltg, etté " ihmisid kannattaa kuunnella ikéan kuin hanen
sanansa olisivat kultajyvig, joiden putoilemista kannattaa odottaa.” * Loppu-
jen lopuksi ihmisen oma kayttaytyminen, el toisten, ratkaisee kuinka hyvin
rakennetaan ja yllapidetdan ihmissuhteita.

Uskosta, niin kuin kiitollisuudestakin, puhutaan harvemmin johtajuuden yh-
teydessd. Usko kuin vaikuttaa epaméardiselta harhalta, joka kuuluu enem-
man naistenlehtien sivulle. Tunnegjohtgjan henkinen vahvuus saa alkunsa us-
kogta - uskosta ihmisiin, parempaan huomiseen ja tulevaisuuteen. Sité voi-
daan ilmaista myos sanoilla myodnteisyys, mutta uskon voima tulee esille
parhainten silloin kuin vastoinkdymiset ovat kovimmillaan. lIman uskoa ei
ole toivoa, jakuin el ole toivoa, ei ole enda mitaan jéjella

! Dunderfelt (2001, s.56)
ZLevine (1994, s.80)
3 Juuti (2005, s.52)
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4.3.7 Lasnéolo

Usko on syvimmiltd luottamusta elaméa kohtaan, se on luottamusta omiin
arvoihin, valintoihin. Uskolla tarkoitetaan sitg, ettd ihminen toimii arvojensa
ilmaisemalla tavalla, siis siité késin miké on oikein. *

Ilman uskoa ihmiselld on pula luottamuksesta. Luottamattomuus nakertaa
sitkeésti voimia ja energiaa seké johtaa uupumukseen, jopa masennukseen.
Ilman uskoa ihminen lannistuu ja lakkaa yrittamasta. Tiesuu kiinnittda myos
huomiota uskon voimaan: ”kun ihmisell& on uskoa ja tahtoa, hén voi omalla
toiminnallaan tehdé valtavia tekoja, siirtaa vaikka sitten kokonainen vuori.” 2

Usko synnyttéd kantavan voiman, johon elaman epavarmemmassakin tilan-
teessa voi nojata luottavaisiin mieliin. Tarve hallita ja kontrolloida kertoo
juuri uskon puutteesta. Tunnejohtaja uskoo ihmisiin, etta jokainen ihminen
halua antaa parhaansa ja kehitty4, kunhan vain luodaan oikeat olosuhteet. 3

Tunnejohtaja eldd nykyhetkessa, mika tarkoittaa, ettd hadn on aina lasna.
Lasn&olo tarkoittaa sataprosenttista paneutumista nykyhetkeen, kasilla ole-
vaan toimintaan tai tilanteeseen. Silloin henkilé on puhdistanut mielen har-
hoista ja muista héiritsevista tekijoistd, joka ilmenee koskettavana seestei-
syyden tunteena. L &sna olleessa ihminen paneutuu téysin siihen, mita on te-
keméssa — suuntaa kaiken huomionsa siten, etta tietoisuus sulautuu taysin
tekoihin. Keskittyminen on niin taydellistg, ettd ihminen tajuaa vain teht&
vaansa valittomasti vaikuttavat selkat ja menettéa ajan- ja paikantajun.

Lasn&olo on ihmisen sisdinen asenne ja se edellyttéa tietoista virittaytymista
k&silla olevaan tilanteeseen. Se on puhtaasti psyykkista toimintaa. Mielen-
kiintoista on se, ettd ihminen pystyy intuitiivisesti aistimaan toisen virittay-
tyneisyyden tilan. H&n voi katsoa toista suoraan silmiin ja puhua mukavia,
mutta jos ihminen ei ole sisaisesti 18sn4, tilanteen koetaan epamukavaksi jo-
pa valheelliseksi.

Vuorovaikutuksessa lasndolo ilmenee aitona ja vil pittdmana kiinnostuksena.
Jokainen on ollut tilanteessa, jossa kuuleminen ja kuunteleminen ei ole vil-
pitontd, silla joko puhelu katkaisee sen, tai toisen — kuuntelijan katse liukuu
levottomasti papereihin tai kelloon. Kuunteleminen edellyttda mielen, ajan
ja paikan puhdistamista kaikesta muusta. Aidossa kuuntelemisessa yhdistyy
rauhallisuus, rohkaiseva kysymys ja puhuttelu liittyneend suoraan katsekon-
taktiin ja rohkaiseviin eleisiin.* Niisté pienisti elementeistd muodostuu vil-
piton l&snéolo kokonaisuus.

! Saarinen & Lonka (2000, s.90)
2 Tiensuu (2004, s.43)

% Kansanen (2004, s.33)

*Palmu (2003, 5.87)
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4.4 Tunnejohtamisen tavoitteet

Tunnejohtamisen tavoitteita e yleensa kirjata liiketoimintasuunnitelmaan,
tuskin niita 16ytyy yrityksen kotisivuilta. Tunnejohtamisen tavoitteet elvét
ole kasin koskettavissa eivatkd mitattavissa perinteisessa mielessa. On to-
della haastavaa tavoitella mielenrauhaa ja onnellisuutta, koska niiden méa-
ritteleminen on abstraktia ja subjektiivista Silti molempien tavoittelu orga-
nisaatiossa johtamisen tasolla on mahdollista ja jopa suositeltavaa, silla mie-
lenrauhalla kuin myos onnellisuudella on taianomainen vaikutus tydsuori-
tuksiin ja -saavutuksiin, tydssa viihtymiseen seké tyGilmapiiriin.

Mielenrauha on jokaisen ihmisen syvin ja lopullinen tavoite. Mielenrauha
on sitd, ettd voi hyvin mielin lopettaa tyopéivan, koska on tehnyt tydnsa hy-
vin ja antanut itsestdan sata prosenttia. Sarasvuo kuvailee mielenrauhaa seu-
raavasti: "Mielenrauha syntyy, kun tekee asioita, jotka tietda arvokkaaksi.
Mielenrauha on luonnollinen seuraus siitd, ettel tee asioita, jotka ovat vas-

toin omia arvoja, tavoitteita ja identiteettia.” *

Ihminen kokee olevansa onnellinen, kun han on tyytyvéinen itsensd, omaan
panokseensa seké saavutuksiinsa. Kun ihminen tietéa tekevansa tyonsa hy-
vin, siité syntyy itseluottamus ja se vaikuttaa voimakkaasti henkilon itsetun-
toon ja itsearvostukseen. Tiensuu on pannut merkille, etta”itsearvostus ja it-
seluottamus syntyvét kun ihminen oivaltaa omat vahvuutensa, kun hén saa
muilta positiivista palautetta ja kokee onnistumista. Niiden kasvu tuottaa
positiivisen onnistumisen kierteen.” 2

Onnellisuuden tavoittelu pitéa sitoa tuottavaan tekemiseen eli pyrkimys on
olla onnellinen tyéta tehtéessi.® Mielenrauhasta ja onnellisuudesta on luota-
va uskalias, innostava, konkreettinen tavoite, joka tempaisee ihmiset mu-
kaansa viimeista yksiloa myoten. Mielenrauhan tavoittelu on pitk&aikainen
prosessi, joka kuitenkin voidaan kaynnistéa heti, silla kysymys on asennoi-
tumisesta eik& prosessien tai resurssien reorganisoinnista. Vaikka mielen-
rauhan tavoittelu sellaisena kuulostaa monelle hassulta, melkein epatoden-
nakoiseltd, niin tunnejohtajan usko ja maarétietoisuus auttaa pysymaan ta-
voitteessa. Loppujen lopuksi elamé avautuu niille, jotka tietavét minne ovat
menossa.

! Sarasvuo (1996, s.86)
2 Tiensuu (2004, s.25)
3 Tiensuu (2004, s.22)
*Taylor (2004, s.39)
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4.5 Tunteet tydkaluna

Johtaminen sinénsa on 18pi aikojen perustunut viileddn gjatteluun ja tosiasi-
oihin. Tunteiden tuominen tyopaikoille on ollut hyvan tavan vastaista ja pa-
heksuttua. Tunteista puhuminen ei ole ollut trendikastd, mutta pikkuhiljaa
tamakin on muuttumassa. |hmisten johtaminen on véakisin tuonut mukaansa
tunteita ja niiden kohtaamisessa ollaan melkein avuttomia. Johtajan viileys
voi aiheuttaa tunnemyrskyja seka johtajassa itsessdan etta myods henkil6-
kunnassa. Silti tunteet ovat luonnollinen osa elaméa, se on juuri se, mika te-
kee elaméasta nautittavan ja varikkaan.

Usein ihmiset unohtavat, ettd tunteet merkitsevdt elamaa Monelle tunteet
voivat olla esteeksi elamésté nauttimiseksi tal sitten tunteet voivat ollaihmi-
sen paras tyovaline hyvan elaman rakentamisessa. Oleellista on se, miten
taitavia tunteiden kasittelij6itéa ihminen on. Omien tunteiden tunnistaminen
jaymmartaminen liséa sisaista voimaa ja itseluottamusta. Tunteiden tunnis-
taminen antaa ihmiselle vapauden paéttéa myos olla tekemétté niiden voi-
malla mitaan.

Saarinen ja Kokkonen ovat huomanneet, ettd "ihmisten ongelmana onkin
usein omien tunteiden ristiriitaisuus ja kulttuurimme jarkiperéisyys, joka oh-
jaa meita rationaalisuuden ja taydellisen hallinnan harhaan. Nain ohitamme
helposti omat ja muiden tunteet. T&ta jarkiperdistamisen taipumusta kuvas-
taa hyvin lajillemme annettu nimi "homo sapiens’ (viisas ihminen), joka
viittaa vain dyymme. Mita tiedostavampia ja tasapainoisempia olemme
suhteessa tunnemaailmamme, sen helpompaa meidan on kohdata omia ja
toisten ihmisten tunteita ja erilaisia ympéristosta nousevia tilanteita.” 2

Goleman puhuu "tunnetaloudesta, joka on meita ympardivien tunnevaihto-
jen summa. Voimme pienilla tai suurilla keinoilla parantaa toistemme oloa
tal tehda sen todella kurjaksi aina kun olemme tekemisissa toistemme kans-
sa. Tama toiminta on enimmakseen nakymétontd, mutta Siita saattaa olla
valtavasti hyétya liiketoiminnalle ja yrityksen ilmapiirille.” 3

Ihmiset elva yleensa kerro tunteistaan sanoilla, sen sijan viesti valittyy
muiden sanattomien keinojen avulla. Taito tulkita non-verbaalisia pienia
vihjeita perustuu yksinkertaisimpiin tunnetaitoihin, etenkin itsetuntemuk-
seen ja itsekuriin. Jos ihminen el ymmarrd omia tunteita — tai pysty hallit-
semaan niita— han ei voi tgjuta muidenkaan mielialoja.

Tunteiden tyostdminen pitéisi alkaa itsestéan, koska omien tunteiden arvi-
oiminen jatyostaminen luovat perustan itsetuntemukselle. Miksi vihastun?

! Tiensuu (2004, s.80)
2 Saarinen & Kokkonen (2003, s.26)
% Goleman (1997, 5.197)
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Miks suutun? Miten selitéan kateuden tunteen tai mika tekee onnelliseksi?
Péinvastoin kuin usein uskotaan, ihminen voi paéttéa mita han tuntee tai mi-
ten han reagoi tai suhtautuu tilanteeseen.

Omien tunteiden tydstdaminen johtaa vapauteen valita mita kulloinkin tuntee
ja miten reagoi. Tama vapaus pdéttéd omista tunteista johtaa siihen, etta
myds eldma muuttuu, koska tunnelataus ja suhtautuminen ovat muuttuneet.
Tunteet muuttavat ratkaisevasti elamén laatua, ei tiedonmaara® Kaikille
vahvoille tunteille on ominaista voimakas halu toimia, jonka hallitseminen
on tunneslyn perustaa.

Tunteet luovat tulkintoja ja mielikuvia. Tunteita luonnehtii niiden tapa tart-
tua, esimerkiksi jonkun pahantuulisuus voi pilata toisen hyvan fiiliksen tai
painvastoin. Muutoksien kielteinen tunnelataus johtuu siitg, ettei ihminen
hallitsee tunteita vain pdinvastoin tunteet hallitsevat ihmista.

Muutokset koetaan uhkana ja uhan tunnevaylé on pelko. Joten muuttaakseen
tunnelatausta ei pitéisi keskittyd muutoksessa ainoastaan siihen, mité ollaan
menettamassa vaan siihen, mitd voidaan saadatai ssavuttaa. Tama on tarkea
mielenhallintatekniikka. Jokainen voi keskittya siihen, mita haluaa, jos vain
tarpeeks voimakkaasti halua. Se edellyttéa huomion siirtamista pois siita,
mité ollaan menettaméssa. 2

Tunnejohtajan tyokaluina ovat tunteet seka omat etta toisten tunteet. Tuntel-
den kasittelemisen edellytys on johtajan tunnedly eli herkkyys ymmartaa
sekd vastaanottaa tunteita. Mité taitavampi ihminen on ymmartaméaan omia
mielialoja, sitd paremmin héan osaa tulkita toisten tunteita. Kanssathmisten
tunteiden havaitseminen ilman sanoja on empatian ydin. Empatia on ihmi-
sen sosiaalinen tutka. ¢ Eli empatiassa kysymys on tasapainoisesta kokonai-
suudesta, jossa omat seka toisten tarpeet ja toiveet ymmarretéén ja otetaan
huomioon.

Voidaankin sanoa, etta tunnejohtajan tunnedly on ratkaisevassa roolissa luo-
taessa suhteita muihin. Tama tunnesilta perustuu itsetuntemukseen, uteliai-
suuteen, viestintdan. ltsetuntemus varmistaa suhdetta omin tunteisiin ja kay-
tokseen seka saételee tajua sisdisesta kontrollista. Uteliaisuus siivittaéa uusiin
ratkaisuihin, kehitykseen ja luovuuteen. Viestintékyky luo tasapainon aja
tuksien ja tunteiden vaihdannasta.

Asenteillajaarvoillakin on voimakkaat tunnelataukset ja voidaan sanoa, etta
mit& voimakkaampi on tunnelataus, sita térkedmmasta ja pysyvammasta

! Sarasvuo (1996, s.205)
2 Goleman (1997, s.182)
% Sarasvuo (1996, s.123)
* Goleman (1999, s.161)
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asenteesta tai arvosta on kysymys. Goleman sanookin, ettd ”ihmisen elaman
arvot elvat ole ylevia periaatteita vaan l8peensa tuttuja uskontunnustuksia,
jotka eivét ole yleensd ilmene niink&an sanoina kuin tunteina. Arvoistamme
riippuu, mik& meité liikuttaa, mika heréttéa meissa myonteisia tai kielteisia
tunteita.” *

! Goleman (1999, s.76)
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5 Tunng ohtamisen vaikutukset

Jokainen johtgja vaikuttaa ympéristoon omalla johtamistyylillansa. Johta-
minen kuten aiemmin todettu, on vuorovaikutusta ja vaikuttamista, joten tu-
lokset ovat aina johtamistyylin mukaisia Tunnejohtamisen tavoitteet ovat
mielenrauha ja onnellisuus, joten seuraavassa tarkastellaan miten tunnejoh-
taminen tavoitteiden kautta vaikuttaa henkildston sitoutumiseen, hyvinvoin-
tiin seka yrityskulttuuriin ja sitd kautta yrityksen menestykseen.

5.1 Sitoutuminen motivoinnin sijasta

Kesdlla 2005 kansainvalinen henkilostoratkaisuja tarjoava firma MPS Fin-
land Consulting Oy teetti tutkimuksen, jonka mukaan Suomessa johtamisen
tarkeimmaksi tulevaisuuden haasteeksi ndhtiin henkildston sitoutuminen ja
motivointi. Sen liséksi tutkimuksessa selvisi, etta Suomessa henkil6ston si-
toutumien yrityksiin on laskenut enemmén kuin muissa tutkimusmaissa. *

Tunnejohtajan korkea tydmoraali ja motivaatio tulevat sisaltdpéin ja ne saa-
vat alkunsa sitoutumisesta tavoitteisiin. Tunnejohtajan intohimo tyohon on
tarttuva, silld hanen into ja sitoutuminen tehtaviinsa on samalla néyré ja
mukaansatempaava. Tunnejohtajalla on luontainen kyky luoda ympérilleen
kannustava, erilaisuutta tukeva, luova innostuksen ilmapiiri. Tamé ei siis
ilmene siitd mit johtaja sanoo, vaan se ilmenee hénen kaytoksestd, ymmar-
tavaisyydestd ja suvaitsevaisuudesta. Taylor kehottaakin johtajaa olemaan ja
toimimaan esimerkkeind — " hanen on elettéva, hengitettava ja toimittava yh-
teisten arvojen mukaistesti, jotta syntyisi lojaalisuus.” 2

Johtgjan luontainen huolenpito muista ryhmén tai tyoporukan jasenistg, he-
réttéa luottamusta, luo turvallisuutta ja antaa uskoa parempaan huomiseen.
Téallaisessa ilmapiirissa kaikkien organisaation jasenten parhaat puolet pa&-
sevét esille ja tavoitteiden saavuttamisessa tuetaan toisiaan. Toisin sanoen
hyva panee hyvan kiertdmaan. Johtgja luo perustan tyopaikan hengelle ja si-
t& kautta vaikuttaa tydhon sitoutumisen asteeseen.

Tunnejohtajan toiminta on tavoitteellista, hanen innostus ja intohimo on
my6s sidottu padméériin. Tunnejohtajan paamaaréksi on hanen unelma, joka
siivittéa hanet eteenpain myos vaikeina hetkind. Nykyaén yritysmaailmassa
puhutaan usein visiosta, joka on tavallaan unelma -sanan synonyymi.

Vision voimaa on vahételty tai se on yksinkertaisesti muotoiltu sellaiseen

'MPS:ltalagjaa ... 2005
ZTaylor (2004, s.60)
3 Juuti (2005, s.20)
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sanamuotoon, etta alkuperdinen tarkoitus on havinnyt. Tunnejohtaja uskal-
taa puhua yhteisesta unelmasta, jonka jokainen organisaation jasen voi tun-
tea omaksi. Palmu korostaa, ettd "hyva unelma edistéa sitoutumista, antaa
voimia strategioiden toteuttamiseen ja keskittéd huomion kaikkein tarkeim-
piin ja olennaisimpiin asioihin.” * Unelmien saavuttaminen edellytt&a tappi-
oiden hyvaksymista ja usein jostakin luopumista. Kuitenkin tappioiden het-
kella tunnejohtaja ei epérdi sitd, mita he ovat tekemassa eivétka vastoin-
k&ymiset vaikuttaa nakertavasti johtgjan uskoon. Péinvastoin - hankaluuk-
sissa tunnejohtagjan kykenee nékemaan eldman tarjoamia mahdollisuuksia.

Tunnejohtajat ovat intohimoisia, he suorastaan rakastavat kaikkia elaman
tarjoamia mahdollisuuksia ja sitd mita tekevét. He kykenevét siirtamaan in-
tohimonsa seuragjilleen antaen niille toivoa ja inspiraatiota® Ryhméssa jo-
kainen jasen vastaa omasta tehtavasta ja kehityksestéan, keskenaén toisiaan
tuetaan ja kannustetaan. N&in luodaan suotuisat olosuhteet tavoitteiden saa-
vuttamiselle ja henkilokohtaiselle kehitykselle. Ryhmaén jasenet ovat tunnol-
lisia, he tekevét tyonsa huolella ja jarjestelmallisesti seka pitavat sen minka
lupasivat.

Ihmisill& on tapana toimia, niin kuin ne haluavat. Miten saadaan ihmiset eh-
doitta haluamaan ja toimimaan yhteisen unelma eteen? Avainsanoiksi muo-
dostuvat yhteinen unelma ja siilhen samastuminen. Kokevatko kaikki orga-
nisaation jasenet unelman tai vision omaksi ja pystyvéatko he samastumaan
siihen. Taylor sanoo, etta "ihmiset tekevét parhaansa vain jos he haluavat
tehda niin. Porkkanat ja kepit voivat ollaavuksi, mutta elleivat ihmiset padta
antaa kaikkeaan, he vain eivét tee sita. Jotta he tekisivat tdman padtoksen,
heidan on samastuttava vahvasti organisaationsa ja toistensa kulttuuriin, ar-
voihin ja visioon. Mita vahvempi tdma samastuminen on, sita antoisampi
suhde, sitéa parempi yhteisymmarrys ja sitd vahvempi side muodostuu yri-
tyksen ja sen henkiloston valille.” ®

Syvimmalta jokainen ihminen haluaa tehda hyvaa ja olla hyvaksytty. Han
haluaa onnistua tyossdan seka kayttad kykyjdan mielekkaalla tavalla. Jokai-
nen ihminen haluaa kehittya merkityksellisia tehtévia tehden. Tama on se
myonteinen mahdollisuus, joka perinteisessd johtamisessa useimmiten
unohdetaan. * Voidaankin sanoa, etté tunnejohtamisessa kéytetdsn sitoutu-
mista motivoinnin sijasta. Sitoutuminen on ihmisen sisdinen kyky motivoida
itsedan. Kysymys ei ole ulkoapdin tulevasta energiasta, vaan sisaisen tarkoi-
tuksen, kiinnostuksen ja ymmarryksen virittamisesta Sitoutuminen on rak-
kauspohjainen tunne.

! Palmu (2003, s.45)
Hermans (1995, s.164)
3 Taylor (2004, s.60)
# Juuti (2005, s.165)
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Palaute

Palautteella on oleellinen rooli sitoutumisessa ja suunnan nayttamisessa. Pa-
lautteeseen liittyy toki erilaisia tunteita niin myonteisia kuin kielteisia. On
selvg, ettd ilman palautetta ihminen ei yksin pysty arvioimaan suoritustaan.
Héan el tiedd esimerkiksi tyokavereiden mielipidettad kyseisesta asiasta. |l-
man palautetta ihminen hapuilee pimeassa, héanella el ole aavistustakaan,
mit& pomo ja tyotoverit hanestd ajattelevat, mité hanelta odotetaan ja mitka
ongelmat pahenevat gjan my6ta *

Johtamisessa on aina kysymys vuorovaikutuksesta, joten myds johtaja tar-
vitse palautetta. Tunnejohtaja on kiitollinen palautteesta, silla hénen térkein
tehtava, ihmisten palveleminen, edellyttéd jatkuvaa kehitystd ja hionta
Tunnejohtamisen edellytys on juuri se, etta johtgja haluaa ja kestda kuulla
héneen kohdistuvaa kritiikkia.

Tunnejohtaja tyostda sisaistd minaénsa jatkuvasti ja palaute on ainut keino
saada selville miten tydstdminen on onnistunut. ltse asiassa tunnejohtaja
suhtautuu kritiikkiin melko rauhallisesti, silla taydellisyyden ja isommaksi
kasvamisen tavoittelu on muuttunut péinvastaiseksi. Tunnejohtaja on hy-
vaksynyt heikkoudet ja oman keskenerdisyyden eiké han yrita peitella niita
Hénen kasvu palautteen kautta on kasvu pienemmaksi — kasvu kohti itsetun-
temusta

Myonteisella palautteella on kaksi varsinaista tarkoitusta. Ensinndkin jotta
ihminen voisi saada mielenrauhan, hyvin tehdysta tyosta. Toiseksi jotta ih-
minen tietda, ettd hdnen panosta arvostetaan ja kunnioitetaan. Suomalaisessa
kulttuurissa kehujen jakaminen ja kiitoksien antaminen seka vastaanottami-
nen koetaan usein kiusalliseksi. Kiitokset vastaanotetaan hiljaa, ilon jarie-
mun peittaminen varastaa ik&an kuin show’ n. |hmisten heikosta itsetunnosta
johtuen véltetdan katsekontaktia ja hymyilléén harvoin. On helpompi olla
antamatta kiitosta, koska sité el osata luontevasti ottaa vastaan. Télla on kui-
tenkin kaksinkertainen kielteinen vaikutus — ihmiset el ota vastaan muiden
aitoja kohteliaisuuksia ja heista tuntuu, etté heidan myonteiset kommenttin-
sa paiskataan heille takaisin vasten kasvoja.

5.2 Hyvinvoinnin kohottaminen

Tunnejohtamisen pitkan aikavélin tavoite on synnytta hyvinvointia. Hyvin-
vointia el voi syntya ellei johtaja koe mielenrauhaa ja onnellisuutta. Johtaja
el voi antaa eiké jakaa mitéan sellaista, mita hanella itselldan ei ole. Hyvin-
vointi saa alkunsa uskosta ja luottamuksesta ihmisiin. Jokaisen johtajan on

! Goleman (1997, s.190)
Taylor (2004, s.44)
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luotettava etta jokainen ihminen perimmalta haluaa onnistua tyéssaan. 1hmi-
selle on luontaista tehda jotakin hyvéa ja arvokasta seké tuntea olevansa hy-

vaksytty.

Hyvinvoinnissa usein kysymys on jakamisen ja olemisen taidosta. Ensim-
mainen, jakamisen taito, tarkoittaa ihmisen halua ja kykya palvella toisia ja
jakaa sitd mitd itselldén on runsaasti, kuten iloa, varmuutta, turvallisuutta
jne. Ezikt') olekin niin, ettd se joka palvelee toistaan, vahvistuu samalla myos
itse?

Oleminen on ihmisen luontainen kyky olla lasna nyt, silla elama toteutetaan
nyt eikd huomennatai eilen. Oleminen luo mielenrauhaa, silla ihminen tun-
tee yhteenkuuluvuuden tunnetta itsensa kanssa. Han ei tarvitse olemista var-
ten lupaa toisilta elka han kerjda huomiota. |hminen vain on. Nykyhetken
merkitys kasvaa, kun muodostuu uusi kasitys siitéd, mika oikeastaan on tér-
ked. Tiensuu panee merkille, ettd " olemisen myd6ta ihminen kykenee koke-
maan itsensa uudella tavalla. Se antaa mahdollisuuden mietti& nykyisen
toiminnan mielekkyytta ja tehtyjen valintojen oikeellisuutta. Oleminen on
nykyajan tydelamassa laiminlyéty, se on oikeastaan kiellettya” * Olemisen
laiminlyonti aiheuttaa sen, etté yha enemman tydpaikoilla kohdataan hyvin
"kiireisi@’ ihmisig, silla tyotehtévien vaativuustaso ja suorituskeskeisyys li-
sdavét paineita ja kiiretta. Olemisen kieltaminen kertoo tyOpaikan vaéristy-
neestd arvomaailmasta, jossa arvostettuja ovatkin sellaiset henkil6t, joiden
kalenterissa el yksinkertaisesti ole aikaa.

My0s yhdessi oleminen on taito ja se on henkisen kasvun kysymys. Henki-
sesti kypsilla ihmisilla on yleensd mukava yhdessé. Heilla el ole tarvetta
tuomita toisia tai hyokéaa muita ihmisia vastaan. He kykenevét tyostamaan
itse omat ongelmansa. Heille yhdessa oleminen on mahdollisuus kokea jo-
tain hyvaa. Y hdessé oleminen tarkoittaa onnistunut kohtaamista, jonka edel-
lytyksena toimii kunnioitus sen alkuperéisessa merkityksessa.*

Y hdessa olemisesta on kehittynyt taitolgji ja silla on erityinen vaikutus tyo-
paikalla vallitsevaan ilmapiiriin. lImapiiri vaikuttaa ihmisen tyokykyyn ja
tyon mielekkyyteen. Tuottavuuden ja tyGilmapiirin valilla on suoraviivainen
positiivinen riippuvuus; korkea tuottavuus ja hyva ilmapiiri esiintyvét yh-
dessg, samoin kuin matala tuottavuus ja huono ty6ilmapiiri. Tuottavuuden
kasvun edellytys on tyontekija, ihminen joka voi hyvin. Tyontekijoité el tu-
lisi enda ndhda kuluina vaan lisdarvon ja tuottavuuden tekijoing, joille tulee
luoda edellytykset toimia luovalla ja tuottavalla tavalla.®

! Juuti (2005, s.49)

? Sarasvuo (1996, s.82)
3 Tiensuu (2004, s.37)
*Tiensuu (2004, s.115)
® Tiensuu (2004, s.24)



Hyvinvoinnissa siis kysymys on kunnioituksesta itsedan seka toisia kohtaan.
Se tarkoittaa, etté henkilo kokee olevansa arvokas ja suhtautuu samalla ta-
valla myds muihin. Kunnioittaen ja arvostaen itsedan, henkilo el runtele it-
sedan ylitoilla eika laiminlyo fyysista seka henkista hyvinvointia. Kysymys
on jokaisen sisdisesta johtajuudesta, joka pitéa eldman tasapainossa ulkoisis-
ta tekijoista huolimatta. Elaméa ei pida suorittaa, vaan elamastéa pitéd osata
nauttia. Buddhan kerrotaan sanoneen, etté onnellisuuteen ei ole tietd; onnel-
lisuus on tie. Onnellisuuden voidaan siten gjatella olevan asia, jossa prosessi
on itseisarvo. Onnellisuuden saavuttaminen ei ole valttamétta helppoa, mut-
ta se voi ollakivaja antoisa matka. *

Eldman suorittaminen johtaa usein kiireisiin ja sité kautta stressiin. Stressi
syntyy, kun vastustaa olosuhteita, tilanteita tai huolehti asioista johon henki-
16 el voi vaikuttaa. Ehk&pa juuri siksi pitdisi lopettaa taistelu ns. tuulimylly-
jen vastaan, hyvaksya tosiasiat ja rentoutua. Tama el ole loppujen lopuksi
vaikea, mutta kun tapojen muuttaminen, oikeastaan niist& poisoppiminen
vaatii itsekuria. Niin hassulta kuin se kuulostaa, huomatessaan syyn muuttaa
kayttaytymistdan ihminen ei useinkaan lopulta muuta mitéan itsestéén, vaan
pitéytyy vanhaan. Oli vanha kéayttaytymisuomaa kuinka alyton tahansa, se
jollakin tavalla on tuttu, kotoinen ja loppujen lopuksi paras.

5.3 Yrityskulttuurin vaikutukset

Jokaisessa yrityksessa vallitsee yritykselle ominainen kulttuuri. Yrityskult-
tuuri on ainutlaatuisten henkisten voimien vaikutuksen kokonaisuus, joilla
Yrityskulttuuri kuvailee kaiken muun ohella myo6s sitéd moraalia ja etiikkaa,
jotka yrityksessé ovat vallalla.

Monesti yrityksissa puhutaan yhtd, mutta todellisuudessa asiat ovat aivan
toisin. Talainen yrityskulttuuri synnyttda kaksoismoraalin, joka nakertaa
melko tyhjentévasti uskoa ja luottamusta yrityksen arvoihin. On myos yri-
tyksid, jossa el saa olla haavoittuvainen eika saa epéonnistua. Syyllisyyden
tunteille perustuva kulttuuri masentaa ihmisié. He eivét saa olla sellaisia
kuin he todellisuudessa ovat, heidan taytyy tuoda esille vain hyvét puolet it-
sestdan. Omien heikkouksien piilottaminen johtaa herkasti pahoinvointiin.
lhmiset joutuvat koko gjan olemaan varuillaan ja miellyttdmaédn muita. Tal-
laisella tyopaikalla ihmiset eivét voi koskaan olla varmoja siitd, hyvaksy-
t&anko heidét vai ei. *

! Tiensuu (2004, s.35)

2 Saarinen & Lonka (2000, s.48)
®Hermans (1995, s.135)

# Juuti (2005, s.120)
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Yrityskulttuurin perusta saa alkunsa johtgjasta, hénen arvoista, tavoista ja
kayttaytymisestd. Tunnejohtaja tuo omat uskomuksensa mukaan yritykseen
janiiden vaikutusta el voi olla huomaamatta. Tunnejohtaja jalostaa ihmisten
arkikokemuksia yrityskulttuuriin, joita ihmisilla on helppo tuntea omaksi ja
samastua siihen.

Y rityskulttuuriin on sidottu usein erilaisiatarinoita, jotka ovat syntyneet itse
yrityksen sisélla ja joiden kannustavaa vaikutusta voidaan arvioida vaikei-
den tilanteiden jalkeen. Juuti panee merkille tarinan merkityksen ja kuvailee
Sitd seuraavasti: " kaaoksen keskella elavien ihmisten on helppoa suunnistaa
tarinan antaman juonen suuntaisesti. Tarinan juoni tarjoaa kulttuurillisesti
hyvaksytyn ulospaasytien ongelmista. Oikean vaylan valintaa vartoivat tari-
nan hahmojen herétamét vahvat tunteet. Ne voivat olla rakkauden, vihan,
epétoivon, syyllisyyden tai hdpedn tunteita. Joka tapauksessa se, etta kuulija
samaistuu tarinan sankarin rooliin ja ottaa tehtévakseen kulkea sita polkua,
jonkatarina viitoittaa, asettaa kuulijan samalla tarinaan sisdltyneiden tuntei-
den ohjaamaksi. Tarinan antamat vihjeet ovat selkeita, mutta ne eivét osoit-
tele. Tunteiden antamat osviitat ovat nakyméttomia ja piiloutuvat alitajun-
nan kielelle, tunteiden hahmoihin. Tarinan ohjeita aitajuisesti toteuttava
henkilo kulkee opastettua reittia, itse edes tiedostamatta sitd. Kuitenkin han
tuntee kehossaan sen, kulkeeko han oikea vai véaraa polkua.” *

Tarinoista puhkuu energiaa ja innostusta, niissé on toivoa ja tulevaisuuden
odotusta. Siind kannustetaan ihmisid oppimaan ja ottamaan kehittyminen
luonnolliseksi elamantavaksi. On havaittu, etta kun ilo kohtaa ilon, ihmisten
vahvuudet liittyvét yhteen ja innostus kohoaa intohimoksi. Silloin organi-
saatio alkaa toimia terveella ja tuloksellisella tavalla. Myonteinen kierre ai-
heuttaa tapahtumia, joissa organisaation palveluksessa olevat henkil6t voi-
vat olla ehyita ja aitoja seka spontaaneja. Spontaani toiminta on vapaaehtoi-
nen ja sen kaynnistaa ihmisen oma vapaa tahto. 2

Tulevaisuuden organisaatioissa tarina kulkee kési kadessa yrityksen vision
jatavoitteiden kanssa. Visiolla mééritelldan toiminnan ja kasvun suunta, ta-
voitteiden avulla tuetaan valintoja ja tarinalla kannustetaan ja rohkaistaan
pysymaan valitulla tiell&. Hermans sanoo, etta ” jokaisen tavoitteen tulee olla
sekéd mahdollinen saavuttaa ettd haastava, silla vain riittéva haasteellisuus
pakottaa yksilon tekemaén parhaansa, jolloin innostuneisuus, sitoutuneisuus
jajopa erinomaisuus kasvavat. On myds hyva, etta tavoite on jotakin toivot-
tavaa, eli lataukseltaan positiivinen. Unohtaa el sovi sitékaan, etta paamaari-
en tulisi ollakirjallisen muotoon puettuja, melko tarkkoja ja tadsméallisig, mi-
tattavissa ja helposti arvioitavissa. Tama auttaa tavoitteiden toteutumisen ja
niiden saavuttamisen seuraamista.”

! Juuti (2005, 5.94:95)
2 Juuti (2005, s.163)
% Hermans (1995, s.87)



36

Organisaation kulttuuri rakentuu tarinoille, jossa ihmiset hakevat henkista
kasvua, tuntevat olevansa hyodyllisia ja merkittévié yhteiskunnan jasenia ja
korostavat elintason sijasta elaman laatua. Sellaisessa organisaatiossa on ti-
laa seké ihmiselle ettd myds tunteille. Henkisté kasvua tavoittelevassa yri-
tyksessa tyontekijoille tyd on enemman kuin tyd. Se on itsensa jatkuvaa to-
teuttamista, kasvua ihmisené ja omien rajojen jatkuvaa kokeilua. Tyo kas-
vua tukevassa organisaatiossa on useimmiten vastaus ihmisten elamassa et-
simiin kysymyksiin. Miksi? Ihminen kokee elévénsa merkityksellista ja
hengellista elamaa tehdessaan toita. Tyo on tullut hanelle merkittava péivit-
téinen elamysmatka.® Henkisté kasvua tavoittelevan ja tukevan yrityskult-
tuurin luomiseen ei ole mitdan oikoteita tai nikseja. Siihen riittéa oivallus
Siitd, ettd asiat voisivat olla toisin, sen jalkeen tarvitaan paljon ty6ta tdman
toteuttamiseksi.

Tunnejohtajan suhde tyohon ja yritykseen perustuu rakkauteen. Rakkaus
edellyttéd aina sitoutumista ja luopumista. Vain sitoutuneet ihmiset ovat
valmiita uhrauksiin yhteisen padmaéran vuoksi ja he kykenevét nakemaan
tyon lagjempaa tarkoitusta Heidan pdatokset perustuvat ryhman syvimpiin
arvoiglin seké he etsivat oma-aloitteisesti tilaisuuksia toimia tehtéavansa puo-
lesta

Oma-aloitteisessa ilmapiirissa ihmisten luovuus herkistyy ja muutoksien ai-
ka on alkanut. Tiensuun korostaa, ettd luovuuteen liittyy aina muutos, niin
hyvéassa kuin pahassakin. Luovuus heijasta ihmisen sisdlté lahtevaa uuden-
laista gjattelua, joka vaikuttaa positiivisella tavalla ihmisen elamaan tai ym-
paristoon. Ulkopan luovuuden johtaminen on mahdoton, sill& luovuus on
ihmisen henkilkohtainen kehitysprosessi.® Viela vahan aikaa sitten monis-
sa organisaatioissa luovuutta on pelétty, koska se toi sédlimattomasti esille
ongelmakohdat, jotka muuten ehka olisivat pysyneet piilossa jonkin aikaa.
Toinen syy luovuuden karttamiseksi oli sen yllatyksellisyys, joka aiheutti
muutoksia suunnitelmiin. Huolimatta siitd, ettd luovuus koettiin uhkana,
monet rohkeat silti liittoutuivat sen kanssa.’

Luovuus onkin erads ihmisena kehittymisen perusedellytys, silla kehitys vaa-
tiit ennakkoluulotonta asennetta, hyvaa itseluottamusta, innostusta ja uteliai-
suutta. Luovuuden ssamme synnyinlahjaksi, mutta l&hes jokainen onnistuu
kadottamaan sen. Luovuus on ihmeellinen asia, silla sitd voidaan oppia ja
kehittda. Jos ja kun yrityskulttuuri kannustaa luovuutta, innostuneisuutta,
voittgjia on aina enemman kuin yksi.

Jos yrityskulttuurissa ja yrityksen strategiassa on ristiriita, strategia on aina

! Tiensuu (2004, s.27)
2 Goleman (1999, s.144)
3 Tiensuu (2004, s.71)
* Pitkanen (2000, s.48)
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hévidva osapuoli. Miksi? Sen vuoksi, etta kulttuuri on sitd, kuinka toimim-
me. Jos teemme muuta kuin paétamme tehdé, paétos j8a paperille ja elama
jatkuu entisenlaisena.
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6 Kasvu tunnejohtaj aksi

Jokaisesta ihmisesta voi tulla tunnejohtaja, koska tunnejohtajaksi voidaan
kasvaa. Kasvu tunnejohtajaksi alkaa aina itsestdan: se on itsensa tuntemista,
omien tunteiden ymmartamista ja tunnelatautunutta toimintaa tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tunnejohtgjuus alkaa siis prosessista, jossa katse k&anne-
taén kohti sisimpag, syvinté olemusta.

Matka itseensd on usein tuskallista ja sen aikana voi tulla yll&ttévia ja myos
epamiellyttavia k&anteitd. Tama prosessi on luonteeltaan vapauttava: opi-
taan tuntemaan pelkoja ja heikkouksia, riippuvuus toisten ihmisten mielipi-
teistd havida seka opitaan arvostamaan ja kunnioittamaan itsedan. Ainoa
edellytys matkalle on rehellisyys. Loppu on vain raakaa tyota itsensa 16yté-
miseksi.

Tama siis tarkoittaa, ettéd ihmiselld on haluttava totuutta enemman kuin mu-
kavuutta taikka kasvojen sdilymistd. Miksi on mukavampi elda valheissa
kuin suostua paljastamaan totuuden itsestdan? Ja vaikka jollain tasolla voi-
daan pettda itsedan ja muita, siihen pohjimmiltaan kuitenkaan kukaan ei
pysty. Kaikesta huolimattaihminen tietda olevansa valheellinen ja se aiheut-
taa itseluottamuspulaa. Sita paitsi jatkuva paljastumisen- tai kiinnijdamisen-
pelko on &rimméisen kuluttava

Jokainen kasvu saa alkuunsa jostakin, jollekin pienikin kipina riitté&a herét-
tamadn uteliaisuuden. Toisille kriisi, joka pakottaa kohtamaan todellisuu-
den, voi olla kdannekohdaksi.

6.1 Kaiken alku

Ihmisid ympérdiva sosiaalinen maailma asettaa seka haasteita etta mahdolli-
suuksia. Haasteena on havaita oma vaikutus siihen, mita ymparilla tapahtuu.
Miten vaikutan ympéaristoon? Millaiset ovat ihmissuhteet? Jos huomataan
tyytyméttomyytta ihmissuhteisiin tai ne ovat usein riitaisia, niin se saattaa
olla seurausta siita, ettd ihminen aiheuttaa muissa ihmisissa kielteisia reakti-
oita

Kielteiset reaktiot syntyvét, kun kaytoksella tai puheella ihminen liioittelee
ta kayttéytyy muille odottamattomalla tavalla. Joten haasteena on havaita
oman kaytoksen vaikutus muihin ihmisiin. Tama térkea havainto muuntau-
tuu mahdollisuudeksi, silla muuttamalla kdytosté ja puhetta voidaan vaikut-
taa ihmisiin myonteisella tavalla. Oppimalla vaikuttamaan ihmisiin, jokai-
selle avautuu rikas, sosiaalinen maailma

Henkinen kasvu on pitkd prosessi. Nopean tayttymykseen tottuneiden ih-
misten on vaikea hyvaksya, ettel itsetuntemuksen hankkiminen ole mikaan
viikonloppumatka tai kahden péivan seminaari. Sen tutkimisessa kuluu hel-
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posti ihmisikd, silla tavoitteena on edeta jatkuvasti, tulla yha paremmin si-
nuksi itsensé kanssa ja oppia koko gjan lisda. Itsetuntemus syntyykin koke-
muksista ja niiden ymmartamisesta. Ja ymmarryksen saavuttamiseen kuluu
usein pitk&a aika

Oppiminen tarkoittaa pysyvaa muutosta yksilon kayttaytymisessé seka ajat-
telu- ja arvomaailmassa. Oppiminen on yhta kuin yksilon kehittyminen.
Voidakseen oppia tuntemaan ja ymmartamaan nykyisyytta on opittava tun-
temaan menneisyytta eli sitd kokemusta, mita elamassa on joskus tapahtu-
nut. N&in aloitetaan henkinen kasvuprosessi.

6.1.1 Havahtuminen

Ihmisen kdyha sosiaalinen maailma on seuraus jatkuvasta kiireestd ja yksin-
kertaisesti elamén suorittamisesta. Hellsten korostaa, ettd ”elaman suoritta-
minen on sitd, ettd ihminen juoksee oman arvonsa perassa, suorittaa oma ar-
vokkuuttaan. Hanesta tulee ihminen, jolla el ole varaa pysdhtya. Arvoa hae-
taan saavutuksista, titteleista, arvonimistd, palkankorotuksista, ylennyksista,
nimityksista. Hanesta tulee ihminen, jollaon ainakiire.” *

Elaméan suorittamisen taustalla on ihmisen epdvarmuus omasta arvokkuu-
desta. Ainainen kiire luo vaikutelman henkilon térkeydesté ja tiukasti aika-
taulutettu kalenteri varmistaa, ettd myds huomenna ja l&hiviikkoina ei ole
mahdollisuutta pysahtyé ajattelemaan ja havahtumaan. Itsensa laiminlyonti
on myos varma este henkiselle kasvulle ja kehitykselle.

Kasvu ja kehitys saavat alkuunsa, kun johtaja havahtuu gjatukseen, etta ha-
nen on annettava tyopaikan sosiaaliselle kentdlle enemman kuin pelkka
asema ja nimi. Havahtuminen on usein kriisin seurausta, esimerkiksi kun
johtaja huomaa oman heikon ja voimattoman vaikutuksen tyoilmapiiriin.
Havahtuminen voi olla seurausta identiteettikriisist&: kuka mind olen ja mita
annettava minulla on? "Kasvu perustuu siihen, etté uskaltaa yrittda enem-
man kuin on tai osaa.” >

Suuria muutoksia saadaan aikaan pienilla oivalluksilla. Esimerkiksi silla
hetkella kun johtaja oivaltaa, ettei hdn ole muiden yl8puolella, vaan pi-
kemminkin muiden alapuolella, on tapahtunut oleellinen ajatusmuutos. Aja-
tusmuutosta seuraa muutos johtajan kaytoksessa - hanen tehtéava on palvella
jaluoda mahdollisuuksia muille. Han on se henkil 6, joka antaa muille virtaa
ja vahvistaa uskoa onnistumiseen.

! Hellsten (2001, s.29)
? Sarasvuo (1996, s.62)
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6.1.2 Muutoshalukkuus

Muutoksessa ja muuttumisessa on aina pohjimmiltaan kysymys oppimises-
ta. Mutta oppimista el voi tapahtua, ellei ihminen itse ole vakuuttunut muu-
toksen hyddyllisyydesta tai véalttamattomyydestd. Oppimisessa on keskeista
oman toiminnan nakeminen uudessa valossa, jolloin katse vaistamétta kaan-
tyy omaan persoonaan. Oppiminen on ihmisen jatkuvaa muuttumista ja se
on rohkeutta aloitta muutos itsestédn. Oma keskeneraisyys on kuitenkin
useimmille raskas paikka, monille melkein sietdméton. Juuri siksi ihminen
valitsee illuusion omasta téydellisyydesta ja rakastaa nykyistd mindansa
enemman kuin sitd, joka voisi olla. Ei ihminen opi eik& muutu, jos vaan pi-
taa kiinni nykyisesta minasta. *

Muutoksessa tarkea on gjattelun litke, mita henkilo ajattelee itsestaan ja mil-
laisena han kokee muutoksen. Ajattelu joko antaa tuen muutokselle ja kan-
nustaa oppimaan tai se kaataa muutosprosessin nurin ensiyrityksella. Vaa
ralisin virusajatus on gjatus siité, ettei ihmisen pitéisi olla enemman kuin
nyt. Tama gjatusmalli katkaisee siivet kehitykselta ja tyontda unelmat takai-
sin pimeisiin koteloihin.

Johtajana kehittyminen on inhimillista kasvua kohti itsedén. Se on noyréa ja
jatkuvaa itsensa tyostamista, eika johtgjana kehittymisessa ole lopullista ti-
laa. Juuti sanookin, ettd ”oma mieltddn voi aina tyostda uudelleen ja omaa
syvinta olemustaan voidaan loputtomasti etsi&. Tietoisuuden loputon syvyys
antaa drettdmét mahdollisuudet ihmisené kehittymiselle.” 2

Kasvun alkutaipaleella johtajan on opittava myos rakastamaan itsedan. Sil-
loin kun henkil® on valmis muuttumaan ja kehittyy omien rajojen ulkopuo-
lelle, niin vaistamétta han kokee olevansa arvokas ja alkaa tosissaan pitéa
siit, mita tekee. Onnellisten ihmisten onnellisuutta ei voi valttamétta mitata
rahan maarélla tai menestymiselld, mutta heitéa luonnehtii yksi yhteinen
ominaisuus - he rakastavat sita, mita tekevét. Asia voidaan kaantda myos
toisinpéin: jotta ihminen voisi olla onnellinen, hanen pitda tehda sitd, mita
eniten rakastaa.

Kasvuprosessiin kuuluu kuten aina jokaiseen kehitykseen, my6s virheet ja
epdonnistumiset. Tavallaan ne ovat luonnollinen osa oppimisprosessia ja
johtajuuden kehittymista. Sellaisina hetkina taytyy muistaa olla armollinen
ja antaa itselleen anteeksi. Viel&kin tarkeAmpaé on oppia virheistd ja pors-
kuttaa eteenpain.

! Saarinen & Lonka (2000, 5.127)
2 Juuti (2005, s.105)
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6.2 Henkisen kasvun voimavarat ja perusta

6.2.1 Tunne itsea sekda oma e amantilanne

Henkisen kasvun ehdottomana kantavana voimana on tuntea itsedan, silla
hyvan suhteen luominen toiseen alkaa hyvan suhteen luomisella itseen,
omiin sisdisiin hahmoihin ja mielikuviin. On mahdoton olla oma itsensa
tuntematta itsedan, koska itsensa tunteminen ja itsendan oleminen ovat tar-
ked osa minuutta. Onhan lausunut Sokrates tunnetun sanaparin ” Tunne itse-
si!”. Kettunen huomauttaa tosiasiaa, etta olemme hyvié analysoimaan toisi-
amme, mutta valitettavasti heikompia, kun kohteena on oma itsemme.*

On térkea tutkia itsedan sek& menneisyytta etta nykyisyytta, jotta voidaan
Saavuttaa toivottu tulevaisuus. Itsensd tuntemisen avulla ihminen kykenee
kayttaytymaan kaikin puolin tehokkaammin ja ennakoitavimmin. Han pys-
tyy vaikuttamaan toisiin ihmisiin siten, etté heidén yhteinen toiminta on ta-
voittedllista ja tuottavaa. Han tuntee omat vahvuudet ja heikkoudet.

Toinen térked henkisen kasvun edellytys on tuntea nykyista elamantilannet-
ta. Kuinka hyvin todellisuus on hallinnassa, mihin kulutetaan eniten energi-
aa, missd on kipua ja tuskaa? Saavatko muut minulta voimaa ja tukevatko
he toimintani? Mik& on el&méan tarkoitus? Mika on tarkes?

Jotta ihminen voisi tutkia itsed ja elamantilannetta, se edellyttaa hanelta py-
sdhtymista Vain silloin voidaan pohtia pddmaéaria, arvoja, tietdmysta, unel-
mia ja my0s asioita, jotka aiheuttavat kipua. Arvojen pohtimisella ja sel-
keyttamisella on monta kaytannon hyotya. Se antaa perustan sisdiseen kas-
vuun, viisastumiseen ja samalla siséisen varmuuden siitd, miten ihminen ha-
lua elda ja toimia. Pohdinta luo uudenlaisia ndkokulmia, joiden kautta voi-
daan tarkastella elaméa ja suunnistaa uudessa tilanteessa. Elamantilanteen
tunteminen antaa sisdista rauhaa, joka puolestaan luo kaivattua luottamusta
jatkuvien muutoksien keskella

Pysdhtyminen johtaa vaistamétta henkil6d hanen vahvuuksien lahteille. It-
sensa tunteva ihminen tunnistaa omat vahvuudet ja uskaltaa kaytt&a niita tu-
loksien aikaansaamiseksi. Niin kuten jokaista taitoa on yll&pidettavd, myos
vahvuuksia on kehitettava ja vietéva eteenpain.

Itsetuntemuksen oleellisin tulos on heikkouksien tunnistaminen. Heikkouk-
sien myontaminen edellyttéa henkilolta rohkeutta ja noyryyttd, silla heikko-
uksien tydstaminen on mahdoton ilman rehellisyytta Heikkouksien myon-
tamisen yhteydessi tunnetaan usein voimattomuutta ja valtavaa pelkoa kas-
vojen menettamisesta. Vaikeinta on inhimillinen kyvyttomyys hyvaksya

! Kettunen (1997, s.363)
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itsensa sellaisenaan — keskenerdisend olentona, silla kasvatus- ja elinympé:
ristdé on antanut virheellisen kuvitelman omasta taydellisyydesta.

Ihmisen kasvu tunnejohtajaksi edellyttda aitoa ja todenperaista suhdetta it-
sensa. Esimiehen rooli etéisend ja téydellisena henkilona romuttuu viimeis-
téén silloin, kun esimies uskaltaa tulla enemman esille omana itsendan, ker-
toa omista kokemuksistaan ja tunteistaan tietoisena ihmisena. Pdinvastoin
kun usein arvataan, tdma on hyvin terapeuttinen kokemus, joka laukaisee
muissa ihmisissd my6tétunnon aallon seka tarpeen kertoa avoimesti omista
tuntemuksista

Jotta voi kasvaa henkisesti, pité4 uskaltaa tiedostaa realistisesti, mika on ny-
kyhetki ja ymmartda sen merkitys elamassa. Totuus on ettd, elama tapahtuu
nyt — talla hetkellg, sité el toteuteta menneisyydessa eika tulevaisuudessa.
Koska jos esimerkiksi padtoksesta el pidetad kiinni nyt, siité el pidetd kiinni
todennakdisesti koskaan. Menneisyys kouluttaa ja antaa kokemusta, tulevai-
Suus antaa virtaa ja syyn puskea eteenpdin. Mutta kasvu tapahtuu nykyhet-
kessd ja se edellyttéa totaalista lasnéoloa

Hyva itsetuntemus johtaa itseluottamukseen, joka on melkein valttaméton
kun kysymys on kasvusta ja kehityksesté tai tulevaisuuden tuntemattomista
haasteista. Itseluottamus on pohjimmiltaan luottamusta omiin kykyihin, nii-
den riittavyyteen. Useimmiten kyvyt sindnsa eivét riita huippusuorituksiin —
kykyihin on myds uskottava, jotta niistd saisi parhaan hyddyn.*

Itseluottamus antaa sisdisen varmuudentunteen valita tal paéttéa oikein epéd-
varmoissa tilanteissa. Mitéa suurempi on itseluottamus, sité vapaampi on ih-
minen toimimaan epdvarmuudesta huolimatta Itseluottamus on tietoinen
varmuus omasta arvosta ja patevyydesta. Se antaa rohkeutta esittda epasuo-
sittuja nakokantojatai hullunkurisia ideoida seké puolustaa térkeita arvoja.

Kriisien tal virran mukaan kulkemisen vaihtoehto on séannéllinen oman el&
man havainnointi. Aika, paikka ja pohdinnan kesto eivét ole térkeita Téarkea
on sdanndllisesti miettia omaa itsedan ja elamaa ja olla herkk& omille siséi-
sille tuntemuksilleen. Itsehavainnointi on kyky analysoida omia tunteita,
gjatuksia, kayttaytymista ja sen toisissa herattamia reaktioita. ltsetutkiskelu
on tunteiden tutkimisen kautta myos niiden séételyn lahtokohta.

! Goleman (1997, s.90)
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6.2.2 Suvaitsevaisuus

6.2.3 Unelma

Suvaitsevaisuus kuuluu henkisen kasvun térkeisiin voimavaroihin, sillé ava-
rakatseisuus auttaa ihmistéd ymmartamaan ympérdivéd maailmaa ja toisia
ihmisi& Suvaitsevaisuuden varassa ihminen pystyy hylk&&maan kapeakat-
seiset jargjoittavat ndkokulmat, jotta musta-valkoisesta maailmasta kehittyi-
S uskalias ja vérikas maailma. Erilaisuuden hyvaksymisen juuret johtavat
siis inhimilliseen uteliaisuuteen. Se tarkoittaa halukkuutta oppia uutta ja ky-
kya hyddyntaa erilaisuuden tuoma monipuolisuutta.

Suvaitsevaisuus tarkoittaa usein opittujen normien kyseenalaistamista ja sen
takia erilaisuuden hyvaksyminen on vaikea. Suvaitsevaisuudessa kuitenkin
kysymys el ole oikeassa tai vaérassi olemisesta, vaan toisenlaisen ndkokul-
man ymmartamisesta ja hyvaksymisestd. Henkinen kasvu koostuu kokonai-
suudesta, jossa on useita erilaisia nékokulmia, jokainen omalta taholta oi-
kea, tarpeellinen ja hyvaksytty.

Nykyisessa fakta- ja tietotulvamaailmassa unelmoiminen kuulostaa abstrak-
tilta ja epéarealistiselta. Henkisen kasvun ja kehityksen k&ynnistysmoottorina
toimivat nimenomaan unelmat. Huippusuorituksen ensimmainen askel on
se, ettd uskaltaa unelmoida. Unelmia on jokaisella ihmisella. Jollakin ithmi-
silla unelmien tyostédminen on jatkuvan tyon alla, toisilla taas unelmat ovat
visusti piilossa.

Henkinen kasvu perustuu ihmisen rohkeuteen antaa unelmille valtaa, siten
ettd niistda muodostuu voimakkaita mielikuvia. Mielikuvien avulla ihminen
hyodynt&a tietoisesti kykydan unelmoida. Mielikuvat ovat nakymaton voi-
mavara, joiden mekanismeja tunnetaan melko heikodti. Yleisesti tiedet&an,
ettd mielikuvat tekevét tyétaan varjona ihmisten takana. |hmisen mielikuvat
ohjaavat hanen toimintaansa, tunteitansa ja reaktioitansa, halusi han sita tai
ei. Esimerkiksi jos henkil6 ennakolta kuvittelee epdonnistuvansa, epaonnis-
tuu todennakodisemmin kuin ihminen, joka yksityiskohtaisesti nékee itsensa
onnistumassa

Liian harvoin tehddan sitd, mistd unelmoidaan, viela harvemmin unelmoi-
daan. Useimmiten pidetaén kiinni rutiiniomaisesta elamantavasta ja kuihdu-
taan lopulta olemattomiin. Elaminen on elamistd varten, el ainaista varmis-
tamista varten. Jokaiseen pdatokseen, toimintaan kuin myos elamiseen sisél-
tyy aina riski, joita viimek&dessa on mahdoton poissulkea. Elama sisdltda
jatkuvaa liiketté ja gjoittain ihmisen on yksinkertaisesti suostuttava olemaan
ns. tyhjan péalla



Unelmien erityispiirre on niiden voima kannustajana ja suunnannayttajina
Unelmien voimiin siedetdan vaikeudet ja epavarmat gjat. Jos jostakin joudu-
tan luopumaan, niin syy siihen 16ytyy kiihkedsté unelmasta. Unelmien to-
teuttamiseen liittyy ihmisen halukkuus ja kyky ottaa rakentavia riskeja. Se
on syvaa luottamusta siihen, etté elama kantaa.

Unelmissa usein kysymys on mahdottomuudesta nykyhetken arvioinnin pe-
rusteella. Silti juuri omien rajojen rikkominen, tahto saavuttaa mahdoton,
luo maailmaan onnellisia ja luottavaisia ihmisia. Heille kaikille yhteista on
rohkeus toteuttaa unelmia.

6.2.4 Paattavaisyys

Henkisen kasvun voimavaroihin kuuluu myo6s pééttavéisyys, silla ilman
paatosta el synny toimintaa eika tapahdu muutosta. Pééttavaisyys tarkoittaa
rohkeutta pysya paatoksessa myos silloin, kun houkutukset kiusaavat eniten.
Kysymys on my0s itsekurista ja itsekunnioituksesta, silla pastoksesta lip-
suminen alkaa sdaliméttomasti nakertaa itsekunnioitusta. Saarinen siteeraa
Timo Jutin gjatonta lausetta paéttavaisyydesta. ” Tosiasiahan on, ettd kun he-
réét ja pddtédt ettd jonkun asian teet paremmin tandan, niinhan pystyt teke-
man sen.” *

Paéttavaisyys on siis maarétietoista toimintaa, jossa otetaan vastuu seka it-
sestédn ettd elamastéd. Tama on tietoista padttavaista toimintaa, silla kehitys
tapahtuu rasittamalla vapaehtoisesti ja sd8nndllisesti itsedén epamukavuus-
alueella. Jotta kehitysta tapahtuisi, on seurattava pagtoksid niiden mielty-
myksesta riippumatta.

6.3 Henkisen kasvun prosessi

Henkinen kasvu on elinikdinen prosessi, jossa puuttuu ns. valmiiksi tai tay-
delliseksi tulemisen tilaa. Johtaja kasvaa ja kehittyy matkan aikana, hanesta
tulee kypsempi ja viisaampi, mutta ei koskaan valmis. Painvastoin kun ylei-
sesti uskotaan, henkinen kasvu ei tee ihmisestéd suurempaa. Henkinen kasvu
tarkoittaa ndyremmaksi ja pienemmaksi tulemista suhteessa itsedén ja el&
maa. Se on oman keskenerdisyyden hyvaksymista ja ainaista tyostamista
Henkil®, joka sédilyttdd oman vaatimattomuutensa ihmisena ja uskaltaa alis-
tua muiden palvelijaksi, voi my6s hyvaksya muiden epétaydellisyyden.?

Henkisen kasvun prosessi koostuu neljasta osa-alueesta: rajoituksien pois-

! Saarinen & Lonka (2000, s.46)
2 Juuti (2005, s.54)
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taminen; vastuun ottaminen, rakentavien uskomuksien luominen ja viestin-
nan tehostaminen. Rajoituksien poistamisen yhteydessa opitaan kohtaamaan
itsedan ja sitd kautta toisia ihmisid. Sen jalkeen keskitytddn heikkouksien
hyvéksymiseen ja katsotaan miten erilaiset tekosyyt haittaavat kehitysta.
Seuraavaksi tutkitaan mik&a on vastuu ja sen rooli elamanhallinnassa. Sitten
perehdytdan rakentavien uskomuksien vaikutuksiin ja viestinndn osiossa
selvitetédn viestinnan merkitysta ja tehostetaan kommunikointia.

6.3.1 Rajoituksien poistaminen

Maailmassa jossa ihminen toimii tai tydskentelee, on runsaasti yhteiskun-
nan luomia normeja sekd ihmisen itsensi asettamia rajoituksia. Suurin osa
yhteiskunnallisia normeja ovat tarpeellisia jarjestyksen yllapitamiseksi.
Mutta ihmisen itsensa asettamat ragjoitukset, tietoiset tai tiedostamattomeat,
usein estavat ihmista saavuttamasta mielenrauhaa ja onnellisuutta

| tsensi kohtaaminen

TyoOpaikkahaastattelun ilmapiiristd tulee tunkkainen, kun haastateltavaa
pyydetéan kuvailemaan itseédn muutamalla adjektiivilla. Noloina kakiste-
taan ulos muutama sana, eika siihen ole sitten liséttava Ulkopuoliselle jaa
kasitys, ettéd ihminen joko el tunne itsed tai yksinkertaisesti ei uskaltaa ker-
toa, millainen on.

Todéllisuus on, ettaihminen ei tunne tai voidaan jopa sanoa, ettei halua tun-
tea itsedén. Todellisen min& paljastuminen vaikka itselle, on niin painaja-
mainen gjatus, ettd useimpien ihmisten eldmésta on muodostunut loputon
pakomatka itsestdan. Elaméan ihmeité etsitédn muualta, vaikka ne ovatkin ol-
leet jo itsessdan olemassa. Toisilla salainen tehtava on etsid itsedén kaikessa,
riippumatta siita mihin he ryhtyvét. Onnellisuuden saavuttamisen alusta on
Se, etta tekee itsestdan itsensa nakdisen — eldamaélle voidaan sanoa kylla vain
itsess&an. Elaman tarkoitus, henkinen hyvinvointi ja onni saavat alkunsa
vaan ja ainoastaan itsestaan.

Itsensi kohtaamiseen tarvitaan aikaa ja turvallista ympéristoa ltsed el voi
|6yt8& lounastauolla, ik&an kuin ohimenneessa, vaan itsensé [Gytaminen on
oman toiminnan, tunteiden ja valintojen rehellista analysointia ja pohdintaa.
Téallainen prosessi edellyttéd pysahtymistd, jossa kiireet ja aikataulutettu
elama sivutetaan, silla itsensa l0ytdminen on ensisijaisesti tarkea. Silti

! Tiensuu (2004, s.51)
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pysahtyminen merkitsee monelle oman arvottomuuden tunteen kohtaamista.
Se on liian tuskallista, on helpompi sairastua tydonarkomaaniaan, saada vat-
sahaava tai infarkti.

Arvottomuuden paljastuminen tarkoittaa, ettel henkild koe itsea tarpeeksi
arvokkaaksi ilman kalenteria, asemaa tai kiireettd. Han on nahkasakki, joka
on tdysin riippuvainen sosiaalisesta asemasta, toisten mielipiteista tai ni-
mikkeesté ovella. Sosiaalisella hyvaksynnélla haetaan ikdan kuin lupaa ja
oikeutta olla oma itsensd. Elaman paradoksi on kuitenkin se, etta téta lupaa
tai oikeutta e voi antaa kukaan muu kuin ihminen itse. Ulkoa haetun hyvak-
synnan my6ta tullaan riippuvaisiksi muista ihmisista. Y hteison ulkopuolelle
joutuminen romahduttaa mindkuvan totaalisesti. IThmistd el ole enda ole
olemassa kun yhteiso ei kerro, mita pitaisi gjatella jatehda.

Nykyiset gattelulle ja vuorovaikutustaidoille perustuvat tyot vaativat Sitg,
ettd ihminen jatkuvasti tiedostaa sen, mita han gjattelee ja tuntee. Se vaatii
ihmisena ja johtajana kasvamista, jolloin itsensa kohtaaminen johtaa toisen
ihmisen ymmartamiseen. Itsensa kohtaaminen on sitg, ettd ihminen tietda
omat vajaavaisuudet ja tunnistaa mahdollisuudet. Hapedmétta tiedetéén, mi-
tatodellisuudessa ollaan ja mita el osata

Omien rajojen tiedostamisesta seuraa mielenrauha — el tarvitse murehtia
asioita, joihin el voi vaikuttaa. Kypsan ihmisen tunnusmerkkeja on kyky
surra omia puutteita ja iloita kasvavasta suvaitsevuudesta. Henkisesti kypsa
ihminen on aikaisempaa kykenevampi toimimaan yhdessa muiden kanssa.
Kypsa ihminen el pillastu, jos tyokaveri on eri mielté eikd menet& malttiaan,
jos el heti saa tahtoaan 18pi. VVuorovaikutus on tuottoisampaa, kun kykenee
olemaan lasna aitoina ihmisina

Erilaisuus on kyky seistéd omilla jaloillaan. Se on sitg, ettd ihminen yha
enemman tietda kuka han on, mita han tuntee ja tarvitsee. Se on uskallusta
ruveta voimaan hyvin, vaikka muut pééttavétkin viela voida huonosti. Hy-
vin voiminen merkitsee nakyvéksi tulemista. Se tarkoittaa omien mielipitei-
den ja gjatuksien ilmaisemista, huolimatta siitd, ettei niita ehka hyvaksyta
ka&an. Toisten hyvaksynnan hakeminen ei ole enda kaikki kaikessa

Itsensa kohtaaminen on omien varjojen kohtaamista. Suurella osalla ihmi-
sistd on oma varjo, se pimedmpi puoli, joka usein on tuntematon ja torjuttu
kumppani. Sen varjon kautta avautuu portti omiin kokemuksiin, joten varjon
torjumisen sijasta siitd saadaan uskollinen kumppani itsensi kohtaamisessa.



47

Heikkouksien hyvaksyminen

Jokaisella ihmisell& on itsessdéan puolia, joista han ei pida. Harvoin mydnne-
tédn omia heikkouksia daneen taikka julkisesti, silla myontaminen saattaa
johtaa hapedan. Silti heikkoudet ovat erittéain inhimillisig niita on aina ja
niita on jokaisella. Siina suhteessa olemme melko tasavertaisia, mutta ero-
vaisuudet ilmenevét suhtautumisessa seké tavassa kasitella heikkouksia

Heikkous on ihmisen jatkuva keskenerdisyyttd, josta voidaan tehda johto-
paéatoksen, etta inhimillinen kasvu ja kehitys on luonnollinen prosessi. Sita
vastoin taydellisyys on epaluonnollista, se on todela rikkinaisten ja kesken-
eréisten ihmisten kaunistettu luulo itsestéan. Yleisesti heikkouksiin suhtau-
dutaan halveksittavasti, joka puolestaan johtaa heikkouksien salamiseen ja
naamioimiseen. Kaytannossa se tarkoittaa itsensa hylkdamista ja ihminen
alkaa kérsia identiteetin puuttumisesta.

Heikkouden ja omien virheiden tunnustaminen onkin yll&atavan tuskallista,
koska se osoittaa ihmisen piennyttd, keskeneraisyytta Luulot itsensa tydel-
lisyydesta, arvokkuudesta ja mahtavuudesta tuhoutuvat olemattomiin. T&ssa
kuitenkin piilee elaman paradoksi, josta Hellsten sanoo néin: "Heikkouden
déreen pysahtymiseen liittyy aina ndyryys. Noyra ihminen on suuri siksi,
ettei han ole ohittanut omaa heikkouttaan. Hanen suuruutensa perustuu tosi-
asioiden tunnustamiseen ja itsensi hyvaksymiseen kaikesta huolimatta.” *

Tunnejohtaja on antanut itselleen luvan olla keskenerdinen, sillé han tietés,
ettd omien puutteiden hyvaksyminen johtaa vahvempaan identiteettiin seka
niiden tyostdmiseen. Tama onkin avain: silla ihmisen heikkous pulppuaa
vahvuutta.

Tunnejohtaja pystyy ilmaisemaan tunteitaan ja siité johtuen han myds ym-
martaa toisten ihmisten tunneilmaisut. Kaytanndssa tunteiden ilmaiseminen
on "heikkoutta’ sanan positiivisessa mielessd. Tunteita ilmaistessamme
olemme avuttomia, olemme luopuneet kontrollista. Meisté on tullut haavoit-
tuvia Tama on terveettd ja hyvaéd. Tahan meilla on luonnon antama oikeus
jatdtd me tarvitsemme, té&ta kautta me synnymme omaksi itseksemme. Ko-
keilemme ja kysymme, saammeko olla téllaisia.?

Heikkouksien salaamisen taustalla on usein pelko - pelko tuomituksi tai hy-
létyksi tulemisesta, kasvojen menettamisesta jne. Suurin osa ihmisen tuskas-
ta on pelkoperdista Jos ihminen myontd8, mik& hanta pelottaa, useimmat
laiskuudeksi ja heikkotahtoisuudeksi leimatut luonteenpiirteet lakkaavat
olemasta. Ei ihminen oikeasti ole laiska taikka luonnollisesti lihava. Niiden

! Hellsten (2001, s.18)
?Hellsten (2001, s.15)
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takana piilee pelko, joka estda ihmista toimimasta toisiin. Siella missa on
tuskaa, on kasvun ja kehityksen paikka

Ilhminen, joka jatkuvasti pelkd&, on usein reaktiivinen elka sellainen ihmi-
nen voi johtaa itseddn muista puhumattakaan. Reaktiivisuuden taustalla ovat
Vietit ja lapsuudessa opitut vaistomaiset toiminta- ja reagointitavat. Valinta
sen sijan on harjoiteltu ja harkittu paras mahdollinen vaihtoehto toimia. Va-
litseminen on viettien kontrolloimista ja valittomasta tarpeentyydytyksesta
irrottautumista.

Kun ihminen on itsensa suhteessa sokea, han el kykene havaitsemaan itses-
séan puutteita, jotka ovat ihmiselle itselleen haitallisia paikoin jopa vaaralli-
sia. Seuraavalle sivulle taulukkoon nro 3 on koottu ihmiselle tyypillisimmét
heikkoudet eli sokeat pisteet Goleman mukaan.
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Heikkous - sokea piste

Miten seilmenee tytssd tai toiminnassa

hillitén kunniahimo

halua voittaa ta vaikuttaa erentyméttomalta
hinnalla mill&a hyvansg, liioittelee omaa arvo-
aan ja merkitystéan; kerskailee ja on ylimie-
linen; jakaa ihmiset jyrkasti ystaviin ja vihol-
lisiin

mahdottomat tavoitteet: asettaa ylivoimaisia, epérealistisia tavoitteita
ryhmélle tai organisaatiolle, e ymmarra, mi-
tatavoitteisiin padseminen vaatii

tyohulluus tekee toita pakkomielteenomaisesti kaiken

muun kustannuksella, polttaa kynttiléd mo-
lemmista pdista, atistuu tyduupumukselle

orjapiiskurin otteet

teettdéd muilla litkaa toitéa niin ettd nama pala-
vat loppuu; holhoaa ja sekaantuu asioihin

leméattomalta ja piittaamattomalta

vallanhimo

haalii valtaa oman etunsa eikd yhteisen hy-
van vuoksi; gjaa omia tavoitteitaan ottamatta
muita huomioon; kayttéd muita hyvakseen

patemisen tarve

on riippuvainen kiitoksesta; Ottaa kunnian
muiden saavutuksista ja syyttéd muita vir-
heistéddn; el piittaa seurannasta tavoitelles-
Saan jo seuraavaa voittoa

ulkomuodon  ylikorosta-
minen

pitéd ulkoista kuvaa kaikkea muuta tarkeam-
pan&; huolehtii suhteettomasti julkisuudesta;
ihannoin aineellisia menestyksen merkkeja

taydellisyyden tarve

ralvostuu pétevastakin kritiikista tai el ota
sitd kuuleviin korviinsa; vierittda syyn kai-
kesta muiden niskoille; el voi myont&a vir-
heitéan tai heikkouksiaan

Taulukko 3. IThmisen sokeat pisteet*

! Goleman (1999, s.84)
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Rajoittavat tekosyyt

Ihminen on &rimmaisen hyva keksimaan tekosyita. Meilta |0ytyy kuin va
rastosta tuhansia hienoja verukkeita jonkin toiminnan toteuttamiseksi taikka
painvastoin, sen tekemétta jattdmiseksi. Kaikista kalvavammat ovat te-
kosyyt, jotka liittyvdt ihmisen kykyihin ja asenteisiin. Esimerkiksi olen
saamaton, sill& olen aina ollut sellainen taikka en pysty myymaan, silla mi-
nulta puuttuu vaadittava taustakoulutus. Tallaisten verukkeiden kayttaminen
rgjoittaa ihmista toteuttamasta unelmia, jopa esté urakehitysta.

Tekosyyt ovat ihmisen omia gjatuksia itsestéan, joilla ihminen kay jatkuvaa
dialogia itsensa kanssa. Tekosyyt ovat useimmiten kuviteltuja eiké ne vastaa
todellisuutta. Tekosyiden taustalla voi olla ehdollistuminen (en nyt kuiten-
kaan tee sit, silla olen aina epdonnistunut) tai opittu tapa toimia. [Thmisen
tavat muodostuvat hdnen toistuvista valinnoista ja niihin liittamistéa tunnela-
tauksista. Tastéa voidaan péételld, ettd mika tahansa toiminta, jota toistetaan
tarpeeks monta kertaa ja johon liitetédn mielihyvan tunteita, muodostuu
nopeasti tavaksi.!

Jos ihminen halua kehittya, hénen pitéisi tarkkailla mind —puheettaan, ei
pelkéstéan haasteen kohdattaessa vaan myos jokapéivaisessd arkielamassa.
Miten tulkitsen elamassa tapahtuvia asioita ja miten reagoin niihin? Miten
suhtaudun itsensa, miten motivoin ja kannustan? Rohkaiseeko dialogi itsen-
sa kanssa paivittéisiin haasteisiin ja rasituksiin, tai alkaako péaiva kielteisella
suhtautumisella esim. kun aurinkokin ei paista? Kannustavat mind —puheet
ovat kuin puun juuret, jotka pitdvédt Sita pystyssa ja antavat virtaa. Juuria
katkoessa tai niiden puuttuessa, puu alkaa pikkuhiljaa tehda kuolemaa ja lo-
pulta kaatuu. Sama tapahtuu ihmiselle, jonka rajoittavat tekosyyt nakertavat

sen motivaatiota ja voimia

Itsed tarkkailemalla voidaan selvittéa ne harhat, joilla lievitetéan pelkoa,
stressia tal paetaan todellisuutta. Millaiset ovat ne tekosyyt, joilla halvenne-
taan osaamista, tietoja? Tekosyyt rajoittavat toimintaa, myds mielikuvitusta
ja luovuutta. Rajoittavat uskomukset pakottavat ihmisen mukavuusalueelle
jakehityksen sijasta alkaa lohduton rappeutuminen.

Tekosyiden tilalle voidaan rakentaa kannustavia uskomuksia itsestdan, ku-
ten minulle k&y hyvin, minua rakastetaan, mina kehityn jne. Vain oppimalla
tuntemaan itseddn, voidaan ymmartad, kaikki mité ihminen koskaan tarvit-
see, on ihmisessi olemassa jo nyt.

! Sarasvuo (1998, s.107)
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6.3.2 Vastuun ottaminen

Ihmisen jaksamisen ja mielenterveyden ydin on vastuun ottaminen itsestdan
ja omasta elamasta. Kiireisessa ja muuttuvassa maailmassa ihminen usein
kadotta kontaktin itsensd ja uhriksi heittdytyminen on harhaan johtava het-
kittéinen helpotus.

Uhrin ajatusmaailmassa el ole tilaa vastuulle, silla hén kokee, etta toiset
ovat aiheuttaneet hdnen tuskansa. Oikeastaan uhrin maailmakuva on véaris-
tynyt, koska hénen péivittéinen energia menee omien heikkouksien ja puut-
teiden peittémiseen sek& muilta ettd myos itseltéén. Uhri alkaa néhdéa sielus-
saan mustia taplig, joista ei todellakaan voi olla ylped. Tama on syy, miksi
uhri el halua kastoa itsedan silmasta silméaan. Han ei halua tietdd, mika ha-
nessa on totta. Siksi hén el myoskéén suostu ottamaan vastuuta elamasta ja
itsestaan.”

Jos ihminen halua ottaa vastuuta itsestéan, hanen on kyettéva ilmiasemaan
itsedan, tunnettava vahvuudet ja heikkoudet seké osattava suhtautua niihin
jarkevasti. Hanen on tiedettdva mitd halua ja miksi seka kyettéva viestittad-
maan tama toisille. Vastuun ottamiseen liittyy epavarmuuden sietéaminen.
Epavarmuutta on ympérilla jatkuvasti, siksi pitéa oppia myos luottamaan it-
sensg, tyokavereihin ja elaméan. Vastuun ottamisen ydin on se, ettéd ihminen
tekee sen oma-aloitteisesti ja vapaaehtoisesti.

Virheitd sattuu ja véaria paatoksiakin voi syntyd. Jokainen tekee joskus paé-
toksen, jota my6hemmin katuu. Silti el kannata ruoskia itsedan kohtuutto-
masti. On otettava vastuu, kannettava seuraukset kuin aikuinen ja katsottava
eteenpéain. On myos armahdettava itsensg, elettava paatoksen kanssa ja opit-
tavasiita

6.3.3 Rakentavien uskomuksien luominen

Ihmisella on kahdenlaisia uskomuksia itsestéan, ne on joko rgjoittavia, joita
késiteltiin edelld, ta rakentavia. Rakentavilla uskomuksilla tarkoitetaan
myonteisia ja kannustavia késityksia itsestéén. Niiden vaikutusta ei voi vé&
hétellg, silla uskomukset médrittavat sen, millaisena koetaan ja ndhdaan
maailmaa ja mita sydamen kyllyydesta uskalletaan yrittda. Sanotaan, etta
ihminen el usko, kun nékee. Mutta ihminen ndkee, kun han uskoo. Ihminen
ei uskalla yrita mitaén sellaista, johon hén ei usko.?

Ihmisen uskomusjarjestelma ratkaisee suureksi osaksi sen, kuinka maailmaa
nahdaan. Ihminen uskoo, mité vain haluaa; samoin ithminen voi muuttaa

! Hellsten (2001, s.78)
2 Sarasvuo (1998, s.175)
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uskomusjérjestelmai heti kuin han sitd haluaa. Tarkea ei ole se, mité ihmi-
selle tapahtuu, vaan se, miten hén reagoi ja toimii sen jalkeen.

Kéytanndssa tama tarkoitta, ettd ihminen itse antaa merkityksen kaikelle
mika ympérilla tapahtuu. |hminen myds madraé millaiset ovat hanen tulkin-
nat ja tunteet tapahtuneesta. Essimerkiksi miten ihminen reagoi aamuruuh-
kassa kaahareihin. Millaisten tunnepurkauksien tai kasimerkkien tulvan se
aiheuttaa? | hminen padéttaa suuttuuko han tai paastako han tyynesti kiilaajan
valiin. Kysymys on siis ihmisen vaistomaisesta tavasta reagoida asioihin.
Taman oivaltaminen muuttaa ihmisen elamaa, sill& aina on olemassa vaihto-
ehtoinen tapaa toimia ja reagoida

Sama koskee ihmisen uskomuksia itsestéén: miten han vastaan ottaa ja par-
jé& elamansd haasteissa. 1hmisen uskomukset itsestddn kertovat siis hanen
terveestd tai epéterveestd suhteesta itseensa. Itsensa johtaminen edellyttéa
tietoista uskon vahvistusta eli jatkuva tyoskentelyd, jotta usko séilyisi. Usko
voi kuihtua pois, jos tiedossa ei ole, mihin oikeastaan uskotaan. Sen takia on
elintarkesté ajatella kirkkaasti vaikka kerran vuodessa.*

Mit& uskoo, sitd ndkee. Uskomukset siivildivat ndkdaineiston pakettiin, joka
voi lopulta olla kaukana siité, mita todellisuudessa tapahtui. Ihminen ei usko
kun nékee, vaan ndkee vasta kun uskoo.

6.3.3 Viestinnan tehostaminen

Ihmisten valinen vuorovaikutus tapahtuu viestittamalla Onnistunut vuoro-
vaikutuksen taustalla on kaksisuuntainen viestinta eli dialogi. Usein erheel-
lisesti luullaan, etta viestintd on mikrofooni, jolla voimistetaan sanojen mer-
kityst&. Todellisuudessa onnistunut viestintéa el muistuttaa monologia. Vies-
tintd toimii tutkana vastaanottaessa ja ymmartaessa toisten sanomaa.

Viestinnan tavoite on yhteyksien luominen. I|hmisen pitéisi kuunnella oppi-
akseen lisd4, el ollakseen oikeassa. Viestinndn tarkoitus on helpottaa oma
oloa esim. ymmaérryksen vahvistaminen, niukkuudesta kertominen. Viestin-
nalla voidaan muuttaa asioiden tai tapahtumien merkityksia

Viestinnan laatu selvid aina vastauksesta, joka saadaan. Viestinnassa vain
aito ja rehellinen kiinnostus toimii. Epavarmoissa tilanteissa kannattaa
muistaa, ettd kehon ja ilmeiden oheisviestinta voi osoittautua sanoja voi-
makkaammaksi kerronnaksi. Silla suurin osa tunneilmaisustamme on sana-
tonta

Sanaton viestintd joko tdydentéé tai jopa korvaa puheen. Sanattomaan vies-

! Saarinen & Lonka (2000, s.84)
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tintéan kuuluvat kehonkieli eli kasvojen ilmeet, eleet, katse, pdén ja silmien
liikkeet seké& asennot. Kehokielen liséksi puhetavalla (mm. danen syvyys ja
korkeus, rytmi, tauotus, korostus) seka tilakaytolla on merkitystd, kun il-
maistaan tunteita sanattomasti.

Tunnejohtamisessa viestinndlla ja vuorovaikutuksella on tarkea rooli. Tun-
nejohtaja suosii tilannetta, jossa usesat erilaiset ndkokulmat voivat tullaesille
yht& aikaa. I|hmisten valisessa vuorovaikutuksessa vallitsee arvostuksen il-
mapiiri. Arvostus esiintyy toisen kuunteluna ja tilan antamisena toiselle.
Arvostus tarkoita ettei toista pyritd painostamaan milléén tavalla. Painvas-
toin toista pyritdan auttamaan hénen omien sisaisten tuntemuksien ja néke-
myksien esille tulemisessa.

Kun intuitiivinen yhteys ihmisten vélilla pelaa hyvin, ihmisilla on kevyt ja
valoisa olo toisen kanssa. Voidaan puhua vapaasti, joskus myo6s olla eri
mielta ja riidell&kin voimakkaasti mielipiteista ja nékemyksista. Kun intui-
tiilvinen yhteys on hyva, siedetdan sanallisessa viestinndssa erilaisuutta ja
tunneperdistaristiriitaa.

Tunnejohtaja tietdd, etta ihmiset ottavat ison riskin kertoakseen omista aja-
tuksista. Tama avoimuus, niin kuin luottamus, on herkka sarkymaan, jos ja
kun puhujalta rydstetéan rohkeus vaikka yhden ainoan kerran. Juuti korostaa
aidon viestinndn merkitysta, silla "pelon valtaan ajautuminen estda aidon
vuorovaikutuksen syntymisen. Dialogi edellyttda ehdotonta psykologista
turvallisuutta. Kaikkea mit& sanotaan, tulee voida kunnioittaa ja arvostaa.
Mit&an, mitd sanotaan, el saa pitéa naurunalaisena tai vahamerkityksellise-
na. Ketdan, joka esittéd puheenvuoron ei saa arvogella eika arvioida, silla
arvostelu ja arviointi heréttavét syyllisyyden ja hdpeén tunteita. Hapean ja
syyllisyyden tunteet vievédt pohjan pois aidolta vuorovaikutukselta. Ne aja-
vat ihmiset pois avartavalta tutkimusmatkalta ja asettavat heidét takaisin tut-
tujen naamioidensa taakse seka siirtavét keskustelun véittelyjen tasolle. Dia-
logissa ollaan kiinnostuneita uudesta. Dialogia ajaa eteenpéin uteliaisuus ja
tiedonhalu. Ne vaativat avoimuutta.” *

Kun toinen henkild puhuu, pitda kiinnittéd huomio téydellisesti héneen.
Tama tarkoittaa, ettd puhuja myos kuunnellaan eika vaan kuulla. Y ksinker-
taisesti arvostetaan sitd mitd han haluaa sanoa. Viestintda taitavat ihmiset
sédtelevét viestintédnsa tunnevihjeiden mukaan ja tarttuvat paéttévaisesti
vaikeisiin kysymyksiin. He osaavat kuunnella, etsivdt yhteisymmarrysta ja
kannustavat rehelliseen tietojen vaihtoon. Heille huonojen uutisten vastaan-
ottaminen tapahtuu siind missa hyvienkin. Erityisesti siind korostuu heidan
taito omien mielialojen hillitsemisesta

! Juuti (2005, s.93)



7 Itsensa tyostamisen valineet

Henkinen kasvu perustuu itsensa tydstamisen prosessiin. Kuten jo aiemmin
useampaan otteeseen on mainittu, prosessi on koko eldmé kestéva taival,
jossa ikaan kuin puuttuu valmiiksi tulemisen tila. Kauhistukseen kuitenkaan
el ole syyta, silla prosessin aikana henkilon hyvinvointi ja itsetuntemus ko-
hoavat jatkuvasti. Useimmiten se ilmentyy upeissa ihmissuhteissa ja el&
manlaadun paranemisessa

VOIMAVARAT

ELAMANTILANNE

ITSENSA KOHTAAMINEN

Kuvio 1. Itsensa tydstamisen prosessi

Itsensa tyostamista voidaan agjatella kuin pyramidin rakentamista, jonka pe-
rustana on itsensa tunteminen. ltsensi kohtaamiselle nojaa elamantilanteen
sekd omien voimavarojen arviointi. Pyramidin huipussa on unelmat, jotka
antavat suunnan ja tarkoituksen ihmisen toiminnalle.

Itsensa tybstamisen aikana on hyva pitda mielessa ns. 4P periaate, jonka
mukaan ensi pitda pysahtyd, sitten pohtia, seuraavaksi pééttda ja lopuksi
ponnistaa toimintaan. Kaytanndssa tama tarkoittaa, ettéd henkinen kasvu
edellyttda pysahtymisté tasaisin aikavalein. Esimerkiksi kaksi kertaa vuo-
dessa, jolloin arvioidaan seuraavassa esiteltavien kysymyksien avulla itsen-
s4, omaa elamantilannetta, voimavaroja seka unelmia. Yritysmaailmassa
tamankaltaisia arviointeja (palautekyselyt, osavuosi- ja vuosikatsaukset) to-
teutetaan jatkuvasti. Niiden avulla selvia nykytilanne ja onko valittu suunta
oikea; millaista tyytyvéisyytta ja tulosta p&dtokset seka toiminta on tuotta-
nut. Pitédhan tietd8 missa ja mihin ollaan menossa.
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Pohdinta tarkoittaa rehellisté analysointia, jolloin punnitaan jokainen vasta-
us kysymykseen tarkoin seurauksineen. Siind syntyy ajatuksia ja mielipitei-
ta ditd, mitd voidaan muuttaa tai tehda toisiin, jotta padstéan toivottuun
lopputulokseen. Sen jalkeen pita& rohkeasti paéttéd, millainen toiminta tu-
kee pohdinnan tuloksena syntyneitd johtopaétoksia. Lopulta tarvitaan viela
ponnistus toimintaan, jotta paatokset toteutettaisiin.

On hyva viela mainita, ettel yhtendisig, tyhjentévia tyokaluja voida antaa.
Seuraavassa on ohjeellinen suunta-antava, taysin vapaasti omanakoiseksi
muokattava tyokalu. Taman opinndytetyon laatija on kokenut sen hyvin
kayttokelpoiseksi. Kysymykset ovat vain apuvélineitd, joiden avulla ihmi-
nen ottaa itsetutkiskelua varten aikaa ja pohtii rehellisesti elamantilannetta.
Kysymykset eivét siis ole térkeitd, vaan itse prosessi ja vastaukset.

Arviointi koostuu ns. paakysymyksesta ja tdydentavista kysymyksista, joil-
la on selventava ja padkysymysta lagjentava rooli. Prosessiin kannattaa va-
rata runsaasti aikaa ja mieluummin siten, etta hairiotekijé ovat eliminoitu.
Loppujen lopuksi pari kerta vuodessa sellaisen ajan 16ytaminen ei ole mah-
doton.

Prosessin ensimmaiset kerrat saattavat tuntuatyolaglts, sillarehellisyys tun-
tuu kuluttavalta ja heréttéd varsin voimakkaita ristiriitaisia tunteita. Tyh-
jyyden tunne itsensa tyostamisprosessin aikana on varsin luonnollista, jota
el kuitenkaan kannata karttaa sen enemman. Tyhjyyden tunne on merkki
Siitd, etté vastagja on luopunut harhakuvitelmista ja alkaa nahda itsensa to-
dellisena, ehk&pa juuri sellaisena pienenda olentona. Naihin kysymyksiin ei
ole olemassa vééria vastauksia. Jokainen vastaus on vastagjan nékdinen ja
hénen elaméntilannetta kuvaileva.

7.1 Todellisuuden hahmottaminen

Suhde itsensd on ihmisen térkein suhde. Tama osio keskittyy kahteen aluee-
seen: ensinnakin selvitetédn millainen olen ihmisend, mink&aisia tunteita
minulla on. Toiseksi hahmotetaan mahdollisimman totuuteen mukaisesti
elamantilanne. Voi olla, etta seuraavat kysymykset aiheuttavat hammennys-

h&mmennyskin kuuluu luontevana osana itse prosessiin.

Oman minan, tunteiden ja tarkoituksen rehellinen hahmottaminen on perus-
edellytys oikeasuuntaiselle kasvulle. Samoin se luo hyvan ja tuloksellisen
pohjan seuraavien tasojen kysymyksille. Ei kannata vaheksya ensimmaisen
osion merkitysta henkisen kasvun onnistumisessa, silla syvéllinen pohdinta
antaa runsaasti, myoskin yllattéavad informaatiota ihmisesta itsestéan perus-
faktojen liséksi. Ihmisen elama lyhyen etéisyyden péasta katsottuna yleensa
nayttda aivan erilaiselta. Nyt téihin!



Kysymykset

a Kuka mina olen?
& millainen mind olen sisimmassa itsensa silmin katsottuna
a mika minua pelottaa
& mika saa minut hermostumaan
a mistd nama pelot ovat peréisin
a mistd olen riippuvainen ja miksi
a mistd olen iloinen ja mika tekee minut onnelliseksi

a Mika minulle on tarkea?
a mitka arvot ohjaavat elamaa
a onko asioillatérkeysjarjestys
a mika sen méaraa

a Mika minusta on tarkoitus tulla?
a mika on minun tarkoitukseni
& miké on minun lagjempi identiteetti
a mita mina tavoittelen
a millaiset ovat tavoitteet |ahitulevaisuudelle
a entés pitkalla téhtaimella

a Mitka ovat vahvuuteni ja mitk&a heikkouteni?
& kuinka hyvin tunnen itseani
a mita osa-alueita pitéa kehitta
a mitka osa-alueita voi hyddyntda tehokkaammin

a Millainen on todellisuuteni?
a uskallanko kohdatatodellisuutta
& mika minua pelotta eniten
a mitkd ovat hallitsevat gatukseni, tunteeni? Miksi?
a onko todellisuus hallinnassani

a Millaista elamaa elan?
a olenko rehellinen itselleni
a elanko oikeaa elamaa
& opinko virheista
a 0saanko antaa virheet anteeksi sekéa itselleni ettatoisille

a Millaiset ovat tarpeeni
a tunnistanko tarpeeni
a erotanko tahdorn/halun tarpeistani
a pystynko vastustamaan kiusauksiani? Millaiset ne ovat?
& Jos harhaudun haluihin, kannanko sen seuraukset
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7.2 VVoimavarojen arvioiminen

Ihmisella on erilaisia voimavaroja, jotka ovat elaman kantavia resursseja.
Néiden voimavarojen olemassaoloon ja tiedostamiseen nojautuu ihmiselama.
Sen takia on oleellista yll&pitaé ja kehittdd energianlahteitd paivittéin. Ener-
giatasojen monipuolinen kohottaminen johtaa aina hyvinvointiin.

Ihmiselld on viisi eritasoista energian |8hdetté ja ne ovat: alyllinen, emotio-
naalinen, sosiaalinen, fyysinen ja hengellinen energia. Néista viidestéa ener-
gialdhteesta muodostuu vuorovaikutteinen kokonaisuus, jonka toiminnan sy-
damen& toimii usko. Tama tarkoittaa, etté ilman hengellista voimavara ihmi-
nen ei pysty kurottumaan kohti unelmia ja niiden saavuttamista. Periaattees-
sa jokaisen voimavaran kohdalla tilanne on sama: miten ihminen voi juosta
maratonin tai suorittamaan opiskeluja taikka ilmaisemaan omia mielipiteita
tal tunteita, jos han ei usko kykenevan siihen?

Seuraavassa kuvassa esitelld8n ihmisen viis voimavaraa ja niiden yhteistoi-
mi.

ALYLLINEN
ENERGIA

FYYSINEN
ENERGIA

HENKINEN
ENERGIA
é ; EMOTIONAALINEN
SOSIAALINEN ENERGIA
ENERGIA Q

Kuvio 2. lhmisen voimavarat.
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Ilhmisen voimavaroille on ominaista myos se, etta ne ovat sidoksissa toi-
siinsa. llman fyysista jaksamista ja hyvaa kuntoa muut voimavarat alkavat
kérsia vauriota. Esimerkiksi tydskenteleminen, oppiminen tai sosiaalinen
kanssakdyminen vaikeutuvat terveyden heikentyessd. Entds mita tapahtuu,
jos sosiaalinen energia on vahiss& kyky kommunikoida taikka suvaita eri-
laisuutta on heikko? Silloin ihmisen sosiaalinen verkosto on olematon, joka
Voi estéa muitten voimavarojen kehittymista. Samankaltaisia ongelmia ai-
heutuu alyllisen ja emotionaalisen voimavarojen kohdalla

Seuraavien kysymyksien avulla voidaan aloittaa voimavarojen kartoittami-
nen. Sen jalkeen kun ihminen tiet&a ldhtotilanteen, voidaan aloittaa voima-
varojen lisd8minen: ensiksi padttamalla ja sitten ponnistamalla toimintaan.

Kysymykset

a Millaiset ovat fyysiset voimavarani?
& miten kehitan fyysisia voimavarojani, taitojani
a miten yllapidan terveyttani
a miten palaudun rasituksesta

a Millaiset ovat emotionaaliset voimavarat?
& millainen on tunne-eldman energia
& millainen on kykyni yll&pitéa rakentavia/myonteisia tunteita
& miten palaudun kielteisisté tunteista

a Millaiset ovat sosiaaliset voimavarani?
a millainen viestija olen, millaiset ovat vuorovaikutustaitoni
a arvostaanko erilaisuutta
a kykenenko yhteistyohon erilaisten ihmisten kanssa
a olenko utelias

a Millaiset ovat dylliset voimavarani?
& miten opin ja sovellan uutta
& olenko luova

a Millaiset ovat hengelliset voimavarani?
a kykenenko luottamaan
& uskonko johonkin sellaiseen, mistd ei ole taytta varmuutta
& annanko eldaman kantaa

a Kasvavatko ja kehittyvétkd voimavarat
& rasitanko itsed enemman, tasapuolisesti, vapaaehtoisesti
a kannustanko tai lannistanko itseéni ja muita
& annanko muille energia



59

7.3 Unelmien vapauttaminen

Jokaisella ihmisell& on unelma, osa heista tietdd mika se on, toiset taas ei.
Useimmiten unelmia pidet&an visusti salassa ja lopulta ihminen unohtaa ne
itsekin. Kysymys on rohkeudessa tuoda esille ne ajatukset, jotka tuntuvat
etdiselta, hyvalta ja samalla niin epérealistiselta. Niille epérealistisille kuvi-
telmille on ominaista niiden myonteinen tunnelataus, joka voidaan hyodyn-
téd omien rajojen rikkomisessa. Unelmien toteuttamisessa useimmiten ky-
symys ei ole ihmisen osaamisesta, resursseista tai tahdosta, vaan nimen-
omaan tdman myonteisen ns. ponnistusenergian hy6dyntamisesta.

Jotta unelmassa piileva energia pdasisi oikeuksiin, on uskallettava ensinné-
kin unelmoida. Kenenk&én unelma ei ole naurettavaa, se on aina sen ihmi-
sen nakoinen. Unelma kertoo ihmisesta kaiken sen oleellisen, mita han on
valmis tekem&an tai luopumaan, jotta han olisi onnellinen. Ei vaan sanojen,
my0s tekojen tasolla.

Seuraava gjatusleikki "mita jos sittenkin uskallan ...” auttaa alkuun. Sen jal-
keen voidaan luoda visio ja ryhtya toimintaan.

Kysymykset

a Uskallanko unelmoida?
a miksen unelmoi ja toteuta niité
a millaisillatekosyilla lannistan unelmia
& millaiset ovat hurjimmat unelmat
a mitarakastan eniten

a Olenko valinnut elamalle suunnan?
& olenko visualisoinnut sen
a miten gjon toteutan vision, entas aikataulu
a millaisia voimavaroja siihen tarvitaan, tarvitsenko apua
a keiden apu ja neuvo ovat tarpeellisia, uskallanko pyyta
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Y hteenveto

Tutkintoty0ssi on tarkasteltu tunnejohtamista itsensa johtamisen ja
toisten johtamisen ndkokulmasta. Nykyinen vallitseva johtamistrendi
yritysmaailmassa on tulostavoitteellista ja siité johtuen johtaminen on
usein etdista ja viiledta Taoudellista hydtya voidaan saavuttaa ilman
ns. kovia johtamisotteita, korvaamalla sen ihmisléheisyydella ja valit-
tamisella.

Tietylla tavalla perinteinen johtaminen on gjautumassa kriisin, jonka
seurauksena pahoinvointi aiheuttaa vallankumouksen — henkisen val-
lankumouksen. Tama rohkea sanapari ei taistele pelkastéan tyotekijoi-
den hyvinvoinnin puolesta, vaan myos johtajien ja yhteiskunnan hy-
vinvoinnista. Syvimmilt& jokaisen yksilon ainoa tavoite on saavuttaa
mielenrauhaa ja olla onnellinen.

Tutkintotyon optimistisena tuloksena on ndkemys, etté pahoinvointia
tyopaikoilla pystytéan vahentdmaan ja jopa poistamaan, mikali ihmi-
sista voimavaroina tulee arvo itsesséan. Tama tarkoittaa tydantgjan ja
tyontekijan vastavuoroista valittamista ja sitoutumista. Tunnejohtami-
sen kautta voidaan koskettaa tyontekijoiden sisintd — heidan tunteita ja
sielua, josta syntyy tunnepohjainen sitoutuminen yhteisiin unelmiin.

Opinndytetyon toisena, kantavana tuloksena on johtop&étds, etta itsen-
s4 tunteminen johtaa itsensa johtamiseen ja sita kautta toisen johtami-
seen. Johtgja joka tuntee itsensd, kykenee ymmartamaan ja hyvaksy-
maan toisia, ndkemaédn heissd mahdollisuuksia sekd tulevaisuutta
Tunnejohtaja kayttéd rohkeasti tunteita ensisijaisena energialdhteena
tavoitteiden asettamisessa ja myohemmin saavuttamisessa.

Tama tutkintotyo tarjoaa lukijalle vaihtoehtoisen perspektiivin agjatel-
la, néhda itsensa taikka ymparilla tapahtuvia asioita. Juuri siité syntyy
lisdarvoa ja hyotya jokaiselle, joka uskaltaa tarttua ko. aiheeseen.
Poisoppiminen kahlitsevista opetetuista gjatusmalleista seké periaat-
teista on oikeastaan vapauttava ja siitéa avautuva maailma rikkaampi ja
luovempi.

Tunnejohtamista on tarkasteltu uudenlaisena johtamismetoding, joka
myOtavaikuttaa tyoyhteistjen ilmapiireihin, torjuu pahoinvointia ja
edistéd seka yrityksien ettd yksilojen hyvinvointia. Silti tarkastelun
nakokulma on sen verran kapea, voidakseen kuvailla kaikkia tunne-
johtamisen ulottuvuuksia tal antaa itsensd kehittamiseen tyhjentavia
tyokaluja. Muttatama tyo antaa hyvan arsykkeen ja runsaasti rohkeut-
ta

Tama tutkintotyd on osa kirjoittgjan oma henkista kehitysta ja itsetut-
kiskelua, joka on alkanut vuosia sitten. Paljon on tapahtunut taman
matkan aikana. Parhaassa tapauksessa on saatu aikaan jotain sellaista,
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jostaei olisi kyennyt aiemmin edes haavielemaan: avaamaan ovia, jos-
taei ollut koskaan kuullutkaan.

Joka tapauksessa mika tahansa kehitys- tai uudistusprosessi sisaltéa
tietynlaisen epavarmuuden tunteen. Epavarmuutta ja goittain myos
tyhjyyden tunnetta on opittava sietaméaan. On opittava luottamaan
elamaan. Sen vastapainoksi elama tarjoaa palkintoja, joiden arvoa tai
niiden merkitysta el voi arvata etukéteen.
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