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Tunteet ovat mukana kaikessa ihmisen toiminnassa ja siksi ne ovat mukana myds tyoela-
massa. Ne ovat mielen ja kehon prosesseja, jotka ohjaavat kayttaytymista ja nakyvat kehosta
my®s toisille. Tuntevina olentoina ihmisilld on luonnollista kohdata myds tunnepitoisia konflik-
teja, eika niita voi taysin estaa tydssakaan. Koska tunteita ei voi eikd kannata sivuuttaa, on
tunnealykas tunteiden johtaminen avainasemassa ty6elaman konfliktien hallinnassa, ratkai-
suissa ja ehkaisyssa. Tunnetaitojen kehittdminen, aitojen tunteiden ymmartadminen seka oi-
keanlainen kasittely ja ilmaisu voivat vahentaa konflikteja ja tehda niiden seuraamuksista
lievempia.

Tassa opinnaytetyossa tutkitaan, millaisia tunteita esiintyy esimies-alaissuhteissa konfliktiti-
lanteissa ja millainen merkitys niissa on tunnedalykkyydelld ja psykologisella sopimuksella.
Tyo6ssa tutkitaan myods, onko konfliktitilanteissa ilmenevia tunteita tunnistettu ja otettu huomi-
oon ratkaisuja etsittdessa. Taman lisaksi tyon tarkoitus on myos selvittaa, onko esimiehilla ja
alaisilla tunteissa yhtenevaisyyksia tai eroavaisuuksia, vastaavatko konflikteissa ilmaistut
tunteet aitoja koettuja tunteita ja millaisia seuraamuksia naista tilanteista on roolista riippuen.

Tyd on kvalitatiivinen eli laadullinen fenomenologinen tutkimus, joka on toteutettu laadullisilla
menetelmilla haastattelemalla kuutta esimiesta ja viitta alaista puolistrukturoiduilla haastatte-
lurungoilla. Tyd aloitettiin loppuvuodesta 2020 ja saatettiin paatdkseen toukokuussa 2021.
Haastattelut toteutettiin helmi—-maaliskuussa 2021.

Tutkimuksen tuloksissa saatiin selville esimiesten ja alaisten tunteneen paljon erilaisia tuntei-
ta konfliktitilanteissa. Tunteissa 10ytyi yhtenevaisyyksia, mutta myos selkeita eroja. Monet
koetut tunteet olivat peiteltyja, rooliin ndhden eri syista. Psykologisen sopimuksen rikkoontu-
minen oli merkittavassa roolissa konflikteissa, kun taas tunnealykkyytta ei juurikaan kaytetty
hyvaksi konfliktien ratkaisuissa tai johtamisessa ylipaataan. Konfliktien seuraamukset olivat
alaisille kohtalokkaampia kuin esimiehille, ja myos tunnetasolla tilanteista jai alaisille pidem-
piaikaisia vaikutuksia kuin esimiehille. Tulokset tuovat uutuusarvoa tdman aihepiirin suoma-
laiseen tutkimukseen ja niilla voi olla todellista arvoa sovellettuna kaytannon tydelamassa.
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1 Johdanto

Kohtaamme ty6elamassa erilaisia ihmisia. Tyoskennellessa erilaisten persoonallisuuksien
kanssa tunnetaitojen merkitys korostuu. Jotta voisimme kohdata toisen ihmisen ja hanen
tunteensa mahdollisimman alykkaasti, hienovaraisesti ja ymmartavaisesti, on meidan tar-
kasteltava omia tunnekokemuksiamme. Omien tunteidemme ymmartdminen on avain-
asemassa ymmartddksemme myos toisten kokemuksia ja tunteita. Tassa empatia on
oleellinen kyky, koska sen avulla voimme nahda asioita myos toisen ihmisen nakokulmas-
ta. Kuten tunteiden tunnistamista, myds empatiaa voi harjoittaa. Nama tekijat ovat osa

tunnealykkyytta, jonka merkitys on suuri kaikessa onnistuneessa kanssakaymisessa.

Tunteet eivat mene pois, vaikka yrittdisimme peitella tai tukahduttaa niitd. Ne ovat osa
kehoamme ja syntyvat meissa ennen kuin olemme niista edes tietoisia. Koska olemme
tuntevia olentoja, myés konflikteja tapahtuu jatkuvasti ja niissa voi olla suuriakin tunteita
mukana. Tunteet ja konfliktit ovat keskeisia aiheita ymmartaa, kun tutkitaan tydelamaa ja
sen vaikutuksia ihmisiin, silla ne ovat erottamaton osa meita. Ne ovat luonnollinen osa
elamaa, mutta niitd voidaan hallita ja johtaa tunnealykkyyden avulla, jolloin niiden seu-
raukset ovat lievempid. Jotta organisaatio voi onnistua tunnealykkaassa toiminnassa, tu-
lee sille olla arvostus johdolta lahtoisin. Seka tunteiden aktiivinen hyddyntaminen etta risti-
riitatilanteiden parempi ymmartaminen ja hallitseminen tunnepuolen kautta, ovat tarkea

osa toimivampaa, inhimillisempaa ja modernimpaa tyoyhteisoa ja johtamista.

Tunteiden ilmaisu on tarkea osa ihmisten valista vuorovaikutusta. Vapaus rakentavalle
tunteiden ilmaisulle ilman pelkoa seuraamuksista on siis tarkea osa ihmisen kokonaisval-
taista hyvinvointia myos tyossa. Ristiriita aidoissa ja odotusten my6ta ilmaistuissa tunteis-
sa yhdistettynad organisaation ongelmiin voi johtaa uupumukseen ja vaikeuksiin sitoutua
tyéhon, jolloin saattaa usein olla edessa uuden tytpaikan etsiminen (Zapf 2002, 237-268;
Abraham 1999, 441-455). Tasapainottelu aitojen tunteiden ja tunnetydn valilla voi uuvut-
taa, mikali ymmarrys omista tunteista ja niiden johtamisesta ei ole hallinnassa. Koettujen
tunteiden ja esitettyjen tunteiden ristiriitaa tulisikin kasitelld avoimesti ja kannustaen. Seka
esimiehet etta alaiset peittelevat joskus aitoja tunteitaan, mutta eri Iahtokohdista. Molem-
milla tdma on toisaalta psyykkisesti kuormittavaa, mutta voi my6s aiheuttaa harhaanjohta-
via tunneilmaisuja ulospain, jolloin tulkinta toisen tunteista voi vaaristya (Porter & Brinke
2008, 508-514). Tama saattaa lisata konfliktien mahdollisuutta.

Esimies-alaissuhteiden luonne on herkka ja niissa tapahtuukin eniten konflikteja (Gifford
2015, 2-9). Naita konflikteja ratkoessa olisi tarkedd ymmartaa ovatko ristiriidan juuret ka-

siteltdvassa asiassa, vai vaikuttavatko siihen enemman piilossa olevat syyt kuten aidot



tunteet, keskinaiset suhteet, arvoristiriidat, asema tai ennakko-oletukset tai odotukset toi-
sesta. Kun odotetaan toiselta jotain, on kyseessa psykologinen sopimus siita, mita ajatel-
laan saatavan vastineeksi toiselta osapuolelta omien lupauksien ja velvollisuuksien toteu-
tuessa. Taman hiljaisen ja kirjoittamattoman sopimuksen rikkoontuessa jommankumman
osapuolen johdosta voi syntya konflikti. Taman ymmartaminen selittdd miksi konfliktit voi-
vat olla niin vahvoja kokemuksia tunnetasolla ja kuinka niiden vaikutus voi tuoda tyosuh-

teeseen suuria ja pitk&kestoisia muutoksia, tai jopa paattaa sen.

Naiden asioiden tutkiminen on tarkeaa, silld se voi toimia vastapainona muuten yha kuor-
mittavammalle tydelamalle. Konfliktit ovat yritykselle kalliita, vievat pois aikaa muulta te-
kemiselta ja tuottavat merkittavaa inhimillista karsimysta. Laajemmin ajateltuna hyva ym-
marrys tunteista ja konflikteista tydssa, ja niiden tehokas johtaminen, voivat johtaa koko-
naisvaltaisemmin parempaan hyvinvointiin, sairauspoissaolojen vahenemiseen, motivoi-
vampaan tydilmapiiriin ja lopulta mielekkdampaan (tyd)elamaan. Yrityksille hyva tunteiden
johtaminen ja esimiesten tunnealykkyys ovat paitsi kilpailuetu, tuottavat ne myos luotta-
musta esimies-alaissuhteisiin ja siten sitoutuneempia tyontekijéita. Kilpailtaessa parhaim-
mista tydntekijoista ja asiantuntijoista on tydpaikan tarjottava myés emotionaalista turvalli-

suuden tunnetta.

1.1 Tutkimusongelma ja tyon tavoitteet

Taman opinnaytetyon tarkoitus on tutkia esimies-alaissuhteiden konfliktitilanteissa esiinty-
via tunteita seka tunnealykkyyden ja psykologisen sopimuksen merkitysta niissa. Tunteet
ovat mielenkiintoisessa asemassa, silla ne vaikuttavat kaikkiin elamamme peruslahtékoh-
tiin. Useat tieteenalat tutkivat tunteita, mutta tassa tydssa tunteita tarkastellaan tyépsyko-
logian ja organisaatiokayttaytymisen lahtokohdista. Taman tyon tarkoitus on saada selvil-
le, miten tunteet vaikuttavat tydeldman hankalissa tilanteissa eri rooleissa ja kuinka niita
tiedostetaan ja otetaan huomioon. Tutkimuksessa tarkastellaan naissa tilanteissa esiinty-
via tunnetiloja kummankin roolin ndkdkulmista seké millaisia seuraamuksia konflikteista
on ollut roolista riippuen. Tyossa pohditaan myds kuinka omia ja muiden tunteita johtamal-

la voidaan helpottaa tai jopa ehkaista tulevia konflikteja.

Tutkimusongelma: Millaisia tunteita esiintyy esimies-alaissuhteissa konfliktitilanteissa?

Tutkimuksen alaongelmat:

- Onko esimiesten ja alaisten tunteissa yhtenevaisyyksia tai eroavaisuuksia konflikti-
tilanteissa?

- Vastaavatko konfliktitilanteissa ilmaistut tunteet aitoja koettuja tunteita?

- Millainen merkitys tunnealykkyydella ja psykologisella sopimuksella on konfliktiti-
lanteissa?



- Onko tunteita otettu huomioon konfliktinratkaisuissa?
- Millaisia seuraamuksia konflikteista on esimiehille ja alaisille?

1.2 Tyon rakenne

Tama opinnaytetyd koostuu tietoperustasta, empiirisestd osuudesta, tulosten analysoin-
nista ja prosessin yhteenvedosta. Tietoperusta rakentuu aiemmista tutkimuksista, jotka
liittyvat taman tyon aihepiiriin. Empiirinen osuus kasittelee valittuja menetelmia ja tutki-
musstrategiaa seka aineiston keruuta. Tuloksia tarkastellaan erikseen esimiesten ja alais-
ten vastauksien osalta, ja lopulta vastauksia vertaillaan omassa alaluvussaan. Yhteenve-
dossa kaydaan lapi johtopaatdkset, arvioidaan tuloksia ja tydn patevyytta, tarkastellaan
tydn eettisyytta ja luotettavuutta sekd pohditaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Tyon
lopussa on oman oppimisen ja koko prosessin pohdinta. Tyd on kvalitatiivinen tutkimus,
jonka tutkimusstrategia on fenomenologinen analyysi. Empiirinen osa on toteutettu haas-
tattelemalla esimiehia ja alaisia puolistrukturoiduilla haastattelurungoilla. Haastatteluky-

symykset I0ytyvat taman tyon liitteista.



2 Tunteet elamassa ja tyossa

"Everyone knows what an emotion is, until asked to give a definition. Then, it seems, no
one knows” (Fehr & Russell 1984, 464—-486). Tunteita tutkittaessa taytyy ensin selvittaa
mita tunteet ovat. Useat filosofit ovat vaitelleet tunteiden maaritelmasta ja naita maaritel-
mia voidaan jaljittaa jo Platonin ja Aristoteleen ajoille. Monet psykologit taas pohtivat, ettei
tunteita voi maarittda yksin psyykkisin, fysiologisin tai kayttaytymiseen liittyvin termein.
(Fehr & Russell 1984, 464—-486.)

2.1 Tunteet ohjaavat kayttaytymista

Tunteet ovat mukana kaikessa ihmisen toiminnassa. Ne ovat psykologian suurimpia aihei-
ta samalla kun ne ovat suurimpia aiheita kaikissa haasteissa, joita ihmiskunta kohtaa.
Tunteet ovat rakennettuina meihin. Ne ovat keskeisia sosiaalisen vuorovaikutuksen me-
kanismeja, jotka ohjaavat meitd, kun muodostamme positiivisia suhteita ja tunnesiteita,
kuten ystavyyssuhteita, parisuhteita tai suhteita jalkelaisimme. Ne ohjaavat kayttaytymis-
tamme erilaisissa merkittavissa tilanteissa lapi elaman. Ne saatelevat myos kielteisia ih-
missuhteitamme esimerkiksi erotessamme tai puolustautuessamme. (Russell 2003, 145—
172; Nummenmaa joulukuu 2013, 4:00—4:55 min.)

Tunteet ovat myds mielen ja kehon suojamekanismeja. Ne suojaavat mahdollisilta uhilta
ja toisaalta mahdollistavat henkisten resurssien kayttdéa hyvinvointia tavoitellessa. Tunne-
jarjestelmdmme suodattaa ymparistdstdmme henkiinjgdmisen kannalta tarkeaa informaa-
tiota ja pakottaa keskittymaan olennaiseen, koska aivot eivat tietoisesti pysty kasittele-
maan kaikkea tietoa. Tunnekokemuksen ollessa tietoinen se mahdollistaa hienosdadon
automaattisille reaktioille. Ihmisen tunnemekanismit toimivat nopeasti. Pystymme luokitte-
lemaan ympariston arsykkeita ja tapahtumia hyviksi tai pahoiksi jo alle 200 millisekunnis-
sa. Tunnereaktio sisaltaa kehon reaktion, kayttaytymisvasteen, tunneilmaukset seka vii-
meiseksi muiden jalkeen tietoisen tunnekokemuksen. Omien tunnemekanismien ymmar-
tdminen auttaa tiedostamaan oman kehon ja mielen reaktioita, joka edistdd omaa somaat-
tista hyvinvointia. Pitkittyneet kielteiset tunnetilat vaikuttavat myos kielteisesti somaatti-
seen hyvinvointiin. Lahes kaikkiin psykiatrisiin hairictiloihin liittyykin tunne-elaman toimin-

nan hairiintyminen. (Nummenmaa joulukuu 2013, 0:50-16:32 min.)

Tunteet ovat mielen prosesseja, jotka vastoin monia muita, ndkyvat ulospain esimerkiksi
kasvojen ilmeina. Monet ilmeet ovat melko universaaleja. Tietyt tunteet liittyvat tietynlaisiin
ilmeisiin, joita on kohtuullisen rajallinen maara. Toisista suhteellisen helposti huomattavia

tunnetiloja ovat pelko, viha, mielihyva, hammastys, inho ja suru, joiden lukutaito on ihmi-



siin kehittynyt. Tama tehostaa sosiaalista vuorovaikutusta, kun tiedamme, keta kannattaa
lahestya (iloiset ihmiset) ja keta ei (vihaiset ihmiset). lImeet saatelevat myos kayttaytymis-
ta tehokkaalla tavalla. Kasvojen ilmeilla tunteiden oikeanlainen ilmaisu seka tunteiden
prosessointi onkin valttdmatonta onnistuneeseen sosiaaliseen kanssakdymiseen, niin
kahden kesken kuin ryhmassakin. (Nummenmaa joulukuu 2013, 1:01:00—1:08:00 min;
Niedenthal & Brauer 2012, 259-285.)

Eldintutkimuksessa on havaittu |&hes kaikilla tutkituilla nisadkkailla aivoissa nelja erilaista
tunnesysteemia. Nama ovat pelko (jahmettyminen, pakeneminen), viha (hyokkdaminen,
pureminen), paniikki (hermostuminen, hatdhuudot, kontaktin hakeminen) ja tutkiminen
(likkuminen, ymparistéon tutustuminen). Naita peruslahtokohtaisia puolustusmekanismeja
voidaan soveltaa myos ihmisen tunnejarjestelmiin ja elinymparistoon. Inmisissa ei yleensa
pelon aktivoituminen tarkoita saaliiksi joutumisen pelkoa, mutta erilaiset sosiaaliset tilan-
teet tai ihmisen arviointiin liittyvat tilanteet voivat aiheuttaa pelkoa. Tallaisia voivat olla
esimerkiksi tilanteet, joissa tyopaikka tai sosiaalinen menestys on uhattuna. Pelko tai ah-
distus syntyy helposti, mutta ne ovat kerran jaatyaan paalle sitkeasti istuvia ja vaikeasti
poistettavia tunteita. (Nummenmaa joulukuu 2013, 8:58—14:00 min; Nummenmaa joulu-
kuu 2013, 25:15-26:55min.)

Tunteet ovat yleisesti intensiivisempia ja lyhytkestoisempia tiloja kuin mieliala (Salovey &
Mayer 1990, 185-211). Perustunteiksi kutsutaan esimerkiksi surua, onnea, iloa, pelkoa,
vihaa, yllattyneisyytta ja inhoa (Kuusela 2015, 21). Tarkea seikka tutkittaessa tunteiden
vaikutusta on tunteiden tarttuminen. Tutkimuksissa on huomattu, ettd esimerkiksi naytta-
malla kulmiaan kurtistavan, vihaisen ihmisen kuvaa, osa ihmisen aivoista aktivoituu ai-
heuttaen automaattisen kulmien kurtistamisen katsojassakin. Ihminen siis matkii ilmeita
automaattisesti tunteiden tarttuessa. Jos ndemme toisen ihmisen haistavan jotain pilaan-
tunutta nyrpistden nenaansa, voimme kokea saman inhotuksen tunteen ja nenamme nyr-
pistyvan haistamatta asiaa itse. Tunteet tarttuvat myds tyopaikalla. On siis odotettavaa,
ettd myos esimiehen tunteet tarttuvat toisiin tiimin jaseniin. Tyontekijat, joiden esimies oli
positiivisella mielentilalla, kokivat itsekin enemman positiivisia mielentiloja. (Nummenmaa
joulukuu 2013, 28:50-31:10 min; Sy, Co6té & Saavedra 2005, 295-305.)

2.2 Tunnedlykkyys

Kun tarkastellaan tunteita ihmisten keskindisessa kanssakaymisessa, tulee vastaan vais-
tamatta tunnealykkyyden teoriat. Tunnetuimpia tunnealyn tutkijoita ovat Peter Salovey ja

John D. Mayer, Daniel Goleman seka Reuven Bar-On. Heilla kaikilla on oma lahestymis-



tapansa ja mallinsa tunnealykkyydelle. Tunneélykkyydestd voidaan puhua myés tunnetai-

toina.

Salovey ja Mayer (1990, 185-211) esittelivat kasitteen tunnealy, jonka he maarittelivat

kyvyksi tarkkailla omia ja toisten tunteita ja emootioita, erotella niita ja kayttaa naita tietoja
ajatusten ja kaytoksen ohjaamiseen. Tunnealykkyyteen liittyvat psyykkiset prosessit sisal-
tavat tunneinformaatiota. Naitad ovat tunteiden arviointi ja ilmaisu, tunteiden saately ja tun-

teiden hyodyntaminen.

Tunteiden arvioinnissa ja ilmaisussa yksi omien tunteiden ilmaisutapa on verbaalinen ja
nonverbaalinen. Puhe ja kieli sosiaalisena oppimisena ovat yhteydessa kykyyn tunnistaa
omia emootioita ja niiden prosesseja, muodostaen niistd johdonmukaisia vaitteitd. Muiden
kohdalla vastaavasti nonverbaalinen viestinta, oletus tunteesta ja empatia ovat osana
tunteiden arviointia ja ilmaisua. Tunteiden ilmaisu on osa tunnealya. Evoluution kannalta
on ollut tarkeaa, etta inmiset ovat pystyneet muodostamaan mielipiteita tunteista paitsi
itsessddan myds muissa. Kanssakdyminen on helpompaa, kun toisesta pystyy lukemaan
esimerkiksi epatyytyvaisyytta. Tunteiden ilmaiseminen mahdollistaakin joustavan ryhma-
kayttaytymisen, silla tunteiden ilmaisu on kytkoksissa parempaan vuorovaikutukseen ja
taten vahentaa konflikteja ryhméassa (Nummenmaa joulukuu 2013, 0:50-2:27 min). Ihmis-
ten valilla on yksilollisia eroja, kuinka kokemus toisen tunteista kasvojen ilmeiden perus-
teella valittyy katsojalle. Tutkimuksissa on saatu selville, ettd naiset ovat yleisesti parem-
pia tunnistamaan tunteita kasvojen ilmeista kuin miehet, poikkeuksena oletettua vihaa.
(Salovey & Mayer 1990, 185-211.)

Tunteiden arviointi ja ilmaisu on yhteydessa empatiaan, joka on kykya ymmartaa toisen
tunteita ja kykya elda ne itse. Empatia voidaan maaritellda miten henkild reagoi toisen ih-
misen oletettuun kokemukseen. Sanan juuret tulevat saksan kielen sanasta Einfiihlung,
joka tarkoittaa elaytymistd. Empatia toimii tarkeana instrumenttina paitsi suhteiden raken-
tamiselle, itsetunnon tukemiselle, yksilolliselle harkinnalle mutta myds tehokkaalle kom-
munikoinnille, ongelmanratkaisulle, paatdksenteolle ja ylipaatansa suoriutumiselle (Kellett,
Humphrey & Sleeth 2006, 146—162). Empatian katsotaankin olevan keskeinen tekija tun-
nealykkaassa kayttaytymisessa. Positiivinen suhtautuminen toiseen lisaa tyytyvaisyytta
elamaan ja vahentaa stressia. Mita enemman ymparilla on tunnealykkaita ihmisia, sen
empaattisempi ja vahvempi tukiverkosto ihmisella on. (Salovey & Mayer 1990, 185-211;
Hodges & Myers 2007, 296-298.)

Myds tyGelamassa on huomattu, kuinka empatia ja luottamus ovat avaintekijoita rakennet-

taessa vahvempia ihmissuhteita. Tdma huomioidaan yha useammassa yrityksessa pa-



remman tydymparistdon kehittdmisessa. Empatian avulla johtajat ovat ymmartavaisempia,
luovat laheisempia suhteita, jakavat informaatiota ja tekevat paremmin paatoksia, mika
johtaa rauhanomaisempaan tydymparistddn. Empatia ei kuitenkaan tarkoita, etta johtajan
pitaisi yrittda miellyttéda kaikkia, tai omaksua muiden tunteita omikseen. Se tarkoittaa tyon-
tekijdiden tunteiden huomioimista muiden seikkojen ohessa alykkaita paatdksia tehdessa.
(Rahman 2016, 2025-2034; Goleman 2004, 1-10.)

Yhtena osana tunnealykkyyteen kuuluu myos tunteiden saately. Sita tapahtuu niin itsessa
kuin toisissa. Tunteiden hyodyntamista ajatellaan joustavana suunnitteluna, luovana ajat-
teluna, uudelleenohjattuna huomiona ja motivaationa. Ihmisten kyvyissa ja tyyleissa pro-

sessoida, ymmartaa ja ilmaista tunteita on eroja. Tunteiden saately on osa tunnealykkyyt-
ta, koska silla voidaan vahvistaa mielialoja ja saada niita mukautuvammiksi. Tunnealyk-

kaat inmiset ovat lahjakkaita kayttamaan tata taitoa saavuttamaan tavoitteitaan. He pysty-
vat vaikuttamaan omiin ja toisten tunnetiloihin ja tdten myds motivoida toisia. Toisaalta he,
joiden taidot ovat kanavoituneet antisosiaalisen kaytdksen puolelle, voivat manipuloida tai

johtaa toisia moraalisesti vaarin. (Salovey & Mayer 1990, 185-211.)

Myds Goleman on kirjoittanut paljon tunnealykkyydesta. Golemanin (2001, 28) mukaan
emotionaalinen kyvykkyys koostuu neljasta osa-alueesta, jotka ovat tietoisuus itsesta,
itsehallinta, sosiaalinen tietoisuus ja ihmissuhteiden hallinta. Joissakin kirjoituksissaan han
on jakanut tunnealykkyyden myds viiteen osaan: itsetietoisuuteen, itsehallintaan, motivaa-
tioon, empatiaan ja sosiaalisiin taitoihin (Goleman 1998, 93—102). Tietoisuus itsesta tar-
koittaa emotionaalista itsetuntemusta, tasmallista itsearviointia ja itsetuntoa. ltsehallinta
on emotionaalista itsekontrollia, luotettavuutta, tunnollisuutta, sopeutumiskykya, halua
menestya ja aloitteellisuutta. Sosiaalinen tietoisuus tarkoittaa empatiaa, lasnaoloa toisille
ja organisaatiollista tietoisuutta. Suhteiden hallinta tarkoittaa toisten kehittamista, vaikut-
tamista, kommunikointia, konfliktinhallintaa, visionaarista johtajuutta, muutoksen joudut-

tamista, siteiden muodostamista ja tiimi- ja yhteistyota.

Bar-Onin malli tunnealykkyydesta taas kasittaa lapileikkauksen emotionaalisia ja sosiaali-
sia kykyja, taitoja ja avuja, jotka maarittavat kuinka hyvin ymmarramme ja ilmaisemme
itsedamme, ymmarramme toisia ja pystymme samaistumaan heihin ja kuinka pystymme
vastaamaan paivittaisiin haasteisiin. Yksilotasolla tunnealykkyys on kykyd ymmartaa itse-
aan ja omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan seka ilmaista ajatuksiaan ja tunteitaan ter-
veella tavalla. Henkildiden valisessa kanssakdymisessa tunnealykkyys merkitsee kykya
tiedostaa toisten tunteita ja tarpeita ja yllapitaa yhteistyokykyisia, rakentavia ja kumpaakin
osapuolta tyydyttavia ihmissuhteita. Kaiken kaikkiaan tunnealykkyys ja sosiaalinen alyk-

kyys tarkoittavat henkilokohtaisten, sosiaalisten ja ymparistollisten muutosten tehokasta



hallintaa ja kykya parjata valittomissa tilanteissa joustavasti ja realistisesti ratkaisten on-
gelmia ja tehden paatoksia. (Bar-On 2006, 13-25.)

Tunnealykkyyden maaritelma on saanut myos kritiikkid. Locke (2005, 425—-431) kritisoi
Saloveyn ja Mayerin maaritelmaa tunnealykkyydestad osana sosiaalista alykkyytta kahdes-
ta syysta — se on Locken mukaan liian laajasti maaritelty ja siina ei ole kyse ylipaataan
alykkyyden muodosta. Han erottelee niin kutsutun tunnealykkyyden konseptin varsinai-
sesta alykkyydesta ja rationaalisuudesta. Koska tunteet ovat automaattisia ja perustuvat
alitajuntaisiin uskomuksiin ja arvoihin, eivat ne siksi hdnen mukaansa voi olla valideja ar-
viointeja todellisuudesta, koska uskomukset voivat olla vaaria ja arvot irrationaalisia. "One
cannot, therefore “reason with emotion;”, one can only reason about it” (Locke 2005, 425—
431).

Tutkimuksen mukaan tunnealykkyydella on myds positiivinen osallisuus johtamiseen ja
tiimityohon, silla tunnealykkaat johtajat pystyvat lukemaan organisaation tunneilmastoa,
ymmartamaan alaistensa emotionaalisia huolia ja toisaalta reflektoimaan omaa toimin-
taansa ja tunteitaan seka kayttdmaan tunteita hyodyksi paatdksenteossa (Ashkanasy &
Daus 2001, 76—-86; Saarinen & Aalto-Setala 2006, 75). Tunnealykkyys ja tunteiden saate-
ly ovat téarkeassa roolissa kaikille organisaation tyontekijoille. Se auttaa sitouttamaan, pa-
rantamaan tuottavuutta ja tehokkuutta ja motivoimaan tyontekijoita antamaan parastaan.
Tunnealykkyys yhdessa tydelaman tasapainon kanssa luo yritykselle kilpailuetua ja me-
nestysta. Strategia, johtamistaidot, kehitysohjelmat, itsetietoisuus ja itsensa johtamisen
tyOkalut voivat rakentaa organisaatiosta tunnealykkaan. (Kannaiah & Shanthi 2015, 147—-
154.)

Tunnealykkyyden kehittaminen on mahdollista spesifeilla emootioihin keskittyvilla koulu-
tuksilla. Niiden avulla voidaan nostaa osallistujien kokonaisvaltaista tunnealykkyytta ja
kykya tulla toimeen myds muiden tunteiden kanssa. Samaa eivat kuitenkaan tee tavalliset
interpersoonalliset vuorovaikutuskoulutukset. Tunnetaitojen kehittdminen yrityksissa on
kuitenkin menestyksekasta vain silloin, kun johtamiseen kuuluu tunnealykkyyden arvostus
ja sen tarkeydesta kommunikoidaan henkildstolle. (Murray, Jordan & Ashkanasy 2006, 1-
22; Jacobs 2001, 173.)

Koulutukset ovat tarkedssa asemassa, silla ne tukevat henkiloston tunnealykkyyden kehit-
tymista, mika auttaa myds konfliktitilanteisiin valmistautumisessa. On todettu, etta tun-
nealykkyydella ja konflikteihin ajautumisella on yhteys - heikompi tunneéalykkyys voi tar-
koittaa joutumista useammin ristiriitatilanteisiin. Tunnealykkyydellda on myds merkittava

rooli konfliktien hallinnassa ja ratkaisuissa. Tydntekijat, joilla on korkeampi tunnealy, ovat



taitavampia johtamaan tyépaikan konfliktitilanteita. He pystyvat kayttdmaan erilaisia tyyle-
ja konfliktinratkaisuihin ja ovat rakentavampia siina. (Skordoulis, Koukounaras Liagkis,
Sidiropoulos & Drosos, 2020, 521-533; Vashisht, Singh & Sharma 2018, 30-38.)

2.3 Tunteet ja psykologinen sopimus organisaatioissa

Tunteita ei tulisi tukahduttaa tyOpaikallakaan, vaikka usein tavataan ajatella, etteivat tun-
teet kuuluisi tyopaikalle. On myds tyypillista, ettd ammattilaisten ajatellaan pitavan tunteet
pois tydsta ja tunnetaitoja vahatellaan eika niita pideta hyddyllisena bisneksessa. Tuntei-
den voidaan kuitenkin ajatella olevan osa organisaation psykologista pddomaa. Menes-
tyksen ja hyvinvoinnin kannalta tunneilmasto on erittdin tarkea osa toimintaa. Kasittele-
mattomat ja tukahdutetut tunteet vievat paitsi energiaa ja aiheuttavat ongelmia, voivat ne
myos pyrkia esille vaaristyneina — kyynisyytena, halveksuntana tai valinpitamattomyytena.
Usein tyoyhteisdjen ongelmien perustana ovat kielletyt ja torjutut tunteet, ja siksi tunnetai-
toja todella tarvitaan tyopaikoilla. Kasittelemalla tunteita oikein, saadaan tydpaikoilla va-

pautettua paljon potentiaalia. (Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa 2020, 19-24.)

Ashkanasyn (2003, 9-54) mukaan organisaatiossa tunteet ovat ilmi6 viidessa tasossa
l&htien yksilon tunnekokemusten mikrotasosta, henkildiden valisten tekijoiden kautta ryh-
matasolle ja siitd koko organisaation tunneilmaston ja kulttuurin makrondkékulmaan. Tun-
teet vaikuttavat organisaation kulttuuriin ja synnyttavat yrityksen ilmapiirin. Tyoyhteisossa
oleellisia seikkoja hyvan ja toimivan kulttuurin taustalla ovat tunteet yhteenkuuluvuudesta
ja hallinnasta, jolloin tydlle syntyy merkitys (Kuusela 2015, 53). Organisaation kulttuurin
kannalta on tarkeaa tarkastella, kuinka yrityksessa ilmaistaan positiivisia ja negatiivisia
tunteita. Myodnteiset tunteet tekevat ryhmasta kiintedmman ja yhteistyd on helpompaa
vastavuoroisuuden kokemuksen kautta. Tunteet yhdistavat ja erottavat ihmisia ja taten

syventavat vuorovaikutusta. (Kuusela 2015, 21.)

Tybeldman tunteita tutkittaessa myds tydpaikan psykologinen sopimus on oleellinen seik-
ka. Psykologinen sopimus tarkoittaa tydnantajan ja tyontekijan yhteisesti ymmarrettyja
kirjoittamattomia odotuksia tydympariston politikasta ja tavoista. Se vaikuttaa tyontekijoi-
den asenteisiin ja suoritukseen ja muokkautuu jatkuvasti kokemuksen karttuessa organi-
saatiossa. Psykologinen sopimus on potentiaalisesti idiosynkraattinen ja jokaiselle uniikki,
silla siina vaikuttaa jokaisen yksilon oma nakemys ja tulkinta sopimuksesta (Rousseau
1995, 10). Se korostaa yksilon uskomuksia siitd, mita voi odottaa tapahtuvan ja mita ha-
nelta itseltdéén odotetaan. Se luo tunnetta kontrollista ja ennustettavuudesta ja voi vaikut-
taa tyontekijan tulevaisuuteen organisaatiossa heidan ollessa sopimuksen osapuolia ja

taten vastuussa omista velvollisuuksistaan. Psykologisen sopimuksen vahvuus riippuu



siita, kuinka reilulla tavalla yksilo uskoo organisaation tayttavan sen velvollisuudet sopi-
muksen osapuolena. Tama maarittelee yksilon sitoumuksen organisaatioon ja tdman mo-
tivaation, tyotyytyvaisyyden ja turvallisuuden tunteen tydssa, jotka yhdessa johtavat posi-

tiivisiin asenteisiin ja korkeaan sitoutumiseen. (Patrick 2008, 7-24.)

Psykologisiin sopimuksiin liittyy seka transaktionaalisia etta relationaalisia elementteja.
Transaktionaaliset elementit ovat taloudellisiin hyotyihin liittyvia palkkioita kuten esimer-
kiksi palkka tai tydsuhteen pysyvyys. Relationaaliset elementit ovat tydnantajan ja tyonte-
kijan suhteen valisia piirteita, esimerkkeina luottamus ja arvostus. Ne ovat niitd elementte-
ja, joihin liittyy vahvoja tunnelatauksia. Tyontekijoilla on odotuksia myds johtamiseen. Sil-
loin jos johtaja ei tayta naitd odotuksia, alaiset voivat turhautua. Pahimmillaan tdma voi
johtaa ihmisten valisiin ristiriitatilanteisiin. (Alasoini 2006, 122—-136; Juuti 2018, 48.)

Tyontekijdiden psykologinen sopimus siis tarkentaa sita lupausta ja velvoitetta, jonka tyon-
tekija kokee olevansa velkaa tydnantajalle ja sitd kannustinta, jonka he kokevat ansaitse-
vansa vastapalvelukseksi (Robinson, Kraatz & Rousseau 1994, 137-152). Velvoite perus-
tuu uskomukselle lupauksesta tai velasta. Tydnantajan epdonnistuminen omien velvoit-
teidensa kunnioittamisessa heijastuu vahvasti tyontekijoiden ndkemyksiin omistaan. So-
pimuksen rikkominen vaikuttaa enemman tyéntekijdihin kuin tydnantajaan. Tama voi olla
siksi, ettd tydntekijat, jotka ovat kokeneet psykologisen sopimuksen rikkomista, voivat
reagoida siihen sovittamalla uudelleen omia velvoitteitaan. He voivat kokea itsensa voi-
mattomiksi muuttaa tydnantajan kaytdsta ja siksi yksinkertaisesti vaihtavat omia velvoittei-
taan korjatakseen tilanteen. Tyonantajan teot ja tyontekijan odotusten tayttaminen ovat
tarkeassa suhteessa keskenaan. Rikkomuksilla voi olla vahvat vaikutukset tyontekijaan.
Vihan ja petetyksi tulemisen tunteet ovat usein mukana, kun tyontekija kokee organisaati-
on epaonnistuneen heidan osassaan sopimusta (Morrison & Robinson 1997, 226-256).
Tyontekijat eivat valttamatta enaa halua olla pitkékestoisessa tydsuhteessa tyonantajaan-
sa, eivatka koe tyonantajan olevan velvollinen enaa tarjoamaan tyoturvallisuutta tai henki-
I6kohtaista tukea. Vastaavasti tydntekija voi kokea olevansa paljon vahemman velvoitettu
ja lojaali koska sopimus ei ole enaa vaalittu. On myos toisaalta tutkimusta siita, etta tyon-
tekijat voivat palautua psykologisen sopimuksen rikkoontumisesta, mika on esimiehille
hyva asia. Tahan palautumiseen vaikuttavat persoonalliset tekijat (kuten rikkomuksen
emotionaalinen tarkeys) seka organisaatiolliset tekijat (kuten organisaatiolta saatu tuki).
(Robinson ym. 1994, 137-152; Solinger, Bal, Hofmans & Jansen 2016, 494-514.)

Tyo6paikan psykologinen turvallisuus taas kuvaa millaisia seuraamuksia ihmiset uskovat
saavansa riskien ottamisesta toisten ihmisten seurassa (Edmondson & Lei 2014, 23-43).

Esimiesten tulisikin yrittaa luoda tyoilmapiiri, jossa tyontekijat voivat ilmaista tayden poten-
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tiaalinsa ja vastata vaikeisiin haasteisiin ilman pelkoa epaonnistumisesta tai riskien otta-
misesta (Appelbaum, Bregman & Moroz 1998, 113-127). Tydssa on tiettyja perustarpeita,
joiden tayttyessa yksilolla on turvallisempi olo ja siten han on tuottavampi. Nama perus-

tarpeet ovat kuuluminen, vaikuttaminen ja hyvaksytyksi tuleminen. (Kuusela 2015, 124.)

2.4 Tunteiden johtaminen

Tunteiden johtaminen on kaikille johtajille tarkea tydkalu, johon tulisi kiinnittaa entista
enemman huomiota tulevaisuudessa (Ashkanasy & Daus 2001, 76—86). Viileda ja tuntee-
tonta johtamista ajatellaankin nykyisin vanhentuneena. Tunteetonta johtamista kannatta-
vat perustelevat sita jarkisyilla. Tallainen tunteeton rationaalisuus voi helposti nojata kiel-
teisiin tunteisiin. Esimiehet ovat vaarassa lipsua huonon johtamisen puolelle, mikali he
kuvittelevat voivansa johtaa tunteettomasti. Samat vaarat ovat myoés tunteiden tukahdut-
tamisessa ty0ssa, silla se voi johtaa esimiehen huonoon oloon, joka taas vaikuttaa koko
tyoyhteisoon. Tunteita ei voi kuitenkaan tukahduttaa taysin, ja siihen pyrkimalla esimies
vain pahentaa tilannettaan. Jos tunteiden ilmaisemista ei osata, ne kasautuvat ja niihin voi
tulla vinoumia. (Juuti 2018, 37.)

Tehokkaassa johtamisessa varsin tarkeaksi tekijaksi on tutkimusten mukaan noussut tun-
nealykkyys, eli kyky ymmartaa ja hallinnoida omia ja muiden tunteita. Tunnedalykkaat joh-
tajat pystyvat hyddyntdmaan heidan positiivisia tunteitaan ja mielialojaan organisaation
kehittdmisessa. Tehokkaat johtajat hallinnoivat omia tunteitaan ja sitad kautta saavat alai-
sensa luottamaan heihin ja pitamaan tyoskentelysta heidan kanssaan — tunnealykkyydella
johtajat saavat alaisensa pysymaan tydssaan. Heilld on kyky aavistaa miten tydntekijat
kokevat tyotilanteensa ja milloin he tuntevat olonsa lannistuneiksi tai tyytymattomiksi.
(George 2000, 1027-1055; Cherniss 2001, 4-5.)

Johtaminen on tehokkaampaa ja luottamus syvempaa, kun empatiataso on korkealla
(Rahman 2016, 2025-2034). Tunneélykkaassa johtamisessa empatia on avainasemassa,
silla empatiakykyiset johtajat pystyvat vaistoamaan toisten tarpeita, kuuntelevat alaisiaan
ja seuraavat toisten reaktioita. Johtajan, joka pystyy hyvin esittamaan ja saatelemaan tun-
teita, on helpompi vaikuttaa alaistensa tunteisiin ilmaisemalla aitoja tunteitaan, esimerkiksi
intoa hyvasta tyosuorituksesta. Koska alaisten mielialoilla ja tunteilla on suuri merkitys
tydsuoritukseen, johtajat, jotka ovat taitavia vaikuttamaan naihin mielialoihin, voivat olla
tehokkaampia johtamisessa. Tunnealykkyys tulisikin olla yksi merkittavimmista kriteereis-
ta, erityisesti, kun henkil6ita valitaan johtamista sisaltaviin tehtaviin (Goleman 2001, 44).
(Robbins & Judge 2013, 370; Humphrey, Pollack & Hawver 2008, 151-168.)
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Myos Yusofin, Kadirin & Mahfarin (2014, 41-49) tutkimuksen mukaan alykas tunteiden
hyoédyntaminen voi auttaa johtajia menestymaan. Tunteiden onnistunut kaytto koetaan
edellytykseksi tehokkaalle johtamiselle. Tunnealykkyys on merkityksellista menestyksek-
kadaseen johtamiseen, silla se tarjoaa paljon hydtya johtajille. Myds alaiset ndkevat tun-
nealykkaat johtajat tehokkaampina. Tunnealya hyodyntamalla johtajat voivat johtaa tiimia
alykkaasti, hallita vaikeat tilanteet asianmukaisesti ja vahentaa stressia. Tunnealykkaat
johtajat ovatkin oppineet erottelemaan irrelevantit ja harhaanjohtavat tunteet oleellisista.
Tama taito auttaa johtajia luottamaan siihen omaan aavistukseensa, joka nayttaytyy oi-

keimmalta ja avuliaimmalta vaikeiden paatdsten tekemiseen. (Cherniss 2001, 6.)

Tutkimuksesta on saatu viitteita myos siihen, ettd emotionaaliset ja kognitiiviset kyvyt eivat
ole toisistaan riippuvaisia ja taten antavat ainutlaatuista varianssia johtajuuden nakokul-
miin. Empatialla on yhteys asioiden ja ihmisten johtamiseen ja se auttaa korostamaan
muita emotionaalisia kykyja johtamisessa, kuten kykya tunnistaa toisten tunteita ja ilmais-
ta omia. Emotionaaliset taidot eivat liity kognitiivisiin kykyihin ja kompleksisiin tehtaviin.
Kognitiiviset taidot nostivat tulosta asioiden johtamisessa, mutta eivat ihmisten johtami-
sessa. (Kellett, Humphrey & Sleeth 2006, 146-162.)

Johtamistyylista riippumatta tunteet ovat vaistdmatta 1asna tydssa konfliktien ja paineen
alla, mutta niiden saately on mahdollista eri keinoin. Johtajan ensisijaisia haasteita onkin
hallita ja hyddyntaa alaisten tunteita parhaan lopputuloksen saavuttamiseksi. Tunteiden
vapaalle ilmaisulle esimies voi jarjestaa tydn oheen ajan ja paikan, jolloin tunteiden pur-
kaus voi tapahtua sille sopivassa yksityisessa tilassa. Tunteiden ilmaisu on tarkeaa stres-
sin purkamista ja auttaa pitamaan ylla tyon tuottavuutta. Tunteista keskustelulle voidaan
jarjestaa myos tiimitapaamisia. Esimiehen reaktiot ja tavat hoitaa myos ristiriidoista nous-
seita tunteita ovat aarimmaisen tarkeita, jotta nailla vaikeilla tunteilla ei olisi pitkaaikaisia
negatiivisia vaikutuksia. Emotionaalinen tuska voi nimittain kaantya toksisuuteen, jos sii-
hen suhtaudutaan vaaralla tavalla. (Chiang, Chen, Liu, Akutsu & Wang 2020; Frost 2003,
12.)

2.5 Tunnetyd

Tunnetyon kasitteen esitteli ensimmaisena Arlie Russell Hochschild. Tunnetyd tarkoittaa
tyontekijan omien tunteidensa kontrollointia luodakseen ulkoisesti havaittavan olemuksen.
Se tarkoittaa korostettuja tai piilotettuja tunnetiloja, joita hyodynnetaan tietoisesti, kun yri-
tetdan saavuttaa muissa tietty mielentila. Taman kaltainen tyo vaatii mielen ja tunteiden
koordinointia ja tunteiden nayttelemista, joka voi pahimmillaan vieraannuttaa tyontekijaa
omasta itsestdan. (Hochschild 1983, 7-8.)
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Tunnety6 on siis tilanteessa odotettujen tunteiden esillepanoa. Se voi helpottaa tehtavas-
sa suoriutumista ja itseilmaisua, mutta se voi myo0s itsesta vieraannuttamisen lisaksi luoda
tunteiden dissonanssia. Tunnetydhdn sopeuttamista voidaan saavuttaa samaistumisella
rooliin, mutta silldkin on riskinsd — samaistuminen rooliin voi sitouttaa henkilén psykologi-
sesti siihen siten, ettd hyvinvointi on kiinni roolin menestymisesta ja epaonnistumisesta.
Tunnety0 voi uhata tyontekijan hyvinvointia, kun organisaatiolla on korkeat odotukset siita,
millaisia tunteita tyontekijan halutaan ilmaisevan suhteessa matalaan kontrolliin siita, mita
tunteita voi tuntea ja nayttaa ulospain. Tata voidaan tasapainottaa organisaatiokulttuurissa
toisiaan tukevilla tyosuhteilla kollegoiden kesken ja esimiesten kannustuksella jakaa ko-
kemuksia ja saada siihen tukea. (Ashforth & Humphrey 1993, 88-115; Castro, Agnew &
Fitzgerald 2004, 109-115.)

Epasopu tydssa ilmaistujen ja aidosti koettujen tunteiden valilla luo ristiriitaa, joka tutki-
muksen mukaan johtaa tyotyytymattomyyteen ja vahentaa tyohon sitoutumista. Emotio-
naalisen ristiriidan ajatellaan nostavan henkilon lahtdaikeita yrityksesta, joko tyohon tyy-
tymattdmyyden, vahentyneen sitoutumisen tai molempien kautta. Tyotyytymattomyys oli
I&htbaikeiden ainoa edistdja, mutta emotionaalinen epasopu taas johtaa tyotyytymatto-

myyteen, joka puolestaan johtaa aikeisiin irtisanoutua. (Abraham 1999, 441-455.)

Myds johtajat tekevat tunnetydta. Silla voidaan vaikuttaa alaisten mielialoihin ja tunteisiin.
Johtajien tunnetyd kuitenkin eroaa alaisten tunnetyo6sta, silla johtaessaan he joutuvat il-
maisemaan laajempaa skaalaa eri tunteita aina tilannekohtaisesti. Heidan pitda myds ar-
vioida tarkemmin mitd tunnetta ilmaista missakin tilanteessa. Koska tiedamme tunteiden
tarttuvan, voi kriisin keskella olla erityisen tarkeaa johtajien kayttda tunnetyéta ja ilmaista
optimismin ja itsevarmuuden tunteita, vaikka he yksityisesti tuntisivatkin samoja huolen ja
ahdistuksen tunteita kuin alaisensa. Tunnealykkaat johtajat kuitenkin tiedostavat milloin
kannattaa hyddyntaa aitojen tunteiden ilmaisemista. Vaikka pinnallinen tunnetyd voikin
joissakin tapauksissa tehostaa johtamista, on silla myds hintansa. Se voi aiheuttaa johta-
jien emotionaalista uupumusta ja jopa depersonalisaation tunteita, joista aitoja tunteita
iimaisevat eivat valttamatta karsi. Tahan kaikkeen vaikuttavat oleellisesti organisaatiolliset
tekijat, kuten kuinka paljon johtajilla on henkilokohtaista kontrollia ja autonomiaa tunteiden
ilmaisuun. Tama kontrollin tunne vaikuttaa myos kuinka stressaavana tunnety6 koetaan.
(Humphrey, Pollack & Hawver 2008, 151-168.)

Ymmartamattomyys organisaatiokayttaytymisen emotionaalisesta puolesta lisaa yrityksen
todennadkdisyytta elaa epatietoisuudessa muista potentiaalisista ongelmista, kuten eparei-

lusta yrityspolitiikasta tai valtaansa vaarinkayttavista esimiehisté (Ashkanasy & Dorris
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2017, 67-90). Tunnetyd yhdistettyna organisaation ongelmiin johtaa usein tyduupumuk-
seen (Zapf 2002, 237-268). Esimiehelta saatu tuki tydssa voi helpottaa tunnety6ta tasa-
painottamalla stressitekijoita (Grandey 2000, 95-110).

Tybeldmassa usein on suosittua ajatella, ettd kun aidot tunteet piilotetaan, niin silloin kayt-
taydytadan ammattimaisesti. Tutkimuksesta (Humphrey ym. 2008, 151-168) saatujen viit-
teiden mukaan tdma olisi tarkeda muuttaa. Avainasemassa on, kuinka tunteita ilmaistaan,
eika niiden peittely. Johtajia tulee kouluttaa tunteiden oikeanlaisessa ja tehokkaassa il-
maisemisessa, silla se auttaa heitad kayttamaan aitoja tunteitaan ja valttamaan tunnetyon
haitallisia psykologisia puolia. Kun aitojen tunteiden ilmaisemisessa kehitytaan, tulee tyo-

paikasta tuottavampi ja parempi paikka tyoskennella niin johtajille kuin johdettaville.
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3 Konfliktit herattavat tunteita

Konflikti voidaan maaritelld prosessiksi, jossa toinen osapuoli kokee toisen olevan hanen
intressejaan vastaan tai vaikuttavan niihin negatiivisesti (Wall & Callister 1995, 515-558).
Se on osapuolten intressien ristiritaa yhteen sopimattomissa tai vastakkaisissa ideoissa,
tavoitteissa tai toiveissa. Sanan etymologia juontuu latinan kielen sanasta conflictus, joka

sanan mukaisesti tarkoittaa yhdessa iskemista. (Wordreference s.a.)

Jotta konflikti olisi todellinen, jollain on oltava siitd havainto. Jos kukaan ei ole tietoinen
konfliktista, ei sita ole olemassa. Konfliktin alkamiseksi taytyy olla vastakkaisuutta tai yh-
teensopimattomuutta ja jonkinlaista kanssakaymista. Talldin konflikti saa alkunsa, kun
toinen osapuoli kokee toisen vaikuttavan negatiivisesti johonkin itselleen tarkedan asiaan.
(Robbins & Judge 2013, 446.)

Robbinsin ja Judgen (2013, 450) mukaan konfliktiprosessissa on viisi vaihetta: vastak-
kaisuus tai yhteensopimattomuus, tiedostaminen ja personalisaatio, aikomukset, kayttay-
tyminen ja lopputulos. Vastakkaisuus tai yhteensopimattomuus eivat valttamatta aina joh-
da konfliktiin, mutta jommankumman taytyy olla olemassa silloin, kun konflikti syntyy. Kon-
fliktin toinen vaihe on yleensa se, missa konflikti maaritelldan ja jossa osapuolet paattavat
mista konfliktissa on kyse. Tassa emotionaalinen mukanaolo konfliktissa luo ahdistusta,
jannittyneisyytta, turhautuneisuutta ja vihamielisyytta. Tunteilla on merkittava rooli havain-
tojen muokkautumisessa. Konflikteissa tunnekokemuksia muovaavat niin kulttuuriset nor-
mit kuin muut sosiaaliset kontekstit (Jeong 2008, 49). Negatiiviset tunteet aiheuttavat asi-
oiden liiallista yksinkertaistamista ja luottamuksen katoamista, kun taas positiiviset tunteet
saavat nakemaan laajemman kuvan tilanteesta ja kehittamaan innovatiivisia ratkaisuja.
Kolmannessa vaiheessa aikomukset sekoittuvat ihmisten havaintoihin, tunteisiin ja avoi-
meen kayttaytymiseen. Neljannessa vaiheessa konfliktista tulee nakyva. Kayttaytymisen
vaihe sisdltaa kannanotot, reaktiot ja teot. Viimeisessa vaiheessa teot ja reaktiot paattavat

konfliktin seuraamuksiin.

Konfliktit vievat aikaa tarkeiltad asioilta, pahoittavat mielia ja aiheuttavat jatkuvia vihan tun-
teita, vaikka konflikti nayttaisikin olevan jo ohi (Robbins & Judge 2013, 449). Ne voivat
vaikuttaa tydntekijan sitoutuneisuuteen ja kasvattaa poissaoloja. Kasittelematta jatetyt
konfliktit voivat vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen ja tyontekijan lojaaliuteen. Konfliktit ovat yri-
tykselle kuitenkin mahdollisuus oppia ja kehittya, siksi olisikin tarkeaa opetella erilaisia ja
kuhunkin tilanteeseen sopivia ratkaisumenetelmia sen sijaan, etta konflikteja vaisteltaisiin.
(Huan & Yazdanifard 2012, 141-155.)
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3.1 Konfliktien syita

Yleisimpia syita konflikteihin ovat eroavaisuudet persoonallisuuksissa, tydtavat, tydssa
suoriutuminen, tavoitteet, tydssa saatava tuki ja resurssit. Nama ristiriitatilanteet tapahtu-
vat yleisimmin esimies-alaissuhteessa. Seuraavaksi eniten konflikteja tapahtuu kollegojen
kesken ja lahiesimiehen esimiehen kanssa. Konfliktit tapahtuvat siis eniten niiden ihmisten
valilla, jotka tydskentelevat Iaheisesti eivatka voi valtella toisiaan. Ihmiset pystyvat harvoin
kategorisoimaan tunteitaan asiaan tai ihmissuhteisiin liittyviin konfliktin lokeroihin, joten
usein asioihin liittyvat konfliktit voivat eskaloitua ihmissuhdekonflikteiksi (Robbins & Judge
2013, 449). Konflikteja esimiesten kanssa pidetdan vakavimpina, silla niiden seuraukset ja
vaikutukset stressin ja motivaation laskun muodossa ovat suurimpia. Kunnioituksen puute
on eniten raportoitu epatoivottu kaytds konflikteissa. Isossa-Britanniassa on raportoitu
yhden kymmenesta ristiriitatilanteesta johtavan jommankumman osapuolen tyoroolin vaih-
tumiseen, irtisanoutumiseen tai erottamiseen. Persoonallisuuksien yhteentormaykset joh-
tavat todennakdisimmin tyontekijan etsimaan uutta tyota (Gifford 2015, 29). Eniten konflik-
teja tapahtuu suurissa ja keskisuurissa organisaatioissa. Pienemmissa yrityksissa voi olla
suurempi tarve tulla toimeen ja valttaa konflikteja, silla kollegojen valttely pienessa yrityk-

sessa on vaikeampaa. (Gifford 2015, 2-9.)

3.2 Konfliktien ratkaisut

Konfliktit ovat useimmissa organisaatioissa vaistamattdomia ja siksi lyhytnakoisen kaikkien
konfliktien eliminoimisen sijaan kannattaa fokus asettaa rakentaviin konfliktinratkaisume-
netelmiin. Ihmisia voidaan kouluttaa ja valmistella konflikteihin, kehittda ratkaisustrategioi-
ta ja fasilitoida avointa keskustelua, jolloin konfliktien negatiiviset vaikutukset voidaan mi-
nimoida. Tunteista puhuminen on konfliktitilanteissa avainasemassa. Myds negatiivisista
tunteista puhuminen voi edesauttaa konfliktinratkaisua, silla negatiivisten tunteiden ilmaisu
rakentavasti voi saada aikaan positiivisia tunteita, esimerkiksi helpotuksen tunnetta, kun
vaikeistakin asioista voidaan keskustella. Onkin tarkeaa, ettd esimiehia tuetaan terveen ja
vankan tyoilmapiirin rakentamisessa, missa yksildllisia eroavaisuuksia kunnioitetaan ja
erimielisyydet voidaan ilmaista turvallisesti (Gifford 2015, 29), silla robusti organisaa-
tiokulttuuri ja tehokkaat konfliktinratkaisukeinot ehkaisevat konfliktien eskaloitumista (Gif-
ford 2015, 2). (Robbins & Judge 2013, 449; Rantanen ym. 2020, 38.)

Organisaatioissa on yleisimmin asioihin, ihmissuhteisiin tai arvoihin liittyvia konflikteja.
Avoin kommunikaatio, yhteistyo ja kunnioitus vievat jo pitkalle konfliktinratkaisua, mutta
naissa kolmessa konfliktityypissa voidaan ratkaisuja haettaessa hyoétya myos tarkentavis-
ta konfliktinratkaisutaktiikoista. (Shonk 1.10.2020.)
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Jotta konflikteja pystytaan hallitsemaan, taytyy ymmartaa sosiaalisten ongelmien juurisyita
(Jeong 2008, 43). Lahiesimiehet ovat keskeisessa roolissa konfliktien luomisessa, valtta-
misessa ja ratkaisemisessa (Gifford 2015, 22). Valta-asettelulla on selkea vaikutus, kuinka
tyépaikan konflikteihin reagoidaan ja kuinka ne koetaan. Alemmassa asemassa oleva
osapuoli karsii yleensa konfliktin haitalliset vaikutukset ja epatodennakdéisemmin kokee
tilanteeseen 16ytyneen toimivaa ratkaisua. Alaiset myos todennakoisemmin jattavat for-
maalit kanavat kayttamatta. (Gifford 2015, 28.)

Tutkimuksen mukaan esimiehet voivat hyddyntamalla omaa emotionaalista kompetenssi-
aan rohkaista alaisiaan tehostamaan heidan ongelmanratkaisukykyjaan. Alaisten havain-
noilla, kuinka esimies kayttaa naita kykyja, voi olla positiivinen vaikutus alaisten konfliktien
hallintaan ja tydsuoritukseen. Siksi yritysten on kannattavaa panostaa esimiesten tun-
nealykkyyteen. Tama edistaa esimiesten ja alaisten yhteistyota tavoitteiden saavuttami-
sessa. Esimiesten tunnealykkyyttad voidaan kohottaa koulutuksella ja spesifeilla tydhon
liittyvilla harjoituksilla, samoin kuin esimiehia tulisi kannustaa jatkuvaan itseoppimiseen.
Esimiehia ja alaisia tulisi kouluttaa kayttdamaan ongelmanratkaisutaitoja eikd ajautumaan
voitto-havio- tai neuvottelevaan strategiaan konfliktien ratkaisuissa. On olemassa seka
jakavaa ettd yhdistavaa neuvottelustrategiaa. Jakavassa toinen osapuoli yrittda neuvotella
itselleen mahdollisimman paljon voittoa, kun taas yhdistavassa strategia on 16ytda mo-
lempia yhta paljon hyodyttava ratkaisu. Jakavassa neuvottelustrategiassa tietoa panta-
taan ja yhdistavassa sita jaetaan paljon. (Rahim ym. 2002, 302-326; Robbins & Judge
2013, 459.)

Esimiesten tulisi ottaa huomioon emotionaaliset seikat konfliktinratkaisussa silloinkin, kun
konflikti on ollut asiapohjainen (Jordan & Troth 2004, 195-218). Ratkaisujen tueksi voi olla
hyddyllistéd hankkia ulkopuolinen sovittelija (Gifford 2015, 21). Ratkaisun |I6ytamiseen vai-
kuttaa kenen kanssa konflikti on sattunut — mikali toinen osapuoli on lahiesimies tai taman
esimies, ratkaisu ei 16ydy yhta helposti kuin esimerkiksi kollegan kanssa (Gifford 2015,
26). Yhdessa kehitetty ratkaisu saa osapuolet todennakdisemmin pysymaan sopimukses-

sa ja tulemaan toimeen paremmin tulevaisuudessa (Shonk 1.10.2020).

Vaikka fasilitointi ja sovittelu ovatkin keskeisia ja tehokkaita tapoja ratkaista konflikteja,
myos formaaleilla kanavilla ja suoraan vastapuolen kanssa keskustelulla on vaikutusta
konfliktinratkaisuissa. Ne ovat kuitenkin puutteellisia eivatka sovi kaikkiin tilanteisiin ratkai-
suiksi. Yksin niihin nojaten konflikti voi jaada hautumaan ja eskaloitua vakavammalle ta-
solle. Esimiehet joutuessaan konfliktitlanteeseen alaisensa kanssa ovat todennakoisem-
min yhteydessa omaan esimieheensa tai organisaation HR-osastoon kuin jattaisivat asian

sikseen (Gifford 2015, 23). Ratkaisu I6ytyy todennakdisemmin silloin, kun asia otetaan
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kasittelyyn, kuin etta se jatetdan sikseen ilman kasittelya. Asian kasittely oikeiden henki-

I6iden kanssa on my0s oleellista ratkaisuja haettaessa. (Gifford 2015, 27—-29.)

Ainoastaan yhden tavan konfliktinratkaisu ei valttamatta toimi odotetusti. Vastaamalla kon-
fliktiin esimies toiminnallaan ei pelkastaan vaikuta esimies-alaissuhteeseen vaan myos
alaisen luottamukseen ja lojaaliuteen esimiehen nayttaytyessa koko organisaation edusta-
jana. Ymmartamalla erityyppisia konflikteja, esimiehet voivat kayttaa kuhunkin tilantee-
seen sopivaa tapaa. Tutkimuksen mukaan tunnealykkaat johtajat kayttavat eniten yhteis-
tyon kautta lahestyvaa konfliktienratkaisutapaa (Jordan & Troth 2002, 94—100). Onnistu-
neessa konfliktinratkaisussa eroavista mielipiteista keskustellaan avoimesti ja konfliktin
hallintaan on valmistauduttu. Konfliktin kasittelematta jattaminen taas voi aiheuttaa vaka-
via seuraamuksia. Hajottavimpia ovat konfliktit, joita ei koskaan myonneta suoraan. (Huan
& Yazdanifard 2012, 141-155; Robbins & Judge 2013, 457.)
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4 Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen toteuttaminen

Tama opinnaytetyd on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Valitsin sen paaasialliseksi
tutkimusmenetelmaksi maarallisen tutkimuksen sijaan, koska haluan vastauksia kysymyk-
siin kuten millaisia ja miten. Minua kiinnostavat asiat taman opinnaytetyon tutkimusai-
heessa tulevat ilmi ensisijaisesti ihmisten kokemuksista. Tyé samasta aihepiirista olisi
mahdollista tehda myds kvantitatiivisella menetelmalla, mutta silloin kysymysten asettelu
ja tyon luonne muuttuisivat ja se mita tyolla haetaan. Talloin tutkimuskysymys voisi olla
esimerkiksi, kuinka moni esimies uskoo tunnistavansa alaisen tunteita tai montako pro-
senttia tyontekijoistd on kohdannut tydssaan konflikteja. Se olisi yhta lailla mielenkiintoi-
nen ja varteenotettava tutkimus, mutta ei vastaisi taysin taman opinnaytetyon tutkimuson-
gelmaan, johon laadullisella menetelmalla paastadan paremmin kiinni. Laadullisessa tutki-

muksessa voi kuitenkin olla myds méaarallisen tutkimuksen piirteita ja toisinpain.

Kun tutkitaan ihmisten kokemuksia haastattelemalla, sopii siihen laadullinen tutkimusme-
netelma. Laadullinen tutkimus nojaa pitkalle tutkijan intuitioon, jarkeilyyn, tulkintoihin ja
yhdistamis- ja luokittamisvalmiuksiin. Oli tutkimus sitten laadullinen tai maarallinen, sen
perimmainen tarkoitus on etsia totuutta. Totuuden etsimisessd menetelmaa olennaisem-
paa on pyrkimys paasta mahdollisimman lahelle totuutta. Inmista tutkittaessa kysymys
totuudesta on kuitenkin erdaanlainen ongelma ihmisen toiminnan ja puheen ollessa tilan-
nesidonnaisia. Talléin niin sanottua todellista totuutta ei valttdméatta olekaan, on vain eri-

laisia totuuden versioita eri yhteyksissa. (Metsamuuronen 2008, 7-8; Suoranta 1995, 38.)

Taman tutkimuksen menetelmana toimivat haastattelut ovat puolistrukturoituja. Laadin
tutkimusongelmiin nojautuen haastattelurungot esimiehille ja alaisille. Kysymykset olivat
molemmissa samat, mutta esimiehille suunnatuissa kysymyksissa kysyttiin suhteesta
alaiseen ja alaisille suunnatuissa kysymyksissa vastaavasti kysyttiin suhteesta esimie-
heen. Haastattelussa kysyttiin esimerkiksi mita tunteita haastateltava tunsi konfliktitilan-
teessa, mitad han arveli toisen osapuolen tunteneen ja olivatko konfliktitilanteessa ilmaistut
tunteet aitoja koettuja tunteita. Tallainen haastattelutapa, jossa haastateltava voi vastata
kysymyksiin omin sanoin mahdollisesti heikosti tiedostettuihin asioihin sopii tahan tyéhon,

silla tutkittavia on vahan ja aihe on arkaluontoinen. (Metsamuuronen 2008, 41.)

Menetelmana ndma puolistrukturoidut haastattelut ovat henkilékohtaisempia kuin struktu-
roidut kyselylomakkeet. Vastauksissa saadaan yksityiskohtaisia kertomuksia ja siten tul-
kintaa ja analyysia edesauttavia seikkoja. Lahtokohtana tydssa on hypoteesittomuus, el

ennakko-oletuksia ei tuloksista tehda.
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4.1 Fenomenologinen tutkimusstrategia

Tama opinnaytety6 on kvalitatiivinen tutkimus fenomenologisesta nakdkulmasta. Feno-
menologia kasite juontuu kreikan sanoista fainomenon, joka tarkoittaa iimenevaa, iimiota,
ja logos, joka tarkoittaa jarkea, oppia. Fenomenologia on siis oppia ilmenevasta. (Back-
man & Himanka 13.9.2014.)

Tutkimusstrategiaksi valitsin fenomenologian, silla kokemuksen kuvailu yksilon tajunnan
sisdlténa, joka saadaan ihmisia haastattelemalla, sopii tdmankaltaiseen tutkimukseen
(Tokkari 2018, 69). Lahtékohtana fenomenologisessa lahestymistavassa on tutkijan avoi-

muus ja strategian luonne pohjautuu pohdiskeluun (Koppa 2015).

Fenomenologisen tutkimuksen perushaasteena on vaikeus yleistaa tietoa, silla se perus-
tuu yksittaistapauksiin tutkien yksildiden kokemusta. Saadusta tiedosta voidaan kuitenkin
tehda johtopaatodksia, jonka mahdollistaa tutkimukseen osallistuvien ihmisten tilanteiden

samankaltaisuus, kuten esimerkiksi ammatti tai kansallisuus. Taysi yleistettavyys on kui-
tenkin tassa aina suhteellista, silla yksildiden kokemukset ovat uniikkeja eivatka koskaan

voi taydellisesti vastata toisiaan. (Tokkari 2018, 66.)

Fenomenologisen tutkimuksen analyysikeino on sulkeistaminen, jossa tutkija aktiivisesti ja
tietoisesti asettaa sivuun oman tietdmyksensa tutkimusaiheesta analyysin ajaksi (TOkkari
2018, 67-68). Eettinen ongelma voi syntya, mikali tutkija kokee tutkimuksen alla olevan
kokemuksen omakseen ja itselleen tutuksi. Talldin on erityisen tarkeaa keskittya tietoisesti
haastateltavan kokemuksiin sortumatta rakentamaan tuloksia nojautuen omiin kokemuk-

siin, ellei tutkimuskohteena ole juuri tutkijan omat kokemukset. (Tokkari 2018, 70-71.)

4.2 Aineiston keruu

Empiirisen osuuden aineiston keruu tapahtui haastattelemalla sekd esimiehia etta alaisia.
Haastateltavat 16ysin kyselemalla tuttavapiirista kiinnostuneita ja samalla pyysin heita eh-
dottamaan heidan omista kontakteistaan I0ytyvia ihmisia, joiden kertomukset olisivat hyva
lisa tutkimukseen. Lumipalloefektin avulla sain naiden eri kontaktien kautta oman tuttava-
piirini ulkopuolelta haastateltavaksi johtajia merkittavista asemista. Haastatteluihin osallis-
tui useita toimitusjohtajia ja muita eri osastojen johtajia eri kokoisista yrityksista ja eri aloil-
ta. Alaisia sain haastateltaviksi myds eri aloilta. Haastateltavien anonymiteetti ja haastat-
telun luottamuksellisuus varmistettiin, ettei heita, konfliktin osapuolia, tai yrityksia identi-
fioivia seikkoja paljasteta missaan kohtaa ty6ta. Nain haastattelut olivat luottamuksellisia

ja anonyymeja kaikilta osin.

20



Haastattelut suoritettiin sdhkdpostitse. Valitsin tdman tavan, silla halusin antaa haastatel-
taville aikaa pohtia vastauksiaan ja kirjoittaa niita rauhassa. Talla tavalla he pystyivat li-
sdamaan vastauksiin mydhemminkin mieleen tulevia asioita. Lisdksi aihe saattoi olla
haastateltavalle intiimi ja emotionaalinen, ja siksi sahkdpostitse tapahtuva haastattelu ol
keino jattdd mahdollisen haastattelutilanteiden jannitys pois, jolloin haastateltavien mie-
leen saattoi tulla enemman asioita kuin nopeassa kasvokkain tapahtuvassa haastatteluti-
lanteessa. Myds koronapandemiatilanteen vuoksi yritys minimoida lahikontaktit vaikuttivat

haastattelutavan valintaan.

Ensimmaisessa sahkopostissa esittelin itseni lisaksi opintoni Haaga-Heliassa ja tutkimuk-
sen aiheen, sen tarkoituksen ja tavoitteet. Pyysin haastateltavia kertomaan kysymysten
alla vapaasti ja omin sanoin, mieluummin runsassanaisemmin kuin niukemmin, omasta
kokemuksestaan konfliktitilanteessa. Kysymykset pyysin kopioimaan vastausten yhtey-

teen.

Haastattelut toteutettiin helImi—maaliskuun aikana 2021. Haastateltavien kanssa sovittiin
viikon vastausajasta, jonka aikana valtaosa vastasikin, mutta osalla vastausaika venyi
kolmeen viikkoon. Yhden alaisen kanssa sovittu haastattelu peruuntui hanen kokiessaan
aihepiirin liilan raskaaksi ja traumaattiseksi vastata omassa elamantilanteessaan. Loppu-

jen lopuksi haastateltuja esimiehia kertyi kuusi ja alaisia viisi.

Haastateltavat raportoivat myds vastaamiseen kulunutta aikaa, joka vaihteli laajastikin
vastaajasta riippuen viidestatoista minuutista kuuteen ja puoleen tuntiin. Suurin osa vas-
taajista kertoi vastausajan olleen puolen tunnin ja tunnin valilla. Vastausten perusteelli-
suus ja kysymysten syvallinen pohdinta haastattelussa suurimmaksi osaksi korreloi suo-
raan siihen kaytetyn ajan kanssa ja taten haastattelut, joihin oli kaytetty enemman aikaa,
antoivat eniten informaatiota. Poikkeuksen teki yksi haastattelu, jossa aikaa oli kaytetty
pohdintaan kolme ja puoli tuntia, mutta vastaukset olivat Iahes yhta lyhyita kuin haastatte-
lussa, jossa vastaaja oli kayttanyt aikaa viisitoista minuuttia. Alaiset vastasivat pidemmin
ja selittivat kokemustaan syvallisemmin ja yksityiskohtaisemmin kuin esimiehet. Esimies-
ten joukosta ainoastaan yksi kuvasi asioita yhta laajasti, tai laajemminkin, kuin alaiset.
Kaikki haastattelut kuitenkin toivat seka informaatiota etté pysyivat hallinnassa ja tutki-
muksen kannalta oleellisissa aiheissa lahtematta liian laajoiksi tai antamatta mitaan kay-

tettavaa tietoa.
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5 Tulokset

Tassa luvussa kayn lapi tutkimuksen tulokset. Olen jakanut esimiesten ja alaisten vas-

taukset omiin alalukuihinsa, joiden lisaksi teen viela vertailua viimeisessa alaluvussa.

Aloitin haastattelujen purkamisen lukemalla kaikki haastattelut ensin lapi useaan kertaan.
Sen jalkeen aloin uudestaan lukemisen ohessa tekemaan muistiinpanoja ja yhteenvetoja
esimiesten haastatteluista ja saman tein alaisten haastatteluille. Etsin yhteisid teemoja ja
etenin suurista linjoista yksityiskohtaisempiin seikkoihin. Nain aloin saamaan kasaan ko-
konaiskuvaa ja yhtenevaisyyksia ja eroavaisuuksia. Yhdentoista haastattelun sisallésta oli
tarkeda saada poimittua kaikki oleellinen tieto. Nain asioita mitka olivat l&hes kaikissa
haastatteluissa toistuvaa ja mitka asiat olivat esimiesten keskuudessa yleista ja mitka
alaisten. Talla tavalla nain myos mika oli poikkeavuudessaan silmiinpistavaa. Haastatelta-
vien ollessa eri taustoista, eri ikaisia, eri sukupuolia, erilaisissa asemissa, eri aloilta ja eri
kokoisissa organisaatiossa oli mielenkiintoista ndhda, kuinka paljon yhteista heidan ko-

kemuksissaan silti oli.

5.1 Esimiesten vastaukset

Esimiehet kokivat laajaa kirjoa erilaisia tunteita konflikteissa: hammastysta, pettymysta,
loukkaantumista, epaoikeudenmukaisuuden tunnetta, harmistumista, jannittyneisyytta,
huolta, artymysta, turhautuneisuutta, tympaantymista ja vihansekaisia tuntemuksia. Yhte-
naisyytta kaikissa esimiesten haastatteluissa oli suuri hdmmastys alaisten kaytoksesta,
jonka lisaksi he olivat pettyneita ja turhautuneita, monet myos puolustuskannalle noussei-
ta. Hdmmastys, pettymys ja turhautuminen nayttaytyivat paatunteina, joiden alla esiintyi
muita tunteita. Hdmmastys oli useimmiten ensitunne, josta seurasi pettymys ja lopulta
turhautuminen, jotka jaivat dominoiviksi tunteiksi. "Ensimmainen tunteeni [alaisen] pur-
kaukseen oli hammastys, olin taysin kuin "puulla paahan lyoty”” (Esimies A 25.2.2021).
Esimiesten kokemus toisen osapuolen psykologisen sopimuksen rikkomisesta oli merkit-
tavana osana konfliktia, mika esimiehilla tuntui johtaneen paitsi pettymykseen, myos tur-
hautumiseen ja artymykseen. Alaisilta oli odotettu jotain muuta kuin mita he antoivat. "Tie-
tylla tavalla artyneisyytta, koska han ei nayttanyt ymmartavan minun kantaani. Miten voin

nostaa palkkaa, jos tyotehtavia on tekematta” (Esimies E 16.3.2021).

Alaisten tunteiden voimakkuudesta esimiehet olivat yllattyneita. Heidan arvioitiin tunte-
neen vihaa, suuttumusta, raivoa, loukkaantumista, tunnetta vaarin kohtelemisesta, petty-
mysta, motivaation laskua, sisuuntumista, epareiluuden tunnetta ja hermostuneisuutta.

Esimiehet paattelivat naita alaisten sanoista, kaytoksen muuttumisesta ja adnenkayton
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kadantyessa huutamiseen. "Han ei tervehtinyt enaa, hymyillyt, pysytteli huoneessaan, oli
vahasanainen puhuessamme eika luonut katsekontaktia” (Esimies D 15.3.2021). He koki-
vat pystyvansa paattelemaan toisen eleista taman tunnetilaa, mutta samaan aikaan us-
koivat, etteivat alaiset pystyneet paattelemaan heidan tunnetilojaan. Vain yksi esimies
kertoi, ettd toisen tunteiden tietdminen on vaikeaa ja lisaksi han arveli omien tunteidensa

valittyneen alaiselle asti.

Olisin toivonut hanen voivan tukeutua minuun ja pettymykseni oli suuri, kun han ol
I&htenyt tdysin painvastaiselle linjalle tydsuhteessaan. Mutta on pakko tunnustaa, et-
ta kokemani epaoikeudenmukaisuuden ja loukkaantumisen tunteet vaikuttivat ha-
luuni jatkaa syvallisesti kehityskeskustelua. Halusin vain saada keskustelun pian
loppuun suoritetuksi ja paasta sitten ajattelemaan asiaa ja kokemaani omassa rau-
hassani. Ehka se tunteeni valittyi alaiselleni, vaikka yritinkin piilottaa omat ajatukse-
ni. (Esimies A 25.2.2021.)

Esimiehilla korostui vastauksissa yrityksen asioista huolehtiminen. Asioita lahestyttiin
usein bisnes edella ja osassa haastatteluissa tuli vaikutelma vastakkainasettelusta orga-
nisaation ja tyontekijoiden valilla. "Tyo6ta olin tehnyt aina siina jarjestyksessa, etta yrityk-
sen etu ensinna. Jos yritys menestyy niin silloin me tydntekijatkin voimme hyvin. Omat
tunteet eivat mielestani saaneet vaikuttaa suhteeseeni alaisiin” (Esimies B 24.2.201). Tun-
teita ei yleensa naytetty alaiselle ja sitd pidettiin hyvana ja ammattimaisena asiana. "Mina
kayttaydyin hanta kohtaan ammattimaisesti ja asiallisesti, en nayttanyt todellisia tunteitani
enkd pahaa mieltani yhtaan. Se ei ollut mitenkdan helppoa, jouduin kylla nieleskelemaan
itsekseni” (Esimies A 25.2.2021). Osa ilmaisi tunteensa ainakin osittain tai lievennetysti.
"Varsin lahelle ilmaisin todelliset tunteeni. En ilmaissut turhautumistani kovin vahvasti”
(Esimies C 1.3.2021). Konfliktitilanteessa useat esimiehet kertoivat pysyneensa rauhalli-
sena ja asialinjalla, ja emotionaalista itsekontrollia (Goleman 2001, 28) korostettiin. Jos-
kus vastauksista saattoi tulkita, ettd omien tunteiden ilmaisua esimiesasemassa olisi pi-
detty jopa epaasiallisena. "Kylla olin tilanteessa ihan tosi ja vakuuttunut, ettd oma kaytok-
seni oli asiallista” (Esimies B 24.2.2021).

Omista tunteistaan viisi esimiesta kuudesta ei ollut yllattynyt. Kuudes oli yllattynyt omista
empatian tunteistaan ja oli haastateltavista esimiehistd ainoa, joka tuntui pahoittaneen
mielensa konfliktista. Muiden vastaukset olivat taas tunnepuolelta etaisempia, eika henki-
I6kohtaista pahaa mieltd niista valittynyt. Empatiaa koettiin joissakin tapauksissa alaista

kohtaan, mutta alaisille se ei valttamatta valittynyt.

Kylla, tunsin myds empatiaa, koska ajattelin, ettd hanelld taytyy olla hyvin paha olla, ei pel-
kastaan tydssa, vaan koko elamassaan. En valttdmatta tuonut empatiaani ilmi, ainakaan kyl-
lin selvasti, mutta en mydskdan missaan vaiheessa ldhtenyt tdhan suuttumuksen ja riitelyn ti-
laan mukaan. (Esimies A 25.2.2021.)
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Yksi haastateltavista kertoi, ettei tuntenut lainkaan empatiaa tai edes ymmarrysta toista
kohtaan. "En kokenut empatiaa tai edes ymmartamysta. En kuitenkaan ilmentanyt tuntei-
tani, vaan pysyin tosiasioissa ja niiden selittamisessa” (Esimies B 24.2.2021). Joskus ti-
lanteissa ilmeni esimiesaseman ristiriitaisuus ja vaikeus, missa esimiehen rooli toisaalta
omien alaistensa johtajana, mutta myos omien esimiestensa odotusten valissa on hanka-
la. "Kerroin kylla ymmartavani hanta, mutta kun yrityksessa oli "tulos tai ulos” -
mentaliteetti” (Esimies D 15.3.2021). "Tuli lisda yhti6ita, henkilékunta moninkertaistui,
tydmaara lisdantyi jokaisella ja yksittdinen ihminen jai entistd vdhemmalle huomiolle. Oli

paljon tunnetasolla yleista tyytymattdmyytta” (Esimies A 25.2.2021).

Esimiehista yksi arvioi esimies-alaissuhteen rooleja ja kuinka konfliktitilanteessa ei siina
suhteessa voida olla samalla viivalla, toisen ollessa alisteisessa asemassa esimieheen
nahden. "Minun piti huomioida siina tilanteessa esimerkiksi suuri ikderomme, asemamme
ero ja se, etta olin ollut yrityksessa vuosikymmenia ja han vain muutaman kuukauden.
Emme mielestani "taistelleet” tasavertaisesti” (Esimies A 25.2.2021). Taman kaltainen
toisen aseman huomioiminen oli esimiesten haastatteluissa harvinaista, mika osoitti esi-

miehelta empatiakykya ja ymmarrysta roolien merkityksesta konfliktitilanteissa.

Organisaatiotasolla tunteiden ilmaisuun esimiesten mukaan ei yleisesti kannustettu. Jos
tunteita ilmaisi, sita ajateltiin jopa uskaliaana. "Mielestani organisaatio ei kylla kannustanut
tunteiden vapaaseen ilmaisuun, mutta oli henkil6ita, jotka osasivat ja uskalsivat ilmaista

tunteitaan ja toisia, joilla ei ollut sellaiseen halua ja uskallusta” (Esimies B 24.2.2021).

Monissa vastauksissa sekoittui asioista suoraan puhuminen ja tunteista puhuminen. Suo-
raan puhumista pidettiin toivottavana, mutta tunteiden kasittely on ollut hyvin vahaista tai
sen kerrottiin olevan suoraan epatoivottua. "Tunteita on huomioitu, mutta bisneksessa ei
ole hirveasti tunteisiin tilaa” (Esimies D 15.3.2021). "Tunteista keskustelua pidettiin yleen-
sa epatoivottavana ajanhukkana. Tunteista puhujia pidettiin hankalina ihmisina, jotka vai-
keuttivat tydyhteisdn tehokasta toimintaa” (Esimies A 25.2.2021). Yhdessa haastattelussa
ilmeni myos ristiriitaisuuksia, kuinka tunteita organisaatiossa naytetaan: "Pyrin pysymaan
esimiehen roolissa enka nayttanyt tunteitani hanelle, pysyin rauhallisena ja asiallisena”
(Esimies E 16.3.2021). "Meilla on pieni tiimi ja naytamme kylla tunteemme toisillemme”
(Esimies E 16.3.2021). Toisaalta siis ajateltiin, etta tunteita ilmaistiin pienessa tiimissa
jopa tuttavalliseen savyyn, mutta kuitenkin samaan aikaan tunteita ei haluttu nayttaa roo-
liin vedoten. Samanlaista ristiriitaisuutta ilmeni toisen haastateltavan kohdalla: "Mutta ta-
panani oli aina ehka lilankin napakasti sanoa sanottavani” (Esimies D 15.3.2021). "Pyrin
olemaan viela suorempi sanomisissani” (Esimies D 15.3.2021). Esimies oli siis pohtinut,

etta oli saattanut sanoa asioista turhankin suorasanaisesti, mika oli konfliktissa pahoitta-
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nut alaisen mielen. Samalla esimies kuitenkin koki, ettd hanen taytyy pyrkia tulevaisuu-

dessa olemaan vielakin suorempi sanoissaan ehkaistékseen konflikteja.

Konfliktit ratkaistiin jokaisessa tapauksessa paaosin kahden kesken keskustelemalla, mut-
ta ne usein jaivat auki eika niihin palattu. Tunteista keskusteltiin vain harvoin. Ratkaisun
onnistumisen seuraamista ei tapahtunut niissa tapauksissa, joissa tydsuhde jatkui. Kol-
messa kuudesta tapauksesta alaisen tydsuhde paattyi. Kahdessa tapauksissa esimies
irtisanoi alaisen ja yhdessa alainen irtisanoutui itse. Yhdessa tapauksessa esimies itse
vaihtoi toisiin tehtaviin ja siina tapauksessa myos konfliktin ratkaiseminen jai seuraajalle.
Konfliktin jalkeen jatkuneet tydsuhteet muuttuivat viileiksi ja epavarmoiksi luottamuksen
karsiessa puolin ja toisin. Tydsuhteen luonteita ennen konflikteja esimiehet kuvailivat paa-

osin hyviksi.

Konfliktit olisi voitu estda esimiesten mielestd puhumalla heti mieltd painavista asioista,
puuttumalla tilanteisiin nopeammin ja parantamalla rekrytointiprosessia. Osa esimiehista

koki, ettei naité konflikteja olisi voitu estda milldan tavalla.

5.2 Alaisten vastaukset

Erilaiset tunnekokemukset olivat vahvasti lasna alaisten kertomuksissa. Niissa kerrottiin
tunteista myo6s kehon reaktioina, kuten vapinasta, yllattavasta itkusta, danen varinasta ja

paan huminasta. Voimakas tunnetila on kokonaisvaltainen kehollinen kokemus.

Alaisten osalta kaikki haastateltavat kokivat tulleensa vaarin tai epaoikeudenmukaisesti
kohdelluiksi. Jokaisen alaisen haastattelusta kavi selvaksi, etteivat he kokeneet tulleensa
kuulluiksi. Tunne epdoikeudenmukaisesta kohtelusta tydssa aiheuttaa paitsi
(tyd)uupumusta myos syvaa kyynisyytta tydpaikkaa kohtaan. Epaoikeudenmukaisuutta voi
esiintya, kun esimerkiksi arvioinnit ja ylennykset ovat kasitelty epaasiallisesti. Inmiset rea-
goivat epaoikeudenmukaisuuteen vihalla, loukkaantumalla tai ahdistumalla. Epdoikeu-
denmukaiset paatokset viittaavat heikkoon organisaatiokulttuuriin, jossa henkilokohtaiset
ennakkoluulot dominoivat esimerkiksi erilaisten mahdollisuuksien saavuttamista. (Mas-
lach, Schaufeli & Leiter 2001, 397—422; Maslach & Leiter 1999, 275-302.)

Tunnepuolella haastateltavien vastauksissa nayttaytyi kaksi suurta teemaa — pelko ja ah-
distus seka pettymys ja turhautuminen. Naiden paatunteiden sisalld yksildityi lisda tuntei-
ta: hdmmastysta, jarkytysta, eriarvoisuuden tunnetta, surua, turhautumista, arsyyntymista,
torjutuksi tulemisen tunnetta, uupumusta, hapeaa, epatoivoa ja vihaa. Nama tunteet nayt-

taytyivat selvasti alisteisessa asemassa olevan ihmisen nakokulmasta.
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Koin aarimmaista ahdistusta, paassani humisi ja daneni varisi. Olin hAmmastynyt ja
jarkyttynyt. Koin eriarvoisuutta, koin etten voi haastaa esimiestani asiasta ilman va-
kavia seuraamuksia. Olin surullinen, ettd suhteemme muuttuisi vaajaamatta kireaksi.
(Alainen A 24.2.2021.)

Pelko kohdistui konfliktin mahdollisiin seuraamuksiin, kuten pelkoon uusista konflikteista,
esimies-alaissuhteen luonteen muuttumisesta tai tyOpaikan menettamisesta. "Annoin asi-
an menna esimiehen tahtiin, koska pelkasin seuraamuksia. Seuraamuksista pahin olisi
tydpaikan menettdminen, mutta myos ilmapiirin kireys ja huono suhde esimieheen pelotti”
(Alainen A 24.2.2021). Pelko ja ahdistus nousivat pysyvammiksi paatunteiksi ensireaktioi-
den, esimerkiksi jarkytyksen tai jannityksen jalkeen. Konfliktista koitunut ahdistus oli mo-
nissa kertomuksissa vahvasti 1asna, jopa tyduupumukseen asti. "Lopulta tilanteen tuoma

ahdistus paheni niin pahaksi, etta olin melkein kolme viikkoa sairaslomalla burnoutin takia

(Alainen B 26.2.2021). Tunteista alkoi siis tulla jo mielialoja joissakin tapauksissa.

Pettymys esimieheen oli useissa haastatteluissa syvaa, jolloin kokemus toisen osapuolen
psykologisen sopimuksen rikkomisesta korostui. Pettymys seurasi usein alkuun koetun
jarkytyksen jalkeen. Turhautuminen taas korostui tilanteissa, joissa alainen koki, ettei tule
ymmarretyksi tai hanta syytetaan vaarin perustein. "Tama konflikti johtui jo siitd asetel-
masta, ettd minulla ei ollut samoja vapauksia kuin muilla, ja jotenkin minun olisi pitanyt
tietda tama” (Alainen 24.2.2021). Turhautuminen seurasi myos ensireaktion jalkeen, joka
oli usein hammastys. Pettymys ja turhautuminen olivat kuitenkin kokonaisuudessaan pe-
lon ja ahdistuksen tapaan paatunteet, jotka ensireaktion ja ensimmaisen tunnekuohun

jalkeen jaivat dominoiviksi tunteiksi.

Omista tunteistaan osa ei ollut yllattyneitd, kun osa taas oli yllattyneita niiden voimakkuu-
desta. "Yllatyin siind mielessa, etta kun aloin puolustautua, niin sittenhan siina tuli vuoda-
tettua kunnolla, mika oli kylla lopulta ihan hyva asia” (Alainen C 1.3.2021). "En ollut muista
tunteista yllattynyt, mutta burnout oli vaikea kasitella. Se aiheutti kaiken muun liséksi ha-

peda ja tunteen, etta olen jotenkin huono ja viallinen ihminen” (Alainen B 26.2.2021).

Esimiesten arveltiin tunteneen pettymysta, ihmetysta, raivoa, pelkoa, tyytyvaisyytta, tur-
hautuneisuutta, harmistumista ja artymysta. "Luulen hanen olleen tyytyvainen itseensa ja
siihen, etta sai pompotella alaisiaan. Han hymyili koko keskustelumme ajan ja puhui hyvin
ivalliseen savyyn” (Alainen B 26.2.2021). Alaiset paattelivat esimiehen tunteita tdman ke-
honkielestd, ddnenpainosta ja sanavalinnoista. "Han puuskutti ja pyoritteli paataan ja sa-
noi etta tilanne oli poyristyttava” (Alainen A 24.2.2021). "Esimieheni oli raivoissaan, tama

kuului dadnensavysta, joka oli moittiva, kovadaninen, alentava jne.” (Alainen C 1.3.2021).
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Nama esimiesten vahvat reaktiot olivat monelle yllatys ja se aiheutti hdmmastysta. "Olin

yllattynyt, miten haikailematon ja kylma han oli” (Alainen B 26.2.2021).

Esimiehia kohtaan ei juurikaan koettu empatiaa konfliktitilanteissa. "Koin empatian osoit-
tamisen tilanteessa ristiriitaiseksi itselleni, koska tiesin esimiehen laiminlydneen tehtavi-
aan ja vastuitaan seka delegoineen naita kohtuuttomasti minulle” (Alainen D 1.3.2021).
”Oli vaikea tuntea empatiaa, kun koin itseni nurkkaan ajetuksi ja hAmmentyneeksi” (Alai-
nen E 5.3.2021). Joskus alainen oli esittanyt nayteltyd empatiaa suojellessaan itseaan.
"Esitin kylla ymmartavaista, jotta saastyisin uusilta lisdhankaluuksilta. Toin kylla esille su-

runi ja pettymykseni” (Alainen B 26.2.2021).

Paaosin haastateltavat kertoivat peitelleen todellisia koettuja tunteitaan, eika niita tuotu
esille joko ollenkaan tai ilmaistiin vain valitusti. "En nayttanyt esimiehelleni, kuinka vihai-
nen olin kAymamme keskustelun sisalldsta. Esitin olevani ok ja ajattelin, ettd parempi
vaihtaa tydpaikkaa” (Alainen D 1.3.2021). Vain yksi alaisista kertoi ilmaisseensa taysin
avoimesti aidot kokemansa tunteet konfliktitilanteessa. Han oli my6s ainoa, joka konfliktis-
sa toi avoimesti esille kokemansa esimiehen kehityskohteet. "Minua taas vituttaa jatkuva
sairaalloinen kyttddminen ja mikromanagerointi, aliarvioiminen, pojuttelu jne.” (Alainen C
1.3.2021). Taman haastateltavan kohdalla muista poikkeavaa oli, ettei han selvastikaan
pelannyt esimiestdan tai seuraamuksia konfliktista, jolloin aidot pettymyksen ja turhautu-

misen tunteet oli mahdollisesti helpompi tuoda esille.

Yhdessakaan alaisen kertomuksessa ei kaynyt ilmi, etta tunteita olisi kannustettu avoi-
mesti iimaisemaan tai niista keskustelemaan, vaan pikemminkin organisaatioiden kulttuu-
rit tukivat tunteiden ilmaisusta pidattaytymista ja puhumattomuutta. Tunteista puhumista
pidettiin heikkoutena. "Tai l&hinnd sain kommentteja, ettd olen liilan herkka ja mina en saisi
nayttaa mitaan tunteitani tyopaikalla” (Alainen B 26.2.2021). Osassa organisaatioista tun-
teista sai puhua vain, jos niista ei ilmennyt ristiriitaa tai ne eivat kohdistuneet esimiehen

kaytokseen.

Konflikteja ei ndissa tapauksissa varsinaisesti ratkaistu vaan asiaa valteltiin, se ohitettiin
tai jatettiin auki kahdenkeskisen keskustelun jalkeen ilman varsinaista paatosta. Keskuste-
luihin ei koskaan palattu myéhemmin kasvotusten. Tunteista ei juurikaan keskusteltu rat-
kaisuja haettaessa. "Esimies sai purkaa pettymyksensd minuun ja asia voitiin unohtaa sen
jalkeen. Minulla ei ollut samaa oikeutta esittda pettymysta ja eriarvoisuuden kokemusta
esimiehelleni jalkeenpain tilanteen rauhoittuessa” (Alainen A 24.2.2021). "Menin yha pa-
hemmin lukkoon. Keskustelu vain paattyi ja asia jai. Toisen tydntekijan kanssa ei paassyt

purkamaan ikavaa tunnelmaa, esimies tuntui olevan tyytymaton, mutta mistaan kaytannon
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korjausliikkeista ei puhuttu” (Alainen E 5.3.2021). Ulkopuolisia tahoja sovittelijan roolissa
tai organisaation omaa HR-henkilokuntaa ei kaytetty. Kukaan alaisista ei vienyt asiaa
eteenpain ylemmille tahoille. Konfliktien jalkeen alaisten luottamus esimiehia kohtaan kar-

si, motivaatio laski ja ilmapiiri kiristyi.

Monet alaisista kertoivat saaneensa vahvistusta omiin rajoihinsa konfliktin yhteydessa ja
he kertoivat pitdvansa jatkossa niistd paremmin kiinni. Toisaalta monilla kokemus myo6s
muutti kaytosta pysyvasti varovaisemmaksi, vaikka esimies tai tydpaikka olisikin vaihtunut.
Luottamus tyonantajaan vaurioitui konflikteissa. "Olen itse tullut varovaisemmaksi tyépai-
kalla luottamuksen kanssa, mika nakyy toimintatavoissani. Pidan enemman kiinni rajois-

tani, jotta en joutuisi vastaavaan tilanteeseen uudestaan” (Alainen D 1.3.2021).

Esimies-alaissuhteiden luonteet ennen konflikteja olivat olleet alaisilla kaikkea erittain hy-
vasta viileaan ja turhauttavaan. Tyosuhde muuttui jollain tasolla ratkaisevasti kaikilla haas-
tatelluilla alaisilla konfliktin jalkeen. Kolme viidesta irtisanoutui, yksi kertoi ajattelevansa
tyopaikan vaihtamista ja yhdella tyosuhde jatkui, mutta konfliktissa mukana ollut esimies

vaihtui.

5.3 Vastausten vertailu

Vastauksissa esiintyi mielenkiintoisia yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia esimiesten ja alais-
ten nakdkulmasta riippuen. Esimiehet olivat enimmakseen tiukalla asialinjalla ja alaiset
kertoivat asioita enemman tunnepohjalta. Alaiset kuvasivat omia tunnekokemuksiaan
voimakkaammiksi kuin esimiehet omiaan. Suurimmaksi osaksi alaiset kuvasivat tapahtu-
nutta konfliktia runsassanaisemmin kuin esimiehet yleisesti. Alaiset kayttivat monipuoli-
semmin tunnesanoja ja huomiot olivat tarkempia. Osa alaisista kertoi myds tunteiden ke-
hollisesta kokemuksesta, josta esimiehet eivat kertoneet. Yksittainen sana, joka esiintyi
eniten |api kaikkien haastattelujen, oli pettymys. Seikka, joka toistui jokaisessa haastatte-
lussa, oli tunnealykkyyskoulutuksien puuttuminen kaikista haastateltavien organisaatiois-

ta, joissa konfliktit olivat tapahtuneet.

Esimiesten ja alaisten konflikteissa tuntemissa tunteissa oli joitakin yhtenevaisyyksia. Ku-
ten alaiset, myos esimiehet kokivat pettymysta ja turhautumista, mutta artymysta esimie-
het kokivat alaisia hieman enemman. Pelkoa ja ahdistusta kokivat vain alaiset. Tama pel-
ko voi johtua valta-asetelmasta (Appelbaum ym. 1998, 113-127.), jossa alaisilla on
enemman menetettdvaa kuin esimiehilla. Esimiehet tunsivat hAmmastysta alaisten kay-
toksesta, joka heidan mielissdan oli johtanut konfliktiin, kun taas alaiset tunsivat hammas-

tysta esimiesten vahvoista reaktioista ja kylmasta kaytoksesta itse konfliktitilanteissa. Sa-
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moissa suhteissa esiintyi myds pettymysta. Monien haastateltavien vastauksista valittyi
suuri epausko ja hammennys siita, miten kuvattu konfliktitilanne saattoi edes olla mahdol-

linen. Toisen osapuolen kaytosta pidettiin I1ahes uskomattomana.

Esimiehilld tunnekokemukset paatunteiden alla olivat hieman hajanaisempia kuin alaisten
yhtenevaisemmat kokemukset. Esimiehet eivat tosin yleisesti kuvailleet tai pohtineet tun-
teitaan tai tilannetta yhta yksityiskohtaisesti kuin alaiset. Yhden esimiehen haastattelua
lukuun ottamatta kuvailu oli suurpiirteista. Alaiset nimesivat erilaisia tunnesanoja hieman
enemman kuin esimiehet. Paatunteiden hammastyksen, pettymyksen ja turhautumisen
alla esimiehet kokivat useimmiten eri tunteita keskenaan, kun taas alaiset kuvasivat paa-
tunteiden alla useammin samankaltaisia tunteita toistensa kanssa, vaikka tunteita oli ollut
useita. Yhteista esimiesten ja alaisten kokemissa tunteissa oli hammastys, pettymys, tur-
hautuminen, artymys ja viha. Voimakkaimmin esille tulleet yhteiset tunteet olivat pettymys

ja turhautuminen, mutta myods hammastyksella oli merkittava rooli. Alaiset myos kokivat,
ettei heitd kuunneltu, mika lisasi turhautumista.

Esimiesten kokemat tunteet

Alaisten kokemat tunteet

Pettymys ja
turhautuminen

Pelko ja
ahdistus

Pettymys ja
turhautuminen

Hammennys
Hammastys
Artymys
Jarkytys
Eriarvoisuuden tunne
Torjutuksi tulemisen tunne

Suru
Hapea
Epdtoivo
Uupumus
\  Viha

Artymys
Epdoikeudenmukaisuuden tunne
Loukkaantuminen
Tympaantyminen

Harmistus
Jannitys
Huoli
Viha

Hammastys
Pettymys
Turhautuminen

Artymys
Viha

\

Kuva 1. Esimiesten ja alaisten kokemat tunteet konfliktitilanteessa

Esimiesten kertomat ja kuvailemat tunteet kielivat useimmissa tapauksissa puolustuskan-
nasta ja omasta oikeassa olemisen tunteesta. Vaikka alaiset tunsivat osaksi samoja tun-
teita, kuten hammastysta, pettymysta, turhautumista, artymysta ja jopa suoranaista vihaa,
heidan kertomuksistaan valittyi kuitenkin usein alistuminen ja itsesyytosten tunteet, kuten
hapea, epatoivo, uupumus ja eriarvoisuuden ja torjutuksi tulemisen tunteet. Esimiehilld ei

naitd alemmuuden tunteesta kertovia kokemuksia ollut lainkaan. Ainoastaan yksi esimies
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oli avoimen kriittinen omaa toimintaansa kohtaan ja pystyi arvioimaan sitd myds toisen

nakokulmasta.

Minun olisi pitdnyt kiinnittda paljon enemman huomiota tdhan ihmiseen ja saada
luottamus aikaan itse sekd auttaa hantd saamaan paremmin kontaktia omiin kolle-
goihinsa. Olisin voinut olla 1dheisempi ja enemman lasna tdman ja muidenkin alais-
teni arjessa. Se asia oli minulta siinad vaiheessa entistd huonommin hoidettu, koska
aina oli tulenpalava kiire ja liikaa toita. (Esimies A 25.2.2021.)

Suurimmaksi osaksi esimiesten kertomuksista sai kuvan, ettei heilla ollut yhta vahvoja
tunnekokemuksia konfliktitilanteissa kuin alaisilla. Esimiehet tekivat kuitenkin selvasti tun-
netyota hillitessaan aitoja tunteitaan ja ilmaistessaan jotain muuta tunnetilaa. Alaisten ker-
tomissa tapauksissa arvioitiin niissa mukana olleiden esimiesten kuitenkin tunteneen voi-
makkaitakin tunteita konfliktitilanteissa. Alaisten arvelut esimiehen kokemista tunteista
vastasivat melko pitkalle myos haastateltavien esimiesten koettuja tunteita. Naita olivat
esimerkiksi ihmetys ja hammastys, pettymys, artymys ja harmistus. Alaiset eivat arvioi-
neet esimiesten tunteneen vihaa, jota kuitenkin osa esimiehista tunsi. Vastaavasti esi-
miesten arvelut alaisten kokemista tunteista vastasivat osittain haastateltavien alaisten
kokemia tunteita, joskin esimiehet arvioivat alaisten tunteneen enemman vihan ja raivon
tunteita kuin mita naissa haastatteluissa alaiset kertoivat. Viha oli alaisten tapauksessa
hyvin pienessa roolissa, eikd kukaan alaisista kertonut tunteneensa raivoa. Esimiehet
eivat arvioineet alaisten tunteneen lainkaan pelkoa tai ahdistusta, jotka olivat kuitenkin
yksia alaisten suurimpia tunnekokemuksia naissa konflikteissa. Seka pelko etta viha ovat
kaksi neljasta meihin elaimiin rakennetuista tunnesysteemeista, joten niiden l&snaolo kon-
flikteissa, joita voidaan verrata uhkaaviin tilanteisiin, on toisaalta luonnollista ja odotetta-

vaakin (Nummenmaa joulukuu 2013, 8:58—-14:00 min).

Kaikilla alaisilla esiintyi siis voimakkaita tunteita ja ndin arvioivat myos esimiehet. Seka
esimiehet etta alaiset kertoivat yllattyneensa vastapuolen tunteiden voimakkuudesta. Toi-
sin kuin esimiesten korostaessa asialinjaa ja rauhallisuutta, eika tunteiden annettu nakya
alaisille, monet alaiset kertoivat tilanteessa jahmettymisesta, itkemisesta ja vapinasta ja
he uskoivat tunteidensa nakyvan kehoistaan, vaikkeivat niitd varsinaisesti adneen ilmais-

seetkaan. Tunnetydta tehtiin puolin ja toisin.

Reaktio alaisissa saattoi olla my6s hiljaisuus ja vetaytyvyys — tdma 16ydds on linjassaan
tutkimuksen kanssa, jonka mukaan tyontekijat mieluummin pysyvat hiljaisina kohdates-
saan vaarinkohtelua tyopaikalla (Rai & Agarwal 2018, 226—-256). Hiljaisuuden haastatelta-
vien joukosta valitsivat he, jotka pelkasivat menettavansa tyopaikkansa, jos toisivat ilmi

oman kantansa ja he, jotka halusivat valttaa tulevat konfliktit. Tallaista passiivista selviy-
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tymisstrategiaa kayttivat toisaalta myos esimiehet tilanteissa, joissa konflikti jatettiin rat-

kaisematta ja ohitettiin.

Konfliktien ratkaisemattomuus tuntui vaivaavan alaisia huomattavasti enemman. He ker-
toivat se olleen merkittava seikka kokonaiskuvassa, kun taas esimiehet paaosin ohittivat
konfliktinratkaisun tarkeyden kokonaisuudessaan eivatka tuntuneet pitdvan sita oleellise-
na. Osassa esimiesten vastauksissa oli hienoista kyynisyyden tunnetta konfliktin seurauk-
sena. Joillain oli ajatuksia ratkaisuiksi, ettd jatkossa hankitaan parempia alaisia, mutta ei
ajatuksia omien toimintatapojen tarkastelusta tai yrityksen yhteisen toiminnan kehittami-
sesta. My0s tassa kohtaa ensisijaisesti yrityksen edun ajattelua ilmeni. "Se ratkaistiin sit-
ten alaisen toivomalla tavalla. Mikali en olisi ollut 1ahdéssa olisin hoitanut asian yrityksen
parhaaksi eli toisella tavalla” (Esimies B 24.2.2021). Alaisilla oli taas ajatuksena, ettéa kon-
fliktit voitaisiin ehkaisté varmistamalla esimiehen sopivuus tydhon, takaamalla tyontekijoi-

den tasa-arvoisuus ja lisaamalla organisaatiossa avointa keskustelua ja lapinakyvyytta.

Alaisilla tapaukset vaikuttivat motivaatioon ja useilla ne tuntuivat rikkoneen luottamuksen
auktoriteetteihin ja tydpaikan turvallisuuden tunteen. Konfliktien seurauksena alaisia irti-
sanottiin tai he irtisanoutuivat itse. Yksikaan esimies ei kertonut saaneensa mitaan seu-
raamuksia konfliktista. Alaisilla konflikti vaikutti tunteisiin ja kayttaytymiseen paljon pi-
demmalla ajalla konfliktin jalkeenkin kuin esimiehilla. Kaiken kaikkiaan alaisiin konflikteilla
on ollut suurempi vaikutus kuin esimiehiin, mika on linjassaan my6s aiempien (Gifford
2015, 28) I6yddsten kanssa.
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6 Yhteenveto

Tassa luvussa teen yhteenvedon tutkimuksesta, tarkastelen sen patevyytta, luotettavuutta
ja eettisyytta, kayn lapi johtopaatdkset ja pohdin, kuinka tdma tutkimus keskustelee
aiemman tutkimuksen kanssa. Lisaksi pohdin koko opinnaytetydn prosessia ja omaa op-

pimistani.

6.1 Tutkimuksen yhteenveto

Tutkimuksessa haastateltiin kuutta esimiesta ja viitta alaista eri organisaatioista. Kaikki
haastateltavat esimiehet olivat korkeista asemista olevia johtajia eri aloilta. Alaiset olivat
my®os eri aloilta edustettuina. Haastattelut tehtiin sdhkdpostitse itse laadituilla puolistruktu-
roidulla haastattelurungoilla. Vaikka haastatteluja ei tehty kasvotusten, koin, etta sain niis-

ta silti (tai ehka juuri siksi) paljon irti.

Tydn tutkimusongelmaan, millaisia tunteita esiintyy esimies-alaissuhteissa konfliktitilan-
teissa, saatiin vastaus. Konfliktitilanteissa esiintyi laaja skaala erilaisia tunteita, joista
useimmiten esilla olivat hammastys, pelko, ahdistus, pettymys ja turhautuminen. Esimies-
ten paallimmainen tunnetila oli hammastys, jota seurasi yleensa pettymys ja turhautumi-
nen. Naiden alla oli joukko sekalaisia tunnetiloja esimiehesta riippuen. Alaisilla tunteet
olivat yhtenevaisempia keskenaan. Siella nayttaytyi kaksi suurempaa teemaa — pelko ja
ahdistus ja pettymys ja turhautuminen. Myo6s naiden alla esiintyneet tunteet olivat alaisilla
usein keskenadan samankaltaisia, vaikka tunteita nimettiin useita. Pelko ja ahdistus seka
pettymys ja turhautuminen olivat ohjaavia tunteita alaisten kayttaytymisessa. Pelko ja ah-
distus johtivat alaisilla esimerkiksi varovaisuuteen, hiljaisuuteen ja alistumiseen, kun taas
pettymys ja turhautuminen saivat esimerkiksi motivaation laskun myéta vaihtamaan tyo-

paikkaa.

Alaisten tunteissa esiintyi selvaa kehityskaarta ensireaktioista paaasiallisiin pysyvampiin
tunteisiin ja mielialoihin, jotka taas johtivat erilaisiin lopputulemiin. Ensireaktio oli esimer-
kiksi jarkytys tai hammastys, mutta tama ei maaritellyt tulevaa pysyvampaa tunnetta ja
mielialaa. Esimiehilld puolestaan tunteiden elinkaari oli selvasti nopeampi ja lyhyempi eikd
niissa ollut selkeitd seuraamuksia. Esimiesten tunteet etenivat useimmissa tapauksissa
paapiirteittain hammastyksen kautta pettymykseen ja lopulta turhautumiseen. Nama sei-
kat viittaavat siihen, etta esimies-alaissuhteiden konfliktitilanteissa alaisten tunnekoke-
mukset ovat voimakkaampia, moninaisempia ja pitkdkestoisempia kuin esimiesten. Tama
on linjassaan myés Nummenmaan (joulukuu 2013, 25:15-26:55 min) kanssa, kuinka esi-

merkiksi pelko on helposti syntyva, mutta sitkea ja vaikeasti poistettava tunne.
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Pelko ja
ahdistus

Pettymys ja
turhautuminen

N

Varovaisuus
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Hiljaisuus ja
alistuminen
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N

Tyopaikan
vaihto

Kuva 2. Alaisten tunteiden elinkaari ensireaktioista paatunteiden kautta seuraamuksiin

Pettymys

Hammastys :> :> Turhautuminen

Kuva 3. Esimiesten tunteiden elinkaari

Tutkimuksen alaongelmiin saatiin my0s vastaukset. Alaisten ja esimiesten tunnekoke-
muksissa oli yhtenevaisyyksid, mutta myos eroavaisuuksia. Yhteisia tunteita 10ytyi esi-
merkiksi hdmmastys, pettymys ja turhautuminen. Eroavaisuuksia 16ytyi myés, silla esi-
miesten joukossa ei tunnettu lainkaan esimerkiksi pelkoa, ahdistusta, uupumusta, hapeaa

tai torjutuksi tulemisen tunnetta, jotka esiintyivat alaisten kertomuksissa. Esimiesten vas-
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tauksista sai kuvan, ettd he paaosin tunsivat olevansa oikeassa ja alaiset taas kokivat

itsesyytoksien ja alemmuuden tunteita.

Suurin osa vastaajista peitteli aitoja tunteitaan konfliktitilanteessa joko kokonaan tai osit-
tain. Vain yksi viidesta alaisesta kertoi ilmaisseensa avoimesti aidot kokemansa tunteet.
Esimiehista yksi kuudesta kertoi ilmaisseensa kaikki aidot tunteensa, yksi kertoi ilmais-
seen niita lievennetysti ja muut kertoivat peitelleen niitad. Esimiehet peittelivat tunteitaan,
koska ajattelivat sen kuuluvan esimiehen rooliin ja alaiset peittelivat niita pelatessaan seu-

raamuksia. Konflikteissa ilmaistut tunteet eivat siis taysin vastaa aitoja koettuja tunteita.

Tunnealykkyyden rooli jai haastateltavien tapauksissa suhteellisen pieneksi, mutta samal-
la korostui sen aarimmaisen tarkea merkitys konfliktitilanteissa. Toisaalta haastateltavat
pystyivat sanoittamaan ja tunnistamaan niin omia kuin toisten tunteita ainakin joiltakin
osin, mutta empatiaa toista osapuolta kohtaan ilmeni vain vahan, josta siitéakin vahasta
osa tuntui vakinaiseltd ja pakotetulta aidon empatian sijaan. Vastapuolen tunteita paatel-
tiin kayttaytymisesta, kehon kielesta, aanen savysta, danen painosta ja voimakkuudesta,
suorista sanoista ja ilmeista. Vain yksi kaikista haastateltavista mainitsi, ettei voinut olla

taysin varma oliko arvioinut toisen kokemat tunteet oikein.

Alaisten omat tunnekokemukset olivat yhtenevaisempia ja heidan esimiehistaan tunnista-
mat tunteet vastasivat niita tunteita, joita esimiehet kertoivat omissa vastauksissaan. Esi-
miehet tunsivat sekalaisempia tunteita kesken&an kuin alaiset. He tunnistivat alaisten tun-
teista vain osan, joista suurimpana puutteena oli tunnistaa kahta oleellisimmista naiden
haastateltavien alaisten kokemista tunteista — pelkoa ja ahdistusta, joita yksikaan esimies
ei arvellut alaisen tunteneen. Tama kyvyttomyys tunnistaa pelkoa on yllattavaa, silla pelko
on yksi helpoimmin toisesta tunnistettavia tunteita (Nummenmaa joulukuu 2013, 1:01:00-
1:08:00 min). Tunnealykkyyden harjoittaminen auttaisi toisen tunteiden tunnistamisessa ja

empatiataitojen kehittamisessa.

Omista tunteista taas saatettiin yllattya, jolloin emotionaalisessa itsetuntemuksessakin
(Goleman 2001, 28) voi olla viela kehitettavaa konfliktien osalta. Omien tunnereaktioiden
tiedostaminen ja sanoittaminen voi vahentaa niiden yllattavyytta. Tunteiden saatelya (Sa-
lovey & Mayer 1990, 185-211), jolla tietoisesti olisi yritetty vaikuttaa yhteisty6lla oman tai
toisen mielialan kautta lopputulokseen, ei haastatteluissa tullut ilmi. Kerrottiin tunteiden
peittelysta tai kokonaan vaarien tunteiden ilmaisusta aitojen sijaan, hiljaisuudesta tai tun-
teiden purkamisesta vuodattamalla, mutta ei juurikaan paddmaaratietoisesta, kontrolloidus-
ta ilmaisusta tai jasentelysta. Konfliktinratkaisuissa ei mydskaan kaytetty hyvaksi tun-

nealykkyyttd, mika olisi voinut olla avainasemassa haettaessa molempia osapuolia tyydyt-
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tavaa ratkaisua, josta tulisi mahdollisimman lievia seuraamuksia. Kaiken kaikkiaan tdman
aineiston perusteella voisi mahdollisesti paatella, etta tunnealykkyys olisi termina huonosti
tunnettu tydeldmassa, eika sen sisallosta tai tarkoituksesta ole tarpeeksi kaytannon tietoa.
On my6s mahdollista, ettd termi on kuultu jostain, mutta mita tunnealykkyys tarkoittaa tai

miten sita kaytanndssa hyddynnetaan, on jaanyt epaselvaksi.

Psykologisen sopimuksen rooli tuloksissa oli merkittdva. Kaikissa haastatteluissa koettiin
toisen osapuolen rikkoneen tata hiljaista kirjoittamatonta sopimusta, mista seurasi petty-
mysta. Petyttiin alaisten kdytdkseen, joka johti konfliktiin (esimiehet) ja itse konfliktitilan-
teessa petyttiin esimiesten reaktioihin (alaiset). Lopulta pettymys tuli vield, jos konfliktia ei
saatu paatokseen (alaiset) tai konfliktia ei ratkaistu omasta mielesta tyydyttavasti (esimie-
het).

Kun konflikti syntyi, osapuolten oli usein vaikeaa sanoittaa avoimesti toiselle tuntemiaan ja
kokemiaan asioita tai mita oli toiselta odottanut, mutta jadnyt saamatta. Useimmissa ker-
tomuksissa esimiehet eivat kertoneet olevansa turhautuneita ja pettyneita alaiseen, eivat-
ka alaiset kertoneet pelkddvansa esimiesta ja seuraamuksia tai kokevansa itsensa vaarin
kohdelluiksi. Puhumattomuutta jatkettiin konfliktissa seka sen jalkeen, ja monilla tuntui
olevan oletus, ettd nain myos haluttiin asian olevan. Avointa keskustelua tuntui olevan
vaikeaa, ellei mahdotonta, saada aikaiseksi useimmissa haastateltavien tapauksissa. Ta-
man vuoksi ulkopuolisten sovittelijoiden kayttd voisi olla mielekasta konfliktitilanteissa,
jolloin keskustelun fasilitoija kokoaa puolueettomasti osapuolten kokemukset yhteen ja

auttaa keskustelussa, miten ratkaisua lahdetaan hakemaan.

Haastateltavien kertomuksissa konfliktit johtuivat erilaisten odotusten ohella persoonalli-
suuksien yhteensopimattomuudesta, ty6tavoista, tydssa suoriutumisesta, tavoitteista ja
tyossa saatavasta tuen puutteesta. Nama kaikki syyt olivat juuri niita yleisimpia syita kon-
flikteille, jotka aiempikin tutkimus (Gifford 2015, 2—-9) aiheesta on todennut. Esimiehet ker-
toivat konfliktien johtuneen esimerkiksi alaisten kaytoksesta, tyttavoista, vaatimuksista,
alisuoriutumisesta ja tyon tuloksen karsimisesta. Alaiset kertoivat konfliktien johtuneen
esimerkiksi persoonallisuuksien yhteensopimattomuudesta, tydtavoista ja tydsta saatavan
tuen puutteesta. Tidstrémin (2006, 155) tutkimuksen mukaan konfliktit voivat olla myds
osittain piilossa olevia, jolloin vain toinen osapuoli on siita tietoinen. Tasta syysta esimer-
kiksi esimiesten konflikteissa usein alkuun kokema hammastys alaisen kaytdksesta tai
vaatimuksista on voinut johtua siita, etta alainen ei ole ollut alkavasta konfliktista tietoinen
ja osannut muuttaa kaytostaan ennen kuin tilanne on ajautunut jo esimiehen mielessa
konfliktiin. Toisaalta se on voinut olla my6s toisinpain — esimies on hammastynyt, koska

han on ollut tietamaton konfliktista ennen alaisen saatettua sita taman tietoisuuteen.
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Konfliktinratkaisuissa tunteiden huomioiminen oli harvinaista, suurin osa kertoi, ettei niista
keskusteltu lainkaan. Konfliktinratkaisut olivat usein puutteellisia tai niita ei ollut, ja tasta
seurasi monissa tapauksissa vakavia seuraamuksia koko tyOsuhteelle. Joissain tapauk-
sissa ilmeni luisumista jakavaan neuvottelustrategiaan (Robbins & Judge 2013, 459) or-
ganisaation ja alaisen vastakkainasettelun myota. Lisaksi ratkaisu jai yleensa yksin esi-
miehelle niin hyvassa kuin pahassa, vaikka tutkimuksen (Shonk 1.10.2020) mukaan yh-
dessa kehitetty ratkaisu saa osapuolet todenndkdisemmin pysymaan sopimuksessa ja
tulemaan toimeen paremmin tulevaisuudessa. Alaisten tapauksissa konfliktit jattivat pitka-
aikaisia jalkia tunteisiin ja kayttaytymiseen. Esimiesten kohdalla tallaista ei raportoitu. Ala-
ongelmaan, millaisia seuraamuksia konflikteilla oli esimiehille ja alaisille, saatiin selkea
vastaus: esimiehille seuraamukset olivat [ahes olemattomia, kun alaisille seuraamukset

olivat usein vakavia ja pitkakestoisia.

Tuloksissa esiintyvat esimies-alaissuhteiden roolit tunteiden kokemustasolla ja ilmaisemi-
sessa ovat selkeasti erilaiset. Vaikka osin molemmat osapuolet peittelivat tunteitaan, he
tekivat sita eri syista. Myos tunteiden ilmaisu tapahtui eri lahtokohdista silloin kun sita ta-
pahtui. Esimiehet korostivat omaa asialinjaista rooliaan ja millaista esimiehen kaytoksen
kuuluisi olla. Tama tuntui ohjailevan hyvin pitkalle sita, miten esimiehet esiintyivat konflikti-
tilanteissa ainakin omissa mielissaan. Alaisille on voinut kuitenkin valittya hyvin erilainen
kuva, joka myds muistuttaa siitd, kuinka vaikeaa erilaisten aitojen tunteiden peittdminen
esiintuoduilla keksityilla tunteilla on (Porter & Brinke 2008, 508-514). Esimiesten rooli oli
tiukka ja siitd ei kukaan esimiehistd halunnut poiketa. Voiko olla, ettd esimiehet ajattelevat
menettavansa auktoriteettinsa, kasvonsa tai roolinsa merkityksen, mikali toimisivat toisin
kuin ovat itselleen antaneet luvan? Alaiset taas yrittivat hillita itseaan ehka siksi, etta he
nayttaytyisivat alistuneina esimiehille. TAmakin on tietylla tavalla tiukkaa alaisen roolin
seuraamista, jossa esimiehen haastamiselle tai aitojen tunteiden ilmaisulle ei nahda tilaa.
Ehka pelkona on paitsi seuraamukset ja viela tulehtuneempi tilanne, mutta myos ajatus
siita, ettd nouseminen puolustamaan omaa kantaa, olisi esimiehen varpaille astumista ja
taten kyseenalaista alaisen kaytosta. Naissa tapauksissa vaikuttaisi monilla olleen erityi-
sen vahva hierarkkinen esimies-alaissuhde, jossa jokainen tiesi asemansa ja paikkansa

tassa paikoin jopa vanhanaikaisen oloisessa valtaapitavan ja alistuvan asetelmassa.

Jotta ndissa tapauksissa nahdyt seuraukset voitaisiin tulevaisuudessa valttaa, tulee kon-
flikteihin valmistautua ennalta ja lopulta tarttua eri tavoilla. Keskusteluun tulee ottaa heti
alkuunsa tunnekokemukset mukaan ja sanoittaa avoimesti mitd kumpikin osapuoli kokee
ja mita on toiselta odottanut. Henkil6st6a tulee kouluttaa paitsi tunnealykkaasta toisen

ihmisen kohtaamisesta, myds erilaisiin konflikteihin sopivista ratkaisumalleista. Ratkaisua
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tulisi joka tapauksessa hakea yhdessa molempien osapuolten kesken, mahdollisesti tilan-
teesta riippuen myos ulkopuolisen sovittelijan kanssa. Talla tavalla voidaan vahentaa esi-
miesten turhautumista ja alaisten pelkoa. Asioiden ja tunteiden avoin kasittely voi estaa
my®s molempien osapuolten luisumista kyynisyyteen. Tehokas konfliktinratkaisu auttaa
myos kaikkia sailyttdmaan motivaatiota tyohon. Kun konflikteista, tunteista ja erilaisista
kayttaytymismalleista on jo ennalta tietoa ja ymmarrysta, ne eivat paase enaa yllattamaan

samalla tavalla.

6.1.1 Tulosten arviointi ja tutkimuksen patevyys

Tulokset ja tutkimuksen patevyys ovat uskottavia. Ne ovat linjassa aiempien tutkimusten
kanssa, tukevat aiempia 16ydoksia ja tuovat niihin lisaa tietoa. Tulosten huolellinen tulkinta
ja analysointi osoittaa johdonmukaisuutta ja aitoutta. Tutkimuksen kysymykset olivat oikei-
ta, tulokset vastasivat tutkimuskysymyksiin ja kuvasivat haluttua aihetta tuoden esiin uutta
tutkimustietoa, jota voi hyédyntaa tulevaisuuden jatkotutkimuksissa. Valitut menetelmat
mittasivat juuri niita asioita, joita haluttiin tutkia. Tutkimus on tehty perusteellisesti. Tulos-
ten analysointi on tehty huolellisesti, koska siina on keskitytty olemaan neutraali ja huomi-

oitu omien kokemusten sulkeistaminen ja ennakkokasityksista luopuminen.

Tama tutkimus taydentaa aiempaa tutkimusta uudella lahestymistavallaan. Se lisda uusia
nakokulmia konfliktitilanteiden esimies-alaissuhteen rooleista ja miten tunteet esiintyvat
niissé asemasta riippuen. Se avaa lisda psykologisen sopimuksen ja tunnealykkyyden
osuutta konflikteissa, niiden ennaltaehkaisyssa ja myos ratkaisuissa. Tassa tydssa saatiin
myos lisaa tietoa, mité konflikteista seurasi ja miten vaikutukset nakyivat tunnepuolella
esimiehissa, alaisissa ja ndiden suhteessa. Tama tutkimus osoittaa tunteiden olevan
oleellinen aihealue naissa kaikissa tapauksissa ja taten antaa pohjaa my0s tulevalle tut-

kimukselle samalla taydentaen nykyista tutkimuskenttaa.

6.1.2 Johtopaatokset

Tutkimusaineiston abstrahointi tarkoittaa aineiston jarjestelya niin, etta johtopaatokset
eivat edusta ainoastaan tutkittavia tapauksia, tassa tapauksessa siis haastateltuja ja hei-
dan sanomisiaan, vaan ne voidaan siirtaa yleisemmalle kasitteelliselle ja teoreettiselle
tasolle (Metsamuuronen 2008, 48). Tutkimuksen laajuus, tassa tapauksessa aineiston
pieni koko, vaikuttaa kuitenkin vaistdmatta sen yleistettdvyyteen. Tassa tutkimuksessa
haastateltavien joukon ollessa vain yksitoista henke3, ei yleispatevia johtopaatoksia kaik-
kiin esimies-alaissuhteisiin voida tehda. Tuloksia voi esitella 16ydoksina tdssa pienessa

mittakaavassa ja laadullisina, kuvailevina ilmidina, jotka ovat linjassa muiden tutkimusten
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kanssa. Ne voivat toimia tutkimusaiheen esittelyn roolissa ja johdatteluna varsinaiseen

laajempaan tulevaisuuden tutkimukseen.

Yleisesti kaikista haastatteluista kavi ilmi, etta tunteista puhuminen esimies-alaissuhteissa
tai organisaatiotasolla ei ole yleista vaan pikemminkin harvinaista. Tunnealykkyytta ei tun-
nistettu tai kaytetty tietoisesti hyvaksi. Yhdessakaan organisaatiossa ei ollut jarjestetty
koulutusta tunnealykkyydesta ja ylipaataan tunteista keskustelu toisen osapuolen kanssa
vaikutti olevan hyvin vaikeaa. "Yksittaisen ihmisen tunteisiin ei kiinnitetty juurikaan huo-
miota, yritettiin ennemminkin sopeuttaa yksilét yrityksen muottiin” (Esimies A 25.2.201).
Paaosin toisen tunteita ei tiedusteltu eikd omia ilmaistu tai sanoitettu. Vaikka evoluutio
onkin antanut meille kyvyn lukea ja tulkita toisen tunteita esimerkiksi kasvojen ilmeista, on
siina aina virhetulkinnan mahdollisuus, ja siksi tunteiden sanoittaminen vaarinkasitysten
ehkaisemiseksi olisi erittain tarkedad. Naissd haastatteluissa tunteista puhumista kerrottiin
organisaatioissa pidettdvan ajanhaaskauksena, valittamisena tai suorastaan hankaluuk-
sien kerjaamisena. Positiivisia tunteita saattoi ilmaista, mutta negatiivisten tunteiden ilmai-
sua karsastettiin ja valteltiin. Tama on linjassaan myds Saarisen (2007, 178-179) tutki-
muksen kanssa, kuinka suomalaisessa tydeldmassa vaikeiden tunteiden ilmaisu on niuk-
kaa. Tiedetddn myos se, ettd negatiiviset ja positiiviset tunteet ovat toisistaan riippuvaisia
(Rantanen ym. 2020, 42), eikd mitaan tunteita tulisi tukahduttaa tai huomioida valikoiden.
Negatiiviset tunteet synnyttavat siis myos positiivisia tunteita. Jos negatiivisia tunteita ei
voida tydpaikalla ilmaista rakentavasti, on luultavimmin positiivisissakin silloin puutteita.
Hyva tunneilmasto organisaatioissa onkin monipuolinen ja rikas, johon kuuluu aina myoés

vahemman haluttuja tunteita (Rantanen ym. 2020, 49).

Vastauksista ilmeni, ettda my6s tunnety6ta tehtiin molemmin puolin — esimiehet esiintyivat
viileina ja rauhallisina rooleilleen uskollisina ja yleisesti alaiset peittelivat tunteitaan alistu-
essaan esimiestensa edessa. Molemmat ajattelivat kayttaytyvansa tunnepuolella niin kuin
toinen osapuoli heilta odottaisi. Selkeana poikkeuksena tasta oli yhden alaisen rohkeus
haastaa esimies ja tehda nain jotain muuta kuin mita yleisesti alaisilta tunnuttiin odottavan
ja kuinka muut alaiset kdytannossa kayttaytyivat. Tassa kayttaytymisessa ei ollut pelko
ohjaavana tunteena ja siksi se oli niin poikkeavaa muiden alaisten kayttaytymisesta. Aitoja
tunteita ja niiden nayttdmista tunnuttiin hapeilevan ja sen ajateltiin osoittavan heikkoutta.
Heikkoutta esimiehena tai heikkoutta alaisena. Vaikka tunteista olisi keskusteltu, niita kui-
tenkin pidettiin arveluttavina ilmaista sidosryhmidkaan kohtaan. "Nykyisin osastopalave-
reissa otetaan huomioon tunnetiloja ja 1&hinna ehkaistdan tunteiden menoa asiakkaille
asti” (Esimies F 17.3.2021).
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Tunteiden peittelyssa ja suoraan ilmaisemisessa on kuitenkin toinenkin puoli. Alaisten
pidattaytyminen nayttamasta esimerkiksi vihaisuuttaan, voi olla perusteltua, silla on todet-
tu, ettd alaisen roolissa vihaisuuden nayttaminen esimiehelle konfliktin neuvottelutilan-
teessa voi vaikuttaa alaiseen epasuotuisasti (Robbins & Judge 2013, 465). Esimiehille
asia on painvastoin — vihaisuuden, vaikka keinotekoisen sellaisen, ilmaisu saattaa tuoda
tilanteeseen esimiehelle hyotya, mikali vastassa on alainen tai joku, jolla on samanarvoi-
nen valta-asema. Naissa haastatteluissa esimiehet kuitenkin nayttivat usein sivuuttavan
omia tunteitaan, eika niita kaytetty omaksi tai kokonaistilanteen hyddyksi. Sama ilmi6 esi-
miesten tunteiden etdannyttdmisesta ja reflektion puutteesta ilmeni myds Saarisen (2007,
151) tutkimuksesta.

Tunteita kuitenkin kannattaisi tarkastella, silla esimiesten itsetutkiskelu ja reflektointi on
tarkea tydkalu onnistuneeseen (itsensa)johtamiseen. Valtaosasta esimiesten vastauksista
sai myos kuvan, ettd omia tunnekokemuksia oli mahdollisesti joko vahatelty tai yhta suuria
ja vahvoja tunteita kuin alaisilla ei heilla juurikaan naissa tapauksissa ollut. Alaiset kuiten-
kin arvioivat esimiesten tunteneen voimakkaita tunteita, ja myds Saarisen (2007, 151)
tutkimuksen mukaan esimiehilla 16ytyy paljon tunteita. On siis mahdollista, ettad esimiehet
vastasivat osittain haastattelun kysymyksiin, ehka tiedostamattakin, niin kuin kysymyksiin
olisi heidan mielissaan esimiesten odotettu vastaavan — rauhallisuutta korostavalla asialin-
jalla. Voisiko my0s olla, ettd esimiehet ajattelivat peittdvansa tunteensa paremmin kuin
tosiasiassa siina onnistuivat, jolloin alaisille onkin valittynyt paljon enemman tunnekoke-
musta? limeettdmyyskin on tunneviesti, joka voidaan tulkita esimiehissa kylmaksi tai va-
linpitamattdmaksi kaytdkseksi (Saarinen & Aalto-Setala 2006, 92). Ja koska esimiesten
tunteet ovat olleet peittelyn alla, voi myos olla, etta alaisille valittynyt tunne onkin ollut jo-
tain muuta kuin todellisuudessa koettu tunne, joka on tulkittu vaaristyneena peittely-
yrityksen vuoksi. Tutkimuksen mukaan peiteltyjen ja vaaristeltyjen tunteiden ohessa esiin-
tyy enemman epajohdonmukaista tunteiden ilmaisua kuin aitojen tunteiden kanssa (Porter
& Brinke 2008, 508-514), ja tama seikka on voinut vaikuttaa tunteiden arviointiin, kun tie-
detaan, etta naissa konflikteissa tunteita on peitelty ja vaaristelty. Tdma on voinut vaikut-
taa myds siihen, kuinka esimiehet eivat tunnistaneet alaisissa pelkoa ja ahdistusta alais-

ten peitellessa naita tunteita.

Haastatteluissa seka esimiehilla etta alaisilla nousi esille, ettei ymmarretty joko toisen
osapuolen kantaa, miksi toista harmitti, tai asiaa, josta ristiritaa ylipaataan ilmeni. Mo-
lemmat osapuolet olivat odottaneet toiselta jotain aivan muuta kaytosta, kuin mita tama
antoi. Tata tukee Rousseaun (1995, 10) teoria psykologisen sopimuksen idiosynkraatti-
suudesta. Kun odotetaan muuta kuin mitd saadaan, seuraa siita luonnollisesti pettymys.

Tama psykologisen sopimuksen rikkoontuminen oli merkittavin yhteinen tekija konflikteille
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niin esimiesten kuin alaisten kertomuksissa. Jokaisella oli oma hiljainen kasityksensa,
miten asioiden kuuluisi olla ja mita odotti toiselta osapuolelta, ja taman asetelman rikkou-
tuminen voi olla kaikkein olennaisin syy naille konflikteille. Psykologisen sopimuksen ol-
lessa kirjoittamattomia, daneen sanomattomia saantéja, lupauksia, velvollisuuksia ja odo-
tuksia samaan aikaan, kun ne ovat hyvin yksildllisesti tulkittuja ja subjektiivisia, voisi olla
perusteltua alkaa sanoittamaan niita varsinaisen tydsopimuksen ohella. TallGin yllatyksia
toisen olettamuksista ei paasisi yhta helposti syntymaan. Tallainen lapinakyvyys ja avoi-
muus lapi koko organisaation on tarkeaa, kun luodaan luottamusta organisaatiokulttuuris-

sa.

Konfliktien ratkaisuissa ei kaytetty tunnetaitoja. Yleista vastauksissa oli, ettei tunnepuolen
asioita kasitelty oleellisena osana konfliktia tai otettu kantaa niihin ollenkaan. Konfliktinrat-
kaisukeinot ja tunnejohtaminen tuntuivat olevan monessa tapauksessa huonosti organi-
soituja, heikosti tunnettuja tai niita ei ollut laisinkaan. Usein ndma auki jatetyt konfliktit jai-
vat hautumaan ja eskaloituivat (Gifford 2015, 29) lopulta jopa tydsuhteen paattymiseen.
Koska esimiehen rooli on niin merkittava konflikteissa (Gifford 2015, 22), olisi tulevaisuu-
dessa syyta panostaa erityisesti esimiesten tunnekoulutukseen. Tunteiden kasittelemi-
seen ja johtamiseen tulisi rohkaista l1api organisaation. Kasittelemattd jaaneet tunteet saa-
vat usein ihmisen valttelemaan tulevaisuudessa tilanteita, jotka muistuttavat aiemmin koe-
tuista vaikeista tilanteista, jotka tuottivat emotionaalista tuskaa (Frost 2003, 19). Tdman
takia voi olla, etta ratkaisemattomat konfliktit vaikuttivat haastateltavien kayttaytymiseen

myohemminkin.

Varovaisesti voisi haastattelujen perusteella siis arvella, ettd tunnealykkyyden koulutuksia,
tunnetaitojen kasittelya tai aktiivista tunteiden johtamista on organisaatioissa harvemmin
kuin useammin. Naissa organisaatioissa, joissa haastateltavien kertomat konfliktit olivat

tapahtuneet, ei yhdessakaan ollut jarjestetty tunnealykkyyden koulutuksia henkilékunnalle.

Ehka tiedon puutteen takia myds tunteiden huomioimista ajateltiin joskus suoraan puhu-
misena. Se ei kuitenkaan ole sama asia. Asioista liilan suoraan puhuminen voi joissain
tapauksissa jopa lisata konflikteja ja pahoittaa turhaan mielia. Mielekkdampaa olisi kes-
kustella asioista rakentavasti ja totuudenmukaisesti, mutta harkiten, tunnetaitoja hyvaksi
kayttaden ja vastaanottaja mielessa. Aivan kaikkia tunteita ei kannata aina ilmaista taysin
avoimesti (Saarinen & Aalto-Setala 2006, 92).

Monet naista konfliktitilanteista olisi voinut olla mahdollista saada paattymaan toisin tun-
nealykkaalla johtamisella. Naissa tilanteissa olisi ollut tarkeaa kayda lapi ja sanoittaa milta

kummastakin osapuolesta tuntui ja miksi. Avoimen keskustelun pohjana on kokemus kuul-
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luksi tulemisesta, joka on tarkea perustarve jokaisella ihmisella, myds tydssa. Jos tunteita
ei paasta rakentavasti ilmaisemaan, voi jaada vaarinkasityksia ja ne yhdessa patoutunei-
den tunteiden kanssa voivat johtaa konflikteihin. Tunteiden vapaa ilmaisu ei kuitenkaan
tarkoittaisi, etté kukin voisi raivota tai huutaa aina kun silta tuntuu, vaan tunteiden ilmai-
sussa kaytettaisiin tunnealyn avulla tunteiden saatelya, niiden tiedostavaa tunnistamista ja
oikeanlaista ilmaisua. Tunnetaitojen kayttaminen ei myoskaan tarkoita, etta tunteista pitai-
si puhua kaiken aikaa ja niita korostuneesti ilmaista, vaan etta niita pystytaan tunnista-

maan ja ottamaan huomioon toiminnassa (Rantanen ym. 2020, 26).

Konfliktinratkaisuihin ei organisaatioilla naiden haastattelujen perusteella ollut tarkoin mie-
tittyja kuhunkin tilanteeseen sopivia menetelmia tai tyyleja, joita olisi noudatettu. Ratkaisut
olivat kahdenkeskisia keskusteluja, jotka usein jaivat auki, eika niihin palattu. Ratkaisu oli
useimmiten yksin esimiehelld. TAma luo toisaalta painetta esimiehille ja toisaalta alaisen
voi olla vaikea luottaa vilpittdbman ratkaisun I6ytyvan henkildlta, jonka kanssa on juuri ko-
kenut konfliktin. Tallaisessa tilanteessa paatosten ja ratkaisujen tekeminen yksin toisella
konfliktin osapuolella ei valttamatta ole mielekasta. Ulkopuolista sovittelijaa ei kuitenkaan
naissa tapauksissa kaytetty, vaikka siita olisi voinut olla merkittavaa hyotya, kun tiedetaan,
etta ratkaisun 16ytyminen esimies-alaissuhteiden konflikteissa voi olla ty6ladampaa kuin
muissa konflikteissa (Gifford 2015, 26). Myds tydpsykologin mukaan ottaminen konfliktin-
ratkaisuihin voisi olla mielekasta, jotta keskusteluissa olisi fasilitointia. Tama voisi ehkaista

konfliktien negatiivisia ja pitkaaikaisia vaikutuksia tunteisiin ja kayttaytymiseen.

Kaikissa tapauksissa tydsuhde muuttui merkittavasti konfliktin jalkeen. Vahaisimmillaan se
loi viileat valit, stressia ja motivaation laskua (Gifford 2015, 29) ja luottamuksen puutetta.
Suurimmillaan se johti irtisanomisiin, tyduupumukseen ja pysyviin muutoksiin tunteissa,
mielialoissa ja kaytOksessa. Seuraukset olivat huomattavasti jyrkemmat ja vakavammat
alaisille kuin esimiehille, joista yksikaan ei kertonut konfliktista seuranneen itselleen mi-
taan vakavaa ja kaikki tuntuivat paasseen asiasta yli suhteellisen nopeasti ja kivuttomasti.
Tulkitsin alaisten jaaneen yksin kokemansa ja tunteidensa kanssa, kun esimiehilta olisi
kaivattu empatiaa, kuuntelemista ja valittamista. Kun alaiset jatetaan yksin selviytymaan
konfliktin jalkeen ilman tukea esimiehelta tai organisaatiolta, ei ole yllattavaa, kuinka se
voi vaikuttaa vahvasti alaisen tunteisiin ja motivaatioon. Voi siis olla, etta konfliktit esimies-
alaissuhteissa ovat alaisille tunnepuolella kohtalokkaampia, seuraamuksiltaan pidempi-

kestoisia kasitella ja vaikutuksiltaan laajemmalle ulottuvia kuin esimiehille.

Naissa tapauksissa alaisten kokemat tunteet olivat suuria, mutta on mahdollista, etta

haastateltavaksi on ilmoittautunut enemman ihmisia, joille konfliktit ovat osoittautuneet
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vaikeammiksi kokemuksiksi. Voi my0s olla, etta henkild, joka ei ole kokenut voimakkaita

tunteita konflikteissa, ei vastaisi taman kaltaiseen haastatteluun.

Osa esimiehista toi esille rekrytoinnin merkityksen tulevien konfliktien ehkaisyssa. Vaikka
onnistuneet rekrytoinnit ja oikeiden ihmisten valitseminen tehtaviin on rationaalista ja yksi
tarkeimmista seikoista tdiden sujuvuuden kannalta, ei se taysin esta konflikteja. Myos asi-
oihin nopeampaa puuttumista arveltiin keinoksi, jolla konfliktit olisi voitu estaa. Kuitenkin
on kyseenalaistettava, olisiko samalla tyylilla tai samoilla ratkaisukeinoilla, mutta vain ai-
kaisemmin ja nopeammin kohdattuina, estetty ndma konfliktit vai vain aikaistettu samaa
lopputulosta. On tarkeaa, ettei mieltad vaivaavia asioita jateta paisumaan kohtuuttoman
suuriksi, mutta yksin tamakaan ei ole riittavaa konfliktien ehkaisya. Tunteet ovat vaista-
matta mukana oli konflikti sitten kytenyt ja kasvanut pitkan aikaa tai vasta alkanut ja ha-
vaittu, ja siksi my0s tunnepuolen asioihin tulisi kiinnittdd huomiota ja ottaa ne osaksi kon-
fliktien ehkaisy- ja ratkaisustrategioita. Esimies-alaissuhde on hauras ja sité tulee vaalia

silloin kun se on toimiva ja luottava.

Kaytannossa tata tutkimusta voisi hyodyntaa tyopaikoilla konfliktien ennaltaehkaisevassa
tyossa, mutta myos jo tulehtuneissa tilanteissa. Tunteiden tulisi olla yksi tarkeista huo-
mionaiheista lapi organisaation, jolloin esimiehet saisivat koulutusta ja tukea tunnejohta-
miseen ja alaiset varmempaa ja osaavampaa johtamista. Empatian lisaamiseen tulisi kiin-
nittda myos erityistd huomiota, silla se on oleellinen osa toimivaa kanssakaymista toisten
ihmisten kanssa (Rahman 2016, 2025-2034). Tunnekyselyita voisi toteuttaa samalla ta-
valla kuin tyohyvinvointikyselyitakin. Tunnepuolta voisi myos ottaa reilummin mukaan
esimerkiksi kehityskeskusteluihin tai muihin esimies-alaissuhteissa kaytaviin keskustelui-
hin osana normaalia toimintaa, jolla esimiehet voivat my6s valmistella alaisiaan ymmar-
tamaan konflikteja ja ottamaan niita ronkeammin vastaan, mikali sellainen eteen joskus
tulee. Tunnetyohon tulisi myds kiinnittdd huomiota, ettei se vie ketaan uupumukseen asti.
Viesti johdolta tulee olla selva — tunteista saa ja tulee keskustella, eika niita tarvitse haveta
tai pelata tuoda ilmi. Tunnealykas organisaatio toteutuu vain silloin, kun sita arvostetaan
johtoa myéten (Jacobs 2001, 173). Ja jotta kaikenlaisia tunteita osattaisiin ottaa vastaan,
on taas tarkeda huomata siihen tarvittavan koulutuksen merkitys. Nain tunteet saisivat olla
rakentavasti ja hallitusti esilla. Naiden lisaksi avoimuus ja rehellisyys molemmin puolisilta
odotuksilta, eli psykologisen sopimuksen sanoittaminen aaneen, auttaa ennaltaehkaise-

maan konflikteja.
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6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on oleellinen osa tutkimustyota. Kvalitatiivista tutki-
musta arvioidaan hieman eri tavoilla kuin kvantitatiivista, mutta yhta lailla luotettavuutta on
jollain keinoilla mitattava kaikissa tutkimuksissa. Yksi tapa on tarkastella kootun aineiston
sisaista ja ulkoista luotettavuutta. Sisainen luotettavuus tarkoittaa, vastaako koottu aineis-
to niihin asioihin ja ilmi6ihin, joita oli tarkoitus tutkia. Tassa tyossa tiedot kuvaavat juuri
niita asioita, joita pitikin. Sisdinen luotettavuus on siis kunnossa. Ulkoinen luotettavuus
kuvaa voiko hankittujen tietojen pohjalta tehda yleistyksia. Taman tyon kanssa tiedettiin jo
alusta alkaen, ettei laadullisin menetelmin tehdyista haastatteluista pienten osallistuja-
maarien kanssa voida tehda yleispatevia johtopaatelmia. Kuitenkin tama valittu menetel-
ma oli mielestani tahan kohtaan sopivin, koska niin sain haastatteluissa yksiloiden syvalli-

sempia kokemuksia tarkasteluun. (Hakala 2015, 24.)

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella myos sen kautta, millainen haastateltava
joukko on. Osan haastateltavista tunsin henkilokohtaisesti etukateen, mutta osaa en ol-
lenkaan, jaoteltuina noin puolet ja puolet. Ennalta tunnettujen haastateltavien voi olla tut-
kimusta heikentava seikka, jos henkildissa ajatellaan olevan selektiivisyytta. Siita voi silti
olla myds hydtya — tuttu haastattelija voi saada haastateltavasta enemman irti intiimimpien
kertomuksien kautta luottamuksen ollessa korkealla jo entuudestaan. Kuitenkin naiden
haastattelujen vastauksissa oli huomattavan runsasta yhtenevaisyytta riippumatta, oliko
haastateltava ystava, etaisesti tuttu vai taysin tuntematon. Tdma lisda tulosten luotetta-
vuutta. Luotettavuutta lisda myos haastatteluteeman selkeys ja etta haastateltavat ym-
marsivat mita heiltéd kysytadan. Avoin lahestymistapa aiheeseen on ollut I3htdkohtana lapi
tyon. Tutkimus on my6s mahdollista toteuttaa samalla tavalla uudestaan eri ymparistossa
ja saada samanlaisia tuloksia, eli siina on hyva toistettavuus ja siirrettavyys. Toisaalta

myos eri menetelmia kayttden voidaan saada samanlaisia tuloksia.

Haastateltavat olivat hyvin eri taustoista, eri ikaisia, eri sukupuolia, erilaisilta aloilta ja eri
kokoisista yrityksista. Tutkijan suhde tutkittaviin pysyi neutraalina ja saman arvoisena kai-
kissa haastatteluissa. Hakiessani haastateltavia, jatin tietoisesti ja tarkoituksella pois kaik-
ki henkil6t, joihin minulla on ollut suhde joko esimiehen tai alaisen roolissa. Tama asetel-
ma olisi jo lahtokohtaisesti asettanut haastateltavan vaikeaan asemaan ja vaarantanut

avointa, omista kokemuksista erillista tulkintaa ja johtopaatoksia.
Eettisyyden otin huomioon kaikissa tydn vaiheissa. Haastateltaville kerroin kaikki heille

oleelliset tutkimukseen liittyvat seikat, kuten aikataulut, luottamuksellisuuden ja anonymi-

teetin varmistaminen, itseni, opiskelujeni ja opinnaytetyon esittelyt, opinnaytetyon tarkoi-
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tuksen ja tavoitteeni sen kanssa. Haastattelukysymykset pyrin muotoilemaan kunnioitta-
vasti, enka kysynyt mitdan sellaista, joka olisi voinut saattaa ketdan huonoon asemaan.
Aiheen arkaluontoisuus vaikutti myds siihen, miksi korostin anonymiteettia ja luottamuk-

sellisuutta.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset tulevaisuudelle

Tasta tutkimuksesta voi kehittaa useita jatkotutkimuksia. Mielenkiintoista olisi tutkia esi-
merkiksi, miten yrityksissa, joissa henkildst6a on koulutettu tunnealykkyydesta ja tunnetai-
toja kaytetaan aktiivisesti hyddyksi, toimitaan konfliktinratkaisuissa, millaisia konflikteja
talléin ylipdataan on ja poikkeavatko ne jotenkin muiden organisaatioiden konflikteista.
Toinen mielenkiintoinen tutkimus olisi psykologisen sopimuksen daneen sanoittamisesta
ja siihen liittyvasta seurannasta — vahentaako se esimies-alaissuhteiden konflikteja tai
ovatko ne helpommin ratkaistavissa. Taman saman tutkimuksen elementteja olisi myds
hienoa toteuttaa laajassa mittakaavassa, esimerkiksi tutkien kuinka monen alaisen tyo-
suhde on loppunut konfliktien johdosta ja vastaavasti, kuinka moni esimies on saanut seu-

rauksia konflikteista.

Myd6s persoonallisuusnakokulman lisaédminen tahan yhteyteen voisi tuottaa mielenkiintoi-
sia tutkimuksia. Miten eri persoonallisuustyypit kokevat esimies-alaissuhteiden konfliktiti-
lanteet ja eroavatko niissa koetut tunteet eri persoonallisuuksien valilla? Miten eri persoo-

nallisuuksia kannattaa valmentaa konfliktitilanteisiin ja niissa esiintyvien tunteiden kasitte-

lyyn?

Olisi mielenkiintoista myds tutkia miksi tunteita havetaan tydpaikalla. Miksi pahasta olosta
tai negatiivisiksi mielletyista tunteista pelatdan kertoa ja miksi niiden ajatellaan heikenta-
van omaa asemaa tai roolia? Miksi tunteet piilotetaan, vaikka niita on kaikilla? Miksi esi-
miehet ndkevat esimiesroolin niin tiukkana, ettei siihen voi kuulua aitojen tunteiden ilmai-
su? Miksi alaiset pelkaavat esimiesten reaktioita niin paljon, etteivat uskalla nayttaa aitoja
tunteitaan? Ihminen on mielenkiintoisimmillaan tunteiltaan raakana, avoimena ja paljaana,
vapaana kaikista esteista ja normeista. Olisi mielenkiintoista nahda, mita yrityksessa ja
esimies-alaissuhteissa tapahtuu, jos tuon hapean alta paljastettaisiin aitoja tunteita tiedos-

tetusti tunnealykkyytta hyvaksi kayttaen.

6.4 Oma oppiminen

Kiinnostus tdman opinnaytetydn aiheeseen herasi tydpsykologian kurssilla vuonna 2018
kirjoittaessani kurssityota tunteiden johtamisesta ja tunnealykkyydesta. Minua kiinnostavat

valtavasti ilmiot ihmismielesta, ihmisten valisesta kanssakaymisesta, ryhmakayttaytymi-
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sesta, alykkyyden eri osa-alueista, (tunne)johtamisesta, ihmisten vahvuuksien hyddynta-
misesta ja tunteiden kautta tehokkuuden lisddmisesta yrityksissa. Mita kaikkea voisimme-
kaan yrityksissa saavuttaa lisddmalla tunnealykoulutusta seka korostamalla tunnetaitoja ja
inhimillisyytta. Naista kaikista kiinnostuksen kohteista alkoi hiljalleen muodostua aihe
opinnaytetydlle. Tama aihepiiri syvensi aiemmin opittua ja antoi aiheesta runsaasti lisatie-

toa jatko-opintoja ajatellen.

Itseni tuntien arvelin, etta tyon aloittaminen saattaisi olla minulle monimutkaisin vaihe koko
opinnaytetydssa. Ennen tyon aloittamista kyseenalaistin myos paljon osaamistani ja taito-
jani — pystynko tahan laisinkaan, olenko riittavan hyva, onko tyoni naurettava, tylsa tai liian
yksinkertainen. Nama riittamattomyyden ja osaamattomuuden tunteet oli ohitettava pakol-
la ja luotettava prosessiin. Olen oppinut maalatessani dljyvareilla, ettd minulle tyypillinen
tyoskentelytapa on valtava ja pitkan tovin kestava ajatustyo, joka edeltda varsinaista konk-
reettista tydntekoa. Maalaamisen yhteydessa se on ajatusten ja ideoiden jarjestelya,
luonnostelua, inspiraation lahteiden tutkimista, mielikuvien tarkastelua ja henkista valmis-
tautumista joskus jopa kuukausia kestavaan tydhon. Opinnaytetyota aloittaessani huoma-
sin nama samat vaiheet. Minusta on ollut mielenkiintoista todeta, kuinka toisistaan taval-
laan niin kaukana olevat asiat kuin analyyttinen, johdonmukainen opinnaytetyon kirjoitta-
minen ja luova, vapaa taiteen tekeminen ovat yhtakkia omassa maailmassani hyvin sa-
mankaltaisia prosesseja. Tama on ensimmainen opinnaytetydni, ja vaikka tdmankaltaisen
tyoskentelyn ollessa minulle uusi kokemus, on siind samalla myos jotain tutulta tuntuvaa
tekemista. Opin nauttivani yhta lailla opinnaytetydn kirjoittamisesta kuin taidemaalaami-

sesta.

Vaikka prosessini alkaakin pitkdan kestavalla ajatustydlla, on tyéskentelytapani vain 16y-
han suunnitelmallista. Se on suurpiirteisesti aikataulutettua ja rennon jarjestelmallista.
Minulle on ominaisempaa tehda ty6ta ilman tiukkoja aikatauluja ja ennalta maarattyja pai-
via tai kellonaikoja tietylle tydn osuudelle. Aikatauluksi talle tydlle riitti mydhainen syksy ja
kevatlukukausi, jolloin konkreettinen paivittinen ja viikoittainen tyétahti maaraytyi tyéta
tehdessa liukuvasti. Ty6 eteni valilla hitaammin ja valilla nopeammin, kuitenkin aina halli-
tusti tiedostaen eika koskaan sattumanvaraisesti. En arastellut tallaista vapaampaa tyds-
kentelyd, koska osaan johtaa itseani. Tiedan mitka tyotavat sopivat itselleni ja tiesin saa-
vani aikaiseksi tekstid kohtuullisessa aikataulussa, silla sisdinen motivaationi on ollut
opinnoissani aina vahvasti Iasna. Intoni vain kasvoi tydn edetessa, eika pelkoa ollut, etta
tyo olisi jaanyt tekematta. Halusin panostaa tyon laatuun ja arvosanaan enka tinkia niista

kiirehtimalla ja hatikdimalla silloin kun sellaiselle ei ollut tarvetta.

45



Tyo alkoi rakentua palasista. Aivan kuten maalauksessa, rakensin ty6ta joka puolelta pik-
kuhiljaa, vastoin, etta olisin hionut yhden kohdan huippuunsa ennen seuraavaan siirtymis-
ta. Kokonaisuudesta oli alustava tydsuunnitelma ja runko, mutta se oli suuntaa antava
eika liikkaa sitonut ty6ta. Se ohjasi ja muistutti tyon Iahtdkohdista silloin, kun tydskentely
tuntui vaikealta tai en tiennyt miten jatkaa. Suunnitelma antoi rytmia, suuntaa ja rakennet-
ta, mutta ei rajoittanut niin, etta olisin lahtenyt liikaa arastelemaan laajemmalle ulottuvaa
ajattelua. Pidin fokuksen tyon tarkoituksessa ja aihepiirissa, mutta tarkastelin sita valilla

sellaisistakin nakokulmista, joista ei valttamatta ollut suoraa yhteytta tyohon.

Kirjoittamisen jarjestys vaihteli ja saatoinkin hypata luvusta ja kappaleesta toiseen ja ta-
kaisin jatkuvasti. Taydensin tekstia sitd mukaa kun luin kirjallisuutta ja sain lisda ajatuksia
ja ideoita. Opinnaytetyoni aihe alussa oli hyvin laaja eika minulla ollut tarkkaa rajausta tai
tutkimusongelmaa selvilla. Se muotoutui pikkuhiljaa alkuvaiheen ajatusty6ta tehdessani.
Kirjoitin muistiin paljon mieleeni nousseita ajatuksia, kysyin kysymyksia ja mietin, halusin-
ko niille vastausta tassa tydssa. Ohjaajaltani tuli hyva huomio — taman ei tarvitse olla ai-
noa ja viimeinen tutkimus, eika tassa tarvitse saada kaikkiin mielta kiinnostaviin asioihin
ratkaisuja ja vastauksia. Tutkimusta voi jatkaa. Olen astumassa valtavan mielenkiintoi-

seen maailmaan, jossa on loputtomia vaihtoehtoja. Tutkimus on jannittavaa!

Ennakoin tydn ongelma-alueiksi ja riskeiksi aiheen rajaamisen, ajan, jaksamisen ja haas-
tateltavien Ioytamisen. Aiheen rajaus muotoutui luonnollisesti omalla painollaan, kunhan
uskalsin aloittaa tydn rohkeasti ilman tarkkoja méaaritelmid uskoen prosessiin. Aika ol
haaste niin kuin sen tiesin olevan. Kokopaivatyd pitkine tydmatkoineen vei viikosta jo viisi
taytta paivaa, jolloin realistista tydaikaa opinnaytetydlle oli viilkon kaksi vapaapaivaa. Ta-
man tiedostaminen oli tarkeaa, silla eparealistinen odotus tehda opinnaytetydta joka paiva
tyosta huolimatta olisi aiheuttanut ainoastaan valtettavissa olevaa stressia ja nain ollen
vaikuttanut negatiivisesti kaikkeen tekemiseen. Taman vuoksi tein paatoksen tehda tyota
pidemmalla aikaikkunalla. Myds jaksamiseen piti kiinnittdd huomiota. Taytyi olla itsetun-
temusta ymmartaa, milloin piti ottaa taukoa. Koin opinnaytetydn tekemisen pitkajanteisena
ja karsivallisyytta testaavana projektina, joka ei ollut nopeuskilpailu. Se perustui avoimelle
uteliaisuudelle, intohimolle ja itsensa johtamiselle. Tarkoituksella pidetyt vapaapaivat ja
hetkittdinen lepo kesken tydn antoivat voimia jatkaa ja myos tyon laatu pysyi talldin pa-
rempana. Koin riskien ennakoinnin hyodyllisenad, koska tallin olin koko ajan tietoinen

missa kohdin saatoin kohdata vaikeuksia ja onnistuin mielestani hyvin valttamaan ne.
Haastattelujen aikoihin koin kuitenkin jaéneeni jumiin niin l&hteiden kuin aikataulustaan
venyvien haastattelujen kanssa. Olin ajatellut, etta tallainen tunne jumiin jddmisesta saat-

taa tulla eteeni jossain vaiheessa ty6ta, mutta en arvannut sen tulevan tassa kohtaa. Lu-
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kemani lahteet tuntuivat toistavan itsedan tai olevan lilan kaukana varsinaisesta aiheesta-
ni. Haastatteluiden vastausten odottaminen jannitti ja ajattelin, joudunko aloittamaan et-
sinnat uudestaan tai saanko lainkaan kasaan tarpeeksi haastateltavia. Lopulta ohjaajata-
paamisessa sain uutta ndkdkulmaa tekemiseen, sain haastattelut kasaan ja ty6 alkoi su-
jua taas uudestaan. Laadukkaan ohjauksen merkitys oli suuri ja nain kaytannossa, miten
tarkeda oli saada ulkopuolisen asiantuntijan nakemyksia omaan tekstiin. Se raikasti teke-

mista ja antoi inspiraatiota.

Lisaksi ennalta-arvioitujen riskien ja haasteiden ohella ilmeni my6s ennakoimaton haaste,
joka oli tekstin johdonmukainen luettavuus ja jasentely. Tama oli minulle yllattavaa, silla
aiemmin yksi vahvuuksistani on ollut sujuvan ja hyvan tekstin tuottaminen. Huomasin,
ettei tieteellinen teksti sujunutkaan niin itsestaan selvasti, vaan tuotettua tekstia piti muo-
kata, jasennella ja pohtia aivan eri tavalla kuin vapaampaa kirjoittamista. Tahan saattoi
vaikuttaa asiasta toiseen hyppiva kirjoitustekniikkani, mutta kaikesta huolimatta koin sen
itselleni tehokkaimmaksi tavaksi tyoskennelld, jotta sain tyon alussa tietoperustaan tekstia
kasaan mydhempaa empiiristd osuutta varten. Nain jalkikateen kuitenkin ajattelin, etta
vaikka hyppely onkin minulle luontainen tapa tehda t6ita, saattoi se johtua osittain myos
kokemattomuudesta ja osaamattomuudesta rakentaa tieteellista tekstia harkitummin. Tie-
toperustan lopullinen muokkaaminen antoikin todellista haastetta. Tata huomiota voin
hyddyntaa tulevaisuuden tutkimuksissani ja kehittaa kirjoittamistani selkedmmaksi ja

paamaaratietoisemmaksi jo alusta alkaen.

Yksi tarkeimmista henkilokohtaisista tavoitteistani opinnaytetydlle olikin haastaa itseni.
Minulle oli tarkeda onnistua nain laajassa ja pitkdjanteisessa tydssa. Halusin nahda, kuin-
ka hyvin pystyisin hyddyntamaan jo aiemmin oppimaani tietoa ja kuinka paljon saisin pro-
sessissa uutta ajateltavaa ja uutta oppia. Laajasti aiheeseen tutustuen sainkin valtavasti
uutta tietoa ja nakokulmia. Myo6s tiedonhakutaitoni, tieteellisen tekstin lukutaitoni seka
pitkdjanteisen kirjoittamisen rutiinini vahvistuivat. Koko prosessi on tehnyt minut ndyraksi
oppimisen ja tieteen edessa. Haluan entistd vahvemmin paasta oppimaan ja tutkimaan

naita aiheita lisaa.

Uskon vahvasti, ettéd kaytantdon vietdessa tdman aihepiirin tutkimustuloksilla voi olla to-
dellista merkitysta tydelamassa inhimilliseen toisen ihmisen kohtaamiseen, tyohyvinvoin-
tiin, johtamisen kehittdmiseen, konfliktien tehokkaampiin ratkaisuihin, avoimempiin toimin-
tamalleihin ja sitd kautta menestyvampiin yrityksiin ja lopulta laajemmalle vietyna menes-
tyvampiin ja rauhanomaisempiin kansakuntiin. Niin suuri merkitys tunteilla on eldmas-
samme ja siksi niita kannattaa tutkia ja hyodyntaa alykkaasti tukahduttamisen sijaan.

Unelmani olisi nahda tydelamassa menestyvia yrityksia, joissa tunteet ovat aktiivinen osa
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johtamisstrategiaa ja niiden ymparilla olisi osaavaa johtamista, tunteiden taitavaa hyddyn-
tamista ja sita kautta motivoituneita ja onnellisia tyontekijoita. Tana paivana tydelaman
kiire ja fokus ovat yleensa jossain aivan muualla kuin ihmisten tunteissa, mutta mitapa jos
avain todelliseen menestykseen I6ytyykin nimenomaan tunnepuolelta? Helsingin Sano-
missa Pertti Jarlan piirtdmassa Fingerpori -sarjakuvassa vitsaillaan nerokkaasti tunteiden
sanoittamisella. Se saa ensin nauramaan, sitten ajattelemaan. Ehkapa voisimme alkaa
oikeiden tuntien ja minuuttien ohella kirjaamaan ylés myos tuntemiamme aitoja tunteita

tydssa.
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Kuva 4. Fingerpori (Helsingin Sanomat 17.8.2017)

Prosessin lopulla olin vasynyt, mutta tyytyvainen. Tyon aivan viimeisina paivina henkinen
ja jopa fyysinen uupumus oli voimakasta, ja tyon viimeistely olikin paikoin miltei tuskallista.
Puoli vuotta tydn parissa oli mennyt valtavan nopeasti. Tunsin edelleen riittamattémyyden
tunnetta, osaamattomuutta, kipuilua tyén ollessa loppuvaiheessa ja epavarmuutta tulevas-
ta. Silti tunsin kuitenkin suurta iloa ja ylpeyttd saadessani tdman tyon paatékseen. En ollut
omista tunteistani yllattynyt, silla olin arvellut etukateen tuntevani tdmankaltaisia tunteita
prosessin aikana. Kokonaisuudessaan opinnaytetyon tekeminen oli antoisaa ja tuotti val-

tavasti positiivisia tunteita.

Olen aarimmaisen Kkiitollinen kaikille haastateltaville, jotka halusivat rohkeasti kertoa tari-

nansa nain arkaluontoisesta aiheesta.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset esimiehille

1. Kerro jostain sinun ja alaisesi valisesta konfliktitilanteesta. Mista konfliktissa oli ky-
se ja mitka asiat johtivat konfliktiin?
Millainen tydsuhteenne tunneilmasto oli ennen konfliktia?
Millaisia tunteita tunsit konfliktitilanteessa?
Millaisia tunteita luulet alaisesi tunteneen samassa tilanteessa? Mista asioista
paattelit hanen tunnetilaansa?

5. Koitko vastapuolta kohtaan empatiaa vaikeasta tilanteesta huolimatta? Toitko sen
ilmi hanelle? Jos kylla, miten?
Olitko yllattynyt omista tunteistasi? Miten?
Olivatko alaisesi tunteet erilaisia kuin olisit odottanut?
[Imaisitko tilanteessa todelliset tunteesi vai ilmaisitko jotain muuta? Jos ilmaisit
muita kuin aidosti koettuja tunteita, millaisia ja miksi?

9. Miten konflikti olisi voitu mielestasi estaa?

10. Kannustaako organisaatio, jossa tilanne tapahtui, tunteiden vapaaseen ilmaisuun
ja tunteista keskusteluun? Jos kylla, miten? Jos ei, miten se iimenee?

11. Onko organisaatiossa jarjestetty koulutusta tunnealykkyydesta?

12. Miten konfliktia lahdettiin ratkaisemaan? Oliko ratkaisuja etsimassa muita tahoja,
kuten HR tai ulkopuolinen sovittelija?

13. Keskusteltiinko ratkaisuja etsittdessa tunteista?

14. Muuttuiko tydsuhteenne luonne konfliktin jalkeen? Miten?

15. Onko konfliktin jalkeen organisaation kulttuurissa tunteet otettu enemman huomi-

oon? Oletko itse muuttanut toimintatapojasi konfliktin jalkeen?

56



Liite 2. Haastattelukysymykset alaisille

11.
12.

13.
14.
15.

Kerro jostain sinun ja esimiehesi valisesta konfliktitilanteesta. Mista konfliktissa oli
kyse ja mitka asiat johtivat konfliktiin?

Millainen tunneilmapiiri sinulla oli esimiehesi kanssa ennen konfliktia?

Millaisia tunteita tunsit konfliktitilanteessa?

Millaisia tunteita luulet esimiehesi tunteneen samassa tilanteessa? Mista asioista
paattelit hanen tunnetilaansa?

Koitko vastapuolta kohtaan empatiaa vaikeasta tilanteesta huolimatta? Toitko sen
ilmi hanelle? Jos kylla, miten?

Olitko yllattynyt omista tunteistasi? Miten?

Olivatko esimiehesi tunteet erilaisia kuin olisit odottanut?

[Imaisitko tilanteessa todelliset tunteesi vai ilmaisitko jotain muuta? Jos ilmaisit
muita kuin aidosti koettuja tunteita, millaisia ja miksi?

Miten konflikti olisi voitu mielestasi estaa?

. Kannustaako organisaatio, jossa tilanne tapahtui, tunteiden vapaaseen ilmaisuun

ja tunteista keskusteluun? Jos kylla, miten? Jos ei, miten se iimenee?

Onko organisaatiossa jarjestetty koulutusta tunnealykkyydesta?

Miten konfliktia lahdettiin ratkaisemaan? Oliko ratkaisuja etsimassa muita tahoja,
kuten HR tai ulkopuolinen sovittelija?

Keskusteltiinko ratkaisuja etsittdessa tunteista?

Muuttuiko tydsuhteenne luonne konfliktin jalkeen? Miten?

Onko konfliktin jalkeen organisaation kulttuurissa tunteet otettu enemman huomi-

oon? Oletko itse muuttanut toimintatapojasi konfliktin jalkeen?
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