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Emotional Intelligence has been a relatively little studied topic so far, even though it is
a very important part of management. Usually people are hired due to a good CV and
proficiant technical skill, yet getting as a result of defective emotional intelligence skills.
This thesis examines the importance of emotional intelligence in management from a
female manager’s perspective. The purpose of this study has also been to determine
features of an emotionally intelligent leader or manager as well as the benefits of emo-
tional leadership. Finally, the question of whether female managers encountered any
challenges or benefits on behalf of their gender and whether there are any differences

between male and female leadership styles is discussed. The study was commissioned
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The theoretical framework is based on the literature and internet articles on emotional
intelligence and female leadership. The most well-known emotional intelligence theo-

ries, use of emotional intelligence in problematic situations and the concept of female

leadership in general, are introduced in the theory chapters.

The methodological approach of the study was qualitative, since this enabled to obtain
deeper and more comprehensive results. The study was conducted by means of theme
interviews. The target group included female leaders in the tourism sector and data
were collected by interviewing three female leaders. Finally, it should be noted that
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In conclusion, this study provides a comprehensive overview of the importance of
emotional intelligence. The results revealed that interviewed female leaders regarded
empathy, the ability to listen employees and the ability to put themselves in the em-
ployees’ positions as the most important features of an emotionally intelligent manager.
Furthermore, the respondents have noticed that emotional leadership would have a
positive effect on employees’ commitment in their jobs as well as effort put into their
work. In future the importance of emotional intelligence will probably be further rec-
ognized and it will become a more visible topic discussed.
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TUIEECEE cvvvtcecci ettt
Liite 1: Mayerin ja Saloveyn tunneidlymallin osa-alueet

Liite 2: Haastattelukysymykset



1 Johdanto

Tidssa opinnaytety0ssa on selvitetty tunnealyn merkitysta esimiestyossa naisesimiesten
nikokulmasta. Toimeksiantajana opinndytetyossd on toiminut HAAGA-HELIA am-
mattikorkeakoulu ja kyseessd on yleisesti matkailualaa hyodyttiva tutkimus. Tdhdn rat-
kaisuun on pédadytty siksi, koska uskottiin tutkimuksen tulosten olevan niin monipuoli-

sempia.

Alun perin idea atheesta syntyi, kun kevailld 2012 aihetta koskevan luennon my6ta.
Lisaksi erds opettaja mainitsi, ettei kyseista aihetta ole tutkittu vield kovinkaan paljon ja
se olisi siksi hyvi aithe opinnaytety6lle. Aihe ei ollut entuudestaan kovinkaan tuttu, mut-
ta se tuntui tyoeliman kannalta mielenkiintoiselta ja my6s erittdin ajankohtaiselta ja
tarkedltd aiheelta. Usein ty6elimissd on nimittdin niin, ettd ihmisid palkataan téihin
alykkyyden ja ammattitaidon perusteella, mutta irtisanotaan puutteellisesta tunneosaa-

misesta johtuvien syiden vuoksi (Saarinen & Aalto-Setald 2009, 32.)

Tunnealya ja sen merkitystd tyoelimassa ja esimiesty6ssa ei ole tihan mennessa juuri-
kaan tutkittu opinndytetGissd, el varsinkaan naisten nikokulmasta. Aiheeseen on vasta
viime aikoina alettu Suomessakin kiinnittdd enemmin huomiota. Nykyadn pelkka “tek-
ninen osaaminen” el esimiestason tyGtehtavissa enaa riitd, vaan ihmistuntemus on en-
tistd tirkeAmmissd asemassa. Usein on nimittdin niin, ettd tyoeldimassa eivit menesty
parhaiten ne, jotka ovat opiskeluaikana saaneet parhaat arvosanat, vaan ne, jotka ovat

tunneilytaidoiltaan parhaita. (Goleman 1999, 33 — 34.)

Opinniytetyossa on keskitytty tutkimaan pelkastaan naisjohtajia, silldi heidin nakokul-
mastaan aiheeseen ei ole opinndytetdissa atkaisemmin perehdytty. Yleisesti naisia tyOs-
kentelee yritysten johdossa melko vahin, mutta majoitus- ja ravitsemisalalla tilanne on
hyvi, silld naisjohtajien osuus oli jo 2000-luvun alkupuolella korkea eli lihes 70 % ja

todennakoisesti se nousee edelleen (Jyviskylan yliopisto 2005, 9).

Kyseessa on tutkimustyyppinen eli kvalitatitvinen opinnéytetyo, jossa tutkimusmene-
telmand on kaytetty teemahaastattelua. Aineisto on hankittu haastattelemalla erilaisissa

matkailualan yrityksissa tyoskentelevia naisesimiehid. Haastattelukysymykset 16ytyvat



liitteesta 2. Haastateltavien nimia ei tuloksia esitellessa mainita, koska ajateltiin, etta vas-

tauksista saataisiin tilld tavalla monipuolisempia.

Opinnadytetyon tavoitteena oli selvittda tunneilyn merkitystd naisesimiesten nakékul-
masta. Tarkoituksena oli saada kisitys siitd, kuinka tirkedna naisesimiehet pitdvit tun-
neilya ja miten he kdytinnossa ottavat tunteisiin liittyvit asiat huomioon tyossaan.
Tekstissd on kiytetty satunnaisesti sanoja esimies ja johtaja, mutta niilli molemmilla
tarkoitetaan nimenomaan sellaista henkil64, jonka alaisuudessa tyoskentelee muita hen-
kiloitd. Tassa opinnaytetyossa noilla sanoilla tarkoitetaan siis samaa asiaa. Opinnayte-
tyOssi haluttiin my6s selvittdd, miten nimenomaan naiset kokevat tyéskentelyn johtaji-
na. Ovatko he esimerkiksi kohdanneet sukupuolensa takia jotain haasteita vai onko siitd
kenties ollut etua? Kokonaisuudessaan tissd opinniytetyOssd saadaan vastaus seuraaviin

tutkimuskysymyksiin:

- Mikd on naisesimiesten nikemys tunneilytaidoiltaan hyvisti esimiehestd?
- Ottavatko naisesimiehet huomioon tunteet ja nitiden merkityksen toimivan tyoyhtei-
son kannalta?

- Ovatko naisesimiehet kohdanneet ty6ssdan mitdan haasteita tai hyotyja sukupuolensa

takia?

Teoriaosuuden tarkoituksena on antaa selked kuva siitd, mitd tunneilylld tarkoitetaan;
mitd se on, mitd se ei ole ja miten nditd asioita kdytinndssd huomioidaan ty6elamaissa.
Teoriaosassa on esitelty tunneilyn historiaa seka tunnetuimpia tunneilya koskevia teo-
rioita. Lisdksi on perehdytty tarkemmin naisjohtajuuteen ja kerrottu muun muassa tyy-
pillisimmistd naisjohtajuutta koskevista stereotypioista. Viimeinen teorialuku kisittelee
esimiestyotd kdaytainnon tilanteissa ja erityisesti sitd miten ongelmatilanteissa kannattaisi
toimia. Lopuksi kasitelldan tutkimuksen tulokset seka johtopaatokset. Lahteind on kay-
tetty monipuolisesti atheeseen liittyvaa kirjallisuutta seka nettisivuja, joiden pohjalta

pystyttiin helposti laatimaan sopivat haastattelukysymyksia.



2 Mitd tunneilylld tarkoitetaan

Tunnealy on viela kisitteena melko uusi ja etenkin johtamisessa ja esimiesty0ssa tunne-
osaamisen ajatellaan olevan lihinné naisesimiesten aluetta. Teoria tunnealykkyydestd on
syntynyt maailmalla vasta 1980-luvun lopussa ja tunnealy-kasitteen kdyttiminen ja tut-

kiminen on vield tuoreempi ilmio. Joskus tunneilyn synonyymina kiytetddn my6s mui-
ta sanoja, kuten vuorovaikutustaitoja. (Saarinen, Aalto-Setala 2009, 31 — 32.) Seuraavis-
sa luvuissa kerrotaan tarkemmin kisitteen synnysta ja miten kiinnostus sen tutkimiseen
on saanut alkunsa. Lisiksi on esitelty muutamia yleisimpid tunnedily-kasitettd koskevia

harhakasityksia ja méaritelty tarkemmin mitd tunnealylla tarkoitetaan.

2.1 Tunneilyn historia ja tausta

Tunneilyn juuret 16ytyvit luonnollisesti dlykkyys-kasitteestd, joka on ollut suurten ajat-
telijoiden ja filosofien kiinnostuksen kohteena jo vuosituhansia sitten. Pythagoras on
maaritellyt dlykkyyden tuulenkaltaisena ja luonnonvoimaisena elementtina, kun taas
Descartes kuvaili alykkyyden olevan kykyé erottaa hyvi ja paha toisistaan. Hin my6s
kertoi ajattelun olevan ilmio, joka tapahtuu kokonaan ihmiskehon ulkopuolella. Vaikka
alykkyyttd on siis tutkittu jo kauan aikaa sitten, se on kuitenkin modernina psykologise-

na kasitteend melko uusi. (Saarinen & Aalto-Setila 2009, 34 — 36.)

Oppivelvollisuuden yleistyessia 1900-luvun alkupuolella alettiin kehittid menetelmia,
joiden avulla olisi mahdollista ennustamaan koulumenestysta. Tuolloin esimerkiksi Al-
fred Binet kehitti tuohon tarkoitukseen mittausmenetelmii, jotka sittemmin ovat olleet
monen vield nykyaidnkin kaytossa olevan alykkyystestin perustana. Kaikkein suppeim-
millaan dlykkyydelld voidaan tarkoittaa vain matemaattis-loogista paittelykykya, verbaa-
lista kykya ja yleistietimysta. Nama kaikki ovat seikkoja, joita perinteisilld dlykkyystes-
teilld pystytdan mittaamaan. Aikana jolloin Alfred Binet teki tutkimuksiaan, oltiin yhta
mielta siitd, ettd on olemassa yksi yhteinen perus alykkyystekija. Tuon tekijan ajateltiin
olevan paattelykyky. Ihminen, jolta tuo ominaisuus puuttui, leimattiin nopeasti heikko-

lahjaiseksi. (Saarinen & Aalto-Setild 2009, 34 — 30.)



Alykkyystutkimus on siis jo hyvin varhain jdinyt vain AO (ilykkyysosamiiri) testien
tutkimisen tasolle, jossa on keskitytty etsimédan jotain kaikille yhteista ja yleista alykkyys-
tekijaa. Esimerkiksi sosiaalinen alykkyys jitettiin kokonaan tutkimuksien ulkopuolelle,
vaikka tosiasia on, ettd ihmisten sosiaalinen kayttiytyminen ja tunteet ovat hyvin paljon
monimutkaisempia ilmi6itd kuin mitéd tavallisten alykkyystestien avulla tehdyt padtelmat
thmisten yleisilykkyydestd osoittavat. Vahitellen tutkijat kuitenkin alkoivat kiinnostua
my6s muunlaisesta alykkyydestd. Esimerkiksi sosiaalisen, kdytinnollisen ja persoonalli-

sen dlykkyyden teorioiden voidaan katsoa olevan tunneilyn esiteorioita. (Saarinen &

Aalto-Setild 2009, 36 — 37.)

Howard Gardner yhdisti 1980-luvulla edelld mainitut erilaiset tutkimussuuntaukset seit-
semin dlykkyystekijan malliin, joka voidaan jakaa kolmeen padalueeseen: objekteihin
sidottuun alykkyyteen (loogis-matemaattinen), objekteihin sitoutumattomaan alykkyy-
teen (kielellinen, kinesteettinen, musikaalinen) sekd persoonalliseen édlykkyyteen (inter-
ja intrapersoonalliseen). Niistd kolmesta osa-alueesta persoonallista dlykkyyttd ja sen
kahta osa-aluetta (inter- ja intrapersoonallinen) voidaan pitda perustana tunneilyteori-
oiden kehittymiselle. Interpersoonallisella dlykkyydelld tarkoitetaan kykyia huomata,
tunnistaa ja ymmartaa toisten ithmisten tunnetiloja ja aikomuksia vaikka niitd yritettai-
sitnkin pitad piilossa. Intrapersoonallinen dlykkyys puolestaan on kykyi tunnistaa ja
ymmartad omaa tunne-elamia. Tallainen henkil6 on hyvin selvilli oman kayttaytymi-
sensa syistd ja siitd, mitd hanen oman pédiansa sisilla tapahtuu. (Gardner 1993, 22 — 25;

Saarinen & Aalto-Setild 2009, 37.)

Gardner oli vakuuttunut siitd ettd pelkkid loogis-matemaattinen alykkyys ei takaa sité,
ettd yksilo menestyy elimassaan hyvin. Eradssd esimerkissaan han kertoo, miten 12-
vuotiaille lapsille tehdyissd perinteisissd alykkyystesteissa lapsista parhaiten menestynyt
ei aikuisena tyoelamassa parjannyt laheskaian niin hyvin kuin muutamat sellaiset lapset,
jotka olivat lapsena idlykkyystestien mukaan olleet vain keskitasoa. Samalla on my6s
huomattu, ettd esimerkiksi musiikillisesti ja litkunnallisesti lahjakkaiden lasten kyvyt
jaavat perinteisissa dlykkyystesteissa kokonaan huomaamatta vaikka he myéhemmin
ovat hyvinkin menestyneitd elimissaian. Gardner siis otti tutkimuksissaan huomioon

seikkoja, joihin ei aikaisemmin ollut kiinnitetty huomiota. Lisdaksi han korosti myos sel-



laisia asioita, jotka liittyvit arkisessa eldmassa parjaamiseen eivatka pelkastian jollain

rajatulla alueella toimeentulemiseen. (Gardner 1993, 13 — 15.)

Edelleenkin monet tutkijat ja Mensan jisenet pitivit AO-testejd luotettavana keinona
mitata thmisen alykkyyttd, mutta on olemassa my6s paljon tutkijoita, joilla on asiasta
péinvastainen mielipide. Joidenkin dlykkyystutkijoiden mielesti dlykkyys el sindnsi ole
yksilon ominaisuus, vaan pikemminkin tapa tai kyky kayttid olemassa olevia ominai-
suuksia mahdollisimman hyvin. Alykkyys ei siis ole sidottu koulun luokkahuoneeseen
eikd se my6skain ole todellisen menestyksen mittari. Yleisalykkyyttd voidaan siis nyky-
ddn pitad ennemminkin tutkijoiden apukasitteena kuin erillisend ja selkedsti mitattavana

olevana asiana. (Saarinen & Aalto-Setalda 2009, 37 — 38.)

Tunnealystd voidaan kdyttda muitakin nimikkeitd. Esimerkiksi Sydanmaanlakka puhuu
kitjassaan Alykis johtajuus (2004, 200) itsensi johtamisesta ja mainitsee sen olevan
alykkain johtajuuden ydin. Hin kertoo itsensid johtamisen koostuvan tiivistettynd kol-
mesta eri tekijasta: hyvasta itsetuntemuksesta, riittivasta itseluottamuksesta seka reflek-
tointitaidosta. Tamin lisaksi itsensd johtamisella tarkoitetaan oman tietoisuuden laaja-
alaista, syvallista ja kdaytannollista kehittamista. My6s oma persoona ja persoonallisuus
ovat johtajan tirkeitd tyckaluja ja on hyvin tirkedd, ettd itsetutkiskelussa pyrkit arvioi-
maan, tarkastelemaan ja nakemaan itsensa ja ihmissuhteensa tyopaikalla mahdollisim-
man objektiivisesti. Itsetutkiskelu ja oman herkkyytensa kehittiminen ovatkin valtta-
mittémia seikkoja nykyajan johtamisessa, silld voidaan jopa sanoa, ettd yrityksen me-
nestyminen riippuu kokonaan siitd miten hyvin sen johtaja on selvilli omasta itsestdan,
omista heikkouksistaan ja vahvuuksistaan. Ndmi ovat samoja asioita, mistd esimerkiksi
Saarinen & Aalto-Setild (2009) ja Goleman (1999) kirjoissaan puhuvat, mutta he kayt-
tavat vain termia tunnedly. Joissakin yhteyksissa my6s sanaa vuorovaikutustaidot kayte-

tidn tunnedlyn synonyymina (Sydinmaanlakka 2004, 200 — 202).

Kisite tunneily on syntynyt vihitellen ja Syddnmaanlakka sekd my6s muut tutkijat to-
teavat kirjoissaan itsensi johtamisen ja tunneilyn tutkimisen olevan vield melko uusi
iImio, jota ei toistaiseksi ole tutkittu tieteellisesti kovinkaan paljon. Kokonaisuudessaan
tunnedlya on tihdn mennessa tutkittu noin 30:ssd eri maassa Suomi mukaan luettuna.

Itse asiassa on mielenkiintoista, ettd vaikka ihmiset ovat aina olleet kiinnostuneita siitd,



keitd me olemme ja miten voisimme eldd mahdollisimman onnellisesti, itsensd johtami-
seen eli tunneilyyn ei ole juurikaan kiinnitetty huomiota. Tunneilyn avulla halutaan
nimenomaan kuvata tunteisiin liittyvien taitojen ja kykyjen vaikutusta thmisen hyvin-
vointiin ja kayttaytymiseen eli tiydentda perinteisia dlykkyysmalleja. Tulevaisuudessa
tastd aiheesta voikin tulla hyvin tirked ja tutkittu aihe. Sen verran kehitysti on jo tapah-
tunut, etta nykyaan itsensa johtaminen on yleensi johtamiskoulutuksen lihtékohtana.

(Saarinen 2001, 28; Saarinen, Aalto-Setild 2009, 40; Sydinmaanlakka 2004, 200 — 202.)

2.2 Harhakaisityksia

Johtuen tunnealy-kisitteen tuoreudesta sen merkitys ymmirretain joskus vaarin. Aluksi
on siis tarpeellista kdyda lapi muutama yleinen atheeseen liittyvd harhakisitys. Ensiksi
tunnedlylld ei tarkoiteta sitd, ettd yleisesti “oltaisiin mukavia” kaikkia kohtaan, vaan sita,
ettd oikealla hetkelld pystytadin mukavan kiytoksen sijasta sanomaan asiat suoraan. Nain
voidaan toimia esimerkiksi tilanteissa, joissa on saatava joku ymmartimain ikava

totuus, vaikka tima haluaisi vain ummistaa silmasta tilanteen huonoilta ja ikavilta

puolilta. (Goleman 1999, 19).

Toinen yleinen harhakisitys on se, ettd tunnealyn ajatellaan tarkoittavan tunteiden
valtaan ajautumista tai sitd ettd annetaan “holtittomasti” kaikkien tunteiden vain tulla
ulos ajasta ja paikasta riippumatta. Todellisuudessa asia on pikemminkin painvastoin.
Perusajatuksena tunneilyssd on tunteiden hallinta silld tavalla, ettd ne ilmaistaan
asianmukaisesti. Niin tyoskentely tyGpaikoilla yhteisten tavoitteiden puolesta saadaan

onnistumaan mahdollisimman sujuvasti. (Goleman 1999, 19.)

Kolmas maininnan arvoinen asia on, etta naiset eivit suinkaan ole tunnealyn suhteen
parempia kuin miehet eikéd painvastoin. Kaikilla meilld on omat heikot ja vahvat
puolemme, vaikka on tietysti totta, ettd naisilla ja miehilld on yleisesti ottaen omat
vahvat ja heikot alueensa. Goleman (1999) mainitsee kirjassaan tunneilyanalyysista,
johon osallistui tuhansia naisia ja miehia. Tuon tutkimuksen tulokset osoittivat naisten
olevan keskiméarin miehid parempia empaattisuudessa, tunteidensa tunnistamisessa ja
lisaksi he tulivat taitavammin toimeen toisten thmisten kanssa. Tutkimuksen mukaan

miehet puolestaan olivat yleisesti itsevarmempia, optimistisempia ja



stressinsietokykyisempid kuin naiset. Yhteisid piirteitd tutkimuksessa 16ytyi kuitenkin
enemmin kuin eroavaisuuksia joten niin ollen ei esimerkiksi voida yleistdd kaikkien
naisten olevan miehia empaattisempia, silli miehista 16ytyy yhta lailla naita piirteita.

(Goleman 1999, 19 — 20.)

Viimeisena on vield mainittava, ettd tunnealy ei liity milldan tavalla geeneihin eivitka
lapsuuden varhaiset vuodet muovaa sitd. Alykkyysosamiiri ei juurikaan muutu teini-iin
jalkeen, mutta tunneilyn laita on toinen; se nayttaisi itse asiassa kasvavan sitd mukaa,
kun ikdi tulee lisdd ja se ndyttdd olevan tulosta oppimisesta ja elimidnkokemuksen
kasvamisesta. Tutkimuksissa on huomattu, ettd tunnekyvyt kehittyvat sitd mukaa, kun
thminen oppii hallitsemaan tunteitaan, motivoimaan itsedan seka kehittimain
empatiataitojaan ja sosiaalisia kykyjd. Tunneilysti voisikin siis my6s kayttid sanaa

kypsyys. (Goleman 1999, 20.)

2.3 Teorioita tunneilysti

Tunteet liittyvat olennaisesti tunnealyyn, joten on tarpeellista mainita muutama sana
my0s niistd. Tunteet ovat merkittivassid osassa monessa sellaisessa toiminnassa, joka
yleensd on mielletty pelkistdan jarkiperaiseksi ja automaattiseksi. Tunteet ohjaavat esi-
merkiksi keskittymiskykya ja tarkkaavaisuutta ja ne ovat muutenkin yksil6lle tirkea
voimavara. Tunteet ovat vilttimattomia paatoksenteossa, ongelmanratkaisussa ja muu-
tosten sietimisessd. Luonnollisesti tunteiden merkitys on suuri my6s ihmissuhderinta-
malla ja yhteis6issa ne puolestaan auttavat hahmottamaan ryhmien rajoja, vahvistavat
omaan ryhmaan kuulumisen tunnetta seki selkeyttavat ryhman jasenten vilisia rooleja.
Yhteisoissa tunteet ovat tirkedssd asemassa my0s eri kulttuurien normien, roolien ja
arvojen siirtajind. Ryhmassa yhdenkin ihmisen tunteet voivat vaikuttaa koko ryhmissi
vallitsevaan ilmapiiriin. (Caruso & Salovey 2004, 5 — 6, 8; Saarinen & Kokkonen 2003,
14 —16.)

Tunteet myOs motivoivat meita toimimaan. Pelko, viha, ilo ja muut tunteet saavat
meissa aikaan tiettyja reaktioita. Esimerkiksi jonkin asian tai tapahtuman herdttama vi-
han tunne voi saa ihmisen taistelemaan viiriksi ja epdoikeudenmukaiseksi kokemaansa

asiaa vastaan. On mielenkiintoista, ettd vaikka tunteilla on merkittavd vaikutus kasityk-



siimme, olemme silti lihes tietimittémia niiden vaikutuksesta. Tdmin perusteella voi-

daan sanoa tunteiden ja ajattelun (jirjen) olevan aina kytkoksissa toisiinsa. (Caruso &

Salovey 2004, 13 — 14.)

Tunneily-kidsite on syntynyt kahdesta eri tutkimusnakokulmasta, joista molemmista on
saatu melko samankaltaisia tuloksia. Toisessa nakokulmassa on tutkittu elaméinsa tyy-
tyvaisid ja hyvinvoivia henkil6ité ja toisessa erilaisia lahjakkuuden ilmenemismuotoja
thmisilla. Ympari maailmaa yhteisena piirteind kaikilla tunneilykkailla thmisilla nayttaa
olevan kyky toimeentulla itsensi ja muiden ithmisten kanssa. Tami koskee seki toimin-

nan ettéd ajattelun tasoa. (Saarinen & Kokkonen 2003, 16 — 17.)

Tutkimuksissa on todettu tunnedlyn usein liittyvin henkil6n ikdan: mitd vanhempi hen-
kilo, sitd parempia tuloksia hin yleensé saa erilaisilla tunnealymittareilla. Tunnealy liittyy
sits osittain my6s kypsyyteen. Hyva tunneosaaminen yhdistyy usein esimerkiksi sellai-
siin ominaisuuksin kuin tunnollisuus, ulospiinsuuntautuneisuus seka avoimuus uusille
kokemuksille. Lisaksi hyvilld tunneosaamisella on paljon positiivisia sosiaalisia vaiku-
tuksia ja silli on my6s yhteys empatiakykyyn, elimintyytyviisyyteen sekd vihdiseen

vikivaltaisuuteen. (Saarinen & Aalto-Setdla 2009, 48 — 49.)

Tunnealysti ei vield ole olemassa kovin monta erilaista teoriaa toisin kuin esimerkiksi
muista johtamiseen liittyvistd teorioista. Siita on kuitenkin jo olemassa muutamia melko
samankaltaisia mairitelmid. Erddn médritelmdn mukaan silld tarkoitetaan kykya tulkita
ja tunnistaa omasta itsesta sekd muista thmisista tulevia tunteita ja tehda naistd havain-
noista kulloinkin tilanteeseen sopivia paitelmid oman toiminnan ja ajattelun tueksi.
Tama médritelma on yhdistelma kanadalaisen tunnealytutkija Reuven Bar-Onin seka
Peter Saloveyn ja John Mayerin tutkimuksista. Taman maaritelmian mukaan tunneilyssa
ei siis ole kyse perinteisesti miaritellystd dlykkyydestd (matemaattis-looginen), vaan en-
nemminkin omien ja toisten tunteiden paremmasta tunnistamisesta ja tiedostamisesta ja
niiden tietojen paremmasta hyddyntimisestd omassa toiminnassa. Nimensd mukaisesti

tunnealyyn kuuluu siis seka aly ettd tunteet. (Saarinen & Kokkonen 2003, 17 — 18.)

Seuraavissa luvuissa on esitelty tarkemmin tihan asti merkittivimmat tunnealyteoriat.

Niiden teorioiden kehittajia ovat olleet Peter Salovey ja John Mayer sekid Daniel Cole-



man. Luvuissa on kerrottu padpiirteittiin heidin mairitelminsi tunnedlystd ja tirkeim-

mit asiat heiddn kehittimistdan tunneilyteorioista.

2.3.1 Peter Salovey & John Mayer

Salovey ja Mayer olivat ensimmaisia tunnealyteorian kehittajia, jotka toivat kisitteen
tieteelliseen keskusteluun vuonna 1990 (Saarinen & Kokkonen 2003, 16).
Artikkelissaan "Emotional Intelligence” he maiirittelivit tunneilyn joukoksi sosiaalisia
kykyjd, joihin kuuluvat omien tunteiden tiedostaminen ja hallinta, toisten tunteiden
havaitseminen seka kyky hyodyntda ja ottaa huomioon nimi seikat omassa ajattelussa
ja toiminnassa. Mayerin ja Saloveyn luoma malli eroaa muista tunneilyteorioista siina
suhteessa, ettd sen metodologinen ja teoreettinen pohja on vahvempi. Tdstd syystd
heiddn mallinsa on saanut tukea my6s sellaisilta tutkijoilta ja teoreetikoilta, jotka ovat
suhtautuneet tunnealyn tutkimisen varsin kriittisesti. (Saarinen 2007, 53; Salovey &

Mayer 1990, 5.)

Salovey ja Mayer ovat jakaneet tunneilyn neljadn eri osa-alueeseen. Tamin kykymallin
osa-alueet on jirjestelty hierarkkisesti siten, ettd tunteiden tunnistaminen ja
havaitseminen ovat perustana korkeammalla oleville tunneilytaidoille. Naita niin
sanotusti korkeampia tunneilytaitoja ovet ajattelun emotionaalinen fasilioint,
emootioiden ymmairtiminen ja analysointi sekd emootioiden sditely, hallinta ja édlyllisen
kasvun edistiminen (Liite 1). Mallinsa pohjalta Salovey ja Mayer kehittivit myos
teoriaansa perustuvan kykytestin: Multifactor Emotional Intelligence Test (MEIS).
My6hemmin tehdyn tutkimuksen perusteella on osoitettu, ettd esimerkiksi
stressaavassa padttelykokeessa yksiloiden kognitiivispohjaista suoriutumista pystytdin
selittimain paremmin kykypohjaisesti mitatulla tunneilylld kuin yleisalykkyydella.
(Saarinen 2007, 54 — 55.)

2.3.2 Daniel Goleman

Daniel Goleman toi tunnealy-kasitteen suuren yleison tietoisuuteen vuonna 1995, kun
hinen ensimmaiinen kirjansa julkaistiin. Hinen mairitelmansid mukaan tunnealy koos-
tuu viidestd eri osa-alueesta, jotka ovat itsetuntemus, motivoituminen, itsehallinta, em-

patia ja thmissuhdetaidot. Itsetuntemus merkitsee tietamystd omista tunnetiloistaan ja



voimavaroistaan, itsehallinta omien tunnetilojen ja mielihalujen saitelyd, motivoitumi-
nen tunneominaisuuksia, jotka tekevit paamaarien saavuttamisen helpommaksi. Empa-
tia puolestaan on ymmarrystd muiden tunteista ja ihmissuhdetaidot taitoja saada muissa
aikaan haluttuja reaktioita. Tiivistettynd tunneily on siis Golemanin maaritelman mu-

kaan kykyd ymmirtid muiden ihmisten tunteita ja hallita ja sdddelld omia tunteita. (Saa-

rinen & Kokkonen 2003, 16; Goleman 1999, 40 — 43.)

Tunnetaidot liittyvit olennaisesti tunnedlyn. Tunnetaidolla Goleman (1999) tarkoittaa
opittua ja tunneilyyn perustuvaa kykya jonka avulla ihminen kykenee tyossddn tavallista
parempiin suorituksiin. Tunnetaidot maarittavat, kuinka iso osa edellisessd luvuissa
mainitusta viidestd osa-alueesta on kehittynyt sellaiseen muotoon, etta niista on hyotya
tyoeldimissi. Esimerkiksi luotettavuuden voidaan sanoa olevan taito, joka perustuu
itsehallintaan ja osaava asiakaspalvelu on tunnetaito, joka perustuu empatiaan eli
muiden ymmartimiseen. Muun muassa niiden ominaisuuksien avulla ihmiselld on

mahdollisuus nousta huipulle tyéelimissd. (Goleman 1999, 40.)

Colemanin mukaan tunneilytaidot tukevat AO:ta ja tietotaitoa. Tietotaitoa on mahdol-
lista saada vain kaytinnon tyosti, ja se nakyy todellisena ammattitaitona eli sisapiirin
nikemykseni ja nikseind. Tietotaito muodostuu siis enimmakseen terveestd jarjestd ja
erikoistaidoista eli siis tiedoista, jotka lisdantyvat ja kehittyvat vain harjoittamalla jotain
ammattia tarpeeksi pitkddn. Parhailta osaajilta 16ytyy niiti kaikkia ominaisuuksia. Alyn-
lahjojen ja tietotaidon tehokas kdyttiminen voi esimerkiksi heikentyd puutteellisten
tunnealytaitojen vuoksi. Mitd vaativammasta tyosta on kysymys, sitd tirkeAmmassa roo-
lissa tunneily on. Esimerkiksi juristin tai insin66rin ammatissa tai muilla aloilla joissa
on ns. korkeat dlykkyysvaatimukset, tunneilytaidot ovat AO:ta varmempi ennusmerkki
menestyksestd. Joskus tunneilyn puute saattaa korvautua tekniselld osaamisella mutta
tyopaikalla tima henkil6 voi kuitenkin aiheuttaa jatkuvasti konflikteja ja ristiriitoja.
AO:ta tiydentimiin tarvitaan siis aina my6s tunneilyi. (Goleman 1999, 35 — 37; Saari-

nen & Aalto-Setild 2009, 39.)

Pelkka dlykkyys ei siis enad nykyaan riita tyoelamassa parjaamiseen, vaan tarvitaan myos
kykyid tulla toimeen muiden ihmisten ja itsemme kanssa. T4td uutta mittapuuta kiyte-

tadn yhd useammin, kun paitetdan, kuka saa tyopaikan tai kuka irtisanotaan. Yleensa
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voidaan olettaa kaikkien jotakin tyGpaikkaa hakevien henkiléiden olevan tarpeeksi édlyk-
kaiti ja teknisesti osaavia kyseista ty6td varten. Sen sijaan huomio kiinnittyy nykydan
yhid useammin niiden seikkojen lisdksi yksilon henkilokohtaisiin ominaisuuksiin, kuten

empatiaan, aloitekykyyn ja suostuttelutaitoihin. (Goleman 1999, 15 — 16.)
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3 Naisjohtajuus

Suomessa vain noin kaksi prosenttia suurten yritysten paa- ja toimitusjohtajista on nai-
sia. Mitd ylemmis hierarkkisissa rakenteissa mennain, sitd vihemmin naisia toimii joh-
totehtivissa. Tastd ilmiostd kdytetddn usein nimitysta lasikattoilmio, mika tarkoittaa, etta
naisten ja ylimman paitcksenteon vililld on ikdan kuin nikymiton este ja naisen voi
olla joskus vaikea saada ylennysti tiettythin tehtaviin. Lisaksi jotkin alat ovat muovau-
tuneet naisvaltaisiksi ja osa puolestaan miesvaltaisiksi. Positiivista kuitenkin on, etta
yritysten keskijohdossa naisia on nykyian enemmain kuin aiemmin ja varsinkin majoi-
tus- ja ravitsemisalalla naisjohtajien osuus oli jo 2000-luvun alkupuolella korkea eli lahes
70 %. (Aaltio-Marjosola 2003, 15, 118; Jyviskyldn yliopisto 2005, 9; Talouselama
2005b.)

Talouseldmi-lehti teki vuonna 2005 tutkimuksen, jossa otettiin selvad naisjohtajien ja -
paittdjien asenteista ja pyrittiin muun muassa selvittimaan, miksi johtotehtavissa edel-
leenkin tyoskentelee vihin naisia. Suurin osa kyselyyn vastanneista naisista oli sitd miel-
ta, ettd syyna tahdn on se, etta michet hallitsevat edelleenkin valtarakenteita. Ratkaisuksi
tahin ehdotettiin muun muassa naiskiintiéitd, mutta se nahtiin lahinna vain darimmai-
send keinona, joka tulisi ottaa kdytt6on vain siina tapauksessa, jos mikdin muu toimen-
pide ei tuota tuloksia. Muina toimina naisen uran tielld olevien esteiden poistamiseksi
toivottiin lisdd osaamiskartoituksia, joiden avulla saataisiin organisaatioiden pimennosta
nostettua esiin myos osaavia naisia. Lisaksi toivottiin enemman mentorointia, joka val-
mentaisi vastuun ottamiseen sekd apua kodinhoitoon ja joustavuutta ty6oloihin, jotta
my0s perheellisilld naisilla olisi mahdollisuus panostaa uraansa. Kyselystad tuli myos ilmi,
ettd yksi syy naisjohtajien vahiiseen maaraian on se, ettd naiset itse kieltaytyvat johtoteh-
tavistd. Seuraavissa luvuissa on kerrottu hieman tarkemmin naisjohtajiin liittyvistd ste-
reotyploista, yrityskulttuurista, tasa-arvokysymyksista seka tunteista ja siitd miten ne

liittyvit sekéd naisten ettd miesten tapoihin toimia tyoelamissa. (Talouselama 2005a.)

3.1 Stereotypiat

Stereotypialla tarkoitetaan mielikuvaa tai kisitystd jostain tietysta (thmis)tyypista. Sana

tarkoittaa samaa kuin yleistys, eli ajatellaan joidenkin yksittdisten henkil6iden, asioiden
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tai ilmiGiden olevan samaa ryhmii, joiden jdsenilld ilmenee samanlaisia piirteiti. Monen
thmisen mieleen perinteinen ja stereotyyppinen kuva johtajasta on muodostunut
maskuliiniseksi. Stereotypioita on vaikea muuttaa lyhyessi ajassa, silli ne muuttuvat ja
kehittyvit ainoastaan ajan virtausten ja yhteiskunnallisten muutosten myota. Eris
klassinen esimerkki naisjohtajiin kohdistuvista stereotypioista 16ytyy Rosabeth Moss
Kanterin teoksesta Men and Women of the Corporation (1977). Hin miiritteli naisille
nelja tyypillistd roolia, jotka olivat viettelijatir, maskotti, 4iti ja rautarouva. Aaltio-
Marjosola (2003) puolestaan esittelee kirjassaan toisenlaisen jaon, jossa hin jakaa
erilaiset naisjohtajatyypit kolmeen eri osaan. Niitd ovat ditthahmo, kypsé nainen seki
epavarma (ja nuori) nainen. Kaikki edelld mainitut roolit ovat melko suppeita, eivitka
anna naiselle riittavaa litkkumatilaa organisaatiossa. (Aaltio-Marjosola 2001, 60;

Jyviskylin yliopisto 2005, 113 — 114; Urbaani Sanakirja 2011.)

Sana johtaminen herittda yleensi stereotypisia mielikuvia rationaalisuudesta,
tehokkuuteen pyrkimisestd, kaaoksen hallinnasta ja viiledstd analyyttisuudesta. Joskus
organisaatioista puhutaan jopa ikaian kuin koneina, joissa tavoitteena on pyrkia
perustamaan paitokset ainoastaan faktoihin ja sulkemaan tunteet padtéksenteon
ulkopuolelle. Nama kaikki ovat piirteitd, jotka on helpompi yhdistda miehiin kuin nai-
siin, joten jo pelkistiddn timin takia miehid voidaan joissain tilanteissa hyviksya johto-
tehtaviin helpommin kuin naisia. Totuus kuitenkin on, etta naista yleistyksista huoli-
matta sekd miehet ettd naiset tarvitsevat tyGssaan tunteita ja myOs osoittavat niita, mut-

ta he tekevit sen eri tavoin. (Aaltio-Marjosola 2001, 48 — 49, 51.)

Vield 1990-luvun puolivilissd, kun naisjohtajien mairi oli melko pieni mutta alkoi vihi-
tellen lisadntya, katsottiin naisjohtajuutta joskus my6s thannoiden ja se nahtiin jopa ide-
aalisena. Naisjohtajien ajateltiin olevan empaattisempia ja heihin kohdistui odotuksia
inhimillisemmaisti ja vuorovaikutteisemmasta johtamistyylistd ja ns. pehmeisté arvoista.
Naisen asema esimiehend voi siis joskus olla haastava, koska toisaalta heidan kayttay-
tymisensi ja ulkoisen olemuksen odotetaan olevan naisellinen, kun taas toisaalta heididn

tulisi johtajina olla my6s riittivin maskuliinisia, jotta olisivat hyvid ja vakavasti otettavia

johtajia. (Aaltio-Marjosola 2001, 113 — 114; Jyvaskyldn yliopisto 2005, 113, 115.)
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3.2 Tasa-arvo

Suomi on yksi maailman kirkimaista tasa-arvon suhteen. Téstd huolimatta naiset saavat
silti vain noin 80 % siita palkasta, mika miehille samasta tyosta maksettaisiin. Niin sa-
nottu lasikatto hankaloittaa usein naisten uran etenemistid. Vuonna 2002 Ruotsissa teh-
dyn tutkimuksen mukaan johtotehtdviin edenneistd naisista 62 % oli naimisissa, ja heilld
oli keskiméarin vihemman lapsia kuin miesjohtajilla. Vastaavasti kaikilla tutkimukseen
osallistuneilla miehilld oli perhe ja vihintdan kaksi lasta. On my6s todettu, ettd naiset
parjaavit opinnoissaan ja tyoelamissda miehid paremmin, mutta siitd huolimatta heita
joskus kohdellaan ty6elimissa huonommin. Naisilta kuitenkin silti vaaditaan suurem-

paa panosta seka tOissid ettd kotona. (Saarinen 2003, 136 — 137.)

Yrityksen johdossa olevien henkil6iden tulee tydssdin huomioida tasa-arvoon liittyvit
asiat. Taman tulisi toteutua kaikissa pienissa ja suurissa valinnoissa, joita tyopaikalla
tehddin. Varsinkin joustavuus perhe-elimin ja tyon yhdistimisessd on seké naisten etta
miesten mielesté tirkedd. Jo vuonna 1996 tehdyssa kyselytutkimuksessa todettiin etta
yrityksen sisilld koettu tasa-arvo edistdd tydmotivaatiota ja vithtymistd tyOyhteisossa.
Lisaksi se vahentaa erimielisyyksid ja liiallista kilpailuhenked, parantaa yrityskuvaa seki
lisad luovuutta ja uusia innovaatioita. Tasa-arvo on nykyaikaisen yrityksen piirre ja tasa-
painoinen sukupuolijakauma tuo monipuolisempia nikemyksid asioista ja niin ollen

paiatoksenteko saa lisad ulottuvuutta. (Aaltio-Marjosola 2001, 40 — 42.)

Oma sukupuoli on hyvin tirked osa omaa yksil6llisyytta ja juuri timan takia sen merki-
tystd voi joskus olla vaikea tiedostaa. Tadsta syysté jotkut esimiehen toimet ja teot voi-
daan kokea loukkaaviksi. On tdysin yritys- ja toimialakohtaista, kuinka hyvin esimiehet
ja muut johtotehtivissi olevat henkil6t ottavat huomioon tasa-arvoon liittyvit asiat ja

kuinka laajoja mahdolliset sokeat pisteet tai puutteet ovat. (Aaltio-Marjosola 2001, 41.)

3.3 Yrityskulttuuri

Yrityskulttuuri tarjoaa esimiestyolle suuremman viitekehyksen, missa toimia.
Yrityskulttuurilla tarkoitetaan kullekin yritykselle ominaista joukkoa arvoja, asenteita,
normeja, uskomuksia, tapoja ja traditiota. Yrityskulttuuri syntyy organisaatioon ikdin

kuin kollektiivisena muistina. Erilaiset kokemukset ja niiden tyostiminen ovat tarkeita
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tekijoita yrityskulttuurin syntymisessd, muutoksessa ja kehittymisessa. Yritysten
ulkoisellakin ymparistolld, kuten arkkitehtuurilla, sisustuksella ja tavalla pukeutua on
oma vaikutuksensa yrityskulttuurin. Nama seikat ovat heijastusta siitd, mitéd yrityksessa
arvostetaan ja ne my6s omalta osaltaan ohjaavat ihmisten vililld tapahtuvaa
vuorovaikutusta. Joissakin yrityksissa yrityskulttuuri periytyy aina johtajasukupolvelta

toiselle. (Aaltio-Marjosola, 2001, 41, 43 — 45.)

Yrityskulttuuri voi joskus olla este naisten etenemiselle johtotehtéiviin. Tama ei
tietenkadn pade kaikkiin yrityksiin, silli mielikuvat naisten ja miesten johtamistavoista ja
kaytosmalleista ovat yrityskohtaisia. Joissain tapauksissa yrityskulttuuri voi osoittautua
hyvin joustamattomaksi silld hetkelld, kun muutos olisi tulossa. Vieldkin on
valitettavasti olemassa niita yrityksia, joissa vallitsee “meille ei likkoja oteta” —asenne.
Esimerkiksi joissakin teollisuusalan yrityksissa vallitseva yrityskulttuuri ei ole naisten
kannalta erityisen suotuisa, eivitkd naiset timin takia valttimattd edes halua hakeutua
johtotehtiviin. Toisaalta varsinkin miesvoittoisilla aloilla koetaan ajoittain heikkoutena
ja huonona puolena se, ettd sukupuolijakauma on vinoutunut. (Aaltio-Marjosola 2001,

42 43,46 — 47))
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4 Tunneily tyoelamissa

Johtamiskirjallisuudessa tunteiden ilmaisemisella on jo pitkddn nihty merkittivi ja tir-
ke sija, vaikka tunnealy-kisitetta ei ole vield juurikaan kaytetty. Johtamisen merkitys
ty6paikan tyontekijéiden hyvinvointiin on selvi ja hyvinvointiin kannattaa panostaa,
koska se lisdd tyOssd jaksamista. Tyoelamassa esimicehiltd odotetaan henkil6stéosaamista
ja demokraattisuutta tyontekijoitd kohtaan. Johtaminen perustuukin aina vuorovaiku-

tukseen, jossa tunteet ovat mukana. (Aalto-Setild, Saarinen 2009, 10 — 11, 64.)

Viimeisten viiden vuoden aikana saadut tutkimustulokset ovat osoittaneet, ettd tunneily
on lisinnyt esimerkiksi tydryhmien kiinteytta ty6paikoilla. " Tunneilykkaille” tyopaikoil-
le tyypillistd on, ettd niissd tyontekijoiden valilla vallitsevat sopusointuisemmat vilit
kuin niin sanotuissa perinteisissi organisaatioissa. Tama johtuu siitd, ettd ”tunneélyk-
kailld” ty6paikoilla huomiota kiinnitetidn enemman yhteistyokykyjen kehittimiseen,
empaattiseen suhtautumiseen sekd tehokkaampiin tapoihin ratkaista ristiriitoja. Nama
tekijat yhdessi puolestaan edistavit ja lisddvit hyvin yhteishengen syntymisti ja niin
esimerkiksi riitoja ja erimielisyyksiad pystytddn ratkaisemaan nopeammin. Tunnealykkail-
14 tyopaikoilla my6s tyosuorituksien arviointi ndyttiisi olevan demokraattisempaa ja
yhdenmukaisempaa, minka takia kielteisestd palautteesta ja kritiikistd johtuvia ristiriitoja

on myos vahemmin. (Kokkonen & Saarinen 2003, 137 — 138.)

My6s arkikokemukset ovat osoittaneet, ettd tunneilyn kehittamisesta ja lisidmisestd on
suurta hyotyd tydelimassid. Kun etsitddn eroja niiden vililld, jotka menestyvit tyGssiadn
todella hyvin ja niiden, ketki eivdt menestystd saavuta, merkittivin ero on juuri tun-
neilytaidoissa. Mitd ylemmas johtamisen portaissa menndan, sitd tirkedmpia nuo kyvyt
ovat. Esimiestehtavissa olevien tunneosaamisella on erityisen suuri vaikutus tyopaikan
tunneilmaston ohjaamisessa ja luomisessa seka viihtyisin ty6ilmapiirin luomisessa. Li-
siksi se vaikuttaa my0s tyontekijéiden sitoutumiseen tychonsi, tyotyytyviisyyteen ja
asenteeseen seka asiakaspalvelun laatuun ja tuottavuuteen. (Aalto-Setild & Saarinen

2009, 51 — 52; Goleman 1999, 17.)

Usein thmisid palkataan t6ihin ainoastaan heidan édlykkyytensé ja ammattitaitonsa pe-

rusteella mutta irtisanotaan puutteellisesta tunneosaamisesta tai tunneilysta koituvien
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ongelmien takia. Yleensi ty6nantaja kiinnittid huomiota ainoastaan CV:hen, todistuk-
siin ja testituloksiin mutta jos kdykin niin, ettd henkilokemiat itse tyGyhteison sisalld
eivit toimi, syntyy heti ongelmia. Tunne ja jarki kulkevat siis aina kisi kidessa. (Saari-

nen, Aalto-Setild 2009, 32.)

4.1 Tunneosaava esimies

Nykyain esimiesten tdytyy toimia koko ajan muuttuvassa ja ristiriitaisessa ymparistossa,
missa tarvitaan paljon luovaa dlykkyyttd. Tama on yhdistelmi rationaalista, emotionaa-
lista sekd henkisti dlykkyyttd. Alykkiddn johtamistyylin avulla voidaan saada aikaan koko
ajan kehittyva ja uudistuva organisaatio. T4assa el ole niinkain kysymys esimiehen ka-
rismaattisuudesta ja viisaudesta, vaan hinen taidoistaan hy6dyntid hinen tunteisiin liit-
tyvid tietoja ja taitoja eri tilanteissa. Valitettavasti edelleenkin tunteet saatetaan
johtamisessa nihda joskus pelkistdan haittana ja voidaan esimerkiksi peliti, etta ne
ovat esteend jirkeville pdatoksenteolle. Edelleenkin esimiesten tunneosaamisen ajatel-
laan olevan lahinné naisesimiesten aluetta. Thmissuhdetaidoiltaan taitavat miehet kayt-
tavit usein mieluummin sanaa vuorovaikutustaidot kuin tunnedly, vaikka silld tarkoitet-
taisiinkin pitkalti samaa asiaa. (Saarinen & Aalto-Setild 2009, 32, 55; Sydanmaanlakka

2004, 191 — 192.)

Varsinkin johtotehtavissa tyoskenteleville tunnetaidot ovat tirkeitd, jotta nima saisivat
tyontekijit tyoskentelemiin tehokkaammin. Johtajan tai esimiehen huonot
thmissuhdetaidot voivat monin eri tavoin haitata tyon sujuvuutta; ne voivat esimerkiksi
aiheuttaa viivastyksid, alentaa tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista seka naivettaa
tunne-eldimid organisaation sislld. Lisiksi voi syntyd erimielisyyksid ja ristiriitoja.
Tunteiden erottaminen jarjestd on siis virhe ja jopa mahdottomuus, silld ilman tunteita
on vaikea toimia sellaisella tavalla, joka todella on hy6dykst yritykselle. Esimiehiltd vaa-
ditaan my0Os ongelmanratkaisukykyja, jotta he pystyvat hallitsemaan monenlaisia tunne-
pitoisia tilanteita. Tallaisissa tilanteissa on pystyttivi nopeasti rakentamaan luottamus
esimichen ja alaisen vilille sekéd pystyttiva kuuntelemaan, suostuttelemaan seka anta-
maan neuvoja. Siini vaaditaan esimicheltd myo0s itsetuntemusta, muiden nakokulmien
ymmirtimistd, empatiaa sekd padttivaisyyttd. (Aaltio-Marjosola 2001, 48 — 50; Gole-

man 1999, 48; Talouselima 2001.)
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Puhuttaessa tunneilyltidn taitavasta esimichesti ei tarkoiteta sité, ettd esimies olisi koko
ajan mukava ja miellyttava ja tulisi toimeen kaikkien kanssa eika koskaan tekisi paatok-
sid, joista joku saattaisi pahoittaa mielensi. Se ei myoskain tarkoita sitd, ettd aina olisi
sallittua kayttaytya siten, miten milloinkin sattuu tuntemaan. Tuolloin kyse on ennem-
minkin emotionaalisesta epavakaudesta. Sellaisen kiyttdytymisen on jopa todettu ole-

van merkittdvin tekijd, joka selittid epaonnistumista ylimman johdon tehtivissa. (Aalto-

Setild & Saarinen 2009, 10 — 11, 61.)

Esimiesty6ssi on erittiin tirkeda ilmaista tunteitaan rakentavalla tavalla. Sanomalla da-
neen tunteita ja asioita voi tyopaikan kulttuuria kehittda avoimemmaksi. Negatiivisetkin
asiat kannattaa tuoda esiin, silld ndin niihin liittyvid syitd voidaan pyrkid selvittimain.
Yhdessa tyontekijoiden kanssa esimiehen taytyy pyrkia luomaan sellainen tyopaikka-
kulttuuri, jossa tunteiden ilmaiseminen on mahdollista. Joskus my6s positiiviset tunteet

on syvta erityisesti huomioida ja iloita niista. (Kaski & Kiander 2005, 57.
Yy ty. ] >

Omien tunteiden ilmaisun sddtely kuuluu esimiesty6hon. Kaikkea on lupa ajatella mutta
kaikkea ei ole viisasta sanoa daneen eiki kaikkea ole luvallista tehda. Tunteiden ilmaisun
sadtely el tietenkdin tarkoita tiydellistd tunteiden ilmaisun kieltimista, silld sekddn ei ole
hyviksi. Taman sijaan esimiechen kannattaa valita rakentava tapa ilmaista tunteitaan.
Hinen tapansa toimia on esimerkkina hinen alaisilleen. Nami pitavat esimiehen kay-
tostd mallina siitd millainen toiminta on ty6paikalla hyvaksyttivai. Esimiehen kiytos

esimerkiksi miirittelee sen, onko tunteiden ilmaiseminen huutamalla sallittua vai ei.

(Goleman 1999, 103; Kaski & Kiander 2005, 58.)

Tunteiden ilmaisu saattaa joskus olla my0s sanatonta, mikd nakyy muun muassa eleina,
ilmeini ja asentoina. Vastaanottaja himmentyy eikd tiedd mitd uskoa, jos sanallinen ja
sanaton viestintd ovat ristiriidassa keskendan. Esimiehen tulisi kiinnittda tdhidnkin seik-
kaan huomiota, silld ristiriitainen viestinta lisaa epaluuloisuutta ja sen kehittymista tyo-
yhteisossd. Kukin alkaa itsekseen miettid, voiko toisen sanoihin luottaa ja tarkoittiko
toinen todella sita mitd sanoi. Sanattoman ja sanallisen ilmaisun tulisi siis tukea toisiaan.
Joissakin tilanteissa sanomatta jattiminen vaikuttaa jopa enemmain kuin sanominen.

(Kaski & Kiander 2005, 59, 99.)
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Ajattelun tunnepitoisen tukemisen on todettu olevan tirked vaikuttava tekija paatok-
sentekotilanteissa. Ilman tunteita tekomme, havaintomme ja jairkemme muuttuisivat
sattumanvaraisiksi ja valinpitimattomiksi. Esimerkiksi empatiaa kdyttimalld saa usein
tehtyi oikeat paitokset paremmin kuin pelkistidn kovaan jirkeen turvautumalla. Aalto-
Setald ja Saarinen (2009) mainitsevat kirjassaan esimerkin henkil6sté, jonka etuaivoloh-
ko oli vaurioitunut ja timin seurauksena hinen kykynsi hyodyntid tunneinformaatiota
oli hivinnyt. Tdman johdosta hinen toimintansa muuttui ailahtelevaksi ja sattumanva-
raiseksi, ikddn kuin millddn ei olisi ollut enda vilid. Tama on hyva esimerkki siitd, miten
suuri merkitys tunteilla todellakin on. Piitoksenteon lisaksi esimies voi tunteiden huo-
mioimisen avulla muuttaa toimintaansa itsessdan ja ymparistossaan vallitsevan tunneti-
lan mukaisesti. Esimerkiksi hyvin mielialan vallitessa esimies voi keskittyd hengen nos-
tatukseen ja ideoimiseen, kun taas alakuloisessa tai neutraalissa mielentilassa on hyva
keskittyd vaikkapa paperitoihin. Esimiehet ovat keskeisessd asemassa tunteiden levitti-
misessd eteenpdin. Toki muidenkin organisaatiossa tyoskentelevien tunnesignaaleilla on
merkitystd, mutta esimiehet ovat silti kaikista keskeisimmassa asemassa. Etenkin nega-
tiiviset tunteet, kuten turhautuminen, drtyisyys ja suuttuminen tarttuvat erityisen her-
kasti muihin tyontekijoihin. Vaikka niitd tunnetiloja yleensa ilmenee tyOyhteiséissa har-
vemmin kuin positiivisia tunnetiloja, ne ovat kestoltaan pidempiaikaisia kuin myontei-
set tunnetilat, kuten riemu ja ilo onnistumisista ja tulostavoitteisiin yltimisesta. Tasta
syystd esimiesten kannattaisi tehokkaasti pyrkia ehkidisemaan sellaisten tapahtumien
syntymista, jotka lisaavit kielteisid tunteita tyopaikalla. Tama onnistuu oma tunnetilan

ja ajattelun tietoisella ohjaamisella. (Aalto-Setila & Saarinen 2009, 64 — 65.)

Esimiehen kannattaa panostaa hinen ja alaisten viliseen vuorovaikutukseen. Suhteet
toisiin luodaan ensisijaisesti ymmartimisen ja myo6tieldmisen avulla. Esimiehen ja alais-
ten valisen suhteen laatu vaikuttaa keskeisesti yksilo-, ryhma- ja organisaatiotason ty6-
suorituksiin. Hyva ja myonteinen suhde esimieheen vaikuttaa positiivisesti muihinkin
suhteisiin tyopaikalla. Tama puolestaan lisad tychyvinvointia. Mikili vuorovaikutussuh-
de alaisten ja esimiehen valilld ei toimi ja esimiehen toiminnan ajatellaan olevan epaoi-
keudenmukaista, seuraukset nakyvat tyohyvinvoinnin laskemisena ja jopa terveydellisi-
nid ongelmina. Vuorovaikutuksen laadun kannalta on keskeisté se, miten esimies itse

asennoituu hinen ja tyontekijoiden viliseen vuorovaikutukseen. Hyviin ja toimivaan
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vuorovaikutukseen vaikuttavat thmisen henkil6kohtaisen ominaisuudet ja taidot, joita
jokaisella on mahdollisuus kehittidad. Niiden taitojen kehittiminen vaatii aina kovaa tyo-
td ja sitd, ettd suostutaan poistumaan omalta mukavuusalueelta. Koko tyoyhteison kan-
nalta onkin olennaista, haluaako esimies sitoutua ja panostaa omien vuorovaikutustaito-
jensa ja ominaisuuksiensa kehittimiseen. (Aalto-Setild & Saarinen 2009, 69; Kaski &

Kiander 2005, 100 — 101.)

Aika on tirked vuorovaikutussuhteiden laatuun vaikuttava tekijd. Aika sisiltyy tyopai-
kan virallisiin ja epavirallisiin rakenteisiin, kuten palavereille, kehityskeskusteluille ja
lounastapaamisille. Esimiehen tehtiviin kuuluu pitda ylla virallisia ajan rakenteita eli
esimerkiksi varata aikaa vitkkopalaverille. Niista rakenteista taytyy myos pitad kiinni
silld niiden “heiluminen” heikentdd mahdollisuutta johtaa tunteita seki vaikeuttaa toi-
mivien tyosuhteiden yllapitamistd. Kiire puolestaan heikentad vuorovaikutuksen laatua,
mutta valitettavasti se kuitenkin hallitsee erittdin helposti monien organisaatioiden viral-
lista ja epdvirallista vuorovaikutusta. Kun ty6yhteisossa vallitsee jatkuva kiire, vuorovai-
kutuksesta tulee pinnallista ja vaarinkasityksia syntyy helpommin. Tyontekijoille syntyy
helposti tunne, ettd heiddn ajatuksiaan ei ehditd kuunnella ja ettd heité ei arvosteta. Mi-
kali ndin on tyOyhteisGssa padssyt kiymiin, esimiehen kannattaisi pysahtya hetkeksi ja
lisata lisndoloaan. Hin voi pyrkid vastaamaan aidosti alaisten ilmaisemiin tunteisiin ja
talla tavoin lisata heiddn arvostetuksi tulemisen tunnettaan. Arvostus puolestaan lisia

luottamusta ja parantaa tyohon sitoutumista. (Kaski & Kiander 2005, 101 — 103.)

Esimiehen rooli ja tehtava poikkeaa huomattavasti muiden organisaation tyontekijoiden
tehtdvistd. Parhaimmillaan hin vastaa yksin koko yrityksen toiminnasta eikd hin pysty
jakamaan vastuuta muiden kanssa, vaan kantaa sen kokonaan itse. Erilaisen asemansa
takia han joutuukin joskus tekemiin péaatoksia, jotka tyontekijoiden mielesta saattavat
vaikuttaa hyvin ikévilta. Esimiehen erilaiseen rooliin kuuluu my6s pitad vilimatkaa alai-
siinsa, jotta timd pystyy toimimaan riittavan objektiivisesti. Hinen ei ole tarkoituskaan
miettid koko aikaa alaistensa lapsuuden kokemuksia tai psyyken tiedostamattomia taso-
ja ja sitd milld tavoin ne mahdollisesti vaikuttavat tyon tekoon. Toki joitain naistd asiois-
ta on hyva tietda ja ottaa huomioon esimerkiksi palautetta annettaessa. Esimies joutuu
my0s toimimaan alaistensa odotusten ja tunteiden kohteena ja kantamaan monenlaisen

vastuun lisdksi myos tunnekuormaa. Toisin kuin tyontekij6illa esimiehelld ei ole mah-
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dollisuutta jakaa tunteitaan ja ajatuksiaan ty6yhteison sisilld. Tdmin takia esimichen tyo
voi joskus olla hyvinkin raskasta ja yksinaistd. (Aalto-Setild & Saarinen 2009, 68; Jarvi-

nen 2005, 60.)

4.2 Esimiestyo ongelmatilanteissa

Monet asiat saavat aikaan tunteita tyoelimassa ja erilaiset ongelma- ja konfliktitilanteet
ovat osa arjen tyotilanteita. Ei ole olemassa sellaista tyoyhteisod, jossa ongelmia ei
joskus olisi. Varsinkin erilaiset muutos- ja ongelmatilanteet saavat aikaan monenlaisia
tunteita ja naissa tilanteissa tunteiden johtaminen on haastavampaa kuin tavallisissa
jokapaiviisissa tilanteissa. Tami johtuu siitd, etta tillaisiin tilanteisiin liittyy usein
vaikeiksi koettuja tunteita, kuten vihaa ja pelkoa. Esimiechen kannattaakin ottaa niihin
erityistilanteisiin liittyvat seikat huomioon toiminnassaan. (Kaski & Kiander 2005, 64;

Jarvinen 2005, 69.)

Monilla ty6paikoilla on paljon pahoja ongelmakierteitd, joihin esimies ei halua tai
uskalla puuttua, koska kokee avuttomuutta ja osaamattomuutta. Erilaiset ty6yhteisossa
ilmenevit ongelmat ovatkin todellinen koetinkivi johtamisessa. Karkeasti tyoyhteisoissd
esiintyvat ongelmat voidaan jakaa kahteen luokkaan: yksil6llisiin ja yhteisollisiin.
Tyypillisid yksilollisid ongelmia ovat esimerkiksi alkoholiongelmat seka erilaiset fyysiset
tai psyykkiset sairaudet. Yhteisollisia ongelmia puolestaan ovat esimerkiksi muutosten
atheuttamat episelvyydet ja ristiriidat tyGyhteison sisilli. On hyvin tyypillisté, ettd
ongelmatilanteiden ratkaisussa vastuunottajaa on vaikea 16ytda ja timin takia kidy usein
niin, ettd organisaatiossa “pallotellaan’ asioiden kasittelyvastuuta henkil6lta ja osastolta
toiselle. Tallaisissa tilanteissa vastuu kuuluu kuitenkin viime kddessa esimiehelle ja
hinen tulisikin tuoda vaikeita asioita kasiteltaviksi seka etsid niihin ratkaisuja. Usein
esimies kuitenkin ajattelee, ettei hin tallaisessa tilanteessa pysty tekemadn mitdan.
Monet vetoavat sithen, ettd he eivit ole laakareitd eivitkd psykologeja, mika onkin totta.
Esimiehet eivit ole mielenterveystyon ammattilaisia mutta heididn tehtaviinsa kuuluu
silti pitdd huolta siitd ettd asiat tyOyhteis6ssd sujuvat hyvin ja ettd tydnteon edellytykset
ovat kunnossa. Seuraavissa luvuissa on esitelty tyypillisimpia tyoyhteisoissd ilmenevia
ongelmatilanteita ja kerrottu, miten vastuullisen esimiehen tulisi tallaisissa tilanteissa

toimia. (Jirvinen 2009, 69 — 71.)
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4.2.1 Muutostilanteet

Muutostilanteet nostattavat seka esimiehessa etta alaisissa esiin monenlaisia tunteita ja
sopeutuminen uuteen tilanteeseen etenee tiettyjen vaiheiden kautta. Useimmiten
muutos saa aikaan aluksi pelkoa, huolta tulevaisuudesta ja kiukkua. Vihitellen
organisaatiossa aletaan hyviksya muutoksen valttamattomyys, mika saattaa herattaa
surua, silli muutos on aina my6s luopumista jostakin. Vasta ndiden vaiheiden jilkeen
aletaan nihdd muutoksen mukanaan tuomat positiiviset asiat. Usein muutostilanteissa
on ongelmallista se, ettd esimies ja tyontekijit tuntevat eri tunteita eri vaiheissa. Esimies
voi esimerkiksi olla innokkaasti kehittimissi ja luomassa uutta. Hinen mielestain asiat
vaikuttavat tiysin mutkattomilta ja yksiselitteisiltd, kun taas tyontekijit ovat vihaisia

tulevasta muutoksesta ja kokevat voimakasta vastarintaa. Vastarinta puolestaan voi

turhauttaa esimiestd. (Kaski & Kiander 2005, 64, 66 — 67; Jarvinen 2009, 100.)

Ainut keino vilttaa tallaisen noidankehan syntyminen on hyvaksya tyontekijoiden
tunteet osaksi muutosprosessia. Uuteen tilanteeseen sopeutuminen voi viedd paljonkin
aikaa mutta esimies voi auttaa alaisiaan esimerkiksi antamalla heille mahdollisuuden
tulla kuulluiksi. Kun tyontekijit kokevat, etta heitd on kuunneltu ja heidin tunteensa on
hyviksytty, se helpottaa sopeutumista muutokseen. Asioista kannattaa myos yrittad
puhua yhdessi ja esimerkiksi miettid yhdessa, mihin muutokseen liittyviin asioihin
tyontekijit pystyvit vaikuttamaan ja mihin eivit. Esimies voi my0s heti alusta asti
pyrkid olemaan avoin ja tiedottaa tyontekijoitd asioista, joita muutos mahdollisesti tuo
tullessaan. Avoimuus esimichen ja tyontekijoiden valilla lisad luottamusta ja

turvallisuuden tunnetta. Tdmi puolestaan nopeuttaa uuteen tilanteeseen sopeutumista.

(Kaski & Kiander 2005, 67 — 68.)

4.2.2 Kriisitilanteet

Kriisitilanteet voivat tyOyhteisoissa joko kehittyéd vihitellen tai syntya akillisesti. Esi-
merkiksi tyontekijoiden huonot vilit voivat ajanmittaan kirjistyd pahaksikin konfliktik-
si. Akillinen kriisitilanne puolestaan voi syntyi esimerkiksi jonkun tyéntekijin kuoltua
dkillisesti. Esimiehelle nimi tilanteet voivat olla haastavia, mutta heidédn ty6tddn helpot-

taa mikali he osaavat tunnistaa eri kriisivaiheisiin (shokkivaihe, reaktiovaihe, kisittely-
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vaihe, uudelleensuuntautumisvaihe) liittyvit tyypillisimmit asiat. Hyvd esimies osaa
my0s jirjestad asiantuntevaa apua paikalle, mika helpottaa seka tyontekijoitd etti esi-

miestd itseddn padsemiin asiasta helpommin yli. (Kaski, Kiander 2005, 70 — 71.)

Esimies voi my®0s itse yrittdd olla tukemassa ja samaistua tyontekijéiden tilanteeseen.
Aina myotielaminen ei kuitenkaan ole tarpeen silld on syytid muistaa, ettd aina ei ole
edes mahdollista ymmartid, miltd toisesta tuntuu. Kun tunteiden kisittelemiselle on
annettu tarpeeksi aikaa, alkaa toipuminen. On erittiin tirkeda ettd esimies ottaa tyoyh-

teis6ssd vastuun kriisitilanteen hoitamisesta. (Kaski, Kiander 2005, 73.)

4.2.3 Palautteen antaminen

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen koetaan usein seki tyontekijin ettd tyonanta-
jan osalta hankalaksi. Palautteen antamisen vaikeus johtuu osittain my6s kulttuuris-
tamme; palautteen antaminen ja vastaanottaminen ei ole suomalainen tapa. Palautteen
antaminen on vuorovaikutusta, joka saa aikaan monenlaisia tunteita. Yksi parhaimpia ja
tehokkaimpia keinoja motivoida tyontekijad, on antaa tille myonteistd palautetta. Se on
jopa tehokkaampaa kuin palkankorotus ja lisidksi sen vaikutus on pitkakestoisempi eikd
se maksa tyonantajalle mitdan. MyOnteisen palautteen antamiseen kannattaa kuitenkin
valmistautua yhtd hyvin kuin kielteisenkin palautteen antamiseen, silli muuten voi kiy-
dé niin, ettd palaute tuntuu tyontekijistd pelkilta sanahelinalta. Joskus tyOyhteisoissa
pidetddn juhlapuheita ja jactaan mitaleja, mutta téllaiset tilanteet saattavat tuntua tyon-
tekijOistd jopa ahdistavilta. Usein epavirallisissa tilanteissa tapahtuva kiitoksen saaminen
tuntuu tyontekijasta paljon paremmalta kuin mitalin saaminen. Esimiehen kannattaa
joskus arkisen tilanteen keskelld pysdhtya ja uhrata hetki ajastaan my6nteisen palautteen
antamiseen. Tama motivol tyontekijad entista parempiin tyosuorituksiin. (Kaski &

Kiander 2005, 74; Jarvinen 2009, 112.)

Kriittisen ja rakentavan palautteen antaminen on myos joskus tarpeen tyoyhteisossi,
silld ilman sitd perustehtivin laadun parantaminen ei ole mahdollista. Lisiksi kriittistd
palautetta antamalla mahdollistetaan kehittyminen ja kasvaminen tyontekijana. Oppimi-
sen kannalta on vilttimitonta ajoittain kiinnittda huomiota nithin asiothin, joissa pitia

vield kehittya lisda. Usein kriittisen palautteen saamista peldtidan ja se koetaan vaikeaksi.

23



Tamin takia esimiehen on joskus vaikea ottaa asioita puheeksi. Hin ei halua loukata
ketdin ja palautetta antaessaan yrittad pehmentia sanottavaa asiaa. Talloin palaute voi
jaada tyontekijalle hyvin epaselviksi eika hin valttimattd ymmarra, mistd asiassa oli

oikeastaan kyse. (Kaski & Kiander 2005, 75 — 76.)

Kriittinen palaute jitetdan joskus antamatta myos sen takia, ettd toivotaan tyontekijan
itse huomaavan epikohdat ja virheet ja timan jilkeen korjaavan ne oma-aloitteisesti.
Yleensi tima on kuitenkin pelkkai toiveajattelua, jonka seurauksena tyéyhteison pin-
nan alle kerddntyy paljon sanomattomia ja piilotettuja tunteita, jotka jossain vaiheessa
voivat purkautua rajustikin esille. Pettymys ja turhautuneisuus vain lisddantyvit tyoyhtei-
sOssd, kun asiothin ei puututa ja muutosta ei tapahdu. Kriittistd palautetta olisikin hyva
antaa silloin, kun asiat eivit suju niin kuin on sovittu tai kun on tapahtunut jokin virhe.

Naiin asioissa saadaan muutos aikaan heti. (Kaski & Kiander 2005, 76.)

Kriittisen palautteen saaminen voi usein tuntua tyontekijistd hankalalta ja herdttid mo-
nenlaisia tunteita, kuten epavarmuutta, hipeai ja pettymysta itseensa. Nykypiivin tyo-
elimassi vallitsevien kovien paineiden alla tyontekijan voi olla todella vaikea kohdata
omaa heikkouttaan ja avuttomuuttaan. TyOntekija saattaa turvautua erilaisiin puolus-
tusmekanismeihin, jotka kuitenkin estivit rakentavan vuorovaikutuksen syntymista.
Talloin esimieheltd vaaditaan hyviksyvia asennetta ja tunnekokemuksen huomioimista.
Joskus esimiehen kannattaa siirtad palautteen antoa myohemmiksi, mikéli vaikuttaa
siltd ettd tyontekija ei vain kykene silld hetkelld ottamaan palautetta vastaan. Ainoastaan
hyviksymalla tyontekijassa syntyneen tunnereaktion, esimies voi saada kontaktin pysy-
maan ylla. Esimiehen tulee myo6s olla tietoinen omista puolustusmekanismeistaan. Ti-
lanne on ihanteellinen silloin, kun tyoyhteisossa vallitsee sekd esimiehen etté alaisten
puolelta yhteinen halu kehittya sekéd antaa ja ottaa vastaan myonteista ja kriittista palau-
tetta. Valitettavasti ndin ei kuitenkaan ldheskdin aina ole. (Kaski & Kiander 2005, 75 —

77)

4.2.4 Ristiriitatilanteet

Erimielisyydet ja ristiriidat ovat osa tyOyhteison elimai eikd niiltd pystytd vilttymadn.

Yleensi erimielisyydet menevit ohi eivatka jaa vaikuttamaan ty6yhteison ilmapiiriin ja
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tyontekoon. Ristiriidat saavat ihmisissd aikaan monenlaisia tunteita, kuten vihaa ja tur-
hautumista. Erimielisyyksien ratkomisen myota nima tunteet kuitenkin vihitellen ka-
toavat ja vaihtuvat esimerkiksi tyytyviisyydeksi ja iloksi. Esimiehen ja tyontekijéiden
kannattaisi yrittad suhtautua ristiriitoihin kehityksen mahdollistajana. T4lld tavalla risti-
riiddat voivat jopa vahvistaa tyOyhteis6d ja syntyy luottamus sithen, etti ristiriitojen kans-
sa on mahdollista selviytyi ja niistd voidaan oppia. T4lloin tySyhteiséssi ei tarvitse peld-
ta mahdollisia tychon ja ihmissuhteisiin liittyvid ristiriitoja tyopaikalla. (Kaski & Kian-

der 2005, 80 — 81.)

Toimivassa ty6yhteis6ssa ristiriitoihin uskalletaan puuttua ja ne kisitelldan pian niiden
ilmenemisen jalkeen. Mikali ndin ei tehda, ristiriidat saattavat jaada pinnan alle kyte-
miain, mikd puolestaan aiheuttaa ty6ilmapiirin huonontumista. Lisdksi itse tyon tekemi-
nen voi karsia silld tyontekijoiden energia kuluu pelkistian ristiriitatilanteen miettimi-
seen. Ristiriitatilanteiden paheneminen ja syveneminen saa alkunsa siitd, ettd ikdvia ta-
pahtumaa tai tilannetta ei ole mahdollista selvittdd heti, kun se on saanut alkunsa. Jos-
kus taustalla voi my6s olla useampia aikaisemmin tapahtuneita tilanteita, joista ei ole
keskusteltu. Aikaisemmat kokemukset puolestaan vahvistavat uskomusta siitd, ett tyy-
dyttavaa ratkaisua ei voi lOytya ja ettd asiat eivit kuitenkaan muutu. Kun ristiriitatilanne
pitkittyy, tyontekijoiltd saattaa joskus unohtua asiallinen ja ammatillinen toimintatapa.
Tama johtaa joskus jopa lapselliseen kaytokseen, kuten mokottamiseen, piikittelyyn,

syyttelyyn tai muiden tekemiseen naurunalaiseksi. (Kaski & Kiander 2005, 81 — 82, 84.)

Ristiriitatilanteissa tunteiden johtaminen edellyttad esimieheltd rohkeaa puuttumista
asiothin. Usein esimies jollain tavalla aavistaa, etta asiat eivit ole tyoyhteisossa hyvin.
Tuolloin hinen kannattaa aluksi pohtia ja jasennelld tilannetta omassa mielessain. Hin
vol tuoda esille oman nikékulmansa asiasta ja pyytaa sitten ristiriidan osapuolia pohti-
maan asiaa ja pyrkid ratkaisemaan sitd yhdessi. Esimies voi my6s pyrkid ennaltachkai-
semadn ristiriitatilanteita esimerkiksi maarittelemalld pelisaidnnot asialliselle tyokayttay-
tymiselle. Mikili tyGyhteisossd on yhdessd sovittu, ettd my6s vaikeissa tilanteissa kayt-
taydytaan asiallisesti, on esimiehenkin silloin helpompi toimia. Avoimuus on myos tar-
ke asia, mutta se ei suinkaan tarkoita sitd, ettd omia tunteitaan saisi asiattomalla kay-
tokselld purkaa tyokaveriin. Esimiechen kannattaa tehdé tyontekijoéiden kanssa selviksi,

mitd avoimuudella tarkoitetaan. Ristiriitoja voi ehkaista myos selkiyttdmalla tySyhteison
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rakenteita. Kun kaikki tietdvat, mitka asiat kenenkin tyotehtiviin kuuluvat, eivat tyonte-
kijat turhaan kuormitu jatkuvan sekavuuden takia. Joskus esimies itse saattaa olla osalli-
sena ristiriitatilanteessa. Silloin on hyva harkita tyoyhteison ulkopuolisen avun kaytta-
mistd jotta asioista saataisiin etdisyytta ja objektiivinen nikemys. (Kaski & Kiander

2005, 81, 84 — 87.)

4.2.5 Irtisanomistilanteet

Irtisanomistilanteet ovat seké esimiehelle etté alaiselle erittdin vaikeita tilanteita ja saavat
aikaan monenlaisia tunteita. Tilanne voi olla tyontekijélle erittiin rankka, jos timai ei ole
osannut ollenkaan odottaa irtisanomista. Talloin irtisanomistilannetta voi alaisen
kohdalla verrata kriisitilanteeseen. Joskus organisaatiossa tiedetdin jo etukiteen, ettd
irtisanomisia on tulossa, mutta ei tiedetd kuka tai ketka joutuvat lihtemain. Tallaisissa

tilanteissa alaiset ehtivit jollain tavoin valmistautua tilanteeseen. (Kaski & Kiander

2005, 89.)

Irtisanomistilanteessa esimies voi olla puun ja kuoren vilissi tai sitten hdn voi pelita
alaisensa reaktiota. Esimerkiksi YT-neuvottelujen johdosta tapahtuvat irtisanomiset
saattavat esimichen mielesta vaikuttaa tarpeettomilta eikd hanen mielestadn ketdan
kuuluisti irtisanoa. Y'T- eli yhteistoimintaneuvotteluilla tarkoitetaan tdssa irtisanomisiin
johtavia neuvotteluja tyénantajan ja tyopaikan henkiloston valilla. Tyypillisin syy, jonka
takia tillaiseen tilanteeseen paadytidn, on talouden heikentyminen tai erilaiset
tuotannon uudelleenjirjestelyt ty6paikalla. YT-neuvotteluilla voidaan my6s pyrkia
l6ytamain keinoja, joilla irtisanomiset voitaisiin valttaa. Tallainen tilanne herattaa aina
esimiechessd monenlaisia tunteita, kuten pelkoa ja epavarmuutta. Jos esimies pelkii ja
haluaa valtelld irtisanomistilannetta sen nostattamien kielteisten tunteiden takia, hin
saattaa lisdtd tyGyhteis6n ahdistusta. Irtisanominen kannattaisi siis hoitaa
mahdollisimman pian sen jalkeen, kun esimies saa tiedon asiasta. Esimiehen kannattaa
valmistautua irtisanomistilanteeseen esimerkiksi keraamalla riittavat ja selkeidt perusteet
irtisanomiselle. Hanen taytyy myos olla valmistautunut sithen, ettd tyontekija saattaa
purkaa kaiken vihan ja turhautumisen hineen. (Kaski & Kiander 2005, 89 — 90;

Tervetuloa ty6elimain 2010a; Tervetuloa Ty6elimain 2010b.)
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Itse irtisanomistilanteessa esimiehen pitdisi antaa alaiselle asiallisesti tietoa ja samalla
olla tilanteessa henkisesti lisnd. Hinen tulee vastata asiallisesti ja rehellisesti alaisen
kysymyksiin ja varata tarpeeksi aikaa kuuntelemiselle. Hyva ja asiantunteva esimies on
my0s kiinnostunut siitd, mita tyontekijalle tapahtuu jatkossa. Tarpeen vaatiessa hin voi
tarjota tyontekijille henkistad tukea esimerkiksi ty6terveyshuollon kautta. Esimiehen
tehtdviin kuuluu my6s tukea jiljelle jadnyttd tyOyhteis6d ja antaa tilaa ndiden
kysymyksille ja tunteille. Irtisanomiset saattavat my6s heikentia jaljelle jaavien
tyontekijoiden tydmoraalia ja sitoutumista. Tyontekijoiden uudelleen motivoiminen ja

sitouttaminen vaatiikin esimieheltd paljon panostusta. (Kaski & Kiander 2005, 90 — 91.)
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5 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmia kiyttien. Laa-
dullinen tutkimus voidaan toteuttaa useaa eri menetelmaa kdyttden mutta tissa tutki-
muksessa menetelmiksi on valittu haastattelu. Tutkimuksen tarkoituksena on ollut sel-
vittdd naisesimiesten mielipiteitd tunnealystd seka sitd, kuinka tirkeitd tunneilytaidot
heiddn mielestddn esimiestyOssi ovat. Lisiksi on haluttu saada selville, mitd mieltd he
ovat nais- ja miesjohtajien johtamistavoista, onko niissi esimerkiksi eroja ja jos on niin

millaisia.

5.1 Tutkimusmenetelma

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa ldhtokohtana on todellisen eliman
kuvaaminen ja tutkimuksen kohdetta pyritidn tutkimaan mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Tutkija luottaa laadullista tutkimusta tehdessdin enemmin
tutkittavien kanssa kaytyihin keskusteluihin ja omiin havaintoihinsa kuin
mittausvilineilld hankittuun tietoon. Joskus apuna tiedon hankinnassa voidaan toki
kayttad myos lomakkeita tai testejd. Tutkimuksen kohdejoukko valitaan aina

tarkoituksenmukaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 157, 160.)

Laadullisessa tutkimuksessa kiytetddn menetelmid, joissa tutkimuksen kohteena olevien
henkil6iden mielipiteet, nikokulmat ja “44dni” saadaan esille. Tallaisia menetelmid ovat
esimerkiksi osallistuva havainnointi, teemahaastattelu, ryhmahaastattelut seka erilaisten

dokumenttien ja tekstien diskursiiviset analyysit. (Hirsjarvi ym. 2007, 160.)

Toinen mahdollinen tapa tutkimuksen toteuttamiseksi on kvantitatiivinen eli méaaralli-
nen tutkimus. Se on tutkimussuuntaus, jossa jotain asiaa pyritin kuvaamaan ja tulkit-
semaan numeroiden ja tilastojen avulla. Yleensa maarillisessa tutkimuksessa kiinnite-
tidn huomiota erilaisiin luokitteluihin, syy- ja seuraussuhteisiin seka erilaisten ilmiGiden
selittimiseen vertailun ja numeeristen tulosten avulla. Joskus maarallista ja laadullista
tutkimusta pidetddn toistensa vastakohtina, mutta niitd tutkimusmenetelmii voidaan

my0s kdyttdd yhdessd, jolloin ne tdydentivi toisiaan. (Jyviskyldn yliopisto 2010.)
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Tdama tutkimus paitettiin toteuttaa laadullista eli kvalitatiivista tutkimussuuntausta kayt-
tamalld, koska el haluttu kerita tietoa miltdan suurelta ryhmalta. Lisdksi tutkimuksessa
on yritetty kartoittaa vield melko vahin tutkittua aihetta ja haastattelujen avulla oli
mahdollista saada atheesta syvillisempia ja kattavampaa tietoa kuin esimerkiksi kysely-
lomakkeen avulla. Tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita nimenomaan laadullisista asiois-
ta, kuten siitd, pitavatko naisesimiehet tunnealya tirkednd ja mita muuta he ajattelevat
aiheesta. Sitd vastoin ei oltu kiinnostuneita numeerisesti mitattavista asioista eli esimer-
kiksi siitd, montako prosenttia naisesimichista pitéisi tunnealya tirkeand. Haastattelu oli
paras menetelma selvittid esimiesten mielipiteitd. Haastattelua tutkimusmenetelmina

on esitelty tarkemmin seuraavassa kappaleessa.

5.2 Haastattelu

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastattelu on jo pitkdan toiminut padmenetelmana.
Muihin tiedonkeruumenetelmiin nihden haastattelun etuna on sen joustavuus.
Haastattelussa voidaan tilanteen edellyttimalla tavalla ja vastaajia myétiillen saadella
aineiston keruuta ja lisdksi aiheiden ja kysymysten jirjestystd on mahdollista muuttaa.
Tutkijalla on my6s mahdollisuus tulkita vastauksia enemmain kuin esimerkiksi
kyselylomakkeen avulla toteutetussa tutkimuksessa. Tama voi tietysti olla joskus myo6s
huono asia, silld tutkija saattaa tulkita haastateltavan vastauksia vairin. Hyvini puolena
haastattelussa on myo6s se, ettd yleensa vastaajiksi suunnitellut henkilot myos saadaan

vastaajiksi ja jos my6hemmin halutaan saada tarkennusta vastauksiin, vastaajan saa

helposti kiinni. (Hirsjarvi ym. 2007, 199 - 200.)

Haastattelu voidaan valita tutkimusmenetelmiksi monestakin eri syystd. Menetelma
voidaan valita muun muassa siind tapauksessa, kun kysymyksessd on vahin tutkittu ja
melko tuntematon alue, jolloin tutkijan on etukiteen vaikea aavistaa vastausten suuntia.
Tulos halutaan mahdollisesti my0s sijoittaa laajempaan kontekstiin, jolloin haastattelu
on hyva tutkimusmenetelma. Haastattelussa on nimittdin mahdollista nahda vastaaja ja
hinen ilmeensi sekd saada monipuolisempaa tietoa kuin mitd ennalta on pystynyt ar-
vaamaankaan. Arkojen ja vaikeiden atheiden tutkimisessa haastattelu on my6s hyva

menetelma. (Hirsjarvi ym. 2007, 200 - 201.)
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Tarkkaa mairitelmia siitd, kuinka paljon haastatteluja pitdisi tehda, ei ole olemassa. Asi-
aa taytyy aina miettid tutkimuskohtaisesti ja haastattelujen maara riippuu siitd, kuinka
laaja tutkimuksen on tarkoitus olla. Vastauksia on todennikdisesti tarpeeksi siind vai-

heessa, kun haastatteluvastaukset alkavat muistuttaa toisiaan eikd niista tule ilmi enda

mitddn uutta tietoa. (Aaltola & Valli 2001, 42.)

Haastattelutyypit voidaan jakaa kolmeen eri ryhmain: strukturoitu haastattelu, teema-
haastattelu ja avoin haastattelu. Strukturoidussa haastattelussa kysymysten muoto ja
esittimisjirjestys on ennalta tarkkaan méaritelty. Kysymysten laatimisen ja jirjestimisen
jalkeen itse haastattelu on helppo toteuttaa. Teemahaastattelu on strukturoidun ja
avoimen haastattelun valimuoto, jolle on tyypillista, ettd haastattelun teemat eli athepii-
rit on ennalta médritelty mutta kysymyksissa ei ole tarkkaa muotoa ja jirjestystd. Avoin
haastattelu puolestaan on strukturoidun haastattelun vastakohta eli siind haastattelija on
etukiteen miettinyt vain haastattelun aiheen ja keskustelua kdydain tiysin vapaasti ta-
min aihepiirin sisilld. Aihe saattaa joskus muuttuakin keskustelun aikana. Avoimella

haastattelulla on my6s useita muita nimityksia. (Hirsjarvi ym. 2007, 202 - 204.)

Eri haastattelutyypeistd kdytetdan myos muita nimityksia ja niistd on olemassa myo6s
muita, tosin hyvin samankaltaisia maéritelmid. Esimerkiksi Metsimuuronen (2008)
esittelee kirjassaan Hirsjarvi & Hurmeen (1985) kayttamit nimitykset ja maaritelmat eri
haastattelutyypeista. Siind haastattelutyypit on my6skin jaettu kolmeen eri osaan:
strukturoituun, puoli-strukturoituun ja ei-strukturoituun haastatteluun. Strukturoidun ja
ei-strukturoidun haastattelun mairitelmat ovat kdaytannossa samat kuin Hirsjarvi,
Remes & Sajavaaran (2007) midritelmit, jotka on kerrottu edellisessi luvussa.
Puolistrukturoitu haastattelu puolestaan on Metsimuurosen (2008) kirjassa mairitelty
menetelmaksi, jota kannattaa kayttaa silloin, kun tutkimuksen kohteena on intiimi tai
arka aihe tai jos halutaan selvittda jotain vihan tunnettua asiaa tai ilmiota. Haastattelu
kohdistuu my6s etukiteen paitettyihin teemoihin, mutta kysymysten muotoa ja
esittimisjarjestysta ei ole maaritelty tarkasti. Metsimuurosen (2008) kirjassa kerrottu
Hirsjiarvi & Hurmeen (1985) mairitelma puolistrukturoidusta
haastattelusta/teemahaastattelusta on siis samanlainen kuin Hirsjarvi ym. (2007)

mairitelma haastatteluista yleisestt. (Metsaimuuronen 2008, 40 — 41.)
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Tama tutkimus on toteutettu puolistrukturoitua haastattelua menetelmani kayttien ja
nimenomaan Metsimuurosen (2008) kirjassa kaytetyn mairitelmian mukaan. Tahin on
paadytty siitd syysta, ettd hanen kirjassa esitetty mairitelma vaikutti selkeammaltd kuin
Hirsjarvi ym. (2007) méaritelma. Haastattelukysymysten teemoiksi on valittu tunneilyn
merkitys ja naisjohtajuus, koska koko opinniytetyé6 muodostuu nididen teemojen
ympirille. Tutkittu aihe on toistaiseksi melko vihan tunnettu ja lisaksi aihe on tavallaan
melko intiimi ja kysymykset voivat tuntua henkil6kohtaisilta. My6s ndiden syiden takia

puolistrukturoitu haastattelumenetelma sopi hyvin timin aiheen tutkimiseen.

5.3 Aineiston hankinta

Aineistonkeruu toteutettiin haastattelemalla erilaisissa matkailualan yrityksissa
tyoskentelevid naisesimiehid. Haastateltavat hankittiin yksinkertaisesti soittamalla
suoraan eri yrityksien esimiehille ja kysymalld heitd haastateltaviksi tutkimusta varten.
Haastateltavat henkil6t oli helppo 16ytdd, mihin todennikdéisesti vaikutti osaltaan my6s

se, ettd heiddn nimidan tai tyopaikkaansa ei tulla opinnaytetyossd mainitsemaan.

Kaikki haastattelut tehtiin perjantaina 14.12.2012 ja haastatteluja tuli yhteensd kolme,
mikd on melko suppea maira. Haastattelut tehtiin klo 9:00, klo 10:00 ja klo 14:00, ja
kukin niista kesti 10 — 15 minuuttia. Haastatteluista yksi tehtiin puhelimitse, jolloin
vastaukset piti kirjoittaa muistiin kédsin. Kaksi muuta haastattelua tehtiin kasvotusten ja
molemmat niistd nauhoitettiin, jotta vastausten analysointi olisi helpompaa. Molemmat
kasvotusten tehdyt haastattelut tehtiin yleisilld paikoilla, joten taustametelistd atheutui

lievaa hairiota.

Haastattelulomake koostui 10 padkysymyksestd sekad 7 alakysymyksesta (Liite 2). Toisen
kysymyksen kaksi ensimmaistd alakysymysta (Millaisia ominaisuuksia johtajal-
ta/esimieheltd vaaditaan? Millaisiin asioihin hinen tiytyy kiinnittdid huomiota?) jitettiin
kaikissa haastatteluissa kysymatta, koska niihin saatiin vastaukset jo pelkan paikysy-
myksen kysymiselld. Kaikissa haastatteluissa edettiin siini jarjestyksesséd, missd kysy-

mykset oli laadittu eiki lisakysymyksid ollut tarpeellista esittaa.
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Ennen varsinaisten haastattelujen tekoa kysymyksid testattiin kahdella testihenkilSll4.
Testthaastattelut tehtiin puhelimitse 13.12.2012 klo 16:00 — 17:00. T4lla tavalla haluttiin
kokeilla, kuinka kauan vastaamiseen menee aikaa ja ovatko kysymykset ymmarrettavia.
Kumpaankin haastatteluun meni aikaa 5 — 10 minuuttia. Kummallakaan testihenkil6illa
ei ollut kokemusta esimiestehtivissa tyoskentelemisestd, joten heiddn vastauksensa ei-
vit olleet kovin monipuolisia. Tamin takia oli syyta olettaa, ettd varsinaiset haastattelut

kestaisivat pidempédn, mika pitikin paikkaansa.

5.4 Aineiston analysointi

Aineiston hankinnan jilkeen aineisto pitdia muuttaa sellaiseen muotoon, josta sitd
pystyy paremmin tulkitsemaan. T4ta kutsutaan litteroinniksi. Litterointi on ty6lasta,
joten on tirkedd miettid esimerkiksi sitd, kuinka tarkkaan aineisto kannattaa purkaa ja
mitka ovat tutkimuksen kannalta tirkeimmat asiat. Sopiva litterointitarkkuus
maaritellidn metodisen lihestymistavan ja tutkimusongelman perusteella. Mikali
tutkitaan haastattelun osallistujien valisid suhteita tai haastatteluvuorovaikutusta,
kannattaa haastattelut litteroida hyvin yksityiskohtaisesti. Huomiota kiinnitetdin
nimenomaan sithen, miten ja milloin jotakin sanotaan ja millaista sanaton viestintd on.
Tuolloin on tirkead huomioida puhumisen tapa ja sivy seka litteroida esimerkiksi
taukojen pituudet puheenvuorojen vilissi. Jos puolestaan ollaan kiinnostuneita
haastatteluissa esiin tulevasta asiasisalloisté, ei ole tarpeen litteroida haastatteluja liian

yksityiskohtaisesti. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvirinen (toim.) 2010, 424 — 425, 434.)

Sisallonanalyysi sopii hyvin laadullisen tutkimuksen analysointiin. Siind aineistoa
pyritain tarkastelemaan eritellen, titvistien seké eroja ja yhtildisyyksia etsien.
Sisallonanalyysi on tekstianalyysia, eli siina tutkitaan jo valmiiksi tekstimuotoista tai
tekstimuotoiseksi muutettua aineistoa. Laadullisen aineiston analyysissd aineisto
pilkotaan ensin pieniin osiin ja timan jalkeen aineisto kasitellaan. Lopuksi aineisto
jarjestetdadn uudelleen kokonaisuudeksi ja tutkittavasta asiasta tai ilmiostd pyritdan
muodostamaan tiivis, mutta kuitenkin tarpeeksi kattava kuvaus. Tulokset pyritddn my6s

liittimaan ilmién laajempaan kontekstiin. (Tuomi & Sarajirvi 2002, 105, 109 — 110.)
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Tissi tyossa el oltu kiinnostuneita kielenkaytosti, sanattomasta viestinnasta tai
ilmaisusta, vaan pikemminkin haastatteluissa esiin tulleista asioista. Tuloksia ei timan
takia ollut tarpeellista analysoida liian yksityiskohtaisesti. Esimerkiksi puheessa olleisiin
taukoihin tai sanavalintoihin ei ole aineistoa litteroidessa kiinnitetty huomiota. Kun
litterointi aloitettiin, tulokset kirjoitettiin ensin ylos sellaisina kuin ne oli haastatteluissa
sanottu. Tdmin jilkeen ne jaettiin kahden teeman (tunneilyn merkitys ja naisjohtajuus)
alle ja muokattiin kieliasultaan sopivaan muotoon. Haastateltavien nimet tai tyopaikat
eivit saaneet tulla ilmi tekstista, joten heistd puhutaan vain nimilld Henkil6 A, Henkil6
B ja Henkil6 C. He ovat kaikki erilaisissa matkailualan yrityksissa tyoskentelevia
naisesimiehid. Henkilé A:n ja Henkil6 C:n haastattelut litteroitiin nauhalta, miki
helpotti huomattavasti tulosten analysointia. Henkil6 B:n haastattelu tehtiin
puhelimitse, mika teki tulosten analysoinnin vaikeammaksi, koska kaikkea ei
haastattelua tehdessi ehtinyt kirjoittaa ylos ja osa asioista on saattanut unohtua. Tamin
takia hinen haastattelustaan on litteroitu vain ne asiat, mitkd on ehditty kirjoittaa

muistiin ja mitkd on katsottu tirkeimmiksi.

Tuloksia on kisitelty kysymys kerrallaan ja mikdli kaikki haastateltavat ovat esimerkiksi
antaneet johonkin kysymykseen samanlaiset vastaukset, heidan vastauksensa on
yhdistetty kokonaisuudeksi sen sijaan, ettd ne kaikki olisi kisitelty erikseen.
Tarkoituksena on ollut muodostaa vastauksista mahdollisimman selked kokonaiskuva.
Tasta johtuen henkil6t mainitaan joka kysymyksen kohdalla tdysin satunnaisessa
jarjestyksessd eikd niin, ettd aloitetaan Henkilé A:sta ja lopetetaan Henkilé C:hen.
Tahin ratkaisuun on paadytty myos siksi, ettd se vaikutti kaikkein selkeimmalté tavalta

jaotella aineisto.
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6 Opinnidytetyon reliabiliteetti ja validiteetti

Kaikissa tutkimuksissa pyritddn virheiden syntymistd valttimain mahdollisimman pal-
jon, mutta siitd huolimatta tulosten patevyys ja luotettavuus vaihtelevat. Tésta syysta
jokaisessa tutkimuksessa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja apuna tissd voidaan

kayttda erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja. (Hirsjarvi ym. 2007, 226.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta. Tutkimuksen reliaabelius
siis tarkoittaa tutkimuksen kykya antaa tuloksia, jotka eivit ole sattumanvaraisia. Reli-
aabelius voidaan todeta usealla eri tavalla; esimerkiksi jos kaksi tutkijaa padtyy tutki-
muksessaan samanlaiseen tulokseen tai jos samaa tutkimuskohdetta tutkitaan monella
eri tutkimuskerralla ja aina pdadytidn samaan lopputulokseen. Validiteetilla puolestaan
tarkoitetaan tutkimuksen pitevyytta eli sitd, mitattiinko tutkimuksessa sitd, mita oli tar-
koitus mitata. Esimerkiksi haastattelututkimuksessa valideettiin vaikuttaa merkittavasti
se, miten onnistuneesti haastattelukysymykset on laadittu ja saadaanko niiden avulla
vastaus tutkimusongelmaan (Heikkild 2008, 186). Vastaaja voi esimerkiksi haastattelus-
sa kasittaa kysymykset eri tavalla kuin tutkija itse on ajatellut. Tuloksia analysoidessaan
tutkija puolestaan tarkastelee niitd oman ajattelumallinsa mukaisesti, jolloin tuloksia ei

voida pitdd luotettavina ja patevind. (Hirsjarvi ym. 2007, 226 — 227.)

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta lisid my6s
se, jos tutkija on tarkasti selostanut tutkimuksen toteuttamisprosessin vaihe vaiheelta.
Esimerkiksi haastattelututkimuksessa olisi hyvi kertoa haastatteluihin kaytetty aika, vir-
hetulkinnat haastattelussa, mahdolliset hiiriotekijit sekd my6s tutkijan oma arviointi
tilanteesta. Yleisesti voi myos kertoa olosuhteista ja paikoista, joissa aineisto on keritty.
Tulosten tulkinnassa vaaditaan my6s samanlaista tarkkuutta. On hyvi kertoa, milld pe-

rusteella tulkintoja esitetdan ja mihin paatelmat perustuvat. (Hirsjarvi ym. 227 - 228.)

Tassa opinnaytetyossa on kaytetty monipuolisesti erilaisia lahteitd, jonka takia tutki-
muksen viitekehys on monipuolinen ja kattava. Seka kirja- ettd internetldhteitd on kay-
tetty kattavasti. Tutkimuksen tuloksia esitellessd on tutkimuksen tuloksia pyritty pei-
laamaan teoriaosuuteen. Ruusuvuoren (2010) mukaan tulkintojen liittiminen aineistoon

parantaa laadullisen tutkimuksen validiteettia (Ruusuvuori 2010, 433). Lisiksi tutkimuk-
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sen tarkka kulku ja tulosten analysointitapa on kerrottu melko tarkasti alemmin tdssa

opinndytety6ssd, mikd myos lisad tutkimuksen luotettavuutta.

Haastateltaviksi oli helppo 16ytda sopivat henkil6t ja haastatteluista saatiin sellaista tie-
toa, mita oli tavoiteltu. Kaikki haastattelut my6s onnistuivat melko hyvin, mutta niitd
olisi voinut olla enemman. Haastattelukysymykset olisi kuitenkin voinut ldhettaa etuka-
teen haastateltaville, jolloin he olisivat voineet pohtia niitd tarkemmin ja ndin vastaukset
olisivat voineet olla monipuolisempia. Haastatteluja olisi my6s voinut olla yksi tai kaksi
enemmin, jotta aiheesta olisi saanut laajemman kuvan. Varsinkin kun yksi haastatteluis-
ta tehtiin puhelimitse, sen tuloksia oli vaikeampi kirjoittaa ylos, koska kaikkia haastatte-
lussa esiin tulleita asioita ei enai jilkikdteen muistanut ja kaikkea ei ehtinyt haastattelun
aikana kirjoittaa ylos. Esimerkiksi toinen puhelinhaastattelu olisi ollut hyvi tehdi. Haas-

tattelujen avulla onnistuttiin kuitenkin saamaan vastaus tutkimusongelmaan.
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7 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa on esitelty haastatteluista saatuja tuloksia. Tulokset on jaettu kahden
teeman eli tunneilyn merkityksen ja naisjohtajuuden alle. Kysymykset 1 — 6 ja 10 seki
muutama alakysymys kisittelivit tunneilyd, tunnejohtamista sekd niiden merkitysté joh-
tamisessa. Kysymykset 7 — 9 puolestaan kasittelivit naisjohtajuutta, siti, oliko haastatel-
tavien mielestadn nais- ja miesjohtajien johtamistavoissa eroja ja millaisia haasteita ja
etuja naisjohtajuudessa oli. Haastattelukysymykset 16ytyvit liitteestd 2. Pddpiirteittiin
haastateltavien henkil6iden vastaukset olivat samansuuntaisia, mutta jokaisen haastatte-
lusta tuli kuitenkin ilmi jotain sellaista, mita toiset eivat maininneet. Niin haastatteluista

muodostui melko monipuolinen kokonaisuus. Haastateltavista kiytetddn tekstissd vain

nimityksid Henkil6 A, Henkil6 B ja Henkilo C.

7.1 Tunneilyn merkitys

Haastattelut aloitettiin kysymalla, mitd tunnealy haastateltavan mielesta tarkoittaa ja
onko kisite entuudestaan tuttu. Kaikille haastateltaville tunneily oli tuttu kisite entuu-
destaan ja he olivat joko lukeneet tai kuulleet puhuttavan siitd jossain yhteydessa. Hen-
kil6 A mainitsi, ettd tunneily kisitettd on alettu kdyttdd vasta ihan ldhiaikoina. Aikai-
semmin on puhuttu esimerkiksi yhteistyotaidoista ja tiimihengestd. Sama asia on mai-
nittu lihes kaikissa tunneilyi kisittelevissd teoksissa. Esimerkiksi Saarinen & Aalto-
Setild (2009) sekd Syddnmaanlakka (2004) mainitsevat teoksissaan tunneily-kisitteen

tuoreudesta.

Haastateltavien mielestd tunneily tarkoitti kykya ajatella asioita my6s toisen ihmisen
nikokulmasta. He kuvailivat sitd my6s herkkyydeksi lukea muita ihmisid ja ottaa my6s
eridgvit mielipiteet huomioon. Henkilé A mainitsi tunnedlyn olevan my6s kykyé tuntea
sympatiaa toisia kohtaan ja Henkil6 C puolestaan kertoi sen tarkoittavan myos toisten
kunnioittamista ja arvostamista. Henkil6é B:n mielesta tunnealy tarkoitti myos kykya
ajatella rationaalisesti tunteita kuitenkaan unohtamatta. Hinen mielestadn pelkilld jirjen
kaytolld ei saada aikaan hyvid tuloksia, aivan kuten muun muassa Goleman (1999) ja

Saarinen & Aalto-Setild (2004) ovat teoksissaan kertoneet.
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Toisena haastattelussa kysyttiin millainen on ”tunnealykis” tapa toimia esimiehena seki
millaisiin asioihin on kiinnitettdva huomiota ja millaisia ominaisuuksia esimieheltd vaa-
ditaan. Alla olevaan taulukkoon on koottu tiivistetysti tirkeimmit haastatteluissa esille

tulleet piirteet ja ominaisuudet, joita tunneilykkaaltd” esimieheltd vaaditaan.

Tunnealykkain esimiehen keskeisia piirteita:
- kuunteleva

- empaattinen

- tasa-arvoinen

- helposti lihestyttava

- 0saa asettua tyontekijin asemaan

- muistaa tasapainon jérjen ja tunteiden vililld

Luetelma 1. Tunneilykkididn esimiechen keskeisid piirteitd

Kaikkien haastateltavien mielestd tunnealytaidoiltaan hyvi esimies osaa olla sekd kuun-
televa ja keskusteleva. Henkilé A painotti sitd, ettei mikddn asia ole mustavalkoinen,
joten esimiechen on pyrittava l0ytimaan aina sellainen ratkaisu joka tyydyttda molempia
osapuolia. Hin tiivisti asian sanomalla, ettd nykyaikana on jo vanhanaikaista toimia ns.
“natsimaisesti”. Myos henkil6 C oli tissd asiassa samoilla linjoilla; monenlaiset mielipi-
teet taytyy pyrkid ottamaan huomioon. Hinen mielestdin tarvitaan siis paljon keskuste-
lua ja kuuntelua seka sitd, ettd tyontekijoille annetaan tarpeeksi aikaa ajatella asioita ja

esimerkiksi tottua johonkin uuteen tilanteeseen tai jirjestelyihin tyopaikalla.

Henkil6 A oli my6s sita mieltd, etta vaikka esimieheltd vaaditaan ty6ssaan paljon jous-
tavuutta, hinen taytyy tarvittaessa osata olla my0s jamakka ja paattaviinen. Hinen mie-
lestidan esimiehen on aina pysyttava paatostensa takana. Siind vatheessa, kun jokin paa-
tos on tehty, ei endd voi ruveta muuttelemaan omaa mielipidettdan, vaikka tehty paatos
ei kaikkia miellyttaisikdan. Tétd ennen hinen on tietysti pitinyt kuunnella tyontekijoi-
den nikemyksia asiasta. Kaikkien on hinen mielestdan helpompi ty6skennelld, kun asi-
oista on keskusteltu yhdessi ja tyopaikalla on sovittu yhteiset pelisaidnnot. Henkilo A
lisad vield, etta ristiriitatilanteitakin on helpompi valttaa, kun tyopaikan pelisiannot on

sovittu yhdessd, aivan kuten Kaski & Kiander (2005) ovat my6s todenneet.
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Kaikkien mielesta oli erittdin tirkeai se, ettd esimies osaa asettua toisen ihmisen (tyon-
tekijan) asemaan. Esimerkiksi tilanteessa, jossa tyon toimenkuvaa tai tapaa tyoskennelld
joudutaan yhtakkid muuttamaan, kannattaa heidin mielestdin esimiehen ensin itse
miettid, miltd tillainen tilanne hinesta itsestdan tuntuisi. Henkil6 B mainitsi my0s tasa-
arvoisuuden tunneilykkdin esimiechen ominaisuudeksi. TAlld hin tarkoitti, ettd kaikkia
tyontekijoitd on kohdeltava samalla tavalla niiden tieto- ja taitotasosta huolimatta. Esi-
merkiksi yrityksen palvelukseen tulevat tyéharjoittelijat huomioidaan ja heitd kohdel-
laan samalla tavalla kuin muitakin tyontekijoita, vaikka heididn taitotasonsa ei valttamat-

ta ole vield yhtad korkea kuin pitkain alalla tyoskennelleilla.

Henkil6 B:n mielestd tunneilykkdin esimichen/johtajan ominaisuuksiin kuuluu myos
empaattisuus, aivan kuten esimerkiksi Goleman (1999) on kertonut teoksessaan Tun-
nedly esimiesty0ssd. Goleman (1999) laski empatian yhdeksi viidestd tirkedstd tunnetai-
dosta, joita ovat empatian lisiksi thmissuhdetaidot, motivoituminen, itsehallinta ja itse-

tuntemus. (Goleman 1999, 42 — 43.)

Seuraava alakysymys oli, milld tavalla haastateltavat ovat itse pyrkineet ottamaan huo-
mioon edelld mainittuja asioita. Kaikki haastateltavat kokivat, ettd heistd itsestddn 16ytyy
edelld mainittuja ominaisuuksia. Esimerkiksi henkilé A koki olevansa helposti ldhestyt-
tava ja pyrkivinsa l0ytimaan aina sellaisen ratkaisun, joka tyydyttda molempia osapuo-
lia. Henkil6 C puolestaan pyrkii tyossddn kuuntelemaan toisia sekd kohtelemaan heitd
samalla tavalla kuin toivoisi itseadn kohdeltavan. Omaa huonoa tuulta ei saa purkaa
tyokavereihin, koska se ei heidin vikansa ole. Tyontekijit kannattaa my0s ottaa osaksi
prosesseja, jotta nama tuntisivat pystyvansi vaikuttamaan tyopaikan asioihin. Jos esi-
merkiksi ty6tehtaviin tulee yllattien jokin muutos, kannattaa C:n mielesta tiedustella

ensin tyontekijoilta, milld tavalla muutos olisi jarkevinta toteuttaa.

Kysymyksissa 3 ja 4 kysyttiin, millaisia hyotyja tunnejohtamisesta on ollut ja onko silla
ollut vaikutusta tyontekijéiden motivaatioon, tydpanokseen ja sitoutumiseen. Henkilo
B:n mielesta huipputuloksia ei pystyta tyoelamassa saavuttamaan pelkin jarjen kayton
avulla, vaan my6s tunnepuoli pitdd ottaa huomioon. Hinen nikemyksensd mukaan

esimiehen tdytyy kuitenkin ensin pystyd johtamaan asioita ja ihmisia ja vasta timén jal-

38



keen on mahdollista edetd tunnetasolle. Mikili onnistutaan pddsemidin tunnejohtamisen
tasolle, siitd seuraa hinen mukaansa, ettd tyontekijit ovat sitoutuneempia, tavoitteelli-
sempia ja heissé vallitsee halu kehittya. Tama oli erittdin mielenkiintoinen nakékulma
asiaan. Hin oli my6s huomannut, ettd kun tyontekijoitd huomioidaan ja heidin mielipi-
teitdan ja ajatuksiaan kuunnellaan, he tuntevat itsensa tirkeiksi ja arvostetuiksi tyopai-
kalla. Hin sanoo, ettd tima puolestaan lisad tyohon sitoutumista. Myos Kaski & Kian-

der (2005) kertovat kirjassaan tistd samasta asiasta.

Henkil6 C toivoi olevansa sellainen esimies, jolle on helppo tulla sanomaan vaikeitakin
asioita. Hin toivoi, ettd ottamalla ty6ssain myos tunnepuolen huomioon ja kuuntele-
malla aktiivisesti, tiama tavoite saavutetaan ja tyontekijéiden on helppo tulla juttelemaan
hinelle. Tdmin puolestaan voidaan ajatella edistdvin tyohyvinvointia. Hin kertoi, ettd
kun tunnepuolikin otetaan huomioon, tyéskentely yleensakin on kaikin puolin kevyem-
péd ja kaikki uudistukset, ohjeet ja sddnnot menevit paremmin perille. T4alld tavalla
my0s tyon jalki muuttuu paremmaksi. Hin oli my6s huomannut, ettd monet entiset
tyoharjoittelijat haluavat tulla heille takaisin toihin tai kdyvit joskus lomalla ollessaan
tervehtimassa. Tatd Henkil6 C pitdd merkkina siitd, ettd tunnejohtamisella on ollut po-

sitiivisia vaikutuksia.

Kysymyksissa 5 — 6 selvitettiin, miten esimiehet toimivat erilaisissa muutos- ja ristiriita-
tilanteissa. Henkilé A painotti ennen kaikkea sitd, etta tallaisissa tilanteissa asioihin on
syytd puuttua heti ja asioista kannattaa keskustella avoimesti. Asioita ei missdian nimessa
pida lakaista maton alle, silld se vain pahentaa asioita. Henkilé A mainitsi esimerkkina
irtisanomistilanteet ja kuolematilanteet. Niissa tilanteissa pitdd hinen mukaansa ottaa
huomioon se, ettd kaikki ovat yksiloité ja kaikki reagoivat tilanteisiin eri tavoilla. Hinen
mielestdan naissakin tilanteissa pitda yrittaa 10ytad kaikkia osapuolia tyydyttava ratkaisu,
jos sellainen ylipddtddn on mahdollista. Hin my®0s lisisi, ettd tiytyy kuitenkin muistaa,
ettd apua ei kannata tyrkyttaa litkaa. Esimerkiksi kuolemantapauksissa kannattaa huo-
mioida, ettd jotkut ovat halukkaita keskustelemaan asiasta luottamuksellisesti esimerkik-
si esimiehen kanssa, mutta jotkut eivat halua ottaa vastaan minkédinlaista apua. Joskus

saatetaan tarvita ehké ylimaardisia vapaapaivia.
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Henkil6 A:n mielesta ristiriitatilanteissakin on tarkeda, ettd asioihin puututaan heti. Va-
kavissa ristiriitatilanteissa voidaan esimerkiksi keskustella yhdessid molempien ristiriidan
osapuolten kanssa ja pyrkia I0ytimaan yhdessa tilanteeseen ratkaisu. Téall6in molemmat
saavat sanoa oman mielipiteensa ja kuulla samalla toisen osapuolen nikemyksen asiasta.
Pienemmissé tapauksissa voidaan Henkil6 A:n mielestd pyrkia kannustamaan tyonteki-
joita selvittimain vilinsa keskenain. He ovat kuitenkin aikuisia thmisia ja mukana tyo-
elimassd. Hin sanoo, ettd aina tima ei valitettavasti onnistu ja silloin keskustelu esi-
miehen kanssa on paikallaan. Henkil6 A my6s kertoi, ettd tekemalla itsestadan helposti
lihestyttavin, on helpompi ottaa vaikeitakin asioita esille ja tyontekijéiden on helpompi

tulla juttelemaan asioista.

My6s Henkil6t B ja C olivat samoilla linjoilla Henkilé A:n kanssa. Sekd muutos- ettd
ristiriitatilanteissa on tirkeaa, ettd asioihin puututaan heti ja kannustetaan tyontekijoita
itse ongelman ratkaisuun. Avoin keskustelu ja toisten kuuntelu ovat heidin mielestian
erittdin tirkeitd asioita. Henkil6 C:n mielesta esimerkiksi muutostilanteissa keskustele-
valla tyylilld saadaan aikaan parempia tuloksia kuin kaskevilla tyylilld, vaikka lopputulos
olisikin sama. Kun tyontekijd tuntee, ettd hinelle on annettu mahdollisuus vaikuttaa

tyOpaikan asioihin, hin on sitoutuneempi tyéhonsa.

Ristiriitatilanteissa Henkilo C pyrkii ensin keskustelemaan riidan osapuolten kanssa
erikseen ja kuulemaan ndin molempien mielipiteet. Han pyrkii saamaan tyontekijat
ymmirtimédin myo6s toisen osapuolen nikemyksen asiasta. Hin huomauttaa, etti jos-
kus erimielisyydet voivat saada alkunsa siitd, ettd tyotehtivia ei ole rajattu tai kerrottu
tarpeeksi selkedsti. Aina joku ei vilttimatta tiedd, mitd kaikkea hinen ty6tehtaviinsd
kuuluu. Naiistd asioista ovat puhuneet myos Kaski & Kiander (2005) kirjassaan Tunne-
johtajuus — kuuntelua ja vaikuttamista. Kirjassaan he painottavat erityisesti kuuntelun ja
keskustelun merkitystd kaikenlaisten ongelmatilanteiden ratkaisemisessa. He ovat myds

maininneet, miten selkeidn tyonjaon avulla voidaan ehkaisti ristiriitatilanteita.

Henkil6 B:n mielesti kaikenlaisten ongelmatilanteiden ratkominen on aina vaikeaa.
Han muistuttaa ettd esimieskin on vain ihminen eika hian aina asemastaan huolimatta
tieda, miten missakin tilanteessa olisi viisainta toimia. Hin sanoo, ettd esimerkiksi irti-

sanomistilanteissa on tirkead yrittaa kannustaa tyontekijaa ja luoda uskoa tulevaisuu-
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teen, aivan kuten Kaski & Kiander (2005) kirjassaan sanovat. Ongelma on my®és se, ettd

esimerkiksi irtisanomistilanteessa tyontekija ei yleensa ole mitenkddn vastaanottavainen.

Haastattelun viimeinen tunnealyn merkitysta kasitteleva kysymys oli kysymys numero
10. Siina kysyttiin haastateltavien mielipidetta sithen, arvostetaanko tunneilya nykyain
tyOyhteisoissa. Kaikki uskoivat tai ainakin halusivat uskoa sithen ettd tunneilyn arvos-
tus on kasvanut. Henkil6 B:n mielestd sen arvostus on kasvanut, koska tunnealysta ja
tunteista ylipaitaan puhutaan nykyain enemman. Hén sanoi, ettd kaikki organisaatiot
(varsinkaan matkailualalla) eivit myoskain ole endd niin jaykkid ja hierarkkisia kuin en-
nen, miké osaltaan vaikuttaa asiaan. Hanen mielestdin on vanhanaikaista toimia pel-
kastadn jarjen pohjalta. Hin uskoo, etta tulevaisuudessa tunneilysta aletaan todenna-

koisesti puhua vieldkin enemmin.

Henkil6 C on ty6skennellyt matkailualalla jo pitkddn. Ndin han pystyy kokemuksen
perusteella sanomaan, ettd tunneilyd on ennen pidetty melko turhanpiiviisend aiheena
ja tyoelamissa on vallinnut 1ahinna “tulos tai ulos™ -ajattelu. Jarked on arvostetut
enemmin ja on ajateltu, ettd vain sitd kayttimalld on mahdollista pdistd hyviin tulok-
siin. Hédn sanoo, ettd nykyaian on kuitenkin yha useammassa organisaatiossa alettu
huomaamaan, ettd tunneilylld on merkitystd, silld se nostaa kaikkien motivaatiota tehda
tyota. Tasta hinen mukaansa seuraa, etta tyontekijat tekevit tyonsa paremmin ja ndin
asiakkaatkin ovat tyytyvaisia, kun henkil6kunta on iloista ja tyytyviista. He kenties osta-
vat enemmain ja ndin yritys ansaitsee enemmin rahaa. Henkil6 C my6s huomauttaa,
ettd nykyain ihmisiltd vaaditaan ty6eldimassa yha enemmain. Tamién takia on hinen mie-
lestddn entistd tirkeAmpad pitdd huolta siitd, ettd tyontekijit voivat hyvin tyGpaikalla,
silld tima edistda tyOssa jaksamista. Tunneilyn kdyttiminen johtamisessa ja esimiestyOs-

sd on tassa avuksi.

7.2 Naisjohtajuus

Kysymysten 7 — 9 teemana oli naisjohtajana toimiminen. Haastattelun 7. kysymys oli,
millaisia eroja mies- ja naisjohtajien vililld haastateltavien mielestd on. Kaikki
haastateltavat olivat tastd asiassa sitd mieltd, ettd mitaan yleistyksid ei sukupuolen

mukaan voi tehdd. Henkil6 B:1l4 oli asiasta tiukin mielipide. Hén ei halunnut eritelld
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nais- ja miesjohtajien johtamistapoja mitenkaan, silld se olisi hanen mielestain liian
mustavalkoinen ajattelutapa. Hin oli sitd mielta, ettd pelkidn sukupuolen perusteella ei
voida tehdd mitaan yleistyksia. Henkil6 A:n mielesta yleisesti ajatellaan miesten
keskittyvin enemmin faktoihin ja naisten taas tunnepuoleen. Hian kuitenkin sanoi, ettd
16ytyy my6s sellaisia miehid, jotka huomioivat tunnepuolen ty6ssiin, joten ei voida
sanoa miesten ja naisten johtamistyylien olevan tdysin erilaisia. Myoskain hinen
mielestadn mitddn karkeita yleistyksid ei voi sukupuolen perusteella tehdd. Henkil6 C:n
mielestd naiset ovat yleisesti kuuntelevampia ja helposti lahestyttaivampia kuin miehet.
Hin kuitenkin lisdd, ettd naisvaltaisella alalla saattaa naisten valinen kaytés menni vililla

lapselliseksi.

Haastattelun 8. kysymys oli, minkilaisia haasteita naisesimichena oleminen on tuonut.
Henkil6t A ja B eivit olleet kohdanneet tyossaian mitdan erityisia haasteita
sukupuolensa puolesta. Henkil6 A arveli, ettd omalla idlld ja sen mukanaan tuomalla
kokemuksella on enemmin merkitysti. Kokemus tuo hinen mielestddn varmuutta
tyoskentelyyn eikad sukupuolella ei ole vilid, kunhan vain aina pysyy sanojensa takana ja
yrittdd pitaa ylld luottamusta esimiehen ja tyontekijoiden valilld. Henkil6t B ja C ovat
sitd mielta, ettd matkailuala on naisille helppo ala tyoskennelld, koska alalla on jo todella
paljon naisesimichid. Henkil6é C kuitenkin sanoo, ettd naisesimichenad ty6skenteleminen
on tuonut omat haasteensa. Hin kertoo, ettd organisaatioiden valilld on tietysti eroja,
mutta joskus vaikuttaa siltd, etta miesjohtaja koetaan uskottavammaksi kuin naisjohtaja
ja ettd naisen tdytyy olla kaksi kertaa miesta patevampi parjatakseen. Siitad huolimatta
ettd suomalainen yhteiskunta on erittdin tasa-arvoinen, asia on Henkil6 C:n mielesta
edelleenkin joskus ndin. Hin my6s mainitsee, ettd teknisilld aloilla ja esimerkiksi
kunnan organisaatiossa voi naisilla olla paljon hankalampaa ty6skennelld esimieheni.
Lisiksi hidn mainitsee, ettd on olemassa ns. lasikatto, mika tarkoittaa, ettd naisten ja
ylimman paatoksenteon valilla on ikddn kuin nikymaiton este ja naisen voi olla joskus
vaikea saada ylennysti tiettyithin tehtaviin. (Talouselama 2005b.) Aaltion & Marjosolan
(2001) kirjassa sekd Talouseldimi-lehden tutkimuksessa kerrotaan tiysin samoista asiois-

ta, kuin mistd haastateltavatkin ovat kertoneet.

Haastattelun yhdeksis ja viimeinen naisjohtajuus-teemaa kisittelevd kysymys oli, millai-

sia etuja naisjohtajana tyoskentelemisessa on. Kaikki haastateltavat olivat sita mieltd,
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ettd naisesimies koetaan usein helpommin lahestyttiaviksi kuin mies, aivan kuten Aaltio
& Marjosolakin (2001) ovat sanoneet. Henkil6 A arveli, ettd sekd miesten ettd naisten
on helpompi tulla puhumaan henkilékohtaisemmistakin asioista naisesimiehen kanssa.
Henkil6 B puolestaan muistutti, ettd tissakddn asiassa ei kuitenkaan voida tehdd mitain
karkeita yleistyksid, silli miesesimies voi olla yhti lailla pidetty ja helposti ldhestyttava
kuin naisesimieskin. Henkil6 C:n mielesta naisten etuna on myo6s herkkyys ja se, etté
naisissa koetaan olevan enemmin pehmeytti ja didillisyyttd. Lisdksi hinen mielestidan
luottamuksen ja liheisyyden saavuttaminen koetaan helpommaksi naisesimichen kans-
sa. Aivan kuten muutkin haastateltavat, myos Henkilo C sanoo, ettd nima ovat kuiten-
kin vain yleistyksia ja tavallaan se osoittaa, ettd olemme vieldkin tallaisten roolien van-

keja, vaikka niin ei tarvitsisi enaa olla.
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8 Johtopiitokset ja pohdinta

Opinniytetyoprosessi aloitettiin toukokuussa 2012 aiheanalyysin kirjoittamisella. Tyon
toimeksiantajaksi pyydettiin HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulua, koska ajateltiin,
etta tuloksista tulisi ndin monipuolisempia. Varsinainen opinnaytetyon kirjoittaminen
aloitettiin heindkuussa 2012. Opinndytetyon oli tarkoitus valmistua ennen joulua 2012,

mutta tdhan tavoitteeseen ei kuitenkaan ihan paisty.

Timan tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad, millainen on tunneilyn merkitys esi-
miesty6ssa naisesimiesten nakokulmasta ja millaisia ominaisuuksia esimieheltd vaadi-
taan. Asiaa haluttiin tutkia nimenomaan naisjohtajien nakokulmasta. Lisiksi tarkoituk-
sena oli selvittda, millaisia eroja mies- ja naisjohtajien valilld on ja liittyyké nimenomaan
naisjohtajana olemiseen jotain erityisid haasteita tai etuja. Tyon teoriaosuudessa on kisi-
telty aluksi tunnealy-kisitteen historiaa (ks. 3 — 6) ja seki tirkeimpid tunneilyteorioita
(ks. 7—11). Teoriaosuudessa on my6s kisitelty naisjohtajuutta (ks. 12 — 15) seka tun-
nedlyn merkitysti erilaisissa tyoelimin tilanteissa (ks. 16 — 27.) Aihetta ei ole viela tois-
taiseksi tutkittu kovin paljon, joten tyon teoriaosan tarkoituksena on antaa lukijalle
mahdollisemman selkei ja laaja kuva tunneilystd. Suhteellisen laaja teoriaosuus myo6s
teki haastattelukysymysten laatimisen helpommaksi, koska pohjatietoa oli kertynyt tar-

peeksi.

Haastattelujen vastauksista selvida, millainen haastateltujen naisesimiesten mielestd on
tunneilytaidoiltaan hyvi esimies. Tami oli my0s yksi tutkimuskysymys. Haastateltavat
kuvailivat tunneilytaidoiltaan hyvida esimiestd ennen kaikkea kuuntelevaksi, toiset huo-
mioon ottavaksi ja helposti lahestyttavaksi. Nama asiat toistuivat jossain muodossa ld-
hes jokaisen kysymyksen kohdalla. Niilld asioilla nahtiin olevan vaikutusta niin muutos-
ja kriisitilanteiden selvittelemisessi ja ratkaisemisessa kuin yleisen tyohyvinvoinninkin
kannalta. Haastateltavat pitiviat myos tarkedna, ettd esimies pystyy asettumaan tyonteki-

jan asemaan ja ajattelemaan asioita myos tyontekijan nakokulmasta.

Edellisessa luvussa mainittuja asioita pystyy peilaamaan lihes suoraan timin tutkimuk-
sen teoriaosuudessa kerrottuihin asioihin. Useissa luvuissa puhutaan juuri kuuntelemi-

sen tirkeydestd (ks. 4.1, s.17; 4.2.5, s. 27) ja sen merkityksestd tyontekijoiden hyvin-
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vointiin. Erityisesti ongelmatilanteiden selvittelyssd kuuntelu ja kyky asettua toisen
asemaan ovat tirkeitd asioita (ks. 4.2.1, s. 22; 4.2.2, 5.23). Tuloksista ilmeni my0s, ettd
osa haastateltavista piti tasapainoa jirjen ja tunteiden vililld tirkedni. Pelkéstidn tuntei-
den varassa ei vol toimia, vaan pitdd osata olla tarvittaessa my6s jamakka ja seistd sano-
jensa takana (ks. 2.3, s.8; 4, 5.17). Mielenkiintoinen oli my6s Henkil6 B:n kommentti,
jossa hin kertoi, ettd ensin esimiehen taytyy pystya johtamaan asioita ja thmisid ja vasta
timan jalkeen voidaan siirtyd tunteiden johtamiseen. Asia voi hyvinkin olla ainakin jois-

sakin tilanteissa nain.

Tuloksia voi my6s peilata Golemanin (1999) esittimiin tunnetaitoihin (ks. 2.3.2, s.10).
Haastatteluissa naistd tunnetaidoista empatia ja sosiaaliset kyvyt nousivat selkeimmin
esille. Goleman (1999) on luetellut useita ominaisuuksia, joita empatiaan ja sosiaalisiin
taitoihin kuuluu (Goleman 1999, 43). Haastatteluissa niista ominaisuuksista selkeimmin
ilmenivat kyky ymmartda toisten nikékulmia ja tunteita, tavoitteisiin pyrkiminen erilais-
ten ithmisten avulla (=moninaisuuden hyviksikaytto) sekd avoin kuunteleminen ja risti-

riitojen ratkominen.

Haastattelutulokset osoittavat, ettd tunnejohtamisessa on hyotyd. Esimerkiksi henkilé
B:n mielesta huipputuloksia ei pystyta tyoelamassa saavuttamaan pelkin jirjen kayton
avulla, aivan kuten tutkimuksen teoriaosuudessakin on mainittu (ks. 2.3, s.8; 4, s.17).
Kun tunnepuolikin otetaan huomioon, ovat tyontekijit sitoutuneempia ja tavoitteelli-
sempia. Lisdksi heissd vallitsee halu kehittyd. Myos muiden haastateltavien mielesti
tunnejohtamisella on positiivisia vaikutuksia. Esimerkiksi tyohyvinvointi lisadntyy, kun
tyOpaikalla vallitsee hyvi ilmapiiri ja kun tyontekijit tuntevat ettd esimichen kanssa on
mahdollista keskustella hankalistakin asioista. TyOskentely yleensikin on kaikin puolin

kevyempaai ja tyon jilki on parempaa.

Erilaisissa ongelmatilanteissa oli haastateltavien mielesta kaikkein tirkeinta se, etti asi-
oihin puututaan heti. My6s tistd on mainittu tutkimuksen teoriaosassa (ks. 4.2.4, 5.25).
Tasta voi paitelld, ettd ongelmien kisittelyn lykkdaminen useimmiten vain pahentaa
asiaa. Henkil6 A:n mielesta tirked my6s muistaa, ettd kaikki ovat yksiloitd. Aina ei siis
ole mahdollista ymmartdd, miltd toisesta tuntuu eikd apua kannata alkaa tyrkyttimidin

(ks. 4.2.2, 5.23). Avoin keskustelu koettiin my6s ongelmatilanteissa tirkeaksi ja tilannet-
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ta myOs auttaa, jos esimies koetaan tyontekijéiden keskuudessa helposti lihestyttaviksi.
Niin kynnys tulla keskustelemaan asioista on matalampi. On my6s tirkeda, ettd tyGteh-
tavat on rajattu tarpeeksi hyvin, silla tima auttaa osaltaan ehkdisemain ristiriitoja tyo-
paikalla (ks. 4.2.4, 5.26). Henkil6 B my6s mainitsi, ettd ongelmatilanteiden ratkominen

on aina vaikeaa, silld esimieskin on asemastaan huolimatta vain ihminen.

Kaiken kaikkiaan tunneilylld nihtiin siis olevan merkitystd muun muassa tychyvin-
voinnin, tyossa jaksamisen, motivaation ja tydhon sitoutumisen parantamisessa, seka
ristiriitojen ja muiden ongelmatilanteiden ehkaisyssi. Haastateltavat uskoivat, ettd tun-
neilyd arvostetaan nykydin enemmin kuin ennen. Tadman ajateltiin johtuvan esimerkik-
si slitd, ettd asiasta on alettu puhumaan enemman ja siitd, ettd osa organisaatioista ei ole
endi niin hierarkkisia ja jaykkid kuin ennen. Tama oli ilahduttavaa kuulla, silld aihe on
erittiin tirkea. Toivottavasti tunnealyyn kiinnitetdin tulevaisuudessa vieldkin enemmin

huomiota.

Naisjohtajuuteen liittyvien kysymysten osalta keskeisin huomio oli se, ettd mitain kar-
keita yleistyksia eivit haastateltavat sukupuolen perusteella halunneet tehdi. Esimiehid
on monenlaisia ja seké nais- ettd miesesimies voi olla hyvi ja pidetty johtaja. Toki esi-
merkiksi Henkil6 A mainitsi, ettd yleisesti on niin, ettd miesten keskittyvin enemman
faktapuoleen ja naisten taas enemmin tunnepuoleen. Haastateltavista kaksi ei ollut su-
kupuolensa puolesta kohdannut tyossain mitdan erityisia haasteita. Joskus miesjohtaja
saatetaan kuitenkin kokea uskottavammaksi kuin nainen. My6s teoriaosassa on kerrottu
tasta asiasta (ks. 3.2, s.14; 3.3, s.15). Yksi haastateltavista my6s mainitsi, ettd usein tyo-

kokemuksella on enemmin merkitystd, kuin sukupuolella.

Suurimpana etuna naisjohtajuudessa nihtiin se, ettd nainen koetaan usein pehmeim-
miksi ja helpommin ldhestyttiviksi, kuin mies. Taman takia tyontekijat tulevat usein
helpommin juttelemaan vaikeammistakin asioista juuri naisesimiehelle (ks. 3.1, s.13).
Merkittavda huomio oli my0s se, ettd matkailuala on naisille helppo ala tyoskennella
esimiestehtivissi, koska ala on todella naisvaltainen ja myos esimiestehtavissa tyosken-

telee jo paljon naisia (ks. 3, s.12).
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Haastatteluista saadut tulokset ovat samansuuntaisia, kuin miti ty6n teoria osuus antoi
syyta olettaa. Vaikka haastatteluja ei tehty paljon, tulokset olivat silti yllittaivin moni-
puolisia ja vastauksissa tuli esille erilaisia nakokulmia. Lisaksi tulokset olivat monipuoli-
sempia kuin ennalta osattiin olettaa. Kaikki haastateltavat olivat kuulleet tunnealy- k-
sitteestd, mika tuntui hieman yllattavilta, koska tutkimuksen tekijille tima kisite ei ollut
kovin tuttu. Haastatteluista sai sellaisen kasityksen, ettd haastateltavat olisivat perehty-
neet asiaan enemmankin. T4td aihetta el toistaiseksi ole tutkittu kovinkaan paljon, mut-
ta muutamia samantyylisid opinnaytet6ita atheesta kuitenkin 16ytyi. Esimerkiksi Kati
Lehmosen vuonna 2009 tekemi opinnéytetyo kasitteli aihetta ”Tunnejohtaminen —
esimiesten nakemyksid tunneilyn kaytostd esimiesty6ssa”. Samana vuonna aihetta on
tutkinut myos Tuija Kotila. Hinen atheenaan on ollut ”Tunnejohtamisen mahdollisuu-
det johtamisen kehittimisessi ravintola-alalla”. Ndiden tutkimusten tuloksista on 16y-

dettavissd yhtaldisyyksid my6s timan tutkimuksen tulosten kanssa.

Tistd aiheesta olisi hyvi tehdd enemmainkin tutkimuksia, silld aivan selvisti tunneilylld
on esimiestyossakin merkitystd. Hyva jatkotutkimus aiheesta olisi esimerkiksi tutkia eri
organisaatioiden tyontekijéiden mielipiteitd tunnealyn merkityksesti ja siitd onko aihe
heille tuttu. My6s kaikki haastateltavat ehdottivat, ettd kannattaisi kysya tyontekijoilta
itseltddn millaisia vaikutuksia tunnejohtamisesta on ollut. Olisi my6s mielenkiintoista
tietad yritetdanko tunneilytaitoja kehittdd milldan tavalla tyGyhteisoissa. Aihetta voisi
my0s tutkia miesesimiesten nakokulmasta tai sitten vertailla onko eri puolella Suomea
tyoskentelevien esimiesten nikemyksissd eroja. Kiinnitetidnko tunneilyyn esimerkiksi

jossain pdin enemman huomiota, kuin jossain muualla?

Opinniyteyon tekeminen on ollut vililla erittdin haasteellista ja aikaa sen tekemiseen
kuluikin enemman, kuin oli tarkoitus. Tutkimusta tekemalld on oppinut tehokkaasti
sujuvan asiatekstin kirjoittamista ja litterointitaidot ovat my6s kehittyneet. Tunneily oli
itselle kasitteend tuntematon entuudestaan, joten suurin osa teoriaosan tiedoista oli it-
selle uutta. Pelkastadn teoriaa kirjoittamalla oppi siis paljon. Haastatteluja olisi kannat-
tanut kuitenkin tehdd enemman, jotta tutkimuksen tulokset olisivat olleet monipuoli-
sempia ja luotettavampia. T6issa kaynnin ja opinnaytetyon kirjoittamisen yhdistiminen
on tuonut omat haasteensa, koska aikaa ja energiaa ei aina riittinyt tyon kirjoittamiseen

niin paljon kuin olisi ehka pitdnyt. Itsed varten olisi voinut laatia jonkinlaisen aikatau-

47



lun, jotta kirjoittaminen olisi edennyt jirjestelmillisemmin. Opinnidytetyon tekeminen
on ollut my6s erittdin palkitseva prosessi, silld vaikka vililla kirjoittaminen on tuntunut

epatoivoiselta eikd ole edennyt ollenkaan, niin kaikkiin ongelmiin on kuitenkin lopulta

16ytynyt ratkaisu.
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Liitteet

Liite 1. Mayerin ja Saloveyn tunnealymallin osa-alueet

Osa-Alue Osa — alueet pitdvit sisillddn seuraavia kykyja
Havainnointi, Kyky tunnistaa Kyky tunnistaa emooti- | Kyky ilmaista | kyky erottaa epiaito ja
arviointi ja ilmai- | emootioita omassa | oita toisissa ihmisissd, emootioita oikea, tai rehellinen ja
su fyysisessa tilassa, ympiristOssi, taiteessa oikein ja epirehellinen tunteiden
tunteissa ja ajatuk- | ddnen, muodon ja kdyt- | ilmaista ilmaisu
sissa tiytymisen kautta tunteisiin
liittyvid tar-
peita
Ajattelun emo- Emootiot priori- Emootiot ovat riittdvin | Mielialan- Emotionaaliset tilat
tionaalinen fasili- | soivat ajattelua eldvid ja kiytettdvissd vaihtelut kannustavat erityiseen
tointi kohdentamalla olevia, jotta niitd voi- muuttavat ongelmanratkaisuun,
tarkkaavaisuuden daan tuottaa tunteita henkilén esim. onnellisuus
tirkeddn informaa- | koskevan pditoksenteon | nikdkantaa edesauttaa induktiivista
tioon ja muistamisen tueksi optimistisesta | pédttelyi ja luovuutta
pessimisti-
seen kannus-
taen moni-
naisten vaih-
toehtojen
pohdiskele-
mista
Emootioiden Kyky nimetd Kyky tulkita emootioi- Kyky ym- Kyky tunnistaa tuntei-
ymmirtiminen emootioita ja den merkityksid vuoro- | mirtid mo- den todennikéisia vaih-
ja analysointi; tunnistaa sanojen vaikutussuhteissa, esi- nimutkaisia teluita, esimerkiksi muu-
emotionaalisen ja emootioiden merkiksi ettd suru usein | tunteita: tosta vihasta tyytyvaisyy-
tiedon kiyttimi- | vilisid yhteyksia, liittyy menetykseen samanaikaisia | teen tai vihasta hipedin
nen kuten pitimisen ja rakkauden ja
rakastamisen vihantunteita

vilinen yhteys

tai sekoituk-
sia, kuten
kunnioitus
pelon ja
himmennyk-
sen yhdistel-

mana

Reflektiivinen
emootioiden
sddtely emotio-
naalisen ja intel-
lektuaalisen
kasvun yhdisti-
miseksi

Kyky olla avoin
tunteille, sekd
miellyttiville ettd
epamiellyttiville

Kyky reflektoiden men-
n4 mukaan tai irrottau-
tua tunteesta sen infor-
matiivisuuden tai kiytet-
tivyyden arvioinnin
perusteella

Kyky reflek-
toiden moni-
toroida
emootioita
suhteessa
itseen ja
toisiin, esi-
merkiksi
tunnistamal-
la, miten
selvid, tyypil-
lisid, vaikut-
tavia tai
jarkevid ne
kulloinkin
ovat

Kyky hallita emootioita
itsessd ja toisissa sddte-
lemilld kielteisid ja voi-
mistamalla miellyttivia,
tukahduttamatta tai
liioittelematta niiden
mahdollisesti sisaltimaa
informaatiota
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Liite 2. Haastattelukysymykset

1. Miti tunnealy mielestisi tarkoittaa?
- Onko tuttu kisite entuudestaan?
- Onko siitd kiytetty jotain muuta nimitystd? (esim. ihmissuhdetaidot)
2. Millainen on mielestisi “tunnealykas” tapa toimia esimichend?
- Millaisia ominaisuuksia johtajalta/esimieheltd vaaditaan?
- Millaisiin asioihin hdnen tdytyy kiinnittda huomiota?
- Milld tavalla olet itse pyrkinyt ottamaan huomioon niita asioita?
3. Mita hyotyja tunnejohtamisesta on ollut?
4. Milld tavalla tunnejohtaminen on vaikuttanut tyontekijoiden motivaatioon, tyopanok-
seen ja sitoutumiseen?
5. Milld tavalla erilaisissa muutostilanteissa toimitaan?
6. Milld tavalla erilaisissa ristiriitatilanteissa toimitaan?
- (Milld tavalla ongelmia pyritddn ratkaisemaan?)
7. Millaisia eroja mies- ja naisjohtajien johtamistavoissa mielestisi on?
8. Millaisia haasteita nimenomaan naisesimiecheni oleminen on tuonut? (jos on tuonut)
9. Millaisia etuja naisjohtajana olemisessa on miesjohtajiin verrattuna? (jos on)

10. Mitd mieltd olet, arvostetaanko tunneilya nykydan tyoyhteisoissa?
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