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Tutkimus on osa laajempaa kokonaisuutta ihmissuhdejohtamisen . tutkimuksessa ja
koulutuksen kehittdmisessd. Tutkimuksessa oli mukana 11 johtajuuskoulutukseen
osallistunutta johtajaa, joista kaksi oli naisia. Tutkielman tavoitteena oli analysoida
millaisia emotionaalisesti haasteellisia tilanteita johtajat tyossdin kohtasivat, millaisia
olivat yleisimmadt tunteet prosesseina ja millaiset tekijat tuottivat  johtajille
onnistumisen kokemuksia. Lisdksi persoonallisuuden merkitysorganisaatioiden
korostuneisuuden mittaaminen toimi taustatietona tutkittujen johtajien perussuhteesta
teemahaastattelua ja persoonallisuuden merkitysorganisaatioiden korostuneisuutta
mittaavaa lomaketta. Lomake pohjautui Guidanon teoriaan merkitysorganisaatioista.
Tulosten mukaan tyypilliset emotionaalisesti haasteelliset tilanteet johtajilla olivat
johtajan asemaan liittyvdt muihin ihmisiin kohdistuneet velvollisuudet, negatiivisen
palautteen saaminen, tavoitteen saavuttamisen ongelmat ja tilanteet, joissa tyon
vaatimukset ylittdvit omat resurssit. Yleisimpid tunteita olivat vihan, syyllisyyden,
epdvarmuuden, toivottomuuden ja voimattomuuden tunteet. Tunteet eivit ilmenneet
tutkittujen johtajien mukaan heididn toiminnassaan kovin paljon. Johtajilla esiintyi
yleisesti pyrkimystéd olla ilmaisematta negatiivisia tunteitaan. Tietoisuus tunteista oli
yleisesti melko hyvad. Tunteen hidvidmiseen vaikutti oma toiminta, tunteen rauhoittavat
ajatukset, tilanteen ohimeneminen ja késiteltivdn asian vaihtuminen. Aikaisempien
kokemusten hydty uusien tilanteiden kohtaamisessa tuli selkeisti esiin aineistosta.
Merkitysorganisaatioiden korostuminen oli vihdistd sekd ryhma- ettd yksilotasolla.
Ryhmitasolla hallinnan ja kontrollin merkitysorganisaatio oli korostunein ja
pettymyksen ja vaille jadmisen merkitysorganisaatio véhiten korostunut. Tulokset
heijastavat tutkimukseen osallistuneiden johtajien perussuhdetta itseen hieman
korostuneesti hallinnan ja kontrollin merkitysten kautta.

Avainsanat: tunnedly, persoonallisuuden merkitysorganisaatiot, johtajat, voimavarat,
tunneprosessit , laadullinen tutkimus
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1. JOHDANTO

Tyoyhteisossi tunteita ollaan pidetty perinteisesti arvoladattuna kisitteend ja usein

sopimattomana  ty6eldmidn (Putnam & Mumby, 1994). Tunnereaktiot on nihty usein
hiiritsevinid, epiloogisina ja heikkouden osoituksina (Toskala, 2000). Tunteita on
jatkuvasti aliarvostetty ja jitetty huomion ulkopuolelle, kun taas jarkevyyttd ja
jarjenmukaisuutta on pidetty ensisijaisena, ideaalisena tehokkaaseen
organisaatioeldmain. Jdrkevyys on nidhty objektiivisena ja jirjestelméllisend ja
tunteellisuus subjektiivisena ja kaoottisena. Tunteiden Kkasittelyd ja kohtaamista on
pidetty himmentidvéna.

Viimevuosina on alettu kiinnittdd huomiota tunteiden merkitykseen tyoeldmaissa ja
tyossd menestymisessd (Putnam & Mumby, 1994). On huomattu, ettd tunteet ovat
merkityksellisid monissa tydeldméan vaikuttavissa seikoissa, kuten yhteison
kehittymisessd, sitoutumisessa, kollektiivisessa moraalissa, luovuudessa ja henkisesséd
kehittymisessid. Tunnedly -késitteen kdyton yleistyminen ja suosio toi mukanaan monia
tutkimuksia ty6paikalla esiintyviin tunteisiin liittyen. Tunneédlyd on médritelty hieman
eri tavoin, esimerkiksi Georgen (2000) médritelmdn mukaan tunnedly on kykyéd
ymmartidd ja sdddelld tunteita itsessd ja muissa. Salovey ja Mayer (1993) julkaisivat
ensimmdisen virallisen médritelmén tunnedlystd vuonna 1990. Heiddn mukaansa
tunnedly on kykyé havaita ja hallita sekd omia ettd muiden tunteita ja ottaa tunteista
oppia ajatteluun ja toimintaan.

Tunneidlyn taitoja tutkittaessa on todettu, ettd tunnetaidot ovat erityisen tirkeitd
johtajille (Goleman, 2000). Johtajien perimméinen tehtdvd on saada muut
tyoskentelemifin tehokkaasti ja kyvyttomyys ihmissuhteissa haittaa monien todiden
sujuvuutta. Ongelmat tunnetaidoissa saattavat aiheuttaa viivistyksid, herittas
katkeruutta, heikentdd motivaatiota ja sitoutumista, synnyttdd vihamielisyytti ja
vilinpitimittomyyttd. Johtajan tunnetaitojen heikot ja vahvat puolet kiteytyviit
kysymykseen siitd, pystyvitko hinen alaisensa tydskentelemiin tyopaikan hyvéksi
kykyjensd mukaisesti.

Thmisten tunteiden, ajatusten ja kédyttdytymisen ymmaértdminen on johtamisessa sitéd

tarkedmpdd, mitd enemmén organisaation toiminta perustuu inhimillisten voimavarojen



hyodyntimiseen (Lonnqvist, 1993). Yhteiskunnan toimintojen ja ihmisten tehtidvien
eriytyessi myo6s keskindisen yhteistyon tarve kasvaa. Ihmisten johtamisessa tarvitaan
entistd enemmin sekd  yksildiden kayttdytymisen ettd  vuorovaikutuksen
asiantuntemusta. Toisten ihmisten tunteiden ja ajatusten ymmértdminen mahdollistuu
omien tunteiden ja ajatusten tiedostamisen, ymmaértdmisen ja hyviksymisen myota.

Herkkyys toisten ihmisten tunteille on oleellista erilaisuuden ymmairtidmiselle
tyopaikalla (Putnam & Mumby, 1994). Tunteet ovat oleellisimpia tekijoitd
molemminpuolisen ymmarryksen muodostamisessa esimerkiksi empatiassa, jossa ne
auttavat rakentamaan jaettuja tulkintoja, ja ymmértdimdin eldménhistorioita.
Tunnekokemusten  jakaminen  kehittdd  molemminpuolista  kiintymystd ja
yhteydentunnetta. Tunne yhteydesti ja yhteisostd kehittdd mindidentiteettid.

Tunteet lisddvit tiarkedn osan tiedon kisittelyyn (Greenberg & Safran, 1987) ja ovat
yksi tiedon muoto. Tunteet kertovat, mikd on hyvdid ja huonoa, ja mikd on
merkityksellistd omalle hyvinvoinnille (Greenberg & Paivio, 1997). Tunteet ilmaisevat
yksilolle tiarkeiden asioiden merkityksen ja tyytyviisyyden tilanteeseen suhteessa itselle
tarkeisiin asioihin (Frijda, 1987). Havaitessaan tai odottaessaan vaaraa, ihminen reagoi
ahdistuneisuudella. Hyvénolon tunne syntyy, kun henkilon havainnot tai odotukset ovat
hyvit (Greenberg & Safran, 1987). Tunteet ovat seurausta vuorovaikutuksesta
tapahtuman todellisten tai ennustettavien seurausten ja yksilon antamien merkitysten
vililld (Frijda, 1987).

Tunteet ovat ldheisesti yhteydessd ajatteluun (Greenberg & Safran, 1987). Ne
antavat tietoa suoraan, esim. siitd, onko yksilo onneton. Akkindinen pelko tai viha
varoittaa vaarasta ja aiheuttaa reaktion nopeammin kuin on mahdollista muodostaa kuva
tilanteesta. Ajattelua tarvitaan tilanteen tarkempaan analyysiin, vahvistamaan tai
korjaamaan tunteen tekemit arviot tilanteesta ja suunnittelemaan ja piittimiin, mitd
toimintaa henkild lopulta toteuttaa (Greenberg & Paivio, 1997). Tunteet vaikuttavat
my0Os padtoksentekoon esim. mddrittelemilld  tiettyjen vaihtoehtojen merkityksen
itselle. Samalla vaihtoehdot vihenevit nopeasti ja asiat arvioidaan esitietoisella tasolla.
Jarjellinen analyysi seuraa, mutta vasta sitten, kun automaattinen tunnearvio on
vihentényt vaihtoehtoja. Tama lisdd padtoksenteon tehokkuutta ja nopeutta.

Tunteista on olemassa erilaisia médritelmid riippuen siitd, mistd ndkokulmasta niiti
tarkastellaan. Tunteen mairitelmén tulee Lazaruksen (1991) mukaan ottaa huomioon
kolme osaa: 1. kokemus tai tietoinen tunne tunteesta 2. ne prosessit, jotka tapahtuvat

aivoissa ja hermostossa ja 3. toimintataipumukset ja havaittavat ilmaisevat tunteen



muodot, kuten ilmeet. Toimintataipumukset ovat valmiuden tiloja saavuttaa tai pitdd
tietynlainen suhde ympéristoon. Toimintataipumus ei ole vilttdmittd valmiutta
ulkoiseen toimintaan, vaan se voi esiintyd myds mielen toiminnoissa samanlaisella
tarkoituksella kuin ulkoisissa toimintataipumuksissa. T4std voidaan mainita esimerkkind
objektia kohtaan kiidntyminen ajatuksissa tai etdidntyminen tunteellisesti kohteesta.
Erilaiset toimintataipumukset vastaavat erilaisia tunteita. Tunne voitaisiinkin méiritelld
myds toiminnan valmiuden muutokseksi, jonka aiheuttavat tietyt ulkoiset tapahtumat ja
ajatukset. Esimerkiksi Rosemanin, Wiestin ja Swartzin (1994) tutkimustulokset tukevat
sitd viitettd, ettd erillisilld tunteilla on erilliset toimintataipumukset.

Tunteita voidaan luokitella eri tavoin. Eras luokittelun tapa on jakaa ne ensisijaisiin,
toissijaisiin ja vilineellisiin tunteisiin. Ensisijaiset tunteet niitd tunteita, joita on 1oydetty
jatkuvasti eri kulttuurien vililtd ja monet viittdvét niitd olevan myos eldinroduissa
(Lazarus, 1991). Ne ovat olemassa jo syntyessd tai ainakin ensimmdiisen elinvuoden
aikana. Ensijaiset tunteet ovat olleet oleellisia koko ihmishistorian aikana sopetumiselle
ja selviytymiselle esim. suojautumisessa vaaralta, suvunjatkamisessa, orientaatiossa ja
tutkimisessa. Ensisijaisista tunteista ei ole olemassa vakiintunutta luetteloa, silld
nikemykset niistd vaihtelevat. Jotkut varhaiset listat ensijaisista tunteista siséltdvit vain
kolme tunnetta, kun taas esim. Izardin (1977) lista sisidltdd 10 tunnetta. Eroavaisuudet
listan pituudessa johtuvat ensisijaisen tunteen maédrittelystd. Jotkut esim. pitdvét
ensisijaisina tunteina vain niitd tunteita, jotka nayttdytyvit tiettyini, selkeind kasvojen
ilmeind ja joita luonnehtii korkea tunnistamisen tarkkuus. Nikemyksien
eroavaisuuksista huolimatta yleensd kuitenkin ensisijaisiksi positiivisiksi tunteiksi
luetellaan ilo, rakkaus ja uteliaisuus. Negatiivisina ensisijaisina tunteina pidetdin
yleensd pelkoa, vihaa, surua ja hipedi (Toskala, 2000).

Toissijaisten tunteiden oletetaan olevan jonkinlaisia kombinaatioita ensisijaisista
tunteista (Lazarus, 1991). Ne ovat myos reaktioita ensisijaisiin tunteisiin tai sisdisiin
tunne- tai kognitiivisiin prosesseihin (Greenberg & Paivio, 1997). Thminen saattaa
kokea esim. syyllisyyttd vihaisuudestaan tai pettymystd siitd, ettd on peloissaan
(Toskala, 2000). Masennuksen tunne saattaa syntyd epdonnistumista ajatellessa.
Toissijaisia tunteita kéytetddn usein vilttimiin pelottavampia, hipeillisempid tai
kivuliaampia tunteita.

Jos halutaan korostaa omaa roolia tunteen aiheuttajana, puhutaan usein
vilineellisistd, instrumentaalisista tunteista (Averill, 1982). Instrumentaaliset,

vilineelliset tunteet ovat tunteita, jotka henkild on kokenut ja ilmaissut opittuaan niiden



suotuisan vaikutuksen muihin ihmisiin. Niiden avulla voidaan tietoisesti pyrkid
saavuttamaan tietty pddmédrd tai henkilo voi olla oppinut kayttimiin niitd
ehdollistumisen kautta, ilman tietoista oppimista. Tiedostamattomassa oppimisessa
syntyy tapa, kun tietyt tunteen ilmaisut yhdistyvit suotuisiin seurauksiin. Tietoisesti
oppimiseen liittyy tarkoitus vaikuttaa muihin tai luoda mindkuvaa halutun kaltaiseksi.
Vilineellisistd tunteista esimerkeiksi voidaan mainita suuttumisen kdytté muita ihmisid
dominoidakseen tai surun ilmaisu sympatian saamiseksi (Greenberg & Paivio, 1997).
Tassd tutkimuksessa aineistoa tarkastellaan sekd ensisijaisten- ettd toissijaisten
tunteiden nikokulmasta. Toissijaisia tunteita tarkastellaan siind merkityksessd, ettd ne
ovat ensisijaisten tunteiden jonkinlaisia yhdistelmia.

Tunteiden luokittelu positiivisiksi tai negatiivisiksi tunteiksi saattaa olla
ongelmallista, jos ajatellaan niiden hyodyllisyyttd. Tunteita, kuten vihaa, pelkoa ja
hépedd ei voida luokitella negatiivisiksi tai pahoiksi tunteiksi niiden hyddyllisyyden
nikokulmasta. Viha on joskus positiivisesti korreloitunut selviytymisen kanssa ja vield
useammin itsen suojelemisen ja sosiaalisen epidoikeudenmukaisuuden kanssa (Izard,
1977). Epéoikeutetulla suuttumuksella tai pelolla on tavallisesti negatiivisia sosiaalisia
seurauksia, mutta niin voi olla myos ilon tunteella, jos se on liittyneeni pilkalliseen
nauruun. Tédssé tutkimuksessa tunteet méiritelladn negatiivisiksi tai positiivisiksi niiden
kokemuksellisesta nakokulmasta.

Empatia on tunne, jota on vaikea luokitella positiiviseksi tai negatiiviseksi silld
perusteella, koetaanko se miellyttidvini vai epamiellyttiviana tunteena (Lazarus, 1991).
Kun jaetaan toisen ihmisen tunteita, koetut tunteet voivat vaihdella suuresti sisdltden
surullisuutta, onnellisuutta, syyllisyyttd, suuttumusta tai ndiden tunteiden sekotusta Niin
ajateltuna se ei ole tunne ollenkaan, vaan vaihteleva tunnereaktio silld ihmiselld, joka on
empaattinen. Empatié on siis kyky jakaa toisen tunteet ja prosessi, minkd kautta timéa
tapahtuu. T#ssd prosessissa ei tunteita séditele ja muokkaa empatiaa kokeva henkild,
vaan kohde, jonka tunteita tarkkaillaan ja huomioidaan.

Positiiviset tunteet -erityisesti ne tunteet jotka liittyvét uteliaisuuteen ja sosiaaliseen
yhteyteen, ovat vilttdiméttomia selviytymisessé ja sopeutumisessa (Greenberg & Paivio,
1997). Ne littidvit ihmisen maailmaan ja muihin ihmisiin. Positiivisilla tunteilla on
palkitseva, motivoiva vaikutus ja ne myos edistdvit oppimista ja suorituksia. Erilaisilla
positiivisilla tunteilla saattaa olla hieman erilaisia myonteisid vaikutuksia ihmisten
eldaméidn. Mielenkiinto, ilo ja rakkaus vaikuttavat oleellisesti hallitsemisen tunteeseen ja

sosiaaliseen yhteyteen. Erityisesti mielenkiinto ja ilo edistivit kasvua ja kehitysti. Ilon



tunteeseen kuuluu itsevarmuuden, merkityksellisyyden ja rakastettuna olemisen tunne
(Izard, 1977). Rakkaus ja ilo ovat oleellisia ihmissuhteiden ylldpitdmisessd,
sosiaalisessa sitoutumisessa (Greenberg & Paivio, 1997). Mielenkiinto on yleisin
positiivinen tunne. Se on ensisijaisin voima, joka pitdd ihmisen aktiivisesti yhteydessé
maailmaan ohjaamalla huomiota ja havaitsemista. Se ohjaa etsimdin uutta ja
yhdistimé#n sitd vanhaan. Onnellisuuteen viitataan usein laajana tilana, joka koskee
elimiid kokonaisuutena. Tilaan liittyy tunne siitd, ettdi kaikki ovat hyvin itsen ja
maailman kanssa, olo on turvallinen ja tulevaisuus niyttdd valoisalta. Rakkaus tdyttaad
tirkedn psykologisen tarpeen. IThmiset tuntevat itsensd hyviksytyiksi, ymmarretyiksi ja
kokevat yhtendisyyttd. Seurauksena tistd turvallisuuden ja itsevarmuuden kokemukset
lisdantyvit. Rakkaus, niin kuin muutkin positiiviset tunteet, aukaisevat tai vahentavét
jannityksid ja ihminen tulee avoimemmaksi tiedolle.

Kielteisid tunteita tarvitaan mukautumisessa erilaisiin haasteisiin ja suojaamaan
elamid (Toskala, 2000). Thmislajin kehityksessd negatiivisilla tunteilla on ollut lajin
sdilymistd palveleva toimintapyrkimys, joka sisdltdd valmistautumisen mahdollisiin
esteisiin ja vastuksiin nopeasti ja eri tavoin. Usein negatiiviset tunteet ohjaavat
karttamaan kielteisilti tuntuvia tilanteita tai suojautumaan niilti.

Héped muodostuu epdonnistumisesta eldd mindihanteen mukaan (Izard, 1977).
Oleellista on itselle tidrkeind pidettyjen arvojen ja standardien rikkominen. Hépeidn
vélttdminen voi saada aikaan pyrkimystd parantaa olosuhteita ja omaa kaytOstd.
Hipeddn liittyy pelko ulkopuolelle jaamisestd, hyldtyksi tulemisesta ja
stigmatisoinnista. Hiped on tarkoituksellinen ja hyddyllinen tunne antaessaan tietoa
siitd, mikd on soveliasta kussakin tilanteessa. Se kertoo, miki on toisten mielestd hyvii
kiyttdytymistd ja ylldpitdd sosiaalista herkkyyttd, yhteiskunnan normien mukaista
kdyttdytymistd ja yhtendisyyttd.

Syyllisyys seuraa vidrin tekemisestd, joko omasta toiminnasta tai siitéd, ettei ole
tehnyt jotakin, mitd olisi pitdnyt tehdd (Izard, 1977). Kéyttdytyminen, joka aiheuttaa
syyllisyyden, rikkoo moraalista, eettistd tai uskonnollista sdantda tai itselle asetettua
periaatetta. Syyllisyys syntyy siis tilanteissa, joissa koetaan henkil6kohtaista
vastuullisuutta. Hiped ja syyllisyys ovat monessa suhteessa ldheisessd yhteydessi
toisiinsa (Toskala, 2000). Niiden erona voidaan nihdi se, ettd hipea koskettaa thmisen
arvoa kokonaisuudessaan, kun taas syyllisyys liittyy tekoihin ja toimintaan.

Ahdistus on yleisin negatiivinen tunne (Izard, 1977). Fyysiset ja psyykkiset erot ja

irroittautuminen séilyvit koko eldmén ajan yleisimpind ahdistuksen aiheina. Yleinen



ahdistuksen lihde on myds epdonnistuminen, oikea tai kuviteltu. Tyytymittomyys
itseen on usein ahdistuksen tunnetta. Ahdistus on reaktio epadvarmuuteen, miki syntyy,
kun jatkuvuus, yhtendisyys tai mindn eheys on uhattuna. Pelko ja ahdistus ovat
olennaisia monissa monimutkaissa tiloissa, kuten epivarmuudessa,
ennustamattomuudessa ja kontrollin ja hallinnan menettdmisen uhassa (Toskala, 2000).
Ahdistuneisuus siséltdd ristiriitaisuutta tarjolla olevasta tiedosta tai epidvarmuutta.
Ahdistus on pelkoa epamddrdisempi tunne, jota kuvaillaan hirdrdksi tai
késittdméttoméksi pelon aistimukseksi. Pelon tunne syntyy suhteessa havaittuun,
konkreettiseen vaaraan, kun taas ahdistus liittyy omaan mindidn vertauskuvallisesti,
psykologisessa tai sosiaalisessa tilanteessa. Pelko koskee usein hengissd pysymiseen
liittyvid vaaroja (Lazarus, 1982). Téassd tutkimuksessa kiytetdin epédvarmuuden
tunteiden luokkaa, joka sisiltdd ahdistuneisuuteen ldheisesti liittyvid tunteita ja
tuntemuksia, kuten hdmmentyneisyyden, vaivautuneisuuden, ahdistuksen ja
epdvarmuuden.

Vihan tunteiden luokkaan sisdltyvidt tdssi tutkimuksessa viha, kiukku,
turhautuminen ja &4rtymys. Vihaisuuteen liittyy tavoite saavuttaa henkildkohtainen
kontrolli tilanteeseen, korjata tilanne tai estdd sen uusiutuminen (Greenberg & Paivio,
1997).Vihan ja &drtymyksen eron koetaan olevan useimmiten tunteen vahvuudessa.
Vihaisuutta pidetdin drtymyksen tunnetta vahvempana. Tunteen vahvuuden kisite on
kuitenkin epamdidriinen, sitd voidaan pitdd yhtildisend fysiologisen aktivoitumisen
kanssa tai médritelld silld perusteella, kuinka paljon ihminen tuntee olevansa “tunteen
vallassa” (Averill, 1982). Miki tahansa hiiritsevi asia saattaa aiheuttaa drtymystd, jopa
yksinkertaiset aistikokemukset, kuten kiped hammas. Vihaisuuden tunteet taas
todenndkoisesti sisiltdvdt omien arvojen ja vakaumuksen loukkaamista tai muulla
tavalla uhkaa omalle minuudelle. Vihaisuutta esiintyy tilanteissa, missid muut yritykset
selviytyd ovat epdonnistuneet tai missi onnistumista ei pidetd todennikoisend. Vihan
yleinen aiheuttaja on tunne siit4, ettd on fyysisesti tai psyykkisesti estetty tekeméisti siti,
mitd vahvasti haluaa tehdi. Esteen saattavat muodostaa fyysiset esteet, sdinnot tai oma
kyvyttdémyys (Izard, 1977).Vihaisuuden ero drtymykseen on myos siind, ettid vihaisuus
ilmaistaan todenndkdisemmin ja se on enemmain toimintaorientoitunutta kuin drtymys
(Averill, 1982). Moni torjuu tai kontrolloi uhkaavaksi kokemansa vihan tunteen , my®s
silloin kun se olisi tarkoituksenmukainen reaktio. Pelitdlin, etti tunne tulee

kontrolloimattomaksi tai siitd loukkaannutaan (Toskala, 2000). Vihan tunne voi olla



uhkaavaa, koska sen seurauksena tunteen ilmaisija voi kokea hylkdémisti, paheksuntaa
tai tarkeédn ihmissuhteen menetyksen (Greenberg & Paivio, 1997).

Suru liittyy menetykseen, kuten ldheisen kuolemaan, mutta se voi yhdistyd myos
pettymyksiin, vaille jadmisen kokemuksiin, toivon menetykseen, epionnistumiseen
tirkeiden tavoitteiden saavuttamisessa ja itsekunnioituksen kadottamiseen. Ensisijaiseen
surureaktioon sisdltyy menetyksestd toipumista, lohdun etsintdi ja vetdytymistd.
(Toskala, 2000). Surua tarvitaan palauttamaan mielen eheys.

Tunneprosessi voidaan nihdid erilaisina vaiheina (Toskala, 2000). Niitd ovat
tunteen syntyminen, tietoisuus niistd, niiden “omistaminen”, tunteen ilmaisu ja tunteen
havidgminen. Tunteiden omistaminen tarkoittaa tunteiden hyviksymistd omiksi eli
minuuteen kuuluviksi. Tunteen hdvidmisen jdlkeen herdd uusi tunne, joka aloittaa uuden
tunneprosessin (Greenberg & Paivio, 1997). Tasapaino tunteiden kanssa syntyy, kun
kyetddn kokemaan timin hetkiset tunteet, ilmaisemaan ne sopivalla tavalla, antamaan
tunneprosessin tapahtua kokonaan  ja irroittautumaan menneisyyden
oppimiskokemuksista syntyneistd tunnereaktioista. Oleellisimpia tunne-eldmén taitoja
ovat tietoisuus tunteista, ahdistuksen sditely ja itsen rauhoittaminen. Jos tunneprosessi
héiriintyy pitkdaikaisesti esim. tunteen syntymisen tai tunnistamisen estyessd, tunteen
1lmaisun keskeytyessi tai tunteen hividmisen estyessd, saatetaan jadda jumiin jatkuvaan
pahaan oloon ja ahdistukseen.

Tédssd tutkimuksessa tunteen hallinnalla tarkoitetaan erilaisia keinoja sédidelld tai
kontrolloida tunnekokemusta tai tunteen ilmaisua. Tunteen siditelylld tarkoitetaan
tunteiden kohtaamista, kisittelyd ja hyvéiksymistd (Toskala, 2000). Tunteiden
kontrolloinnissa ihminen sulkee tunteita tietoisuudesta kontrolloiden niitd eri tavoin.
Tunteita voidaan sdddelld ja kontrolloida tunneprosessin kaikissa vaiheissa (Frijda,
1987). Sita tapahtuu. tunteiden kohtaamisessa etsiméllé tietynlaisia tunteita heréttivid
tilanteita tai valttdimalld niitd. Thmiset pyrkivit hallitsemaan tunteitaan my®os jirjestellen
ympdristodin sekd manipuloiden kohtaamiaan tilanteita. Tunteet voidaan sulkea omasta
tietoisuudesta kayttdmaélld ajattelua ja rationaalista tietoa (Toskala, 2000). Herdnnyt
tunne voidaan hdvittdd tai pitdd aisoissa arvioimalla uudelleen omat mahdollisuudet
selviytyd. Tunteen hallintaan vaikuttavat monet tekijit, kuten 1. yksild, joka tunteen
kokee, 2. tunteen vastaanottaja, joka kiinnittdd huomion toisen tunteeseen, 3.
yhteiskunta, jonka arvot ja tavat muokkaavat tunteiden ilmaisua ja 4. biologinen rotu,
jonka geneettiset ominaisuudet muokkaavat tunteita (Lazarus, 1991). Ihminen

muodostaa erilaisia sdant6ja tunteiden hallintaan riippuen omista oppimiskokemuksista,



persoonallisuudesta ja kulttuurin sddnnoistd. Syitd tunteiden hallintaan on monia,
jhmiselld saattaa esim. olla pelko tunteen ilmaisun vaikutuksesta muihin ihmisiin
(Frijda, 1987).

Ennen tunnedlyn tulemista suosituksi kohteeksi myds tutkimuksissa, tunteisiin
liittyvd tutkimus oli yleisesti rajoitettua 1. suhteellisen vakaisiin tunnetiloihin, kuten
tyotyytyviisyyteen, stressiin, mielialaan ja tiettyihin sitoutuneisuuden puoliin ja 2.
tunteen rooliin erillisissd, kidinnekohdan muodostavissa tapahtumissa, kuten
organisaation muutoksissa, ryhmakonfliktitilanteissa ja roolin muutoksissa (Ashforth,
1995). Tunneélyn tutkimus on laajentanut tunteiden tutkimisen aluetta. On tehty paljon
tutkimuksia  tunnedlyn  vaikutuksesta ~ menestymiseen ja  onnistuneeseen
vuorovaikutukseen. Saarisen (2001; henkil6kohtainen tiedonanto 13.08.2001) mukaan
Kandidatan tdhinastisten tutkimusten tulokset osoittavat suomalaisten johtajien
vahvoiksi osa-alueiksi tunnedlyssd vakuuttavuuden, stressin siedon ja omien tunteiden
tiedostamisen. Kehittimisalueita heilld ovat sosiaalinen vastuu, empaattisuus ja
impulssien hallinta.

Fortin (1987) mukaan ei ole olemassa juuri mitddn tietoa johtajan kokemista
tunteista ja niiden roolista hidnen arkieldmissain. Hinen tutkimuksensa on harvinainen
poikkeus tdlld alueella. Tutkimus kisitteli kahden, suuressa organisaatiossa toimivan
johtajan tunteiden miérdd ja laatua heidédn pdivittdisessd tyOossdidn sekd suhdetta
tunteiden ja niitd aiheuttavien tilanteiden tai olosuhteiden valilli. Tutkimuksessa
tutkittiin kyselylomakkeella 11 tunteen esiintymistd tyOpdivdan aikana. Nditd tunteita
olivat: mielenkiinto, tylsistyminen, tyytyviisyys, lannistuneisuus, drtymys, inho, pelko,
miellyttavyys, himmennys, mielipaha ja halveksunta. Tutkimukseen osallistuneita kahta
johtajaa tutkittiin useampaan kertaan. He raportoivat erilaisista tunteita heréttivisti
tilanteista, joiden tuli pitdd sisdllddn ainakin yksi toinen ihminen. Tésséd tutkimuksessa
kéytettiin valmista lomaketta; jonka avulla tilanteita arvioitiin valmiiksi méériteltyjen
tunteiden puitteissa. Tutkimuksen tuloksista huomattiin, kuinka kahden johtajan tunteet
vaihtelivat ja erosivat toisistaan pdivdn mittaan. Johtajat erosivat selkeisti positiivisten
tunteiden madrassi ja luonnollisesti myds tilanteet ja olosuhteet olivat erilaisia. Tdmén
tutkimuksen tulosten perusteella nidyttdisi siltd, ettd ilmenevidt tunteet ovat selvid
merkkejd niistd mahdollisuuksista, ongelmista ja vaatimuksista, joita johtaja kohtaa
tyossddn. Tadmd tukee viitettd siitd, ettd tunteet ovat tdrked osa johtajan piivittadisid

kokemuksia.



Johtajat kohtaavat tyossddn monenlaisia haasteellisia tilanteita. Vaikeiden ongelmien
ratkaiseminen ja epdvarmoista vaihtoehdoista valitseminen sekd negatiivisia tunteita
aiheuttavat tyotehtdviat kuuluvat viistiméttomasti johtajan rooliin. Tilanteiden
kokemiseen, niissd selviytymiseen ja niiden onnistumiseen vaikuttavat useat seikat,
kuten stressi, aikaisemmat kokemukset, tunteiden tiedostaminen ja hallinta ja asenne
tilanteessa ja eldmaéssid yleensd. Perussuhdetta itseen ja muihin ihmisiin voidaan tutkia
persoonallisuuden merkitysorganisaatioiden pohjalta. Merkitysorganisaatiot ovat
alkuperiltdin Guidanon (1987) kehittdamé malli erilaisista tavoista selittdd ja jisentdd
omia kokemuksia kliiniseen psykologiaan liittyvien kisittein. Tédssd tutkimuksessa
kdytetdan Toskalan suomentamia, ei-kliiniseen psykologiaan liittyvid nimid
merkitysorganisaatioille. Merkitysorganisaatioiden muodostumisen taustalla on pienen
lapsen kiintymyssuhde hoitajaansa (Bowlby, 1973). Kyse on vastavuoroisuudesta, miten
lapsi kokee, ettd hidnen pyrkimyksensd kohtaavat hoitajan pyrkimykset. Viliton
kokemus minéstd alkaa rakentua kiintymyssuhteen vastavuoroisuudesta syntyneiden
emotionaalisten skeemojen perusteella. Namid skeemat alkavat sdddelld tapaa, jolla
yksilo rakentaa tietoa itsesti ja maailmasta (Toskala, 2000). Merkitysorganisaatiot
kuvaavat yksilollistd tapaa jasentdd ja selittdd kokemuksia (Toskala, 2000). Ne kuvaavat
ihmisend olemisen perusmuotoja ja ihminen voi liikkua niiden sisdlld terveestd
psykoottiseen.  Nelja tutkimuksessa kiytettyd merkitysorganisaatioita ovat:
1.turhautumiseen, pettymiseen ja vaille jadmiseen liittyvd merkitysorganisaatiot, 2.
turvallisuuteen ja turvattomuuteen liittyvd merkitysorganisaatio, 3. yksilitymiseen ja
itsetuntoon liittyvd merkitysorganisaatio ja 4. kontrolliin ja hallintaan liittyva
merkitysorganisaatio.

Turhautumiseen, pettymiseen  ja vaille  jadmiseen liittyvissi
merkitysorganisaatiossa henkilo arvioi tapahtumia menetyksini ja pettymyksini, jotka
ovat varmoja ja vaistamattomid (Guidano, 1987). Niiden arvioiden perusteella hin
kokee avuttomuutta ja toivottomuutta. Usein merkitysorganisaation taustaan liittyy
menetyksen tunne. Henkil6 on saattanut menettdd vanhempansa lapsuudessa tai hin on
joutunut olemaan erossa rakastamastaan vanhemmasta lapsuudessaan tai teini-idssi.
Tahén merkitysorganisaatioon kuuluva henkild kestdd huonosti pienidkin pettymyksii.
Pettymyksen, turhautumisen ja vaille jadmisen merkitysorganisaatioon liittyy tunteina
vihaa, katkeruutta, kaunaa ja usein myos kateutta.

Turvallisuuteen ja turvattomuuteen liittyvissd merkitysorganisaatiossa

henkil6lld on tarve suojautumiseen vaaralliseksi koetulta maailmalta ja toisaalta tarve
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vapauteen ja itsendisyyteen (Guidano, 1987). Nékyvédnd piirteend voidaan pitdd
taipumusta reagoida pelolla ja ahdistuksella erityisesti, jos turvallisuuden kokemus
jonkin asian vuoksi heikkenee tai omaa itsendisyyttd jollakin tavalla rajoitetaan
enemmin tai se rajoittuu. Tietoisella tasolla henkils kokee myds kontrollin
menettdmisen pelkoa. Turvallisuuteen ja turvattomuuteen hiittyvén
merkitysorganisaation taustalla ajatellaan olevan lapsen tutkivan kéyttdytymisen
rajoittaminen jollakin tavalla. Tallaiset ihmiset luovat mindkuvan, joka ei salli tiettyjd
puolia, kuten heikkoutta, tunteellisuutta tai yksindisyyden pelkoa. Nimi ovat asioita,
jotka voisivat tehdé heidit riippuvaisiksi muista ihmisista.

Yksiloitymiseen ja itsetuntoon liittyvissd merkitysorganisaatiossa taustalla
saattaa olla lapsen kiinted suhde vanhempaansa ja myohemmin, viimestdén
nuoruusidssi koetut pettymykset suhteessa vanhempiin (Guidano, 1987). Tillaisessa
perheesséd henkilokohtainen erillisyys on heikko ja yksilé tuntuu hukkuvan systeemiin.
Tilanne johtaa siihen, ettd lapsi epdilee kykyjddn huomata omia sisdisid tilojaan ja
vanhemmat mddrittelevit sen, mitd on lupa tuntea ja ajatella. Itsetuntoon liittyvét
kielteiset tunteet heijastavat epavarmuutta, alemmuutta ja joskus myos hipedd, joka voi
sdvyttdd koko toimintaa tai minuutta. Itsearvostuksen ja yksilditymisen ongelmat
saattavat tunteen tasolla ilmetd epdvarmuutena ja jannityksend (Toskala, 2000).
Ajatukset saattavat liittya itselle asetetettuihin vaatimuksiin toimia méarstylld tavalla ja
muiden hyvéksynnén ja kunnioituksen saavuttamiseen.

Kontrolliin ja hallintaan liittyvin merkitysorganisaation taustalla saattaa olla
védhintdin toisen vanhemman vaihteleva ja ristiriitainen kéytés (Guidano, 1987).
Vanhemman kéyttdytyminen on torjuvaa, vihamielistd ja samalla kuitenkin huolehtivaa.
Lapselle kehittyy joko-tai ajattelua liittyen esim. ajatukseen siitd, ettd hidn on
rakastettava ja hyvéiksyttéivéi tai ei ole kumpaakaan. Hallinnan merkitykset sivuavat
turvallisuuden ja turvattomuuden merkitysorganisaatiota, mutta tdssd merkitysalueessa
korostuvat sekd oman itsen ettd ulkomaailman ennustettavuus ja kontrolloitavuus.
Airimmilldin esiintyy pyrkimysti ehdottomaan varmuuteen ja hallintaan. Epitasapaino
ehdottomassa varmuudessa saatetaan kokea vilittomésti totaalisena kontrollin
puutteena. Hallitsemattomuuden kokemus siséltdd hyviksyttdviin minuuteen liittyvad
uhkaa. Sisdiset uhat liittyvét usein kielteisiin tunteisiin, kuten vihaan ja pettymyksiin.
Ulkoiset uhat liittyvit asioihin, jotka saattaisivat muuttaa eldmén perustaa horjuttamalla
jatkuvuuden ja pysyvyyden tunnetta. Hallintaan ja kontrolliin lzheisesti liittyvid tunteita

ovat epdvarmuus ja pelko.
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Timén tutkimuksen aineisto pohjautuu haastatteluista ja lomakkeista kerittyyn tietoon.
Tutkimukseen osallistui 11 johtajaa, joista naisia oli 2 ja miehid 9. Tarkoitus oli
selvittaa:

1. Mitk4 merkitysorganisaatiot johtajilla korostuivat

2. Millaisia emotionaalisesti haastavia tilanteita johtajat tyossidn kohtasivat

3. Millaisia olivat yleisimmit tunteet prosesseina

4. Millaiset tekijat tuottivat johtajille onnistumisen kokemuksia tydssd

Lomakkeiden avulla tutkittiin eri merkitysorganisaatioiden korostuneisuutta ja ne
toimivat taustatietona johtajien tavasta suhtautua erilaisiin asioihin. Kiytetyt
tiedonhankinnan keinot pohjautuvat johtajien subjektiivisille, yksilotason merkityksille
ja tulkinnoille seké tutkijan omille tulkinnoille haastateltujen kuvauksista. Tutkimuksen
voidaan sanoa olevan osa laajempaa kokonaisuutta ihmissuhdejohtamisen tutkimisessa
ja koulutuksen kehittamisessd. Tutkimus toteutettiin konsulttiyritys Odecon aloitteesta
ja tutkimuksessa mukana olleet johtajat osallistuivat Odecon jérjestiméin

johtajuuskoulutukseen.

2. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimukseen osallistuneet 11 johtajaa olivat 30 - 55 -vuotiaita. Mukana oli 9 miestd
ja 2 naista. He tyoskentelivit erilaisissa johtotehtivissé julkisella, kaupan, teollisuuden
ja informaatioteknonogian alueilla. He toimivat oman yksikkonsd johtajina
henkildstojohtoon ja talouteen liittyvissi tehtidvissd sekd asiantuntijatehtévissé. Johtajina
he olivat olleet tutkimushetkellda muutamasta kuukaudesta useisiin vuosiin. Kaikki
tutkimukseen osallistuneet olivat mukana konsulttiyritys Odecon
johtamiskoulutuksessa. He hakeutuivat oma-aloitteisesti koulutukseen.

Odeco (Organization, development, consulting) on valtakunnallisesti toimiva
konsulttiyritys, joka toimii organisaatioiden ja ihmisten kehittimisen ja ohjaamisen
alueilla. Johtamiskoulutuksessa toteutetaan puoli vuotta kestdvd henkilokohtainen

kehittaimisohjelma, joka on yksilollisesti rdétéloity organisaation nykyisille tai tuleville
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johtamistehtivissi oleville. Siihen kuuluu viisi kaksituntista tapaamista ja vélitehtédvid.
Henkilokohtaisessa  kehittdmisohjelmassa ldhdetdsn liikkeelle yksilon omista
kasvutarpeista ja autetaan samalla kytkemiin kasvua organisaation tarpeisiin ja
toiminnan tavoitteisiin. Henkilokohtainen kehittimissuunnitelma rakennetaan yhdessi
henkiloston kehittdmiseen erikoistuneen konsultin kanssa kéytdvissd keskusteluissa.
Keskusteluissa pohditaan henkilén kehittimisalueita kolmella eri alueella: yrityksen
sisdlld tapahtuvassa ty6ssid, asiakaskontakteissa ja omassa eldmaéntilanteessa.
Koulutukseen kuuluu liséksi erilaisia projekteja ja ryhmitoitd omaan ja organisaation
kehittymiseen liittyen. Intensiivijaksoja jarjestetddn eri teemoilla koulutuksen aikana.
Tahin tutkimukseen ja kohdejoukon ominaisuuksiin mahdollisesti vaikuttavia tekijoitd
eli erityisesti tunteisiin vaikuttavia ja niitd aktivoivia osia koulutuksessa olivat
henkilokohtainen kehittymissuunnitelma ja yhden intensiivijakson teema: Mik& ihmistd
ohjaa? Jarki ja tunteet henkilostojohtamisessa. Tamin intensiivijakson sisdltd oli
pohdiskelevaa ja itsetuntemuksen lisddmiseen tdhtddvdi. Henkilokohtainen
kehittdmissuunnitelma lisdd itsetiedostusta niilld alueilla, joihin keskitytdsin. Tunteiden
kasittely ei vilttimittda kuulu kyseessd olevan henkilon mielenkiinnon alueisiin
henkilokohtaisessa kehittimissuunnitelmassa.

Tutkimus toteutettiin noin kuukauden aikana Odecon tiloissa, rauhallisessa
ympéristossd. Haastattelut kestivat 40 minuutista 1,5 tuntiin. Haastattelut nauhoitettiiin
ja puhe litteroitiin tekstiksi. Litteroitua tekstid tuli noin 80 sivua. Yhden haastattelun
nauhoitus epionnistui ja tallennetuksi ei tullut koko haastattelua. Nauhalle tuli kuitenkin
suurin  ja tutkimuksen kannalta tirkein osa haastattelusta, joten syytd kyseisen
haastattelun ~ karsimiseen  tutkimusaineistosta ei  ollut.  Persoonallisuuden
merkitysorganisaatioiden korostuneisuutta mittaava lomake (liite 3) suunniteltiin ennen
tutkimuksen toteutusfa, silli valmista lomaketta ei ollut olemassa. Tutkitut tdyttivét
lomakkeen haastattelutilanteen ulkopuolella ja palauttivat sen haastattelua ennen tai sen
jéalkeen.

Pyrin luomaan haastattelutilanteen ilmapiirin mahdollisimman rennoksi ja
hyviksyvéksi. Kaytdnnossid avoimuus ja kyky henkilokohtaisten asioiden tarkasteluun
vaihteli yksiloittdin. Menneiden tilanteiden yksityiskohtainen muistaminen ja tarkastelu
saattoi olla vaikeaa jos niistd oli kulunut paljon aikaa. Kaikki tutkitut suhtautuivat

haastattelutilanteeseen myonteisesti.
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3. TUTKIMUSMENETELMAT

Eri merkitysorganisaatioiden korostuneisuutta mittaava lomake (liite 3) ja
teemahaastattelu edellyttivit tutkituilta itsereflektiota. Itsereflektiolla tarkoitetaan oman
“sisdisen” toiminnan tiedostamista ja tulkintaa, omien intentioiden ottamista tarkastelun
kohteeksi (Koulutusteknologian luentorunko 23.11. 1996: Irene Hein). Subjektiivisen
tunnekokemuksen tarkastelu itsereflektion kautta on suora ja tutkimuksen onnistuessa

luotettava ldhestymistapa tunteiden tutkimiseen.

3.1. Teemahaastattelu

Teemahaastattelu kuuluu puolistrukturoituihin haastatteluihin, joiden hyodty on
erityisesti tutkittaessa emotionaalisesti arkoja aiheita, heikosti tiedostettuja seikkoja tai
tutkittaessa ilmiditd, joista haastateltavat eivit ole piivittdin tottuneet keskustelemaan
(Hirsjarvi & Hurme, 1985). Muihin menetelmiin verrattuna teemahaastattelussa saadaan
paljon tutkimusaiheen kannalta epioleellista materiaalia eikd haastatteluissa voi taata
samaa anonyymiutta kuin lomakkeita kiytettdessa.

Teemahaastattelu menetelmidnd mahdollistaa tutkimukseen osallistuneiden
henkiléiden mahdollisimman luontevan ja vapaan reagoinnin (Hirsjirvi & Hurme,
1985). Keskustelunomainen tietojenkeruumenetelmi saattaa vaikuttaa siihen, ettd
tutkittavat suhtautuvat positiivisesti tutkimukseen ja vapaamuotoiset keskustelut
saattavat paljastaa asioita, joita ei ehkd voitaisi saada selville muilla keinoilla. Jotta
teemahaastattelulle luotaisiin mahdollisimman hyvit puitteet onnistumiseen, tulee
kontaktin haastateltavaan olla hyvé ja haastattelupaikan tulee olla rauhallinen.

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelmi siksi, ettd haastattelun aihepiirit
eli teema-alueet ovat tiedossa (Hirsjiarvi & Hurme, 1985). Menetelmaissi ei kuitenkaan
ole strukturoidulle haastattelulle tyypillistd kysymysten tarkkaa muotoilua ja jirjestysté.
Teemahaastattelua kiytettdessi ollaan usein kiinnostuneita enemmén tutkittavan ilmion
perusluonteesta ja —ominaisuuksista sekd hypoteesien lOytdmisestd kuin ennalta

asetettujen hypoteesien todentamisesta. Haastattelu sisdltddi hahmotelman siitd, mitd
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kysytddn, mutta ei tarkkaa suunnitelmaa siitd, miten asioita kysytdidn. Teemaluettelo
varmistaa  haastattelussa  kdydyn keskustelun kohdistumisen oikeisiin ja
tutkimusongelman kannalta keskeisiin asioihin sekd varmistaa sen, ettd kaikkien
haastateltujen kanssa on puhuttu edes jossakin miérin samoista asioista (Eskola &
Suoranta, 1998). Haastattelijalla tulee olla kuitenkin liikkumavaraa tilannekohtaisten
ratkaisujen tekoon. Haastattelussa teemakysymykset esitettdzn siind jarjestyksessd, mikéd
kussakin haastattelutilanteessa tuntuu luontevimmalta. Haastattelija etenee usein ns.
suppilotekniikkaa noudattaen laajoista kysymyksistd tarkempiin ja rajatumpiin
kysymyksiin. H#n syventdd ja tarkentaa haastateltavan vastausta muotoilemalla
seuraavan kysymyksen edellisen vastauksen pohjalta.

Tdmédn tutkimuksen haastattelun teema-alueita olivat johtajan voimavarat ja
emotionaalisesti haasteelliset tilanteet (liite 2). Emotionaalisesti haasteellisilla tilanteilla
tarkoitetaan tdssd negatiivisia tunteita aiheuttavia tilanteita. Voimavaroja kartoitettiin
tutkimuksessa kahdella haastattelukysymykselld. Ensimméinen kysymyt koski
haastatellun vahvoja puolia ihmisten johtamisessa ja toisen kysymyksen sisdltond oli
tyypilliset onnistumisen kokemukset tyossi. Emotionaalisesti haasteellisia tilanteita
kartoitin pyytdmilld johtajia kertomaan negatiivisia tunteita herittavistd tilanteista
omassa tyOssi ihmisten parissa. Kriteerind tilanteille oli tyohon liittyva
vuorovaikutustilanne vihintdidn yhden ihmisen kanssa ja johtajan tuli kokea tilanteessa
negatiivisia tunteita. Sen lisdksi pyysin heiti valitsemaan niistd yhden tilanteen, josta he
voisivat kertoa melko yksityiskohtaisesti. Nitd kunkin johtajan yksityiskohtaisemmin
kuvaamia tilanteita tutkin tunneprosessien nakokulmasta. Selvitin, millaisia
tunneprosesseja tilanteissa esiintyi ja millaisia olivat tunneprosessin eri vaiheet: tunteen
syntyminen, tietoisuus tunteista, tunteen hyviaksyminen minuuteen kuuluvaksi, tunteen
ilmaiseminen ja tunteen héviiminen.

Kahden ihmisen haastatteluista ei tunneprosesseja tutkittu. Yksi johtaja pysytteli
haastattelussa yleiselld tasolla eikd kuvannut yksityiskohtaisesti mitdén tilannetta.
Toinen johtaja koki yksityiskohtaisemmin kertomassaan tilanteessa empatian tunteita ja
hénen tunteensa muodostuivat toisen ihmisen tunteista. Empatian prosessissa ei tunteita
séddtele ja muokkaa empatiaa kokeva henkild, vaan kohde, jonka tunteita tarkkaillaan ja
huomioidaan (Hoffman, 1984; Lazarus, 1991). Tarkoitukseni oli kuitenkin tutkia juuri

johtajasta itsestddn alkuperiisesti herddvid tunteita.
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3.2. Kyselylomake Guidanon persoonallisuuden
merkitysorganisaatioiden pohjalta

Lomakkeiden (liite 3) antama tieto toimi taustatietona tutkimukseen osallistuneiden
perussuhdetta tutkittiin persoonallisuuden merkitysorganisaatioita koskevan, Guidanon
(1987) teorian pohjalta. Lomakkeessa on nelji kysymystd kustakin neljdstéd
merkitysorganisaatiosta, joten  yhteensi  kysymyksid on  16.  Kustakin
merkitysorganisaatiosta on kaksi kidnteistd kysymystd. Kysymyksiin pyydetdin
vastaamaan Likertin skaalan mukaan sen perusteella, kuinka hyvin viittimét kuvaavat
itsed.

Lomakkeiden avulla on mahdollista verrata eri merkitysorganisaatioiden
korostuneisuutta toisiinsa verrattuna. Koska lomake on suunniteltu vain tutkimukseen
osallistuneita johtajia varten, ei ole olemassa standardipisteitd  kullekin
merkitysorganisaatiolle. Lomakkeiden antamaa tietoa ei voida verrata Kuin
yleisluonteisesti  haastatteluaineistoon, silli haastatteluaineistoa ei  analysoitu
merkitysorganisaatioiden nikokulmasta. Tamd johtui siitd, ettei haastatteluaineistosta
tullut tarpeeksi selkedsti esiin erilaisia merkitysorganisaatioita, joihin lomakkeisiin

sisdltyvii tietoa oltaisiin voitu verrata.

3.3. Aineiston analyysi laadullisena tutkimuksena

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen vaiheet —aineistonkeruu, analyysi, tulkinta ja
raportointi- kietoutuvat yhteen (Eskola & Suoranta, 1998). Laadullisessa tutkimuksessa
keskitytddn usein suhteellisen pieneen mairasn tapauksia ja pyritdén analysoimaan niitd
mahdollisimman perusteellisesti. Pyritddn lahtemddn liikkeelle mahdollisimman
puhtaalta poydiltd ilman ennakko-oletuksia tai etukiteen muodostettuja médritelmid.
Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan usein aineistoldhtdisestd analyysistd, joka
pelkistetyimmilldin tarkoittaa teorian rakentamista empiirisesti aineistosta lédhtien.
Tillaisessa tutkimuksessa tutkijan pitdisi yllattyd tai oppia tutkimuksensa kuluessa.

Tami edellyttid, ettd tutkimuskohteesta muodostetut ennakko-oletukset tiedostetaan ja
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otetaan huomioon tutkimuksen esioletuksina. Laadullisessa tutkimuksessa aineisto
tulee tarkastelluksi aina vain tietystid teoreettis-metodisesta nakokulmasta (Alasuutari,
1994).

Analyysi alkaa haastattelun ollessa tekstin muodossa paperilla (Tesch, 1990). On
tarkedd tuntea aineisto perinpohjaisesti, joten haastattelut tulee lukea useaan kertaan.
Aineistosta muodostetaan otsikoita, kisitteitd, jotka ovat aluksi viliaikaisia. Ne
kehittyvét prosessissa, jonka nimi on avoin koodaus. Siind analysoija tutkii aineistoa
rivi riviltd ja etsii empiirisid tapauksia, jotka kooostuvat tilanteista ja kayttdytymisesti,
jotka on havainnoitu ja kuvailtu haastateltujen sanoissa. Hin Kkysyy aineistolta
kysymyksid, joista yksi on: mitd kategoriaa tdmé tapaus edustaa. Osiot asettuvat yhden
tai useamman kategorian alle ja tapahtuu jatkuvaa tarkistusta. Oivalluksia, hypoteeseja
ja ajatuksia siséltdvat teoreettiset muistiinpanot siirtivit analysoijan aineistosta pois
analyyttisempéédn todellisuuteen. Kun tutkija on vakuuttunut kategoriasta, hin voi
analysoida yhtd kategoriaa kerrallaan intensiivisesti. Analysoija myos valitsee tiettyjen
kriteerien avulla yhden tai useamman kategorian ydinkategorioiksi. Sen jidlkeen alkaa
selektiivinen koodaus, jolloin analysoija rajoittaa tarkemman analyysinsd vain
merKittdviin tai ydinkategorioihin liittyviin osioihin ja teemoihin. Tulkinta jakautuu
koko tutkimusprosessiin eiké tutkimusprosessia ole helppo pilkkoa toisiaan seuraaviin
vaiheisiin. Tutkimussuunnitelmaa saatetaan joutua tarkistamaan aineistonkeruun
kuluessa ja tutkielmaa kirjoittaessa saatetaan palata vililli alkuperdiseen aineistoon.
Myos koodausranko muuttuu ja tdydentyy analyysiprosessin eri vaiheissa.

Aloitin haastatteluaineiston analysoinnin lukemalla tekstiksi kirjoitetut haastattelut
kokonaiskésityksen hankkimiseksi aineistosta. Seuraavalla lukukerralla etsin tekstistd
erilaisia esille tulleita aiheita mm.yleisen tunneteorian pohjalta. Esiin tulleiden aiheiden
midrd vaihteli 12 ja 21 wvililla. Alustavan aihepiirien maéirittelyn jidlkeen etsin
samankaltaisuuksia ja eroja esiintulleissa aiheissa. Tarkoituksenani oli yhdistii niitd ja
luoda  paddkategoriat. Kiytidnnossd  kategorioiden muodostaminen  tapahtui
prosessinomaisesti, eroja ja yhtildisyyksii etsittiin useaan kertaan eri aihepiirien valilld.
Valitsemani aiheet otin mukaan tutkittavaksi usein haastatellun kuvauksesta
paittelemdlld, mutta myos haastatellun kertoessa suoraan aiheesta. Péittely perustui
haastatellun kuvaamille ajatuksille, tunnereaktioille tai tilanteen kuvaukselle.

Seuraavassa ensimmadinen lista aihepiireistd yleisyyden mukaisessa jirjestyksessi.
Listasta ei ole vield karsittu aiheita yleisyyden tai merkitsevyyden perusteella. Aiheen

Jjilkeinen numero kertoo sen, kuinka monen henkil6én haastattelussa aihepiiri tuli esiin.
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Tunteen hallinta kontrollin tai s#fitelyn kautta 11
Vihan tunteet 11

Tunteisiin vaikuttavat ajatukset 10
Pettymys 11

Epéavarmuus 9

Ulkoinen tilanteen kontrollointi 9
Periaatteellinen asenne ihmisiin 9
Turhautuminen 8

Empatia 8

Hammennys 8

Tunteen fyysiset vaikutukset 9
Syyllisyys 6

Ahdistus 6

Ristiriidat 5

Ei tunneyhteyttd 5

Tunteen vaikutus toimintaan 5
Itsetuntemus ja itsetiedostus

Pelko 4

Helpotus 4

Katumus 3

Oikeutus teolle 3

Kokemusten merkitys muuttumiseen 3
Vaikeudet tunteen nimeidmisessi tai hahmottamisessa 3
Voimattomuus 3

Yllattdvat tilanteet 3

Ennakkoasenne 2

Henkil6kohtaisuus 2

Toivottomuus 2

Hipei 1

Avuttomuus 1

Ensimmdisen listan jilkeen aiheiden vertailu ja yhdistely jatkui. Yhdistin tunteita sen

mukaan, mitkd tunteet liittyivdt yleisen tunneteorian mukaan lidheisesti toisiinsa.

Yhdistelyssd muodostui vihan tunteiden luokka, johon kuuluvat vihan lisiksi kiukun,

artymyksen, turhautuneisuuden ja pettymyksen tunteet. Epdvarmuuden tunteiden luokka

muodostui ahdistusta siséltdvistd tunteista ja tuntemuksista, kuten hdmmennyksesti,

epavarmuudesta, ahdistuksesta, vaivautuneisuudesta ja kiusaantuneisuudesta. Analyysin

myShemméssi vaiheessa yhdistin toivottomuuden ja voimattomuuden tunteet yhdeksi

tunneluokaksi. Aineistossa esiintyneet avuttomuuden tunteet sisiltyvit voimattomuuden

tunteisiin. Seuraava lista sisdltdd aiheet, jotka esiintyivit puolessa tai yli puolessa

haastatteluista.

Tunteen hallinta sédtelyn tai kontrolloinnin kautta
Vihan tunteet

Pettymys

Tunteisiin vaikuttavat ajatukset

Epéavarmuuden tunteet

Ulkoinen tilanteen kontrollointi

Periaatteellinen asenne ithmisiin

Empatia

Tunteen fyysiset vaikutukset

Syyllisyys
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Hipedn tunne sai myShemmin huomiota aineiston analyysissd sen harvinaisuudesta
huolimatta. Se oli merkittivd poikkeus aineistossa esiintyneiden tunteiden Kkirjossa
erityisesti tunteen kontrollointiin liittyen.

Kiytin tekstinkisittelyohjelman leikkaa ja liimaa- toimintoa yhdistiddkseni kunkin
haastateltavan osiot sopivan otsikon alle. Useat osiot sijoittuivat useamman kuin yhden
otsikon alle. Saatuani oleellisen osan aineistosta eri otsikoiden alle, tutkin kunkin
kategorian sisdlt6jd tarkemmin. Kirjoitin marginaaliin kunkin haastatellun osiosta
erddnlaisen otsikon sen sisillolle tiettyyn kategoriaan liittyen. Tunteita tutkin
ensimmaiisessd analyysin vaiheessa siitd nakokulmasta, mihin tilanteisiin ne kullakin
henkilolld liittyivdat. Tutkin myos sitd, kuinka monella ihmiselld tunteet liittyvit
samankaltaisiin tilanteisiin ja kuinka paljon tilanteet erosivat eri tunteisiin liittyen.

Tunneprosessien tutkimisen aloitin yksityiskohtaisemmin kuvattujen tilanteiden
tarkastelulla. Analysoin kunkin tunteen tunneprosessia sen vaiheiden kautta. Kirjoitin
esim. vihan tunteiden kohdalla otsikon: tunteen herddminen. Tamén otsikon alle lisdsin
tiedot jokaisen vihan tunteita kokeneen henkilon tunneprosessin téistd vaiheesta. Joitakin
tunneprosessin vaiheita oli vaikeaa tai mahdotonta saada selville aineiston perusteella.
Johtajat erosivat siind, mihin kohtaan tilannetta he keskittyivit kuvauksissaan ja mita
asioita tai minké kohdan he jéttivit huomioitta tai vihemmalle huomiolle. Puutteelliset
kuvaukset oli korvattavissa vililld tulkinnan tai paittelyn kautta. Analyysiprosessi eteni

tulkintojen ja jatkuvan vertaamisen, erojen ja yhtildisyyksien etsinnén kautta.

4. TULOKSET

Seuraavat litterointimerkit esiintyvit ndytteissad alkuperdisest litteroidusta tekstista:
... tauko puheessa
T: tutkijan puheenvuoro

H: haastateltavan puheenvuoro
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4.1. Merkitysorganisaatiot

Tutkimuksen tulokset merkitysorganisaatioiden osalta pohjautuivat lomakkeista saatuun
tietoon. Lomakkeiden antama tieto toimii taustatietona tutkimukselle tutkimukseen

Yksilotasolla ilmeni, ettd pistemidrdt eri merkitysorganisaatioista eivit eronneet
merkittdvasti useimmilla johtajista. Maksimipistemaira kustakin
merkitysorganisaatiosta oli 20. Erot suurimman ja pienimmén pisteméiran eroissa
kullakin tutkitulla vaihteli 2-7 pisteeseen. Vain viidelld tutkitulla ero oli 5 pistettd tai
sitd enemmaén. Suurin yksilollinen ero oli 7 pistettd. Edelld mainituilla viidelld johtajalla
suurimman pisteméédridn saanut merkitysorganisaatio vaihteli, hallinnan ja kontrollin
merkitysorganisaatio. Myds vahdisimmat pisteet saanut merkitysorganisaatio vaihteli,

useimmin se oli kuitenkin pettymyksen ja vaille jadmisen merkitysorganisaatio.

Turvallisuuden ja turvattomuuden merkitysorganisaatio 122
Itsearvostuksen ja yksilditymisen merkitysorganisaatio 121
Turhautumisen, pettymyksen ja vaille jadmisen merkitysor-

ganisaatio 111

Kontrollin ja hallinnan merkitysorganisaatio 136

Ryhmiitasolla pistemadrit eivit eroa toisistaan turvallisuuden ja turvattomuuden, ja
itsearvostuksen ja yksiloitymisen merkitysorganisaatioiden vililld juuri ollenkaan.
Kontrollin ja hallinnan merkitysorganisaatio korostuu ja turhautumisen, pettymyksen ja
vaille jddmisen merkitysorganisaatio on vidhiten korostunut. Keskiarvot
merkitysorganisaatioissa vaihtelevat 10-12 pisteen vililld. Erot eivit siis ole suuria

merkitysorganisaatioiden valill&.
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4.2. Tyypilliset emotionaalisesti haasteelliset tilanteet ja niissi
ilmenneet tunteet

Aineistosta oli tunnistettavissa  neljd erilaista tilannetyyppid, jotka aiheuttivat

negatiivisia tunteita.

Johtajan asemaan liittyvit muihin ihmisiin kohdistuvat velvollisuudet

Tdmd tilannetyyppi oli yleisin haastatteluaineistossa. Monet mainitsivat irtisanomisen
tilanteet kaikkein ikdvimpana tilanteina tyossddn. Muita negatiivisia tunteita heréttavia
tilanteita olivat etujen kieltiminen alaisilta, palautteen antaminen laiminlyonneistd ja

tietyissé tilanteissa ristiriidat johtajan rooliin liittyvissd velvollisuuksissa.

”On ne tietysti siind mielessd vidhin sellaisia epdmiellyttivid, ettd luonteeltaan ei ole kuitenkaan
takapuolelle potkija, mieluummin silleen, ettd kun asiat kdydéin ldvitse ja sovitaan ja katotaan mitd
tehddsin niin  kaikki ottais niin kun silleen rivakkaasti hommia tekemddn ja muuta.
Euti..sellanen..pakottamismentaliteetti niin..mun mielestd paras tapa on se, ettd ite jokainen ymmaért4d ja
tiedostaa sen, ettd miksi tillaista hommaa ylipadtiin tehdidin, sen eteen tekee sitten aktiivisesti toitd. Ettd
sellainen periédnkattominen ja perddnpotkiminen niin on ehki sellainen epamiellyttdvin tehtdvd, mikd on
sellaista pompottamista.”

”Kun ihmisid ldhelld tekee ty6td niin ihmisen arki tulee sielld..vaikeita hetkii kun saa vetda
tyonantajan edustajana siti ty6nantajan roolia sitten suhteessa ihmisen henkilokohtaisiin asioihin..ettei voi
aina kaikessa antaa perdksikddn mitd sielld sitten..ihmisen omien ongelmien kanssa painiskellessa tulee
esille..ettd mikd sitten on esimiehen rooli siind tilanteessa jos tiimi taistelee niitten asioitten kanssa..
tiimihén hoitaa sitd asiaa tiettyyn rajaan asti..mutta missi vaiheessa kuuluu sitten ite menné siihen..ottaa
vastuu ja ratkaista sen tavalla tai toisella ja se voi olla ikévikin ratkaisu siind vaiheessa..”

”..tulee tilanne, jossa niin sanotusti joutuu antamaan potkut..se on kylld aika ikédva tilanne..en ole
vield tavannut yhtiddn johtajakolleegaa joka kertoisi nauttivansa niistd tilanteista..luultavasti moni on
sanonut ettd on johtamisen ikdvimpii tilanteita kun joutuu toisen eldméin mullistamaan silla..”

Negatiivisen palautteen saaminen
Tdmai luokka sisiltdd tilanteet, joissa omasta tai tydryhmén tyostd saatiin kielteistd palautetta

lahinna asiakkailta.

kaikki se..sanotaan kielteinen palaute, mika asiakkaalta tulee, ettd vois sanoo ettd tdssd hommassa yksi
sellainen asiakokonaisuus jossa aina joutuu ottaan myds sen kielteisen palautteen ois esimerkiksi tillanen
niin kuin avustusten jakaminen, jossa hyviksytddn ja hylitddn ja myonnetddn ja ollaan myontimittd ja
tietysti ne, jotka jasdvit ilman aina kokee sen ensin henkil6kohtaisena asiana ja tuota penddvit tavallaan
vastausta siihe ettid..miksi toi sai mutta mi en saanut ja siind tietysti joutuu virkamiehend selittiméin
tilannetta..”

Tyon vaatimukset ylittivit omat resurssit
Tahén luokkaan siséltyvit tilanteet, joissa muut vaikuttavat liiaksi omiin aikatauluihin,
omat tiedot eivit riitd tyon suorittamiseen, aikataulu on liian kired ja yllattdvin

tyotehtidvian myotd valmisteluaika siihen on liian véhéinen.

” Silloin kun apua ei ole saatavissa muualta..silloin joskus tulee ettd voi hittolainen..ehkd enemmain
ammatillisissa  asioissa sielld aina tahtoo saada.loytyda apu talosta.no joo..onhan nimi
tydehtosopimusasiatkin tietylld lailla ammatillisia mutta nd4 on..ehkd enemman henkilostéhallinnollisia
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kysymyksid ja..vilttiméttd meilld ei niin kuin henkilostohallinto timin tyyppisiin asioihin silld lailla
puutu eiki sielld ole siti tietimysti..mutta jos noin yleisesti ottaen niin kun..si koet etti ittellds ei ole
tarpeeksi tietoo..tai timén osa-alueen taitoa ja et keksi mistd voisit saada apua..niin silloin tulee sellanen
tietylld lailla ahdistunut olo..”

Tavoitteen saavuttamisen ongelmat
Tihin luokkaan sisiltyvit tilanteet, joissa on ongelmia saada asiakas tai tyokaveri

omalle nikokannalle tai saavuttaa yhteinen niakemys.

”Ajoittain tietysti ehkd semmonen juttu ettd jos joku asia pitiisi saada eteenpdin tai mi nikisin ettd se
olisi hyvd viedd eteenpdin..sit tuntuu ettei se saa tulta allensa ja niin kuin..huomaan ettd kukaan niistd
henkilGistd joille md esitdn niin ne pitdd sitd ihan holmona ideana..niin tavallaan se, ettd jaksaisi itse
uskoa ettd kylld se..niin kuin vield..ehkd se vield menee eteenpiin..sellainen turhautumisen hetki..etti
tama ei nyt onnistukkaan..”

Yleisimpid negatiivisia tunteita olivat (puolella tai yli puolella haastatelluista):
1. Vihan tunteet, 2. syyllisyys, 3. toivottomuuden ja voimattomuuden tunteet ja 4.
epivarmuuden tunteet. Niiden tunteiden ilmenemisessd liittyen johtajien

mainitsemiin emotionaalisesti haasteellisiin tilanteisiin oli eroja (taulukko 2).

TAULUKKO 2. Yleisimpien negatiivisten tunteiden ilmeneminen johtajilla
emotionaalisesti haasteellisissa tilanteissa (n=11)

TILANNELUOKKA

YLEISIMMAT TUNTEET

Johtajan asemaan liittyvét muihin ihmisiin

kohdistuvat velvollisuudet

Negatiivisen palautteen saaminen

Tyon vaatimukset ylittdvit omat resurssit

Tavoitteen saavuttamisen ongelmat

Empatian, epdvarmuuden, syyllisyyden ja
vihan tunteet

Epdvarmuuden, syyllisyyden ja vihan
tunteet

Epavarmuuden ja vihan tunteet

Toivottomuuden, voimattomuuden, vihan
ja epdvarmuuden tunteet
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Tunteiden vaikutus vuorovaikutukseen tyossa

Johtajat eivit yleisesti kokeneet negatiivisten tunteidensa vaikuttavan heidén ulkoiseen
toimintaansa paljonkaan. Negatiiviset tunteet vaikuttivat:

¢ puhumiseen ja kuuntelemiseen

e gjatteluun

e fyysiseen toimintaan

Negatiivisen tunteen vaikutus puhumiseen ja kuuntelemiseen nikyi esim. tylympénd ja
kovaddnisempina puhetapana. Vihan tunteiden vallassa ei vilttdiméttd kuunneltu toisen
osapuolen puheenvuoroja kunnolla ja saatettiin myos keskeyttdd toinen puhumalla
padlle. Esiintyi myos pyrkimystd lopettaa negatiivisia tunteita aiheuttava tilanne

kokonaan.

T: Muuttuiko sun kdyttdytyminen mielestés siini tilanteessa kun sulla oli nima tunteet..s4 olit kiukkuinen
ja..

H: Kylldhén se aina vdhédn muuttuu..

T: Mihin suuntaan si ajattelet etti se siini tilanteessa muuttui?

H: Tulisko pikkasen rivakdmmin sitten sanottua..ehki pikkasen kéirkevimmin tulee sitten sanottua..

Negatiiviset tunteet haittasivat kognitiivisia toimintoja, mikd nikyi johtajien
kuvauksina tilanteen hallinnan kapenemisesta, ajattelun selkeyden heikkenemisesti ja

asioiden késittelyn hidastumisesta ja vaikeutumisesta.

”Jos kiukuttaa niin ehké siind..jollain tavalla nikokanta kapenee..se ettd ei endd ndd niin avarasti..tulee
ehké spontaanisti jotakin muuta, mutta..ei ehki niin kylmin viileesti ajattelis ja analysois asiaa jos pysyy
rauhallisena. kylld mé olen muulloinkin huomannut etti jos oikein kiukuttaa niin ei valttimittd tutki
kaikkia asioita viimisen piille analyyttisesti..”

Kuvaukset fyysisistd kdyttaytymismuutoksista, kuten erityisen levottomasta fyysisestid

kéyttdytymisestd olivat harvinaisia.

T: Oliko sulla kehossa joitakin tuntemuksia..olitko ihan tavallaan normaalisti vai tuntuiko sussa jossakin
paikassa t#i tilanne..?

H: En ma4 ainakaan kiinnittinyt huomiota..miti4n..

T: Hermostuneisuus ei ndkynyt eiké..tai tuntunut misséin siind vaiheessa..?

H: saattoi olla ettd sormet pikkasen naputti tai muuta. ..

Tunneprosessit

Vihan ja epidvarmuuden tunteet olivat haastatteluaineistossa yleisimpid tunteita.
Tunnetilaan liittyvid kehon tuntemuksia oli yleisesti vaikea muistaa ja tunnistaa.
Joidenkin mielesté tunne ei ilmennyt kehollisesti milldéin tavalla. Voidaan ajatella, ettd
tunteiden tunnistamisen on erilaisten tunteiden komponenttien, kuten kehollisten
tuntemusten ja ajatusten tiedostamista sekd tunteiden nimedmisen kykyd. Talla

kriteerilld tutkimukseen osallistuneet tiedostivat useimmiten melko hyvin tunteisiinsa
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liittyvid ajatuksia. Kehon tuntemusten tiedostaminen ja tunteiden nimedminen onnistui
vaihtelevasti. Tidssd esimerkki kuvauksesta, jossa henkilo on hyvin tietoinen

tuntemuksistaan, vain tunteen nimedminen puuttuu:

”Sellainen palaveritilanne ettd..oli semmonen asia jonka mun piti periaatteessa tai mé halusin ettd siitd
keskustellaan ja sitd ldhdetddn kehittdmién ja..sit md huomasin, ettd tilanne ei ollut kovin otollinen,
ihmiset oli vahdn levottomia eikd ne jaksaneet sitd silld tavalla kuunnella ja niitd ei oikein..ndki, ettd se
idea ei oikein mennyt eteenpéin..kun mi kerroin niin se ei saanut oikein vastakaikua, pdinvastoin tuli
hyvin napakoita kommentteja..ja tietysti mitd se mussa herittdd reaktioita niin..tulee semmonen niin
kuin..ettid voi ei..miksi ei..ja huomaa, etti puna nousee kasvoille, tulee ihan timménen fyysinen reaktio
siitd..ettd voi hitto..ja sitten vdhdn semmonen lapsellinenkin reaktio etti..no perhana..tissdhdn menee
kasvot..td4 oli niin tirkee juttu olevinaan mulle..mitenkihdn mut téssd koetaan..mutta se meni aika akkid
ohi sit.mutta kuitenkin semmonen..etti jdi vihdn semmonen olo, etti perskatti.ettd kun timi ei
meekkidn oikein..ja sitten rupee miettiméin, ettd olikos timd nyt..oikein ja sit vdhin aikaa miettii..niin
kylld td4 on oikein ja sitten ajattelee ettd no jos nyt ei mene lépi niin harkitaan titd asiaa ..turha sitd on
jdadd junnaamaan ettd nyt ei ole tilanne otollinen ja sitten tavallaan..raauhoittaa itsensd siihen..ettd
olkoon..”

Tunteen hyviksymistd minuuteen kuuluvaksi ei ollut mahdollista tutkia kaikista
kuvatuista tilanteista. Asian tutkiminen edellyttdisi yksityiskohtaisempaa tietoa
tunneprosesseista. Useimmat johtajista pyrkivit vilttdméan negatiivisen tunteensa
ilmaisua muille. Tietoinen toisiin ihmisiin vaikuttaminen negatiivisen tunteen ilmaisun
kautta oli harvinaista. My0skédin tunteen hdvidmisté ei ollut mahdollista tutkia monien
johtajien kuvauksista. Tunnetila jatkui useissa tilanteissa vield kuvatun tilanteen
jilkeenkin. Tunteen hdvidmiseen vaikutti ajan kuluminen ja tilanteen ohimeneminen
samoin kuin oma toiminta. Johtajat pyrkivdt poistamaan héiritsevin tunteen
ratkaisemalla ongelman esim. puhumalla ja kdyttamalld tunteita rauhoittavia ajatuksia.
Aineistosta oli yleisesti vaikea erottaa tunteiden saitelyn ja kontrolloinnin tilanteet.
Vihan tunteiden vahva kontrolli erottui kuvauksista selkeimmin.

Vihan tunteisiin liittyivdit negatiiviset ajatukset toisten toiminnasta ja
persoonallisuudesta, asioiden etenemisestd, tavoitteiden toteutumisesta ja omasta
toiminnasta tai valinnoista. Ajatukset sisdlsivit lisdksi sen hetkisen tai tulevan
toiminnan suunnittelua. Pettymyksen tunteeseen liittyivit ajatukset siitd, ettd tilanne ei

ollut sellainen kuin olisi toivonut sen olevan.

“ No tottakai siini tilanteessa tuntee niin kun tavallaan..ensimmaéinen tulee tietysti se..pettymys..ettd miksi
tdtd asiaa ei koskaan saada selvitettyi..ettd sehén on se paédllimmaéinen asia ja..no sitten tulee niitd muita
asioita sitten..ettd tietysti vdhin vihaa ja ehka tulee my6s mietittyd, ettd pitddkohin tissé sitten ryhtyi niin
kuin isompiin asioihin..”

Tunteisiin liittyviksi kehon tuntemuksiksi mainittiin punastuminen, jaykkyys

olemuksessa ja kylmi aalto mahassa. Kehon tuntemuksia tuli haastatteluaineistossa
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esiin vain vihidn. Omista tunteista kertominen tapahtui usein ajatusten kautta. Niistd

oltiin helpoiten tietoisia, vaikeampaa oli usein tunteen nimedminen.

»Vihin pistdd vihaksi vililld tietysti, etti ei tid oikeestaan kuulu tihin eldméén tillainen touhu ettd pitdis
olla tillaista..ettd aikuisten ihmisten kanssa niin.lapsia joutuu moittimaan mutta ei aikuisia pitiisi
tollaisista asioista..kylld siind tulee loukkaantuminen tai miké nyt onkaan.

”T: Milté susta tuntui siind tilanteessa?

H: Ei se kovin kivalta tuntunut..ehki nii on niitd..ahdistaviakin tilanteita..

T: Tuleeko sulle paremmin mieleen..jos si mietit etti miten sid kuvailisit niitd tunteita..vdhén
tarkemmin..?

H: Jaa..mitenkéhén..no kylld siind vihin sellainen olo tuli ettid tdssd nyt haetaan..nyt yksi henkil6 hakee
mahdollisimman kovaa vaikutusvaltaa itselleen muitten kustannuksella ja ..tavallaan sooloilulupaa..

T: Tuliko kiukkuinen olo?

H: Kylld..vdhén sellainen..

Johtajat eivit yleisesti halunneet ilmaista vihan tunteitaan vuorovaikutustilanteessa:

“Ehké se viha kivi siind aikasemmin, siind kun meni puhumaan oli niin kuin tuohtunut mutta mé koen
kuitenkin ettd mé aika hyvin mielestdni pystyn sen tavallaan niin kuin asiallisuutena tuomaan esille ettid
jos se viha ilmenis téllaisena syyttdmiseni niin ei se mun mielesti silld tavalla tapahdu vaan se jotenkin
purkaantuu semmoseen asiallisuuteen..”

Seuraavassa esimerkissi tunteen kontrollointi on vahvaa ja tunne pyritiddn sulkemaan

itsen ulkopuolelle:

“takuulla aika jaykkas oli se mun kdyttdytyminen sen loppupalaveri aikana..kylld méd uskon, ettd esim.
déinen mi pystyn ddrimmaisestd kiukusta huolimatta pitdimain aika rauhallisena..jos en nyt rauhallisena
niin ainakin aika selkeédni etti se ei ilmaise kauheesti mitdin tunteita..mi en tiedd, mistd sekin on, mutta
ehki se on luonteessa, ehki se on harjoiteltu asia tdssi eldmdéssd..mutta..sen mi huomaan, ettd mulle tulee
hartioihin sellainen tietynlainen..jaykkyys ja kylld se fyysinen olemus on takuulla hyvin jaykka ollut..mi
oon kirjoittanut joitakin asioita niin mid oon Kirjoittanut..hyvin sanotaanko pelkistetyin elein tai
tillaista..muuten tulee heiluteltua kisid, mutta..silloin mulla on takuulla ollut kidet ristissa taikka sitten
hyvin jossakin asennossa, josta voisi ottaa valokuvan ja se ei muutuisi miksikd4in kymmenen minuutin
padstd..”

Muutamassa kuvauksessa tuli esiin vihan tunteiden ilmaisun tietoinen kiyttd toisiin
ihmisiin vaikuttamisessa. Katsekontaktin katkaisemisella pyrittiin tehostamaan oman
tunteen ja mielipiteen ilmaisua ja levottomalla ulkoisella kidytokselld viestittimidn
muille omaa tunnetilaa. Vihan tunteiden heikkenemiseen tai hédvidmiseen vaikutti
useimmiten oma ulkoinen toiminta ongelman ratkaisemiseksi, tilanteen eteneminen tai

ohimeneminen. Harvinaisempaa oli tietoinen itsen rauhoittaminen ajatusten kautta.
” .taméntyyppisessd tilanteessa tulee ajateltua joskus, ettd pysy rauhallisena..ota coolisti..koittaa niin kun
itteensd..ettd kiivastumalla et voita mitdéin, menetit pelin vaan..”

Epidvarmuuden tunteisiin liittyivit ajatukset omasta toiminnasta (mitd tulisi tehdd
tavoitteen ja tilanteen onnistumiseksi), tilanteen tavoitteista (toteutuvatko omat
tavoitteet tilanteessa), toisen osapuolen ajatuksista ja tilanteen méérityksestd (mistd

tilanteessa on kyse).

” kylld se tietylld tavalla himmensi..joo. ja se..md luulen, ettd kaikkikin niin kuin siind mukana olevat
niin..heille jdi epaselviksi, ettd onkohan sitd kuultu vai ei..ei se niin vakuuttava ollut kun kukaan ei
kumminkaan voinut sanoa siti..ei ollut kelldén papereita siini..eiki..ettd kylld tietenkin néin.. kylld sitid
vihin mietti, ettd kannattaako tihédn sanoa..jotakin vai antaako tdmén olla..”
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”.no kiusaantuneisuutta ja epdvarmuutta siitd, ettd mihink3 td4 tilanne..miten tdd jatkuu tid homma,
koska kuitenkin palaverin tarkoitus oli 1ytii selkeitd ratkaisuja..sellaisiin tilanteisiin, jotka asiakas kokee
ongelmallisina, joka meidén tekemisen mittausten mukaan on ihan oikea ongelma..ongelmana meilld oli
se ihmisten kisittely ettd mitenkd me vakuutetaan ihmiset..”

Epédvarmuuteen liittyvid kehon tuntemuksia oli vaikea erottaa vihan tunteisiin liittyvistd
kehon tuntemuksista, silli molemmat tunneprosessit ilmenivit useissa kuvauksissa
samanaikaisesti. Selkedsti epidvarmuuteen liittyvid kehon tuntemuksia tuli esiin vain
yksi, tuntemus kasvojen mahdollisesta kalpenemisesta. Tietoisuus tunnetilasta oli
useimmiten tietoisuutta tunteeseen liittyvistd ajatuksista. Tunnetilan nimeémisen kyky
vaihteli tutkituilla johtajilla. Epdvarmuuden tunteita ei ilmaistu tietoisesti muille
ihmisille. Tunteita ei pyritty poistamaan muulla tavoin kuin ulkoisesti ongelman
ratkaisemalla tai vastauksen etsimiselld itsed askarruttavaan kysymykseen.

Aineistosta tuli esille muutama kuvaus voimattomuuden ja toivottomuuden
tunteista. Tunteet syntyivit, kun yrityksistd huolimatta tilanne ei kédéntynyt toivottuun
suuntaan eikd keinoja tilanteen muuttamiseksi paremmaksi ollut saatavilla. Ajatukset
liittyivit vuorovaikutukseen, toisen henkilon auttamiseen, tyohon liittyvien tavoitteiden

saavuttamiseen ja omaan ammatilliseen kyvykkyyteen.

”..ettd en ihan uskonut, etti se kuitenkaan ldhtisi kovin rivakkaaseen vauhtiin tai niin nopeasti asiat
liikkkeelle. Epdonnistumisen..ettd itse on jotenkin ep#onnistunut, timmaisid..ei tunnu menevin
eteenpéin..ehkd siihen jii vihin sellainen, ettd mietti ettd miten titd oikein pitiis hoitaa kun ei timi tunnu
menevén..”

T: Miltd susta tuntui siiné tilanteessa?

H: Jotenkin voimattoman oloinen..silld tavalla, ettd timi viesti, jonka mi yritdn saada perille ei tunnu
menevin perille..pikkasen silld tavalla vaivas se, etti hin ei milld4n tavalla suostunut alkaan keskustella
asioista asiaperustein, ettd hiin olis niinkun ottanut kantaa siihen, ettd mitki ne sdénnokset on ja..kun mun
mielestd olis voinut keskustella siltd pohjalta, ettd miten hdn on ymmirtinyt mutta hin ei halunnut siti
keskustel]ua ollenkaan miettid eikd kiyda..

Kehollisia tuntemuksia ei mainittu toivottomuuden ja voimattomuuden tunteisiin
liittyen. Tunteita ei ilmaistu vuorovaikutustilanteessa. Yhdessd kuvauksessa tuli esiin

pyrkimys rauhoittaa tunnetila omien ajatusten kautta:

”T: Mutta se toivoton olo tavallaan haihtui sitten?
H: No, se léhti sitten..mé jotenkin itselleni perustelin sen, etti ei se nyt oikeestaan ollut minun asiani..”

Syyllisyyden tunteet liittyivit ajatuksiin omasta, vidridnlaisesta toiminnasta. Tunne
seurasi toisen ihmisen konkreettisesta syyllistdmisestd tai omien ajatusten ja

mielikuvien seurauksena.

» _.sitten kun sanomista tulee henkilokohtaisesti..vois sanoa, ettd se on se vaikea asia sill4 lailla kun tietii,
etté asialle ois voinut kumminkin tehdi..ja etté se ei ole niin ylivoimainen..”

” Joo, siind oli koko ryhmé mukana ja katottiin siti tilannetta..ja se oli niin piinallinen hiljaisuus sen
jélkeen..md sitten tajusin sind siunaamalla sekunnilla etti ois pitdnyt pitié turpansa kiinni tidssi..”
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Tunteeseen liittyvid kehon tuntemuksia ei tullut esiin eikéd tunnetilaa ilmaistu ulospdin.
Aineistosta tuli esiin yksi kuvaus tunnetilan rauhoittamisesta omien ajatusten kautta:

T: Miti si ajattelet silld hetkelld kun sitd sanomista tulee?
H: Varmaan jotain sen tyyppisti ettd nyt mi petraan, nyt ma kylld hoidan timén asian..

Hipeidn tunne esiintyi aineistossa kaksi kertaa. Tunteeseen liittyi oman arvon

kyseenalaistamisesta ja oikean toimintatavan pohtimista.
“Kylld se sellanen hipeen tunnen oli silld lailla ettd..miti menit tekemadn, kylld sun paremmin pitiis
tietd4 ettd niin ei sais ihmisid kohdella..”

»Kylld kivi sellainen ettd pitiiskd kivelld tdstd huoneeseensa ja jittdd tdd tdhan..ettd hdvettdd vai
pitdiské nyt ruveta sanomaan..niin monta kertaa oon sanonut, etti suokaa anteeksi..ei olis pitiinyt tosta
keittdd maitoja..”

Hipedn tunne oli ensimmidisessd esiintyneessid kuvauksessa kietoutuneena ldheisesti
vihan tunteiden kanssa yhteen. Tunteiden seurauksena ilmeni fyysisend reaktiona
kasvojen punotusta. Tunnetta ei ilmaistu ulospidin. Toisessa kuvauksessa hépein
tunteeseen liittyi fyysinen jannittyneisyys. Tilanteessa tapahtui vahvaa tunteen

kontrollointia, tunne pyrittiin peittdméin tdydellisesti muilta.

”..mé muistan kylli silli tavalla, ettd istuin ja..jdin odottamaan X:n jatkavan palaveria..jota hén oli vetinyt
siind markkinointipaallikkéni..sen kivahtamisen jilkeen..ja se on silld tavalla mun tapakin, ettd pyrkii
ndyttddn niin tyyneltd kuin mitéén ei olisi tapahtunut..”

Jialkimmiisessd kuvauksessa tunne ei hévinnyt tilanteen aikana. Ensimméisessd
kuvauksessa tunne hévisi omien ajatusten vilitykselld oman toiminnan arvioinnin kautta
ja kisittelyn siirtyessi seuraavaan aiheeseen. Omien ajatusten kautta henkilé vakuuttui

oman toiminnan oikeutuksesta ja samalla omasta arvostaan.

”.ja sitten rupee miettimddn ettd olikos timi oikein..ja sit vahdn aikaa kun miettii..niin kylld tdd on
oikein..ja sitten ajattelee..ettd jos tilanne ei mene nyt Iapi niin harkitaan vihin titd asiaa..ettd turha sitd on
lahted junnaamaan..etti nyt ei ole tilanne otollinen ja sit tavallaan rauhoittaa itsensi..ettd olkoon..”

4.3. Tunteiden taustatekijat

Tunteen syntymiseen ja sen vahvuuteen vaikuttivat erilaiset tilanteeseen,
persoonallisuuteen, henkil6historiaan ja oppimiseen liittyvét tekijét.

Kiire. Usein monien johtajien on vaikea jakaa aikaansa oikein tai he kokevat
kykenemittomyyttd padttdd itse omasta aikataulustaan tydssi. Liiallinen kiire aiheuttaa
negatiivista stressin tunnetta ja seurauksena on usein visymystd ja &drtymysti.
Negatiivisten tunteiden sietokyky saattaa laskea ja voimia riittdd vihemmin itsen

rauhoittamiseen ajattelun ja toiminnan kautta.
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”... 95 prosentissa niin mid pystyn kylld jossakin vaiheessa hdivyttimdidn sen suuttumuksen ja ei mee
mihink#in tokaisuihin, mutta..visyneend ja jossakin jdnnitys- taikka stressitilanteessa niin tulee sitten
tokaistua ja tad oli just semmonen..”

Empatia. Tutkittujen johtajien keskuudessa kyky ja halu tuntea empatiaa vaihtelivat.
Toiset kertoivat haluavansa miettii tilanteissa aina toisen osapuolen nidkokulmaa. Joku
koki jopa ongelmalliseksi liiallisen empaattisuutensa. Toisaalta toisessa ddripddssd ei
empatian tunteita useinkaan herédnnyt vaan sen sijaan odotettiin useimmiten muiden
ottavan huomioon oman nikokulman ja tarpeet. Irtisanomisen tilanteet olivat kaikkein
yleisimpid empatian tunteen herattdvid tilanteita ja ne koettiin ikdvimmaksi tilanteiksi
omassa tyossd. Empatian tunteen herddmiseen vaikutti olennaisesti se, oliko empatian
mahdollinen kohde tehnyt jotakin yksiselitteisesti moraalisesti vdirin tai kokiko johtaja
tyohonsd kuuluvan myds tyontekijoiden tunteiden ja henkilokohtaisten asioiden

huomioonottamisen.

”Selkeesti sellainen tilanne, ettd joutuu ajattelemaan asioita yrityksen kannalta eikéd valttamitta yksilon
kannalta esim. silloin kun joutuu ihmiselle sanomaan etti ndin..irtisanomaan, antamaan potkut tai
lopettamaan médrdaikaisen tyosuhteen vaikka toitd oliskin. Silloin tulee aina mieleen tai mietittyd sitd
yksilon kannalta ettd jos on perheellinen yksinhuoltajaiiti niin jos potkut sille antaa niin miten sen perhe
jaksaa..”

“mutta..sitten jos hin on tyyppina tai ihmiseni voi olla kuinka ihana ja..hyvd mutta jostain syysti ei
vaan sovi siihen tehtéivdin ja..ne keskustelut on aika semmosia niin kun..ettd kun siiné heilldkin on tunteet
pinnassa ja yleensi tulee sitten itkua ja..muutenkin etti miksi mi en nyt kelpaa tdhén..niin itellekin tulee
semmonen olo ettd voi vitsi..ettd tdssd ihmisessi ei ole niin kuin ihmisend mitdan vikaa mutta se..tdhin
tilanteeseen..tdhin tehtdvidn. kylld itellekin tulee vdhin semmonen paha mieli ettd voi vitsi..ettd pitdé niin
kun..mutta se on vaan sitten..”

Henkilokohtaisuus. Tilanteiden tai késiteltavien asioiden kokeminen henkilokohtaisena
vahvistaa tunnetilaa. Erityisen vaikeiksi tilanteiksi mainittiin henkilokohtaisen
syyllistimisen tilanteet. Thmiset pyrkivit eri keinoin rauhoittamaan itsedéin niin, ettd

tilanne tai asia ei tuntuisi enai yhtd henkilokohtaiselta.

”mi tuota..tiedostan itsesséni sellaisen piirteen, ettd..olisi hyvéd vield enemmin oppia sitd, ettd..ei se
mitd4n jos se ei meekkadn..ettd ei tarvi tietdd tai onnistua kaikessa..ettd ei se niin kuin haittaa mitdén jos
se ei meekkiin..ettd tavallaan mitd rennommin sen tilanteen osaa ottaa niin siti paremmin se menee
eteenpdin..ettd ei se 0o niin kun henkilékohtainen voitto tai hdvio jos se tilanne..jos se asia ei mene niin so

what..”
”...no se sitten lahti..mé jotenkin perustelin sen, ettd ei se nyt oikeastaan ollut minun asiani eiki..mé
nyt oon tehnyt sen, mité tuossa tilanteessa voi..se menee sitten..”

Edeltivit kokemukset. Kokemuksilla oli yleensid positiivisia vaikutuksia tulevien
tilanteiden ja niissd herddvien tunteiden hallintaan. Johtajat kertoivat, ettd jénnitys
tilanteissa on vihentynyt kokemuksen myoti. Itsevarmuuden lisdéntyminen tilanteiden
hallinnan myo6td on vaikuttanut negatiivisia tunteita rauhoittavalla tavalla. Erityisesti

epavarmuuden tunteet ovat vidhentyneet, silld kokemuksen myotd ollaan jo opittu,
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millaisia tilanteita voi tulla vastaan ja miten niistd selvitdsn. Negatiiviset tunteet usein
heikentyvit vahvuudessaan kokemuksien myotd tai negatiivinen tunnetila kestdd

vihemmain aikaa kuin ennen.

”Kun niité tilanteita tulee vastaan ja niitd kisittelee niin ensimmaistéd vaikeaa tilannetta myllertdd paljon
pidempédn mut sitten kun niitd on muutaman késitellyt niin sitten toteaa ettd siind on taas yksi sitd samaa
sarjaa ja sitten tavallaan unohtaa sen ja siirtyy seuraavaan tyStehtavién,”

Kokemusten myotd tapahtuu myos negatiivisia tunteita rauhoittavia muutoksia

ajattelussa ja asenteissa:

“mitd enemmén mulle niité tilanteita tulee niin tavallaan..ne tydasiat pitdd sitten tybasioina ettd..kylla ne
niin kun silld tavalla on oppinut ottamaan niin ettd ne ei heivauta enii silli tavalla mun henkistid
tasapainooni niin kun joskus nuorempana..echki saattoi ottaa niin kauheesti ja murehtia jotakin asiaa niin
kun y6n lidpeensi ja hikoilla ettd..herran jumala, etti timé asia oli télld tavalla, ettd..vaikka nyt tuntuu, ettid
miten mé olen voinut sellaisesta asiasta ottaa pulttia..”

Tilanteeseen valmistautuminen. Varautuminen ja valmistautuminen emotionaalisesti
haasteellisiin tilanteeseen rauhoittaa usein negatiivisia tuntemuksia ja Iuo hallinnan
tunnetta tilanteeseen. Téllaista “henkistd” valmistautumista tapahtui ennen tyontekijin

irtisanomisen tai negatiivisen palautteen annon tilannetta.

” ..no ei se tietenkdin helppo asia ollut, mutta silli tavalla asiaan oli puolin ja toisin niin kun..varauduttu
ja tietty jinnite oli silld tavalla ettd tiedettiin ettd minkd takia tdssd asian ympérilld ollaan..niin
tuota..oletus oli hinelld ettd mini kerron..ja se my6s helpotti minua. Ettd mi voin kertoa ettd misti tissé
on kysymys..en mi sitd hirvedn vaikeana kokenut kuitenkaan..ite..”

Tilanteen ylldtyksellisyys saattaa heikentdd kognitiivista toimintakyky4. Aineistosta tuli
esiin yksi kuvaus hyvin ylldtyksellisesti tilanteesta, joka vaikutti ajatuksien selkeyteen

ja padtoksentekoon negatiivisella tavalla.

”..siitd kylla palautuu silli lailla nopeesti mutta varmaan sellainen tunnekuohu kuitenkin oli niin kun silld
hetkelld ettd ois niin kun..tehnyt mieli jutella siiti ehkd niin kun enemmin..tai olisin tietenkin voinut
ehdottaa ettd voidaan menni juttelemaan vaikka timin tilaisuuden jilkeen..se ratkaisu niin kuin jii vain
tekemiittd..meni silla lailla lukkoon etti ei pystynyt mitdin tillaista ehdottamaan..”

4.4. Onnistumisen kokemuksia tuottavat tekijit tyossi

Ihmisten tyytyviisyys tyon tuloksiin oli hyvin yleinen positiiviseksi mainittu
kokemus. Téhén sisiltyi tyytyviisyys siihen, ettd ty6 oli sujunut suunnitelmien mukaan
tai omat ratkaisut ja valinnat olivat olleet onnistuneita. Myos hyva lopputulos synnytti

onnistumisen kokemuksia.

”..kaikki sellaiset asiat, jotka toteutuu niin kuin on kaavailtu ja tuota maaliin p#éstidn, vaikka se polku
oliskin mutkallisempi kuin alussa ollaan ajateltu”
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Positiivisen palautteen saamisen kokemukset mainittiin myos yleisesti.

”_onnistumisen tunne voi syntyi siitd, ettd on vaikka onnistunut jirjestiméain tapahtuman, joka saa hyvén
palautteen ja viked tulee..”

Omiin kykyihin, taitoihin ja menettelyyn liittyvit tyytyviisyyden ldhteet olivat
johtajilla erilaisia. Tyytyviisyyden kokemuksia synnyttivit ensinndkin omat hyviksi
havaitut ammatilliset tiedot ja taidot. Mainittiin mm. kyky tehd intuition kautta hyvii
paatoksid. Edelleen tyytyvaisyyttd tuottivat yleisesti vuorovaikutukseen liittyvét taidot,
kuten kyky voittaa toisten mielipide omalle puolelle ilman pakkoa, kyky antaa
vastinetta toisen kertoessa murheistaan, kyky motivoida toisia ihmisid ja puhumisen

taito.

», kyll4 ti4 on aika..kiva juttu..sitten kun sen aika niin kun nopeesti jotenkin intuitiolla pystyy paétteleen,
ettd onko tdd hyvi hanke vai ei..”

», saanut ihmiset esimerkiksi puhuttua sille péille tai just pystynyt hankkimaan jonkun resurssin tai
jotain timmasia..”

Suurin osa haastatelluista mainitsi omiin kykyihin tai taitoihin liittyvid asioita. Kaksi
haastatelluista mainitsi kuitenkin myos tyytyviisyyden omaan menettelyynsd tietyn
tilanteen jélkeen.

Tyotehtiviin liittyvit positiivisia tunteita aiheuttavia tilanteita mainitsi vain
muutama haastateltu. Néitd olivat tyotehtdvit, joissa sai tuottaa muille hyvii oloa,
oman tyon itsendisyyteen ja hallintaan liittyvit asiat ja uuden luomiseen, organisointiin

ja suunnitteluun liittyvét tehtivit.

» .mi aika paljon..tillaisissa yritystilaisuuksissa ja yrittdjdjuhlissa oon niin kuin jérjestimissi ja
valitsemassa palkittavia yrityksii..ja varmaankin sielld itse, kun se palkinto annetaan..ja nikee miten se
vaikuttaa..jonnekin yritykseen niin kyll4 se palkitsee kanssa..”

Erityisesti toisiin ihmisiin liittyvis, itselle hyvia mielti tuottavia asioita mainittiin
useita. Thmisten edistyminen ja onnistuminen, samoin kuin tyontekijan oma-aloitteisuus
ja motivaatio synnyttivit johtajassa tyytyvaisyyden kokemuksia. Myds mukavat

tyokaverit sindlldén mainittiin voimavaraksi.

”_jos mi vaikka huomaan etti siitd asiasta ei ollut puhettakaan ja se henkild on tehnyt sen, jotakin
mukavaa, niin tottakai se ilahduttaa mieltd..”
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5. DISKUSSIO

Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin haastattelun avulla johtajien tydssddn kohtaamia
emotionaalisesti haasteellisia tilanteita. Lis#ksi kiinnostuksen kohteena oli, miti tunteita
ndihin tilanteisiin sisdltyi ja miten tunteet vaikuttivat vuorovaikutukseen. Tunteita
tarkasteltiin edelleen prosesseina tunteen syntymisestd sen havidmiseen. Haluttiin myos
lyhyesti selvittdd, millaiset tekijdt tuottivat onnistumisen kokemuksia ja toimivat niin
voimavaroina. Tutkimukseen sisiltyi haastattelun ohella kyselylomake, jonka avulla
haettiin taustatietoa johtajien perussuhteesta itseen ja muihin ihmisiin. Lomake perustui
teoriaan persoonallisuuden merkitysorganisaatioista (Guidano, 1987).

Ryhmiitasolla korostui hieman hallinnan ja kontrollin merkitysorganisaatio, jossa
Guidanon (1987) mukaan on oleellista sekd oman itsen ettd ulkomaailman
ennustettavuus ja kontrolloitavuus. Johtajan tyotehtdviin kuuluu kontrolloida alaisten
tyotehtdvid, seurata edistymistd ja puuttua epikohtiin. Hinen tulee myos tehdd pitkédn
ajan suunnitelmia, visioida tulevaisuutta ja pyrkid ennustamaan kehityksen tulevaa
suuntaa. Yleisesti johtajan tyotehtdviin kuuluu siis asioita, jotka liittyvit suureksi osaksi
erilaisten asioiden kontrollointiin ja ennustamiseen. Tdssd kontrolliin pyrkimisessd he
kohtaavat viistdmittd esteitd ja ongelmia. Seurauksena herdi tunteita, kuten vihaa ja
pettymystéd. Hallinnan ja kontrollin merkitysorganisaatiossa tapahtuu kontrollointia mm.
siséisten uhkien, kuten edelld mainittujen tunteiden vuoksi. Téssé tutkimuksessa johtajat
pyrkivit yleisesti kontrolloimaan vihan tunteitaan ja kayttdytymistdsin erilaisissa
tilanteissa. Johtajat eivit torjuneet kuvauksissaan vihan tunteitaan, mutta monet
korostivat, ettei vihan tunteita tule ilmaista ainakaan vahvasti toiselle osapuolelle
tilanteessa. He perustelivat nikokantaansa vihan tunteiden vahvan ilmaisun kielteiselld
vaikutuksella vuorovaikutustilanteeseen ja sen tavoitteen saavuttamiseen.

Kontrollin ja hallinnan merkitysorganisaatioon liitetddin taipumus siihen, ettd
paitosten tekeminen kestdd kauan ja saattaa muodostua ongelmalliseksi. Tama viite ei
saanut tukea haastatteluaineistosta. Olisi ongelmallista hoitaa johtajan tyonkuvaan
kuuluvia nopeitakin p#étoksid vaativia tilanteita, jos viite pitdisi yleisesti paikkaansa.
Toisaalta tdmd merkitysorganisaatio ei ollut kuitenkaan kovin vahvasti korostunut
muihin merkitysorganisaatioihin verrattuna, joten &déripdén pyrkimystd hallintaan ja

kontrolliin ei luonnollisesti tullut esiin aineistosta.
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Vihiten korostunut oli turhautumiseen, pettymykseen ja vaille jddmiseen liittyvd
merkitysorganisaatio, johon liitetddn pettymysten huono sietokyky (Guidano, 1987).
Tapahtumia arvioidaan menetyksind ja pettymyksind. Menetykset ja epdonnistumiset
nihddin varmoina ja viistimittomini. On luonnollista, ettd johtajina toimivilla ei timé
merkitysorganisaatio ole yleisesti erityisen korostunut. Johtajana toimiminen olisi hyvin
raskasta, jos tyonkuvaan kuuluisi erilaisiin tavoitteisiin pyrkimistd ja kuitenkin
ennakoitaisiin epdonnistumista niiden saavuttamisessa. Myods pettymysten huono
sietokyky tekisi johtajana toimimisen hyvin raskaaksi. Johtajan tyohon kuuluu
pitkdjanteistd vaikeisiinkin tavoitteisiin pyrkimistd ja ihmissuhteiden ja ongelmien
selvittdmistd. Pettymykset kuuluvat oleellisesti ja viistaméttd johtajan arkeen.
Onnistuminen tavoitteiden saavuttamisessa edellyttid uskoa onnistumiseen,
epdonnistumisen ennakoiminen ei luo hyvid edellytyksid sille. Asioiden arviointi
pettymyksind johtaa Guidanon mukaan usein voimattomuuden ja toivottomuuden
tunteisiin. Téss4 tutkimuksessa toivottomuuden ja voimattomuuden tunteita esiintyi vain
vihén.

Johtajan tyOssd tyypilliset emotionaalisesti haasteelliset tilanteet ovat
todennékoisesti haasteellisia kenen tahansa tavallisen ihmisen arjessa. Johtajan asemaan
liittyy kuitenkin tavallista enemmin tilanteita, joissa he asemansa puolesta ovat alttiita
negatiiviselle palautteelle ja velvollisia suorittamaan tehtivid, jotka aiheuttavat toisille
ihmisille negatiivisia tunteita. Erityisesti heiddn asemaansa kuuluu myds tavoitteiden
lapi vieminen, joten he ovat alttiimpia myods kokemaan tavoitteen saavuttamisen
ongelmia. Johtajat kohtaavat tillaisia tilanteita useammin kuin moni muu tyossain.

Tunteet eivit ilmenneet tutkittujen johtajien mukaan heidin toiminnassaan kovin
paljon. Haastatteluissa johtajat eivit yleisesti ilmaisseet kokeneensa vahvoja tunteita
kuvaamissaan tilanteissa. Tdma voi johtua monista syisti. Monet kertoivat oppineensa
kokemusten myotd suhtautumaan asioihin rauhallisemmin, hallitsemaan tilanteet
paremmin ja saaneensa itseluottamusta vaikeidenkin tilanteiden kohtaamiseen ja
lapiviemiseen. Myos negatiivisten tunteiden kontrollointi ja torjunta saattoi aiheuttaa
sen, ettd vahvoja tunteita ei syntynyt tai niiden olemassaolo haluttiin torjua. Saatettiin
kokea, ettd johtajuuteen kuuluu kaikenlainen vahvuus ja siihen liittyvid tehtavii ei téten
saa kokea erityisen ongelmallisiksi. Toisaalta johtajan rooliin kuuluvat velvollisuudet ja
oikeutuksen kokemus saattaa lieventdd negatiivisten tunteiden vahvuutta. Uskon
kuitenkin, ettd syyt yleisesti suhteellisen lieville negatiivisille tunteille 16ytyvit

kokemuksien tuomista hyodyistd ja tunteen hallinnan keinoista. Tunteiden hallinnan
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keinot ovat Kkehittyneet niin, etti tilanteessa herinneet mahdollisesti vahvatkin
negatiiviset tunteet on opittu nopeasti hdivyttdimiin. On opittu armeliaampaa
suhtautumista itseen ja itseen kohdistuneisiin vaatimuksiin.

Aikaisempien kokemuksien hyoty uusien tilanteiden kohtaamisessa tuli hyvin
selkeidsti esiin. Ennakkoasennoituminen mahdollistui, kun tiedettiin jo etukiteen,
millainen tilanne todennikéisesti oli vastassa. Tilanteen tuomia mahdollisia negatiivisia
tunteita pyrittiin lievittimiin mm. valmistautumalla hankaliin tilanteisiin henkisesti,
voimien  kokoamisella.  Pyrittiin  tilanteen  onnistumiseen ja  hallintaan.
Ennakkoasennoituminen antoi myds mahdollisuuden muuttaa tietoisesti asennetta
tulevaan tilanteeseen. Tdysin ylldtyksellinen, negatiivisia tunteita aiheuttava tilanne
aiheutti vahvoja epidvarmuuden tunteita. Toisaalta ennakkoasennoituminen ei ollut
valttdmattd tietoinen, harkittu ja paras mahdollinen subtautuminen tilanteeseen vaan
tiettyjen ajatusten muokkaama tunnetila, joka esti onnistuneen vuorovaikutuksen.

Tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan oleellista on ollut itselle
ongelmallisten tilanteiden tiedostaminen ja oman toiminnan arviointi tilanteiden
jilkeen. Golemanin (2000) mukaan tunnedly paranee yleensd idn myotd yksilén
oppiessa ymmirtdméain mielialojaan paremmin, sietiméin tukalia tilanteita ja olemaan
empaattinen. Kypsyminen merkitsee hidnen mukaansa suurelta osin tunteiden ja
ihmissuhteiden syvéllisempédd ymmarrysta.

Oman toiminnan tuloksellisuus ja onnistuminen tilanteessa madrittelivit oleellisesti
useimpiin tilanteisiin sisédltyvid tunteita. Kyse oli siitd, saavuttiko johtaja tavoitteensa
tilanteessa ja kokiko hén toimineensa siind onnistuneella ja oikealla tavalla. Vihan
tunteet ovat useimmin koettuja tunteita ja ldheisesti yhteydessd omaan hyvinvointiin ja
tunteisiin oikeudesta ja reiluudesta (Averill, 1982). Jokaisessa negatiivisia tunteita
aiheuttavassa tilanneluokassa ilmeni vihan tunteita. Oikeuden ja reiluuden vastaiset
kokemukset liittyivdit johtajan asemaan liittyviin muihin ihmisiin kohdistuviin
velvollisuuksiin. Johtajan oli asemansa mukaisesti puututtava sopimattomaan
toimintaan ja toisen osapuolen kéytos aiheutti vihan tunteita. Vihan tunteet sisaltdvit
omien arvojen ja vakaumuksen loukkaamista tai muulla tavalla uhkaa omalle
minuudelle. Tyon vaatimusten ylittdessd omat resurssit, oma nidkemys itsestd pystyvand,
taitavana ja itsendisend oman tyonsd hallitsijana on uhattuna. Samanlaista uhkaa
esiintyy negatiivisen palautteen saamisen tilanteissa, joissa oman minin eheys ja
positiivinen mindkuva on uhattuna. Tavoitteen saavuttamisen ongelmissa vihan tunteet

syntyvit myos yrityksien epdonnistuttua tavoitteen saavuttamisessa tai kun onnistumista

40351 Jyvésuyia
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pidetdin epitodennikdisend. Vihaisuuteen liittyy tavoite saavuttaa henkilokohtainen
kontrolli tilanteeseen, korjata tilanne tai estdd sen uusiutuminen (Greenberg & Paivio,
1997).

Yksilolliset erot nakyivit mm. siingd, miten epdonnistuneisiin toimintapyrkimyksiin
suhtauduttiin. Seurauksena saattoi olla vihan, epdvarmuuden ja toisaalta myos
toivottomuuden ja voimattomuuden tunteita. Tunteen synnyttivit arvioivat ajatukset
siitd, mitd tilanne mahdollistaa tai estdd tekemadstd ja kuinka haluttavia ovat tilanteen
mahdolliset seuraukset tai tulokset (Frijda, 1987). Niihin ajatuksiin vaikuttavat
aikaisemmat hallinnan kokemukset tai oletetut nykyiset hallinnan mahdollisuudet.
Erilaiset tunteet vastaavat erilaisia arvioita eli yksi ja sama tilanne voi johtaa erilaisiin
tunteisiin riippuen sen arvioinnista. Voidaan olettaa, ettd tutkimukseen osallistuneilla
johtajilla oli yleisesti myonteinen kuva omista mahdollisuuksista vaikuttaa ja saavuttaa
haluttu lopputulos, silld toivottomuuden ja voimattomuuden tunteita tuli esiin vain
vihin.

Vihastumiseen liittyy usein ahdistusta (Izard, 1977). Tadmin tutkimuksen
haastatteluaineistossa jokaisessa negatiivisia tunteita aiheuttavassa tilanneluokassa
ilmeni epdvarmuuden tunteita, jotka sisidltdvit ahdistuksen tunnetta. Tunne syntyy, kun
jokin uhkaa tunnetta hallinnasta, jatkuvuudesta tai psyykkisestd eheydesti. On
mahdollista, ettd sosiaalisen kokemuksen ja oppimisen seurauksena ihmiset saattavat
tuntea jonkinlaista ahdistusta vihan tilanteissa, koska vihaa harvoin ilmaistaan avoimesti
tyydyttdvélld ja palkitsevalla tavalla yhteiskunnassa ja koska se usein herédd
pettymyksen edessé tavoitteen saavuttamisen estyessi tai siirtyessi.

Johtajat pyrkivit yleisesti olemaan ilmaisematta vihan tunteitaan. He halusivat
antaa itsestdéin rauhallisen, tyynen kuvan negatiivisia tunteita herittivisséd tilanteissa.
Aiemmin jo toin esilie, ettd syynd pyrkimykselle mainittiin vihan tunteiden ilmaisun
negatiiviset seuraukset vuorovaikutukselle. Tunteen ilmaisemattomuuden takana saattoi
olla myos epdvarmuus vihan tunteiden ilmaisemisen seurauksista ja pelko oman
hallinnan tunteen menetyksestdi. On myos mahdollista, ettd johtajat eivdt halunneet
joissakin tilanteissa paljastaa haavoittuvuuttaan, itsetunnon kolausta tunteen ilmaisun
kautta. Tamén tunteiden puuttumisen takana saattoi olla myds tunteiden kontrollointi tai
se, etteivdt he tiedostaneet kovinkaan hyvin negatiivisten tunteidensa vaikutusta
toimintaansa. Vihan tunteen torjuminen saattoi ndkyid &rtyisyytend, keskittymiskyvyn

puutteena ja tunteiden minimointina.
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Tunteisiin liittyvit ajatukset tunnistettiin melko helposti. Tunteisiin liittyvid kehon
tuntemuksia oli yleisesti vaikea muistaa ja tunnistaa. Tunteen kontrolloinnin ja séditelyn
tilanteiden tunnistaminen oli mahdollista vain muutamasta kuvauksesta. Tunteen
hdvidmiseen vaikutti oma toiminta, tunteen rauhoittavat ajatukset ja tilanteen
ohimeneminen eli ajallinen viive ja késiteltdvin asian vaihtuminen.

Vaikuttaa silt4, ettd syyllisyys on tunne, jonka johtajat tunnistavat melko helposti ja
johon he ovat motivoituneita etsiméin lievittavid tai tunteen ehkéisevid keinoja, kuten
tunnetta ravhoittavia ajatuksia. Vaikka syyllisyyden tunteet vaikuttavat hyvin
tiedostetuilta ja tunnistetuilta tunteilta, irtisanomisen tilanteisiin liittyen syyllisyyden
tunteita ei selvidsti mainittu. Kuitenkin voidaan ajatella, etti moniin irtisanomisen
tilanteisiin liittyy ainakin hetkellisesti huonoa omatuntoa ja empatian tunteen kautta
saattaa herdtd myos hetkellisiia syyllisyyden tunteita tai ainakin pohdintaa
syyllisyydestd. Toisaalta irtisanomisen tilanteita ei haastatteluissa tutkittu tarkkaan.
Tarkempi analyysi olisi saattanut paljastaa paillimmaéisten tunteiden takaa myos
syyllisyytta.

Empatia ja yleinen avoimuus tunteille liittyvit tunteen kontrolloinnin véhéiseen
kayttoon (Mayer & Salovey, 1993). Tunteen vahvan kontrolloinnin aikana ihmiset
tuntevat vdhemmin empatiaa muita kohtaan, tunteiden hallinnan mekanismit saattavat
siis olla tirkeitd selittdjid empatian kyvylle. Johtajan tarpeet, arvot ja mielenkiinto
vaikuttavat roolin mukaisen kiyttiytymisen vaatimuksien havaitsemiseen ja valintoihin
erilaisten kiyttdytymisvaihtoehtojen vililla (Yukl, 1989). Tutkitut johtajat ajattelivat eri
tavoilla siitd, kuuluuko johtajan rooliin myos empatian osoittaminen ja tunteiden
huomioonottaminen vai pidetddnkd niitd tyontekijan yksityisasiana, johon ei tule
sekaantua. Empatia edistdd positiivisia vuorovaikutussuhteita ja henkistd hyvinvointia.
Kyvyttomyys ymméirtéiéi tai hallita omia tunteita johtaa kyvyttdmyyteen ymmaértaa
toistenkaan ihmisten tunteita. Kyvyttomyys tai haluttomuus empatiaan alentaa
yhteenkuuluvaisuuden ja turvallisuuden kokemuksia vuorovaikutussuhteessa ja saattaa
johtaa tyon tuloksien ja tavoitteiden saavuttamisen ongelmiin. Toisaalta liiallinen
empaattisuus saattaa johtaa psyykkisten voimien vihemiseen ja vaikeuksiin tehdid oman
tydroolin mukaisia paitoksia.

Tyossd jaksamisessa ja mielihyvdn ja tyytyvidisyyden tuottamisessa positiiviset
kokemukset antavat uutta voimaa. Tulosten perusteella ndyttds siltd, ettd onnistumisen
kokemukset tulevat useimmiten liittyneend tavoitteisiin ja pyrkimyksiin toimia

menestyksekkéisti omassa tyossd saaden hyvid tuloksia. Tyypilliset johtajille
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voimavaroja tuottavat asiat eli positiivisen palautteen saaminen ja tyon tuloksiin
tyytyviisyys ovat todenndkoisesti yleisimpid tyytyviisyyden ldhteitd myds muissa
ammateissa.

Tamén tutkimuksen tulokset eivit ole tdysin verrattavissa muutamaan aihetta
kisittelevaan tutkimukseen, silld tutkimukset toteutettiin eri tavalla. Fortin (1987)
tutkimuksen mukaan johtajien tunteet vaihtelivat pdivéan mittaan, joten yksilollisid eroja
lI6ytyy johtajien tunteiden méirdssd ja laadussa. Tutkimukseni tulokset ilmentévét
samaa johtopiitosti: johtajien tunteet vaihtelivat ja erosivat toisistaan eri tilanteissa.
Toisaalta voitiin myos tehdé johtop#dtoksid yleisimmisté tunteista. Johtajan tydnkuvaan
kuuluu tietynlaisia tilanteita, joissa koetaan yleensi juuri tietynlaisia tunteita. Saarisen
(2001 ja henkilokohtainen tiedonanto 13.08.2001) mukaan Kandidatan tihénastisten
kansainvilisesti vertailevien tutkimusten tulokset osoittavat suomalaisen johtajien
vahvoiksi osa-alueiksi tunneilyssi mm. tunteiden tiedostamisen ja kehittdmisalueiksi
empaattisuuden ja impulssien hallinnan. Oma tutkimukseni ei ollut kansainvilisesti
vertailevaa, joten tutkimuksen tuloksia voidaan arvioida vain aiheeseen liittyvddn
teoriatietoon ja aineistosta muodostettuun kokonaiskuvaan nihden. Tutkittujen johtajien
kyky tunteiden tiedostamiseen oli yleisesti melko hyvi. Empatian kyky vaihteli jonkin
verran, joukosta 16ytyi hyvin paljon empatiaa kokevia johtajia ja toisaalta myds niitd,
jotka halusivat sulkea tunteet kokonaan pois vuorovaikutuksesta. Vastoin Kandidatan
tutkimusten tuloksia, oman tutkimukseni tulokset ilmentdvit johtajien kykenevidn
yleisesti hyvdin impulssien hallintaan. Tutkimusten tulosten erot saattavat selittyd
tutkimusjoukon koolla tai tutkimusmetodilla. Kandidatan tutkimukseen osallistui suuri
joukko johtajia ja tutkimusmetodina oli BarOnin kehittdiméd lomaketutkimus EQ-i
(Emotional Quotient Inventory). Omaan tutkimukseeni otti osaa vain pieni joukko
johtajia ja tutkimusmetodina impulssien hallinnan tutkimiseksi kaytettiin haastattelua.

Voidaan ajatella, etti arkaluontoisista asioista puhuttaessa ihmiset pyrkivit
kaunistelemaan  vastauksiaan. = Tdtd  ongelmaa on  pyritty  korjaamaan
haastattelumenetelméssid niin, ettd ihmisid haastatellaan moneen kertaan ja heihin
pyritddn luomaan luottamuksellinen suhde (Alasuutari, 1994). Oma tutkimukseni
perustui vain yhdelle haastattelulle. Sain kuitenkin haastatteluista sen vaikutelman,
etteivit ihmiset kaunistelleet asioita ainakaan merkittidvdssd méédrin. Enemminkin
haastatteluaineiston méairddn ja laatuun vaikutti ihmisten erilainen valmius ja kyky

tilanteiden yksityiskohtaiseen muistamiseen, tutkimiseen ja tiedostamiseen. Monet
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haastateltujen muistelemat tilanteet olivat tapahtuneet jo jokin aika sitten, joten
yksityiskohtia ei vélttaiméttd endd muistettu.

Johtajat erosivat siind, kuinka hyvin he kykenivit 16ytdméan sanoja tunteilleen. Jos
jollakin oli vaikeuksia tunteen nimeidmisessé, saatoin ehdottaa jotakin tunnetta. Nain
pyrin varmistamaan sen, ettd en tulkinnut haastatellun kokemaa tunnetta vadralld
tavalla. On kuitenkin mahdollista, etti haastateltu ei ehdottamani tunteen
hyviksymisesti huolimatta kyennyt tunnistamaan tunnettaan oikein. Tutkimukseni 1dhti
kuitenkin siitd oletuksesta, etti haastatellun nimeidmit tunteet on tunnistettu oikein.

Tunteiden tunnistaminen perustui tunteiden suoran kuvauksen lisdksi tutkijan
omalle pdittelylle ja tulkinnoille. Haastatteluja analysoidessa tunteita oli nimettdvé
padttelemilld haastatellun kertomasta tilanteesta, ajatuksista tai tuntemuksista. Kuten
laadullisessa tutkimuksessa yleensikin, mahdolliset tutkimuksen virheldhteet saattavat
16ytyd juuri tutkijan véairdnlaisista tulkinnoista. Pyrin haastattelussa varmistamaan
haastatellulta kysymyksen avulla sen, ymmarsinké kuulemani oikealla tavalla. Pyrin
myos vilttdmiin viirintulkintoja esimerkiksi lukemalla analyysiaineistosta koko osion,
joka kertoo tunteen herittidneesti tilanteesta. Ndin tavoittelin kokonaiskuvan saamista
tilanteesta. Tarkistin my9s kisitystdni useampaan kertaan analyysin eri vaiheissa.
Minulla ei ollut selvid ennakkoasenteita siitd, miti tietoa haastattelussa saattaisi tulla
esiin. Tiesin haastateltavista ainoastaan heiddn nimensi ja joidenkin kohdalla heidin
tyopaikkansa tai ammattinimikkeensi. Haastattelun toteuttamiseen eivit siis
merkittdvisti vaikuttaneet ennakkokéasitykseni tutkimukseen osallistuneista johtajista.

Osan haastatteluista toteutin ennen Jarki ja tunteet henkilostojohtamisessa -
johtajuuskoulutuksen intensiivijaksoa ja osan sen jidlkeen. On mahdollista, ettd
intensiivijaksolla oli jonkinlaista vaikutusta tunneasioista puhumiseen haastattelussa.
Osa tutkimukseen osallistuneista - johtajista kertoi oppineensa intensiivijaksolla
armeliaampaa suhtautumista itseensd. Tlld tarkoitettiin esimerkiksi omien heikkojen
puolien hyvéaksymistd, hyvien puolien hyodyntdmisti ja itselle arvon antamista. Yleinen
kokemus vahvojen negatiivisten tunteiden puuttumisesta tai harvinaisuudesta tyossi
saattoi heijastaa vidhdi aikaa sitten pidetyn intensiivijakson antia: itsen ja omien
huonojen puolien hyvéksymiseen pyrkiminen saa ongelmalliset tilanteet nidyttimiin
vihemmén ongelmallisilta. Intensiivijaksolla oli tuskin kuitenkaan ainakaan merkittivai
vaikutusta haastatteluaineistoon. Ennen intensiivijaksoa ja sen jidlkeen toteutetut
haastattelut eivit eronneet toisistaan tilanteiden ongelmallisina kokemisen suhteen.

Vaikutti siltd, ettd tunteita koulutuksen eri vaiheissa kisiteltiin eri tavalla kuin
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tutkimushaastattelussa. Tama ilmeni haastatteluissa monen johtajan kommentteina siiti,
etteivit he olleet kyseessi olevia asioita ennen miettineet ja tutkijan omina huomioina
siitd, ettei useimmille heistd tullut mieleen nopeasti tunteisiin liittyvid asioita
haastattelukysymyksiin liittyen. Useimmat tutkitut tarvitsivat jonkin verran aikaa
orientoituakseen haastatteluun liittyvédan tunteiden kisittelyn tapaan ja aktivoidakseen
mielessdin muistikuvia tilanteisiin liittyen. Vililld vaikutti siltd, ettd haastattelun
kysymykset aloittivat tunneasioiden pohdinnan aktivoinnin ja asioita olisi tullut mieleen
enemmin vasta haastattelun jilkeen, myohemmin. Olisikin mahdollisesti kannattanut
aktivoida tutkimukseen osallistuneiden johtajien tunneasioiden pohdintaa jo ennen
haastattelua yksityiskohtaisemmalla tiedolla haastattelun sisidllostd ja pyynnolld miettid
nditd asioita jo etukdteen ennen haastatteluun tulemista. Useampi haastattelukerta olisi
my0s tarjonnut aikavilin tunneasioiden aktivoitumiseen. Samassa tarkoituksessa olisi
voinut toimia haastattelun teemakysymyksien pohjalta laadittu lomake, joka olisi
pyydetty tdyttimésn esim. pari piivii ennen haastattelua. Lomake olisi toiminut my6s
toisena tiedonkeruumenetelmind aiheesta. Suurempi ajatusten aktivointi ei olisi
vélttamattd  kuitenkaan vaikuttanut tutkimustuloksiin merkittdvisti.  Erityisesti
tunneprosessien tutkimisessa olisi johtajien kirjoittama piivikirjanomainen aineisto
saattanut antaa yksityiskohtaisempaa tietoa tunneprosesseista. Paivikirjan kirjoitus olisi
tapahtunut ajallisesti 14helld negatiivisia tunteita herittévii tilanteita, joten muistamisen
ongelmat eivit olisi toimineet esteend aineiston keruulle.

Persoonallisuuden merkitysorganisaatioita mittaava lomake ei ollut standardoitu,
joten eri merkitysorganisaatioiden pisteméiria ei voida verrata muuhun Kuin toisiinsa ja
maksimipistemédéraan. Alun perin persoonallisuuden merkitysorganisaatioita oli
tarkoitus tutkia myos haastatteluaineistosta. Tistd Iuovuttiin, silld aineistosta ei
tarpeeksi selkeisti eféttunut erilaisia merkitysorganisaatioita. Tutkimuksessa ei voida
péitelld pelkéstddn esiintyneen tunteen perusteella alla olevaa merkitysorganisaatiota,
silld oleellista merkitysorganisaation tunnistamiselle on saada tietoa yksilon
kehityshistoriasta tai yleisestd ajattelutavasta. Tallaista tietoa aineisto ei antanut.
Lomakkeet jédivit tdstd syystd ainoaksi tiedonkeruumenetelmaiksi aiheesta.

Tutkimukseen osallistui vain 11 henkil6d, joten péditelmit tutkimuksen tuloksista
kohdistuvat vain tutkittujen johtajien joukkoon. Tulokset ovat kuitenkin loogisia
johtajien tyonkuvaa ajatellen ja tutkitut henkilot edustivat erilaisia ammattialoja ja
eripituisia kokemustaustoja johtajana toimimisesta. Kun verrataan tutkimukseen

osallistuneita johtajia tutkimuksen ulkopuolella ja johtajuuskoulutuksen ulkopuolella
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oleviin johtajiin, merkittdvii eroja tunteisiin liittyvissa ominaisuuksissa ei voida olettaa
olevan. Johtajuuskoulutus sisiltdd koulutusta monenlaisten teemojen alueilta ja ihmiset
tulevat koulutukseen hakemaan erilaisia asioita. Tunteisiin liittyvien asioiden kisittely
on vain yksi koulutuksen teema monien teemojen joukossa. Ei ole syytd olettaa, ettd
tutkimukseen osallistuneet johtajat olisivat esimerkiksi erityisen halukkaita kehittymééin
tunteiden sditelyssd tai erityisen tietoisia tunteistaan.

Tamai tutkimus voisi toimia jonkinlaisena suunnannéyttdjénd sille, millaisia asioita
isommassa, johtajia koskevassa aiheeseen liittyvissd tutkimuksessa voisi tulla esille.
Saattaa olla, ettd tutkittujen johtajien kokemukset negatiivisia tunteita aiheuttavista
tilanteista ovat samankaltaisia yleisesti johtajien keskuudessa. Jos lisdtutkimukset
vahvistaisivat samoja tuloksia, johtajien koulutukseen voitaisiin ottaa mukaan uutta
tietoa suomalaisten johtajien tunneidlyn osa-alueista. Kirjallisuudesta ei 16ydy juurikaan
tutkimuksia johtajien tyossddn kokemista tunteista ja emotionaalisesti haasteellisista
tilanteista. Lisétutkimukselle olisi siis selvisti tarvetta.

Koulutuksessa olisi hyvd pohtia omaa suhtautumista sekd omiin ettd muiden
tunteisiin tyopaikalla. Johtaja toimii monin tavoin mallina muille siitd, mitki asiat ovat
tyOpaikalla sallittuja, mitkd kiellettyji ja mihin kannustetaan. Johtajan suhde omiin
tunteisiinsa vaikuttaa oleellisesti siihen, miten muiden ihmisten tunteisiin suhtaudutaan
ja millaiseksi tydilmapiiri muodostuu.

Harva on pohtinut oma-aloitteisesti, mitkd ovat itselle emotionaalisesti
haasteellisimmat tilanteet ja miti tunteita niissd herdd. Tieto esim. johtajien yleisesti
kokemista emotionaalisesti haasteellisista tilanteista ja niissd yleisesti esiintyvistd
tunteista saattaisi tarjoaisi pohjan, johon omia kokemuksia ja tuntemuksia voitaisiin
verrata. Nédin mahdollistuisi emotionaalisesti haasteellisiin tilanteisiin varautuminen
koulutuksellisin keinoin. Toisaalta hyodyllistd olisi my0s miettid, siséltyykd omaan
tyohon riittivasti voimavaratekijoitd. Omaa tilannetta saattaisi olla hyodyllistd verrata
esimerkiksi tietoon johtajien tyypillisistd onnistumisen kokemuksista ja voimavaroja
tuottavista tekijoista.

Tunteet syntyvit tavallisesti spontaaneina prosesseina, joihin voidaan vaikuttaa
vain vdhdn (Greenberg & Paivio, 1997). On siis paras hyviksyd tunteet, kisitelld niitéd
tyotd ja omaa hyvinvointia edistévélld tavalla ja oppia niistd. Koulutuksellisia keinoja
voisivat olla esim. kertomusten ja tarinoiden kiytté oppimisen valineini (Ldmsi, 2001).
Ne auttavat kokemaan asioita henkilokohtaisesti tunteen tasolla ja ottamaan myos

muiden thmisten nakokulmat huomioon.
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Thminen arvioi jokaista kohtaamaansa tilannetta tiedostamattomalla, automaattisella ja
osin tietoisella tasolla (Lazarus, 1991). Kokemusten karttuessa samankaltaisten
tilanteiden arvioinneista tulee hyvin automaattisia ja on opittu yhteys tiettyjen
olosuhteiden ja niiden hyvinvoinnille aiheuttamien seurausten vilille. Monet
arviointipadtokset ovat siis jo tehty aikaisemmin ja tarvitaan vain sopiva ympéristd
laukaisemaan ne. Vilittdmit arvioinnit ovat monissa tilanteissa hyodyllisid. Niiden
avulla sddstyy aikaa ja nopea toiminta ja paitoksenteko mahdollistuu. Toisaalta
vilittomistd arvionneista saattaa olla joissain tilanteissa myo6s haittaa. Menneisyyden
kokemuksien perusteella muodostetut arvionnit tilanteista voivat aiheuttaa tilanteen
vadrintulkintoja ja sen seurauksena ongelmia. Viirintulkintoja voidaan vilttdd
tutkimalla yksin tai ohjatusti menneisyyden mahdollisia vaikutuksia nykyisten
tilanteiden = kohtaamiseen. Sen  tiedostaminen, mikd  persoonallisuuden
merkitysorganisaatio on itselld korostunein, mahdollistaa oman perussuhtautumisen
kyseenalaistamisen suhteessa itseen ja muihin ihmisiin. Koulutukselliset keinot oman
perussuhtautumisen muokkaamiseen saattaisivat olla esim. itsetiedostuksen lisdémiseen
tdhtddvid testejd ja harjoituksia, teoriatietoa aiheesta ja oman kehittymissuunnitelman
rakentaminen.

Tutkijat ovat erimielisid siitd, kuinka paljon tunneély perustuu ihmisen periméén ja
kuinka paljon se on oppimisen tulosta (Goleman, 2000). Tunnetaitojen oppiminen ei
useinkaan ole helppoa, silld tunnepohjaiset reaktiotavat ja esim. epidempaattinen
suhtautuminen muihin ihmisiin ovat syvdin juurtuneina persoonallisuudessa. Pysyviit
muutokset mahdollistuvat pinttyneiden ajattelu-, tunne- ja kidytostapojen muutoksilla.

Kiyttaytymisen muuttaminen vaatii pitkéllistd harjoittelua kdytdnnon tilanteissa.
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LIITTEET

LIITE 1. Tutkimuksen esittely

8/2000

TUTKIMUS IHMISTEN JOHTAMISEEN LIITTYVISTA
HENKILOKOHTAISISTA HAASTEISTA

Olen psykologian yliopistollista lopputyotd tekevd opiskelija Terhi Torpo.
Tarkoituksenani on tehdd tutkimusta siitd, millaiset tekijdt toimivat erityisen
haasteellisina ihmisten johtamisessa ja miten tdmén perusteella tulisi kehittdd
johtamiskoulutusta.

Tutkimus on osa laajempaa kokonaisuutta ihmissuhdejohtamisen tutkimisessa ja siihen
liittyviin koulutuksen kehittimisessd, jota toteutetaan Odecon aloitteesta ja professori
Antero Toskalan johdolla.

Tutkimuksen aineisto pohjautuu haastatteluille ja kyselylomakkeille. Haastattelu kestdd
0,5-1,5 tuntia ja se on luottamuksellinen. Haastattelut nauhoitetaan tutkimuksen teon

helpottamiseksi.
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LIITE 2. Haastattelurunko

Mitki ovat sinun vahvoja puolia ihmisten johtamisessa?

Mitké ovat tyypillisid onnistumisen kokemuksia?

Kuvaile sellaisia toisiin ihmisiin liittyvid tilanteita tyossisi, jotka aiheuttavat sinussa
voimakkaita negatiivisia tunteita. Voit miettid nditd tilanteita vaikkapa viimeksi
kuluneen kuukauden ajalta.

Valitse néistd edelld kertomistasi tilanteista yksi tilanne, jonka muistat eldvésti ja johon

voit téssi tilanteessa keskittyd. Kerro tilanteesta:

- mité tapahtui

- milti sinusta tuntui

- miten tuntemuksesi tuntuivat kehossasi

- mitd ajattelit

- miten kdyttdytymisesi muuttui ndiden tunteiden vallitessa

5.

6.
7.

Miten vahvat tunteesi tilanteessa haittasivat tilanteen onnistumista ja siind
tarkoituksenmukaisesti toimimista?

(tilanteen mukaan myos esim. haittasivatko tunteesi mielestisi tilanteen onnistumista ja
siind tarkoituksenmukaisesti toimimista?)

Miten sind yritit hallita tilannetta? Miti keinoja kiytit?

Miten sinun mielestisi tilanteen tulisi sujua, jotta se onnistuisi riittivan hyvin?

- miti tavoitteita tdhén sisiltyisi?

- Miti keinoja pyrkisit kayttdmain?

8.

Millaista oppimista ja harjoitusta tarvitsisit, jotta voisit toteuttaa nditd tavoitteita ja
keinoja? ‘
Miten vaikeaa tai helppoa on mielestidsi muuttaa niitd tunneasioita ja toimintatapoja,

joista olet minulle kertonut? Ovatko ne muutettavissa olevia asioita vai pysyvii?
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LIITE 3. Asennekysely

Nimi

ASENNEKYSELY

Seuraavat viittiiméit kuvaavat sinun asennettasi ja suhdettasi tyohon seka yleensa
elimian.

Arvioi, kuinka hyvin esitetyt vaittimiit kuvaavat juuri sinua.

1 = ei lainkaan

2 = vihin

3 = kohtalaisesti

4 = melko paljon

5= hyvin paljon

1. Se, ettd voin ty6sséni tarvittaessa turvautua muihin ihmisiin,

on minulle erityisen tirkedd 12345
2. Minua pidetéin tydsséini varsin itsendisend ja rohkeana 12345
3. Elamaini on mé4rannyt varsin paljon tarve kokea turvallisuutta 12345

4. Haluan toistuvasti etsid elamééni jotain jinnitystd tuottavaa
ja erilaisia seikkailuja 12345
5. Minulla on ty0sséni hyvin tirked4, miten muut ihmiset arvioivat .

minua ja minun tekemisiéni 12345
6. Min4 luotan tyosséni 1dhinni omiin arvioihini, enké juurikaan

kaipaa muiden mielipiteitd tekemisistini 12345
7. Koen olevani eldméssini varsin riippuvainen siitd, mitd muut
ihmiset ajattelevat minusta 12345
8. Olen oman tieni kulkija, enké juurikaan piittaa muiden ihmisten

suhtautumisesta minuun 12345
9. Tyossd pienetkin vastoinkdymiset saavat minut helposti kokemaan

pettymysté 12345
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10. Vaikeudet toimivat tydssini pikemminkin haasteina

11. Minun on yleensékin vaikea ilmaista kenellekéin pettymyksiéni

12. Jos petyn tai turhaudun, niin siitd saavat kuulla toiset ihmiset 1dhelldni

13. Tyossani jéarjestys ja kaikkinainen santillisyys ovat minulle erityisen
tarkeitd

14. Pystyn tyoskenteleméin hyvin, vaikka ympéristoni on

epdjarjestyksessd

15. Elaméni kaikkinainen hallinta ja ennakointi ohjaavat minun

suuntautumistani tulevaisuuteen

16. Olen pikemminkin hetken lapsi, joka ei murehdi tulevaisuuttaan

12345

12345

12345

12345

12345

12345
12345



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

