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Tiivistelma

Etatyo on tamanhetkisen Covid-19-viruksen aiheuttaman maailmantilanteen ja teknologisen kehityksen,
seka selkeasti lisaantyneen tietotydn vuoksi yleistynyt ja muuttunut jo Idhes vakiintuneeksi, tyon tekemisen
tavan uudeksi normaaliksi. Innovaatioiden ja osaamisen korostuessa, ohjaavat yksildiden moninaisuus ja
kyvyt tyoelamaa. Tyon merkityksellisyys yksil6lle tulee siis kasvamaan ja yksilot ovat tydelamassa yha tietoi-
sempia itsestddn ja omasta arvostaan organisaatiolle. Johtamisen tuleekin tana paivana keskittya entista
enemman ihmisiin itseensa. Ihmislahtoisessa johtamisessa onkin tarkeaa tiedostaa tunteiden vaikutus ihmi-
sen toimintaan. Etana johdettaessa tunteiden oikeanlainen valittdminen ja aistiminen on haastavaa. Esimie-
hen tunteet huomioiva ote ja tunteiden taidokas ilmaisu on tyoyhteisdissa luottamusta lisaava tekija ja juuri
luottamus on etatydssa perustana kaikelle tekemiselle.

Tyon tavoitteena oli tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja etdana tyoskentelevien esimiesten kokemuk-
sien kautta tarkastella etatyossa tapahtuvaa tunnejohtamista, seka 16ytaa keinoja esimiehen etdna tapahtu-
van, tunteet huomioivan vuorovaikutusosaamisen kehittamiseen, tunnejohtamisen eli tunteilla vaikuttami-
sen nakokulmasta. Tyossa lahdettiin selvittdmaan miten esimiehet huomioivat etatydn aikana tunteita.

Opinnaytetyo toteutettiin kvalitatiivisen tutkimusotteen mukaisesti ja tutkimukseen kerattiin aineistoa,
maassa vallitsevan poikkeustilan vuoksi etdayhteyksin tapahtuvilla, puolistrukturoiduilla teemahaastatte-
luilla. Haastattelut toteutettiin kolmelle etatydssa toimivalle esimiehelle, joiden etdjohdettavat tiimin jase-
net tyoskentelivat joko kokonaan etana, fyysisesti toimistolla tai vaihtelevasti molemmissa, riippuen esimie-
hen ja organisaation kanssa sovitusta. Tutkimuksen kannalta oli kuitenkin tarkeaa, etta haastateltavat
esimiehet olivat toimineet esimiehena myds kokonaan tai osittain etana. Haastatteluilla keratty aineisto
analysoitiin ja siita saaduista tuloksista koostettiin johtopadatokset siitd, mita tunteiden johtaminen on esi-
miesten kokemana etatyossa.

Toteutettu tutkimus osoitti, etta esimiehet kokivat tunteilla olevan merkitysta johtamisessa ja tyoelamassa.
EtatyOssa etenkin kielteisemmin koetut tunteet ja niiden aiheuttamat vaarinkasitykset nousivat vastauk-
sissa ensimmaisena esille, vaikkakin tutkimuksessa havaittiin myodnteisten tunteiden positiivisten vaikutus-
ten olevan organisaatiotasolla hyvinkin merkittavia muun muassa tyontekijéiden sitoutumisen ja tehokkuu-
den kanssa.
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Abstract

Remote work has become more common and already become almost established, the new normal in the
way of doing the work. With the emphasis on innovation and competence, the diversity and abilities of in-
dividuals will be guided by the working lives. The relevance of work to the individual is therefore going to
grow and are becoming more aware of themselves and of their own value to the organization in the work-
force. Management should, in this day and age, focus even more on the people themselves. In human-
driven management, the leadership, it is important to make the impact of emotions on human activities.
When conducting remotely, the correct conveying and sensing of emotions is challenging. A manager's
emotional grip and the artful expression of emotions is a confidence-building factor in working communi-
ties and it is confidence that is telecommuting as the basis for everything to do.

The aim of the work was to examine emotional management in virtual work through the theoretical frame-
work of research and remotely working leaders, as well as to find ways to develop a leader's remotely emo-
tional interaction competence, emotional management, i.e., with emotion from an impact point of view. At
work, we set out to find out how leaders take account of emotions during remote work.

The thesis was carried out in accordance with the qualitative research extract and the study was collected
by tele-connected semi-structured themed interviews. The interviews were conducted for three remotely
working leaders whose remotely managed team members worked either entirely remotely, physically at
the office, or variously at both, depending on the agreement with the leader and the organization. It was
important to the investigation that the leaders being interviewed had also acted as leader in whole or part
remotely. The material collected through interviews was analyzed and the results obtained from it com-
prised conclusions about what emotion management is through telecommuting by leaders.

The study carried out showed that leaders felt emotions played a role in management and work-life. In re-
mote work, particularly more negatively experienced emotions and misunderstandings caused by them
were first raised in the responses, although the study found positive effects of positive emotions to be very
significant at organizational level, including employee engagement with efficiency and efficiency.
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1 Johdanto

Teknologian, innovaatioiden ja osaamisen korostuessa nyky-yhteiskunnassa, tulevat ihmisten aidot
kyvyt ja moninaisuus ohjaamaan tydelamaa tulevaisuudessa. Kiinnostus yksiléiden ominaiseen eri-
laisuuteen ohjaa ihmisia tekemaan sitd missa ovat omimmillaan ja hyvid (Tuominen 2018, 41).
Tama johtaa siihen, etta tyon merkityksellisyys yksilolle kasvaa ja organisaatioiden alimmatkin ta-
sot ovat entista tietoisempia arvostaan, erilaisuudestaan ja itsestdadan. Tama on organisaatioiden
johdon ja esimiesten valttamatonta tiedostaa, silla tyontekijat sitoutuvat tyéhonsa ja organisaa-
tion tavoitteisiin entistd vahvemmin, mikali kokevat tyonsa merkitykselliseksi. (Tikka & Janger
2020.) Johtamisen tulisikin keskittya, nyt ja tulevaisuudessa, entistd enemman asioiden sijaan ih-

misten johtamiseen (Puusa, Reijonen, Juuti & Laukkanen 2015, 250-251; Tuominen 2018, 41).

Ihmislahtdisissa johtamiskeskusteluissa vilisevat monenlaiset nakemykset ja teoriat, jotka muuttu-
vat yhteiskunnallisten kasitysten, ajan trendien ja tyéeldaman jatkuvien muutosten mukana
(Luoma-aho 2020). Johtamisteoriat tarjoavat nakdkulmia, joiden avulla voidaan tarkastella johta-
misen eri puolia (Juuti 2013, 25-28). Itsensa kehittdaminen ja tunnetaidot ovat nousseet ihmisten
keskuudessa jopa trendien kaltaisiksi ilmidiksi niin tydelamassa kuin vapaa-ajallakin. Johtajuudessa
puhutaankin nyt entistda enemman itsetuntemuksen, itsensa johtamisen, seka vuorovaikutuksen
merkityksen puolesta ja halutaan ymmartaa omaa ja muiden ymparilla olevien toimintaa pintaa
syvemmalta. Tama on nostanut johtamiskeskusteluissa esiin myds johtajan tunteet huomioivan

vuorovaikutuksen, tunnejohtamisen.

Tunteiden johtaminen ei kuitenkaan ole pelkka nykypdivan johtamiskeskusteluihin liitetty muoti-
termi, vaan johtaminen on pitkalti tunteiden kanssa tydskentelyd, tietoisesti tai tiedostamatta. Tie-
dostettuna tunteet voidaan ndahda johtajan merkittavana vaikuttamisen keinona ja jopa paljon vai-
tellyn hyvan johtajan kriteeriin on nykypaivana liitetty monelta taholta vahvasti myos

tunneosaaminen. (Juuti 2013, 25-28.)

Viimeisen vuoden aikana globaali pandemia on ajanut merkittavdan maaran organisaatioita nope-
alla tahdilla etdatyohon. Muuttuneen maailmantilanteen myo6ta on etatyodsta tullut lyhyessa ajassa
jopa tyoelaman uusi normaali. (Tasanto 2020.) Etdna johdettaessa tunteiden huomioimiseen ja

ilmaisuun onkin tarkeaa kiinnittda entistd enemman huomiota, silla virtuaalisesti tunteiden valitta-
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minen ja aistiminen on haastavaa, osin jopa mahdotonta. Esimiehen tunteet huomioiva ote ja tun-
teiden taitava ilmaisu on tydyhteisdissa luottamusta lisaava tekija ja juuri luottamus on etatydssa
perustana kaikelle tekemiselle. (Vilkman 2016.) Etatyoskentely ja suuret muutokset, seka epa-
varma maailmantilanne tuo jo itsessaan jokaiselle pintaan erilaisia tunteita, mutta miten esimies
kokee tunnejohtamisen etatyon aikana, kun fyysinen ldasndolo ja sanattomien viestien tulkinta vai-

keutuu?

Etatyon ja etdjohtamisen ollessa tdna pdivana ajankohtainen aihe yha useammalle yksil6lle ja or-
ganisaatiolle, on sitda myds tutkittu etenkin viime vuosina paljon eri nakdkulmista. Etatydsta ja eta-
tyossa johtamisesta on kaytetty tutkimuksissa myos kasitteita virtuaalityd ja virtuaalijohtaminen.

My®6s hajautetun tai joustavan tyon kasitteita on kdytetty kuvaamaan etdana tapahtuvaa tyoéta.

Etatyota kasittelevissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa on tunnistettu tunteiden merkitys eta-
tyOssa ja sen johtamisessa, mutta juuri tunnejohtamisen esiintymista etatydssa esimiehen koke-
mana, ei ole syvemmin tutkittu kovinkaan paljon. Tunnejohtamista kasitteena on kuitenkin tarkas-
teltu monesta nakdkulmasta ja etenkin tunneadlysta 10ytyy paljon tutkimusaineistoa jo ennestdan.
Aiemmat tutkimukset tunnustavat kuitenkin tunneadlyn kuuluvan nykyaikaisen johtajan hyviin omi-
naisuuksiin ja tunnejohtamisen kuuluvan esimiehen vaikuttamisen tyodkaluihin. Ndiden kasitteiden
jailmididen syvempaa tarkastelua esimiesten kdytanndn kokemusten kautta ei kuitenkaan ole
vield taman tutkimuksen aihetta valittaessa tehty. Tutkimusprosessin aikana julkaistiin kuitenkin
Lappeenrannan-Lahden teknillisen yliopiston LUT:in, tietojohtamisen ja johtajuuden maisteriohjel-
masta, Mia Hassin (2020) pro gradu -tutkielma tunnejohtamisesta, jossa aihetta kasiteltiin nimen-

omaan etdjohtamisen kautta.

Taman opinndytetyon tutkimuksen kohteena on etdna tyoskentelevien esimiesten kokemus tun-
teet huomiovasta etdana tapahtuvasta johtamisesta. Tutkimuksen tarkoituksena onkin tarkastella
etdtyossa tapahtuvaa tunnejohtamista eli sitd, miten esimies ottaa tunteet huomioon etdjohtami-
sessa. Tyon tavoitteena on tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja etana tydskentelevien esi-
miesten kokemuksien tarkastelun kautta, |6ytaa keinoja esimiehen etana tapahtuvan tunteet huo-
mioivan vuorovaikutusosaamisen kehittamiseen, tunnejohtamisen eli tunteilla vaikuttamisen

nakokulmasta.



Taman opinndytetyon aiheen valintaan vaikutti kirjoittajan mielenkiinto tunteiden vaikutuksesta
ihmisen eldmaan ja tydhon. Etdtyon ndakdkulma oli ajankohtainen ja mielenkiintoinen uutta nako-
kulmaa tuova lisg, silla vaikka etaty® on ollut jo pitkddn olemassa ja mahdollista tekniikan puo-
lesta, on siind vield paljon opittavaa, sen yhtakkisen nopean kasvun myo6ta. Ajatus ihmisen mah-
dollisuudesta kehittaa itsedan ihmisena ja esimiehena tuntuivat kiehtovilta ja innostivat
pohtimaan lisaa tulevaisuuden tydelamatavoitteita esimiestydn ja henkildstdn kehittamisen pa-

rissa.

2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa tarkastellaan tarkemmin tdman opinndytetydn tutkimusongelmaa ja -kysymyksia.
Lisaksi tassa luvussa esitellddn ja perustellaan toteutettavan tutkimuksen tutkimusote ja menetel-

malliset valinnat.

2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tassa opinndytetydssa olennaista on rajata aihe tarkastelemaan etatydssa tapahtuvaa tunnejohta-
mista nimenomaan esimiehen kokemana, silld tavoitteena on tarkastella, miten esimies voi huomi-
oida tunteita omassa etdjohtamisessaan. Aiheen teoreettinen viitekehys jakautuu siis kahdeksi ko-
konaisuudeksi avaamaan seka tunnejohtamisen ettad etdjohtamisen kasitetta esimiehen
nakokulmasta. Nama kaksi teoriakokonaisuutta yhdistetaan tutkimustulosten avulla yhdeksi paa-

kokonaisuudeksi, jossa tarkastellaan etatyon tunnejohtamista.

Opinndytetyon aiheen ja tyon tavoitteen ja tarkoituksen myo6ta koostetaan tutkimusta ohjaava tut-
kimusongelma (Ghauri, Grgnhaug & Strange 2020, 45-46). Tutkimusprosessia ohjaavana voimana
tutkimusongelman rajaaminen ja maarittely on tarkeda (Kananen 2017, 56-57). Tassa opinnadyte-
tyossa lahdetdan siis selvittdmaan, mita on tunteiden johtaminen etatydssa eli miten tunteet ote-

taan huomioon etana johdettaessa. Taman opinndytetydn tutkimusongelmana on:

Mité on tunteiden johtaminen etiitydssé esimiehen kokemana?

Tutkimusongelmasta ja tutkimuksen tavoitteesta, johdetaan tutkimuskysymykset, joiden kautta

pyritddn saamaan vastaus tutkimusongelmaan (Ghauri ym. 2020, 61-62). Tutkimuskysymyksissa



nakyy konkreettisesti se, mita tassa tydssa halutaan aiheesta tietaa ja tutkia, seka saada selville
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 12-13). Tutkimuskysymysten huolellinen asettelu on tar-
keda jo tutkimusprosessin alkuvaiheessa, silla ne ohjaavat tutkimusprosessia yhdessa tutkimuson-
gelman kanssa (Kananen 2017, 56— 57). Taman opinndytetyon tutkimuksen tutkimuskysymyksina

ovat:

1. Miten esimies ottaa tunteet huomioon etdjohtamisessa?

2. Miten esimiehet kokevat etdtyon vaikuttavan tunteiden huomioimiseen johtami-

sessa?

3. Mitd tunnetaitoja esimiehet kdyttdvdt etdjohtamisessa?

Tutkimusongelma ja siita johdetut tutkimuskysymykset ovat havainnollistettu visuaalisesti viela
kuvioon 1. Kuviosta 1. voidaan huomata tutkimusongelma ja siita johdetut tutkimuskysymykset,
joiden kautta lahdetdan tarkastelemaan ilmiota ja etsimaan vastauksia ja ratkaisua tutkimusongel-
maan, seka sita kautta pyrkia kohti tutkimuksen tavoitteen ja tarkoituksen onnistumisen saavutta-

mista.



Tutkimuksen tavoite ja tarkoitus

Kuvio 1. Tutkimusongelma ja siita johdetut tutkimuskysymykset taman tutkimuksen ilmién

tarkastelussa.

2.2 Tutkimusote

Tassad opinndytetydssa toteutettavan tutkimuksen lahestymistapaa valittaessa tuli miettia kvanti-
tatiivisen eli maarallisen ja kvalitatiivisen eli laadullisen [ahestymistavan valilta. Myds molempien
yhteiskaytto on tutkimuskirjallisuuden mukaan mahdollista, mutta taman opinndytetydprosessin
resurssien rajallisuutta ja tavoiteltua laajuutta, seka tietynlaista yksinkertaisuutta silmalla pitaen,
todettiin vain toista tapaa kdyttamalla saatavan tdman tydn tutkimusongelmaan ja kysymyksiin

laadukas, luotettava ja kattava vastaus.

Tutkittavien joukko voitiin olettaa jo tassa vaiheessa tiukkojen ajallisten resurssien myota olevan
pieni, jonka myota maaralliselle tutkimusotteelle ominainen tilastollinen yleistettavyys nahtiin vai-
keaksi, tai jopa mahdottomaksi toteuttaa (Alasuutari 2011, 31; Tuomi & Sarajarvi 2018, 98). Jo
tdma seikka puhui, tdhdn opinnaytetyohon kaytettavan, laadullisen tutkimusotteen valinnan puo-

lesta. Tutkimuksen ldhestymistapaa valittaessa huomioitiin myos tulevaisuudessa mahdollisesti



toteutettavan jatkotutkimuksen mahdollisuus, silla esimerkiksi Hakalan (2008, 171) mukaan kvali-
tatiivinen nakoékulma tutkimukseen antaa mahdollisuuden nostaa esiolettamuksia, joiden pohjalta

voidaan myéhemmin tehda myos kvantitatiivista tutkimusta.

Laadulliselle tutkimukselle ominaista on merkitysten keskeisyys (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-
Ylanne & Paavilainen 2014, 81; Kananen 2017, 35-36), seka tutkittavan ilmion tarkka ja syvéllinen
kuvailu (Kananen 2017, 35-36; Hakala 2008, 171). Lahdettdessa tutkimaan etatyon tunnejohta-
mista esimiehen kokemana tutkitaan ilmiota: prosesseja ja merkityksia, sita miten tutkittavat,
tassa tapauksessa esimiehet, kokevat todellisuuden eli tassa tutkimuksessa etdatydssa tapahtuvan
tunnejohtamisen. Tassa opinndytetydn tutkimuksessa halutaan 16ytaa siis ymmarrys tutkittavasta
ilmiosta ja tutkimuksen kohteena olevien esimiesten toiminnasta, seka nain pyrkia 16ytamaan ilmi-
Olle teoreettisesti mielekas tulkinta, joka pyrkii vastaamaan tutkimusongelmaan ja -kysymyksiin.

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 98; Kananen 2017, 35-37.)

Kvalitatiivinen tutkimus eroaa kvantitatiivisesta tutkimuksesta muun muassa siind, ettei se nae
maailmaa seisahtuneena, vaan jatkuvana prosessimaisena virtana, eldvana ja koettuna, tutkimuk-
sen edetessdkin muuttuvana ilmiéna, johon tutkija ikdan kuin osallistuu ja, jossa voidaan olettaa
tutkittavien tietdvan tutkittavasta ilmidsta jo entuudestaan (Hakala 2008, 171). Tdssa opinnayte-
tyOssa etatyon tunnejohtaminen voidaankin ndhda vield melko tuntemattomana, mutta ajankoh-
taisena ja teknologisen kehityksen, ihmiskasityksen, tyéelaman ja trendien mukana jatkuvasti
muuttuvana ilmiona, jonka keskitssa tassa opinndytetydssa on tata ilmicta kokemassa olevat esi-
miehet. Esimiehen voidaan katsoa kokevan tutkittavaa ilmi6ta, tiedostaen tai tiedostamatta, jatku-
vasti tyossadan, joten voidaan olettaa esimiehen, eli tutkittavan, tietdavan tutkittavasta ilmiosta jo
ennen tutkimusta. Tutkimuksen tavoitteen ja ilmion halutun tarkastelun luonteen ymmartamisen

myo6ta |6ydettiin siis perustelut laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimusotteen valintaan.

Tassa opinndytetydssa etatydn tunnejohtamisen ilmiéta l[ahdetdan tutkimaan kvalitatiivisen tutki-
musotteen mukaisesti, tarkastelemalla ilmion teoreettista viitekehysta ja keraamalla aineistoa esi-
miesten kokemuksista tahan tutkimukseen sopivan laadullisen tutkimusmenetelman kautta. Kvali-
tatiivinen tutkimus tavoittelee tutkimuskohteena olevien toimijoiden, eli tdssa tapauksessa

esimiesten, omien tulkintojen tunnustamista ja esiin nostoa, silla tutkittavien kokemuksia ei voida



ulkopuolelta tietda paremmin kuin tutkittava itse (Hakala 2008, 171). Taman vuoksi esimiesten ko-

kemuksista ldhdetaan keraamaan aineistoa haastatteluin, teemahaastattelumenetelman kautta.

2.3 Teemahaastattelu

Haastattelun yksinkertaisena ideana on, ettd kun halutaan tietoa ihmisen omasta toiminnasta ja
ajatuksista, on jarkevaa kysya asiaa hanelta itseltdan (Tuomi & Sarajarvi 2018, 83-85; Eskola & Vas-
tamaki 2015, 27-28). Jotta voidaan ymmartda kuinka esimiehet kokevat tunnejohtamisen eta-
tyOssd, on aineistoa kerattava kysymalla asiasta siis esimiehilta itseltdan. Aineistonkeruumenetel-
maksi tdaman opinndytetydn tutkimukseen todettiin sopivan parhaiten teemahaastattelu, silla se
on luonteeltaan tarpeeksi avoin, jotta esimiehet voivat kertoa kokemuksistaan juuri niin kuin sen
silla hetkelld omassa todellisuudessaan kokevat. Teemahaastattelun avoimuutta rajaa kuitenkin
osittainen strukturointi, ennalta suunnitellut teemat ja tarkentavat apukysymykset, jotta keratty
aineisto pysyy tiukemmin vain tutkittavan ilmién ymparilld, vastaten siten mahdollisimman hyvin
aiemmin madriteltyihin tutkimuskysymyksiin, joiden kautta aineistosta voidaan pyrkia I6ytamaan

ratkaisuja tutkimukselle madaritettyyn tutkimusongelmaan (Mayers 2013, 122-123).

Teemahaastattelu on siis yksi laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmista (Mayers 2013,
121-123) ja Suomessa suosituin tapa laadullisen aineiston kerdamiseen (Eskola & Vastamaki 2015,
27). Teemahaastattelun etuna on, etta haastattelija voi toistaa kysymyksiaan, tarkentaa ilmausten
sanamuotoja ja oikaista vaarinkasityksia. Tutkittavan kohteen kanssa kaytavan keskustelun mah-

dollisuus tuo siis haastatteluun joustavuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85.)

Teemahaastattelussa haastattelu tapahtuu keskustelunomaisesti tiettyjen, ennalta suunniteltujen,
teemojen sisalla. Haastattelu on keskustelunomaisuutensa vuoksi avoin, mutta sita rajoittaa suun-
nitellut teemat ja mahdolliset tarkentavat apukysymykset. Tasta syysta teemahaastattelua voidaan
sanoa puolistrukturoiduksi haastatteluksi, joksi sita englanninkielisissa tutkimuskasitteissa yleisesti
kutsutaankin. (Hyvéarinen, Suoninen, Vuori n.D.; Tuomi & Sarajarvi 2018, 87-88.) Haastattelujen
kautta pyritadn keradamaan aineistoa, jonka pohjalta, yhdessa jo tiedetyn tiedon kanssa, saadaan
vastauksia tutkimuskysymyksiin ja tutkimusongelmaan ja ndin luotua ymmarrys tutkittavasta ilmi-
Ostad, eli tassa tapauksessa etatydn tunnejohtamisesta, tutkittavana olevan kohteen, tassa tydssa

esimiehen, kokemana (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87-88).
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Teemahaastatteluun lahtiessa tulee tutkijan siis suunnitella teemat huolellisesti etukdteen ennen
haastatteluihin ryhtymista. Teemojen ennalta suunnittelu vaatii tutkijalta jo ennakkoon tietoa tut-
kittavasta ilmidsta. Taman vuoksi ennen haastattelun teemojen suunnittelua ja haastatteluiden
jarjestamistd, tulee aiheeseen perehtya tutkimuksen viitekehyksen eli aiemman tutkimustiedon,
ilmion keskeisten kdsitteiden ja teorian kautta perusteellisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88.) Tahan
tutkimukseen valitut teemat ja teemahaastattelujen toteutus tassa tutkimuksessa on esitelty teo-

reettisen viitekehyksen tarkastelun jalkeen luvussa 4.1. Tutkimuksen toteutus.

My®ds tutkimuskohteena olevien haastateltavien, tdssa tapauksessa esimiesten, valinnassa tulee
huomioida se seikka, etta haastateltavat tietdavat varmuudella tutkittavasta ilmiosta ennalta. Tama
on laadullisessa tutkimuksessa tarkeaa, jotta tutkittavasta ilmidsta saadaan luotettavia ilmion tie-
toon ja kokemukseen perustuvia vastauksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98.) Haastateltavaa esi-
miesta valittaessa tulee siis voida katsoa hanen kokevan tutkittavaa ilmiota, tiedostaen tai tiedos-
tamatta, tydssaan. Talldin voidaan olettaa haastateltavan esimiehen tietavan tutkittavasta ilmiosta
jo ennen tutkimukseen kaytavaa haastattelua ja haastateltavan valinta voidaan ndahda perustel-

tuna ja tarkoituksenmukaisena. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98.)

Tassa opinndytetydssa haastateltavat valittiin etsimalla osittain tai kokonaan etatydssa toimivia
esimiehid, jotka etdana toimiessaan johtavat tyontekijoitdadan vuorovaikutuksessa. Haastateltavia
kutsuttiin yksilohaastatteluihin sahkdpostiviestein, seka Linkedin -alustan ja puhelimen valityk-
selld. Osa haastattelukutsun saaneista ei vastannut haastattelukutsuun lainkaan ja osa kieltaytyi
osallistumasta. Esimiehia osallistui haastatteluihin kuitenkin kolme kappaletta, joten tutkimus pys-
tyttiin suunnitellusti toteuttaa. Nadista kolmesta haastatteluista keratty aineisto Iahdettiinkin analy-
soimaan tahan opinndytetyon tutkimukseen valitulla analysointimenetelmalld, josta kerrotaan tar-

kemmin seuraavassa luvussa.

2.4 Tutkimusaineiston analysointi

Kun tutkimukseen on keratty aineistoa yhdella tai useammalla aineistonkeruumenetelmalld, tulee
keratty aineisto viela kasitellad ja analysoida tutkimuksen tavoitteen vaatimalla tavalla (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2007, 216-218). Laadullisin menetelmin kerdtyn aineiston analysoinnin tavoit-
teena on ymmartaa, tulkita ja kuvailla tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota (Hirsjarvi ym. 2007,

218; Juuti & Puusa 2020, 143).
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Laadullisessa tutkimuksessa analysointi voidaan nahda alkavan aineiston hankinnasta, silla tutkijan
esiymmarrys ja lasndolo tutkimuksessa vaikuttavat vadistamatta tutkimuksen aineiston analysoin-
tiin. Tutkimusta tehdessa onkin tiedostettava omien uskomusten luonne ja sisaltd, seka ennak-
koon omatut tiedot aiheesta (Hirsjarvi ym. 2007, 218; Juuti & Puusa 2020, 143). Aineiston analy-
sointitapaa tuleekin miettia jo ennen aineiston keradamisen aloittamista, jotta voidaan varmistaa
kerdtysta aineistosta saatavan tarpeeksi taman tutkimuksen kannalta oleellista ja analysoitavaa
materiaalia. Talla valtetaan tilanne, jossa on keratty tutkimuksen kannalta turhaa ja eparelevanttia

aineistoa, josta ei voida sanoa mitdan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 67).

Tassa opinndytetydssa analysointi aloitetaan siis jo tiedostamalla ennen haastatteluja omat esiole-
tukset ilmidsta ja pyrkimalla pitdmaan haastattelut ilman omien esioletusten liiallista ohjausta.
Analysointiprosessi jatkuu kerdtyn aineiston siirtamisella dani- ja videonauhoista litteroinnin
kautta tekstimuotoon. Tekstimuodossa aineiston voidaan ndhda olevan helpommin kasiteltavissa
analysointia varten (Ronkainen ym. 2014, 118). Kun aineistoa on keratty laadullisin menetelmin, ja
etenkin osittain strukturoimatonta haastattelua kayttamalla, on selvaa, etta teoreettinen viiteke-
hys ja haastattelut litteroituina dokumentteina muodostavat suuren tekstimassan. Aineistoa ana-
lysoimaan lahdettaessa onkin keskityttava vain siihen mika on tdssa tutkimuksessa ja nailla resurs-
seilla olennaista. Nain saadaan keratyn aineiston suurta tekstimassaa eroteltua ja pelkistettya

hallittavammaksi kokonaisuudeksi. (Alasuutari 2007, 40-41.)

Litteroidusta tekstista lahdetdaan teemoittelemalla etsimdan yhtaldisyyksia ja eridvaisyyksia, seka
jasentelemalld vastauksia ja haastateltavien ilmauksia taman tutkimuksen kannalta merkittavien
teemojen alle (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 105-106). Analysoitaessa tekstia, etsittiin
siitd aktiivisesti vastauksia tutkimuskysymyksiin ennalta valittujen ja aineistosta esiin nousseiden

teemojen avulla.

Tassa opinnaytetydssa pyritdan, laadullisen otteen mukaisesti, tulkitsemaan ja kuvailemaan syvalli-
sesti esimiesten kokemuksia ja ndkemyksia, siis heidan todellisuudentulkintaansa, etatydssa ta-
pahtuvasta tunnejohtamisesta ja siihen tarvittavista esimiehen ominaisuuksista. Lisdksi analyysissa
pyritadan tulkintojen kautta syvallisesti ymmartamaan ja kuvailemaan heiddn toimintatapojansa.

Aineiston tekstimassasta |6ytyvista vastauksista pyritdan tulkitsemaan tutkittavien tapaa tulkita
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todellisuutta ja luoda ilmi6lle merkityksia. Ihminen ei voi koskaan tdysin tietda toisen ihmisen to-
dellisuutta ja tama on huomattava tulkinnallista analyysia tehdessa. Tulkinnallinen laadullinen tut-
kimus edellyttaa tutkijalta vahvaa sitoutumista tutkittavien nakékulmaan. Tulkinnallisessa lahesty-
mistavassa korostuukin nakemys siitd, ettd jokainen ihminen on ainutlaatuinen kokonaisuutensa,
joka kohtaa erilaiset ilmiét omasta todellisuudestaan kasin. Tulkinnallisessa tutkimuksessa dialogi
ja tulkinta rakentuvat ensin tutkijan ja tutkittavan ja sittemmin tutkijan ja keratyn aineiston valilla

kaytavassa vuorovaikutuksessa. (Ronkainen ym. 2014, 97-98.)

2.5 Luotettavuuden varmistaminen

Opinnaytetyota tehdessa on tarkeda arvioida siinad tehtavan tutkimuksen luotettavuutta jo tutki-
muksen tekoon [ahdettdessa. Hyvan tieteellinen kaytanto edellyttaa, etta tehtdessa tieteellista
tutkimusta, kdytetdaan eettisesti kestavia ja luotettavia, seka perusteltuja tutkimusmenetelmia ja
kaytantoja. Tutkija on itse merkittavassa roolissa tarkastelemassa tutkimuksensa luotettavuutta,
silld kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei luotettavuutta voida mitata samoilla tavoin kuin kvantitatiivi-

sessa tutkimuksessa. (Kananen 2017, 174-176.)

Tutkija voi varmistaa tutkimuksen luotettavuutta muun muassa kiinnittamalla erityista huomiota
tarkkuuteen, avoimuuteen, luotettaviin ja oikein merkittyihin lahdeviitteisiin, seka vastuullisuu-
teen ja eettisesti kestaviin ratkaisuihin. Myos rehellisyys, objektiivisuus ja totuudenmukaisuus,
seka tutkijan vastuut ja velvollisuudet on arvioitava ja varmistettava koko tutkimusprosessin ajalta.
(Kananen 2017, 189-199.) Kananen (2017, 174-176) toteaa tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta
arvioitavan kahden kasitteen, validiteetin ja reliabiliteetin kautta. Validiteetilla tarkoitetaan tutki-
muksen tutkivan oikeaa asiaa ja se varmistetaan huolellisella, tarkalla ja tarkoituksenmukaisella
tutkimuksen suunnittelulla ja analyysilla. Reliabiliteetti puolestaan kuvaa tutkimuksen toistetta-

vuutta eli tulosten pysyvyytta.

Juuti ja Puusa (2020, 175) kertovat laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa voitavan
kayttaa kolmea toisiinsa kytkeytyvaa kasitetta. Arviointia tehdaan, pohtimalla tutkimuksen uskot-
tavuutta, luotettavuutta ja eettisyyttd. Uskottavuutta voidaan pohtia silld, missa maarin tutkimuk-
sen kohteena olevat tutkittavat ja tutkimuksen yleis, eli sen lukijat luottavat tutkimuksen asian-
mukaiseen aineistonkeruuseen ja huolelliseen analysointiin, seka uskovat ja hyvaksyvat,

tutkimuksen tulokset tapahtuneiksi tosiksi. Luotettavuuden kasitteen osalta on tarkeda pohtia,
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onko tutkimus vakuuttanut uskottavin perustein yleisonsa tutkijan menetelmien ja lahestymista-
pojen oikeanlaisista valinnoista, tutkimusongelman ja -kysymysten suhteen. Yleis6 tulisi myos va-
kuuttaa tutkijan omasta ammattitaidosta, perustelemalla kaikki tutkimukseen tehdyt valinnat ja
lahestymislinjat, seka tutkimuksen toteutunut kulku juuri niin kuin se on tapahtunut. (Juuti &
Puusa 2020, 175.) Tama on siis pidettava mielessa jo alkuun, jotta tutkimus tulee alusta asti toteu-

tettua luotettavuuden ja uskottavuuden nakdkulmasta.

Jo tutkimuksen aiheen valinta on eettinen kysymys (Tuomi & Sarajarvi 2018, 174). Tutkimusta teh-
tdessa on huomioitava, ettei se vaaranna missaan vaiheessa sen kohteena olevien ihmisten ela-
maa millaan tavalla (Juuti & Puusa 2020, 175). Laadullista tutkimusta tekevan tutkijan on tiedet-
tava mita tekee niin teknisesti, mutta myos eettisesti tarkasteltuna. On siis perusteltua maarittaa
joka kerta tutkimuksen edetessa mita on tekemassa ja miksi, sekd onko sen hetkinen toiminta eet-

tista tarkastelua kestéavaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 67.)

Tassa opinndytetyon tutkimuksessa luotettavuuden varmistamiseksi kiinnitetaan siis erityista huo-
miota luotettaviin lahteisiin, muun muassa perehtymalla aiheen ymparilla oleviin tieteellisiin ver-
taisarvioituihin artikkeleihin, seka hyvaan ja luotettavaan, tieteeseen ja tutkimuksiin perustuvaan,
kirjallisuuteen, lahdekriittisyytta noudattaen. Jo tiedettya tietoa etsitdadan monipuolisesti useasta
eri lahteesta, jotta tietoa saadaan tarkasteltua kriittisesti monesta nakokulmasta ja varmistuttua
sen luotettavuudesta. Tutkimuksen raportoinnissa lahdeviittaukset pyritadan merkitsemaan mah-
dollisimman huolellisesti heti viittausta kdytettdessa ja tutkimuksen kaikissa vaiheissa pyritaan kai-
kilta osin toimimaan huolellisesti ja tarkasti. Avoimuus, rehellisyys, objektiivisuus ja totuudenmu-
kaisuus pyritdan varmistamaan myoéntamalla tutkimusprosessissa ilmenneet mahdolliset
epaonnistumiset ja raportoimalla tutkimuksessa ilmenneet epamiellyttavatkin seikat, kuitenkin
niin, ettei tutkimus ja sen raportointi vahingoita kenenkaan tutkimuksen kohteena olevan ihmisen
elamaa. Tutkimuksen aihe ja tavoite pidetdaan koko tutkimusprosessin ajan kirkkaana mielessa ja
kaikki taman opinndytetyon tutkimuksen aiheen ulkopuolella oleva, niin sanottu turha tieto, pyri-
tadn jattamaan tutkimuksen ulkopuolelle, jotta tutkimuksen fokus pitdytyy taysin valitussa ai-

heessa ja ndakokulmassa.

Taman opinndytetyon tutkimusprosessin luotettavuutta ja eettisyytta arvioidaan vield tarkemmin

taman opinndytetydn pohdinnassa, luvussa 6.
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3 Tunnejohtaminen etatyossa

Teoreettisen viitekehyksen muodostaa tarkasteltavan ilmion jo tiedetty tieto. Jo tiedetty tieto
muodostuu ilmion kasitteista, aiemmista tutkimuksista ja olemassa olevasta teoriatiedosta. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 23-24.) Alla olevaan kuvioon (kuvio 2.) on kuvattu teoreettinen viitekehys tassa,
etatyon tunnejohtamista kasittelevassa, opinndytetydssa. Tama opinndytety® on jasennelty taman

viitekehyksen mukaisesti.

ESIMIEHEN TUNNEJOHTAMINEN

ETATYOSSA

TUNNEJOHTAMINEN ETAJOHTAMINEN

TUNTEET
ETATYON
JOHTAMISESSA

Kuvio 2. Tdman opinndytetydn teoreettinen viitekehys.

Taman opinndytetyon teoriaosa alkaa avaamalla tunnejohtamisen kasitetta ja tarkastelemalla tun-
teiden merkitysta tyoelamassa ja johtamisessa, sekd esimiehen vuorovaikutusosaamisessa. Taman
jalkeen teoriaosassa siirrytaan tarkastelemaan etatyota ja sen johtamista, sekad esimiehen etdjoh-

tamisessa esiintyvia haasteita ja tarvittavaa osaamista. Lopuksi nama kasitteet yhdistetaan tarkas-

telemaan tunteita ja niihin vaikuttamista etdjohtamisessa.
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3.1 Tunnejohtaminen
3.1.1 Tunteet ja niiden merkitys

Tunteet ovat keskeinen osa ihmisen eldamaa. Ne vaikuttavat paivittdin ajatuksiin, sanoihin ja tekoi-
hin, ohjaten ihmisen kdyttdaytymista ja toimintaa. Tunteet ovat ldsna ja tunnistettavissa niin tyela-
massa, kuin vapaa-ajallakin. (Thiel, Griffit & Connely 2015; Tuominen 2018, 41; Ajanko 2016, 192;
Isokorpi & Viitanen 2001, 102.)

Vasta viime aikoina tunteiden merkitysta tydelamassa on alettu todella tunnustaa ja hyodyntas,
vaikka tunteiden vaikutus ihmiseen onkin ollut tunnistettavissa jo pidempaan. (Ajanko 2016, 192;
Isokorpi & Viitanen 2001, 102.) Etenkin suomalaisessa tydkulttuurissa on perinteisesti arvostettu
alya ja opetettu ikdan kuin laittamaan tunteet sivuun toéiden ajaksi (Isokorpi & Viitanen 2001, 102).
Edelleen tydelamassa vaikuttaa vahvasti kasitys siitd, etteivat tunteet kuuluisi tyopaikalle. Tunteet
vaikuttavat kuitenkin kaiken aikaa ihmisen valintoihin, paatoksiin, tekemiseen ja kdyttaytymiseen,
seka vireystilaan. Kaikki johtopdatokset ja ratkaisut, seka sosiaalinen kanssakdyminen perustuvat
tunteille. Tunteet saavat ihmiset toimimaan ja jattamaan toimimatta. (Isokorpi & Viitanen 2001,
102-103; Tuominen 2018, 22-23,41.) Tunteet vaikuttavat siis vahvasti ihmisen toimintakykyyn ja
hyvinvointiin, joten niiden merkitysta tydssa ja eldmassa ei voida vaheksya (Haapakoski, Niemeld &

Yrjola 2020, 84).

Ty6elama ei siis ole tunteiden vaikutuspiirista pois. Etenkin myodnteiset tunteet ovat tydelamaan
positiivisesti vaikuttavia. Mydnteisella tunnesiteelld ihmiset sitoutuvat ja ovat valmiimpia anta-
maan parastaan. (Salonen 2017, 238.) Goswami, Nair, Beehr ja Grossenbacher (2015) tutkivat joh-
tajan valittamien positiivisten tunteiden suhdetta tydntekijoiden tyohon sitoutumiseen. Nahtiin,
ettd johtajan saadessa aikaan positiivisia tunnereaktioita, vaikuttivat ne suotuisasti tyontekijoiden

tyohon sitoutumiseen ja tydssa suoriutumiseen. (Goswami, Nair, Beehr & Grossenbacher 2015.)

Mydnteiset tunteet vaikuttavat myos ihmisen fyysiseen ja psyykkiseen kokonaisuuteen, toisin sa-
noen siis tydssa jaksamiseen ja hyvinvointiin. Mydnteisyyden on katsottu ehkdisevan sairauksia ja

kuljettavan yli pettymysten ja epdaonnistumisten. Myds motivaatio rakentuu myodnteisten tunneko-
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kemusten kautta. Myonteinen ihminen on helposti lahestyttavampi, kerdd enemman vuorovaiku-
tustilanteita ja omaa laajemman sosiaalisen verkoston. Ihmiset haluavat tehda toita myonteisten

ihmisten kanssa. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 60-61.)

Mydnteisten tunteiden vastakohtana on kielteiset tunnekokemukset. Voimakkaiden negatiivisten
tunteiden uskotaan hairitsevan organisaation tehokkuutta ja lisddvan tyontekijéiden kokemaa tyo-
uupumusta. Niiden voidaan nahda vaikuttavan negatiivisesti myds organisaation sidosryhmien ja
ulkopuolisten asenteisiin organisaatiota kohtaan ja ndin vahentdavan myds organisaation asiakas-

suhteita. (Thiel, Griffit & Connely 2015.)

Tunteiden merkitys voidaan nahda olevan suuri siis niin yksilén kuin organisaationkin toiminnalle.
Tunteiden huomioiminen ja avoin keskustelu tunteiden ymparilla ovat avainasemassa, kun lahde-
taan rakentamaan organisaation sisalla tunteet huomioivaa tydyhteisda ja vaikuttamisen kulttuu-
ria, johtamisen kautta. Tuominen (2018, 22-23) kuvailee tunteiden loputonta sivuuttamista ja pii-
lottamista tyoelamassa kytevaksi aikapommiksi. Se saa aikaan negatiivista ilmapiirid, pahaa oloa,

vadrinkasityksia ja uupumusta. Ndin ollen on yhteiskunnallisestikin merkittavaa, etta tunteet ote-
taan huomioon niin tyéelamassa, kuin sen ulkopuolellakin. (Tuominen 2018, 22-23.) Puhutaankin
yksilon, tassa tapauksessa johtajan tai esimiehen, tunnealystd, jonka avulla saadaan luotua hyvaa
vuorovaikutusta ja luottamuksellisia suhteita, jotka johtavat organisaatiossa positiivisiin lopputu-

loksiin ja tyontekijoiden tydssa menestymiseen ja jaksamiseen.

3.1.2 Tunteiden kautta vaikuttaminen

Johtamisteorioiden laajassa kirjossa tunneosaamisen voidaan Saarisen ja Aalto-Setalan (2007, 54-
55) mukaan katsoa sijoittuvan vuorovaikutussuuntauksen piiriin, jossa nahdaan johtaminen yksin-
kertaisesti vuorovaikutuksena ja vaikuttamisena. Nain ollen johtamisessa korostuu johtajan ja joh-
dettavan valinen vuorovaikutussuhde, johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet, seka johtamistilan-
teessa vaikuttavat tekijat (Saarinen & Aalto-Setdld 2007, 54-55). Kun johtamista jaotellaan
asioiden ja ihmisten johtamisen kasitteiden alle, voidaan tunteiden johtaminen nahda selkeasti liit-
tyvan ihmisten johtamiseen, joka nimenomaan onkin ennen kaikkea vuorovaikutusta toisten ih-

misten kanssa. (Salonen 2017, 239.)
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Vaikka tunteet syntyvat tiedostamattomasti, niihin voidaan myos vaikuttaa (Salonen 2017, 238).
Tunteiden hyddyntdaminen onkin yksi johtajan tarkeimmista vaikuttamisen tyokaluista (Rahkamo
2014, 118). Tunteiden johtaminen onkin opittavissa oleva taito (Kaski & Kiander 2005, 9). Sen kat-
sotaan lahtevan tunteiden, ensin omien ja sen jalkeen muiden, tunnistamisesta ja tunteiden arvon
tunnustamisesta. Omien tunteiden tiedostaminen on yhteydessa siihen, miten ymmartaa seka
omia etta toisten tunteita ja kayttaytymista. Taman ymmarryksen kautta voidaan auttaa ja tukea
muita tydssaan. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 58-59; Saarinen & Aalto-Setald 2007, 59-60; Tuomi-
nen 2018, 41; Kaski & Kiander 2005, 9.) Tama vaatii johtajalta nakokulman muutosta, seka avoi-
muuden ja tietoisuuden lisddmista organisaation eri tasoilla, silla piilotettuja tunteita on vaikeaa
tunnistaa ja taten niihin on my6s mahdotonta vaikuttaa. (Saarinen & Aalto-Setala 2007, 59-60;

Tuominen 2018, 41; Kaski & Kiander 2005, 9; Isokorpi & Viitanen 2001, 134.)

Tietoisesti sopivat olosuhteet luomalla, voi johtaja synnyttda ja vahvistaa myodnteisten tunteiden
kokemuksia tydntekijoissaan ja saada sita kautta valjastettua jokaisen kyvykkyys ja potentiaali
kohti organisaation tavoitteita ja paamaaria. (Salonen 2017, 238; 269-270.) Tunteiden johtaminen
onkin Kasken ja Kianderin (2005, 13) mukaan parhaimmillaan sita, etta jokainen tyoyhteison jasen
voi johtaa itseddn esimiehen tukemana. Vaikka myonteisten tunnekokemusten luoma energia ja
itseluottamus auttaa vahvistamaan tydntekijoiden itseohjautuvuutta, on johtajan kuitenkin var-
mistettava, ettd tyontekijoiden panos palvelee organisaation perustehtavan toteutumista (Salonen
2017, 237-241). Johtajan on siis syyta muistaa, tunnekokemusten luomisenkin keskelld, oma, tyo-
laissakin madritelty, perustehtdvansa johtaa tydyhteis6dan tydnantajansa edustajana kohti asetet-

tuja tavoitteita (Jarvinen 2020, 26-31).

Kiinnitettdaessa huomiota tunteiden tunnistamiseen, niiden synnyttamiseen, vahvistamiseen, oh-
jaamiseen ja lieventamiseen, seka omaan tunnesaatelyyn ja rooliin esimiehenad, on esimiehen
muistettava myds oma jaksaminen ja se, etta jokainen on lopulta itse vastuussa omista tunteistaan
(Haapakoski ym. 2020, 84-85). Organisaatiopsykologi Pekka Jarvinen toteaakin HSVision julkaise-
massa Veera Luoma-ahon (2021) "Unohda ne ismit!” -artikkelissa, esimiehelle olevan kuormitta-
vaa, mikali kokee olevansa vastuussa muiden tunnetiloista. Toisen kokemaa tunnetta on myds
turha kieltaa, silla tunteet ovat aina totta niiden esittajalle. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 59; Tuo-
minen 2018, 43) Esimies voi kuitenkin puuttua tapaan, jolla tunne tuodaan esille vuorovaikutus-

suhteessa. Toisen tunteen tunnistaminen ja sen ddneen sanominen, ikdan kuin tunteen tulkinnan
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varmistaminen, on hyva tapa selvittaa ja laannuttaa esimerkiksi vaarin tulkitun informaation ai-
heuttamat tunnekuohut. Tilanteeseen jo valmiiksi kielteisesti varautuneena tuleva, estaa kaytan-
nossa kokonaan avoimen keskusteluyhteyden ja yhteistyon jo heti tilanteeseen tultuaan. (Kallio-

maa & Kettunen 2020, 59; Isokorpi & Viitanen 2001, 83.)

Monet esimiehet toimivat usein vuorovaikutustilanteissa Kalliomaan ja Kettusen (2010, 67-68) mu-
kaan intuition ja tunteiden pohjalta. Esimiesten on tiedostettava vuorovaikutuksellisiin tilanteisiin
vaikuttavat tekijat ja oma roolinsa viestinnassa, seka osata hyddyntaa tata tietoa. Roolit ovat mo-
lemmin puoleisia vastavuoroisessa viestinndssa: viestin lahettdja ja viestin vastaanottaja, palaut-
teen antaja ja palautteen vastaanottaja, kysymysten esittdja ja kuuntelija, kannustava ja moti-
Voiva, ratkaisun esittdja ja rakentaja. Esimiehen rooli on oltava vuorovaikutustilannetta ja
keskustelua eteenpdin ajava voima. Esimiehen tulee pystya kuuntelemaan, ehdottamaan, kysy-
maan ja kannustamaan, seka vieda tilanteita kohti ratkaisua. Esimiehen tarkein kyky on kuunnella,
seka aidosti pohtia tiiminsa jasenten tarpeita ja tunteita, seka ehdottaa ratkaisuja pohdintojensa ja

kuulemansa pohjalta. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 67-68.)

Osa viestintaa ymmarretaan aina kehonkielen kautta. Aidossa kohtaamisessa saadaan enemman
tietoa vuorovaikutuskumppanista, kun ei tarvitse perustaa omaa paatoksentekoa pelkastaan sano-
jen merkitykseen. Ihminen pystyy hyvin harvoin piilottamaan ristiriitaa kehonkielen ja sanojen va-
lilld. Kohtaamisissa vaikuttavat tunteet, joita ei pysty piilottamaan. Tunteiden kautta asioiden esit-
taminen on kokemuksellista ja aitoa, esimiehen tulisikin kiinnittdaa huomiota yhdenmukaiseen
viestintaan kehon ja sanojen valilla. Viestinnan ristiriitatilanteissa yleensa kehon kieli on se, jota
uskotaan enemman. Sanaton viestinta vaikuttaa suuresti siihen miten esimerkillisena ja luotta-

muksellisena esimiesta pidetdan. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 81-82.)

Johtamisty6 on vuorovaikutusta — luottamuksen rakentamista, vuorovaikutussuhteiden luomista ja
hallintaa, itsensa ja ihmisten tuntemista, sanattomien viestien tulkintaa, vaikuttamista. Tunnejoh-
taminen on siis pohjimmiltaan tunteet huomioivaa vuorovaikutusta ja johtajan vuorovaikutusosaa-
misen tunneadlykkyyttad. Tunteiden tarkastelun avulla esimies voi havaita asioita, joihin han voi
puuttua tai joita han voi vahvistaa haluttuun lopputulokseen paasemiseksi. Tyontekijdiden puhe ja
olemus on tdynna tunneilmaisuja, joita esimies voi opetella havaitsemaan. Jos ei osaa johtaa tun-

teita, tunteet johtavat.
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3.1.3 Esimiehen tunneosaaminen

Ty6yhteisoissa lilkkuu paljon monenlaista tietoa, dataa ja informaatiota, tyohon liittyvia tosiasioita
ja kokemusperadista tietoa. Merkityksellisin tieto tyoyhteison toimivuuden kannalta on kokemuk-
sellinen tieto eli tunnetieto, joka sisdltda tietoa paitsi tydyhteison ja yksittaisten tyontekijoiden ti-

lasta, myos johtamisen ja johtajan omasta tilasta (Kaski & Kiander 2005, 8).

Kuten jo edellisissa luvuissa todettiin, tunteet vaikuttavat kaikessa ihmisen toiminnassa. Myds joh-
tamiseen liittyy siis aina tunteita (Saarinen & Aalto-Setala 2007, 54). Johtajan tehtédva on luoda on-
nistumisen edellytykset, eli olosuhteet, jossa tiimi ja sen jasenet voivat yltda parhaaseensa ja ko-
kea ndin myos onnistumisen tunteita. (Salonen 2017, 237.; Jarvinen 2020, 24-25.) Johtavan
henkilén onkin ennen kaikkea ymmarrettava roolinsa johdattaa ja tukea muut yhteisonsa jasenet
suoriutumaan ja mahdollisuuksien mukaan myds onnistumaan. (Haapakoski ym. 2020.; Salonen
2017, 237.; Jarvinen 2020, 24-25.) Onnistumisen tunteet synnyttavat positiivista ja innostunutta
energiaa, jota johtajan olisi kyettdva ohjaamaan kohti organisaation tavoitteiden toteutumista.
Tassa tehtdvassa avainasemassa on nimenomaan johtajan tunnealykkyys ja -taidot. (Salonen 2017,
237-238.) Hyvat tunnetaidot parantavat vuorovaikutuksen laatua ja helpottavat siten yhteistyota.
Tunnejohtamisen ydin piileekin juuri siind, etta kun ihminen ymmartaa omia tunteitaan, han pys-

tyy auttamaan muita.

Tunnedlya pidetadn yhtena keskeisimpana nykyaikaisen johtajuuden elementeista. Tunteiden joh-
tamisen taito on riippuvainen esimiehen emotionaalisesta dlykkyydesta eli tunnealysta. Tun-
nedlylla tarkoitetaan kykya tiedostaa ja tunnistaa tunteita ja niiden merkityksia itsessa (itsetietoi-
suus) ja muissa (empatia), sekd kdyttaa niista saatua tietoa hyvaksi. Tunnedly on myds omien
tunteiden hallitsemista (itsesdately) ja hyodyntdamista motivoinnissa (motivaatio), oman toiminnan
sopeuttamista muiden tunteisiin, seka suhteiden johtamista ja verkostojen rakentamista (sosiaali-
set taidot). (Salonen 2017, 239.) Tunnealyyn liittyy vahvasti myos tilannetaju. Isokorven ja Viitasen
mukaan (2001, 60) tyoelamassa tunnedly on samaa kuin tilanneherkkyys ja tilannealy. Tama tun-

nedlyn kasitteen maaritelma on havainnollistettu alla olevaan kuvioon 3.
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itsetietoisuus
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sosiaaliset
taidot

motivaatio

Kuvio 3. Tunneadlyn kasitteen maaritelma kuviona.

Tunneélykkyyttd voidaan Mayerin, Caruson ja Saloveyn (2016) mukaan selittaad neljan haaran mal-
lilla, jossa jokainen haara edustaa yhta emotionaalista kykya. Malli on esitelty Mayerin ja Saloveyn
tutkimuksissa ensimmaisen kerran jo 1997. Ensimmainen kyky on kaiken perusta. Se on kyky tun-
tea tunteita. Seuraavaksi tulee kyky edistda ajattelua tunteiden kautta. Kolmas kyky on ymmartaa
tunteita ja viimeisessa kyvyssa on kyse tunteiden kasittelysta. Yksilo, jolla on korkea tunnealy, hal-
litsee siis kaikki nelja kykya. (Mayer, Caruso & Salovey 2016.) Nelihaaramalli on kuvattuna kuviossa

4,
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Kuvio 4. Tunneédlyn mittaamisen nelihaaramalli (Mayer ym. 2016, muokattu)

Palmer, Stough, Harmer ja Gignac (2009) kuitenkin antavat malliin kriittisen nakékulman ja usko-
vat, siind olevan kyse ennemminkin niin sanotusta tunnetunteesta. Malli mittaa siis tunnetiedon
eroja, mutta kertoo vain vahan yksilon varsinaisesta toiminnasta. Johtaja voi siis tietda teoriassa,
mika hanen tyontekijéitadan motivoi, mutta hanelta puuttuu kyky tai kokemus kaantaa tama tieto
teoksi. My0s Kaski ja Kiander (2005, 7.) tuovat esiin esimiehen tunteiden kanssa tyoskentelyn risti-
riidan: esimiehet ehka tiedostavat ja tietdvat jollakin tasolla, mita tulee tehda, mutta tata tietoa ei
ole tai sita ei osata kokemuksellisella tasolla kayttaa. Talloin johtajalla on korkea tunnetieto, mutta
tunnetiedon hyédyntdaminen tunnetaidoksi ja toiminnaksi ei valttamatta toteudu (Palmer ym
2009.). Palmerin ja muiden (2009) tutkimukset osoittivat, ettd yksilon tunnetiedon ja todellisen
toiminnan valilla on selva ristiriita. Yksilo voi kayttaytya tunneadlykkaalla tavalla ilman suurta tietoa
tunteista ja painvastoin. Palmer ja muut (2009) perustelevatkin, ettd itsearviointi on hyddyllisin

tapa mitata tunneadlya organisaatioissa.
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Tunneosaamisesta tai tunnetaidoista puhuttaessa, ei Saarisen ja Aalto-Setdlan (2007, 55) mukaan
ole kyse niinkdaan esimiehen karismaattisuudesta tai viisaudesta, vaan siitd, miten han hyédyntaa
tunteisiin liittyvia tietojaan ja taitojaan vuorovaikutuksessa erilaisissa tilanteissa. Omien tunteiden
tiedostaminen on yhteydessa siihen, miten ymmartaa seka omia etta toisten tunteita ja kayttayty-
mista. Taman ymmarryksen kautta voidaan auttaa ja tukea muita tyossaan. (Kalliomaa & Kettunen
2010, 58-59.) Itsetuntemus ja itsensa johtaminen onkin jatkuvaa omien sisdisten mallien kyseen-
alaistamista. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 114.) Kalliomaa ja Kettunen (2010, 63-65) esittavatkin
kolme menetelmaa itsetuntemuksen ja tunteiden kasittelyyn ja kehittamiseen. Nama kolme me-

netelmaa ovat:

1. ltsetuntemus
2. Tunteiden kartoitus

3. Luottamuksen ja tunteiden kytkeminen tavoitteisiin

Tunteiden sdatelyn taito on esimiehelle tarkeda. Kielteisten tunteiden ei voida antaa ohjata omaa
kayttaytymista, vaan itsehillintda on kaytettava ja on toimittava vastuullisesti, niin ettei heikenna
luottamuksellista suhdetta. On kuitenkin hyvaksyttava myos tilanteet, jossa esimies ei ihmisena
tahan pysty. Talloin tulee kuitenkin nahda oma sopimaton kdyttdaytyminen ja osoittaa tunnista-
vansa ja tunnustavansa oma huono kayttaytymisensa pahoillaan ololla ja anteeksipyynnolla. Ag-
gressiiviseen kayttaytymiseen houkuttelee helposti vastaamaan samalla kaytdkselld, mutta on ym-
marrettava, ettei ratkaisua synny, mikali kaikki osapuolet hyokkaavat. Aggressiivisen osapuolen
taytyy talldin antaa kdyda tunteensa lapi, jotta tilanteeseen voi palata luottamus. Jokainen valitsee
viime kddessa itse toimintatapansa ja kayttaytymisensa, jolla reagoi tilanteisiin. (Kalliomaa & Ket-

tunen 2010, 58-59.)

Uusien suhtautumistapojen ymmartaminen ja tunteiden hallinta vaatii usein vuosien ty6ta ja tie-
toista tarkastelua. Impulsiivisuus ja nopea tunteella reagointi on usein epdsuotuisa tapa reagoida
tilanteisiin. Sen sijaan tilanteessa tulisi hillitd tunteensa ja hankkia lisaa tietoa asiasta ja paattaa
vasta sitten omasta tavasta reagoida. Tietynlainen itsehillintd ja rauhallisuus on valttia. Kysymys
voi olla vaarintulkinnasta, jonka takia hillinta ja tiedon kerdadminen ennen omaa reagointitapaa on

jarkevaa ja perusteltua, jotta luottamus sadilyy ja turhat ristiriitatilanteet valtetdaan. Lahes poikkeuk-
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setta esimiehen tulisi pyrkia pitdmaan tunteensa kurissa. Asioiden suoraan sanominen ja jamak-
kyys ovat sallittuja, mutta tunteet eivat saa ohjailla tilannetta. Tunteiden ottaessa vallan, on hyva
ottaa tauko asian ja tunteiden kasittelyyn ja palata kun tunteet ovat taas kurissa. (Kalliomaa & Ket-

tunen 2010, 58-59.)

Omien tunteiden salailu, esimerkiksi loukkaantuminen ja jatkaminen kuin mitdan ei olisi tapahtu-
nutkaan, ei kuitenkaan ole ratkaisu, silla tunne ei havia mihinkaan, vaan sen joutuu kohtaamaan
myOdhemmin uudelleen, jolloin on todennadkdista, ettei talldin tapaamiselle asetetut tavoitteet to-
teudu. Loukkaantumiset ovat suurelta osin tahattomia ja toinen osapuoli ei padse toisen paan si-
saan, jonka myota han ei ehkda ymmarra miksi vuorovaikutus tilanteessa ei onnistu. Loukkaantumi-
sista on ndin ollen puhuttava, jotta luottamusta rakentavaa johtajuutta voi syntya. Erityisesti
suomalaisessa tyoelamadssa tama on yksi ongelmakohtia, silla kulttuuri ohjaa monesti vaikene-

maan omista loukkaantumisen tunteistaan. (Kalliomaa & Kettunen 2020, 60.)

Tunnetaitojen harjoitteleminen ja tunteiden huomioiminen ei kuitenkaan saa jaada pelkastaan esi-
miehen vastuulle, silld jokaisen ollessa vastuussa omien tunteiden tunnistamisesta ja hallinnasta,
on tunteiden huomioiminen, ja niin sanottu tunneilmapiiri tai tunneilmasto, koko tyéyhteisén yh-

teispelia (Haapakoski ym. 2020, 84-85.; Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa 2020).

3.2 Etdjohtaminen

Tassa luvussa kasitellaan etatyota ja etdjohtamista esimiehen nakdkulmasta. Eta-etuliite merkitsee
ndissa kasitteissa yhteisessa toiminnassa fyysisesti eri paikoissa tyoskentelya (Haapakoski, Niemela

& Yrjola 2020).

3.2.1 Etatyon kasite

Rauramon (2017b) mukaan etadtyoksi kdsitetdaan vapaaehtoisuuteen ja sadntoihin, seka sopimuk-
seen perustuvaa, tydnantajan tilojen ulkopuolella tapahtuvaa, tyén joustavaa tekemista. Myds Ti-
lastokeskus (n.D.) maarittelee etatydksi tydnantajan kanssa sovitun, varsinaisen tyopaikan ulko-
puolella suoritettavan tyén, mutta lisaa etatyon olevan ty6td, jota luonteensa puolesta voisi tehda
my0s varsinaisella tyopaikalla. Etatyo voi tilanteen mukaan olla maaraltaan hyvinkin vaihtelevaa

satunnaisesta sdannolliseen ja kokoaikaisesta lyhytkestoiseen (Rauramo 2017b).
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Etatyota kasitteena on kritisoitu sen antamasta mielikuvasta, jossa ihminen on jossakin etaalla,

kommunikaatiovalineistd huolimatta saavuttamattomissa (Rauramo 2017a). Etatyosta onkin kay-
tetty kirjallisuudessa my6s muita termeja. Esimerkiksi Vilkman (2016) kutsuu etdty6ta myos virtu-
aaliseksi, hajautetuksi tai joustavaksi tyoksi. Myods Vargas (2014, 176) kayttaa hajautetun ja virtu-

aalisen tyon termeja ja kertoo niiden tarkoittavan kaytanndssa samaa asiaa.

3.2.2 Etdtyossa johtaminen

Etatydssa johtaminen ja etdayhteyksin tyon tekeminen on tulevaisuudessa yha useamman organi-
saation kdytetyin tapa tyon tekemiseen. Vargas (2014, 177) toteaa virtuaalisista tyotiimeista ja
tyoskentelysta tulevan tulevaisuuden tydskentelytavan normi, virtuaalisesti tydskentelevien tii-
mien tuottaessa organisaatiolle enemman arvoa, silla niiden voidaan nahda olevan tehokkaampia
ja innovatiivisempia. Myos DeRosa, Hantula, Kock ja D’Arcy (2004) toteavat tutkimuksessaan ha-
vaittavan virtuaalisen tiimin olevan usein menestyva. Tehokkuutta ja innovatiivisuutta ei voida kui-
tenkaan nahda johtuvan vain etatydssa tydskentelyn johdosta, vaan virtuaalisen tiimin tulee vaatia
itseltddn kurinalaisuutta ja kovaa tyota, seka aikomusta arvon tuottamiseen. (Vargas 2014, 177.)
Jotta virtuaalinen tiimi |0ytda itsestadn menestykseen vaadittavan kurinalaisuuden ja arvon tuotta-
miseen |6ytyvan tehokkuuden, sekd innostuksen, tulee etdana tapahtuvaa tyo6ta ja virtuaalitiimia

johtaa.

Etatyossa esimies ja tyontekija eivat kohtaa tydssaan fyysisesti (Vargas 2014, 177). Nain ollen lahi-
johtamisessa perinteisesti koettu kontrollointi muuttuu ja luottamuksen merkitys esimiehen ja
tyontekijan valilla korostuu (Paul 2020). Hyva etdjohtaminen perustuukin pitkalti luottamukseen.
Luottamukseen siitd, etta vuorovaikutuksen rajoittuessa etdayhteyksiin ja esimiehen fyysisen ldasna-
olon puuttuessa, tyontekijan voidaan luottaa suorittavan annetut tyotehtavat (Paul 2020; Ty6tur-
vallisuuskeskus 2020b), mutta my0s toisinpdin luottamukseen siitd, etta tyontekija tietda ja kokee

esimiehensa olevan tarvittaessa tukemassa hanta tydssaan myos etdayhteyksin (Vilkkman 2016).

Vilkman (2016) kuvaa hyvan etadjohtamisen kulmakiviin kuuluvan luottamuksen lisdksi vahvasti
my0s arvostus, avoimuus ja yhteiset, yhdessa sovitut ja toimivat pelisadannot. Yhteisollisyys ja
avoin vuorovaikutus on ndiden suhteen merkittavaa ja jokainen naista hyvan etdajohtamisen ele-

menteistd vaikuttaa toinen toisiinsa, silla ilman toista on hankalaa toteuttaa toistakaan. Vargas
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(2014, 182) puolestaan nostaa hyvdassa virtuaalijohtamisessa korostuvan esimiehen lupausten pita-
misen, vakaiden tiimien kehittdmisen, epavirallisten, seka jasenneltyjen kokoontumisten saannolli-
syydesta huolta pitdmisen ja virtuaalisessa ymparistossa mahdollisimman ldsna olemisen. Samassa
listassa korostetaan myds tiimissa menestystarinoiden jakamisen ja menestyksen juhlinnan, seka

parhaiden kdytantojen, verkostoitumisen, tyon kierron ja mentoroinnin merkitysta (Vargas 2014,

182).

Etdjohtamisen kulmakivien kautta voidaan tarkastella, ovatko perusasiat kunnossa omassa virtuaa-
lisessa tydyhteisdssa. Kulmakivia voidaan tarkastella myds ldahijohtamisessa, silla nama elementit
ovat tarkeita ja havaittavissa kaikenlaisissa tyoyhteisoissa. (Vilkman 2016). Tarkastelua voidaan siis
toteuttaa naiden kulmakivien avulla, myos silloin kun tydyhteisdsta vain osa tyoskentelee etdna,

tai kun tyoyhteisod vuorottelee etatyon ja fyysisesti tyopaikalla tapahtuvan tyon valilla.

Avoimuus Luottamus Pelisaanno

Yhteisollisyys Arvostus Vuorovaikutus

Kuvio 5. Kulmakivet hyvaan etdjohtamiseen (Vilkman 2016, muokattu)

Etatyon perustuessa luottamukseen, on se Vilkmanin (2016) mukaan my®0s virtuaalisen tyon suurin
haaste. Yksi suurimmista syista siihen, ettei organisaatio tai esimies anna tyontekijansa tehda eta-
tyota on juuri luottamuksen puute, silla luottamuksen vastakohtana on usein epaluottamuksen si-
jaan pelko kontrollin menettamisesta (Paul 2020). Kontrollin menettdmisen pelko, etenkin asian-

tuntijatyon johtamisessa, on kuitenkin melko ristiriitainen, silld sen toteaminen tekeekd tyéntekija
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asiantuntijatydssaan juuri silla hetkella toita, vaikka olisikin fyysisesti tydpaikalla, on vaikeaa. Lah-
tokohtaisesti tyontekijat haluavat kuitenkin olla aina luottamuksen arvoisia ja suoriutua tyostaan

hyvin, eikd luottamusta kdyteta vaarin kuin harvoissa tapauksissa. (Paul 2020; Vilkman 2016.)

Luottamuksen rakentamisen haasteena on se, etta se vie etatydssa aikaa moninkertaisesti enem-
man kuin perinteisen tydpaikan ymparistdssa. Taysin virtuaalisesti toimivassa tyoyhteisdssa, Vilk-
manin (2016) mukaan jopa nelja kertaa enemman. Luottamuksen synnyttamisessa on positiivista
se tosiasia, ettd luottamus lisaa luottamusta. Esimies pystyy siis lisddmaan luottamusta osoitta-
malla luottamusta tydntekijoilleen antamalla heille vastuuta. Vargasin (2014, 182) mukaan myds
esimiehen lupauksien pitdminen on erityisen tarkeaa luottamuksen rakentamisessa ja yllapitami-
sessd. Kaava toimii kuitenkin myds toisinpdin: se, ettei luottamusta osoiteta millaan tavalla, ruokkii

pelkoa ja epadluottamusta. (Vilkman 2016.)

3.2.3 Etdjohtajan ominaisuudet ja haasteet

Etdjohtamisessa on tarkedd, etta esimies osaa toimia yhteistydssa ihmisten kanssa. Yhteydenpi-
toon ja sopivien yhteisty6- ja tyoskentelymuotojen |6ytamiseen tarvitsee fyysisen etdisyyden
vuoksi kiinnittdda enemman huomiota. Ihmisten johtaminen onkin etdtydssa suuressa roolissa ja

esimieheltd on l16ydyttava sille aikaa. (Vilkman 2016.)

Hyvilla vuorovaikutustaidoilla on suuri rooli nykypaivan esimiesty®ssa. Etdjohtamisessa perinteiset
tavat olla vuorovaikutuksessa eivat riita ja ndin ollen vuorovaikutusosaamisen merkitys korostuu
entisestadn. Esimiehen on kyettdava luomaan valimatkasta huolimatta henkilokohtaisia suhteita ja
varattava aikaa yhteydenpitoon, seka kiinnitettava huomiota ihmisten yhdistamiseen ja yhteistyon
fasilitointiin, siis yhteisten ryhmaprosessien suunnitteluun ja toteutukseen, muiden toiminnan hel-
pottamiseen. Yhteistyon kehittaminen vaatii toimivien keinojen I6ytdamista rohkeastikin eri kom-
munikaatiovalineitd hyodyntden ja sen tulee olla teknologiaakin tarkedmpaa. (Vargas 2014, 178;

182-182; Vilkman 2016.)

Virtuaalisen tiimin sitoutumisen ollessa avainasemassa etatydssa menestymiseen, on etana tyos-
kentelevan tiimin esimiehen ymmarrettava myds tunnesiteiden merkitys tiimin valilla ja pidettava

huolta, etteivat tiimin sisdiset tunnesiteet vaurioidu. Huolta on pidettava my®ds siitd, etta koko
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tiimi tyoskentelee positiivisen asenteen kautta, tehden asiaankuuluvaa ty6ta yhteisten tavoittei-
den eteen ja, jotta koko tiimi osallistuu tyontekoon tasapuolisesti, niin ettd sen jdsenet ovat saata-

villa ja toistensa kdytettavissa tarpeen vaatiessa. (Vargas 2014, 182.)

Vilkman (2016) mainitsee etdjohtajan tarkeiksi osaamisalueiksi tai jopa ominaisuuksiksi yhdeksan
ihmislahtoiseen johtamiseen liittyvaa taitoa, jotka on koottu alla olevaan kuvioon 6. Etdjohtajan
osaamisalueita tarkasteltaessa huomataan, etta kuviossa 5. esiintyvat hyvan etdjohtamisen

kulmakivet ovat kuviossa 6. esitettyjen etdjohtajan tarkeiden osaamisalueiden pohijalla.

Taidokkaat
sosiaaliset
kyvyt
Paatoksentekoky

ky Avoin

vuorovaikutus

Suunnittelu ja

Y Delegointitaidot
organisointi

Etdajohtajan

osaamisalueet

Motivointi,

Innostaminen Proaktiivisuus

Tavoitekeskeisyy
3

Kuvio 6. Ihmislahtdisen johtamisen osaamisalueet etdjohtajalla (Vilkman 2016, muokattu)

Sosiaalisesti taitava etdjohtaja antaa saanndllista palautetta, tukee luottamuksen ja yhteishengen

rakentamista, sekda huomioi erilaisten tyontekijéiden tarpeet ja on empaattinen. Kuuntelun ja
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tilanteissa lasndolon taito on etdjohtajalle tarkeda ja omaa viestintaa tulisi osata mukauttaa

tarvittaessa toisen tyyliin sopivaksi. (Vilkman 2016.)

Kuitenkin Vilkmanin (2016) kuvaaman etdjohtajan avoimen vuorovaikuttamisen osaamisalueen

mukaan vuorovaikutuksessa olisi pyrittava tasapuolisuuteen ja kaikille mahdollisimman samankal-
taisen viestin viemiseen. Omaa viestintaa voi siis mukauttaa mahdollisuuksien mukaan vastaanot-
tavan osapuolen tyyliin sopivaksi, mutta viestin ydin ei saa kdrsia ja sen ymparilla olevan keskuste-

lun tulee olla avointa ja lapindkyvaa.

Avoimeen vuorovaikuttamiseen liittyy vahvasti myos paatdksenteon ja prosessien ldapindkyvyys ja
jo sosiaalisissa taidoissa korostunut kuunteleminen. Avoimessa vuorovaikutusosaamisessa erilais-
ten mielipiteiden kuuleminen ja kunnioitus, seka johdettavien uskallus puhua avoimesti esimie-

hensa kanssa kaikesta tyohon liittyvasta. (Vilkman 2016.)

Vilkmanin (2016) kertoo monen esimiehen kokevan, etta etatydssa hankalaa on etenkin vaikeiden
asioiden esiin nostaminen. Etana johtaessa korostuukin viestinndan maaratietoinen ja selkea to-
teuttaminen, jotta jokainen tiimin jdsen tietaa mita pitaa tehda, huolimatta fyysisesta etdisyydesta
(Vilkman 2016). Connely ja Turen (2016) mainitsevat etdjohtamisen haasteeksi myos virtuaalitii-
min kommunikoinnin hallinnan haastavuuden, joka osaltaan heikentda virtuaalisen tiimin suoritus-
kykya. Kuten jo aiemmin todettiin, oli Vargasin (2014, 178) mukaan on virtuaalitiimien suoritus-
kyky kuitenkin mahdollista saada hyvalla johtamisella korkeaksi ja organisaation kannalta hyvinkin

tehokkaaksi.

Vaarinymmarryksen mahdollisuus onkin etatydssa tapahtuvan vuorovaikutuksen yksi suurimmista
haasteista ja riskeistd. Sahkoinen viestinta jattaa usein avoimia kysymyksia, joiden tulkinta painot-
tuu enemman kielteisesti kuin mydnteisesti. Pikaviestien ongelma on, etta ne kirjoitetaan usein
nopeasti ja harkinta voi jadda vahaiseksi. Viestin savy voi tuntua vastaanottajasta erilaiselta, kuin
mitd se on ollut kirjoittajasta tarkoitus. Sahkdposteissa sanoma voidaan myds ymmartaa vaarin.
Informaation sdvy vaikuttaa vaaraan tulkintaan. lhminen ei pysty erottamaan viestien todellisia
tunnesadvyja ja ndin ollen neutraali viesti usein tulkitaan negatiivisena ja positiivinen viesti neutraa-

lina. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 97-98.)
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Kalliomaa ja Kettunen (2010, 97-98) esittavat kuusi ohjetta sahkdisen viestin laadintaan. Nailla oh-
jeilla esimies voi valttaa sahkoisessa viestinndssa vadarinymmarrysten aiheuttamat negatiiviset tun-
teet. Listauksen ohjeiden avulla voidaan siis kiinnittdada huomiota jo kirjoitusvaiheessa vastaanotta-
jan mahdollisimman oikeanlaiseen, viestin lahettdjan tarkoittamaan, tulkintaan ja ndin valttaa

turhat vaarinymmarrykset ja niista aiheutuvat kielteiset tuntemukset ja tunnereaktiot. Nama kuusi

ohjetta sdahkoiseen viestintdan ovat:

1. Al3 kirjoita viesteja tunteiden vallassa. Rauhoitu ennen viestin kirjoittamista ja lahettamista.

2. Valta viestien kirjoitus kiireessa, jotta tekstin ymmarrettavyys ei heikkene ja vaarinymmarryk-

sien mahdollisuus ei kasva.

3. Tarkista ja oikolue aina viestisi ennen lahettamista.

4. Mieti tarkkaan kuinka laajaan jakeluun viesti Iahetetdan. Muista myds, etta viesti voi ldhtea ja-

keluun myos toisen toimesta.

5. Kerro viestissasi selkeasti, mikali haluat siihen vastauksen.

6. Hymidilla ja emojeilla voidaan saada kuvattua viestin valittdmaa tunnelmaa. Kayta niita kuiten-
kin harkiten, silla ne voivat my®s ristiriitaisesti aiheuttaa vaarinymmarryksia ja valittaa vaaranlaista

tunnetta.

Kuten Kalliomaan ja Kettusen (2010, 97-98) laatimasta, edella kuvatusta listasta huomataan, syn-
tyy sahkoisissa viesteissa vaarinymmarrykset usein silloin kun on kiire tai kun omat tunteet eivat
ole viestia kirjoittaessa hallinnassa. Kiireessa viestin tarkastus jaa vahaiseksi tai uupuu kokonaan,
talldin viestissa on suuri mahdollisuus virheille ja asioiden epdselkedan ilmaisuun. Kiireessa vas-
taanottajien ndakokulmaa ei monesti osata arvioida tai muisteta huomioida ja vaarinymmarrysten
lisaksi viesti saattaa aiheuttaa ristiriitoja tai jopa ongelmatilanteita. Kiire vaikuttaa myds tunteisiin
ja oikeammin tarkasteltuna kiire on itsessdadan myos tunne. Kiireen tai muun tunteen vallassa tulisi-
kin valttaa viestin kirjoittamista ja pysahtya hetkeksi rauhoittumaan, jotta saa omien tunteidensa

saatelyn hallintaan.
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3.3 Tunteet etatyon johtamisessa

Kuten aiemmin tunteita ja niiden merkitysta kasitellyssa luvussa 3.1.1. jo todettiin ovat tunteet
lasna kaikessa ihmisen tekemisessa, niin tydssa kuin vapaa-ajallakin. Tunteet ovat siis lasnd myds
etdtyossa. Digitaalisten valineiden kautta tydskennellessa ja virtuaalisessa kohtaamisessa tunteita
on vain haastavampi valittaa ja havaita. (Haapakoski, Niemeld & Yrj6la 2020, 83.) Tunteiden merki-
tyksen huomioiminen lisaa kuitenkin, yhdessa onnistumisten esiin nostamisen kanssa, etana tyos-
kentelevaan tiimiin turvallisuuden tunnetta (Vilkman 2016). Etdna tyoskenteleva tiimi tarvitsee si-
toutumista, jotta tiimin tunnesiteet vahvistuvat ja virtuaalisen tiimin suorituskyky voi kasvaa

ldsndolevaa tiimia korkeammaksi (Vargas 2014,178).

Etana tyoskenneltdessa, tulee johtajan opetella hankkimaan tietoa tunteista ja mielialoista vahitel-
len, yksildiden erilaiset tunteiden vélittamisen tavat huomioiden (Vilkman 2016) Etatydssa myos
tunnesdvyjen oikea havainnointi on hankalampaa, silla kasvokkain kohdatessa tunnesavyja on ha-
vaittavissa enemman ja havainnot ovat tarkempia, jolloin niiden tulkinnat osuvat useammin myds
oikeaan. Esimerkiksi kehon liikkeet ja kasvojen ilmeet, sekd danenpaino valittavat tunnesavyja,
joita ei sahkoisin viestein ole havaittavissa. (Haapakoski ym. 2020, 83-84; Kalliomaa & Kettunen
2010, 97-98.) Puheluin ja videopuheluin danenpainoa, ilmeita tai liikkeita voi havaita jonkin verran,
mutta havaintojen oikeellisuus saattaa karsia fyysisen lasndaolon yhteyden ja katsekontaktin puut-
tuessa, ihmisen kommunikoidessa, puhuessa ja ilmehtiessa, fyysisesti tarkasteltuna vain laitteelle

(Haapakoski ym. 2020, 83-84).

Connely ja Turen (2016) esittelivat etdna tyoskentelevan tiimin emotionaalisen aitouden kasitteen,
joka maarittyy siind, miten tiimin jasenet kommunikoimalla vahvistamaan tunneilmaisujaan tii-
missd ilman, etta tukahduttavat samalla toistensa tunteita. Heiddn mukaansa ihmiset, jotka ovat
tyonsa puolesta vuorovaikutuksessa virtuaalisesti, arvioivat toistensa aitoutta jatkuvasti. Aitouden
arviointi vaikuttaa muun muassa siihen kokeeko etatyontekijat toisensa esimerkiksi ystavallisiksi.
Tiimin aitous vaikuttaa heiddn mukaansa myds etdana tyoskentelevan tiimin suorituskykyyn ja luot-

tamukseen, seka yleiseen kayttaytymiseen. (Connely & Turen 2016.)

Kuten luvussa 3.1 jo aiemmin todettiin, vaikuttavat tunteet ihmisen toimintakykyyn ja hyvinvoin-

tiin. Tunteiden havaitseminen on siksi tarkeda myos etatydssa ja sen johtamisessa, jotta voidaan
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rakentaa ja yllapitaa toimivaa tyoyhteisda ja virtuaalista, toimivaa ja suorituskykyista tiimia (Haa-

pakoski ym. 2020, 84).

4 Tutkimuksen toteutus ja tulokset

Tassa luvussa kerrotaan tutkimuksen toteutuksesta ja esitetddn tutkimuksesta saadut tulokset tee-

mahaastattelurungon (katso liite 1. Teemahaastattelurunko) teemojen mukaisessa jarjestyksessa.

4.1 Tutkimuksen toteutus

Taman opinndytetydn tutkimukseen kerattiin aineistoa teemahaastatteluilla. Teemahaastatteluun
valmistauduttiin perehtymalla hyvin tutkittavan ilmion jo tiedettyyn tietoon, eli mahdollisiin aiem-
piin tutkimuksiin ja aiheen ymparilla olevaan teoriaan. Jo tiedetyn tiedon ja tutkimusongelman,
sekad tutkimuskysymysten pohjalta laadittiin teemahaastattelurunko (katso liite 1. Teemahaastat-
telurunko). Aineistonkeruumenetelman valintaa perusteltiin tarkemmin tdman opinnadytetyon lu-

vussa 2.3.

Teemahaastattelurunko luotiin keskustelunomaisen haastattelun raameiksi, jotta pyrittiin varmis-
tamaan haastattelusta saatavan mahdollisimman laadukasta aineistoa vastaamaan tutkimuksen
paa- ja apukysymyksiin ja sita kautta tutkimusongelmaan. Teemahaastattelurunkoon valittiin siis

kolme keskeista teemaa tutkittavan ilmion teoriaan pohjautuen. Teemoiksi valittiin:

1. Tunteiden merkitys ja vaikutus etdjohtamisessa

2. Tunnedly etdjohtamisessa

3. Tunteiden huomioiminen etdjohtamisessa

Jokaisen teeman sisdaan laadittiin my6s valmiiksi muutamia tarkentavia apukysymyksia, joilla voitiin
haastattelutilanteessa tarkentaa ja syventda teemoja haastateltavien vastauksiin perustuen. Tar-
kentavia kysymyksia voitiin kuitenkin jattaa kysymatta, mikali haastateltava vastasi niihin teemasta

puhuttaessa jo valmiiksi. Tarkentavia kysymyksia voitiin my6s kysya suunniteltujen kysymysten ul-
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kopuolelta, keskusteluissa esiin nousevien asioiden tarkentamiseksi. Kysymyksilla pyrittiin kuiten-
kin pitdmaan keskustelu valmiiden teemojen sisalla, jotta tutkimuskysymyksiin olisi mahdollisuus
saada vastauksia kerdtyn aineiston sisalta. Talla pyrittiin helpottamaan my6s tulevaa analysointi-

tyota valttamalla lilan suuren ja vaikeasti hallittavan aineiston muodostumista.

Itse haastattelutilanteissa teemahaastattelurungon jarjestys saattoi, teemahaastattelun keskuste-
lunomaisen luonteen myo6ta, vaihdella eri haastateltavien valilla keskustelun etenemisen mukaan.
Taman ei kuitenkaan katsottu vaikuttavan haastatteluilla saataviin vastauksiin ja tutkimustuloksiin,
silla teemat liittyivat vahvasti toinen toisiinsa ja niista saatettiin keskustella samanaikaisestikin.
Kaikki teemat kaytiin jokaisen haastateltavan kanssa lapi, mutta kaikille ei esitetty kaikkia ennalta
suunniteltuja apukysymyksia, silld haastateltavien esimiesten vastaukset sisalsivat usein laajemmin

vastauksia moneen kysymykseen yhdella kertaa.

Haastateltaviksi taman opinndytetyon tutkimukseen todettiin parhaiten sopivan esimiehet, jotka
toimivat haastatteluhetkellad osittain tai kokonaan etdana. Nama kriteerit tayttavia esimiehia kutsut-
tiin haastatteluihin, ottamalla heihin yhteytta sahkdpostein ja puheluin, seka Linkedin -verkosto-
alustan kautta. Sopivien haastateltavien I6ydyttya ldhetettiin heille teemahaastattelurunko etuka-
teen nahtavaksi, jotta he pystyivat pohtimaan aihetta omasta kokemuksestaan jo valmiiksi ennen
haastattelua ja ndin sujuvoittaa varsinaista keskustelutilannetta. Talla pyrittiin myds vaikuttamaan
haastattelun kestoon niin, etta kaikki suunnitellut teemat voitiin lapikdayda kohtuullisessa ajassa.
Kohtuullinen aika oli tarkeda aineiston litterointi ja analyysivaiheen sujuvoittamiseksi, seka haasta-

teltavien talle tutkimukselle antaman ajan arvostamiseksi.

Haastatteluista kaksi toteutettiin puheluin. Yksi haastattelu toteutettiin videopuhelun valityksella
Teams -etdpalaverityokalun valityksellad. Kaikki haastattelut nauhoitettiin haastateltavien suostu-
muksella. Haastattelun aluksi kerrottiin haastatteluiden luonteesta ja luotettavuudesta. Haastatel-
taville kerrottiin tutkijan tausta lyhyesti, seka se mita oltiin tutkimassa ja miten haastattelu etenee.
Lisdksi haastateltavalle selvitettiin se kuka tai ketka haastatteluista kerdttya aineistoa kasittelee ja
miten haastateltavien anonymiteetti tdssa tydssa varmistetaan. Tassa yhteydessa kysyttiin myos

suostumus haastattelun nauhoittamiseen ja kerrottiin kerdatyn aineiston havittamisesta, seka sen
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kasittelystd ja kdytosta taman opinndytetyon tutkimuksessa. Lisaksi kerrottiin opinndytetyon jul-
kaisusta Jyvaskylan ammattikorkeakoulun arkistoissa ja mahdollisesta julkaisusta myds Theseus -

sivustolla.

Ennen teemoihin syventymista haastatteluissa selvitettiin lyhyesti kunkin haastateltavan kokemus
esimiesty0std, etdatyosta ja etdjohtamisesta. Haastateltavilta selvitettiin myos se tydskentelevatkod
he ja heidan johdettavat tyontekijansa haastatteluhetkelld tayspaivaisesti tai muunlaisin jarjeste-
lyin etatydssa. Naiden taustojen selvittaminen katsottiin mahdollisesti vaikuttavan tutkittavan il-

midn kokemuksiin ja siten olennaisesti vastauksista saataviin tuloksiin.

Keratty aineisto siirrettiin nauhoituksista tekstin muotoon litteroinnin avulla, heti kunkin haastat-
telun jalkeen. Luotettavuuden varmistamiseksi litteroinnista vastasi haastattelija itse. Tassa opin-
naytetydssa toteutetun tutkimuksen luotettavuuden varmistamista kasiteltiin aiemmin luvussa

2.5. ja toteutetun tutkimustyon luotettavuutta arvioidaan vield tarkemmin taman tyén pohdinnan

osuudessa, luvussa 6.

Kun kaikki keratty aineisto oli litteroitu, alkoi koko aineiston analysointi. Analysointia oli luvussa
2.4. perustelluilla tavoilla toteutettu jo koko tdhdnastisen tutkimusprosessin ajan. Keratyn aineis-
ton sisalta etsittiin eridvaisyyksia ja yhtaldisyyksia toisiinsa ja teoriaan, seka yhdistavia teemoja ja
aiemmasta tiedosta jo poikkeavia asioita. Kaiken taman tarkoituksena oli tietysti |I0ytaa vastauksia

tutkimuskysymyksiin, tutkimuksen tavoite ja ongelma samalla huomioiden.

Litterointien jalkeen aineistoa analysoitiin, sekd teemakohtaisesti jokaisen erillisen haastattelun
kautta, etta koko aineistoa yhdessa. Tekstista haettiin yhtaldisyyksia ja eroavaisuuksia, seka esiin
nousseita taman opinndytetyon tutkimuksen kannalta olennaisia asioita esimiesten kokemuksista.
Analysoinnissa kdytettiin apuna myds haastattelujen analysoinnin taulukkoa (katso liite 2. Haastat-
telujen analysoinnin taulukko), jossa aineistoa on eritelty eri teemojen mukaan ja esitelty myos
pelkistetyt ilmaukset ja niiden kautta tdhan tutkimukseen saatava olennainen tieto, jotta teksti-
massan hallinta ja kasittely helpottuu. (Alasuutari 2007, 40-41.) Saaduista vastauksista koostettiin
tutkimustulokset, jotka on esitetty seuraavassa luvussa ja sita seuraavissa alaluvuissa teemahaas-

tattelurungon mukaisessa jarjestyksessa.
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4.2 Tulokset

4.2.1 Haastateltavien taustatiedot

Tutkimukseen haastateltiin kolmea esimiestd, jotka tydssaan johtavat etana, eli toimivat itse eta-
tyossa. Jokaisen haastateltavan johtamistyd oli siis haastatteluhetkelld taysin tai suurimmilta osin
etdnad tapahtuvaa. Osa haastatelluista oli toiminut etdtydssa osittain jo useamman vuoden aikana,
mutta vuonna 2020 alkanut Covid-19-viruksen aiheuttama pandemia ja siita seuranneet maail-
manlaajuiset poikkeusolot olivat vaikuttaneet kaikkien haastateltujen esimiesten etaty6hon sita
merkittavasti lisaten. Haastateltujen esimiesten johtamien tydntekijéiden osalta ty6ta tehtiin
haastatteluhetkelld joko kokonaan etdnd, fyysisesti toimistolla, tai vaihtelevasti molemmissa. Jo-
kaisen haastateltavan edustamassa organisaatiossa oli tehty oma etatydsopimuksensa tydnteki-

joille, organisaation tavoitteisiin ja toimintamalleihin perustuen.

Haastatellut esimiehet olivat toimineet esimiestehtadvissa jo useamman vuoden. Kokemus esimies-
tehtavista oli korkeimmillaan erdaan haastateltavan kohdalla jo yli kahden vuosikymmenen koke-
muksella. Toinen haastateltava esimies oli toiminut esimiestehtavissa noin kuusi vuotta ja kolmas
toimi esimiestehtdvissa haastatteluhetkelld kolmatta vuottansa. Esimiesten esimiestyon kokemus
voitiin nahda tulosten kannalta merkityksellisena, silla kokemuksen maaran katsottiin lisdavan eri-
laisten tyossa esiintyvien tunnetilojen kohtaamisen ja koettujen tilanteiden mahdollisuuden maa-
raa. Tassa otettiin kuitenkin huomioon my6s se mahdollisuus, etta lyhyessakin ajassa on voinut ko-
kea paljon eri tilanteita ja vasta vdahan aikaa esimiestydssa toimiva esimies muistaa koko
esimiestyokokemuksensa todenndkdisesti helpommin ja oikeellisemmin, kuin kymmenia vuosia
esimiestydssa toiminut henkild, jonka varhaisimpia muistoja koetuista tilanteista ja tunnetiloista
on aika niin sanotusti voinut kullata. Covid-19-pandemian vaikutus etatyon maaraan ja ihmisten
tunteisiin, voitiin nahda myds tukevan tata nakékulmaa, jonka mukaan katsottiin lyhyenkin esi-
miestyokokemuksen omaavan esimiehen mahdollisesti jo kokeneen ja kohdanneen monenlaisia

tilanteita ja niista syntyvia tunteita.

4.2.2 Tunteiden merkitys ja vaikutus etajohtamisessa

Kaikki haastatellut esimiehet kokivat tydelamassa tunteilla olevan ehdottomasti merkitysta. Esi-
miestydssa kohdatuista tunteista puhuminen nosti esiin ensimmaisena juuri vaikeat tilanteet ja nii-

hin liittyvat tunteet ja reagoinnin. Vaikeimmiksi tilanteiksi haastatellut esimiehet kokivat erilaiset
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kriisitilanteet ja etenkin tilanteet, joissa esimies joutui ilmoittamaan tydsuhteen purkamisesta koe-
aikana tai irtisanomisesta yhteistoimintaneuvottelujen yhteydessa. Tilanne koettiin vaikeaksi,
koska silloin my0ds esimies tunsi samaistuvansa tyontekijan mahdollisesti kohtaamiin negatiivisiin
tuntemuksiin ja miettivansa tilannetta omalla kohdallaan ja tilanteen mahdollisesti aiheuttavan
vield voimakkaampia negatiivisia tunnereaktioita ilmoituksen saavalle tyontekijalle. Erds esimies
kuvaili irtisanomistilannetta jo itsensa kohdalle ajateltuna negatiiviseksi ja surulliseksi, jopa ahdis-
tavaksi. Esimies koki ndiden negatiiviseksi luokiteltujen tunteiden valtaavan hanet jo heti irtisano-
misilmoitukseen valmistautuessaan ja tilanteen vaativan hanelta enemman keskittymista etuka-
teen omien tunteiden kasittelyyn, jotta irtisanomistilanteessa esimiehen omat negatiiviset tunteet
ja tilanteen vaikeus eivat tule liiallisesti esille ja tyontekija saa itse kohdata avoimemmin omat tun-

teensa ilman pelkoa esimiehen suhtautumisesta.

Nii ehkd se on niinku et eniten ne tunteet, joiden kanssa mé oon joutunu esimiehend
niinkun tai oikeestaa niinku vaikeimpii tilantei on ollu siis ne - - ni ne on niinku ne on
todella vaikeit tilanteita et ne on sen takia et ne on ittellekki niinku tavallaan jos sité
asiaa ajattelee niinku sen tunteen kautta ni se on niinku iha hirveen kova paikka et ku
tietdd kui kova paikka se on sit sille niinku tyéntekijdlle.

Etatydn aikana irtisanomistilanteita ja koeaikapurkuja oli tapahtunut normaalitilannetta enemman
viime vuoden aikana Covid-19-pandemian aiheuttamien vaikutusten takia. N&ita tilanteita ei kui-
tenkaan kenenkdan haastateltavan organisaatiossa kasitelty etanad, vaan tyosuhteen purku tapah-
tui aina kasvotusten. Tama oli esimiehille myds ehdoton asia, silla témankaltaista vaikeaa tilan-
netta ja sen aiheuttamia epamieluisia tunnetiloja koettiin lieventavan tydntekijan fyysinen

kohtaaminen.

4.2.3 Tunnealykds toiminta etajohtamisessa

Tunteiden johtaminen nahtiin haastateltujen esimiesten keskuudessa enemman tiedostamatto-
mana kuin tiedostettuna toimintana. Esimiehet kokivat tunnedlykkaan toiminnan tapahtuvan jopa
alitajuisesti omien ymparistosta ja kokemuksista, seka sadanngista ja kulttuurista opittujen kayttay-

tymistapojen kautta.

Se on ehkad sillee sisdistyny jo aika hyvin, et sillee et niit asioi ajattelee automaattisesti
jo niitten tilanteitten kautta.
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Omien tunteiden saatelyn ndahtiin myos olevan esimiehelle jopa tiedostamatonta toimintaa, mutta
omien tunteiden tilannetajuinen saately koettiin haastateltujen esimiesten mukaan, olevan osa

esimiestydssa toimimisessa onnistumista.

No se on sillai tietyl taval alitajust se sddtely, ku tapahtuu.

Tunteiden huomioiminen ja tunnealykas kdyttaytyminen, seka tunteiden purkautuminen niin esi-

miehen kuin tydntekijéidenkin osalta nahtiin kuitenkin inhimillisena ja osana eldamaa ja tydelamaa.

Aikuisii ihmisii tds kuitenki niinkun kaikki ollaan ja kyl meil on tdis hyvin kdyttdytyvdd
ja silleen kyl vastuullista porukkaa, et kyl niinku ristiriidat vélil kuuluu tdhén

Tyontekijoiden tunteidenpurun kohdistuessa suorasti tai epasuorasti kohti esimiesta, kuvailtiin esi-

miesten vastauksissa kuitenkin hyvaksytyksi ja esimiehet kokivat sen kuuluvan esimiehen rooliin.

Kuitenki sillee et epdmukavuusalueella tds saa kyl toimii et kaikki tilanteet ei oo itelle
hyvén tuntusii mut ne kuuluu mun tyéhén esimiehend.

Esimiehet kokivat ymmartavansa tyontekijoidensa tunnetiloja ja haastatteluissa esimiesten tavasta
kertoa itsestaan tydntekijoiden tunteiden ymmartdjana, oli aistittavissa, etta asia oli kaikille haas-
tatteluun osallistuneille esimiehille my&s hyvin tarkedna pidetty ja ylpeytta huokuva asia. Yksi esi-
mies arvioi kuitenkin samalla empatiakykynsa heikoksi, eika kokenut samaistuvansa tyénteki-

joidensa tunteisiin, vaan mainitsi olevansa enemman jarjella ajatteleva ongelmanratkaisija.

Etté md en oo hirveen hyvid semmoses niinku niinku kuitenkaa sit semmoses empati-
assa et md voisin niinku samaistuu siihen tunteeseen mut et enemmdé ehkéd semmone
ongelmanratkaisija.

Sama esimies kuitenkin tunnisti vaikeissa irtisanomistilanteissa miettivdansa asiaa omalle kohdal-
leen ja sitd, miten tyontekija viestin ottaa ja miten se haneen mahdollisesti negatiivisesti vaikuttaa.
Samaistuttavuutta tunteisiin I6ytyi siis lopulta my0ds esimieheltd, joka ei kokenut itsedan omin sa-
noin empaattiseksi. Kyseisen esimiehen kokemukseen saattoi vaikuttaa myos se, etta han koki,
ettei hdnen johtamansa tydntekijat odottaneet hanelta tunteisiin samaistumista vaan nimen-

omaan ongelmienratkaisukykya.
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Mut sit taas ne mun nykyiset johdettavat tosiaa ei oo mitddi sillee niinku et tunteet-
kaa kauheen hyvin ndytetd et ne ei ehkd sit odotakkaan semmost et md samaistuisin
heijdn tunteisiin vaa ne oottaa sité ongelmanratkasuu sitte.

Ongelmanratkaisu ja kokonaiskuvaan tyontekijéiden nostamien tunteita herattdvien asioiden suh-
teuttaminen ndhtiin kuitenkin jokaisen esimiehen puolelta heille kuuluvana roolina ja tehtavana.
Erds esimies ndki roolinsa sovittamassa tyontekijoiden esille tuomia asioita isompaan kuvaan ja
nain lievittavan tyontekijoiden ahdistusta ja negatiivisten tunteiden tarttumista yhteen pieneen

asiaan tarkastelemalla asian kokonaiskuvaa.

Ni sit siin on véhd se, etté ehkd mun tapa on myds sit asettaa sitd tilannetta taval-
laan véhd niinku isompaan kuvaan, ettd ettd téd ei niinku ei oo oikeesti nii paha ti-
lanne et téytyy nyt ruveta siit mitdd ja koitan niinku sitd kautta ja niinku téllasen jér-
keilyn kautta.

Esimiehet kokivat roolinsa siis enemman ongelmanratkaisijana kuin tunteiden kautta tietoisesti

vaikuttajana.

Liikaa ei sais sit antaa, esimiehend, omii tunteit mun mielest ndkyy, et ku ei kuitenkaa
oo sillee mitdd henkilékohtasta mut tydn puolesta asiat kuitenki pitdis hoitaa niinku
organisaation hyédyks ja mun duuni on sit nimenomaa se et varmistan et me tehddn
just sitd hydodyttdvii asioi ja et sit et puutun, jos, jos jotai on menossa véhdé eri suun-
taan.

Ongelmanratkaisu ja jarkeilyna koettu toiminta, seka asioiden isommassa kuvassa ajattelu esimie-
hen puolelta oli tydntekijoiden negatiivisten tunteiden lievittamiseen siis hyvaksi havaittu keino.
Talloin pystyttiin selittdmaan tyontekijoille asian tai vastoinkdymisen vaikutuksen olevan vain osa
suurempaa kokonaisuutta, jolloin pienilla asioilla ei ndhty olevan niin suurta merkitysta. Tasta voi-
daan kuitenkin pohtia, onko tdamankaltainen tunnejohtamisen ajatusmalli jokaisessa organisaa-
tiossa ja tilanteessa, isoissa ja pienemmissa kokonaiskuvissa menestyksellinen, silla monet pienet
asiat voivat muodostaa yhtdkkia yhdessa isomman koko organisaation sisalla kasvavan ongelman.
Tunteille tulisi kuitenkin, kuten teoriaosuudessa jo havaittiin, aina antaa tilaa ja muistaa tunteiden

olevan totta aina kokijalleen (Kalliomaa & Kettunen 2010, 59; Tuominen 2018, 43).
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4.2.4 Tunteiden huomioiminen etdjohtamisessa

Tunteiden sanoittamisen koettiin olevan niin etdjohtamisessa kuin esimiestydssa yleisestikin tar-
keda. Tyontekijoiden etatydssa nakyvaa, vahaista tunteiden sanoittamista pyrittiin lisddmaan ja
vahvistamaan muun muassa kysymalla tyontekijoilta heidan tunnetilojaan etenkin tilanteissa,
joissa esimies koki tarkedksi tiedostaa tyontekijoidensa vallitsevaa tunnetilaa sen hetkisesta tyo-
tehtdvasta tai prosessista tai yleisesti tydyhteisosta ja tydskentelytavasta seka, silla hetkella vaikut-
tavista tilanteista ja kddnteista. Yksi esimies, joka kuvaili johdettaviensa olevan huonoja tun-
teidensa ilmaisijoita, kertoi kartoittavansa johdettavien tunnetilaa esimerkiksi luomalla
tunnetilasta havainnollinen asteikko ja pyytden johdettaviaan siten kuvailemaan tunnetilaansa tai

stressitasoaan numeron muodossa.

Niin tosiaan niin viimeks viime viikolla ni kysyin mun toiselta johdettavalta, et ku meil
oli semmone viihd pieni muotoinen kriisitilanne ehké melkein késillé ni kysyin sitte
ettd ettd miten niinku miten paljon sua stressaa téd asteikol yhest kymmeneen silleen
et ykkdne on et ihokarvakaan ei vérdhdd ja kymmene on sillee helvetti irti.

Tyontekijoiden tunteita pyrittiin esimiesten toimesta tulkitsemaan usein Iahinna rivien valista ja se

koettiin haastateltujen esimiesten vastauksissa yleisimmaksi tavaksi tulkita tunteita.

Kylhé se niinku pystyy iha sanomisistaki rivien vdlistd.

Tama voidaan kuitenkin etatydssa nahda melko heikkona tapana tulkita tyontekijoiden tunteita,
silld tulkinnat saattavat vaaristya fyysisen lasndaolon puuttuessa entista herkemmin. On myds mah-
dollista, ettei tunteita tulkita lahes niin paljoa kuin olisi mahdollista, silla esimies ei pysty havaitse-
maan etdna johdettaviensa ja tydyhteisonsa tunteita kovinkaan helposti. Myds kahvipdytdakeskus-
telujen ja muiden vapaamuotoisempien fyysisesti |ldasna koettujen tilanteiden, joissa omia tunteita
on monesti helpompi avata ja sanoittaa, puuttuminen tuo etatydssa tunteiden havainnointia ja
tulkintaa hankalaksi tai jopa mahdottomaksi, niin esimiehen kuin tydntekijankin puolelta. Juuri
tasta syysta tunteista puhuminen ja niiden merkityksen korostaminen tulisi olla tarkeaa ja esimie-
hen tulisi johtavana henkiléna toimia esimerkkina ja rikkoa tunteiden patoamisen kulttuuria kohti

avoimempaa ja tunteiden nakymisen sallivaa etatydyhteisoa.
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Etana tapahtuvan tyon ja siihen liittyvan vuorovaikutuksen, koettiin haastateltavien keskuudessa
vaikuttavan etenkin vaarinymmarryksien lisdédantymiseen, kun etana tapahtuvassa vuorovaikutuk-
sessa ei aistita tunteita ja informaatiota ilmeista, eleista tai liikkeista, jolloin etdna valitetyn viestin
valittama informaatio ja tunnesdvy vadristyy. Esimiehet kokivatkin vaarinymmarrysten mahdolli-

suuden olevan etatydssa ja sen johtamisessa suurin ongelma.

Ehkd sellanen niinku tietty vddrinkdsityksen mahdollisuus on huomattavasti paljon
niinku ku johtaa eténd ku sit et ois niinku Iédsnd.

Erds esimiehista koki, etta jos tyontekijan oma esimies ei huomioinut tyontekijan tunteita toivo-
tulla tavalla, oltiin tydntekijan puolelta yhteydessa jopa toiseen esimieheen, jonka koettiin kuunte-
levan tydntekijan huolen ja ymmartavan tyontekijan kokemaa tunnetta paremmin. Tama vahvis-
taakin kasitysta siitda, miten tarkeda esimiehen on tuoda esiin jokaisen tydssa vaikuttavan tunteen
ja niiden esiintuomisen merkitys ja tyoyhteisdon kaikki tunteet salliva ja ymmartava kulttuuri. Esi-
miehen on siis tarkeaa lisata ja luoda luottamuksen ilmapiiria tydntekijoihin tunteiden huomioimi-

sen kautta.

Ja tietyl taval mul on ehké semmone ongelma et ku helposti siis jollaki tyontekijéllé
jostaki kumpuaa jostai pienestd asiasta tulee iha hirveen iso asia just ku kukaa ei
tiéiks tai hdn ei puhu siit tai oma esimies ei tuu vastaan tai tdllee. - - Et ku ne ei 0o
saanu omaa omaa esimiestddn niinku ettd tunnistamaan asian vakavuutta ni sitte
tota ne soittaa mulle ettd mité mieltd sd nyt oot tdstd ja pitdisko tél kuitenki tehd jo-
tai niinku ndin.

Yksi esimiehista koki tunteiden liiallisen tietoisen huomioimisen esimiehelle kuitenkin uuvuttavana
ja kuormittavana, vaikkakin tunnisti tunteiden merkityksen ja liputti tunteiden nakyvyyden puo-
lesta. Han kertoikin esimiehen tarvitsevan tunnetilojen ristitulessa valilla omaa aikaa ajatella asi-

oita pelkalla jarjelld ja ndin ikdan kuin palautua uuvuttavien tunteiden ilmenemisen keskella.

Tarvii se toki jonkun verran sit semmost palautumista just et jaksaa eikd uuvuta it-
teensd vaa kokoaja miettimdlld sit mite se toinen tdn nyt ottaa.

Teoriassa todetaankin, etta tunteet, etenkin kielteisina koetut, vasyttavat ja uuvuttavat ihmista
(Tuominen 2018, 55), joten taman esimiehen kokemus on hyvinkin tarkeda esimiehelle tiedostaa.

Tunteet tuovat kuitenkin myds paljon energiaa ja intoa tekemiseen (Tuominen 2018, 55), joten
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pelkdstaan kuormituksen takia, ei tunteiden tuomista esimiestydn kautta voida sulkea kokonaan

pois.

Md ehkd aika paljon kdytdn sité ettd kerron sen et mé sanon sen niinku et et hei et
tdd tilanne vituttaa mua iha oikeesti niinku tosi paljon ettd meijén pitdd I6ytéid yks
ratkasu tai et md niinku tavallaa koitan sillee tuoda sitd tavallaa sille et vaik just tie-
tenki et tietyl taval meilléki kulttuuri on semmone ettd ihmiset ei oikee rdjdhdd mis-
tdd tai en juuri koskaan ole sellasta todennut nii ni tota ni sit silti koittaa huomioida
ja tuoda niinku sitd omaa et hei niinku md otan tén asian vakavasti ja ymmdrrdn sen
et ahistaa tai ndin et ni md sellast pyrin aika paljonki tekemddn.

Erds haastateltavista esimiehista vertasi etana toisten tunteiden aistimisen haastavuutta sosiaali-
sen median aiheuttamiin reaktioihin, jossa ihmisestda nahdaan vain se sosiaalisen median profiilin
antama positiivinen ja taydellinen kuva, johon ihminen sitten vertaa itsedan, vaikka todellisuus on

todennakoisesti kaukana tuosta sosiaalisen median sisallosta saadusta mielikuvasta.

Mut tunteita on kyl vihé haastavaa tietty aistia sit eténd sillee iha samallail, et jos
miettii someeki, ni verrataan itteemme siel muihin vaik ei néhdé ku se jddvuoren
huippu ja semmoset niinku jopa lavastetut niinku hetket sen toisen eldmdstd, jotka sit
ei tavallaa niinku sit oo sit ees totuus siit mitd ne ihmiset kéy ldpi pddssddn just sil
hetkel.

Esimiehet ottavat tunteet huomioon etdjohtamisessa monesti tiedostamattaankin, teoriassakin
mainitun tunneadlykkdan toiminnan kautta. Erds haastatelluista kuvailikin tallaisen toiminnan tule-

van osittain alitajuisesti ja automaattisesti opitun tilanteissa kayttaytymisen kautta.

Siit tietenki tietyl taval joutuu tekee sen et vaikka koittaa tehd sen niinku tilanteest
rennon ja ni ja koittaa olla niinku ymmdrtévdinen koittaa tukee sitd ihmisté ja ndin ni
se tietyl taval ei 0o niinku semmost et sd joudut niinku blokkaamaan aika selkeesti ne
tunteet poies.

Ainakin jossain maarin esimiehet kokivat tiedostavansa eri tilanteissa vaadittavan tunteiden huo-
mioimisen, silla jokaisen yksilon erilaisuus ja erilaiset tavat ottaa tietoa vastaan ja reagoida, nahtiin
olevan usein ennen tydntekijan kanssa keskusteluun ryhtymista esimiehen mielessa ja tilanteisiin
valmistauduttiin muun muassa miettimalla jo etukateen miten keskustelu etenisi ja millaisen vies-

tin ja tunteen haluaa valittaa.
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No aika paljon saa just varmistaa niit tuntei sillee vaivihkaa ehkd, et vddrinkdsityksii
pitdis just yrittdd vdlttdd, mut kyl niit vakisin tulee, mut jotkut on ehkdé alttiimpia just
ymmdrtdmddn viestejd vddrin just silleen negatiivisemmin mité on ollu tarkotus ja se
kyl sit valitettavan usein jéé multa tavallaan piiloon, et mé en tiedd mité siel on po-
rukka puhunu.

Tyontekijoiden erilaisuus ndhtiin muun muassa siing, ettd heidan tunteiden esiintuomisen nahtiin
olevan yksilollistd, sama tilanne tai stressitekija vaikutti esimiesten kokemana eri tavoin eri tyénte-
kijoihin ja monesti tyontekijdiden tunnetiloja kysyttiinkin suoraa tyontekijalta itseltaan, jotta esi-

mies koki olevansa tietoisempi tyontekijansa vallitsevasta tunnetilasta.

Toiset on ehkd viel luonteenpiirteeltédnki semmosii et niinku voimakkaammin niité
tunteita tuo esille.

Mut sit toisaalt mun johdettavat on itseasias aika tosi tietosii ni niil téytyy joskus oi-
kee tietosesti kysyy, ettd ettd niinku just ndin, ettd asteikolla yhestd kymmeneen, ettd
mikd tunnetila vallitsee ni sillo pééisee niinku ite kiinni siihe et onks toi nyt sit rauhalli-
sempi ja rauhallinen vai onks se niinku tavallaa onks se siel sisél mit niinku paniikki
pddlld.

Hyvana tyokaluna tunteiden huomioimiseen nahtiin vuorovaikutuksen lisdaaminen. Esimiehet ker-
toivat yhteydenpidon olevan tarkeaa. Viestit kuitenkin nahtiin huonoina, juuri sen takia, etta ne
hukkuvat helposti sahkdpostin ja puhelimen viestitulvaan ja niista saa usein jopa kylman kuvan tai
tunteet eivat juurikaan vality ainakaan oikealla tavalla. Viestien lahettamisessakdan ei aina muis-
tettu huomioida kiireessa tarkkaan viestin olemusta ja sen saajan reaktioita ja tunteita. Mita tarke-
ampi viesti oli, sitd enemman sita kuitenkin haastateltujen esimiesten mielesta oli mietittava myos
vastaanottajan tunteiden kautta. Vastaanottajan tunteita on kuitenkin etdna hankalaa tietaa, var-
sinkaan jos hanta ei tunneta kovin hyvin. Hyva tydkalu tunteiden huomioimiseen olikin oman tii-
minsa jasenten tunteminen. Avoimuus ja arvostus, toisten kuuntelu ja kuulumisten kysely ja esi-

miehen oma esimerkki.

Silleen oppii tuntee sen sun tiimildisen hommaa ja ajatusmaailmaa lisdd ni tiiéit miten
sen kaa kannattaa sit toimii ja esimerkiks jos tulee sit joku tiukka tilanne tai pitéé ot-
taa asioi esiin mitkd ei tunnu itestdkdédn kivalta ni tietdd véihé ennakoida et millasen
tulokulman siihe asiaan ottaa.
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Kiireessa viestien informaation saattaa lukea tai kasittdaa helposti myds vaarin. Puhelut koettiin
parhaimmaksi etdatydn vadlineeksi, jotta tunteita valittyi ja pystyi jotenkin aistimaan. Videopuhe-
luissa videokuvan paalla pitdminen lisdsi toisaalta keskustelun tunnesavyjen tulkinnan mielek-
kyyttd, mutta ilman videota tapahtuva keskustelu esimerkiksi Teams -palaverissa ei tuonut saman-
laisia tunteiden huomioimisen kokemuksia kuin tavallinen puhelu puhelimessa. Toisaalta
videokuva saattoi myds tuntua epamukavalta esimiehesta itsestdan ja tama esimies koki myds,

ettd osa tiiminsa jasenista kokivat videokuvan myos epamukavana.

5 Johtopaatokset

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli selvittdad, mita on tunteiden johtaminen etaty6ssa esimie-
hen kokemana. Tutkimusongelmaan ratkaisun |oytadkseen, tuli pyrkia vastaamaan haastatteluin
kerdtyn aineiston pohjalta taman tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Tutkimuskysymyksina tassa

tutkimuksessa olivat:

Miten esimies ottaa tunteet huomioon etdjohtamisessa

Miten esimiehet kokevat etdtyon vaikuttavan tunteiden huomioimiseen johtamisessa?

Mité tunnetaitoja esimiehet kdyttdvit etéjohtamisessa?

Tuloksia analysoidessa, huomattiin tutkimukselle asetettujen tutkimuskysymysten kytkeytyvan
voimakkaasti toisiinsa. Tata vahvisti myos haastatteluissa monesti yhdesta vastauksesta jo saata-

van moneen tutkimuskysymykseen vastaus samanaikaisesti.

Vastauksissa nousi esiin erityisesti tietyt samat teemat vaikeiden tilanteiden kielteisita tuntemuk-
sista ja johdettavien itseohjautuvuuden merkityksestd, seka esimiehen roolista. Luottamus, joka
teoriassa nostettiin esiin sekd etdjohtamisen, etta etatyon kulmakiviksi, ettd tunnejohtamiseen ja
virtuaalisen tiimin suorituskykyyn ja menestymisen mahdollisuuksien tarkeimmaksi tekijaksi,
mutta my0ds suurimmaksi haasteeksi, ei ndakynyt kerdtyssa tutkimusaineistossa suoraan. Voidaan
kuitenkin pohtia, tarkoittivatko esimiehet kuitenkin vastauksissaan syvemmin tarkasteltuna juuri

luottamusta, kun he mainitsivat useaan otteeseen tyontekijdidensa olevan hyvin itseohjautuvia.
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Itseohjautuvuuden voidaan mieltda kumpuavan ja vahvistuvan juurikin molemminpuolisesta luot-
tamuksesta. Kun esimiehet mainitsivat, heidan saaneen yhteydenottoja myés muiden esimiesten
johdettavilta, huokui vastauksissa tietynlainen ylpeys omasta onnistumisesta luotettavana ja jopa
jollain tasolla arvostettuna esimiehena. Tamakin voidaan tulkita luottamuksen teeman alle, silla
esimiehet pitivat tarkedna, etta heihin voitiin olla yhteydessa ja he valittivat johdettavilleen tun-
netta, ettd asiat otetaan myds esimiestasolla vakavasti, mutta myds rauhoittivat johdettaviaan

suhteuttamalla pienia asioita kokonaiskuvaan.

Kun haastatteluista saatuja vastauksia kaytiin l1api, huomattiin jokaisen haastatellun esimiehen
nostavan vastauksissaan esiin Idhinna vaikeina ja stressaavina, kielteisina koetuissa tilanteissa nou-
sevat tunteet ja esimiehet puhuivat lIahinna tunteiden huomioimisen kokemuksistaan tamankaltai-
sissa tilanteissa. Tastad voidaan paatelld, etta kielteiset tilanteet ja niissa esiintyvat tunteet jadvat
esimiehelle mieleen paremmin kuin mydnteisissa tilanteissa tunnistetut tunteet. Talta osin voi-
daan pohtia, koetaanko mydnteiseksi tai neutraaliksi koetut tilanteet niin arkipdivaising, etta nii-
den huomiointi jaa kielteisemmin koettujen tunteiden ja niiden aiheuttamien reaktioiden varjoon.
Vastauksista ilmenee kuitenkin, ettd toteutetuissa haastatteluissa haastattelija olisi voinut kysya
myOnteisten tunteiden huomioimisesta ja niiden synnyttamisesta enemman ja tarkemmin. Teo-
riatiedossa onkin huomattu, ettd ihmismieli huomaa helpommin negatiiviset kuin positiiviset tun-
teet (Tuominen 2018, 75). Tasta syysta voidaan todeta olevan luonnollista, ettd negatiivisia tun-
teita ilmentavat tilanteet tulivat esimiehille ensimmaisena mieleen, kun heiltd tunnetilanteista

kysyttiin.

Kuten jo teoriaosassa esitetysta Mayerin ja muiden (2016) tunnealymallista ja Palmerin ja muiden
(2009) kriittisesta nakokulmasta, seka taman opinndytetyon tutkimuksen tuloksista saaduista esi-
miehen kokemuksista kdy ilmi, on esimiehen tunnetaidokas toiminta toisinaan tiedostamatonta ja
jopa alitajuntaista. Toisaalta teoriassa tietoisestikin tunnealykas esimies ei aina kdytdnnossa osaa-
kaan toimia tilanteissa parhaimmalla mahdollisella tunnedlykkaalla tavalla. Tama voidaan kuiten-
kin nahda myds inhimillisend, esimiehen ollessa vain ihminen siind missa muutkin. lhmiseldmaan
kuuluu vahvasti myds epdaonnistuminen ja tiedostamatonkin toiminta ja ndita toimintoja pohjim-

miltaan ohjaa tunteet, kuten luvun 3.1. teoria osoitti.
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Esimies ottaa tunteet huomioon etdjohtamisessa myds monesti tiedostamattaankin, opitun tun-
nedlykkdan toiminnan kautta. Esimiehet kuitenkin tiedostivat tilanteissa vaadittavan tunteiden
huomioimisen, silla jokaisen yksilon erilaisuus ja erilaiset tavat ottaa tietoa vastaan ja reagoida,
nahtiin olevan usein esimiehen mielessa ja tilanteisiin valmistauduttiin muun muassa miettimalla
jo etukateen miten keskustelu etenisi ja millaisen viestin ja tunteen haluaa valittaa. Haastatteluissa
tunteista puhuttaessa, kriisitilanteet, ristiriidat ja vaarinymmarrykset tulivat selkeasti ilmi. Nama
tilanteet todettiin kuitenkin luonnollisina ja osana tydelamaa. Positiivisten tunteiden kokemuksia
esimiehet eivat tuoneet vastuksissa ollenkaan ilmi, joten positiivisten tunteiden vaikutusta olisi
haastatteluissa taytynyt kysya viela tarkemmin, silla teoria osoitti juuri myonteisten tunteiden li-
sddvan luottamusta, yhteisollisyytta ja avoimuutta, seka tyéhon sitoutumista, jotka kuitenkin nah-
tiin tarkedksi etatyossa. Voidaankin siis pohtia kokevatko esimiehet nama asiat tiedostamattaan
itsestadnselvyyksina. Kaytanndssa esimiehet ottivat tyontekijoidensa tunteet huomioon etatydssa
ilmaisemalla ottavansa asiat vakavasti ja kuuntelemalla tyontekijéidensa esiin nostamia asioita,
jotka tuottivat tyontekijoilleen jonkinlaisia tunnereaktioita. Esimies kuitenkin lievensi, ja taten
my0Os huomioi, tunteita muun muassa nakemalla asiat tyontekijaa isommassa kuvassa, jolloin
tyontekijan huoli pienesta asiasta saatiin suhteutettua kokonaiskuvaan ja ndin lievitettya esimer-
kiksi tilanteesta kielteiseksi syntyneita tunteita. Esimiehet myos kartoittivat johdettaviensa tun-
teita kysymalla heiltd heidan tunnetilojaan suoraan tai rivien valista. Tulkintojen oikeellisuus saat-
taa kuitenkin karsia, mikali tunnetulkinnan oikeellisuutta ei varmisteta (Kalliomaa & Kettunen
2020, 59; Isokorpi & Viitanen 2001, 83). Mikali esimies koki, ettei tyoyhteisdssa vallinnut kulttuuri
ja hdnen johdettavansa juurikaan oma-aloitteisesti ja avoimesti ndayttanyt tai osannut sanoittaa
tunteitaan esimiehelle, koettiin tunteiden sanoittaminen numeron avulla, esimiehen antaman tun-

neskaalan kautta, hyodylliseksi tydkaluksi.

Esimiehet kokivat ymmartavansa tyontekijoidensa tunteita, mutta eivat kokeneet niihin samaistu-
misen tarvetta tai tata he pyrkivat valttdmaan. Esimiehen rooli ndahtiin enemman ongelmanratkai-
sijana ja esimiehet kokivat tyontekijoidensa odottavan heilta tilanteissa enemman juuri ongelman-
ratkaisua ja jamakkyytta. Jo teoriaosuudessakin todettiin esimiehen tunnejohtamisessa tarkeaa
olevan kielteisten tuntemuksien huomioinnin niin, etta esimies lieventda tyontekijdidensa kieltei-
sid tuntemuksia tuomalla heille esiin esimiehen ymmartavan kielteisten tuntemuksien syyn ja ti-
lanteen, jonka myota kielteisia tuntemuksia on pdassyt syntymaan (Kalliomaa & Kettunen 2010,

67-68). Kielteisten tunteiden huomioimisessa koetaankin tarkeéksi, ettd esimies on luonut tii-
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miinsa avoimen ilmapiirin, jossa tiimin jasenet voivat luottaa toisiinsa niin, etta tunteita uskalle-
taan tuoda esiin. Tutkimuksen tuloksista tulikin ilmi, etta esimies koki itsekin tarkeaksi kysya tyon-
tekijoidensa todellisia tuntemuksia esimerkiksi kriisitilanteissa. Kielteisten tunteiden lieventami-
seen koettiin olevan keinona se, etta esimies osaa asettaa kielteisesti koetun ongelman

kokonaiskuvaan ja selittaa tyontekijalleen, miten tilanne nakyy organisaation isommassa kuvassa.

Esimiehet kokivat raskaaksi ja jopa uuvuttavaksi, mikali tyontekijoiden tunteisiin samaistuu liikaa.
Jo tdman tyon teoriaosuudessa Pekka Jarvinen totesi Luoma-ahon (2020) artikkelissa, etta toisten
tunteista vastuunotto on kuormittavana tekijana esimiehelle itselleen. Tama siis nakyi myds tahan
tyohon haastateltujen esimiesten vastausten tuloksista ja etatyon koettiin osin jopa aiheuttavan
lisda tasta johtuvaa kuormitusta, silla toisen tunteita on hankala aistia, jolloin itse esimieskin arvioi
muiden tunteita vaarin ja jaa murehtimaan toisinaan niita liikaakin. Tama vaikuttaa siis etdjohtami-
sessa siten, ettd toisinaan esimies on itse tunnekuormittuneessa tilassa, jolloin johtaminen saattaa
karsid, muun muassa silla, ettei esimies jaksakaan olla kiinnostuneena alaistensa kuulumisille, niin

paljoa kun han ehka kokee tarpeelliseksi.

Etatyo vaikutti esimiehen tunteiden huomioimiseen vastausten perusteella kuitenkin melko vahan.
Etatydssa ilmenevien lisdadntyneiden vadrinkadsitysten mahdollisuuksien vaikutus, kuitenkin todet-
tiin kaikkien esimiesten taholta olevan etana vuorovaikutuksessa toimimisen suurimpia haasteita.
Tama todettiin my0s teoriaosuudessa muun muassa Vargasin (2014), Connelyn ja Turenin (2016),

seka Kalliomaan ja Kettusen (2010) mukaan.

Tunteiden johtaminen etdtydssa esimiehen kokemana oli siis taman tutkimuksen perusteella mer-
kityksellista tydntekijoiden huomiointia virtuaalisessa vuorovaikutuksessa. Yksildiden ja tiimin tun-
teiden huomiointi ja etenkin vaarinkasitysten mahdollisuuden tiedostaminen ja niiden valttami-

nen, seka asioiden kokonaiskuvaan peilaus nahtiin tunteiden huomioimisen parhaina kdytantoina.



46

6 Pohdinta

6.1 Ajatuksia tutkimuksen toteutuksesta ja onnistumisesta

Tassa opinndytetydssa kaytettiin seka kansainvalistd, etta kotimaista kirjallisuutta johtamisesta,
etatyosta ja tunteista, seka tutkimuksen tekemisesta ja tutkimusmenetelmista. Lisdksi tietoa etsit-
tiin kansainvalisista tieteellisista vertaisarvioiduista artikkeleista ja verkosta 16ytyvista artikkeleista,
blogiteksteista ja esimerkiksi tilastokeskuksen ja tyéturvallisuuslaitoksen verkkosivuilta. Myos
aiempia opinnaytetditd, pro gradu -tutkielmia ja vaitoskirjoja aiheesta luettiin kartoittaessa ilmién
jo tiedettya tietoa ja aiheen ajankohtaisuutta ja tarpeellisuutta. Aiempien tutkimustulosten ja
tassa tydssa toteutetun tutkimuksen tuloksia vertailtiin, niilta osin, kun se oli mahdollista. Tutki-
musongelmaan pyrittiin saatavan vastaus teoreettisen viitekehyksen ja tutkimusaineiston kerdaami-

sen ja siita johdettujen tutkimustulosten analysoinnin, seka niiden valisen tarkastelun avulla.

Haastatteluja olisi voinut olla enemman saturaatioon ja kylladntymispisteeseen asti. Nailla ajalli-
silla resursseilla tama ei kuitenkaan ollut mahdollista toteuttaa ja seuraavaan tutkimuksentekoon
tuleekin varata esimerkiksi esimiesten rekrytointiin, haastatteluihin ja niiden litterointiin enem-
man aikaa seka aloittaa prosessi ajoissa. Huomattavaa oli kuitenkin se, etta tallakin maaralla haas-
tateltavia, samoja asioita toistui vastauksissa, vaikkakin varsinaista kyllaantymispistetta ei todettu
saavutettaneen. Haastattelut olivat ehdottomasti myds mielenkiintoisia ja opettavaisia tilanteita.
Haastattelutilanteessa oli pidettava tiukasti mielessa oma roolinsa haastattelijana ja pyrkia ole-
maan johdattelematta keskustelua mihinkdan tiettyyn suuntaan ja jatettava omat mielipiteet ja
kommentointi pois haastattelutilanteesta, vaikka keskustelut olivat mielenkiintoisia ja niita olisi
kommentoinut ja voinut jatkaa pidempaankin monesta esille tulleesta asiasta. Myos haastattelui-
hin valmistautuminen olisi tarvinnut entista syvallisempaa teoreettisen viitekehyksen ilmién tunte-
mista, silld vasta haastattelujen jalkeen huomattiin esimerkiksi sen seikan huomiointi, etta ihmis-
mieli tuo kielteisemmat kokemukset aina ensimmaisena pintaan ja siksi myodnteisten tilanteiden
kokemuksia olisi tarvinnut haastattelutilanteissa lahtea tarkemmin tietoisesti kaivamaan esiin esi-
miesten kokemuksia tarkastellessa. Kuitenkin todettiin taman opinndytetydn olevan ensisijaisesti
oppimisprosessi sen kirjoittajalle ja hyva todiste siita mihin nailla tiedoilla ja taidoilla tdssa het-

kessa ja tamanhetkisilla resursseilla kykenee.
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Tassa opinndytetydssa toteutettu tutkimus 16ysi kuitenkin vastauksia niin tutkimuskysymyksiin,
kun niiden kautta tutkimusongelmaankin. Esimiesten todettiin huomioivat tydssaan tunteita ja
tunnistavan niiden merkityksen tyéeldamassa ja ndin ollen toimivan myds osittain alitajuisesti tai
vaistomaisesti tunnealykkaalla tavalla, eli huomioivat seka omia etta muidenkin tunteita. Etatyon
nakdkulman pitaminen oli tutkimusongelman ratkaisussa haastavaa, silla haastateltujen esimies-
ten vastauksissa etatyon johtaminen ja niin sanottu normaali Iahijohtaminen ei juurikaan merkitta-
vasti eronnut toimintatavoiltaan, heidan ty6ssaan, ainakaan niin ettd he olisivat tasta sen yksityis-
kohtaisemmin maininneet. Voidaankin kysya, tuliko esimiehiltd haastatteluissa kysyttya tarpeeksi
yksityiskohtaisesti juuri etdjohtamisen ja Iahijohtamisen erojen vaikutusta esimiestydssa ja tuntei-
den huomioimisessa. Nailla taman tutkimuksen aineistoksi keratyilla tiedoilla etdjohtaminen ja
tunnejohtaminen voitiin kuitenkin luonnollisesti yhdistaa ilman sen suurempia haasteita. Tavoite
siihen ndhden siis toteutui, mutta vastauksien voidaan todeta kuitenkin olevan vield melko vajaita
ja lisatutkimusta ja selvitystd, seka analysointia kaipaavia, jotta voidaan tarkemmin tuottaa kehi-
tysehdotuksia esimiesten etdatydon tunnejohtamis- ja vuorovaikutusosaamisen kehittamiseen. Tut-
kimusongelman ja -kysymysten rajauksen vieldkin tarkempi rajaus tamankaltaisen, pienin resurs-

sein ja kokemuksin, toteutetun tyon kannalta huomattiin olevan siis tarpeellista jatkoa ajatellen.

6.2 Toteutetun tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Jo tutkimusaiheen valinta on Tuomen ja Sarajarven (2018, 174) mukaan eettinen kysymys. Tassa
opinndytety6ssa toteutettuun tutkimukseen valittu aihe kasitteli etdtyon tunnejohtamista esimie-
hen nakdkulmasta. Taman aiheen valintaan vaikuttavat seikat, olivatkin Hirsjarven ja muiden
(2007) esittamien tutkimusaiheen valintakriteerien mukaiset tutkimukseen lahdettdessa, silla tut-
kimusaihe oli tutkijan mielesta mielenkiintoinen ja opintosuuntaukseen ja alaan ajankohtaisesti
liittyva. Tutkimusaiheen valinta hyvdksytettiin myds jattamalla Jyvaskylan ammattikorkeakoulun
kdaytanteiden mukaisesti aihe-ehdotus hakemuksen. Tutkimusta ldhdettiin suunnittelemaan ja to-
teuttamaan tarkemmin vasta aiheen hyvaksynnan jalkeen. Tutkimuksen laatuun vaikuttaa myos
se, onko tutkimus ajallisesti ja muin resurssein mitattuna mahdollista toteuttaa. Taman opinndyte-
tyon toteutukseen oli varattu sen tarvitsema aika, mutta tutkimuksen toteuttamisen lomassa huo-
mattiin tutkijan kokemattomuuden tuovan ajanhallintaan ja aikataulussa pysymiseen vield haas-
teita. Siksi voidaan todeta taman tutkimuksen luotettavuuden jossain maarin karsineen

ajanhallinnallisten ongelmien myéta. Tutkimuksen aineistonkeruun ja viitekehyksen mukaisen teo-
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riaosuuden laadinnassa nakyi myds tutkijan epavarmuus ja kokemattomuus taman laajuisesta tut-
kimuksesta. Voidaan siis todeta tutkimuksen luotettavuuden karsineen kokemattomuuden ja aika-
paineiden aiheuttamien epdavarmuuksien my6ta jonkin verran. Tasta syysta tutkimuksen tutkimus-
kysymys ja siitd johdettuihin kysymyksiin saadut vastaukset eivat olleet tutkimusta kokonaisuutena

pohtiessa tdysin tavoitellun laajuiset ja validit.

Laadullista tutkimusta tekevan tutkijan on tiedettava mita tekee niin teknisesti, mutta myos eetti-
sesti tarkasteltuna. On siis perusteltua maarittaa joka kerta erikseen mita on tekemassa. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 67.) Tutkija ei tarvitse sanojensa taakse madaraenemmistdd, vaan keratyn tutkimus-
aineiston danen ja tuen. Aineistonhankinnassa peruskriteerina onkin sen luotettavuus. Luotetta-
vuuden arvioinnissa on hyva kysya kuinka hyvin koottu aineisto vastaa tutkimuksen kohdetta,
asiaa tai ilmiota, johon ollaan perehtymassa eli tutkimuksen sisdista luotettavuutta. Se, onko kera-
tyn aineiston pohjalta tehtadvissa yleisempia paatelmia, on tutkimuksen ulkoista luotettavuutta ar-
vioiva kysymys. (Hakola 2008, 173). Todettakoon tassd, ettd tahan tutkimukseen keratty aineisto
tuki tutkijan paatelmia ja analyyseja ja jokainen haastattelu edisti osaltaan tata tutkimusta eteen-
padin, seka tutkimuksen toteuttajan omaa oppimista ja kokemusta tamankaltaisen opinnaytteen
rakentamisesta ja laadinnasta. Jatkoa ajatellen, tulee tutkijan syventya entistd enemman tutki-
maansa ilmioon ja sen nakékulman ja ongelman hyvin tarkkaan rajaukseen, jotta tutkimuksen ta-

voite ja tarkoitus on kirkastettavissa tutkimuksen edetessa lapi koko prosessin.

Johtamista ja siihen liittyvia teorioita ja suuntauksia tarkasteltaessa on syyta muistaa, ettei siita ole
helppoa tehda yleisia lainalaisuuksia tai teorioita, jotka patisivat kaiken aikaa kaikissa tyoyhtei-
sOissa ja organisaatioissa. Juutin (2013, 25-28) mukaan johtamisen sisallosta ei voida tehda yleis-
tyksid, mutta niiden prosessien sisalta, jotka maarittavat johtamista voidaan yleistyksia tehda. Joh-
tamisteoriat tarjoavat nakokulmia, joiden avulla voidaan tarkastella johtamisen eri puolia. Ne eivat
kuitenkaan saisi vangita kayttajaansa ajatusmaailmansa sisalle, eika niita tulisi missaan nimessa
nahda koskaan ainoina ja oikeina, jokaiseen tilanteeseen ja organisaatioon sopivana, silla ndin kay-
dessdan ne aiheuttavat ongelmia, erityisesti, mikali johtamispuheiden oletukset ja organisaation
ominaisuudet poikkeavat toisistaan. Johtamispuheet pyrkivat saamaan ihmisten ajatukset siirty-
madn oman vaikutuspiirinsa alle, kayttamaan samanlaisia pelisaantdja. Tulee kuitenkin muistaa,

ettd tilanteet ovat aina keskendan erilaisia ja vaihtelevat myds ajallisesti, jolloin aina samanlaisten
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pelisdantojen kayttaminen ei ole mielekasta. Johtamisen tutkiminen on siis my6s subjektiivista toi-
mintaa, jossa tutkijakin on vain omiin subjektiivisiin merkityssisaltdihin kietoutunut ihminen, joka
pyrkii viemaan joitakin ndkdkulmia eteenpdin ja torjumaan toisia. (Juuti 2013, 25-28.) Luotettavuu-
den ja eettisyyden kannalta onkin syyta miettia, onko tutkimusprosessin aikana juututtu tietyn na-
kékulman tai teorian pyorteisiin ja torjuttu muut ndakékannat kokonaan. Pohdittaessa juuri tdman
opinndytetydn prosessia, huomattiin, etta kriittista katsantokantaa olisi etenkin teoriaosuuden laa-
dintaan kaivattu lisaa. Kuitenkaan yhteen tiettyyn nakdékulmaan ei juututtu ja tydssa selvitettiinkin
tunnejohtamisen esiintymista etatydssa esimiehen kokemana. Huomioon otettiin siis myds se na-
kokulma, etteivat esimiehet kokemuksessaan tunnistaisi tunnejohtamista kasitteena tai osaisi arvi-
oida omaa tunnetietoista toimintaansa. Taman opinndytetyon tutkimuksessa huomattiin kuitenkin
jokaisen esimiehen tunnistavan ja tunnustavan tunteiden merkityksen tyéeldmadssa ja ottavansa

asian vakavasti ja osana omaa johtamistaan seka etdana, etta lasna olevana.

Tyon eettisyytta pohdittaessa, mietittiin myds sita seikkaa, voidaanko tassa tydssa kayttaa johta-
vassa asemassa tyoskentelevasta henkilosta puhuttaessa nimitysta “esimies”, nykypdivana tunnis-
tettavan, tasa-arvoisemman "esihenkil6” -termin sijaan. Esimies on joidenkin mielesta nykyajan
yhteiskuntaan termina liilan sukupuolittunut ja tdman opinndytetyon tutkimuksen kannalta, ei
haastateltavien etdjohtamista harjoittavien henkildiden sukupuolella ollut merkitysta. Tydssa paa-
dyttiin kuitenkin lopulta kdayttamaan tutkimuksen kohteena olevista henkilGista kasitetta ”esi-
mies”, silla se koettiin kuitenkin selkedksi ja ymmarrettavaksi termiksi, silla sita kdyttivat itsestaan
jokainen tutkimuksen kohteena ollut haastateltava ja termin kaytto ulottui vahvasti myos tassa
tyOssa tarkastellun teoria-aineiston ldhteisiin, seka ilmion aiempien tutkimusten ja kirjallisuuskat-
sausten termistoon. Esimies -sanan kadyttda ei siis ndahty tassa opinndytetydssa lokeroimassa tutki-
muksen kohteiden sukupuolta, vaan sanan katsottiin kuvaavan vain tutkittavien henkildiden roolia
omassa organisaatiossaan. Eettisyytta pohdittaessa huomioitiin kuitenkin sen mahdollisuus, etta
taman opinndytetyon raportoinnin ja tutkimuksen yhteydessa kdytetty termi ei valttamatta tule-
vaisuudessa ole enda relevantti, vaikka se taman opinndytetyon julkaisuhetkelld on vield kuvaava

ja perusteltu.

Etiikkaan ja luotettavuuteen liittyen, tyon tutkimustulosten raportoinnin osalta, pohdittiin myds
eraan esimiehen haastatteluissa ilmennyttd, jopa hyvin ronskia ilmaisutapaa, jolla han vastasi kysy-

myksiin. Haastateltu esimies kaytti vastatessaan kirosanoja kuvaillessaan tunnetiloja, jotka voitiin
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analysoidessa kuvailla erityisen voimakasta tunnetilaa korostavaksi. Taman opinndytetyon kasitel-
lessa nimenomaa esimiesten kokemuksien tarkastelun kautta tunteita ja niiden johtamista, tultiin
tulokseen, ettd muutamassa, tulosten kannalta oleellisessa, aineiston suorassa siteerauksessa, voi-
tiin siteeraukseen jattaa kirosanat juuri niin kuin esimies ne haastattelussa oli ilmaissut. Kirosanan
poistaminen olisi horjuttanut tyon luotettavuutta ja tutkimustulosten tulkintaa, silla siteeraus ei
olisi silloin ollut juuri sellainen kuin haastateltava on sen haastattelutilanteessa ilmaissut. Laadulli-
sessa tutkimuksessa syvadllinen merkityksien tulkinta ei olisi onnistunut, mikali tutkimuksen koh-
teena olleen esimiehen sanoja olisi muokattu tai tahallisesti perusteetta poistettu. Kirosanan ei
tassa kohtaa nahty mydskaan loukkaavan ketaan tutkimukseen liittyvaa henkil6a, tutkimuksen si-

salta tai ulkopuolelta.

6.3 Jatkotutkimustarpeet

Taman tutkimuksen vastatessa viela melko suppeasti ennalta asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja
ongelmaan, voisi tdman tutkimuksen toteuttaa vield kattavammilla aiempien tutkimustulosten
analysoinneilla ja niiden vertailuilla, seka kiinnittamalla huomiota vield tarkemmin aineistonkeruu-
menetelman kdyttamiin metodeihin ja haastattelukysymyksiin. Haastatteluja voisi tehda tutkimuk-
seen myds enemman tai valita vaikkapa jokin tietty organisaatio tarkastelun alle, jolloin aihe rajau-

tuisi tarkastelemaan etatydn tunnejohtamista vain yhden organisaation nakdkulmasta.

Etatydn tunnejohtamisen tutkimusta voisi laajentaa tutkimalla myds tyontekijan ndakékulmaa: mi-
ten esimiehen tunteet huomioiva etdajohtaminen nakyy heidadn johdettavilleen. Laajempaa ja pi-
dempiaikaista tutkimusta voisi nahda tehtavan tunteet huomioivan etdjohtamisen nakdkulmasta,
kun etdtyd on vakiinnuttanut paikkansa vankemmin organisaatioissa, jossa se on otettu vasta

viime aikoina kokonaisvaltaisemmin kayttéon.

Tahan tutkimukseen keratty aineisto toi esiin erityisesti kielteisissa tilanteissa tunteiden esiintymi-
sen. Huomattiin ettei myonteisten tunteiden vaikutusta ja myodnteisia tunnetiloja synnyttaneita
tapahtumia jaettu esimiesten toimesta yhdessdkaan haastattelussa. Tutkimusta voisi siis tehda
myos pelkdstdan myonteisten tunteiden huomioimisen vaikutuksesta, silla teoriaosuudessa myon-
teisten tunteiden huomattiin tukevan ja synnyttdavan organisaatioissa paljon hyvia asioita, kuten

hyvinvointia ja tehokkuutta, seka sitoutumista ja tavoitteisiin padasemista. Esimiehen myodnteisten
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tunteiden huomiointi ja myonteisilla tunteilla vaikuttamisen nakdkulmat jaivat siis vield kaipaa-

maan jatkotutkimusta.

Sosiaalisen median nousu yhdessa vastauksessa, sai pohtimaan, kokeeko monikin tyontekija tai
esimies tyoyhteisossa vertailevansa itseddan muihin, etdana annetun kuvan kautta ja tuleeko eta-
tydssa annettua ruusuisempi kuva esimiehelle ja tydkavereille omasta todellisesta tunnetilasta.
Osittain onkin selvaa, ettd haluamme nayttaa ulkopuolisille itsestamme sen parhaimman puolen ja
piilottaa haavoittuvuutemme ja epdonnistumisemme. Etatyon tunnejohtamisen kannalta olisi tata
aihetta varmasti mielenkiintoista selvittda viela lisaa, jotta esimiehen keinoja ja niiden tarpeelli-
suutta tdmankaltaiseen ilmiéon voidaan tutkia ja kehittaa, sekad samalla lisata tyoyhteisdjen ja or-
ganisaatioiden sisdista ja ulkoista avoimuutta ja lapindakyvyyttd, tuomalla inhimilliset kipeammat-
kin asiat rohkeasti yksilétasollakin samaistuttaviksi. Se miten tama vaikuttaisi organisaatioiden
imagoon ja maineeseen, niin rekrytointimarkkinoilla kuin sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien, seka
asiakkaiden keskuudessa, on tasta aiheesta koppia ottavalle tutkijalle varmasti mielenkiintoinen

ilmio tutkittavaksi.

Kaiken kaikkiaan etatyon tunnejohtamisen tutkiminen esimiehen nakékulmasta oli mielenkiintoi-
nen aihe ja prosessi opinndytety6hon. Kun kokemusta niin tyoelamasta tyontekijana, kuin ehka

esimiehenakin karttuu, on tahan tutkimukseen varmasti mielenkiintoista palata ja kenties I16ytaa
taas uusia nakdkulmia ja lisaselvitysta tarvitsevia tutkimuskohteita, joita lIdhtea selvittdmaan uu-

silla ja paivitetyilla tutkimusongelmilla ja kysymyksilla.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

HAASTATELTAVAN TAUSTA ESIMIEHENA LYHYESTI

- keratyn kokemuksen maara esimiesty6ssa toimimisesta
- kerdtyn kokemuksen maara etatyoskentelysta ja etdjohtamisesta
- tamanhetkinen tilanne etaty6ssa: tydskenteleeko taysin vai osittain etdana, tyos-

kenteleeko esimiehen johdettavat etana?

TEEMA 1. TUNTEIDEN MERKITYS JA VAIKUTUS ETAJOHTAMISESSA

- mika merkitys tunteilla on johtamisessa? enta etdjohtamisessa? onko merki-
tysta?

- nakyvatké tai vaikuttavatko tunteet etdjohtamiseen?

TEEMA 2. TUNNEALY ESIMIEHEN ETAJOHTAMISESSA

- kokeeko haastateltava itsensa tunnealykkaaksi

- kokeeko haastateltava tunneilylld olevan merkitysta etdné/johtamisessa

- tuleeko tunnedlya harjoitettua tietoisesti tai mahdollisesti tiedostamatta? mi-
ten?

- kokeeko haastateltava ymmartavansa ja tunnistavansa tyontekijéidensa tun-
teita etana?

- onko etand mahdollisuus vaikuttaa tunteisiin? miten?

TEEMA 3. TUNTEIDEN HUOMIOIMINEN ETAJOHTAMISESSA

- miten esimies huomioi tyéntekijoidensa tunteita tai ndyttda omia tunteitaan
johtaessaan etana? Kokeeko sen helpoksi vai haastavaksi? Tyoékaluja?
- esimiehen omien tunteiden saately, mita voi ndayttaa? mita ei? mihin omat tun-

teet puretaan?
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