Esimiehen tunnejohtaminen sosiaali- ja terveysalan
organisaatiossa
Kohti inhimillisempé&é johtajuutta
Pinja Hytonen & Julia Kyostila

Kasvatustieteen pro gradu -tutkielma
Kevatlukukausi 2021
Kasvatustieteiden laitos

Jyvaskylan yliopisto



THVISTELMA

Hytonen, Pinja & Kyostila, Julia. 2021. Esimiehen tunnejohtaminen sosiaali- ja
terveysalan organisaatiossa — Kohti inhimillisempaa johtajuutta Kasvatustieteen

pro gradu —tutkielma. Jyvaskylan yliopisto. Kasvatustieteiden laitos. 63 sivua.

Tutkimuksen tarkoituksena oli ymmartad millaisena esimiehet nakevat tunteiden roolin
tyossa, millaiset tekijat ovat tunnejohtamisessa merkityksellisia seka millaisia
tunnejohtamisen kaytantoja esimiehet kuvaavat. Tutkimuksessa pyrittiin rakentamaan
kéasitteellistd ymmaérrystd vahan tutkitusta tunnejohtamisen ilmigsta.

Tutkimus toteutettiin osana Jyvaskylan yliopiston Toimijuusjohtaminen ja tunteet
tydssa —tutkimushanketta. Hankkeessa tarkastellaan esimiesten ja henkildston
kokemuksia toimijuusjohtamisen kaytanndista, edellytyksisté ja toteutumisesta yhdessa
sosiaali- ja terveysalan organisaatiossa. Tamén tutkimuksen aineisto koostui
organisaatiossa tyoskentelevén viiden esimiehen teemahaastatteluista.
Analyysimenetelmana kaytettiin temaattista sisallonanalyysia.

Tutkimustulokset antoivat tietoa tunteiden roolista tyodssa ja tyOyhteisdssa seka
kuvasivat esimiesten omassa tydsséan kayttdmia tunnejohtamisen kéytantdja. Tunteiden
rooli nahtiin moninaisena kokonaisuutena, johon kuuluivat niin mydnteiset kuin kielteiset
tunteet seka esimiesten ja henkiloston kokemat tunteet esimiesten nakokulmasta. Tyo
sosiaali- ja terveysalalla ja kolmivuorotyon luonne vaikuttivat siihen, etté tunteilla nahtiin
olevan iso rooli tytssd. Tunnejohtamisen kayténtdina haastatellut esimiehet kuvasivat
henkildston tunneilmaisujen sallimisen, henkiloston tunteiden tunnistamisen ja
huomioimisen, henkil6ston tunteisiin reagoimisen, esimiehen omien tunteiden
johtamisen ja tunnejohtajuuden opettelun sekd omien persoonallisuuspiirteiden kayton
osana tunnejohtamista.

Tutkimuksemme vahvisti aiempaa tutkimustietoa tunteiden merkityksesta ja
kumosi osittain vanhoja kasityksid johtajuudesta ja tunteista tydssa sek& mahdollisti

tunnejohtamisen késitteellistdmisen tunnejohtajuuden malliin pohjautuen.
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1 JOHDANTO

Tybelama on jatkuvassa muutoksessa, mika luo uusia vaatimuksia niin tyontekijoille kuin
esimiehille (Littleton, Taylor & Eteldpelto 2012). Ndihin muutoksin taytyy reagoida ja
niitd taytyy osata myods ennakoida. Viimeisten 20-vuoden aikana tydeldma on ollut
jatkuvassa muutoksessa erityisesti tyon luonteen ja sisallon sekd tyOympériston ja
tydolosuhteiden suhteen (Kallio 2014). Johtamisella ja johtamistutkimuksella on téhén
paivadn mennessa jo pitka historia. Johtajuusteorioita ja johtajuusajattelua oli n&htévissé
ensimmadisen kerran jo reilu sata vuotta sitten, jolloin johtajuuden luonteenpiirteet nahtiin
synnynnaisind ominaisuuksina (Fredriksson & Saarivirta 2015; Salovaara 2011;
Andersen 2006; Kirkpatrick & Locke 1991). Hyvin nopeasti johtamisessa alettiin
kuitenkin korostaa johtajan omia asenteita ja arvoja (Fredriksson & Saarivirta 2015).
Nykypéivana vuorovaikutus on merkityksellisessd roolissa henkilGston ja esimiehen
valilla. Avoimet keskustelut, joissa jaetaan ajatukset, murheet ja huolet lisadvat
tyontekijoiden innovointia ja hyvinvointia. (Fredriksson & Saarivirta 2015.)

Olemme kiinnostuneita ty0eldman tutkimuksesta, tunteista tyOyhteisoissa seka
johtamisen kehittamisesta. Aiheen valinta perustui siis sekd omaan mielenkiintoomme,
ettd muuttuviin tyéeldman tarpeisiin. Tyoelaméssa tarvittavat taidot tulevat muuttumaan
ldhivuosien aikana tydeldman jatkuvan muutoksen vuoksi. Uusia tydeldamassa tarvittavia
taitoja kutsutaan pehmeiksi taidoiksi, soft skills, joita ei voida mitata tai arvioida testeilla
tai kokeilla. Pehmeét taidot ovat yksiloiden henkilokohtaisia kykyja ja taitoja eli
persoonallisuuden piirteitd. Néiden taitojen arvostus tydeldmassa kasvaa, silla teknologia
korvaa ihmisten teknisen osaamisen. (StudentWork 2020; Osaamisen pelimerkit 2020.)
Organisaatioiden johtamistyyli on jo nyt vaihtunut kylmasta kaskyttdmisesta kohti
inhimillisempéaa puolta (Fredriksson & Saarivirta 2015) ja tunnejohtaminen ottaa jo nyt,
mutta tulee ottamaan jatkossa vieldkin isompaa roolia moderneissa johtajuusteorioissa ja
johtajuustyylissd. Tunnejohtaminen vastaa nykypdivan inhimilliseen ja pehmeé&an
johtamistarpeeseen. Onkin hyva, ettd johtajuustyylit vaihtuvat muuttuvan tydeldman
tarpeisiin, silld useissa tutkimuksissa on todettu johtajuustyylin merkityksia organisaation

menestymiseen ja tyontekijoiden hyvinvointiin (Auvinen 2019).



Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd millaisena esimiehet ndkevat tunteiden
roolin tydssa, millaisia tunnejohtamisen kaytant6ja esimiehet kuvaavat seka millaiset
tekijat tunnejohtamisessa ovat merkityksellisid. Liséksi tutkimuksessa pyrittiin
tarkentamaan késitteellistd ymmarrysta tunnejohtamisen ilmidsta. Tutkimuksen aiheeksi
valikoitui tunnejohtaminen, silla tulevaisuuden johtamistyyli muuttuu entista
ihmisldheisemmaksi,  jolloin  tunnejohtaminen  nousee  olennaiseksi  osaksi
johtamiskulttuuria ja moderneja johtajuusteorioita. Tunteita on tutkittu laajemmin, mutta
tunnejohtaminen on késitteena suhteellisen uusi ja vahan tutkittu. Tunnejohtamisesta
puhuttaessa, on useimmiten kaytetty Daniel Golemanin késitetta tunneély ja néin ollen
tunnejohtaminen on usein liitetty tunneélykké&&seen esimieheen. Tdssd pro gradu -
tutkielmassa maarittelemme tunnejohtamisen kasitteen itse (ks. luku 3.2).

Tutkimuksen aineisto on keréatty eradssa suomalaisessa keskisuuressa kaupungissa
toimivasta sosiaali- ja terveysalan organisaatiosta. Aineisto keréattiin etdhaastattelemalla
organisaation viittd esimiesta tai esimiesasemassa toimivaa henkilod. Haastattelut
toteutettiin yksilohaastatteluna ja aineistonkeruumenetelména oli teemahaastattelu.
Organisaatiossa on toteutettu viimeisen vuoden aikana suuri organisaatiomuutos, jossa
esimiehid oli vahennetty alle puoleen aikaisemmasta. Organisaatiomuutoksen
vaikutukset nakyivét erityisesti esimiesten tunnekuvauksissa.

Tutkimusraportti etenee tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kuvaamisesta
tutkimuksen toteutuksen tarkasteluun ja siitd aina tulosten analyysin lapi
tutkimustuloksiin ja pohdintaan. Tutkimuksen teoriaosuus koostuu kahdesta p&éaluvusta
ja on nimetty tutkimuksen padkasitteiden mukaan. Ensimmadinen paéluku kasittelee
tunteita tydymparistossd ja toisessa pdaaluvussa luodaan laajempaa kuvaa
tunnejohtamisesta esittelemallda muun muassa johtajuusteorioita. Toisessa péaaluvussa
olemme antaneet oman maéaritelmamme tunnejohtamiselle. Tama méaéaritelmé on se,
miten ymmarrdmme tunnejohtamisen téssé tutkimuksessa. Seuraavassa luvussa kuvataan
tutkimuksen tutkimuskysymykset ja tutkimustehtdva. Luku 5 tarkastelee tarkemmin
tutkimuksen toteutusta sisdltden alaluvut tutkimuksen konteksti, aineiston keruu ja
osallistujien kuvaus, aineistonanalyysi sek& eettiset ratkaisut. Tutkimuksen tulokset
esitelladn kappaleessa 6 tutkimuskysymyksittdin jaoteltuna. Luku 7 on tutkimusraportin
viimeinen luku ja siind esitelldén yhteenveto tutkimuksen péé&tuloksista ja reflektoidaan
niita aikaisempiin tutkimuksiin ja teoreettiseen viitekehykseen. Luvussa pohditaan myos

tarkemmin tutkimuksen luotettavuutta sek& mahdollisia jatkotutkimushaasteita.



2 TUNTEET TYOSSA

2.1 Mita tunteet ovat?

Antiikin Kreikassa tunteet maédriteltiin “tuskan ja nautinnon yhdistelméksi, joka saa
ihmisen kéyttdytymadén tietylld tavalla” (Keltikangas-Jarvinen 2006). Nykyaan tunteen
madritelma n&hdaan kuitenkin moninaisena ja vaikeasti yleistettdvana. Vaikka tunteet
ovat ihmisille arkipdivad, on niiden tieteellinen maéritteleminen haastavaa. 1800-luvulla
Darwin piti selvang, ettd tunteet ovat modulaarisia ja hén kaytti termeja kuten, viha, pelko
ja inho, jotka maarittivat erilliset moduulit (Ekman 2016). Useat tutkijat kayttivat
samanlaista lahestymistapaa ja esittivdt monia samoja moduuleita. Toinen paljon
tutkijoita taakseen saanut lahestymistapa erottaa tunteet k&yttden mitta-asteikkoa
miellyttava-epamiellyttava sekd matala-korkea intensiteetti (Ekman 2016). Viime aikoina
tutkimus on laajentunut tutkimaan lyhytaikaisia erillisia tunnekokemuksia (Fisher 2019).

Foxin ja Calkinsin (2003) mukaan tunne on tietyn kestoinen psykologinen tila,
johon liittyy erilaista k&yttdytymistd, seurauksena kognitiivisesta arvioinnista tai
arvioinnista ympdriston muutoksista. Arkieldméssd tunteet ajatellaan jarjen ja
rationaalisuuden vastakohtana. Aiemmin nimenomaan rationaalisuuden nahtiin olevan
tietoisuutemme perusta, mutta uuden tutkimustiedon mukaan tietoisuutemme
rakentuukin tunnemaailmaan. Tunteet ovat vahvasti sidoksissa kulttuuriin ja
kasvatukseen, mutta on olemassa my@s tunteita, jotka ovat kulttuurista riippumattomia ja
pohjautuvat ihmisen biologiaan. N&ill& tunteilla on alusta asti ollut merkittdva rooli
ihmisen selviytymisen kannalta. Biologinen nakdkulma madarittaa tunteet kemiallisiksi ja
fysiologisiksi reaktioiksi (Fineman 2003). Liséksi tunteet ovat tarpeellisia vasteita
ympériston tapahtumiin, jotka ovat térkeitd eloonjddmisen ja eldmdn mielekkyyden
nakokulmasta.  Evolutiivisen ndkemyksen mukaan tunteet ovat syntyneet
selviytymismekanismeiksi kehityksen kautta (Fineman 2003). Tunteiden aktivoituminen
antaa meille tietoa siitd, mitd ymparillamme ja itsessimme tapahtuu. Tunteiden
lajikehityksellisesti tarkein tehtéva on asettaa arkiset toimintamme tarkeysjérjestykseen
ja suojata haitallisilta kokemuksilta. Tunteet ohjaavat meitd hakeutumaan

hyvinvointimme kannalta merkityksellisten asioiden pariin ja mieluisiin tilanteisiin,



kuten esimerkiksi harrastuksiin ja mukavien ihmisten seuraan. Toisaalta biologisesti
madraytyneet tunteet saavat meidat vélttelemaan asioita, jotka ovat hyvinvoinnillemme
vahingollisia. Biologisesti ihmiset tulisivat toimeen paljon pienemmalla tunnemaarallg,
mutta kulttuurien kehitys on luonut lisaa erilaisia tunnekokemuksia ja mahdollistanut
niiden monimutkaistumisen. Samaan aikaan tdmé kuitenkin lisdd mahdollisuutta joutua
erilaisiin tunne-eldman ristiriitatilanteisiin. (Kokkonen 2017, Salonen 2017, Keltikangas-
Jarvinen 2006). Fineman (2003) jakaa tunteiden madrittelyn vield kognitiiviseen ja
psykodynaamiseen nakdkulmaan. Kognitiivisessa nakokulmassa tunne syntyy tilanteen
merkityksen selvidmisen jélkeen. Merkitys voi ilmetd joko tulkinnan tai aikaisempien
kokemusten kautta. Psykodynaaminen nakdkulma jakaa tunteet tiedostamattomiin ja
tietoisiin tunteisiin. Tiedostamattomat tunteet syntyvéat menneisyyden ja eletyn kautta ja
koostuu taipumuksista, joita tietoinen puoli séatelee.

Alan asiantuntijat ja tutkijat eivat ole péadsseet yhteisymmarrykseen
perinteisimmistdkadn tunteista tai siitd, mitk& ovat ylipaatdén perustunteita (Tuominen
2018). Ekman (2003) on maaritellyt universaalisti tunnetut perustunteet, jotka ovat ilo,
suru, viha, pelko, inho ja hdmmaéstys. Nama perustunteet ovat olemassa kulttuurista
riippumatta kaikilla ihmisill4 ja ilmenevédt samanlaisena toimintana samankaltaisissa

tilanteissa (Keltikangas-Jarvinen 2006).

2.2 Tunteiden ilmaisu

Tunne on monivaiheinen prosessi. Kun havaitsemme ympéristdssamme tapahtuman,
tunne saa alkunsa. Havainto tulkitaan nopeasti ja tiedostamatta, jonka jalkeen sille
annetaan selitys. Tunnereaktio syntyy antamamme selityksen pohjalta ja on prosessi, joka
tapahtuu tiedostamattomana muutoksena kehossa ja mielessa. Vasta taman jélkeen syntyy
tietoinen tunnekokemus, jonka seurauksena tiedostamme tunnetilan. Kuitenkaan kaikki
tunnereaktiot eivat muodostu tunnekokemukseksi, vaan tunnetilan on oltava riittavén
voimakas ja merkityksellinen. Saavutetusta tunnekokemuksesta huolimatta, emme
valttamatta tiedd, mika tunteen aiheuttaa. Prosessin paatteeksi ilmaisemme kokemamme
tunteet muille muun muassa sanoin, ilmein, elein ja kehonkielen avulla. (Salonen 2017.)

Tunteet ilmenevat kolmella tasolla; elamyksellisella, ilmaisulla ja fysiologisella.
Elamyksellinen taso pitédd sisélldédn tunteiden kokemisen ja havaitsemisen sek& sen,

kuinka voimakkaana ja pitké&kestoisena ihminen tunteen kokee. Ilmaisemisen tasolla



tarkastellaan sitd, miten ihminen koetun tunteensa osoittaa muille ihmisille verbaalisesti
tai motorisesti. Fysiologiseen tasoon liittyvat kaikki fysiologiset reaktiot, kuten
esimerkiksi hengityksen tihentyminen, késien tarind tai punastuminen. (Keltikangas-
Jarvinen 2006.) Tunne on siis organisoitu fysiologisten reaktioiden, ruumiillisten
ilmentymien ja toimintatapojen jarjestelmé (Scherer 2005), joiden tarkoituksena on
hankkia tietoa ympdristostimme (Salonen 2017). Kun tunteet aktivoituvat,
havainnoimme ympadristéd ja saamme tarkedd informaatiota siitd, mitd juuri nyt
ymparillimme ja itsessimme tapahtuu. Tunteet kuvaavatkin juuri sen hetkista
olotilaamme ja vointiamme; onko tarpeemme tyydyttyneet ja kuinka talla hetkella voin.
(Salonen 2017.)

Vaikka tunteiden ilmaisussa voidaan havaita samankaltaisuuksia, ovat
tunneilmaisut aina yksiléllisid. Tunneilmaisuun vaikuttavat muun muassa ihmisen

temperamentti, ymparisto, perimé, kulttuuri ja kasvatus. (Keltikangas-Jarvinen 2006.

2.3 Tunteet tyfelamassa

Organisaatiotutkimuksessa tunteet ovat suhteellisen uusi tutkimuskentta (Zineldin &
Hytter 2012; Ashkanasy 2003) vaikka tunteiden tutkiminen onkin yleistynyt (Ekman
2016; Juuti & Salmi 2014; Brief 2001). Yksi syy tdhdn on se, etta tunteet ovat yksilollisia
sekd luonteeltaan lyhytaikaisia. Tunteiden ajatellaan olevan myds helposti
manipuloitavissa (Ashkanasy 2003). Liséksi tyopaikkaa pidetddn ympéristond, jossa
tunteet estdvat jarkevan toiminnan (Juuti & Salmi 2014; Grandey 2000). Klassisissa
organisaatioteorioissakin korostetaan ainoastaan rationaalisia nakékulmia eiké tunteiden
tarkastelu tule edes teoreettisella tasolla kysymykseenk&én. Suomessa tunteet osana
tydelaméé nahdaan edelleen tabuna. Tunteista on vaikea puhua eiké niistd puhumiseen
olla edes totuttu. (Juuti & Salmi 2014.) Tunteet ja niiden merkitys tydssa ovat kuitenkin
lisdnneet suosiotaan viime aikojen tutkimuksissa ja nykydan on tunnustettu tunteiden
keskeinen rooli ty6hon liittyvissa toiminnoissa, tyontekijdn tyéhyvinvoinnissa seké
organisaation tehokkuudessa (Ashkanasy 2015). Vaikka nykytutkimukset ovat
osoittaneet tunteiden olevan merkityksellisia tydssd, on edelleen yleist4 ajatella tunteiden
olevan tyopaikalle kuulumattomia, jotka haittaavat tyontekoa ja estdvat rationaalisen
toiminnan (lk&valko, HOkkd, Paloniemi & Vahésantanen 2020). Myos tyontekijat itse

ajattelevat, ettei heidan tunnekokemuksensa ole sallittua tyossa ja heidan tulisi unohtaa



10

henkilokohtainen elama tyOpaikan ovella (Sharp-Page 2018). Kaplan, Cortina, Ruark,
LaPort ja Nicolaides (2014) kirjoittavat kuitenkin, etté tyo on tunteellinen kokemus, jossa
on lasnd monenlaiset tunteet. Heiddn mukaansa ty0 aiheuttaa erilaisia tunteita, kuten
turhautumista, ahdistusta, vihaa, yhteenkuuluvuutta ja ylpeyttd. Tunteiden laaja kirjo
johtuu seké tyohon liittyvista seikoista, ettd tyontekijan henkilokohtaisen elaman tunteista
(Ashkanasy 2015; Kaplan ym. 2014).

Aiemmat nakokulmat tunnetyohon liittyvat paaséantoisesti tunteiden hallintaan,
joka pitaa sisélladn myos tunteiden véarentamisen ja tukahduttamisen. Yleensé tunteita
hallitaan organisaation sdantdjen mukaisesti ja halutun tavoitteen saavuttamiseksi.
Esimerkiksi asiakaspalvelutytssa olevia kannustetaan hymyilemaén ja olemaan iloisia.
Vaikka tallaisesta toimintatavasta voi olla hydtyd organisaatiolle, on tutkimuksissa
ilmennyt tunteiden liiallisesta hallinnasta koituvia haittoja tyontekijalle. Hochschildin
(1983) né&kokulma on tunnetyon ensimmadisia nakokulmia ja se pitdd siséllaan
Hochschildin lanseeraaman késitteen tunnetyd0 (Emotional labour). Tunnety6lld
tarkoitetaan tunteen hallintaa tydssa ja teenndistd tunnetilaa, joka johtaa havaittavissa
olevaan toimintaan, kasvojen ilmeeseen sekd kehon kayttdon ja josta saa vastineeksi
palkan. Hochschildin ajatus sai tutkijat ymmaértdmaan, ettd tunteiden hallinta vaatii
ponnisteluja ja voi nain ollen olla haitallista tydntekijélle. (Grandey 2000.) Ashforth &
Humphrey (1993) véhattelivat tunteiden hallinnan merkitysta ja vaittivat, etta tunnetyd ei
vaadi tyontekijalta ylimaardista ponnistelua, vaan on osa rutiinia, joka auttaa
organisaatiota pdadsemaéan toivottuihin tavoitteisiin. Morris & Feldman (1996) ehdottivat,
etta tunnetyd koostuu neljastd ulottuvuudesta; vuorovaikutusten tiheydestd, tunteiden
voimakkuudesta ja kestosta, vaadittavien tunteiden vaihtelusta ja emotionaalisesta
dissonanssista eli koetun ja ilmaistun tunteen ristiriitaisuudesta. Yhteistd naille
nakokulmille tunnetydstd on, ettd tunteita saadellddn ja ilmaistaan organisaation
haluamalla tavalla (Grandey 2000).

Tunteiden hallinta ja tukahduttaminen voi johtaa stressitason nousuun seka
henkiseen uupumiseen ja loppuun palamiseen (Grandey 2000; Morris & Feldman 1997).
Erityisen raskasta teenndisten tunteiden ilmaiseminen on silloin, kun tilanne vaatii
negatiivisen tunteen peittdmistd (Kokkonen 2017). Useissa tutkimuksissa on todettu
emotionaalisen dissonanssin eli ristiriidan vaikuttavan myos sosiaaliseen hyvinvointiin,
kuten sosiaaliseen tukeen, sosiaaliseen tyytyvéisyyteen ja romanttisiin suhteisiin
(Chervonsky & Hunt 2017) sek& vahentdvan kognitiivista suorituskykyé ja itsehillintaa,

etta lisddvan masentuneisuutta (Low, Overall, Hammond & Grime 2017) seka elamaa
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kohtaan koettua yleistd tyytyméattomyyttda (Zammuner & Galli 2005), joka voi
pahimmillaan ndyttdytyd suurempana itsemurhariskind (Kokkonen 2017). Todellisten
tunteiden tukahduttaminen on usein haitallista myos muille, kuin tyontekijalle itselleen.
Tunteiden liika hallinta ja tukahduttaminen saattavat vaikuttaa negatiivisesti koko
tyopaikan tyoilmapiiriin. (Kokkonen 2017.)

Tilanteeseen sopivan tunteen n&yttdminen voi vaatia todellisen tunteen
tukahduttamista tai estdamistd, mika kuormittaa kehoa ajan kuluessa ja heikentda
immuunijarjestelmaa (Grandey 2000). Psykologit ovatkin jo usean kymmenen vuoden
ajan todenneet, ettd tunteiden hallinta on yhteydessa myo6s useisiin fyysisiin
terveysongelmiin (Ashkanasy 2015; Grandey 2000), kuten syopaan sekd sydan- ja
verisuonisairauksiin ja erilaisiin tulehduksiin ja kiputiloihin (Conley, Bishop & Andersen
2016; Peters, Overall & Jamieson 2014; Grandey 2000).

Negatiiviset tilat kuten masennus tai stressi seka kielteiset tunteet kuten viha ja
pelko ovat merkityksellisida sek& yksilon mielenterveydelle, ettd koko yhteiskunnalle.
Kielteisten tunteiden tunteminen on kuitenkin harvinaisempaa kuin positiivisten
tunteiden, mutta juuri tasta syystd ne ovat usein voimakkaampia ja pitkékestoisempia.
(Fisher 2019.) Tunteiden oikea ilmaisu voi olla myonteisesti yhteydessa
tyotyytyvaisyyteen ja tunteiden liika hallinta sekd vaarentdminen tdman ilmaisun
saavuttamiseksi heikentad tyotyytyvaisyytta, lisaten loppuun palamisen riskia (Grandey
& Gabriel 2015; Grandey 2000). Suomessa on vallalla kuitenkin ajatus, jossa erityisesti
kielteisistd tunteista kuten kateudesta, hépeésta ja syyllisyydestad puhumista ty6paikoilla
pidetddn vahintaankin outona. Tabu-ajattelusta johtuen mydsk&an tunteiden ilmaisu ei ole
suotavaa kaytostéa ja sitd yritetddn parhaan mukaan vélttaa. (Juuti & Salmi 2014.)

Taloudellinen taantuma sekd muut tydeldamén kasvavat paineet ja tulostavoitteet
ovat saaneet aikaan sen, ettd organisaatiot ovat keskittaneet paljon resurssejaan
kustannusten pienentdmiseen ja samalla toiminnan tehostamiseen. Tavoitteiden
saavuttamiseksi organisaatiot ovat aloittaneet suuret muutosprosessit. Tasta yhtéalosta on
ihmiset ja heiddn huomiointinsa jaanyt paitsioon. VVoidaankin sanoa, etta ihmisyys ja
yksil6llisyys eivat ole suosiossa talla hetkelld tydelamén muuttuvassa arjessa.
Organisaatiot tavoittelevat yha parempaa tulosta kayttden hyddyksi kovia toimenpiteita.
(Juuti & Salmi 2014.)
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3 TUNNEJOHTAMINEN

3.1 Johtaminen

Johtaminen on vuorovaikutuksellista toimintaa ryhman jasenten valill4, jonka avulla
pyritddn organisoimaan ja kohdentamaan ihmisten ty0panosta ja fyysisid voimavaroja
tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi (Bass 1990; Seeck 2008). Johtajuuden
olemassaolon vaatimuksena on ryhmé, jossa on kaksi tai useampi jasen (Bass 1990;
Stogdill 1950), joilla on samat tavoitteet, mutta toisistaan eroavat toimenkuvat (Stogdill
1950). Jotta johtaminen toteutuu, on sen oltava tarkoituksenmukaista ja tilanteeseen
sopivaa. (Pirnes 2002.) Riippuen organisaatiotyypistd johtaminen on auktoriteetin
oikeuttamista, jonka tarkoituksena on saada eri asemissa toimivat henkil6t toimimaan
organisaation arjessa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Seeck 2008.) Lisaksi
johtaminen on kommunikaation muoto, jossa jokaisella ryhman jasenelld on oma rooli.
Tehokkaimmillaan johtajuus on silloin, kun eri rooleissa olevat henkilot pystyvat
kommunikoimaan ja kehittdmaén toiminnallisia ja emotionaalisia
kommunikointitaitojaan. (Hackman & Johnson 2013.) Johtamista esiintyy kaikissa
organisaatioissa, mutta sen toteutumisen vélilla on kuitenkin eroja. (Hackman & Johnson
2013; Seeck 2008; Bass 1990.)

Tietynlaisena johtamisen perusjakona voidaan pitdd asioiden (management) ja
ihmisten (leadership) johtamista. Naitéd kasitteita on tutkittu paljon ja monet tutkijat ovat
esittdneet naille omia madritelmia perustuen heidan henkilokohtaisiin nakemyksiinsa ja
tutkimuksen kontekstiin. Osa tutkijoista on sitd mieltd, ettei asioiden ja ihmisten
johtamista voi yhdistdd samaan henkiléon. On kuitenkin selvéd, ettd ihminen voi olla
johtaja ilman johtajuutta, mutta myds johtajuutta voi olla ilman johtoa. (Yukl 2013.)
Johtamista koskevia teksteja on kirjoitettu jo liikkeenjohdon tutkimuksen alkuvuosina,
jolloin esimerkiksi Fayol (1916) kirjoitti management-johtamisen olevan suunnittelua,
organisointia, toimeenpanemista ja kontrollointia (Northouse 2007).

Management-johtajat arvostavat vakautta, jarjestysta sek& tehokkuutta ja ovat
persoonattomia, haluttomia ottamaan riskejd ja keskittyneitd lyhyen tahtadimen
ratkaisuihin. Management-johtaminen luotiin valttdmaan kaaosta ja sen tarkoituksena on

lisdtd jarjestysta ja johdonmukaisuutta organisaatiossa. Asetettujen tavoitteiden
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saavuttaminen sovitussa ajassa, péatevien yksildiden sijoittelu oikeisiin tehtaviin ja
organisaation ongelmanratkaisu kuuluvat keskeisind tehtdvind management-johtajan
tyonkuvaan. Leadership-johtajat puolestaan arvostavat joustavuutta, luovuutta seka
mukautuvuutta ja he valittavat niin ihmisista, kuin taloudellisesta tuloksesta. He nakevét
asiat pidemmallad tahtdimellda ja pyrkivat ratkaisuihin erilaisten tavoitteiden ja
strategioiden avulla. Erityisesti leadership-johtamisen tarkoituksena on luoda muutosta.
He kehittavat ndkemyksid, kommunikoivat ihmisten kanssa ja ohjaavat tydntekijoita
oikeaan suuntaan. Yhteista sekd management-johtamisessa etta leadership-johtamisessa
on paatoksenteko siitd, mité pitaé tehda, verkostojen ja suhteiden luominen tavoitteiden
saavuttamiseksi sekd sen varmistaminen, ettd ihmiset saavat tyonsé tehtyé. (Yukl 2013;
Northouse 2007; Kotter 1990.)

Nikander (2003) on vditoskirjassaan todennut, ettd tyOyhteison tulee ymmartaa
johtamisen funktio ja merkitys. Johtamisen ja johtajuuden kasitteet ovat moniulotteisia ja
monitieteellisia&.  Ahonen  (2008) siséllyttdd johtamisen  kasitteeseen  seké&
johtamistoiminnan, ettd johtajuuden. Johtajuus voidaan nahda vaikutustapana,
valtasuhteena, keinona pyrkia tiettyyn paamaaraéan ja erilaisina rooleina (Nikander 2003)
tai johtamisen ytimend, joka konkretisoituu johtamistoiminnoissa (Ahonen 2008; Kouzes
2003). Johtamistoiminnat ovat konkreettista toimintaa, jota arkity0dssé tehd&an. Ne ovat
enemmankin kokonaisuuksien kuin yksittdisten tehtavien hoitamista.

Johtaminen voidaan jakaa osiin sen mukaan, mihin johtamisella pyritdan
vaikuttamaan (Ahonen 2008). Syddnmaalakka (2004) jakaa johtajuuden neljaan osaan;
osaamisen, suorituksen, tiedon ja itsensa johtaminen. Né&iden kaiken ytimend on
johtajuus. Sydanmaalakan rakentamassa mallissa on esitelty johtamisen eri osa-alueiden
ja johtajuuden suhde. Johtajuus nahdaan olevan kaiken konkreettisen toiminnan ydin.
(Sydédnmaalakka 2004.)
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Osaamisen
johtaminen

Suorituksen

johtaminen ~ JOHTAJUUS ~ jomesen

Itsensa
johtaminen

KUVIO 1. Alykis organisaatio (Sydidnmaalakka 2004)

Johtaminen ja johtajuus ovat Kriittisia osa-alueita organisaatioissa, silld usein
erilaiset konfliktit yhdistetdan johtamistapaan. (Nikander 2003.) Pirnes (2002) toteaa, etta
ollakseen hyvé johtaja, on oltava hyva johtajuuden kaikilla osa-alueilla eli ihmisten
johtamisessa, toiminnan ohjaamisessa ja toiminnan kehittamisessa. Toisissa osa-alueissa
johtajan oma kéyttaytyminen saattaa korostua enemman, kuin toisissa. Pirnes (2002)
jakaa johtajatyypit kuuteen eri kategoriaan sen mukaan, mika heidén johtamistapansa on.
N&ma Kkategoriat ovat esimerkkijohtaja, tahtojohtaja, toimeenpanijajohtaja,
ymmartajajohtaja, tuenantajajohtaja sekd valmentavajohtaja. Esimerkkijohtajan
arvomaailmassa korostuu yhteison yleensa hyvina pitamét arvot ja heidan asenteensa on
toisia arvostava. Tahtojohtajalla on itseluottamusta ja h&n saa asiat liikkeelle.
Toimeenpanijajohtaja on aikaansaava johtaja, joka hallitsee ajankdyton ja varmistaa, etta
asiat etenevat. Ymmartgjgjohtajan vahvuus on ihmisten ymmartadmisessd, jossa korostuu
empaattisuus ja herkkyys havaita tunteita. Tassé johtajatyypissd nayttdytyy enemmaén
pehmedt kuin kovat arvot. Tuenantajajohtaja huolehtii henkildstdstdéan innostamalla,
tukemalla, ymmartamélld ja palkitsemalla heitd. Viimeinen Pirnesin (2002)
johtajatyypeistd, kehittdjdjohtaja, on henkisesti joustava. Han sietdd epdvarmuutta ja on

muuntautumiskykyinen uudistaja.
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3.2 Johtajaidentiteetti

Identiteettia on aiemmin tarkasteltu suhteellisen pysyvénd ja muuttumattomana.
Nékemystd on kuitenkin alettu kritisoida eika identiteettid enda késitetd pysyvana,
yhtendisend tai muuttumattomana. Identiteetti voidaan nahd& konstruktiona, jonka
mukaan puhdasta identiteettid ei ole olemassa eli sitd, mist4 identiteetti varsinaisesti
koostuu ei voida maéaritella. Identiteetin olemusta kuvaa paremmin dynaamisuus:
pirstoutunut, tilannekohtainen ja moninainen. (Karreman & Alvesson 2001.) Myds
nykyinen organisaatiotutkimus on tunnistanut identiteetin muuttuvaksi, prosessimaisesti
neuvotelluksi tai kerrotuksi ilmioksi (Sveningsson & Alvesson, 2003). Tdman kasityksen
kautta tarkastelun kohteeksi nousevat ominaisuuksien tarkastelun sijaan ne merkitykset,
joiden kautta eri ominaisuuksia saavutetaan ja vakiinnutetaan (Karreman & Alvesson
2001).

Johtajaidentiteetti tarkoittaa yksilon kasitystd itsestddn johtajana, joka siséltada
kasitykset omista vahvuuksista ja heikkouksista, ammatilliset mielenkiinnon kohteet,
eettiset sitoumukset, tavoitteet ja missio johtajana (Mahlakaarto & Silander 2014).
Johtajaidentiteetti on jatkuvan uudistumisen ja rakentumisen kohteena (Mahlakaarto &
Silander 2014) ja sen tyéstdminen on yhteydessa yksilon sosiaaliseen ja persoonalliseen
identiteettiin (Kallio 2014). Sen rakentumista ohjaavat omat arvot, ihanteet ja periaatteet,
joiden ohjaamina johtajat toimivat tyodssdadn (Mahlakaarto & Silander 2014).
Organisaation toimintakulttuuri ja johtajaidentiteetti ovat vastavuoroisessa yhteydessa
toisiinsa. Toimintakulttuuri vaikuttaa johtajaidentiteetin muotoutumiseen, mutta myos
johtajaidentiteetin muotoutuminen erilaisten organisaation sisdisten tekijoiden ohjaama
vaikuttaa organisaation sisdisen ja tavoiteltavan identiteetin muodostumiseen. (Kallio
2014.) Joskus yksilén johtajaidentiteetti voi olla ristiriidassa organisaation
toimintakulttuurin kanssa. Talldin yksilo joutuu itsereflektion avulla muovaamaan omaa
johtajaidentiteettiadn uudelleen. (Silander & Mahlakaarto 2014; Hokka, VVahéasantanen,
Paloniemi, Herranen & Etelépelto 2014.)

Johtajuuteen astuminen on uusi ja vieras maailma niin ammatillisesti kuin
identiteetin  kehittymisenkin  n&kokulmasta. Ta&man vuoksi johtajaidentiteetin
rakentuminen voi tapahtua moneen eri suuntaan (Silander & Mahlakaarto 2014) ja se voi
pitdd siséllaan erilaisia identiteettejd, jotka vaihtelevat organisaation kulttuurista,
sosiaalisesta yhteydesté tai tyoymparistosta riippuen ja ndin ollen ilmenee eri tavoin

(Kallio 2014; Delmesteri 2006). Johtajaidentiteetti muotoutuu vuorovaikutuksessa toisten
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kanssa eli johtajaidentiteetti sisdistetddn johtajan roolissa toteutetuissa k&ytdnnon
tilanteissa. Namé& kokemukset kehittavéat yksilon kasitysta siitd, millainen johtaja han on
ja nédin muovaa johtajaidentiteettia. (Yeager & Callahan 2016.) Identiteetin
muokkaaminen vaatii  johtajalta erilaisia  sosiaalisen, persoonallisen  seké
johtajaidentiteetin valisid valintoja (Kallio 2014). Tutkimuksissa on ehdotettu, ettd
identiteetti hankitaan saamalla uusia ndkokulmia, tuottamalla uutta k&yttdytymisté ja
olemalla. Yksilon johtajaidentiteetti kasvaa siis kokemuksista eri rooleissa, joita yksilo
ottaa vuorovaikutuksessa eri ihmisten kanssa. Jotta yksild voi kehittyé johtajana, hanen
tulee tunnistaa itsensa johtajaksi. Mita vahvempi kasitys yksilolla on itsestaan johtajana,
sitd todenndkodisemmin han etsii kokemuksia, jotka vahvistavat hanen henkildkohtaista
perustaansa johtajana. Taman ajatuksen mukaan henkil6t, jotka pitavét itsedan johtajina,
saattavat lopulta ajatella kuin johtajat. Johtajaidentiteetti ohjaa yksilon toimintaa ja auttaa
tata kehittdmaan uusia tavoitteita. (Yeager & Callahan 2016.)

Ty0Oeldman muutos on asettanut myo6s johtajuuden muutokseen. Muuttuvassa
tydelamassa johtajien on tarkeda 10ytaa itselleen omaa johtajuutta kannatteleva perusta,
jotta han jaksaa toimia johtamisen prosesseissa ja tukea myds henkilostodan. Tassa
korostuu sellaisen toimijuuden I0ytdminen, joka on yhteydesséd persoonalliseen
identiteettiin. Tallin puhutaan identiteettitoimijuudesta, jossa toimijuutta kéasitetaan
identiteetin kehittymisen kautta. Identiteetti on sidoksissa yksilon elaméantarinaan ja
kokemuksiin. Nama lahtokohdat vaikuttavat johtajan tydssé voimauttavasti tai estavésti.
Yksilon ammatillinen ja persoonallinen identiteetti ovat kietoutuneet toisiinsa, eika niiden
vaikutusta johtajuuteen voi kiistad. Johtajan tulee kyetd olemaan itsendinen, vahva ja
muutokseen haastava. Tama vaatii myods kykya rakentaa yhteisollisyytté ja osallisuutta.
Jotta tdllainen johtajaidentiteetti voi rakentua tulee johtajan vahvistaa omaa
subjektisuuttaan. Subjektisuus ilmenee omien kokemuksien ja erilaisten valintojen
mahdollisuuksien nédyttaytymisessa yksilon mielesséd sek& siing, millaisia rajapintoja
hanelld on suhteessa ty6hon, organisaatioon ja ihmissuhteisiin. (Silander & Mahlakaarto
2014.)
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3.3 Varhaisista johtajuusteorioista nykypaivaan

Johtajuusteorioita on kehitetty tutkimuksen avulla useita. Padasiassa johtajuusteoriat
esittelevét erilaisia johtajuuden tapoja ja vallalla olleita késityksia hyvéstd johtamisesta.
Varhaisimpia johtajuusteorioita, joita seuraavaksi tarkastelemme ovat piirreteoriat,
tyyliteoriat ja tilanneteoriat eli kontingenssiteoriat. Nykyaikaisempia teorioita ovat muun
muassa tassa esille nousevat transformationaalinen teoria ja transaktionaalinen teoria.
Valitsimme edelld mainitut teoriat tarkasteluun niiden suosion ja tunnettavuuden vuoksi.

Suosittu ja pitk&dan vallalla ollut johtajuusteoria on piirreteoria, jossa pyritdan
erottamaan johtaja alaisistaan erilaisten johtajille sopivien luonteenpiirteiden ja
ominaisuuksien avulla (Salovaara 2011; Andersen 2006). Ensimmaéinen piirreteorioihin
lukeutuva teoria, Great Man-teoria, perustuu ajatukseen siitd, ettd johtajuus perustuu
tiettyihin synnynnaisiin ominaisuuksiin kuten viehdtysvoimaan ja alyyn. (Spector 2016;
Northouse 2007; Zaccaro 2007.) Great Man-teorian jalkeen piirreteoriat kehittyivat ja
ajatus synnynndisista luonteenpiirteistd jai taustalle, pitden kuitenkin perusajatuksen siitg,
etta tietyt ominaisuudet erottavat johtajat muista (Kirkpatrick & Locke 1991; Burke
1979). Tunnetun piirreteoreetikon Stogdillin (1904-1978) mukaan naitd ominaisuuksia
ovat muun muassa mukautumiskyky, kunnianhimo, luotettavuus, yhteistyokyky ja
itsevarmuus (Badshah 2012). Han on myohemmin kuitenkin korostanut, ettei tietyt
piirteet tee ihmisesta hyvaa johtajaa (Stogdill 1974).

Piirreteoriat olivat erityisesti tieteellisen liikkeenjohdon valtakaudella hallitsevassa
roolissa, mutta menettivat suosiotaan muun muassa siksi, ettei teoria pystynyt loppujen
lopuksi selittdmaédn eroja johtajien ja muiden valilla (Zaccaro 2007). Suosion laskun
jalkeen 1950-1960-luvulla vallalle nousivat tyyliteoriat. Nama teoriat pyrkivat 16ytdmaan
vastauksen siihen, miten pitdisi johtaa ja uskovat, ettd ihminen on koulutettavissa
johtajaksi kiinnittdmalla huomioita siihen, mitd ja miten menestyvét johtajat tekevit,
kayttaytyvat ja toimivat (Nystedt 1997). Tyyliteorioihin lukeutuva, yksi tunnetuimpia
johtajakayttaytymisen tutkimuksia on 1950-luvulla tehty Ohio-tutkimus, jossa tutkittiin
johtamisen tehokkuutta ja vaikuttavuutta (Yukl 2013). Tutkimuksessa I0ydettiin kaksi
erilaista suuntautumista, jotka molemmat liittyvét tehokkaaseen johtamiseen (Judge,
Piccolo & llies 2004); ihmissuhdesuuntautuminen eli huomaavaisuus, jolla tarkoitetaan
huolenpitoa, arvostusta ja tukea sekd tehtdvasuuntautuminen eli tuotantoon liittyva
suuntautuminen, joka korostaa tavoitteellisuutta (Seeck 2008; Judge, Piccolo & llies
2004).
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Blake ja Mouton (1964) kehittivat Ohio-tutkimuksen perusteella tunnetun
johtamisruudukon, joka perustuu edelld mainittuihin kahteen suuntaukseen, huolenpitoon
tuotannosta ja huolenpitoon ihmisistéa (Hersey & Blanchard 1996). Johtamisruudukon
perusajatuksena on, ettd johtajan tulee kayttdytymisessédan ottaa huomioon seké
inhimilliset ettd tyon organisoitiin liittyvat nakdkannat (Juuti 1994). Johtamisruudukko
maédrittelee viisi erilaista johtamistyylid, jotka ovat valinpitamaton johtaja,
autoritddrinen johtaja, keskitien kulkija “status quo”, mukautuva johtaja ja
tiiminhallinnan johtaja, joka tutkimuksen mukaan on paras johtamistyyli (Hersey &
Blanchard 1996).

Mukautuva Tiimin hallinta

Keskitien kulkija

Vélinpitaméaton Autoritaérinen

Kiinnostunut tuloksesta
KUVIO 2. Johtajuusruudukko. (Blake & Mouton 1964).

Tilanneteoriat kehittyivat 1960-luvulla ja ne korostavat tilanteiden merkitysta
johtamiselle. Hersey ja Blanchard (1996) ovat esittdneet, ettd tilanneteoriassa yhdistyisi
johtajan johtamistyyli ja kdyttaytyminen sekd henkiloston kypsyysaste eli tyontekijan
patevyys- ja tiedontaso. Hersey ja Blanchard (1996) ovat kehittaneet Suomessakin yhden
tunnetuimmista tilannejohtamisen malleista. Tilannejohtamisen mallista on muodostunut
lisaksi nelja erilaista johtajuustyylia ja niista koostuva johtajuusruudukko. Ensimmaista
tyylid kutsutaan ohjaavaksi tai myos kertovaksi tyyliksi, silla talle tyylille on ominaista
yksisuuntainen viestintd, jossa johtaja on kertomassa, miten asiat tulee tehdd. Myyvassa
tyylissé viestintd on molemminpuolista ja alainen saa tarvitsemaansa sosioemotionaalista
tukea johtajalta, joka mentoroi alaisiaan. Kolmas tyyli on osallistuva johtajuustyyli.
Talléin sekd johtaja ettd alainen osallistuvat paatoksentekoon. Tassa tyylissa ominaista
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on my0s johtajalta saatu tuki ja kannustus. Viimeinen Herseyn ja Blanchardin
johtajuustyyleista on delegoiva tyyli, jossa johtaja valtuuttaa ja jakaa omia tehtaviédan
tehtdvaksi muille silloin, kun alainen on osoittanut olevansa pateva ja halukas

suorittamaan kyseisen tehtavan.
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o
=
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3
ig Delegoiva Ohjaava/kertova

Tehtdvakeskeinen kdyttaytyminen

KUVIO 3. Johtajuusruudukko. (Hersey &Blanchard 1996).

Nykyaikaisempia johtajuusteorioita ovat transformationaalinen eli muutosjohtaminen ja
transaktionaalinen johtaminen. Teoriat nousivat ensi kerran esille kun Burns (1978)
esitteli kasitteet. Burns erotteli késitteet silla, mita tarjottavaa johtajalla ja alaisella on
toisilleen. Johnson (2008) erottelee transformationaalinen johtajuuden tunteisiin
perustuvaksi ja transaktionaalisen johtajuuden jarkeen perustuvaksi.
Transformationaalisessa johtajuudessa johtaja antaa alaisilleen mahdollisuuden ylittaa
tavoitteitaan, joka vastaisi mahdollisimman hyvin alaisen sisaisiin tarpeisiin. Sen sijaan
transaktionaaliset johtajat keskittyvat niin kutsuttuun vaihtokauppaan. He tarjoavat
alaisilleen esimerkiksi parempaa palkkaa ja etenemismahdollisuuksia saadakseen itse
haluamansa eli tavoitteellista ja tehokasta toimintaa (Judge, Piccolo & llies 2004; Bass
1990). Transaktionaaliset johtajat tunnistavat henkilostonsa tarpeet ja halut sek& kertovat
heille mahdollisen palkkion, mikéli haluttu lopputulos saavutetaan (Bass 1985). Huonosta
tehtdvassé suoriutumisesta seuraa rangaistus. (Auvinen 2019; Judge, Piccolo & llies
2004; Bass 1990.) Transaktionaalinen johtajuus perustuu siis viralliseen auktoriteettiin ja
hierarkiaan (Auvinen 2019).

Transformationaaliset johtajat ovat hyvid motivoimaan. He saavat alaisensa

tekemaan enemman, kuin mita alun perin oli tarkoitus (Bass 1985), ovat mukautuvia ja
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joustavia ja he tydskentelevat tehokkaasti muutoksessakin (Bass, Avolio, Jung & Berson
2003). Henkiloston silmissa transformationaaliset johtajat ovat usein karismaattisia ja he
vastaavat henkilostonsa emotionaalisiin tarpeisiin (Ladkin 2013; Bass 1990). Karisman
rooli onnistuneessa transformationaalisessa johtamisessa on suuri (Johnson 2008; Bass
1990), silld karismaattisilla johtajilla ajatellaan olevan suuri voima ja vaikutusvalta.
Liséksi tyontekijat pitdvat karismaattista johtajaa samaistuttavana, inspiroivana ja
luotettavana.

Johtajuutta on pidetty yhtena tarkeimpané osa-alueena, kun on kyseessa menestyvéa
ja hyvinvoiva organisaatio. Johtajuuden menetelmdt ja tavat ovat muuttuneet l&pi
historian (Landis, Hill & Harvey 2014) ja tulevat muuttumaan tulevaisuudessakin.
Moderneissa johtajuusteorioissa olisikin hyva tarkastella uusia perspektiiveja johtamisen
kaytantoihin ja johtajaidentiteettiin seka joustavaan johtajuuteen (McCleskey 2014).
Tassa luvussa aiemmin esitellyt teoriat on kehitetty jopa useita vuosikymmenia sitten.
Siksi onkin tarpeen kehittdd uusia teorioita sopivammaksi nykypéivaan ja tarvittaessa
tarkastella vanhoja johtajuusteorioita uudessa valossa. Tdmén péivan ihannejohtaja on
ihmislaheisempi aiemman autoritddrisen johtajan sijaan. Téllainen johtaja ottaa
huomioon tyontekijoiden persoonallisuuden erot ja henkilokohtaiset tarpeet sek& on
tilanteissa aidosti lasnd. Taman hetken johtajuutta kuvaillaankin edelld mainittujen
transformationaalinen ja transaktionaalisen johtamisen lisaksi tunnejohtamisen termeilla.
Vuorovaikutustaidot, luottamuksen rakentaminen, yksiléllinen huomioiminen, avoimuus
ja tunneosaaminen ovat tdman pdivan johtajan halutut ja vaaditut ominaisuudet
(Fredriksson & Saarivirta 2015).

3.4 Tunteet huomioiva johtaminen tydssa

Organisaatioteorioissa on painotettu aiemmin vahvasti rationaalisia nakokulmia ja
ajateltiin johtamisen olevan jarkeen perustuvaa péatoksentekoa, jossa tunteet tuli
sivuuttaa (Juuti & Salmi 2014). Cooper (1997) on jo reilu parikymmentd vuotta sitten
ottanut kantaa epakohtaan, jossa johtajilta vaaditaan jarkevaa toimintaa arvostaen vain
asioita, jotka ovat jollain tavalla mitattavissa, kasitteellistettavissd ja méariteltavissa.
Leavitt ja Bahrami (1988) ovat olleet samoilla linjoilla Cooperin (1997) kanssa ja
nostaneet tunteiden johtamisen yhtd merkitykselliseksi kuin markkinoiden tai talouden

johtamisen. Onkin valitettavaa, ettei johtamisessa ole aiemmin juurikaan otettu tunteita
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huomioon, sill& juuri tunteet ovat se voima, joka liikuttaa ihmisia tyontekijoiné (Juuti &
Salmi 2014). Useat tutkijat, muun muassa Ashkanasy (2015), ovat kuitenkin nostaneet
esille tunteiden roolin johtamisessa ja painottavat, etta johtajat ovat vastuussa joistakin
tyontekijoiden tunteiden tarkeimmista tekijoista.

Suomessa iso osa esimiehistd kayttad tydssdan nimenomaan asioiden johtamista,
silld esimiehen ty6 on pé&dasiassa nahty asioiden johtamisena. Ajatuksen taustalla
vaikuttaa edelleen vahvasti  varhaiset johtamiskoulukunnat ja  perinteiset
johtamiskaytannot. Asioiden johtamiseen liittyy kuitenkin suuria vaikeuksia. YKksi
isoimmista haasteista liittyy siihen tunneympéristoon, jonka asiakeskeinen johtaja saa
aikaan tyoyhteisossé. Téllainen johtaja koetaankin usein kylméksi, vaikeasti
lahestyttavaksi ja autoritadriseksi, jonka on erittdin vaikeaa arvostaa tyOyhteisdssa
ilmenevia tunteita. Tallaisen esimiehen omien tunteiden ja kokemusten tydstaminen voi
myos olla haastavaa. (Juuti & Salmi 2014.) TyOyhteison kulttuurilla, tavoilla ja normeilla
onkin iso merkitys siind, mitka tunteet ovat sallittuja, miten niitd ilmaistaan ja miten niista
puhutaan tyopaikoilla. Koska tunteet ovat kaikissa tilanteissa lasna tydssd, vaaditaan
johtajalta kykya ja halua tutustua henkildstonsa taustoihin ja ajatuksiin, jotta henkiloston
aito ymmartaminen olisi mahdollista. (Fredriksson & Saarivirta 2015.) Suomessa
armeijan tarjoama johtajakoulutus on vaikuttanut vahvasti siihen, mitka opit ovat
levinneet. Suomalainen johtamiskulttuuri on kehittynyt ainakin 1900-luvun puolivaliin
saakka tieteellisen liikkeenjohdon ja armeijan johtamisperiaatteiden pohjalta. Nain
syntynyt johtamiskasitys korostaa suoruutta, tavoitteellisuutta ja rehellisyyttd. (Seeck
2008.) Na&in ollen pehmeét arvot ovat suomalaisessa johtamiskasityksessd olleet
toissijaisia.

Aiemmissa tutkimuksissa (Cooper 1997) on todettu, etta tunteet ja niiden kasittely
voivat vaikuttaa myonteisesti muun muassa luottamukseen ja sitoutumiseen. Liséksi
johtajat voivat auttaa alaisiaan saavuttamaan paremman suorituskyvyn tukemalla heita
negatiivisissa mielialoissa ja turhautumisissa (Ashkanasy 2015). Ty6hyvinvoinnin ja
tydyhteison tunneilmaston kehittdmisen nékokulmasta katsoen on ensisijaisen térkeéé,
ettd ihmiset voivat ilmaista rakentavasti kaikkia tunteitaan tydssdan. Pelkat
tyoilmapiirikartoitukset ja tyotyytyvéisyyskyselyt eivét tuota haluttua lopputulosta, silla
harvoin tulosten pohjalta tarvittaviin toimiin ryhdytdan kaytanngssa. (Juuti & Salmi
2014.)

Kesélla 2020 valmistunut Jyvéskylan yliopiston Tunto-hanke lanseerasi uuden

kasitteen tunnetoimijuus, joka koostuu tunteista ja toimijuudesta. Hokka, Raikkonen,
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Ik&valko, Paloniemi & Vahésantanen (2020) pohjaavat tunnetoimijuuden kasitteen eri
tunneteoriothin ~ ja  tydeldmakontekstissa  tehtyyn  tunnetutkimukseen  seké&
toimijuustutkimukseen erityisesti keskijohdon esimiesten parissa. Tunnetoimijuus
nahdaan omien ja muiden tunteiden tiedostamisena, ymmartdmisend seka huomioon
ottamisena kaikissa organisaation sisalla tapahtuvissa tilanteissa (Hokka ym. 2020).
Tunnetoimijuuden kasite pitdd sisalladn yksilon omat tunnetaidot ja tunteisiin
vaikuttamisen (Hokka ym. 2020) sek& taidon ilmaista ja tuoda esiin omia tunteita
(Paloniemi, HOkka, Ikévalko & Vahésantanen 2020). Tunnetoimijuus eroaakin aiemmista
tunneteorioista, esimerkiksi Hochschildin tunnetydsta siten, ettei tarkoituksena ole esittaa
tunteita tai tukahduttaa niita. Tarkoituksena ei myoskéaén ole olla koko ajan positiivisten
tunteiden vallassa, vaan ikévat ja vaikeatkin tunteet voi kohdata avoimesti ja rakentavasti
(HOokka ym. 2020.) Erityisesti tunnetoimijuudessa korostuu nimenomaan aitojen
tunteiden tiedostaminen ja huomioon ottaminen sek& tyOpaikan tunneilmastoon
vaikuttaminen. Pakkopositiivisuus ei ole tunnetoimijuudessa tavoiteltavaa vaan
hankalatkin asiat ja tunteet voi ottaa rakentavasti esille (Hokka ym. 2020.)

Korkean emotionaalisen alykkyyden omaavat johtajat ovat menestyksekkaampia
tyourallaan ja sosiaalisissa suhteissaan (Cooper 1997) sek& johtavat tehokkaammin
(Ashkanasy 2015; Cooper 1997), johtuen heiddn kyvystddn ymmartadd tunteita ja
mielialoja itsesséédn ja muissa (George 2000). Téllainen johtaja voi parhaimmillaan saada
tydpaikalle aikaansaavan, oikeudenmukaisen ja yhtendisen tydilmapiirin, jossa ratkotaan
erimielisyyksid rakentavilla toimilla (Kokkonen 2017; Juuti & Vuorela 2015).
Emotionaalisesti alykk&at johtajat kasittelevat tunteitaan huolellisesti ja pystyvét
rauhoittamaan itseadn ollessaan jarkyttyneitd. Tutkimusten mukaan heilla esiintyy myds
vahemman aggressiivisuutta tai muita kéytoshairidita sekd ovat sosiaalisesti taitavia,
vaikutusvaltaisia ja empaattisia. (Kunnanatt 2004.) Jotta tunnejohtaja pystyy auttamaan
alaisiaan ilmaisemaan tunteitaan tydssd, on ensin l&hdettavd liikkeelle tunteiden
tunnistamisesta ja nimedmisestd. Taman jélkeen opetellaan keskustelemaan niista
rakentavalla tavalla. (Juuti & Salmi 2014.) Jo yksinkertaisten kysymysten, kuten “mité
sinulle kuuluu?” tai “millaisia tunteita timéa sinussa herdttdd?” vie pitkélle (Salonen
2017). Positiivisten tunteiden tunnistaminen ja nimedminen on usein helpompaa kuin
negatiivisten ja voikin olla vaikeaa saada tyontekijat ilmaisemaan negatiivisia tunteitaan
rakentavasti. Usein ndma tunteet on totuttu ilmaisemaan suuttumisella, huutamalla,

murjottamalla tai jopa juonittelemalla muita vastaan. (Juuti & Salmi 2014.)
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Tunto-hankkeen tutkijat huomauttavat, ettei tunteita huomioiva ilmapiiri synny
tyhjéstd, vaan sen eteen on tehtdva toitd. Johtajan oma tunnemaailma ja sen tyéstdminen
ovat tydyhteisdn tunneilmapiirin luomisessa isossa roolissa (Juuti & Vuorela 2015).
Johtajan on térkeda ottaa huomioon myds tydntekijan emotionaalisen tuen tarve. Talléin
puhutaan tunteet huomioivasta johtamisesta, jossa on keskidssé nimenomaan tunteiden
ymmartdminen ja tunnistaminen. (HOkk&, Vah&santanen, Paloniemi, Herranen &
Etelépelto 2020.) Hokka, Ikévalko, Paloniemi, Vahasantanen & Rantanen (2020)
kuitenkin toteavat, ettd tutkimustiedosta huolimatta tallaiset taidot eivat ole l0yténeet
paikkaansa tyOyhteison arjessa. On tilanteita, joissa koetaan ja selkedsti havaitaan
esimerkiksi turhautuneisuutta, ahdistuneisuutta tai pitkastyneisyyttd mutta ndita tunteita
ei huomioida mitenkdan, vaan ne siirretddn syrjaan. Tunto-hankkeessa saadun
tutkimustiedon mukaan tyontekijat kokivat, ettd johtaja, joka ottaa huomioon tunteet, on
tietoisesti lasné seka kohtaa tyontekijan aidosti. Lisdksi heiddn kokemuksensa liittyivat
tunteiden kasittelytaitoihin, tydssa onnistumisen huomioimiseen, sallivan tunneilmapiirin

luomiseen seké esimiehen persoonallisuuteen. (Vikman 2020.)

3.5 Mita tunnejohtaminen on?

Tunnejohtaminen on kasitteend vield lahes méaritteleméaton ja siitd puhutaan varsin
vahan, useimmiten erilaisissa blogiteksteissa ja uraoppaissa. Pddasiassa tunnejohtamista
kasitellessd tarkoitetaan tunnedlykastda esimiestd ja puhutaan Golemanin (1995)
tunneélysta. Niin myds suositussa Kaplanin ym. (2014) kehittdmassa tunteiden
johtamisen  mallissa, jossa yhdistellddn useita myohemmin tarkasteltavia
johtajuusteorioita. Mallissa on kahdeksan johtajaulottuvuutta, joiden toteuttamiseen
liittyvat erilaiset tiedot ja taidot. Namé johtajaulottuvuudet edellyttavat johtajalta muun
muassa tyontekijoiden tunteiden heréattelya seka johtajan tukea tyontekijoiden kokemien
tunteiden késittelyyn. Ulottuvuus, jossa johtaja kunnioittaa tyontekijoitdan ja kohtaa
heidat yksilollisesti on vuorovaikutus ja kommunikointi tahdikkaasti. Tuen ja huomion
osoituksen -ulottuvuuden Kkerrotaan olevan huomaavaista kayttaytymista, kuten
emotionaalista tukea. Kaplan ym. (2014) huomauttaa, ettd olennaista on sisallyttaa
huomio ja tuki jokaiseen kohtaamiseen, ei vain Kkriisitilanteeseen. Lisaksi tuen ja huomion
on oltava aitoa ja voimaannuttavaa. Tunnesuorituksella vaikuttaminen tyontekijén

kayttaytymiseen —ulottuvuus pitdd sisalladn johtajan kayttaytymisen, joka laukaisee
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tyontekijoissa erilaisia tunteita ja johtaa tietynlaiseen kayttdytymiseen, esimerkiksi
huutaminen ahdistuksen aikaansaamiseksi. Seuraavassa ulottuvuudessa, tyotehtévien
jasentaminen suhteessa tunteisiin, on erilaisia kayttdytymismalleja, joiden tarkoitus on
vaikuttaa tehtavistd suoriutumiseen. Tatd ulottuvuutta tehokkaasti kdyttavé johtaja luo
tunnepitoiset olosuhteet, jotka helpottavat tehtavastd suoriutumista. llmapiirin
kohottamisella tarkoitetaan ajatusta, jossa tyontekijoilla olisi padasiassa myonteisia
tunnetiloja. Taman mahdollistamiseksi johtaja voi antaa Kkiitosta ja tunnustusta
tyontekijoille. Kuudes ulottuvuus on oikeudenmukainen kayttaytyminen, jossa johtaja
toimii ja tekee pé&atoksid oikeudenmukaisella ja rehellisellda tavalla. Ulottuvuuden
merkitys tyOntekijéiden asenne-, motivaatio- ja terveystuloksille on vakiintunut.
Oikeudenmukainen kohtelu on toistuvasti yhdistetty myonteisiin tunteisiin, kuten
onnellisuuteen. Tyontekijoiden valisten suhteiden hallinta tarkoittaa
ihmissuhdeympéristojen ~ luomista,  jotka  tuottavat  tunnepitoisimman ja
suorituskykyisimman lopputuloksen. Lisaksi johtajien on tunnistettava tydntekijoiden
tunteet tarkasti ja huomioitava syy-seuraus-suhteet ja puututtava niihin. Johtajan
tehtdvanad ei ole kuitenkaan ratkaista ihmissuhdeongelmia vaan auttaa kehittdmaén
valmiuksia, joiden avulla tyontekijét voivat itse ratkaista ongelmia. Viimeinen ulottuvuus
eli avoin ja saannollinen viestintd edellyttdd johtajan sitoutumista siihen. Erityisen
tarkeda avoin ja saannéllinen viestintd on muutoksen ja epavarmuuden aikoina, silla
talloin koetaan voimakkaasti Kielteisia tunteita, kuten pelkoa, vihaa ja jannitysta. Avoin
ja sé&é&nnollinen viestintd voi véhentda epavarmuutta ja ahdistusta. Lis&ksi se osoittaa
organisaation kunnioitusta tyontekijoitdén kohtaan. (Kaplan ym. 2014.)

Goleman (1995) ajattelee tunneédlykkadn johtajan innostavan tyontekijoitaan
toimintaan tunteisiin ja arvoihin vetoavalla toiminnalla ja useissa tutkimuksissa onkin
todettu tunnedlykkaan johtamistyylin olevan yhteydessa tyontekijéiden hyvinvointiin
(Fredriksson & Saarivirta 2015). Lehtinen (2013) madrittelee blogitekstisséaan
tunnejohtamisen olevan esimiehen kykyd saada henkilostonsé tunteet tukemaan
organisaation tavoitteiden saavuttamista vahvistamalla myonteisid tunteita ja
lieventamaélla kielteisia tunteita. Erityisen tdrkedna tunneosaamista han pitéa silloin, kun
tarkoitus on saada ihmiset tydskentelemédén tehokkaammin ja tuottavammin. Aihetta
kasitellddn myos Kasken ja Kianderin (2005) “Tunnejohtajuus”-kirjassa. Heidan
mukaansa jokainen tydyhteison jasen on itse vastuussa omista tunteistaan ja teoistaan,
jolloin johtaja ei ole yksin vastuussa siitd, kuinka tunteet tyoyhteistssa kasitelldan.

Tunteiden johtamisen perusta on heiddn mukaansa tyota tukevissa rakenteissa, jolloin
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niiden tulisi olla kunnossa. Jos ndmé rakenteet ovat liian heikot, tulee tydyhteison tunne-
elamastd lilan hallitseva, vaikuttaen ndin ollen negatiivisesti tyontekijoiden
perustehtdvaan eli tyon tekemiseen. Energia kuluu néin ollen tunteissa vellomiseen eiké
tarkeimpaan, tyohon. (Kaski & Kiander 2005.) Ayoko ja Callahan (2010) ovat
maédritelleet tunnejohtamisen osana transformatiivista johtajuutta, jonka keskeisend
elementtiné on tunteiden johtaminen tiimien erilaisissa prosesseissa.

Jotta muiden tunteiden johtaminen onnistuu, on esimiehen ensin kohdattava omat
tunteensa ja kokemuksensa seké reflektoida nditd. Mikéli esimies onnistuu tasséd, on
hénen mahdollista kasvaa ja kehittyd ihmisend seka ndin ollen hdn on myd6s kykenevé
kasvattamaan ja kehittdm&an alaisiaan heiddn omassa prosessissaan. (Juuti & Salmi
2014.) Johtajan ja esimiehen on siis tiedettdva, kuinka tunnistaa ja nimeta tunteita. Hanen
on oltava tietoinen tunteiden olemassaolosta seka itsessdan ettd muissa ja miten niihin
tulee reagoida. (Juuti & Salmi 2014; Kaski & Kiander 2005; Ekman 2004; Cooper 1997.)
Liséksi on hyva tiedostaa, ettd jokainen tunne voidaan toteuttaa joko rakentavalla tai
tuhoavalla tavalla (Ekman 2004). Tunteiden johtamisessa on ensi arvoisen tarkeaa, etta
johtaja itse ilmaisee tunteitaan rakentavasti ja kayttdd mindviestintdd, rohkaisten ndin
ollen muitakin miné&kieliseen keskusteluun (Kaski & Kiander 2005).

Lahtokohtamme tunnejohtamisen késitteen maérittelemiseen poikkeaa aiemmista
maadritelmista siten, ettd lahtokohtana ei ole organisaation tuottavuuden lisadminen ja
tavoitteiden saavuttaminen, vaan yksildiden ja tydyhteison hyvinvointi. Téarkein
nakdkulmamme tunnejohtamiseen on, etté kaikki tunteet, niin myonteiset kuin kielteiset,
ovat sallittuja tyopaikalla. Hyvin tunteita johtavan johtajan tulee kohdata tyontekijat
avoimesti, rohkeasti ja sensitiivisesti juuri siind tunnetilassa, jossa tyontekija silla hetkella
on. Tavoitteena on, ettei mitddn Kkoettua tunnetta sivuuteta, vaan ne hyvaksytaan
sellaisenaan.

Tunnejohtajan on ensiarvoisen tarkedd ottaa vastuu tydyhteison tunneilmapiirista
sekd aidosta, turvallisesta ja rehellisestda vuorovaikutuksesta. Jotta tdméa onnistuisi, on
johtajalla oltava kyky tiedostaa, tunnistaa, havaita ja sanoittaa omia sek& muiden tunteita.
Tarkedd tunnejohtamisessa on johtajan tilanteen lukutaito, jolloin h&n pystyy tarvittaessa
antamaan tyontekijélle tilaa itsendiseen tunteiden késittelyyn tai emotionaalista tukea ja
empatiaa. Taito ymmaérta, ettd tyontekijoiden henkilokohtaisen eldman tunteet ovat lasna
myos tyopaikalla, eika niitd ole tarkoitus poissulkea téihin tullessa, on edellytys hyvélle

tunnejohtamiselle.
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Perustamme tamé&n ymmarryksen tutkimuksiin todellisten tunteiden hallinnasta ja
tukahduttamisesta, joilla voi olla useita terveydellisid seurauksia. Kuten 2.1 Tunteet
tydssa -luvussa toimme ilmi, voi téllaisella toiminnalla olla vaikutusta muun muassa
stressiin, uupumiseen, masentuneisuuteen ja jopa fyysisiin ongelmiin kuten sydpaéan seka
sydan- ja verisuonisairauksiin, etta erilaisiin tulehdus- ja kiputiloihin. Erityisen haitallista
teennéinen tunneilmaisu on silloin, kun silla peitetddn negatiivisia tunteita. On kuitenkin
syytd muistaa, ettei hyva tunnejohtaminen ja tunteiden aito ilmaisu organisaatiossa seka
johtajan vastuu tydyhteison tunneilmapiiristia anna kenellekdan lupaa kéyttaytya

epéasiallisesti.
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4 TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan tunnejohtamista organisaatiossa ja tunteiden roolia
tydssa. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd esimiesten ajatuksia tydssa ilmenneista
tunteista ja niiden roolista sekd Kkuvauksia tunnejohtamisen kaytadnndista ja
merkityksellisistd  tekijoistd tunnejohtamisessa.  Liséksi  pyrittiin  rakentamaan
kasitteellistda ymmarrystd tunnejohtamisesta. Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita
esimiesten omista kokemuksista ja ajatuksista.

Tassa tutkimuksessa pyritadn vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyeksiin:

1. Millaisena esimiehet nékevat tunteiden roolin tydssa?

2. Millaisia tunnejohtamisen kéytantdja esimiehet kuvaavat omassa tygssaan?
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Tutkimuksen konteksti

Tama pro gradu -tutkielma on toteutettu osana Jyvaskylan yliopiston
Toimijuusjohtaminen ja tunteet tydssa —tutkimushanketta. Hankkeessa tarkastellaan
esimiesten ja henkiloston avulla toimijuusjohtamisen kaytantoja, edellytyksia ja
toteutumista erddssa sosiaalialan organisaatiossa.

Tutkimuksemme kontekstina ja yhteistydorganisaationa on keskisuuri sosiaalialan
organisaatio, joka tuottaa palveluita laajasti kunnallisille toimijoille. Organisaatio on
erikoistunut vammais- ja tyoikéaisten palveluihin seké lastensuojeluun. Liséksi se tarjoaa
vammaisalan tdydennyskoulutusta. Organisaation toiminta perustuu erityistd tukea
tarvitsevien henkildiden toimintakykyisyyden ja osallisuuden tukemiseen heiddn omassa
elamdssadn. Sen toiminnan tarkoituksena on edistdd henkiléiden suoriutumista
paivittdisista toimista, edistaa itsendista toimeentuloa ja sopeutumista yhteiskuntaan seké
turvata henkilon tarvitsema hoito ja muu huolenpito. Organisaatio sijaitsee
keskikokoisessa kaupungissa Suomessa.

Organisaatiossa oli noin puoli vuotta ennen tutkimushankkeen aineiston keruuta
toteutettu laaja rakenteellinen uudistus. Uudistuksen myota organisaation rakennetta
kevennettiin erityisesti esimies- ja vastuutehtdvissd toimivien osalta. Liséksi
organisaatiossa toteutettiin laajat yhteistoimintaneuvottelut talouden tilanteen
vakauttamiseksi. Organisaatiouudistus, yhdessa kaynnissa olevan sosiaali- ja terveysalan
(SOTE) uudistuksen kanssa, on tuonut toiminnan ja resurssien muutoksia
palvelutuotantoon sek& asiakaskuntaan. Melko tuore muutostilanne tarjosi osaltaan
ajankohtaisen tarpeen esimieskédytintdjen ja tunnejohtamisen tarkastelulle myds

organisaation toiminnan kehittdmisen nakdkulmasta.

5.2 Aineiston keruu ja osallistujien kuvaus

Tutkimuksen lahestymistavaksi valikoitui kvalitatiivinen tutkimus ja tutkimuksen
aineisto kerdttiin teemahaastattelulla, silla tarkoituksena oli saada aineistoa esimiesten ja

esimiesasemassa toimivien henkiléiden omista ajatuksista ja kokemuksista tunteisiin ja
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tunnejohtamiseen liittyen. Haastattelut toteutettiin yksil0haastatteluina.
Teemahaastattelun valitseminen aineistonkeruumenetelméksi oli perusteltua, silla
halusimme korostaa yksil6d subjektina, jolla on merkityksia luova ja aktiivinen rooli.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009.) Teemahaastattelun perusajatuksena on se, ettei
haastattelua ohjaa etukateen tiukasti rajatut haastattelukysymykset (Hyvarinen, Nikander
& Ruusuvuori 2017) vaan tutkijan ennalta valitsemat teema-alueet (Eskola & Vastaméki
2001), jotka ovat kaikille haastateltaville samat (Hirsjarvi & Hurme 2008).
Teemahaastattelu l&htee ajatuksesta, etta kaikkia yksilon ajatuksia, kokemuksia, tunteita
ja uskomuksia voidaan tutkia talla menetelmalld (Hirsjarvi & Hurme 2008). Etuna
aineistonkeruussa oli menetelmén joustavuus, mink& ansiosta tarkentavien kysymysten
esittdminen, vaarinkasitysten korjaaminen ja haastattelussa kaytettyjen ilmausten
selventdminen yhteisen ymmarryksen saavuttamiseksi oli mahdollista. Myds esitettyjen
kysymysten jarjestyksen vaihteleminen sen mukaan, mitd teemoja haastateltavien
puheesta nousi esiin, oli mahdollista. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Tutkimamme teeman
vuoksi meidan oli vaikea tietdd vastausten sisaltdja etukédteen ja teemamme tuottivat
monitahoisia vastauksia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009.)

Tutkimuksen haastattelurungossa oli seitsemén teemaa, jotka olivat 1. oma ja
kaytannot, 2. esimiesty0 ja sen haasteet, 3. toimijuus, 4. tunteet tydssa ja tyOyhteisossa,
5. tunnejohtaminen, 6. tydhyvinvointi ja 7. tulevaisuus (ks. Liite 1). Ensimmaisissa
teemoissa keskusteltiin tarkemmin siitd, millainen on haastateltavan koulutus- ja
tyohistoria sek& millainen haastateltava on esimiehend ja millaisia haasteita
esimiestyohon liittyy. Kolmannen teeman aiheena oli toimijuus omassa ty0ssd ja
henkildston toimijuuden tukeminen esimiestydssd. Seuraavassa teemassa keskustelimme
tunteiden merkityksesta tydssa ja tydyhteisossa. Viides teema oli tunnejohtaminen, jonka
yhteydessé esimiehet kertoivat tunteista esimiestydssa ja mité ajatuksia tunnejohtaminen
heissa heréttdd. Viimeisessd kahdessa teemassa aiheena oli esimiesten kokema
tyohyvinvointi sek& ajatukset organisaation tulevaisuudesta. Haastattelurunkoa
esitestattiin ennen varsinaisten haastatteluiden aloittamista. Testihaastatteluja tehtiin
kaksi ja niiden kesto oli noin yksi tunti. N&iss& huomasimme, ettd haastatteluihin on
varattava reilusti aikaa laajojen teemojen vuoksi. Haastattelurungon rakenne oli toimiva
ja teemat selkeét, joten rakenteeseen ei tehty muutoksia testihaastatteluiden jalkeen.

Tutkimuksesta tiedottaminen ja tietosuojakéytannot tapahtuivat
Toimijuusjohtaminen ja tunteet tydssé —tutkimushankkeen tutkijoiden toimesta, samoin

haastateltavien rekrytointi. Pyyntd osallistua haastatteluun lahetettiin kaikille (yhteensa
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19:1le) organisaatiossa esimies- ja vastuutehtivissé tyoskenteleville, joista
vapaaehtoiseen haastatteluun ilmoittautui yhteensa kahdeksan. Pro gradu —tutkielmamme
aineisto koostuu yhteensa viiden esimiestehtdvissa toimivan henkilén haastattelusta.
Néistd haastatteluista toteutimme itse kolme, kahdessa haastattelijana toimi hankkeen
tutkija.

Haastattelut toteutettiin kevéalla 2021 COVID19-pandemiatilanteen vuoksi
videoyhteydelld (Teams tai Zoom). Haastattelut tallennettiin ja nauhoitettiin
haastateltavien luvalla. Jokainen haastattelu eteni edelld mainittujen seitsemén eri teeman
mukaan. Joistain teemoista herdsi enemman keskustelua kuin toisista ja joidenkin
teemojen asiat limittyivat toisiinsa haastattelun aikana. Tamén tutkimuksen
tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi keskeisimpid teemoja olivat esimiesty0 ja sen
haasteet, tunteet tydssa ja tydyhteisossa seké tunnejohtaminen.

Haastateltujen esimiesten keski-ika oli 49,4-vuotta. Esimiehind he olivat toimineet
organisaatiossa keskiméaarin 6,6-vuotta (vaihtelu 3-11-vuotta) ja kaikilla tutkimukseen
osallistuneilla esimiehilla oli pitka, yli 20-vuoden tyokokemus sosiaali- ja terveysalalla.

Haastatteluiden keskimaardinen kesto oli 83 minuuttia. Haastatteluiden tekeminen
etadyhteyksin onnistui hyvin. Tunnelma haastatteluissa oli rento ja turvallinen.
Haastatellut saivat vapaasti ja rauhassa kertoa omia tuntemuksiaan sekd ajatuksiaan
teemoihin liittyen. Osa haastatteluista kommentoi haastattelun jalkeen, etta oli mukavaa,
kun joku kuunteli ja sai vapaasti kertoa omista tunnoistaan.

Litteroitua aineistoa viiden esimiehen haastatteluista tuli yhteensa 87 sivua (Times
New Roman, rivivali 1,5). Taméa aineisto koettiin riittavéksi, silla esimiehet kertoivat
hyvin monipuolisesti tunteisiin ja tunnejohtamiseen liittyvistd kokemuksistaan ja

ajatuksistaan.

5.3 Aineiston analyysi

Taman tutkimuksen aineisto analysoitiin  temaattisella sisallénanalyysilla sen
ldhestymistavan ja tutkimuskysymysten luonteen vuoksi. Temaattisen sisallonanalyysin
toteuttamisessa sovellettiin - Braunin ja Clarken (2006) mallia temaattisesta
sisallonanalyysistda sekd Tuomen ja Sarajarven (2018) mallia laadullisesta

sisallénanalyysista.
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Tarkoituksena oli tunnistaa aineistossa toistuvia, tutkimuskysymysten kannalta
olennaisia teemoja. Menetelmén avulla aineistosta nostetaan esiin analysoitavat
kokonaisuudet, jotka tdssa tutkimuksessa syntyivédt haastateltavien kuvauksista.
Temaattinen sisallonanalyysi tarjoaa teoreettisesti joustavan tavan toteuttaa tutkimuksen
analyysié, silla se ei sitoudu lahtokohtaisesti mihinkddn tiettyyn teoreettiseen
viitekehykseen (Braun & Clarke 2006; Tuomi & Sarajarvi 2018). Braunin ja Clarken
(2006) mukaan temaattinen siséllonanalyysi sopii hyvin kokemusten ja merkitysten
tutkimukseen, jotka olivat merkittavassd roolissa myos tassa tutkimuksessa. Olimme
kiinnostuneita siitd, millaisena esimiehet kokevat tunteet tydssédén ja miten he kuvaavat
tunnejohtamista omassa tytssddn ja tyOyhteisossdén. Temaattisen siséllonanalyysin
kayttaminen analyysimenetelmand téssa tutkimuksessa oli perusteltua, silla sen avulla
voidaan muodostaa ymmarrys esimiesten kokemuksista tietyssa kontekstissa.

Temaattisella sisallonanalyysilla pyritddn saamaan selked kuvaus tutkittavasta
ilmiosta ja etsitddn merkityksid. Analyysilla saadaan kerdtty aineisto jarjesteltya
johtopaéatosten tekoa varten. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Temaattinen siséllénanalyysi on
tekstianalyysid (Tuomi & Sarajarvi 2018), joten haastatteluaineistot taytyi litteroida
ennen analyysin tekoa. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan aineiston kasittely perustuu
tulkintaan ja loogiseen péattelyyn, jossa aineisto hajotetaan osiin, ké&sitteellistetdan ja
kootaan uudestaan loogiseksi kokonaisuudeksi.

Temaattinen sisallonanalyysi voidaan toteuttaa joko aineistolédhtoista eli
induktiivista tai teorialdhtoistd eli deduktiivista analyysitapaa noudattaen (Braun &
Clarke 2006; Tuomi & Sarajarvi 2018). Taman tutkimuksen analyysi toteutettiin
aineistolahtoistd  periaatetta noudattaen.  Aineistoldhtdisen  analyysimenetelmén
viitekehyksena on siis tutkimusaineisto (Tuomi & Sarajarvi 2018) ja aineistosta
tunnistetut teemat linkittyvét aineistoon voimakkaasti (Braun & Clarke 2006). Tuomi ja
Sarajarvi (2018) kuitenkin huomauttavat, ettei taysin objektiivisia havaintoja ole
olemassa, jonka vuoksi on yleisesti hyvaksytty ajatus, ettd tutkijan tekemét havainnot
ovat jossain mééarin kytkoksissé teoriaan. Myos Braun ja Clarke (2006) ovat sanoneet,
ettei tutkimusta ole mahdollista tehdd tyhjiossa vapautuneena kaikista ennakko-
oletuksista. Tutkijoina pyrimme tunnistamaan omat ennakkokasityksemme (Tuomi &
Sarajarvi 2018) tunnejohtamisesta ja pyrimme niista huolimatta suhtautumaan aineistoon
avoimesti.  Keskustelimme niin  ennakkokasityksistimme  kuin  teoreettisista
ymmarryksistimme koko tutkimusprosessin ajan ja erityisesti aineiston analyysin aikana,

samalla kun rakensimme yhteista tulkintaa.
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Vaihe Prosessin kuvaus
1. Aineistoon tutustuminen Aineiston l&pi lukeminen useaan kertaan.
Olennaisten asioiden alleviivaaminen.
2. Aineiston koodaaminen Aineistokatkelman sisallon tiivistaminen
3. Koodien ryhmittely alateemoihin Samaan aiheeseen liittyvien koodien

kerddminen yhteen alateemojen alle.
Alateemojen nimedminen.

4. Ylateemojen muodostus Samaan aiheeseen liittyvien alateemojen
kerddminen yhteen saman ylateeman alle.
5. Teemojen nimedaminen Ylateemojen nimedminen mahdollisimman

kuvaavin ilmaisuin.
TAULUKKO 1. Analyysin vaiheet (mukaillen Braun & Clarke 2006).

Analyysiprosessi on kuvattu ylldolevassa taulukossa 1. Varsinaista aineiston
analyysié edelsi alustavien havaintojen tekemisen vaihe haastatteluja litteroidessamme.
Aineiston analyysin ensimmaisessa vaiheessa tutustuimme aineistoon tarkemmin
lukemalla sen huolellisesti 18pi useaan Kkertaan. Luimme haastattelut ensin
kokonaisuudessaan lapi, jonka jalkeen valitsimme tarkempaan analyysiin
tutkimuskysymysten kannalta olennaiset teemat. Teemahaastatteluina toteutetut
haastattelut olivat jo valmiiksi jdsennelty teemoittain, esimiesty ja sen haasteet, tunteet
tyossa ja tyoyhteisossd sekd tunnejohtaminen, joten meidan oli helppo poimia
haastatteluista tdmén tutkimuksen kannalta olennaiset teemat. Namé haastatteluteemat
valittiin siksi, ettd niissd esimiehet kuvasivat monipuolisesti erilaisia tunteita ty0ssé,
tunnejohtamisessa merkityksellisia tekijoita sekd tunnejohtamisen kaytantoja.

Y lateemat rakensimme sijoittamalla alateemat ensin sopivan tutkimuskysymyksen
alle. Tutkimuskysymykset téssé tutkimuksessa olivat “Millaisena esimiehet nakevat
tunteiden roolin #ydss@?” ja “Millaisia tunnejohtamisen kéytantdja esimiehet
kuvaavat? . T&ssé vaiheessa teimme aineistoon muistiinpanoja ja havaintoja tutkimuksen
kannalta olennaisista teemoista. Havaitsimme, ettd esimiehet puhuivat kokemuksistaan
yli teemarajojen, joten jossain aiemmassa teemassa saattoi tulla vastaus myéhemmin
olevaan teemaan tai toisinpdin. Esimerkiksi tunteet olivat 14sné haastateltavien puheissa
koko haastattelun ajan.

Kun olimme kerdnneet tutkimuksemme kannalta merkittdvat aineistokatkelmat
yhteen, siirryimme analyysin toiseen vaiheeseen, aineiston koodaamiseen. Koodien
tarkoituksena on ilmaista aineistokatkelman olennainen sisaltd tiiviisti, mutta
tunnistettavasti (Braun & Clarke 2006; Tuomi & Sarajarvi 2018). Kdytdnnossa tdma

tapahtui niin, ettd kokosimme katkelmat Excel-taulukkoon, jonka jalkeen loimme
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jokaiselle aineistokatkelmalle pelkistetyn koodin viereiseen sarakkeeseen. Koodien
tarkoituksena on luoda sitaatille ominainen sisaltd tiiviiseen, mutta tunnistettavaan
muotoon (Braun & Clarke 2006) niin, ettei siitd kuitenkaan katoa mitddn olennaista
sisaltoéa (Tuomi & Sarajarvi 2018). Havaitsimme, ettd osasta aineistokatkelmista nousi
esille useampia koodeja (ks. myds Tuomi & Sarajarvi 2018). Té&man vaiheen
tarkoituksena oli helpottaa koodien tulkitsemista ja yhdistamista seuraavassa vaiheessa.
Seuraavassa analyysivaiheessa ryhmittelimme koodit alateemoihin. Tarkoituksena
oli tunnistaa minkélaisia yhtaldisyyksid, tai eroja esimiesten kerronnassa ilmenee.
Teemojen luomisen yhteydessa on keskeistd miettid, mikd on koodattujen havaintojen
suhde toisiinsa ja milla tavoin eri teemat suhtautuvat toisiinsa (Braun & Clarke 2006).
Tassa vaiheessa yhdistimme kaikki samaa asiaa kuvaavat koodit omien alateemojensa
alle samalla pitden mielessa tutkimuksen tutkimuskysymykset. Alateemoja syntyi
yhteensd 18 kappaletta. Alateemoja muodostaessa tunnistimme, ettd osa koodeista sopi
useampaan kuin yhteen hahmottelemaamme alateemaan, joten meidan taytyi purkaa ja
koostaa joitain alateemoja uudelleen. T&ll6in huomasimme neljan alateeman olevan
irrelevantteja tutkimuksemme kannalta. Lopulta alateemoja oli 15, joiden pohjalta
muodostimme ylateemat. Teemojen muodostamisen ja nimedmisen jalkeen luimme vield
uudelleen aineistomme l&pi seka varmistimme, ettd koodit, alateemat ja ylateemat oli
muodostettu tutkimuskysymysten kannalta parhaalla mahdollisella tavalla. Tutkimuksen
ylateemoiksi muodostui seitsemén teemaa: 1. Tunteiden moninaisuus, 2. Tydn luonteen
merkitys, 3. Henkiloston tunneilmaisujen salliminen, 4. HenkilGston tunteiden
tunnistaminen ja huomioiminen, 5. HenkilGston tunteisiin reagoiminen, 6. Esimiehen
omien tunteiden johtaminen ja 7. Tunnejohtajuuden opettelu ja persoonallisuuspiirteet.
Esimerkiksi ylateema tunteiden moninaisuus muodostui alateemoista koetut
kielteiset tunteet tydssa, koetut myodnteiset tunteet tydssa, esimiehen kokemat tunteet ja
henkiloston kokemat tunteet. Taulukossa 2 olemme havainnollistaneet analyysiprosessin

vaiheita aineistositaateista ylateemoihin.
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Alkuperdainen sitaatti

Koodi

Alateema

Ylateema

”Pettymyksia,
riittamattomyyden
tunteita... no
onnistumisen tunnetta,
ystévyyttd, rakkautta,
semmosta valittimista. ..
mmm... no surua...
varmaan siis ihan méa
luulen kylla ihan varmaan
kaikkia tunteita mita
tuntee niinkun eldmé&ssa
yleensékkin kylla se vaan
tulee niinkun just ton
tyénluonteen takia
jotenkin ettd semmosta...
yhteenkuuluvuuden
tunnetta ja niinkun just
esimieskollegoiden
kanssa ja... semmosta...
varmaan siis kylla ihan
kaikki tunteet laidasta
laitaan”

Tydssa koetaan
paljon erilaisia
tunteita

Koetut kielteiset
tunteet

Koetut myonteiset
tunteet

Tunteiden
moninaisuus

”No kylla ma pyrin
lukemaan niitd, se etta
nakyyko niista viha tai
ilosuus tai katkeruus tai joku
muu, danenpainoista tai
eleistd tai tammdosista. Ja
siind mielessa ettd tota
huomaa esimerkiks puheessa
sen ettd kuulostaa joltakin
ettd nyt ei oo kaikki hyvin
niin sitten tulee usein
kysyttya se kysymys ettd
kuinka meill& menee. Etta
antaa niinkun
mahdollisuuden tuoda se
asia poydalle koska eihén se
00 nykypéivanakaan mikaan
itsestaanselvyys ettd kaikki
tois sen poydalle, meitéd on
niin eri junaan”

Kiinnostunut
henkil&ston
voinnista

Kysyminen,
keskustelu ja
puhuminen

Ajan antaminen

Henkildston
tunteisiin
reagoiminen

”Mut mé aattelen sellasia
normaaleja perus
tydyhteison
kayttaytymistapoja, mutta
kyll& esimiehelld vield
tarkempaa on se, etté
kyllah&dn m4 t&alla
suurennuslasin alla oon, et
miten ma kéyttaydyn
t&alla ja miten ma tunteita
paastan lapi”

Esimiehen
tunteiden
ilmaisu
suurennuslasin
alla

Omien tunteiden
ilmaisu

Esimiehen omien

tunteiden johtaminen

TAULUKKO 2. Sitaatista teemoiksi.
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Ylateemojen nimedmisessé pyrimme mahdollisimman kuvaaviin ilmaisuihin siten,
ettd kunkin ylateeman keskeinen sisdltd tuli abstrahoitua eli pelkistettya
kasitteellisemmalle tasolle. Liséksi kiinnitimme huomiota jasennyksessa ja nimedmisessa
syntyneiden ylateemojen suhteeseen toisiinsa: siihen, ettd ne olivat myos sisallollisesti
selkeasti toisistaan erillisid. Teemojen muodostamisen ja nimeamisen jalkeen luimme
vield uudelleen aineistomme l&pi sekd varmistimme, ettd koodit, alateemat ja ylateemat

oli muodostettu tutkimuksen kannalta parhaalla mahdollisella tavalla.

5.4 Eettiset ratkaisut

Kaikissa tutkimuksen teon vaiheissa on pyritty noudattamaan hyvié tieteellisid kaytantoja
ja huomioimaan tutkimuseettiset kysymykset. Tutkimuksen toteutuksessa on noudatettu
tutkimuseettisen  neuvottelukunnan hyvaa tieteellisen tutkimuksen kaytantoa
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012) sekda Tutkimuseettisen neuvottelukunnan
(2009) ohjeistusta ihmistieteisiin luettavien tutkimusalojen eettisista periaatteista, jotka
on katsottu asiakirjasta "Humanistisen, yhteiskuntatieteellisen ja kayttaytymistieteellisen
tutkimuksen eettiset periaatteet ja ehdotus eettisen ennakkoarvioinnin jarjestamiseksi”.
Eettisia periaatteita toteuttavan tutkimuksen lahtokohtana on ihmisarvon kunnioittaminen
(Hirsjarvi ym. 2013). Tuomen & Sarajarven (2018) mukaan tutkittavien on itse saatava
paattad tutkimukseen osallistumisesta ja heille pitdd kertoa mahdollisuudesta perua
tutkimukseen osallistuminen missa tahansa tutkimuksen vaiheessa. Tieteellisten tietojen
ja taitojen lisdksi eettisesti hyva tutkimus edellyttaa tutkijalta hyvia toimintatapoja ja
ohjeiden perustana on se, ettd hyvien tieteellisten menettelytapojen noudattaminen tukee
tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta (Kuula 2011).

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (2009) on maarittanyt kolme tarkeinta
ihmistieteellisen  tutkimuksen  periaatetta  tutkittavan  itsemaardédmisoikeuden
kunnioittaminen, vahingoittamisen valttdminen sek& yksityisyys ja tietosuoja.
Tutkimuksen teon alkuvaiheessa Toimijuusjohtaminen ja tunteet —tutkimushankkeen
vastaava tutkija oli yhteydessé organisaatioon vélittden tietoa hankkeen tarkoituksesta ja
etenemisesta sekd tiedusteli esimiesten halukkuutta osallistua tutkimukseen. Han myds

hoiti tutkimuslupa- ja tietosuojailmoitusasiakirjat organisaatioon. Haastateltavia



36

pyydettiin allekirjoittamaan suostumuslomake, jonka mukana heille l&hetettiin
tutkimustiedote ja tietosuojaseloste.

Aineistonkeruu noudatti ndita tutkimuksen tekemisen eettisia sdédnnoksié ja meidan
salassapitovelvollisuutemme péatee kaikkeen saatuun aineistoon. Haastateltaville oli
kerrottu etuk&teen tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteista sekd haastatteluiden alussa
haastateltaville kerrottiin arvioidusta kestosta, tutkimusaineiston kasittelystd ja siit,
miten ja mihin sitd kdytetddn. Haastattelujen alussa pyydettiin vield suullinen lupa
haastattelun tallentamiseen. Tutkittaville tarjottiin myds mahdollisuus tutustua
tutkimukseen ennen sen julkaisua.

Yksityisyyden suoja on Suomen perustuslailla suojattuihin oikeuksiin, joten se on
myos tutkimuseettisesti tarkeéd periaate (Tutkimuseettinen neuvottelu 2009). Joten myos
tassa tutkimuksessa tutkittavien oikeus anonymiteettiin (Tuomi & Sarajarvi 2018) on
turvattu muuttamalla haastateltavien nimet ja huolehdittu tunnistetietojen peittamiseté.
Aineistoja on Kkasitelty niin, ettd haastateltavien tiedot eivat ole olleet yhteydessa
litteroituun aineistoon. Yksityisyyden suojan turvaaminen aloitettiin heti, kun aineistojen
litteroiminen aloitettiin.  Litteroinnissa otettiin  huomioon kaikki mahdolliset
tunnistetiedot ja myos organisaation tunnistamiseen mahdollistavat tiedot
pseydonymisoitiin. Kaikki osallistujien tiedot ja aineistot on késitelty luottamuksellisesti
ja séilytetty sahkdisessa muodossa salasanoilla suojattuna. Aineiston litteroinnin jalkeen
aanitiedostot havitettiin turvallisesti.

Yksi hyvan tieteellisen kdytdnnon piirre on myos se, ettd tutkimusprosessin lapi
noudatetaan tdimanhetkisié tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja, kuten huolellisuutta
ja rehellisyytta (Tuomi & Sarajarvi 2018). Hirsjarven ym. (2013) mukaan tdma tarkoittaa
muun muassa muiden tutkijoiden aikaisempien saavutusten huomioimista
asianmukaisilla viittauksilla. Olemmekin pyrkineet tassd tutkimuksessa osoittamaan,
milloin tekstissa viitataan aiempaan tutkimukseen. Lisdksi tutkimuksen Kirjoitustavassa
on pyritty tutkimuskohteita ja tutkittavia kunnioittavaan tyyliin (Kuula 2011).
Tutkimuksen eri vaiheet pyrittiin - myds kuvaamaan yksityiskohtaisesti, jotta

tutkimuksessa tehdyt valinnat ovat l&apinékyvia lukijalle.



37

6 TULOKSET

Tassd luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittéa,
millaisena esimiehet nakevat tunteiden roolin tydssa, millaiset tekijat ovat
merkityksellisid tunnejohtamisessa seka millaisia kéytant6ja tunnejohtamiseen liittyen
esimiehet kuvaavat. Tutkimuksessa pyrittiin myos saamaan kasitteellinen selvennys vielda
vahan tutkitusta tunnejohtamisen ilmiostd. Aineisto keréttiin teemahaastattelulla ja
analyysimenetelménd kéytettiin temaattista siséllonanalyysia. Aineistonkeruu ja
analyysimenetelmé on kuvattu tarkemmin luvussa 5.

Tulosluku jakautuu tutkimuskysymysten mukaan kahteen alalukuun, joissa on
kasitelty teemakohtaisesti aineistosta saatuja tuloksia. Saadut tulokset vastaavat
tutkimuskysymyksiimme “Millaisena esimiehet nékevit tunteiden roolin tydssd?”, ja
”Millaisia tunnejohtamisen kaytantdja esimiehet kuvaavat? ”. Tulosten ymmartdmisen ja
aineistosta tehtyjen tulkintojen tueksi on lisatty haastateltujen esimiesten sitaatteja.
Kuvioissa 4 ja 5 on esitelty muodostetut ylateemat ja niiden sisaltdmét alateemat

tutkimuskysymyksittain eriteltyné.

6.1 Tunteiden rooli

Haastatellut esimiehet kertoivat tunteilla olevan iso rooli tydssd. Osa jopa korosti
tunteiden roolin olevan todella iso tydssé ja tydyhteisossédan. Esille nousseita teemoja
tunteiden roolista olivat: 1. tunteiden moninaisuus ja 2. tyon luonteen merkitys. Tunteiden
moninaisuus tuli esille haastatteluissa niin kielteisistd kuin mydnteisistd tunteista
puhumisena seka henkildston ja esimiesten kokemien tunteiden tarkasteluna. Haastatellut
esimiehet myds korostivat tyon luonteen merkitysté koettuihin tunteisiin. Tyon luonteen
merkitysta kuvattiin erityisesti niin, ettd ihmisten parissa tehtdva ty0 vaatii tunteita ja
tunteet ovat lasné kaikessa toiminnassa. Haastateltavat puhuivat siitd, etté tunteita koetaan
tyopaikalla ja tydssé samalla tavalla kuin eldméssa yleensakin.

Tunteiden moninaisuus tuli esille kaikkien esimiesten puheessa. Esimiehet
kertoivat, ettd tydsséd koettuja tunteita on laaja skaala, joka koostuu niin kielteisista kuin
my0nteisid tunteista. Tunteiden kerrottiin vaihtelevan rakkaudesta vihaan ja kaikkeen

siita valilta. Tyossa koettiin niin ilon ja onnistumisen tunteita kuin myos turhautumista ja
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pettymystd. Esimiehet kertoivat, ettd tunteet voivat paivan aikana vaihdella useinkin. Osa
esimiehistd my0s totesi, ettei osaa sanoa sellaista tunnetta, jota tydssa ei olisi koettu tai

joka olisi jollain tavalla kielletty.

“Tunteita on koettu, on koettu ilon tunteita, on koettu turhautumisen tunnetta ja
syyllisyyden tunnettakin osaltansa ja joskus jopa vihan tunnettakin...” (H1)

”No tota, meilld on paljon iloa. lloa on tosi paljon ja sellaista huumoria, naurua, semmosta
-- Sielld on jotain pettymysté tai jotain semmosta pettymyksen tunteita ja semmosta nyt
kylla niinku ilmas...” (H8)

Koetut tunteet voitiin jakaa esimiesten kokemiin tunteisiin ja esimiehen kuvauksiin
henkildston ilmaisemista tunteista. Esimiesten puheesta ilmeni, ettd esimiehet itse
kokevat tunteita tydssddn huomattavasti alaisiaan vahemman. Esimiehet nostivat
kuitenkin esille kokevansa omassa tyéssaan paljon kielteisié tunteita, kuten pettymysta,
syyllisyyttd ja riittdmattomyytta. N&ita tunteita herétti usein tilanteet, joissa koettiin, ettei
aikaa esimerkiksi henkildstén kohtaamiseen ole tarpeeksi tai ty6ta joutuu priorisoimaan
omien arvojen vastaisesti esimerkiksi paperihommiin ihmisten kohtaamisen sijaan.
Kuitenkin onnistumisen ja yhteisollisyyden tunteet nostettiin myds esiin. Erés esimies
totesi, ettd tunteilla on suuri merkitys tydssa yleisesti, muttei kokenut niill& olevan niin
suurta merkitystda omassa esimiestydssaan. Han kuvasi tyOyhteisdssa olevan paljon
tunteita ja néki tyon tunneintensiivisend, mutta pohti tunteiden merkityksen olevan

omassa esimiestydsséan suhteessa vahdisempaa.

”Tunteet on tosi isossa osassa ja sielld yksikoissd ja sithen... tunteikasta tyota. Ja sit se taas,
omassa kuvassa ja tyOdssd niin, se ehk& niinkun ei oo ehkd niin isosti lasna, se
semmonen...tunteet. En koe et se mitenkddn ainakaan ohjais, enemmain se sinne ehkd
menee sinne yksikon puolelle, siihen perustyohon.” (H1)

Henkildston kuvattiin kokevan tunteita monipuolisemmin tydssadn. Haastateltavat
kertoivat, ettd talla hetkelld tunnetaan enemmaén Kkielteisia kuin myonteisid tunteita
tapahtuneiden muutosten ja vallitsevan COVID-19 —pandemian vuoksi. Kuitenkin
mainittiin, ettd ollaan menossa parempaan suuntaan kuin missa oltiin syksylla 2020,
jolloin muutokset lanseerattiin k&yttoon organisaatiossa. Esimiehet kertoivat yksikoissé
tydskentelevien henkiloston kokevan vihaa, vasymystd, pettymystd sekd arsyyntymista
organisaatiomuutoksia kohtaan. Toisaalta henkiloston kerrottiin kokevan myds paljon

iloa ja, etté tOissa nauretaan paljon. Esimiehet ajattelivat henkildston kielteisten tunteiden
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johtuvan siitd, ettd esimiehilla on vdhemman aikaa kuin aiemmin sekd COVID-19 —
pandemiasta johtuvista saddoksista. Osa esimiehistd koki, ettei henkildstd ehk& ymmarra
johtamiskulttuurin muuttuneen organisaation rakenteellisen muutoksen myota. Esimiehet
kokivat, ettd aikaa on vdhemman lahiesimiesty6hon ja henkiloston kohtaamiseen kuin
aikaisemmin. Organisaatiomuutoksen myota uusia aikaa vievié tehtavia oli tullut lis&a.
Esimiehet kertoivat ndiden tehtdvien olevan muun muassa johtoryhmatyoskentelya ja
toimistoty6tad. Osalle esimiehistda tuli organisaatiomuutoksen my6td myds lisaa
henkilostoa seka toimenkuvat ja tyopisteiden sijainti saattoivat muuttua. Tydpisteen
siirtyminen yksikosté koettiin vaikuttavan kielteisesti henkiloston aitoon kohtaamiseen.
Tyon luonteen merkitys tunteisiin nousi useissa haastatteluissa esille. Sosiaali- ja
terveysalan kerrottiin olevan hyvin tunneherkka, silld tyota tehddan kaikenlaisten
ihmisten parissa. Esimiehet kuvasivat asiakkaiden herattdvdan paljon tunteita
henkilostossa ja eri tunteita voi ilmetd pdivan aikana useita ja ne saattavat vaihdella
nopeastikin. Tahan liittyy vahvasti my0s se, ettd tyota tehdaan tiimeissa eli ihmisten
kanssa ollaan tekemisissd jatkuvasti. My0ds tyévuorojen merkitys tunteisiin ja niiden
kokemiseen nostettiin esille. Kolmiovuorotyén koettiin olevan yhteydessa siihen, etté
alaiset jakavat itsestdan ja omasta elamastadn enemman toisilleen. Esimies pohti tyon
luonteen ja tyQaikojen vaikuttavan siihen, ettd herkemmin néytetdan itsesté erilaisia
puolia tyokavereille. Erds esimies vertasi tata parisuhteen omaiseen kaytokseen kotona.
Esimerkiksi tiukassa tilanteessa saatetaan tiuskaista tyokaverille niin kuin kotona

puolisolle, mutta hetken p&asta tilanne on taas rauhallinen.

”...Varmaan siis ihan maa luulen kylla ihan varmaan kaikkia tunteita mita tuntee niinkun
elamaéssa yleensékkin kylla se vaan tulee niinkun just ton tyon luonteen takia jotenkin etté
semmosta...” (H3)

Koetut kielteiset tunteet
Koetut myonteiset tunteet TUNTEIDEN

Esimiesten kokemat tunteet —_— > MONINAISUUS
Henkiloston kokemat tunteet

Tyota tehddéan ihmisille TYON LUONTEEN
Tyota tehddén tiimissa _— MERKITYS
Tydvuorojen merkitys

KUVIO 4. Ala- ja ylateemat tunteiden roolista.
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6.2 Tunnejohtamisen kaytannot

Saimme haastatelluilta esimiehiltd monipuolisia luonnehdintoja siitd, mista tekijoista
tunnejohtaminen muodostuu, mitk&d seikat tunnejohtamiseen liittyvat ja miten
tunnejohtamista kéytanndssa toteutetaan. Esille nousseet kéytannot olivat 1. Henkildstén
tunneilmaisujen salliminen, 2. Henkildston tunteiden tunnistaminen ja huomioiminen, 3.
Henkiloston tunteisiin reagoiminen, 4. Esimiehen omien tunteiden johtaminen ja 5.
Tunnejohtajuuden opettelu ja persoonallisuuspiirteet. Seuraavaksi tarkastelemme
tarkemmin saatuja tuloksia.

Yksi tulokseksi saatu kdytantd oli henkiloston tunneilmaisujen salliminen, jossa
luottamuksen korostettiin olevan kaiken A ja O. Esimiehistd oli tarke&d, ettd heille
uskalletaan kertoa ja nayttaa tunteet juuri sellaisena, kuin ne koetaan, jotta esimies pystyy
tarjoamaan juuri sita, mita henkild silla hetkella tarvitsee. TyOyhteisdssa on tarkeda olla
tilaa ilmaista ja kokea erilaisia tunteita. Tdhan voi esimies vaikuttaa tukemalla
henkiloston tunteiden ilmaisua ja sallimalla erilaiset tunteet tydyhteisossd. Osa
esimiehistd kertoikin, ettd tunteita ilmaistaan paljon ja vapaasti, johtuen muun muassa

tyon luonteesta.

”...Ja varmaan se luottamus on siind kai molemmin puolin A ja O, ettd se tunteiden
ilmaiseminen, on se sitten tydntekijén tai esimiehen, niin se on, jos sit4 luottamusta ei 00, niin
silloinhan se peli on kylla aika lailla menetetty. > (H8)

Tunnejohtamisen taidot korostuivat erityisesti haastavia tunteita kohdatessa ja
Kielteisten tunteiden ilmaisun sallimisessa. Tunteiden ilmaisuja ja tuntemista pidettiin
hyvéana asiana. Esimiehet kokivat, etta tunteiden sivuuttaminen ei olisi toivottavaa, koska

siivuttamisella voisi olla jopa haitallisia seurauksia.

”...Ettd md oon niinku sitd yritdny aina sanoa, ettd semmonen tunteiden sivuun jattdminen
ja sellainen torjuminen ei 00 se keino koska silloin se saattaa olla, et sulla yhtakkia naksahtaa
ja sé ylireagoit...” (H8)

Haastateltavat kertoivatkin, kuinka Kkielteisidkin tunteita tulisi sallia, mutta
korostivat, ettd tapa miten se tehdéén, taytyy olla tyopaikalle sopiva. Esille nousi ajatus
siitd, ettei parisuhdemainen tunteiden ilmaisu ja ndyttdminen sovi tyOpaikalle, vaan

sopivaa ilmaisua johtaa tydyhteison ja tydeldmén saannét ja raamit.
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Henkildston tunteiden tunnistamisen ja huomioimisen osalta esimiehet kuvasivat
hyvinkin konkreettisia tapoja. Osa esimiehista nosti esille tunteiden huomioimisen
erityisesti palaveritilanteissa ja korostivat, ettd ndma tilanteet vaativat tietynlaista
herkkyytta tunnistaa ja huomioida myos hiljaisempien henkildiden tunteet ja ajatukset,
jotka voi tarvittaessa ottaa esille my6hemmin kahden kesken. Tunnejohtamista
tarvitaankin erityisesti haastavissa tilanteissa ja esimiehen tilanteen- ja ihmistenlukutaito
ovat ensiarvoisen térkeitd tunnejohtamisen onnistumiselle. Tunteiden tunnistaminen ja
huomiointi ei kuitenkaan riitd vain erikoistilanteissa, vaan tunnejohtaminen on lasna
mya0s arjen jokaisessa hetkessa. Jopa konkreettista muistilistaa kaytettiin, jotta esimies
pysyy ajan tasalla henkilostonsd eldman kaanteistd, jotka voivat aiheuttaa esimerkiksi
surua. Eras esimies koki jokseenkin haastavana kielteiset tunteet ja korosti, etta olisi hyva
tehda toimenpiteitd, jotta Kielteisia tunteita herattdnyt tapahtuma ei toistuisi. Koetun
tunteen aiheuttaja ja tausta on siis saatava selville, jotta voidaan korjata juuri sitd
tilannetta, mika ik&véa tunnetta aiheuttaa. Esimies koki, ettd talloin on tarked& kasitella

asia rationaalisesti alta pois, jotta voidaan siirtya tilanteessa eteenpain.

”Palaverissa niinkun se semmonen niinkun huomiointi ja se semmonen niinkun kaikkien
niinkun mukaan ottaminen ja ja sitten tietysti se henkilokohtanen keskustelu... etté tota ja siis
se lasnéolo valilla ilman mitddn palavereita niin mun mielesta siind pystyy kauheen hyvin
niinkun huomioimaan niita tunnetiloja ja tunteita... ja sielld niiku vdhan pyorii sielld niitten
tyon tekemisen keskelld, niin siindki mun mielesta pystyy paljon huomioimaan...” (H3)

Henkildston tunteiden tunnistaminen ja havainnointi ei kuitenkaan pelkéstaan riita,
vaan havaittuihin tunteisiin tulisi reagoida ja kiinnittad konkreettista huomiota. Yhdeksi
kaytannoksi muodostuikin henkiléston tunteisiin reagoiminen. Haastateltavat kokivat,
jotta tunteisiin reagoiminen onnistuu toivotulla tavalla, taytyy kayttaa aikaa ja energiaa
siihen, ettd pysyy ajan tasalla henkilokunnan asioista ja siitd, mik& tapa reagoida
tilanteeseen ja tunteeseen sopii kenellekin. Henkiloston yksilollinen huomiointi on siis
tarkedd. Tunnejohtamisen mahdollistamiseksi keskustelu ja yhdessd puhuminen ovat
merkityksellisessé roolissa. Esimiehet luonnehtivat, ettd ihan tavallisella ”miti kuuluu? —
kysymyksellda péasee jo hieman perille siit4, miten alaisilla menee ja milla mielell&
alainen on. Haastatellut korostivat, ettei timan keskustelun tarvitse olla mik&an virallinen
keskustelutilanne vaan tilanteet nostetaan esille heti, kun ne huomataan tai viimeistaan

myO6hemmin paremmalla ajalla.
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”...Siind tuli yks ohjaaja sitten niin ja hyvin télldselld “Huomenta” (surkealla dénelld)
tammosella &anelld, niin kylla ma jollain tavalla yritan tdndén ettida semmosen valin, etté
mé& meen tonne asumiseen ja vahan niinkuin ettd ”Hei, et mitds kuuluu” ja ndin, etta tuota,
ei silleen ettd mé& niin menisin jonain tallasena virallisena keskusteluna vaan yritan saada
vihi hihasta kiinni, ettd miti kuuluu?” (H8)

Kun keskustelu yhteys on hyvé, syntyy esimiehille kuva siitd, mita yksittadinen henkil®
tyossddn tarvitsee. Tama kaikki vaatii onnistuakseen kuitenkin aitoa lasndoloa ja
kuuntelua ja asettumista hetkeen toisen kanssa.

Useat esimiehet kuvasivatkin, kuinka jokaisen tunteelle on aina aikaa. Puheissa
nousi esille, kuinka esimiehet kuuntelevat jokaisen henkilon kokemukset ja ottavat
vastaan kaiken sen, mika hénelle vuodatetaan. Edelle kuvattu tilanne vaatii esimieheltd
erityistd panssaria, jotta han pystyy ottamaan vastaan monenlaiset tunteet, myds ne

kielteiset.

”No kylld mad yritan, tai oikeestaan mulla on se toimintatapa, kuinka mé itte reagoin niihin
on se ettd ma kuuntelen ja mé otan vastaan sen, kaikki saa sanoo sen mité4 haluaa ja sille
l6ytyy aina aika, paikka ja tila, mut sit tietysti kun se loppuu, tai se rauhottuu se tilanne niin
sitten keskustellaan niistd et mitds, entds nyt, Niskavuori tyyppisesti, mites téasta
eteenpdin...” (H1)

Henkildston vahvaankin tunneilmaisuun reagoidaan asian mukaisella tavalla, jotta
voidaan jatkaa vapautuneesti ja hyvalla mielin eteenpéin. Jos esimiehen panssari pettaa
tallaisissa haastavimmissa tilanteissa, jossa koettu tunne ilmaistaan voimakkaasti, voi
tilanne edetd vaaralla tavalla esimiehen reaktion tilanteeseen ollessa sopimaton. Néin
ollen on vaarana, etté itse asia tai syy tunteen taustalla voi jadda huomioimatta.
Tunnejohtamisen kaytantoihin liittyy merkittavasti myds esimiehen oma toiminta
suhteessa hdnen omiin tunteisiinsa. Ndin ollen muodostui kdytdntd esimiehen omien
tunteiden johtaminen. Haastatellut esimiehet olivat vahvasti sitd mieltd, ettd heidédn
asemassaan taytyy omat tunteet ja tunnereaktiot hillitd. Heidan omilla tunteillaan ei ole
niin merkitysta tyokontekstissa, vaan tarkeinta on pitdd huolta henkildstostd ja heidan
jaksamisestaan ja hyvinvoinnistaan haastavissa ja vaikeissa tilanteissa. Usea esimies
kertoi, etté heille romahtaminen on sallittua vasta, kun tyépaikan ovi menee kiinni.
Vaikka esimiehet painottivat tunteiden kokemisen ja ilmaisun olevan sallittua
tyossa, he tekivét selvan rajan henkil6ston tunteiden ilmaisulle ja omille, esimiehen
tunteiden ilmaisulle. Esimiehet kokivat, ettd henkilokunta saa vapaammin ilmaista

tunteitaan, muistaen kuitenkin tydpaikan hyvét kayttaytymissadnnot. Esimiesten omat
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tunneilmaisut niin kielteisisséd kuin myonteisissa tunteissa vaativat sen sijaan vahvaa
tunteiden hallintaa tai jopa tukahduttamista, silld vahvojen tunneilmaisujen ei koettu
kuuluvan ammattimaiseen esimiesrooliin.

Esimiehen omista tunteista puhuminen nahtiin myds esimiesroolin vastaisena.
Erityisesti silloin, jos tunteet liittyivat henkilokohtaiseen elaméén. Osa haastatteluista
esimiehisté koki, ettd henkilokohtaisista asioista ja tunteista puhuminen hamaérryttaisi
esimiehen ja henkiloston vélistd suhdetta ja saattaisi ndyttaytya asiattomana kéytoksena.
Esimiehet kuitenkin mainitsivat, etta erilaisten tunteiden jakaminen, niin tyéhon kuin
yksityiselamaankin liittyen, oli helpompaan ja sallitumpaan omien esimieskollegoiden
kesken. Tyohon liittyvista tunteista puhuminen néhtiin hyvéksyttadvampéna, mutta niiden
esille ottaminen vaati hallitun ja rajatun tilanteen, esimerkiksi palaverin, jossa kéytiin lapi
mennytta haastavaa asiakastilannetta. Tassékin tilanteessa tunteista puhuminen ja niiden

ilmaisu olivat kuitenkin hallittua ja hillittya.

”No onhan siind esimiesty0ssd osittain se, ettd mun téytyy niinku tukahduttaa... tai ei
tukahduttaa mutta sammuttaa tai hillitd, et jos ma kiehun sisallani niinku aivan, jossain
henkil6kunnan palaverissa vaikkapa, ni mé kiehun siséllani vaikkapa. Ni munhan taytyy
tukahduttaa se, et enhan mé voi kaikkia tunteita paastella tuossa, ettd mua suututtaa tai ma
naan tan aivan eri tavalla, et ma olisin vihanen siind tai muuta, et ma pysyn rauhallisena
siina ja hillittynd ja yritan tuoda vaa niiti asioita esiin.” (H4)

Esimiehet nimesivat omia persoonallisuuden piirteitddn ja niiden yhteyksia
tunnejohtamiseen. Osa esimiehistd korosti, ettd joitain tunnejohtamiseen vaadittavia
taitoja pystyy opettelemaan. Tunnejohtamisen taitojen opettelussa korostui itsereflektio
ja arvojen pohtiminen seka se, miten tyotd haluaa oikeasti tehda. Lahtokohtaisesti
kuitenkin ajateltiin, ettd tietyt, tunnejohtamisen kannalta relevantit piirteet ja
ominaisuudet, joko ovat ihmiselld itsestdan tai sitten ei ole. Naitd piirteitd ovat muun

muassa sensitiivisyys, empaattisuus, inhimillisyys ja tunteellisuus.

”Kylhdn se varmaan niin on, et sitd on luonnostaan, ettd.. No kylla sitd varmaan jossain
madrin voi oppia ja opiskella kun kyllah&dn meilld kaikilla on tunteita, jotka meidén tyota
ohjaa ja silla tavalla, niin niiden tunnistamiseen kiinnittdd huomioita ja niiden
tehokkuuteen, etté tunteilla voi kuitenkin saada aika paljon aikaan, niinku sellasta hyvaa
syntyvad esimerkiksi koska se herattdd jotakin sellasta, et miks t&a kannattaa. Mut kyl ma
uskon niin loppujen lopuks kuitenkin, voi olla, et ma joskus muutan mieleni mut joillakin
se on erityisesti olemassa sitd ominaisuutta ja toisilla sitten ei niin vahvasti 00.” (H4)
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Itselle ominaisten tapojen ja omien persoonallisuuden piirteiden koettiin olevan
yhteydessé siihen, miten esimiehend osaa kohdata henkilost6dén ja huomioida heidan
tunteitaan ja tarpeitaan. Monet haastateltavat kuvailivat itsedén helposti lahestyttavaksi ja
tasapuoliseksi johtajaksi, jolle on helppo purkaa pahakin olo ja ikévét tunteet. Tassé nousi
jalleen ajatus kielteisten ja ikdvien tunteiden hankaluudesta. Muutamat esimiehet
pohtivat, kuinka kauan kielteisissé tunteissa on suotavaa velloa. Tunnejohtamisen taidot
korostuvatkin juuri ndisséa hetkissé.

Erds haastatelluista esimiehista toi esille oman ratkaisukeskeisyytensa ja millaisia
haasteita se voi joskus aiheuttaa. Esimies koki, ettei ratkaisukeskeinen toimintatapa sovi
ajatukseen tunnejohtamisesta, silla valilla tunteiden pitéé antaa vaan tulla esiin ratkaisua
etsimattd. Koska esimies koki omaavansa tunnejohtamisen kannalta tarpeettomia tai
asiaan kuulumattomia persoonallisuuden piirteitd ja toimintatapoja, kyseenalaisti hén

omat tunnejohtamisen taidot.

”...Niin se semmonen ratkasukeskeisyys, ettd sitten kun tulee se tunteenpurkaus
ja se nollasta sataan se rydppy, oli se aihe mika tahansa, et siihen haettais joku
ratkasu ettd milld me voitais tdma asia korjata niin ettd tammaosta ei endén tulisi,
tai siis se paranis -- mulle se jotenkin nayttaytyy aina niin, ettd jos ssmmonen tulee
niin se pitdd kumminkin joku ratkasu hakee -- Ja sitten se tunnejohtaminen, mulle
se nayttaytys enemméan semmosena ei niin ratkasukeskeisend, ei niin eteenpéin
pyrkivana, enemman ehk& semmosena pallona missé sitten mietitdén... M4 oon
ehki vihin huono tunnejohtaja kylld.” (H2)

Jotta esimies jaksaa itse johtaa muiden tunteita, hanen taytyy pitdd huolta myods
omasta jaksamisestaan. Omat voimavarat olisi hyva tunnistaa. Osa esimiehista kuvasi,
kuinka heidén taytyy rajata joitakin haastavia asioita ja tilanteita pois, jotta eivat itse

kuormittuisi liikaa psyykKkisesti.

”...Et mun ei tarvi sitd tikaria ottaa sinne syddmeen asti. Mutta eihén sitd nyt voi
sanoa, ettei se ikind sinne asti mene...” (H8)

lImaisu yksilollista HENKILOSTON
Esimiehen tuki - s TUNNEILMAISUJEN
Tunteiden sivuuttaminen SALLIMINEN



Tunteiden huomiointi arjessa
Tunteiden huomiointi
kokoustilanteissa

Kielteiset tunteet osana tyota
Tilanteiden ennakointi

Aito kuunteleminen

Aito lasndolo

Kysyminen, keskusteleminen ja
puhuminen

Ajan antaminen

Kielteisiin tunteisiin reagoiminen

Omien tunteiden ilmaisu
Omista tunteista puhuminen
Omien tunteiden hallinta

Esimiehen ominaisuudet
Tunnejohtamiseen vaadittu
o0saaminen
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HENKILOSTON TUNTEIDEN
TUNNISTAMINEN JA
HUOMIOIMINEN

HENKILOSTON TUNTEISIIN
REAGOIMINEN

ESIMIEHEN OMIEN
TUNTEIDEN JOHTAMINEN

TUNNEJOHTAJUUDEN
OPETTELU JA
PERSONAALLISUUSPIIRTEET

KUVIO 5. Ala- ja ylateemat tunnejohtamisen kaytannoisté.
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7 POHDINTA

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen paatuloksia seka tarkastellaan tutkimuksen
luotettavuutta ja jatkotutkimushaasteita. Alaluvussa 7.1 Tulosten tarkastelu ja
johtopaatokset  tarkastellaan  tutkimuksen  paétuloksia  suhteessa  aiempaan
tutkimustietoon. Taman lisdksi kuvataan mitd uutta tutkimuksemme tulokset toivat
tunnejohtamisen kasitteelliseen ymmarrykseen ja tutkimuksen kentalle. Toinen alaluku
(7.2) kasittelee tutkimuksen luotettavuutta ja luvun paattavassé alaluvussa 7.3 esitimme

jatkotutkimusaiheita tutkimuksemme perusteella

7.1 Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd millaisena esimiehet ndkevat tunteiden roolin
tyossda, millaiset tekijat ovat tunnejohtamisessa merkityksellisia seka millaisia
tunnejohtamisen kaytant6ja esimiehet kuvaavat. Lisdksi pyrimme ymmartamaan
paremmin tunnejohtamisen ilmi6ta ja rakentamaan siitd késitteellistda ymmarrysta.
Tutkimuksessa selvisi, ettd esimiehet kokevat tunteiden roolin tydssa hyvin merkittavana.
Esimiehet kuvasivat ty0ssé esiintyvia tunteita laajasti ja tyossa koettujen tunteiden skaala
vaihteli niin Kkielteisten (esim. viha, syyllisyys) kuin myonteisten (esim. ilo,
onnistuminen) tunteiden valilla. Myo6s tunnejohtamiseen liittyvid merkityksellisia
tekijoitd kuvattiin laajasti. Haastatellut esimiehet kertoivat myds monipuolisesti erilaisia
tunnejohtamisen kéytantdja omassa tydssaan.

Haastatellut esimiehet kuvasivat tunteilla olevan iso rooli tytssd. Aiemmin on
ajateltu, ettei tunteet sovi tyopaikalle, silla ne estévat jarkevan toiminnan (Juuti & Salmi
2014; Grandey 2000). Viime vuosina tatd on alettu kuitenkin kyseenalaistamaan ja
tutkimuksinkin todennettu toisin. Tunteet osana ty6elaméaa vaikuttavat olevan Suomessa
edelleen tabu (Juuti & Salmi 2014) vaikka nykytutkimukset ovat osoittaneet tunteiden
olevan merkityksellisia tyossa (Ikavalko ym. 2020). Tulokset paljastivat, etta
organisaatiossa esiintyy paljon niin myonteisiéd kuin kielteisia tunteita. Fisher (2019) on
todennut, ettd Kielteiset tunteet ovat harvinaisempia, mikd on ristiriidassa tamén
tutkimuksen kanssa. Haastatellut esimiehet jopa kuvasivat organisaatiossa koettujen

tunteiden olevan téll& hetkelld enemman kielteisid kuin myonteisid. Tamé voisi selittyd
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organisaatiomuutoksella ja sen ajankohtaisuudella. Organisaatiomuutos saattaa nostaa
Kielteisia tunteita esiin tehden niitd herkemmin ilmaistuksi. Ndin toteaa myos Kaplan ym.
(2014), joiden mukaan muutokset voivat aiheuttaa muun muassa pelkoa ja vihaa.

Kielteisten tunteiden ilmaisuun suhtauduttiin kuitenkin hieman varauksella.
Esimiehet kyll& pitivat tarkeénd, ettei tunnetta tukahduteta ja he toivoivatkin, ettd kaikki
tunteet voisi nayttdd ja ilmaista. Henkiloston kokemien Kkielteisten tunteiden
vastaanottaminen vain oli haastavampaa kuin myonteisten tunteiden ja naissa tilanteissa
tunnejohtamisen taidot nousivatkin eniten esille. Esimiehet kuvasivatkin, kuinka
Kielteisiin tunteisiin reagoiminen on sujunut hyvin, mik& on tarke&a, silla tutkimusten
mukaan johtajat voivat auttaa alaisiaan saavuttamaan paremman suorituskyvyn tukemalla
heita Kielteisissa mielialoissa ja turhautumisissa (Ashkanasy 2015).

Erityisesti haastatellut esimiehet kokivat, etteivdt he saa nayttdd omia tunteitaan
alaisille niin vahvasti kuin ilman tykontekstia ne nayttéisivat. He kertoivat joutuvansa
esimiesroolin vuoksi hallitsemaan tunteitaan enemman. Myds aiemmissa tutkimuksissa
on tuotu esille ajatus siitd, etteivat tunnekokemukset ole sallittuja tydssa (Sharp-Page
2018) ja tunteita joudutaan tukahduttamaan (Grandey 2000; Hochschild 1983). Téastéa
ajatuksesta on peréisin myos Hohcschildin (1983) emotional labor eli tunnetyd, jossa
nimenomaan né&htiin tunteiden hallinnan ja koetun oikean tunteen muuttamisen
vastaamaan organisaation tarvetta olevan valttaméaton asia tehda. Esimiehet toivat
kuitenkin ilmi haastattelussa péinvastaisen ajatuksen tunteiden hallinnasta silloin, kun
kyse oli henkiloston kokemista tunteista. Erds esimies koki, etta jos tunnetta hillitsee
lilkaa siitd voi seurata vakavia lopputuloksia ja tunne voi purkautua myéhemmin
hallitsemattomasti ja vaardlla tavalla. Aiemmat tutkimukset ovat nostaneet esille
tunteiden tukahduttamisesta ja liiallisesta hallinnasta syntyviad haittavaikutuksia. Naita
haittavaikutuksia ovat muun muassa yleisen stressitason nousu ja tyéuupumisen riski
(Grandey 2000; Morris & Feldman 1997). Koettujen ja ilmaistujen tunteiden ristiriita voi
aiheuttaa myos syvad masennusta (Kokkonen 2017) ja lisdavén riskia jopa syopéan tai
sydan- ja verisuonisairauksiin (Conley, Bishop & Andersen 2016; Peters, Overall &
Jamieson 2014; Grandey 2000). Naiden tietojen valossa voidaan ajatella, ettd esimerkiksi
Hochschildin ajatus tunnetydsta ja tunteiden liiallisesta hallinnasta ja muuttamisesta ei
ole relevantti en&a tdman paivan organisaatiokulttuureissa.

Tyon luonteen koettiin vaikuttavan vahvasti tunteiden syntymiseen tyossa, silla
tyota tehd&én ihmisten parissa ja osana tiimeja, joten ihmisten kanssa ollaan jatkuvasti

tekemisissa. Kaplanin ym. (2014) mukaan vuorovaikutus ja suhteet tydkavereiden kesken
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ovatkin yleisimpid syitd erilaisten tunteiden syntymiseen tyopaikalla. Esimiesten mukaan
tyossa koetut tunteet liittyvat vahvasti erilaisiin tilanteisiin ja tunteet voivat muuttua
nopeasti ja usein paivéan aikana. Pohdimmekin, miten tarkedssa osassa tunnejohtaminen
on esimiestyota tallaisessa tyossd, jossa ollaan koko ajan tekemisissa ihmisten kanssa
kuin esimerkiksi ty0ss, jota tehdaan yksin. Toisaalta tunnejohtamisen kaytantoja ei pida
unohtaa mydskaan aloilla, joissa vuorovaikutus toisten kanssa on vahdisempaa tai joissa
tuloshakuisuus ja organisaation taloudellinen menestys korostuvat.

Haastatellut esimiehet kuvasivat monipuolisesti tunnejohtamisen kaytantoja.
Tunnejohtamisen kuvattuja kaytantgja olivat muun muassa henkildston tunteiden
tunnistaminen, huomioiminen seka tunteisiin reagoiminen. Esimiehet kuvasivat néiden
onnistumisen vaativan rautaista ihmisten ja tilanteiden lukutaitoa. Jalleen nousi esille
haastavien tilanteiden kuvauksia, jossa tunnejohtamisen taidot olivat merkityksellisia. On
kuitenkin tarkedd huomioida, ettei tunnejohtaminen rajoitu vain haastaviin
erikoitilanteisiin, vaan tunnejohtaminen on l&snd arjen ihan jokaisessa hetkessa.
Fredriksson ja Saarivirta (2015) toteavatkin, ettd koska tunteita ei voi sivuuttaa
tyokontekstissa, vaan ne ovat lasna tilanteessa kuin tilanteessa, vaaditaan johtajalta
osaamista ja halua tutustua henkil0stonsé taustoihin ja ajatuksiin, jotta henkildston aito
ymmértdminen olisi edes mahdollista. Luottamus korostui usean esimiehen puheessa. Jos
ei luottamusta ole, ei alaiset halua kertoa ajatuksistaan ja tunteistaan, jolloin
tunnejohtaminenkin kdy vaikeaksi. Tunnejohtaminen synnyttaakin jatkumon, joka vaatii
luottamusta mutta myo6s synnyttad luottamusta. Aiemmat tutkimukset korostavat, kuinka
tunteet ja niiden kasittely voivat vaikuttaa myonteisesti luottamuksen syntyyn ja kasvuun
(Cooper 1997).

Haastatellut esimiehet johtavat omia tunteitaan hyvin rationaalisesti. Heilla oli
selva ajatus siitd, mika on heiddn asemassaan toivottavaa tai hyvan esimiesroolin
mukaista, eikd vahvat tunneilmaisut tai edes niista puhuminen kuuluneet tdéh&n kuin vain
hallituissa tilanteissa, kuten vaikean asiakastilanteen vuoksi jarjestetyssa palaverissa.
Tassakin tilanteessa esiin nousi kuitenkin ajatus siité, ettd kunhan alaisilla on hyvé olla.
Pohdimme, kuinka henkiloston hyvinvointiin voi kuitenkin vaikuttaa péinvastaisesti
esimiehen oman tunteen peittamiselld. Tietty tunneilmapiiri kuitenkin laskeutuu paikalle
ja osa ihmisista on herkkié aistimaan todellisen tilanteen ja tunteen, vaikka kuinka sité&
yrittaisi peittadd. Juutin ja Salmen (2014) mukaan Suomessa iso osa esimiehistd kayttaakin
enemman rationaalista asioiden johtamista, johtuen varhaisista johtamiskoulukunnista ja

perinteisista johtamiskaytannoistd. Asiakeskeinen johtaja kuitenkin saa aikaan
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tunneympariston, jossa on vaikea olla, johtuen ajatuksesta esimiehen kylmyydestd,
vaikeasti ldhestyttavyydesté sekd autoritdarisesta tyylistd, jossa tunteita ei arvosteta. Jotta
muiden tunteiden johtaminen onnistuu, on esimiehen siis johdettava ensin omia
tunteitaan. Tama tarkoittaa omien tunteiden kohtaamista, tunnistamista ja nimeémista.
(Juuti & Salmi 2014.)

Esimiehet kuvasivat persoonallisuuspiirteiden yhteyttd tunnejohtamiseen.
Tunnejohtamiseen liittyvien piirteiden koettiin  olevan yhteydessa esimiehen
ominaisuuksiin, joita hénelld joko on tai ei ole. Toisaalta osa esimiehista koki, etta
tarvittavia taitoja voi opetella, silla onhan kaikilla ihmisilla tunteet. Ajatukseen
synnynndisitd ominaisuuksista voidaan havaita yhteyksid pitk&an vallalla olleeseen
varhaiseen johtajuusteoriaan, piirreteoriaan, jossa pyrittiin erottamaan johtaja alaisistaan
erilaisten johtajille sopivien luonteenpiirteiden perusteella (Salonen 2011; Andersen
2006). Esimiehen ero alaisiin nd&hden nousi edelleen haastateltujen esimiesten puheessa
nakyville ajatuksena, ettei esimies voi roolinsa vuoksi esimerkiksi nayttad kaikkia tunteita
samalla tavalla kuin alaiset. Tunnejohtamisessa ei ole kuitenkaan tarvetta tehda
rajanvetoa henkiloston ja esimiehen valilla eiké sille, kuinka he tunteensa ilmaisevat,
kokevat ja nayttavat. Ainoa huomioon otettava asia on, ettd kaikki osapuolet muistavat
asiallisen kayttaytymisen. Tassé tutkimuksessa esimiehet kokivat
persoonallisuuspiirteiden vaikuttavan siihen, miten esimies osaa kohdata alaisiaan seka
huomioida naiden tunteet ja tarpeet. Tahan liittyy vahvasti esimiehen johtajaidentiteetti
eli kasitys itsesté johtajana. Useat esimiehet kuvasivat itseddn helposti lahestyttavaksi ja
heidan pyrkimyksenaan oli tydntekijoiden hyvinvointi tydyhteiséssa. Esimiehet toivatkin
kuvauksissaan esille tuntevansa télla hetkella paljon pettymysta ja syyllisyyden tunnetta
tydssadn, silla alaiset ovat ilmaisseet paljon vihan ja &rsyyntymisen tunteita
organisaatiomuutoksesta johtuen. Kallion (2014) mukaan johtajaidentiteettiin vaikuttaa
vahvasti organisaation toimintakulttuuri, joka tassd yhteydessé liittyy organisaatiossa
tapahtuneeseen suureen organisaatiomuutokseen. Johtajaidentiteetti onkin jatkuvan
uudistumisen kohteen (Mahlakaarto & Silander 2014), joten suuri organisaatiomuutos
pakottaa johtajaidentiteetin muutokseen.

Kaplanin ym. (2014) malli tunteiden johtamisesta on perustana tunnejohtamisen
kasitteellistamiselle tassd tutkimuksessa. Malli korostaa tiettyja tietoja ja taitoja, joiden
avulla johtaja pystyy tunteita johtamaan. Tama ajatus korostuu myods tutkimuksen
tuloksista, joissa esimiehet kokivat, ettd tunnejohtamiseen tarvitaan tiettyja tietoja ja

taitoja, joita voi myos opetella seka tiettyja olemassa jo olevia persoonallisuuspiirteita.
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Lis&ksi mallin kahdeksan ulottuvuutta; 1. vuorovaikutus ja kommunikointi tahdikkaasti,
2. tuen ja huomion osoitus, 3. tunnesuorituksella vaikuttaminen tyontekijan
kayttaytymiseen, 4. tyotehtdvien jasentdminen suhteessa tunteisiin, 5. ilmapiirin
kohottaminen, 6. oikeudenmukainen kayttaytyminen, 7. tydntekijoiden valisten suhteiden
hallinta ja 8. avoin ja saanndllinen viestint&, tulevat esille esimiestenkin haastatteluissa
ja ndin ollen luovat yhdessa pohjan tunnejohtamisen késitykselle tassé tutkimuksessa.
Késityksemme tunnejohtamisesta perustuu yksildiden ja tydyhteison hyvinvoinnin
yllapitdmiseen ja parantamiseen. Térkein ajatuksemme on, ettd kaikki tunteet, niin
myonteiset kuin Kielteiset, ovat sallittuja tyOpaikalla. Hyva tunnejohtaja kohtaa
tyontekijat avoimesti, rohkeasti ja sensitiivisesti juuri siind tunnetilassa, jossa tyontekija
silla hetkella on. Tavoitteena on, ettd mitddn koettuja tunteita ei sivuuteta, vaan
hyvaksytaan sellaisenaan. Johtajalla tulee olla kyky tiedostaa, tunnistaa, havaita ja
sanoittaa omia sek& muiden tunteita voidakseen luoda turvallista ja aitoa vuorovaikutusta
sekd tunneilmapiirid tydyhteisoon. Myods hyva tilanteen lukutaito on térkedd, jotta johtaja
pystyy antamaan tyontekijalle tilaa tunteiden kasittelyyn tai tarjoamaan emotionaalista
tukea ja empatiaa. Haastatellut esimiehet kuvasivatkin monia ndita hyvan tunnejohtajan
piirteité ja kaytantja omassa tyossadn. VVoidaan todeta, etta tunnejohtamista toteutetaan
tyoeldamaéssa jo nyt, mutta sitd ei vélttamatta tiedosteta aiheesta puhumisen vahéaisyyden
sekd huonosti ja sekavasti madritellyn termin vuoksi. Tunneédlykké&éstad esimiehesta ja
hanen piirteistddn on toki puhuttu jo aiemmin mutta madrittely sille, miten
tunnejohtamista kdytannossa toteutetaan, on ollut suppeaa. Tamé& tutkimus antaa
vastaukset  tunnejohtamis-termin  selkedlle  maéarittelylle sek& konkreettisille

toimintatavoille.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelu on keskeinen osa tutkimusprosessin arviointia
(Metsdmuuronen 2011). Kuvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa
keskitytddn yleensa kuvaamaan tarkasti ja lapindkyvasti tutkimuksen eri vaiheita.
Tutkijan tulee ilmaista mihin h&nen tekemat paatelmét perustuvat ja millaisia tulkintoja
niista laadittiin. (Hirsjarvi ym. 2013.) Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan
kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuustarkasteluihin ei ole olemassa yksiselitteista

tapaa. Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa onkin kyse siitd, ettd tutkija pystyy
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osoittamaan tutkimuksensa uskottavuuden ja perustelemaan omat ratkaisunsa
johdonmukaisella tavalla (Eskola & Suoranta 1998).

Teemahaastattelussa teemojen avulla edettdessd haasteeksi voi muodostua
tutkimuksen rajoittuminen vain ennalta suunniteltuihin lokeroihin, jotka eivat valttamatta
ole haastateltavien kokemusten valossa niin keskeisia kuin joku muu haastateltavan itse
valitsema teema voisi olla (Hyvarinen ym. 2017). Me emme kuitenkaan havainneet tata
haastetta haastatteluiden kulussa. Haastatteluihin valitut teemat heréttivat monipuolisia
ajatuksia haastateltavissa organisaatiossa tapahtuneen ison organisaatiomuutoksen
vuoksi. Lisdksi jokainen haastateltu esimies toi ilmi, ettd kyseisell4 alalla ndma teemat
ovat l&snd tyon arjessa. Haastatteluiden kysymykset pyrittiin pitdmaan avoimina ja niiden
muotoilun tavoitteena oli tukea haastateltavan kertomusta tutkimuksen aiheesta. Tall&
pyrittiin takaaman se, etta tutkittavasta teemasta saataisiin mahdollisimman monitahoista
ja rikasta tietoa.

Se missé tilassa haastattelut toteutetaan voi vaikuttaa haastattelun etenemiseen ja
tunnelmaan (Eskola & Vastamaki 2001). Emme Kkuitenkaan huomanneet, ettd
etahaastattelu olisi vaikuttanut saamaamme aineistoon laatuun tai maaraan. Mydskaan
etdhaastattelu ei vaikuttanut haastattelun tunnelmaan. Voi olla, ettd etdtapaamisten
lisdédntyminen viimeisen vuoden aikana on tehnyt ruudun valityksella tapahtuvasta
vuorovaikutuksesta luontevampaa. Myds se, ettd haastateltavat saivat olla
haastatteluhetkelld tilassa, jonka itse valitsivat, saattoi rentouttaa haastattelun tunnelmaa.

Tutkimuksessa haastateltavien antamia vastauksia joudutaan aina tulkitsemaan
(May 2002), silla haastateltavat eivat tarjoa valmiita tutkimustuloksia, vaan tulokset ovat
tutkijan tekeman analyysin tulosta (Hyvérinen ym. 2017). Haastattelun kéayttdminen
tutkimusmenetelmédna tuo mukanaan my0s muita haasteita. Esimerkiksi sen, etta
haastateltava voi vastata kysymyksiin toisin kuin mita haastattelija haki kysymyksillaan
takaa (May 2002). Tutkimuksen puolueettomuutta tarkasteltaessa tuleekin kiinnittaé
huomiota siihen, miten tutkija pystyy ymmartaméaén ja kuulemaan haastateltavien heidan
kokemustensa kautta niin, ettei tutkijan omat ndkemykset ja ennakkokasitykset vaikuta
havaintojen tekemiseen (Tuomi & Sarajarvi 2018). Haastattelutilanteessa kohtasimme
haastateltavat siind tilanteessa asianmukaisesti, mutta emme kokeneet, ettd meill& olisi
ollut enemmaén valtaa suhteessa haastateltavaan. Pyrimme pitdmaan mielessd omat
ennakkokésityksemme aiheesta koko haastattelun ja aineiston analyysin ajan.

Haastattelukatkelmien lisddminen omien tulkintojen tueksi esittdd niiden valisen
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yhteyden ja esittdd lukijalle paremmin mistd tulkinnat ovat perdisin. Koemme tamén
lisdnneen tutkimuksemme luotettavuutta.

Tutkimukseen osallistuneille kerrottiin  tutkimuksen tarkoituksesta ennen
aineistonkeruun aloittamista sek& uudelleen haastattelutilanteiden alussa. Haastateltaville
tarjottiin mahdollisuus kysymysten esittdmiseen ja mahdollisuus raportin lukemiseen
ennen julkaisua. Heiltd pyydettiin lupa haastattelujen nauhoittamiseen sek& kerrottiin,
miten aineisto tullaan sdilyttdméaéan ja lopulta havittaméan turvallisesti tutkimuksen
paatyttyd. Myds ndiden toimenpiteiden voidaan katsoa lisdnneen tutkimuksen
luotettavuutta.

Jaimme pohtimaan sitd, kuinka luotettava tutkimus on, silld se on toteutettu vain
yhdessa organisaatiossa, joten tulokset eivat ole yleistettdvissa. Laadullisen tutkimuksen
pyrkimyksena ei kuitenkaan ole laajojen yleistysten tekeminen vaan keskitytaan ilmion
kuvaamiseen (Tuomi & Sarajarvi 2018; Eskola & Suoranta 1998). Mielestamme
tutkimuksemme antoikin  hyvan kuvauksen tunnejohtamisen késitteestd seka
tunnejohtamisen kaytannoista erityisesti sosiaali- ja terveysalalla. Haastateltavien
saaminen osoittautui aluksi hieman haastavaksi mutta ajatellemme sen johtuneen
nimenomaan organisaatiossa tapahtuneesta muutoksesta. Luotettavuusarvioinnin
yhteydessé tutkijan tuleekin pohtia aineiston riittavyyttd (Tuomi & Sarajarvi 2018).
Vaikka haastateltavien mééra jai vain viiteen osallistujaan, saimme mielestamme kerattya
monipuolisen ja rikkaan aineiston, joka vastasi tutkimuskysymyksiimme.
Aineistossamme esiintyi hieman toistuvuutta, joka Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan
tarkoittaa sitg, ettd tiedonantajat eivat tuota endé tutkimusongelman kannalta varsinaisesti
uutta tietoa. Jokainen haastateltava toi esiin kuitenkin myds ihan uusia ndkdkulmia
aiheeseen. Osallistujien véhdisyys ei siis haitannut tutkimusta. Saimme osallistujilta
hyvin ajankohtaista tietoa heiddn omista kokemuksistaan ja kasityksistaan
tunnejohtamisesta. Vaikka kasite oli uusi joillekin tutkimukseen osallistuneista
esimiehistd, niin tutkittavat siséistivat hyvin, mitd tunnejohtaminen tarkoittaa ja osasivat
antaa monipuolisia kuvauksia tunnejohtamisen kaytanngista.

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan myo6s haastattelijan koulutuksella ja
kokemuksen kautta saadulla ymmarrykselld on  merkitystd tutkimuksen
luotettavuustarkastelussa. Tutkimuksessa kaytetyn haastattelurungon laatiminen tapahtui
yhdessa Tunnetoimijuus ja tunteet tydssa —tutkimushankkeen tutkijoiden kanssa, joilla on
jo paljon kokemusta tutkimuksen tekemisestd. My6s osa haastatteluista oli hankkeen

tutkijan tekemid. Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tulee kuitenkin huomioida, etta
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meilld oli vain v&hdn kokemusta tutkimuksen aineiston kerd&dmisestd ja analyysin
tekemisesta. Valmistauduimme kuitenkin huolellisesti haastatteluihin tekemalla kaksi
testihaastattelu sekd luimme taustakirjallisuutta tutkimusanalyysin tekemisesta
luodaksemme itsellemme kattavan ymmarryksen analyysin tekemisestd. Taman
tutkimuksen luotettavuutta lisd&d monipuolinen  l&hdekirjallisuuden  kaytto ja
luotettavuuden tarkastelu 1&pi tutkimusprosessin.

7.3 Jatkotutkimushaasteet

Tutkimuksille tunnejohtamisesta ja tunteista tydssa on tarvetta muuttuvan tyéelaman ja
muuttuvien vaatimusten vuoksi. Jo vanhentuneiden johtajuusteorioiden rinnalle taytyy
saada modernimpia ja inhimillisempid vaihtoehtoja. Tunnejohtamisen teoria on vield
lapsen kengissa ja siksi aihetta on syyté tutkia lisad. Tunnejohtamisen késitetta ja teoriaa
olisi syyta tehda nakyvéksi myos muille aloille. Tutkimuksen perusteella vaikuttaisi siltd,
ettd tunnejohtamisen kdytannoét ovat sosiaali- ja terveysalan esimiehilld jo kdytdssa, mutta
kéasitteellinen ymmarrys on vield kehittymassa.

Mielenkiintoista olisi jatkaa tatd tutkimusta ottamalla tydntekijat mukaan
tutkimukseen, jolloin olisi mahdollista selvittdd heidén toiveitaan johtajuudelle ja
ajatuksia siitd, miten tunnejohtaminen heille nayttaytyy. Tarkeaa olisi myds selvittaa
millainen seuraus inhimilliselld tunteet huomioivalla johtajuudelle on tyontekijoiden
jaksamiseen ja hyvinvointiin. Tdman tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd
esimiehet tunnistavat tydntekijoiden tunteita hyvin, mutta ottamalla henkiléstd mukaan
tutkimukseen saataisiin vield kattavampi kuvaus organisaatiossa ilmenevista tunteista,
niiden kasittelystd ja vaikutuksista tydyhteisoon.

Haastatelluilta esimiehiltd noussut ajatus siita, ettd sosiaali- ja terveysalalla
tydskennellessa tunteilta toissa ei voi vélttya eikd kyseista tyota pysty edes tekeméaén
ilman tunteita herétti pohtimaan jatkotutkimuksen tarvetta toisenlaiseen organisaatioon.
Mielenkiintoista olisi selvittdd, miten tunnejohtaminen ja sen kdytannot nadyttaytyvat
esimerkiksi taloudellista voittoa tavoittelevissa organisaatioissa, kovassa business-
maailmassa. Nahdaanko sielld tunteiden merkitys ty6lle ja hyvinvoinnille vai mennaanko
sielld asiajohtaminen ja rationaalisuus edell&?

Mielenkiintoista olisi verrata tdmén tutkimuksen tuloksia toista alaa edustavan

organisaation tuloksiin. Sosiaali- ja terveysala on tiettavasti hyvin naisvaltainen ala, joten
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tunnejohtamisen mallien ja kaytant0jen voisi ajatella olevan paremmin hallussa.
Ajattelemme, ettd tunnejohtamiseen ja tunteisiin liittyvan tutkimuksen tekeminen voisi

olla mielenkiintoista miesvaltaisemmilla aloilla, kuten teollisuudessa tai rakennusalalla.
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LIITTEET

LIITE 1. HAASTATTELURUNKO

Toimijuusjohtaminen ja tunteet -tutkimushanke

Johdon/esimiesten/vastuuhenkildiden haastattelut / kevat 2021

Haastattelun aloitus:

Kiitos haastatteluun suostumisesta. Tarkoituksena on keskustella esimiestyosta, toimijuudesta
ja tunteista omassa tyOssasi. Luottamuksellisuus, tiedot eivat mene esim. esimiehen tai
organisaation johdon tietoon. Tarkeda omat kokemuksesi, ndkemyksesi ja ajatuksesi.

Tutkimuksessa noudatetaan hyvaa tieteellista kdaytantoa seka tutkimuseettisia periaatteita
(TENK). Haastattelumateriaali hankkeen tutkimusryhman (Paloniemi, Hokka, Vahasantanen)
sekd pro gradu — tutkielmien tekijoiden kaytossa. Tulosten raportoinnissa ei yksittaisia
osallistujia voida tunnistaa, halutessaan tutkimusjulkaisut lahetetdan ennen julkaisua
luettavaksi osallistujille.

Olet saanut sdhkopostissa hankkeen tiedotteen seka tietosuojaselosteen. Lisdksi ne [6ytyvat
intrasta. Olisiko naihin liittyen sinulla jotain kysyttavaa?

Haastattelun tallentaminen aineiston kasittelyn helpottamiseksi. Aanitallenne tuhotaan, kun
haastattelu on litteroitu kirjalliseen muotoon. Tassa vaiheessa materiaali pseydonymisoidaan.
Onko nauhoittaminen ok?

Olisiko jotain kysyttavaa tai tarkennettavaa tassa vaiheessa?

Teema 1. Oma tyo ja kdytannot (Limmittely3, taustatiedot ja tietoa tydsta / asemasta)
Kertoisitko itsestdsi ja nykyisestd tydstdisi.

o  Kuka olet ja mita tyohosi kuuluu?

o  Millainen koulutus- ja tyohistoria sinulla on?

o Millainen tyohistoriasi on organisaatiossa?

o Millaiseksi koet tydsi ja tyoyhteisosi, sen ilmapiirin? (tyokaverit)

Kertoisitko (tarkemmin) tyéssdsi tapahtuneista muutoksista (viimeisen vuoden ajalta)?

e Miten ty0si on muuttunut (viimeisen vuoden aikana)?

e Miten muutos on ndkynyt omassa arjessasi ja kdytannoissa?
e Miten olet kokenut muutokset?

e Ovatko muutokset mielestasi tarkeita? Miksi? Miksi ei?



HUOM. Tassa eroteltuna organisaatiossa tapahtuneet muutokset sekda COVID19-pandemian
mukanaan tuomat muutokset

Teema 2. Esimiesty0 ja sen haasteet

Kertoisitko itsestdisi esimiehend.

e Millainen esimies olet? Kuvaile itsedsi esimiehena.

e Mita pidat tarkeana esimiestydssa? Mitka ovat keskeiset arvot tyossasi?
e Mitka ovat omat vahvuutesi esimiehena?

Kertoisitko, millaisia haasteita esimiesty6hon liittyy.

e Mika rajoittaa tyon tekemista? Mika vasyttaa?
e Ristiriidat mita haluaa tehda — mita odotetaan tekevaksi?
e Miten haluaisit esimiehena kehittya? Mita tavoittelet tulevaisuudessa?

Teema 3. Toimijuus HUOM. Tassa mukaan my6s pandemian vaikutus eri
asioihin

Miillaisiin asioihin voit ty@ssdisi vaikuttaa?

Oma tyo:

o Pystytko vaikuttamaan omaan tyohosi ja sen tekemiseen (tyon sisdllot, toteuttaminen,
aikataulut)
Voitko tehdd omaa tyotasi koskevia paatoksia tai osallistua paatéksentekoon?
Pystytko kehittamaan tyotasi?

Tyoyhteisonyhteiset kdytdannot ja organisaatio:

o Pystytko vaikuttamaan tyoyhteisdsi yhteisiin asioihin?

o Voitko osallistua ja vaikuttaa paatoksentekoon tyoyhteisossasi?

o Pystytko kehittamaan yhteisia kdytanteitd/tyon tekemisen tapoja?

o Pystytko vaikuttamaan koko organisaation toimintaan ja tulevaisuuteen/ strategiaan?

Tyon mielekkyys:
o  Mika sinua innostaa tydssasi?
= Millaiset ammatilliset mielenkiinnonkohteet ja arvot/eettiset sitoumukset sinulla
on — mahdollisuudet toteuttaa niita?
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= Onko sinulla tychon liittyvaa missiota/tavoitetta — mahdollisuudet toteuttaa niita?

Henkildston toimijuuden tuki esimiestydssd:

o Kuinka olet itse tukenut alaistesi/yksikkosi tai tiimisi jasenten osallistumista/
vaikuttamista/oppimista tyossa?

o Miten toimijuusjohtaminen kdytdnndssa toteutuu/voisi toteutua mielestasi parhaiten?
Mika edistaa toteutumista? Mika haastaa?

Teema 4. Tunteet tyossa ja tyoyhteisossa
Kertoisitko, millainen merkitys tunteilla on tydssdsi ja tyoyhteisossdisi.

e Millaisia tunteita olet itse kokenut tydssasi?
e Koetko voivasi itse ilmaista omia tunteitasi tyossasi? Miten ilmaiset tunteitasi?
e Millaisia keinoja sinulla on kasitella tunteitasi tyossasi?



Miten kuvaisit organisaation/tyéyhteisosi tunneilmapiiria?

Millaisia tunteita olet tunnistanut tyoyhteisdssa? Onko tunteita, joita ilmaistaan paljon?
Enta tunteita, joiden ilmaisu ei ole sallittua?

Millaisissa tilanteissa tunteet tulevat esiin? Miten tunteet ilmenevat?

Kun mietit mennytta vuotta, niin onko tunneilmapiirissa tapahtunut muutosta?

Miten tunteiden ilmaisuun tydyhteisdssa suhtaudutaan? (palkitaan/rangaistaan)
Puhutaanko organisaatiossa tunteista tyossa? Miten ja millaisissa tilanteissa niista
puhutaan?

Teema 5. Tunnejohtaminen
Kertoisitko, miten tunteet ovat Idisnd esimiestydssdisi.

Millainen merkitys tunteilla on mielestasi esimiestyossa?
Miten mielestasi tunnistat omia ja muiden tunteita tyossasi?
Miten huomioit omat ja toisten tunteet esimiestydssasi? Kerro esimerkkeja.

Millaisia ajatuksia tunnejohtaminen sinussa herattaa? Mita se mielestdsi tarkoittaa?
Miten tunnejohtaminen kaytannossa tapahtuu/voisi tapahtua?
Miten tunnejohtaminen ilmenee omassa esimiestydssasi? Kerro jokin esimerkki.
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Millaisia keinoja sinulla on esimiehena huomioida muiden tunteita tytssa? Missa tilanteissa

olet kayttanyt naita keinoja? Kerro esimerkkeja.
Mika tunnejohtamisessa on mielestasi haastavaa?
Mika mielestasi edistdad tunnejohtamista esimiestydssa?

Teema 6. Tyohyvinvointi
Millaisena koet oman tyéhyvinvointisi
o Mika sinua energisoi tyossasi?

o Mika innostaa sinua tydssasi?

o Uppoudutko tyohosi?

Teema 7. Tulevaisuus

Millaisena ndiet organisaation tulevaisuuden?

Entd oman ammatillisen tulevaisuutesi?

o ammatilliset tulevaisuuden toiveet, uran edistaminen
o Mita toivot ja odotat?

Haluaisitko viela kertoa tai tarkentaa jotakin?

Kiitos haastattelusta ©



