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THVISTELMA

Tama opinnaytety0 kasittelee tunteita tyoeldmassa ja erityisesti tunteita aiheutta-
via tydelamantilanteita seké néiden tilanteiden johtamista. Tyon aihe on peréisin
toimeksiantajalta Yritys X:Ita.

Teoria osuuden l&hteind on kaytetty kirjallisia ja sahkoisié teoksia. Teoriassa kési-
telldan yleisimmat tunteita aiheuttavat tyéelamaétilanteet ja niiden johtaminen sekéa
pintapuolisesti tunnejohtamisen osa-alueet.

Yritys X:11a on k&ynnissé opinnéytetyon tekoaikana yksi tunteita aiheuttavista
tilanteista, yhteistoimintamenettely. Yhteistoimintamenettelyt aiheuttavat voi-
makkaita tunteita, joten on tarpeellista kasitelld yleisesti tunteita ja esimiehen toi-
mintaa erilaisissa tunnetilanteissa. Tunteiden nayttdminen ja niiden johtaminen
ovat yleistymassa tyoelaméssa.

Tutkimuksessa selvitetddn millaisia tunteita syntyy eri tydeldmatilanteissa ja
kuinka yritys X:n esimiehet onnistuvat ndissé tilanteissa. Tutkimus antaa Yritys
X:n esimiehille kehitysideoita tunnetilanteiden johtamiseen. Tutkimuksessa on
haastateltu Yritys X:n tyontekijoita.

Tutkimuksen tuloksia ei voida kertoa julkisessa opinnaytetydssd, johtuen tietojen

arkaluontoisuudesta. Ainoastaan tutkimuksen toimeksiantaja Yritys X saa kéyt-
toonsa tutkimuksen tulokset.

Avainsanat: tunne, johtaminen, ty6eldmatilanteet
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ABSTRACT

This thesis deals with emotions in working life and how to manage them especial-
ly in situations that cause distress among employees.

This study was carried out as a commission for company X, which at the moment
is going through a co-determination procedure rearranging a large part of their
functions. This process might cause many different emotions in the employees
affected. In such situations it is very important for the manager to focus on the
emotions their subordinates are going through and to the way the situation is han-
dled. Showing emotions openly in the workplace has become more common dur-
ing the past few years, so it is very important to pay attention to the management
of emotions in the working life.

The purpose of this study was to investigate different emotions in working life
and how the managers of company X succeed in managing these situations. This
study gives more information on how to manage emotions to managers. The sur-
vey was sent to employees of company X.

The theoretical section was accumulated from literary and internet sources. The
theoretical section deals with most common working life situations which might
stir emotions and how the managers lead these situations. This thesis deals with
the areas of emotional management superficially.

The results are not published because they involve personal information from
company X. The results are given to company X.

Key words: emotion, management, situations of working life
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1 JOHDANTO

Tunteet ovat arvokas osa tyoeldmaa, silla ne motivoivat tydyhteisda. Tunteet vai-
kuttavat my0s tavoitteiden méaérittelyyn ja niihin sitoutumiseen. Tunteet voidaan
yksinkertaisesti mééritelld sanalla intentionaalinen eli ”’jonkin kokemista jona-
kin”. Tunteet vaikuttavat myds jokaisen yksilon omiin pddmaériin ja tarpeisiin.

(Isokorpi & Viitanen 2001, 37.)

1.1 Opinnaytetyon tarkoitus

Opinnaytetyon tarkoituksena on perehtyéa tyoeldmassé tunteita aiheuttaviin tilan-
teisiin ja siihen, kuinka esimiehet selvidvat ndista tilanteista. Liséksi opinnéyte-

ty0ssé tarkastellaan hieman tunteiden johtamista.

Opinnaytetyon toimeksiantajalla, Yritys X:II&, on parhaillaan menossa yhteistoi-
mintaneuvottelut. Yhteistoimintaneuvottelut ovat yksi tunteita aiheuttavista tilan-
teista. Tdma Yritys X:n tilanne oli yhtend vaikuttajana opinndytetyon idean syn-
tymiseen. Opinnaytetydn avulla toimeksiantaja Yritys X saa tietoa yrityksen esi-
miesten toiminnasta eri tunteita aiheuttavissa tilanteissa ja siitd, kuinka esimiehet

voisivat mahdollisesti paremmin toimia néissé tilanteissa.

1.2 Tutkimuskysymykset ja -menetelmét

Tutkimuskysymyksiksi muodostuivat toimeksiantajan sekd opinndytetyon tavoit-
teen perusteella seuraavat kysymykset:
Paatutkimuskysymys

- Miten johdetaan tunteita aiheuttavia tilanteita tydelaméssa?

Alatutkimuskysymykset
- Minkalaisia tunteita tietyt tilanteet aiheuttavat ja miten niité ké&sitelldan?

- Miké& on esimiehen rooli ja miten h&n toimii?



Naihin kysymyksiin etsitdén vastausta teorian ja empirian avulla. Teoria on kerat-
ty Kkirjallisista ja sdhkdisisté lahteistd. Empiria on toteutettu haastattelemalla Yri-

tys X:n tyontekijoita.

Tutkimusmenetelmaksi on valikoitunut kvantitatiivinen eli méaéaréllinen tutkimus,
silla tyon tuloksia kuvaillaan tilastojen avulla ja tutkimusjoukko on valittu. (Jy-
vaskylan yliopisto). Tama tyo sisaltdd myos avoimia kysymyksid, joten tutkimus
on osittain kvalitatiivinen eli laadullinen. Laadullisessa tutkimuksessa vastaajat
saavat avoimesti kertoa ndkemyksiéén ja kokemuksiaan kysytysta aiheesta. (Tilas-
tokeskus) Kvantitatiivinen tutkimus ei kuitenkaan ole sopivin vaihtoehto tutkia
tunteita. Tassa tydssa on kuitenkin valittu kvantitatiivinen tutkimus, silla toimek-
siantajan yt — tilanteen vuoksi neutraali lomakekysely koettiin parhaaksi tavaksi

keraté luotettavaa tietoa.

1.3 Opinnaytetyon rakenne ja rajaus

Tama opinnéytetyd on jaettu kahteen osaan: teoriaan ja empiriaan. Teoreettisessa
osassa on kolme paélukua, joista ensimmainen luku on opinnaytetyon johdanto.
Teorian toinen paaluku kasittelee tunteita tydeldmassa ja kolmas padluku kasitte-

lee hieman tunnejohtajuutta.

Opinnaytetyon neljas paaluku on empiirinen osuus. Empiirinen osuus sisaltaa tut-

kimuksen ja tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset.

Tyon viimeinen luku (5) kokoaa yhteen opinnéytetyon.

Opinndytety6 on rajattu kasittelemdaan vain tunteita aiheuttavia erityistilanteita.
Liséksi tydssa kasitelladn tunteiden johtamista pintapuolisesti tarkeimpien osa-
alueitten osalta, koska tunteiden johtamisesta on saatavilla vield vahan kirjalli-
suutta. Tunnejohtajuus on kasitteend vield uusi. Tasta johtuen tdmén opinnayte-

tyon yksi tarkeimmisté teoksista on Kasken & Kianderin Tunnejohtajuus — teos.



2 TUNNE

2.1 Tunnereaktio

Tunteita voidaan havaita kaikkialla. Ihmisen kehossa tapahtuvat reaktiot, kuten
ilo, hdmmastys ja suru, ovat kaikki erilaisia tunteita. N&ita reaktioita aiheuttavat
erilaiset sosiaaliset tilanteet, joissa tunteet ovat toiminnan ohjaajina. Jokaisen ih-
misen omien tunteiden vuoksi koemme ympaéristossa tapahtuvat tilanteet eri taval-
la ja teemme niistd omat tulkintamme. Tunteita voidaan sanoa hyvinvointimme
perustaksi, silla ne pakottavat meidat toimimaan vaikeissakin tilanteissa ja antavat

energiaa tilanteista selvidmiseen. (Nummenmaa 2010, 11-13.)

Tunnereaktion syntyyn vaikuttaa kolme osa-aluetta: fysiologiset muutokset, kéyt-
taytymisen muutokset ja subjektiivinen kokemus. Fysiologinen muutos tarkoittaa
muutoksia kehossamme, joita ovat esimerkiksi sydamen tykytyksen lisadntyminen
ja kasien vapina. Kayttaytymisen muutoksia voidaan havaita mm. pelkotilassa,
jolloin ihminen jaykistyy paikalleen tai yrittd4 paeta tilanteesta. Tunnereaktion
kolmas osa eli subjektiivinen kokemus ilmenee, kun ihminen on tietoinen tuntees-
taan. Tutkijat eivét ole pystyneet selvittdamadn kehon nopeiden muutoksien vuok-
si, etta tapahtuvatko nama tunnereaktion osa-alueet aina tietyssa jarjestyksessa.
On olemassa kaksi vaihtoehtoa tunnereaktion synnylle: joko tunnekokemukset
saavat aikaan muutoksia kehossa tai kehon muutokset saavat aikaan tunnekoke-
muksen. (Nummenmaa 2010, 21-22.) Kuviossa 1 kuvataan tunnekokemuksen
synty. Ensimmaisena tunne havaitaan ja tdmén jalkeen tunne koetaan osaksi itse-

aan. Tunnehuipun saavuttamisen jalkeen tunne alkaa hiipua.



tunnehuippu

Tunteen intensiteetti

Tunteen havaitseminen

KUVIO 1. Tunnekokemus. (Kaski & Kiander 2005, 51.)

2.2 Tunteet tydelaméassa

”Tunteet muodostavat tydpaikalle dynaamisen voimakentdn. Dynaamisessa voi-
makentdssa syntyvat ihmisten nakemykset ja késitykset seka tietoisuus tyon sisél-
16std”. (Isokorpi & Viitanen 2001, 107.)

Usein luullaan, etté tunteet hairitsevat tydskentelya tyoelaméssd, mutta ndin ei
kuitenkaan ole. Tunteet ovat luonnollisia voimavaroja tydelaméassa, joita ohjataan
ja jopa elavoitetdan. Tydyhteison tunteet ovat johtamisen osana yhté lailla kuin
taloudellinen toimintakin. Ihanne johtaja on sellainen, joka ké&sitt44 alaisten tun-
teiden arvon ty6elamaéssa ja tata kautta pystyy vaikuttamaan myonteisesti erilaisiin
tunneprosesseihin. (Aaltio 2008, 198.)

Tydyhteisot muodostavat mahdollisuuden monenlaisille tunteille erilaisten ty6-
elamatilanteiden vuoksi. Tunteet koskettavat seka alaisia etté johtajia. Tunnepro-
sessien huolellinen l&apikdyminen on tarke&é etenkin yksilotasolla, silla esimerkik-
si muutostilanteissa tunteiden avulla saadaan muutokset tuntumaan eldmaan ja
omakuvaan kuuluviksi. T&man vuoksi pelkka tieto ei takaa muutosprosessin on-
nistumista. Yksil6tason liséksi tunteet kehittyvét yhteisollisesti jaettujen koke-
muksien perusteella erilaisiksi tunnetiloiksi. N&ité yhteisollisid tunnetiloja ovat
mm. Kiinnostuneisuus, iloisuus ja jannittyneisyys. Negatiivisempia tunnetiloja on

mm. masentuneisuus erityisesti jonkin Kkriisitilanteen jélkeen. (Aaltio 2008,193.)



2.3 Tunteita aiheuttavat tydeldmatilanteet

Jokaisessa tydpaivassa koetaan monia erilaisia tunteita. Naissé arkisissa tilanteissa
johtaminen on sujuvaa ja se ei vaadi suurempia ponnisteluja. Tavanomaisten tyoti-
lanteiden liséksi tOissa tapahtuu erityistilanteita, jolloin johtamisesta tulee vaati-
vampaa ja tunnejohtajalta odotetaan enemmaén osaamista. Haastavammaksi joh-
tamisen tekee se, ettd naissa erityistilanteissa koetaan enemmaén negatiivisia ja
voimakkaita tunteita. (Kaski & Kiander 2005, 64.) Kaski ja Kiander (2005) mé&a-
rittelevat tunnejohtamisen kannalta haasteellisemmiksi tilanteiksi seuraavat: muu-
tostilanteet, kriisitilanteet, palautetilanteet, ristiriitatilanteet ja irtisanomistilanteet.

Néita tilanteita kasitelladn syvemmin seuraavissa luvuissa.

2.3.1 Muutostilanteet

Muutoksessa syntyvat voimakkaat tunteet muodostuvat pitkalti henkilén entisien
kokemuksien ja sen hetkisen elamantilanteen perusteella. Aiempien kokemuksien
tunteet voivat siirtyd mukana uuteen muutokseen, mikali tuleva muutos tuo mie-
leen aiemmat kokemukset. Muutoksesta johtuvat tunteet ilmenevat erilaisina ja
useina tunnery6ppyind. Tunneryoppy kasittdd monia tunteita, mm. pelkoa, suut-
tumusta, raivoa ja vihaa. Ihmiset kokevat tunnerydpyt jokainen eri tavalla. Osa
ihmisista voi saada huutoa, itkua ja mielenosoitusta sisaltavan raivokohtauksen
tunneryOpyn aikana. Toiset taas voivat aluksi yrittad estdd muutoksesta johtuvat
tunnerydpyt. Tunnerydppyjen aiheuttamien tunteiden estdminen voi johtaa myo-
hemmin jopa tyduupumukseen ja masennukseen. Vaikka ihminen ei torjuisi aluksi
tunteitaan, voi han silti ajautua masennukseen ja loppuun palaamiseen, koska han-
t& vaivaa syyllisyys omista raivokohtauksistaan. Henkilékohtaisten tuntemuksien
vuoksi on mahdotonta sanoa, kumpi reagointitapa on oikea ja kumpi vaara. (Juuti
& Virtanen 2009, 118-119.)

Muutoksista johtuvia tunteita on pakko késitelld kummassakin reagointitavassa ja
muutoksien aiheuttamien tunteiden kasittelyyn tarvitaan aikaa. Tunteiden kasitte-
Iylla lisatdan olennaisesti ihmisten ja koko tydyhteison voimavaroja. Paras tapa

tunteiden kasittelyyn on avoin puhuminen tuntemuksista. Tuntemuksien avoin



puhuminen edellyttéd, ettd tyoyhteisd hyvéksyy tunteista puhumisen. Tunteita
hyvéaksyva tydyhteiso pystyy paremmin ymmartamaan muutoksista johtuvat tun-
teet ja myos niiden aiheuttamat jyrkatkin reaktiot. Muutoksen késittely aloitetaan
Kielteisistd kokemuksista ja niiden olemassaolon tunnistamisesta. (Juuti & Virta-
nen 2009, 119-123.) Yleisimmat muutoksen aiheuttamat tuntemukset ovat pelon
ja vihan tunne. Nama negatiiviset tunteet syntyvat ihmisten ajatellessa, etté he
menettévat jotain tarkedd muutoksen myota. Vasta negatiivisten tunteiden jalkeen
ihmiset alkavat ajatella, ettd muutos voi tuoda mukanaan uusia ja positiivisempia-
kin tilaisuuksia. (Kaski & Kiander 2005, 66-67.)

Esimiehen tulisi ymmartaa, ettd muutokseen sopeutuminen kestéa ja vain tuntei-
den hyvaksynnan jalkeen voidaan alkaa kunnolla sopeutua uuteen muutokseen.
Uuteen muutokseen sopeutumisessa auttaa se, etta tyontekijé tuntee tulleensa
huomioiduksi ja hanen tunteitaan on otettu huomioon. Muutokseen sopeutumises-
sa on myos hyvin tarkeaa se, etta esimies tunnistaa tyontekijoiden tunteet. Tunnis-
tamalla tyontekijoiden tunteet esimies voi omalla toiminnallaan mahdollisesti
muuttaa negatiivisia tunteita. Kaski ja Kiander antavat kirjassaan esimerkin, jossa
tyontekija tuntee tulevasta muutoksesta hédéan tunnetta. Tassa tilanteessa esimie-
hen tulee jakaa pieninkin tieto tulevasta muutoksesta tydntekijoille, silla tieto lisda
turvallisuuden tunnetta. Esimiehen ei tulisi mydskaan salailla mitaan tietoja muu-
toksesta, silld tietdmattomyys on pahinta ja se voi pahimmassa tapauksessa aiheut-
taa vain turhia negatiivisia mielikuvia tulevasta. (Kaski & Kiander 2005, 67—68.)

Esimiehen on my0s pystyttdva samaistumaan alaisten tunnetiloihin, jotta esimies
voi luonnollisesti vedota henkildston tunteisiin. Samalla esimies ottaa vastaan
ihmisten toiveita ja auttaa parhaansa mukaan alaisten ahdingossa, toisin sanoen
esimies on tunteiden siirron valine. Esimiehen ja alaisen yhteinen sével on pohja-
na toimivalle vuorovaikutukselle ja yhteisten padmaéaérien saavuttamiselle. (Juuti &
Virtanen 2009, 142-143.)

Esimies ja tyontekijé kokevat muutoksen aiheuttamat tunteet kuitenkin eri aikoina
ja tésté aiheutuu suuria konflikteja. Usein kay niin, ett4 esimies on jo suunnittele-
massa uusia toité, kun taas tyontekijat miettivat vanhoja menetyksia. Tdma syn-

nyttad kitkaa esimiehen ja tyontekijan valille ja tyontekijat astuvat vastarintaan



uusia muutoksia kohtaan. Liséksi esimiehen tulisi huomioida tyontekijoiden tun-
teet, eika kiirehti& eteenpdin liian nopeasti. Mikéli esimies jattad huomioimatta
tyontekijoiden tunteet, tekee se muutoksesta hitaampaa ja epdmukavampaa. Tyon-
tekijoiden tunteiden sivuttaneen esimiehen on vaikea motivoida ja saada tyonteki-
jat uskomaan muutokseen. (Kaski & Kiander 2005, 67.)

Esimiehen pitaisi myos tarkkailla jokaista alaista yksilond muutoksessa. Usein kay
niin, ettd esimies antaa enemman huomiota tyéryhmalle, joka on jo innostunut
uudesta muutoksesta. Taidokas esimies pystyy kuitenkin antamaan huomiota t&ssé
vaiheessa myos alaiselle, joka ei ole vield vakuuttunut uusista muutoksista. Esi-
miehen huomiokyvyn vuoksi loputkin alaiset innostuvat muutoksesta ja tdman

vuoksi sitoutuminen muutokseen vauhdittuu. (Moisalo 2010, 66.)

On huomattu, etta alaiset uskovat enemman omiin havaintoihinsa ja kokemuksiin-
sa kuin johtamisportaan tulkintoihin, koska johtoporrasta ei valttamatta pideta
kovinkaan luotettavana. Alaiset usein ajattelevat, ettd johto hakee muutoksilla
heille hyvéksi olevia asioita eikd henkiltstolle olevia hyvida muutoksia. Tama
alaisten epéluottamus ja sitoutumattomuus johtoportaan esittdmiin tulkintoihin, on
jo vakava este muutosten toteutuksille ja timan vuoksi muutosten johtaminen
epaonnistuu usein. (Juuti & Virtanen 2009, 140-141.)

John Kaotter on tutkinut, ettd organisaatiomuutos ei onnistu tilastojen ja analyysien
avulla, vaan johtoportaan taytyisi vedota ihmisten tunteisiin. Kotterin mielesta
ihminen muuttaa kayttdytymistaan tunteiden havaitsemisen ja kokemisen jalkeen.
Alaisille voidaan nayttaa esimerkiksi video huonosti menneisté asiakastapahtu-
mista. Video todennakdisesti heréttad alaisten mielenkiinnon ja samalla se saa
tuntemaan, ettd sen hetkinen tilanne ei ole hyva. Tésté seuraa se, etta alaiset ovat
avoimia uusille mielikuville ja ndkevat muutoksessa uusia mahdollisuuksia ja
muuttavat samalla kayttaytymistaan. (Kotter, Juuti & Virtanen 2009, 142.)

Onnistuneen muutoksen taustalla on esimiehen toiminta muutoksen aikana. On-
nistunut esimies antaa vastuuta, kuuntelee alaisiaan ja saa tyontekijat tuntemaansa
itsend tarpeellisiksi ja korvaamattomiksi. Téallaisella toiminnalla luodaan avoin ja

vastavuoroinen vuorovaikutus tyontekijan ja esimiehen valille. Hyvan vuorovai-



kutuksen seurauksena luottamus paranee molempien osalta ja muutos voidaan
vieda lapi mahdollisimman positiivisesti. (Kaski & Kiander 2005, 68-69.) Tama

muutoksen mahdollistaminen on vielad havainnollistettu kuviossa 2.

MUUTOS
“ MAHDOLLISTUU
VASTAVUOROINEN
» VUOROVAIKUTUS
vahvistaa
TIETO VIRTAA AVOIMUUS

vahvistaa

LUOTTAMUS

KUVIO 2. Muutoksen mahdollistaminen. (Kaski & Kiander 2005, 69.)

2.3.2 Kiriisitilanteet

TyoOeldmassé tapahtuu kahdenlaisia kriiseja: ennalta arvattavia sek& ennalta ar-
vaamattomia. Ennalta arvattavat kriisit ovat sellaisia, joita on osattu odottaa esim.
tyontekijoiden huonot vélit johtavat kriisiin. Ennalta arvaamattomat kriisit ovat
akillisia kriisejd, joita ei ole osattu odottaa esim. tyontekijan kuolema. Kriisitilan-
teet aiheuttavat monenlaisia tunteita esim. surua, vihaa, syyllisyytta, pelkoa ja
hapedd. Kaski ja Kiander jakavat kriisin neljaan vaiheeseen: shokkivaihe, reaktio-
vaihe, késittelyvaihe ja uudelleensuuntautumisvaihe. N&issé kaikissa tilanteissa
esimiehen tuki ja lasndolo ovat elintérkeitd, jotta kriisista selvitdan parhaalla mah-
dollisella tavalla. Lisaksi kriisista selvidminen edellyttdd, ettd esimies uskaltaa

ottaa vastuuta kriisitilanteen lapikdymisestd. (Kaski & Kiander 2005, 70-71.)



Shokkivaihe leimahtaa heti kriisitilanteen jalkeen. Shokkivaiheessa ihminen ei
ymmarra tapahtunutta ja pahimmassa tapauksessa ihminen voi yrittaa kiistaa ky-
seisen tapahtuman ja samalla toimia hanelle epatavanomaisella tavalla. Tassé vai-
heessa tunnekokemukset muuttuvat hurjasti, itkunsekavasta tilasta viilean rauhal-
liseen tilaan. Esimiehen tuki, huolehtivaisuus ja luonnollinen l&sndolo ovat paras
apua alaiselle shokkivaiheessa. Lisaksi esimiehen tulee yritt4d& luoda turvallinen
tunnelma seké kertoa todenmukaisesti tapahtuneesta rauhoittaakseen tilannetta.
(Kaski & Kiander 2005, 71.)

Kriisitilanteen toisessa vaiheessa eli reaktiovaiheessa ihmiset yrittavat ymmartaa
mité on sattunut ja miksi. Tunteet voivat vaihdella surusta, kauhusta, syyllisyydes-
t4, suuttumuksesta hapean tunteeseen. Toisille ihmiselle tunteiden néyttdminen
voi olla vaikeaa viel4 tassé tilanteessa ja he koettavat katked niitd. Tassékin tilan-
teessa alainen tarvitsee esimiehelta kaiken tuen ja myotaelamisen, jotta kriisista
selvidminen jatkuu parhaalla mahdollisella tavalla. Taman liséksi esimiehen tulee
jarjestéaa alaiselle lisdapua esimerkiksi tydterveyshuollosta, mikali alainen sita
tarvitsee. (Kaski & Kiander 2005, 72.)

Kriisitilanteen viimeisissa vaiheissa, kasittely- ja uudelleensuuntautumisvaiheessa
tunteet sallitaan ja niisté uskalletaan jo puhua. Kriisitilanteesta toipuminen on jo
niin pitkalla, ettd tapahtunut kriisi ymmarretdan kuuluvan eldmaan ja se ei endé
estd tyoskentelyd. Vaikka tydyhteiso ei valttdmatta ole endé entisensa kriisintilan-
teen vuoksi, ovat kriisin kokeneet ihmiset vahvempia seuraavan mahdolliseen
koitokseen ja mahdollisesti myos tydyhteison yhteishenki on kasvanut. (Kaski &
Kiander 2005, 73.)

2.3.3 Palautetilanne

Palautteen tarkeytta ei aina ymmarreta tarpeeksi. Yleensé palautteella saadaan
aikaan huomattavasti hyvia asioita seka luodaan ihmisiin uutta innostusta. Pelkalla
kiitos — sanalla on suuri vaikutus, kun se sanotaan oikeassa ajankohdassa. (Salmi-
nen 2006, 82.) Palaute voidaan maaritell& niin, ettd se on edellytys toiminnassa
onnistumisessa. Palautteen avulla tydyhteiso saa tiedon siitd, kuinka jokaisen tyo-

panoksella on vaikutusta koko tydyhteison toimintaan. Mikéli palautetta ei anneta,
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voi tavoitteet ja toimintatavat unohtua koko organisaatiossa ja tdimén seurauksena

tyontehokkuus pienenee. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 16.)

Tybeldmassa annetaan kahta erilaista palautetta; myonteista ja kielteista. Palauteti-
lanteet sisaltdvat monenlaisia tunteita positiivisista negatiivisiin tunteisiin. Nama

palautetilanteet kasitellddn seuraavaksi.

My®onteinen palaute

Mydnteinen palaute ja kannustaminen motivoivat tyontekijoita aina vaan parem-
piin suorituksiin ja luovat positiivisia tuntemuksia. Hyvan myonteisen palautteen
myota tyontekijé tuntee, ettd han on osaava tyontekija, jota arvostetaan tydympa-
ristossa. Lisaksi myonteinen palaute luo pohjan lisdoppimiselle ja tyontekijan ja
esimiehen yhteistyo lisaantyy. (Kupias ym. 2011, 219.) Kuviossa 3 havainnolliste-

taan myonteisen palautteen vaikutus.

Mydnteisen palautteen antaminen ei ole esimiehelle niin helppoa kuin luullaan,
silld esimiehen tulee valmistautua huolella mydnteisenkin palautteen antamiseen
ja lisdksi esimiehen tulee tuntea tyontekijansa. Mydnteinen palaute tulee kertoa
niin, ettd se koskettaa tyontekijaa. Mikéli esimies heittad alaiselle vain ohimennen
palautetta, alainen ymmartaa, ettd esimiehen oli vain pakko antaa palautetta jos-
tain. Taman tyylinen palaute ei motivoi alaista ollenkaan ja samalla se synnyttaa
alaisessa arvottomuuden tunnetta tehdysta tydsta. (Massboda, Peterson & Rénn-
holm 2008, 105.)

Esimies onnistuu myonteisessa palautteessa Massbodan ym. (2008, 105-107) mu-

kaan seuraavasti:

e Ald kehu vain kun on pakko, vaan kehu asiasta, joka on tehty oikeasti hy-

vin.
e Huolehdi, etté jokainen alainen saa positiivista palautetta.

e Syvenny alaisten persoonallisuuksiin.
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e Kehu alaista myos julkisesti, jos alainen itse pitéa siité.
e Kerro aidosti mitd arvostat alaisissa.

¢ Kiinnitd huomiota myds pienempiin asioihin, jolloin alaiset huomaavat et-

té tarkkailet tydymparistoé.

e Kerro sanoilla arvostuksesi alaisia kohtaan, on vaarin luulla ettd alaiset

ymmartavat automaattisesti arvostuksesi.

e Myonteiselld palautteella alaiset tuntevat olonsa tarkeiksi ja saavat liséé in-

toa tydntekoon.

TYO
~ -laatu
-kehittaminen
YHTEISTYO ONNISTUMISEN
VAHVISTUU KOKEMUS
SITOUTUMINEN MYONTEINEN
LISAANTYY PALAUTE

Kuvio 3. Myonteisen palautteen vaikutus (Kaski & Kiander 2005, 114.)

Kriittinen palaute

Kriittinen palaute auttaa tyontekijaa kehittymaan ja kasvamaan, silla kriittisen
palautteen avulla voidaan 10yt&4 kehittymistd vaativat asiat. Kriittisen palautteen
antaminen on vaikeampaa kuin myonteisen palautteen antaminen. Usein Kkriittista
palautetta pelataan ja talléin esimies voi jattad palautteen antamatta. Esimies ei
halua loukata alaistaan, jolloin esimies katsoo paremmaksi jattaé palautteen sa-
nomatta tai muokkaa siita vahan positiivisemman. Mikali kriittist4 palautetta ei
kerrota ajoissa ja selkedsti, muodostuu tyontekijoille tyétehtéaviin liittyvisté epé-
kohdista negatiivisia tunteita. (Kaski & Kiander 2005, 75-77.)
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Mikali esimies ei anna tarpeellista kriittista palautetta, voi silld olla pahoja seura-
uksia. Esimiehen reagoimattomuus heikosti tehtyyn tyéhon vaikuttaa asianomai-
sen ja koko tydyhteison tydmotivaatioon. Kriittisen palautteen antamisessa tulee
olla tarkkana. Mikaéli alainen tuntee, etta palaute kohdistuu hédneen henkilona eiké
hanen tydsuoritukseen, on palautteen antamisessa epaonnistuttu. Esimiehen tulee
antaa palaute mahdollisimman nopeasti tyosuorituksen jélkeen, jotta alainen pys-
tyy liittdmaén palautteen suoritukseensa. Jos esimies ei anna palautetta heti seka
han pakoilee palautteen antamista, hidastaa esimies talloin alaisen kehittymisté
tyossadn. Palautteen avulla tyontekijat tiedostavat omat kehittdmiskohteensa.
(Salminen 2006, 82-83.)

Salmisen (2006, 82-33.) mukaan esimies onnistuu rakentavan palautteen antami-

sessa seuraavasti:

e Palaute pitd4 antaa alaisen toiminnasta, ei alaisen henkil6kohtaisuuksien
mukaan.

e Alaiselle on annettava mahdollisuus esittdd oma ndkékulma tapahtunee-
seen.

e Arvostelun lisaksi tulee myos kehua hyvié puolia.

e Palaute on annettava heti ja palaute tilaisuudella on varattava aikaa.

e Suosi henkilokohtaista palautetta, esim. séhkdpostin kautta lahetetty palau-

te voidaan kokea vééarin ja voimakkaammin kuin oli tarkoitettu.

Tiivistettynd voidaan todeta, ettd onnistunut palautetilanne edellyttaa luottamusta,
arvostavaa vuorovaikutusta ja palautteen oikeudenmukaisuus. Esimiehen ja alai-
sen Vvélille kehittyy luottamus ajan myota tyoyhteison erilaisten tapaamisten myo-
t4. Palautetilanne antaa tilaisuuden vahvistaa tai murentaa luottamusta. Yksinker-
taistettuna esimies saa rakennettua luottamusta hyvilla aikomuksilla. Mikéli alai-
nen kokee, ettd esimies tavoittelee palautteen avulla hénelle parannusta, luottamus

esimiehen ja alaisen valilla lisd&ntyy automaattisesti. (Kupias ym. 2011, 121.)

Palautteen oikeudenmukaisuus maaraytyy sen mukaan, onko alaiselle kerrottu
tarpeeksi selvasti mitka ovat tydyhteison tavoitteet ja toimintatavat. Mikali tavoit-

teet ja toimintatavat ovat selkeét, on esimiehen helpompi antaa palautetta ja alai-
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sen on myos helpompi vastaanottaa annettu palaute. Jos tavoitteita ja toimintata-
poja ei ole selvennetty riittavistd, tunnetaan palaute epdoikeudenmukaiseksi. (Ku-
pias ym. 2011, 121-122.)

Arvostavan vuorovaikutuksen perustana on se, ettd hyvaksymme muiden erilai-
suuden ja tdiman myota erilaiset ndkokulmat asioille. Tama ei kuitenkaan tarkoita
sitd, ettd jokainen voi toimia tydyhteiséssa omien nakdkulmiensa perusteella. Tar-
koituksena on, ettd vuorovaikutuksessa ymmarretdén erilaisia mielipiteitd ja néita

mielipiteitd kuunnellaan ja arvostetaan. (Kupias ym. 2011, 122.)

2.3.4 Ristiriitatilanteet

Ongelma — ja ristiriitatilanteita on jatkuvasti tyoeldméssa. Yhden ratkaistun on-
gelman jalkeen tiedossa on jo lis&a uusia pulmia. Johtamista voidaankin karkeasti
luonnehtia, ettd se on ongelmien selvittdmista. Tyodyhteisdén ongelmien ratkaise-
minen muodostaakin johtamiselle todelliset koettelemukset. Esimieheltd vaaditaan
tarpeeksi halua ja kyvykkyytta selvitella ongelmatilanteita. Monilla tyopaikoilla
on pahoja ongelmakierteitd esimiesten kyvyttomyyden ja neuvottomuuden vuoksi.
(Jarvinen 2009, 69.)

Tydyhteison ongelmat voivat olla joko henkilokohtaisia tai yhteisollisid ongelmia.
Henkil6kohtaisia ongelmia ovat mm. paihdeongelmat, henkiset ja fyysiset sairau-
det, yllattavat elaman kriisit, tyotehtévien ja sdéntojen rikkeet. Yhteisollisia on-
gelmia ovat mm. tydryhmien erimielisyydet, muutoksista johtuvat riidat ja tyo-
uupumukset. Esimiehen on tarkoin jaettava ongelmatilanteet harkintakykynsé ja
todellisuudentajunsa avulla alaisten henkilokohtaisiin ja tydyhteison yhteisollisiin
ongelmiin, silld jaon perusteella esimiehen on helpompi selvittd4 ongelmien I&h-
tokohta. Esimiehen tulee myos pitaa valia tyopaikan siséiseen ajatusmaailmaan,
jotta han pystyy jarkeilemé&én ja toimimaan hyvin myds varsin tunnepitoisissa
ristiriitatilanteissa. (Jarvinen 2009, 70-74.)

Esimiehiltd ei voida odottaa, ettd he selvittavat kaikki ristiriidat vaan heidan vel-
vollisuutena on ottaa vastuuta siitd, ettd kaikki ristiriidat selvitetdan. Ristiriitojen
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selvittdmisessa tarkeintd on puuttua ajoissa ristiriitaan, sillé pienestakin ristiriidas-
ta voi syntya ajan kanssa katastrofi. Ristiriitojen selvittdminen aloitetaan keskuste-
lemalla ristiriitatilanteen asianomaisten kanssa. Keskustelussa esimiehen tulee
kuunnella molempien osapuolten ajatukset ja ndiden ajatuksien avulla kehitellaan
yhdessa ratkaisu ristiriitatilanteeseen. (Nummelin 2007, 77—78). Tédssa vaiheessa
on tarpeellista hyvaksya osapuolten tunteenpurkaukset, sillé itkun ja suuttumuk-
sen jalkeen on helpompi neuvotella rakentavasti. Rakentavassa keskustelussa esi-
mies selvittdd, mista asiasta riitatilanteen osapuolet ovat samaa mielté ja mista
asioista he ovat eri mieltd. Ristiriitatilanteet aiheuttavat eniten negatiivisia tunteita
kuten vihaa, suuttumusta ja pettymystd. (Mossboda, Peterson & Rénnholm 2008,
97).

Aina ei kuitenkaan yhdessé keksita ratkaisua ristiriitatilanteeseen, jolloin joudu-
taan hakemaan lisdapua esimerkiksi tydsuojeluvaltuutetulta tai organisaation
ylemmalté taholta. Ristiriitatilanteen ratkaisun keksimisen jalkeen esimies ja alai-
nen paattavat yhdessa mahdollisista toimenpiteistd sekd muutoksen seurannasta.
Aktiivinen seuranta on todella tarpeellista, jotta voidaan vakuuttua muutoksista.
(Nummelin 2007,77-78). Kuviossa 4 on esitetty yhteenvetona ristiriitatilanteen

ratkaisu.

Esimiehen ongelmanratkaisua auttaa se, ettd ongelmille ei heti haeta syyllista vaan
pyritadn muuttamaan ongelma tavoitteeksi. Jos esimies saa alaiset vakuuttuneiksi
tavoitteiden hyodyistd, alaiset innostuvat saavuttamaan tavoitteita. (Nummelin,
2007, 79)
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Tyoyhteisoén toiminnan
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l
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tarkastelua kysyvi ote ratkaisuissa
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Aktivinen
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KUVIO 4. Ongelmien ratkaisu. (Jarvinen 2009, 89.)

Havunen ja Lavikkala (2010, 38-39) listaavat ristiriitatilanteiden hyviksi ja huo-

noksi ominaisuuksiksi seuraavat asiat:

Hyvét ominaisuudet:
e Ristiriita lisda yhteistyota ja ratkaistavat asiat nousevat esille.
e Seurauksena mahdollinen muutos ja ongelmanratkaisukyvyt kehittyvat.
e Ristiriita on merkki jostain epdkohdasta.
e Tydyhteison jannitteet vapautuvat.

e Ristiriita haastaa vanhat toimintatavat.

Huonot ominaisuudet:
e Arkinen tyotehtdvien tekeminen hairiintyy.
e Luottamus ja yhteisty6 horjuvat.
e TyOuupumus, stressi, kiusaaminen ja poissaolot lisdantyvat.

e Mahdollisesti kommunikaatio vahenee ja asioita pidetdédn omina tietoina.
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Haluan ottaa esille t4ssa ty0ssa tiivistettynd Hirvihuhdan ja Litovaaran (2004)
Reilu suunnitelma — mallin, koska se tarjoaa mielestani vakuuttavan mallin risti-
riitatilanteiden sovitteluun sek& avoimeen keskusteluun alaisen kanssa. Mallia voi
kayttaa esimerkiksi tilanteessa, jossa esimies on jo keskustellut tydyhteison peli-
séantoja rikkoneen henkilon kanssa, mutta muutosta alaisen kayttdytymiseen ei
ole tapahtunut. Reilu suunnitelma — malli on keskustelumalli, mink& paépainona
ovat tavoiteltavat asiat tulevaisuudessa ja kuinka voidaan puuttua epamukaviin
tilanteisiin. Reilu suunnitelma — mallin tavoitteena on saada tilanteiden asianosai-
set neuvottelemaan keskenadn sovittelijan avulla sekd laatimaan suunnitelman
siit4, miten tilanne ratkaistaan ja miten sen muutosta seurataan. Alaiselle kerro-
taan selkeésti, missa seikoissa hénen tulee muuttaa toimintaansa. Selkeys on tar-
kedad, silla myds alaisen pitdd pystya huomaamaan tulevat muutokset. (Hirvihuhta
& Litovaara 2003, 142-144.)

Reilu suunnitelma

1. Vaihe

Sovittelija keskustelee ensiksi erikseen konfliktitilanteen molempien asianosaisten
kanssa. Keskustelun tarkoituksena on kuunnella molempien mielipiteet tilanteesta
seké valmistella heitd yhteiseen keskusteluun. Sovittelijalta edellytetdan mm.
tunteiden vastaanottamisen ja kuuntelemisen taitoja. Sovittelija johdattelee osa-
puolia kertomaan, ettd miten he haluavat toisten kayttaytyvén ja toimivan tulevai-
suudessa tyontehtévien ja tavoitteiden kannalta. Téssa vaiheessa ei saa puuttua
henkildiden omakohtaisiin ominaisuuksiin. Keskustelussa sovitaan myds, miten
toimitaan, jos luvatut asiat eivat tapahdu mééarattyné seuranta-aikana. Esimies kir-
jaa ylos toimenpiteet mitka tehdéén, jos vaadittua muutosta ei tapahdu. Lisaksi

sovitaan tulevan neuvottelun ajankohta. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 145-146.)

2. Vaihe

Yhteinen neuvottelu molempien asianosaisten kesken voidaan pit&d, kun molem-
mat ovat esittdneet toivomuksensa sovittelijalle. Keskustelun aluksi on tarkeda
kerrata neuvottelun tavoite ja mihin lopputulokseen tdhdataan. Sovittelijan tehta-

vana keskustelussa on tarkkailla, etta keskustelu pitaytyy tavoitteissa. Sovittelijan
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tulee olla myds puolueeton, jotta vuorovaikutus sujuu kunniallisesti molempien
osapuolten kanssa. Keskustelun lopuksi sovitaan tilanteen seurannasta, seuraavas-
ta tapaamisesta seka mita tapahtuu, jos maaratyt asiat eivat tapahdu. (Hirvihuhta
& Litovaara 2003, 146-147.)

2.3.5 lIrtisanomistilanteet

Irtisanomistilanne aiheuttaa paljon erilaisia tunteita, koska ihminen kokee erityi-
sesti irtisanomistilanteessa perusturvallisuutensa horjuvan. Tunteiden kannalta on
tarkedd, ettd tunteet kdydaan saman tien lapi. Siirretyt ja poissuljetut tunteet voivat
aiheuttaa myéhemmin henkistd pahaa oloa. Esimies voi hoitaa irtisanomistilanteet
joko huonosti tai kunnioittavasti ja ndihin molempiin vaikuttavat esimiehen omat

tunteet. Irtisanomistilanne voi aiheuttaa mm. seuraavanlaisia asioita:

o fyysiset oireet: jannitys, huimaus, tariseminen

e hermoston oireet: hikoileminen, suun kuivuus, hengitysoireet, huono-
vointisuus.

e tunteet: pelko, syyllisyys, huolestuneisuus, viha.

e muutokset kayttaytymisessa: riidan haluisuus, yliaktiivisuus, poissul-
keutuminen sosiaalisista tilanteista, paihteiden k&ytto ja niiden kayton
lisdantyminen.

e muutokset ajattelussa: muisti — ja keskittymishéiriot. (Kurten & Salmi-
nen 2004, 96.)

Hyvin irtisanomistilanteen hoitanut esimies kertoo irtisanomisesta alaiselle henki-
I6kohtaisesti ja lisaksi esimies kertoo kaiken totuuden. Alaisen tuskaa auttaa, kun
esimies on l&snd tilanteessa ja esimies kuuntelee sek& osoittaa arvostusta tyonteki-
jaa kohtaan. Hyvin hoidetussa irtisanomistilanteessa esimies nayttaa hieman tun-
teitaan, mutta ei kuitenkaan anna tunteiden viedd mukanaan. Lisaksi irtisanomisti-
lanteelle on varattu riittdvasti aikaa ja esimies 0saa neuvoa misté alainen saa tar-

vittaessa lisdapua. ( Jabe 2006, 87.)
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Epéonnistuneessa irtisanomistilanteessa esimies kumoaa irtisanottavan tunteet
eik& esimies ota vastuuta tilanteesta, vaan syyllistad muita tilanteesta. Tallgin
alainen kokee itsensa syylliseksi kaikkeen. Huonosti hoidetussa irtisanomistilan-
teessa esimies kumoaa my0ds omat tunteensa ja esittaa irtisanottavalle kovaa luon-
netta. Mikéli esimies ei kykene ké&sittelemdan omia ahdingon tunteitaan, han te-
kee irtisanomisen teknisesti esimerkiksi puhelimella tai sdéhkopostilla. Nain huo-
nosti hoidettu irtisanominen aiheuttaa negatiivisia tunteita myds muissa tyonteki-
joissa. Tydyhteiso voisi paremmin, mikéli esimies pystyisi edes hiukan osoitta-
maan myotatuntoa ja kertomaan rehellisesti asioista. (Jabe 2006, 83-87.) Irtisano-

mistilanne aiheuttaa seuraavanlaiset reaktiot:

Psyykkinen shokki

Irtisanottavissa olevalle henkil6lle iskee ensimméinen psyykkinen shokki — vaihe.
Tassa tilassa ihminen ei ensiksi ymmarré koko tilanteen vakavuutta ja yrittaa tor-
jua totuuden mielestaan. Thmisen mieli ei kykene vastaanottamaan erittdin pahaen-
teisia tietoja, koska ihmisen puolustusmekanismit aktivoituvat. Lisaksi psyykkisen
shokinvaiheessa voivat arkirutiinit menné sekaisin ja ajankulku hdmaantyéa, koska
ihmisen kyvyt tehdd paatdksia huonontuvat. Tésséd vaiheessa ihminen ei née tule-

vaisuudessa olevan yhtaan mitéan. (Kurten & Salminen 2004, 97.)

Kuinka esimies voi sitten auttaa alaista psyykkisessa shokissa? Niin kuin usein on
sanottu, aika auttaa ja parantaa, niin myos tassa tilassa. Ensimmaiseksi esimiehen
tulee siis antaa aikaa psyykkisessa shokissa olevalle alaiselle ja olla aidosti lasna
tassd vaikeassa tilanteessa. Liséksi esimieheltd vaaditaan tassa tilanteessa kuunte-
lemisen taitoja ja lisaksi olisi hyvéa saada alainen puhumaan liséé esimerkiksi
avoimien kysymyksien avulla. Mikali esimies kokee, niin han voi jarjestaa alaisel-
le tuki-ihmisi&. Vaikka tilanne on vaikea, niin esimiehen tulee pysya omassa esi-

miehen asemassa ja vieda toimintaa eteenpdin. (Kurten & Salminen 2004, 96-97.)

Reaktiovaihe

Psyykkisen shokin jalkeen iskee reaktiovaihe. Reaktiovaiheessa ihminen alkaa jo

ymmartad tapahtuneen. Tunteet ovat voimakkaita eivatka valttdmatta ole hallitta-
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vissa. Tunteiden hallitsemattomuuden vuoksi monista ihmisista tulee aggressiivi-

sia, kun taas toiset voivat lamaantua taysin ja vetaytya pois tilanteesta. Esimiehel-
t& vaaditaan tassa vaiheessa kuuntelemisen ja keskustelun taitoja seka aitoa valit-

tdmista. (Kurten & Salminen 2004, 99-100.)

Viimeisend vaiheena on tydstamisvaihe sekd uudelleen suuntautuminen. T&ssé
vaiheessa esimies auttaa alaista padsemaan tilanteesta yli ja suuntamaan katseen
tulevaisuuteen. (Kurten & Salminen 2004, 101.)
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3  TUNNEJOHTAMINEN

”Tunnejohtamisella tarkoitetaan esimiehen kykya saada alaisten tunteet tukemaan
organisaation tavoitteiden saavuttamista”. Tunteiden johtaminen onnistuu, kun
esimies tunnistaa omat ja muiden tunteet sekd han ymmartad, etta hanen omalla

kaytoksella&dn on merkitysté tydyhteisén tunnekokemuksiin. (Salminen 2007)

Haasteellisinta johtamisessa on alaisten tunteiden késittely ja niiden ymmartami-
nen. Mikali johtaja ymmartad ja osaa kasitella hyvin alaisten tunteita, voi tydyh-
teisokin paremmin. Tydyhteison hyvinvointi karsii, mikéli tyontekijét eivat sisais-
téa toissa esiintyvia tunteita. Tdma voi johtaa tyéuupumukseen ja pahimmassa ta-
pauksessa itsesté vieraantumiseen. Tydpaikan hyvinvointia laskee myos johtajien
toimesta tapahtuva tydyhteison tunteiden muokkaaminen. T&sté seuraa se, etta
alaiset pakenevat aitoja tunteita, mika taas aiheuttaa stressié ja pahemmassa tapa-

uksessa masennuksen oireita. (Aaltio 2008, 199.)

Se, miten esimies reagoi ja suhtautuu erilaisiin tilanteisiin, vaikuttaa suoraan alai-
siin. Alaisiin vaikuttaa myds esimiehen oma tunne-elama. Pitdd muistaa, etta
myos esimiehen oma tunne-elamé on yksildllista ja se kehittyy koko ajan ja erityi-
sesti itsetuntemuksen kehittdminen on tarke&a. Hyvan itsetuntemuksen omaavalla
esimiehelld on taito ymmartaa toisten tunne-elamaa. “Itsetuntemuksen avulla saa-
vutetaan pd&doma, jota on nimitetty tunneosaamiseksi tai tunnekypsyydeksi ” (Iso-
korpi & Viitanen 2001, 54).

3.1 Tunnejohtamisen vaiheet

Tunneosaava esimies tunnistaa omat ja muiden tunteet, yhdistéa tunteet ajatteluun,
ymmartéd tunteita ja osaa saddell& tunteita. Seuraavaksi kasitell4&n lisaa naitéa

ominaisuuksia.

Ensimmainen vaihe: Tunnista omat ja muiden tunteet

David Caruso ja Peter Salovey toteavat seuraavasti: ”Tunneédlyosaava esimies

tietdd, mitd ihmiset tuntevat, puhuu tunteista, osaa nayttdd mit4d muut tuntevat,
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ilmaisee tunteita kun on allapdin, hymyilee kun tyytyvainen, lukee ihmisi& tarkasti
ja on hyvé tunnistaman omita tunteitaan” (Saarinen & Aalto-Setéld 2007, 62.)

Tunnejohtaminen alkaa omien ja muiden tunteiden tunnistamisesta. Esimiehelle
on tarked4 oppia ensin tunnistamaan omat tunteensa, silla omien tunteiden tunnis-
tamisen jalkeen on helpompi ymméartaa alaisten tuntemuksia. (Isokorpi & Viita-
nen 2001, 153.) Omista tunteistaan tietdméattdmyys johtaa usein henkilokemiaon-
gelmiin, vaikka usein luullaan, ettd kyseessa on ihmisten erilaisuus. T&méa johtaa
siihen, ettd alaiset alkavat véltella esimiestd. Esimiesten tulisi muistaa tarkkailla
itsedén ja tuntemuksiaan, jotta valtyttaisiin suurimmalta osalta henkilokemiaon-
gelmista. (Saarinen & Aalto — Setéld 2007, 59-61.)

Tunneosaava esimies keskittd4d huomionsa tunnepohjaisiin asioihin itsessaan,
muissa ihmisissé ja tyoyhteisossadn. Tdman avulla esimies saa arvokasta tietoa
ihmisten johtamiseen. Psykologi Paul Ekman méérittelee tunteiden arvon seuraa-
vanlaisesti: ”Tunteet madrittelevat elimamme laadun. Ne viridvit kaikissa meille
tarkeissd vuorovaikutustilanteissa. Ne voivat pelastaa henkemme, mutta ne voivat

myos aiheuttaa melkoista vahinkoakin.” (Saarinen & Aalto — Setala 2007, 59-61.)

Tunnejohtamisen toinen vaihe: Tunteet ajattelussa

Ajatuskykymme ja havaintomme vaihtuisivat passiivisiksi ja mielivaltaisiksi il-
man tunteitamme. Tunteiden merkitys ajattelussa on merkittava, silla tunteet vai-
kuttavat voimakkaasti tekemiimme péatoksiin. Tehtyjen paatoksien lisaksi tunteita
kéyttava esimies onnistuu erilaisissa toiminnoissa sen hetkisten tunnetilojen avul-
la. Mikali tunnetila on positiivinen, esimies saa tyoyhteisén innostumaan ja lisaa-
maan ryhmahenked, kun taas hieman negatiivisessa tunnetilassa esimies voi kes-
kittya kirjallisiin toihin. (Saarinen & Aalto-Setéla 2007, 64.)

Esimies on oleellisessa asemassa tunteiden vélittdmisessa, vaikka koko tydyhtei-
son jokainen tyontekija valittaa tunteita. Positiiviset tunteet kohottavat tyoyhtei-
sOn tiimihenked, pienentavét ristiriitoja yhteison jasenten kesken seké luovat uusia
ideoita. Negatiiviset tunteet valittyvat helpommin kuin positiiviset tuntemukset.

Etenkin kiukkuisuus, kyllastyneisyys ja hermostuneisuus vélittyvét nopeasti
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eteenpdin. Vaikka nditd negatiivisia tuntemuksia ilmenee tydpaikalla harvemmin,
ne ovat kuitenkin voimakkuutensa vuoksi pidempiaikaisempia kuin positiiviset
tunteet. Taméan vuoksi esimiehen tulisi pystyéd estaméén tapahtumia, jotka luovat
negatiivisia tunteita. (Saarinen & Aalto-Setéla 2007, 64-65.)

Kolmas vaihe: Tunteiden ymmartaminen

Esimiehen olisi hyvd ymmartad, miten hanen oma mieliala ja eleensé vaikuttavat
alaiseen ja millaiseen tilanteeseen han asettaa alaisen esimerkiksi kritiikin antoti-
laisuudessa. Tunteiden ymmartaminen auttaa siis esimiestd valmistautumaan tule-
viin tapahtumiin. Se ennakoi tulevia tunnereaktioita ja ajatuksia siitd, ettd mita
esimerkiksi turhautumisesta ja pelosta seuraa ja kuinka niihin reagoidaan. (Saari-
nen & Aalto-Setald 2007, 68.)

Neljas vaihe: Tunteiden saately

Tunteiden séately on yksinkertaisin mieltaa ja sallia tarvittavana taitona tun-
nedlyssa. Esimiestd, joka osaa saadelld hetken mielijohteitaan ja suuttumustaan
pidetdén itsevarmana ja tasapainoisena esimiehend. Tunteiden séatelyyn kuuluu
tunteiden tarkoituksellinen ja jarjestelmallinen kayttd. Tunteiden tarkoituksellinen
ja jarjestelméllinen kaytto kertoo, ettd esimiehell& on positiivinen suhde tuntei-
siinsa seké& han taipuu tunteilleen ja tarkastelee tunteitaan jatkuvasti. Esimiehen
yksi oleellisista tydtehtavista on rakentaa luotettava ja kunniallinen ilmapiiri ja
tdhan tarvitaan esimiehen tunteiden saately taitoa. (Saarinen & Aalto-Setala
2007,71-74.)
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3.2 Tunnejohtamisen osa-alueet

Seuraavissa luvuissa kasitellaan tunnejohtamisen kolmea osa-aluetta: vuorovaiku-

tus, osallistuminen ja tydryhma.

3.2.1 Vuorovaikutus

Vuorovaikutus on tunnejohtamisen pohja. Luonnollinen vuorovaikutus vaatii, etta
esimies kohtaa jokaisen alaisen hdnen omana persoonana. Persoonien vuoksi jo-
kaiseen alaiseen ei voi kdyttda samanlaista tunnejohtajuutta. Persoonaltaan tutkiva
alainen on tyytyvainen saamiinsa todellisiin tietoihin, kun taas tunnevaltainen
alainen kaipaa enemman opastusta ja tukea. Esimiesten on pystyttava tukemaan
kumpaakin, omasta persoonastaan huolimatta. Haastetta tunnejohtamiselle tuo se,
ettd myods esimiehen eleet ja mm. ajankayttd kertovat alaisille esimiehen tunteista.

Aina ei siis tarvitse sanoja. (Salminen 2007.)

Vuorovaikutustilanteet siséltavat paljon &&neen sanottuja sekd sanomattomia tun-
teita. Tunteita sisaltavat vuorovaikutustilanteet eivét ole endé pelkkaa keskustelua,
vaan ne ovat kommunikointia ja tunteiden kokemista seka valittamista. Se mita
kommunikoinnilla halutaan tavoitella, muodostuu tavoitteiden mukaan. Jos tavoit-
teena on saada ihmiset motivoitumaan, on vaikuttaminen ja luotettavuus avain-
asemassa vuorovaikutustilanteessa. Sen sijaan, jos haetaan selvitystd ongelmaan
tai muutokseen, on vuorovaikutuksen painopiste kuuntelemisella ja asioihin kan-
taa ottamisella. Pddmaérien seka tehtdvénjaon selkeys ovat tydryhmén kehittymi-
sen kannalta oleellista vuorovaikutustilanteessa. (Kaski & Kiander 2005, 99.)

Vuorovaikutustilanteissa siirtyvat erilaiset tunteet, negatiiviset ja positiiviset. Ne-
gatiivinen tunteensiirto voi olla esimerkiksi esimieheen suuntautuvaa vihaa, epé-
luottamusta tai pelkoa. Mikéli tdmé negatiivinen tunne on todella vahva, se voi
hankaloittaa esimiehen ja alaisen valista kanssakaymistd. Myonteinen tunteensiir-

to parantaa vuorovaikutusta. (Jarvinen 2005, 91.)
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Esimiehen omalla asenteella, tahdolla, ajankéyt6ll4 ja tunteilla on vaikutusta vuo-
rovaikutuksen laatuun. Vuorovaikutuksen onnistumista edesauttavat myds omat
henkilokohtaiset taidot ja ominaisuudet. Esimiehen tekemat ratkaisut kertovat
hyvin pitkalti hdnen asenteestaan. Esimerkiksi esimiehen epdkunnioittavasta asen-
teesta kertoo esimiehen puhelimen soiminen kesken palaverin sekd usein sovittu-

jen tapaamisien peruuttaminen. (Kaski & Kiander 2005, 100-101.)

Vuorovaikutusosaaminen on yksi esimiehen arvostetuimmista taidoista. Tamén

vuoksi vuorovaikutuksen tarkeimmat osa-alueet kayd&an lapi seuraavaksi.

Erilaiset tyontekijat

Jokainen tyontekija on erilainen ja jokaisella on oma ajatusmaailmansa. Toiset
kokevat erilaisuuden myonteisend asiana, esimerkiksi luovuutena, ja toiset taas
negatiivisena asiana, esimerkiksi poikkeavuutena totutusta. Erilaisuus saa aikaan
monia tunteita, kuten kiinnostuneisuutta, hamminkid, vihaa ja pelkoa. Erilaisuu-
den vuoksi on hankala arvioida toisen ihmisen kaytosta. Toisen ihmisen kaytok-
sen hankala arvioiminen synnyttéa lisda epdvarmuutta ja sen seurauksena vuoro-
vaikutustilanteessa kehittyy ristiriitoja ja mahdollisesti vuorovaikutustilanteet va-
henevit. (Isokorpi 2004, 71.)

Esimiehen tulee pyrkié rakentamaan tydyhteiso, jossa jokaisen mielipiteet, ajatuk-
set ja tunteet hyvaksytaan. Tunteiden hyvéaksynté ja kokeminen seka asioiden esil-
le ottaminen saavat aikaan hyvén vuorovaikutuksen. Aina ei ole kuitenkaan help-
poa saada aikaan hyvaa vuorovaikutusta, sill& jokaisessa vuorovaikutustilanteessa
on lasné esimiehen ja alaisen oma maailma. Jokaisella ihmisella on oma vaiku-
telmansa miten asiat kuuluisivat menna ja mitka ovat oikeat toimintatavat. Ndma
aiheuttavat usein haasteita ja ristiriitatilanteita. Esimies kokee téllaiset tilanteet
uhkiksi, joten esimies pyrkii ratkaisemaan ne valittomasti 16ytdmalla yhteisen
nakemyksen. Ristiriitaisissa vuorovaikutustilanteissa esimies voi jopa jattdé huo-
mioimatta muiden ndkemykset. T&mé& voi johtaa vuorovaikutuksen véaristymi-
seen. (Kaski & Kiander 2005, 104-105.)
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Joku esimies voi kuitenkin kokea, ettd vuorovaikutus on vasta silloin onnistunut,
kun se aiheuttaa erimielisyyksia seka ristiriitoja. Erimielisyydet kertovat tallaisen
esimiehen mukaan aktiivisesta, tehokkaasta ja innovoivasta tyoyhteisosta. Tamé

ajattelutapa vaaristad myos vuorovaikutussuhteita. (Kaski & Kiander 2005, 105.)

Vuorovaikutuksessa onkin tarked oppia tuntemaan oma sisdinen maailmansa ja
samalla pystya pitamaan sen erilla muiden maailmoista. Omat tunteensa tunteva
ihminen pystyy kuuntelemaan toista ilman, etté se horjuttaisi omia tuntemuksia.
Hyvén itsetuntemuksen avulla esimies tuntee paremmin omat tunteensa ja tunne-
vaikutuksensa ja naiden vuoksi esimies oppii paremmin hyvaksyméaéan erilaisuutta.
(Kaski & Kiander 2005, 106-107.)

Havaintojen tekeminen

Esimies tekee tydntekijoistadn havaintoja jatkuvasti mm. heidéan tydskentelyta-
voistaan. Tyotehtavien suorittamisen liséksi esimies tarkkailee myos sanatonta
viestintdd. Sanaton viestintd kasittdd mm. tyontekijoiden ilmeitd, eleitd ja asentoja.
Havaitsemiseen ei riitd pelkk& ndkeminen ja kuuleminen, vaan esimiehen on tajut-
tava mita han nékee ja kuulee. Esimies kayttaa havainnoinnissa omaa intuitiota,
mika koostuu hanen kokemuksistaan, muistista ja ilmeiden seka eleiden tunnista-
misesta. (Kaski & Kiander 2005, 108-109.)

Kuunteleminen

Yksi vuorovaikutuksen keskeisemmisté osista on kuuntelu. Alaiselle on hyvin
tarkedd kokea, ettd esimies kuuntelee hénta ja hénen tunteitaan. Kuuntelemista
helpottaa se, jos esimies pystyy saamaan mieleensa kuvan siitd mista alainen on
puhumassa. Kuvan muodostamisen jalkeen esimiehen on helppo esittaa lisakysy-
myksid. Mikali esimies alkaakin ajatella omia samankaltaisia kokemuksia, tayttyy
hanen mieleensa omat tunnetilat. Tastd voi olla seurauksena se, ettd esimies alkaa
kertoa omista kokemuksistaan keskeyttdmalla puhujan tai esimies vaipuu omiin

ajatuksiinsa. Talloin alainen tuntee itsensd hapaistyksi, eikd han mahdollisesti
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halua endd tulla uudestaan kertomaan esimiehelle tuntemuksistaan. (Hirvihuhta &
Litovaara 2003, 74.)

”Moni esimies kuvittelee, ettd hdnelld tdytyy olla valmis vastaus kaikkeen. Mutta
esimiehen tulee ennen kaikkea kuunnella muita. N&in muut auttavat hanta tule-
maan paremmaksi johtajaksi.” Tama viisas ajatus tulisi jokaisen esimiehen siséis-
ta4, silla on todettu, ettd ihminen pystyy vaikuttamaan toisiin ihmisiin ilman sano-
jakin. (Alpsten & Jabe 2006, 193.)

Jabe kuvailee teoksessaan hyvan kuuntelijan olevan tunteikas. Hyva kuuntelija
pystyy tulkitsemaan puhujan tunnetilan aédnenvoimakkuuden ja kasvoneleiden
perusteella. Lisaksi hyva kuuntelija osaa tulkita rivien valissé olevan asian. Kuun-
teleminen on taitolaji, jota voidaan parantaa mm. kehonkielelld. Kiinnostunut kat-
sekontakti, mukautuvat kasvoneleet, tilanteessa ldsnéolo, avoimet kysymykset ja
lyhyet kommentit lauseiden valissé kertovat aidosta kuuntelemisesta. (Jabe 2006,
193.)

Palaute

Tydyhteisossa tapahtuu vuorovaikutusta lahes paivittdin palautetilanteissa. Palau-

tetilanteista on kerrottu enemman tdman tyon luvussa 2.3.3.

Puheeksi ottaminen

Yksi esimiehelle kuuluvista tydonkuvista on asian puheeksi ottaminen. Yleisempié
puheeksi ottamisen aiheita ovat mm. alaisen toiminta; toistuva ty6tehtévien lai-
minlyonti ja rikkominen, tyontekoa haittaava toiminta seké jos alaisen kyvyt ja
tyon vaatimukset ovat ristiriidassa. Ennen kuin esimies voi ottaa téllaiset tilanteet
ké&sittelyyn, tulee esimiehen ensiksi hankkia riittavista tietoa. Esimies hankkii tie-
toa mm. havainnoimalla kyseisen alaisen toimintaa seké kéyttaytymisté ja niissa
tapahtuvia muutoksia sek& merkkaamalla yl6s alaisen poissaolot ja mahdolliset
tyonlaadun muutokset. Tarkeintd on, ett4 esimies ottaa asian puheeksi ajoissa.
Esimies ei kuitenkaan saa tehda tulkintoja pelk&stddn omien huomioidensa avulla,
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vaan alaiselle pita4 antaa tilaisuus kertoa oma kasityksensa kyseisesta tilanteesta.
(Hirvihuhta & Litovaara 2003, 141.)

Puheeksi ottaminen on suositeltavaa toteuttaa niin, ettd se on hyvantahtoinen ja
suora esitys yhteisesta keskustelusta. Tapaaminen on sovittava ajoissa ja sille on
varattava aikaa seka rauhallinen paikka. Keskustelun syy on myos kerrottava alai-
selle etukéteen. Keskustelussa esimiehen tehtdvané on pitaa keskustelun aihe ty6-
hon liittyvana ja esimiehen tulee mééritella ongelmat mahdollisimman selkeasti.
Kyseisessé keskustelussa ei saa puuttua alaisen omakohtaisiin ominaisuuksiin tai
luonteenpiirteisiin. Neuvottelun tavoite ja tilanteen seurantatapa on hyvé sopia
yhdessa alaisen kanssa. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 142.) Puheeksi ottamisen

toimintamalli on tiivistetty alla olevaan kuvioon 6.

ALOITUS
- kuulumiset lyhyesti
~ luottamuksen ja arvostuksen osoitus: “Sinun tydpanostasi tarvitaan...”

L R b e B B L P T it i it siasiio

! SIRTYMA
-Esimies siirtyy itse asiaan: "Minua esimiehena huolestuttaa...”

TOSIASIAT
— havainnot: esimerkiksi poissaolot, myohastymiset, kaytos, tyon jalki

. SIRTYMA
- -Esimies siirtyy muutosehdotukseen: "Ehdotan etta...” , "Toivon, ettd...”

MUUTOSTAVOITTEET ‘ ;
- konkreettiset ja selkedt = bk
~ mita taytyy tehda? E a
. = TR 2 ;

E L
SEURANTA | 5 ER
~ ensimmainen seurantatapaaminen 2 viikon sisalla (esim. 1-9 pvaa) & § '
— jatkoseuranta 2-4 vkon vélein i :

KUVIO 6. Puheeksi ottaminen
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Valta

Valta jo sanana saa monet ihmiset valpastumaan. Valtaa on kaikkialla siella, missa
on elamaakin. Valta voidaan lyhyesta maaritelld, ettd se on vaikuttamista henki-
I6ihin ja asioihin. Vallan k&yttdminen on tarpeellista, mikéli halutaan saavuttaa
asetetut tavoitteet. Vallankdyton sanotaan tuovan myos nautintoa. Nautinnollisek-
si sen tekevat mm. ihailevat ihmiset, ylistyspuheet, suosionosoitukset ja paasy

erilaisiin kutsuvierastilaisuuksiin. (Jabe 2006, 208.)

Esimiehell& on luonnollisesti ammattinsa puolesta oikeus kayttad valtaa tydyhtei-
sOssé ja vallan kayttoé onkin esimiehen keskeisempié tyotehtaviad. Vallankéytolla
esimiesta ajatellen tarkoitetaan tyon johtamista, paatosten tekoa, mielipiteiden
kertomista seka ristiriitatilanteiden selvittdmista. Vallan k&yttamista on puhua
suoraan asioista. Tadma vallankayton tapa lisad uskoa esimiestd kohtaan seké sa-
malla luo lisaa turvallisuutta tydyhteisossa. Mikéli esimies jattaa kayttamatta ha-
nelle kuuluvaa valtaa, erimielisyydet ja turvattomuuden tunne lisdantyvét tyoyh-
teisgssd. (Kaski & Kiander 2005, 127.)

Valta on mukana melkein kaikissa vuorovaikutustilanteissa, koska lahes aina yksi
ihminen toimii keskustelun vetdjana ja muut seuraajina. Vallan kdyttd on aito osa
vuorovaikutusta, koska jonkunhan on kerrottava miten toimitaan missékin tilan-

teessa ja miten asiat etenevét. (Dunderfelt 2010, 97.)

3.2.2 Osallistuminen

Tunnejohtajuuden yksi perusmaéarite on, ettd se on vaikuttamista muihin yksiloi-
hin. Vaikuttamista on toisista ihmisista huolehtiminen, kunnioitus muita kohtaan,
vallankaytto ja liséksi se on enimmaismaaré osallistumista organisaatiossa. Esi-
miehen tyonkuvaan kuuluu saada aikaan enimmaéaisméaéara osallistumista tavallisis-
sa arkisissa tyotilanteissa. (Kaski & Kiander 2005, 137-138.)

Kaski & Kiander (2005, 138) madrittelevat tyoyhteison osallistumiselle viisi eri
osa-alutetta:
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Sosiaalinen osallistuminen: Organisaatiossa muodostetaan suhde-
verkosto, johon osallistuminen saa tuntemaan verkostoon kuulumi-

sen tarvetta.

Tiedollinen osallistuminen: Ty0Ontekija saa informaatiota tyoyhtei-

sOstd, itse tyosta ja paamaarista.

Paatoksentekoon osallistuminen: Tyoyhteison jasenilla on mahdolli-

suus vaikuttaa.

Jaettu vastuu: Vastuunkanto ei ole vain yhdelld ihmisell&, vaan se on

koko tydyhteisdn yhteinen tehtava.

Yhteinen kertomus: Kuuluminen isompaan kokonaisuuteen ja henki-

I6kohtainen tybpanos arvokas pala organisaatiosta.

3.2.3 Tybryhma

Tunteiden johtaminen vaatii esimieheltd tydryhmien késittdmista. Tyoryhmien eri
vaiheessa tunnetiloilla on suuri merkitys. Tydéryhmien alkuvaiheessa on paljon
positiivisia tunteita, mutta positiiviset tunteet vahenevét tydryhman kehittyessa ja
voimakkaammat ja pidempikestoiset negatiiviset tunteet nousevat esille. Tamén
vuoksi esimiehen olisi tarpeellista kasittad tyéryhmaén tunnetilojen eteneminen,
jotta hén voisi hillitd negatiivisia tunteita ja lisata positiivia tuntemuksia. (Saari-

nen & Aalto-Setéla 2007, 73-74.) Seuraavaksi kasitellddn ryhman kehitysvaiheet.

Muodostumisvaihe

Ryhmaytyminen alkaa muodostumis - tai muotoutumisvaiheesta. Tassé vaiheessa
ryhman jasenet eivét vield tunne toisiaan eika tulevia tyotehtaviddn. Ryhmaén jase-
net eivat vield tiedd roolejaan, vaan etsivét yhteisia kayttaytymistapoja tarkkaile-
malla muita tiimin jasenid. (Nordman-Sjoberg & Nieminen 1998, 34.) Sitoutumi-
nen ryhmaan on vield tassé vaiheessa vahaistad, koska ryhmaén jasenet ovat viela
epavarmoja tulevasta. (Skytta 2005, 112)
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Ryhmén vetéjélla on suuri rooli muodostumisvaiheessa. Ryhmaén vetéjén tulee
saada vélitettya tarvittavat tiedot jokaiselle jasenelld seka saada aikaan arvostus
johtamista kohtaan. Muodostumisvaiheessa tarvitaan aikaa tutustua jasenten ajat-
telu- ja tyGskentelytapoihin seké erilaisiin osaamisiin. (Rasila & Pitkonen 20009,
13-14). Esimiehen tulee myos téssé vaiheessa rakentaa luottamusta. Luottamusta
voi rakentaa mm. rohkaisemalla riskinottoon, rohkaisemalla avoimeen vuorovai-
kutukseen, rohkaisemalla vastaanottamaan seka antamaan palautetta. Tarkeimpa-
na esimiehen tehtdvana on kuitenkin saada ryhman jasenet ymmaértamaan tyoyh-
teison pelisdannot ja kaytannot. (Skyttd, 2005, 112-113). Esimies saa uuden ryh-
man kehittymaan itsendiseen toimintaan tiedustelemalla ja kuuntelemalla alaisten
nakemyksid. Kuunteleminen on myos tarkeda sen vuoksi, etta tdssa vaihteessa
alaiset kokevat esimiestd kohtaan suurta riippuvuuden tunnetta ja kuulluksi tule-

minen luo turvallisuuden olon. (Nummelin 2007, 55.)

Kuohuntavaihe

Kuohuntavaihe on ryhmén jasenten tunteiden myllerrystd ja ilmassa on monia
ristiriitoja. Ahdistuneisuutta ja turhautumista aiheuttavat kaukaisilta tuntuvat ta-
voitteet ja toimimaton yhteistydskentely. Ryhman kahinoivat vallasta ja asemis-
taan ryhmaéssé, mika aiheuttaa osaltaan riitoja. ( Nordman-Sjéberg & Nieminen
1998, 35.) Tydyhteison tavoitteet ja toimintatavat ovat selkiintyneet tdssa vaihees-
sa, mutta tunteiden myllerrys vie huomion tydnteolta. Esimiehelle tdma vaihe voi
olla rakas, silla ilmassa on paljon kritiikki& ja esimiehen on vain kestettdva kuun-

nella kaikenlaiset mielipiteet. (Nummelin 2007, 55.)

Kuohuntavaiheen ristiriitoja esimies voi ratkaista mm. selventdmaélla yhteiset
paadmadrét ja tyon tarkoituksen, huolehtia tarvittavasta tiedonkulusta, olemalla
lasn& ja kertomalla, ettd jokaisen henkilon osaamista tarvitaan tyon tarkoituksen
saavuttamiseen. (Nummelin 2007, 55-56.) Téssa vaiheessa vallitsee ryhméssa
yleisesti negatiivisuus. Negatiiviset asiat tulee ratkaista positiivisiksi, ennen kuin

voidaan siirtyd seuraavaan vaiheeseen. (Skyttd 2005, 114-115.)
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Normittamisvaihe

Normittamisvaiheessa ryhmaén jésenet luottavat jo toisiinsa niin, etta jasenet uskal-
tavat avoimesti nayttaa tunteitaan ja kertomaan omia nakemyksiaan ja mielipitei-
tdén. Tassa vaiheessa yhteisty0 kasvaa niin, ettd jasenet uskovat tavoitteisiin ja
pystyvat tekemé&an péatoksia yhteisymmarryksessé. Lisdksi ryhman jasenet lahes-
tyvat toisiaan ja oppivat hyvaksymaéan toisten jasenten ominaisuudet ja toiminta-
tavat. (Nordman-Sjoberg & Nieminen 1998, 35.) Ryhmassé vallitsee ryhmahenki.
Ryhmahengen my6té ristiriitoja pyritdan valttdimaan ja mahdollisista ristiriidoista
voidaan jopa syyttaa ulkopuolisia tahoja esim.ryhmaén johtajaa, asiakkaita ja muita
ryhmid. (Rasila & Pitkonen 2009,16.)

Hyvén ryhméahengen myota ryhmaén jasenet voivat hetkeksi unohtaa tydnteon ja
keskittyd muihin asioihin. Tassa tilanteessa esimiehen tulee tarkkailla, etta tyon
tavoitteet toteutuvat. Liséksi esimiehen pitdd muistaa oma esimies asemansa, ettei

hyva ryhmahenki vie esimiestd mukanaan. (Nummelin 2007, 56-57.)

Suorittamisvaihe

Suorittamisvaiheessa ryhman jasenilld on selkiytyneet roolit ja jasenet ovat sitou-
tuneita tiimiinsa ja padmaariin. Ryhma on jo itsendinen ja jasenet kykenevat yh-
teistyon lisaksi yksittdisiin tehokkaisiin suorituksiin. (Nordman-Sjoberg & Niemi-
nen 1998, 35). Tydryhman jasenet kokevat jo onnistumisen tunteita ja tuloksia
syntyy. Esimiehen tehtdvané on turvata mahdollisuudet lisaonnistumisille.
(Nummelin 2007, 57.)

3.3 Tunneélytaidot

Tunnedlyll4 tarkoitetaan taitoa havaita, johdattaa ja sdédelld omia sek& muiden
tunteita seké siséistaa tunteet ajatteluun. (Isokorpi 2004, 19.) Tunnedlykas ihmi-
nen tunnistaa ymparilla olevan tunneilmaston ja osaa toimia t&ssa ilmastossa ta-
voitteiden mukaan. Liséksi tunnedlykds ihminen omaa monia yksilollisi& ja sosi-
aalisia taitoja. (Saarniaho 2006). Naisté taidoista kasitellaan seuraavaksi mieliku-
vien tuottaminen, tydyhteisdon sitouttaminen empaattisuudella ja ristiriitojen rat-

kaisu tunnekuvien avulla.
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Mielikuvia tuottava esimies

Mielikuvia hyvékseen kayttava esimies saa helposti tyontekijat toimintaansa mu-
kaan. Tdmanlainen esimies saa tyontekijat kokemaan positiivisia kuvia tavoitelta-
vista asioista, kuten menestymisestd, tuloksista ja yhteishengestd. Mukaansa tem-
paava esimies kayttaa sanojen lisaksi kehon ilmaisua hyvékseen. Mielikuvia luo-
van esimiehen toiminta on hyvin aktiivista, innostavaa ja tunteita lisdavaa toimin-
taa. Esimies ei saa kuitenkaan vélittad taysin valmista mielikuvaa tyontekijoille,
koska muuten tyontekijat kokevat esimiehen tuputtavan vain omaa nakemystaan.
(Hirvihuhta & Litovaara 2003, 88-89.)

Empaattisuus

Myotatunto parantaa tiimitydskentelyd, edesauttaa vuorovaikutusta erilaisten yri-
tyskulttuurien valilla ja sitouttaa ihmiset tyéhonsa. (Saarinen & Aalto-Setéla
2007, 74.) Myotatunto eli empatia on taito samaistua toiseen ihmiseen ja samalla
kasittdd mité toinen tuntee ja minké takia. Empatia edellyttdd vuorovaikutustilan-
teissa sanattomien viestien ymmartamista kuten kehonasento, eleet ja d&anenpaino.
Empatian avulla saadaan mielikuva toisen henkildn tilanteesta. Tamén vuoksi
empaattinen esimies voi muokata oman toimintatapansa alaisen tyylin mukaisesti.
(Saarinen 2002, 73-74.)

Taito ratkaista ristiriitoja

Tyo6eldmassa on jatkuvasti erilaisia ristiriitatilanteita, joissa esimies voi reagoida
ja toimia monella eri tavalla. Monien toimintavaihtoehtojen myota esimiehen on
vaikea tarkastella kaikkia vaihtoehtoja jarkevén paattelyn avulla, joten on tutkittu,
ettd esimies hankkii tietdmysta myo6s kehonsa ja aistien avulla. Keho ja aistit aihe-
uttavat tunteita, jotka antavat esimiehelle tietoa tulevan ratkaisun haitoista ja hyo-
dyistd. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 87.)

N&ma kehon ja aistien aiheuttamat tunteet luovat esimiehelle nopeita tunnekuvia.

Kyseiset nopeat tunnekuvat tuovat esiin ristiriitatilanteen mahdolliset lopputulok-
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set ja mitd seuraamuksia voi kyseisesta tilanteesta tulla. Tunnekuvien havaitsemi-
nen on ominaista taitavalle esimiehelle, joka uskaltaa toimia tunnekuvien avulla.
Tunnekuvat kertovat negatiivisista vaihtoehdoistakin, joten tdiman vuoksi esimies
pystyy valitsemaan huonoja vaihtoehtoja pois, miké taas nopeuttaa ja edistaa paa-
toksentekoa. Tunnekuvien havaitsemisessa on myds huonoja puolia. Joskus pelot-
televia ja haitallisia tunnekuvia voi tulla liikaa, jolloin valintojen teko estyy. Tama
Voi johtaa jopa esimiehen osalta pakokauhuun tai lamaantumiseen. (Hirvihuhta &
Litovaara 2003, 87-88.)

Skyttd, 2005 tiivistaa lyhyesti tunnetaitojen tarkeimmat hyddyt Daniel Golemanin
mukaan seuraavanlaisiksi:

1. Taito antaa rakentavaa kritiikkia

Ihminen, joka ymmartd& muiden ajattelutapoja ja tunteita pystyy antamaan
kritiikkid niin, etta kritiikin sisalto tulee esille. Kun taas muiden tunteita
ymmartamattoman esimiehen kritiikin antamistapa vie kaiken huomion ja

kritiikin sisalto jaa toiselle sijalle.

2. Taito luoda erilaisuutta kunnioittava tydyhteiso

Tunnetaitojen avulla saadaan tyoryhma havaitsemaan muiden tyontekijoi-
den erilaisuudesta saatavat vahvuudet.
3. Suhdeverkosto

Tunnetaitojen avulla rakennetaan aktiivinen suhdeverkosto ulkopuolisiin
yhteistyokumppaneihin. (Skytta 2005, 123.)
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4 CASE: YRITYS X

4.1 Tutkimus: Yritys X

Yritys X on Contact Center — alalla toimiva yritys. Yritys on erikoistunut contact
— center palveluiden tuottamiseen. Yritys ty6llistad noin 2500 henkil6a neljassa
eri maassa: Suomessa, Ruotsissa, Norjassa ja Tanskassa. Yrityksen palvelut koos-
tuvat puhelinmyynnisté ja markkinoinnista, puhelinasiakaspalvelusta, back office-
palveluista seka teknisesta tuesta.

4.2 Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen toteutus ja tulokset

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on perehtya tydeldmassa tunteita aiheuttaviin
tilanteisiin ja liséksi siihen, kuinka esimiehet selvidvét néista tilanteista. Liséksi
opinnéytetydssé tarkastellaan hieman tunteiden johtamista. Opinnaytetyon paaky-
symyksena on, miten johdetaan tunteita aiheuttavia tilanteita tydelamassa. Alatut-
kimuskysymyksina ovat, minkélaisia tunteita tietyt tilanteet aiheuttavat ja miten
niitd kasitelld&n sekd miké on esimiehen rooli ja miten hén toimii. Tutkimuksen
avulla saadaan selville, miten Yritys X:n esimiehet toimivat tunteita aiheuttavissa

tydelamatilanteissa ja samalla tutkimus antaa heille kehitysideoita jatkon varalle.

Tutkimuksena kaytettiin kvantitatiivista tutkimusta kvalitatiivisen tutkimuksen
piirtein ja siind haastateltiin Yritys X:n tyontekijoita lomakekyselylla. Kysely
(Liite 1) l&hetettiin 40 tyontekijalle ja kyselyyn vastasi 27 tyontekijaa. Vastaus-
prosentti on talloin kohtalaisen hyvé 67,5 %. Vastausprosenttiin vaikuttavat kyse-
lyn ajankohtaisuus ja kyselyyn vastaamisen helppous. Tutkimuksessa kysyttiin
tyontekijoiden omia tuntemuksia seka kasityksid esimiesten toiminnasta teoriassa
esitetyissa tyoeldmatilanteissa. Kyselysta jétettiin pois irtisanomistilanne, koska
vastaajista kaikki ovat viela t0issd kyseisessa yrityksessa. Kyselyyn lisattiin yt —

neuvottelu sen ajankohtaisuuden vuoksi.
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4.3 Opinndytetyon reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetilla tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta. T&té tutkimusta voidaan

pitéa luotettavana, silla tutkimus on tehty juuri yhden tunteita aiheuttavan tyoelé-

matilanteen aikana. Tdmé&n vuoksi tutkimuksen avulla saatiin arvokasta tietoa tuo-
reista, voimakkaimmista ja hyvin muistissa olleista tunteista. Toisaalta tutkimuk-

sen reliabiliteettia horjuttaa tunteiden tuoreus. VVoidaan olettaa, ettd vastaajat vas-

taisivat myohemmin erilailla tutkimukseen, koska heidéan tunteensa ja ajatuksena

olisivat rauhoittuneet. Tésta johtuen tutkimuksen tulokset voivat olla hieman kar-

jistettyjd. Tyon teoriaosuutta voidaan pitad luotettavana, silla aineisto on keréatty

ammattikirjallisuudesta.

Tunteita tutkitaan yleensa kvalitatiivisella tutkimuksella. Tassé tyodssé kuitenkin
valittiin kvantitatiivinen tutkimus toimeksiantajan vaikean yt — tilanteen vuoksi.
Kvantitatiivinen tutkimus ja lomakekysely koettiin paremmaksi tavaksi saada luo-

tettavaa tietoa. Tamakin vaikuttaa osaltaan tutkimuksen reliabiliteettiin.

Validiteetilla selvitetdén, ettd saatiinko tyon tutkimusongelmaan tarvittava vasta-
us. Tassa tutkimuksessa saatiin vastaukset paatutkimuskysymykseen ja alatutki-

muskysymyksiin, joten validiteetti toteutui.
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5 YHTEENVETO

Tama opinnéytety0 kasitteli tunteita tydeldmassé ja tunteita aiheuttavien tyoela-
matilanteiden johtamista. Opinndytetyon tarkoituksena oli ottaa selvéaa, miten
esimiehet johtavat tunteita aiheuttavia tydelamantilanteita ja millaisia tunteita na-

ma tilanteet tuottavat ja miten naita tunteita ké&sitell&an.

Teoriaosuus kerattiin kirjallisista ja elektronisista lahteistd. Teoriaosuus koostui
kahdesta padosasta. Ensimmaisessd osassa kasiteltiin tunteita ja tunteita aiheutta-

via ty0eldmatilanteita. Toisessa osassa selvitettiin tunteiden johtamista.

Empiirisessd osuudessa selvitettiin toimeksiantajan Yritys X:n tyontekijoiden tun-
temuksia erilaisissa tyoelamatilanteissa ja kuinka heidan esimiehet selvisivat nais-
té tilanteista johtamisen nakokulmasta. Tutkimus suoritettiin sdéhkoisellda lomake-

kyselylla.

Opinnaytetyon paatutkimuskysymyksena oli, miten johdetaan tunteita aiheuttavia
tilanteita ty6elaméssa. Paatutkimuskysymyksesta johdettiin alatutkimuskysymyk-
set: minkélaisia tunteita tietyt tilanteet aiheuttavat ja miten niita kasitellaan seka
mik& on esimiehen rooli ndissa tilanteissa. Tassa tutkimuksessa selvitettiin, miten
juuri Yritys X:n esimiehet olivat onnistuneet tunteita aiheuttaneiden tilanteiden

johtamisesta ja minkalaisia tunteita tilanteista oli aiheutunut.

Yritys X sai tutkimuksen ansiosta tietoa yrityksensa esimiesten toiminnasta seka

kehitysideoita jatkoa varten.
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LIITE 1. Kyselylomake

TUNNEJOHTAMINEN

Tervetuloa vastaamaan tunnejohtamista koskevaan kyselyyn!

Taman kyselyn tarkoituksena on selvittad esimiehen toimintaa tunteita aiheuttavissa tydelamantilanteissa ja antaa
samalla kehitysehdotuksia arjen toimintaan. Kyselyyn vastaaminen vie vain muutaman minuutin ajastasi.

1. Sukupuoli
" Nainen
" Mies

2. 1ka

" 18-25
" 26-35
" 36-45
" 46-55
" 56-65

3. Tydvuodet kyseissa yrityksessa
" Alle 2 vuotta

i™  2-5vuotta
™ YIi 5 vuotta



4. Uskallatko néyttad tunteita tydyhteisdssési?
i Kylla

£ Ei

{"  En osaa sanoa

5. Nayttaako esimiehesi tunteita tydyhteisgssa?
i Kylla

£ Ei

{™  En osaa sanoa

6. Koetko tunteiden néyttamisen vaikeaksi tydyhteisgssasi?
i Kylla
" Ei

{”  En osaa sanoa



Tunteita aiheuttavat tydelamatilanteet.

Arvioi seuraavissa tydelamatilanteissa esimiehesi toimintaa ja tuntemuksiasi

7. Muutostilanteet

Esimies antoi aikaa sopeutua uuteen
muutokseen

Esimies huomioi muutoksesta johtuvat
tunteesi

Esimies antoi sinun tulla kuulluksi

Sait tulevasta muutoksesta avoimesti
tietoa

Tunsit, etta sait osallistua muutokseen

Tunsit, ettd osaamistasi tarvitaan
jatkossakin

Esimies oli luottamuksen arvoinen
muutoksen aikana

Tdysin samaa  Osittain samaa  Osittain eri

mielta mielta mielta
i i i
i . i
& . &
i . i
i . i
i . i
i . i

8. Mité tunteita erityisesti muutostilanne sinussa aiheutti ja miksi?

E

=
i

(Sivu 3/9)

Taysin eri
mieltd

r

En osaa
sanoa

i



9. Kriisitilanteet Vastaa tahan, jos tydaikanasi on tapahtunut jokin kriisitilanne esim.vakava konflikti
tyokaverin kanssa, tydkaverin onnettomuus, tydkaverin vakava tyéuupumus. Mikali sinun kohdallesi ei ole
tapahtunut kriisitilannetta, vastaa kyselyn nro. 10 kysymyksiin kuvitteellisesti.

Taysinsamaa  Osittain samaa  Osittain eri Taysin eri En osaa

mieltd mieltd mieltd mieltd sanoa
Esimies oli 1asna ja huolehti aidosti
sinusta i i i i i
Esimies osasi jarjestaa tarvittavaa apua - - - - .
Esimies loi turvallisen ilmapiirin
Esimies kertoi rehellisesti tapahtuneesta
Esimies otti vastuuta kriisitilanteen
johtamisesta i i i i i

10. Kriisitilanteet
Taysinsamaa  Osittain samaa  Osittain eri Taysin eri En osaa

mielt4 mielt4 mielt4 mielt4 sanoa
Esimies oli lasnd ja huolehti aidosti
sinusta i i i . .
Esimies osasi jarjestad tarvittavaa apua
Esimies loi turvallisen ilmapiirin
Esimies kertoi rehellisesti tapahtuneesta I - - - -
Esimies otti vastuuta kriisitilanteen
johtamisesta i i i i i

(Sivu 4/9)



11. Palautetilanne
Taysin samaa Osittain samaa  Osittaineri  Taysineri  En osaa

mieltd mieltd mieltd mieltd sanoa

Myonteinen palaute on ollut motivoivaa I I e e e
Myonteinen palaute on koskettanut I I I - I
Myonteinen palaute on ollut vain ohimenevéa

sanomista - i i i -
Palaute on ollut uskottavaa ja hyvaksyttavaa I I I - I
Esimies on valmistautunut palautetilanteeseen I I I I I
Palautteen antaminen on ollut ammattitaitoista

ja tyylikasta - i i i i
Kriittinen palaute on ollut rakentavaa I I I I I
Palautetilanteet ovat sisaltdneet

molemminpuolista vuorovaikutusta . f" f" f" .
Esimies on antanut riittdvasti palautetta I I I I I

12. Tuntemukset palautetilanteen jalkeen, parannusehdotuksia.

E

=
< | i

(Sivu5/9)



13. Ristiriitatilanne

Taysin Osittain Osittain eri  Tdysineri En osaa
samaa mieltd samaa mieltd  mieltd mieltd sanoa

Tydyhteisdn ristiriitoihin on puututtu ajoissa - - I I I
Tyoyhteisdn vélisia ristiriitoja on kasitelty yhdessa - - - - -
Ristiriitatilanteeseen on etsitty yhdessa ratkaisua - - - - -
Esimies on kuunnellut ndkemyksiési e e e I e
Esimies on ottanut asian esille asianomaisen kanssa - - I I I
Esimies on ottanut esille tydpaikan yhteiset pelisdannot I - I I I
Esimies on seurannut tilannetta ristiriitatilanteen

kasittelyn jalkeen C - - i i
Esimies on pystynyt palauttamaan tydyhteisén

tekemaan toita ristiriitatilanteesta huolimatta f" f" f" f" F

14. Tuntemuksia ristiriitatilanteista ja kehitysehdotuksia.

E

=]
| i




15. YT-neuvottelut

Esimies oli valmistautunut tilanteeseen
riittavasti

Esimies oli tilanteessa lasna

Tieto yt-neuvotteluista tuli mahdollisimman
ajoissa

Esimies myo6taeli tilanteessa

Esimies onnistui motivoimaan jatkamaan toita
tilanteesta huolimatta

Esimies antoi aikaa tunteille ja ajatuksille

Tdaysin samaa Osittain samaa  Osittain eri

mieltd

i i
i r
i r
i r
i r
i r

16. Tuntemuksia ja muita kommentteja yt- neuvotteluista

=

2

i

(Sivu7/9)

mieltad

mieltd

i

i

Taysin eri
mieltd

i

i

En osaa
sanoa

i

r



17. Viela lopuksi arvioi esimiehen kanssa kdymaasi vuorovaikutusta
Kylla Ei  Enosaasanoa
Vuorovaikutus on ollut avointa

[ i
Vuorovaikutukselle on varattu aikaa - - -
Vuorovaikutus on ollut kiinnostavaa ja aitoa - - -
Vuorovaikutuksessa on huomioitu tunteet - - -
Vuorovaikutuksessa on hyvéksytty erilaiset mielipiteet - - I
Vuorovaikutuksessa sinua on kuunneltu - - -
Vuorovaikutustilanteista sinulle on jaanyt positiivinen ja onnistunut kuva - - I
Esimies on onnistunut vuorovaikutuksessa suuren ryhman kanssa I I I
Esimies on saanut sinut osallistumaan tyéyhteiséon I I e

18. Kehitysehdotuksia vuorovaikutustilanteisiin

B

E2
< | i

KITOS VASTAUKSISTASI!
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