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It is central to the existentialist position, as I have said, that emotional re-
sponses are meaningful, purposive and social structured praxes or social
actions, not simply third-person mechanical responses. It is for this reason
that they can form part of the communicative order. Like any other human
action they open out into a shared interworld, where they assume a signif-
icance and call for a response (Crossley 1998, 30).
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The world of leadership has often been considered a callous world characterized at
best only by masculine feelings, such as aggressiveness. In addition, leadership has
traditionally been considered an influential skill of individuals. In this study, leader-
ship was examined as a socially constructed phenomenon that develops as a result of
interaction between leaders and their subordinates and that cannot be separated from
the framework in which it takes place.

The target phenomena in the present study were leaders’ emotional experiences
related to those who were being dismissed. The main research task was to conduct an
empirical study on leaders” experiences as parties giving notices and analyse their
leader relationship to those being made redundant. The research target was ap-
proached by means of empirical hermeneutics, and the method of data collection was
an in-depth interview. As its theoretical contribution, the study is hoped to generate
new understanding of leaders” emotional experiences in severance situations as well as
to further extend Ladkin’s (2010) Leadership Moment - theory by adding an emotional
perspective to it. The practical contributions are reflections on what kinds of feelings
leaders have and what kinds of means of emotion work help them to cope with their
task as parties giving notices.

The results of the study support the notion that leaders use emotions in their
work both bodily and verbally and that emotions have a significant role in the leader-
ship moment experiences. According to the author’s interpretation, a leader’s emotion-
al experience changes dynamically along with the change of the framework in a sever-
ance situation and with the meaning relationships alternating between distance and
closeness, showing and concealing emotions as well as between caring and justice. The
meaning relationships are not independent of one another. Instead, they are intercon-
nected and form an entity giving rise to a leadership moment of emotional experience.
The study shows, however, that leaders often have a need to conceal their emotions in
a severance situation in order to avoid an experience of leadership failure. In addition,
the study supports the notions that leaders” emotional experiences are gender-based
also in severance situations. Female leaders tended to consider using and showing
emotions more natural, but they had a greater need to control their emotions than men
did. According to the experiences of male leaders, visible emotions were a sign of suc-
cessful leadership, which was why they did not have a great need to conceal their emo-
tions.

The results of the study show that the emotional perspective should be integrated
into Ladkin’s (2010) Leadership Moment - theory more deeply than what has been
customary thus far.

Keywords: Leadership, Emotion, Gender, Phenomenology, Hermeneutics, Dis-
missal, Downsizing, the Lifeworld
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Johtamismaailmaa on usein pidetty tunteettomana, korkeintaan maskuliinisiksi tulkit-
tujen tunteiden, kuten esimerkiksi aggressiivisuuden varittdméana. Liséksi johtajuuden
on perinteisesti ajateltu olevan yksilon vaikuttamisen taito. Tédssa tutkimuksessa johta-
juutta tutkitaan sosiaalisesti rakentuvana ilmitnd, joka kehittyy johtajan ja johdettavan
valilla vuorovaikutteisesti ja jota ei voida irrottaa viitekehyksestd, jossa se toteutuu.

Kohdeilmioné tdssd tutkimuksessa ovat johtajien tunnekokemukset suhteessa ir-
tisanottaviin. Pédédtehtdvdnd on suorittaa etsinnillinen empiirinen tutkimus johtajan
tunnekokemuksista irtisanojana ja tarkastella hdnen johtajuussuhdettaan irtisanotta-
vaan. Tutkimuksen kohdetta ldhestytddn empiirisen fenomenologian avulla, ja aineis-
ton kerddmistapana on syvihaastattelu. Teoreettisena kontribuutiona on synnyttda
uutta tietoa johtajien tunnekokemuksista irtisanojana seké soveltaa edelleen Ladkinin
(2010) esittelemdd Johtajuuden hetki -teoriaa lisdamaélla sithen tunnendkokulma. Kay-
tannon kontribuutiona on pohtia, millaisia tunteita johtajilla ilmenee ja millaiset tunne-
tyon tavat auttavat heitd suoriutumaan tehtdvastddn irtisanojana.

Tutkimuksen tulos tukee viitettd, ettd johtajat kayttivat tunteita tyossddn sekd
kehollisesti ettd kielellisesti ja ettd tunteilla on merkittivd asema johtajuuden hetken
kokemuksessa. Tulkintani mukaan irtisanomisen tilanteessa johtajan tunnekokemus
muuttuu dynaamisesti viitekehyksen muuttuessa ja merkityssuhteiden vaihdellessa
etdisyyden ja ldheisyyden, tunteiden nédyttdmisen ja kidtkemisen sekd vilittdmisen ja
oikeudenmukaisuuden vélilld. Merkityssuhteet eivit ole toisistaan riippumattomia,
vaan ne linkittyvat toisiinsa muodostaen kokonaisuuden, jossa johtajuuden tunneko-
kemuksellinen hetki syntyy. Tutkimus osoittaa kuitenkin, ettd johtajilla on usein tarve
peittdd tunteensa irtisanomisen tilanteessa vélttddkseen johtajuutensa epdonnistumisen
kokemus. Lisédksi tutkimus tukee viitteitd, ettd tunteiden kokeminen johtajuudessa on
myos irtisanomisen tilanteessa sukupuolittunutta. Naisjohtajat nayttivat pitdvan tun-
teiden kayttamistd ja ndyttdmistd luonnollisempana, mutta heilld on miehid suurempi
tarve kontrolloida tunteitaan. Miesjohtajien kokemusten mukaan tunteiden niakyminen
kertoi johtajuuden onnistumisesta, mistd syystd he eivit kokeneet suurta tarvetta tun-
teiden peittdmiseen.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tunteen nidkokulma tulee siséllyttad Ladki-
nin (2010) Johtajuuden hetki-teoriaan nykyistd syvemmin.

Keywords: Johtajuus, Tunteet, Sukupuoli, Fenomenologia, Hermeneutiikka, irti-
sanominen, Elamismaailma



ESIPUHE

Ulkona on aurinkoinen ja kaunis sdd. Piha on vield lumen peitossa, mutta katol-
ta tippuvan veden ddni kertoo kevéastd. lkkunan takana pieni lintu visertdd
syddmensd kyllyydestd. Minunkin syddameni on iloinen, ja olo on kuin voittajal-
la. Vihdoinkin, vihdoinkin, olen tdssd vaiheessa vditoskirjatydssd ja tutkijan
uralla. Muistan, kuinka koin vuosia sitten, ettd en ollut mitdian, koska minulla ei
ollut omasta mielesténi riittdvad loppututkintoa. Padtin ryhtyd opiskelemaan ja
aluksi vain omaksi ilokseni. Vaan kuinka kévikddn? Uuden oppiminen ja halu
tietdd lisdd kasvoi kasvamistaan. Vuonna 2010 pohdin jatkotutkimuksen aloit-
tamista ja muutamien sattumien kautta tutkimukseni kohteeksi valikoituivat
johtajien tunnekokemukset irtisanomistilanteessa. Muistan, kuinka naiivisti
suhtauduin puolisona ja ditind tyon ohessa tapahtuvaan tutkimustychon. Kési-
tys vditoskirjatyon kasvunprosessista oli raakile, vaikka olinkin saanut mahdol-
lisuuden seurata ystdvien ja tyotoverien viitosprosesseja. Nyt, kun katson tut-
kimussuunnitelmaani tai véitoskirjan ensimmadisid sisédllys- ja lahdeluetteloita,
minua hymyilyttdd. On helppo ndhdd, mistd on ldhdetty ja mihin kuuden vuo-
den aikana on tultu. Sen lisdksi, ettd olen kasvanut tutkijana, olen kasvanut
my0s ihmisena.

Haluan ensimmadisend kiittdd vditoskirjatyoni ohjaajaa ja tdssd vaiheessa
uskallan sanoa, my6s hyvdd ystdvddni, professori Anna-Maija Lamsdd. Olen
saanut kasvaa, Anna-Maija, kandiksi, maisteriksi, lisensiaatiksi ja nyt tohtoriksi
ammattitaitoisessa ja tiukassa otteessasi, mutta aina auttavassa ja ymmartavas-
sd ohjauksellisessa hengessa. Kiitos. Olen oppinut tarkastelemaan asioita uusis-
ta ndkokulmista ja kriittisesti pohtien. Lisdksi olen ymmartdnyt avullasi sekd
johtajuuden, sukupuolen ettd tunteiden problematiikkaa. Ennen kaikkea olen
kuitenkin oppinut pitkdjanteisyyttd - véitoskirjatyd on vaativa, vaikea, hidas,
mutta my0s erittdin antoisa kokemus.

Olen hyvin kiitollinen ja tyytyvéinen siitd, ettd sain viitdskirjatyoni esitar-
kastajiksi professori Arja Ropon ja professori Esa Saarisen. Heiddn kannustavat
ja myos tyotdni edelleen kehittidneet lausunnot ovat olleet erittdin arvokkaita ja
hyodyllisid. Tarkasteltuani tydtdni ndiden kommenttien valossa, sain huomata
jdlleen oppivani uutta. Limpimat kiitokset.

Olen tyoskennellyt koko viitoskirjatutkimuksen ajan Jyvéskylan Ammat-
tikorkeakoulussa, mistd syystd haluan osoittaa kiitokseni myos tyonantajalleni,
joka on tukenut tdmin tyon mahdollistumista tuetun opintovapaan muodossa.
Erityinen kiitos kuuluu esimiehelleni Asta Wahlgrénille, joka mahdollisti opis-
kelu- ja tutkimusvapaat sekd muisti kannustaa ja tukea minua myos niind het-
kind, kun tutkimus- ja kirjoitusty®o ei ollut “flow”-vaiheessa. Kiitin my®0s Jyvas-
kylin Ammattikorkeakoulun ylintd johtoa tyohoni kohdistuneesta mielenkiin-
nosta ja positiivisesta kannustamisesta jatkaa ty6 valmiiksi. Lisdksi haluan kiit-
tad kollegoitani, jotka ovat suhtautuneet myotamielisesti poissaoloihini ja myos
auttaneet kdaytdinnon jarjestelyissd tutkimusvapaideni aikana. Tyotovereiden
positiivisen suhtautumisen lisdksi arvokkaita ja helpottavia, toisinaan jopa tur-
hautumisen tunnetta vidhentdvid, ovat olleet keskustelut péillikkokollegani



Minna-Maaria Hiekkataipaleen kanssa. Vain toinen jatko-opiskelija, diti, vaimo
ja padllikko voi ymmartdd, miltd vaitoskirjatyon tekeminen arjen keskelld, illan
pitkind tunteina, voikaan tuntua. Kiitos, Minna, ndistd kdytdvéa- ja lounaskes-
kusteluista. Haluan kiittdd myos kollegoitani Petri Moilasta, Jukka Turpeista ja
Rika Nakamuraa, jotka ovat kantaneet kortensa kekoon tdmédn vditoskirjan
valmistumiseksi hoitamalla tehtdvidni poissa ollessani. Kiitos tydpanoksestanne.
Erikseen haluan kiittdd kollegaani Kare Norvapaloa keskusteluista ja tuesta, jota
olen saanut neuvoja tai ohjeita kysyessdni. Ne ovat aina olleet ohjaavia ja erit-
tdin rakentavia. Lisdksi haluan osoittaa suuret henkilokohtaiset kiitokset jokai-
selle oman tiimini jdsenelle sekd muille tyotovereilleni JAMKissa aiheeseeni
liittyneistd keskusteluista, tukemisesta sekd kannustamisesta. Tuhannet kiitok-
set. Erikseen haluan kiittdd JAMKin kahta lehtoria, Anne Kitusta ja Hannu
Ryynéstd avusta tyoni viimeistelyssd. Anne, kiitos, ettd jaksoit suomen kielen
huoltamisen lisdksi vield eldkkeelld ollessasi kommentoida tyoni lopullista ni-
med ja antaa ohjaavaa palautetta. Hannu, kiitos, ettd kiireistdsi huolimatta ysté-
vallisesti autoit englanninkielisen yhteenvedon seka tiivistelméan tekemisessa.

Lopuksi haluan kiittdd perhettédni, puolisoani Pekkaa sekd nuorimpia lap-
siani Olli-Pekkaa ja Sannia. Kiitos tuesta, jaksamisesta ja hyvaksymisestd, vaik-
ka en aina tietokoneen &ddressd istumiselta enndttanytkdan pulkkamékeen, ui-
marantaan, leikkimddn, lukemaan tai elokuviin. Kiitos ruuanlaitosta, kodin
kunnostamisesta, auton huoltamisesta, puutarhanhoidosta ja koirien ulkoilu-
tuksesta kaikkina niinéd aurinkoisina ja sateisina paivind seki iltoina, kun vain
vetdydyin tybhuoneeni oven taakse. Kiitos myos vanhemmille tyttarilleni Pau-
liinalle ja Anniinalle lampimistd ja mukavista keskusteluista, mutta myos val-
mistumaan kehottamisesta - ne kaikki ovat olleet tdrked osa tétd pitkdd proses-
sia. Aidilleni Leenalle haluan osoittaa suurta kiitollisuutta siitd, ettd hin mah-
dollisti vuosia sitten tutkijan urani kdynnistymisen ja lisensiaatiksi valmistumi-
sen ajamalla Tampereelta viikoittain useaksi pdivéksi hoitamaan Olli-Pekkaa ja
Sannia. Tdtd esipuhetta kirjoittaessani on vanhempieni 56-vuotishddpdiva ja
harras toiveeni olisi ollut, ettd my®os isdni Olli, joka nukkui pois vain 41-
vuotiaana, olisi saanut lukea tdmén véitoskirjani ja kommentoida sita.

Olen erittdin kiitollinen jokaiselle haastattelemalleni johtajalle, silld te
mahdollistitte tdman tutkimuksen tekemisen suostumalla kertomaan tunteis-
tanne ja kipeistdkin kokemuksistanne. Ilman teidan merkittdvad panostanne
tatd tyotd ei olisi. Limpimat kiitokset Teille kaikille!

Jyvéaskyldssa 24. 3. 2017
Tiina Martelius-Louniala
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lihtokohdat

Ajatus uudenlaisesta tavasta tarkastella kahden ihmisen vilisen tilan ja eldmis-
maailman eri ulottuvuuksien merkityksid johtamisen tunnekokemukselle syn-
tyi muutamia vuosia sitten. Halu keskittyd tarkastelussa erityisesti irtisanomis-
tilanteeseen syttyi, kun kuuntelin uutisldhetystd, jossa eréds johtaja mainitsi YT-
neuvottelujen olleen henkisesti ja fyysisesti huomattavan raskaat. Pohdin, mil-
laiset tunnekokemukset kuuluvat johtajuuteen, miten johtaja nditd tunteita ka-
sittelee ja miksi johtaminen ei aina tunnu hyviéltd. Onko mahdollista, ett4 johta-
juus tuntuu johtajasta itsestddn pahalta? Mikili ndin on, niin millaisessa tilan-
teessa johtaminen ja johtajuus muuttuvat vastenmieliseksi kokemukseksi? Aja-
tukset ja kysymykset kiersivit kehda padssani, ja kiinnostukseni tutkia johta-
juuden tunnekokemuksia kasvoi. Luettuani Donna Ladkinin (2010) teosta Ret-
hinking Leadership kysymykset, jotka olivat vaivanneet minua jo hyvan aikaa,
saivat uutta voimaa. Teoksen innoittamana pohdin, miten johtajuuden koke-
mus muodostuu ja millaisessa tilanteessa johtajuus menetetdan. Koska johta-
juutta rakennetaan kaiken aikaa johtajan ja alaisen viélilld erilaisissa ja muuttu-
vissa tilanteissa, on mahdollista todeta Ladkinia mukaillen, ettd vain kysymalla
oikeita kysymyksid oikealla tavalla on johtajuuden kokemuksen usein piilossa
olevia elementtejda mahdollista tutkia ja selventda.

Léhtokohtani on tutkia kahden ihmisen vilisen tilan sekd eldmismaail-
moiden eri ulottuvuuksien merkitystd irtisanovan johtajan tunnekokemukselle.
Tarkastelen johtajien tunnekokemuksia irtisanomistilanteissa Donna Ladkinin
(2010) esittelemén klassisen kahden henkilon vélisen Johtajuuden hetki -teorian
(The Leadership Moment) kautta. Lisdksi hyodynnan tunteisiin liittyvédd aiempaa
tutkimusta johtajuuden alalta. Tutkin johtajuuden hetken merkitysté irtisanovi-
en johtajien tunnekokemuksille kdyttden ldahestymistapana empiiristd feno-
menologiaa (Aspers 2009) ja silmilaseina hermeneuttista ymmarryskehdd seka
fenomenologista tunne- ja kokemuskasitysta.



14

Olen valinnut tdhdn tutkimukseen holistisen ldhestymistavan tarkastella
johtajien tunnekokemubksia irtisanojana. Holistisuus, ihmisen olemassa olemi-
nen eli todellistuminen kolmessa eri olemisen muodossa: tajunnallisuudessa,
kehollisuudessa ja situationaalisuudessa (Perttula 1995a), on tédssd tyossa lahto-
kohtakésitys ihmisestd yleensd. Se ohjasi tutkimusstrategian ja metodologian
valintaa, silld holistinen ihmiskdasitys johdattaa valitsemaan fenomenologian
tutkimuksen teoreettiseksi lahestymistavaksi (Perttula 1995a, 110). Valitsemaani
holistista tapaa ldhestyd johtajuutta puoltaa se, ettd pyrin sen avulla selkeytta-
maéédn johtajien kokemuksia laajasti ja monipuolisesti.

Johtajuuden tutkijat ja teoreetikot ovat jo vuosisadan ajan esitelleet erilai-
sia teorioita siitd, millainen johtajan tulisi olla ja millainen on hyvd johtaja. Kési-
tykset hyvastd johtajuudesta ovat siséltineet ajatuksen karismaattisesta, mutta
myos tunteettomasta ja maskuliinisesta johtajasta (Fineman 2003), jolloin hyvaa
johtajuutta tavoiteltaessa on pyritty rajoittamaan tunteiden kayttod ja ndhty
tunteellisuus johtajuutta heikentdvand. Modernin rationaliteetin puitteissa or-
ganisaatiotutkijat ovat tavallisesti jattdneet tunteet marginaaliin tai kokonaan
huomiotta. Juuti (2001, 147) toteaakin, ettd nykyihmisen saattaa olla vaikea ha-
vaita tunteiden esiintymistd organisaatioissa.

Johtajuus ja tunteet, toisiinsa kiinnittyvind, ovat olleet kiinnostuksen ja
tutkimuksen kohteena johtamiseen kohdistuneesta vuosisataisesta tutkimus-
ajasta vasta murto-osan (Gooty, Connelly, Griffith & Gupta 2010). Tutkimuk-
sessa on esitetty esimerkiksi kysymyksid ja késityksid siitd, onko naisten ja
miesten johtamisessa eroja ja vaikuttavatko tunteet naisten johtamiseen sekd
kayttdytymiseen johtajana toisin kuin miesten (Aaltio-Marjosola 2001; Collins &
Singh 2006; Pillemer, Graham & Burke 2014; Powell & Graves 2003; Swan 1994;
Ross-Smith ym. 2005). Perinteisesti johtamistyé on ymmadrretty jarkiperdisend ja
jarkiperdisyyden kasitteen tulkinta on siséltanyt idean tunteettomuudesta. Tun-
teellisuus, erityisesti empaattisuus (Powell & Graves 2003; Ross-Smith ym.
2005), on liitetty kiintedksi osaksi naisellisuutta, joten tunteiden asema johta-
juudessa on usein nihty naisiin kuuluvana ja my6s heikkoutena, koska naisen
asemaa on perinteisesti pidetty johtajuudessa miestd heikompana (Heindmaa &
Reuter 1996; Hiillos 2004; Lupton 1998; Lively 2000; McGregor 1967; Ross-Smith,
Chesterman & Peters 2005). Johtamismaailmaa on pidetty korkeintaan masku-
liinisiksi tulkittujen tunteiden (aggressio tms.) varittdméana. Johtamis- ja organi-
saatioteorioita kohtaan suunnatun kritiikin (Alimo-Metcalfe 1994; Swan 1994)
liséksi arvostelua on kohdistettu johtamiskoulutukseen (Mavin, Bryans & Wa-
ring 2006), jossa monia asioita katsotaan jarkiperdiseksi ymmaérretyltd miehisel-
td kannalta. Lisdksi huomiota on kiinnitetty siihen, ettd teoriat perustuvat ar-
voihin, jotka eivit ole sukupuolettomia vaan maskuliinisia (Aaltio-Marjosola
2001; Alimo-Metcalfe 1994; Lamsa 2003; Powell & Graves 2003; Swan 1994).
Myo6s sukupuolten eron tunteiden ndyttdmisessd on todettu olevan merkitta-
vampi kuin niiden tuntemisessa (Timmers, Fisher & Manstead 1998). Syntyyko
tastd ristiriita irtisanomistilanteessa johtajan kannalta “tunteita sisdltdvan nai-
seuden” tai “tunteettoman mieheyden” kannalta tunnepitoisessa johtamistilan-
teessa? Millainen vaikutus totutuilla traditioilla on naisten ja miesten kohtaa-
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miin sekd kokemiin tunteisiin johtajana? Monet ajatukset sekd tutkimustulokset
naisten ja miesten eroista ja samankaltaisuudesta ovat pddtyneet lopulta kult-
tuurimme, arvojemme ja tapojemme sisdltamiin merkityksiin (Fisher & Mans-
tead 2000). Nama uskomukset ovat ohjanneet meitd lapsuudesta asti ldpi koulu-
ja opiskeluvuosien ja jatkuvat tyoeldmdsséd eritellen naisia ja miehid erilai-
siin, “heille sopiviin” ammatteihin, rooleihin ja toimintatapoihin. T&std syysta
taméan tutkimuksen kiinnostuksen kohteena ovat irtisanojan kokemien tuntei-
den liséksi mahdolliset erot sekd yhtildisyydet nais- ja miesjohtajien valilla.

Tunteiden ja niille annettujen eri merkitysten voimakas kulttuurinen taus-
ta luo tutkijalle erityisen haastavan tehtdvan pyrkid tulkitsemaan ja ymmarta-
m&dn toisen ihmisen tunnekokemuksia. Me synnymme traditioihin, tiettyyn
kulttuuriin ja elimme elamdmme niissd, mika tekee hyvin vaikeaksi ylittaa eri
eldmdnalueita koskevat ajatustottumukset ja toimintatavat (Satulehto 1995, 8).
Jotta tutkimukseni kohde, johtajan tunnekokemukset irtisanomistilanteessa,
olisi ymmadrrettdvd, on kyettivd ymmartdamdan heiddn eldmismaailmojaan (As-
pers 2009). Tassa tutkimuksessa omaksutun fenomenologisen lahtokohdan mu-
kaan tutkitaan johtajina toimivien henkildiden kokemusten konstituoitumisen
tapaa, sen rakentumisen inhimillisid ehtoja (Satulehto 1995). Tastd syystd johta-
jilen omista kokemuksista ldhtevd tutkimus on perusteltua, silld vain siten pys-
tytddn pddsemddn kiinni tunteisiin, joita on vield suhteellisen vahan tutkittu
johtajuudessa.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimustehtava

Kohdeilmiona tédssd tutkimuksessa ovat johtajien tunnekokemukset suhteessa
irtisanottaviin. Ldhestyn tutkimuksen kohdetta fenomenologian ja her-
meneutiikan ldhtokohdista (Aspers 2009; Heindmaa 1996; Kupiainen 1994; Pert-
tula 1996; Saarinen 2002). Tutkimuksen tarkoitus on muodostaa empiirisen ai-
neiston ja teoreettisten ldhtokohtien vuoropuhelun perusteella merkitystulkinta
kohdeilmiostd. Pyrkimyksend on 16ytdd jotain sellaista, joka on keskeisté ja yh-
teistd haastateltavien kuvaamissa kokemuksissa. Hahmotan lukijalle tutkimuk-
seni kokonaisasetelmaa kuviossa 1.
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KUVIO1 Tutkimuksen kokonaisasetelma

Paatehtdvani on suorittaa etsinnéllinen empiirinen tutkimus johtajan tunneko-
kemuksista irtisanojana ja tarkastella hédnen johtajuussuhdettaan irtisanottavaan.
Pyrin vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:”Miten irtisanovat johtajat
jasentdvit kokemuksensa tunteistaan irtisanojana ja mikd on kahden ihmisen,
johtajan ja johdettavan, vélisen hetken merkitys tdssd kokemuksessa?” Padky-
symyksen lisdksi tarkastelen sitd, millaisia yhtéldisyyksid ja eroja sukupuoli tuo
johtajien tunnekokemuksiin irtisanojana.

Sisdltoteorioina tutkimuksessa ovat Ladkinin vuonna 2010 kasitteellistama
Johtajuuden hetki -teoria, sithen tiiviisti kytkoksissd oleva fenomenologinen
tunneteoria sekd kokemuksen merkitys fenomenologiassa. Lisdksi tutkimukses-
sa on pyrkimyksend kdyttdd fenomenologista tulkintaa sukupuolesta ja aikai-
sempaa tutkimustietoa irtisanomisista teoreettisina silmalaseina johtajien ko-
kemusten tulkitsemiseksi.

Jotta pystytddn ymmaértdamadn johtajan eldmismaailmaa eli johtajuutta
elettynd kokemuksena, on tirkedd tutkia sitd sen maailman osana (myos kielel-
lisesti kuvattuna), jossa se ilmenee (Aspers 2009). Tassd laadullisessa tutkimuk-
sessa rajaudutaan selvittimaan tunnekokemuksia irtisanovien johtajien nako-
kulmasta. Tutkin johtajuutta ja irtisanomisia nikokannalta, jota ei ole usein nos-
tettu esiin, eli irtisanojan eldmismaailman ja tunnekokemusten kautta. Peruste-
len rajaustani vain johtajien tunnekokemuksien tarkasteluun silld, ettd johtajien
tunteiden on todettu tarttuvan alaisiin ja vaikuttavan tyon tuloksellisuuteen
sekd motivaatioon (Bono & llies 2006; Rajah, Song & Arvey 2011). Néin tarkas-
telen johtamistilannetta vahemman tutkitusta kontekstista ja perpektiivistd ja
tulkitsen mitd ilmeisemmin tunteiden ndkoékulmasta vaativaa irtisanomisen
kokemusta empiirisen fenomenologian keinoin pyrkien fenomenologis-
hermeneuttisen analyysin avulla l6ytdm&ddn ymmarrystd itse ilmiosta.
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1.3 Aiheen valinnan perustelut

Ymmairrys tunteista johtamis- ja organisaatiotutkimuksen alueella on vield
niukkaa, vaikka tunteet ovat nousseet lisddntyvin kiinnostuksen kohteeksi vii-
me vuosina (Calas & Smircich 1996; Fineman 2003; Fitness 2008; Gardner ym.
2009; Humphrey 2012; Humphrey ym. 2008; Johnson 2009; Ladkin 2008; Ng &
Wong 2008; Rajah ym. 2011; Swan 2006). Fineman (2003, 76) toteaa, ettd johta-
juuden ytimessd ovat tunteet, vaikka niiden merkitystd ei aina ole eksplisiitti-
sesti tuotu teorioissa esille, mistd syystd tunteiden tutkimiseen johtajuudessa on
selked tarve. Useat filosofiset ja psykologiset tutkimukset ovat kasitelleet tuntei-
ta ja niiden erilaisia ilmenemismuotoja (Darwin, Descartes, Freud, Pascal, Pla-
ton jne.) jo kauan. Johtajuutta ja tunteita on késitelty eri teoksien osana, mutta
ldhinnd johtamisetiikkaan tai organisaatioteorioihin liittyvind (esim. Aaltio-
Marjosola 2001; Fineman 2000; Fisher 2000; Lamsa 1998; Lamsid & Sajasalo 2001;
Madera & Smith 2009; Northouse 2015; Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtiméki, Keso,
Pietildinen & Koivunen 2005; Sadri, Weber & Gentry 2011). Perinteisesti johta-
mistyd on ymmarretty rationaalisena, jopa tunteita kieltdvand tyond, mutta ai-
kaisempaan tutkimukseen perustuen (Eberly & Fong 2013; Fineman 2003;
Gardner, Fisher & Hunt 2009; Griffith, Connelly, Thiel & Johnson 2015; Hiillos
2004; Humphrey 2012; Humphrey, Pollack & Hawver 2008; Johnson 2008; John-
son 2009; Lamsa 1998; Lamsa & Takala 2000; Martelius-Louniala 2007) on perus-
teltua olettaa, ettd tunteilla on merkitystd johtamistyossd ja my6s irtisanomisti-
lanteissa. Tutkimukseni aiheen valinnan perusteena on siis ajatus tunteiden
merkittdvyydestd johtajuudessa.

Teoreettisena kontribuutiona tdssd tutkimuksessa on synnyttdd uutta tie-
toa johtajien tunnekokemuksista irtisanojana sekd soveltaa edelleen Donna
Ladkinin (2010) esittelem&d Johtajuuden hetki -teoriaa lisddmalld sithen tun-
nendkokulma. Tarkoituksena on nostaa esiin kokemuksellisen tunnetilan mer-
kitys johtajuudessa. Koska johtajuustutkijat eivit aina ole ndhneet johtajuutta
prosessina, joka rakentuu yhteistyssd sosiaalisena vuorovaikutuksellisena suh-
teena, on alaisten osuus suhteen rakentumisessa ja syntymisessd usein unohtu-
nut (Uhl-Bien, Riggio, Lowe & Carsten 2014). Pyrkiessdni valttamaan edelld
mainittua ja pddsemddn mahdollisimman ldhelle johtajan ja johdettavan vilista
suhteen rakentumista valitsin teoreettiseksi taustaksi Ladkinin (2010) Johtajuu-
den hetki -teorian. Se tarjoaa mahdollisuuden olemassa olevan ja tirkeédn, mutta
usein johtajuudessa niakymaéttomaksi jadneen, ilmion eli johtajan ja johdettavan
vilisen dynaamisen suhteen tutkimiseen (Ladkin 2010). Jotta pystyisimme ym-
mértdmadn johtajuutta ja kehittdmadn sekd teoreettista ettd kdytannollistd ym-
maérrystd siitd, meilld tulee olla aikaisempaa selkedmpi késitys niistd tunteista,
joita johtajalla on omasta tydstddn ja sen tekemisestd.

Kéytannon kontribuutiona on pohtia tutkitun tiedon perusteella, millaisia
tunteita johtajilla ilmenee ja millaiset tunnetydn tavat he kokevat auttavan joh-
tajaa suoriutumaan tehtdvastddn irtisanojana. Johtajista itsestddn ldhtevdd ja
heiddn tunteitaan koskevaa tutkimusta perustelen silld, ettd vain siten pysty-
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tddn pddsemaddn kiinni ilmioon, jota on vield tutkittu suhteellisen vahédn. Toteut-
tamani tutkimuksen kautta péddstddn tarkastelemaan johtajien omia tunneko-
kemuksia ilmeisen haastavassa irtisanomistilanteessa. Metodologista valintaani
puolustan silld, ettd silloin kun aiheen teoreettinen tietimys on niukkaa, on eri-
tyisesti tarvetta fenomenologisen ajattelun mukaiselle, ihmisten omien koke-
musten kautta tehtdvaille aineistoldhtoiselle tutkimukselle. Vaikka tydssani kady-
tdn teorioita ”silmilaseina” ja tukena empiirisen aineiston kuvauksessa ja tul-
kinnassa, tutkimuksessa korostuu aineistolle avoin, etsinnillinen luonne. Ai-
heen valintaan vaikutti osaltaan myos se, ettd lisensiaattityossdni (Martelius-
Louniala 2007) tutkin naisjohtajia ja heiddn tunteitaan johtajuudessa. Havaitsin
tutkimuksessani tunteiden kéyttdmisen olevan merkittdvad osa arjen johtajuu-
den etiikkaa ja tutkittavien hyodyntdvan niitd johtajuutensa voimavarana. Li-
sdksi tutkimukseni perusteella naytti siltd, ettd liiallinen tunteiden peittdminen
ja etddannyttdminen saattavat johtaa kyynisyyteen, jolloin mahdollisuus onnis-
tua hyvédnd ja luottamusta herdttdvand johtajana voi kadota. Edelld mainitut
asiat herattivat kiinnostukseni tarkastella ilmeisen haasteellista irtisanomisen
tilannetta, jossa johtaja kohtaa itse voimakkaita tunteita sekd toisaalta joutuu
itse tallaisten tunteiden kohteeksi.

Tutkimuksessa nostetaan keskusteluun myos sukupuolen merkitys johta-
jan tunnekokemukselle. Perustelen valintaani silld, ettd aikaisemmassa tutki-
muksessa on todettu eroja sukupuolten vililld tunnekokemuksia koskevassa
kerronnassa (Brescoll 2016; Hatcher 2003; Lamsa 1998; Taylor & Hood 2010).
Segregaatio liitetidn monesti naisten ja miesten asemaan yhteiskunnassa esi-
merkiksi sukupuolten vilisten palkkaerojen, uralla etenemisen erojen, naisten
huonomman aseman sekd vallan erilaisen jakautumisen kautta (Ollikainen
2003). Erottelua naisten ja miesten vililld on arvioitu tapahtuvan myos tuntei-
den ndyttdmisen ja kdyttdmisen alueella (Ashforth & Humphrey 1995; Heina-
maa & Reuter 1996; de Sousa 1987; Lupton 1998; Ilmonen 1999; Powell & Gra-
ves 2003). Koska nainen, toisin kuin mies, nihddan usein suuren joukon eli su-
kupuolensa edustajana, on sukupuolinen yleistiminen johtanut my®os johtajuu-
den kontekstissa ajatukseen, ettd naisten tunteisiin liittyva kédyttdytyminen on
naisjohtajien kielteinen tapa toimia (de Sousa 1987; Ropo ym. 2005). Puolustan
valintaani tutkia tunteiden esiintymistd johtajuudessa erityisesti irtisanomisti-
lanteissa ja tuoda nikokulmaan mukaan myds sukupuolen siitd huolimatta, ettd
sukupuolistaminen on saatettu joidenkin tutkijoiden ja feministien puolelta
ndhdéd dikotomian uudelleenrakentajana (Butler 1999; Fletcher 1994; Kark 2004).
Uskon kuitenkin tutkimukseni tuottavan uutta tietoa nais- ja miesjohtajien tun-
nekokemuksista sekd mahdollisesti toisistaan poikkeavista ja/tai yhtenevistd
tavoista kohdata alaisiaan haastavissa johtamistilanteissa.

Talouden kiristymisen myo6ta YT-menettelyt ja irtisanomiset ovat lisdan-
tyneet merkittavésti suomalaisessa yritysmaailmassa (Jappinen 2015). Tilasto-
keskuksen vuoden 2013 tycolotutkimuksen mukaan epdvarmuus tyopaikkojen
pysyvyydestd ndyttdd kasvaneen merkittdvasti suomalaisessa tyodeldmadssa.
Tutkimuksen mukaan viidennes palkansaajista kokee irtisanotuksi joutumisen
uhkaa ja useamman kuin joka neljannen tyopaikalla on tyontekijoitd vihennetty
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edellisten kolmen vuoden aikana. (Suomen virallinen tilasto 2014.) Edelld mai-
nittu on kasvattanut tyottomien méadrdd ja Tilastokeskuksen tydvoimatutkimus
(Suomen virallinen tilasto 2015) osoittaa, ettd tyottomid oli vuoden 2015 tammi-
kuussa 230 000, miké oli 9 000 enemmaén kuin edellisend vuonna. Mainitun tut-
kimuksen perusteella tydttomyysaste oli 8,8 prosenttia, kun se vuoden 2014
tammikuussa oli 8,5 prosenttia (Suomen virallinen tilasto 2015). Tutkimuksen
yhteiskunnallinen tirkeys kumpuaa tosiasiasta, ettd johtajat joutuvat jatkuvasti
haasteellisiin tilanteisiin, joissa talouden realiteetit vaativat tiukkoja pa&toksid ja
myos irtisanomisia. YT- ja irtisanomistilanteita itsessddn sekd niiden kohteeksi
joutuneiden henkildiden kokemuksia (Koistinen, Salin & Tikka 1987; Koistinen
& Suikkanen 1990; Virtanen 1990; Hokkanen 1993; Puntari 2007) on tutkittu,
mutta irtisanovan johtajan tunteiden nikokulmasta tarkastelua ei ole tehty. Tés-
td syystd pddtoksid tekevien johtajien tunnekokemuksien tutkiminen on merkit-
tavaa.

1.4 Tutkimuksen keskeiset kisitteet

Seuraavassa mddrittelen taman tutkimuksen keskeiset késitteet.

Fenomenologia: Tdssd tutkimuksessa fenomenologia ymmarretddn ensisijai-
sesti filosofisena metodina, ja se ohjaa tapaa, jolla tutkimuksen kohteena olevaa
ilmiotd ldhestytddan (Husserl 1995; 2016; Suorsa 2011). Se antaa tutkijalle mah-
dollisuuden tarkastella yksilollisid ajatuksia, arvostuksia ja merkityksid, jotka
kulkeutuvat sanojen saattelemina tutkittavan maailmasta (Dunderfelt 2001).
Fenomenologiaan ja toisen ihmisen ymmartdmiseen liittyy ké&site ruumiin-
fenomenologia, joka ldhtee ajatuksesta, ettd ihmisen ldsndolo maailmassa on
kehollista ja materiaalista. Maailmassa olemisemme on ruumiillista, ja ruumiin
kautta koemme sekd tunnemme. Samoin aineellisen ruumiimme kautta me tu-
lemme koetuksi ja tunnistetuksi muiden maailmassa olevien taholta. Ruumiin-
fenomenologia nostaa keskioon tapamme olla maailmassa ja ymmart&dd olemas-
sa olevaa “annetun” ruumiimme kautta. (Merleau-Ponty 1945 [1962]; Pasanen
2006.) Tdaten pystymme havaitsemaan eri ihmisten kokemusten eroavaisuudet
perustuen heidén fyysisiin (pituus, ihonviéri, fyysinen vamma) tai sukupuolisiin
eroihinsa. Ladkinia (2010) mukaillen ranskalainen filosofi Merleau-Ponty (Mer-
leau-Ponty 1945 [1962], xviii) tiivistdd ajatuksen siitd, millainen merkitys ruu-
miillamme on kokemaamme, sanoessaan “Maailma ei ole sitd mitd mina ajatte-
len, vaan sitd mitd mind eldn.” Tassd tutkimuksessa ihmisen kehollinen maail-
massa oleminen ja sen kautta syntyneet merkityksenannot kokemuksille mé&éri-
telldadan Merleau-Pontyn ruumiinfenomenologian mukaisesti. Eldmismaailma-
kisitteen (saksaksi Lebenswelt) esitteli fenomenologian isdksi kutsuttu saksa-
lainen filosofi Edmund Husserl vuonna 1936 (Husserl 1995; Kakkori 2009a).
Silld tarkoitetaan yleiselld tasolla jonkinlaista suoraa ja valitontd suhdetta maa-
ilmaan erotettuna tieteellisestd objektivoivasta suhteesta maailmaan (Kakkori
2009a, 275). Ihminen on maailmassa yhdessda muiden olevaisten kanssa, jolloin
han voi ymmartad ymparilld olevaa maailmaa ja muita olevaisia vain olemalla



20

osa tdtd kokonaisuutta. Fenomenologian perusajatuksena on pyrkid ymmaérta-
maan ihmistd ja tdiman suhdetta eldmé&an ja maailmaan, jolloin eldmismaailman
ja maailmassa olemisen késitteilld on suuri merkitys etsittdessda havaintokoke-
muksen ulkopuolella olevaa. Fenomenologisen kédsityksen mukaan ainutlaatui-
sesta eldmadssd olemisen kokemuksesta on kuitenkin mahdollista synty& yhtei-
nen ympadrilld olevan maailman ymmartdmisen kautta. (Varto 1992.)

Hermeneutiikka: Hermeneutiikka on tulkintaan liittyva teoria, jonka avulla
tissd tutkimuksessa pyritddn ymmartdimddn olemisen merkitystd. Her-
meneutiikan luonteeseen kuuluu tulkintaan liittyvd kehdmdinen ymmarryksen
lisdéntyminen, joka perustuu ihmisen tapaan ymmartdd omaa sekd toisen ihmi-
sen olemista. (Kursh & Hintikka 1998.) Tulkinnan kautta saavutetussa ymmar-
tdmisessd ei ole kysymys oman nidkokulman hylkddmisestd ja eldytymisestd
toisen ihmisen tapaan katsoa maailmaa. Kanniston (2002, 340) mukaan kyse on
uuden, rikkaamman horisontin tavoittamisesta, joka syntyy alkuperdisten ho-
risonttien kumoutumisen ja yhteensulautumisen myota.

Johtajuus: Téassa tutkimuksessa johtajuus on ymmarretty kokemuksellisena
ja sosiaalisena ilmiond, joka toimii osittain ndakymaéttoméana, kulttuurin ja oman
aikansa muovaamana. Johtajuuden on sanottu olevan tapa ohjata ihmisten toi-
mintaa tarkoituksena saada parempi lopputulos kuin ilman johtajuutta. Perin-
teisesti johtajuus on nédhty yksilon tapana toimia tuloksellisesti, jolloin on esitet-
ty, ettd johtaminen on toisiin ihmisiin vaikuttamista, erityisend pyrkimyksena
saada ndmd tekemédn jotain. Téstd johtuu, ettd johtajuutta on tutkittu hyvin
yksipuolisesti ja jopa kapea-alaisesti, esimerkiksi unohtaen alaisen vaikutus
johtajuuteen (Uhl-Bien ym. 2014). Vasta murto-osassa johtajuustutkimuksen
historiaa on ryhdytty tarkastelemaan johtajuutta inhimillisend, sosiaalisena pro-
sessina, jossa johtajan ja alaisen yhteiseen padamddrdan tahtddva tyoskentely,
historia, odotukset, oletukset ja arvot vaikuttavat tuotettuun johtajuuteen. (Uhl-
Bien ym. 2014.) Ladkin (2010) kuvaa johtajuuden ilmi6td vinoneliond, jonka yh-
den sivun muodostaa henkilo, joka toimii johtajana, ja toisen sivun alainen.
Toiminnan tarkoitus muodostaa kolmannen sivun, ja neljds sivu on viitekehys.
Yhdessd ne muodostavat kokonaisuuden, jossa johtajuus toteutuu kaikkien
ndiden osien summana, historialliseen paikkaan, kulttuuriin ja aikaan sitoutu-
neena. Tédssd tutkimuksessa johtajuus ndhdéddn kokonaisuutena, aikaan ja paik-
kaan kiinnittyneena sosiaalisena suhteena, jota ei ole olemassa, jos yksikin vi-
nonelion sivuista puuttuu.

Johtajuuden tila -kisite: Tdssd tutkimuksessa johtajuuden madrittelyn ldhto-
kohtana on Ladkinin (2010) Johtajuuden hetki -teoriaan sisdltyvé tila-késite,
joka liittyy ldheisesti relationaaliseen johtajuuteen, jossa johtajuus nayttaytyy
kahdenkeskisend suhteena johtajan ja alaisen valilld. Pyrittdessd ymmartamaan
johtajuutta ja sen muodostumista on ldhtokohtaisesti hyviksyttdva se, ettd joh-
tajuus on kahden henkilon vilinen suhde (relationship). Sen sijaan, ettd johta-
juutta tutkittaessa tarkasteltaisiin johtajaa ja alaista yksilond, on syytd kohdistaa
katse heiddn vailiseensi tilaan. Ladkinin (2010) mukaan tila on itsessddn vuoro-
vaikutteinen huolimatta siitd, ettd se koostuu kahden ihmisen vilisestd koke-
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muksesta. Ndin ollen sen merkitys johtajuuden hetken syntymiselle on suu-
rempi kuin vain kahden yksilon kokemusten summa.

Johtajuuden hetki: Tédssa tutkimuksessa johtajuus késitetddn sosiaalisesti ra-
kentuvana ilmion4, joka kehittyy johtajan ja alaisen vililld ja jota ei voi irrottaa
kontekstistaan. Ladkin (2010) viittdd teoriassaan, ettd “hetki” kuvaa paremmin
johtajuutta, koska sitd ei voi koskaan erottaa kontekstista, jossa se syntyy. Johta-
juuden hetki -teoria auttaa ymmaértdmé&dn johtajuutta elettynd kokemuksena,
jossa johtajat ovat vuorovaikutuksessa alaisten kanssa ja jossa he tyoskentelevat
yhteisen tavoitteen puolesta tietyssd kontekstissa. Naméd neljd osaa (johtaja,
alainen, viitekehys, tarkoitus) toimivat aktiivisessa vuorovaikutuksessa keske-
nddn silld seurauksella, ettd se, millaiseksi osapuolet havaitsevat viitekehyksen,
vaikuttaa tapaan, jolla he tulkitsevat toistensa puhetta ja kokemusta. Tamé puo-
lestaan vaikuttaa osapuolten kdyttdytymiseen. Yhdessd heidan toimintansa vai-
kuttaa siihen, kuinka tarkoitus tulee ymmarretyksi ja ilmennetyksi. (Ladkin
2010.)

Tunteet: Sana “tunne” on johdettu verbistd ”tuntea”, ja se merkitsee joko
ulkoista tai sisdistd aistimusta. Sturmin (2014, 15) mukaan tunteet ovat ympéris-
toon ndyttdytyvid, moniosaisia reaktioita, jotka palvelevat selviytymisessd ja
ihmisten vailisissd toiminnoissa. Tunteita on pyritty erottamaan toisistaan jaka-
malla niitd ns. perustunteisiin ja muihin tunteisiin, jotka ovat edellisten yhdis-
telmid (Gray & Watson 2001, Nummenmaa 2010). Tunteita ilmenee kaikissa
kulttuureissa, ja perustunteita pidetddnkin yleismaailmallisina kulttuurista
riippumattomina, evoluution myo6td syntyneind toimintaohjelmina (Nummen-
maa 2010). Tassa tutkimuksessa tunteet ndhdddn ominaisuuksina, jotka eldvét ja
muuttuvat ajan myotd. Ne vaikuttavat myos johtajuuden hetkessa syntyneeseen
kokemukseen, silld osa tunteista on opittuja, kulttuuriin kiinnittyneitd ja suku-
polvelta toiselle siirtyviad (Beyer & Nifio 2001). Tunteet ovat ihmiselle valttamat-
tomid, ja ne ohjaavat sekd madrittdvat ihmisen toimintaa helpottaen ndin ihmi-
sen sopeutumista sosiaalisiin tilanteisiin (Juuti 2001), my6s irtisanomisiin. Tun-
ne-eldmd ohjaa kehollista maailmassa olemistamme, jolloin se tulee ndhdd myos
kommunikatiivisena vélineend ja sosiaalisen maailman perustana (Williams &
Bendelow 1998). Rakentuessaan sosiaalisesti tunteet vaikuttavat myos johtami-
seen ja kokemukseen johdetuksi tulemisesta. Huolimatta siitd, ettd tunteet on
pyritty ulkoistamaan ja jopa kieltimddn puhuttaessa esimerkiksi jdrjellisestd
kayttaytymisestd, tuloksellisesta tyoskentelystd tai hyvastd johtamisesta, ne
vaikuttavat nakymattomén luonteensa vuoksi ihmisten vilisisissd suhteissa ja
organisaatioissa useisiin kognitiivisiin tavoitteisiin, padtoksentekoon ja péa-
maédriin (Thiel, Connelly & Griffith 2012).

Sukupuoli: Fenomenologisessa tarkastelussa sukupuoli ei jakaannu osiin,
vaan se on kokonaisuus (Heindmaa 1996), mistd syystd tdssd tutkimuksessa su-
kupuoli ymmadrretddan huomattavan monitahoisena sosiaalisena ilmiona.
Useimmilla ihmisilld sukupuoli-identiteetti, joka tarkoittaa ihmisen sisdistd ko-
kemusta omasta sukupuolesta, muodostuu varhaislapsuudessa usean asian
vaikutuksesta. Sukupuoliroolit kuuluvat sukupuoli-identiteettiin ja sisdltavat
kaiken kayttaytymisen sekd toiminnan ja niihin liittyvat odotukset, joilla ilmais-
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taan sukupuolta (Butler 1990; Cameron 1995; Eckert & McConnell-Ginet 1992;
Pulkkinen 1989). Kiistelyd on syntynyt siitd, olisiko ndiden kahden sukupuoli-
roolin lisdksi vield muita rooleja, mutta tdssd tutkimuksessa ei oteta kantaa sii-
hen. Roolit ovat yhteiskunnan, historian, kulttuurin ja aikakausien luomia kasi-
tyksid siitd, mikad on soveliasta ja hyvéksyttavad. Nama késitykset muokkaavat
ndkyvasti ja nakymattomasti kaiken aikaa ”sdantojda” siitd, kuinka eri sukupuol-
ten tulee kdyttaytyd, miltd heiddn tulee nadyttdd tai mitd heiddn on luvallista
tehdai. Lisdksi roolit vaikuttavat sithen, kuinka muiden tulee suhtautua eri su-
kupuolta oleviin yksil6ihin.

Sosiaalinen sukupuoli: Suomen kielen ja englannin kielen vélilld on ero ku-
vattaessa sukupuolen, feminiinisen ja maskuliinisen, eroa toisistaan. Suomen
kielestd puuttuu biologisesta sukupuolesta (engl. sex) erottuva, sosiaalista su-
kupuolta (engl. gender) osoittava késitepari. Tamd ty6 nojautuu sosiaalisen su-
kupuolen késitteeseen, silld esimerkiksi Luptonin (1998) mukaan sosiaalisen
sukupuolen rakentaminen saattaa ulottua jopa tunteisiin, joita tunnemme ja
ndytdmme muille.

Irtisanominen/yhteistoimintamenettely: Irtisanominen koskee kahden vilistd
sopimuksen paddttdmistd. Irtisanomisella jompikumpi sopimusosapuoli sanoo
sopimuksen voimassaolon irti. Tydsopimuksesta riippuen irtisanominen edel-
lyttdd eri asioita. (Moilanen 2010.) Tydnantajan ja tyontekijan vilinen sopimus
voi koskea useita eri asioita, mutta tdssd tutkimuksessa késitellddn sopimukse-
na tyosuhdetta. Taloudellisista ja tuotannollisista syistd tapahtuvan irtisanomi-
sen perusteista ja pddttimismenettelyistd sdddetddn sekd tydsopimuslaissa ettd
yhteistoimintalaissa (Bruun & von Koskull 2012, 87). Tyésopimuslain 55/2001 7.
luvun 3 §:ssd sanotaan, ettd tyonantaja saa irtisanoa tyosopimuksen, kun tarjolla
oleva tyo on taloudellisista, tuotannollisista tai tyonantajan toiminnan uudel-
leenjérjestelyistd johtuvista syistd vdahentynyt olennaisesti ja pysyvésti. Laki
yhteistoiminnasta yrityksissa 334/2007 sddtdd irtisanomisista taloudellisista ja
tuotannollisista syistd. Irtisanomisten lisdksi siind sdddetddn myods muista neu-
votteluista, jotka liittyvat yrityksen eri muutosten aiheuttamiin henkilgstovai-
kutuksiin. Yhteistoiminta tyénantajan ja tyontekijan vélilld vapaamuotoisena on
suositeltavaa koska tahansa, silld tarkoituksena on, ettd yhteistoiminta antaa
puitteet yritystd kehittdville toiminnalle. Ennen kuin tytnantaja tekee paatok-
sen irtisanomisesta taloudellisista ja tuotannollisista syistd, hdnen on neuvotel-
tava tyontekijapuolen kanssa. Mikdli yhteiseen ymmaérrykseen ei pdastd, lopul-
linen péddtosvalta on tyonantajalla. (Antola, Parnila & Skurnik-Jarvinen 2008;
Bruun & von Koskull 2012; Kairinen 2009; Astrém, Rautiainen & Nyyssold 2009.)

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessani on kuusi pddlukua. Tdssd ensimmadisessd pdadluvussa olen vie-
nyt lukijan ldhemmaksi késittelemééni asiaa. Kavin ldapi tutkimuksen ldhtokoh-
tia, tarkoitusta ja tavoitteita asettaen tutkimuskysymykset tyolleni. Lisdksi pe-
rustelin ja rajasin luvussa valitsemaani tutkimusaihetta. Toisessa ja kolmannes-
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sa pddluvussa keskityn esittimédn tutkimuksen teoreettiset lahtokohdat. Toi-
sessa luvussa késittelen fenomenologiaa ja hermeneutiikkaa tieteenfilosofisena
ldhestymistapana tutkimukselleni. Lisdksi tdssd luvussa késittelen fenomenolo-
gisen tutkimuksen kannalta keskeisid asioita, kuten merkityksen ymmartamista
ja kokonaisvaltaista ihmiskasitystd. Kolmannessa luvussa kuvaan tutkimukseni
keskeiset sisdltoteoriat, jotka késittelevit Johtajuuden hetki -teoriaa, tunteita,
sukupuolta sekd irtisanomisia. Luvussa esitin myos tiivistelméan johtajuuden
teoriakehityksestd, jonka avulla voidaan hahmottaa Johtajuuden hetki -teoriaa
tassd teoriakehityksessd. Tamaén jdlkeen luvussa neljd kuvaan tutkimuksen em-
piirisen menetelmin, aineiston, haastateltavien valinnan ja tutkimuksen suorit-
tamisen. Pddluvussa viisi esitdn johtajien tunteiden kuvauksen ja tulkinnan.
Lisdksi luvun lopussa yhteenvedossa syvennin tarkastelua tunnekokemuksista
syntyneisiin teemoihin. Kuudennessa padluvussa kdayn tutkimukseeni liittyvan
keskustelun, arvioin tutkimuksen luotettavuutta ja esitdn jatkotutkimusehdo-
tuksia. Tédssd luvussa on myds tutkimukseni paatanto.



2 TUTKIMUKSEN TIETEENFILOSOFINEN LAHTO-
KOHTA

Téssd luvussa kuvailen tutkimukseni tieteenfilosofista viitekehystd. Luvun tar-
koituksena on maédritelld ne tieteenfilosofiset ldhtokohdat, joiden pohjalta ta-
mén tutkimuksen tulkinnat tehdddn ja joihin johtop&&dtokseni tutkimuksessa
perustuvat.

21 Fenomenologia ja hermeneutiikka tieteenfilosofisina lihto-
kohtina

Kun tutkija tekee tutkimusta, perustuu tutkimus teorian ja empirian keskinai-
selle vuoropuhelulle. Tutkimus on jatkuvaa ja koko tutkimusprosessin ajan
muovautuvaa toimintaa, jolloin kaikki tutkimuksen eri vaiheet ovat keskindi-
sessd riippuvuussuhteessa. (Hirsjarvi & Hurme 1984; Hirsjédrvi ym. 2010.) Haas-
tattelu on esimerkiksi vuorovaikutteista sosiaalista toimintaa, jossa kaksi henki-
164 tapaa toisensa. Haastattelun aikana saadaan epatdydellinen kuva jostakin,
joka on vastapuolen eldmismaailmaa. Koska haastattelu on kahden henkilon
valistd viestintdd, nousee kieli keskeiseksi osatekijaksi. (Turunen 1995.) Erityi-
sesti haastattelulle on olennaista, ettd sithen osallistuvat ihmiset pyrkivat kasit-
teellisesti valittdm&ddn omaa mielellistd suhdettaan maailmaan (Hirsjarvi &
Hurme 1984, 5). Taman tutkimuksen ldhtokohdaksi valittiin fenomenologia,
joka tutkii kokemuksia, havaintoja, kuvitelmia sekd maailmaa havaittuna, us-
kottuna ja kuviteltuna. Se kuvaa maailmaa sellaisena kuin se ilmenee ottamatta
erityisesti kantaa ilmididen todellisuuteen ja epétodellisuuteen. (Heindmaa
1996.) Tarkoituksena ei ole menettdd arkista tai tieteellistd otetta maailmaan
vaan selvittdd tuon otteen luonnetta (Heindmaa 1996, 17).

Tapa ldhestyé tutkittavaa kohdetta on merkittdva valinta. Tutkittaessa ih-
mistd ja hdnen tunteitaan on ldhestymistavalla suuri merkitys. Tédssd tutkimuk-
sessa ldhestyn johtajuutta fenomenologisista ldhtokohdista. Fenomenologisesti
suuntautuneessa tutkimuksessa ihmistéd tarkastellaan hdnen suhteessaan maa-
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ilmaan ja maarittelemalld eri suhteet voidaan ndhdé kunkin ihmisen maailmas-
sa olemisen tapa. (Laine & Kuhmonen 1995.) Ihmisen omien kokemusten ja nii-
hin siséltyvien tunteiden kuvausten tietoisuutta tutkittaessa fenomenologia ja
hermeneutiikka antavat mahdollisuuden ldhestyd tutkittavaa tdmdn omassa
eldmismaailmassa sisdllyttden tulkintaan tutkittavan kasitteitd ja merkityksia.
Tulkintaan liittyen Alasuutari (1994, 207) toteaa, ettd tutkimuksessa syntyvin
tulkinnan osalta on mahdollista ajatella, ettd se on luonteeltaan sellainen, joka
saattaa olla yleisesti tiedossa, mutta huonosti tiedostettu. Fenomenologis-
hermeneuttinen tutkimus kehottaa luopumaan ”ennalta annetusta” ja samalla
rohkaisee erityisesti tarkkailemaan yksityiskohtia sekd arkielaman merkitykset-
tomiltd ndyttavid tapahtumia.

21.1 Fenomenologia ja hermeneutiikka sekd merkityksen ymmartiminen

Fenomenologia, joka tulee muinaisen kreikan kielen sanasta phaenomenon eli
ilmio, tarkoittaa ilmididen tutkimista. Siind korostetaan, ettid ilmidssa itsessdan
on jotain tutkimisen arvoista, jolloin tarkastelu kohdistuu ilmion rakenteen tut-
kimukseen. (Heidegger 2000; Husserl 1995; Turunen 1995.) Fenomenologia on
yksi tapa késittdd ihmistd, tdimédn suhdetta maailmaan ja eldmé&én. Perustana on
ajatus, ettd ihminen on sitd, miten han eldd, eli miten han suhtautuu ja suuntau-
tuu maailmaansa. Fenomenologiassa eldminen ja siihen liittyvd on minun ela-
médni. Jokapdivdisen eldmédn tapahtumat ovat ainutlaatuisia ja madrittyvéat
henkilokohtaisen merkitysrakenteiden mukaisesti. Kaikki sen tapahtumat ta-
pahtuvat minulle. T&lld historiallisella, ajallisella ja situatioon sidotulla “minalld”
on ainutlaatuinen oma olemisensa, joka ottaa jatkuvasti olemista haltuunsa tul-
kiten itseddn ja olemistaan (Kupiainen 1999, 129).

Ihmistd voidaan ymmirtdd fenomenologien mukaan tuota maailma-
suhdetta tutkimalla (Laine & Kuhmonen 1995, 17). Fenomenologiassa ilmioitad
tarkastellaan aina tutkittavan kokemuksen tai eldimyksen perspektiivistd, timan
eldmismaailmassa, jolloin tutkimuskysymyksend on, kuinka asia on olemassa ja
nayttdytyy kulloisellekin mindlle (Heidegger 2000; Laine & Kuhmonen 1995).
Kiinnostus fenomenologiaan ja hermeneutiikkaan on viime vuosina kasvanut.
Tamé saattaa olla myos tulosta tyytymdattomyydestd analyyttiseen filosofiaan,
erityisesti tieteenfilosofian tiukkuuteen ja vaikeuteen. (Kusch & Hintikka 1988.)
Fenomenologisessa tieteenfilosofiassa tutkija kiinnittdd erityisesti huomionsa
vuorovaikutustilanteissa olevien ihmisten kokemussisaltdihin. Filosofia jakaan-
tuu deskriptiiviseen ja hermeneuttiseen fenomenologiaan, jotka pitdvét tajun-
nallisuutta ihmisen perusolemukseen kuuluvana. Kuitenkin niilld on omat
eridvit ndkemyksensd tulkinnasta ja deskriptiosta. Nam4 erot tulevat erityisesti
esille kahden merkittdavan fenomenologin, Edmund Husserlin ja hdnen oppi-
laansa Martin Heideggerin, erilaisessa ndkemyksessd tulkinnan ja deskription
vilisestd suhteesta. Husserl pitdd tulkintaa deskriptiona ja Heidegger deskrip-
tiota tulkintana. (Perttula 1996.) Husserl kannattaa kasitystd kielestd erddnlaise-
na laskelmana, kun taas Heidegger nojautuu keskeisesti kasitykseen universaa-
lisesta kielestd. Husserl haluaa tutkimuksen olevan ankaran tieteellistd ja ndin
vailla kehdmaisyyksid. (Husserl 2016; Hintikka 2001; Kusch & Hintikka 1988.)
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Edelld kuvatun mukaisesti fenomenologit ovat vuosia kdyneet keskustelua
siitd, kuinka me organisoimme maailmamme ja kuinka maailma sekd meidan
kokemuksemme siind kehittyvit kielen kautta. Siten fenomenologia nékee kie-
len pelind tai keinona rakentaa maailmaa joko laskennallisesti tai tahattomasti.
(Kakkori 2009b; Gadamer 1988.) Tassd tutkimuksessa kielen késitetdan Heideg-
gerin tapaan olevan osa tulkittavan kokemuksen kokonaisuutta, ja ndin ollen se
on merkittdva osa tutkittavan todellisuutta ja ymmarrystd. Kielen aseman olles-
sa heideggerildisessd fenomenologiassa keskeinen nousee se vagjaamattd myos
tassd tutkimuksessa osaksi johtajien tunnekokemusten tulkintaa. (Heidegger
2000; Kakkori 2009b.)

Edmund Husserlia (1859 —1938) pidetddn fenomenologian isdnd. Husser-
lin iskulauseena oli “zu den Sachen selbst”, jolla hidn tarkoitti pyrkimystd padsta
pois pelkastd késitteiden analysoinnista kohti asioiden kuvaamista sellaisena
kuin ne ovat, ilman teoreettisia késitteitd. Hanen ajatuksenaan oli pédastd pois
erilaisista filosofioista ja ldhted liikkeelle asioista ja ongelmista itsestddn, mika
on my0s fenomenologian perusteesi. (Husserl 1995; 2016; Kakkori 2009b.) Ku-
vatessaan oman aikansa filosofiaa Husserlilla oli mielessddn ideaali, mitd ja mil-
laista filosofian olisi oltava. Ideaali hanelle 16ytyi antiikin Kreikasta ennen kaik-
kea Platonilta. Sen mukaisesti filosofian on muodostettava kaiken kattava en-
nakko-oletukseton ykseys, jota Husserl nimittdd ankaraksi tieteeksi (Husserl
1995, 13; Husserl 2016). Husserlin mukaan, kun ollaan kiinnostuneita ilmiosta
juuri sellaisena kuin se koetaan todellisuudessa, tutkitaan silloin eldmismaail-
maa ja niitd erilaisia tapoja, joilla yksilo jasentdd ympaérilldan olevaa maailmaa.
Fenomenologiassa onkin laajasti ottaen kyse ennen kaikkea asenteesta filosofian
tekemiseen, pyrkimyksestd tuoreeseen ja eldvédn filosofiaan (Husserl 1995, 9).
Fenomenologiaa ei voisi olla olemassa ilman modernia tiedettd, koska se on
syntynyt juuri tieteen kritiikistd ja tutkii sitd valimatkaa, joka on syntynyt ela-
mén ja tieteen vilille (Satulehto 1995, 14). Husserl piti yksilon kokemusta kai-
ken totuuden perustana. Mikili kokemukseen liitetdédn teoriaa, traditioita, us-
komuksia tai oletuksia, etddnnytddn heti kokemuksesta, ja todellisuus katoaa.
Fenomenologiassa ndmaé edelld mainitut, joilla on merkitysta sille, miten ihmi-
nen suhtautuu maailmaan, suljetaan ulkopuolelle ja keskitytddn kuvaamaan
vain kokemusta juuri sellaisena kuin se ilmenee. Husserlin maailmakésitys paa-
tyy ajatukseen, ettd kullakin “minalld” ei ole vain omaa maailmaansa vaan etta
maailma on patevd meille yhteisesti. Tama selittyy Husserlin mukaan silld, ettd
tuon maailman kokemisen tapa mddrdytyy mindn ja toisten yhteisollisyydesta.
(Laine & Kuhmonen 1995.) Husserl kehitti fenomenologista késitettdan lapi ko-
ko eldmaénsd, joten voidaan todeta, ettd hdnelle fenomenologia oli perusta seka
tieteelle ettd filosofialle (Husserl 1995; Kakkori 2009a). Yleisesti kuvattaessa
husserlilaista fenomenologiaa voitaisiin sanoa, ettd se on filosofian tutkimus-
suuntaus ja oppi, joka pyrkii tutkimaan tietoisuuden rakenteita havaintokoke-
mubksessa (Kakkori 2009a, 274).

Deskriptiivisen fenomenologian tavoitteena on kuvata ilmi6 juuri sellaise-
na kuin se itsensd ilmentdd, mitddn lisddmatté tai pois ottamatta (Perttula 1996,
9). Se ei etsi kitkettyd totuutta kokemuksen ilmenemistavasta, vaan totuus on
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nihtédvissd siind tavassa, jolla kokemus tajunnassa ilmenee. Ihmisen kokemus
on totta, mutta se on poikkeava ja kaiken aikaa muuntuva verrattaessa sitd
muiden ihmisten kokemuksiin. Koska deskriptiivinen tutkimus perustuu ko-
kemukseen, tutkijan ei oleteta olevan kiinnostunut teorioihin tukeutumisesta tai
niiden oikeellisuudesta, vaan tutkija tutkii toisen ihmisen tapaa mieltdd maail-
maa. Deskriptiivinen tutkimus pyrkii merkitysten olennaisten siséltojen esille
saamiseen ja kuvaamiseen, ei merkitysten moninaisuuden esille tuomiseen
(Perttula 1996, 11). Tdssd tutkimuksessa nojaudutaan fenomenologiseen her-
meneutiikkaan, jossa teorioihin tukeutuminen on osa ilmién tulkitsemista.

Martin Heideggerin (1889—1976) eksistentiaalifilosofian kautta her-
meneuttinen tutkimustraditio liittyi Edmund Husserlin perustamaan feno-
menologiseen koulukuntaan (Niiniluoto 2002). Heidegger toimi Husserlin seu-
raajana timéan professuurin virassa Freiburgissa. Lisdksi Edmund Husserl toimi
Martin Heideggerille opettajana ja tdman padtyoksi tulkittu teos Sein und Zeit
(1927) on omistettu Husserlille. Kaikesta huolimatta Heidegger piti Husserlin
nikemyksiad liian kaksijakoisina. Heidédn filosofioidensa keskeisin kiistakysy-
mys liittyi sithen, miten subjekti saa tietoa objektista. Heideggerildinen feno-
menologia hyvéksyy tutkijan mukanaan tuoman kisityksen ja ymmaérryksen
tutkittavasta asiasta. Tatd ldhestymistapaa kuvataan hermeneuttiseksi feno-
menologiaksi, ja sen késitteistossd ihmisen sisdisen maailman tutkimus on aina
tulkintaa, jolloin tutkija liittdd jotakin itsestddn osaksi ongelman ymmérrysta.
(Perttula 1996.) “Tehdéd omakseen” se, mikd oli aiemmin ”vierasta”, pysyy her-
meneutiikan viimekatisend pyrkimyksend (Ricoeur 2000, 141). Filosofiassaan
Heidegger yhdistaa fenomenologian ja hermeneutiikan tavalla, jonka perustana
on olemisen merkityksen tarkastelu (Heidegger 2000). Toisin sanoen Heidegger
pyrkii suuntaamaan kysymyksen olevasta olemiseen, jolloin tutkimuksen koh-
teena on oleva itse tai olevien itsensd suhde olemiseen (Kakkori 2009b). Hei-
deggerin mukaan tdhdn tehtavaan 10ytyy yksi oikea oleva, ja se on Dasein (Kak-
kori 2009b, 41), joka pystyy kysymaan olemista kahdella tavalla. Daseinin kysy-
essd kysymys sisdltad olla-verbin vilitykselld jo kysytyn, kuten esimerkiksi mi-
kd tdama on tai kuka hdn on. Toiseksi, kun Dasein kysyy olemista, kysymys tai-
puu aina kohti kysyjdd itseddn siten, ettd Dasein kysyy aina my6s omaa olemis-
taan, josta hinelld on jo jokin ymmarrys (Kakkori 2009b, 41).

Heidegger pyrkii filosofiassaan tuomaan esiin aristoteelisia ndkdkohtia,
jotka erottavat ihmistieteet luonnontieteisiin liittyvistd ehdottomuuksista ja
sadnnonmukaisuuksista. Hdn nidkee, ettdi ldnsimaisen filosofian historia
on ”ajattelematonta” ldhtiessdédn seuraamaan Platonin jilkid. (Saarinen 1999.)
Heideggerin mukaan ihmisen kokemuksessa on aina kysymys “minéstd”, jossa
maailma on jo ymmarretty ja tulkittu. Eldminen on aina minun elamaéni, tapah-
tuu minulle. (Heidegger 2000.) Télld historiallisella, ajallisella ja situatioon sido-
tulla “min&lld” on ainutlaatuinen oma olemisensa, joka ottaa jatkuvasti olemista
haltuunsa tulkiten itseddn ja olemistaan (Kupiainen 1999, 129). Heideggerin
mukaan ei ole oikein etsid tietd eristetystd mindstd toiseen sinddn. Heideggerin
kasityksen mukaan jo tarkastelun ldhtokohtaan tulee sisdltyd “myotdolemista”
toisen kanssa - mindd ei voida ymmartdd erillisend, vaan se médrittyy yhdessa
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maailmansa kanssa. (Heidegger 2000; Laine & Kuhmonen 1995.) Tdim& on mer-
kittava ero Heideggerin ja Husserlin ndkemysten vililld: edellinen kokee, ettei
mindd voi olla ilman sindd. Toinen ero Edmund Husserlin ja Martin Heidegge-
rin vélilld oli se, ettei jalkimmadinen kdyttinyt eldimismaailma-késitettd, vaan
hén kdytti maailmassaolemisen kasitettd (saksaksi In-der-Welt-Sein), jossa to-
tuus on osa olemista. Heidegger nidkee ihmisen olemisen maailmassa kaikkien
muiden olevaisten kanssa olemisena. Ihmisen maailmassa oleminen perustuu
Heideggerin kasityksen mukaan ihmisen liittymiseen kaikkeen ympérilld ole-
vaan yhtend elimellisend osana ja ldhtee liikkeelle kysymyksestd, mitd on ihmi-
nen. Néin ollen metafyysikkona Heideggerille olemisen kysyminen on koko
hénen filosofiansa perusta. (Heidegger 2000; Kakkori 2009a; 2009b; Keinénen &
Valdén 2005; Steiner 1997.) Lisidksi hdnen mukaansa maailma on meille aina
jo “avautunut”: se ympdroi meitd epdmaddrdisend merkitysten kokonaisuutena
jo ennen kuin alamme tutkia sitd objektivoiden (Kusch & Hintikka 1988). Ihmi-
nen voi ymmartdd ja tulkita maailmaa vain olemalla osa sitd, ja samalla maail-
ma tarjoaa télle ymmarrykselle tietynlaisen taustan (Kupiainen 1994).

Fenomenologis-hermeneuttiselle tutkimukselle yksi keskeisempia késittei-
td on tulkkiutuminen. Se ei ole tajunnallista ymmaértdmistd, vaan se on esiym-
martamistd. Esiymmartamiselld tarkoitetaan hermeneuttisessa fenomenologias-
sa sitd, ettd se, millaisena ja mihin ihminen syntyy, sitoo sitd, mitd ihmisen on
mahdollista ymmaértdd (Kusch & Hintikka 1988; Perttula 1996, 11). Rauhalan
(1998) mukaan esiymmartineisyys on mukana jokaisen arkipdivéssd viitaten
ymmaértdmisen esiasteeseen, vaikka emme sitd huomaa. Koska esiymmaértanei-
syys toteutuu ennen ja ilman tajuntaa, on tdiman ilmaisun merkityksen oivalta-
misessa etuliitteen “esi” huomioon ottaminen olennaisen tdrkedd (Rauhala 1998,
25). Esiymmarryksen kautta ihmiselle syntyvét rajat siitd, mitd hdnen on mah-
dollista varsinaisesti ymmartdd. Jokaisen ihmisen eldmantilanteet ovat erilaisia
ja kokemukset ainutlaatuisia, jolloin ne rajaavat hdanen ymmaértamisen mahdol-
lisuuksiaan. Toisen ihmisen kokemusten ymmairtdminen on timédn myotd jo
tulkkiutunutta ja siitd syystd vain osittaista, aina omaan eldméntilanteisiin si-
toutunutta. (Perttula 1996.) Lehtovaaran (1999, 19) mukaan tutkijoinakin olem-
me subjekteja, ja olemme kietoutuneet oman yksilollisen eldméankertamme ho-
risontteihin, mutta kirjallisuus voi auttaa havaitsemaan oman nidkékulmamme
juuttuneisuuden ja kapea-alaisuuden sekd avata uusia ndkokulmia ilmividen
havaitsemiseen. Tastd syystd deskriptiivisen ja hermeneutiikkaan pohjautuvan
fenomenologian ndkokulmat tarkastella ihmisen sisdistd maailmaa eroavat toi-
sistaan. Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusote tunnustaa tutkijan ldhes-
tyvédn aina toisen ihmisen sisdistd kokemusmaailmaa omista ldhtokohdistaan ja
esiymmarrykseensa kiinnittyneena.

Hermeneutiikka on kielellinen kysymys, jossa sanojen ja merkitysten ym-
maértdminen korostuu. Téstd syystd tulkinnan tarve on hermeneutiikalle tietois-
ta ja valttamatontd. Sille on ominaista kahden eri horisontin kohtaaminen, jol-
loin tutkijan kyky tulkita tutkittavan horisontaalista elimismaailmaa korostuu.
(Turunen 1995.) Kertoja ja kuulija ldhenevit toisiaan koko tulkinnan dynamii-
kan ajan, jolloin voidaan todeta, ettd hermeneutiikka alkaa, kun dialogi loppuu.
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Hermeneutiikalla tarkoitetaan siis tulkintaan liittyvdd menetelméd, jonka avulla
tutkijan on mahdollista pddstd ldhemmiksi kielen, merkityksen, tulkinnan ja
ymmartamisen ongelmia. (Perttula 1996.) Heideggerin hermeneuttinen ymmar-
rys etenee toistojen ja palauttamisten jatkuvana kehédnd. Tdssd kehdssd litkutaan
edestakaisin ennakkoehtojen ja uudelleen kysymisen vililld. (Kupiainen 1999.)
Nadistd ennakkoehdoista ja uusista kysymyksistdi muodostuu hermeneuttinen
kehd, jossa toisen ihmisen kokemuksia tulkitaan prosessina. Télle prosessille on
ominaista kaksi pddperiaatetta: (1) Toisen ihmisen kokemuksien ymmaértdmi-
nen on mahdollista ainoastaan ihmisen omien ymmartamisyhteyksien kautta.
(2) Nama ymmartamisyhteydet muuntuvat kaiken aikaa, mikd muuntaa samal-
la my6s ymmaértamistd. (Perttula 1996.) Nédin ollen toisen ihmisen ymmartdmi-
nen, hidnen kokemuksiensa tulkitseminen ja kuvaaminen muille on kerrottujen
asioiden suhteuttamista tulkitsijan omaan ymmarrykseen ja sisdiseen maail-
maan. Varton (1992) mukaan se, mitd pyritddn ymmaéartimadn, on toisen eld-
mismaailmaa, jolloin tutkija tulkitsee sekd ymmartdad tutkittavaa juuri tdssd ja
nyt, keskelld omaa eldaméddnsd ja samassa maailmassa. Tutkijan lukutapa on hé-
nen omansa, mutta hdnen on pystyttiva erottamaan tutkimuskohteen sekd
omien merkityksen antojensa vilinen ero ja kyettdvad raportoimaan niiden suh-
de (Varto 1992).

Erityisesti heideggerildisessd fenomenologiassa kieli liittyy ldheisesti maa-
ilmassa olemiseen ja ihmisten yhdessd olemiseen. Heideggerille kieli ei ole ai-
noastaan asiaintilan kuvaaja tai merkityksen antaja, vaan ihminen on osa kielt4.
(Heidegger 2000.) Heidegger kuvaa kieltd ihmisen kotina, jossa hédn asuu, ja
runoilijoita asumisen vaalijoina (Saarinen 1999). Heindmaa (1996, 97) puoles-
taan tarkentaa, ettd puhe ei ensisijaisesti ilmaise uskomuksia vaan tunnetta, ei
nikemystd maailmasta vaan asennetta maailmaan. Heidegger kohottaa kielen
avainasemaan koko olemisen perustassa. Hdn ei tee ndin siksi, ettd maailmaa
olisi helpompi hallita tai ymmaértdd kielen kautta, vaan siksi, ettd koko oleminen
paljastuu kielessd ja puhutun kielen kautta eri merkitysten antajana ja synnytta-
jénd. (Saarinen 1999.) Jokainen puhuja ei vain kdytd kieltd vilineend, vaan pu-
huminen ja asioiden sanominen déneen on erilaisten asioiden ilmaantumisen ja
paljastumisen kuvausta (Kupiainen 1994). Puhuttu kieli on osa kokemusta, jota
tutkija pyrkii omaan esiymmaérrykseensd sitoutuneena ymmaértdméadn ja her-
meneuttisen kehdn avulla selkeyttdimadn sekd itselleen ettd tutkimuksen koh-
teena olevalle. Tutkijan tehtdvana on etsid puhutun kielen kautta asioita, jotka
ovat ilmaistavissa yksiselitteisesti. Tutkijan toiminta on keskeisesti sitd, ettd han
pyrkii kdsittimaan tutkittavan ilmion (Hirsjarvi & Hurme 1984, 28). Haastatel-
tavan todellisuuden tavoittaminen on tutkijalle merkityksellistd. Puhuttu kieli
ei ole vain kuva todellisuudesta, vaan se maarittdd ne havainnot ja todellisuu-
den, joita ihmiset yksiloind pyrkivit tekemaan. Kieli vaikuttaa siten koko maa-
ilmankuvaamme. Edelleen kielelld on taipumus vaikuttaa siihen, minkd me us-
komme todellisuuden olevan (Hirsjdrvi & Hurme 1984, 31). Tutkija pyrkii kie-
len avulla kurottautumaan toisen ihmisen eldmismaailmaan ja ajatuskulun si-
sddn, kohti taman ydinminda. Mikili yhteys 16ytyy, ymmaértdminen on vaiva-
tonta. (Dunderfelt 2008.) Ajatus kielen sisdltdmastd traditiosta juontuu Martin
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Heideggeriin, jonka mukaan ihmisen puheen kautta todellisuudessa kieli pu-
huu. Talld Heidegger tarkoittaa sitd, ettd ihminen on puhuessaan kieleen sisél-
tyvien kasitysten ja kasitteiden vanki. (Uurtimo 1999.)

2.1.2 Fenomenologis-hermeneuttinen lihestyminen tédssa tutkimuksessa

Téssd tutkimuksessa ldhestytddn tunnekokemusten merkitystd johtajuudessa
hermeneuttisen fenomenologian keinoin, pitden fenomenologiaa ohjaavana tie-
teenfilosofisena ldhtokohtana, jolle hermeneutiikka tarjoaa tulkinnan kautta
keinon kuunnella ja ymmartdd jo olemassa olevaa seké elettyd, toisen henkilon
eldmismaailmaa. Hermeneuttinen ymmaérryskehd on kokonaisuus, joka koos-
tuu kuuntelemisesta, ymmartdmisen osista ja dialektisesta vuorovaikutuksesta
pyrkien saavuttamaan sen, mitd puhuja on todella tarkoittanut (Kakkori 2009a).
Tulkitsen fenomenologis-hermeneuttisen lihestymistavan tdssd tutkimuksessa,
Ladkinia (2010) mukaillen, tutkijan matkaksi ymmartdd tutkimuksen kohteena
olevaa ilmiotd ja loytdd oikeat kysymykset ldhestyd nakymaéttomissa olevaa.

Tutkittaessa johtajuutta inhimillisend ilmiond on muistettava, ettd siihen
vaikuttavat useat asiat, joista koko ihmiseldima koostuu. Kuten edelld on jo to-
dettu, kulttuuri, uskonto, opitut tavat, kieli ja arvot vaikuttavat johtajuuteen
sekd itse ilmion ymmartamiseen. Fenomenologis-hermeneuttinen ldhestyminen
ja kysymyksien asettaminen tarjoavat mahdollisuuden tarkastella timén ilmicn
luonnetta sen omassa olemuksessa, elettynd kokemuksena. Se toimii keinona
pureutua syville johtajuuden ilmioon toisin kuin useat traditionaaliset johta-
juuden tutkimusmenetelmit, jotka pyrkivit tarkastelemaan johtajuutta ulko-
puolelta. Ladkinia (2010) mukaillen koen, ettd fenomenologia ja hermeneutiikka
ovat keinoja tutkia ilmiotd siten, ettd myos asiat, jotka eivét ole suoraan nakyvil-
14, saavat merkityksen. Fenomenologia ja hermeneutiikka ovat keinoja antaa
ndille ndkymaittomille merkityksille d4ni, kieli sekd ulkomuoto, joita tdssd tut-
kimuksessa kdytetddn kysyttdessd piilossa olevaa ja pyrittdessd ymmartamaan
johtajan kokemuksellista tunnetilaa irtisanojana.

Kysymysten oikeanlainen asettaminen ja oikeiden kysymysten kysyminen
ovat haaste. Mikili oikeita kysymyksid ei uskalleta kysyd, piilossa oleva ei néyt-
tdydy ja tutkimuksen onnistuminen vaarantuu. Ladkin (2010) toteaa, ettd tutkit-
taessa johtajuutta saattaa olla perusteltua kysyd “Minkd vuoksi johtajuus on?”
sen sijaan, ettd kysymme “Mitd johtajuus on?”. Tédssd tutkimuksessa asetettujen
kysymysten perusteella pyritidn pddsemddn mahdollisimman ldhelle koke-
muksellisia tunnetiloja ja luomaan Ladkinin (2010) esittelemddn johtajuuden
hetki-teoriaan sitd tiydentdva tunnendkokulma.

Kuviossa 2 kuvaan tutkimuksen hermeneuttista ymmarrys- ja tulkintake-
h&d, jonka avulla tutkijana teen itselleni ymmarrettdvéksi haastateltavieni ku-
vailemat kokemukset ja liitan ne ulkoisiin merkityksiin syventddkseni ymmar-
rystani.
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KUVIO2 Spiraalimainen hermeneuttinen tulkintakeha

Kannisto (1987) kuvaa hermeneuttista ymmaérryskehdd horisonttina, joka on
alati lifkkeessd ja joka vieraan horisontin (esimerkiksi tekstin tai kulttuurin)
kohdatessaan synnyttdd uuden, yhteisen horisontin. Kannistoa (1987) mukaillen
voi sanoa, ettd ymmaértdminen on vélittymistd, joka vaatii jatkuvaa liikettd. Tas-
td syystd tutkijan on pystyttdvd tasapainotteluun olemassa olevan ymmaérryk-
sen sekd uusien merkityssuhteiden tulkitsemisen vililld, mik& johtaa puolestaan
aina uudelleen tulkintaan ja kohti varsinaista ymmartamistd (Varto 1992). Her-
meneuttinen lukutapa edellyttdd siis aina uudelleen ymmaértamistd nyt jo muut-
tuneista ldhtokohdista ja nyt jo muuttuneena ihmisend, koska ne rajat, joissa me
voimme kulloinkin tutkia, avaavat aina edellisid rajoja paremmin tutkimuskoh-
teesta saavutettavia mielid ja tutkimuskohde paljastaessaan uusia mahdolli-
suuksia laajentaa jdlleen rajojamme (Varto 1992, 63). Téstd syystd kuvaan (kuvio
2) ymmarryskehdd spiraalimaisella hermeneuttisella kehilld, joka liikkuu teo-
reettisten ldahtokohtien ja tulkittavien eldmismaailman vélilld sisdltden sekd
ymmarrystd ettd tulkintaa vuorotellen. Merkittdvad on, ettd hermeneuttista tul-
kintaa tehtdessd kyseessd ei ole oman ndkemyksen hylkddminen ja toisen ihmi-
sen nikemyksen omaksuminen tai maailman katsominen tulkittavan ndkokul-
masta vaan pikemminkin uuden ja vanhan horisontin muovautuminen yhdeksi
(Kannisto 1987).

Hans-Georg Gadamer (1900—2002), filosofisen hermeneutiikan perustaja,
Heideggerin oppilas, kisitteellistdd ajatuksensa yhteisestd ymmarryksestd yh-
teisen horisontin Ioytdmiseen eli horisonttien sulautumiseen. Tamé& yhteinen
horisontti on ainoa keino saavuttaa yhteinen ymmarrys ja totuus, mutta sité ei
voida saavuttaa ilman aktiivista, tasa-arvoista ja avointa keskustelua, jossa
kumpikin osapuoli pyrkii yhteisen tavoitteellisen tarkoituksen loytymiseen.
Ladkin (2010) liittd4 horisontaalisen sulautumisen johtamiseen ja sosiaalisiin
jarjestelmiin todetessaan, ettd luotaessa sopiva tila mahdollistuu hermeneutti-
nen keskustelu, jonka kautta on mahdollista saavuttaa yhteinen organisatorinen
nikemys. Huolehdittaessa siitd, ettd nédité tiloja ja hetkid toteutuu, ne muuttuvat
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johtamisen avaintekijoiksi, jotka puolestaan mahdollistavat vision ja mission
ymmartdmisen organisaation sisdlld, tarjoten tyontekijoille mahdollisuuden
ymmartdd ja sisdistdd asiat itse (Ladkin 2010).

Kuviossa 3 tuon esille tdméan tutkimuksen hermeneuttiseen ymmarryske-
h&én liittyen omien ndkemysteni ja tulkintojeni yhteyttd haastateltavan koke-
muksiin sekd pyrimystédni luoda yhteinen horisontaalinen ymmarrys johtajan
tunnekokemuksista irtisanojana.

HAASTATELTAVA
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kokemukset

Johtajuuden
tutkimustraditio Fenomenologis-

- = Johtajan
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KUVIO3 Hermeneuttinen ymmarryskehd tdssa tutkimuksessa

Tamin tutkimuksen keskiossd ovat irtisanovan johtajan tunteiden ymmarrys ja
tulkinta. Haastattelija tekee tulkintaa omista ldhtokohdistaan, kiinnittyneend
eldmysmaailmaansa ja kulttuuriinsa. Kuviossa on kuvattu myods muita her-
meneuttiseen ymmaérryskehddn vuoropuhelun tavoin liittyvid tekijoitd ja kasit-
teitd, joiden kautta tutkijalla on mahdollista pédstd lahemmaéksi haastateltavan
eldmismaailmaa. Sekd fenomenologis-hermeneuttinen tieteenfilosofia etta tahan
tutkimukseen valitut sisdltoteoriat, johtajuudentutkimus, Johtajuuden hetki -
teoria, tunneteoriat, sukupuolen késite ja irtisanomisiin kohdistunut aiempi
tutkimus, auttavat tutkijaa padsemaan lahemmaéksi merkitystulkintaa.

2.2 Kokonaisvaltainen ihmiskasitys

Kulttuurimme antaa meille paljon erilaisia kdsityksid ihmisestd. Eri tutkimus-
perspektiivit ja -kysymykset pyrkivit tarkastelemaan ihmistd eri ndkokulmista.
Eri ndkokulmat ja tutkimusasenteet nédyttavat meille ihmisen hyvin eri suunnil-
ta, silld katsomisen ldhtokohdat ovat hyvin erilaisia. Kuten Burrell ja Morgan
(1979) tuovat esiin, on tutkimuksen kannalta merkittdvad, millainen késitys tut-
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kijalla on ihmisestd, tdimédn suhteesta sosiaaliseen ymparistoon sekéd toisiin ih-
misiin.

Vuosisadan ajan fenomenologia, hermeneutiikka, eksistentialismi ja kielen
tutkimus ovat tuoneet uusia ndkokulmia ldhestyd ihmistd kokonaisvaltaisesti.
Ne kaikki korostavat sitd, ettd ihminen ei ole objekti, vaan se olen ming, siné ja
muut - lopulta tutkija itse ja tutkittava ovat samaa “ihmistd” kasvavan ymmar-
ryksen kautta.

Ihmisen ainutlaatuisuuden hahmottaminen pitdd sisillddn hdnen maail-
mansa seikkaperdisen erittelyn ja ymmaértamisen. Erityisesti timén erittelyn
suhteen Martin Heideggerin esittdmien ajatusten vaikutus ndkyy ihmisen ko-
konaisvaltaisen ymmartamyksen pyrkimyksissd. Hanen analyysinsd osoittavat
vakuuttavasti, ettd ihminen ei asetu suhteeseen todellisuuden kanssa vasta tie-
toisten pyrkimystensd johdosta, vaan hdan on primaarisesti jo olemassaoloon
tulossaan maailmaan rakenteiden vaikutusten alainen ja itse asiassa niiden osa
(Rauhala 1998, 23). Ndin erityisen keskeisend on itse ihmisen olemassaolo, josta
kdsin muun olemassaolon jasentymistéd koetetaan tehdd ymmarrettaviaksi. Tama
tarkoittaa sitd, ettd ihmisen valinnat ja paatokset esimerkiksi opiskelun, ruoka-
valion, ammatinvalinnan, perheen perustamisen jne. suhteen vaikuttavat hinen
olemassaolonsa ehtojen muuttumiseen. Ndin niiden vaikutus ulottuu jatkossa
muuallekin ihmisen olemassaoloon kuin vain mainittuihin valintoihin. (Rauha-
la 1998.)

Kokonaisvaltaisen ihmiskésityksen tekee tarkedksi se, ettd tutkittaessa ih-
mistd olisi pystyttdva arvioimaan, miten yksilot ja yhteisot eri tilanteissa tulevat
menettelem&dn. Ihmisen kyky kaisitteelliseen ja laaja-alaiseen ajatteluun merkit-
see tulevaisuuteen vaikuttavien valintojen ja pddtosten kohdalla sitd, ettd men-
neet kokemukset toimivat vaikuttimina ndissd paatoksissa. (Krohn 1989.) Mo-
raali tarkoittaa empiiristd ilmictd, yhteisojen ja sen jasenten toiminnan piirretts,
ja siitd voidaan tehdd huomioita. Se kuuluu jokapdividiseen eldméén, ja moraa-
linen toiminta perustuu yhteisossa asetettuihin saantoihin. (Pietarinen & Pou-
tanen 2005.) Syvempi késitys ihmisestd kokonaisuutena auttaa ymmartamaan ja
ndkemddn tdmdn moraalisena tajuntana, tapana toimia vastuullisesti ja moraali-
sesti osana yhteiskuntaa. Tdm& merkitsee sitd, ettd ihmisyyteen, sen moraali-
seen tajuntaan, liittyy suhteellisen pysyvid ja muuttumattomia tekijoitd. Lisdksi
se merkitsee sitd, ettd yksiloitd ja heiddn kauttaan yhteissjd, kuten esimerkiksi
organisaatioita, sielld tapahtuvia pdatoksid ja toimintoja voidaan ennakoida se-
ki suurin piirtein ymmartdd. Tamd edellyttad sitd, ettd on tutustuttu siihen ar-
vostusjdrjestykseen, joka kulttuuriyhteisossad tiettynd aikana on dominoiva
(Krohn 1989, 64). Koko yhteison tuntemus, sen arvojen ja tapojen tiedostaminen,
vaikuttavat niihin késityksiin, jotka ihmistd tutkimalla voidaan saavuttaa. Sama
pétee pdinvastoin.

Todellisuus ja sen rakenne ovat olleet ihmisen tietdimyksen keskeisimpid
kohteita. Ihmisen ongelman selvittelyssi on olennaisen tdrkedd ymmartas,
minkélaisen suuremman kokonaisuuden osa hdn on ja miten hén on suhteessa
sithen. Kun ihmista tutkitaan, on huomio kiinnitettdva hdnen yhteyksiinsa ym-
pérdivadn maailmaan. (Rauhala 1998.) Omaksutut kasitykset vaikuttavat ihmi-
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sen tapaan toimia; sithen, miten tima ndkee vastaan tulevat asiat ja miten tama
lopulta suhtautuu niihin.

Tavoiteltaessa kokonaisvaltaista kasitystd ihmisestd ja hdnen eldmismaa-
ilmastaan on otettava huomioon my®os yksilon suhde toisiin ihmisiin. Ihmiseksi
ei tulla eriytettynd muista, vaan aina suhteessa maailmaan: luontoon, kulttuu-
riin, toisiin ihmisiin jne. Suhteessa olemiseen kuuluu erottamattomasti vastuu
kulloisestakin toisesta osapuolesta, joka ei endd itse asiassa olekaan totaalisesti
toinen, vaan osa kehkeytyvad ihmistd itseddn. (Rauhala 1998.) Tamé on erityi-
sesti eettisesti merkittdva asia. Ihmisen aitous ndkyy hdnen suhteessaan yhteis-
kuntaan, kulttuuriin, ihmisiin ja luontoon. Hénen tapansa olla ja liittyd osaksi
suurempaa kokonaisuutta on ehkd selvemmin kuin mikddn muu inhimillinen
erikoispiirre se, joka erottaa hénet toisista olemassaolon muodoista. Erddni ih-
misyyden perusehtona esimerkiksi Heidegger on esittinyt ihmisen tekemdt
erilaiset valinnat. Lisdksi ihmisen reaalistuminen ja hdnen arkielamansa ovat
jatkuvasti etenevien valikoitumisien ja valikoimien prosessi. (Rauhala 1998.)
Varsinaisesti eettisyys ja ihmisen vastuu liittyvit tietoisesti suoritettuihin valin-
toihin, joista hdn on vastuussa. Rauhala (1998, 50) toteaa, ettd osa ndistd valin-
noista on vahdpitoisid ja eettisyyden kannalta melko neutraaleja. Yleensd nor-
maalin ihmisen on suhteellisen helppoa todeta, milloin valinnoilla on - vaikka-
pa etdisestikin - eettistd ulottuvuutta.

Vaikeutena ihmispersoonan tutkimuksessa on toiseuden ongelma. Kysy-
mys on siitd, mitd mahdollisuuksia ihmiselld on ymmartés toista ihmistd ja mi-
ten ymmidrrys olisi parhaiten saavutettavissa (Rauhala 1998, 116). Heidegger on
todennut, ettd se, mitd ymmaérramme toisen ihmisen kertomasta, ei ole toinen
henkild vaan uusien maailmassa olemisen &ddriviivojen havaitseminen (Ricoeur
2000). Ndin meidédn tulisi pystyd laajentamaan olemassaolomme horisonttia
mahdollistaaksemme itsellemme toisen henkilon tulkitsemisen ja lopulta ym-
maértdmisen.

Ihmisen tutkimisessa ja hanen ainutlaatuisuutensa tarkastelussa tulee aina
ottaa huomioon persoonaan liittyvd ainutkertaisuus. Hantd ei voida tutkia eika
kasitelld esineend eiké vélineend. Hanen olemassaololleen tunnustetaan integri-
teetti eli hanen yksilollisyytensd ja yksityisyytensd loukkaamattomuus. Ihmisen
tajuntaan ja mieleen liittyviassa tutkimuksessa on pyrittdvad ottamaan huomioon
ne persoonaan liittyvit olemuspuolet, jotka vaikuttavat ja osallistuvat merki-
tyksenantoon eri asioille. Ndin persoona ja siihen liittyvidt ongelmat muodostu-
vat keskeisiksi selvittelyn kohteiksi, kun etsitddn vastausta, sithen miten tdméan
ihmisen kohdalla todellisuus jasentyy merkityksiksi ja maailmankuviksi.

Fenomenologiseen kokonaisvaltaiseen ihmiské&sitykseen ja erityisesti toi-
seuden teemaan liittyy kiintedsti ruumiinfenomenologia, joka on tdmén tutki-
muksen kannalta merkittdva filosofinen késite. Se ei ole tutkimusten tai ajatus-
ten sivujuonne, vaan keskeinen teema, koska me ihmiset olemme ruumiillisia
olentoja. 1900-luvun alkupuoliskon saksalaiset filosofit paneutuivat keskuste-
luissaan mindn ja sindn, mindn ja toisen olemiseen ja keholliseen kohtaamiseen.
Téhin aiheeseen paneutuivat muun muassa Husserl, Dilthey, Heidegger, Sartre
ja Merleau-Ponty. Erityisesti kiinnostuksen kohteena oli se, kuinka mind konsti-
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tuoi maailman ja kuinka maailma tematisoituu subjektille. Kehollisuuden ja
ruumiillisuuden suhteista minddn nousee esiin useita tirkeitd kysymyksid. Jos
mindn ja toisen suhde on fenomenologisesti ensisijainen siind mielessd, ettd
saamme tietoisuuden maailmasta vain timin suhteen kautta, niin toimiiko ke-
ho tdysin min&-sind-suhteen merkitysten kantajana ja antajana? Kaikki ihmisten
vélinen kanssakdyminen on kehollista ja aistillista. Toisille olen olemassa koko-
naan vain kehona, en koskaan ”pelkkdnd mindnd”. Kehollisuus objektina on
Mindn ”passiivinen” puoli, “Ei-Mind Mindssd” (Laine 1993, 60). Keho ei kos-
kaan ole ainoastaan mindn materiaalinen kuori vaan kulloisenkin subjektin ko-
konaisuuden olemuksellinen nayttimo. Tastd syystd on varsin merkittavad,
kuinka mind itse kokee kehonsa, millainen suhde sindlld on sithen ja miten mi-
nd koen sindn kehollisuuden. (Laine 1993.) Fenomenologisesti tarkasteltuna
keho on aina eldvan olennon “subjektiivista® maailmaan suuntautumista (Laine
1993, 60).

Ihmisen henkiseen olemukseen liitetddn usein késitys tunteikkuudesta.
Erityisesti henkisyys on ajateltu ihmisen tdrkedksi olemuspuoleksi. Eettisyys ja
moraali liittyvat ihmisen henkiseen kasvuun. Kun puhutaan ihmisen kasvatuk-
sellisesta kehittdmisestd eettisesti tdysivastuulliseksi persoonaksi, edellytetddn,
ettd se tapahtuu hengenviljelyn avulla (Rauhala 1992, 8). Kun halutaan kehittda
ihmisen ainutlaatuista mindd, on otettava huomioon, mistd se peilautuu ja mil-
laisesta maailmasta min& on osa. Téstd syystd ihmisen minuuden kehittdminen
edellyttdd myos tilanteen vaalimista. (Rauhala 1983.) Tilanteen hallinta ja koko-
naisvaltainen ymmartdminen liittyvit erityisesti fenomenologiaan. Pyrittdessa
ymmartimadn ihmistd ja tulkitsemaan hdnen tunteitaan, niiden ristiriitaisuutta
ja kerrostuksellisuutta, fenomenologia antaa siihen keinot peittiméttd ihmisen
maailman rajoja ja horisontteja. Kuitenkin on otettava huomioon, ettd feno-
menologia painottaa erityisesti tiedollisia kokemuksia (esimerkiksi havaintoja)
ja ettd Heideggerin tulkitsema eksistenssifilosofia alleviivaa tunnekokemuksia
(esimerkiksi huoli, ahdistus, inho). Eksistentialistit ajattelevat, ettd tietyt tunne-
tilat ovat nivoutuneet osaksi ihmisyyden ominaisluonnetta sen syvimmalla ta-
solla. Tunne on eksistentialistien mukaan tietoisuuden tapa olla suhteessa
transkendenttiin toiseen, oman itsemme ja henkilokohtaisen havaintokokemuk-
semme ulkopuoliseen ilmicon. (Saarinen 2002.)



3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

3.1 Johtajuuden kisite ja tutkimustraditio

Johtajuudesta on kirjoitettu ja puhuttu paljon. Johtamisen teorian tutkiminen
paljastaa kuitenkin sen, ettd eri aikoina tutkijat ovat pyrkineet 16ytdmé&&an hyvan
johtamisen salaisuuden erilaisista suunnista (Neilimo 2012, 69). Pyrkimyksend
on ollut saavuttaa kisitys johtajuuden perimmaisestd luonteesta. Tahédn tavoit-
teeseen liittyen johtajuudesta on useita teorioita, oppeja ja malleja, joiden avulla
on pyritty selventdmddn, mitd johtajuus on ja miten johdetaan aina vain pa-
remmin. (Dansereau, Seitz, Chiu, Shaughnessy & Yammarino 2013; Yukl 2009.)
Onnistuneeseen ja parhaimman tuloksen tuottavaan johtajuuteen liittyen on
esitetty erilaisia viéitteitd siitd, onko management- vai leadership-tyyppinen joh-
taminen tuloksekkaampaa tai parempaa kuin toinen. Johtajuuden tutkimus
syntyi 1800-luvun ja 1900-luvun vaihteessa. Tuon ajan maailma eli teollisuuden
kehittymisen kulta-aikaa, jossa johtajuus ndhtiin mekaanisena koneiston ohjaa-
misen ja sddtdmisen vélineend. Tyo oli mahdollista saada tehokkaaksi tarkaste-
lemalla sitd insindoorimadisesti kuin koneen toimintaa ja mallintamalla téstd oi-
keita tapoja johtaa tyoskentelyd. Johtaja ymmarrettiin tuossa maailmassa ratio-
naalisena padtoksentekijand ja vallankdyttdjand, jonka tehtdvand oli tietdd kaik-
ki asiat. Hyvé johtaja ohjasi ja johti alaisiaan systemaattisesti ja mekaanisesti,
jolloin johtajuuteen kohdistunut tutkimus tarkentui erilaisiin syy-seuraus-
suhteisiin, joiden avulla saavutettiin parhaiten organisaation tehokkuus ja tu-
loksellisuus. Tuolloin tyontekijoiden asema oli heikko ja késitys heiddan ymmar-
ryksestddn ja oma-aloitteisuudestaan oli alhainen. Heidédt nahtiin vain ”koneis-
ton osina” ja resurssina muiden resurssien joukossa, joita erityisid kykyja
omaava johtaja ohjasi.

Johtajuuteen on sisdédnkirjoitettuna valta ja sen kdyttdaminen (Laukkarinen
2014). Kuitenkin vallankdytostd puhuminen on vaikeaa, jolloin monet puhuvat
mieluummin johtajuudesta. Johtamisen katsotaan pitdvan sisdlldan erityisid
taitoja, kuten kyvyn ohjata prosesseja, innostaa alaisia kohti visiota, saada ihmi-
set toimimaan, ymmartdd talouteen ja tuottavuuteen liittyvid lukuja sekd kyvyn
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nihdé tulevaisuuteen ja valita oikein. Lisdksi johtajuuteen on liitetty useita piir-
teitd, jotka liitetddn myos karismaattisuuteen. Ndiden osaamisten, kykyjen ja
avujen arvostamisen rinnalla johtajuuden teoria pyritdan nakeméadn sukupuo-
lettomana. Calas ja Smircichia (1996), Metcalfea ja Altmania (2001) sekd Hoyt ja
Murphya (2016) mukaillen totean, ettd tarkasteltaessa kirjallisuutta véhén tar-
kemmin huomataan, ettd johtajuusteoria muodostuu maskuliinisten mallien,
arvojen ja totuuksien pohjalle. Johtajuus on ndhty maskuliinisena tapana toimia,
jolloin johtajuuteen liitetyt arvot, asenteet ja taidot on sukupuolistettu miehiin
ja nainen on jadnyt ulkopuolelle (Metcalfe & Altman 2001). Lisdksi varhainen
johtajuustutkimus 1930- ja 1940-luvulla perustui olettamukseen, ettd johtajat
omaavat kykyjd, joita heiddn alaisillaan ei ole. Nama tutkimukset tulkitsivat
dlykkyyden, paremman ratkaisukyvyn ja pddttaviisyyden lisdksi johtajilla, toi-
sin kuin alaisillaan, olevan halu saavutuksiin. 1930- ja 1940-luvun tutkimukset
antoivat painoarvoa myds fyysisille ominaisuuksille, kuten pituudelle, painolle
ja energisyydelle tarkasteltaessa tehokasta johtajuutta, jolloin naisen asema
heikkeni kuvailtaessa menestyksekasta johtajuutta. (Metcalfe & Altman 2001.)

Tehokkaan johtajuuden tutkimus sai perinteisten tapojen rinnalle vaihto-
ehtoisia tapoja, joista esimerkiksi Rittell ja Webber esittelivit yhden vuonna
1973. Tamd malli nosti esiin ajatuksen johtajuuden tilanteesta, jossa konteksti
asettaa strategiset paddtokset uuteen asemaan ja madrittdd samalla, millainen
johtajuus kussakin tilanteessa on oikea tapa johtaa. Heiddn mukaansa johtaja
kohtaa kesyjd ja ilkeitd ongelmia, joista selvitdkseen hidnen on toimittava eri ta-
voin ja kéytettdvid erilaisia strategisen johtajuuden malleja. Keith Grint (2005)
jatkaa Rittellin ja Webberin tutkimusta todeten, ettd konteksti vaikuttaa todelli-
suudessa enemman johtajan padtoksentekoon kuin perinteinen johtajuusteoria
antaa olettaa. Grint tuo Rittellin ja Webberin malliin mukaan kriittiset ongelmat,
joita johtaja joutuu edellisten lisdksi kohtaamaan.

Johtajuuden tutkimushistoriaan liittyen voidaan todeta, ettd useat mallit ja
teoriat méadrittdvit johtajuutta kapeammasta perspektiivistd, kuin miten tdiman
pdivan globaalissa ja muuttuvassa maailmassa johtajuus ndhddén. Ulh-Bien,
Marion ja McKelvey (2007) toteavat artikkelissaan, ettd viime vuosisadan johta-
juuden mallit perustuivat ylhadltd alaspédin suuntautuneeseen byrokraattiseen
johtajuuteen. Ne olivat tehokkaita ja sopivia fyysiseen tuotantoon perustunee-
seen talouteen, mutta ne eivit sovi tietoyhteiskuntaan, jossa organisaatioiden
elinehto on toisaalla. Tdamén p&divdn organisaatioissa tyoskentelee johdettavana
uusi sukupolvi, jolle tieto on kulutushyddyke ja jolle nopea uuden tiedon tuot-
taminen seké jatkuva innovointi ovat arkea. (Uhl-Bien ym. 2007.) Yhdyn Uhl-
Bienin ja kumppanien (2007) ajatukseen, jossa vanha johtamismalli on selvasti-
kin tarkoitettu késittelem&in tdysin erilaisia tilanteita kuin nykyéén, ja siksi sitd
on kyseenalaista kédyttdd nykyaikaisessa tyOympaéristossd. Lisdksi he toteavat,
ettd vanha byrokraattinen maailma on olemassa, mutta se on vain yksi useista
johtajuuden tilanteista uudella tiedon aikakaudella. Tutkimalla johtajuuden eri
osa-alueita pystytddan hahmottamaan johtajuuden kokonaisuuteen liittyva
kompleksisuus ja saavuttamaan uusia tapoja johtaa nykyaikaista tietoyhteis-
kuntaa. (Uhl-Bien ym. 2007.)
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Johtajuusteoriat jaetaan perinteisesti seuraaviin suuntauksiin: johtajuus
luonteenpiirteend, johtamiskédyttdytyminen, johtajuuden tilannesidonnaisuus
(Norvapalo 2014; Yukl 1999; 2002; 2006) ja johtajuus vuorovaikutuksena. Perin-
teinen johtajuustutkimus tarkastelee johtajuutta yksilon nidkokannalta toisin
kuin relationaalinen johtajuus, jossa ihmisid, johtajuutta ja ihmissuhteita tutki-
taan ndiden vililld syntyneend vuorovaikutuksellisena prosessina. Uhl-Bien
(2006) tunnistaa relationaalisessa johtajuudessa kaksi perspektiivid, joista yhtei-
sollinen ndkokulma on ldhelld perinteistd johtajuuden tutkimusta yksilokeskei-
syyden ja hierarkisten johtajuuden roolien vuoksi. Relationaalinen perspektiivi
puolestaan ndkee ihmiset ja organisaatiot jatkuvan muutoksen rakenteena, jon-
ka prosessi on tuottanut eikd pdinvastoin. (Uhl-Bien 2006.) Yuklin (2006) mu-
kaan yksi kdytdnnollisimmistd kategorisoinneista, jonka avulla johtajuustutki-
musta pystytddn jasentdmadn, on tarkastella tutkimuksessa kaytettyd muuttujaa,
silld johtajuusteoriat painottavat yhtd kategoriaa enemman kuin toisia. Useim-
mat teoriat painottavat johtajan erityspiirteitd ja keskittyvat tyypillisesti johon-
kin luonteenpiirteeseen, kykyihin, kdyttdytymiseen tai valtaan (Yukl 2006,12).
Dinh, Lord, Gardner, Meuser, Liden ja Hu (2014) tutkivat johtajuusteorioita ja
johtajuuden tutkimusta kymmenessd akateemisessa julkaisussa kaksituhattalu-
vulla. He havaitsivat tutkimuksessaan, ettd johtajuustutkimus ja sen teoriat ovat
kehittyneet ja kasvaneet viimeisen kymmenen vuoden aikana pyrkiessdan ym-
mértdméadn johtajuuden ilmiotd. Dinh ja kumppanit (2014) 16ysivat tutkimuk-
sessaan yhteensi 66 eri johtajuusteorialuokkaa.

Tassa tutkimuksessa sovellettu Donna Ladkinin (2010) johtajuusteoria ei
tutki johtajuutta kokonaisuutena vaan sosiaalisten suhteiden “hetkend”, jonka
pohjalta hdn muodostaa Johtajuuden hetki-teorian. Lisdksi tdssd tutkimuksessa
johtajuus on ymmérretty toisiin ihmisiin (alaisiin ja kollegoihin) ja organisaati-
on sisdisiin suhteisiin suuntautuvana vaikuttamisen tapana, jossa tunteiden
ndyttamiselle ja kdyttdmiselle annetaan suuri merkitys. Ladkinin (2010) mukaan
johtajuuden tutkimisen tekee haasteelliseksi se, ettd sosiaalisena ilmiond se on
vaikeasti tavoitettavissa saavuttamattoman luonteensa vuoksi. Tama pitd4 sisél-
ld&dn sekd johtajien ettd alaisten poissa olevat odotukset, joita tarinat johtajasta ja
johtajuuden kulttuurista pitavat ylla (Ladkin 2010, 43). Pohtiessaan johtajuuden
ilmiotd, Ladkin toteaa (2010), ettd johtajuutta ei voi ilmetd ilman ihmisid, jotka
ovat jollain tavalla identifioituneet olemaan johtajia, eikd ilman ihmisid, jotka
ovat identifioituneet johdettaviksi. Sitd ei voi olla olemassa ilman sosiaalista
yhteisod, organisaation kulttuuria tai historiaa (Ladkin 2010, 26). Tarkastelen
tassd tutkimuksessa johtajuutta organisaation ympéristossd, erityisesti sen sisél-
la tapahtuvana ilmiond sellaisten ihmisten ndkokulmasta, joilla on johtajan
asema. Johtajuuden kentédssd asemoin itseni tutkijana johtamistutkimuksen osa-
alueeseen, joka kokee, ettei johtajuutta (leadership) voida irrottaa siitd konteks-
tista tai suhteesta, niistd ihmisistd tai organisaatioista, jossa se kulloinkin ilme-
nee.

Huolimatta siitd, ettd Donna Ladkinin (2010) esittelemé Johtajuuden hetki-
teoria korostaa johtajuutta suhdeilmioni ja sosiaalisena vuorovaikutuksellisena
prosessina johtajan ja alaisen vélilld, se jatkaa varsin traditionaalista tapaa la-
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hestyd tdtd ilmiotd. Taustalla on havaittavissa entiteettinen johtajuusajattelu.
Tarkasteltaessa Ladkinin mallia Uhl-Bienin ja Ospinan (2012) keskustelun poh-
jalta on mahdollista todeta, ettd dualistinen johtaja-alainen-asetelma on keskios-
sd, mutta Johtajuuden hetki-teoria siséltdd kuitenkin ajatuksen entiteetin eli
johtajan vuorovaikutuksellisesta kyvystd. Postpositivistiseen metodiin liittyy
haaste (Uhl-Bien & Ospina 2012, 7), joka on mahdollista ndhdd my6s Ladkinin
Johtajuuden hetki-teoriassa. Lihestymistapa johtaa kasitteellistdmé&dn suhteen
joksikin, joka tapahtuu, kun kaksi entiteettid tulevat toistensa vuorovaikutuk-
sen piiriin. Ndin tulkittuna johtajuuden hetki onkin johdannainen kahden erilli-
sen yksilon vaikutuksesta siihen. Edelld mainittuun liittyen koin Ladkinin Joh-
tajuuden hetki -teorian tarjoavan hyvan teoreettisen taustan tutkia irtisanovan
johtajan kokemuksia ja samalla hyviksyin johtajan entiteettisen aseman.

3.2 Johtajuuden kokemuksellinen hetki -teoria

Donna Ladkin (2010) esittelee Rethinking Leadership, A New Look at Old Leadership
Questions -teoksessaan Johtajuuden hetki -teorian, joka olettaa johtajuuden syn-
tyvdn tietyssd johtajuuden hetkessd. Teoria pitdd sisdllddn ajatuksen poissaole-
vasta, joka kuitenkin on ldsnd. Saatamme esimerkiksi tuntea tyohaastattelun
ahdistavaksi, jopa pelottavaksi, vaikka todellisuudessa tilanne ei olisi vaaralli-
nen. Tavatessamme jonkun henkilon elamdmme ensimmadistd kertaa saattavat
ihokarvamme nousta pystyyn, ja puistatuksen tunne kulkea ldvitsemme. En-
simmdiset ajatuksemme saattavat olla negatiivisia huolimatta siitd, ettd emme
ymmarrd tdhdn syytd juuri silld hetkelld. Tulkitsen tdmaén liittyvéan, Donna Lad-
kinia (2010) mukaillen, johtajuuden hetkeen, joka vallitsee kahden henkilén vé-
lilld. Tahan hetkeen vaikuttavat erityisesti kulttuuri sekd aika, jossa eldimme.
Arvot, asenteet, toiveet, oletukset, normit, tabut ja odotukset muokkaavat kasi-
tyksidmme eldmismaailmastamme, jossa kohtaamme toisia olevia. Kuten eld-
mismaailman eri kokemukset, myos johtajuus tuotettuna ja koettuna suodattu-
vat tdimén kokemuksellisen hetken kautta. Ladkin (2010) kaytt4a tassd esimerk-
kind monikulttuurista johtajuutta, jossa ldnsimaalainen ja aasialainen hyvan
johtajuuden kisitys poikkeavat merkittdvasti toisistaan. Samaan tapaan voi
kulttuurin muovaama hetki vaikuttaa myo6s sukupuolistuneisiin kasityksiin
johtajuudesta. Taten on tulkittavissa, ettd myos nakymaéttomat ja poissa olevat
odotukset ja asenteet muokkaavat johtajuutta seké johtajan omista ldhtckohdis-
ta ettd alaisen kisitysten kautta. Seuraavaksi keskustelen tarkemmin Johtajuu-
den hetki -teoriasta ja sen keskeisistd elementeista.

3.21 Johtajuuden kokemuksen synty

Ladkin (2010) kasitteellistdd teoksessaan johtajuuden kokemuksen ja merkityk-
sen syntymistd Johtajuuden hetki -teorian kautta (kuvio 4.).
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JOHTAJA (irtisanoja)

Johtajuuden

Viitekehys hetki Tarkoitus

ALAINEN (irtisanottu)

KUVIO 4 Johtajuuden hetki (Ladkin 2010), johon lisdtty irtisanoja/irtisanottu

Ladkinin (2010) mukaan johtajuus luodaan osista, joilla jokaisella on oma mer-
kityksensd hetken syntyyn ja kokemukseen siiti. Nama johtajuuden hetkeen
sisdltyvidt osat toimivat vain tietyssd tilanteessa, tarkoituksellisesti, alaisen ja
johtajan kautta. Mikali jokin ndistd edelld mainituista puuttuu, ei itse johtajuu-
den kokemusta synny tuotettuna eiké koettuna. Sosiaalisten suhteiden hetkelld,
jolloin johtajuus muodostuu, se on riippuvainen siitd historiallisesta, sosiaalises-
ta ja psykologisesta viitekehyksestd, jossa kaikki tapahtuu. Johtajuuden hetked ei
voida irrottaa nimenomaisesta tilanteesta ja ihmisistd, alaisesta ja johtajasta, jotka
ottavat osaa sen luomiseen ja ilmentdmiseen (Ladkin 2010, 27). Johtaja ja alainen
tyoskentelevit yhdessd joko eksplisiittisesti tai implisiittisesti kohti tarkoitusta,
jolla on oma merkittdvd asemansa hetken kokemuksessa. Ladkin (2010, 11) tar-
kastelee ensisijaisesti johtajuutta, ei johtajia, ja nikee johtajuuden jatkuvana,
joustavana kollektiivisena prosessina, jota tuotetaan kiintedssd yhteydessd sosi-
aalisessa ja historiallisessa kontekstissa.

Ladkin (2010) tuo esiin filosofian laajat mahdollisuudet ja erityisesti feno-
menologisen tutkimusotteen keinot asettaa kysymyksid ja tarkastella johtajuu-
den hetken ilmittd inhimillisend jokapdivédisend elettynd kokemuksena. Ladkin
(2010, 6) toteaa, ettd useat perinteiset tavat tutkia johtajuutta tarkastelevat sitd
ulkoapdin, fenomenologian toimiessa pdinvastoin. Se omaksuu ajatuksen johta-
juudesta inhimillisend, kaiken aikaa muuttuvana ymmaérrysprosessina ja kah-
den ihmisen vilisend kokemuksena. Lisdksi fenomenologia antaa mahdollisuu-
den tutkia ja etsid erityisesti niitd asioita, jotka saattavat jaddd muuten huo-
maamatta. Ladkin nostaa esiin my6s Husserlin teorian ”asioihin itseensd” pa-
laamisesta ja muistuttaa, ettd johtamisen tutkimuksessa ei tulisi tarkastella yk-
sittdisid tekijoitd abstrakteina ja teoreettisina osina vaan pyrkid ymmartimaan
johtajuuden ilmidtd paremmin tutkimalla sitd suhteessa niihin tilanteisiin, joissa
johtajuus ilmenee. Taméd on konsistenssi oman tutkimusldhtokohtani kanssa.
Ladkinin (2010) ajatuksena on, ettd tutkimalla johtajuuden sijaan hetked esimie-
hen ja alaisen vililld tutkitaan fenomenologista, johtajuuden osapuolten koke-
maa paikkaa, jossa johtajuus itsessddn toteutuu. N&din saatamme loytdd merki-
tyksid, joiden avulla koetut tunteet ovat helpommin tunnistettavissa ja tulkitta-
vissa.
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Fenomenologiseen lidhestymistapaan sisdltyy ajatus, ettd ihmisen eletty
elamad siséltdd totuuden ja ettd tdimén kautta eldmismaailman ymmaértaminen
nousee erityisen merkittdvdan asemaan, kun tarkastellaan johtajuuden ilmiota.
Ladkinin (2010) mukaan ne sosiaaliset merkitykset, jotka sisdltyvat jokapdivéi-
seen eldmddmme, mukaan lukien johtajuus, ovat jaettuja merkityksid, jotka
mahdollistavat eldmdmme yhdessd ja yhteistyossda. Namd jaetut merkitykset
eivit ole annettuja, vaan ne ovat rakentuneet yhteisoissamme, kehittyneet vuo-
sien kuluessa sukupolvelta toiselle osana kulttuuria ja yhteisen ymmarryksen
luomista.

Johtajan oma kasitys johtamisesta muodostuu myos ndiden ndkyméattomien
mutta johtajuuden hetkeen vaikuttavien tekijoiden kautta. Manttari (2014, D2)
toteaa, ettd tyoyhteisgjen sisdlld johtajien ristipaineita luovat alaisten odotukset,
organisaation ylatasolta tuleva kaskyt, omat korkeat kasitykset hyvasta johtami-
sesta sekd tehtdvaan annetut rajalliset ajankadyttomahdollisuudet. Neilimon (2012)
mukaan johtaja voi joutua vaihtamaan johtamistyyliddn tai kdyttdamidan mene-
telmid vaihtaessaan organisaatiota, koska johtaminen maédrittyy tilanteiden ja
organisaatioiden mukaan. Guillénin, Mayon ja Korotovin (2015) tutkimus tukee
tdtd ndkemystd johtamistyylin muokkautumisesta ja médrittymisestd organisaa-
tioiden, esikuvien tai yhdessa sovittujen arvojen vaikutuksesta.

Johtaja tulkitsee johtamisen hetked oman eldmismaailmansa ymmarryksen
kautta. Hénelld itsellddn saattaa esimerkiksi olla erilainen ndkemys johtajuudes-
ta kuin alaisilla, joiden mielestd hyva johtaja vastaa aina alaistensa kysymyksiin,
osaa kaiken eikd vdsy. Yhdyn Ladkinin (2010) ajatukseen siind, ettd ndmai alais-
ten kanssa erilaiset kasitykset voivat johtaa sekd henkiseen ettd fyysiseen vésy-
mykseen, jolloin ndkymé&ton on ohjannut nikyvéad kohti tilannetta, jossa uupu-
nut johtaja lopulta saattaa kokea epdonnistuneensa koko johtajuudessaan. Aja-
tus ndakymaéttomastd mutta ldsndolevasta liittyy fenomenologiseen filosofiaan
siten, ettd elimismaailmamme kokonaisuuden muodostavat situationaaliset,
kulttuuriin ja historiaan kiinnitetyt oletukset, jotka muokkaavat kasityksidmme.
Ladkin havainnollistaa tdtd ajatusta esittelemdlld ajatuksen kuutiosta, jonka si-
vun ndhdessdan tietdd, ettd toinenkin on olemassa, vaikka sitd ei silld hetkelld
nde. My0s johtajuuteen liittyy sekd nakyvilld ettd havaittavissa olevia puolia,
mutta myods ndkymaittomissd olevia ominaisuuksia. Ladkinin (2010) mukaan
niiden ldsndolon ndkeminen ja luonteen havaitseminen mahdollistuvat vain
siltd “puolelta”, jolta asiaa tarkastellaan, ja sen mukaan kuka tarkastelee. Esi-
merkiksi irtisanomisen tilannetta voidaan tutkia johtajan tai johdettavan kan-
nalta, jolloin irtisanomisesta nayttdaytyy johtajuuden hetkessa vain yksi osa. Sa-
maan aikaan on tunnistettavissa, ettd johtajuuden hetkesséd ovat olemassa myds
kaikki muut osat: irtisanottava, irtisanomisen konteksti seki tarkoitus.

Néamad johtajuuden eri puolet ja ominaisuudet eivit yksindédn sisdlld koko-
naisuutta, vaan fenomenologia tarkastelee johtajuuden kokonaisuutta osiensa
summana. Ladkin (2010) véittddkin, ettd koska johtajuutta ei voi olla ilman ih-
mistd, joka on johtaja, eikd ihmistd, joka on johdettavana, sitd ei voida ndhda
eikd tutkia yhtend kokonaisuutena, kuten traditionaalisessa johtamistutkimuk-
sessa on tehty. Hanen tulkintansa mukaan sitd voidaan kuvailla ja tarkastella
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vain sosiaalisten suhteiden hetkeni aina jonkun ndkokulmasta. Ladkinin esitte-
lemad késite johtajuuden hetkestd sisdltdd ajatuksen, ettd johtajuuden todellisuu-
den ymmartadminen ei ole koskaan mahdollista irrotettuna siitd kontekstista,
jossa se tuotetaan. Palapelin kokonaisuuttakaan ei voida ndhdd vain yhtd tai
kahta palaa katsomalla, vaan se on ensin koottava ja vasta sitten voidaan nahdd,
mitd sen kokonaisuus esittdd. Tassd tutkimuksessa hyvéksyn ajatuksen siitd,
ettd johtajuuden hetken tarkastelussa saatan nihda useita puolia johtajuudesta,
mutta rajatakseni tutkimustani kohdistan katseeni vain yhteen ndkokulmaan,
irtisanovan suomalaisen johtajan tunnekokemuksiin tietyssd johtajuuden het-
kessa.

Fenomenologia kutsuu ilmion nikymaétontd, mutta sithen vaikuttavaa te-
kijad poissaolevaksi. Ladkinin (2010) mukaan johtajuuteen poissaolevana vai-
kuttavia tekijoitd on useita, mutta teoksessaan han keskittyy ndista kolmeen:

e kaikkien johtajuuteen vaikuttavien henkildiden odotuksiin johta-
juudesta,

e tarinoihin, joita johtajista kerrotaan sekd

e kulttuurin luomaan nikemykseen siitd, mika on johtajuutta ja mika
ei.

Tamén tutkimuksen analyysissd keskitytddn edelld mainituista tekijoistd johta-
juuteen vaikuttavien henkiltiden, tdssd tapauksessa johtajien itsensd, asettamiin
odotuksiin johtajuuden tunnekokemuksista. Poissaolevat mutta johtajuuden
hetkessid ldsnédolevat, alaisen ja johtajan tiedostamattomatkin odotukset heiddn
keskindisestd suhteestaan vaikuttavat heiddn kummankin kokemukseen. Tal-
16in merkityksen saavat myos ne asiat, jotka vaikuttavat taustalla “-enemmdn,
kuin silmin on nihtdvissd, on kdynnissd jokaisessa johtajuuden vuorovaikutus-
tilanteessa” (Ladkin 2010, 39).

Johtajuus toteutuu organisaatioissa poissaolevana, mutta ldsndollen esi-
merkiksi valokuvien, videoiden ja erilaisten julkilausumien kautta (Ropo, Sauer
& Salovaara 2013). Ladkin (2010, 40) toteaa, ettd ndistd ehkd merkittavimpia
ovat johtajasta kerrotut tarinat. Vaikka johtajalla itsellddn ei ole merkittdvasti
mahdollisuutta vaikuttaa kerrottuun tarinaan tai sen luonteeseen, hin on kui-
tenkin itse paikalla, ja samalla hénen johtajuutensa joko vahvistuu tai heikke-
nee. Kulttuuri puolestaan sisdltdd usein ddneenlausumattomia oletuksia siitd,
millaista johtajuuden tulisi olla. Esimerkiksi sukupuolista tehdddn usein daneen
lausumattomia oletuksia, jotka vaikuttavat organisaatioiden kulttuurien véli-
tykselld johtajuuden hetkeen. Ladkin (2010) kayttdd esimerkkind naisjohtajaan
kohdistuvasta poissaolevasta, mutta ldsndolevasta kulttuurisesta késityksesta
Hillary Clintonia ja median suhtautumista Clintoniin hdnen pyrkiessdadn demo-
kraattien presidenttiehdokkaaksi USA:ssa vuonna 2008. Clinton mainitsee me-
dian syyttdneen hintd toisinaan liiallisesta kovuudesta ja arvelee sen olleen
syynd siihen, ettei hédnestd pidetty. Toisinaan media ndki hdnen tunteellisen
kayttaytymisensé olleen este ja raportoi, ettei hdn ole tarpeeksi kova.
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3.2.2 Johtajuuden ja tilan suhde

Ladkinin (2010) teoriassa johtajan ja alaisen vailiselld tilalla on merkitys heidan
keskindiselle suhteelleen ja siind hetkesséd tuotetulle johtajuudelle. Ladkin pohtii,
mitd tuossa tilassa todellisuudessa tapahtuu ja onko kahden ihmisen vilista
tilaa mahdollista tutkia omana itsendisend alueena. Tdhdn tilan-késitteeseen
liittyvét fenomenologiset termit immanenssi eli ldsndolo sekd transkendenssi eli
havaintokokemuksen ulkopuolelle jadva. Ne liittyvit erityisen liheisesti ranska-
laisen filosofin, fenomenologi Maurice Merleau-Pontyn (1908 —1961) filosofisiin
ndkemyksiin ja hdnen kehittdmé&dnsd teoriaan. Fenomenologinen inhimillinen
lasndoleminen johtajuuden tilassa toteutuu ruumiillisesti fyysisen kehomme
kautta. My0s transkendenssin voidaan sanoa toteutuvan inhimillisessd olemuk-
sessamme riippumatta materiaalisesta todellisuudesta. Ladkin tarkoittaa tilld
mielikuvitustamme, rationaalisuuttamme sekd tietoisia aikomuksiamme, jotka
kaikesta péddtellen toimivat itsendisesti fyysisestd kehostamme riippumatta
muokaten johtajuuden tilan kokemusta. My6s De Paolin ja Ropon (2015) mu-
kaan ihmiset kokevat materiaalisen tilan aistiensa kautta, jolloin johtajuuden
kokemus syntyy johtajan ruumiillisen ldsndolon saattelemana eikd ainoastaan
jdrkeen tai tietoon perustuvien toimien perusteella.

Jotta johtajuuden ja tunteiden kokemusta pystytddn tutkimaan fenomeno-
logisesti kahden henkilén vélisen tilan ja siind tuotetun johtajuuden hetken
merkityksien kautta, on itse keholle annettava merkitys osana timén tilan syn-
tyd ja kokemusta (Ladkin 2013; Pullen & Vachhani 2013). Ladkinin (2010; 2013)
kasitys kehollisuuden erityisestd merkityksestd relationaalisen johtajuuden
ulottuvuudelle on tdrked, koska mielen ja kehon yhdessa tuottama tieto raken-
taa myos johtajuuden “lihaa”, jolloin kehon rooli havaintojen synnyttdjand on
kriittinen. Johtajuuden “liha” sisdltdd kollektiivista ja esteettistd johtajuustietoa
ja -osaamista, silld kehot eivét ole vuorovaikutuksessa vain keskenddn vaan
my0s rakentamansa johtajuuden “lihan” kanssa (Kilpimaa 2013, 30). Ajatus joh-
tajuuden kehollisuudesta ohjaa tarkastelemaan Merleau-Pontyn ruumiin-
fenomenologiaa hieman tarkemmin.

Erityisesti Merleau-Ponty on esittanyt teorioita ruumiinfenomenologiasta
ja kehittanyt eteenpédin Husserlin esittamid perusideoita. Husserlille ruumis oli
objekti eli aistimusten vastaanottaja. Tastd poiketen Merleau-Ponty kuvaa teok-
sessaan Phénoménologie de la perception (1962, alkuperdinen teos 1945) ruu-
mista subjektina. Merleau-Pontyn ruumiinfenomenologiassa on olemassa sekd
ulkoinen ruumis, jota esimerkiksi lddketiede tutkii ja hoitaa, ettd eletty ruumis,
jonka kautta maailma hahmottuu meille ja jonka kautta ilmaisemme itseimme.
Merkitysten ja havaintojen maailman hahmottumista ja ruumiin vastavuoroista
suhdetta sithen Merleau-Ponty kuvaa ndin: “Oma ruumiini on maailmassa kuin
syddn elimistossd: ruumiini pitdd jatkuvasti elossa nikyvan nédytostd, elavoittaa
ja ruokkii tdtd ndytostd sisdisesti, muodostaa sen kanssa jarjestelman.” (Merle-
au-Ponty, 1945 [1962], 235). Hanen mukaansa kaikki, mitd koemme, on aina ha-
vaittu jostain ndkokulmasta, ja tdmé kaikki liittyy ruumiilliseen tapaamme olla
olemassa. Ndiden kahden fenomenologin, Husserlin ja Merleau-Pontyn, teori-
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oiden merkittdvin ero kulkee yksilollisen ja yleisen vililld. Merleau-Ponty erot-
taa toisistaan yksilon oman ruumiin ja “anonyymin” ruumiin, jotka eivit ole kaksi
erillistd oliota, vaan kaksi erilaista ruumiskokemuksemme tasoa. Anonyymitaso
huolehtii liikkeestd ja havainnoista, joihin oman ruumiin eli persoonan yksilolliset
ratkaisut, arvostelmat, pédtokset ja teot nojaavat. (Heindmaa 2002.) Tahan ano-
nyymiin tasoon, joka on dialogisessa yhteydessd maailmaan, ei liity tietoisuutta,
joten se on intentionaalista eli esitiedollista. Me emme pysty vaikuttamaan taso-
jen véliseen dialogiin, mistd johtuu, ettd tietoisen mindn alla on ”esipersoonalli-
nen” mind. (Pasanen 2006.) Merleau-Pontyn (2006, alkuperdinen teos L'CEil et
I'Esprit 1964) filosofialle ja fenomenologialle kehon merkitys on ydin sekd maa-
ilmassa olemiselle ettd sen kisitteellistamiselle, silld teemme kaiken sen kautta.
Hiénen késityksensd ruumiinfenomenologiasta pitdd sisdllddn edelld mainitut
kisitteet immanenssi ja transkendenssi, missd ruumiimme on ldsnd oleva, lihal-
linen, materaalinen ja fyysinen, aktiivisessa vuorovaikutuksessa maailman
kanssa. Toisaalta ruumista ohjaavat transkendentaalit asiat, jotka eivét ole si-
doksissa ruumiilliseen aineellisuuteen mutta tekeviat meidit eldviksi, kuten
esimerkiksi jdrjellisyys, tunteellisuus, tajunnallisuus ja mielikuvitus. (Ladkin
2010; Heindmaa 2002; Merleau-Ponty, 1945 [1962]; 1964 [2006].)

Edelld olevaan sekd Hansenin, Ropon ja Sauerin (2007) artikkeliin viitaten
tulkitsen kehollisuuden merkityksen olevan suuri myos itsessddn johtajuuden
rakentumiselle, sen kokemukselle ja tulkitsemiselle kahden henkilon vélisessa
tilassa. Mukailen Ladkinia (2010) timén tulkinnassa, ettd emme ole viehéttynei-
td ainoastaan johtajien ideoista ja nikemyksistd, vaan olemme viehdttyneitd
myos heiddn kehollisesta olemuksestaan ja tavastaan olla maailmassa. Ladkin
(2010, 59) toteaa Merleau-Pontyn filosofiassa olevan tdrkedd, ettei se ainoastaan
huomioi ruumiillista, materiaalista puolta ihmisyydessd, vaan tekee keholli-
suudesta keskeisen osan maailmassa olemistamme. Ladkin korostaa, Merleau-
Pontyd tulkiten, ettd meiddn uteliaisuutemme ympéaroivdad maailmaa kohtaan
tulee esiin juuri ruumiillisuutemme kautta, litkkuessamme siind, ei ainoastaan
ajatellessamme sitd. Tdssd Ladkin tarkoittaa liikkumisella erityistd tietdmystd ja
ymmarrystd, jonka kautta teemme tulkintoja ympéristostimme, pddttelemme
asioita, toimimme ja eldimme ndiden tuntemuksien mukaan. Asemoimme it-
semme fyysisesti toisiin ihmisiin p4ddasiassa ajattelematta sitd, mutta mikali joku
tulee liian ldhelle meiddn omaksi tuntemaamme aluetta, siirrymme kauemmak-
si. Ndin kehomme ohjaa tekemistdmme ja Ladkin (2010, 59) kutsuukin tdtd “ke-
homme tavaksi tietdd ja olla maailmassa”.

Merkille pantavaa on, ettd kehomme tulkitsee automaattisesti toisten maa-
ilmassa olemisen tapoja ja vastaa niihin. Esimerkkind nédistd primaarisistd, fyy-
sisistd tuntemuksista, jotka voidaan myshemmin jarkiperdistdd ja tulkita Lad-
kin (2010) mainitsee ihon ”“kananlihalle” nousemisen tai puistatuksen tunteet
vieraan henkilon kohtaamisen hetkelld. Sama koskee my6s positiivisia tunteita
herattdvid tilanteita, joissa henkilon kehollisuus ja maailmassa olemisen tapa
viehdttdd meitd. Naméd tunteet ovat varmasti jokaisen helppo tunnistaa itses-
sddn esimerkiksi tilanteesta, jossa on juuri tullut haetuksi tanssimaan. Sind ly-
hyend hetkend, kun teemme péidtoksen, ldhdemmeko tanssilattialle vai emme,
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tulkitsemme nopeasti hakijan kehollisuuden kautta, millaisesta ihmisestd on
kyse ja millainen on hidnen tapansa olla maailmassa - viehidttddko se meitd vai
ei. On esimerkiksi ajateltavissa kehollisuuden merkityksen olevan suuri myos
silloin, kun henkiloa kuvaillaan karismaattiseksi.

Tila johtajan ja alaisen valilld on Uhl-Bienin (2006) mukaan hyvin “liukas
alue”, silld sitd on vaikea ymmartdd, koska siitd puuttuu materiaalisuus, jota
voitaisiin tarkkailla (Ladkin 2013, 323). Kuitenkin Merleau-Ponty tarjoaa ruu-
miinfenomenologiaan liittyvan havainnoin kautta tdhdn mahdollisuuden. Hy-
viksyttdessd kehollisuus osaksi tilan merkitystd ja kokemuksen syntymista tar-
joaa kehollisuuden tarkastelu meille mahdollisuuden kasittdd, mitd kahden
henkilon vilisessa tilassa, johtajuuden kokemuksessa, tapahtuu. (Ladkin 2013.)
Pyrkiessimme ymmartaméaan toista henkilod tdiman omassa elamismaailmassa
on muistettava, ettd teemme kaikki tulkintamme oman kehollisuutemme kautta.
Se vaikuttaa siihen, mistad ldhtokohdista teemme tulkintaa, koska emme pysty
jattdim&dan kehoa tulkinnan ulkopuolelle. Ndin fyysisyyteemme liittyvét asiat,
kuten esimerkiksi pituus, ikd ja sukupuoli, vaikuttavat myos johtajuuden het-
kessd kahden henkilon véliseen kokemukseen. Yhtyen Ladkinin (2010) nike-
mykseen voidaan sanoa, ettd tapamme olla ympéristomme kanssa vuorovaiku-
tuksessa madrittyy ruumiillisen olemassaolomme kautta. Tdstd voimme pétel-
14, ettd halutessamme 16ytdd uusia ndkoaloja ja erilaisia tapoja tarkastella asioita
meiddn on sdddettdvd omaa asemaamme kahden henkilon vilisessé tilassa kye-
tdksemme uudenlaiseen tulkintaan. Myos Lappalainen (2012) raportoi johtajan
ja alaisen vélisestd persoonaan liittyviastd kokemuksesta tutkimuksessaan, jossa
han tutki johtajan ja nuoren alaisen vuorovaikutussuhteessa ldheisyyden kyt-
keytymistd vallankdyttoon. Lappalainen toteaa, ettd mikéli johtaja koetaan miel-
lyttaviksi persoonaksi fyysisesti, ruumiin kokemukseltaan, se lisdd tdmén val-
taa ja alaisen kunnioitusta esimiestddn kohtaan ja saattaa johtaa jopa ihailuun.

Ladkin (2010) tarkastelee tilassa olemisen ja kehollisuuden yhteyttd Merle-
au-Pontyn luoman termin “kéénteisyys” kautta. Termi sisdltdd ajatuksen maail-
man yhteenkietoutumisesta, jossa ihminen ndhdessddn ”asioita” tulee samalla
ndiden osalta ndhdyksi tai koskettaessaan kddellddn toista kattddan tulee samalla
koskettaessaan kosketetuksi. Tamaé filosofinen ndkemys maailman yhteenkietou-
tumisesta pitdd sisdllddn mielenkiintoisen ajatuksen tavastamme ymmirtdd ja
ndhdd ihmisten tapa olla maailmassa. Toisin sanoen silloin, kun tulemme kosket-
taessamme kosketetuksi, olemme samalla yhteenkietoutuneena maailman kanssa
ja tulemme tietoiseksi maailmasta ymparillimme, mutta my6s sen kautta tietoi-
seksi itsestimme. (Ratcliffe 2012.) Ladkin (2010, 63) tuo ajatuksen lihemmdéksi
johtajuutta ja tarkentaa sitd sanomalla, ettd alaisten havainnoinnin valitykselld
johtaja tunnistaa itsensd, ja johtajalle syntyneen kasityksen kautta alaiset puoles-
taan ymmartavat, keitd he ovat. Edelld mainitulla tavalla tietoisuus muista ja hei-
dén késityksistddn vaikuttaa tietoisuuteen itsestd ja auttaa ymmaértimadn, millai-
sessa suhteessa olemme toisiin oleviin. Tam4 vastavuoroisesti tapahtuva kasitys-
ten antaminen ja ottaminen muodostavat sekd antavat voiman johtajan ja alaisen
vilisen tilan rakentumiselle. Ndin kddnteisyys ja ruumiillisuus auttavat ymmaér-
tdméddn, kuinka johtajat ja alaiset vaikuttavat toisiinsa. Vaikka heiddn kehonsa
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ovat erilaisia, heilld on késitys siitd, miltd asiat tuntuvat, ja sen kautta he saavutta-
vat késityksen, miltd asiat tuntuvat toisesta ihmisestd. Kuitenkaan meilld ei ole
tdyttd varmuutta siitd, onko toisen ihmisen tuntemus tdysin samanlainen. Ladkin
(2010) muistuttaakin, ettd kaikki tdmd ymmarrys viélittyy kehomme kautta aiem-
min kuin ajattelun ja jarjellisyyden viélitykselld. Merleau-Ponty (1945 [1962]; 1964
[2006]) vie tdtd ajatusta syvemmadlle esitellessddn termin “liha”, joka on kosketta-
van kdden ja kosketettavan kdden yhteinen viline, ei nditd erottava vaan yhdista-
vd tekijd. Termi ”liha” mahdollistaa johtajuuden aineettomuuden ajattelemisen
fyysisend, kosketettavissa olevana ja asettaa sen fyysiseen todellisuuteen tilassa,
jossa johtajuus koetaan (Ladkin 2013). Ladkin (2010, 73) mainitseekin, ettd tima
rohkaisee meitd ajattelemaan johtajuutta “lihallisena” asiana, jonakin, joka yhdis-
tdd meidat ihmiskehoihimme. “Lihan” ksite asettaa lopullisesti yhteyden johtajan,
alaisen ja kontekstin vélille sekd painottaa heidédn vilistd erottamattomuuttaan.
Lisdksi “liha” tarjoaa keinon nimetd johtajan ja alaisen vélinen tila “suhteen tilaksi
ja tarkastella suhteen dynamiikkaa johtajuuden sisadlld (Ladkin 2013, 328).

Huolimatta siitd, ettd johtajan ja alaisen véliin rakentunut tila on tdysin
riippuvainen heistd yksiloind, Ladkin (2010) toteaa, ettd koettu tila on vield
enemmain kuin kahden yksilon kokemuksen summa. Koska johtajuuden “lihaa”
rakennetaan ja pirstotaan aina uudelleen ja uudelleen riippuen siitd, mistd kult-
tuurista tai ajasta on kysymys, voidaan Ladkinia mukaillen todeta, ett4 tilassa
itsessddn on dynamiikkaa ja ettd vuorovaikutuksella on oma eldménsa.

Ladkinin (2010) johtavana ajatuksena ldpi koko Rethinking Leadership -
teoksen on johtajuuden rakentuminen sosiaalisesti. Tdmén sosiaalisen ulottu-
vuuden, jota johtaja ja alainen rakentavat dialogina, on tulkittavissa toimivan
hermeneuttisena ymmarryskehdnd. Ladkin nostaa esille Heideggerin ajatukset
heittdytymisestd ja virittdytymisestd, jotka ovat merkittivd osa ymmaérryksen
rakentumista. Tapamme ymmartdd asioita voidaan itsessddn ndhda “heitettyna”
olemisena, silld yksilollinen ymmarryksemme rakentuu kulttuurin, ajan ja per-
heen kautta. “Heitettynd” oleminen on siis tila, jolle emme voi itse mitdén, silld
emme ole voineet valita perimddmme, sitd minne synnymme, millaisissa oloissa
kasvamme ja ketkd meitd kasvattavat. “Heitettynd” olemisen késite pitdd tdten
sisédllddan myos hermeneuttisen kéasityksen sukupuolesta, johon olemme heitetty-
nd. Myos Ladkin (2010) tarkastelee mahdollisuuksia, joita naisella, mutta ei mie-
helld, on, tai niitd rajoituksia, joita naiseuteen ja mieheyteen liittyy kulttuurin ja
opittujen asenteiden kautta. Namd heitetyt késitykset ja arvot, joita meilld on,
vaikuttavat my6s niihin jaettuihin kasityksiin, jotka muokkaavat organisaatioita,
kulttuuria, historiaa sekd johtajuutta.

Toinen Heideggerin ymmartdamiseen liittynyt ajatus on niin sanottu virit-
tdytyminen tai mieliala, joka vaikuttaa eldmidssdmme jokaiseen tilanteeseen,
jossa pyrimme ymmartdmaan ihmistd tai asiaa. Ladkin (2010, 107) kuvailee tdta
sanomalla, ettd tdmd on jonkinlainen esiymmarryksen tila, joka varittdd yksilon
kyvyn ymmartdd. Esiymmaértdmiseen liittyen Heidegger mainitsee kolme piir-
rettd, jotka vaikuttavat ihmisten viliseen ymmartdmiseen. Naméa ovat Vorhabe
eli intentionaalisuus, erddnlainen kehollisen kokemuksen perusta, Vorsicht eli
ennakkondkymd, asia, jota kohden henkild on suuntautunut sekd Vorgriff eli

”
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kielellinen ennakkokasitys. (Heidegger 1927 [2000].) Johtajan ja alaisen tulee
pystyd harkittuun ja tarkoitukselliseen, intentionaaliseen keskindiseen kasityk-
seen organisaation tavoitteista sekd paamaadristd, jotta nama pystyvat ymmar-
timain, kuinka heiddn tulee toimia saavuttaakseen asetetut tavoitteet. Ennak-
kondkyma ja ennakkokésitys ovat asenteellisia lahtokohtia, joista jokainen pyr-
kii ymmaértamddn ja jarkeistiméddn asioita. Ladkin syventdd hermeneuttisen
ymmartimisen kasitettd Hans-Georg Gadamerin kédyttdmén ennakkoluulo-
sanan kautta. Gadamer viittdd, ettd ymmaértdminen ei ole yksilollinen tapahtu-
ma ja ettd se on mahdollista vain ennakkoluulon vilitykselld. Hinen mukaansa
ymmaértdminen tulee ndhda valittymisen tai siirtymisen prosessina, hermeneut-
tisena ymmarryskehdnd, jossa menneisyys ja nykyisyys kaiken aikaa sovittau-
tuvat keskenddn. Ymmairryksemme ja kasityksemme siitd, miten asiat ovat,
muodostuvat ndin monimutkaisten, historiallisten ja kulttuuristen ennakkoluu-
lojemme kautta. Ennakkoluulo asettaa meiddt maarattyyn asemaan suhteessa
koettuun ja saa meidét ndkemdin asiat tietylld tavalla (Ladkin 2010). Se ei kui-
tenkaan aina ole ”oikea”, jolloin ”vé&&drda” ennakkoluulo saattaa sumentaa todel-
lisen ymmartdmisen. Tdstd syystd, Gadameria tulkiten, Ladkin (2010) paittelee,
ettd organisaatioissa historian ldpitunkeva voima on ennakkoluulojen alkulédh-
de, mikd tulee ottaa huomioon tarkasteltaessa organisaatioiden sisdisid merki-
tyksid ja keinoja saavuttaa yhteinen ymmarrys tavoitteille ja paamaéérille.

Hermeneuttinen ymmarryskehd tarjoaa mahdollisuuden, jossa kokonai-
suus ja puheen “osat” yhdistyvit toisiinsa helpottaen ymmarrystd. Ladkin
(2010, 112) toteaa, ettd ymmadrrys on heijasteen omainen prosessi, joka ilmaan-
tuu yksilon ja sen kokonaisuuden vililld, jonka osa tdimé on. Tamd johtaa pé&d-
telmédédn, ettd ymmarrys ei koskaan voi tulla “annettuna”, vaan se on jatkuvassa
toistuvassa liikkeessd tullakseen esiin ja antaakseen merkityksen koetuille asi-
oille.

Gadamerille (2004; Grondin & Plant 2014) avoimuus merkitsee mahdolli-
suutta tavoittaa ymmarrys. Lisdksi erilaisuuden ymmaértdminen ja hyvaksymi-
nen mahdollistuvat avoimuuden kautta. Tami ei kuitenkaan Gadamerin (2004,
33) tai Ladkinin (2010) mukaan tarkoita sitd, ettd toisen erilainen ndkemys tulee
hyvéksyd sokeasti, vaan pyrkimyksend on tavoittaa oikeanlaisten kysymysten
kautta omat ennakkoluulot, jotta pystyy ymmairtdaméadn erilaisuuden suhteessa
omaan esikésitykseen. Kun hermeneuttiselle keskustelulle annetaan tilaa myos
organisaatioissa, mahdollistuu kahden horisontin yhdistyminen eli yhteisen
ymmarryksen syntyminen. Ladkin (2010) arvelee, ettd tamé&n kaltaisten her-
meneuttisten keskustelujen mahdollistaminen organisaatioissa saattaa vaikut-
taa passiiviselta toiminnalta, mutta ilman sitd visiot eivit ole muuta kuin koko-
elma sanoja. Mahdollistaakseen horisonttien yhtymisen johtaja tarjoaa her-
meneuttisen keskustelun kautta alaisille mahdollisuuden ja tilan ymmartaa asi-
at itse, sen sijaan, ettd hin paattdad tarkoituksen ja tarjoilee sen alaisilleen val-
miina.



48
3.2.3 Johtajuuden arki

Vaikeiden pddtosten tekeminen on johtajan arjessa mukana péivittdin. Jatkuvas-
ti muuttuvassa maailmassa moraalisten arvojen mukaan tehtdvit paatokset
haastavat seké johtajan tunteet ettd yrityksen eettiset ndkemykset ja arvot. (Ye-
ner, Yaldiran & Ergun 2012; Solomon 2004.) Trevifion, Butterfieldin ja McCaben
(1998) sekda Huhtalan, Kankaan, Lamsén ja Feldtin (2013) tutkimukset organi-
saation eettisestd ilmapiiristd ja kulttuurista osoittavat johdon tirkedn aseman
moraalin ja eettisyyden rakentajana. Kuten Ladkin (2010) toteaa, eettisesti haas-
tavien pddtosten tekeminen vaatii johtajalta viisautta. Myos Schminken, Am-
brosen ja Neubaumin (2005) tutkimus johtajan vaikutuksesta eettiseen ilmapii-
riin tukee edellisid ndkokantoja. Heiddn tutkimuksensa osoitti, ettd johtajan on
tarkedd ymmartdd oma vaikutuksensa organisaation eettisen ilmapiirin muo-
dostumiseen.

Ladkin (2010) mainitsee teoksessaan englantilaisen tutkijan Keith Grintin,
joka artikkelissaan (2005) kehittdd eteenpédin Horst Rittell in ja Melvin Webberin
vuonna 1973 esitteleméd teoriaa sédyseistd ja ilkeistd ongelmista. Tamd Grintin
artikkeli, jossa hdn tuo esiin edelld mainittujen lisiksi kolmannen ongelman,
jonka johtajat joutuvat kohtaamaan, on erittdin kiinnostava tdmén tutkimuksen
kannalta. Teoria ongelmallisista tilanteista, joihin johtaja joutuu ja joita ana-
lysoimalla hédn tekee pddtelmid rakentaakseen oman johtajuutensa, on mielen-
kiintoinen. Liséksi tdhdn Grintin (2005) teoriaan sisdltyy rakenteellinen ajatus
siitd, miten johtajan tekemdt pddtokset ohjaavat muiden kasitystd hénen johta-
misestaan joko synnyttden mielikuvan dlykkaéstd ja eettisestd johtajasta tai ty-
rannista. Grintin (2005) teoriassa kolmas ongelma on kriittinen, ja vaatii nopeaa
pddtantdd ilman erityistd pohdintaa, silld se ei sisédlld epdvarmuutta siitd, mita
pitdisi tehdd (kuvio 5.).
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KUVIO5  Grintin (2005) malli johtajuuden ongelmista, kidsky- ja vaikutusvallasta
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Grintin (2005) mukaan ndméi ongelmatilanteet tulevat esiin kriisitilanteissa, ku-
ten irtisanomisissa, jolloin johtamisessa yleisesti kdytetdan kidskyvaltaa. Sdysedt
ongelmat ovat niitd, joita johtaja kohtaa ollessaan tekemisissd hianelle jo entuu-
destaan tuttujen haasteiden kanssa, jolloin niihin ei endd sisélly epdvarmuutta.
Nekin saattavat olla monimutkaisia, mutta ollessaan jo aiemmin koettuja ne
ovat ratkaistavissa helposti, eikd niiden tunnelataus ole todenndkoisesti yhta
korkea. Grint (2005, 1473) mainitsee, ettd johtajan tehtdvéa on tarjota sopivat pro-
sessit ongelmien ratkaisuun. Ilkedt ongelmat ovat uusia ja usein hankalia, silld
ne nousevat esiin ensimmdistd kertaa eikd niihin ole olemassa ”oikeita” eika
“vddrid” vastauksia vaan ainoastaan hyvid tai huonoja vaihtoehtoja, joihin vas-
tauksien 16ytyminen on haastavaa. Samalla ne lisddvit ilkeisiin ongelmiin liit-
tyvdd tunnelatausta. Lisdksi ne usein saavat aikaan myds muiden ongelmien
esiin tulemisen, koska niiden mukana on aina epavarmuutta, joka liitetddn joh-
tajaan. Grint (2005) véittadd, ettd nama tilanteet ovat johtajalle edelld mainituista
vaikeampia, silld ne vaativat kysymddn oikeita kysymyksid mieluimmin kuin
kokeilemaan oikeita vastauksia. Grintin (2005, 1473) mukaan tdma johtuu siitd,
ettd vastaukset eivit ehké ole itsestddn selvid ja ne vaativat yhteisid prosesseja
saavuttaakseen edistystd. Tarkastelemalla tdtd tilanneteoriaa voidaan todeta,
ettd tdmdn avulla on ymmarrettdvissd, miksi johtajien tekemdt pddtokset irtisa-
nomisista toisinaan nadyttaytyvat alaisille kasittdamattoming. Grintid mukaillen
voidaan todeta, ettd tilanteesta tehty analyysi johtaa nédin padtoksen tekemiseen,
joka legitimoi johtajan tavan toimia my®os irtisanomistilanteessa. Se, nojaako
johtajan pditds osapuolten kokemusten mukaan kohdalliseen tilanneanalyysiin
vai onko jokin hdamaérryttanyt hanen nakemyksensd, vaikuttaa siithen, miten joh-
tamista toteutetaan ja miten alaiset lopulta irtisanomispédtokset kokevat. Grint
(2005) pédttelee, ettd pehmeén ja kovan vallan voidaan tulkita liittyvan johtami-
sen tapaan; pehmed leadership-tyyppiseen johtamiseen ja kova puolestaan kas-
kyvalta-tyyppiseen johtamiseen. Ndiden kahden vilille jad kuitenkin manage-
ment-tyyppinen johtaminen, joka ei oikein kuulu kumpaankaan. T&std syystd
Grint (2005) yhdistdd Etzionin vuonna 1964 luoman vaihtoehtoisen teorian
pehmedstid ja kovasta johtajuudesta, jossa pakottava, laskelmoiva ja normatiivi-
nen mukautuminen erotetaan toisistaan. N&din Grint voi liittdd ongelmalliset
tilanteet kolmeen erilaiseen vallan tai voimavarojen muotoon, jotka puolestaan
ohjaavat johtajia tietynlaisiin paddtoksiin ja toimenpiteisiin myds irtisanomisen
tilanteissa. Grintin (2005) mallin kautta tarjoutuu mahdollisuus tarkastella vii-
sasta johtajuutta eri tilanteista kdsin, mistd on johdettavissa ajatus suoraan joh-
tajuuden hetken syntyyn ja kokemukselliseen johtajuuden tilaan. Esimerkiksi
kriisitilanteessa johtajalta odotetaan kovaa valtaa ja tiukkoja paddtoksid, jolloin
kaskyvalta on legitimoitua. Mikdli johtaja kriisitilanteessa ryhtyisi tekemdan
kysymyksid ja etsimddn yhteistd parasta vaihtoehtoa, alaiset eivéat pitdisi tata
todenndkdisesti viisaana johtamisena, koska tilanteesta syntyneet johtopaatok-
set oikeuttavat johtajan tavan toimia taloudellisesti tiukassa tilanteessa.
Eettisyyden ja moraalin késitteitd kdytetddn usein synonyymeind (Pietari-
nen & Poutanen 2005), mutta Ladkin (2010) ndkee, ettd niissd on eroja. Tarkas-
teltaessa ndiden kisitteiden sisintd ja sitd, mitd niiden taustalla on, pddsemme
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ldhemmaéksi sitd, miten kiyttidytyd keskendmme ja mitd se merkitsee johtajuu-
delle. Erityisesti eettisyys korostuu johtajuudessa silloin, kun johtaminen néh-
dédédn kahden ihmisen vilisend suhteena. (Ladkin 2010.) Ladkin (2010) sisallyt-
tdd eettisyyden johtajuuden sisinpddn kahdesta syystd. Ensinndkin ihmisten
viliset suhteet kuvastavat eettisyyttd, koska ne pohjautuvat arvostukseen ja
keskindisiin ndkemyksiin ihmisen moraalisesta arvosta. Toiseksi se liittyy val-
lank&dyttoon johtajuudessa. Ladkin (2010, 156) mainitsee, ettd mikéli valtaa kay-
tetddn perustellusti ja viisaasti, on eettisesti tirkedd tunnustaa ja selventdd val-
lank&dyton luonne, jotta alaiset voivat kokea ja tulkita sen hyvéksi ja viisaaksi.

Eri tilanteissa toimittaessa eri asiat ovat oikein. Tamad tekee Ladkinin (2010)
ajattelussa eettisyyden méirittelyn haastavaksi, koska eettisyys on sidottu kon-
tekstiin, aikaan sekd kulttuuriin hyvin vahvasti. Tamén tutkimuksen kannalta
eettisyyden rajan maddrittely Ladkinin (2010) mukaan antaa haastavan mutta
mielenkiintoisen ndkokulman tarkastelulle. Ladkin toteaa (2010, 157), ettd useat
johtajat menettdviat younensa vaikeiden pddtosten edessd pohtiessaan, kenet
erottaa tiukassa, taloudellisessa tilanteessa tai kuinka toteuttaa toimia, jotka
saattavat vahingoittaa ihmisid lyhyelld aikavaililld, mutta saattaisivat tuottaa
pitkdn aikavélin etuja. Voidaan ajatella, ettd timén tapaiset hyotyetiikkaan pe-
rustuvat, eri puolilta punnittavat paatokset ja ratkaisut, kuten irtisanomispaa-
tokset, vaativat johtajalta eettisid taitoja. Lisdksi Lamsadd (1998) mukaillen muita
johtajan tdrkeitd eettisid ominaisuuksia irtisanomisiin liittyen ovat velvollisuu-
den tunto sekd hyveet, joista Lamsd (1998, 189) nostaa esiin jamékkyyden, oi-
keudenmukaisuuden, rohkeuden ja vélittdmisen.

Luonteensa mukaisesti fenomenologia hyviksyy sen, ettd omien yksilollis-
ten rajoitustensa vuoksi ihmiselle ei ole koskaan mahdollista tehdd tdydellista
tulkintaa tilanteesta. T&ll6in joudutaan pohtimaan, voidaanko eettisesti eri puo-
lilta punnittuun pdatokseen saada tdydellistd, eettisesti viisasta ratkaisua. Lad-
kin (2010) esittddkin, ettd Martin Heideggerin k&site “asua” saattaisi tarjota
mahdollisuuden etsid tihdn vastausta. Késite “asua” on Heideggerin maailmassa
olemisen kisitteelle keskeinen. Ollessamme maailmassa, asuessamme, me vaiku-
tamme maailmaan ja maailma vaikuttaa meihin. Fenomenologian luonteen
mukaisesti asuminen-késite pitdd sisédlldadn avoimuuden ja ymparilld olevan jat-
kuvan tarkastelun. Tuotaessa ajatus lihemméksi johtamista voimme todeta
Ladkinia (2010) tulkiten, ettd johtaja vaikuttaa ympaérillddn oleviin samalla, kun
tilanne, jossa johtaja on, vaikuttaa alati muuttuessaan haneen. Tastd on paatel-
tdvissd, ettd taimin avoimuuden tulee olla kahteen suuntaan kulkevaa, ulos it-
sestd ja kohti itsed. Koska Heideggerin mukaan avoimuus ja tarkkaavaisuus
ovat keinot saavuttaa piilossa oleva, niiden avulla saatetaan onnistua vapaut-
tamaan tietoa, joka muuten jdisi nakymaéttomaksi. Taten johtajan on helpompi
kysyéd tarkempia kysymyksid, tehdd oikeita analyysejd sekd viisaita padtoksid.
Lisaksi Heidegger antaa asuminen-késitteen avulla merkityksen meiddn maail-
massa olemisen tavallemme, jossa ndkyy sekd fyysinen ettd psyykkinen ta-
pamme olla muiden ihmisten kanssa. Tamén aineellisen kehon kautta ndytam-
me avoimuutemme, analysoimme ja tulkitsemme muiden tapaa olla seké lopul-
ta muodostamme késityksemme. (Ladkin 2010.) Fenomenologisen asumisen k-
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sitteen voidaan johtajuudessa ajatella tarkoittavan eettisesti viisasta johtajuutta,
avoimuutta ottaa vastaan uusia asioita ja tarkastella niitd hermeneuttisesti vas-
tauksia etsien kadottamatta omia ndkemyksid ja arvoja. Tulkitsen timan ”asu-
misen” liittyvan johtajien haasteellisiin tunnekokemuksiin irtisanojana, jossa
johtajan on kyettdvd tunnistamaan, miltd irtisanottavasta tuntuu. Johtajan on
tunnistettava myos omat tunteensa ja johdettava haastavaa tilannetta parhaalla
mahdollisella tavalla ollakseen eettinen ja viisas.

3.3 Tunteet tissi tutkimuksessa

Sana "tunne’ on johdettu verbistd “tuntea’. Alkuperdinen muoto on ollut "tunto’,
joka voi merkitd joko ulkoista aistimusta (tunnusteleminen), sisdistd tunnetta
(kipu) tai henkistd tunnetta (tunnelma). Sanalla “tuntea’ on myos ldhelld tietd-
mystd oleva merkitys suomen, saksan ja ruotsin kielessa. Tamd ldheisyys puo-
lestaan viittaa siihen, ettd tunteet voivat toimia tiedon lihteenid. Niin tuntee-
seen liitetyt sanat ja médritykset perustuvat ajatukseen, ettd tunteet ovat ulkois-
ten tai sisdisten syiden aiheuttamia vaikutuksia. (Niiniluoto & Réikka 1996.)

Ndin ollen klassisen kasityksen mukaan tunteet ovat meihin kohdistuvia vaikutuksia,
jotka liikuttavat meitd ja ottavat meiddt valtaansa. Siten ne ovat sieluneliamdmme
passiivinen osa - vastakohtana teoille (latinan ”actio”), joissa olemme itse tapahtumi-
sen syitd. (Niiniluoto & Réaikka 1996, 7.)

Tunteet periytyvédt ihmiskunnan kaukaisesta menneisyydestd, jolloin niilld oli
tarked tehtdvansad kuten tanddnkin ja ne ovat olleet tietellisen tutkimuksen koh-
teina jo kauan. Erilaiset tunteisiin ja rationaaliseen ajatteluun liittyvt teoriat ja
nikokulmat ovat askarruttaneet tutkijoita. Esimerkkind voidaan mainita Plato-
nin oppi sielun kolmijaosta (jarki, himo ja kiihkeys), Rene Descartesin keho-
mieli erottelu, stoalaisten kisitys tunteista sielullisina virhearviointeina, Pasca-
lin mielipiteet syddmen ja dlyn vastakohtaisuudesta, Darwinin vdiitteet tuntei-
den ilmaisusta ilmeiden ja eleiden kautta sekd Freudin oppi libidosta ja mieli-
hyvéstd. Ensimmadiset tunteisiin liittyvit tutkimukset perustuvat 1800-luvulta
peréisin oleviin tunneteorioihin (Oakley 1992; Oatley & Jenkins 1996). Ensim-
miinen varsinainen tunneteoria on vuodelta 1884 William Jamesin teoksessa
What is emotion? James esitti, ettd jokin erityinen tapahtuma edeltda tunteen ko-
kemusta, jonka sitten koemme tunteena. Fineman pyrki selventimddn tdtd seu-
raavasti: “Me emme hymyile, koska olemme iloisia, me olemme iloisia, koska
me hymyilemme.” (Fineman 1996, 543).

Tunteet on pyritty erottamaan toisistaan jakamalla ne ns. perustunteisiin
ja muihin tunteisiin, jotka ovat edellisten yhdistelmid. Perustunteita pidetdan
yleismaailmallisina ja kulttuurista riippumattomina. Niiden oletetaan motivoi-
van samantyyppistd kadyttdytymistd tilanteesta ja ajasta riippumatta (Num-
menmaa 2010). Tutkijat ovat kiistelleet siitd, kuinka useita perustunteita on,
mitkd ovat “perus”tunteita ja onko mahdollista pitdd toisia tunteita enem-
mén “perus”tunteina kuin toisia (Gray & Watson 2001). Laajimman kannatuk-



52

sen on saanut filosofi Descartesin kisitys, ettd perustunteita on kuusi: hdmmds-
tys/ihmetys, inho, suru, pelko, viha ja rakkaus/ilo (Alanen 1996; Niiniluoto
1996; Nummenmaa 2010). Ahmanin (2012) mukaan 37:ssi eri kielessa 16ytyy
seitsemdn samaa tunnesanaa (ilo, pelko, viha, suru, hédped, syyllisyys ja inho),
jotka kuvaavat kasvojen ilmeitd tutkineiden tutkimusten tuloksia. Merkille pan-
tavaa on, ettd ainoastaan ilo kuvaa myonteistd tunnetta. Kehityspsykologiassa
uskotaan yleisesti, ettd namé edelld mainitut tunteet kehittyvat heti syntyman
jalkeen lapsen ensimmadisien elinkuukausien aikana (Izard & Ackerman 2000).

Tunteet ovat valttaméttomid meille kaikille. Ne luovat elamddamme koke-
mukset, eikd eldmad ilman niitd tuntuisi miltddan. Kasvatuksen tarkoituksena on
vaikuttaa siihen, ettd ne tunnejarjestelmit, joiden kautta henkilo liittyy sosiaali-
seen yhteisoon, toimisivat hyvin. (Knuuttila 1996.) Tunteet rakentavat seka
myonteiset ettd kielteiset suhteemme ihmisiin, kulttuuriin ja ympaéristoon, ja
niiden kautta ilmenee, mikd on meiddn suhteemme eri asioihin ja ihmisiin. Tun-
teet eividt koskaan esiinny eristyneind tai yksin, vaan ne liittyvét aina muihin
tunteisiin ja ajatuksiin, kuten ideoihin, mielialoihin tai aistimuksiin. Tunteiden
sisdlto eli se, miten ne tulkitaan ja ymmarretddn, riippuu laajemmasta tunteiden
ja uskomusten kontekstista, jossa ne koetaan. (Alanen 1996; Ahman 2012.) Yksi
emootio herittdd toisen mekaanisesti tiedostamattoman assosiaation avulla si-
ten, ettd se, mitd jonakin hetkend koemme, on sekoitus useita erilaisia, enem-
mén tai vihemman selvid emootioita, tuntemuksia ja aistimuksia (Alanen 1996,
34).

3.3.1 Tunteiden ja jdrjen vilinen suhde

Tunteet ja jarki on perinteisesti asetettu vastakkain ihmismielestd puhuttaessa.
Tdaman dualistisen kasityksen taustalla on René Descartesin (1596 —1650) né-
kemys mielen ja ruumiin kahtiajaosta, jossa mielelld ja ruumilla on suuri ero
siind, ettd ruumis on luonnostaan aina jaollinen, mutta mieli tdysin jakamaton
(Descartes 2015a, 81). Descartes (2015a, 142) perustelee tdtd jakautuneisuutta
(“mieli ja ruumis ovat reaalisesti distinktit”) sill&, ettd mieli ja ruumis ovat sub-
stansseja, jotka voivat olla ilman toisiaan mutta jotka ovat kuitenkin kiinte&dssa
yhteydessa toisiinsa. Tama yhteys/sekoittuminen aiheuttaa sen, ettd ruumiin
tuntemukset saattavat toisinaan olla petollisia, jolloin ne pettdvit mielen (Des-
cartes 2015a). Jdrjen on ajateltu olevan loogista ajattelua, rationaalista paatok-
sentekoa, laskelmointia sekd dlykkyyttd ja tunteet on ndhty usein sen vastakoh-
tana. (George 2000.) Saarinen ja Kokkonen (2003, 11) toteavat jérjen ja tunteen
vastakkainasettelusta, ettei jdrjen ja tunteen vuorovaikutuksessa ole kyse joko-
tai-vastakkaisajattelusta, vaan ennen kaikkea seki-ettd-ratkaisuista.

Tunteikas ihminen on mielletty tunteenomaisesti reagoivaksi, ailahtelevai-
seksi, jopa pddtoksentekoon kykeneméttoméksi. Usein maskuliinisiin piirteisiin
on liitetty nimenomaan kovat ja laskelmoivat ominaisuudet, samat, jotka on
liitetty “jarkeen”. Vastaavasti feminiinisiin piirteisiin on liitetty tunteikkuus,
ailahtelevaisuus ja kykenemittomyys nopeisiin paidtoksiin. Kun niitd ajatuksia
on sovellettu johtamisty6ssd, on tuloksena ollut rationaalisuuteen liittyvien piir-
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teiden kunnioitus, jolloin erilaisin tavoin on pyritty vialttdmaan ja jopa kielta-
mé&dn emotionaalisuuteen liitetyt ”pehmeit” piirteet.

Huolimatta useista teorioista ja keskusteluista tunteille ei ole 16ytynyt lo-
pullista, kaikkia tyydyttdvdd méadritelmdd. Tunteiden kasitettd on tarkennettu
erottamalla se temperamentin tai mielialan kisitteistd. (Fineman 1996.) Tempe-
ramentilla on kuitenkin suuri merkitys erilaisten tunteiden esiintymiselle sekd
niiden voimakkuudelle eri ihmisilld. Temperamentti on jaettu kolmeen osaan:
(1.) aktiiviseen, (2.) sosiaaliseen ja (3.) emotionaaliseen (Fineman 1996). Nama
pyrkivit osoittamaan yksilon taipumusta reagoida hermostuttavissa tilanteissa.
Johtajuuden ndkokulmasta on huomionarvoista, ettd kahta ensimmadistd tempe-
ramentin osa-aluetta kéytetddn kuvattaessa “hyvdd” johtajuutta. Aktiivisuus on
perinteisesti korostettu positiivinen ominaisuus johtajuudessa. Se on liitetty
tehokkuuteen ja kilpailukykyyn erottamattomana osana. My®os sosiaalisuus ja
ihmisten kanssa toimeen tuleminen ovat johtajilta odotettuja kykyja. Kysymyk-
senasettelu tunteiden ja johtajuuden yhteydessd on nostanut esiin kognition ja
emootioiden vélisen suhteen. (Green 1992.) Tietoon perustuvan ldhestymista-
van mukaan rationaalisesti toimiva henkilo valitsee eri vaihtoehtojen valilld
vdhintddn rajoitetun rationaalisesti (Simon 1976; Lamsd & Sajasalo 2001). Kun
rationaalisuus liitetddn johtamiseen ja pddtoksentekoon, voidaan olettaa tuntei-
den ohjaavan ja auttavan valintoja. Huomionarvoista on kuitenkin, kuten Laza-
rus (1993, 13) toteaa, se, ettd tunne ei herdd henkiin ainoastaan ympariston vaa-
timuksesta tai pakosta, vaan se vaatii henkilon motiivien ja uskomusten rin-
nakkain asettumisen edellisten kanssa. Kuitenkaan emotionaalisuutta ei ole lii-
tetty tulokselliseen ja rationaaliseen johtajuuteen véalttimattoménd osana, vaan
pikemminkin se on pyritty jattdmé&an “hyvan” johtajuuden késitteen ulkopuo-
lelle (Aaltio-Marjosola 2001; Juuti 2001). Ristiriita on mielenkiintoinen ja johtaa
kysymyksiin, voidaanko tunteet jittdd jarkiperdisen toiminnan ulkopuolelle ja
voidaanko pddtoksid tehdd ilman tunteita.

Johtamisen arjen voidaan ymmartdd koostuvan erilaisista tunteista
(George 2000; Waldron 2000). Juuti (2001, 147) mainitsee, ettd tunteet kuuluvat
olennaisena osana sosiaaliseen jdrjestykseen ja epéjdrjestykseen organisaatioissa:
ristiriitoihin, vaikuttamiseen, mukautumiseen, vallank&dytt6on, sukupuolisuu-
teen, tyoskentelyn organisoitumiseen ja sosiaaliseen rakenteeseen. Tyoyhteisos-
sd tunteiden ndyttaminen ei perinteisesti ole kuulunut asiaan, mutta nykyaan
niiden merkitystd koko tydyhteisclle, sen menestymiselle ja tuloksellisuudelle,
on alettu ymmartdd (Goleman 1997; Juuti & Vuorela 2006; Tee 2015). Tieteelli-
sen liikkeenjohdon kehittelijat, Max Weberin (1864 - 1920) esimerkkid noudatta-
en, esittivét ideaalityyppisen tydorganisaation, joka oli siistitty kaikista rakkau-
den, vihan sekd irrationaalisten ja ”tunneperdisten elementtien tahroista” (Il-
monen 1999; Juuti 2001). Tunteista tuli tydorganisaatiossa johdon ongelmia,
jotka kuitenkin olivat ratkaistavissa Frederik Taylorin (1856 - 1915) kehittelemil-
14 tieteellisen liikkeenjohdon opeilla. Ndiden oppien tarkoituksena oli pyrkia
mahdollisimman suureen tehokkuuteen kitkemdlld kaikki tydsuorituksia ja
tyohon liittyvid prosesseja hdiritsevit tunteet pois.
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Kahtiajako jdrjen ja tunteen vililld tyoyhteisoissd ja erityisesti johtajuudes-
sa on hyvin vahva (Ropo ym. 2005; Sauer, Salovaara, Mikkonen & Ropo 2010)).
Tunteellisuus on ndhty jopa tdydellisend jdrjen puutteena, mikd on vaikuttanut
negatiiviseen suhtautumistapaan tunteita kohtaan (Ashforth & Humphrey
1995). Ropon ja kumppaneiden (2005) mukaan tdhdn liittyy oletus, ettd vain
tyotd tekemédttomat voivat heittdytyd tunteiden armoille, joten jarkevit ja ratio-
naaliset ihmiset, erityisesti johtajat, vélttavit sitd padtoksenteossa kaikin tavoin.
Jos joskus olisikin tapahtunut sellainen vahinko, ettd tunteet olisivat vaikutta-
neet pédatoksentekoon, sitd on kaikin jarkevin ja rationaalisin tavoin, mieluiten
tilastollisin keinoin, perusteltava jdlkikdteen (Ropo ym. 2005, 129). Kasitys tun-
teista passiivisena reagointitapana ja rationaalisen kdyttdytymisen ulkopuolise-
na tekijand perustuu vanhoihin, joskin vaikutusvaltaisiin tunneteorioihin (Ek-
man 1992). Erityisesti johtajuudessa tehokkuuteen pyrkivien paatoksentekopro-
sessien oletetaan olevan puhdasta jarkeilyd, vaihtoehtojen valintaa sopivista ja
sopimattomista keinoista, tavoitteena pddtyd toivottuun ja tulokselliseen tavoit-
teeseen. Herbert A. Simon (1976) kirjoitti rationaalisuudesta ja paatoksenteko-
kyvyn jdarkiperdisyydestd pyrkien 1oytamddan vastausta tehokkuuteen ja koor-
dinointikykyyn hallinto- ja johtamisteorioissa. Huolimatta teoksen “rationaali-
sesta” sdvystd Simon (1976) toteaa, etteivit inhimilliset olennot aina tai yleensa
pysty olemaan rationaalisia.

Tunteet toimivat ihmisen psyykkisen tasapainon sdilymisen puolesta, jol-
loin ilo on merkki tavoitteiden saavuttamisesta, suru ja masennus epdonnistu-
misesta ja pelko ympéristosta koetusta uhkasta (Niiniluoto 1996). On havaittu,
ettd esimerkiksi tybuupumusta esiintyy véhiten organisaatioissa, joissa esimie-
het kuuntelevat alaisiaan, ovat kiinnostuneita heiddn tunteistaan ja pyrkivéat
ratkaisemaan tunteiden viestittdmid ongelmia (Ashkanasy & Daus 2002; Atwa-
ter & Carmeli 2009; Ilmonen 1999; Rafaeli & Sutton 1987, Thomas & Lankau
2009). Tallaisessa tyoyhteisossd tunteiden ndyttdminen on sallittua ja niiden
sisdltimien voimien hyodyntdminen otetaan huomioon.

Tunteet ovat usein hallinnan kohteita, eivatkd kaikki tunnenormit ole tasa-
arvoisia (Lively 2000). Huolimatta siitd, ettd erilaiset kayttdytymissaannot sadte-
levit elamddmme, on mielenkiintoista huomata niiden poikkeavan eri toimijoi-
den kesken. Lively (2000) toteaa yhteiskuntamme toisten ryhmien omaavan
voimakkaamman statuksen nédyttdd todellisia tunteitaan samaan aikaan, kun
samojen tunteiden ndyttaminen on tdysin kiellettyd heikommille ryhmille. Na-
mé ryhmiét saattavat erota eri maissa toisistaan, jolloin sukupuoli ei ole ainoa
ryhmé&a méérittava asia, vaan kyseeseen voivat tulla myo6s uskonto, sosiaalinen
asema tai ikd. Tdten voidaan todeta, ettd kulttuurin merkitys tunteiden tunte-
miselle ja ndyttdmiselle on suuri. Beyer ja Nifio (2001, 174) toteavat, ettd ihmiset
oppivat kulttuuriensa jaseniltd, kuinka heidédn pitéisi ilmaista tunteitaan, mutta
myos sen, mitd tunteita heiddn pitdisi kokea ja kuinka soveliasta tai epédsoveli-
asta tunteminen on eri tilanteissa. Tamd ei pidd paikkaansa ainoastaan kansojen

vilisisséd eroissa vaan myd6s organisaatioiden ja johtajuuden kontekstissa (Beyer
& Nifio 2001).
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Tunteiden maédérittely ja kasitteellistiminen on haastavaa. Tunteista on
helpompi antaa esimerkkejd kuin pyrkid maarittelemaan niita. (Oatley & Jen-
kins 1996.) Tunne-késitettd on mddritelty psykologisesta, filosofisesta, biologi-
sesta ja sosiologisesta perspektiivistd, ja tunteiden kdsitemddrittelyn kenttd on
hajanainen. Tunteiden tutkimiseen on kehitetty kasitteitd, joiden merkitykset ja
kysymykset ovat eri tieteenalojen piirissa kiistanalaisia. (Lamsd & Sajasalo 2001.)

Ladkin (2008; 2010) laajentaa johtajuuden eri ulottuvuuksien késitettd tar-
kastelemalla johtajuuden laadullisia, esteettisid puolia. Ladkin (2008; 2010) tar-
kastelee jédrjen ja tunteen rinnakkaisasettelua johtajuudessa kauneus-kasitteen
kautta. Ladkinin, kuten useiden filosofien (ks. esim. Gadamer 1998), nikemys
on, ettd ymmarrys estetiikasta ja kauneudesta ei vility meille ainoastaan jdrjen
avulla, vaan ne ovat fyysisesti koettuja tunteita. (Hansen ym. 2007; Juuti 2001;
Ladkin 2010.) Ladkin (2010, 80) tarkentaa tédtd sanomalla, ettd esteettinen aisti-
mus ei selvid meille ainoastaan rationaalisen, tietoisen mindmme avulla vaan
enemmaénkin ruumiillisen, fyysisyyteen perustuvan herkkyyden kautta. Ladkin
(2008) korostaakin, ettd tarkasteltaessa johtajuutta kauneus-kasitteen avulla on
mahdollista nostaa keskiton se, kuinka johtaja ilmentédd johtajuuttaan. Vaikka
johtajuuden tarkastelu kauneus- ja rumuus-késitteiden kautta asettaa haasteita,
jotka Ladkinin (2008) mukaan johtuvat siitd, ettd meiltd puuttuvat kriteerit ja
sanat, meiddn on hyvaksyttdva ne osaksi johtajan ja alaisen vilisen suhteen ko-
kemusta. Lisdksi Ladkin (2010, 80) toteaa, perustuen ruumilliseen tietoisuuteen,
ettd esteettinen aistimus sisédltdd usein emotionaalisen reaktion ja tdlld tavoin
yhdistdd kokonaisuutena tunnetun kisityksen [jdrjellisen ymmaérryksen] esi-
neestd, tilanteesta tai henkilostd. Myos kasitys hyvistd johtajuudesta syntyy
edelld kuvatulla tavalla koettujen tunteiden kautta. Ladkin vie esteettisyyden
kasitettd laajemmalle kysyessddn, millainen johtajuus on kaunista, ja viittaa es-
teettisyyden rakentavan kasitystimme toisesta ihmisestd. Tamd ndkymaton
mutta fyysisesti koettu tunne, jota kdytimme kaiken aikaa ollessamme tekemi-
sissd toisten ihmisten kanssa, muokkaa kasitystimme my0s johtajuudesta.
(Hansen ym. 2007; Ladkin 2008.) Ladkinin (2008) kayttimastd kauneus-
kasitteestd huolimatta esteettisessd johtajuudessa ei ole kyse ”“johtajuuden tai-
teesta” vaan aistittavasta tiedosta ja koetuista merkityksistd (Hansen ym. 2007,
545). Ladkin (2010) esittddkin, ettd jokaisen johtajan olisi kédytdannollistd pohtia
omaa esteettistd ldsndoloaan ja sitd, millainen vaikutus silld on alaisiin.

Erityinen inhimillinen ominaisuutemme, joka mahdollistaa yhteytemme
muiden ihmisten kanssa, on mielikuvitus. Se antaa meille mahdollisuuden vas-
tata tunteidemme mukaisesti toisen ihmisen ominaisuuksiin. Ladkin (2010)
mainitsee, ettd mielikuvitus on kuin vuoropuhelullinen tila jdrjellisyytemme ja
havaitsemamme asian vélilld. Mielikuvitus auttaa hahmottamaan, miltd asiat
tuntuvat, ja sen avulla tulemme tietoiseksi asian esteettisestd luonteesta. Tama
inhimillinen mutta ainutlaatuinen kyky asettua toisen ihmisen asemaan ja tar-
kastella omaa toimintaansa toisen silmin pakottaa meidét sosiaaliseen kenttédédn,
jossa yhdessdolomme rakentuu kaiken aikaa yhteisesti. Tdma johtaa siihen, etta
ihmiselle mahdollistuvat omien tilanteeseen sopivien tunteiden tarkastelu ja
hallinta. (Goleman 1995; Juuti 2001; 2005.)
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3.3.2 Tunne ja kokemus fenomenologiassa

Suorsa (2011) toteaa, ettd kahden ihmisen vélinen keskustelu tapahtuu aina tie-
tyn tunnelman vallitessa, josta voimme olla tietoisia tai tietiméttomia. Siitd
huolimatta tdmd tunnelma maédrittdd - ja on - sitd tapaa, jolla ihminen todellis-
tuu (Suorsa 2011, 72). Nummenmaa (2010) puolestaan toteaa, ettd tunteiden
tarttuminen virittdd mielemme tarkastelemaan maailmaa samalla tavoin toisen
ihmisen kanssa ja helpottaa ndin yhteisen ymmaérryksen syntyd. Tunnelman
merkitys nousee esiin myos Ladkinin (2010) kuvaamaan tilan késitteeseen liit-
tyen. Siihen sisdltyy ongelma, joka aiheuttaa haasteellisia tilanteita niin tyoyh-
teisoissd kuin muuallakin, miss&d kaksi ihmistd pyrkii tulkitsemaan toinen tois-
taan ja sen perusteella jasentdimddn kokemustaan. Kaikesta huolimatta juuri
tunnelma on se tapa, jolla jokainen keskenddnoleminen meille nédyttiytyy ja
avautuu. Edelld mainitusta syystd voidaan todeta, ettd ihminen on aina jonkin
tunnelman vallassa, vihaisena tai iloisena, pdattdvadisend tai surullisena, ”“tun-
nustelemassa” ennalta ymmartdamadnsd maailmaa, josta hdan 16ytédd ja lopulta
tunnistaa itsensd. (Suorsa 2011.) Nama tunnelmat médrittdvat, mitd maailmassa
kohtaamme: lemmenpauloissa oltaessa asiat ndyttaytyvit oleellisesti toisin kuin
ahdistuksen kourissa (Suorsa 2011, 71).

Edellytyksend sille, ettd voimme puhua ilmitistda ”tunnistaminen” ja ”tun-
nelma”, on, ettd ihminen pystyy ja kykenee olemaan tunnustellen (Suorsa 2011).
Heideggeria lainaten Suorsa toteaa, ettd niiden ilmitiden, joita kutsumme ”tun-
teeksi” tai ”liikutukseksi”, perustava luonne pysyy epédselvand, kunnes niitd tar-
kastellaan suhteessa perustaviin olemisen rakenteisiin ja tdhdn fenomenologia
tarjoaa mahdollisuuden (Suorsa 2011, 72).

Otto Poggelerin (1998, 159) mukaan Heideggerin ajattelussa on alusta asti
kyse olemisen sanomisesta, siis ”olemisen”, “kielen” ja ”“olemisen” ja “kielen ”on-
gelmista. Heidegger korostaa, ettd toisen henkilon ymmartdmisen onnistuminen
ja kokemuksen yhteiseltd pohjalta lihteminen eivét tarkoita samaa kuin toiseen
eldytyminen eli empatisoituminen (Suorsa 2011, 85). Heidegger nikee kielen in-
himillisen maailman paljastumisen keinona, joka ei tapahdu sielun sisélld, vaan
ihmisten vélisessd tilassa; itse asiassa se auttaa méddrittelemdan ihmisten jakaman
tilan (Taylor 1998, 249). Vaikka empatia “fenomenaalisesti” kuvaa ymmartavéan ja
ymmarrettivan keskenddnolemisen tapaa, sitd ei Heideggerin mukaan tulisi ottaa
suoraan sellaisena, joka alkuperdisesti perustui toista kohti olemisena (Suorsa
2011). Tulkitsen Heideggerin nikemystd empatiasta erddnlaisena eettisend olemi-
sen tapana, jossa empatia sisdltdd tulkinnan tai ainakin pyrkimyksen tulkintaan.
Heidegger pitdd empatiaa enemminkin varsinaisen ymmartamisen korvikkeena,
johon ihminen turvautuu, koska toisen ihmisen maailmassaolemisen syvélliseen
ymmartamiseen vaikuttaa hdnen oma kasityksensd maailmassa olemisesta. (Suor-
sa 2011.)

Fenomenologian mahtimies Husserl varoittaa sekoittamasta vakaumuksen,
uskomien tai tunteen pysyvyyttd muistamiseen ja kuvittelemiseen (Heindmaa
2010, 104). Kasitys tai tunne, joka henkilolle on muovautunut esimerkiksi kult-
tuurin tai opitun kautta, saattaa olla niin voimakas, ettd se vaikuttaa suoraan
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havainnointiin, tulkintaan ja pditoksiin. On ilmeistd, ettd kokemamme tunteet
eivit ilmennd meille niinkddn eri ilmididen olemista kuin niiden merkitysta
suhteessa johonkin (Jokela 1999; Nummenmaa 2010). Usein kokemamme tun-
teet ja merkitykset menevitkin sekaisin esimerkiksi niin, ettd saatamme olla
taysin vakuuttuneita siitd, ettd asiat todella vastaavat tunteitamme. Tama ei vie-
1a merkitse sen kieltamistéd, ettd tunteemme toimivat merkittivanid fenomenolo-
gisena ymmarryksen ldhteend. On kuitenkin selvéd, ettd tunteemme saattavat
my0s erehtyd, jolloin ne voivat saada meidit ndkemaan toiset ihmiset, asiat tai
tapahtumat erilaisina, kuin ne todellisuudessa ovat. (Nummenmaa 2010; Rat-
cliffe 2012.) Esimerkiksi tdtd tyotd kirjoittaessani tyohuoneeni peltikatto ropisi,
jolloin istuessani selkd ikkunaan péin ja katsomatta ulos tein tulkinnan, ettd ul-
kona on alkanut sataa. Téstd tein johtopéidtoksen, ettd minun on pian ldhdettdva
hakemaan ulkona tuulettumassa olevat vaatteet sisddn. Vasta avattuani oven
ndin, ettd puolisoni pesi sadevesikouruja eikd ulkona satanutkaan, jolloin tein
uuden péadtelman, ettei minun tarvitse hakea vaatteita ulkoa pois. Ndin opitun
ddnen perusteella todellisuudesta tehty tulkinta poikkesi merkittavéasti aidosta
tilanteesta, jonka pohjalta tein ensimmadisen p&atokseni. Tastd voidaan pditelld,
ettd myods kahden henkilon vélilld syntyneet kasitykset ja tuntemukset ovat
tulkkiutuneita ennalta opitun perusteella. Fenomenologisen eksistentialismin
mukaan ihminen tuntee aina itsensd jollain tavalla osaksi maailmaa. Tam4 ei
kuitenkaan aina tarkoita sitd, ettd ihminen olisi tdysin selvilld, miksi hédnesta
tuntuu siltd kuin tuntuu tai miksi hdn tuon tunteen ohjaamana toimii, kuten
toimii.

Voidaan todeta, ettd tunteet saattavat saada aikaan samankaltaisia tunte-
muksia, vaikka kyseessd olisikin tdysin eri tunne. Se, miké sitoo tietyn tunteen
tuntemukseen, on se, millaisen kdyttdytymisen se saa aikaan ja kuinka se esite-
tdan. Meiddn on mahdollista kéyttaytyd ystavillisesti, vihaisesti tai rakastavasti,
vaikka tunne olisikin tdysin erilainen, jota parhaillaan koemme. Téllaisen kayt-
tdytymisen takana saattaa olla halu tai tarve vaikuttaa toiseen henkiloon, kuten
esimerkiksi johtajuudessa. Se, mihin tunteet liittyvét ja millaisessa tilanteessa ne
tunnetaan, vaikuttavat merkittdvasti kokemukseen. Tédten kontekstin merkitys
tunteiden tuntemiselle korostuu. Lisdksi, kuten Crossley (1998) toteaa, ajan
merkitys tunteiden kokemiselle seki tulkitsemiselle on merkityksellinen. Myos
kulttuurin ja opittujen tapojen merkitys tunteiden tuntemiselle ja nédyttimiselle
on tarked.

Filosofi Merleau-Pontyn mukaan subjekti ja maailma, havaitsija ja havain-
non kohde, ovat aina toisiinsa kietoutuneita. Hanen mukaansa ajattelun ja maa-
ilman vilinen yhteys ei synny pééattelyn avulla vaan havainnon kautta (Pasanen
2006, 82). Ruumiillinen olemassaolomme ja paikantumisemme maailmassa seka
mentaalinen tilamme vaikuttavat havaintoihimme (Hiltunen 2005, 184). Tulkit-
sen tdtd ajatusta siten, ettd esimies, joka nikee irtisanotun surun, pettymyksen
ja jopa suuttumuksen tunteet, tunnistaa ndimé pahan olon tunteet, mutta ne ei-
vt vaikuta hdneen suoraan siten, ettd hdn tuntisi samoin surua tai myo6tdahdis-
tusta. Tastd paddttelen, ettd johtajan kokemus johtajuuden tilasta ja tunteet siit,
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mitd parhaillaan tapahtuu, saattavat olla toiset, kuin ne, mitd hin silmilldan
nikee ja millaisia tunteita han esittaa.

Maurice Merleau-Pontylle kehon merkitys osana havaintoja on suuri, ja
tekemiensd huomioiden ja havaintojen johdattelemana hén kehittdd oman teo-
riansa kehon merkityksestd havainnossa (1964 [2006]).

Mysteeri perustuu siihen, ettd ruumiini on sekd niakevé ettd nikyva. Se, joka nikee
kaiken voi ndhdd myos itsensi ja tunnistaa ndkeméssdan nakokykynsa “toisen puo-
len”. Han nékee itsensd nikevind, koskettaa itsedén koskettelevana, on nékyvé ja ais-
tittava itselleen... Tamad itseys syntyy asioiden vilisessd puristuksessa, ja silld on kas-
vopuoli ja selkdpuoli, menneisyys ja tulevaisuus...” (Merleau-Ponty 2006, 19.)

Merleau-Pontyn cogito on ihmisruumis, joka on maailman kanssa jatkuvassa
aktiivisessa, molemminpuolisessa dialogissa. Hénelle tdmi ei ole mikd tahansa
ihmisruumis, ruumis maailman kaikkien kehojen joukossa, vaan nimenomaan
ihmisen oma ruumis. (Pasanen 2006.) Kuten Pasanen toteaa Merleau-Pontya
tulkiten perusta ja usein unohdettu tosiseikka on se, ettd mind olen ruumiini.
Sen kautta mind olen olemassa, ja sen kautta mind koen maailman, siind ja sen
kautta min& eldn (Pasanen 2006, 83).

Fenomenologia liittdd tunteiden kokemisen sekd oman eldmismaailman
ymmartdmisen kiintedsti oman min&n ja ruumiin késittdmiseen osana sosiaalis-
ta maailmaa. Eksistentialistit, jolta Merleau-Pontykin ndkemyksineen vaikuttaa,
korostavat ihmisen olemassaolon kokemuksen ainutlaatuisuutta. Heiddn na-
kemyksensd tunteista sisdltdd useita vahvuuksia, joiden avulla pystymme né-
kemaan tunteiden tarkoituksellisuuden ja fenomenologisessa mielessd “ihmisen
tavan olla maailmassa”.

Filosofi George Herbert Meadin (1863 —1931) filosofian pohjalta on kehi-
tetty ihmisen sosiaalisuuteen liittyvd ndkokulma, symbolinen interaktionismi.
Sen mukaan ihmisen oppiessa tarkastelemaan itseddn muiden ndkokulmasta
hénen mini-kasityksensd ja lahtokohtansa olla maailmassa kehittyvét sosiaali-
sesti. Tdmdn, hieman monimutkaisen ndkemyksen mukaan ihmisen sosiaalinen
ympadristd ja tilanne maéadrittelevit todellisuuden, ja sen perusteella ihmiselle
syntyy késitys minuudesta, omasta itsestd. N&din voidaan ajatella, ettd sosiaali-
sen mindn kehittymisen merkitys tunteiden kokemiselle ja vastaanottamiselle
sekd kahden henkilon vilisen tilan muotoutumiselle (Idheinen/kaukainen) on
suuri. Se, missd ja miten ihminen varttuu, kuinka hdn oppii toisten ihmisten
(vanhempien, sisarusten, sukulaisten, opettajien jne.) kautta olemaan maail-
massa, esimerkiksi osana omaa kulttuuriaan, vaikuttaa suoraan siihen, miten
hén tuntee ja kuinka hdn néyttdd tunteensa.

Fenomenologiassa tietoisuus on aina tietoisuutta jostakin, joka asettaa
meidét tunteiden vilitykselld suhteeseen ymmartimamme maailman kanssa.
Téssd maailmassa ollessamme emme kuitenkaan tietoisesti valitse tunteitamme,
emmekd me ole vilttamatti tietoisia siitd, millaisen tunnetilan vallassa olemme.
Téstd syystd fenomenologiaa hyodyntden on tutkittu myos niin sanottuja kuvit-
teellisia tunteita eli tunteita, jotka syntyvit, kun katsomme esimerkiksi eloku-
vaa tai luemme kirjaa, jossa henkilo kuolee. Oksasen (1996) mukaan kyseessi ei
ole kuitenkaan kuvitelma, vaan aito tunne, jolloin kokija saattaa esimerkiksi
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itked. Téssd tapauksessa kyseessd ei kuitenkaan ole varsinaisesti suru vaan em-
paattinen tunne.

Téssd tutkimuksessa tunteet on mééritelty fenomenologiaa, Ladkinia (2010)
ja Crossleytd (1998), tulkiten tarkoitukselliseksi maailmassa olemisen tavaksi,
joka auttaa meitd ndkeméddn sekd ymmartaméaan ymparilld olevaa, vaikka em-
me pystyisikddn kyseiselld hetkelld ymmartamé&an itse tunnetta.

3.3.3 Keskeiset tunnekisitteet johtajuudessa

Madera ja Smith (2009) ovat tehneet tutkimusta vihan ja surun tunteista tyo-
elamdssd. Tutkimus késitteli niitd johtamisen strategisena ldhestymistapana
erityisesti kriisitilanteessa, jossa tunteet esittdvat merkittivdd osaa. Madera ja
Smith tarkastelivat, millaisia reaktioita ndmaé johtajan esittdmit tunteet saavat
aikaan alaisissa. Koska alaiset tuntevat usein kriisin aikana pelon ja epavar-
muuden tunteita, johtajan kdyttdytyminen nousee merkittivdian asemaan. Alai-
set tarkkailevat johtajaa ja ottavat mallia siitd, kuinka heiddn tulisi toimia suh-
teessa kriisiin. Kriisin aikana johtajan suhtautuminen ohjaa tilannetta ja vaikut-
taa suoraan alaisten késitykseen tilanteesta, jolloin sekd alaisten tunteiden etta
omien tunteiden késitteleminen ja huomioiminen vaikuttaa strategisesti toivot-
tuun tavoitteeseen. Madera ja Smith (2009) pddtyiviat tutkimuksessaan tulok-
seen, ettd mikili johtaja kadyttdd strategiaa, jossa hdn ndyttdd kriisitilanteessa
surun tunteita, ne hyviksytddn paremmin kuin vihan tunteet, koska surun tun-
teet ovat yleisesti hyviksyttdvid ja koetaan sympaattisuutena. Vihan tunteet
puolestaan luokitellaan paddsddntoisesti sopimattomiksi. Ne saavat aikaan nega-
tiivisen vaikutuksen alaisissa ja vaikuttavat ndin ei-toivotulla tavalla lopputu-
lokseen.

Sadri, Weber ja Gentry (2011) tutkivat empaattisuuteen liittyvid tunteita ja
niiden merkityksid johtajuudessa 38 maassa todeten, ettd vaikkakaan kyky em-
paattisuuteen ei tee johtajaa, useat teoriat vahvistavat sen, ettd kyky osoittaa
empaattisuutta on merkittdva osa kansainvilisessd organisaatiossa toimivaa
johtajuutta. Lisdksi heiddn tutkimuksensa tuki aiemmin empaattisuuden nayt-
tamiseen liittyneitd tutkimuksia ja osoitti, ettd kulttuuriseen ulottuvuuteen liit-
tyen empaattisuuden kokemisen ja ndyttdmisen merkitys vaihtelee. Sadri ja
kumppanit (2011) havaitsivat, alkuolettamastaan huolimatta, ettd empaattisuu-
den kdyttdminen on oleellisesti tehokkaampaa kulttuureissa, joissa valta on tiu-
kemmin yhdelld tai vain muutamalla henkilolld eikd johtajien odoteta naytta-
vdn empaattisuutta alaisia kohtaan toisin kuin kulttuureissa, joissa valta on jaet-
tua ja ihmiset tasa-arvoisempia pddtoksenteossa. Toisin sanoen esimerkiksi yk-
sinvaltiaan ei odoteta nédyttdvin empaattisuutta alaisille, mutta hanen poiketes-
saan totutusta ja odotetusta alaisten kokemukset ovat positiivisempia kuin em-
paattisuuteen tottuneiden ihmisten kokemukset. Suomalaisessa kulttuurissa
saatetaan rinnastaa karismaattiseksi koettu johtaja jopa yksinvaltiaaseen, jonka
ei odoteta osoittavan ja ndyttdvin empaattisuutta. Talloin empaattisuuden ko-
kemus saatetaan alaisten taholta tuntea voimakkaana ja merkittdvana.

Liitdn tdssd tutkimuksessa eettisyyden ja moraalin tunteisiin, koska Kois-
tista (1996) mukaillen oletan, ettd tunteiden ja tekojen vastakkainasettelu, jossa
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tunteet eivit ole vallassamme, on keinotekoista. Useisiin tunteisiin meilld on
vaikuttamismahdollisuus, tai ne ovat suoraan tekojemme aikaansaamia. Se, etta
pystymme vaikuttamaan tunteisiimme, asettaa meidét vastuuseen teoistamme,
mikd puolestaan johtaa padtelmadn, ettd tunteiden vaikutus ohjaa toimintaam-
me ja tekojamme joko eettisiin tai epdeettisiin tekoihin. (Solomon 2004.)

Moraaliin ja eettisyyteen liitetyt kulttuuriset merkitykset liittyvat ldheisesti
johtajuuden ja tunteiden tutkimukseen (Pietarinen & Poutanen 2005; Sadri ym.
2011; Weaver, Trevifio & Agle 2005), vaikka ne esimerkiksi Ldmséan (2001) mu-
kaan on marginalisoitu organisaation kutistamista ja liikkeenjohtamista koske-
vassa kirjallisuudessa. Lamsa (2001) tutki irtisanomisia ja suomalaisia johtajia
eettisestd perspektiivistd vaitoskirjatydssddn, jossa han totesi, ettd eettisyys liit-
tyy irtisanomisen hyvaksyttavyyteen ja henkiloston kohteluun. Lisdksi Lamsa
(2001, 54) toteaa, ettd tunteiden tutkiminen on huomattavasti tdhédnastista laa-
jemmassa ja syvemmaéssd mittakaavassa tdrkedd tyoeldmén, organisaatioiden ja
yritysetiikan kentdssa.

Kulttuuriseen ymmarrykseemme hyvéstd johtajuudesta liittyvét eettiset
periaatteet, jotka ovat sisddnkirjoitettuina “hyvéan johtajuuden” késitteeseen.
Kuten tédssdkin tutkimuksessa on jo aiemmin todettu, ettd kisitteeseen “hyva”
sisdltyy kulttuurisia ja aikaan liittyvid tunnekésityksid sekd -oletuksia valittd-
vdstd, kuuntelevasta, ohjaavasta ja innostavasta johtajasta. Ndihin sisaltoihin
liittyen on valmistunut useita tutkimuksia, joissa moraali, vélittdmisen etiikka ja
kuunteleminen nostetaan keskioon johtajuutta ja liike-eldméé tutkittaessa (esim.
Jalonen 2010; Kangas, Huhtala, Lamsd & Feld 2010; Simola, Barling & Turner
2010; Yener, Yaldiran & Ergun 2012). Kuten ndma4 tutkimukset ovat osoittaneet
ja kuten esimerkiksi Yener ja kumppanit (2012) toteavat artikkelissaan, eettiset
arvot ja normit on organisaatioissa alettu ndhda yhtd merkittdvind kuin muut-
kin yrityksen olemassaoloon ja liiketoiminnan tulokseen positiivisesti vaikutta-
vat toimenpiteet. Myds Weaver ja kumppanit (2005) toteavat artikkelissaan, ettd
mikéli vahitellen ymmarretdédn johtajien eettisten roolimallien voima ja merki-
tys itse tyon tekemiselle sekd organisaatioille, sitd tulee hyodyntdd johtamiskou-
lutuksissa, arvojen asettamisessa ja johtajuuden prosesseissa. Schminke ja
kumppanit (2005) toteavat, ettd johtajat aliarvioivat omaa vaikutustaan organi-
saation eettisten arvojen rakentumiseen. Myos van Gils, van Quaquebeke, van
Knippenberg, van Dijke ja de Cremer (2015) toteavat tutkimuksessaan eettisen
johtajuuden vaikuttavan alaisten kédyttdytymiseen ja sen vilitykselld tyon tuot-
tavuuteen.

Laitinen (2013) toteaa, ettd yksi johtajien eettisistd periaatteista on pyrki-
mys mahdollisimman avoimeen, suoraan ja rehelliseen vuorovaikutukseen
alaisten kanssa. Taméd puolestaan ajaa pohtimaan niin sanottujen ”valkoisten
valheiden” ja manipulaation merkitystd johtajan eettismoraalisissa tulkinnoissa
ja toimissa (Auvinen, Lamsd, Sintonen & Takala 2013). Laitinen (2013) kuitenkin
pddtyy tutkimuksessaan péddtelméddn, jossa johtajille on tdrkedd, ettd alaisille
valittyy kuva avoimesta, mahdollisimman paljon kertovasta johtajasta. Samalla
johtajat luottavat siihen, ettd alaiset ymmartavit, ettei aina voi kertoa kaikkea.
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Edelld mainitun lisdksi on tehty tutkimusta organisaaton eettisen ilmapii-
rin vaikutuksesta tunnekokemuksiin. Schminke, Ambrose ja Neubaum (2005)
tutkivat johtajien moraalisten ja eettisten kykyjen vaikutusta organisaation eet-
tiseen ilmapiiriin sekd johtajien ja alaisten eettisten ndkokulmien yhteensopi-
vuuden vaikutusta alaisten tyytyvidisyyden tunteisiin ja velvollisuudentuntoon.
Tutkimus osoitti, ettd johtajien eettisen kayttaytymisen merkitys organisaation
eettiselle ilmapiirille on suuri sekd mikro- ettd makrotasolla. Schminke ja
kumppanit (2005) padtyivat johtopddtokseen, ettd johtajat, jotka kytkevit pad-
tokset moraaliseen padttelyyn, liittdvat kykynsd moraalisesti oikeanlaiseen toi-
mintaan, saavuttavat vahvemman aseman johtajuudessaan ja heidédn alaisensa
ovat tyytyvidisempid ja sitoutuneempia tyonantajaansa.

Kuten edelld esitetystd on tulkittavissa, liitetddn moraali ja etiikka yleisesti
vahvasti tunteisiin. Lamsad (1998, 61) toteaa, ettd joka tapauksessa empatia nos-
taa esille yhteyden moraalin ja tunteiden valilld, mikd on suurelta osin hadivytet-
ty modernin etiikan teorioissa, kuten esimerkiksi utilitarismissa ja deontologi-
assa. Airaksinen (1987, 99) liittdd moraalin, etiikan ja tunteet toisiinsa sanomalla,
ettd moraali koskettaa ihmisen syvid tunteita ja liikuttaa hantd. Lisdksi han ki-
teyttdd nikemyksensd todetessaan, ettd etiikassa on tunnetta mukana.

Tutkimuksissa on todettu, ettd kahden moraalisesti suuntautuneen eetti-
sen ndkokannan, huolenpidon (Gilligan 1982) ja oikeudenmukaisuuden (Kohl-
berg 1969, Simolan ym. 2010 mukaan) etiikan, kdyttdiminen korostuu organisaa-
tioiden kriisitilanteissa (Simola 2003). Huolenpito ja oikeudenmukaisuus on
tulkittu toisistaan poikkeaviksi etiikoiksi. Huolenpidon etiikka on tulkittu fe-
miniiniseksi, ja siind keskitssd on yksilon erityisyys. Jdlkimmdinen on masku-
liinista, ja siind merkityksen antajana on universaali ihmisten vertailu. (Gatens
1996; Gilligan 1982; Simola 2003.) Huolenpidon etiikassa painopiste on yksilon
ainutkertaisuudessa ja tarpeissa sekd ihmissuhteiden luomisessa ja vahvistami-
sessa, jolloin kaikki toimet, jotka vaikuttavat muiden ihmisten tunteisiin, ovat
keskiossd. (Simola 2003; Taylor 1998.)

Seuraavaksi esitdn lyhyesti muutamia tunnekésitteitd, joita on kaytetty
tarkasteltaessa johtajuutta ja tunteita. N&itd ovat tunneélyn, tunnetyon ja rajoi-
tetun tunteellisuuden kaisitteet, joiden mééritteleminen on tutkimukseni tulkin-
nan ja pédtelmieni kannalta ollut tirke&s.

3.3.3.1 Tunneily

Omien tunteiden tunnistaminen ja toisistaan erottaminen on tunteiden saitelyn
ldhtokohta. Se on my6s pohja sille, ettd yksilo pystyy ymmaértdméan muiden
ihmisten tilanteita ja ndkokulmia sekd tuntemaan myoétdtuntoa toista ihmista
kohtaan. Sdddelldkseen tunteitaan yksilon on kyettdva hallitsemaan eri impuls-
seja, mikd on tunnedlylle tyypillista.

Tunnedly-késitteen esittelivdt alkujaan Peter Salovey ja John D. Mayer
vuonna 1990, mutta suuren yleison tietoisuuteen sen toi Daniel Goleman (1995;
1998). Tunnedlyd on luonnehdittu laaja-alaiseksi inhimilliseksi rakenteeksi, ja
sitd on rinnastettu dlykkyysosamddraddn. Kuitenkin tutkijat ovat yhtad mieltd siitd,
ettd dlykkyys ja tunnedly ovat toisistaan poikkeavia ja erillddn olevia taitoja.
(Riggio & Reichard 2008.)
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Tunnealy-késite on saanut yli kahdenkymmenen vuoden aikana osakseen
paljon huomiota sekd kannattajilta ettd vastustajilta. Tutkijoiden nikemys tun-
nedlyn merkityksestd johtajuudessa sekd aihepiirin tutkimuksen luotettavuu-
desta jakaa tutkijoiden kisityksid. (Ashkanasy & Daus 2005; Antonakis, Ash-
kanasy & Dasborough 2009; Rajah ym. 2011). Keskustelua ovat heréttidneet tun-
nedlyn teoreettinen ja tieteellinen ydin, sen merkitys johtamisessa sekd tutkimi-
seen kdytetyt metodit. Esimerkiksi John Antonakis, Neal Ashkanasy ja Marie
Dasborough (2009) kayviat mielenkiintoista debattia artikkelissaan, jossa he
pohtivat, tarvitseeko johtajuus tunnedlyad. Artikkeli koostuu neljastd kirjeesta
tutkijoiden valilld. Debatista on todettavissa ilmioon liittyvad ndkokulmien laa-
juus sekd tutkijoiden tarve tarkastella tunnedlyn olemusta eri ldhtokodista.
My6s Davies ja Stankov (1998) ovat tutkineet tunneilyé ja todenneet tutkimuk-
sen karsivan erityisesti luotettavuuden todentamisesta. Heiddn pyrkimykse-
ndan on ollut erottaa faktat tunnedlyyn liittyneista fiktioista. Tunnedlyn tutki-
musmenetelmédn liittyva kritiikki on kohdistunut siihen, ettd pddtelmat teh-
déén tutkittavan itsearvion perusteella. Jordan ja Lawrence (2009) mainitsevat
tutkimuksessaan ndmd metodiin liittyvéat rajoitteet. Edelld mainittun lisdksi tut-
kijat ovat kdyneet ajoittain kiivastakin keskustelua tunnedlyn ja kognitiivisen
dlyn erottamisesta toisistaan. (Antonakis ym. 2009; Ashkanasy & Daus 2005;
Huang, Chan, Lam & Nan 2010.) Arvostelu on ldhtenyt olettamasta, ettd mikali
tunnedly on todellista dlykkyyttd, sitd tulee testata kykytestein samoin kuin
muitakin dlykkyyden lajeja eiké itsearvioiden perusteella (Antonakis ym. 2009).

Kritiikistd huolimatta useiden tutkijoiden yhteinen nikemys on, ettd tun-
teiden tunnistamisen taidolla, nédyttelemiselld sekd rajaamisella on merkittdva
rooli johtajuudessa. Erityisesti tunnedlyn merkitys tyon tehokkuuden paranta-
misessa korostuu. (Ashkanasy & Daus 2005; Coté, Lopes, Salovey & Miners
2010; George 2000.) Vaikka tunnedlyn tutkimuskentdlld on ollut hikellyttavan
paljon kiinnostusta tarkastella, mitd tunnedly merkitsee johtajuudelle, empiiri-
nen tutkimus ei kuitenkaan ole kyennyt osoittamaan konkreettista yhteytta
tunnedlyn ja johtajuuden vililld (Rajah ym. 2011).

Tutkijat ovat erottaneet nelja tunnedlylle tyypillistd dimensiota: omien
tunteiden tiedostaminen, muiden tunteiden havaitseminen ja arviointi, tuntei-
den valjastaminen tietyn pddmddrdan saavuttamiseksi sekd omien ja muiden
tunteiden hallinta. Tunteiden havaitseminen ja tunteiden hallinta ovat kaksi eri
asiaa, havaitseminen tarkoittaa tunteen tietoista tarkkailua ja analysointia. Hal-
linta tarkoittaa olosuhteisiin ndhden sopivien ja sopivan voimakkaiden tuntei-
den ilmaisemista. Omien tunteiden tiedostaminen on jatkuvaa tietoisuutta
omista tunteista myos niiden kokemisen hetkelld. Mikili omien tunteiden her-
kedméton tarkkailu pettdd, olemme tunteidemme armoilla. Omien tunteiden
hallitseminen siten, ettd ne sopivat kulloiseenkin tilanteeseen, on mahdollista
ainoastaan omien tunteiden tiedostamisen ja itsetuntemuksen kautta. Muiden
tunteiden havaitseminen eli empatia on yksi tdrkeimmistd ihmistuntemuksen
taidoista. (Antonakis ym. 2009; Ashkanasy & Daus 2005; Huang ym. 2010.) Sad-
rin, Weberin ja Gentryn (2011) tutkimus tukee tédtd ndkemystd, jossa kyky em-
paattisuuteen nihdddn yhtend tunneélyn rakenteellisista osista. Lisdksi tutki-
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muksesta ilmenee kulttuurin merkitys tunteiden, erityisesti empatian, néytta-
miselle osana johtajuutta. Kyetessddn havaitsemaan toisten ihmisten ldhettamia
sosiaalisia viestejd pystyy ihminen samalla havaitsemaan, mité toiset haluavat
tai tarvitsevat (George 2000). Ihmissuhteiden hoitaminen ja sosiaalinen tuki
vaativat omien tunteiden ndyttamisen ja kédyttdmisen lisdksi toisten ihmisten
tunteiden hallintaa. George (2000) toteaa artikkelissaan, ettd ihmiset ovat yksi-
I6llisid kyvyissddn ndyttdd ja kdyttdd tunteitaan joko sanallisesti tai sanattomasti.
Ihmisten tunnedlylliset eroavaisuudet nikyvit erilaisissa sosiaalisissa kohtaa-
misissa my0s tydyhteisdissd. Omien tunteiden tunnistaminen on edellytyksena
sille, ettd voi tunnistaa muiden tunteita (Junkkari 2001). Neljannessad dimensios-
sa tietyn paamddrdn saavuttaminen on ratkaisevan tdrkedd uuden oppimiselle,
motivaation loytdmiselle sekd innovatiivisuudelle. Erityisesti johtajan ammatis-
sa tulisi kyetd tunnistamaan toisten ihmisten tunteita ja pystyd kanavoimaan
niitd oikeaan suuntaan (George 2000). George (2000) esittddkin, tarkastellessaan
tehokasta johtajuutta sekd tunneherkkyyteen liittyvadd lahjakkuutta, tunnedlyn
antavan johtajalle mahdollisuuden onnistua johtajuudessaan, tehostaa tyosken-
telyddn ja siten edistdd omaa tyotddn. Ashkanasy ja Dasborough (Antonakisin
ym. 2009 mukaan) toteavat huomanneensa, ettd esimerkiksi stressaavissa tyoti-
lanteissa tunneédlyn kayttiminen saattaa olla tehokkaampaa kuin johtajan mui-
den taitojen.

Tunteiden havaitseminen ja hallinta ovat eri asioita. Tunteen havaitsemi-
nen on tunteen tietoista tarkkailua ja analysointia eli késitystd siitd, mitd tun-
nemme ja mitd ajattelemme tdstd tunteesta. Tunteiden hallinta puolestaan tar-
koittaa sopivien tunteiden ja sopivan voimakkaiden tunteiden ilmaisemista ti-
lanteesta riippuen. Muiden tunteiden hallinta rakentuu vasta omien tunteiden
tunnistamisen, ymmaértdmisen ja hallinnan kautta. (Goleman 1995.) Arjessa tois-
ten ihmisten tunteiden hallinta tarkoittaa ldhinni sitd, ettd henkilolld on taito
tulla toimeen toisten ihmisten kanssa, taito liittyd ryhmé&an ja toimia sen jdsene-
nd. Henkilon on pystyttdvd kommunikoimaan tunnetasolla toisten kanssa niin
tietoisesti kuin tiedostamattaankin. Hénen on myos pystyttivd mukauttamaan
omia tunteitaan tilanteeseen ja muiden tunteisiin sopiviksi sekd vaikuttamaan
toisten tunteisiin omien tunteittensa kautta. Tama kyky ymmaértdd omia ja tois-
ten tunteita sekd kommunikoida tdmén tiedon avulla saa aikaan vaikutelman
kanssakdymisen helppoudesta. (Dunderfelt 2008; Goleman 1995; Huang 2010.)

Alykkyys ja tunneily eivit Golemanin (1995) mukaan ole toinen toisiaan
poissulkevia asioita tai taitoja. Ne ovat kaksi erillistd kyky&. Tunteet ohjaavat ja
auttavat meitd paattelyssimme oikeaan suuntaan, alueelle, jossa jérjen ja logii-
kan kadyttd on mahdollista. (Goleman 1995; 1997.) Huang ja kumppanit (2010,
1129) toteavat tutkimuksessaan, ettd erityisesti ne henkilot, joiden &lyk-
kyysosamddrd jdd alhaiseksi, hyotyvidt korkeasta tunnedlykkyydestd, koska
korkea tunnedlykkyys pystyy auttamaan heitd hallitsemaan tunteitaan ja tyo-
suhteitaan tehokkaammin ja helpottaa tyon suorittamista. Opimme eldmamme
aikana erilaisia asioita kokemuksista, ja ne kaikki vaikuttavat tunne-eld-
médmme. Tdma puolestaan ohjaa meitéd lahettdmailld viestejd opituista asioista
ja helpottaa ndin péddtoksentekoa poistamalla suoralta kédeltd joitakin vaihto-
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ehtoja. Néin idn ja kokemuksen vaikutukset johtajan tunneilyllisiin taitoihin
voivat olla merkittdvid, vaikkakin esimerkiksi Sauer (2012) pohtii, voivatko joh-
tajan karsivéllisyys ja varmuus liittyd my06s varovaisuuteen ja haluun sailyttaa
tavoitettu asema.

Tunteiden vaikutus erilaisiin paatoksiin on yhtd voimakas kuin jarjenkin
(Nummenmaa 2010). Koska tunteet ja jarki kietoutuvat toisiinsa tahdostamme
riippumatta, tulisi meiddn pystyd saamaan ndmd kaksi sopusointuun keske-
ndan. Mikdli ymmarramme ja hyvaksymme &lykkdan tuntemisen ja tunneédlyn
merkityksen, pystymme liittim&ddn syddmen ja pddn yhteen. (Goleman 1995.)
Saariston (2000, 27) mukaan tunteiden ei pidd antaa yksin hallita mielen peli-
kenttdd sen enempdad kuin jarjenkéddn, vaan niiden tulee toimia hyvissé yhteis-
tyossd keskenddn.

Saarisen (2001, 31) kdsityksen mukaan naiset ovat paremmin perilld tun-
teistaan, ovat empaattisempia, vuorovaikutustaitoisempia ja sosiaalisesti vas-
tuuntuntoisempia. Saarisen mukaan miesten vahvuuksina pidetddn puolestaan
itsetuntemusta, itsendisyyttd, ongelmanratkaisu- ja stressinsietokykyd. Lisdksi
naisten arvioidaan olevan keskimé&drin vahvempia interpersoonallisissa, mies-
ten taas intrapersoonallisissa ja sopeutumiseen liittyvissd tunnedlytaidoissa.
(Saarinen 2001.)

Myos filosofian oppi-isdt ovat pohtineet tunnedlyn merkitysta sille, miten
toimitaan oikein. Vaikka tunnedlyn kisitettd ei vield kaytetty, samankaltaisia
ajatuksia on ldydettdvissd esimerkiksi moraaliin ja etiikkaan liittyneistd tutki-
muksista. Moraalin perustana on filosofi Humen mukaan sympatian tunne, jo-
ka mahdollistaa muita hyodyttdvien tekojen tekemisen (Hayry & Hayry 1996).
Jarjen avulla voidaan analysoida, milloin teko tuottaa mahdollisimman suurta
hyotya kaikille, mutta jos itse arvioimme tekemistimme sympatian kautta,
pdddymme samaan ratkaisuun kuin jarkeilyn avulla (Kotkavirta & Nyyssonen
1996). Myos englantilainen 1700-luvulla eldnyt taloustieteilijid ja filosofi Adam
Smith puolusti moraalisten sentimenttien eli tunteiden teoriaa, jonka mukaan
kaikilla ihmisilld on taipumus luonnostaan toimia siten, ettd he ottavat toisensa
moraalisesti huomioon. Sekd Smithin taloustieteellisesséd ajattelutavassa ettd
John Stuart Millin sosiologisissa ndkemyksissd niakyvat Humen ajatusten vaiku-
tukset empaattisuudesta ja ihmisten vilisestd myotdtunnosta. Hume esitti, ettd
toisten ihmisten tunteiden havaitseminen ja vastaavanlaisten tunteiden tunte-
minen saa aikaan sen, ettd yksilot ovat tietoisia toistensa olemassaolosta ja jou-
tuvat ottamaan toistensa mielentilat toiminnassaan huomioon. (Hayry & Hayry
1996.)

Tunneély-késitteeseen liittyy mielenkiintoinen paradoksi. Tunteet synty-
vit yhteyksistd muihin oleviin ja maailmaan, kun taas johtajan dlyllinen kyvyk-
kyys on entiteetin ominaisuus. Ndin tunneély on mahdollista ndhdé johtajuus-
suhteen tarkastelun kontekstissa jopa ristiriitaisena. Koska johtajuussuh-
dendkokulma tarkastelee maailmaa ihmisten vélisend sosiaalisena vuorovaiku-
tuksellisena toimintana (Cunliffe ja Eriksen 2011), johtajan sosiaalisissa tilan-
teissa kokemat tunteet ovat myds osa johtajuuden kokonaisuutta. Nédin tun-
nedly-kisitteen voi ajatella tarkastelevan johtajuutta kahdesta toisistaan poik-
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keavasta suunnasta, jolloin entiteetin ominaisuus ja vuorovaikutukselliset suh-
teet muovaat johtajuutta yhteen kietoutumisen kautta.

3.3.3.2 Tunnetyo

“Tunnetyon” kasitteen kehitti ja esitteli sosiologi Arlie Hochschild kirjassaan
The Managed Heart (1983), jossa hidn kuvasi lentoeméntien tekemdd tunnetyota
ja organisaation yritystd kontrolloida ja muokata tyontekijoidensa tunteita. Ka-
sitettd kédytetddn kuvaamaan tyotd, jossa henkilo joutuu kisittelemddn toisten
ihmisten tunteita ja ndyttelemddn omiaan. (Koskina & Keithley 2010; Lively
2000.) Sitd kdytetdan myos kuvattaessa tyotd, jossa ihmiset joutuvat vaikutta-
maan omiin tunteisiinsa pystydkseen sopeutumaan ja tuntemaan olonsa hyvak-
si sosiaalisesti “annettujen” tunnesddntdjen keskelld. Namd sddnnot kertovat,
mitkd tunteet ovat sallittuja kussakin tilanteessa. (Frith & Kitzinger 1998.)
Hochschild jakoi tunnetydn tekemisen kahteen tapaan, pinnalliseen ja syva-
ndyttelemiseen. Ihmisten muuttaessa kokemiensa tunteiden esittdmistd he nayt-
televat koettuja tunteita todellisuudessa tuntematta niitd. Tamad ensimmaéinen
tapa perustuu Hochschildin mukaan organisaation asettamien ”tunneséédntojen”
noudattamiseen. Humphrey (2012) toteaa artikkelissaan, ettd tutkijat ovat myo-
hemmin ryhtyneet kutsumaan Hochschildistd poiketen niitd sadntoja ”esitta-
missddnnoiksi”, koska organisaatio voi sdddelld ainoastaan tyontekijansa ha-
vaittua kayttdytymistd, ei sisdistd emotionaalista tunnetilaa (Humphrey 2012,
740). Toinen, hieman pédinvastainen tapa on tunteiden syvéndytteleminen, jol-
loin tunnetyontekijd todella pyrkii tuntemaan esittdimansd tunteet esimerkiksi
muistelemalla iloista ja mukavaa tilannetta. Edellisten lisdksi Ashforth ja
Humphrey (1993) esittivét, ettd kolmas tunnetyén muoto on todellisten, aitojen
ja spontaanien tunteiden nadyttdminen. Diefendorffin, Croylen ja Gosserandin
(2005, Humphreyn 2012 mukaan) tekemd tutkimus vahvisti kolmannen tunne-
tydtavan olevan olemassa ja sen olevan tehokas tunnetyon muoto. Myos Wang
ja Seibert (2015) tutkivat johtajan aitojen tunteiden esittimisen merkitystd. Tut-
kimuksen tulos osoitti, ettd my06s johtajan negatiiviset tunteet saattavat saada
aikaan motivoitumista ja tyon tehokkuuden lisddntymistd, jos niitd ei koeta
epdoikeudenmukaisiksi tai ne eivét toistu jatkuvasti.

Tunteiden esiintyminen osana tyotd liitetdédn useasti naisvaltaisiin aloihin,
kuten palveluammatteihin ja terveydenhoitoalaan (Frith & Kitzinger 1998). Iloi-
selta, huomaavaiselta, ystavalliseltd tai jopa liikuttuneelta ndyttdminen kuuluu
tyonkuvaan - tyontekijan esittdmddn rooliin. Frith ja Kitzinger (1998) viittavit,
ettd tunteita “ostetaan” ja “tuotetaan” palkkaa vastaan. Liheisyyden ja kérsival-
lisyyden tunteet sisdltyvéat sairaanhoitajien tyohon, tahdikkuuden ja hienotun-
teisuuden tunteet kuuluvat sihteerin toimenkuvaan, iloisuus supermarketin
kassatoimihenkil6lle ja sukupuolinen vetovoima lentoemédnnan ammattiin. Toi-
saalta poliisilta, teollisuusvartijalta tai ulosottomieheltd vaaditaan vastakkaisten
tunteiden esittdmistd. (Hochschild 1983; Rafaeli & Sutton 1987.) Niihin esitet-
tyihin “tunteisiin” ei organisaatioteorioissa ole liitetty tunteita, vaan niitd on
pidetty vain osana rooliteoriaa, koska palvelualoilla tyontekijd itse ja hdnen
tyonsd on osa myytdvad tuotetta. Se houkuttelee yrityksid sddtelemddn tyonte-
kijoidensd tunneilmaisua ja standardisoimaan sen taatakseen tuotteen saman-
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laatuisuuden (Ilmonen 1999, 317). Tastd syystd tyonantaja edellyttdd tyonteki-
joiltd tunneilmaisun kontrollia ja vaatii heiltd myonteistd tunneilmaisua. Ihmi-
set manipuloivat tunteiden ilmaisua saavuttaakseen omat etunsa. Omien etujen
saavuttamisen lisdksi he esittdvit tunteita, joihin vaikuttavat muut tekijat, kuten
rooliodotukset asiakkaiden ja tyttovereiden suunnalta.

Asiakkaat ovat alkaneet vaatia ja edellyttdd palvelualan tyontekijoiltd
myonteisyyttd ja ystavallisyytta. Totisuus leimataan palvelun laadun heikkou-
deksi. Tunnetyon ajatuksena on negatiivisten tunteiden peittdiminen tai pois
jattdaminen sekd positiivisten tunteiden esittdminen. (Ilmonen 1999.) Né&iden
esitettyjen tunteiden avulla on tarkoitus vaikuttaa asiakkaaseen ja taman tunne-
tilaan positiivisesti.

Organisaatiossa vallitsevia virallisia ja epévirallisia tapoja sekd arvoja kdy-
tetddn vaikuttamaan tyontekijoiden esittdmiin tunteisiin. Lisdksi tunteiden
”suorittaminen” ndiden asetettujen tapojen mukaisesti luo ja yllapitda roolimal-
leja. Organisaatio saattaa saavuttaa ndiden roolimallien mukaisesta tunteiden
esittdmisestd merkittdvid hyotyjd asiakkaiden tyytyvédisyyden myotd. Myos yk-
sittdinen tyontekijd saattaa saavuttaa etuja, kuten taloudellista, henkisti ja fyy-
sistd hyvinvointia tuntiessaan olevansa tasapainossa esittimiensd ja roolinsa
vaatimien tunteiden kanssa. Kuitenkin on todettava, ettd mikéli esitetyt tunteet
“toimivat” asetettujen sddntdjen ja mallien mukaisesti, mutta niiden esittdjan
sisdiset tunteet ovat niitd vastaan, syntyy siitd selvd uhka henkilon hyvinvoin-
nille. (Rafaeli & Sutton 1987; Ilmonen 1999.) Ihmisten kokemat vaikeudet ja ne-
gatiiviset tuntemukset tyostddn saattavat johtaa suoraan omien sisdisten tuntei-
den kieltdmiseen. Niiden kieltdminen ja samalla edellytettyjen mutta ei koettu-
jen tunteiden esittdminen on uhka henkiselle ja fyysiselle terveydelle (Vilkku-
maa 2002). Rafaeli ja Sutton (1987) ovat todenneet, ettd annettujen tunteiden
esittdiminen saattaa pahimmassa tapauksessa johtaa terveyden rapistumiseen,
henkilon muuttumiseen “huonoksi” tyontekijéksi tai jopa tdmén vieraantumi-
seen itsestd.

Useiden tunnetyon tekijoiden tekemd tyo vaatii samojen ja vain muutami-
en tunteiden ndyttelemistd. Annettujen tunteiden esittdminen ja tunteiden nayt-
teleminen nostavat siis esille tunnety6n séddntojen tiukkuuden ja niiden asetta-
mat vaatimukset tyontekijoille. (Gardner ym. 2009; Humphrey ym. 2008; Ilmo-
nen 1999.) Ihmisten on oltava valmiita vahattelemédan ja manipuloimaan itseédén,
mistd syystd on esitetty kysymys, miksi tunnetyontekijiat ovat valmiita suostu-
maan tunteiden néyttelemiseen. Sdddeltdessd tunteita tullaan samalla muunnel-
leeksi omia kasityksid tunteiden kohteesta, jolloin informaatio alkuperiiselle
tunnetilalle ominaisesta toiminnasta estyy ja tilalle tulee toisenlainen toiminta,
joka védristdd tunnetyon tekijin suhdetta omiin tunteisiinsa. (Ilmonen 1999.)
[Imonen (1999, 318) toteaa, ettd ehkd tdtdkin vakavampaa on se, ettd tunneil-
maisun vddristely rasittaa omaa identiteettid, kdsitystd itsestd aidosti tuntevana
ja itselle uskollisena olentona.

Merkille pantavaa on, ettd tunnetyotd edellytetddn enemman naisilta kuin
miehiltsd. Imosen (1999) mukaan naisille tunnety6n sddntdjen mukaan tyosken-
tely on vaikeampaa kahdesta syysta: ensiksi, koska asiakkaat purkavat kieltei-
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set tunteensa ja pettymyksensd helpommin naisiin kuin miehiin, ja toiseksi,
koska yleisesti naisten olemukseen liitetddn erityisesti myonteisid tunteita. Néi-
den ldhtokohtien mukaisesti naisten kieltdytyminen tunnetyostd, vaikkapa
henkilokohtaisiin syihin vedoten, saattaa johtaa naisten leimaamiseen ”kylmak-
si”. Miehiin ei vastaavia paineita kohdisteta, silld perinteisesti heiddn odotetaan
piilottavan tunteensa (”Ei isot pojat itke...”) ja hallitsevan tunneilmaisunsa. (II-
monen 1999.)

Tyontekijoiltd siis odotetaan tunteiden ndyttelemistd, ei ainoastaan asiak-
kaisiin vaan myos tyotovereihin pdin. Osa ndistd sddnnoistd, tavoista ja tottu-
muksista on julkilausumattomia sddntojd, joita kulttuuri ja ympéaroiva yhteis-
kunta ovat muokanneet. Néditd tunnesddntojd on neljdnlaisia:

1. mitd ja miten tunteita saa ndyttas,

2. kuka ja kenelle tunteita osoitetaan,

3. missd ja milloin tunteita osoitetaan seka

4. identiteettiin ja ulkomuotoon liittyvit tunnesdannot. (Ilmonen 1999.)

Tyopaikoilla on normeja tunteista, joita ei tule tyeldmaéssd nayttad. Tallaisia
tunteita ovat usein seksuaalisuus ja aggressiot. My0s se, kenelle tunteiden néyt-
tdminen tydpaikalla sallitaan, liittyy henkilon hierarkkiseen asemaan tai suku-
puoleen. Esimiesasemassa olevalle henkillle sallitaan suurempi vapaus tuntei-
den osoittamiseen kuin alaiselle. Kuten edelld on jo todettu, my6s sukupuolen
on todettu vaikuttavan tyoeldméssd vaikuttaviin tunnenormeihin, joissa naisilta
odotetaan enemmin tunteiden ilmaisua kuin miehiltd. Edellisten lisdksi fyysi-
nen paikka asettaa sddntgjd tai antaa vapauksia tunteiden ndyttdmiselle: esi-
merkiksi kahvitauolla sallitaan erilaiset tunteet kuin kokouksessa. Sukupuoleen
liittyvat tulkinnat tunnehabituksesta ovat hyvin voimakkaita. Esimerkiksi mi-
kili nainen on huonolla tuulella, viitataan kuukautiskiertoon, mutta jos kysy-
myksessd on mies, hinelld arvellaan olevan krapula. (Ilmonen 1999.)

Humphrey (2012) toteaa artikkelissaan, ettd tunnetyon tutkimus on kohdis-
tunut pédsddntoisesti palveluammatissa tyoskenteleviin. Kuitenkin tunnetyon
tekemistd odotetaan myos esimiehiltd. He tarvitsevat tunnetychon liittyvia kei-
noja alaisten tunteiden johtamisessa, paremman johtaja-alaissuhteen luomisessa
sekd ilmaistakseen oikeanlaisia tunteita esimerkiksi taloudellisesti vaikeina ai-
koina. Johtajan toteuttama tunnetyd vaatii useiden erilaisten tunteiden kaytta-
mistd. (Humphrey ym. 2008.) Motivoidessaan alaisiaan tai pyrkiessddn innos-
tamaan heitd johtajan on kyettdvd ndyttimddn aitoja tunteita vaikuttaakseen
luotettavalta. Humphrey (2012, 742) toteaa, ettd koska johtajan tunteet tarttuvat
alaisiin, johtajan kayttamalld tunnetyolld saattaa olla merkittava vaikutus alais-
ten stressitasoon. Johtajan on kyettdva omien huolen tunteidensa rajaamiseen,
jotta valtytddn alaisten huolestuttamiselta. (Humphrey 2012.) Johtajan on kui-
tenkin valittava tarkoin ne tavat, joilla ndyttimisen toteuttaa (Ladkin & Taylor
2010). Humphreyta ja kumppaneita (2008) mukaillen voidaan todeta, ettd tun-
teiden ndytteleminen saattaa yht&éltd johtaa alaisten stressitason laskuun mutta
toisaalta esimiehen stressitason nousuun entisestddn. Brotheridge ja Grandey
(2002, Humphrey ym. 2008 mukaan) totesivat tutkimuksessaan, ettd tunnetyos-
sd kéytettyjen tapojen, pinnallisen tai syvandyttelemisen, vaikutuksella tyonte-
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kijan stressitasoon ja emotionaaliseen terveyteen oli eroa. Syvandyttelemisen
metodit johtavat helpommin todellisten positiivisten tunteiden kokemukseen,
jotka laskevat tyontekijoiden stressitasoa ja parantavat emotionaalista terveyttd
toisin kuin keinotekoisten tunteiden nédytteleminen (Humphrey ym. 2008).

3.3.3.3 Rajoitettu tunteellisuus

Herbert A. Simonin (1976) ajatuksia rajoitetusta rationaalisuudesta on pidetty
liian yksipuolisina. Niiden on kuvattu pitdvan yksilod liiaksi “koneena”, orga-
nisaation mekaanisena osana, “aivoina”. (Mumby & Putnam 1992.) Ajatus tun-
teiden ja jdrjen kahtiajaosta tukee tunteiden sulkemista tyon ulkopuolelle.
Mumby ja Putnam (1992) kehittivit rajoitetun tunteellisuuden késitteen vastus-
tamaan rajoitetun rationaalisuuden késitettd. Rajoitetun tunteellisuuden kisite
tarjosi kdytannollisen tavan ldhestyd tunteiden kontrolloimista. He keskittyivat
tyotd lahelld oleviin tunteisiin, jotka he madrittelivét tunteiksi ja aistimuksiksi
eri tilanteissa organisaatioiden sisdlld. Samalla he ottivat huomioon, ettd tyossa
esiintyvét tunteet liittyvit jokaisen yksilon aikaisempiin kokemuksiin ja henki-
lokohtaiseen elamddn. Rajoitetun tunteellisuuden késite korostaa erityisesti ih-
misten vélisid suhteita, empaattisuutta ja vélittdmistd, toisen ihmisen auttamista
ja huomioon ottamista. (Mumby & Putnam 1992.) Sen pddmadrand on rakentaa
ihmisten keskindisid suhteita parantamalla heiddn ymmarrystdaan tychon liitty-
vistd tunteista. Liséksi rajoitetun tunteellisuuden tarkoituksena on ldhinné edis-
tdd yhteisollisyyttd organisaation tuottavuuden tai tehokkuuden parantamisen
sijaan. (Martin, Knopoff & Beckman 1998; 2000.)

Rajoitettu tunteellisuus koostuu kuudesta ominaisuudesta: ihmisten vali-
sistd rajoituksista, epdvarmuuden sietimisestd, tavoitteiden moninaisuudesta,
ihmiskasityksen kokonaisuudesta, yhteisollisyydestd ja tunnesdédnnoistd. Té-
mén tunnekédsitteen mukaan tunteiden esiin tuomisen organisaatioissa tulisi
olla rajoitettua, silld yksildiden tulisi pystyé sellaiseen tunteiden ilmaisuun, jos-
sa he jatkuvasti ottaisivat huomioon toisten ihmisten tunteet, tarpeet ja kyvyk-
kyyden. Tydeldmaissa rajoitettu tunteellisuus tulisi aloittaa ottamalla huomioon
tyotovereiden omakohtaiset tunteet, arvot, erot ja yleistykset. (Martin ym. 1998;
2000; Mamby & Putnam 1992.) Erityisesti Mumbyn ja Putnamin (1992) esiin
tuomat ihmisten viliset rajoitukset koostuvat nédistd eri henkildiden rajoitteista,
joita he tuovat kahdenkeskisiin suhteisiin. Epaselvyyden sietiminen on olen-
nainen osa rajoitettua tunteellisuutta. Suvaitsevaisuus tydeldméssd on ristirii-
taisten tunteiden ja vaatimusten sallimista. Hankalia tunteita ilmaantuu juuri
tilanteissa, joissa tyontekijoiltd vaaditaan tunnetyon tekemistd. Rajoitettu tun-
teellisuus sisdltdd ndiden epavarmuuksien, mahdollisten vastaviitteiden ja rat-
kaisemattomien tunteenpurkausten késittelemista ja hyvéaksymistd tydyhteison
sisdlld. Tyossd esiintyvid tunteita ei tulisi johtaa organisaation lghtokohdista,
vaan niiden tulisi ldhted itse tyon suorittamisesta. (Koskina & Keithley 2010;
Mumby & Putnam 1992.) Mumby ja Putnam (1992) esittivét, ettd tunteet voivat
joskus palvella sekd yksiloiden ettd organisaatioiden valisid tarkoituksia ilman,
ettd yritys menettdd mitdan. Tuntiessaan itseddn kohdeltavan hyvin tyontekija
on tasapainossa omien tunteidensa kanssa sekd jaksaa olla tehokas ja lojaali.
Ndin organisaation etuna on erilaisten saavutettujen tavoitteiden moninaisuus,
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joka ottaa huomioon sekd yksilon hyvinvoinnin, organisaation tehokkuuden
ettd taloudellisen hyvinvoinnin. (Jordan, Ashkanasy & Hirtel 2000; Mumby &
Putnam 1992.)

Ainoastaan yrityksen ldhtokohdista tapahtuva tunnety6, jossa tyontekija
pyrkii tdyttamaan odotetut tunteet, sisdltdd myos padottuja “omia” tunteita,
joiden esiin tuominen tyoyhteisossd on ldhes mahdotonta ja luvatonta. On vai-
kea erottaa nditd kahta, tunteiden esittdmistd organisaation lihtokohdista eli
tunnetyon tekemistd sekd rajoitettua tunteellisuutta, toisistaan. Martinin ja
muiden (2000) mukaan rajoitettu tunteellisuus on vaihtelevampaa ja tilanteisiin
sidottua toisin kuin tunnetyon normit. Tunnetyohon liitetyt odotukset, kuten
”sinun tulee hymyilld” tai “sinun tulee olla aina ystédvillinen”, ovat sdantdjen
kaltaisia ja muuttumattomia. Téstd poiketen rajoitettuun tunteellisuuteen no-
jaava organisaatio tietdd odottaa tyontekijoiltdnsd erilaisia rajoituksia ja lisdksi
hyviksyy nama jasentensd rajoitukset. Taméan ldhestymistavan ajatuksena on
auttaa jokaista yhteison jasentd ndyttdmaddn ja kdyttdmaan todellista minddnsa
tyossddn. Jokaisella tyontekijdlld on oma sisdinen "minénsa", joka on yhteydessa
ympaéristoon. Mikali tyontekijoiden sisdinen ja ulkoinen mind erotetaan toisis-
taan, se aiheuttaa vieraantumista, motivaation puutetta ja hajaannusta. (Martin
ym. 1998, 2000.)

Yksi rajoitetun tunteellisuuden tarkeimmistd tarkoituksista on lisétd yhtei-
sollisyyden ja yhteenkuuluvuuden tunteita organisaation sisdlld. Yhteisollisyy-
teen liittyvid tutkimuksia on tehty pienissd, naisvaltaisissa organisaatioissa.
Nama tutkimukset ovat tukeneet rajoitetun tunteellisuuden ja yhteisollisyyden
valille liittyvad vahvaa sidettd. (Martin ym. 2000.) Yksilollisten arvojen kunni-
oittaminen on tdmé&n katsantokannan mukaan hyvin tirkedd. Kukaan tai mi-
kaan taho ei saisi asettaa omia arvojaan etusijalle, vaan valittujen arvojen ja kay-
tanteiden tulisi olla riippuvaisia kontekstista ja henkilokohtaisista ldhtokohdista.
Ndin organisaation johto ei saisi yrittdd asettaa “pakotettuja” arvoja yhteisiksi
arvoiksi, vaan yksiloiden omat arvot tulisi hyvéksya ensisijaisesti, mikd puoles-
taan tarkoittaa ldhinnd tunteiden heterogeneettisyyden sietdmistd ja hyvaksy-
mistd. (Martin ym. 1998; 2000.)

Toiset ihmiset haluavat osoittaa tunteitaan vihemman kuin toiset. Muu-
tamille tunteiden ndyttiminen on olennainen osa min&-kuvaa. Mikéli organi-
saatiossa toteutuu rajoitettujen tunteiden ideaali, kaikki ihmisten viliset tuntei-
siin liittyvit erot otetaan huomioon ja tunteita kuunnellaan ja kasitelldan sa-
manarvoisina. Ihmisten viéliset rajoitukset koetaan normaaleiksi ja hyvéaksytta-
viksi. Mikéli tyoyhteiso ei hyvéksy eroja, saattaa rajoitettu tunteellisuus muut-
tua vain houkuttelevaksi vaatimukseksi mukavuudesta. Naisten, useammin
kuin miesten, on viitetty haluavan nédyttdd tunteitaan ja olla avoimia - ei aino-
astaan kotona ja yksityiseldmdssd vaan myos tyoyhteison sisdlld. Rajoitetusta
tunteellisuudesta, mikéli sitd ei hoideta oikein, saattaa tulla my6s tunnekaytéan-
teisiin liittyva standardi miesten ja naisten vélille - naisten eduksi. (Martin ym.
2000; Mumby & Putnam 1992.) Martin ja kumppanit (2000) tuovat lisdksi esiin
mielenkiintoisen ajatuksen, jossa liike-eldmdn voidaan olettaa olevan suoras-
taan ylped ndyttdytyessddn kenttdnd, jossa kovuus ja vilinpitdimattomyys ko-
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rostuvat. Solomonin (2004) mukaan kasityksemme siitd, ettd liike-eldima on ko-
vaa ja siksi se jdd, on opittua. Solomon (2004, 1040) ihmettelee artikkelissaan,
kuinka laajasti eri yhteisdissimme humaanit ndkokulmat on jatetty huomiotta
ja kuinka samaan aikaan brutaalimpia tekoja korostetaan ja suorastaan juhli-
taan. Sanat rakkaus ja vélittdminen ovat vaikeita sanoja arjessa, jossa kukaan ei
ndytd tietdvan, kuinka ne voitaisiin siirtdd kdytantoon (Martin ym. 2000, 122).
Kuitenkin keskindinen kunnioitus, vélittdiminen ja myoétitunto ovat sitd, mitad
me kaikki odotamme ja vaadimme tyossamme. Kun yrityksen johdossa on esi-
mies, joka ajattelee edelld mainitulla tavalla, vaikuttavat hdnen omat ideologi-
ansa ja arvonsa suoraan koko organisaatioon ja sielld esitettyihin tunteisiin. (So-
lomon 2004.) Tam&n mukaan on mahdollista ajatella, ettd jos puhuminen kaikis-
ta tunteisiin liittyvistd asioista ja non-verbaalisen kommunikoinnin kéyttdmi-
nen tyopaikalla on sallittua, se saa useimmat ihmiset tuntemaan itsensé vapaik-
si ja olonsa tasapainoiseksi. Edelld mainittu linkittyy fenomenologiaan seké joh-
tajuuden hetkeen tunnelman vailittymisen kautta. Kuten edelld on todettu, ih-
minen on aina jonkin tunnelman vallassa, joka maérittdd koko hetken kokemus-
ta ja vaikuttaa hetkessa koettuihin tunteisiin.

On kuitenkin otettava huomioon, ettd rajoitettuun tunteellisuuteen kuu-
luu mahdollisuus toimia toisin (Martin ym. 2000). Jokaisella on mahdollisuus
olla sellainen kuin on, sdilyttdd arvomaailmansa seké tuntea ja esittdd omat tun-
teensa sellaisina kuin ne ovat. Tdsséd piilee rajoitetun tunteellisuuden vaikeus ja
mahdollinen ”sudenkuoppa”. Mikili erojen ja yleisestd poikkeavien tunteiden
kirjoa ei lopulta hyvéksytd ja kunnioiteta, rajoitettu rationaalisuus kuluttaa itse
itsensd loppuun.

3.3.4 Johtajuustutkimus tunteiden kannalta

Kahden viime vuosikymmenen aikana tunteiden merkitys johtajuudessa on
korostunut, koska tunnistamalla organisaatioissa esiintyvid tunteita sekd niiden
esiin nostamia seurauksia johtajan on mahdollista selviytya erilaisista haastavis-
ta tilanteista (Lacarus & Cohen-Charash 2001). Fenomenologinen tunnemaéarit-
tely tukee edelld mainittua, koska fenomenologisen tarkastelun kautta johtajalle
muodostuu kisitys minuudesta, omasta ymmarryksestddn ja mahdollistuu ym-
périlld olevan tarkastelu sekd tietoisuuden saavuttaminen hinen kohdistaes-
saan kysymykset olennaiseen.

Johtajuuden ja sen eri merkityksien, ilmenemisen tutkimushistoria on pit-
ki (Brown & Trevifio 2006; Ergeneli ym. 2007; Ladkin 2010; Mintzberg 1973;
Rajah ym. 2011; Takala 2001; Yukl 2002). Johtajuudella on ollut suuri merkitys
organisaatioiden muutoksissa ja yhteiskunnan kehityksessd. Talouden kehitty-
misen myotd johtajuus on muuttanut muotoaan yhteiskunnan ja kulttuurin
asettamien ehtojen mukaan omaksuen kultakin ajalta sille ominaisia piirteita.
Johtajuuden tutkimuksen alkuaikoja ovat hallinneet johtajan persoonalliset
ominaisuudet ja suurmiesihannointi (Wahlgren 1995; Yukl 2002). Vasta vaikut-
tamista painottaneessa lahestymisessd huomattiin, ettd johtajuus onkin yksiloi-
den vilinen suhde, johon vaikuttamisen liséksi kytkeytyy valta (Wahlgrén 1995,
27). Tdhan henkiloiden véliseen vaikutussuhteeseen liittyy erityisesti keskustelu
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ihmisten johtamisesta (leadership) ja asioiden johtamisesta (management) - ké-
sitteiden ja ilmididen keskindisestd suhteesta. Ndiden kahden késitteen valistd
eroa on pyritty jisentdimaan siten, ettd managerit keskittyvit rationaalisiin p&é-
toksiin, jolloin byrokratia suosii heitd. Leaderit puolestaan johtavat syddmelldan,
mistd on todettu, ettd heitd tarvitaan erityisesti silloin, kun vallitsevat huonot ja
tiukat ajat. (Hokkanen & Stromberg 2003.)

Esimerkiksi Kotterin (1980; 1983; 1989; 1996) ja Wahlgrénin (1995) mukaan
ydinproblematiikka liittyy siihen, missd mddrin johtajuus eriytyy johtamisesta.
Toisten tutkijoiden mielestd nama kaksi kasitettd sulkevat pois toinen toisensa,
kun taas muutamien mielestd ne sisdltyvét toinen toiseensa. Yuklin (2002) mu-
kaan oleellinen ero heijastuu siind, ettd leaderit luovat sitoutumista vaikutta-
malla, kun taas managereitten toiminta keskittyy johtamistehtivan velvolli-
suuksien hoitamiseen ja auktoriteetin kadyttoon. Humphrey (2002) esittdd, ettd
johtajuuden arvellaan usein olevan kahdenlaista: paamaara- tai suhdeorientoi-
tunutta. Jalkimmadisen leadership-tyyppisen johtajuuden arvellaan pitdvan si-
sdlladn kyvyn empatiaan ja ryhmén tunteiden johtamiseen. Erilaiset ihmisten
véliset kyvyt sekd tunnedly ajatellaan leaderin taidoiksi, koska tunteet vaativat
erityistd huomiointia vaikuttaessaan jarjelliseen kdyttdytymiseen ja toimintaan.
(Yukl 2002.) Humphrey (2002) mainitsee myds, ettd johtajuudella on suoraan
verrannollinen vaikutus pettymyksen ja tyytyvéisyyden tunteisiin.

Johtajuustutkimuksessa on virinnyt kiinnostus tunteiden asemaan ja mer-
kitykseen johtajuuden syntymisessd ja onnistumisessa (Antonakis, Ashkanasy
& Dasborough 2009; Eberly & Fong 2013; George 2000; Humphrey 2002;
Humphrey 2012; Humphery ym. 2008; Jordan & Lindebaum 2015; Rajah ym.
2011; Wang & Seibert 2015). Tunteiden kédyttdminen ja ndyttiminen tyopaikalla
vaikuttaa useaan kriittiseen ja dlylliseen tavoitteeseen, kuten paatoksentekoon
ja tiedon késittelyyn (Thiel, Connelly & Griffith 2012). Thiel ja kumppanit (2012)
tutkivat strategioita, joita johtajien tulisi hyddyntdd johtamisessaan kohdates-
saan alaisten osoittamia negatiivisia tunteita, kuten vihaa ja pessimismid. He
totesivat tutkimuksessaan, ettd johtajien tulee ymmartad erityisesti negatiivisten
tunteiden mukanaan tuomia vaikutuksia alaisiin ja kyetd tunteiden johtamisen
keinoin ohjaamaan tilannetta haluamaansa suuntaan.

Rajah ja muut (2011) ovat artikkelissaan jakaneet johtajuuden tutkimuksen
tunteiden kannalta neljaan hallitsevaan teemaan. Kolme teemoista on luokiteltu
pienempiin osiin perustuen teorioihin niiden taustalla. Tédssa esitteleméni ldhes-
tymistapojen jaottelu ja taustateoriat perustuvat pddosin Rajahin ja kumppanei-
den (2011) artikkelissaan esiin nostamiin argumentteihin sekd viime vuosi-
kymmenen aikana julkaistuihin tieteellisiin artikkeleihin, kuten Gardner, Fisher
ja Hunt (2009), Graen ja Uhl-Bien (1995), Humphrey (2002; 2012), Humphrey
ym. (2008), Madera ja Smith (2009), Ladkin (2008; 2010), Thiel ym. (2012), Uhl-
Bien (2006) ja Uhl-Bien ym. (2007).

Sosiaaliset siddokset, lait sekd kulttuuri saattavat vaikuttaa sithen, miti tunteita
henkilon on lupa tuntea ja ndyttdd (Rafaeli & Sutton 1987). Taméd puolestaan
vaikeuttaa ilmion tutkimista, silld aitojen tunteiden erottaminen néytellyistad
tunteista on haastavaa. Edelld mainitusta huolimatta tunteet kiinnostavat johta-
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juustutkijoita, koska ne vaikuttavat muiden asioiden ohella johtamistyyliin ja
pédtoksien tekemiseen (George 2000; Rajah ym. 2011). Esimerkiksi Hiillos (2004)
kasitteellistdad vaitoskirjatutkimuksessaan viisi strategiaa, joiden avulla henki-
lostopadllikot kasittelevit tyossddn tunteita. Strategiat ovat empatia etddltd, va-
littdjd, Leelian lepotuoli, ulkoistaminen ja vetdytyminen. Tutkimuksessa todet-
tiin, ettd johtajat kdyttavat eri tunnestrategioita selvitdkseen tunnekylldisistd
tilanteista. Hiilloksen (2004) mukaan strategiat realisoituvat johtamisessa, kun
kaikki neljd elementtid, kriisi, tunne, konteksti ja kysymys, ovat olemassa. Li-
sdksi hdn toteaa, ettd mikali yksikin ndistd puuttuu, strategiaa ei voida kayttaa
johtamistilanteen apuna.

Seuraavaksi tarkastelen tarkemmin tdmén tutkimuksen kannalta relevant-
teja teemoja ja niiden siséltojd. Hallitsevat teemat ovat: 1.) johtajan tunnekyvyk-
kyys, 2.) stressi johtajuudessa, 3.) positiivisten ja negatiivisten tunteiden tarttu-
minen ja 4.) johtajan tunnetilan vaikutus (Rajah ym. 2011, 1109).

3.3.4.1 Johtajan tunnekyvykkyys

Tunnekyvykkyys on taito ilmaista tunnepitoisia viestejd toisille, ja se on oleelli-
nen osa menestyksekéstd johtajuutta (Riggio & Reichard 2008, 172). Tunneky-
vykkaéitd johtajia on luonnehdittu karismaattisiksi ja tehokkaiksi. Taman lisdksi,
kuten Grovesin (2006) tutkimus osoitti, tunteiden ilmaisutaidot mahdollistavat
kaukondkoiselle johtajalle tunneyhteyden muodostamisen vastustaviin alaisiin.
Siten hdn onnistuu aikaansaamaan mielekkditd organisatorisia muutoksia. Joh-
tajan kyky ilmaista tunteitaan, tunteiden sditely, tunnetyo, tunneily ja johtajan
muut tunnesidonnaiset kyvyt kuuluvat tunnekyvykkyyden teemaan (Rajah ym.
2011).

Huolimatta yleisestd kasityksestd ja sitd tukevista tutkimustuloksista, joi-
den mukaan johtajan esittdmdt positiiviset tunteet tukevat alaisten tydskentelya
ja saavat nama tuntemaan samoin (Caza, Zhang, Wang & Bai 2015; Eberly &
Fong 2013; Jordan, Lawrence & Troth 2006; Madera & Smith 2009) Jordanin ja
kumppaneiden (2006) tutkimus antoi viitteitd muusta. Se osoitti, ettd tunteiden
ilmaisemisen rajaaminen kohtuulliselle tasolle on tdrkedd, jotta tyontekijdat pys-
tyvét saavuttamaan toivotun lopputuloksen. Rajaamiseen liittyen Rajah ja muut
(2011), Ladkin ja Taylor (2010) sekd Wang ja Seibert (2015) mainitsevat artikke-
leissaan tutkimukseni kannalta mielenkiintoisen seikan. Vaikka positiivisten
tunteiden nédyttdminen on tdrkedd, johtajan on ylldpidettdva tiettyd tasapainoa
positiivisten ja negatiivisten tunteiden ilmaisemisen vélilld kyetdkseen sdilyt-
tdmé&an asemansa johtajana. On todettu, ettd tunteiden sddtelyyn liittyy erilaisia
saantoja (Rafaeli 1989; Waldron 2000). Kramer ja Hess (2002) tutkivat tunteiden
hallintaan liittyvid yleisid viestinnallisid sddntsjd. He havaitsivat, ettd ammatti-
maisuuden ylldpitdminen on ehdotonta seki positiivisten ettd negatiivisten tun-
teiden ndyttelemiselle ja naamioinnille. Lisdksi he totesivat, ettd tunteiden esit-
tdminen on tehtdvé asiallisella tavalla, jolloin negatiivisten tunteiden nédyttami-
nen tyypillisesti vaatii niiden naamiointia.

Tunneélyn, tunnetyon ja tunteiden sddtelyn merkitys korostuu johtajuu-
dessa. Pystydkseen vaikuttamaan alaisten tunteisiin ja sen avulla tehokkuuden
ylldpitdimiseen johtajan on hallittava tunneédly, tunnetyo ja tunteiden sditely
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(Gardner ym. 2009; Humphrey ym. 2008). Koska johtajalta edellytetddn useiden
tunteiden kéyttamistd tyossddn, edellyttdd se johtajalta ndyttelijan tapaan har-
joittelua sekd harkintaa siitd, mitd tunteita voi esittdd ja miten voimallisesti esit-
tdminen tehd&ddn (Gardner ym. 2009). Ladkin ja Taylor (2010) toteavat tutki-
muksessaan, ettd kyetdkseen olemaan aito itsensd johtajan on kyettédva olemaan
valpas fyysisen kehon ilmentdessd koettuja tunteita. Jotta alaiset voivat kokea
johtajan aitouden, tunteiden sdédtelystd ja rajoittamisesta huolimatta, on johtajan
kyettdvd olemaan ldsnd ja samaistumaan alaisiinsa. Ndiden pohjalta syntyneet
valinnat, joita Ladkin ja Taylor (2010) kehittdméss&ddn teoriassa kutsuvat “johta-
juusvalinnoiksi”, mahdollistavat aitouden siilyttdimisen tunteiden néyttelemi-
sestd huolimatta. My6s Eberly ja Fong (2013) korostavat artikkelissaan tunne-
tyohon ja tunteiden néyttelemiseen liittyvien tekniikoiden harjoittelun merki-
tystd, jotta johtajan on mahdollista valttdd todellisten tunteiden ndkyminen ja
nédyteltyihin tunteisiin liittyva teenndisyys.

Kristin Byron (2007) tarkasteli johtajien kykyd hyodyntdd sanatonta tun-
neviestintdd seka lisdtd sen avulla alaisten tyytyvaisyyttd. Hanen tutkimuksensa
osoitti, ettd ne johtajat, jotka pystyvit tuntemaan empatiaa, tulkitsemaan ja
hyodyntamaan alaisten tunneilmaisuja sekd sanatonta tunneviestintdd, tulkit-
tiin tehokkaammiksi esimiestensd taholta, ja samalla he saavuttivat paremmat
tulokset alaisten tyytyvdisyyden osalta. Lisdksi Byronin tutkimuksessa nousi
esiin mielenkiintoinen havainto tdméan tutkimuksen kannalta. Tulokset osoitti-
vat, ettd miesjohtajat saivat korkeampia tyytyvaisyystuloksia hyodyntdessdan
tunnehavainnoinnista saatua tietoa ja muuttaessaan kéyttdytymistdan sen avul-
la vakuuttavammaksi. Herkisti tunteita vaistonneet naisjohtajat puolestaan sai-
vat korkeampia tuloksia kdyttdytyessddn kannustavasti. Esimiesten ja alaisten
antamat arviot riippuivat sukupuolesta, mitd puolestaan tukee Knightsin ja
Surmanin (2008) ndkemys siitd, ettd tunteiden nédyttamiselld sekd kayttamiselld
tyoyhteisossd on eri merkitys naisille ja miehille. Heiddn mukaansa miehiin ja
maskuliinisiin tydtehtéviin liitetddn edelleen rationaalisuus ja naisiin tunteelli-
suus, mikd ilmenee sukupuolittuneissa tyorooleissa, kuten hoiva-, palvelu- ja
kotitoissd. Knightsin ja Surmanin (2008) mukaan tdma on johtanut tilanteeseen,
jossa toiden femininisoituminen on aiheuttanut my®os niiden statuksen ja palkan
alenemisen. Byronin (2007) tutkimus osoitti myos, ettd johtajat, jotka kéyttavit
tunteisiin liittyvdd sanatonta informaatiota hyodykseen pyrkiessddn vakuutta-
maan ja tukemaan alaisiaan, tulkittiin ndiden taholta kannustaviksi. Merkille
pantavaa on myos tunteiden kédyttdmiseen johtamisessa liittyva keskustelu, jos-
sa huomiota on kiinnitetty mahdollisuuteen, ettd naisten ja miesten johtajuus-
taidot saattavat erota toisistaan (Collins & Singh 2006). Esimerkiksi Alimo-
Metcalfe ja Alban-Metcalfe (2001, Collinsin ja Singhin 2006 mukaan) 1oysivét
merkittdvid eroja nais- ja miesjohtajien transformationaalisessa johtajuudessa.
Heiddn mukaansa naisjohtajat tyoskentelividt mielellddn yhteistydssa alaisten
kanssa vahvistaen samalla yksiloiden ja ryhmien keskindisid yhteyksid. Myos
Eaglyn, Johannesen-Schmidtin ja van Engenin tutkimuksessa (2003, Collinsin ja
Singhin 2006 mukaan) ilmeni, ettd johtamistavoissa on eroja. He esittivit, ettd
naisten interpersoonalliset kommunikointitavat perustuvat empaattisuuteen
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sekd molemminpuoliseen arvostukseen ja luottamukseen. Eaglyn ja kumppa-
neiden mukaan miehet todenndkodisemmin ovat tehtdva- ja tulosorientoi-
tuneempia, kdyttavdt enemmén muodollista valtaa, palkitsevat onnistumisista
ja rankaisevat alisuoriutumisesta.

Burnsin (1978) kehittdmén teorian mukaan transformationaaliselle johta-
juudelle on tyypillistd johtajan halu motivoida ja kannustaa alaisiaan. Luovuu-
den lisdksi transformationaalinen johtaja tukee ja auttaa alaisiaan tarkastele-
maan asioita tdysin uudesta ndkokulmasta sekd pitdd huolta ndistd yksiloind.
Rajahin ja kumppaneiden (2011) kirjallisuustutkimus tukee Burnsin teoriaa
osoittaessaan, ettd ryhmén tunteiden johtamisessa kyvykkiitd johtajia luonneh-
dittiin transformationaalisiksi johtajiksi. Tdméd puolestaan tukee Riggion ja
Reichardin (2008) tutkimusta, jossa he tutkivat tunneperdisten ja sosiaalisten
taitojen, kuten tunneherkkyyden, tunteiden ilmaisukyvyn ja hallitsemisen, vai-
kutusta johtajuuteen, motivointiin, alaisten innostamiseen seka alaisten tuntei-
den ymmartdmiseen. Riggio ja Reichard (2008) pdityivét tutkimuksessaan vdit-
tamaéén, jossa sekd tunneperdisilld ettd sosiaalisilla kyvyilld on suuri merkitys
johtajan vaikuttavuudelle ja tehokkuudelle. Taman liséksi he toteavat, ettd joh-
tajan on mahdollista kehittda koulutuksen avulla néita taitoja edelleen.

3.3.4.2 Stressi johtajuudessa

Huolimatta erilaisista ndkemyksistd ja kirjallisuudessa 16ytyvistd useista stres-
sin médritelmista tutkijat ovat yhtd mieltd siitd, ettd stressi sisdltdd voimakkaan
tunnelatauksen ja ettd tunnelataus liitetddn usein kielteiseen lopputulokseen,
kuten esimerkiksi fyysiseen viasymykseen ja henkiseen uupumukseen (Cooper
& Cartwright 2001; Lazarus & Cohen-Charash 2001; Rajah ym. 2011). Henkista
painetta sisdltdvit tilanteet vaikuttavat sekd alaisiin ettd johtajaan aiheuttaen
ikdvystymistd, jopa ahdistusta. Johtuen tunteille tyypillisesta tarttumisesta (Ha-
reli & Rafaeli 2008) ndmai tilanteet vaikuttavat myos kdyttaytymiseen, tehok-
kuuteen sekd johtamistapaan herdttden negatiivisen tunnelatauksen kaikissa
ryhmén jasenissd. (Rajah ym. 2011.) Rajah ja muut (2011) muodostavat stressid
koskevasta tutkimuksesta yhteenvedon jakaen sen kahteen osaan: stressin vai-
kutukset johtamistyyliin ja stressin hallintaan.

Stressin vaikutukset ndkyvit tyoyhteison toiminnassa ja tunnelmassa, ja
sen aiheuttajia on useita. Syyt saattavat johtua ihmisten keskindisestd kanssa-
kdymisestd, yrityksen sisdisistd muutoksista tai ulkoapdin organisaatioon koh-
distuvista pakotteista. (Cooper & Cartwright 2001; Rajan ym. 2011.) Rajah ja
kumppanit (2011) mainitsevat teknologian olevan yksi merkittdvistd stressin
aiheuttajista. Se on lisdnnyt sdhkopostien késittelemisen kautta ihmisten tyo-
kuormaa ja muuttanut tyon tekemisen velvoitteita ympédrivuorokautisiksi.
My06s johtamistapa, tiukkojen tavoitteiden asettaminen, epamiellyttiva tyoym-
péristo ja joustamattomat tyoajat saattavat lisdtd stressin tunnetta tydyhteisossa.
Cooper ja Cartwright (2001) esittdvét stressin aiheutuvan tilanteessa, jossa yksi-
16 kokee ympdériston ja vaatimusten vililld epdtasapainoa. Johtamistyyliin liit-
tyvd kyky helpottaa ja auttaa alaisia selvidmé&an stressaavista tilanteista vaatii
johtajalta taitoa. Jo aiemmin esiin tuodussa transformationaalisessa johtajuu-
dessa esimies hallitessaan ryhmén tunteiden sddtelyn pystyy alentamaan stres-
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sin tasoa ja vdhentdméé&n sen aiheuttamia negatiivisia vaikutuksia. (Ergeneli ym.
2007.) Muutoksen ja epdvarmuuden aikana on tidrkedd, ettd johtaja ymmartda
kokonaistilanteen, muutoksen merkityksen ja pystyy ymmartamdan sekad sdéte-
lemddn alaisten tunteita kyeten siten vakiinnuttamaan tilanteen (Rajah ym.
2011).

Organisaation pyrkiessd saavuttamaan tavoitteensa ja sdilyttamaan henki-
lostonsa fyysisen, henkisen sekd sosiaalisen hyvinvoinnin, on tdrkedd, ettd or-
ganisaatiolla on kaytettdvissddan keinot stressin hallintaan (Cooper & Cartw-
right 2001). Koska stressin tiedetddn aiheuttavan konkreettisia haittoja, kuten
tyotyytyvdisyyden alenemista, terveysongelmia sekd tyotehon laskua, useat
tutkijat ovat pyrkineet 16ytamaan keinoja vahentdd tyoperdisen stressin syntyéa
(Cooper & Cartwright 2001; Lazarus & Cohen-Charash 2001; Rajah ym. 2011).
Ennaltaehkdisemisen merkitys on suuri. Cooper ja Cartwright (2001, Elkin ja
Roschin 1990 mukaan) listaavat kdytannollisid strategioita, joiden avulla tyo-
paikan stressitasoa on mahdollista laskea. N&itd ovat esimerkiksi osallistava
johtaminen, joustavat tyGajat, tavoitteiden uudelleenmuotoilu, tyoympériston
uudelleensuunnittelu ja tuen sekd palautteen antaminen. Kehittamalld tietoi-
suuttaan stressin hallinnasta johtajan on mahdollista vaikuttaa niithin yksilolli-
siin tekijoihin, jotka saattavat joko lisétd tai vahentdd alaisten stressikokemusta
(Rajah ym. 2011). Se, ettd johtaja kykenee stressaavassa tilanteessa myotéeld-
mé&dn alaisen tunnereaktiot ja sddteleméddn niitd, johtaa usein tavoiteltavaan
lopputulokseen, kuten alentuneeseen stressitasoon, tydtyytyvidisyyden kasva-
miseen ja parempaan suorituskykyyn (Rajah ym. 2011, 1113). Jokaisella ihmisel-
14 on oma henkilokohtainen stressinsietokykynsd, mikd haastaa johtajan tarkas-
telemaan ja harjoittelemaan tunteiden séddtelyn sekd tunnedlyn osaamistaitoja.

3.3.4.3 Johtajan tunnetilan vaikutus alaisen tunnetilaan ja suoritustasoon

Johtajuustutkijoita on erityisesti kiinnostanut johtajan tunteiden vaikutus alais-
ten tunnekokemukseen ja sen aiheuttamiin seurauksiin. Huang, Chan, Lam ja
Nan (2010) tutkivat kiinalaisen puhelinpalvelukeskuksen tyontekijoiden tyo-
uupumuksen, johtajuussuhteen ja tunnedlyn vilistd suhdetta sekéd niiden vaiku-
tuksia tyon tulokseen. He totesivat, ettd erittdin tarkkaillussa ja valvotussa pal-
velutydssd johtajan ja alaisen vilisen suhteen laadulla on merkitystd tyonteki-
joiden tydsuoritukseen ja uupumuksen kokemuksiin. Lisdksi tutkimus osoitti,
ettd johtajan tuki sekd tunnedlylliset kyvyt auttoivat parempaan lopputulokseen
alaisia, joiden omat tunnedlylliset kyvyt olivat alhaisemmat. Tydyhteisoissa joh-
tajan ja johdettavan keskindinen suhde perustuu keskindiseen luottamukseen ja
arvostukseen. Taméa kahdenkeskinen suhde vaihtelee laadullisesti eri henkil®il-
l4. (Thomas & Lankau 2009.) Tutkiessaan sosiaalisen tuen ja tyduupumuksen
vilistd yhteyttd Thomas ja Lankau (2009) totesivat, ettd ne johtajat, jotka eivéit
suhtaudu alaisiin valvovasti, toimivat tydyhteison sosiaalisena voimavarana,
mink& avulla on mahdollista vdhentdd alaisten tunneperdistd stressid ja vésy-
mistd. My06s aikaisempi tutkimus on pyrkinyt osoittamaan edelld mainittuja
etuja (Bolino & Turnley 2009). Kuitenkin, kuten Bolino ja Turnley (2009) totea-
vat, useat tutkimukset ovat perustuneet olettamaan, ettd hyvaan johtajuussuh-
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teeseen pyrkiminen on ldhtokohtaisesti johtajan tehtdvé, jolloin alaisen rooli
kahdenkeskisessad suhteessa unohtuu kokonaisuudessaan.

Atwater ja Carmeli (2009) tutkivat, milld tavoin johtajat aikaansaavat luo-
vuutta alaistensa tyossd. Tutkimus osoitti, ettd johtajan ja alaisen vélinen suhde
liittyi suoraan alaisen kokemiin positiivisiin energian tunteisiin, jotka puoles-
taan liittyivdt suoraan luovasta tyostd saavutettuihin tuloksiin. Johtajien on t&r-
kedd ymmartdd johtajien ja alaisen hyvan keskindisen suhteen mekaaninen
merkitys positiivisten tunteiden, kuten energian, ravitsevana voimana. Johnso-
nin (2008; 2009) ja Koningin ja Van Kleefin (2015) tutkimukset vahvistavat joh-
tajan tunteiden tarttumisen merkityksen alaisten tyon suoritustasolle. Johnson
(2008, 15) toteaa, ettd alaisten alttius johtajan tunteiden tarttumiselle on yksilol-
listd ja saattaa vaihdella toimialasta riippuen, mutta organisaatioiden tulisi
huomioida erityisesti johtajan tunteiden tarttumisen merkitys tyon tulokselli-
suudelle.

Tutkijat ovat kokeneet tunteiden tutkimisen tdrkedksi myos johtuen johta-
jan tunteiden ilmeisestd tarttumisesta alaisiin (Caza ym. 2015; Humphrey 2012;
Joseph & Dhanani & Shen & McHugh & Cord 2015; Riggio & Reichard 2008;
Tee 2015; Thiel ym. 2012; Uhl-Bien 2006). Johtajan kyetessd johtamaan (omia ja
muiden) tunteita, sekd hyvid ettd huonoja, hénelle mahdollistuu tehokkuuden
lisddminen ja tavoitteiden saavuttaminen. Huolimatta siitd, ettd tunteet saatta-
vat saada aikaan negatiivisia vaikutuksia, ne saattavat samaan aikaan myos
aikaansaada tehokkaampia lopputuloksia (Thiel ym. 2012, 529). Tunteiden posi-
tiivisella vaikutuksella ja tydtyytyvédisyyden kokemuksella on kaksisuuntainen
merkitys. Ilies, Morgeson ja Nahrgang (2005) toteavat tutkimuksessaan, ettd
alaisten kokemusten ollessa positiivisia ja tyotyytyvdisyyden ollessa korkea he
samaan aikaan vaikuttavat johtajan tunnekokemukseen positiivisesti. Nain
kahdensuuntainen tunnekokemus tarttuessaan “ruokkii” itse itseddn ja yllédpi-
tdd positiivista ilmapiirid; suomalaisen sananlaskun tapaan “niin metsd vastaa
kuin sinne huudetaan”.

3.4 Sukupuoli, tunteet ja johtajuus

Suomen kielessd miehen ja naisen eroa kuvaa vain yksi sana: sukupuoli. Sana-
na sukupuoli on itsessddn hyvin kuvaava. Sana “suku” viittaa eldmén organi-
soimiseen verisiteiden kautta ja “puoli” viittaa toiseen osaan kahden muodos-
tamasta kokonaisuudesta. Nais- ja miespuolikkaat ovat periaatteessa tasavertai-
sia sukupuolen termissd. Samalla heidit on kuitenkin tuomittu puolikkuuteen.
(Kinnunen & Korvajdrvi 1996.) Sana pitad sisdllddn kasityksen yksilollisyydestd,
joka ei muodostu yhdestd vaan kahdesta ja suhteessa toiseen (Kinnunen & Kor-
vajdrvi 1996, 24).

Platon oli ensimmadinen filosofi, joka pohti sukupuolen merkitysta tarkas-
tellessaan syviéllisesti naisen luonnetta, tehtdvad yhteisossd ja saamaa arvoa pe-
rusteellisena filosofisena kysymyksend (Alanen 1986; Ruotsalainen 1989; Setala
1993). Hénen mielestdan sukupuoli ei sindnséd ole madadrdavd, kun kyse on ihmi-
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sen arvosta tai siitd, mitd hdn voi tai mitd hinen tulee tehdd ja kuinka hinen
kykynsad ovat jakautuneet (Auvinen 1977; Alanen 1986; Knuuttila 1986; Setila
1984; 1993). Vaikka Platon ei nde mitddn olennaista eroa miehen ja naisen valilld
ja vaikka hdn ymmaértdd sosiaalisten tekijoiden merkityksen sukupuolen muo-
toutumisessa, hdnen nidkemyksensd mukaan miehet ovat kuitenkin naisia lah-
jakkaampia kaikessa (Alanen 1986; Ruotsalainen 1989). Verrattaessa Platonin
ndkemyksid konservatiivisemman Aristoteleen nikemyksiin huomaamme sel-
vén eron.

Aristoteles puolusti perinteisid ja koeteltuja arvoja ja instituutioita, kuten
perhettd ja tapaa olla perheessd. Naiset olivat hdnen mukaansa epatdydellisia
miehiin verrattuna: heiltd puuttuvat muiden muassa ne jérjen ja tahdon voimat,
joiden avulla ihminen pystyy hallitsemaan tunteitaan ja kdytostdan (Alanen,
Haaparanta & Lumme 1986, 7). Descartes (2015b, 140) puolestaan toteaa, tarkas-
tellessaan sikion kehitystd, miehen olevan naista dlykkdaampi, vahvempi ja pie-
nempi takapuolinen.

Sukupuolesta on tullut olennainen tekijd ratkaistaessa yksilon moraalista,
sosiaalista tai poliittista asemaa ja arvoa. Gilliganin (1982; kts. myds Huttunen
& Kakkori 2014) mukaan naisen positio eldmdssd ja maailmassa médritelldan
suhteessa muihin elollisiin, jolloin vélittdimisen perspektiivit korostuvat. Mie-
hen hoidettavana on julkinen, naisen hoidettavana yksityinen, jolloin sukupuo-
lesta on tullut tekijd, joka asettaa miesten ja naisten vélistd roolijakoa ja arvojar-
jestystd koskevia rajoituksia (Auvinen 1977; Alanen 1986; Ross-Smith ym. 2005;
Sauer 2012; Setdld 1993.).

Sukupuolisuuden voidaan todeta saavan erilaisia sisdlttjd ajallisesti, pai-
kallisesti ja kulttuurisesti (Sipild 1998). Sukupuoli on olennainen piirre, jota il-
mennetddn puheessa, teoissa, pukeutumisessa ja jopa ilmeissé (Aaltio-Marjosola
& Kovalainen 2001; Butler 1990; Cameron 1995; Pulkkinen 1989). 1960-luvulla
luotu sosiaalisen sukupuolen sex/gender-jako ei selkiinnyttinytkddn naisten ja
miesten vilistd epdtasa-arvoista suhdetta vaan muodostui lopulta problemaatti-
seksi naisia kohtaan korostamalla naisten ja miesten vilisid eroja ja liittamalld
naisiin luonnon ja ruumiillisuuden sekd miehiin kulttuurin ja jarjen (de Beau-
voir 1969; Butler 1993; 2011; Gatens 1996; Heindmaa 1996; Ross-Smith ym. 2005;
Saarinen 1999). Eettisyys ja emotionaalisuus oli jo aiemmin liitetty feminismiin,
jolloin siitd tehtiin my0os osa sosiaalista sukupuolta (Aaltio & Hiillos 2003;
Knights & Surman 2008; Ropo ym. 2005; Simola ym. 2010; Timmers, Fischer &
Manstead 1998), jota rakennetaan koko ajan sosiaalisesti (Eckert & McConnell-
Ginet 1992; Lupton 1998; Nenola-Kallio 1984; Pulkkinen 1989).

Kulttuurisesti rakentuneiden kaytantdjen ja tottumuksien, jotka liittyvét
sosiaaliseen sukupuoleen, voidaan olettaa vaikuttavan myos johtajuuteen,
vaikka vaikuttaisikin siltd, ettd sukupuoli on unohdettu usein organisaatio-
analyyseissd ja -teorioissa. Johtajuus on pyritty ndkemddn sukupuolettomana ja
sosiaalisesta sukupuolesta vapaana, mitd se ei kuitenkaan ole. (Derry 1996;
Hansen ym. 2007; Lupton 1998; Swan 1994.) On luonnollista, ettd sosiaalinen
sukupuoli vaikuttaa henkilon tapaan olla johtaja ja toimii samoin kuin muutkin
yksiloivit tekijdt, esimerkiksi “rotu”, luokka, etnisyys ja ikd, muokatessaan or-
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ganisaatioita, niiden kulttuureita sekd yksilon tydidentiteettid ja kokemuksia.
(Aaltio & Kovalainen 2001). Hirvikorpi (2005) toteaa, ettd naisjohtajiin liitetyt
stereotypiat vaikuttavat kaksitahoisesti. Toisaalta naiset hyotyvit niistd, mutta
stereotypiat voivat olla my0s este. Tamdn pddtelmén taustalla Hirvikorvella on
ajatus, ettd oletettu ongelmanratkaisukyky saattaa antaa lisdarvoa naisjohtajalle,
kun taas sensitiivisyys-stereotypia saattaa toimia héntd vastaan. Fenomenologi-
sen maailmassa olemisen mukaisesti jokainen nainen ja mies antaa osan itses-
tddn omaan johtajuuteensa ja tapaansa toimia esimiehend. Sosiaalinen sukupuo-
li ei ole ndkyméton, jolloin johtajuuttakaan ei voida tulkita sukupuolettomaksi.
(Eckert & McConnell-Ginet 1992; Lupton 1998; Swan 1994.) Swan (1994) tuo
esiin, ettd ammattimainen johtajuus ndyttdytyy maskuliinisena, todetessaan,
ettd me voimme kayttdd termejd nais- tai miesjohtaja, mutta timé tekee johtajan
sukupuolen nédkyvéksi ja jattdd johtamisen tyylin vaille sukupuolta, mitéd se ei
ole. Ammattimaisen johtajan malli vaatii stereotyyppistd maskuliinistd olemus-
ta (Swan 1994, 106). Lisdksi Swan (1994) arvelee artikkelissaan johtajuus-
kéasitteen maskuliinisuuden aiheuttavan naisjohtajille sen, ettd heiddn tulee
ndhdad ja hyvéksyd itsensd uudella, maskuliinisella tavalla ja ettd heidédn ldhto-
kohtansa eroavat toisistaan johtajuudessa. Naisten on pystyttivd rakentamaan
koko johtajuus uusille, maskuliinisille symboleille ja arvoille, erilaisille kuin ne,
jotka olisivat naisille ominaisia (Swan 1994; Brescoll 2016). Naisjohtaja saattaa
joutua ristiriitaiseen tilanteeseen pyrkiessddn toteuttamaan itsedan omalla taval-
laan, mutta pyrkiessddn samalla tdyttdmadn yleisesti hyvaksytyt ja hyvéana pi-
detyt johtajuuden symbolit. Nama4 ristiriidat eivit valttdmattd synny ainoastaan
naisten ja miesten vilisistd eroavaisuuksista vaan myo6s naisten naisille kasaa-
masta oletuksesta, millainen naisen tulee johtajana olla (Friday 1998).

Kuten edelld olen todennut, ongelmalliseksi sex/gender-jaon tekee se, ettd
jaottelu on nédhty mielen ja ruumiin viliseksi erotteluksi sekd negatiivisesti tul-
kittavaksi dualistiseksi ja substantiaaliseksi erotteluksi. Lisdksi erityiseksi on-
gelmaksi voivat muodostua oletukset, jotka pitdvit erottelua itsestddn selvana
ja sukupuolineutraalina (Heindmaa 1996). Tastd poiketen Raia Prokhovnik
(2002) loytdd mielestdani tutkimukseni fenomenologisen ldhestymistavan kan-
nalta erittdin mielenkiintoisen tavan katsoa sukupuolta unohtamatta ruumista,
tunteita tai sosiaalisia rooleja. Hén esittelee kasitteen corporeal subjectivity, ruu-
miin todellisuuden subjektiviteetiksi kutsumani ldhestymistavan, joka poikkeaa
perinteisestd tavasta késittdd sosiaalinen sukupuoli. Perinteisesti se on viitannut
tiukasti seksuaalisuuteen ja jattdnyt samaan aikaan aiheeseen liittyvan laajem-
man diskurssin epédselvéksi. Johtajuuden kontekstissa liiallinen kiinnittyminen
sukupuoleen aiheuttaa stereotypioita, vastakkain asettamista sekd toiseutta.
Téastd syystd on mielestani erittdin tarkedd 1oytda toisenlainen tapa katsoa suku-
puolta johtajuudessa. Prokhovnikia (2002) mukaillen ruumiintodellisuus huo-
mioi sekd ruumiin ettd tunteet olennaisina vastavuoroisina elementteind. Lisak-
si ruumiin materiaalisuus, fyysisyys ja “lihallisuus” eivét ole henkisyyden ja
psyyken vastakohtia. Prokhovnik (2002) mainitsee, ettd on erittdin tarkedd syr-
jayttdd biologinen sukupuoli-sosiaalinen sukupuoli-jako kokonaisuudessaan
kehitettdessd ruumiintodellisuuden ajatusta ja tdlld tavoin varmistaa, ettd “keho”
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ei muodostu metaforaksi, symboliksi tai médreeksi, jonka kautta kaikki muu
tapahtuu.

Sukupuoleen liittyvien stereotypioiden viljeleminen puhutussa kielessd ja
kdytanteissd on voitu ndhdd kahden eri sukupuolen eriarvoisuutta lisddvand
yhteiskunnan eri alueilla, esimerkiksi johtajuudessa. Metaforat naiseuteen liite-
tystd heikkoudesta ja pehmeydestd ovat siirtyneet myos litketalouden maail-
maan ja johtamisen kieleen vaikuttaen ndin uskomuksiin naisten kyvyista toi-
mia johtotehtdvissda. Kutsuessamme liiketaloutta “kovaksi businekseksi” peh-
medmpien toimintaympdéristdjen ja ammattien vastakohtana mieleen nousee
sukupuolinen metafora, jossa “kova” on miehinen ja ”“pehmed” naisellinen.
(Fox Keller 1998.) Teoksessaan Tieteen Sisarpuoli (1988) Evelyn Fox Keller viit-
tdd, ettd tiede on varustettu sukupuolella. Fox Kellerid mukaillen voidaan olet-
taa, ettd myos liiketalous ja johtaminen on sukupuolistettu, jolloin sukupuolis-
taminen on vaikuttanut paitsi eri kdytantoihin, myos johtajuuden todellisuus-
kuvaan eli siihen, kuinka ihmiset (myos johtajat itse) suhtautuvat johtajuuteen.
My6s Knights ja Surman (2008) tuovat artikkelissaan esiin, ettd eri tutkimusten
tulokset ovat tukeneet kisitystd tyossd esiintyvien tunteiden sukupuolistumi-
sesta. Heiddn mukaansa vain, jos tunteet ndhddan tyon suorittamiselle tiarkedna
sekd tuottavuutta lisddvand tekijand, yksilon henkilokohtaisena kykynd tyossa
onnistumiselle ja jos niitd kyetddn mittaamaan ja testaamaan, ne voidaan hy-
viksyd. Stereotypiaa feminiinisistd tunteista, kuten empaattisuudesta ja herk-
kyydestd, ei ndhdd vahvuutena itsessddn vaan tyon suorittamiseen liittyvana
tekijand, joka lisdd tuotantoa sekd tuottavuutta. Tétd trendid Knights ja Surman
(2008) kutsuvat tunteiden miehistymiseksi. Naisten esittdmét tunteet ovat usein
tulkittu irrationaalisiksi ja epdvakaiksi, kun puolestaan miesten tunteet on néh-
ty sopivan itsevarmuuden ja jamdkkyyden sekd johtajuuden osoituksena
(Knights & Surman 2008).

Joanne Martinin (2000) mukaan Kanterin vuonna 1977 esittelemit syyt
naisten heikompaan asemaan tydelamassa olisivat vaihtuneet naisten tavoitet-
tua johtotehtdvid. Syyt naisten huonompaan asemaan Martinin (2000) mukaan
ovat maskuliiniset arvot ja annetut normit, joita naisten on tdytynyt ryhtya
noudattamaan voidakseen edetd tyossddn. Néare (2004, 22) toteaa, ettd naiset
joutuvat kohtuuttoman paineen alle ilmapiirissd, jossa sukupuolella ei katsota
olevan merkitystd, vaikka silld on kdytdnnossd suuri merkitys.

Ihmistieteitd hallitsee yhd ddneen lausumaton ennakkokasitys, jonka mu-
kaan mies voi tutkimuskohteena edustaa ihmistd yleensd. Naisten eldmédd ei
tamén kasityksen mukaan tarvitse tutkia erikseen, silld miehen oleminen kattaa
kaikki ihmisend olemisen merkittdavat ulottuvuudet. (Irigaray 1996; Lehtinen
2000; Werner 2005.) Aaltio-Marjosolan ja Kovalaisen (2001) nidkemys tukee edel-
ld mainittua heiddn todetessaan, ettd sukupuoleen kiinnittyneet stereotypiat
ovat usein jyrkkid ja sisdltdvat ajatuksen, jossa mies on normi ja nainen poikke-
us normista. Irigaray (1996, 23) toteaa, ettd mies on ollut teoreettisen, moraali-
sen ja poliittisen diskurssin subjekti. Késitys on ollut vallalla my&s johtajuuden
tutkimuksessa. Sukupuoleen liittyvien kisitysten kautta perusvaikeus johta-
juudessa on ollut se, ettd sukupuolta on pidetty naisiin liittyvien asioiden ja il-
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mididen merkkind (Ropo ym. 2005). Miehiin liitetty johtajuus, strategiat ja ris-
kinotto eivit ole sukupuolikysymyksid, vaan neutraaleina pidettyjd ymmaérryk-
sid kyseessd olevista asioista (Ropo ym. 2005, 147). Mieskeskeisen ennakkokasi-
tyksen vuoksi esimerkiksi taloustutkimus on pitkddn ollut miesten taloudellis-
ten toimintojen ja roolien tutkimusta, koska sukupuoli tuli tieteelliseen keskus-
teluun mukaan vasta 1960-luvulla. Aiemmin sukupuolta ei koettu mielenkiin-
toiseksi, vaan sitd pidettiin jokaisen henkilon yksityisasiana. (Calas & Smircich
1996; Kerdnen 1987; 1993; Kerdnen 2002.)

Ténd pdivand naisten ja miesten viliset eroavaisuudet viittaavat helposti
lénsimaalaiseen kulttuuriin, jossa miehisyys on noussut edustamaan universaa-
lia kokonaisuutta ja naiseus, feminiinisyys, on jadnyt vaille omaa arvoa, toissi-
jaiseksi. Niin liike-eldmd, oikeusjdrjestelmit, lainsddddntd kuin tasa-arvolaitkin
nojaavat maskuliiniseen maailmankuvaan. (Powell & Graves 2003.) Tamé& kuva
rakentuu yksilostd ja sen eduista, kun taas feminiininen kuva muodostuu
enemmadn yhteisostd, toisista ihmisistd valittdmisestd ja huolenpidosta (Gilligan
1982). Kuitenkin erityisesti johtajuudessa hyvaltad johtajalta on perinteisesti odo-
tettu maskuliinisia piirteitd, arvoja ja asenteita. Ndin stereotypiat ovat vaikutta-
neet niihin odotuksiin, jotka kohdistuvat naisjohtajaan (Hoyt & Murphy 2016).
Powell ja Graves (2003) tulkitsevat johtajuuden maskuliinisuuden liittyvan
miesten valta-asemaan johtajuudessa, jolloin miesten kayttdytymisestd on tullut
stereotypia ja oletus ”oikeasta tavasta” olla johtaja. Koska useat organisaatiot
asettavat jasenilleen suuria paineita kdyttdytyd samoin kuin johdossa olevat
henkil6t, niin kauan kuin miehet ovat enemmistond ylemmissd tehtdvissd, mas-
kuliininen johtamistapa sdilyy hallitsevana ja naisten odotetaan ldpi koko orga-
nisaation kdyttdytyvan kuin miehet (Powell & Graves 2003, 138).

Johtajuuden kasite sisdltdd merkityksid, jotka ovat sisddnkirjoitettuja olet-
tamuksiimme, ndkemyksiimme ja toiveisiimme. Erotellessamme johtajuutta
hyvaddn ja huonoon monistamme tétd késitystd, joka kussakin kulttuurissa ku-
nakin aikana merkitsee hyvéad tai huonoa. Merkille pantavaa on, ettd naisjohta-
juuden on oletettu tarkoittavan tiettyd tapaa johtaa (Swan 1994). Kuitenkin joh-
tajuuden voi sanoa edustavan taitoja, joita pidetddn tyypillisind naisille, kuten
tunteikkuutta, valittdmistd ja empaattisuutta. Silld ei kuitenkaan ole ollut merki-
tystd, ovatko ndmd taidot olleet arvostettuja johtajuudessa vai eivit, koska ne
eivdt kuitenkaan ole edustaneet kuvausta ammattitaitoisen johtajan kyvyistd.
(Swan 1994.) Jarkevésti toimiva, looginen ja pdittelykykyinen ovat ilmaisuja,
joilla kuvataan miestd. Mielenkiintoiseksi asian tekee se, ettd ndmé samat adjek-
tiivit kuvaavat myos hyvdd ja ammattitaitoista johtajaa. Johtajuuteen, sen luon-
teeseen ja tuottamiseen, ryhdyttiin liittdim&an n&itd maskuliinisiksi tulkittuja
kasitteitd 1960-luvulla. (Mavin, Bryans & Waring 2006.) Esimerkiksi Douglas
McGregor (1967, 23) mainitsee kulttuurissamme menestyvan johtajan olevan
maskuliininen, aggressiivinen, kilpailukykyinen ja oikeudenmukainen eikd in-
tuitiivinen naisellisella tavalla. Erityisesti lansimaista perinnettd luonnehtii tun-
teiden ja naisellisuuden yhteen kietoutuminen. Tunteet tulkittiin naiselliseksi
heikkoudeksi, jotka ainoastaan sekoittavat liiketoiminnan. (Heindmaa & Reuter
1996; Hiillos 2004; Hochschild 1998; Lloyd 2000; Lupton 1998; Ropo ym. 2005;
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Ross-Smith ym. 2005.) Naisiin liittyvit késitykset ja yleistykset ovat johtaneet
ajatukseen, ettd kaikki naiset ovat kykenemdittomid tiukkoihin pédtoksiin eri-
tyistd maskuliinista kovuutta vaativissa ja vaikeissa tilanteissa, koska naiset
ovat liian tunteikkaita (Yukl 2002). Kérjistetysti sanoen johtajat ovat johtajia ja
naiset ovat naisjohtajia (Ropo ym. 2005, 150). N&in miehet ovat muovanneet
liike-eldmé&d miehille sopivaksi, samalla feministisid arvoja ja naisellisia tunte-
muksia kieltden, jolloin johtajuus on sekd sukupuolineutraalia ettd naisen l&h-
tokohdista sukupuolen merkitsemdd (Ropo ym. 2005). Naisiin ja feminiiniseen
emotionaalisuuteen liittyvid yleistyksid on erityisesti “ruokkinut” ja vaalinut
alan kirjallisuus (Ldmsd & Sintonen 2001). Suurin osa johtamis- ja organisaa-
tiokirjallisuudesta on miesten miehistd kirjoittamaa, huolimatta siitd, ettd naiset
ovat tyOskennelleet miesten rinnalla teollisuudessa ja liike-eliméssd vuosi-
kymmenien - jopa vuosisatojen -ajan. Monet kirjoittajat kritisoivat kirjoituksis-
saan organisaatioiden ja johtamisen teorioiden maskuliinisia arvoja, koska nii-
den oletetaan olevan “normaalia” johtamiskdyttdytymistd ja “kuuluvan” johta-
misen arvoihin. (esim. Lamsa & Sintonen 2001; Powell & Graves 2003.)

Naisten ja miesten erilainen asema korostuu, kun tarkastellaan johtamisen
tutkimusta. Johtamistutkimuksen historiassa nainen on ollut pitkdan nakyma-
ton. My0s tutkijoina naisia on ollut varsin vdhan liikkeenjohtotutkimuksen teo-
riaperustan rakentamisessa (ks. esim. Takala 2001). Johtamisteoriat katsovat
monia asioita miehiseltd kannalta, ja naisten ndkokulman on todettu jadavan
niissd vaille huomiota (Alimo-Metcalfe 1994; Lamsa 2010; Swan 1994). Kiinnos-
tus sukupuolta kohtaan analyysin kohteena ja taustamuuttujana on alkanut
yleistya johtamistutkimuksessa vasta 1980- ja 1990-luvulta ldhtien (Lamsa 2003).
Erityisen merkittdvdd on se, ettei tutkimus kohdistu johtajan yksilollisiin omi-
naisuuksiin vaan siihen, miten sukupuolta tuotetaan sosio-kulttuurisissa ja dis-
kurssiivisissa kdytannoissd (Lamsa & Sintonen 2001). Lamsadd (2003) mukaillen
jalkimoderni sukupuolikdsitys tarjoaa mahdollisuuden keskittyd sukupuoleen
myos johtajuuden kontekstissa, ja ndin péddstddn avaamaan niakyviid ja nakymdt-
tomid kdytantdja - myos empatian ja huolenpidon perspektiivissd, jotka tuotta-
vat sukupuolta ja sukupuolten vilisid arvostuseroja johtamisessa. Hiillos (2003)
toteaa, ettd tdllaisia ovat esimerkiksi vastuun jakaminen, ty6tovereitten autta-
minen ja heiddn kehittymisensd kannustaminen seké verkostojen rakentaminen.
Tamén ilmion, jota Fondas kutsuu ‘johtamisen feminisaatioksi’, ovat havainneet
sekd akateeminen maailma ettd organisaatioissa toimijat (Hiillos 2003, 83).

Huolimatta hitaasta muutoksesta, naisen ja miehen vilisen eron véhittai-
sestd kapenemisesta, suhteutan tédssd tutkimuksessa tulkintani niihin historian
muovaamiin késityksiin naisen sekd miehen asemasta, jotka vallitsevat tamé&n-
hetkisessd johtajuudessa.

3.4.1 Fenomenologinen tulkinta sukupuolesta

Taysin yksiselitteistd sukupuolta koskevaa teoriaa ei fenomenologiasta ole 16y-
dettdvissd. Syynd voi pitdd fenomenologian tulkinnallista otetta ja tapaa tarkas-
tella olevaa. Kuten Merleau-Pontyn (1945 [2000], 171) toteaa, selittdvén ja analy-
soivan tutkimuksen sijaan fenomenologia on kuvailevaa tiedettd. Edelld mainit-
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tuun liittyen sukupuoli muotoutuu fenomenologisessa olemisen tarkastelussa
tutkijasta riippuen olemisen tavaksi ja tyyliksi tai tekemisen tavaksi (de Beau-
voir 1969; Butler 1999; Heindmaa 1996; Vuollet 2012).

Maurice Merleau-Ponty (1945 [2000]), Simone de Beauvoir (1969) ja Luce
Irigaray (1996) puolestaan ovat kirjoittaneet tekstejd, jotka sisdltdvét asiaan liit-
tyvid teemoja ja keskusteluja. Useat tulkitsijat ovat ndhneet edelld mainitsemani
filosofien tekstit “umpikujia” tdiynnd olevina ja ristiriitaisina ja kokeneet niiden
sisdltdmien véittdmien kumoavan lopulta toisensa. Fenomenologien ja eksisten-
tialistien tekstit on sukupuoliteoriassa pitkddn ohitettu umpikujina, “kar-
tesionalisena jddnteend” tai ”“erot hdivyttdvand ykseysajatteluna” (Heindmaa
1996, 11). Néihin umpikujiin on sittemmin tunnettu kiinnostusta, ja niistd on
pyritty etsimdan uusia suuntia sukupuoleen liittyvdan keskusteluun. Esimer-
kiksi Elizabeth Grosz (1994) tarjoaa teoksessaan Volatile Bodies esittiménsa
sukupuolikeskustelun pohjaksi Merleau-Pontyn ruumiinfenomenologiaa. Iriga-
ray (1996) liittdd Heideggerin olemisen merkitystd koskevat pohdinnat suku-
puoleen ja fenomenologiseen ruumiskasitykseen. Heindmaan mukaan ruumiin
ndkyminen osana tiedettd on vilttdimatontd, ja hidn kirjoittaa Husserlia mukail-
len, ettd kaikki havainto - niin arkihavainto kuin tieteellinen observaatiokin -
on vélttdmattd ruumiillista ja ettd jokainen havaitsija on olennaisesti ruumiilli-
nen (Heindmaa 2002, 263).

Ajatus ruumiin todellisuuden l6ytymisestd ja sen merkitysaseman vahvis-
tamisesta on tdrke&dd johtajuuden kontekstissa. Tédstd syystd meidan tulee muis-
taa ihmisen ontologiaan liittyvit aspektit, kuten moninaisuuden mahdollisuu-
det, erilaisuuden tarjoamat ulottuvuudet sekd ruumiin olemassaolo. Nama
mahdollisuudet tarjoavat jokaiselle, niin naisille kuin miehillekin, mahdolli-
suuden identifioitua itselleen sopivimmalla tavalla erottumatta erilaisena ja toi-
sena yleisestd. Prokhovnik (2002) toteaa, ettd ylldtyksen mahdollisuus on aina
olemassa; henkiloiden ruumiintodellisuuden subjektiviteettid (ja oletuksia, joita
heistéd on tehty) eivdt muut ihmiset voi vain sulkea pois yksiloiden anatomisista
kehoista.

Arja Ropo (2004; 2012) on puhunut ruumiillisuudesta ja sen ndkymisestd
johtajuudessa. Han korostaa kehoa ja sen merkitystd johtajuudessa, silld keho
kertoo usein sellaista, mihin suu ei pysty. Hinen mukaansa keho saattaa myos
paljastaa jotakin sellaista, mitd henkilo pyrkii kontrollin avulla piilottamaan.
Talouseldman nettijulkaisun suorittamassa haastattelussa (Puustinen 3.3.2004)
professori Arja Ropo nostaa kehon merkityksen esiin, koska jdrki saa tyopai-
koilla muutenkin riittdvasti huomiota. Han muistuttaa, ettd molempien pitdisi
kuitenkin olla erottamattomia my0s johtamisessa, joka on sosiaalinen prosessi.
Vaikka Ropo korostaa kehon ja johtajuuden esteettistd merkitystd (De Paoli,
Ropo & Sauer 2014), kyse ei kuitenkaan ole pelkésta kehon kielestd, elehtimises-
td. Kyseessd on nimenomaan uudenlaisten vuorovaikutuksellisten toimintata-
pojen oppiminen, joissa esteettisyydelld ja kehollisuudella on keskeinen rooli
(Ropo 2012, 21). Kehomme kuljettaa mukanaan henkilthistoriaa ja tallentaa ko-
kemuksiamme: rakkautta ja vihaa, pettymyksid, loukkauksia ja fyysisid tapah-
tumia. Mielestdni ndmd péddtelmit tukevat ruumiinfenomenologista ajatusta
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kehon merkittidvistd asemasta johtajuudessa ja koko johtajuuden vélittymisesta
kehon kautta muille ihmisille.

Fenomenologia on tarjonnut mahdollisuuden tutkia minén ja toisen seka
naisen ja miehen vilisen eron ruumiillista perustaa. Ndin ollen tdmé toiseus
liittyy my06s merkittavasti haastateltavan ja tutkijan véliseen kielen ja késitteis-
ton ymmartdmiseen. Esimerkiksi Irigaraylle (1996) ja Merleau-Pontylle (1945
[1962]; 1964 [2006]) kysymys kielen sukupuolisuudesta ja sen mahdollisesti bio-
logisesta tai ruumiillis-materiaalisesta perustasta on tdarked (Heindmaa 1996;
Saarinen 1999). Erityisesti Merleau-Ponty puhuu kielen merkityksen rakentu-
misesta ja niistd ehdoista, jotka rakentavat puhettamme. Hdnen mukaansa il-
maisuun sisédltyvét aina ainutlaatuisuus, uutuus ja ennakoimattomuus. (Hei-
ndmaa 1996.) Merleau-Ponty (Heindmaan 1996 mukaan) nostaa esiin puheen
alkuperdn merkityksen ennen kaikkea siksi, ettd hdn uskoo sen auttavan ym-
martdmadn intentionaalisuuden luonnetta. Mikéli emme kykene ymmartamaan
sanojen alkuperdd, emme pysty ymmartdimaan ihmistd kuin vain pinnallisesti.
Tamén ajatuksen kautta Merleau-Ponty nostaa esiin kielen ja puheen rinnalle
merkitsevit ilmeet, eleet ja ruumiin asennot. Hanen mukaansa ne sisaltavat pu-
heen alkuperdisen muodon. Mikali tarkoituksena on ymmartad toista ihmists,
meilld tulee olla my6s kyky ymmartdad nditd ilmeitd, jotka katkevéat taakseen
merkityksen. (Merleau-Ponty 1945 [1962]; Heindmaa 1996.) Puhe ei ensisijassa
ilmaise uskomuksia vaan tunnetta, ei nikemystd maailmasta vaan asennetta
maailmaan (Heindmaa 1996, 97). Tédssd on mielestani Merleau-Pontyn filosofian
yksi merkittdvimmistd ajatuksista. Asetan timin tutkimuksen lihtokohdaksi
Merleau-Pontyn ajatuksen kielellisistd eroista (sanastollisista), joissa kysymys
on erityisesti siitd, ettd eri kielen puhujat, eri kulttuurissa asuvat ihmiset, eldvit,
kokevat, tuntevat ja havaitsevat maailman toisistaan poiketen, tdysin eri ase-
mista. (Heindmaa 1996.) Sama koskee kahden eri sukupuolen edustajia. Suku-
puoliero on otettava huomioon myos kielessd, silld naiset ilmaisevat kielensd
avulla eldmé&énsd ja todellisuuttaan eri tavalla kuin miehet. Naisen kokemus
korostaa jatkuvuutta, liikettd ja yhteyttd, siind missd miehen kokemus korostaa
vastakohtia (Saarinen 1995, 223). Fenomenologiseen tutkimukseen siséltyvd
pyrkimys tavoittaa jotakin alkuperéistd ja aitoa etsii tuota aitoutta, sukupuoleen
liittyen, myo6s puheesta. Saarisen (1995, 223) mukaan tarvitaan erityinen naisten
kieli, koska miesten luoman kielen avulla ei kyetd kisitteellistimddn naisten
kokemusta. Naisten kieli heijastaisi rakenteissaan ja jasentdvissa kielikuvissaan
naisen kokemusta (Saarinen 1995). Koska fenomenologiassa tavoitteena on pyr-
kid tutkimaan ihmisen koettua ja elettyd maailmaa, joka tavoitetaan ainoastaan
puheen avulla, on suuri merkitys silld, miten puhuttu kieli aukeaa tutkijalle.

Késitykseemme sukupuolesta liittyy ajatus siitd, miten kayttdydytddn ja
suuntaudutaan maailmaan, joka liittyy ldheisesti fenomenologiseen ajatusmaa-
ilmaan. Fenomenologinen ajatus siitd, miten me olemme ihmisind, on ldhelld
arkipdivan késitystd siitd, miten meidén tulee olla naisina tai miehind. Né&in ad-
jektiivit “naisellinen” ja “miehinen” puhuttaessa kdyttdytymisestd ovat feno-
menologisesti helppoja késitteitda ymmartad. (Heindmaa 1996.)
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Sukupuoli ei fenomenologisessa tarkastelussa jakaudu biologisiin sex-ominaisuuk-
siin ja sosiaalisen vuorovaikutuksen tuottamiin gender-ominaisuuksiin, vaan muo-
dostaa kokonaisuuden, joka kytkee ruumiilliset ja mentaaliset piirteet yhteen samalla
lailla kuin melodia kytkee yhteen sdvelet. Sex ja gender osoittautuvat biotieteiden ja
yhteiskuntatieteiden abstraktioiksi eletystd todellisuudesta ja sen naisellisista ja mie-
hisistd tyyleistd. (Heindmaa 1996, 16.)

Fenomenologinen tapa késittdd olemista ja sen erilaisia kdytdnteitd nostaa esiin
kasityksen sukupuolierosta. Fenomenologia tarjoaa mahdollisuuden ymmartaa
ihmisen olemisen tapaa eikd ainoastaan keinoa tarkastella sukupuolta fyysisend
tai mentaalisena tapana olla maailmassa. Tama idea tulee hyvin esiin Simone de
Beauvoirin (1969) teksteissd. Hanen ajatuksensa erilaisista tyyleistd, siitd, miten
olemme maailmassa, auttaa nikemé&an sukupuolijakoon liittyvdd kokonaisval-
taista luonnetta, joka liittyy kaikkiin eldmé&nalueisiin. Heindmaan (1996, 161)
mukaan tyyli auttaa ymmiértdmédn sukupuolijaon kokonaisvaltaista luonnetta,
sitd ettd kyse ei ole vain elimistd tai ruumiintoiminnoista vaan myds esineistd,
tiloista, kielestd ja ajatuksista.

Luce Irigaray (1969 [1996]) pyrkii teoksessaan Sukupuolieron etiikka filo-
sofian ja erityisesti fenomenologian kautta purkamaan sukupuoleen liittyvia
itsestddnselvyyksid. Irigaray toteaa (1969, 1) teoksensa alussa Heideggeria mu-
kaillen, ettd jokaisena aikana on yksi asia, jota on ajateltava, ja ettd meiddn ai-
kanamme se on filosofinen kysymys naisen ja miehen valisestd erosta. Lisaksi
hén esittdd, ettd meiddn on pantava syrjddn totunnaiset kisityksemme toisesta
sukupuolesta kaikella tapaa, jotta sukupuoliero, edes hierarkkinen, ei voisi enda
muodostua.

Ei siis riitd, ettd kdasitimme naisen tai miehen uudella tavalla, meiddn on myos kyet-
tdva katsomaan, koskettamaan ja kuuntelemaan toista - miest4 tai naista - ikddn kuin
ensimmadistd kertaa. Jotta voisimme ndhdé ja tuntea hénet, meidan on ensinna lakat-
tava mittaamasta héntd omilla arvoillamme ja tavoitteillamme. Tama edellyttad, ettd
kysymme, mitd me teemme silloin, kun koemme toisen mieheni tai naisena, ja mita
me tarkoitamme ajatellessamme ja sanoessamme, ettd miehet (aivan ilmeisesti) ovat
erilaisia kuin naiset. Tarkoitammeko, ettd miehet muodostavat normaalitapauksen,
josta naiset poikkeavat, vai tarkoitammeko, ettd molemmat kuuluvat ihmissukuun
mutta kahteen eri alalajiin? (Heindmaa 2000, 69.)

Martin Heideggerin (2000) kadyttdmaé kasite eldvéstd ruumiista on perdisin Hus-
serlin teoksista. Hanen lisdkseen tdtd késitettd kdyttivat de Beauvoir, Sartre seka
Merleau-Ponty. Heille ruumis ei ole esine vaan tilanne, jolla ihminen asettuu
maailmaan. Kuitenkin Heideggerin Oleminen ja Aika -teosta (2000, alkuperiis-
teos Sein und Zeit 1927) lukiessa syntyy ajatus, ettd sen fenomenologiseen hen-
keen liittyen siitd on kirjoitettu ulos sukupuolisuus. Dasein (suomennetaan taal-
14 olo) on tdrked kasite Heideggerille, mutta sen luonne sukupuolieroon Hei-
deggerin teksteissd on neutraali. Heindmaan (2000) mukaan myoskdan Heideg-
ger [Husserlin lisdksi] ei varsinaisesti keskustele sukupuolen ongelmasta.
Jacques Derridan mukaan tdmaé johtuu siitd, ettd sukupuolijako kuuluu Hei-
deggerin fenomenologiatulkinnassa antropologian ja metafysiikan piiriin, jota
Daseinin analytiikan tulee valttdd (Heindmaa 2000, 110). Kasite In-der-WWelt-sein,
maailmassa oleminen, on Heideggerille keskeinen kasite Daseinin rinnalla. Han
pyrkii sitomaan olemassaolon niiden avulla ajallisesti ja paikallisesti jonnekin.
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Lisédksi niiden avulla Heidegger kuvaa olemisen tapaa, joka on olemista jonkin
ddrelld. Kun Heideggerin tekstejd on tulkittu, on késite Sorgen liitetty sukupuo-
len problematiikkaan. Heideggerille “huoli” ja “hoiva”, Sorgen liittyy mielialan
aihepiiriin. Huolen kisitteen lisdksi Sorgen merkitsee hoivan ja turvan suuntai-
sia asioita, jotka eivit vélttamattd ole ristiriidassa “huolen” kanssa. (Ahonen
2003; Heidegger 2000; Heindmaa 1996; 2000.) Kuitenkin Heideggerin “huolta”,
Sorgen, on kritisoitu liian kapea-alaiseksi. Sorgenia on arvosteltu katsoen, ettd se
ottaisi feminiinisyyden vain rajatusti huomioon (Ahonen 2003, 108). Heidegge-
rin Dasein-kisitteessd korostuu olennon huoli omasta itsestd, kun taas “hoivan”
ollessa kyseessd, korostuu ajatus huolesta muita ihmisid kohtaan. Ahosen (2003)
mukaan feminiinisissad tarkasteluissa huomio kohdistuu feminiinisen nakokul-
man soveltajien vastuuseen mielialoista yleensd. Tdamd puolestaan johtaa aja-
tukseen, ettei toisista ihmisistd voi pitdd huolta, ellei pidd huolta omasta itses-
taan.

3.4.2 Tunteet ja johtajuus sukupuolen nikokulmasta

Millainen johtaja on inhimillinen? Millaiset ovat johtajuuteen liitetyt ihmisyy-
den tuntomerkit? Millaisia tunteita johtaja saa tuntea? Empatia sotketaan toisi-
naan sympatiaan, joka sanamukaisesti tarkoittaa myotdeldmistd, toisen tunteen
lapikdymistd, ymmartdmistd ja arvostamista. Sympatiaan kuuluu usein myos
kokemus toisesta “sympaattisena henkilond” eli hdnen toimintatapansa ja per-
soonansa hyviaksymisestd. Empatiaa me taas voimme tuntea myos niitd ihmisia
kohtaan, joita emme arvosta (Saarinen 2001,74).

Jokaisella on kasityksid, ajatuksia ja odotuksia sekd inhimillisyydesta ettd
johtajuuteen liitetyistd odotuksista suhteessa ihmisyyteen. Namd ihmiskésityk-
set ovat kulmakivid todellisuuden kokonaisuudessa, jota kutsutaan inhimilli-
seksi kulttuuriksi (Heindmaa & Saarinen 1984.) Kulttuurin voidaan ajatella ole-
van koko yhteiskunnallisen arvojdrjestelmén ilmentymaé (Takala 2001, 12). Néi-
den arvojdrjestelmien kautta yhteiskunta kehittdd ihmisk&sitystddn ja kommu-
nikoi tédtd jasentynyttd ndkemystdan. Erot ndkemysten valilld kielivat kulttuuri-
en vilisistd eroista. Tahdn perustuen voidaan tulkita suomalaisten ké&sityksien
inhimillisestd johtajasta eroavan esimerkiksi Aasiassa tai Afrikassa asuvien ih-
misten kisityksistd. Merleau-Pontyd (1945 [1962]; 1964 [2006]) mukaillen voi-
daan todeta, ettd me luomme ja muokkaamme itsestimme moraalisia olentoja
vapaiden valintojemme kautta, joita ndma kulttuuriset eroavaisuudet ohjaavat.
Pasasen (2006) mukaan me teemme ndin kuitenkin vain edeten sellaisten yhtei-
sesti hyvidksyttyjen merkitysten pohjalta, joiden kautta maailmamme on taval-
laan jo ”esiarvotettu”. Luptonin (1998) mukaan sukupuolen rakentaminen saat-
taa ulottua my0s tunteisiin, joita tunnemme ja lopulta ndytdmme muille. Néita
sukupuolen esittdmisid sddtelevat koko ajan erilaiset normit, jotka madarittelevit
maskuliinisuuden ja feminiinisyyden yhteisbssimme ja my0s johtajuudessa.
Tulkintani mukaan nédiden normien yhteys esimerkiksi tunnety6htn on merkit-
tavd. Eckertin ja McConnell-Ginetin (1992) mukaan kulttuuri ja sosiaalisesti va-
kiintuneet tavat ja tottumukset vahvistavat ajan myo6td vaikutelman luonnolli-
sesta olennosta, naisesta tai miehesta.
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Yksilot omaksuvat roolit - miten olla nainen tai mies - osaksi itsedan. So-
siaalistumisteorioiden mukaan lapsen sukupuoli-identiteetin kehityksen kan-
nalta on tdrkedd, millaiset arvot, asenteet ja odotukset hdntd ymparoivit (Tong
1995). Siind missd miehet ndkevat itsensd yksiloind ja toiset itsensd kilpailijoina
(Kujala 2003), naiset nékevét itsensd joukkoon kuuluvina ja toisista riippuvaisi-
na (Gilligan 1982). Nama erilaiset kasitykset itsestd vaikuttavat sithen, miten
miehet ja naiset nikevét toiset ihmiset sekéd kokevat ja tekevidt moraaliset paa-
tokset (Kujala 2003) esimerkiksi johtajuuden hetkessa.

Reijo Junnola ja Pauli Juuti (1993) tutkivat arvoja ja johtajuutta lisdten yh-
deksi muuttujaksi vastaajien omaksumat arvot sukupuolen mukaan. Tutkimuk-
sen tulos vahvisti yleistd késitystd, jonka mukaan naiset ovat ihmiskeskeisem-
pid kuin miehet, ja vastaavasti, ettd miehet ovat enemmin "kovien’ tulos-, te-
hokkuus-, kannattavuus- ja autoriaatisten arvojen kannalla (Junnola & Juuti
1993, 126). Erityisen mielenkiintoinen tutkimuksen tulos oli ylimmé&n johdon
omaksumien arvojen jakautuminen sukupuolen mukaan. Junnola ja Juuti (1993,
127) toteavat, ettd tuloksella voi olla yhteyttd siihen varsin yleiseen kasitykseen,
jonka mukaan naisten on oltava miehid vahvempia voidakseen pddstd ylimpéaan
tasoon organisaatiossa. Gentryn, Clarkin, Youngin, Cullenin ja Zimmermanin
(2015) tekemad tutkimus tukee tdtd ndkemystd. Tutkimus osoitti, ettd empaatti-
sen huolenpidon osoittaminen vaikuttaa eri tavalla nais- ja miesjohtajan urake-
hitykseen. Gentry ja muut havaitsivat, ettd naisjohtajalta odotetaan sukupuoli-
stereotypioiden mukaisia naisellisia johtamiskeinoja, kuten empaattisuutta,
ymmarrystd ja lampod. Tama tulos on linjassa aikaisemman tutkimuksen (By-
ron 2008; Eagly & Karau 2002; Heilman 2001, Gentryn ja muiden 2015 mukaan)
kanssa, jonka mukaan sukupuolinormista poikkeava kdyttdytyminen saattaa
johtaa naisjohtajien kohdalla negatiivisiin seurauksiin.

Carol Gilligan (1982) on esittdnyt ndkemyksen, ettd naiset sosiaalistuvat
tavallisesti feminiiniseen arvomaailmaan ja miehet maskuliiniseen. Teoksessaan
In Different voice (1982) hdn toi esiin seikan, ettd on olemassa kaksi toisistaan
poikkeavaa moraalista ddntd, huolenpito ja oikeudenmukaisuus. Tamaé tarkoit-
taa, ettd on olemassa kaksi erilaista tapaa ratkaista moraalisia ongelmia (Botes
2000; Burton & Dunn 1996; Simola 2003; Simola ym. 2010; Taylor 1998) esimer-
kiksi irtisanomisen tilanteessa. Vaikka Gilliganin nikemyksestd huolenpidon
sukupuolittuneisuudesta on esitetty monia ndkemyksid, hdnen tyonsd tukee
tiatd ajatusta (Juujdrvi 2003). Gilligan (1982) toteaakin omasta teoriastaan, ettd
eron korostaminen on ainoa tapa tuoda ndkyméton nakyvéaksi. Lisdksi Gilligan
tuo esiin, ettd naiset rakentavat moraalinsa suhteessa toisiin ihmisiin, jolloin
vastuu ja huolenpito korostuvat moraalisina ohjaavina ulottuvuuksina. Hanen
mukaansa miesten ajattelu perustuu oikeuksiin, joiden mukaan toiset ihmiset
ndhdéddn kilpailijoina, kun taas naiset puolestaan nikevit toiset ihmiset yksiloi-
né, joista tulee valittdd ja pitdd huolta (Burton & Dunn 1996). Gilligan (1982)
esitti, ettd naisilla ja miehilld on erilaiset kisitykset moraalista, mutta kumpikin
ndkemys on kehittynyt ja omalla tavallaan patevd. Hanen nidkemyksensd mu-
kaan miehiset moraali-, oikeus- ja oikeudenmukaisuuskésitykset ovat vallalla,
koska miehet ovat tehneet niistd normeja, sddntojd ja yleisesti vallalla olevia ké-
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sityksid. Gilliganin kritiikki kohdistuu erityisesti Kohlbergin teorian yksipuoli-
suuteen, koska moraalikehitysteoria edustaa puolueellisesti miehistd niakokul-
maa normina ja koska oikeudenmukaisuuden etiikka on vain yksi puoli moraa-
lisesta tdysi-ikdisyydestd ja ohittaa kokonaan moraaliset tunteet (Huttunen &
Kakkori 2014, 710). Gilliganin mukaan Kohlbergin teoriassa ei ole tilaa huolelle
ja ihmisten vdlisille suhteille, jotka ovat olennainen osa moraalista tdysi-
ikdisyyttd. Gilliganille taysi-ikdisyys on vaihe, jossa aikuinen ihminen tunnistaa
huolen ja oikeudenmukaisuuden kaksoimerkityksen ja ymmaértdd, ettd kum-
paakaan ei voi olla ilman toista moraalin kehittyneimmé&ssd muodossa (Huttu-
nen & Kakkori 2014, 721). Tong puolestaan pukee edelld mainittuun liittyvan
ajatuksen yhteen lauseeseen: "Miehiset normit saattavat yksinkertaisesti olla
liian kapeita pystydkseen tekemddn tilaa muille kuin miehisille ndkemyksille.”
(Tong 1995, 162). Erona Gilliganin esittelem&én naisten moraaliseen puheeseen,
jossa korostuvat yksilot ja ndiden viéliset suhteet, on miesten puhe, maskuliini-
nen etiikka, josta esiin nousevat oikeudenmukaisuus ja oikeudet (Kujala 2003;
Liedtka 1996; Lamsa 1998; Tong 1997). Gilliganin (1982) esille tuoma huolenpi-
don etiikka (engl. ethics of care), jonka han ndkee edellisen vastakohtana, perus-
tuu toisista ihmisistd huolehtimiseen, heiddn tarpeisiinsa ja toiveisiinsa vastaa-
miseen sekd vastuullisuuteen toisia kohtaan (Derry 1997; Huttunen & Kakkori
2014). Koska huolenpito vaatii jonkun, joka pitdd huolta, ja jonkun, josta pide-
tdan huolta, huolenpidon etiikka nidkee ihmisten viliset suhteet keskeisind mo-
raalissa (Kujala 2003, 93).

Simola ja kumppanit (2010) ovat tutkineet huolenpidon etiikkaa ja heiddn
nikemyksensd on, ettd huolenpidon etiikka on luonnostaan ldhempéna trans-
fomationaalista johtajuutta kuin oikeudenmukaisuuden etiikka, joka sitd vas-
toin on ldhempdnd transaktionaalista johtajuutta. Lisdksi Simola ja kumppanit
(2010, 186) tekivat tutkimuksessaan havainnon, joka tukee aikaisempaa tutki-
musta, jossa naisten johtajuuden on havaittu suosivan jonkin verran huolenpi-
don etiikkaa. Oikeudenmukaisuuden etitkan mukaan pédtoksenteko perustuu
sddntoihin sekd ihmisten oikeudenmukaiseen ja tasa-arvoiseen kohteluun. Sen
sijaan padtoksenteko huolenpidon etiikan mukaan perustuu ihmisten tunteiden
ja tarpeiden huomioon ottamiseen ja empatiaan. (Botes 2000; Simola 2003;
Taylor 1998; Gentry ym. 2015.) Tamén tutkimuksen kannalta merkille pantavaa
on se, ettd kumpikin, sekéd oikeudenmukaisuus ettd huolenpito, liittyvit moraa-
liin, mutta niiden voidaan olettaa poikkeavan toisistaan my®os johtajuuden kon-
tekstissa. Edelld mainittu saattaa osaltaan vaikuttaa myos johtajuuden hetkeen
tuottaen ristiriitaisen kokemuksen alaiselle ja johtajalle.

Kuten tédssad tutkimuksessa on aiemmin todettu, fenomenologinen avoinna
oleminen on mahdollisuus tarkastella ja tulkita omaa olemistaan sekd loytda
niitd hetkid ja tilanteita, jotka vaikuttavat kanssaihmisten kisitykseen empaatti-
sesta ja huolta pitdvastd johtajasta.
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3.5 Irtisanomiset

Téassa tutkimuksessa tarkastellaan taloudellisista ja tuotannollisista syisté tapah-
tuvien yhteistoimintamenettelyjen kautta syntyneitd irtisanomistilanteita suo-
malaisissa yrityksissd (n=19), jotka tyollistavat yli 20 tyontekijda.

Organisaatioissa henkiloston irtisanominen taloudellisista ja tuotannolli-
sista syistd eli kollektiiviperusteilla edellyttdd yhteistoimintamenettelyd. Laki
yhteistoiminnasta yrityksissd 334/2007 sdddettiin vuonna 1978, ja sitd on muu-
tettu myohemmin useiden direktiivien takia (Kairinen 2009, 493). Laki sisaltdd
neuvotteluvelvollisuuden yrityksen ja henkiloston vilille silloin, kun tyonantaja
harkitsee irtisanomisia, lomauttamisia tai osa-aikaistamisia taloudellis-
tuotannollisella perusteella (Moilanen 2010, 57). Yhteistoimintalain henki on
kirjattu sen ensimmadiseen pykdalddn, jossa esiin nousevat sanat vuorovaikutus,
oikea-aikaisuus ja yhteisymmaérrys. Tédten yhteistoimintamenettely ei koske ai-
noastaan irtisanomisia vaan aitoa yhteistyotd tyontekijoiden, organisaation ja
sen tavoitteiden hyvéksi. Lain pddmé&drand on ollut parantaa tyontekijan ase-
maa yrityksen muutostilanteissa, ja tavoitteena on ollut, ettd tyonantaja ja tyon-
tekijat padsisivat yhteisymmaérrykseen neuvottelujen alla olevista asioista, kui-
tenkin niin, ettd viime kddessd tyonantaja paattdd asian, vaikka yhteisymmar-
rykseen ei olisikaan paasty. (Bruun & von Koskull 2012; Kairinen 2009.)

Lakia yhteistoiminnasta yrityksissd sovelletaan irtisanomismenettelyissa
silloin, kun yrityksessa tyoskentelee vahintdaan 20 tyontekijdd. Yhteistoimintala-
ki méadrittdd my0Os ne perusteet, joita ei voida kéyttdd irtisanomisperusteena:
raskaus, vamma, ay-toiminta jne. (Bruun & von Koskull 2012; Kairinen 2009.)
Neuvotteluihin osallistuvat sekd tyonantajan edustaja ettd tyontekijoiden edus-
taja, mutta osallistujien mddrd voi vaihdella suuresti riippuen yhteistoiminta-
menettelyssd kasiteltdvan asian laajuudesta. Tyovoiman kédyton vahentdmista
koskevassa yhteistoimintaneuvottelutilanteessa tyénantajan on annettava kirjal-
linen neuvotteluesitys, josta on kadytdva ilmi, mitd asiaa neuvottelut koskevat
sekd milloin ja missd neuvottelut tapahtuvat. (Antola, Parnila & Skurnik-
Jarvinen 2008; Bruun & von Koskull 2012; Kairinen 2009; Astrém, Rautiainen &
Nyyssola 2009.) Neuvotteluvelvoitteen sisdllon tdyttyminen edellyttdd, ettd
neuvottelussa on noudatettu oikeaa neuvotteluaikaa (14 pdivad / 6 viikkoa) tai
neuvotteluvelvoitteen tdyttymisestd on sovittu toisin (Antola, Parnila & Skur-
nik-Jarvinen 2008, 61). Yt-neuvottelujen kesto médrdytyy sen mukaan, kuinka
moneen tyontekijadn toimenpiteet (osa-aikaistaminen, irtisanominen tai lo-
mauttaminen) kohdistuvat. Jos tyonantajan harkitsemat toimenpiteet johtavat
alle kymmenen tyontekijan tai toimihenkilon osa-aikaistamiseen, irtisanomi-
seen tai lomauttamiseen, on neuvottelujen kestettdva vahintddn neljatoista péi-
vdd. Jos toimenpiteet kohdistuvat vahintdan kymmeneen henkil66n, on neuvot-
telumédrdaika vahintddn kuusi viikkoa. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissé,
30.3.2007/ 334, 8. luku, 51 §.)
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3.5.1 Irtisanomiset ja johtajuus

Yritysten sulkemiset, konkurssit ja kokonaisten tuotannon alojen uudelleenor-
ganisoimiset ovat osa johtamista. Talouden muutoksiin, erityisesti talouden la-
makausiin, liittyvat myos irtisanomiset yritysten saneeratessa ja tervehdyttdessa
toimintaansa, jolloin irtisanomisluvut nousevat sykleittdin. Irtisanomisten aihe-
uttamat seuraukset ja ihmisten kokemukset eldvat muistoissa, kulttuurissa ja
maiden poliittisessa historiassa. (Koistinen & Suikkanen 1990.) Koska eldmme
kokonaisina ihmisind laajassa ulottuvuudessa, joka késittdd koko késitysmaail-
mamme, ndméd uutiset, uskomukset ja arvot varittavat myos johtamiseksi kut-
sutun ammatin niin alaisen kuin itse johtajankin ndkokannalta.

Vastuulliseen johtajuuteen on sisddn rakentuneena ajatus eettisyydestd eli
vastuun ottamisesta irtisanottavista ja heiddn kunnioittavasta kohtelustaan.
Mikili yt-neuvottelut padttyvit tilanteeseen, jossa tyontekijoitd joudutaan irti-
sanomaan, on johdon eri menettelyilld merkittdva vaikutus irtisanottujen krii-
sistd selviytymiseen, jadvan henkiloston jaksamiseen sekd hyvan tyonantajaku-
van sdilymiseen. Henkilostopaallikot ja esimiehet ovat tyonantajan edustajia,
jotka antavat usein yritykselle kasvot istuessaan neuvottelupoydassa ja toimivat
irtisanomisten toteuttajina. Yt-prosessin toimivuus kuvastaa paitsi organisaati-
on henkilostopolitiikkaa, kulttuuria ja arvoja, myos henkilostopédillikoiden ja
esimiesten ammattitaitoa (Puntari & Roos 2007, 44). Ndiden tilanteiden voidaan
olettaa olevan haastavia ja raskaita myos irtisanojalle. Poijula ja Ahonen (2007,
191) toteavatkin, ettd samalla tavalla kuin vakavan sairauden diagnoosin anta-
minen potilaalle on vaikeaa lddkarille, on irtisanominen johtajille ja esimiehille
vaikea tehtdvéd, johon ilman pitkdd ja monipuolista omaa tyouraa ja elaménko-
kemusta sekd erityistd henkilokohtaista koulutus- ja tyonohjausprosessia mo-
nellakaan ei ole riittdvasti valmiuksia. Tyosopimuslaki 55/2001 méérittelee sen,
kuinka irtisanomisilmoitus toimitetaan tyontekijdlle, mutta se ei ota siihen kan-
taa onko tyontekijdlldi mukanaan tukihenkilod irtisanomistilanteessa. Tilanteen
hoitaminen vastuullisesti ja eettisesti mahdollisimman hyvin kuvastaa aina yri-
tyksen todellisia arvoja ja johtamiskulttuuria. (Puntari & Roos 2007.)

Johtajan teht&va irtisanojana on hyvin ristiriitainen. Hénen on samaan ai-
kaan oltava maédrétietoinen, asiallinen, tunteeton irtisanoja ja vastuullinen, am-
mattitaitoinen, huolta pitdva johtaja. Henkiloston vihentdmisen tilanteessa joh-
taja joutuu alttiiksi moralisoinnille ja mahdollisesti halveksunnalle (L&dmsa
2001). Jotta johtajan olisi mahdollista suoriutua tdstd haastavasta tehtdvastédn,
on hidnen ymmarrettdva tehtdvansa ja asemansa sekd oltava hyvéssd kunnossa
niin fyysisesti kuin psyykkisestikin. Tulkitsen tdmé&n vaativan kokemusta niin
johtajan tehtdvasta kuin eldmastdkin ja yhdyn Poijulan ja Ahosen (2007, 193)
nikemykseen, jossa ilman pitkdd elamadnkokemusta johtajan aseman edellytta-
mi vastuullinen, kypsd aikuisuus on vaikeaa. Merkittdvad irtisanottavan kan-
nalta on se, miten taitava johtaja on kertomaan irtisanomisesta ja sen perusteista
sekd kohtaamaan ja vastaanottamaan irtisanotun mahdollisesti voimakkaatkin
tunteet. My0s sen, kuinka rehellinen ja aito johtaja pystyy irtisanomistilanteessa
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olemaan, on todettu auttavan irtisanottua kohtaamaan menetyksen ja selviyty-
madn sen aiheuttamasta kriisista. (Poijula & Ahonen 2007.)

Haastavaksi johtajan aseman irtisanojana tekee myos tehtdvan yksindisyys.
Hoogervorstin, Ed Cremerin, van Dijken ja Mayerin (2012) mukaan johtaja, sa-
maan aikaan kun on ryhménsé jdsen ja huolehtii muista ryhmén jdsenistd, on
ryhmién yksiltjdsen, jolla on mahdollisuus vaikuttaa ryhméan muihin jdseniin.
Ryhman jasenyys irtisanomistilanteessa on johtajan osalta katkennut, ja han on
muuttunut ryhmén ulkopuoliseksi.

Organisaatiomuutosten, lomautusten ja irtisanomisten muututtua osaksi
tyoyhteisdjen arkea, on yrityksissd alettu ndhd& niiden hoitamistapoihin ja -
kaytanteisiin liittyvét taloudelliset vaikutukset. Median vaikutuksesta kuluttaji-
en nidkemyksestd ja mielipiteestd on tullut yrityksille tirked, joten yritykset ovat
ryhtyneet hoitamaan muutoksiaan tahdikkaammin. Siitd, miten irtisanomisista
tiedotetaan ja kuinka ne lopulta toteutetaan, on tullut osa johtamisosaamista,
johon organisaatioissa halutaan panostaa. Korvausvelvollisuus yhteistoiminta-
lakirikkomuksesta, julkisuuskuvan menettdmisen lisdksi, on taloudellinen seu-
raamus, joita yritykset pyrkivat vilttdimadn, ja se on mahdollista saavuttaa vain
ammattitaitoisen johtamisen avulla.

3.5.2 Irtisanomiset ja tunteet

Lomautus-, irtisanomis- ja saneerausuutisia kuullaan tdnd pdivind mediasta
jatkuvasti. Julkista keskustelua seurattaessa on mahdollista ajatella, ettd saa-
tamme olla turtuneita yt-neuvottelu- ja irtisanomisuutisiin. Niiden vaikutus
tunteisiimme voi olla lieventynyt, ja me jopa piddimme yt-prosesseja ja irtisa-
nomisia jollakin tavalla aikaan ja asiaan kuuluvina ilmi6ind. Kuten Poijula ja
Ahonen (2007) toteavat, emme jaksa endd kauhistella niitd, jolloin yhteison ta-
solla voidaan jopa puhua myétidtuntouupumuksesta.

Irtisanominen on sen kohteeksi joutuneelle henkinen kriisi, johon liittyvat
voimakkaat tunteet. Menetyksen herdttdmét tunteet liittyvét taloudellisesta
muutoksesta johtuvaan huoleen, epdonnistumisen tunteeseen, pelkoon tulevai-
suudesta, mutta yhtd usein myos sosiaalisen verkoston katoamiseen. Tasta
syystd voidaan todeta, ettd pitkdaikaisen tyosuhteen pddttyminen on merkityk-
sellinen useassa eri suhteessa. (Hokkanen 1993.) Erityisesti merkityksen saa se
tapa, jolla tyosuhde paittyy, eli irtisanominen. Itsessddn irtisanotuksi tuleminen
sisdltdd useita eri merkityksid, silld siind henkild saa negatiivisen palautteen
tyonantajalta, kun hénen osaamistaan ja tyopanostaan ei endd tarvita. Hokka-
nen (1993) toteaa, ettd irtisanominen mielletddn tavallaan petoksena pitkdaikais-
ta tyontekijdd kohtaan. Kun henkilo on tyoskennellyt tydnantajan palveluksessa
usean vuoden ajan, hdn on samaistunut tychonsa ja tyodroolista on tullut osa
hanen mina-kasitystdaan. Organisaatioon sitoutunut henkilé hyvéksyy organi-
saation arvot ja tavoitteet ja on ylped kuulumisestaan osaksi tdtd yhteisod. (Poi-
jula & Ahonen 2007.) Irtisanotuksi tullut henkil6 on tilanteessa, jossa hdanen on
irtauduttava tydroolistaan, menetettivd osa omasta mina-késityksestdan ja hy-
viksyttdvd uudet pddmdidrdt eldmdilleen. Yt-lain hengestd huolimatta yt-
neuvottelut mielletddn yleisesti edelld mainituista syistd negatiivisiksi proses-
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seiksi, joiden ainoa tarkoitus on johtaa henkiloston irtisanomisiin. Merkille pan-
tavaa on, ettd vaikka yrityksien kielelld puhutaan uudelleenjarjestelyistd, ter-
vehdyttdmisistd, irtisanottavien mielissd kyseessd on silti lopettaminen, tappa-
minen ja kutistaminen (Poijula & Ahonen 2007). Edelld mainitun kaltaiset pe-
toksen kokemukset (Hokkanen 1993) saattavat herdttdd irtisanottavassa voi-
makkaita negatiivisia tunteita, jotka irtisanomistilanteessa saattavat kohdistua
irtisanojaan.

Irtisanomiset vaikuttavat koko tyoyhteisoon, sen jaksamiseen, tyoskente-
lyn tehokkuuteen sekd tyon mielekkyyteen, silld se vaikuttaa myos saneerauk-
selta sddstyneisiin. Virtanen (1990, 7) toteaa, ettd tunnelmat voivat olla toisaalta
helpottuneita, toisaalta huolestuneita, mutta joka tapauksessa tyopaikan ilma-
piiri on erilainen kuin ennen. Tilanne irtisanomisten jdlkeen on hankala kaikille
osapuolille, irtisanotulle, johdolle sekd muulle tyoyhteisolle. Riippuu tyonanta-
jasta, onko irtisanotulla tyovelvoite koko irtisanomisajan vai vapautetaanko
hénet tehtdvastddn vélittomaésti. Tama toimenpide saattaa héiritd tyoyhteison
normaalia toimintaa, koska irtisanotun henkilon tyotehtdvid joudutaan mahdol-
lisesti siirtdmddn muille. Toisaalta henkilon tyoskentelyn jatkuminen irtisano-
misajalla asettaa omat haasteensa niin irtisanotulle, koko tyoyhteisolle kuin joh-
tamisellekin. Mutta kuten Puntari ja Roos (2007) toteavat, tydyhteisd on joka
tapauksessa epanormaalissa tilassa pitkdn aikaa irtisanomisten jédlkeen.

3.5.3 Irtisanomiset ja sukupuoli

Hokkanen (1993) toteaa, ettd tyottomyys kohdataan eri tavoin eri-ikdising, eri-
laisen terveydentilan ja koulutustaustan pohjalta. Irtisanottujen kohtaamia ko-
kemuksia ja muiden ihmisten kokemuksia ty6ttomistd on tutkittu, ja sen perus-
teella voidaan todeta, ettd tyottomyys heijastuu myos sukupuoli-identiteettiin
vidhentden sitd ja muokaten kasitystd “hyvidstd aviomiehestd”, “tosi miehestd”
tai “toimeliaasta vaimosta” (Argyle 1990; Hokkanen ym. 1993; Poijula & Aho-
nen 2007). Tdten on rakennettu sukupuolittunutta todellisuutta irtisanotuksi
tulemisesta ja tyottomaéksi joutumisesta. Edellisid tulkiten on mahdollista todeta,
ettd tyottomaksi jadmisen negatiivinen merkitys naisten kohdalla on ollut va-
hiisempi kuin miesten, silld on katsottu, ettd naisen paikka on perinteisesti ollut
kotona perhettd ja kotia hoitamassa. Tadstd on edelleen johdettavissa kisitys,
ettd ”“tosi miehelld on tyopaikka”, mikd on puolestaan muokannut ajatusta teh-
tdvéssddn onnistuneesta miehestd, joka tuo toimeentulon perheelleen kodin ul-
kopuolelta.

Kuten aiemmin on todettu, tutkimusten mukaan tydpaikan menettiminen
aiheuttaa irtisanotuksi tulleelle taloudellisia ja sosiaalisia muutoksia sekd hen-
kistd painetta (Poijula & Ahonen 2007). Erityisesti suomalaisessa kontekstissa
tyottomyyteen rinnastetaan hédpedn ja arvottomuuden tunne, kun taas arvos-
tuksen tunne puolestaan tyollisyyteen. Liséksi tdhén liittyy ajatus laiskuudesta
ja osaamattomuudesta: “kylld tekevé toitd aina saa” tai ”toitd olis, kun vain viit-
sisivat tehda”. Argylen (1990) mukaan irtisanotuksi tuleminen aiheuttaa sosiaa-
lisen aseman laskua, ajankdyton ongelmia, eldiménlaadun heikkenemistd, sosi-
aalisten suhteiden vihentymistd sekd henkisen hyvinvoinnin ja terveyden huo-
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nontumista sukupuolesta riippumatta. Irtisanottujen kokemuksia tutkittaessa
naisten on todettu selvidvan jonkin verran helpommin irtisanotuksi tulemisesta
kuin miesten. Syytd tdhdn voidaan vain arvailla, mutta mahdollisesti naisten
tapa puhua helpommin kipeistd asioista, miehid vahdisempi alkoholin kdytto ja
kriisiavun vastaanottaminen parantavat tunnetta elamanhallinnasta, joka puo-
lestaan auttaa irtisanomistilanteessa. (Poijula & Ahonen 2007.)

Lamsa (1998) tutki Hydtyd, velvollisuuksia ja tunteita — johtajien kokemuksia
henkildston irtisanomisesta -lisensiaatintydssddn myos tunteiden merkitystd irti-
sanomisen tilanteessa. Lamsdn mukaan tunteiden merkitys nousee keskioon,
koska yksittdisen ihmisen, johtajan, kuvatessa tilannetta hdn samaan aikaan
siirtyy lahemmaéksi toista ihmistd, alaista. Tastéd syystd johtajan jasentdmi todel-
lisuuskiésitys tuo ihmisen kokemuksen keskioon, jolloin tunteiden merkitys tu-
lee selvemmadksi. Keskeisind emootioina johtajien tunnekeskeisyydessd ovat
myotatunto, pelko ja syyllisyys (Lamsa 1998, 179). Sukupuolen aspektista linkit-
tyneend tunteiden kokemiseen irtisanomisen tilanteessa Lamsa toteaa, ettd eroja
ei sukupuolten vililld ilmennyt, mutta sukupuoli nousee esille kulttuurisena
konstruktiona. Naiset selittdvat tunteita naiseuteen kuuluviksi ja miehet ver-
hoavat tunteet huumoriin tai karskiin puheeseen. Lisdksi tutkimuksessa tulee
esiin tunteiden siirtdmistd rationaalisen johtajuuden ulkopuolelle seki kontrol-
lointia, jolloin kuvatessaan kokemuksiaan johtaja etddntyy yrityksestd ja tarkas-
telee niitd yksittdisend ihmisend. (Ldmsa 1998.)

3.6 Yhteenveto teoriaviitekehyksesti

Seuraavaksi esittelen lyhyesti yhteenvetona empiiristd tutkimusta kehystavét
teoriaviitekehyksen teemat ja kasitteet kuviossa 6.
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Donna Ladkin (2010) késitteellistdd johtajuuden merkityksen ja kokemuksen
syntymistd Johtajuuden hetki -teorian kautta (kuvio 4., s. 40). Johtajuuden het-
kessé johtajuus syntyy osista, joista jokaisella on oma merkityksensé ja vaiku-
tuksensa itse sen syntymiseen ja kokemukseen siitd. Osat toimivat vain tilan-
teessa, jossa johtaja ja alainen toimivat yhdessd. N&in johtajuus on mahdollista
ndhdi jatkuvana, joustavana kollektiivisena prosessina, jota tuotetaan jatkuvasti
kiintedssd yhteydessa esimiehen ja alaisen vililld sosiaalisessa ja historiallisessa
kontekstissa. (Graen & Uhl-Bien 1995; Ladkin 2010; Uhl-Bien 2006; Uhl-Bien ym.
2014.)

Koska johtajuutta ei voida tutkia muualla kuin sielld, missd se ilmenee, an-
taa fenomenologia mahdollisuuden tarkastella tulkittavan nikokulmasta myos
niitd asioita, jotka saattavat jaddd muuten huomaamatta (Dunderfelt 2001; Kan-
nisto 1987; Varto 1992). Tama on tarkeds, silla Ladkinin (2010) esittelemé Johta-
juuden hetki -teoria pitdd sisdlldan ajatuksen poissaolevasta, esimerkiksi todel-
listen tunteiden peittdmisestd, joka kuitenkin on koko ajan ldsnd (Beyer & Nifio
2001). Tahan hetkeen vaikuttavat erityisesti kulttuuri ja aika, jossa eldmme, seka
johtajan oma késitys johtamisesta (Ménttari 2014; Sadri ym. 2011). Niiden lisédksi
myos arvot, asenteet, toiveet, oletukset, normit ja tabut vaikuttavat ja muok-
kaavat johtajuuden hetkessd johtajan odotuksia johtajuuteen liittyen kahden-
keskisessd suhteessa. Tama kulttuurin muovaama hetki voi vaikuttaa myos su-
kupuolistettuihin kasityksiin johtajuudesta. (Eckert & McConnell-Ginet 1992;
Lupton 1998; Sipild 1998; Swan 1994.) Voidaan olettaa, ettd nikymaéttomat ja
poissa olevat tunteet, odotukset sekid asenteet muokkaavat johtajuutta sekd joh-
tajan omien kokemusten ettd alaisen kasitysten kautta (Aaltio-Marjosola & Ko-
valainen 2001). Ladkinin (2010) ajatuksena on, ettd tutkittaessa johtajuuden si-
jaan tilaa esimiehen ja alaisen vililld, eli paikkaa ja hetked, jossa johtajuus itses-
sddn toteutuu, voi olla mahdollista 16ytdd uusia merkityksid, joiden avulla koe-
tut kokemukset ovat helpommin tunnistettavissa, tulkittavissa ja hyodynnetta-
vissd.

Kehollinen maailmassa oleminen kuuluu my®os johtajuuden tunnekoke-
mukseen. Johtajuus toteutuu aina ruumiillisesti fyysisen kehomme kautta (Hei-
ndmaa 1996; Laine 1993), mutta transkendenssin voidaan sanoa toteutuvan in-
himillisessd olemuksessamme huolimatta materiaalisesta todellisuudesta. (Mer-
leau-Ponty 1945 [1962]; Pasanen 2006.) Taten mielikuvituksellamme, rationaali-
silla pddtelmillimme tai tietoisilla aikomuksillamme on merkitysté johtajuuden
hetken tunnekokemukselle huolimatta fyysisen kehomme tuntemuksista. Mer-
kille pantavaa on, ettd kehomme tulkitsee automaattisesti toisten maailmassa
olemisen tapoja ja vastaa niihin. Téstd syystd fenomenologisessa tutkimuksessa
keholle on annettava merkitys osana fyysisen tilan ja siind tuotetun johtajuuden
merkityksen syntyd. (Laine 1993.) Hyvaksyttdessd kehollisuus osaksi johtajuu-
den hetken tunnekokemusta tarjoaa kehollisuuden tarkastelu mahdollisuuden
kasittad, mitd johtajuuden hetkessd ja kahden ihmisen vilisessd fyysisessi tilas-
sa tapahtuu.

Ladkinin (2010) mukaan johtajuus rakentuu dialogina esimiehen ja alaisen
vililld hermeneuttisessa ymmairryskehdssd. Hermeneuttinen ymmarryskeha
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tarjoaa tulkinnan avulla mahdollisuuden, jossa maailmassaolemisen kokonai-
suus ja puheen ”osat” yhdistyvit toisiinsa helpottaen ymmarrystd ja muodosta-
en uuden yhteisen ymmarryksen horisontin (Kannisto 2002; Perttula 1996). Ra-
kennettaessa yhteistd ymmarrystd irtisanomisista johtajan ja alaisten valilld
kdaydyt keskustelut mahdollistavat ja helpottavat alaisten itsendistd asioiden
omaksumista.

Fenomenologian perusajatukseen, ”asioihin itseensd” kohdistuvaan tar-
kasteluun, liittyy halu ymmartad myos tunteet (Saarinen 2002) siten, ettd pys-
tymme ymmartdmdan ihmisen eldimismaailmaa ja maailmassa olemista koko-
naisuutena (Kakkori 2009; Varto 1992). Suorsan (2011) mukaan kahden ihmisen
védlinen keskustelu tapahtuu aina jonkin tunnelman vallitessa, josta voimme
olla tietoisia tai tietimé&ttomid. Tunnelman merkitys nousee esiin myos Ladki-
nin (2010) kuvaamaan Johtajuuden hetki -teoriaan liittyen, silli Ladkinin mu-
kaan siihen liittyy probleema, joka saattaa aiheuttaa haasteellisia tilanteita niin
tyoyhteisdissd kuin muuallakin, missd kaksi ihmistd pyrkii tulkitsemaan toinen
toistaan jasentden tunnelman perusteella omaa kokemustaan.

Fenomenologiassa tietoisuus olemisesta asettaa meidéat tunteiden vélityk-
selld suhteeseen ymparillimme olevan maailman kanssa (Thiel ym. 2012). Tun-
teiden kédyttdminen ja ndyttiminen johtajuudessa vaikuttavat alaisten kokemiin
tunteisiin ja sitd kautta tyon tuloksellisuuteen. Johtajan kyky ilmaista tunteitaan
ja myos rajata niitd kohtuulliselle tasolle on edellytys johtajuudessa onnistumi-
selle. (Jordan ym. 2006; Madera & Smith 2009; Rajah ym. 2011; Sadri ym. 2011.)
Siten omien tunteiden tunnistaminen, niiden hallinta sekd muiden tunteiden
tunnistaminen ovat oleellinen osa menestyksellistd johtajuutta (Antonakis ym.
2009; Eberky & Fong 2013; Groves 2006; Riggio ym. 2008; Rajah ym. 2011).



4 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN AINEISTO JA TUT-
KIMUSMENETELMA

Téssd luvussa esittelen empiiriseen fenomenologiaan, empiiriseen aineistoon ja
tutkimuksen suorittamiseen liittyvit ratkaisut sekd kuvaan tutkimuksen ete-
nemistd hermeneuttisena kehéna.

4.1 Empiirinen fenomenologia laadullisena ldhestymistapana
tassd tutkimuksessa

Fenomenologiseen ldhtokohtaan perustuen olen valinnut tutkimusstrategiaksi
empiirisen fenomenologian, joka perustuu ajatukseen, ettd tieteellisen selityk-
sen tulee pohjautua tutkittuihin merkitysrakenteisiin. Tama merkitsee sitd, ettd
tutkittavien eldmismaailmoista kumpuavat nidkokannat ovat keskeisid tutki-
musanalyyseille. (Aspers 2009.) Johtajuuden voi olettaa olevan yksilon jatkuvi-
en kokemusten ja niiden sisdltdmien tunteiden kenttd ja se, mité johtaja kokee,
mitd hdn tekee tai millainen hin lopulta on johtajana, on monelta osin nididen
tunteiden tulos. Tdhdn perustan Ladkinia (2010) mukaillen ajatukseni ldhestya
tutkimusaineistoa kahden henkilon valisen hetken merkityksen tutkimisella,
jolloin ldhtokohtaisesti ajattelen, ettd fyysiselld hetkelld ja tilalla on merkitysta
tunteiden kdyttdmisessd ja ndyttdmisessd, keskindisen ymmarryksen syntymi-
sessd sekd johtamisen onnistumisessa.

Menetelmd, tdssda tutkimuksessa empiirinen fenomenologia, sekd feno-
menologis-hermeneuttisella analyysilld analysoidut syvdhaastattelut toimivat
tutkimuksen ohjaajana ja tukirankana koko tutkimuksen ajan. Sen kautta tut-
kimus saavuttaa luotettavuutensa ja uskottavuutensa. (Aspers 2009.) Metodo-
logialla tarkoitetaan yleisesti tapaa suorittaa tutkimusta askel askeleelta edisty-
vdnd toimintoketjuna, jossa saavutetaan tavoiteltu tehtdva tai pdamaédra. Tutkija
suorittaa metodologiset valinnat sen mukaan, millaisia ontologisia, epistemolo-
gisia ja ihmiskasitykseen liittyvid oletuksia ja ndkemyksid hénelld on (Burrel &
Morgan 1979).
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Edelld mainitsemistani syistd johtuen tyoni on laadullinen tutkimus, jolle
on tyypillistd pyrkid kuvaamaan jotakin tapahtumaa ja ymmaértiméidn tiettya
toimintaa. Sille on tyypillistd kertomuksellisuus, hypoteesittomyys ja tutkijan
merkittdvd asema tutkimuksen kulussa ja pddtelmissad (Aspers 2009; Hirsjdrvi,
Remes & Sajavaara 2002; 2010). Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen koh-
teet ja saatu tieto ovat yksittdisid tapauksia, eikd aineistosta tehdd p&atelmid
tilastollista yleistettdvyyttd ajatellen. Lihtokohtana on kuitenkin alun perin aris-
toteelinen ajatus, ettd yksityisessd toistuu yleinen. Tutkimalla yksittdisid tapa-
uksia kyllin tarkasti saadaan ndkyviin my6s se, mikéa ilmitssd on merkittdvaa ja
mikd toistuu usein tarkasteltaessa ilmi6itd yleisemmadlld tasolla (Hirsjarvi ym.
2002, 169). Rauhala (1998, 90) toteaa, ettei ”olisi jarjellistd korvata tietyn nimetyn
persoonan tukimusta jonkinlaisella “yleispersoonan’ eli jokamiehen tai jokanai-
sen tutkimuksella. Ainutkertaisen yksilon tutkimuksen tarpeellisuutta ei voida
mitenkddn kiistdd.” Tahan tutkimukseen olen valinnut syvihaastattelun tavoit-
teenani 16ytdd tietoa johtajien tunnekokemuksista. Syvédhaastattelu vastasi néa-
kemykseni mukaan tutkittavaa kohdetta parhaiten. Metodin pétevyys on sitd,
ettd metodi on yhdenmukainen kulloinkin omaksutun todellisuuskuvan kanssa;
talloin metodi antaa joiltakin osin tietoa tuosta todellisuudesta, ja ndin saatua
tietoa voidaan kayttad joihinkin tarkoituksiin (Hirsjarvi & Hurme 1984, 1). Tut-
kimuksessa syntyvén tulkinnan osalta on mahdollista ajatella, ettd se on luon-
teeltaan sellainen, joka saattaa olla yleisesti tiedossa, mutta huonosti tiedostettu
(Alasuutari 1994, 207). Tarkastelen johtajien kokemuksia suhteessa teoriaan,
jolloin yksittdisten johtajien kokemuksista tulkittua tietoa on mahdollista kasi-
telld yleisend.

Téssd tutkimuksessa valittua tutkimusmenetelmdd ohjaavaa filosofista na-
kokulmaa, fenomenologiaa, ei kéytetd etsimddn syitd johtajien tunnekokemuk-
sille, vaan sen avulla tutkitaan johtajien elettyjen kokemusten merkityksia. Toi-
sin sanoen tutkimuksen on tarkoitus empiirisen fenomenologian keinoin tarkas-
tella niitd merkityksid, joita johtajat antavat kokemukselle irtisanojana, ja siitd,
miten he pyrkiviat hyodyntamaan nditda kokemuksia johtajuudessaan. (Suorsa
2011.) Empiirisen fenomenologian pyrkimyksend on tarkastella fenomenologis-
ta olemisen tulkintaa teorioiden kautta, unohtamatta tahattomien merkitysten
vaikutusta itse tutkittavalle ilmiolle. Empiirisen fenomenologian mukaan tut-
kimuksen tieteellisen selityksen on pohjauduttava tutkittavien merkitysraken-
teisiin, jotka tutkija vain nostaa esiin. Ndin toimijan eli tutkittavan nakokulma ja
asema ovat keskeinen osa analyysid. (Aspers 2009.) Tutkija ei voi Aspersin
(2009) mukaan keratd empiiristd aineistoaan ainoastaan havainnoinnin keinoin,
silld se mahdollistaa vddrien johtopddtosten syntymisen. Tadstd syystd empiiri-
nen fenomenologia vaatii aina sanallisen vuorovaikutuksen, joten haastattelu
on paras aineiston kokoamistapa ja tuli valituksi myos tdméan tutkimuksen ai-
neiston kerddmistavaksi. Aspers (2009, 1) muistuttaa, ettd empiirinen feno-
menologia ei kuitenkaan ole vain tarinan kertomista tutkittavan kokemuksesta,
vaan se on kokemuksellinen kdytdinnon menetelmd, joka yhdistdd teorian ja
empiirisen tutkimuksen.
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Fenomenologinen ajatus ymmartdmisen rakenteesta korostaa kielen ase-
maa osana empiiristd tutkimusta. Kieli on viline, jonka avulla ymmaértaminen
mahdollistuu, mutta samalla sen rakentuminen sosiaalisesti asettaa ymmarta-
miselle rajoitteet. Toisin sanoen, jos tutkittava ja tutkija ymmaértdvit sanat seka
merkitykset samoin ja kédsittdvat ympéaroivan maailman samoin, on yhteisen
ymmaérryksen syntyminen todenndkoéisempédd. (Aspers 2009; Kakkori 2009b;
Perttula 1996.) Kuten edelld on todettu, tdmén tutkimuksen kieleksi valittiin
suomi, koska se on seki tutkittavien ettd tutkijan didinkieli. Tamén tarkoitukse-
na oli varmistaa tutkittavan kokemuksen kielellinen ymmartdminen ja sen poh-
jalta tulkinnan tekeminen hermeneuttisena prosessina mahdollisimman luotet-
tavasti. My0Os raportointikieleksi tdssd tutkimuksessa valittiin suomi, minka
tarkoituksena oli estdd tunnekokemuksista syntyneiden tulkintojen merkitysten
muuttuminen kddnnettdessa kieltd toiseksi.

Aspersin (2009) esittelemd seitsemidn askelman yhteenveto tismentdd em-
piirisen fenomenologian tutkimuspolkua ja auttaa tutkimuksen lukijaa siséis-
tdmé&édn, miten tutkija on tutkimusta tehdessddn edennyt. Aspersin mallissa en-
simmadisend on tutkijan tekemd p&atos tutkittavasta ilmiostd. Tdssd tutkimuk-
sessa tarkastelun keskioon valittiin johtajien tunnekokemukset irtisanojana ja
kahden ihmisen vilisen hetken merkitys tdssd kokemuksessa.

Seuraavaksi Aspersin (2009) mukaan tutkija tarkastelee tutkimuksen koh-
detta ja valitsemaansa teoriaa sekd niiden suhdetta tutkimuskysymykseen, jol-
loin kysymys, metodi tai jopa teoria saattavat muuttua. Burrelin ja Morganin
(1979) mukaan tutkijan ontologiset, epistemologiset ja ihmiskasitykseen liittyvit
oletukset ohjaavat hdntd metodologisten valintojen tekemisessd. Valitun meto-
din pétevyys on siing, ettd se on yhdenmukainen tutkijan omaksuman todelli-
suuskuvan kanssa (Hirsjarvi & Hurme 1984). Tutkimuksen alkuvaiheessa luin
useita johtajuutta, tunteita sekd fenomenologiaa késittelevid teoksia, kdvin lu-
ennoilla ja keskustelin muiden viitoskirjatyotd tekevien tutkijoiden sekd ohjaa-
jani kanssa saavuttaakseni tarkemman késityksen tutkittavasta ilmiostd. Tama
mahdollisti paremman arviointikyvyn tehda strategisia paatoksia koskien valit-
tavaa teoriaa ja metodia.

Kolmantena mallissa on teorian valitseminen, joka toimii oleellisena ja
merkittdvand ohjaajana ldpi koko tutkimuksen. Aspersin (2009, 6) mukaan teo-
rian on sovittava empiiriseen aineistoon ja tutkimuskysymykseen, jotta se pys-
tyy antamaan vaadittavan fenomenologisen vastauksen. Toisin sanoen tieteelli-
sen tuloksen saavuttaminen mahdollistuu ainoastaan, jos tutkija pystyy teoriaa
hyvéksi kdyttamalld ja hermeneuttisen ymmarryskehdn avulla ymmartamaan
(Kannisto 2002) sekd selittamédan tutkittavaa ilmiotd. Kuitenkin Aspers (2009, 6)
muistuttaa, ettd vaikka teorian tarkoituksena on johdattaa tutkijaa kohti tiettya
aluetta tai teemaa, tutkijan ei tule kdyttdd teoriaa ”laatikkona”, jonka sitten téyt-
tdd tutkimuksellisella materiaalilla. Tama tarkoittaa, ettd empiirinen tutkimus
saattaa myods muuttaa, uudistaa tai laajentaa kdytossd olevaa teoriaa. Turusen
(1995) mukaan on luonnollista, ettd késitteet ja teoriat ohjaavat havaintojen te-
kemistd, mutta mikali havaintoja tehdddn korostetusti kisittelyn ndkdkulmasta,
saattavat teoriat jossain tapauksessa rajoittaa havainnointia ja kasityksid tutki-
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muksen oleellisista sisédlloistd. Tdssd tutkimuksessa johtajien tunnekokemusten
tarkastelun teoreettiseksi taustaksi valittiin Ladkinin (2010) Johtajuuden hetki -
teoria. Koska Ladkinin teoriasta ndkemykseni mukaan puuttuu tunteiden vai-
kutus johtajuuden hetken syntyyn, asetettiin teoreettiseksi kontribuutioksi teo-
rian laajentaminen tunnendkokulman osalta.

Neljantend askelmana Aspersin (2009) mallissa tutkimuksellinen fokus on
tutkittavan ymmaérrysrakenteissa. Taman tutkimuksen kontekstissa tdméd tar-
koittaa johtajille tehtyjd haastatteluja, haastattelujen nauhoitusten kuuntelemis-
ta ja litteroidun materiaalin lukemista uudelleen ja uudelleen seki eri merkitys-
tulkintojen esiin nostamista niistd. Toisin sanoen tdma oli yhtildisyyksien ja
erojen etsimistd sekd kysymysten esittdmistd sanoista ja merkityksistg, joita joh-
tajat kdyttivat, siitd millaisia tunteita tutkittavat kertoivat kokevansa irtisanoja-
na ja mitd strategioita he kayttivat selvitdkseen haastavasta tilanteesta.

Viidentend mallissa on toissijaisen ymmarrysrakenteen muodostaminen,
jonka on oltava ymmadrrettdva niin tutkittavien kuin tieteellisen yhteisonkin
kannalta. Lisdksi sen tulee olla yhdistettdvissd tieteelliseen teoriaan. Toisen as-
teen ymmarrysrakenne, joka voi olla teoreettinen tai tutkijan tuottama kdsite,
mahdollistaa tutkijalle ilmion tutkimisen ja evaluoinnin. (Aspers 2009.) Tassa
tutkimuksessa Ladkinin (2010) teoriaa kéytettiin silmilaseina tutkittaessa fe-
nomenologian ja hermeneutiikan keinoin johtajien tunnekokemuksia irtisano-
mistilanteessa. Tutkimuksen etenemistd, haastattelujen suorittamista ja aineis-
ton analysointia kuvataan tarkemmin alaluvuissa 4.2 - 4.5.

Kuudes askelma empiiriseen fenomenologiaan perustuvassa Aspersin
(2009) mallissa on tahattomien merkitysten vaikutus tutkimukseen. Merkitykset,
jotka saattavat ndyttdd tutkittavan perspektiivistd merkityksettomiltd, saattavat
olla tutkijan kannalta merkityksellisid johtuen tutkijan ja tutkittavan erilaisista
horisontaalisista ndkokannoista. Ndin eri reaktiot, tekemiset ja toiminnat saat-
tavat olla tutkijalle huomattavan merkityksellisid, mutta tdysin merkityksetto-
mid tutkittavalle. (Aspers 2009.) N4itd reaktioita tarkastellen tutkijalle mahdol-
listuu tutkittavan eldmismaailman jasentiminen ja ymmaértdminen sekd tahat-
tomien ettd tarkoituksellisten toimintojen valitykselld.

Viimeinen, empiirisen fenomenologian seitsemds askelma, kasittdd feno-
menologisen tutkimuksen avulla saavutettujen evidenssien, valitun teorian seka
tutkittujen kokemuksen yhdistimisen. Aspersin (2009) mukaan tutkijan on kay-
tavd vuoropuhelua seké tieteellisen yhteison ettd tutkittavien vélilld taatakseen
tutkittavien ndkokulman esiin tulemisen ja empiirisen fenomenologian kriteeri-
en tayttymisen. Tassd tutkimuksessa tutkijaseminaarit, keskustelut muiden tut-
kijoiden kanssa sekd tarkentavat keskustelut (puhelimitse) johtajien kanssa toi-
mivat seitsemédntend empiirisen fenomenologian askelmana.

4.2 Tutkimuksen eteneminen ja aineiston hankinta

Pyrkimykseni ymmartdd johtajien kuvausta tunnekokemuksista irtisanomisti-
lanteessa suhteessa irtisanottaviin on tulkintaa. Se siséltad kaikki oman ymmar-
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rykseni rajoitteet ja on ndin ollen tulkkiutunutta eli oman ymmarrykseni rajoit-
tamaa. Empiiriseen fenomenologiaan liittyen olen pyrkinyt laajentamaan ym-
marrystani perehtymallad kirjallisuuteen seké lisensiaatin tyoni ettd taman tut-
kimuksen aikana. Lisdksi olen pyrkinyt syventdmé&an késitystdni fenomenolo-
giasta, filosofisesta kokonaisvaltaisesta ihmiskasityksestd, johtajuudesta, tun-
teista sekd irtisanomisista luentojen ja seminaarien kautta pystydkseni parem-
min tulkitsemaan haastattelemieni johtajien kokemuksellista maailmaa. Kuten
edelld on kerrottu, empiiriseen fenomenologiaan liittyen my®os keskustelut,
pohdinnat ja aiheesta kirjoittaminen ovat avartaneet hermeneuttisen esiymmair-
rykseni horisonttia, jonka rajoissa haastateltavien tunteiden ymmarrys ja tulkin-
ta tapahtuvat. Ymmarryksen lisidminen on mahdollista, koska hermeneuttinen
kehd on jatkuva ja spiraalimainen. Tamin jatkuvan ymmarrysyhteyksien
muuntumisen kautta on saavutettavissa empiirisessd tutkimuksessa syvempadd
ja parempaa ymmarrystd (Lamsd 1998; Perttula 1996; Varto 1992).

Téssd raportissa en kuvaa yksityisten henkiléiden kokemuksia erillisend
vaan menen suoraan yhteisiin merkitystenantoihin, joka on fenomenologisen
tutkimuksen perusidea.

Pyrin kuvaamaan haastateltavieni kokemuksia suorin lainauksin, jotta
pystyisin mahdollisimman selvasti kuvaamaan heidédn kayttamidan kasitteits ja
merkityksid. Kuitenkin tarkoitukseni on empiirisen fenemenologian mukaisesti
tulkita ja ymmart&dd johtajien kuvaamia kokemuksia omaksumaani teoreettista
viitekehystd vasten, jolloin hermeneuttinen kehd sulkeutuu. Taméd on vaihe,
jolloin kirjoitettu tulkinta on muuttunut tutkimuksen tulokseksi tutkimusra-
porttiini.

Olen tdssd tutkimuksessa pddtynyt empiirisen fenomenologian ja esiym-
maérrykseni ohjaamana valitsemaan haastattelun aineiston hankintatavaksi. Se
on aineistonkerddmistapa, joka mahdollistaa syvillisen paneutumisen haasta-
teltavien kokemusmaailmaan ja tunnekuvauksiin (Aspers 2009; Hirsjdrvi ym.
2002; 2010). Késitykseni mukaan olisi ollut vaikea saada johtajia kertomaan tun-
teistaan lomakekyselyn avulla tai ilmaisemaan tunteitaan kirjoittamalla. Lisdksi
koin, ettd haastattelun etuna on my®os se, ettd minulla on mahdollisuus kysya
lisdkysymyksid ja ndin syventdd omaa ymmartamistdni kokemuksista. Haastat-
telu on osa normaalia eldméé, joten normaalit fyysiset, sosiaaliset ja kommuni-
kaatioon liittyvat seikat vaikuttavat haastattelutilanteeseen (Eskola & Suoranta
1998, 85). Lisédksi haastattelu mahdollistaa jokaisen haastateltavan késittelemi-
sen yksilond ja yksilollisten kokemusten kuvaajana.

Kéytan tassd tutkimuksessa haastattelutyyppind avointa haastattelua, jos-
ta kdytdn myos nimed syvdhaastattelu. Avoin haastattelu muistuttaa keskuste-
lua, joka etenee haastateltavan ehdoilla (Lehtomaa 2008, 170). Valitsin tdmédn
haastattelutyypin, Hirsjdrved ja kumppaneita (2002, 196) mukaillen, koska tél-
laisessa haastattelussa haastattelija selvittdd haastateltavan ajatuksia, mielipitei-
td, tunteita ja késityksid sen mukaan, kuin ne tulevat aidosti vastaan keskuste-
lun kuluessa. Syvdhaastattelu saattaa viedd paljon aikaa, mutta se antaa kulle-
kin haastateltavalle mahdollisuuden pohtia aihetta omalla yksilolliselld taval-
laan. Lehtomaan (2008) mukaan haastattelijalla on avoimessa haastattelussa
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lupa ohjata haastateltavaa kuvaamaan kokemuksiaan, jotka liityvét tutkijaa
kiinnostaviin eldméntilanteiden ulottuvuuksiin. Tamé& haastattelutyyppi antaa
haastateltavalle my6s mahdollisuuden késitelld arkaluontoisiakin asioita. (Hirs-
jarvi & Hurme 1984; Hirsjdrvi ym. 2002; Lehtomaa 2008.) Syvdhaastattelu sopii
hyvin empiiriseen fenomenologiseen ldhestymistapaan ja tuki syvillisesti ym-
maérrykseni kehittymistd sekd tulkintaani haastateltujen johtajien tunnekoke-
muksista. Aspersin (2009) esittelemd empiirisen fenomenologian haastattelu-
kaava tuki haastattelurungon laatimista ja haastattelun aikana kysymyskatego-
rioiden seuraamista, huolimatta pyrkimyksestd pitdd haastattelu keskustelun
kaltaisena. Aineiston analysointitavaksi valitsin Eskolaa ja Suorantaa (2005)
mukaillen teemoittelun.

4.3 Haastateltavat ja heiddn valintansa

Haastattelemieni johtajien nimet ovat keksittyjd, mistd johtuu, ettd henkildiden
taustakuvaukset on esitetty suppeasti, jotta heiddn henkilollisyytensd ei paljas-
tuisi. Arvelin nimettomyyden antavan haastateltaville mahdollisuuden avautua
ja kertoa tunteistaan ja kokemuksistaan avoimemmin kuin esiintyessddn omalla
nimelldédn (Eskola & Suoranta 1998).

Laadulliseen tutkimukseen ja erityisesti empiiriseen fenomenologiaan, jos-
sa tutkijan tarkoitus on pystyd ennakkoluulottomaan havainnointiin ja jossa
ilmion (haastateltava kokemuksineen) pitdisi pddstd itse antautumaan tutkijalle
sellaisena kuin on, kaikessa alkuperdisessd rikkaudessaan ja moninkertaisuu-
dessaan (Aspers 2009; Varto 1992), liittyy probleema aineiston suuruudesta.
Myo6s kdytdnnon syistd haastateltavien méddrd ei saa olla suuri (Hirsjarvi ym.
2002). Edelld mainittuun liittyen pdddyin valitsemaan haastateltavat Arnoldin
(1970) esittamén ns. dimensionaalisen valinnan mukaan, joka auttoi ratkaise-
maan, kuinka monta haastateltavaa minun tulisi valita ja milld tavoin valinta
tulisi suorittaa. Arnoldin mukaan on tarkkaan eksplikoitava ja médriteltava tut-
kimuksen ilmitn kannalta ne perusteet, joiden suhteen haastateltavat tadssa tut-
kimuksessa eroavat toisistaan. Perusteiden mukaan muodostetaan dimensio,
jonka jokaiseen dimensionaaliseen luokkaan tulee valita vihintddn yksi haasta-
teltava (Arnold 1970, 148). Erityisen tdrke&dd valinnan suorittamisen kannalta on
dimensioiden madrittdminen. Absoluuttisessa mielessd ei kuitenkaan ole edes
mahdollista 16ytdd tdysin oikeita dimensioita, mutta jarkevien ja hyodyllisten
perusteiden mukaan tehdyt dimensiot lisddvat tutkimuksen luotettavuutta (Ar-
nold 1970, 148).

Dimensioiden perusteiden merkittdvyyden vuoksi pyrin seuraavassa sel-
ventdmddn ja havainnollistamaan (kuvio 7.) haastateltavieni valintaa.
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Teollisuus | Liiketoimin- | Koulutus/ Kehit- | Vakuutus/ Turvallisuus/
ta (Vienti/ timispalvelut Rahoituspalve- | Maanpuolus-
Matkailu) lut tus
Mies Joel Kyosti Olli Antti Hannu
Tarmo Kari Ilkka Pertti
Nainen | Tuula Outi Johanna Annukka Heli
Merja Ritva Hanna Irmeli
Jaana

KUVIO 7 Haastateltavien valinta Arnoldin (1970) dimensionaalisen valinnan mukaan

Arnoldin (1970) dimensionaalisen valinnan mukaisesti pyrkimyksenéni oli vali-
ta haastateltavaksi erityyppisid henkiloitd. Lopulta pdddyin valinnassani etsi-
maéédn johtajia teollisuuden ja palveluiden parista. Dimensioiden erottavina teki-
joind ovat haastateltavien sukupuoli ja toimialan tyyppi. Toimiala jakaantuu edel-
leen viiteen luokkaan: teollisuus, liiketoiminta (vienti/matkailu), koulutus ja
kehittamispalvelut, vakuutus ja rahoituspalvelut sekd turvallisuus ja maanpuo-
lustus.

Aluksi suunnittelin liittdvani myos tyokokemuksen yhdeksi dimensioksi.
Harrisin (1990) raportti kokemuksen pituuden merkityksestd yksilon suvaitse-
vuudelle suhteessa epdeettiseksi ymmarrettyyn kayttaytymiseen, siten ettd su-
vaitsevuus vihenee kokemuksen lisddntyessd, antaa vahvistusta ajatukselle va-
lita kokemus yhdeksi dimensioksi. Mutta haastateltavia etsiesséni totesin, ettd
he kaikki kertoivat, ettd heilld oli pitkdaikainen kokemus esimiestehtévistd, irti-
sanomisista ja yt-prosessista. Pdittelin, ettd johtuen irtisanomisten luonteesta
tyoeldmaéssd kokemattomia esimiehid ei pddstetd irtisanomistilanteisiin, koska
epédselvyydet ja osaamattomuus saattavat johtaa oikeuskdsittelyihin ja aiheuttaa
tyonantajapuolelle korvausvelvollisuuden. Tédstd syystd haastateltavana oli vain
johtajia, joilla on pitkdaikainen kokemus johtamistehtdvista.

Kaiken kaikkiaan haastattelin kesdn ja syksyn 2013 aikana 19 eri-ikdistd
johtajaa, joista naisia on kymmenen ja miehid on yhdeksdn. Naisia on yksi
enemmén kuin miehid, silld tein ensimmadisen haastattelun kokeilumielessé ja
testasin haastattelun rungoksi muokkaamiani tukikysymyksid. Tama pilotti-
henkil6 oli nainen, joka tyoskentelee raskaan teollisuuden piirissd henkilosto-
johtajana. Turvallisuus ja maanpuolustus -dimensiossa (kuviossa 6.) on vain
kaksi haastateltavaa, koska haastattelin ensin kyseiseen dimensioon miehen.
Tuon haastattelun jdlkeen koin, ettd dimensio kaipaa myos naishaastateltavan.
Haastatelluista johtajista 17 tydskentelee eri tyonantajan palveluksessa ja kaksi
saman tyoantajan palveluksessa, mutta eri sektoreilla. Haastatelluista suurin
osa oli keski-ikdisid ja kaikilla oli usean vuoden kokemus johtamistehtdvista
sekd henkilostdjohtamisesta. Seuraavaksi kuvaan haastattelemiani johtajia ly-
hyesti.

Joel on keski-ikdinen, vuosia paperiteollisuuden palveluksessa toiminut
johtaja, jolla on useita irtisanomiskokemuksia sekd Suomessa ettd ulkomailla.
Hanen kokemuksiinsa liittyy sekd tehtaiden alasajoja, joissa useita satoja henki-
16itd irtisanotaan, ettd pienempid saneerauksia ja lomautuksia. Joel ei asu samal-
la paikkakunnalla, jossa hdn toimii tehtaanjohtajana, koska han kokee, ettd on
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perheen kannalta parempi ratkaisu asua vdhintdan 50 kilometrin péédssd tyos-
kentelypaikkakunnalta. Asia liittyy myos irtisanomisiin.

Tarmo tyoskentelee elintarviketeollisuudessa tehtaanjohtajana, ja hanelld
on yli 25 vuoden tyokokemus alalta. Tarmolla on kokemuksia yt-prosessista,
irtisanomisista ja lomautuksista. Hdn on ollut erddseen yt-prosessiin liittyen
tyonantajan edustajana oikeudessa.

Tuula on toiminut noin viisitoista vuotta johtamistehtdvissd. Héanelld on
2000-luvun alusta alkaen ollut tydstettdvind vuosittain tuotannollisista ja talou-
dellisista syistd johtuvia yt-prosesseja. Ndiden lisdksi yksilostd johtuvia irtisa-
nomiskokemuksia on jonkin verran. Han on itsekin ollut ty6ttoména ja joutunut
kokemaan epavarmuutta oman tyonsa jatkumisesta.

Pertti on toiminut johtamistehtdvassd yli kolmekymmentd vuotta ja on li-
helld eldkeikdd. Han on ollut mukana neljdssd yt-prosessissa, joista ensimmai-
nen on ollut 1980-luvulla. Prosessit ovat poikenneet toisistaan sekd irtisanotta-
vien médrdn ettd toimintatapojen puolesta. Erityisesti 1990-luvulla hanen toimi-
alallaan on ollut toimintatapana niin sanottu jatkuva yt-menettely, jossa vuosit-
tain kevé&alld on katsottu, mika henkiloston tarve on. Tamaén lisdksi Pertin tyo-
uralla on ollut useita yksilollisistd syistd johtuvia irtisanomis- tai tyosuhteen
purkutilanteita, liittyen kavalluksiin, alkoholin v&drinkdyttoon tai muuhun
epdsopivaan kdyttdytymiseen tyopaikalla.

Heli on ollut johtamistehtdvassad kuusi vuotta. Han ei ole joutunut koke-
maan omien alaistensa irtisanomisia mutta on henkilostopééllikon tehtdvissa
ollut mukana irtisanomistilanteissa. Irtisanomiset eivit paddsddntoisesti ole ol-
leet tuotannollis-taloudellisista syistd johtuvia, vaan ne ovat tapahtuneet irtisa-
nottavien yksilollisistd syistd. Erityisesti rikokseen liittynyt irtisanomistilanne
on jadnyt Helin mieleen ja tullut hédnen uniinsa.

Jaana on ollut erilaisissa johtotehtédvissa ja eri organisaatioiden palveluk-
sessa noin kaksikymmentdviisi vuotta. Han on ollut useissa irtisanomistilan-
teissa erityyppisten toimintojen saneerauksien kautta. Lisdksi Jaana on ollut
konkurssiin liittyen irtisanomassa yrityksen kaikki tyontekijat. Hoitaessaan
suuren tehtaan irtisanomisia, hdan muutti asumaan kyseiselle paikkakunnalle
ollakseen ldhelld irtisanottavia ja pystydkseen ndin vastaamaan paremmin hei-
dén kysymyksiinsa.

Ritva on ollut noin kaksikymmentd vuotta johtamistehtdvissd ja muuta-
man vuoden yksityisyrittdjand ennen nykyistd tehtavdansa. Han on ollut mu-
kana lukuisissa irtisanomisissa edellisissd tyotehtdvissddn sekd toimiessaan
konsultointitehtdvissd tyonantajien taustasparraajana. Ritva kuvailee irtisano-
mistilanteita ”energiasydpoiksi”. Han on my®s itse tullut irtisanotuksi taloudel-
lisista ja tuotannollisista syistd muutamia vuosia aiemmin.

Olli on toiminut litke-eldmén eri tehtdvissa yli kolmenkymmenen vuoden
ajan. Niistd noin kaksikymmentd vuotta johtamistehtdvissd. Koko tdmén ajan
on irtisanomisia ollut sddnnollisesti. Yhdeksankymmentdluvun alkupuolella
irtisanomiset olivat pédsdantoisesti yksilollisiin syihin liittyvid, mutta 2000-
luvulle tultaessa my6s tuotannollisista ja taloudellisista syistd johtuvat irtisa-
nomiset ovat yleistyneet. Hanelld on kokemusta my®0s irtisanotuksi tulemisesta
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tydeldméansd alkuajalta. Lisdksi Ollin yrityksessd on haastattelujen aikaan me-
neillddn yt-prosessi, jossa hdn myos itse on kohteena.

Merja on tyoskennellyt kolmessa teollisuusalan yrityksessd, joissa kaikissa
on ollut irtisanomisia. Hantd itseddn ei ole irtisanottu koskaan, mutta Merja on
ennen tdmdnhetkistd tyotehtdvadnsd ollut médrdaikaisissa tehtdvissd, jolloin
tyosuhteen pddttyminen on ollut tiedossa heti sen alusta ldhtien. Merja kuvaa
irtisanomista ndytelmaiksi, joka toteutetaan tyonantajan “hattu padssa”.

Hanna on toiminut monta vuotta johtamistehtdvassd, mutta hdn kuvailee,
ettd hdnen kokemuksensa irtisanomisista on vahdisempi kuin rekrytoinneista.
Lisdksi Hanna toteaa, ettd kaikki ne henkil6t, joita hdn on ollut irtisanomassa,
ovat olleet miehid. Irtisanomiset ovat johtuneet sekd yksiloon kohdistuvista etta
taloudellisista ja tuotannollisista syist4.

Kari on ollut johtajana vuodesta 1987 seki teollisuuden, rahoitus- ja pank-
kisektorin ettd liike-elamén palveluksessa. Kari on joutunut kaikissa toimissaan
saneeraamaan, muokkaamaan tai luomaan uutta toimintakonseptia sekd kaven-
tamaan organisaatiota, ja ndma toimenpiteet ovat johtaneet irtisanomisiin.

Johanna on tyoskennellyt koulutus- ja kehittdmistoimialalla johtamisteh-
tdvéssd kymmenen vuotta, ja ndistd yhdeksdnd vuotena yrityksessd on kéyty yt-
neuvotteluja. Héanelldi on kokemuksia yksiloon liittyvistd ja tuotannollis-
taloudellisista irtisanomistilanteista. Johanna kertoo irtisanomisprosessien ol-
leen haastavia ja henkilokohtaisesti vaikeita, koska niihin on liittynyt julkinen
mustamaalaaminen sekd lehdistossa ettd sosiaalisessa mediassa.

Ky®osti on toiminut johtamistehtidvissd vuodesta 2002, joista aluksi julkisel-
la sektorilla ja nyt yksityissektorilla. Han toteaa joutuneensa heti tyosuhteensa
alussa irtisanomaan henkilon alkoholin vadrinkdyton vuoksi sekd lakkautta-
maan kokonaisen yksikon tuotannollis-taloudellisista syistd. Hénen tdmé&n het-
kisesséd yrityksessddn on haastattelujen aikaan kdynnissd yt-prosessi, jonka han
toteaa olevan huomattavan suuri muutos.

Antti tyoskentelee rahoitus- ja vakuutustoimialalla, missd hdn on toiminut
johtotehtdviassd yli kolmekymmentd vuotta. Han kertoo, ettd tychistoriassaan
hénelld on yli kaksikymmentd yt-prosessia, jotka ovat johtaneet useisiin irtisa-
nomisiin. Han on ollut my®s itse irtisanomisen kohteena tyohistoriansa aikana.
Antin organisaatiossa on haastattelujen aikana meneillddn yt-prosessi, jossa han
on todenndkoisesti my0s itse kohteena.

Hannu toimii johtajana miesvaltaisella toimialalla, missa hdn on tyosken-
nellyt koko tyoikdnsd. Han on ollut johtamistehtdvassd noin kaksikymmenta-
viisi vuotta, mutta yt-prosessi toimialalla on tullut eteen vasta ldhimenneisyy-
dessa.

Annukka on tyoskennellyt johtajana 1980-luvulta asti. Toimialalla on to-
teutettu useita yt-prosesseja, ja myos erilaiset fuusiot sekd uudelleenorgani-
soinnit ovat vaikuttaneet siihen, ettd irtisanomistilanteita on hidnen urallaan
ollut useita. Annukka on joutunut uransa aikana, ollessaan henkilostopaallik-
kond, fyysisen uhkauksen sekd useiden hdiriosoittojen ja -viestien kohteeksi
irtisanotun henkilon taholta.
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Irmeli on tyoskennellyt saman tyonantajan palveluksessa 39 vuotta, joista
35 vuotta johtotehtdvissd. Hanen urallaan on kiyty seitsemén kertaa yt-prosessi
ldpi, joista ensimmdiset olivat 21 vuotta sitten. Hanen yrityksessddn yt-
neuvottelut olivat péddttyneet juuri muutama kuukausi ennen haastattelun ajan-
kohtaa. Haastattelujen hetkelld Irmelin alaisten tyomotivaatio on hyvin alhai-
nen ja he syyttavat Irmelid tyomédaran lisddntymisestd ja pahasta olosta tyopai-
kalla.

Ilkka on toiminut johtamistehtdvéssd yhdeksantoista vuotta, kolmessa eri
organisaatiossa, joissa kaikissa hdn on joutunut irtisanomaan ihmisid. Kahdessa
yrityksessd yt-menettelyn kautta ja yhdessa yksiloon perustuvien syiden vuoksi.
Haastattelun ajankohtana Ilkan yrityksessd ovat yt-neuvottelut péattyneet viik-
koa aiemmin. Ilkkaa ei ole koskaan irtisanottu, eikd hin ole itse ollut koskaan
yt-prosessin kohteena.

Outi on toiminut johtotehtdvéassa yli 20 vuoden ajan sekd Suomessa ettd
ulkomailla. Outi on hoitanut irtisanomisia kaikissa organisaatioissa, joissa hdn
on tyoskennellyt. Outi kuvaa tapaa, jolla han vahvisti itsedédn irtisanojana tyo-
uransa alussa, jotta hdn pystyy katsomaan irtisanottavaa syvélle silmiin irtisa-
nomisen hetkelld. Hanen organisaatiossaan viimeisimmat yt-neuvottelut ovat
juuri padttyneet, ja kaikkien suureksi ylldtykseksi hdn on irtisanonut johtotason
henkilon.

4.4 Haastattelujen suorittaminen

Etsiessédni haastateltavia, kdytin omia verkostojani, joilta tiedustelin mahdollisia
esimiestehtdvdssd olevia henkilditd, jotka olivat tyourallaan joutuneet irtisano-
maan ihmisid. Lisdksi olin yhteydessd TE-toimiston muutosturva-asiantuntijaan,
johon yritykset ovat yhteydessd, kun paddyttyddn yt-tilanteeseen ja sen kautta
lomautuksiin tai irtisanomisiin. Ndin sain yhteystietoni vilitettyd laajalle jou-
kolle ja muutaman viikon sisdlld sovittua haastatteluille ajankohdan.

Yllatyin positiivisesti siitd, kuinka helppo oli saada johtajat suostumaan
haastateltaviksi. Lisdksi olin tyytyvédinen, ettd kaikki haastatellut pyrkivit sy-
vddn ja analyyttiseen keskusteluun sekid nostamaan kokemuksistansa kipeitdkin
asioita esiin. Kdytin jokaisessa haastattelussa samaa kysymysrunkoa tukena,
mutta kerroin haastattelun aluksi haastateltavalle, ettd piddn paperin esilld ai-
noastaan tarkistaakseni, ettd tulen varmasti kysyméan samat asiat heiltd kaikilta.
Kategorioin kysymykset helpottaakseni haastattelun kulkua ja pitddkseni sen
keskustelun kaltaisena, mutta samalla sdilyttddkseni sen ohjattavissani. En ky-
synyt samoja kysymyksia kaikilta haastatelluilta vaan valitsin kysymykset luo-
kittelun alta, niin, ettd ne soveltuivat keskustelun rytmiin ja haastattelun kul-
kuun. Itse haastattelun aikana pyrin ohjaamaan keskustelua ja sen polveilua
mahdollisimman vadhan.

Haastattelujen aikana totesin, ettd kaikki naisjohtajat kertoivat kokemuk-
sistaan miesjohtajia “helpommin” ja “nopeammin”. Naisten puhe oli kerto-
vampaa ja kuvailevampaa, jopa rohkeampaa kuin miesten. Miehid piti kuljet-
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taa aiheeseen syvemmille, kysyd kipeimmistd asioista enemmén ja useampia
kysymyksid, ennen kuin he ryhtyivit kertomaan kokemuksistaan ja nostivat
itse tunnekokemuksiaan esiin. Miehet myos kertoivat aluksi pidempddn omas-
ta tydurastaan, taustaorganisaatiostaan sekd sen talouden tunnusluvuista, en-
nen kuin he ryhtyivit kertomaan omista tunnekokemuksistaan irtisanomisti-
lanteissa.

Kokemuksen tutkimisen tapahtuessa fenomenologisesti tutkimusaineiston
hankinnan on tapahduttava siten, ettd ihminen voi kuvata kokemuksiaan tay-
desti ja moniulotteisesti. Lisdksi tutkijan tulee ohjata mahdollisimman vahan
kokemuksia, joita tutkittava tuo esille. (Perttula 2000, Lehtomaan 2008 mukaan.)
Tehdessédni haastattelulle runkoa teemoittelin (kuvio 8.) kysymysalueet, jotta
oma tydskentelyni helpottuisi haastattelun aikana. Teemat ovat: 1. haastateltava
itse, 2. johtajuuden hetki /irtisanomistilanne, 3. tunnekokemukset suhteessa
itseen, 4. tunnekokemukset suhteessa irtisanottavaan, 5. irtisanomiskokemuk-
sen vaikutus (tunnekokemukset suhteessa ldheisiin/yksityiselamdan seké irti-
sanomisen vélttdneisiin alaisiin).

Haastateltavan tausta seka
kokemus irtisanomisista

Johtajuuden hetki /
irtisanomistilanne

Tunnekokemukset
suhteessa itseen

Tunnekokemukset suhteessa
irtisanottavaan

Irtisanomisten
vaikutukset

KUVIO 8 Haastattelurungon teemoittelu

Olen kuvannut haastattelun teemoittelua ympyralld, jonka avulla autoin itsedni
haastattelutilanteessa muistamaan paremmin kysymysten teemoja. Ympyran
kerrostuneisuudella pyrin kuvaamaan lukijalle haastattelun kulkua ja kysymy-
sen luonnetta. Ympyran keskelld ovat “helpoimmat” kysymykset. Ympyran
laajetessa kysymykset muuttuvat haastavimmiksi, jolloin haastateltavan on
pohdittava kokemustaan ja kuvailtava tunteitaan tarkemmin. Uloimpana ole-
viin kysymyksiin vastaamiseen kului haastatteltavilta myts enemman aikaa.
Kaikki haastattelut alkoivat kysymyksilld, jotka koskivat haastateltavan
taustaa, tyohistoriaa sekd kokemusta irtisanomisista. Lisdksi kysyin mahdollista
koulutusta irtisanomistilanteen hoitamiseen sekd muuta koettua tuen ja avun
tarvetta, kuten tyonohjausta, mentorointia, keskusteluja esimiesten, tyokaverei-
den tai perheenjdsenten kanssa. Toinen teema ja hieman laajempi ympyra sisél-
sivdt vahdn “vaikeampia” kysymyksid koskien irtisanomistilannetta. Kysymyk-
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set, kuten milloin ja misséd irtisanominen tapahtuu sekd miten haastateltava
valmistautuu irtisanomistilanteeseen ja miten johtaja hoitaa irtisanomisen, kuu-
luivat tdhdn toiseen teemaan. Tamin teeman alla olivat my0s fyysistd tilaa kos-
kevat kysymykset: esimerkiksi millainen tila irtisanomiskeskustelulle valitaan,
milloin irtisanominen (viikonpdivd, kellonaika jne.) tapahtuu ja keitd irtisano-
mistilanteessa on ldsna.

Kolmannessa teemassa pyrin lihestymddn haastateltavan tunnekokemuksia
suhteessa itseen. Ohessa listaan muutamia esimerkkejad kysymyksenasetteluista.

e Millaisia tunteita irtisanomistilanne on heréttanyt sinussa itsessési
ja miksi?

e Millaisia tunteita olet joutunut kohtaamaan yt-/ irtisanomistilan-
teessa?

e Onko sinulla esiintynyt pelon, surun, ahdistuksen tai masennuksen
tunnetta, miksi?

e Onko sinua uhkailtu, miten, miksi, miltd se tuntui?

e Miki on ollut helpointa/vaikeinta kohdata, miksi?

e Ovatko irtisanomiskokemukset vaikuttaneet fyysiseen kuntoo-
si/yleiseen jaksamiseesi/vapaa-aikaasi/perhe-elamédsi/motivoi-
tumiseesi?

e QOletko tuntenut voimattomuutta/stressid/unettomuutta?

e Joudutko peittdimaan tunteitasi, miksi, miten sen teet?

e Oletko kokenut, ettd sukupuolellasi on ollut merkitystd kohtaamiisi
tunteisiin, miten, miksi?

e Miltd sinusta on tuntunut yt/irtisanomisten jalkeen, miksi?
Neljannessd teemassa kysyin tunnekokemuksista suhteessa irtisanottavaan,
jolloin kysymykset sisdlsivdt empatiaan sekd moraaliin liittyvid kysymyksid,
kuten

e oletko kokenut tekevisi vddrin, miksi,

e onko sinulla esiintynyt drtymystd, oletko suuttunut tai ollut vihai-
nen, miksi,

e miltd alaisen reagtio, kuten suru/itku/viha/suuttumus tuntuivat,

e onko irtisanottavan sukupuolella ollut merkitystd kokemiisi tuntei-
siin irtisanomistilanteessa,

e oletko joutunut kdyttamaan “valkoisia valheita”/kuinka kerrot
alaisille yt-neuvotteluista/irtisanomisesta (-sista),

e oletko jdttdnyt asioita kertomatta, jos olet niin miksi.

Viimeiseksi esitin kysymyksid koskien irtisanomisten aiheuttamia mahdollisia
vaikutuksia haastateltavan ldheisiin, kuten perheeseen, sekd yksityiseldmaan.
Téhdn teemaan liittyen esitin my06s kysymyksid koskien tunnekokemuksia irti-
sanomisten aikana seki jdlkeen suhteessa muihin ihmisiin, kuten esimerkiksi
irtisanomisen valttaneisiin alaisiin ja mediaan.

Aloitin haastattelun itseni ja tutkimukseni esittelylld. Pyrin luomaan mah-
dollisimman rauhallisen ja luotettavan kuvan niin itsestdni kuin haastatteluti-
lanteestakin. Kerroin haastateltaville, ettd tutkimus on ehdottoman luottamuk-
sellinen eikéd haastateltavan henkil6llisyys tai taustaorganisaation nimi tule mis-
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sddn vaiheessa julki. Itse haastattelun aloitin “helpoista” kysymyksistd, jotka
koskivat haastateltavan tyokokemusta, nykyistd tehtdvdd, kokemusta irtisano-
misista ja viimeisimmaén irtisanomistilanteen ajankohtaa. Siirryin kysymys ky-
symykseltd tarkempiin ja syvillisempiin kysymyksiin. Pyrin itse olemaan mah-
dollisimman paljon hiljaa, jotta en keskeyttanyt haastateltavan ajatuksenkulkua
tai tilanteiden muistelua. Huomasin ldhes jokaisessa haastattelussa eron mies-
ten ja naisten vililld. Kuten edelld jo mainitsin, naiset oli helpompi kuljettaa
kipeidenkin asioiden &érelle ja saada heiddt kertomaan omista tunnekokemuk-
sistaan. Naisten kielikuvat olivat kuvailevia ja suorasukaisia. Miesten kohdalla
haastattelun alussa oli annettava heiddn kertoa organisaation tilanteesta pi-
dempéddn. Miehid joutui myos ohjaamaan takaisin tunteiden ja haastavien irti-
sanomistilanteiden kokemuksiin haastattelun myoshdisemmisséd vaiheissa, silld
miehet, naisia helpommin, palautuivat puhumaan markkinatilanteesta, liike-
toiminnasta tai talouden tunnusluvuista. Naiset myos tunnustivat jo haastatte-
lun alkuvaiheessa irtisanomistilanteiden olleen haasteellisia, aiheuttaneen unet-
tomuutta, stressid ja jopa pelkoa. Yhtd lukuun ottamatta myts miehet myonsi-
vit yt-neuvottelujen ja irtisanomisten olevan stressin, unettomuuden ja veren-
paineen aiheuttaja. Lisdksi yhtd poikkeusta lukuun ottamatta maininta henkilo-
kohtaisten tunteiden vaikutuksesta fyysiseen jaksamiseen miehilld tapahtui vas-
ta haastattelun puolenvilin jidlkeen. Idkkddmmait ja kokeneemmat miehet ryh-
tyivdat helpommin kuvailemaan tunnekokemuksiaan ja tunnustivat kdrsivansa
unettomuudesta, jopa ahdistuksesta sekd epdonnistumisen tunteista irtisano-
mistilanteessa.

Yhtd haastateltavaa lukuun ottamatta kaikki haastateltavat totesivat haas-
tattelun pé&atteeksi olleen helpottavaa ja vapauttavaa puhua kipedstd ja arasta
aiheesta. Kahdeksan haastateltua totesi, ettd he eivét olleet aiemmin edes ym-
maértdneet, ettd asiasta puhuminen olisi voinut tuntua helpottavalta. Edelld
mainittua kuvaa yhden haastatellun kommentti:” Puhuminen ndin on tosi hyvi
juttu. Than luvallisesti jollekulle...henkildlle, joka ei tunne niiti irtisanottuja eiki koko
titd meiddn organisaatiota...ja kun sulla on tuo vaitiolovelvollisuuskin...mun olo ihan
keveni.. .kiitos.”

Keskimddrdinen haastattelun pituus oli noin tunti eli 59,3 minuuttia. Ly-
hyin haastattelu kesti 39 minuuttia ja pisin haastattelu kesti yhden tunnin seit-
semédn minuuttia.

4.5 Aineiston kasittely

Syvédhaastatteluista kertyi yhteensd 18 tuntia ja 23 minuuttia ja tarkentavista
puhelinhaastatteluista 24 minuuttia laadullista aineistoa, joka sisdltdd paljon
asioita sekd toisiinsa liittyvid merkityksid. Aineistoon tutustuessaan tutkija te-
kee jo alustavia valintoja analyysimenetelmaéstd (Aspers 2009). Tassad tutkimuk-
sessa laadullisen aineiston analyysimenetelmiksi valittiin teemoittelu, jonka
mukaan aineisto jaettiin pdi- ja alateemoihin. Teemoiteltua aineistoa tarkastel-
tiin ja tulkittiin edelleen laadullisen fenomenologis-hermeneuttisen menetelman
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avulla, ja tutkimus eteni polveillen kohti ymmarrysta ja paadtelmia (Hirsjarvi ym.
2010).

Haastatteluaineisto transkriboitiin sanasanaisesti, ja sen jalkeen luin ai-
neistoa useaan kertaan. Tarkoitukseni oli pyrkid alusta alkaen analyysivaihees-
sa pelkistim&ddn ja loytaméaan aineistosta tekijoitd, joiden avulla pystyisin
Alasuutaria (1994) sekd Hirsjdrved ja kumppaneita (2010) mukaillen teemoitte-
lemaan aineistoa, kuvaamaan sitd ja lopulta etenemddn kohti padtelmid. Pelkis-
tdmisvaiheessa, aineiston tarkastelussa teoreettis-metodologista taustaa vasten
ja havaintojen mddran karsimisessa oma asemani tutkijana korostuu. Myos ar-
voituksien ratkaisemisvaiheessa tuotettujen johtolankojen ja kaytettdvissa ole-
vien vihjeiden pohjalta tehdessdni merkitystulkintoja ilmiostd keskeinen ase-
mani laadullisen analyysin ja tulkinnan vélineend korostuu. (Alasuutari 1994.)
Osana laadullista tutkimusta on ndhtava tutkija, jonka ndakemyksille, tulkinnalle
ja luovuudelle on jaitava tilaa saavuttaa lopulta ratkaisu merkityksille (Eskola
& Suoranta 2005).

Kolme haastatteluista kuuntelin ja kirjoitin auki sanasta sanaan itse. Kuu-
sitoista haastatteluista transkriboi nuori kauppatieteiden opiskelija, jonka kans-
sa olin laatinut kirjallisen sopimuksen tehtdvéstd tyostd, sen laadusta, vaitiolo-
velvollisuudesta sekd palkkiosta. Ne haastattelut, joita en transkriboinut itse,
kuuntelin vield useampaan kertaan kuin itse transkriboimani ja palautin mie-
leeni haastatteluhetken. Aloitin aineiston analysoinnin kuuntelemalla kaikki
haastattelut ldpi ja lukemalla niitd useaan kertaan saavuttaakseni laajempaa
ymmarrystd kokonaisuudesta ja palauttaakseni muistiini omat tuntemukseni ja
muistikuvani haastatteluhetkestd (Eskola & Suoranta 2005). Aluksi tutkin teks-
tejd kokonaisuuksina. Useaan kertaan lukeminen antoi mahdollisuuden analy-
soida niitd mahdollisimman sanatarkasti ja muodostaa kokonaiskuva haastatel-
tujen kokemuksista. Sitten kdvin aineistoa ldpi yksityiskohtaisesti ja etsin siitd
yhdenmukaisuuksia ja samankaltaisuuksia. Aineistoa tutkiessani pyrin kysy-
méédn itseltdni, olinko ymmartidnyt, mitd keskustelussa tarkoitettiin ja mistd sii-
né oli kyse. Erityisesti timén tarkoituksena oli pyrkid saamaan kisitys siitd, mi-
kd on keskeistd johtajien kokemuksissa. Palasin aina uudelleen ja uudelleen ai-
neiston pariin.

Lukiessani aineistoa sekd kuunnellessani haastatteluja havaitsin muuta-
mia toistuvia teemoja, kuten esimerkiksi pelko, pettymys/suru, stressi, turhau-
tuminen tai hdped ja merkityksid, kuten esimerkiksi laaja kokemus irtisanomi-
sesta (myos ulkomailla), vdhdinen kokemus irtisanomisesta tai irtisanomisen
toteuttaminen/ perusteleminen osana tyonkuvaa. Tédssd vaiheessa pyrin kysy-
mé&dn aineistolta mistd nédisséd teemoissa oli kyse. Listasin nditd teemoja ja luo-
kittelin niistd otsakkeita, joiden alle poimin jokaisesta haastattelusta aiheeseen
liittyvdd tekstid. Olennaista haastattelujen teemoittelussa oli sdilyttdd yhteys
koko haastatteluun kokonaisuutena. Teemoittelua tehdesséni listasin niitd ym-
maérrykseni mukaan yleisimpiin sekd merkitykseltddn laajempiin ryhmiin, ku-
ten tunnekokemukset suhteessa itseen tai tunnekokemukset suhteessa irtisanot-
tavaan. Tdssd tutkimuksen vaiheessa siirryin yksittédisestd yleiseen, missd pyrin
loytamédn yhteisid kokemuksia ja tuntemuksia peilaten sekd sovittaen ymmdr-
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rystdni teoriaviitekehykseen. Téssd vaiheessa pelkistiminen muutti aineistoa
kisitteellisempaddn suuntaan ja tutkimukseni ratkaisu alkoi muodostua koko-
naisuuden ymmartamisen kautta. (Eskola & Suoranta 2005.) Toistuvien teemo-
jen kautta tapahtunut kokemusten ryhmittely ja niiden laajentaminen johtivat
hitaasti kohti paddteemojen loytymistd. Kuuntelin haastatteluja uudellen p&a-
teema kerrallaan sdilyttden mielesséni sen otsikon. Témaén jédlkeen luin haastat-
teluja useita kertoja ja merkitsin toistuvia alateemoja aineestoon virillisten lii-
malappujen avulla. Véreilld oli omat koodinsa esimerkiksi oranssi = tarve salata
tunteet, vihred = sukupuoli/ruumiillisuus tai sininen = stressin kokemuksia.
Ndin myos alateemat alkoivat hahmottua kokonaisuuksiksi niille antamieni
otsikoiden, kuten irtisanominen osana arkea, peittddako johtaja totuutta? tai tilan
merkitys irtisanomistilanteessa, alle. Alateemojen jasentdmisen ja yhdistdmisen
jdlkeen oli mahdollista nimetd ne uudelleen sekd havainnollistaa ettd kuvata
teeman dynaamista liikettd myos visuaalisesti. Koko aineiston késittelyn aikana
tapahtui vuorovaikutusta empirian, teorian, kirjallisuuden, ohjaajan ja toisten
tutkijoiden kanssa kdymieni keskustelujen vililld, mitd kuvaan tdssd her-
meneuttisen ymmarryskehddn ja fenomenologiseen maailmassa olemisen tie-
dostamiseen liittyvédnd jatkuvana liikkeend ja muutoksena.



5 JOHTAJIEN TUNNEKOKEMUSTEN KUVAUS JA
TULKINTA

Téssd pddluvussa késittelen johtajien tunteita empiirisen aineiston pohjalta. Ku-
vaan teemoittelun tulokset tiivistetysti kuviossa 9.

Etdisyydenja Tunteiden ndyttamisen ﬂike:.:g!tr:;n::(ﬁ: Lifl e

ldheisyyden suhde ja kétkemisen suhde

suhde

Etdisyyden ja ‘ vilittiminen

| Hiheisyyden tarkoitus Tunteet voimavarana —{
ja mundot ‘ irtisanomisessa

| Vdlimatkan hallinnan ‘ Tumtelden tietoinen Oikeudenmulaisuus

heliiot ‘ hallinta | irtisanomisessa

| Tunteiden viilittimisen ja
atidinnyttimisen uhat L pikeudenmukaisuuden

arvoristiridat

KUVIO9 Tutkimuksen teemat

Keskeisid teemoja tutkimuksessa on tulkintani mukaan kolme. Olen nimennyt
ne seuraavasti: 1.) etdisyyden ja ldheisyyden suhde, 2.) tunteiden niyttdmisen ja
kitkemisen suhde ja 3.) vilittimisen ja oikeudenmukaisuuden suhde. Kunkin
teeman alle muodostin alateemoja, joiden avulla aineiston analysointi ja merki-
tysten etsiminen saattoivat edetd. Lisdksi késittelen omana lukunaan, millaisia
yhtéldisyyksid ja eroja sukupuoli tuo johtajan tunnekokemuksille irtisanojana.
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5.1 Etdisyyden jaliheisyyden suhde

Téssd teemassa johtajan tunnekokemus merkityksellistyy etdisyyden ja ldhei-
syyden médrittelynd suhteessa irtisanottavaan. Kuviossa 10 kuvaan etédisyyden
ja ldheisyyden dynamiikkaa johtajuuden hetkessa.

|Tunteiden hallitseminen | |Tunteiden viridminen |
Viitekehys: Tarkoitus:

Tunnetyd ———— tilanteeseen sopivien tunteiden esittdminen / johtajuuden sailyttdminen

Tunnedly ———tunteiden valjastaminen tilanteeseen sopiviksi / uskottavan johtajuuden
saavuttaminen / paatosten tehostaminen
Lasna gleva johtaja —— sosiaalisen ja psyykkisen etdisyyden kaventaminen /|irtisanottavan
pahan olon helpottaminen

Irtisangja/organisaation edustaja —— velvollisuuden toteuttaminen

Etdisyys <« » Liheisyys

Dynaaminen akseli, jolla johtaja liikkuu tunnekokemuksen viitekehyksen muuttuessa.

KUVIO 10 Etdisyyden ja ldheisyyden suhteen dynaamiikka

Etdisyyden ja ldheisyyden suhde viittaa tunnekokemukselliseen vélimatkaan
johtajan ja irtisanottavan vililla. Haastatellut johtajat kertoivat kokevansa vili-
matkan suhteessa irtisanottavaan dynaamiseksi jatkuvaksi liikkeeksi tunteiden
hallitsemisen ja viridmisen viélilld. Talloin johtajuuden hetked maarittad heidan
mukaansa tunnekokemuksen liike, jonka aikana he pohtivat ja arvioivat jatku-
vasti sopivaa tunne-etdisyyttd irtisanottavaan nidhden. Johtajat kuvasivat erilai-
sia viitekehyksid, kuten esimerkiksi tunnetyon tai tunnedlyn kayttdmistd tai eri
roolien (ldsnd oleva johtaja, irtisanoja, organisaation edustaja) nédyttelemistd,
joiden tarkoituksena oli pyrkid sddtelemddn etdisyyden ja ldheisyyden suhdetta
sopivaksi. Viitekehykset liittyvét sosiaaliseen, fyysiseen ja psykologiseen ulot-
tuvuuteen sekd johtajan vallankédyttoon. Toisin sanoen johtajat kokivat sosiaali-
sen, fyysisen ja psykologisen tilan sekd oman vallankdyttonsa tarkedksi osaksi
etdisyyden ja ldheisyyden dynamiikkaa.

5.1.1 Etdisyyden ja ldheisyyden tarkoitus ja muodot

Etdisyyden ja ldheisyyden hallinnan tarve syntyy hetkessd, jossa johtaja ja alai-
nen kohtaavat ja jossa kumpikin tyoskentelee kohti jotakin tarkoitusta. Haasta-
tellut johtajat kertoivat, ettd irtisanomisen tilanteessa irtisanovan johtajan tulee
luoda hetkestd sellainen, ettd irtisanottavalle on mahdollista ymmartds tilanne
oikein. Heiddn mukaansa sopiva etdisyyden ja ldheisyyden sditely auttaa seka
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johtajaa ettd irtisanottavaa selvidméddn irtisanomisen tilanteesta. Outi esimer-
kiksi toteaa, ettd “sen [irtisanomistilanteen] tulee olla sellane...tai siitd siis pitid saa-
da sellanen..siit on tultava aito, ja sen ihmisen on ymmdrrettivd, mitd md haluan...se
tilanne on luotava sellaiseks.”

Huolimatta siitd, ettd johtajat antavat alaisen tunteiden ymmaértimiselle
tarkedn roolin, merkille pantavaa on samalla korostuva tarve sdilyttdd riittdava
etdisyys alaiseen siten, ettd johtaja onnistuu hallitsemaan sekd omat ettd alaisen
tunteet. Etdisyys-ldheisyys-ulottuvuuden hallinnan tarkoituksen voi tulkita joh-
tajan kannalta siten, ettd hdn pyrkii sddteleméddn kohtaamisessa mahdollisesti ja
todennékdisesti syntyvid alaisen voimakkaita kielteisid tunteita. Tunteiden s&a-
telyn tarkoitus on suojata johtajaa itseddn alaisen vihan ja suuttumuksen koh-
teeksi joutumiselta sekd my0s stressiltd ja uupumukselta, jota tilanteen voimak-
kaan tunnelatauksen ja johtajan syyllisyydentunteen irtisanomisesta koetaan
aiheuttavan. Sadtelyn tarkoituksena on myos suojata oman johtajuuden uskot-
tavuutta: johtajan ei tule osoittaa vahvoja tunteita ja mennd liiaksi mukaan tun-
teisiin, vaan kyetd sdilyttimdan mielenmaltti ja olemaan siten uskottava johtaja.
Riittidvad etdisyyttd haastatellut johtajat sanoivat pitdvansd ammattimaisen toi-
minnan merkkind. Haastatellut siis kokivat, ettd riittdvan vilimatkan s&ilytta-
minen on tdrkedd, jotta sellainen haastava tehtdva kuin irtisanominen ei olisi
liian raskas heille itselle. Outin vastaus kuvaa tdtd hidnen sanoessaan, ettd “sun
tiytyy pystyy erottaan ittestis sen jonkun osan, sen viitan tai jonkun, et si oot joku
muu. Jittdd tilaa itsen ja toisen vilille. Si et oo oikeestaa sd, vaa si oot vaan toissd. Se
si oot, niin ku eri olio siin tilanteessa. Si - - sillee si pysyt ehjind, etkd si kanna niit
sun mukana... sitd tuskaa, etkd koe siti siin tilanteessa.” Haastateltavien vastausten
voi tulkita viittaavan siihen, ettid he tarkastelevat riittdvian vilimatkan rakenta-
mista irtisanottaviin tunnetyon viitekehyksen kautta: johtajan on - ainakin jos-
sakin méddrin - esitettdvd sopivia tunteita tilanteessa ja pyrittdva siten myos
vaikuttamaan irtisanottavan tunteisiin. Onnistuminen tunnetyon tekemisessa
auttaa johtajien mukaan heitd suojautumaan irtisanottavien negatiivisilta tun-
teilta, tukee heiddn omaa jaksamistaan ja auttaa varmistamaan johtajuuden us-
kottavuuden.

Riittdvan sosiaalisen vadlimatkan ylldpitdiminen on johtajien mukaan yksi
muoto etdisyyden ja ldheisyyden sdételyssd. Sosiaalista etdisyyttd hallitaan siten,
ettd irtisanomisen tilanteeseen tueksi kutsutaan johtajan ja alaisen lisdksi muita
henkil6itd ja ohjeistetaan mukaan kutsuttuja, kuka tilaisuudessa saa sanoa ja
mitd. Muutamat haastateltavat kertovat tdstd ja mainitsevat, ettd syy toisen
henkilon ldsndoloon on tdysin selvd. Irtisanomistilanteessa toinen henkilé on
sosiaalinen mutta myos henkinen ja juridinen tuki. Sekd Kyostin ettd Ollin
kommentit kuvaavat tata:

Kyosti: ”...eikd esimiehen kannata olla yksin, koska pitdd olla my®os totta kai niinku
juridisin perusteinkin ni joku toinen kuulemassa siind ja tarpeen vaatiessa todista-
massa, jos nyt joku varsinainen tilanne tulis.”

Olli: “Ett4 sielld oli pakko jopa sillé tavalla, ettd ku nditd henkiloston kuulemista teki,
ni piti ottaa toinen henkil6 mukaan, niin ku tavallaan kahesta syystd, ettd toisaalta
niin ku henkiseksi tueksi, mutta my®os silld tavalla, et ku juridisesta ndkckulmasta
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niin tavallaan todistaja tyonantajan puolelta, ettd sitten, jos tulee riitatapauksia, niin
sit on joku, joka kertoo, miten se asia sil.. .sillon silld hetkelld meni.”

Haastatteluissa tuli esiin fyysinen etdisyys yhtend vélimatkan hallinnan muotona.
Fyysinen etdisyys tilanteessa luodaan erikseen varattavien neuvottelutilojen, joh-
tajan ja johdettavan viliin sijoitettavan poydén, aikataulutuksien sekd muodolli-
sen kiyttaytymisen avulla. Johtajat kertovat harjoitelleensa irtisanottavan koh-
taamista, silmiin katsomista ja jopa kattelemistd. Johtajat mainitsevat, ettd fyysi-
sen valimatkan sadtely vaatii harjoittelua. Esimerkiksi Outi toteaa, ettd “mut se
[etdisyyden hallitseminen] vaatii helvetinmoisen tyon, et si pdiset siihe pisteesee. Se on
usean...moni asia on tehny susta sellasen...sun on pitiny opetella se...”.

Johtajat pohtivat my0s sitd, miten, milloin ja missé irtisanominen toteute-
taan. Tapa, pdivéd ja jopa kellonaika ovat myos sosiaalisesti ja psykologisesti
merkityksellisid irtisanomisen tilanteessa. Johtajat kertovat miettineensd my®s,
mikd viikonpédivd on “hyva” huonoille uutisille. Antin, Joelin ja Ilkan vastauk-
set kuvaavat tdtd seuraavasti:

Antti: ”M4 aattelen niin, etté sil [irtisanottavalla] on oikeus surra sitd vaikka tyokave-
reitten kanssa sitd omaa kohtaloa. Ni silloin se ei voi olla niin, ettd se 1dhtee kotia vii-
konlopuksi, vaan etté se [irtisanomisajankohta] on, on mielummin joku torstaipaiva
vaikkapa...”

Joel: ”"Se on...Méd oon sanonu joka viikonpdivand sanonu irti, paitsi lauantaina ja
sunnuntaina. Aina on huono péiva. Ei se, en perjantaina ajota. Méa oon jotenki paaty-
ny torstaihin, ettd jos nyt haluaa marssia ulos [tukilakko], niin sitte on perjantai ja
saavat olla viikonlopun pois. Koskaan ei oo kehuttu, ettd “olipa hyva pdivd”, vaan
aina valitsen...aina on v&&rd pdivd. Maanantai on védrd pdivd, ku menee koko viikko
pilalle. Perjantai on vadra pdivd, ku menee viikonloppu pilalle. Ja kaikki muutki siitd
véliltd on ollu védrid péivid, ettd...”

Ilkka: “"Mut niin ku periaatteessa torstai ja perjantai on semmosia paivid, millo ei pi-
tédis irtisanoo, eikd mielelldd mitdd muitakaa huonoja uutisia organisaatiossa kertoa,
koska viikonloppuna ei oo kollegat, ei oo tydterveyshoito, huolto eikd muut timmo-
set tukiverkostot kdytettdvissd.”

Psykologisen vilimatkan rakentaminen irtisanottavaan viittaa yksityisen minan
ja johtajan véliseen suhteeseen. Merja kuvaa psykologista etdisyyttd sanomalla,
ettd "tdd on se opeteltu tyomind ja sit et tuolla jossain muualla nyt vihi taustalla sitte
se, et mitd md henkilokohtasesti ajattelen tistd tilanteesta. Et mulla on nyt se tyonanta-
jan hattu sitte, sitte tissd kohti pidssd...” Psykologisen etdisyyden rakentaminen
hankaloituu, mikli johtaja kokee tuntevansa alaisen hyvin. Tuula pohti omia
irtisanomisten aiheuttamia tunnereaktioitaan ja koki, ettd jos irtisanottavan
kanssa on oltu pitkddn tyGtovereita, irtisanominen tuntuu voimakkaammalta
tunnekokemukselta.

”...Omalta kohilta rajuin oli se, kun XX:n tehas ajettiin alas. Koska néiss& tuotannol-
lis-taloudellisissa syissd, kun joudutaan irtisanomaan ja, ja muuta, niin se on aina sen
rankempaa, mitd lahel - ldhempédd se viidan. Ettd jos mad meen tonne muille tehtaille,
muille paikkakunnille, jossa en tunne ketd4, tai tiidn nimen, mutta en muuten tausto-
ja, niin se on huomattavasti helpompaa.”
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Tuntiessaan alaisen yksityishenkilond johtaja asemoi itsensd lahemmiksi
alaista. Psykologinen vilimatka pienenee, ja johtaja tarkastelee irtisanottavaa
yksityisen mindn kannalta. N&din organisaation ja johtajan roolin oton mahdol-
listama etdisyys vidhenee ja johtaja yksittdisend ihmisend tulee tunnetasolla 14-
hemmiksi alaisen kokemusta, esimerkiksi pahaa oloa.

Haastateltavat kuitenkin korostivat, ettd johtaja on aina organisaation
edustaja ja johdettava edustaa itseddn. Olli ja Pertti olivat joutuneet tilanteeseen,
jossa hierarkiasuhde on muuttunut ja he joutuvat sanomaan entisen esimiehen-
sd irti. He kokivat johtajuuden hetken rakentamisen ja roolinsa haasteelliseksi
muuttuneessa sosiaalisessa suhteessa. Koska johtajan ja irtisanottavan keskinéi-
sen eldmismaailmojen suhde on alkujaan rakentunut toisin, aiemmin koettu
vaikuttaa nykyiseen kokemukseen irtisanojana. Muuttuneen suhteen merkitys
saattaa tulkintani mukaan vaikuttaa johtajan kykyyn sdilyttdd etdisyys riittava-
nd, jotta johtajan asema sdilyy irtisanojalla eikd irtisanomiskokemus aiheuta
johtajalle voimakkaita tunteita. Olli ja Pertti kuvaavat tdtd kokemusta seuraa-
vasti:

Olli: “Sehén oli rakenteellisesti todella, todella hankala, mut tuota nii toisaalta sitten
taas niinku ne oli, mites sen sanos....ettd se oli vidhidn hankalaa sellasta ihmistd ruveta
irtisanomaan, kun tavallaan niin kun jopa kunnioitti entisend esimiehens...”

Pertti: ”Ylivoimaisesti vaikein kokemus henkilttasolla on ollut se, ettd opiskelu jal-
keen menin toihin, niin yks henkilo koulutti mut XX -hommiin. ...ja mé4 jouduin sit
myochemmin, oltuani hdnen esimiehensd, irtosanomaan hénet siit tyopaikasta, ja se
oli kyl varmaan niit vaikeempia kokemuksia. Ihminen, jolt olit saanu paljon ja oike-
astaan auttanut sut vahvasti uran alkuun ja tukenu sua kaikes, ni timmosen henkilon
joudut irtisanoo. Toistan vid, et helppoa tdd ei oo koskaan, mut se oli varmaan sielt
pahimmasta padstd. Vahan niin ku pettdis kaverinsa.”

Haastatellut johtajat kokivat sen, miten he kayttdvit valtaa irtisanottavaan, ole-
van yksi etdisyys-ldheisyyssuhteen sdédtelyn muoto. Oleellisena pidettiin johta-
jan tapaa asettua johtaja-alaissuhteeseen ja johtajan kykyéd tunnistaa oma tapan-
sa kdyttdd valtaa tilanteessa. Tulkintani mukaan johtajat tarkastelivat vallan-
kayttod ja valtaetdisyyttd suhteessa irtisanottavaan lihinnd tunnetyon tekemi-
send, mutta my0s tunneédlyn merkitys irtisanomistilanteen viitekehyksend nousi
esiin. Johtajan oma vallanké&ytto ja siihen liittyvien tunteiden tiedostaminen se-
kd tunteiden valjastaminen tilanteeseen ndhden sopiviksi siten, ettd uskottava
johtajuus saavutetaan, olivat tarkastelun kohteena. Keskustellessani haastatel-
tavien kanssa heidan kokemuksestaan vallan merkityksesta ja kaytosta tuli esil-
le, ettd etdisyys eli “riittdvan” vidlimatkan sdilyttdminen koetaan valttdmaétto-
méksi. Useat haastateltavista kokivat, ettd ldheiset vilit alaisiin ovat uhka johta-
juudelle ja erityisesti sen uskottavuudelle. Riittdvd vilimatka tukee johtajan
asemaa ja mahdollisuuksia toimia haastavassa irtisanomisen tilanteessa.

Ilkka: “Mulla on tota itse asiassa koko tydurani aikana...mul on ollut aika vidh&n niin
kun tyoyhteisostd ystdvid tai kavereita. Ja esimiesaikaan ei kdytannossa kattoen kos-
kaa. Se on ollu tdysi...tdysin tarkotuksella. Et sen tota, varsinkin sen jdlkeen, ku esi-
mieheks, nin taysin tarkotuksella...Mut ma en oo kaveerannu koskaa alaisten kanssa,
ja se on ollu ihan tietonen valinta jo sillon 90-luvun alkupuolelta....Ni s& ...sun on
paljo helpompaa, jos sé et kaveeraa niin ku alaisten kanssa. Tdd on vaa mun motto.”
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Kyosti: “"Mutta tota, se pitdd vaan vélilld ajatella kylmaésti, ettd, ettd...mut mul on kui-
tenkin sillee kaikkien niin ku aina tyotekijoiden kanssa semmonen, et mulle ei...mé
en halua tarkotuksellisesti kehittdd sen syvallisempid niin ku ystdavyyssuhteita. Et to-
ta, et mad piddn, mé oon aina pitdny siind semmosen rajan, ehkd niin ku semmonen
joku yksityisyyden suojelu tietylld tapaa.”

Irmeli: ”Alussa sanotaan siind faktoja, mutta niin ku tiedetdadn, niin kylhan sinne
menndan sitte niin ku mindna loppua kohden...mutta alku on se, ettd tds nyt ollaan
ja varattu aika ja s tuut ja ja ma juttelen sulle ndma asiat...Mutta sitte se pikkuhiljaa,
kun on ne asiat kdyty lapi, ni...ei eihdn se ihminen siitd mihkaén ldhde...Ni sithdn
siin joudutaan menemaiin télldselle henkilokohtaselle tasolle, missd md oo min4 ja sit
oot sind...et siind vaihdetaan sitte sitd loppua kohden...siind silld on merkitysts,
kuinka...millanen se véli on...voiko sanoo vai eiké...niin ku mitdédn...miten méaa sii-
nd oon, miten t4d menee ja jatkuu...”

Hyvéé johtajuutta ja irtisanomisia ei mielelldén liitetd yhteen, silld hyva johta-
juus on vastaajien mukaan innostavaa, kannustavaa ja motivoivaa, toisin sano-
en positiivisesti tunteisiin vetoavaa. Haastatellut johtajat sanoivat, ettd hyva
johtajuus saa organisaation jasenet ndyttamé&&n parhaat puolensa ja tahtdamaan
yhteisiin paamaédriin. Johtajien mukaan irtisanominen on johtajalle henkisesti
raskas tehtivd, koska irtisanomisen arvioidaan aiheuttavan alaiselle vahinkoa.
Johtajat pyrkivit ldsnd olemisen tunteen kautta vihentdimddan omaa pahaa olo-
aan liittamallad lasndolon osaksi késitystddn hyvéastd johtajuudesta irtisanomisen
tilanteessa. Lasndolo ymmarrettiin taidoksi olla kohtaamisen hetkelld henkisesti
mukana ja kuunnella toisen ihmisen sisintd, mikéa vaatii johtajalta henkisid voi-
mavaroja. Liittdessddn ldsndolon tunteen tiarkedksi osaksi irtisanomista johtajat
lilkkuvat tunnetasolla ldhemmaksi irtisanottavia ja pyrkivat kaventamaan eri-
tyisesti sosiaalista ja psyykkistd etdisyyttd irtisanottavaan. Télld tavoin he ar-
vioivat itsensd inhimillisemmiksi ja paremmiksi johtajiksi. Tdssa tarkoituksena
voidaan tulkita olevan oman syyllisyyden tunteen vidhentdminen tilanteessa,
jossa koetaan aiheutetun toiselle henkiltlle vahinkoa.

Johtajat kaipasivat etdisyyttd eli suojaa itsensd ja irtisanottavan voimak-
kaiden tunteiden vilille kestddkseen koko raskaan prosessin ja vilttddkseen
uupumista sekd varmistaakseen johtajuuden uskottavuuden ja vallankdyton.
Toisaalta he kokivat tarpeen luoda ldsndolon tunne irtisanomisen hetkell,
minkd tarkoituksena on tukea johtajan omaa tunnetta siitéd, ettd on hyva, ldsna
oleva johtaja. Esimerkiksi Jaana kuvasi oman ldsnédolonsa johtajuudessa raken-
tuvan vahvasti tunteiden kautta. Hdn kertoi harjoitelleensa erilaisissa johta-
juuskoulutuksissa omien tunteidensa kanavoimista ja kdyttamistd irtisanomis-
tyonsd tukena. Jaana havainnollisti asiaa seuraavasti:

”..ni mé yritdn niissd tilanteissa [irtisanomistilanne, voimakkaasti tunteet ldsna] niin
ku my®s tunnistaa sen, ettd kuormitanko maé itteeni vai en. Jossain tilanteissa méa teen
sen hyvin ja oon ldsnd, mu ma en oikeesti ole...et mé jaksan itse sielld sisalla. Mut on
niin ku tavallaan sellaset niin ku vélineet, jota ei o, kun jossei niitd opetella, et siis voi
ainaki néyttdd olevansa ldsnd...muuten se vaatii niin paljo. Siis md sanon aina, et
mua saa ampua, mul on vetoketju tissd. Ja saa ampua, mutta se, mitd ma oon sisélld,
md teen ja ndin. Mutta mun pitdd erottaa mun omat tunteet ja ne tunteet, jotka joku

nddn sen tunteen, mikd mul on vastassa. Ja sit sitd kautta mietin, miten ma sen oman
tunteeni kisittelen, mutta md en tavallaan niin ku...mun tdytyy tunnistaa se. Et
vaikka ne on ...ja sitte nukkuminen, palautuminen. Ne on tosi tirkeitd. Et nehdn on
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raskaita péi...ja sd oot fyysisesti vd ~ vds ~ vdsyny. Vaikka sd oot niin ku henkisesti
vdsyny, mut se siirtyy siihen fyysisyyteen.”

Etdisyyden ja ldheisyyden hallintaan liittyen haastatelluilla johtajilla voidaan
katsoa olevan realistinen kisitys siitd, ettd sopivan vilimatkan hallinta on vai-
keaa irtisanomistilanteessa. Kari kiteyttdd haastattelunsa lopussa asian ndin:

”Ni, ettei nyt kuvittelis kukaan semmosta, ettd kylld johtajks...noin vaan...ei, vaan
sithe pitda oikeesti lahtee niilla premisseilld, ettd ymmartad, ettd tdd on erittdin ikavaa
ja yksindistd touhua, et tdssd ei oo mitdédn kivaa.”

Aiempi kuvaus Jaanan kokemuksesta tuo esille, ettd hin liittdd etdisyyden ja
laheisyyden hallinnan onnistumisen ruumiillisuuteen seké fyysiseen kokemuk-
seen. Hanen kuvauksessaan toteutuu tulkintani mukaan Merleau-Pontyn (1945
[1962]; 1964 [2006]) ruumiinfenomenologinen immanenssi eli inhimillinen l&s-
ndolo, mutta myos transkendessi havaintokokemus, jotka vaikuttavat hdnen
kokemukseensa irtisanomisen hetkelld. Jaana on materiaalisesti ja fyysisesti
ruumiinsa kautta ldsnd, mutta transkendenssin olemassa olemisen voidaan to-
deta toteutuvan Ladkinia (2010) mukaillen mielikuvituksen (edelld esitetty me-
tafora vetoketjullisesta asusta, joka suojelee ampumiselta) ja tietoisten ajatusten
kautta, jotka toimivat itsendisesti ja muokkaavat johtajuuden hetken tunneko-
kemusta. Namd kaksi erilaista ruumiskokemuksen tasoa ovat dialogissa keske-
nddn, jolloin ne kumpikin vaikuttavat Jaanan psyykkiseen ja fyysiseen koke-
mukseen johtajuuden hetkestd. Koska johtajat mieltdvit irtisanomisen moraali-
sesti kyseenalaiseksi ja alaiselle ongelmia ja vahinkoa aiheuttavaksi, tulkitsen
johtajien etdisyyden ja ldheisyyden hallitsemisen taustalla olevan myos tarkoi-
tuksen, ettd tulemalla tunnetasolla ldhemmadksi alaista ja pyrkimadlld olemaan
aidosti ldsnd tilanteessa johtaja haluaa helpottaa irtisanottavan pahaa oloa. Té-
mi viittaa rajoitetun tunteellisuuden kayttoon eli suvaitsevaisuuteen, yhteisolli-
syyteen ja yhteenkuuluvuuteen.

Yksi etdisyyden ja ldheisyyden hallinnan tarkoitus voi my®ds olla johtajan
pyrkimys tehostaa tyotddan. Oman kokemuksellisen tunnetilan hallitseminen ja
ohjaaminen eli tunneélylliset taidot saattavat auttaa johtajaa sdilyttdméan etéi-
syytensd irtisanomisiin ja ennakoimaan tulevaa, jolloin tulevaisuuden rakenta-
minen helpottuu. Toisin sanoen etédisyyden ja ldheisyyden sddtelemisen avulla
johtajalle tarjoutuu mahdollisuus tarkastella irtisanomisen tilannetta kauempaa,
jolloin pddtoksien tekeminen helpottuu. Ritva kuvaa tdtd kokemuksellisen tun-
netilan vaikutusta tulevaisuuden rakentamisen apuna seuraavasti:

"Tassda ndhdaan se tulevaisuus ja se elamé sen [irtisanomisten] jalkee. Et itse asiassa
koko aikaha siind rakennetaa sitd seuraavaa vaihetta. Ja se, mitd on niin ko oppinu,
myoski se, et, ei kaikkii paukkuja tai...se suunnitelma ei saa paittyy siihe, ku yt-
neuvottelut péattyy, vaan sen jalkee on vield valtava tyo, mitd niin kon tehédén, kun
vieddan muutoksia sen jélkeen loppuun.”
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5.1.2 Vilimatkan hallinnan keinot

Johtajat kertoivat, ettd liheisyyden ja etdisyyden dynamiikan hallitseminen vaa-
tii erilaisia keinoja. Nd4itd keinoja ovat haastateltavien mukaan méérattyjen asi-
oiden poissulkeminen, rationaalisuuteen vetoaminen (strategia, talousluvut,
kokonaishytty organisaatiolle), tilanteeseen sopivan tunnelman luominen seka
tunnesidonnaisten kykyjen kaytto, kehittyminen ja harjoittelu. Tilanteen enna-
kointi koettiin myos tarkeéksi keinoksi. Téssd sanottiin idn ja aikaisemman tyo-
kokemuksen irtisanomisista auttavan. Ndiden keinojen avulla johtajat kertoivat
pyrkivinsad hallitsemaan suhdettaan alaiseen siten, ettd kokemus sopivasta etéi-
syys-ldaheisyyssuhteesta toteutuisi. Johtajat puhuvat “viitasta” tai ”systeemistd”,
jonka avulla etdisyyden ja ldheisyyden suhdetta alaiseen on mahdollista hallita.
Nadilld metaforilla he tarkoittavat voimakkaiden tunteiden ulossulkemista ja
itsensd suojaamista. Lisdksi he tuovat vastauksissaan esiin ruumiillisuuden,
silld he kokivat, ettd johtajan fyysisen ja henkisen kunnon on oltava hyvi, jotta
alaisen surun ja pettymyksen kykenee kohtaamaan ja pitimé&an riittavan etaalla.
Outi esimerkiksi toteaa:

”Onha se kyl kieltimattd aikamoinen kokemus. Kylha se tuntuu pahalta ja se itkuki
tuntuu pahalta...Kyl se tuntuu pahalta. Sul on se niin ku ...joku oli sulle sanonu, et
tyonantajan viitta...mut se, se on helvetinmoinen tilanne. Ja must tuntuu, et ihmiset,
jotka ei oo tehny sitéd, ne ei voi tajuta, miten vaikeeta se on. Ne ei voi tajuta, miten
rankkaa se on. Et sun pitdd olla tosi kunnossa, et sé teet sité ja jaksat...ja sé teet sitd
vid usein. Mun on pitiany kehittdd semmone systeemi sisélle, et ma kestan sitd, et méa
en ajattele 6isin niit ihmisii. Ja mad oon sen tehny. Se ei oo kylmettamists, vaan se on
ammattitaitoo. Se on kyky teha sellaisii asioita ammattimaisesti...Eihan sita kukaa ha-
lua oikeesti tehd - onhan se sellast.”

Outin kommentissa on mielenkiintoista se, ettd hdn kokee sosiaalisen etddnnyt-
tamisen ammattitaidoksi, ei tunteettomuudeksi tai vilinpitamattomyydeksi.
Johtajat kertoivat kéyttdvansd sosiaalisen etdisyyden luomisessa asioiden pois-
sulkemista puheen keinoin, kuten esimerkiksi nostamalla esiin markkinatilan-
teen tai vetoamalla poliittisiin p&&dtoksiin, jolloin negatiiviseksi koettua irtisa-
nomista pyritddn selittiméén itselle ja muille toimenkuvaan kuuluvana valtta-
mattdmand tehtavana.

Haastateltujen johtajien mukaan ammattijohtajan tehtdvd on ensisijaisesti
yrityksen tuloksesta huolehtiminen. Pertti kuvaakin tdtd sanomalla, ettd “mut
kyl mdd ammattijohtajana tiedin, ettd...et mdd en voi johtaa itseni kautta vaan, vaan
kokonaisuuden edun kautta. Se on se, mikd tissi nyt painaa.” Jos irtisanomiset néh-
d&én taloudellisista syistd valttamattomiksi, johtajat kokevat, ettd johtajan vel-
vollisuus on panna ne tdytdntoon. Valttdamittomadksi tunnistettu tunne-
etdisyyden sdilyttdminen vaatii irtisanomisen hetkelld avukseen rationaalisiksi
ymmarrettyjd keinoja asian perustelemiseksi. Johtajat kertoivat, ettd tallaisia
keinoja ovat yrityksen strategiaan vetoaminen, talousluvuilla perusteleminen
tai irtisanomisista saavutettavan kokonaishyddyn korostaminen. Niiden ajatel-
tiin tarjoavan johtajalle liiketoimintaan ja sen kannattavuuteen perustuvan sel-
kdrangan, jonka avulla voidaan etdantya alaisista. Outin ja Ollin vastaukset ker-
tovat tasta:
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Outi: ”Yt-neuvotteluthan on oikein. Ne on yhtion strategian ja paatosten mukaiset.
Siind mul ei oo koskaa ollu sellast henkistd ongelmaa. Selkdnoja on aina siind yhtion
toiminnassa, eihdn siin oo mitddn vadrad. Se on tyd, mikd on tehtdvd, ja se perustuu
lukuihin.”

Olli: "Ma perustelinkin tuota [pdatostd irtisanomisiin] niin, niin henkildstolle, ettd
kun me tehdéén se ajoissa, koska tdd on niinkun vaistamatonta lukujen valossa, ni,
niin me ehditdédn tekemaan niitd toimenpiteitd, joilla autetaan niin kun ty6llistymista
jatkossa...Mun vaan piti itse olla siitd varma.”

Kéyttdessddn liiketoiminnallisia selityksid johtajat kokivat legitimoivansa irtisa-
nomistyon. Tyotd oikeutettiin my0s vetoamalla tyonantajan ja ylimman johdon
asettamien velvoitteiden noudattamiseen. Keinojen kayton voi ymmartaa luo-
van mahdollisuuden rakentaa tunne-etdisyyttd johtajan itsensa ja alaisen vilille
ja tukevan johtajan itsensd selvidmistd haastavasta irtisanomistilanteesta. Antti
ja Heli kuvasivat asiaa seuraavasti.

Antti: “Useampaan kertaan oon todennu néiden jilkeen, ettd ei timmostd henkkoh-
tasta tdd oo...mikd on tottakin, ettd enhd mind oo keksiny niitd, méhd vaan toteutan
sitd, sitd mikd, minké joku toinen on laskenu, ettd ndin vaa pitda tehda.”

Heli: “Mutta...méd4 kuitenkin koen sen, et, et mul on rooli tydnantajana ja maa - - - et
tydnantaja vaan ei voi ihan kaikkee niin kun ei voi pelastaa...”

Johtajat arvioivat tyopaikan menettdmisen aiheuttavan irtisanotuksi tulleelle
yleensd vahinkoa, kuten taloudellisia vaikeuksia ja sosiaalisia muutoksia. Va-
hingon tuottaminen aiheuttaa johtajien kokemuksen mukaan irtisanottavassa
pettymyksen ja surun tunteita, jotka johtaja saattaa kokea omaksi syykseen.
Vaativaksi irtisanomisen tekee johtajien mukaan se, ettd on kohdattava kasvok-
kain henkild, jolle tuottaa toiminnallaan vahinkoa. Omista tunteistaan huoli-
matta johtajan on tunnetyon keinoin kyettdva etidnnyttdaméaan omat ajatuksensa
ja kohdattava irtisanottava. Pertti kertoi kokeneensa epavarmuuden tunteita
irtisanomisen tilanteessa ja pohti, toimiiko han oikein.

Pertti: .. .halusin todistaa ittelleni, et tdd asia [irtisanominen] on oikein, et méd pys-
tyn kohtaamaan n#d ihmiset, ketd irtisanotaan, ja toinen oli se, et halusin myos sa-
malla, et testata itteeni, et kykenenkt méd kohtaamaan nda ihmiset, ketd irtisanotaan.”

Johtajat korostivat, ettd tunnesidonnaiset kyvyt - kyky ilmaista ja sdddelld tun-
teita tilanteen vaatimalla tavalla auttavat havaitsemaan ja luomaan erilaisia
tunnelmia, jotka puolestaan toimivat etdisyyden hallitsemisen keinoina. Tarkas-
teltaessa kahden ihmisen vilista tunnelmallista tilaa tarkastelun keskioon nou-
sevat johtajien omien tunteiden tuomat vaikutukset johtajuuden hetkeen. Johta-
jat ymmartéavit olevansa riippuvaisia alaisistaan ja osa suurempaa kokonaisuut-
ta. Outi kuvasi tdtd ndkymattoména sdikeend, joka yhdistdd johtajan alaisiinsa ja
omiin esimiehiinsa:

”Ja se riittdd se pieniki hetki siihen, et se pysyy se siis siin se sdie. Se on semmone na-

kymaéton, et ku sd katot, joskus se pelkka katsekin riittdd: ” Nnn, selvd, mee vaan

eteenpdin.” Et, se hyvéksynti tulee, ja sit se semmone sdie pysyy. Me ollaan niin ku

niitten sdikeiden padssd oikeestaan kaikki: mun alaiset mulle ja sit ma taas ite ylos-
pdin. Semmosii nakyméttomii sdikeitd, joita pystyy vetda...”
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Johtajuus on perinteisesti ndhty merkityksen luomisena, joka vaatii johtajalta
taitoa katsoa arkea ylemmdéstd perspektiivistd. Ritvan mukaan ik& ja kokemus
toimivat perspektiivin laajentajina lisdten tunnesidonnaisia kykyja kohdata irti-
sanottava.

Ritva: “Ja et koko aika tdd on varmaa tédn idn ja kokemuksen karttumisen myotd, ni
mulle tullu tdrkeemmaiks, niin k6 ymmartdd...ymmartdd tdtd kokonaisuutta. . .ja toi-
sia --ettd kolmekymppisend niitd ensimmaisid yt:ité ja sillon ei oikeen...osannu tai si-
td prosessia - - ei niinkdd osannu, ei osannut ottaa vastaan ihmisten tunteitakaan.
Seuras vain ohjeita...tai siis prosessia...”

Kokemus mahdollistaa asioiden kauempaa katsomisen, toisen tunteiden tunnis-
tamisen, mikd auttaa johtajaa vastaanottamaan alaisen voimakkaitakin tunteita
ja samalla hallitsemaan omia tunteita. Lisdksi aikaisempi kokemus irtisanomi-
sista mahdollistaa johtajien mukaan ldsndolon tunteen tarjoamisen, kun itse
irtisanomisprosessi on jo tuttu eikd ohjeiden seuraaminen vie johtajan koko
huomiokykyd. Aikaisemman kokemuksen kerrottiin rohkaisevan johtajaa yh-
tadltd kdyttdaméadn tunteitaan ja tavoittamaan tunneyhteyden muodostamisen
alaiseen, mikd ldhentdd johtajan suhdetta irtisanottavaan. Toisaalta kokemuk-
sen karttuessa voi harjoitella tunteiden kdyttod ndyttelijan tapaan, jolloin oppii
nédyttelem&ddn sopivia tunteita, vaikka niitd ei aivan aidosti tuntisikaan. Tama
puolestaan etddnnyttdd johtajaa alaisesta. Pertti kuvasi idn ja kokemuksen vai-
kutusta tunnesidonnaisiin kykyihin korostamalla kehittymistddn ”asettaa sa-
nansa oikein” ja tarjota alaiselle vastauksia vaikeassa tilanteessa. Han arveli,
ettd nuorempana ja kokemattomampana alaisen kohtaaminen on ollut haasteel-
lisempaa.

Pertti: "Miksi min4...ne oli aluks kaikkeen kamalampii kysymyksii, kun ei ollut oi-
keen vastauksia. Kokemattomuudesta johtuen - - -melkein uskallan sanoo ndin jil-
keenpdin, ettd, ettd jotain siind sit tuli sonkotettyd et...se on nyt tietyst tilanteitten
kautta ja kokemuksen kautta...osaa paremmin sanansa asettaa...”

Karsivillisyys ja idn tuoma varmuus kuitenkin voi liittyd my6s varovaisuuteen
ottaa turhia riskejd, jotta oma johtajan maine ei vaarantuisi. Pertin vastaus indi-
koi hieman tata:

”Jostain kumman syystd, vaikka tédtd kokemusta on ndin paljon, ndad nyt kaytavat yt:t
on ollu ylivoimasesti vaikeimmat hyvéksyd, tdélla [nayttdd rintaansa ja sitten paa-
tddn]. Et ei ois halunnu, et vid tds uran loppupuolella tarttis tehdd timmostd. Ja mult
on viedny vuoden mieltédd, et tdd nyt vaan on edes.”

Johtajat kertoivat rakentavansa omaa johtajuuden tilaansa harjoitellen ja suun-
nitellen erilaisia johtamistilanteita itsekseen. Jotta saavutettaisiin optimaalinen
etdisyys, he kokivat, ettd keinoja on haettava oman tyon toiminnallisuuden né-
kokulmasta. Miltei jokainen haastatelluista tunnusti jannittavansa irtisanomisti-
lannetta ja kertaavansa omaa tyOskentelytapaansa ennakkoon, jotta pystyisi
olemaan varmempi ja luotettavampi, hallitsemaan itsensd sekd sdilyttim&an
optimaalisen etdisyyden.
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Ky®osti: “No, jollainha tavalla sitd [negatiivisia tunteita, syyttdmistd, vihaa] osaa odot-
taa elikd niihin varautuu. Se, ettd kaikissa tilanteissa kuitenki harjoittelet. ..harjoittelet
tydnantajan roolissa kaikki litaniat ulkoo, et on se sitte media tai kiukkunen asian-
omistaja tai kuka tahansa, joka soittaa, ni siis sit osaat vastata niihin asioihin. Oot pu-
reskelu, mérehtiny sen mielessd niin tarkkaan, et tiedat kuitenki tdydellisesti sen, sen
kokonaisuuden. Ja oot kuitenkin se ainut henkilo, joka siihen vastaa, ni se on pitdany
prosessoida niin jumalaisen tarkkaan, ettd et missédn vaiheessa, ei jad sanattomaks.”

Outi: "Mut siin mul kesti hirveen kauan, et ma opin sellasen....mulle oli aluks hir-
veen vaikee katsoo niitd silmii, kun ma teen sité [irtisanomista]. Et ma harjoittelin sen
sit. M4 harjoittelin niinku ndin. M4 niinku todella tein toitd pitkas, et siit tuli semmo-
ne uskottava siit tilanteesta. Ma jotenki...mun katse niiku meni aiemmin néi.. ja sit
mé en saanu sitd niinku kiinnitettyy siihe asiaa. Sit ku mé opin sen, ni se auttoi iha
hirveesti. Se autto mua, mut autto se sitd toistaki - vastapdétd istuvaa...ma oon var-

”

ma.

Heli: ”Siis mé&héan ihan...tietdd tavallaan, et mistd on kyse ja muuta...Ma kirjoitan jo
etukiteen niin kun tietylld tavalla semmosen tietyn skriptin siithen niin kun, ettd mita
siind tapahtuu...elikkd muistion toisin sanoen siité tilaisuudesta. Niin ma kirjoitan jo
etukéteen - - mé en kirjoita, mitd sanottiin, mut ma tasan tarkkaan tieddn, mita tulee
sanomaan kukakin ja...periaatteessa...Se on tietty semmonen sapluuna...”

Annukka: ”...md aina valitsen sen, et ma yritdn aina olla hirveen asiallinen. Ja ehks,
jos toinen on, 44 reagoi voimakkaasti, on aggressiivinen, ni mi oon varmaan niinku
sitte todella neutraali. Md oon niinku yltioneutraali, m& oon huom - - niinku huo-
mannu sen.”

Merja: ”Et tavallaan...se on aika niinku kuitenkin semmonen tiukka raami sit, missa
siind niinku tilanteessa tayty pystyy pysymaéaén, et vaikka tota noin, se kuinka pahalta
tuntuu. - - Et just varautua siihen, ettd et mité, jos sieltd tulee semmonen kauhee tun-
nereaktio sitte sille ihmiselle, ettd, et miten siin niinku sitte ite pystyy pitimaan taval-
laan niinku...et se niin kun etenee se tilanne siin4, et siihen ei niinku ji4 sitte... - -Ja
ku on hirveen tarkka niinku aikataulu sillee, et tietty méaédra aikaa jokaiselle henkilol-
le...- - Et tavallaan tietdd, et mitd niinku pitdd seuraavaks tehdd ja pyydetdan allekir-
joitukset ja et tulee niinku hoidettuu tavallaan myoski se virallinen puoli siina...”

Annukka kuvasi mahdollisuutta asettua optimaaliseen etdisyyteen alaisesta ja
toivottuun johtajuuden tilaan, jos johtaja tuntee irtisanotun. Silloin pystyy mo-
nesti aavistamaan ennalta tamé&n reaktion. Kuitenkin vastauksesta on tulkitta-
vissa optimoinnin vaikeus ja havaittavissa Annukan ristiriitainen tilanne. Jos
johtaja tuntee alaisen, voidaan irtisanomisen tilanteen tulkita olevan johtajalle
tunnekokemuksena voimakas, mutta toisaalta alaisen tunteminen on keino, jo-
ka auttaa tilannetta ennakoinnin osalta. Mikali johtaja ei tunne alaista, irtisano-
misen koetaan olevan helpompaa. Ennakoinnin tdrkeys ndyttdisi liittyvan johta-
jan tarpeeseen sdilyttdd tilanne kontrolloituna, asiallisena ja kohteliaana.

Annukka: “No, onhan ne [irtisanomiset] tietylla lailla helpompii tietysti, jos ei tunne
jollain lailla...Mut toisaalta sit, jos ei tunne yhtéén, niin ei tiedd myosk&an sitd reak-
tiota. Ja sitte ainakin mul on muutamassa, niin se on ollu vihin sillee, ettd mi en oo
osannu ajatella ja taas ne, ketkd ma tunnen, niin ma oon pystynyt jotenkin ne reaktiot
ottamaan huomioon ja jotenki niin ku sitte keskustelemaan sen ihmisen kanssa sil-
lee...Ja siind, ku me kumpikin ollaan tunnettu toisemme, ni mulle se ei sini - - se on
tietylla tavalla ollu vaikeaa, mutta, mutta tietylld lailla taas ollu niin kun sillee, et ku
tuntee sen ihmisen, ni tietdd, mitd siind keskustellaa ja miten sen ihmisen kanssa toi-
mitaan.”
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Outin kertoessa tunteiden etdannyttamiseen liittyvistd keinoista hénen
kommenttinsa “musiikiin kuuntelemisesta kovaa” antaa viitteitd ajatusten ja
tunteiden torjumisesta, jotta hdan pystyy pitdméddn itsensd etddlld alaisesta es-
tddkseen syyllisyyden tunteiden viridmisen. Mikdli Outi antaa ajatuksilleen ti-
laa, hdnet valtaa epdvarmuus omasta toiminnasta.

Outi: "Mul on muutenki vikana se, et mad pohdin liikaa asioita. Md pyrin nyky&an
yhéd enemmén olee pohtimatta...autos kuuntelee musiikkii niin kovaa, et mé en kuu-
le omia ajatuksiani. Et mé niin ku torjun sitd ajattelua. Se on niin tuskallista. Siita tu-
lee huono olo. Sit saattaa tulla semmosii syyllisyyden tunteita, et teinks ma kuitenkaa
oikei. Rupee niinku epdileméén sitd omaa paatoksentekoa. Sit siit tulee semmone
kierre, et sit voi herdtd kahen aikaa yo6lld....Mut sind hemmetin hetkelld, ku ma tie-
dén, et ku ma herédén yoll4, ni silloin mé tiedédn, et mul ei oo kaikki hyvin.”

Tunnetyolle tyypillinen tunteiden etddnnyttiminen on saanut Tuulan reagoi-
maan kehollisesti irtisanomistilanteisiin. Hanen yksi keinonsa selviyty& on ollut
hakea ammatillista apua. Han on joutunut yt-neuvottelujen aikaan kdymaan
ladkarissd, koska on karsinyt painon tunteesta rinnassaan ja epdillyt, ettd hanel-
14 on jokin fyysinen sairaus sydamessaan.

Tuula: ”.. . kun XX ajettiin alas, niin, niin, niin, ma heréasin aina ja mulla oli semmonen
kauhee niin kun painostava tunne. M aattelin, ettd mul varmaan (taputtelee rinta-
kehdansd) on sydamessd jotakin vikaa...ja menin ldgkariin, mut ei mussa mitdan vi-
kaa ollu. Se on vaan niinkun semmonen..miljoonan kilon paino....Mut ihminenhén
on niin kun fyysinen ko, kokonaisuus. Ei siind pelkdstdan niinku ajatuksella oo...
vaan kyl sitd on kaikella mukana.”

5.1.3 Tunteiden etidnnyttimisen uhat

Johtajien vastaukset toivat esille, ettd irtisanomisista on tullut osa johtajan arkea.
Pystydkseen toimimaan ammattimaisesti ja tehokkaasti johtajan on kyettdva
asettamaan itsensd oikeaan etdisyys-ldheisyys-positioon irtisanomisen tilantees-
sa. Johtajat kokivat, ettd ei saa olla jalkiviisas jossittelija, silld p&d&dtosten kanssa
on pystyttdvd elam&an, vaikka ne jdlkikdteen tarkasteltuina eivét olisikaan on-
nistuneita. Vélimatkan s&ddteleminen vaatii ymmadrrystd kokonaistilanteesta,
mikd edellyttdd asiaan liittyvien realiteettien tunnistamista, tunnesidonnaisten
kykyjen kayttod sekéd hallintaa. Johtajat kuvaavat tédtd seuraavasti:

Pertti: ”.. . kun on riittdvasti kokemusta, niin se tietysti niinku auttaa menettelytavois-
sa ja sanojen asettamisessa ja, ja myoskin sit sen tajuamisessa, et tdd nyt kerta kaikki-
aan on ndin, jollon se tunne, tunne...totaa...tai omien tunteiden hallinta on hiukan
helpompaa. Mut ei niistd koskaan eroonkaan padse. Tai ajattelenkin jopa niinkin, et
ei pidakaan paésts, et sit jos esimiehestd alkaa tin kaltaset asiat tuntumaan ei miltéén,
niin sit on jo jotain vialla, ettd sillo ihmisyydestd ollaan, ollaan kyl aika kauka-
na...mut helppoa tdi ei oo koskaan.”

Joel: "Mut jotku kdantdd selkédnsa ja ei 0o...Yks kirjotti mulle, ku kirjoitin tyotodistus-
ta, en yksinkertaisesti voinu kirjottaa kovin hyvéd tyotodistusta hdnestd, han kirjoitti
mulle sitte tyotodistuksen...joka ei sitte myoskddn ollu kauheen hyva...Siin pitdd
kyll4 olla viha teflonii. Jos noita alkaa miettii, niin mit4 siitdki tulee: paa kipeeks.”

Olli: “Varmaan se, ettd elimankokemusta on tullut, niin ehka sitd pystyy sitte sano-
taa...et jos on irti...irtisanottava, ni sitd pystyy niin kun tavallaan, tavallaan niin ku
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eri tavalla niinku késittelemddn sen, sen tilanteen. Ja ehké juuri silld tavalla, ettd pyr-
kii nykyddn enemmdn...tdnd pdivdnd asennoitumaan tilanteisiin silld tavalla, ettd
nditd nyt tulee ja ndistd padsee yli ja tulevaisuutta on huomennakin.”

Ilkka: ”...en tiedd...varmaan m&, mi luulen...ettd md perustelen niitd edelleenkin
iha samalla tavalla...ldhinnd itsen vuoksi, vaikkei sille ihmiselle tarvii perustella
miks...Mutta se, miké on tullu, niin ehké niin kun - 666, ehké jos suinki mahdollista,
ni vield niin ku neutraalimmin ehké suhtautu ku sillo, ja se sitte varmasti auttaa ottaa
palautteen...vastaa...”

Hannu: "T4d4 on ollu kovassa myllerryksessd tdd...meiddn organisaatio...et kylldhan
sit aina vaélilld miettii, ettd “onks tdn pakko olla timmostd ndin?” ja tota miettii sitd,
ettd et “kuinka paljon voi antaa sitd tukea tai ohjausta tai voimavaroja?”...et mi saan
jotain jarkevésti vietyd eteenpdin...mut en ma koskaan niinku kyseenalaista tan jér-
kevyyttd enkd sitd, ettd tota, pitdiskd mun tehd jotain muuta mieluummin ku olla
tadlla ohjaamassa tata.”

Toistuvien irtisanomisten koetiin olevan uhka johtajan kyvylle siilyttdd oma
motivaatio ja mielekkyys tehtdvdd kohtaan. Pertti kuvasi irtisanomisten toistu-
mista asiana, jonka haluaisi valttda. Han toi esiin henkilokohtaisen epauskon
tunteen yt-tilanteiden toistumisesta ja toiveen, ettei irtisanomisia olisi pakko
toteuttaa. Lisdksi Pertin kdyttama kielikuva irtisanomisesta ”“kédrsimyksen mal-
jana” on vahva ja hyvin tunnekokemusta kuvaava.

Pertti: “On varmaan joka kerta, kun néit yt:td on...kéyty, et - - jossain kohtaa sellai-
nen epdusko, ettd onko tdd pakko. En mdd halua dramatisoida, kumminki sit viime
kddessd tdd on vain tyotd ja tdst maksetaan palkkaa. Mutta olen méaa tdimén kuului-
san miehen sanoja, joka sia ristilld riippu, et joskus niin miettiny, et “Isd ota multa
pois timéd malja...malja.” Ettei timmostd kukaan voi haluta tehda. Nédin maa ajatte-
len.”

Pertin vertaus toi esiin voimakkaan ja raskaan tunnekokemuksen hénen itsensa
kannalta. Hian kokee tilanteen raskaaksi, mutta se on hoidettava, koska se kuu-
luu tychon. Pertti siis arveli “karsimyksen maljan” kantamisen olevan johtajan
tyohon liittyva velvollisuus, joka tulee suorittaa pahasta olosta huolimatta, kos-
ka héanelle maksetaan siitd korvaus. Outin kommentti kuvasi myos tdtd, vaikka
hin ei kiytikdan “kirsimyksen malja”-kuvausta vaan hakee sille vastinetta
“tyhjyys”-sanasta:

”Siitd jad semmone, mé en osaa sitd.. ., sitd on hyvin vaikee kuvailla sanallisesti, mika
se olo on. Se tyh - - tyhjyys -- tavaton tyhjyys. Sellaine niin ku avaruus sisélld, ettd
et...huh, huh.. hyi, kauhee...Se on ddrettoman vaikee kertoo, mitd se on...Sd vaan
kokoot ittes sen jdlkee tavallaa. Sot, sot vaan niin ku, sun on pakotettava ittes taval-
laan niinku..sddhédn oot kuitenkin se johtaja. “"No, niin...” ja sitte suunnata kohti tule-
vaisuutta. Sen tyhjyyden jdlkeen sd tavallaa nouset sieltd ja “no, niin”...S4 vaan ka-
saat jollain tavalla ne palaset uudestaa. Siin niin ku itekin varmaa jollain tavalla pirs-
taloituu...se elamd hetkeks, ettd et on tdd hemmetillistd tdd tyoelamd, mut tdstahan
mulle maksetaa...joskus muistan ajatelleeni ndi, et “voi ku pitdd savustaa noit ih-
misii...ku ei haluis menné sillee sinne tunnepuolelle liikaa.”

Toinen yhtildisyys Outin ja Pertin kommentteissa 16ytyy ajatuksesta, ettd vaik-
ka johtaja on “pirstaloinut” itsensd, hdanen on koottava itsensd ja suunnattava
kohti tulevaisuutta tyhjyyden tunteesta huolimatta velvollisuuden tunteen saat-
telemana. ”Pirstaloitumisen” voidaan tédssd ajatella tarkoittavan omien pahan
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olon tunteiden peittdmistd vikisin ja tyoantajan edellyttimien positiivisten tun-
teiden ndyttelemistd. Johtajat kertoivat kokevansa, ettd jatkuva irtisanomisten
suorittaminen on uhka tyon merkityksellisyydelle, mikd saattaa vaikuttaa myos
johtajan itsekunnioitukseen ja tyon arvostamiseen.

Huolimatta siitd, ettd johtajat kuvasivat irtisanomisia osana arkeaan, jat-
kuvasti toistuvat yt-neuvottelut saavat johtajat pohtimaan turtumisen tunnetta,
jonka arkipdivdiseksi muuttuneet irtisanomiset sekd lomautukset ovat saaneet
aikaan. He arvioivat, ettd tunteiden rajaaminen ja poissulkeminen saattavat
muuttaa johtajan tunteettomaksi, mikad vaikuttaa huolestuttavan haastateltavia
ja mikd koetaan uhkaksi. Koska irtisanomiset miellettiin tychon kuuluvaksi
velvollisuudeksi, joka on ”vain pakko tehdd”, turtumisen voi ajatella olevan
myos suojamekanismi ja keino selvitd haastavasta tehtdvistd. Johtajat kuvaavat
tdtd seuraavasti:

Tuula: "Meilld on nytkin yt:t pdalld...mut ei ...toi ei vaikuta mitenkdd ku, se, se o
niin pienet ja sitte, kun niitd on jatkuvasti. Et, ei se niin ku ...tommoset normilomau-
tukset tai jotkut muut siihen liityvit yt:t. Ei ne nyt suuremmin endd hetkauta...se on
koko organisaation turtuminen...semmoset pienet asiat ei endd, ei se oo mi-
tddn...maailmanloppu, ettd jossain on yt:t...”

Ritva: ”...sitd m4 pelkddn ...tota...[turtumista].. Ja se on sillen niinkén - - mé en halua
turtua...Mutta se on se. Se on se kauhukuva...”

Olli: ”Ja tietenki nyt ku on enemma kokemusta, ni...jotenkin valitettavasti tdhdnkin
niin ku oppii, ettd tulee ikddn ku ammattilaiseksi...”

Kyosti: “Vaikka sitd niin ku on ehka tietylld tavalla turtunu niihin johtamisen proses-
seihin ja muihin, mutta tota, kylldhén tdssad niin ku ihmisid ollaan kaikki, et ei se, ei
siitd niin ku ihan helpolla péése vaikka asiat asioina, niin sitd kun inhimilliseltd puo-
lelta sitten vélilld kattoo, niin totta kai se tuntuu...mut se on pakko tehi...”

Kyetdkseen johtamaan ja olemaan esimerkkina alaisilleen johtajan on ndytettava
mallia. Johtajat kokivat, ettd raskaan yt-prosessin jdlkeen, joka on vaatinut joh-
tajalta jatkuvaa tunteiden etddnnyttdmistd, oman motivaation takaisin saaminen
on vaikeaa. Johtajat kommentoivat, ettd omaan motivaatioon vaikuttaa se, etta
johtaja itse uskoo tekevinsd oikeita asioita ja ettd irtisanomiset perustuvat rea-
listisiin arvioihin yrityksen taloudellisesta tilasta. Mikali n&din ei ole, johtaja ko-
kee vihan tunteita tyonantajaa ja itseddn kohtaan. Vihan tunteiden voidaan olet-
taa johtuvan vaikuttamismahdollisuuksien puutteesta, voimattomuuden koke-
muksesta asian suhteen, luottamuksen menettdmisestd tyonantajaa kohtaan tai
pelosta menettdd oma asema ja tyopaikka.

Antti: "Nyt sitten on taas iso rumba péilld, ja, ja mé ajattelen niin, ettd toivon mu-
kaan herrat ovat laskeneet oikein...Kaipa ne ovat laskeneet oikein, ja ja ja tuota,
niin...toivottavasti ne on varmasti oikein...”

Irmeli: ”Ne vihan tunteet, niin, niin m4 olin jokaisen yt:n aikana ja jélkeen ja enne -
ennen, niin, niin ollu tosi vihainen XX:lle tai tyénantajalle. Ja sitten tuota toisaalta it-
selle. Olisiko mun pitdny menetelld jotenkin toisin, ettd yt:td ei olisi tullu? Ja toi toi-
voton tunne, niin, ni sehdn on se, ettd, ettd ku mé en pysty mitddn tekeméddn, en, en
nditten toisten puolesta enkd itseni puolesta...muuta kun ottamalla vastaan, miti sa-
notaan, niin sehidn on, se on kauheeta. Ja se, ettd kun aamulla tulee tinne niin, niin
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aattelee, ettd mitd helkkaria mé tuun tinne, kun mé en pysty antaa kellekdan mitdan
tukea...kun toisilla oli helvetin paha mieli siind vaiheessa, kun ne ei tienny vield, keta
se koskee...Eli oli tosi vaikeeta - tyomotivaatio... toitd tein, mut ei tienny valillg, et
mitd tekee ja miks...”

Johtajat kertoivat, ettd tunteiden pitkdaikaiseen etddnnyttdmiseen liittyy uhka,
joka saattaa heijastua myos pitkille yrityksen tulevaisuuteen. Heidén mukaansa
kehittdminen sekd uusien asioiden edistdiminen hidastuvat yt-prosessien jal-
keen. Johtaja koki oman jaksamisensa olevan &darirajoilla, jolloin uuden suunnit-
teluun ei ole voimia. My6s alaisilta menee aikaa omaksua uusia asioita, mika
tekee johtajan tyostd entistd vaikeampaa. Vilittomdsti organisaatiomuutosten ja
irtisanomisten jdlkeen tulisi pystyd kdynnistimddn uuden organisaation tyo
tehokkaasti, ja tdmé vaatii sekd johdolta ettd tyotekijoiltd jaksamista. Kyseessa
on negatiivisen kehdn eteneminen organisaatiossa, jonka kdantaminen positiivi-
seksi yhdessd tekemisen tunteeksi aiheuttaa johtajissa huolta.

Tuula: "No, tuo kehittdmispuoli...Sanotaanko, ettd ei se, kyl siind vaiheessa niin ku
ei oo paukkua, ettd kyl se niin ku sy6 aika tyhjiin...Ja kyl siind vililld motivaatiotaki
haetaan sitte, ettd...sitten tulee niinku semmonen tyhjd...olo....sitte, ku tommosia
pdadlld...niin, niin, kylldhdn se negatiivinen on sitten melkein sen sata prosenttia...se
sy0 energiaa. Et sd, et niinku, oo semmone...sulla ei oo valmiuksia niihin kehittdmis-
asioihin, koska se tosiaan niin, niin, se moodi on vihi sillo toisenlainen...ja esimer-
kiksi meilld niin, niin, miten saada se tuotanto, ku sité piti kuitenkin ajaa. Niin, niin,
sen jdlkeen niin kun saada ne ihmiset motivoitua.”

Hanna: ”Ja sitd aina sit miettii, et onks tdssd nyt mitd&n niin ku positiivista. Et taval-
laa ei, jos tdd on vaa niin ku yt:td yt:n perdén, niin et ois iha kiva joskus paéasta kehit-
tamaankin asioita. Ettd, et jos koko ajan menee vaa huonosti, niin se motivoituminen
on sitd kautta aika vaikeeta.”

Hanna koki selvésti tunteiden etddnnyttimiseen ja epdvarmuuteen liittyvéat
uhat. Han koki jatkuvien yt-neuvottelujen olevan haaste jaksamiselleen ja kai-
paa vililld ”tasaista vaihetta”.

Hanna: "Mutta kylldhdn se niin ku semmonen niinku jatkuva ytn uhka, ni se on se,
miké niinku vaikuttaa koko ilmapiirii ja sitoutumisee, motivaatioon, et, kylhin se on
niinku selkeesti nihtidvissd niin kun tiddlldkin, ettd se on aika sellasta tehotonta sitte
se tyon tekeminen, jos koko ajan spekuloidaan sité, et mitd seuraavaks ja millos seu-
raavat yt:t ja muutokset...Et koko ajan tulee organisaatiomuutos muutoksen peréén,
et jatkuvaa, jatkuvaa muutosta. Semmosta niin ku tasasta vaihetta ei oo ikini...Et se
on vaa tdtd, ettd viahennetdidn, vihennetddn ja tiukennetaan ja sddstetdd, niin se on
ehkai se, mika sitd motivaatiota sitte kylla murentaa...”

Johtajat totesivat, ettd heiddn on yhtd aikaa oltava sekd jarru ettd kaasu. He sa-
noivat, ettd irtisanomisen tilanne asettaa johtajan ristiriitaiseen asemaan suh-
teessa johtajuuden tarkoitukseen. Irtisanojana perimmaéinen tarkoitus on tdysin
erilainen kuin motivaattorina toimittaessa. Irtisanojan tehtdvd on toteuttaa
tyonantajan edustajana hankalaksi, jopa pahaksi koettu irtisanominen, jolloin ei
endd pysty helposti herédttdamddn alaisille toiveita tulevasta. Toimiminen yhta
aikaa motivaattorina, joka on innostaja ja hengen luoja ja jonka tehtdva on ra-
kentaa luottamusta, antaa toivoa tulevasta ja ohjata alaiset kohti parempaa tu-
levaisuutta, on vaikeaa.
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Pertti: “Niin miten samaan aikaan niin ku painetaan jarrua ja kaasua? Eli kaikkia ke-
hittamishankkeita ei voi lopettaa...samaan aikaan pitdis pitda huolta siitd organisaa-
tion niin ku osaamisen kehittdmisestd ja ylldpidosta ja sit samaan aikaan saneerata.
Niin se on yhden lajin johtamishaaste...tietylld tavalla teknisestikin se [yt-prosessi]
on paljon sdddelty prosessi, niin sit on tdd, et milld sdd sen kehittdmisen, tarpeellisen
kehittamisen yllapidat?”

Tuula kuvasi haastettaan sdilyttdd oma jaksamisensa velvollisuuttaan noudat-
tavana vastuunkantajana sekd alaisten motivaattorina tehtaan alasajon yhtey-
dessd, jossa toiminta jatkui irtisanomisten jdlkeen puoli vuotta.

”Esimerkiksi XX:n tapauksessa meidnhén piti pyorittdad tuotantoo vield puol vuotta,
ja kaikki se, mité se toi tullessaan niin, niin, --siind oli aikamoinen - - Se on niin ku
helppo, jos se loppuu siihen...Mutta jo se sielld se, vield pitdis niin ku motivoida siihe
tyontekoon ni, niin, siind alkaa olla propleemia. Jotkut teki kunnialla tyonsai.. ja, ja
sitten oli niitd, jotka suurin piirtein sarki ja vei mukanaan...sithen mahtu niin monen-
laista...”

Haastateltavat arvioivat, ettd rakennettaessa tulevaisuutta yt-neuvottelujen jal-
keen irtisanomisista selvinneiden kanssa tunteiden etddnnyttdmisen raja on
pystyttdvd tunnistamaan ja johtajan positiivisten tunteiden nédyttdminen muut-
tuu erityisen tédrkedksi. Toisin sanoen myonteisten tunteiden tarttuminen johta-
jasta alaisiin on mahdollisuus, jota he pyrkivit tunnetyolld edistimé&idn. Tastd
syystd irtisanomisajalla tyoskentely ei johtajien mielestd aina ole paras vaihto-
ehto kenellekddn. Johtajat uskoivat, ettd tdssd tilanteessa kielteisten tunteiden
tarttuminen siséltdd uhan. Irtisanotuksi tullut henkil6 saattaa tyoyhteisossa
kylvda pahaa oloa ympdrilleen pettymyksen ja vihan tunteiden vilitykselld.
Toisaalta irtisanomisen vilttineet, johtajat mukaan lukien, saattavat kokea hi-
pedd, syyllisyyttd ja jopa pelkoa. Edelld mainitusta saattaa seurata tyopaikan
ilmapiirin muuttuminen negatiiviseksi, mika vaikuttaa myos tyon tulokseen.
Huolimatta negatiivisten tunteiden kehdn wuhasta johtajat kokivat yt-
neuvottelujen jdlkeen tarvetta palauttaa ja vahvistaa luottamuksen tunnetta.
Pertti ja Ritva kuvaavat aikaa yt-neuvottelujen jilkeen seuraavasti:

Pertti: “Siindhén tulee sitten vid se vélivaihe, kun - - on irtisanottuja henkiloitd, ja osa
on vield toissd...ni md itte ajattelen sen sil tavalla, ettd pitdd olla harvinaisen vah-
va...mut ajattelen, et onko vahin epédinhimillistd vaatia sit, ettd et, tehd&dén sulle pa-
hin, mitd tydeldméassa voidaan tehd4, et irtisanotaa ja samalla sit sanotaan, et jatkap-
pa vid pual vuotta tdis...niin se tunnelma ei oo heti hyva, aika monet tuntee niin kun
pahaa oloa siitd, et, et toiset joutu lahtemaén, ja pahaa oloa siitd, et miks mé&a sain
jaada toihin...Yt-prosessin loputtua ja kun viimenenkin on lahtenyt...aletaan kadan-
tamddn katsetta jo tulevaisuuteen ja rakentamaan niit prosesseja ...mut siin on
myoskin timmonen henkinen puoli, et tulee muuta ajateltavaa, myoskin hyvia asioi-
ta. Ei jdtetd sitd niin ku sillee, et ikddn kun aika hoitaisi, kun se ei kumminkaan sitad
hoida--- Mut ei se [paha mieli, alakuloisuus] heti mene ohi...”

Ritva: “Kylld se vie aikaa...tietysti kuinka rajattu se neuvottelu on ollu ja miten hyvin
se, se ympar6iva porukka on samaistunu niihi ldhticihin...tavallaan se on uhka. Et,
sehén on, sehin voi ittessdnsé jo uhkailla, timé traumaattinen tilanne, pelko. Ja miten
sitd on onnistuttu viestinnélld rajaan? Ja, ja tota, kun se on uhka, ni siindha pitda kes-
kittya turvallisuuden rakentamisee...mut kylldhan se vie kuukausia...Ja mé sanon, et
jos se on puol vuotta neuvottelujen jilkeen niin kon unohdett, ni se on kylla loistava
saavutus...”
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Haastatellut johtajat kertoivat tunnistavansa uhan kielteisten tunteiden tarttu-
misesta myos itseensd, mikd osaltaan lisdd negatiivisten tunteiden kierretta.
Oman jaksamisen ja innostuksen sdilymisen tai takaisin saamisen vuoksi johta-
jat ovat valmiita tekemddn toitd, mutta tilanne koettiin vaikeaksi.

Kari: “Et, onhan... sehidn on niin ku ihan selvié, ettd, ettd timmosia tilanteita aina ha-
luaa vilttdd ja sehd vie tyomotivaatiota, koska vahintddn se, joka irtisanoo, niin kokee
sen yhtd ikdvana...vaikkei sitd yleensd..jotkuthan luulee, ettd tdssd niin ku nautitaa
siitd, ettd...Nindin se ei oo ja kylhd se vie fiilistd alaspédin...”

Outi: ”Sit sen [yt-neuvottelujen ja irtisanomisten] jalkee...sit se tyhjyys ja krapula sen
jalkee, huh. Siit tulee krapula. Ja sitte...entéds nyt, mitd nyt, mistd ma...mistds ma nyt
ammennan tdn...siitd tulee niin ku sellainen kuappa...nytko tdd on ohi?”

Ihmisen kokonaisvaltaisuus huomioon ottaen (Rauhala 1998) on ajateltavissa,
ettd johtajan ei ole mahdollista erottaa itsestddn ”tyomindd” eikd ”yksityistd mi-
ndd”. Tamad aiheuttaa johtajalle paineita, jotka siirtyvat toiden padtyttyd myos
yksityiselamaan. Johtajat kertoivat tyossd kohdattujen haasteiden vaikutuksista
henkilokohtaiseen eldmé&ansa. Esimerkiksi Irmeli kuvaa tétd seuraavasti:

“"Mut perhe-eldmédnhi se [irtisanomisten aiheuttama paha olo] silld tavalla vaikutti,
ettd, ettd kun mieheni ...tekee pitkid péivia...ja ku se tulee kotiin, niin md rupeen
normaalisti jutteleen ja silleen...Niin, niin en voinut niin ku sille [yksityisyrittdjapuo-
lisolle, jolla haasteita tytssdan] kaataa yhtdd mitédd, ettd me oltiin monta kertaa iha
hiljaa, koska méa en pystynyt puhumaan...mul oli niin paha mieli. Ei ollu minkaan-
nékoistd hyvinvointia moneen kuukauteen.. ja sit kdvi vield niin, et meilld oli kahen
ja puolen viikon loma. Meidn piti mennd Thaimaaseen, niin tota tuli yt:t, niin mun
loma peruuntui, mé en voinu lihtee. Mul oli niin paljon néitten irtis - irtisanottavien
ka - - kanssa ja kaikenndkosid. ..et en mé voinut ldhtee...”

Irtisanomisten suorittaminen tarkoitti johtajille sitd, ettd side omaan tyotiimiin
on tilanteessa sdrolld ja jopa katkennut. Johtajat kokivat muuttuneensa ryhmén
ulkopuoliseksi. Vaikka johtaja olisi aiemmin pyrkinyt pitdytymé&an et&élla alai-
sistaan, yt-neuvotteluissa tydyhteisossddn ryhmén “vastapuolelle” siirtyvé joh-
taja koki tarvetta purkaa tunteitaan ja irtisanomisen kokemusta. Johtajien vas-
tauksista tuli kuitenkin esille, ettei todellisuudessa omista tuntemuksistaan pu-
humisen mahdollisuutta arjessa ole, mistd syystd irtisanoja kokee yksindisyy-
den tunnetta.

Outi: ”Siit tulee semmone...se jdd jotenki tonne sisuksii. M4 en osaa sité selittdd. Mut
jos md en saa sitd puhuttuu pois sitd tuskaa, se on iha mis tahansa asias mulla muka-
na...vélilld vaa ei oo oikein ket&s, jolle puhuu...”

Tuula: ”...sitd on vidhid vaikee niin k..ss...vaikee niin ku, tavallaan ulkopuolisell ker-
too, koska sd et valttamattd pysty niitd asioita kertomaa ja sé et oikeestaan niin, niin,
niin...et, en m4 niin ku t4td asiaa kenenkéén kanssa késitelly ...vaan, vaan silleen, et-
td tavallaan....muitten asioitten kautta, ettd et, et pddsee niistd eroo eikd oo siind aja-
tusmaailmassa koko ajan. Enkd aina tig, ettd miten ois ihan siiné ...oisko niitd osannu
ees ulos tuua.”

Joel: ”Naitten paatdsten kanssa sé oot aina yksin. Kyl se vaan niin ku on ndi. Oma
esimies saattaa taputella vaan, et "No, ni, homma hoidettu” ja se oli siin4, et, ei si-
td...Et kylhad nditten kanssa niin ku yksin, yksin on sitte niin ku kaytannossa. Totta
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kai on niin ku kavereita, opiskeluaikaisia, jotka on joutunu tekee vastaavia hommia,
ni sillon vidhan verrataan kokemuksia, mut ei...ei...Kylld nditten kanssa niin ku yksin,
yksin sitte pitdd...Eikd n&itd viitti kotona vaimon kanssa ruveta jauhaa...”

Johanna: ” Mut en ma suut...tyopaikalla en mé suutu...mut néista.. . kylhd ma yritan
siind tilanteessa sitten, ettd mi en ldhtis matkaan, et mé en provosoitus...se on vaan
niin ku pakko koittaa niin kun pysyy coolina siind. Mut kylld naa joskus itekseen it-
kettda...nytki rupee itkettdd ------ ...ku ndit pitdd ja joutuu pitdd pinnan alla koko ai-
ka...ja sit ku joku kysyy...on vaan pitiny pinnistelld...ja nytki m& oon tosi visyny,
ettd huomaa, et oon loman tarpeessa...mut etté se, et on tottunu vaa siihen, et ite pi-
tdd niin ku tavallaan...médhdn teen hirveen yksin niin ku titd tyotd...ja sit on semmo-
ne olo, ettd, ettd minun pitd4 jaksaa, jaksaa, ettd tota mitd tahansa...mut sitte ne tilan-
teet, et ku oikeesti joku kysyy, ettd miltd tuntuu, niin se on se...(itkee hetken)...”

Ky®osti: ” Siis me ollaan sen kokoluokan firma, et siind ei oo ketéddn, kenen kans voisi
jakaa sitd. Tda on ihan yksin vedetty juttu. - - Mut on se, on se muute hemmetin yksi-
néistd...on se ihan dlyttomén yksindista. Ettd, et on se niin ku hirveen yksindista silla
tavalla td4, et hulluja sitd pitda olla kaikkien, ketka lahtee timmosiin posteihin.”

5.2 Tunteiden ndyttimisen ja kitkemisen suhde

Tunteiden ndyttdmisen ja kidtkemisen merkityksen perusidea on se, ettd johtajat
kokevat tunteet yksilolliseksi voimavaraksi, mutta niiden kdyttdmiselle on ase-
tettava raja, jolloin ne joudutaan kdtkeméddn. Kuviossa 11 kuvaan tunteiden
ndyttdmisen ja kdtkemisen suhteeseen liittyvaa dynamiikkaa.

Raja ep&donnistumiselle Raja epdonnistumiselle

Johtajuuden

epdonnistuminen, T Johtajuuden
k?SVD]—.EFI tietoinen epaonnistuminen,
sdilyminen wallivie Tunnekyvykkyys kasvojen

Tunteet

menettdminen
voimavarana

« i — =

Tunteiden Tunteiden ndyttdminen
katkeminen

Dynaaminen akseli, jolla johtaja liikkuu tunnekokemuksen viitekehyksen muuttuessa.

KUVIO 11 Tunteiden nédyttimisen ja kdtkemisen suhteen dynamiikka

Haastateltavat kuvasivat erilaisia tilanteita, joissa tunteiden ndyttiminen on
voimavara omalle tyolle, mutta myos tilanteita, joissa tunteiden kitkeminen on
valttaméatontd. Toisaalta johtajat kuvasivat myos hetkid, jolloin tunteiden néyt-
tdmisen ja kdtkemisen suhde saattaa vaarantua ja johtaa epdonnistumisen ko-
kemukseen. Tunteiden ndyttdminen saattoi johtaa kasvojen menetykseen, mutta
toisaalta dynaamisen akselin toisessa laidassa tunteiden jatkuva kitkeminen
saattoi my0s johtaa johtajuuden epdonnistumiseen. Toisin sanoen, huolimatta
tunteiden hallitsemisen ja kasvojen sdilymisen kokemuksista todellisuudessa
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johtaja saattaa epdonnistua johtajuudessa. Kuvaan seuraavaksi edelld mainittuja
teemoja.

5.2.1 Tunteet voimavarana

Sen lisdksi, ettd johtajat mielsiviat kokemuksen karttumisen auttavan etdisyys-
laheisyys-ulottuvuuden sdételyssd, he nédkiviat kokemuksen auttavan tunteiden
nédyttdmisen ja kdtkemisen suhteen dynamiikassa. Johtajien mukaan kokemus
auttaa tunnekyvykkyyteen liittyvien taitojen, kuten omien tunteiden, tulkitse-
misessa. Toisin sanoen he tunsivat, ettd kokemus auttoi heitd tunnistamaan ja
sdatimiidn omia tunteitaan, mikd osaltaan vahvisti heidédn itseluottamustaan
irtisanomistilanteessa. Lisdksi johtajat sanoivat, ettd kokemus antaa uskallusta
ndyttdd tunteita osana yksilollistd johtajuutta. Johtajien mukaan kokemus auttaa
tassd tunteiden dynaamisessa liikkeessd hahmottamaan paremmin nayttdmisen
ja kdtkemisen ”tasapainopisteen”, jolloin tunteet toimivat irtisanojan voimava-
rana.

Ritva: “Mi oon aika paljo tdssd eldmaissini tdtd omaa, omaa tunnemyrskyani myrs-
kyilly ja tota ma alan nii kon tietdd, mit mussa tapahtuu ja tunnistaa omia merkkeja-
ni... Ja sit mé aina vélilld mietin, et jos musta tuntuu taltd, ni miltdhd muista tuntuu.
Se antaa mulle mahollisuuden kattoo néité asioita niin kon eri suunnasta. Ja tehé siel-
td sit padtoksid...viisaampia ehk...”

Annukka: “Toisaalta musta tuntuu, et sillon ku ma olin nuorempi, niin sitd on vahan
tunte - - tietylld lailla tunteettomampi myos jotenkin sillee, ettd et menee niin ku sen
prosessin mukaa. Et nyt sitten vanhempana, niin sitd kuitenkin ajattelee enemman si-
td ihmista ja sitten neutralisoi itsensd, mut, mut kuitenki on niin ku tavallaa sisdisesti
nikee sen ihmisen tilanteen mun mielest paremmin ku nuorena, ku vaa menee niin
ku asia kerrallaan.”

Outi: "Kokemus auttaa tdssd paljon. Mitd vanhemmaks tulee, sitd enemmad nd4 asiat
menee oikei. Nuorena on tosi vaikeeta. Esimiestytkokemus auttaa tds asias iha hir-
veesti. Sd opit niin ku haistamaan asioita. Se helpottaa, mut toisaalta sd samalla nait
enemma - ehkd myo6s tunnet enemma.”

Haastatellut johtajat liittivdt tunteiden ndyttdmisen “hyvddn” johtajuuteen.
Avoimuus ja empaattisuus olivat niin sanottujen sallittujen tunteiden listalla
johtajien arvioidessa, mitd tunteita heidédn mielestddn voi ndyttdd irtisanomisen
tilanteessa. Jaana kuvaili tidtid esimerkiksi néin:

”Et...ettd ihmiset [johtajat] ei uskalla kohata tunteitaan. Ku niitd juostaan karkuun, ni
aina on vaikeeta. Ma haluun niyttdd sen tunteen ja onnistua sen...tai siis silleen, et
saat sen hyvin...eihdn se oo muuta kuin... sun pitda kyl osata se...miten olla...se on
tunne sussa ja ne kyl niakyy...jos niitd [tunteita] menee karkuun...”

Jaanan kuvaus vahvistaa ajatusta tunteiden nédyttdmisestd voimavarana, jolloin
tarkoituksena on hyvén ja tunteensa ndyttdvan johtajuuden saavuttaminen.
Huolimatta siitd, ettd tunteet toimivat voimavarana, johtajien mukaan tun-
teiden kdtkeminen on toisinaan viélttdimatontd. Tadlloin tunteiden kdtkeminen
muuttuu keinoksi tavoitella johtajuuden onnistumista irtisanomisen tilanteessa.
Kari pohti omien tunteiden kitkemisen tarvetta ja koki, ettd “haukkujen kuun-



129

teleminen” ja negatiivisten tunteiden vastaanottaminen kuuluvat johtajan tyon-
kuvaan ilman, ettd itse ndyttdd vastaavia tunteita.

"Et se [haukkumiset] tdssd hommassa vaa pitdd kestdd, ettd et tdd on vdhdn niin ku
poliitikon hommaa, et kaikki, kaikki...kylld takana sanotaan, myos pdillikét, et en-
hén miné olisi halunnu, mutta ku toi toimitusjohtaja...Se nyt on vaan hyvin inhimil-
listd...mutta kylldh&n haukkuja tulee...”

5.2.2 Tunteiden tietoinen hallinta

Tunteiden tietoinen hallinta liittyy tunnetyén kokemukseen, jossa johtajan on
kyettdva sdilyttdiméan johtajuuden hetken hallinta kdtkemailld rajoitetusti tai
jopa peittamalld kokonaan omat tunteensa seké ndyttelemalld tilanteeseen sopi-
vaksi katsomiaan tunteita. Johtajat kokivat, ettd johtajan tulee kitked omat kiel-
teiset tunteensa, kuten suru, pettymys sekd suuttumus, ja ndytelld positiivisia
tunteita. Tunteiden ndyttdmisen rajoittamisesta haastatellut johtajat olivat ldhes
yksimielisid: omat tunteet on kyettdva hallitsemaan ja peittdméaan.

Ritva: ”Aina pelottaa. A4, eniten pelottaa se, ettd tota...660...omat tunteet padsee
pintaa - koska ei se ensinniki sitd aattelee, et se ois epdammatillista ja se ei kyll4d auta
sitd toista yht&a.”

Outi: "M4 oon siind tilanteessa tyonantajan edustaja. Osa irtisanotuista on, osa on it-
keny - mut se ei tunnu siltikddn paha...md sanoisin ndin, et se tuntuu toki pahal-
ta...mut, jos mun oma pdd on kunnossa, ni se on vaa tystd mulle. Ne ei oo mun hen-
kilokohtasii tunteita, vaik se ihminen siini itkee. M& en sekota sitd sithe, vaa méi sa-
non, et me ollaan paddytty tdhan tilanteeseen ja niin edelleen...se on semmone, niin-
ku tavallaa semmone pyoriva levy tuol sisélld, se on niinku eteerinen. M4 en aattele
ihmisend itteeni siin tilanteessa, m& aattelen niin ku tyonantajan edustajana
vaa...Mut se siihen tilanteeseen pddsemine on vieny kylld vuosia. Se ei synny iha
itestaan.”

Heli: 7...ku mé&&kin oon aika herkkd kuitenkin sillai, pitdd ihan tosissaan pitdd niin
ku yrittdd tietylld tavalla sitd pokkaa pitda...toisaalta en méaé tiedd, minka takia, mut-
ta musta vaan tuntuu, etten mdd voi ruveta itkemdankddn siind...ei sitd vaan
voi...pokka on pidettdva...”

Annukka: ”...en nyt vihan [vihan tunteen kokemista]...mutta &rsyyntymi-
sen...kylld...totta kai aina pitdd peittdd. Ja jos ne [alaiset spekuloivat, kuka joutuu
ldhtemddn ja kuka ei] no, ajattelen aina, ettd voi ei, et minkd ihmeen takia kéyttad
tommoseen aikaa. En sano sitd ddnee. En tietenkdd. Se on omaa harmistusta ja nai.”

Merja: "No, se on vidhdn niinku ndytelmda tavallaan, et se on tietty, tietty niin
ku...sulla on tietyt vuorosanat ja tietty aikataulu ja, ja tota noin niin...Et kylhé siind
niinku pitdd, pitdd tietylld tapaa niin kun...S4 et voi olla iha oma ittes. Et, et siind niin
ku - onhan se vdhin niin ku feikkid, feikkid. Mut et ku se nyt vaan kuuluu sit, et ku
télldseen tehtdvaddn on hakeutunut, ja tavallaan se on nyt vaan teiddn tyo sitten tehd

”

se.

Johtajien vastauksista kdvi ilmi, ettd tunteiden nédyttdmisen ja kidtkemisen suh-
teeseen liittyvddn tunteiden tietoiseen hallintaan kuuluu kasvojen sdilyttamisen
tarve alaisten edessa.

Tunteiden néyttamistd ja katkemistd sddtelevit useat eri sddnnot riippu-
matta siitd, ovatko tunteet positiivisia vai negatiivisia. Vaikka myonteisten tun-
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teiden, kuten empatian, nédyttdminen koettiin pddasiassa sopivaksi suhteessa
irtisanottavaan, positiiviset tunteet saatettiin myos tulkita sopimattomiksi, jos
niiden esittdmisessd on huono ajoitus, positiivisia tunteita ei kohdisteta yleisesti
hyvéksyttavalld tavalla irtisanottavaan tai jos ne ymmarretddn hyvien tapojen
vastaisesti liian ldheisiksi. My0s negatiivisten tunteiden ndyttamisessa hallitse-
vat kulttuuriset ja opitut yleiset sddnnot, joiden mukaan jokaisen tulee kayttday-
tyd. Haastatelluista johtajista, erityisesti naiset, korostivat negatiivisten tuntei-
den kitkemisen vilttdméadttomyyttd puhuessaan tunteista, joita ei tule ndyttda.
Miltei yksimielisesti johtajat luettelivat vihan, ylimielisyyden ja halveksunnan
olevan tunteita, jotka eivit kuulu yleensé johtajuuteen. Suuttumiseen miesjohta-
jat suhtautuvat lievemmin, mutta irtisanottaessa tyontekijoitd taloudellisista ja
tuotannollisista syistd johtajat kokivat, ettd myds suuttumus ja drtymys tulisi
peittdd. Johtajat kokivat, ettd drtymyksen ja vihan tunteet liittyivét alaisen koh-
taamiseen kasvotusten ja erityisesti tilanteeseen, jossa tunteiden virittyminen on
ldsnd. Vastaanottaessaan negatiivisia tunteita johtajan omat aggressiot saattoi-
vat nousta esiin, jolloin syntyi edelld kuvattu vaara “kasvojen” ja johtajuuden
menettdmisestd. Heli esimerkiksi kuvasi negatiivisten tunteiden vastaanotta-
mista ja omien tunteiden lukkiutumista seuraavasti:

”"Médd jannitdin ja meen lukkoon..ja just semmonen tavallaan sitd me-
nee...sanattomaks...Mut méi luulen, et mulla on kans semmonen...et saatan vihaan
vastata niin ku vihalla...eikd vaan pités...Mun mids sanoo, ettd ma haluan aina sanoa
viimesen sanan...et se voi pitdd paikkansa...siind on tekemisti...just ehkd sen takia
on hyvd, et tietylld tavalla menee lukkoon siing, ettei tule se viimeinen sana oikeesti
sanottua...”

Johtajat kokivat, ettd tunnesddnnot vaikuttivat erityisesti irtisanomisen tilan-
teessa. Sddntojen noudattamisen avulla he pyrkivit tietoisesti sddtelemédn tun-
teitaan ja sdilyttdmé&ddn “kasvonsa”, minkd voidaan ajatella olevan tunteiden
tietoisen hallinnan perimmadinen tarkoitus nédyttdmisen ja kitkemisen osalta.
Johtajat arvoivat, etté kielteisten tunteiden ndyttdminen saattaa synnyttdd saron
ammattijohtajan ihannekuvaan, johon kielteiset tunteet eivat kuulu. Tama aset-
taa tarkastelun alle kysymyksen, kuinka paljon johtajalle sallitaan tai kuinka
paljon tdma sallii itselle poikkeamaa tdydellisyydestd tunteiden ndyttamisessa.
Lisdksi tunteiden tietoiseen hallintaan voidaan liittdd toinen ndkokanta. Johtaji-
en kuvatessa irtisanomista yrityksen ja sille koituvan taloudellisen hyédyn né-
kokulmasta voi irtisanottavan ajatella olevan hénelle kasvoton osa organisaatio-
ta, mikd helpottaa johtajaa tunteiden kdtkemisessd. Tunteiden vaikuttaessa ti-
lanteeseen johtajan tarkastelu saattaa siirtyd asiasisdltojen tarkastelusta irtisa-
nottavaan ihmiseen yksilong, jolloin myds tunnekokemuksen viitekehys sekd
tarkoitus muuttuvat ja tunteiden kidtkeminen vaikeutuu.

“Kasvojen sdilyttaminen ja menettiminen” ovat merkityksenantoja, jotka
kohdistuvat johtajaan itseen ja johtajuuden hetkessa johtajuuden sdilymiseen tai
menettdmiseen. “Kasvojen sdilyttaminen” tarkoitti johtajille ammattimaista joh-
tajuutta. Kummassakin merkityksenannossa on kyse tunteiden hallitsemisesta,
mutta “kasvojen sdilyttdmisessd” tunteet on onnistuttu peittdimddn. Johtajan
kasvojen sdilyttiminen liittyy tunteiden tietoisen hallinnan dynamiikkaan. Ky-
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ky kitked tunteet auttaa johtajaa vélttimaan mahdollisen hdpedn tunteen, joka
syntyy ammattitaidottomuudeksi koetusta tunteiden esiin tulemisesta ja riskis-
td menettdd kasvonsa hyvana johtajana.

Haastatellut johtajat kertoivat rajaavansa ja kdtkevidnsd omia tunteitaan
organisaation ulkopuolisia (esimerkiksi asiakkaita ja potilaita) sekd sisdpuolisia
(esimerkiksi alaisia, kollegoja ja esimiehid) kohtaan. Johtajan omien tunteiden
tietoista rajaamista tai peittamistd organisaation horisontaalisella sekéd vertikaa-
lisella tasolla Irmeli kuvasi ndin:

Irmeli: “Mutta, kato...ei sitd voi...En saanu sielti sellasta tukee, mitd mi oisin halun-
nu. Ja sillonen esimieheni ei osannu antaa yhtddn tukea - - Kaks kertaa se varmaan
kéavi ja kysy, et oonko md saanu ndd materiaalit ja ja...ja - - - ettd md varmasti menin
laillisesti kaikki oikein...Ettd en saanu mitddn tukea, en yhtddn mitdédn...Mutta voi
se...tamédkin tdytyy huomioida, ettd olinko mind sen ndkonen, ettd mind olisin tar-
vinnu tukea, ni en, niin ehkd hén ois antanu, jos ois ndyttany, et tarvii...en ma pyy-
tanykkaan.. . kun ei sitd oikein voi...”

Téstd on tulkittavissa, ettd tunteiden kidtkemiseen on sisdénkirjattuna ajatus hy-
vastd johtajuudesta, jolloin johtajan ei tule ndyttdd tunteitaan myoskddan omalle
esimiehelle. Mikéli johtaja paljastaa omat tunteensa ja kertoo esimerkiksi kai-
paavansa tukea irtisanomistilanteessa tai yt-neuvotteluissa, se saatetaan tulkita
heikkoudeksi ja epdonnistumiseksi, mikd puolestaan johtaa “kasvojen” menet-
tdmiseen.

Johtajien pohtiessa omaa asemaansa suhteessa irtisanottavaan he nostivat
irtisanottavien maaran yhdeksi keskeiseksi tekijéksi, joka helpotti johtajan kas-
vojen sdilymistéd. Toisin sanoen, johtajat kokivat, ettd isomman joukon irtisano-
minen estdd irtisanottavan yksiloitymisen, jolloin tunteiden viridminen on vé-
hiistd ja niiden kdtkeminen helpottuu.

Outi: "Pienemmaéan médran irtisanominen voi joskus olla tuskallisempi...ku se suu-
rempi. Suurempi on niinku semmone, sehidn on jo niinku iso juttu koko yhtion kan-
nalta, ni se saa niin suurta kannatusta...Pienempi voi olla sit enemmén, et se koetaan
henkilokohtaisena piinana...”toi halus vaa mut t4alts veke”...”

Olli: ”Valinta on aina vaikeaa...on tdd [toiminnan loppuessa kaikki irtisanotaan]
varmasti silld tavalla helpompaa, kun tehda sitd valintaa isosta joukosta...mut...ei
tdd koskaan oo helppoo.”

Haastateltujen johtajien mukaan irtisanottavan yksiloityessd johtajan tunne-
herkkyys kasvaa, mika vaikeuttaa tunteiden katkemistd. Johtajat kokivat haas-
teelliseksi sen, ettd irtisanottavat voivat ymmartdd tunteiden kétkemisen jopa
tunnekylmyydeksi tai vélinpitamattomyydeksi.

Johtajat arvioivat, ettd tunteiden tietoinen hallinta tilanteessa, jossa itsekin
on pettynyt ja jarkyttynyt, vaatii johtajalta erityisesti tunnetyotaitoja. Johtajuu-
den tilan rakentumisen kannalta johtajat pohtivat my6s omien tunteiden vaiku-
tusta kykyyn tukea alaisiaan tilanteessa, jossa itse on jarkyttynyt ja surullinen.
Lisdksi johtajat kertoivat, ettd oma pettymyksen tunne tytnantajaa kohtaan
saattaa aiheuttaa haasteita tyohon motivoitumiselle, mutta my6s oman johta-
juusaseman sdilyttamiselle. Irmelin kommentti antoi vihjeit4 tasta.
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Irmeli: “M4 sanon, ettd md tdssd varmaan...koko tds, koko jutussa oon ollu kaikista
kovimmalla...ainakin ma luulen niin...mutta se, ettd mulla niitd ihmisia oli kuitenkin
irtisanottavana hirveesti. Ja kaikki tuli rydppynad. Ja sitten vield niin, kyll4 t44 silld ta-
valla, koska mind olin itse mukana tdssd yt:ssd. Niin, niin, m&d sain varmaan ihan
viimesend tietdd tdssd XX:ssa, ettd mulla on duuni...Niin tota, niin viimesend pdivana
suurin piirtein, ma olin tuolla koulutuksessa, niin mulle tuli tekstiviesti, ettd “kello 15
tdnne”. Ja tota lykattiin paperi nédin eteen ja ota timi niin ja se kerrottiin, et tdd on
seittemén hengen juttu tédssd ndin... ja ja tota, ja sillee... Ja palkka laskettiin tuota noin
niin, niin 444...400 euroa - ettd tekivdt mullekin paskasen jutun, vield kaiken péait-
teeks, et mé olin saanu sen kaikista suurimman taakan kantaa tédssd XX:ssd. Ja maa
tosiaan niin kaks kertaa kidvin kysymaéssd, ettd ootteko ihan tosissaan, ettd tota tar-
jootte mulle jotain, kun ku mulla on eldke néin aika lghelld, ettd mulle ei tarviisi tarjo-
ta mitddn, et mind haluan vapaaehtoisesti ldhted...ettd toki se on, ettd sitten se vuoden
palkka...ehkd mai sitten kuitenkin olin liian kallis...ldhtemé&dn...”

Myos Kari pohti tunteiden tietoisen hallinnan ja motivoitumisen suhdetta irti-
sanomistilanteessa.

”...md aina sanon, et P valuu ylospdin...mut nédissd asioissa perusteluinahan siind ai-
na, aina, tietenki ittelle on se, ettd, ettd ellei joku hoida hommia, niin joku toinen ne
sitten tekee, tai jollet sd hoida sitd asiaa, mitd on hoidettava, niin sittenhd s oot itte
lirissd...hallitushan sanoo toimitusjohtajalle, jos méd sanon, et ” organisaatio muuten
pelais, mut ku ne ja ne ei osaa”, ni sitten ne sanoo: ”sittenhd me irtisanotaan sut, ku
sd et 0o laittanu niitd osaan”...ndin se vaan menee...kylld siind motivoituu pakosta-
kin...”

Johtajat tunnistavat, ettd jarkytyksestd ja pettymyksestd selvidminen voi kestdd
irtisanomisuutisen kohdanneella ihmiselld jonkin aikaa. Tédstd syystd johtajat
kokivat, ettd myos he joutuivat ponnistelemaan sdilyttddkseen tunteiden hallin-
nan ja kitkedkseen todelliset tunteet kertoessaan alaisille huonot uutiset, jotka
koskettavat samalla heité itsedan.

Jaana: ”...me [johtoryhman jdsenet] tehtiin sit niin ku tiimind t6it4...oltiin yhtendi-
sid...me tunnettiin toisemme ja tehtiin tydnjaot, ja jokainen tiesi, nyt niin kun tda
vaan veetddn tdstd...Kun ei ollu kenelldkiddn...Kukaan ei sithen ensin uskonu, ku-
kaan ei halunnu...ajateltiin, et kylld td44 onnistuu...sanotaan vield ndin pdin, ettd vé-
kisin mentiin sit...se tuli se palautuminen vasta sitten varmaan, kun se prosessi oli
kaiken kaikkiaan viety ldpi ja runtattu pois.”

Ollin ja Irmelin kommentit antoivat viitteitd siitd, ettd vaikka oman tyopaikan
sdilyminen ei ole johtajalla selvilld, tilannetta on johdettava edestd ja katkettava
omat todelliset tunteet, mikéd kuuluu johtajan tehtdviin. Lamséan (1998) mukaan
edestd johtamisen symboliikkaan kuuluu vastuun kantaminen muista, mika
tdmén tutkimuksen johtajien mukaan saattoi johtaa siihen, ettd johtajan pyrkies-
sd ndyttelemddn positiivisia tunteita irtisanottavat tulkitsevat ne véarin ja johta-
ja muuttuu syylliseksi koko tilanteeseen.

Olli: "No, kylld tuota niin...onha se tietylld tapaa hankalaa, niin ku timmonen asia
[yt-neuvottelujen alkaminen seki irtisanomisiin p&dtyminen], asia niin ku kertoo, ja
onha sitid itsekin niin ku vdhd samassa veneessi...ettd ku ei tiedd, ettd mikd se oma
tulevaisuus on, mut tuota niin...Ensinndkin ma olen kylld myontanyt niin, ettd se, ku
tdimmosen tehtdvin on ottanu vastaan alun perin, ettd timmosta voi tulla...”

Irmeli: "Monta tuntia meni niin, ettd, ettd niin, niin...aatteli, ettd voi ettd, mitd ma tas
nyt teen ja minkd takia mé teen, kun saan varmaan tdstd nyt po - - potkut tota noin
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niin...joko itte tai sitte mun pitdd antaa noilleki, ja noiki tekee tuolla nyt vaan toit4 ja
yrittdd parhaansa...eikd ne tiedd vield, et ne tulee saamaan potkut...”

Haastatellut johtajat kertoivat, ettd tunteiden nayttdminen johtajuudessa on ris-
tiriitaista, silld heiltd edellytetddn tunteiden ndyttdmisen rajaamista kohtuulli-
selle tasolle. Vihjeitd ristiriidasta tuli esiin haastateltavien vastauksissa, joissa he
kertoivat kokevansa tunteet tyonsd voimavaraksi, mutta toisaalta he pyrkivét
kaikin tavoin peittim&an omat tunteensa.

Tuula: “Mua suututtaa semmonen...kun tartutaan johonkin pieniin yksityiskohtiin ja
ruvetaan niin tdssd...ettd vadnnetddn ja kddnnellda...tyhjan jauhaminen...mutta ma
peitdn sen. Mulla vaan on semmonen rooli. Et, ettd md harvemmin suutun tyomaa-
ilmassa...sitte pitdd kdydd kiroomassa muutaman kerran tossa [ndyttdd paalldan
wc:n suuntaan].”

Ilkka: “Ja tédssd [tunteiden peittimisessd] ehkd ikd - - ikd tuota on auttanu, ettd var-
maa nuorempana on sitd jotenkin aprikoi...ni kylld mua joskus sapettaa, ku itselldni
on jonku verta erilainen nidkemys [irtisanomisen syyhyn] sithen. Mut ei siind kannata
hirveesti ruveta niin ku viittelemaankaé et...mut varmasti nakyy [ettd drsyttdad], mut
sen nikee, ettd, ettd, ettd niin ku pulssi nousee. Kylla se yleensa minusta niin ku na-
kyy, jos en miné sitten d&ntédni korota tai muuten niin ku ddnensavy muutu, niin, niin
varmaa niin ku luulen, ettd se nikyy, vaikka en haluaisikaan...”

Merja: “Et kylhd se niin ku tdytyy ulkoistaa tavallaan se, niin ku omat henkilckohtai-
set tunteet ja se, tietylld tapaa se - en méd nyt tiedd, etiikka tai ndin, mut et...Et vaikka
sitd niin ku tekis mieli sit joskus sanoo, et no, kuule, et oon ihan samaa mielts, ettd
tdd on nyt ihan sieltéd ja syvalta tai et mua jurppii tdé tosissaa...et tuaa, et eihédn sitd
niin ku vaan sitte voi. Et se kuuluu v&hin vaan tdhan niinku tyérooliin, et siind tay-
tyy niin ku ulkoistaa tavallaan ittensd, niin ku eriyttaa.”

Johtajat kokivat yt-prosessin ndytelmaiksi, jossa tunteiden kidtkemisen ja asioista
vaikenemisen lisdksi vaaditaan tyonantajan hyvdksymien tunteiden néyttele-
mistd. Edelld mainittu voi pitkdan jatkuessaan johtaa henkiseen ja fyysiseen va-
symykseen. Merjan vastaus antoi vihjeitd tdstd hdanen kuvatessaan itseddn ma-
rionetti-nukeksi, joka liikkuu ylemmaén johdon kiskoessa naruista:

"Et sieltd [yrityskaupan jilkeen uusi omistajataho] tuli aika tarkkaa sitd ohjeistusta
meille, et vaikka me ehkai oltaisi ite niin ku toivottu, ettd...ja tiedetty, niin kun aikai-
semmilla kokemuksilla...et meiddn yhtitssa tda tapa ei ehké toimi. Et me oltais ehkéa
menty néin, ja aikataulu ois meilld ollu vahén erilainen. Niin tota kuitenkin sielta tuli
et: no, kylld te nyt vaan teette ndin! Et tavallaan, siitd tulee se just se semmonen, ettd
taytyy olla neuvottelupoydésséki hirveen niin ku...miettid koko aja, et miti sitd sanoo,
et el tuu niin ku lipsauttaneeks, et okei, ettd no, oikeesti me ei nyt ollakaan tdn asian
takana, et me vaan niin ku toteutetaan jotakin timmostd ndytelmaa tdssa nyt...Nyt
sitte oliki joku tolta ylempad, joka ohjaili tavallaan niin ku vdhdn semmosia...mita
ndd nyt on? Marionetteja. Naitd nukkeja, jotka sitte vaan liikuttelee jasenidan...Yks
ikdvimmista asioista, mika tdha niin ku liitty...et sitd oli niin paljon sitd ulkoasanel-
tua, et tavallaa siihe ei itte padssy milld4 lailla vaikuttamaan...”
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5.3 Vilittimisen ja oikeudenmukaisuuden suhde

Téssd teemassa johtajien viitekehyksend on eettinen johtaminen ja tarkoituksena
irtisanottavan hyva kohteleminen. Kuvaan vilittaimisen ja oikeudenmukaisuu-
den dynamiikkaa kuviossa 12.

Merkityksenantajana Eettinen johtajuus

Merkityksen antajana
yksilon ainutkertaisuus _ v

ihmisten vertailu

Arvoristiriita  +~

Tarkoitus: Ta;kmtus;
Qikein tekeminen,
L}Jot_t_?ttavu.us, Tyhjyydentunne, ahdistus, iiskollistiiis
|&sn& oleminen, 5 x ,
: epavarmuus, pettymys, syyllisyys, velvollisuuden
huolenpito, 5 S
T artymys, pelko, hapes, noudattaminen
inhimillisyys, riittamattomyys, unettomuus, P ’
uskottavuus, verenpaineen kc;hoaminen ‘ t.ﬁﬁapuﬂclnllsf.uu“s, i
pahan olon it 4 se_:a"nn_owta kiinni
vihentdminen, pitéminen
toivonyllapitdminen
. — ————— — >
Vilittdminen & Oikeudenmukaisuus

Dynaaminen akseli, jolla johtaja liikkuu tunnekokemuksen viitekehyksen muuttuessa

KUVIO 12 Vilittamisen ja oikeudenmukaisuuden suhteen dynamiikka

Johtajat kokivat, ettd vilittdminen ja oikeudenmukaisuus kuuluivat irtisanovan
johtajan tapaan toimia irtisanomisen tilanteessa. Vilittdminen ja oikeudenmu-
kaisuus ilmenivét johtajien kokemuksissa eettisind periaatteina sekd eettisiksi
koettuina kéytantoind, kuten esimerkiksi henkilokohtaisena tapaamisena, yh-
denmukaisena kohteluna, irtisanottavan yksityiseldim&an liittyvien asioiden
mahdollisena huomioon ottamisena ja omien arvojen mukaisena toimimisena.
Johtajat liittivit vélittdmiseen esimerkiksi luotettavuuden, ldsndolon ja huolen-
pidon sekd irtisanottavan pahan olon vdahentdmisen, mutta kokivat samalla tar-
vetta oikeudenmukaisuuteen sddntdjen ja normien noudattamisen avulla. Ndin
inhimillisyys ja vélittdminen, siitd kumpuava myotdtunto ja ndkemys alaisen
huolenpidon tidrkeydestd sekd niiden rinnalla oikeudenmukaisuuden periaat-
teen noudattamisen synnyttima moraalinen ristiriita olivat osana irtisanomisen
hetked johtajien kuvaillessa omia tunteitaan irtisanojana. Johtajat liittivat oikeu-
denmukaisuuteen uskollisuuden, oikein tekemisen, velvollisuuksien ja sdanto-
jen noudattamisen. Johtajien mukaan arvoristiriidat aiheuttivat erilaisia nega-
tiivisia kokemuksia, kuten epavarmuutta, ahdistusta, pettymyksen, syyllisyy-
den, riittdimattomyyden, drtymyksen tai pelon sekd hédpedn tunteita. Edellad
mainittujen liséksi johtajat kuvailivat arvoristiriitojen aiheuttavan stressin eri-
tasoisia oireita, kuten unettomuutta tai verenpaineen kohoamista. Toisinaan ne
saattoivat kérjistyd arvokonfliktiksi, joka johti tyopaikan jattamiseen.
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5.3.1 Vilittiminen irtisanomisessa

Haastatelluille johtajille vilittiminen merkitsi irtisanottavan kohtaamista ja ai-
toa halua auttaa sekd olla lasnd. Antti kuvasi vélittamistd tunnekyvykkyytend ja
haluna kohdata irtisanottava henkilokohtaisesti pyrkiessddn auttamaan hénta
kohtaamaan irtisanomisuutisen.

”Mi kdvin hakemassa tdn johtajan kotoa ja join siind kahvitkin ja, ja... sitten lahettiin
ajamaan kohti - siind oli muutama kymmenen kilometrii hénen konttorilleen - ja me
puhuttiin siind matkalla...ja ma sitten sanoin sille, ettei sullakaan jatku ndd hom-
mat...Siind vaiheessa tuntu, et méd& uskalsin sanoo sen...mun oli pakko sanoo se en-
nen ku ollaan sielld konttorilla...et se ehtis rauhoittuu...ja kasaan ittensa...Niin tie-
tenki, se on mitd lahempéna oot, niin sité , sitd, ikivampiha se sinalldan on.”

Vilittdiminen ilmeni johtajien mukaan inhimillisyytend, haluna joustaa ja tukea
irtisanottavaa sekd pyrkimyksend huomioida irtisanottava yksilond. Lisdksi
muutamat johtajat kokivat tarvetta rakentaa irtisanomisen tilanne yksilollisesti.

Tuula: ”...sitd alkaa miettimddn, ettd onko hdd yksindinen. Ku h&i téstd ldhtee, ni
onks sielld kotona ketdd? Pystyyko, osaako hdd apua, hakea apua itelleen...ettd mita
sen jdlkee tapahtuu...”

Outi: "M4 en pidé siitd, et niit [irtisanomisia] tehdd niin ku ammattimaisesti, vaan
ndd pités tehd aina sillee, ettd siin on kuitenki se sitoutumine mukana. Ma oon nahny
- - - ehkd liianki usein - - et sellaisena tehdastyona teh&a....On kuitenki kysymys aina
ihmisten eldméstd.”

Olli: ”[Tilanne, jossa Ollin tehtdvénd on tutkia alaisten toimia ja p&dattdad, kenen tyo-
suhde irtisanotaan]...siind oli just timmonen nuori perheeniss, joka sitte ihan oikees-
ti rupes itkemé&dn ja sano, ettd jos hdn joutuu niin ku ldhteméén, niin, ...ni sitten ha-
nelle kdy niin ku huonosti...Ja mi tein sitten sellasen ratkaisun, ettd lopulta lo-
mautin...ndd henkilot tehtdvista...Han sai pitdd tyonsd, ja han oli tosi kiitollinen niin
ku siitd, ettd...Kylld ma4 siitdkin taisin saada sellaiset haukut, etti...ettei pokka pita-
nyt irtisanoa tydsopimusta. Mun mielestd mé tein oikein. Ja jotka arvosteli niin, niilld
ei oikeestaan ollu siind paétiantdvaltaa, et mulla oli paadtintdvalta ja mé tein oikeen
padtoksen. He sanoivat, ettd ma tein vddrdn paddtoksen. Ettd ei se...mua haitan-
nu...koska mi itse koin, ettd mé tein oikean p&idtoksen.”

Irmeli: ”...jokaisellahan kiehuu, kun tulee irtisanotuksi: joku sen osaa ndyttdd, ja joku
sen ndyttdd huonommin ja joku paremmin. Mutta ndmad sitten kelld on, kelld...oli
henkisid vaivoja, ongelmia ja ja tdllasia, niin, nin se on kaikista kauhein, kun ei tied4,
ymmartddko ne, onko ne muuten hiljaa, onko ne tdysin menny jo sekasin muuten-
kin... ja tietdd tai ajattelee, ettd mikd heidédn tulevaisuus tulee olemaan...parjaako ne
téssd elamadssd ollenkaan? - - Yks oli aivan...mitd mé just sanoin néitd, et parjaako
koskaan endd, ymmartadko. Ma kirjoitin johdollekin tdstd, ettd mulla on yks ainakin
sellanen, miké ei varmaan ymmarra tita tilannetta ollenkaan, vaikka mé puhuin ha-
nelle kaikesta...verotuksesta...hdn sai vuoden palkan, koska oli palvellut kauan...ja
sillee niin, niin...mut mé en tienny, ettd ymmarsiko hin asian vakavuutta ollenkaan
tai...- - mut ei se ymmartinyt kaikkea. Hén laitto nimet paperiin ja teki hakemukset
toisen henkilon opastuksella ja myoskin mun opastuksella ja...mé alleviivasin hanel-
le asioista, koska meil oli my®oskin tosi hyvé tuki, meil oli paperilla asioita, niin ma al-
leviivasin hénelle ja panin paivamaéérid ja annoin sen hanelle. Ja kun hén tuli seuraa-
van kerran, niin ei hdn muistanu téllasta paperia annetun ollenkaa...”

Annukka: “Kerran oli semmonen just, joka sitte meni lukkoon ja lghti juokseen tonne
kadulle...Ja mi sit juoksin perddn ja pyysin hédnet takasin. M4 olin tyytyviinen, et ku
maé sain hédnet kiinni, kiinni sitten...hoidettiin sitd, ettd han ei lahtenyt siitd.. . Kaytii se
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asia loppuun, ja kun onhan se kuitenkin sit niin, ett4 ei sitd tilannetta voi paeta, et se
on pakko kohdata ja keskusteltava, kédytava lapi...yhdessa.”

Johtajien mukaan vélittdiminen ilmeni pyrkimyksend huolehtia irtisanottavan
jaksamisesta myos irtisanomistilanteen jdlkeen, mikéd tarkoitti, ettei irtisanottua
jatetd yksin, vaan hédnelle jdrjestetdan tukea ja ammattimaista apua. Johtajat ku-
vasivat tdtd seuraavasti:

Ritva: ”...No, tietysti sellase kuviot on, ettd jos ihminen yhtdan on héddissaan tai ndin,
ni sitd ei jatetd yksin, et se...jdddaan siihe, jutellaan, voidaan, voidaan menna tyoter-
veyshuoltoonkin ja ndi, mut yleensd se vaan sitten auttaa, ku jutellaan pidempéaan.”

Ilkka: ”...ettd yleensdhdn ndissd kuitenkin &4 - 66 - - kannattaa niin ku etukateen
tydnantajan varmistaa, ettd ettd tdd tukiverkko niin ku toimii siis silld tavalla, ettd
luottamushenkil6t tai vastaava on paikalla, tytterveys on tietone asiasta tai mitkd ne
missakin ...henkilostopaéllikot, johtajat on...se tavallaan on se kuvio, ettd, ettd taval-
laan niin ku sen...se on yhté kivuliasta varmaan kaikille...Sitte toine tietysti se, mika
aina arveluttaa sitte, miten niille ihmisille niin ku k&y. Vaikka se ei niin sanotusti
endd hirveesti niin ku heitd varmaa kiinnosta tietd, ettd kiinnostaako minua tietdd...”

Outi: M4 oon vieny tydterveyteen asti joskus ihmisii, iha taluttanu. Md oon niita
sinne...Et sillo m4 oon aina joskus miettiny kyll4, et onkoha se iha terveellistd, et méa
oon ottanu ne sithe omaa autoon...mut en ma sitdkda...et siin must se inhimillisyys-
tekijd tdytyy loytdd...et sd kuitenkin oot se toinen osapuoli, ei sitd kukaa muu voi
hoitaa. Kylld ne mun vastuulla on.”

”

Jaana: ”...saattaa olla semmosta, ettd ei tuu mitddn, elikkd ihminen menee niin
ku...sortuu tai semmoseen lukkoon. Ni sithdn se on niin ku tosi vaarallista, tai pitda
miettid, ettd ku sehdn ei tapahu tdssd, vaan se tapahtuu jossain muualla...Et sen takia
musta se tunteitten ja asioitten kohtaaminen siiné tilanteessa tarkottaa sitd, ettd se [ir-
tisanottu] meni jo yhen askeleen eteenpdin. Et kaikista vaarallisimpia on sitten ne,
joilla ei sitd niin ku ...mene perille. Sit jarjestetddn tukihenkils...henkil6lld on tuki sii-
td eteenpdin ja seurataan ja katotaan, jaksaako ldhtee kotio, tai mika on, ja seurataan.
Elikkd siind tavallaan rakentuu sit se tukiverkosto sinne taakse, jota henkild sit-
te...tydsuojeluorganisaatio, tyoterveys, maholliset toimijat siind. Et ne on sitten seu-
raamassa, et meil on télldinen henkilo t&ddlld. Jossain kohassa pitdéd soittaa poliisil-
le...et henkilolld on itsetuhosia aikeita...et tdllasia tulee.”

Johtajat arvioivat, ettd irtisanomistilanteessa vélittdiminen edellyttda kykya tar-
kastella tilannetta toisen ndkokulmasta. Lahestyttdessd tarkastelussa alaisen
kohtaloa itsensd asettaminen alaisen asemaan saattoi herédttdd empatian ja s&é-
lin tunteet. Johtajat kuvasivat tunnereaktioitaan seuraavasti:

Ritva: ”...Et kyl se saa tuntua, ja oikeestaan sen véhan pitddkin tuntua, etti...Ja m4,
md niin kon - en voi arvostaa semmosta, jos ihminen makeilee silld tai sanoo, ettd, et-
td pystyy hoitaa ne niin kon, - ettei se tunnu miltdén. Must se on kamalaa... Miten se
voi ylipdansa mitda oikeesti vaativia asioita johtaa, jos ei se noin péivanselvésti niin
kon vaikeeta asiaa pysty niinkon kohtaa...-... Ettd kylld. M4 oon semmonen, mi teen
néita toitd myoski tunteella.”

Pertti: ”...Yt:ssd on jossain vaiheessa ollu semmonen vaihe, et ne omat tunteet tulee
sil taval ldpi, et on herkempi itkemédn tai herkempi reagoimaan johonkin tunnepoh-
jasiin asioihin, et se...vie oman aikanasa...et ajattelee, et johtajakin on vain ihminen --
- et tunteet, tunteet johtajallakin on, vaikk ei se aina nayké&én tai silt tunnu. Kun itket-
tdd, kun ne tunteet tulee ldpi, niin se tarkottaa vain, et se tunnekuohu vaimenee, et
saa purettua ittee jollain tavalla ja késiteltya sitd asiaa...”
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Outi: ”...mé tavallaan haluun varmistuu siit, et ne ihmiset jatkaa eldim&énsa onnelli-
sena. Mulle se on tédrkeetd, se on niit arvojuttuja, mistd mé eldn. Jokainen niist4 [alai-
sista] on tdrkee, vaikkei ne ei ois tdydellisii tyontekijoit, mut ne on ihmisina tarkeita.”

Irmeli: "Mut vaikeeta on heilld. Ei pelkéstdédn niill, jotka sitten joutuu ldhtemaan,
vaan niin, et mé oon aistinu, ettd t4lld on ollu semmonen kired ilmapiiri sen takia,
ettd jarjestelyt on nyt toiset mitd aikasemmin.. .kaikilla on paha olla...”

Alaisen kokemuksen lidhelle uskoivat pddsevinsd ne johtajat, jotka olivat itse
tulleet jossain tyduransa aikana irtisanotuksi. Irtisanotuksi tulleet johtajat tun-
nistivat oman kokemuksensa kautta alaisen kohtaaman tilanteen ja tunneko-
kemukset. Ndin oma kokemus oli kasvattanut johtajaa irtisanojana ja avannut
ymmarrystd irtisanotuksi tulleen kokemukselle.

Ritva: “Mai tieddn, mitd on...ma oon ollu...menné tydvoimatoimistoon ilmoittautuun
tyottoméaks tyonhakijaks.... Ja ihan se kaikki...M& muistan ne oranssit muovituolit-
ki... Toivottavasti siel ei 0o niitd endd. Siis se niin kon -- - ihan jo se , ettd missd se
tyovoimatoimisto on...Niin kaikki se oli ihan hirveetd. Ja sitte se ndyryytys siing, et-
td “Eiks mua tarvita tdalld maailmassa?” M muistan sen aika hyvin. Ja sitten kaiken
kukkuraks vield sithen aikaan piti, ku haki tyottomyyspaivarahaa, ni kirjoittaa aina
se tyoton...ei saanu kéyttdd ees yhtildisyysmerkkii... Ettd viis kertaa viikossa piti ho-
kee ittellensd...Et se on kylld, ma luulen, et se on vérittany néita kaikkia...Ma oon sii-
td ollu onnellinen, et mé opin silloin hyvin nuorena, ma oli sillo kolmikymppinen
varmaan...ettd tyd...ei ole pysyvéaa tydpaikkaa.”

Irmeli: “Niin...niin tota...sillon m& surin kaikkien puolesta. Meidn kaikkien puolesta,
etten pelkéstddn itsedni aatellu, et ei mul oo t6itd, vaan meilld ei oo kellddn duu-
nia...Ni, elikd se [ymmarrys, miltd irtisanottavasta tuntuu] niin ku tulee t4&lt4 josta-
kin [n&yttdd rintaansa], ja se ei varmaan mee ikind pois...”

Haastatellut kokivat, ettd vilittiminen ja empatia kietoutuvat toisiinsa heidan
tyossddn. Johtajien valittiminen ulottui jopa alaisten perheisiin ja ldheisiin asti.
Jaana oli joutunut suorittamaan irtisanomisia suuressa rakenteellisessa muu-
toksessa, johon liittyen hdn pohti irtisanotun perheen, ldheisten ja jopa koko
paikkakunnan selviytymiskeinoja.

Jaana: ”.. jos tulee tehtaan lopetus, niin sehdn on ...pysyva rakenteellinen muutos sil-
le paikkakunnalle, niille ihmisille. Jokainen joutuu oman tarinansa rakentaa siitd het-
kestd eteenpdin, mistd ldhtee. Ja tota...se vaikuttaa silld paikkakunnalla - en sano,
etteikd lomautukset vaikuttas, mut se vaikuttaa paikkakunnalla koko siihen yhteis-
kuntaan eri lailla, se vaikuttaa perheisiin, lapsiin, kavereihin...Perheet muuttaa,
kaikki hajoo, suhteet. Siin ei voi niin ku tavallaan jiddd, missd oli ja on ldhettd-
vd...perheet muuttaa tai vanhemmat ldhtee, jompikumpi toiselle paikkakunnalle toi-
hin ja...se on erilaista...kaikki hajoo...”

Heli: ”.. kun aattelee ylipddtddn sitd irtisanomista, niin, onhan se semmonen, nii kun
ettd, et, et sitd rupee midttimaan niin ku tavallaan, et toisella on perhe...ndilldkin on
ollu, ne on perheellisid ihmisid...niin...ettd miten tavallaan sen perheen kiy sitte, et
mihin ne joutuu...Mut aina tulee sit tavallaan semmonen, ettd onko ite my6s vas-
tuussa tavallaan sit siité...siitd toisen elamaistad.”

Pertti: “Hankalinta on nda perhetilanteet, et jos tietdd esimerkiksi, et jollakin on pia-
nid lapsia ja ois velkanen asunto, ja sit irtisanominen kohdistuu timméseen, mita tie-
teski valttad koitetaan, mut se ei aina onnistu, ni ndd on pal pahempia...joku erottuu
niin ku huononpaan suuntaan siit porukasta, ja tajutaan, et ihminen on muutenkin
vaikees tilanteessa ja me vid vaikeutamme sité, ni se on aina vaikeampaa.”
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Outi: “Jos sd vaan oot etdinen, jos sd et osaa...tai... jos sd hyvi etdisesti niin ku oot, et
olen johtaja, olen hoitanu hommani, hei, hei.. koittakaahan tehd4 toitd...ei se onnistu.
Sun pitdd niinku mennd sinne niitten joukkoon...v&hd liata ittensd...altistaa itsensd
sille - tuskalle.”

Jaana kuvasi vilittdmisen tunteitaan, ja hdn tuki myos kollegoitaan konkurssiti-
lanteessa, jossa my0s esimiehet olivat tulleet irtisanotuiksi.

“"Mulle sano konkurssimies tdssd huoneessa - ettd “pidd huoli siit, et kukaan ei oo
narun jatkeena tidn prosessin aikana”. Se oli ihan erilainen prosessi kun joku pikku-
nen muu juttu, et viiddks se lapi vai ei...se, se epdvarmuus tai se turvallisuus on
menny jo niin monta kertaa sen rikki...”

Pertti osoitti valittdmistd auttamalla ja tukemalla alaisiaan, jotka olivat esi-
miesasemassa olevia padallikoitd ja joutuivat kdymadan lapi irtisanomisprosessia
omien alaistensa kanssa. Puheellaan Pertti pyrki valamaan alaisiin uskoa tule-
vasta, vaikka hin itse koki irtisanomistilanteen kuolemaan verrattavissa ole-
vaksi asiaksi, jossa irtisanottavan osalta kaikki paéttyy.

” Ajat sitten sanoin johtoryhmalle, et niin pahalt kun td&d ehka teist tuntuukin, niin
mad en endd mieti tatd yt:td enka tdtd prosessia, vaan méi olen jo siel montun toisel
puolell miettiméassd, miten téstd jatketaan. Et johto ei saa jadda siihen prosessiin ma-
kaamaan. Niin paljon, ku se sattuu ja itkettd4 ja harmittaa ja suututtaa, niin sielt pitas
pddstd...niin ku ennen ku prosessi alkaa... ni, olla jo siel montun...hoitaa se hyvin,
mut olla siel montun toisel puolel jatkamassa toimia...”

Keskeistd johtajien valittdmiseen liittyvissd vastauksissa on halu kohdella alai-
siaan hyvin. Irtisanottavia ei jatetd pulaan, vaan heille annetaan tukea. Valitta-
minen auttoi myos ymmartdmddn vihaa ja syyttelyd, jolloin irtisanotun voi-
makkaatkin tunteenpurkaukset olivat oikeutettuja. Antin ja Irmelin vastaukset
antoivat viitteitd valittdmisestd huolimatta alaisen vihan tunteista.

Antti: 7 Ja sehd on ymmarrett...pitdd ymmartaa se siis, mé jaksan ainakin ymmaértaa
sitd, et se kuuluu normaalii juttuun se, ettd henkilo suuttuu ja haukkuu...tai on viha-
ne--- ja sit jad saikulle.”

Irmeli: 7 Kylld mua on ndd itkettdny...ne mua itketti, koska ne oli helvetin hyvid
tyontekijoitd...ja mdd ymmaérrdn ne syytokset tosi hyvin... - - Ja nyt md muistan
yhen...ykshén tuli junassa mun kans yhté aikaa, niin tota meinas tulla samaan vau-
nuun, ni se otti ja kddnty kantapdillddn ja ldhti toiseen suuntaan ja...md ymmarran
ihan hyvin.”

5.3.2 Oikeudenmukaisuus irtisanomisessa

Johtajien vastauksissa oikeudenmukaisuuden kokemus viittaa ajatukseen, ettd
kaikkia tulee kohdella samojen sddntojen mukaisesti. My0s tdmén tunnekoke-
muksen viitekehyksend on eettinen johtaminen, mutta tarkoitus on eri kuin vi-
littamiselld. Oikeudenmukaisuus merkitsi johtajille henkiloston yhdenmukaista
kohtelua, mikd vaikuttaisi myos muokkaavan johtajien pyrkimysta oikeuden-
mukaisuuden ja tasapuolisuuden hengessd huomioida sekd irtisanotut ettd tyo-
paikkansa sdilyttdneet alaiset.
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Jaana: “Ja kaikilla niill4 [tukitoimenpiteilld] pyritddn tasottamaan myos sitd tyoyhtei-
son jéljelle jadvan ja jatkavan ihmisten tyotd...se on oikeudenmukaisuutta.”

Luotettavuus, yhdenmukaisuus ja uskollisuus kuvasivat oikeudenmukaisuu-
den ldhtokohtaa, miké tuli esiin johtajien vastauksissa heiddn jasentdessddn ko-
kemussuhdettaan irtisanomiseen. Ilkka esimerkiksi paljasti, ettd huoli yhden-
mukaisuudesta painoi hanen mieltddn: “Takaraivossa kuitenkin on aina, ettd kaikki
sais tasapuolisen kohtelun.” Lahtokohdan lisdksi johtajat arvioivat, ettd heiddn
kdytannon toimiaan irtisanojana ohjaavat oikeudenmukaisuus ja eettiset arvot.
Hyotyetiikkaan liittyen johtajat etsivdt toiminnalleen perusteita liiketoiminnan
tehostamisesta, mutta samaan aikaan omien arvojen sdilyttdminen ja niiden
mukainen oikeaksi koettu toiminta korostuivat vastauksissa. Pertti esimerkiksi
totesi, ettd

”...arvojen mukainen toiminnan tehostaminen siltd osin, kun huonot, huonossa asi-
assa voi toimia hyvin...yritimme toimia hyvin...tehdd huonosta asiasta vihin va-
hemmén huono. Hyvaddhan tdstd ei saa tekemailldkédn, vahdan vahemmédn huonon voi
saada.”

Pertin vastauksessa tuli esiin pyrkimys tehdd huonosta asiasta vdhdn viahem-
min huono oikeudenmukaisen toiminnan avulla. Toisin sanoen, huolimatta
velvollisuudesta tyonantajaa kohtaan johtajat jasensivat kokemustaan yksilond,
jolloin oikeudenmukaisuuden periaatteet vaikuttivat Pertin kokemukseen.

Oikeudenmukaisuuden periaatteen merkitys tuli esille myos haastateltu-
jen kuvatessa omia arvojaan ja niiden noudattamista irtisanojan tehtdviassa.
Omista arvoista kiinni pitdiminen ja niiden kunnioittaminen sekd luottamus
oman tyon aitouteen korostuivat johtajien kuvatessa irtisanomisten paatoksen-
tekoprosessia sekd menettelytapoja. Johtajien mukaan oikein tekemisen tunne
antoi tuen epamiellyttdviksi koettujen toiden tekemiselle ja auttoi johtajaa suo-
riutumaan irtisanomisen velvollisuudesta.

Outi: ”...ku sd tunnet tekevés oikein, se [irtisanominen] ei oo ongelma. Se ei riitele
sun oman arvomaailman kans...mut jos siin on jotain, joka ei osu sun oman etiikan
kans...sit siitd tulee ongelma ja iso.”

Tuula: ”...Ja, ja se, miten ma ittesténi tavallaan mielldn...sen padtoksen takanahan en
valttiméttd aina pysty olemaan...henkilokohtaisesti...mutta se ainut, minkd méaa pys-
tyn tekeméddn, niin on yrittdd hoitaa niille [irtisanotuille] se asia niinku mahdolli-
simman hyvin ja oikein niitten kannalta...vélittd4 ja tehd se, minka pystyy...se on ta-
vallaan se minun tapa késitella sitd asiaa..mun omat arvot sanoo niin...enkd p&&tok-
selle...en voi mit&da...”

Annukka: ”...vaan ehkd jotain roolia tekevéni...et koska kyl mé niin ku taas taval-
laan niinku se mielsin hirveen voimakkaasti, et timé tdytyy tehdd. Ja mé& haluan teh-
dé tdman niin hyvin ku mahdollista, et se ihminen ei kérsi yhtdd liikaa, ja kdydaan
kaikki ldpi ja autan hénta...vaikka mielsinkin sen, ettd hédnen olisi pitdnyt saada jat-
kaa...”

Hanna: “Se [tyonantajan ep&eettinen toiminta] olis ihan hirvee tilanne, sellaseen ma
en itse asiassa varmaa suostuiskaa, ettd sit ma kylla sanoisin, ettd nyt saa tulla meilta
ylempaa johtoo ja tota muita henkiloita...et mé en voi tillasia...Ma en halua olla ti-
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lanteessa, missd se irtisanominen ei, ei oo laillinen tai ettd siel on enemman jotakin
harmaalla alueella olevia syitd, kuin se valinta on tehty.”

Téassd tutkimuksessa johtajat kokivat positiivisten ja negatiivisten tunteiden
tarttuvan alaisiin, jolloin johtajan asenteella, jolla hdn hoitaa irtisanomiset, on
vaikutusta suoraan alaisen tunnereaktion syntymiseen. Johtajat kokivat, ettd se,
miten oikeudenmukaisesti irtisanomistilanne ja koko yt-prosessi hoidetaan,
vaikuttaa suoraan alaisen tunnelataukseen.

Jaana: ”...ootko sd aidosti ldsnd vai vahittelet sd vai mitd sd teet...Plus et sd reagoit
niithin mahollisiin henkilon tunteisiin, ku si tieddt ihmisesti olevat asiat...mi...se on
niin ku jopa turvallisuusriski, jos sd hoiat sen huonosti.”

Koska johtajat halusivat toteuttaa irtisanomiset noudattamalla oikeudenmukai-
suuden periaatetta, he kokivat, ettd sithen on vain yksi keino; toteuttaa irtisa-
nominen itse.

Outi: "M4 oon aina ite irtisanonu. M4 haluun varmistua siit, et kun ne ldhtee mun
késistd...ne saattaa vihata mua....mut mi annan niille mahdollisuuden kunnolliseen
elamé&an. Se on ollu mulle eettisesti tarkeetd aina. M4 olisin voinu kayttdd muita, mut
ma en oo antanu, mé oon sanonu ite irti. Ma oon kiayny sen face-to-face.”

5.3.3 Vilittimisen ja oikeudenmukaisuuden arvoristiriidat

Johtajat tunnustivat, ettd toisinaan valittdmisen ja oikeudenmukaisuuden yh-
teensovittaminen irtisanomistilanteessa aiheutti heille ristiriitaisia tunnekoke-
muksia. Edelld mainittujen lisdksi ammatilliseen rooliin kiinnittyvd velvolli-
suudentunto saattoi asettaa johtajan haasteelliseen asemaan suhteessa irtisanot-
tavaan. Toisin sanoen, johtajalle saattoi synty& arvoristiriitoja tilanteessa, jossa
hén on yhtd aikaa organisaation asettamassa roolissa organisaation edustaja ja
toisaalta yksil, jolla on omat arvot ja periaatteet. Arvoristiriidat saattoivat joh-
tajien mukaan johtaa arvokonfliktiin, joka lievimmillddn aiheutti unettomuutta
ja stressid, mutta darimmadisyydessddn kérjistyi tyopaikan jattdmiseen. Ristirii-
doista huolimatta jokainen haastatelluista koki, ettd heilld oli tarve olla uskolli-
nen omaa organisaatiota kohtaan, mikd nihtiin ammattimaisuutena ja hyvana
johtajuutena. Samaan aikaan johtajat kuitenkin tarkastelivat itseddn subjektina
suhteessa paatoksiin, joita heiddn oli noudatettava. Vaikka johtaja ei pystynyt
olemaan henkilokohtaisesti paddtoksien kannalla, hdn toteutti irtisanomisen teh-
taviensd mukaisesti. Syntynyttd arvoristiriitaa johtajat pyrkivat helpottamaan
osoittamalla eettisesti varittyvid tunteita irtisanottavaa kohtaan. Merjan kom-
mentti antoi viitteitad tasta:

”Ja ei niinku, et se ei oo niin kun sen esimiehen pé&itos, vaan et se on tullu oikeesti
jostain ylempad, joku strateginen linjaus, ettd nyt ei endd tiettyd tuotetta valmisteta
tai vastaavaa. Niin se esimies ei oo niin ku ollu ihan siind tdysin niin ku sa-
moi...samoilla linjoilla tai mukana tédssd niin ku padtoksessd. Et hin ehkd nikee sen
asian eri lailla, mut hénen tdytyy kuitenkin niin ku siind ammat-
ti...tydnantajanroolissa sitte hoitaa se tilanne, tilanne tietysti niin ku mahdolli-
simman hyvin.”
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Johtajat sisallyttivit oikeudenmukaisuuden periaatteeseen ennalta sovitut peli-
sddnnot, joiden mukaan yt-tilanteessa toimitaan. Niiden edellytettiin koskevan
kaikkia osapuolia, myds johtajan esimiehid. Jos tieto irtisanomisen tarpeesta tuli
johtajille ylldtyksend tai ylh&dltd annettuna, he kokivat ristiriitaa omien arvojen-
sa ja annetun tehtdvan valilla. Lisaksi tilanteet, joissa johtaja ei ollut tietoinen
ylimmén johdon pé&dtoksistd ja vaarana oli jopa omien kasvojen menettiminen,
saivat haastateltavat pohtimaan omia oikeudenmukaisuuden periaatteitaan
suhteessa omiin esimiehiinsd ja organisaatioon.

Antti: ”...miké lie se yt-laki sithen aikaan edes oli, mutta annettuna ne tuli...siihen
saa jaddd puolitoista ihmistd ja sithen kaks tai kolme. Otetaan nimet...Niin monta
kertaa kaytte sielld, et saatte paperiin nimen...Ihmiset piti vaan valkata...sieltdhd oli
esimiehet kaikonneet jo...Se mietitytti, et miten, kuka ne oli laskenut ja ndin, mutta
ne tuli ylhdalta.. kai ne silloin -93 kaikki padtokset oli olemassa jo, et kuha vaa kes-
kusteltii. Sellasta se oli sillo...kylld se mietitytti paljon...”

Irmeli: “Koska kylla se sanellaan suoraan yleensakin, ettd kuinka monta pitdd lahted,
ja sitten esimies joutuu tekemddn sen padtoksen..mut tohon vid...mikd tuntu kar-
meelta...niin...t44, ettd kun ei kysytty sillon yhtddn mitdan...ettd miten, vaan sanel-
tiin...maarattii...Mutta sitten sen jélkeen tuli erindkoisid yllatyksid, mitd ei niin kun
mulle oltukaan alun perin sanottu...Ei mulle kerrottu asioita, ettd mind en tiennyt,
niin tdma loukkas mua ihan helvetisti. Ma en nyt tieda sitte varmasti, ettd mita mulle
todellisuudessa on kerrottu eli mitka oikeat asiat ja mitké ei...”

Mikili omat oikeudenmukaisuuden periaatteet olivat ristiriidassa esimerkiksi
omistajatahon kanssa, johtajat kokivat voimakkaita drtymyksen ja petetyksi tu-
lemisen tunteita. Merkille pantavaa oli, ettd useat haastatelluista olivat joutu-
neet taman kaltaisiin arvoristiriitatilanteisiin, joissa he olivat kokeneet tehta-
vénsd jatkamisen mahdottomaksi ja lopulta irtisanoutuneet.

Ritva: “Mut oon ollu tilanteessa, jossa omistaja on vetdnyt niin kylméaa linjaa...se tun-
tu ihan siis tdysin moraalittomalta...et se on tuntunu niin, se on ollu jarkyttavaa. Ja
sellaisena se ly6 leimansa kaikkii, koska siind kay niin, ettd tyonantajan edustajatkin
pelkdd, ja turvattomuus tarttuu heihin ja he tartuttaa sen sithen koko muuhun 16s-
siin... Et tavallaan ku siingd, sehdn on niin kén ddrimmdisen niin kon suurta epévar-
muutta ja turvattomuutta luova tilanne...Et tavallaan niin koén se on ollu ihan hirvee-
td...Se on vaikuttanu muhun niin vahvasti, et méd oon péittiny, et méd en mee sem-
mosii yrityksii endd toihi..... - - Mut jos, jos mé koen, et joku asia sotii hirveeeesti
mun arvoja vastaan, ni sit mé en oikeen niin kon endd saa tehtydkadn sellasia [tavoit-
teiden mukaisia] asioita.”

Heli: ”...ja varsinkin sitten viel4 se, et jos siind on vaihtoehto...ehtona se, et pistetdan
ne ensin ulos ja otetaan ne samat niin ku takaisin yritt4jina...tai vastaavina...sillon on
ittensd kanssa tekeminen...miettig, ettd miké ta4 juttu on...”

Joel: ”...ja mé sain sitte ohjeet, ettd “tossa on kolmekymmentd ihmistd, kelld on sai-
raspoissaolo, et anna kenkédd niille” (hah). Ndin saahaan sairaspoissolot vdhenee, ja
mé sit sithe, et se on laitonta, et ei se mee niin, ja sitte ohjeet tuli, et "keksi jo-
tain”...sen jdlkeen vdhdn semmonen, et ma tddlld niin ku viiti pitkdédn toitd tehda. Et
kieltdydyin sitte tekemé&std muutaman kerran vastaavia hommia, ni se oli silld selva
se...”

Hanna: ”On tullu sellasiaki tilanteita [jossa Hannalle ei ole kerrottu ihan kaikkea]..ja
00 erittdin ikavaltd - erittdin ikdvéaltd on...jos on vihddkddn semmonen tunne, ettd
tadl on nyt joku “hidden agenda”, et tdssd tehdan jotakin muuta, kuin mitd tdd ny
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pééllisin puolin ndyttdd...joo, kaipaa sellasta perustelua, mihin voi sitte iha oikeesti
iha iteki uskoo ja noin...”

My6s Ritva kuvaili irtisanomis- ja organisaatiomuutostilannetta tychistoriansa
varrelta, jossa valittdmisen kohteena olivat irtisanottavien lisdksi myos kollegat.
Ritvan kokemus antoi viitteitd sekd suuren joukon tukemisesta aiheutuneesta
jaksamisongelmasta ettd tilanteessa vaikuttaneesta arvoristiriidasta, joka kérjis-
tyi lopulta arvokonfliktiksi ja johti irtisanoutumiseen.

"Hoisin sen ja pitelin sitd muuta sakkia jotenki pystyssd, ldhinnd kollegoita, jotka
kans, joihi se turvattomuus tarttu. Ja pelkésin itekin ja ...itkin ittekseni ja purin
hammasta ja tein iltaa, viikonloppua vaikka mitd, sillai niin kun- - kiltin tytén tunnol-
lisuudella. Ja sitte kun se homma oli ohi, ni m& sanoin, et “td4 onki tdssi. Se on mo-
ro”... ja ldhin. Mutta sisu ei antanu missddn nimessd aiemmin periks, ja siitd m& oon
ittelleni tyytyvdinen, ettd kestin...niin takia...koska sinne ois tullu joku toine, joku jol
ois ollu ehkd samalaine “main set” ku sill4...[omistajalla].”

Pertti oli ollut tilanteessa, jossa hanen tuli irtisanoa hyvin tuntemansa alainen,
jota ei voitu “pelastaa” irtisanotuksi tulemiselta. Vastaus kuvasti vélittamistd,
mutta my6s velvollisuudentuntoa ja tarvetta sdilyttdd omat kasvot suhteessa
omiin esimiehiinsd ja osoittaa kykynsd toimia ammattijohtajan tavoin. Ristiriita
sai kuitenkin Pertin pohtimaan, oliko p&itos ollut eettisesti oikea. Lisdksi Pertin
pohdintaa véritti vastaukseen siséltyva tarina irtisanotun traagisesta kohtalosta
irtisanomisen jdlkeen ja syyllisyyden tunteeksi tulkittavissa oleva sévy.

Pertti: ”...tajusin, et joko mé& hoidan tin homman tai sen hoitaa joku muu. T4i ei pe-
lasta tdtd herra X:dd, ja kddntden mé&d sit ndytdn, et médd en pysty tdtd hoita-
maan...tarina péatty vid niin surullisesti, et me yritimme hanté hoitoon ja veimme il-
lal...lavantaina vaimo soitti, et taas jua, mielisairaalaan sit porukalla katka-
suun...mut ei siin mikddn auttanu. Me irtisanoimme hénet, ni vuoden paéstd hin
kuali...olen sitd...jonkun vuoden kavin lépi sitd, et olisko tds ollu niin ku joku toinen
vaihtoehto...niin ku eettisesti parempi...”

Johtajat pitivit haasteellisena yt-tilanteita, joissa alaisten odotukset olivat mo-
nenlaisia ja jopa kohtuuttomia. Vastausten antaminen ja odotusten tdyttaminen
koettiin toisaalta johtajan velvollisuudeksi ja tyonkuvaan kuuluvaksi, mutta
myos valittdmiseksi. Muutamien haastateltavien mukaan velvollisuuden toteut-
taminen edellytti uskottavuutta ja kykya herdttdd ihmisissa luottamusta, mutta
se koettiin myos jaksamisongelmaksi.

Irmeli: “M4 en edes tiedi vield niistd [tulevaisuuden suunnitelmista], mutta ne [alai-
set] odottaa multa ratkaisuja...ettd ma saan lisdd ihmisia tinne tekemain duunia.. .ja
md en saa...M4 en tiedd, miten ma selvid niisté [toiveista ja odotuksista]...”

Johtajat myonsivit, ettd alaisen toiveet ja odotukset johtajaa kohtaan irtisanomi-
sen tilanteessa tuntuivat johtajasta toisinaan huomattavan suurilta ja raskailta.
Lisdksi negatiivisten tunteiden, kuten vihan ja suuttumuksen, vastaanottami-
nen oli valmistautumisesta huolimatta raskasta. Johtajien mukaan pyrkimys
vilittdmiseen ja irtisanottavan ymmartdmiseen sisélsi ajatuksen “maalitauluna”
olemisesta, joka kuului velvollisuutena johtajan tyonkuvaan. Outin vastaukses-
sa oli viitteitd tdstd: ”Esimies on eri mies. Sen pitdd ymmdrtid, kestdd ja jaksaa. Se
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pitdd opetella. Ndin se vaan on. Kaikkien mielestd.” Johtajien kokema syyllisyys lah-
tee ajatuksesta, ettd johtaja on irtisanoessaan alaisen rikkonut moraalisen nor-
min. Kuitenkin irtisanomisten suorittaminen ja niiden johtaminen kisitettiin
tassd tutkimuksessa osaksi johtajan tyotd ja ammattia. Lisdksi negatiivisten tun-
teiden vastaanottaminen tulkittiin johtajan velvollisuudeksi, vaikka moni johta-
jista kokikin negatiivisten tunteiden syovan sekd motivaatiota ettd energiaa.

Ritva: “Ma suhtaudun niihi [negatiivisiin tunteisiin] niin, etts, ettd ma valilla vasyn.
Se on niin kon... negatiiviset tunteet ne vie niin ko energiaa, koska mé en voi, siis
niin kon niita kasitella tyopaikalla. Ja kovin mielellda en késittele niit yhtdd missaa- -
- niin ku ala purnaa kellekdd omia tyomurheitani. Niin se niinkon ottaa pddhd, mut
md tiidn, et ne kuuluu asiaa, ja ja mut ne vie energiaa....”

Tuula: ”"Sanotaan, ettd kyllddn se semmonen niin kun negatiivisuuden - negatiivisia
asioita, kun kasittelet ja otat vastaan niin, niin, sehdn on sellanen energiasyoppd. Se
vie hirveesti sulta iteltdkin energiaa, ja se on niin ku sellanen kokonaisvaltainen juttu.
Et, kyl se niin ku vaikuttaa oikeestaan aika moneen asiaan...y6uniinkin.”

Johanna: “Et ku tdd on ollu timmostd niin jatkuvaa ja sddnnollistd ndd ikdvit asiat,
niin tota, jotenkin - - ma oon ehka niin tottunu jo, ettd ma ennemminkin yllatyn, et
mukavaakin voi olla..”

Haastatellut kokivat, ettd vilittimisen ja oikeudenmukaisuuden pyrkimyksistad
huolimatta alaiset pitivit johtajaa epdinhimillisend ja uskoivat, ettei irtisanomi-
nen ollut johtajalle raskas ja tunnevaltainen tehtdva. Taméd aiheutti johtajille
syyllisyyden sekd hdpedn tunteita ja jopa tarpeen osoittaa jotenkin, ettei asia
ollut niin. Tédstd on ajateltavissa, ettd huonon omatunnon vuoksi johtajat hyvak-
syivét irtisanomisprosessin lapikdyneiden mutta tyopaikkansa sdilyttdneiden
alaisten vihan ja suuttumuksen tunteet. Irmelin haastattelu oli maanantaina
aamupdivélld. Edellisend perjantaina tilanne tydpaikalla oli ollut kired, ja Irme-
liltd oli mennyt koko viikonloppu asiaa pohtien.

” Aluksi [irtisanomisten ulkopuolelle jaéneet] suhtautu oikein hyvin ja tota kaikki oli
tyytyviéisiad...vaikka toitd oli paljon ja tuuraajia ei endd oo...mutta viimesen kahden
viikon aikana voi sanoo, et ne on ollu yhta helvettid. Ma olen saanu kuulla kunniani
nyt ihan tuota noin niin, nyt tulee...nytte, kun on pé&ésty ohi siitd pahimmasta...niin
nyt mé saan kuulla ihan, ettd niin ku mussa olis tda vika, vika, ettd mé en saa tuuraa-
jia tinne...Ku sanotaan suoraan, ettd tinne ei tuu kukaan ja nyt pitda selvita...ja naa
on vedetty jo niin tiukille ja m& oon heille perusteet kertonut, mut se ei riitd...He oli-
vat perjantaina kaikki, kaikki olivat niin ku yhtend ja ma olin sitten heitd vas-
taan...ihan kauheeta...siind [tyOpdivan jatkamisessa normaalisti ja oman motivaation
sdilyttdmisessd] oli tota tekemistd, ettd m& pystyin niin ku olemaan ja,...Niin, ei, ei
oikein menny niin ku putkeen. - - Mut aattelin vaan, et mun tdytyy kestdd tdimd, kos-
ka md nyt tdssd asemassa olen. Mutta koko viikonloppuun, ni ei ollu mitddn rauhaa,
mielessd pyorii vaan ne asiat koko ajan.”

Toistuvien yt-neuvottelujen ja irtisanomisten lapivieminen vilittamisen ja oi-
keudenmukaisuuden sekéd velvollisuuden ristiaallokossa haastoi johtajat henki-
sen ja fyysisen jaksamisen rajoille. Johtajat raportoivat verenpaineen noususta,
unettomuudesta ja tyhjyyden, epdvarmuuden seki stressin tunteesta. Néin fyy-
sinen jaksaminen nosti ruumiillisuuden osaksi irtisanomisen tilannetta vésy-
myksen, burn outin, pahoinvoinnin ja unettomuuden vilitykselld. Paha olo seu-
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rasi ajatusta, ettd johtajan oli tehtdvd pahaa alaisinaan olleille ihmisille. Johtajat
kokivat, ettd vélittdmiseen ja velvollisuudentuntoon liittyva epétasapaino eli ei-
vahingoittamisen halu ja uskollisuus tyonantajaa kohtaan aiheuttivat heille fyy-
sistd ja henkistd pahaa oloa.

Outi: “Se voimattomuus, joka seuraa...semmonen niin ku henkinen vasymys. Kyl ma
muistan jossai vaihees taas tuli semmonen niin ku et, eiks tdd ikind lopu? Et ei
00...eiks 0o missdd mitdd yhtiotd, jos menis vaa hyvin...Miks mé&a oon aina tés tilan-
teessa? Miks md aloitan aina t&lld, kun ma meen jonneki? Mutta kylld se koskettaa
silloin...Sit on pitkddan semmonen - - on siit pitkdan semmone niinku yiksolo, tekis
mieli niin ku oksentaa - - Mulla ainaki se on iha fyysisesti varmaa semmone, et mun
tekis mieli oksentaa..et ydk, mika juttu. Ja hyvé, et se on ohi. Td4 on vihéks aikaa ohi,
ihanaa!”

Heli: "Ma44 hoisin kolmee pestid sid...niin, niin...mddhan niin ku paloin loppuun sit-
ten siind...meill4 oli siind vaiheessa 2 pidntd lasta, nyt niitd on 3, mutta niin, sillon oli
2 lasta, niin ku, niin, m&&h&n niin..mulla tuli siis ihan fyysisid oireita, siis timmosia
verenpainetta ja rytmihdiri6itd ja unihdirioita ja muuta. Mad jouduin sit sairaslomal-
le...silloin kun alkaa menné niinku yli, niin méé tiedan siitd, et mulla alkaa tulla niitd
rytmihdiri6itd, ja tulee niinku tdimmdsid voimattomuuden tunteita. Niin sillon mun
pitédd jostain niin ku...ittelleni antaa anteeks..et mun on pakko.. .joo, tulee aina joskus
ndit voimattomuuden tunteita...niin ja uniin just...ne tulee uniin...”

Johanna: ”...ni kylld se osotetaan se viha ja se aggressiivisuus tosi voimakkaasti, ja
kylhén se on hirveen raskasta kohdata...sillo se ilmapiiri ja semmonen, ni se on tosi
raskasta...Mut kylhdn se siihen siihen tota...yleiseen jaksamiseen ja siihen niin kun
44, semmoseen miks sitd sanottais...niin ku siihen, et kyl sita aika lyoty on tavallaan
sit ettd...Sit et joutuu niin kun joka aamu ittensd kerddmaan ja kattoo, ettd...ja pitdd
olla niin ku ei mitddn olisi...kylhd se hirveen raskasta on...pelata pelid taikka olla
nédyttdmattd omia tunteitaan, et sitihdn se on, ettd pitdd niin ku itte pitdd pystyy tosi
vahvana siind ja ottaa vastaan kaikki se kuona ja mité sieltd tulee...”

Irmeli: ”...ettd ihan kauheen raskasta. Sen jilkeen on...kun pédsee kotiin, niin, niin
tuntuuy, ettd kuolema koittaa. - - Ei pysty syoméan eiké, eikd oikeen juomaan eiké, ei-
kd, ei saa unen paasta kiinni....koska sillon [ty6pédivan aikana] tulee sieltd tulee aivan
kauheita rydppyja paille, etta...”

Pertti: ”...se on moykky mahas. O paha olo ja miettii, et nyt joutuu ihmisil tekem&an
pahaa...se on semmonen ihmisen tason tunne, tunnekuvaus ja vdhédn niin ku pettds
porukkansa, kun on yhdessa tehty t6itd ja parjatty hyvin ja sitte kdyty lapi tyonanta-
jan arvoja ja just ihmisldheisyys ja vastuullisuus...kovast oon joutunu kdymaan sotaa
itseni kans, et mitd mad tdssd oon oikein tekeméssd. Toiminko m&dd meidédn arvojen
mukaisesti? Mut ei tdtd arvoristiriitaa sil [valtaosa henkilostostd saa pitdd tyonsd ja
firma ei mene konkurssiin] voi poispyyhkii, se on hyva, kun sen kéy ittensa kans lépi.
Joskus talvella méd aloin oleen sinut tdn asian kans. Ei se vieldkddn hyvéltd tunnu,
mut jos timmonen asia alkaa tuntuun hyviltd, ni melkein jo sanosi, ettd pitda tutki-
tuttaa paa.”

Ky®osti: ”...kyl md laputuspdivén sillo...ku ihmiset odotti ku porsaat karsinassa kon-
sanaan ja niin ku yks kerrallaan - joko irtisanomispaperi kouraan tai tieto siitd, ettd
tulet jatkamaan yhtiossd. Niin, niin olihan se kaikille, siis sehd oli niinku ihan jarkyt-
tavd pdivd. Ensinndki hirvee paine ihmisilld, jotka odottaa sitd yks kerrallaan tule-
mista. Ni tota, kylld se piti se pdiva lopettaa sitte siihe ettd. No, kylldhdn se melkeen
koko pédivd meniki, mut sitte piti kylla ldhtee puhaltelemaan. Et on se sen verran niin
ku henkisesti kuormittavaa, ettd on sitd aika poikki, ja melkonen p&dnsarky sitte sen
iltaa...”
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Irtisanomisiin ja eettisten periaatteiden noudattamiseen sisdltyvdd haastetta
lisdsivit negatiivinen julkisuus, epétietoisuus tilanteen etenemisestd ja henkiset
paineet aiheuttaen johtajille merkittavidkin stressin oireita. Toisin sanoen johta-
ja joutui vastaamaan irtisanomisiin liittyviin kysymyksiin, negatiiviseen palaut-
teeseen sekd arvosteluun tietdmattd esimerkiksi itse oman tyosuhteensa jatku-
misesta. Antin, Karin, Ilkan ja Hannan kommentit viittasivat tihan:

Antti: “On néé vaikuttanu...youniin, joo...No, viime yonéki...taisin tota miettii tata
viikkoo, ettd...kun till4 viikolla varmaankin ollaan julkisuudessa, eikd myonteisessa
julkisuudessa...kukaan ei oo kdyny mun kanssa keskustelua, niin mé oon ajatellu, et
ilmeisesti mulla niin ku tydsuhde jatkuu...mut en mai siitdkédan iha tuhannen varma
00...Siis tdd...méd oon ajatellu oikeestaan viimeiset - - vuodet: ”Jonain p&ivana tulee
potkut, mutta ei vield tiedd, et mind pdivand”. Siis ihan oikeesti tddlld meilld on tatd.”

Kari: “Noh...aluks vihdn vaikeelta.. .ja jopa vdhd younet menetti... mutta kylld tassa
nyt on tullu jo niin kyyniseks, ettei sitd endd ni pahalta tunnu...toimitusjohtajana sa
oot enemmd, enemman yksin...tdnne huoneeseen tulee sitte vaan ne erittdin ikavit
asiat, ja ne on sitten vaan hoidettava...Mut...kun on pitkéa tehny jonkun kans toits,
ja sitten kun on vaan irtisanottava, ni kyll4 siind younet on menny...”

IlIkka: “Varmaa voi olla...ettd jonku verra ehki tota...m&d nukun aika huonosti muu-
tenki, mut kyl ndd ny...joo-o, yolld herddn. Eli voi tietysti olla, ettd jotku asiat on tullu
mielee ehkd ponnekkaammi ku aikaisemmin...”

Hanna: “On né4 [irtisanomiset ja yt-neuvottelut] vaikuttanut...ne on vaikuttanu juuri
samalla lailla ku muutkin isommat taimmoset stressitekijit. - - niin aamun herdami-
seen kello viis, ja tota saman tien on pad tdynné niitd asioita. Sit on ihan turha kuvi-
tella nukkumista. Eli on vaikuttanu.”

Vilittamisen ja oikeudenmukaisuuden yhteensovittamiseen liittyvad ristiriita
saattoi syntyd myos johtajien kokemasta pelon tunteesta irtisanomisen tilan-
teessa. Haastatelluista miltei kaikki olivat kokeneet jossain irtisanomistilanteen
vaiheessa pelkoa. Johtajien mukaan padséddntoisesti pelko liittyy irtisanottavan
suhtautumiseen itse irtisanomisuutiseen, mutta sen lisdksi pelkoa heratti myos
johtajaan kohdistuva aggressio.

Outi: ”Nytkin mul meni kylmat vireet sen takii, ettd et ku ma oon nahny niit tilantei-
ta ni, ni, ne on, ne on....sellasia kamalia...M& oon josus miettiny, et herran jumala, jos
toi sekoo tdysin tdssd, et mitd ma sit teen. Mul on ehki siel alitajunnas semmone pel-
ko, et mité jos se sekoo ihan tdysin ja jos se kerta kaikkiaan murenee niin kappaleiks,
et mé en saa sitd kasaan...Mitd mé sitten teen?”

Olli: "No, kylld ehdottomasti, ettd ehdottomasti. Viimeksi yks semmonen tilanne oli
toisiaankin niin, se oli tuota...[kertoo tilanteen, jossa henkilo yrittdd metallikarkisilla
kengillad potkaista toista henkilod]...Mutta hinet piti ihan oikeesti taltuttaa ja kutsua
poliisit paikalle ja, ja viedd putkaan.”

Heli: ”...siis semmoset [pelon kokemukset] niin ku ihan oikeesti k&vi mielessa...ettd
mistd md voin tietdd, miten hdiriintynyt ihminen esimerkiks on, niin ku et jos se tekee
jotain...ja sitten kun mullakin on perhettd, mul on pienii lapsia ja puoliso siing, etd
jos se niin ku, jos joku niin ku oikeesti on silld tavalla, et se on vinksahtanut joten-
kin...et se kdy perheen kimppuun tai ...Médkin on kuitenkin sillee aika avoimesti kui-
tenkin, ettd en méd oo mitddn ikinddn salaiseks laittanut tai muuta omaa puhelinnu-
meroo tai osoitetta...No, sitten on aina vililld kdynyt mielessd, et pitdisiko.”
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Pertti: "Et se [pelko]...et kun ei tiedd, minkilainen tin toisen henkilon reaktio
on...et..mikd on reaktio ja osaanko méd sitten toimia siind tuokiossa niin ku oi-
kein.. .ja siitd huonosta asiasta ei tulisi vid huonompi. Ja totta kai siin on varmaan
niin ku pelottanu muakin se, et voiko se reaktio olla niinku vékivaltainen...”

Annukka: “Niin, ykskaks m& huomasin, ku mé olin télleen nédin selin, kirjoitin mun
tietokoneella téllee néin just, ni han [yksi irtisanotuista] oliki tdssa ihan, ihan niin ku,
et tuli aivan niin ku siis niin ldhelle.ja nyrkki pystyssd. M vaa sit sanoin hénelle,
kuha ma nyt tietysti tunsin hanet, ettd “hei, ettd, mitd sa nyt? Rauhotu.”

Hanna: "Té&std ei oo itse asiassa kauheen kauaakaan, ja se...siind tuli kylld vaha
semmonen ei nyt ihan --- mutta kylld siind ihan selkesti nousi timmonen aggressio
tan henkilon sisdlld - - No, jollain tavalla ehkd kylld pelotti joo, et kuinka tadssa kay.
Eteneeko tdd nyt ihan mahdottomaks téa tilanne vai ei?...Se jannittdd tietysti se, et se
kohdistuu siina tilanteessa se tunnekuohu nimenomaan minuun.”

Kyosti: ”Ettd kylld mé sillon, no joo...mitenkd sen sanois, siis ainahan se on niin ku
pikkasen tietsd niin ku kytinaa selképiissd, ettd entés jos...jos joku niin ku suuttuu ja
tietsd tulee jonku aseen kanssa tai, tai jotain. Aina on semmonen pieni jannitys...Et
vaikka ne on ollu hyvin uhkaaviakin nd&, ndd puhelut, mutta tota ma oon sitte poh-
tinu sitd, et pitddko jo lihtee ilmottaa poliisille ja jdljittdim&adn soittajaa ja ndin pois-
pédin. Mutta tota en, en ma oo niistd casea ldhteny kuitenkaa tekeméan...”

Kuten edelld on todettu, johtajat kokivat velvollisuudekseen auttaa irtisanotta-
vaa kohtaamaan irtisanomiseen liittyvéan kriisin. Téhan liittyen useimmat heista
valmistautuivat kohtaamaan surun tai vihan tunteita. Mikili odotettuja tunteita
ei ilmennyt eikd irtisanottava kyennyt osoittamaan tunteitaan, johtajat kokivat
pelon tunteita.

Tuula: “Kyl itkeminen on paljon pahempi [kuin suuttuminen] - - - tai se on pahin, et-
td henkilo menee ihan niin ku, ettd se ei pddse huoneesta ulos. Se vaan istuu sii-
nd...Kyl se on niin ku jos...se itkeminen voi olla ihan hyva merkki. Mutta jos henkil®
ihan niin ku - ei osaa sanoo oikeestaan mitdén...jdd siithen niin ku...menee tdysin
lukkoon. Silloin min& huolestun ja pelkéd&dn.”

Tuula myonsi kokeneensa irtisanomistilanteissa pelkoa, mutta han arveli pelon
olevan enemman henkistd kuin fyysistd. Lisdksi hdan pohti, millaiset tunteet
kuuluvat johtajan vapaaehtoisesti itselleen valitsemaan ammattiin ja sen velvol-
lisuuksiin. Tuulan mukaan alaista vastap&itd istuvien ihmisten velvollisuutena
oli “nielld” agressiot.

”Ei se niin ku semmosta fyysitd pelkoo 0o...se on ldhinnd semmonen niin ku henki-
nen, henkinen pelon tunne...negatiivisuus ja se semmonen...tavallaan mé ymmarran
sen, mut ei se auta, vaikka md ymmarrén...johonkihan se negatiivisuus pitdd pur-
kaa...ei siind oo muita...Ne ihmiset, jotka siind poydén ddressd on, niin ne nielee sen
sitte. Tekee sen likasen tyon.”

Jaana puolestaan koki, ettd hdnen velvollisuutenaan oli harjoitella omaa rooli-
aan, suhtautumistaan ja selvidmistddn kohdatessaan vihamielisesti kdyttdayty-
van alaisen, jotta hantd ei pelottaisi. Jaanan mukaan johtajan on ammattiinsa
liittyen irtisanomistilanteessa vain hyviksyttdvd aggressiivisuuteen viittaavat
tunteet, kyettdvd ennakoimaan ne ja valmistauduttava haastavaan tilanteeseen
“tyhjentamalld poytd” irtonaisista tavaroista.
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”Ja se, et jos md aattelen pelkoo...niin mielummin niin pdin, et mé harjoittelen tai
mietin sen tilanteen...Ja hyviaksyn ne tunteet.” [Jaana lisdd vield mydhemmin aggres-
siivisuuteen ja pelkoon liittyen] ”Se on se...kuinka hyvin esimies tuntee henki-

16n.. .elikka tavallaan se valmistautuminen siihen...Poytad tyhjdks, jos on aggressiivi-
suutta, ettei tuu padhdn mitdan...se on niin ku ...se reaktiohan pitdd niin ku tunnis-
taa [ennakolta] ja tavallansa ddripadssd myos miettid.”

Myo6s Kari oli joutunut kohtaamaan vakivaltaisia irtisanottavia ja mainitsi Jaa-
nan tavoin, ettd tietylld tavalla johtajan velvollisuutena on varautua myos vaki-
valtaan. Ndiden kokemuksien voidaan ajatella viittaavan tunnedlyn kayttami-
seen, jolloin aggressiivisen alaisen tunteet on pyritty ohjaamaan toivottuun
suuntaan sekd hallitsemaan omien voimakkaiden tunteiden viridminen. Lisdksi
vakivaltaan ja vihaan varautuminen on tulkittavissa my06s tunnetyon tekemi-
seksi, jolloin johtajan on pysyteltdva rauhallisena ja médratietoisena sekd ilmais-
tava tilanteeseen soveltuvia tunteita.

”...alemmassa esimieshistoriassa oon ollu...tilanne on kérjistyny vikivaltaiseks parin
miespuolisen osalla no...pelottanu...Ei niitd voi etukdteen hirveesti miettid, et mita
tastd seuraa...kylld se pitdd itelle myydd, et mé nyt tédss toimin oikein, eikd tid mun
vika ole, etten mé voi sille mitdan...”

Johtajat olivat joutuneet ammattiinsa ja velvollisuuksiinsa liittyen myos koh-
taamaan hdirinndksi luokiteltavaa kayttdytymistd, kuten uhkailua, lehtikirjoitte-
lua, syyttelyd, toistuvia puhelinsoittoja, sdhkoposteja ja kirjeitd, irtisanomisen
kohteeksi joutuneilta alaisilta. Negatiivinen suhtautuminen irtisanovaan johta-
jaan sekd tamédn ldheisiin oli saanut aikaan pelon tunteita. Valttddkseen irtisa-
nomisten aiheuttamia negatiivisia kokemuksia johtajat ennakoivat tilanteita ja
esimerkiksi perustivat kodin eri paikkakunnalle kuin missa tyoskenteleviit.

Johanna: “On ollu yks case, joka on ollu niin ku tosi rankka, ettd se meni niin ku jul-
kisuuteen...et lehtid myote riepoteltii ja muuta...et siin kéytiin niin ku facebookissa
ni ja kdytiin...oli lehdess juttua ja sielld niin ku teilattiin mut ihan...semmonen suh-
teeton farssi ja suhteeton niin ku loka kaadettiin padlle.”

Tuula: ”...hd4 otti sen jotenkin niin henk.kohtasesti, ettd hén, al....must se oli maa-
nantaiaamu, ku hia aina soitti mulle, ja, ja ...kettuili, mitd keksi.. ja sitten ku ma ndin
sen tuolla, ni se aina katto sieltd...mut ei tullu ikind sanomaan mitda...sit se kierti
kaukaa taas sit semmosissa yleisissd tiloissa...se otti tavakseen soittaa mulle
ja ...toivottaa hyvéaa tyoviikkoo...Mut sitte ku méa nden héanet jossain huoltoasemalla,
niin, niin, niin...hada kylld kattoo vihaisesti, mutta ei han mitdan ikiana o tullu sano-
maan...”

Joel: ”Kylldhén sielld joku...ei oo kukaan kasiks kdyny vield ...yleisonosasto, lehden
osastoilla on veikkailtu mun sukupuolisia suuntautumisia ynna muuta...ynnd muu-
ta...pienelld paikkakunnalla. Mut se oli niin ku jann4, et sitte ku - omassa eldmaéssd,
ku naama niky sitte XX:ssd [suuri sanomalehti] ja uutisissa ja niin sitte huomaski, et-
td niin ku kaverpiiri jakautu...Et ku oli niin ku paljo tuolla lasten harrastuksissa niin
ku jalkapallossa ja muussa...yhtakkid toinen puoli porukkaa niin ku hévis. Et sitten,
no, otti niin ku kantaa siiné, siini tilanteessa eri lailla. Se niin ku jako, jako sitte - no
en nyt sano ystdvid, mutta kaveriporukat sitte niin ku jakaantu, jakaantu tommosessa
tilanteessa, ettd ei tullukkaan enad juttelee siind kentén laidalla vaan menivét toiselle
puolelle kenttdd. No, kylhdn ne lapset néki...Mut tdnha takia mé oon aina asunukki
vahintda viiskyt kilometria tyopaikan...tydpakalta, ettd...eihédn siita tulis yhtaan mi-
tddn, jos, jos omat lapset ois XX:ssé [paikkakunta, jossa vanhempi tyoskentelee]...sen
kohteena...”teijan isd anto meijan isille potkut”, eihén siité tulis mitaan.”
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Olli: “On minua sitte syytetty jopa siitd, ettd avioliitto on menny pieleen ja talous on
menny pieleen...kylld tietenki yt-maailmassa on hyvinki raakoja, raakoja kokemuk-
sia...niistd tullu etee.”

Annukka: “Hén [irtisanottu] vuosikausia sit soitti sind aamuna aina mulle: "Muistat-
ko, mika pdivé tanda o?”...Han piti sitten yhteytta. Kylld aina muisti sen paivan, mil-
lon hinet oli irtisanottu, ni hén sitte oli yhteydessa, ettd “miks?” ...useamman vuo-
den...ei kauheen kivalta [tuntunut] tai aluks tai siis sanotaan nii, et ma niin ku aina
ohitin sen. Mut sit mua niin alko, ku oli jo niin monta vuotta menny, niin mulle alko
riittdd...mé tiesin, kuka hédneen pitda yhteytts, joka on taal toissa...niin han varmaan
puhu...ja se loppu.”

Kyuosti: ”Sillo edellisissa prosessissa yksikon lakkauttamisessa, nin sillo tultii puheli-
mia pitkin ja onneks asuin, asuin muualla, kun missé tuota...niin prosessi tehtii, et
kylld mé sillon jo vaimolle sanoin, ettd katotaanha, rajahtddko postilaatikot kuinka
monta kertaa..”

5.3.4 Salaaminen, totuuden muuntelu ja siirtiminen seki valehteleminen

Haastatellut kokivat, ettd johtajan ammattiin liittyvddn tunteiden niyttelemi-
seen liittyy vaara, ettd alaiset tulkitsevat johtajan salaavan asioita. Johtajien ko-
kemusten mukaan asioiden salaaminen saatettiin alaisten taholta tulkita valeh-
teluksi ja moraalisesti virheelliseksi toiminnaksi, joka koetiin huonoksi johtami-
seksi. Johtajat kokivat, ettd asia painoi ja pyori mielessd, koska valehteleminen
on yleisesti koettu véadrédksi ja pahaksi. Se aiheutti johtajissa hdpedd. Myos to-
tuuden kertomisen siirtdminen mietitytti johtajia. Kari esimerkiksi kertoi, ettd
asioiden salaaminen ja totuuden siirtdminen valvotti disin.

”Varsinkin, kun se toinen tietdd siitd jo ehka viikkoja ennen ja nédin.. ja tietda...Ni sitd
sitten pyorittelee mielessd, ettd koska on sopiva hetki sanoo...ja soittelee, et “ootkos
sdd huomenna toissd...tuu kdymddn mun tyko...Sitten se y6 kylld valvotaan. Et
tdmmosid piirteitd siind on. Et tieto lisdd tuskaa niin kauan, kun s& saat sen sanottua.
Se on vdhan kuin avioero. Sit on vuoden pydritelly mielessd, mut sitten vaan... et
koska sen sitte sanois...”

Jaana puolestaan totesi, ettd totuuden salaamiseen tai siirtdmiseen on suhtau-
duttava konemaisena prosessina, jolloin sddntdjen ja toimintaohjeiden noudat-
tamisen avulla viltytddn moraaliselta ristiriidalta.

”...niin se oli sellanen prosessi [yt-prosessi ennen kuin tuloksia oli julkaistu]...niin
kun mé mietin néin, et ennakkoon...mité sai tehd, missa sai ndkyy, miten sai menna
ja sanoo...Et kyl méa niinku silloin mietin, ku me mentiin siit portista sisddn, ketka
sinne meni, ettd “n&a ihmiset ei kylla tiid, mita tdalta tulee...” et tavallansa sellasel-
la...asenteella mentdvd...niinku prosessina, ku sd tieddt, mitd alkaa, ja henkil6t eivit
tiedd, ja sd oot tienny sen jo...ni sen jirkytyksen kohtaaminen...on aikamois-
ta...sit...kun on tehty isompii padtoksii ja thmisil ei oo taustatietoo tai eivit oo seu-
ranneet, ni sillon...se on vaikeeta...”

Irmeli koki, ettd tyotehtdvdan sisdltyva totuuden salaaminen tai siirtaminen
johtaa syytoksiin, jotka hdn joutuu syyttomédnd ottamaan vastaan, silld hanelld
ei ollut lupaa kertoa totuutta. Irmelin keino selvitd epédtasapainoisesta tilantees-
ta oli mddrdayksien noudattaminen ja hédnelle annettujen ”fraasien” toistaminen.
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”Se [negatiivisten tunteiden vastaanottaminen] tuntuu kauheelta...ettd se oikeesti se
haukkuu v&arad puuta. Md oon vaan vilikappale siind. Mulle on annettu maaraykset,
mitd mun pitdd tehdd...Mutta silti mé ajattelen, ettd tdd on mun tehtdvd, mun taytyy
alistua, enkd mé voi sille toimihenkilolle sanoa oikeestaan mitdan. Mun pitdd sanoo
yleistd hopindéd vaan. Ja mé tiedén ite...m& en valehtele, mutta en mi sano sitd, mita
mun pitdis sanoa...Mulle annetaan ne hienot fraasit, mitd md sanon vaan, ja muuten
en saa poiketa niistd....toisaalta en méd tiedd. Se on niin karmea tilanne, ettd voinko
ma sillonkaa, vaikka ma edustaisin ihan itseédni, niin en mé voisi sanoa didneen kaik-
kea... Mutta se mieli tddlld pyorii...ja, ettd mitéd - et, jos md en puhu ihan kaikkea sité,
mitd pités...tai tarviikokaan sitd kaikkee edes sanoa...onko silld toisella helpompi
sit?”

Irmelin vastauksesta on l6ydettdvissd ajatus, ettd johtaja ei valehtele mutta ei
myoskddn sano, mitd hidnen omasta mielestddn pitdisi, noudattaessaan organi-
saation ohjeistusta. Se aiheuttaa johtajien mukaan turhautumisen tunteen.
Frustraation lisdksi vastauksesta on johdettavissa toinenkin tulkinta, joka liittyy
asioiden kertomatta jittdmiseen. Irmeli pohti, onko alaisen edes syytd tietda
kaikkea. Tdlloin asioiden peittdmistd ja kertomatta jattamistd perusteltiin alais-
ten suojelemisella. Asioiden salaaminen saikin silloin eettisen sdavyn, koska lo-
pullisena tarkoituksena oli ihmisten pahan olon vihentdminen ja toivon yllapi-
tdminen. Myo6s Jaanan kommentissa oli viitteitd tasta.

”[Tilanteet ennen konkurssipdatostd]...sen jdlkeen...siind synty semmonen tosi kova
taistelutahto, ettd mehin tehédédn kaikkemme...ettd tuh...tuhat tyopaikkaa siilyy..., et
16ytyy seuraava polku...ja, ja ehkd me suojattiin myos nii ku johtona meidn henkilos-
too siit, ettd me ei kerrottukaan kaikkee...eikd ndytetty sitd, mitd sielld takan... -...
takana tapahtu.”

Kuten edelld on todettu, epdtasapaino asioiden salaamisen ja kertomisen valilld
oli olemassa. Yhtddltd johtajat totesivat, ettei kaikkea ole tarkoituksenmukaista
kertoa ja ettd heille syntyy turhaumaa. Toisaalta he myonsivét, ettd huolimatta
huonojen uutisten aiheuttamasta negatiivisesta vaikutuksesta, totuuden kerto-
minen sekd mahdollisimman tarkkojen tietojen antaminen lopulta helpotti joh-
tajaa itseddn.

Kari: “On vaan pakko sanoo, et ndd on vaan tehtdva. Et se on aina, ettd si oot sillai
lasnd ja kerrot niin ku se asia on. Niin se on parempi, ku rupeet sitte keksiin, et-
td...sun on sitte kato helpompi kohdata ihmiset tédlld..ku sdd oot framilla ja ker-
rot...mut jos mé laitan sitten luottamusmiesten kautta tai siéhkopostilla, et nda alkaa,
niin on mun aika ikdvé sitte td4lld puluilla. Tuntuu, ettd ikddn ku mi en ottas siitd
vastuuta, vaikka mé& joudun sen kuitenki ottaa joka tapauksessa....eihdn se [totuus]
ketddn helpota, mutta, mutta, tota...noin ehki itteensa.”

5.4 Sukupuolen ja tunteiden suhde irtisanomistilanteessa

Téassd luvussa tarkastelen, millaisia yhtaldisyyksid ja eroja sukupuoli tuo johtaji-
en tunnekokemuksiin irtisanojana. Yhtdldisyyksilld tarkoitetaan tdssd koke-
muksia, joista mies- ja naisjohtajat olivat samaa mieltd, ja eroilla kokemuksia,
jotka poikkesivat miesten ja naisten vilillda. Useimmat haastatelluista totesivat,
ettd naissukupuoli tuo johtajuuteen mukanaan tunteisiin liittyvid erityispiirteita.
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Sukupuoleen liitetyt kisitykset merkitsivit sitd, ettd johtajilla on opittu tai kult-
tuuriin liittyvd kuva siitd, millaista johtajuuden tulisi olla sukupuolen kannalta
katsottuna.

5.4.1 Yhtildisyydet sukupuolen ja tunteiden suhteessa
Irtisanomistilanteessa nais- ja miesjohtajien tunnekokemuksissa ilmeni yht&ldi-

syyksid. Kuviossa 13 on esitetty yhteenvetona johtajien haastattelujen pohjalta
esiin tulleiden merkitysten yhtéldisyyksid sukupuolen ja tunteiden suhteessa.

Etdisyyden ja laheisyyden seka tunteiden ndyttdmisen ja kdtkemisen dynaamisten suhteiden tasapainottelussa
on haasteita.

Liiallinen tunteiden ndyttdminen on heikkous.

Tunteiden ndyttdminen on sukupuolittunutta.

Sukupuolella on merkitysta irtisanomistilanteessa (seka irtisanojan ettd irtisanottavan osalta).

Irtisanominen on kokonaisvaltainen psyykkisia ja fyysisid tuntemuksia aiheuttava tehtava.

KUVIO 13 Yhtadldisyydet sukupuolen ja tunteiden suhteessa

Kaikki johtajat raportoivat haasteista etdisyyden ja ldheisyyden sekd tunteiden
nédyttdmisen ja kédtkemisen vélisen tasapainon loytdmisessd. Sukupuolesta riip-
pumatta heiddn mukaansa tunteiden ndyttaminen oli heikkous. Liséksi johtajat
kokivat, ettd sukupuolella on merkitystd irtisanomistilanteessa tunnekokemuk-
sen synnylle. Miesjohtajista poiketen naisjohtajien koettiin pystyvan ottamaan
alaisen tunteen paremmin huomioon. My0s irtisanottavien sukupuolella oli
johtajien mukaan merkitystd irtisanomistilanteessa syntyvissd tunnekokemuk-
sissa. Naisirtisanottavan odotettiin suhtautuvan irtisanomiseen itkulla ja mies-
ten agressiivisuudella tai tunteettomuudella. Liséksi johtajat kokivat irtisanomi-
sen olevan fyysisid ja psyykkisid tuntemuksia aiheuttava kokonaisvaltainen
kokemus. Seuraavaksi tarkastelen yhtaldisyyksid ldhemmin.

Sukupuolesta riippumatta johtajat kokivat etdisyyden ja liheisyyden ”sopivan”
vdlimatkan sdilyttdmisen sekd tunteiden ndyttdmisen ja kdtkemisen tasapaino-
pisteen 16ytamisen vaikeaksi. Jokainen haastatelluista sanoi, ettd hyvén johta-
juuden viitekehyksen mukaisesti tunteellisuudelle tulisi asettaa raja, silld liialli-
nen tunteiden ndyttiminen irtisanomistilanteessa koettiin heikkoudeksi ja joh-
tajuuden epdonnistumiseksi. Sekd naiset ettd miehet kuvasivat tunteiden nayt-
tamisen sukupuolittuneeksi siten, ettd erityisesti naiset olivat taipuvaisia tun-
teellisuuteen.
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Tuula: “Naiset ottaa enempi sen henkilén henkiléna. Miettii niinku ehkd jo vaha lii-
kaakin jo, et, et...niin ku tavallaan enempi ne ottaa tunteella sen, ettd miettii sitd, ettd
miten se nyt....Miehet on enempi siihen tyohon ehka. . .sittenkin...Mitd mulle on tul-
lu, niin kyl naiset enempi ajattelee sitd, ettd miten tdd ottaa tdn ja miten se nyt - - par-
jdd. Naisilla on ehka liiankin tunteellinen katsantokanta joskus--- johonkin on vaan
tehtdva se raja...”

Sekd mies- ettd naisjohtajat kokivat tunteellisuuden haasteelliseksi ja arvelivat,
ettd silld on irtisanomistilanteessa kaksi eri puolta. Yht&altd tunnekyvykkyys
ndhtiin voimavarana, jolloin johtajat arvelivat naisten kykenevan huomioimaan
paremmin alaisen tunteet irtisanomistilanteessa. Toisaalta johtajat tulkitsivat
tunteiden tietoisen hallinnan tarpeen liittyvan sukupuoleen, jolloin naisiin liite-
tyn tunteellisuuden arveltiin asettavan naiset erilaiseen asemaan johtajuudessa
suhteessa tunteettomimmiksi kuvattuihin miehiin. Se, millaiseksi timad asema
lopulta naisjohtajien puolelta koettiin, jd& ristiriitaiseksi. Yhtdéltd naisjohtajat
kokivat olevansa vahvempia kuin miehet tunnepitoisessa irtisanomisen tilan-
teessa. Toisaalta he pyrkivat kdtkemddn tunteellisuuden tilanteesta pois, jotta
eivdt menettdisi uskottavuuttaan johtajana ndyttamalld tunteensa.

Johanna: “Miehet on selkeesti mun mielest huonompi siin [irtisanomistilanteessa ja
tunteiden vastaanottamisessa] asiassa. Ne ei pysty kisittelee niit tunteita samalla ta-
valla. Md ehdottomasti uskon siihe voimakkaasti, et naiset on siin parempii. Onks se
sit lopulta hyvd, niin se on...jaa-a”

Haastatellut kokivat, ettd johtajan sukupuolella on merkitystd irtisanomistilan-
teessa. Sukupuolen hidivyttdminen koettiin erityisesti naisjohtajien taholta t&r-
kedksi. Outi esimerkiksi kuvasi sukupuoltaan irtisanovana johtajana tavalla,
joka vaikuttaa heikkouden synonyymilta.

”"Mad koen sen [naiseuden] niinku sellasena haasteena enemmaénki ku pelkona, et méa
selvidn tostakin, vaikka md oon nainen. Mullahan on ollu se hirveen...niin
ku...(miettii pitkdan)...se naisen...tavallaan se naisellisuudeen...mé tavallaan olen
heittinyt sen naisellisuuden pois ja pddttiny, ettd mun tdytyy parjatd yhtd hyvin,
jollei paremmi ku mies....Ja sitd m& oon tehny aika paljon. Md oon kasvattanu itte it-
teeni siind asiassa. Se ei 0o ollu helppoo aina.”

My6s muutamat miesjohtajat tunnistivat sukupuolensa asettavan heidédt eri
asemaan irtisanojana kuin vastakkaisen sukupuolen. Ollin kommentti, etteivit
alaiset pysty kertomaan hénelle asioita, koska hdn on mies, paljasti merkityk-
senannon, jossa miessukupuoli nidhtiin rajoitteena padsta lahelle alaista.

”Et mé tieddn esimerkiksi meilldkin on sellasia henkiloits, ettd ne jostain syystd eivit
silld tavalla pysty avautumaan...Ja monesti se on ollu kyll4 sillee, ettd, ettd mulla on
semmosia naisalaisia, joilla on ollu nainen esimiehend, ja niin ku sanoin, ettd naisille
pystyy puhumaan tietyistd asioista kumminkin niin ku helpommin ku miehelle...Ja
se on tunnistettu, ja ma en...m4 tieddn, ettd timmoset henkilot ei valttamattd kaikkea
sitd...ei pysty kertomaan...siis mulle, kun ma on mies.”

Sukupuoleen liittyvit yleiset késitykset ja olettamat vaikuttivat myos johtajien
ennakkokdsityksiin irtisanottavista. Johtajat totesivat, ettd kahden eri sukupuo-
len irtisanomisessa on eroa. Irtisanottavat naiset koettiin herkemmiksi ja tun-
teellisemmiksi. Miesjohtajien vastauksissa irtisanottavien miesten reaktiot koet-
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tiin helpommin kasiteltaviksi, ja heitd askarrutti enemmaén naisalaisten taipu-
mus itked. Naisjohtajia puolestaan pohditutti miesalaisten aggressiivisuus.

Kari: ”...miesten kanssa se reaktio on semmosta ehkéd suorempaa...sithen voi liittyad
semmosta sanaharkkaa tai ndin, ja...nainen on ehk& herkempi, ja sit se rupee it-
keen...miehet ehkd enemmin sitte vield kyselee, et miks, miks just mda...”

Jaana: "Noh, miehet pitda sitd ldhes mahdottomana, et heijét irtisanotaa. Mitd kor-
keemmassa asemassa ne on, ni sitd vihemman ne odottaa sitd. Naiset ovat tunteelli-
sia. Ne itkee usein. Miehet ottaa sen sillee...miehet pyrkii sdilyttdan ehkd enemmain
sen niin ku itsetuntonsa...ja sen oman tilansa...ne on enemmainkin aha, selvd. Mut
naiset ei. Ne murenee. Must tuntuu vilill, et ne iha hajoo. Se on pelottavaa aina vé-
lill4. Se on pelottavaa, kun ne niin ku ykskaks, ku ne, ne...niinku...kuin tyhja sakki,
ku ne istuu siind sua vastapdatd.”

Joel: "Mies ottaa sen [irtisanomisen] ...reaktiot on niin ku helpommin késitelts-
vid...No se naisten reaktiohan on yleensd se itku, miehet vdhd nostaa olkapdita
ja...tapauksesta riippuen...mut helpompii...Tietenki sitte ku ndkee nditd, et joku ru-
pee niin ku sitd viinaa vetdimad, sehdan se varmaan on ettd. Naisethan yleensd selvida
siitd, mie...miehilld se on sitten on eri juttu. Et nditdhdn on niitd perdkammarin poi-
kia tuolla [irtisanottavien joukossa]...ni nehdn ne on ...jotk...ku ei yritd ees miten-
kd4n siitd sit eteenpdin...se on varmasti se huolestuttavin...”

’

Irmeli: ”...alkuvaiheessa ei [miesten ja naisten kaytos irtisanomistilanteessa] poikkea,
mut sitte loppuvaiheessa niin, miehet kylld sanoo, et ei heil oo mitda hitds, he kylla
saa toitd, ja XX-ala on semmonen, ettd miehet menee eteenpédin vikisinki - - Ja kylld
ne kaikki on saanu tditd ne, mitkd on joutunu miehet lihteen, ni kylld ne on tuolla
johtajia, ja ne on suurempina johtajina, ku mind oon ikind ollutkaan...Td4 on niin
kummallinen td4 XX-ala.”

Annukka: ”...mut kyl mé koe, et mun kohdalla, kun mé& mietin, miehet on jyrkem-
min suhtautuneet...ehké aggressiivisemmin.”

Huolimatta naisjohtajien erilaisesta tavasta suhtautua kehollisuutta koskeviin
kysymyksiin sekd mies- ettd naisjohtajat tunnistivat, ettd irtisanominen oli ko-
konaisvaltainen kokemus, joka aiheuttaa fyysisid ja psyykkisid tunnekokemuk-
sia. Johtajien mukaan fyysisesti vaikuttavia tunnekokemuksia olivat esimerkiksi
suru, pettymys tai syyllisyys. Merkittdvéaa oli, ettd johtajat rinnastivat fyysisien
pahan olon johtajuutensa epdonnistumiseen. Toisin sanoen esimerkiksi alaisen
virheellinen toiminta, joka oli johtanut epdluottamuksen syntymiseen ja irtisa-
nomiseen, kddntyi johtajan ajatuksissa itsesyytoksiksi ja johtajuuden epdonnis-
tumisen kokemukseksi. Ndin pahan olon tunteen synnytti johtajan oma tulkinta
siitd, ettd huolimatta alaisen aiheuttamasta haastavasta tilanteesta johtajan olisi
pitdnyt kyetd ennakoimaan ja hallitsemaan tilanne, jotta irtisanomiselta olisi

viltytty.

Heli: ”...se on semmone yleispahoinvointi, siit tulee semmone yokotys. Sehidn on yo-
kottavaa. Jos sdd meet vaan niin ku koko aika siin samassa rallissa ja sitten huomaat
toisesta...aina on jotain vadrinkaytoksii...Ne on ollut kyl ylivoimaisesti vaikeimpii
siind mielessd, et, et ne keskustelut on...nehén on todella kovia.. .ja sitd miettii, et, et
mitd mi tein tdssd vddrin...enks mé osannu...”

Irmeli: ”Osittain m& tarviin sen tydmindn...tdhan véliin...Mutta, mutta niin, se suu-
tutti, tai itse asiassa se suututti niin kun vihin niin kun mua...ettd miks mi oon va-
linnu tommosen..enké méa ndhny? Et itteeni ma syytin taas niin ku tdssa.”
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Olli: “Ehké niin ku kumminkin se pahin, sanotaan, ettd viha niin ku huono fiilis, pa-
ha olo, jdi tosiaanki siitd, ettd, ettd sillon ku oli nditd oikeen nditd kollegoita, ja, ja niitd
joutu irtisanomaan, ja sitte teit sen tarjouksen, ettd “kylld ma tarjoon tyon, mutta ei
oo samoilla ehdoilla, mihin sd oot tottunu tekem&an”. Ni se tuntu kylld aika, sano-
taan, et se on pikemminki sellanen nolo tilanne tehda se ehdotus...ettd kylld se irti-
sanominen sitte toteutuu niin ku aika helposti, mutta on se kylld aika noloo, noloo
on...ja paha olo jaa.”

5.4.2 Erot sukupuolen ja tunteiden suhteessa

Huolimatta siitd, ettd kaikki johtajat kokivat irtisanomisen aiheuttavan saman-
kaltaisia kokemuksia, he arvioivat, ettd mies- ja naisjohtajien kokemukset irtisa-
nojana osittain poikkeavat toisistaan. Kuviossa 14 kuvaan eroja nais- ja miesjoh-
tajien antamissa merkityksissd sukupuolen ja tunteiden suhteessa.

Kehollisuuden merkitys johtajuuden osana.

Sukupuolen merkitys johtajuudessa (ml. ero nuorempien ja vanhempien miesjohtajien valilla).

Tapa suhtautua irtisanomistilanteeseen.

Tunteiden ndyttdmisen seka katkemisen mahdollisuudet ja uhat.

Irtisanotun tunteiden (esim. surun) kohtaaminen ja omien tunteiden etadnnyttamisen tarve.

KUVIO 14 Erot sukupuolen ja tunteiden suhteessa

Nais- ja miesjohtajien késitys sukupuolen merkityksestd ja kehollisuudesta osa-
na johtajuutta erosi toisistaan. Toisin kuin miehet naisjohtajat tunnistivat ke-
hoon ja ruumiillisuuteen liittyvid tekijoitd, jotka vaikuttivat heiddn johtajuu-
teensa ja kokemuksiinsa irtisanojana. Lisdksi nuorempien ja vanhempien mies-
johtajien vastauksissa keskenddn vaikutti olevan eroa suhtautumisessa irtisano-
jan sukupuolelle annettuun merkitykseen. Haastateltujen kokemukset poikke-
sivat my0s naisten ja miesten tavassa nédyttdd ja kdtked tunteitaan. Irtisanojan
tehtdviin liittyi naisjohtajien mielestd piirteitd, jotka he liittivat opittuihin tapoi-
hin seké osaksi kulttuurisia normeja. Liséksi sukupuolten ja tunteiden suhteissa
ilmeni eroavaisuuksia sekd irtisanottavan tunteiden kohtaamisessa ettd itsensa
etddnnyttdmisessd irtisanomisen tilanteessa. Seuraavaksi tarkastelen néitd eroja
tarkemmin.

Téssd tutkimuksessa naisjohtajista poiketen miesjohtajat eivit spontaanisti
liittdneet tai kuvanneet kehollisuuden merkitystd omalle johtajuudelleen. On
mahdollista, ettd miehinen normi johtajuudessa estdd miesjohtajia tunnistamas-
ta ruumiillisuuden merkitystd ja vaikutusta. Naisjohtajien puheessa kehollisuu-
den merkitys nousi esiin, ja poikkeuksetta se liitettiin sukupuoleen. My®s fyy-
sinen koko asetti naisjohtajat miesjohtajista poikkeavaan positioon suhteessa
irtisanottavaan, mistd on mahdollista ajatella, ettd johtajuus on kehollinen ko-
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kemus. Esimerkiksi Outi kuvasi irtisanomistilannetta, jossa han oli fyysisesti
irtisanottavia miehid huomattavasti pienempi, seuraavasti:

”Ne keskustelut, nehd oli semmoset, et...ne oli tha niin ku fysiikkaa jo, et mé sain ne
ulos sielt huushollista...kaks metrii pitkii korstoja, ja mdd oon timmonen [osoittaa it-
seddn sormella].”

Merkille pantavaa on, ettd naisjohtajien tuntui olevan helpompi vastata keholli-
suuteen ja ruumiillisuuteen liittyviin kysymyksiin kuin miesjohtajien. Miesjoh-
tajat vaikuttivat ensin ylldttyneiltd ja kaipasivat johtajuuteen liitetyn keholli-
suuden kisitteen tdsmentdmistd. Nuorempien ja vanhempien miesten tavassa
vastata kehollisuuteen ja sukupuoleen liittyviin kysymyksiin ndytti myos ole-
van eroa. Nuoremmat eivat kuvanneet niihin liittyvid merkityksenantoja lain-
kaan, tai he eivét tunnistaneet sukupuoleen tai kehoon liittyvid eroja yhtd hyvin
kuin vanhemmat ja kokeneemmat miesjohtajat.

Olli: "Kyll4 siind varmasti eroo on...miehen ja naisen viélill4...miehet kattoo asioita
toisesta nakovinkkelistd...Ne on kovempii...ikd sitten varmasti jossain vaiheessa al-
kaa vaikuttaa... ”

Ilkka: “Jaa-a, mé sanoisin nii ikk&asti, ettd mi en suurta eroo nia siind. Miks olis? Ei
sukupuolella oo merkitystd tdssd. Joku totee, et “paska jdatkd” ja ”pahanilmanlintu”.
Ei nditd pidd ottaa henkilokohtaisesti. Eika liittd4 ainakaan sukupuoleen.”

Joel: 7 Jos noita nyt alkaa miettii, ni mit4 siitdki tulee: - pda kipeeks...mies tai nainen.
Ei oo merkitystd. Serkkupoika on kanssa semmonen poika, et kaikki tietdd, kun hin
astuu ovesta sisddn, et kohta tapahtuu (hah), ja nyt kannattaa sit ruveta (hah) luke-
maan virsipuita, ettd...kylld mulla XX [paikkakunta] alkaa vdhén samalainen maine
olla. Se on sellanen erdénlainen maine (heh).”

Naisjohtajat kuvasivat omaa suhdettaan irtisanomisiin opittuna asiana ja osana
sukupuolille kuuluvaa kulttuurista normia ja sosiaalista roolia. “Naisten tapa”
tehda toitd paljastui naisjohtajien pohdinnoissa, kun he kuvasivat ”paiskivansa”
toitd, koska “kiltit tytot” tekevét niin. ”Kiltit tytot” viittasi tdssd kulttuuriseen
olettamaan pienistd tytoistd, jotka kyseenalaistamatta tekevéat, mitd kasketdan.

Irmeli: “Mutta hyvin tiesivit kylld sen, ettd mé oon hullu tekeméin t6itd. M4 teen jo-
ka péiva suurin piirtein kolme tuntia ylitoitd, ettd ma pystyn tekemaan kaikki asiat,
ja oon tehny aina....et kylld méikin oon tdssd oman osani saanu, ja sehdn mua katke-
roittaakin tdssd, mutta ku hullu on tekemaén toitd, ni ma en vieldkaddn osaa jattad mi-
tddn tekemdttd vaan teen aina vaan ja oon vield sdilyny terveendkin...nédd pitda tehts,
ja kiltit tytot tekee niin ku kasketdan...”

Heli arveli, ettd sukupuolella on merkitystd sille, kuinka haastavat irtisanomi-
sen johtamistilanteet heijastuvat hidnen uniinsa ja ajatusmaailmaansa. Tdsséd pu-
hetta sédvytti erityisesti pelko. Helin pelko liittyi irtisanottavan tekemdan vaki-
valtaiseen tekoon, jonka Heli koki luottamuksen menettdmiseksi ja késittamat-
toméksi teoksi. Heli pohti keskustelun aikana, olisiko rikos voinut kohdistua
miesvaltaisessa tyoyhteisossd haneen, koska hdn on nainen.

”No, naisena...tulee nié [irtisanomiset] tulee uniin...mut ne ei onneks kestd kauheen
kauan. Et...kyl ne sit tavallaan, kun ldhtee ...ja varsinkin tda raiskausasia oli...se oli
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niin ku semmonen, joka tuli hyvin voimakkaasti...Md en muista niitd unia, mut joo
siis, silld tavalla, ettd oli niin kun semmosia...pelkotila tai semmonen. Niin se oli
mun mielestini ahdistavaa...”

Johtajien erilainen tapa suhtautua alaisen tunteisiin tuli esiin kysyttdessd, miten
alaisen kokemaan suruun tulisi suhtautua. Uskallus ldhestyd surullista alaista
irtisanomisen hetkelld erosi mies- ja naisjohtajien kuvausten vililld. Naisjohta-
jista poiketen osa miesjohtajista tunnusti, ettd he mieluimmin ulkoistavat loh-
duttamiseen liittyvét asiat joko tydterveyden edustajille, luottamusmiehille tai
muulle tukihenkilolle tydyhteisossd. Lisdksi miesjohtajien vastauksissa nousi
esiin tarve pysyad tilanteen ulkopuolella ja pitdd omat tunteet mahdollisimman
hyvin peitettyina. Ilkka kuvasi tédtd ndin:

”No joo, ettd sehdn on ...sanotaan itkeminen ensin, ni se on tietysti sen suhteen haas-
teellinen, ku ehkd oon pikkasen viddrd kaveri lohduttaa...Mut sitten sen, et mitenkd
se ottaa taman [irtisanomisen]...ja se niin ku ehké sitte jannittds, ettd alkaako se it-
kemain, meneeko se lukkoon, miten se...mitd sieltd tulee...Né&issd mé oon pyrkiny
sithen, ett, ettd luottamushenkil6 on mukana, jos tyontekija ndin haluaa, haluaa tai
sitte joku muu tukihenkilo. Yleensa luottamushenkil6 tietysti kyseessa. Ettd, ettd ha-
nelld on sitte oma roolinsa tdn lohduttamisen ja my®otelamisen niin ku tiimoilta.
Yleensd mi en sano mitddn...ettd ei siind niin ku...yleensé se kestédd jonku aikaa, ja ja
jos se siin...se... - ei siin niin ku tavallaa etene se homma.. .ja sit kysyn, et ”“onks sulla
jotakin kysyttdvdd nyt tai oisko sulla jotain sanottavaa?”...Jollon yleensd puistellaan
pédétd, koska ei pys...voida puhua...”

Johtajien kokemuksia vérittivdt myos erot naisen ja miehen tavassa kayttdd ja
ndyttdd tunteitaan. Tdstd syystd tunnekyvykkyyteen liittyvat mahdollisuudet ja
uhat nédyttaytyvét eri sukupuolille eri tavoin. Miesjohtajista poiketen naisjohta-
jat kuvailivat tunteitaan ja etddnnyttdmiseen liittyvid kokemuksiaan miesjohta-
jla enemmaén. Naiset myonsivat miehid helpommin, ettd etddnnyttdmisen tar-
peesta huolimatta tunteet vaikuttavat, ndkyvit ja kuuluvat heiddn johtajuuteen-
sa. Esimerkiksi Tuula, huolimatta pyrkimyksestddn etddnnyttdd tunteitaan,
myontdd kuljettavansa niitd mukanaan:

”Etké sédd voi olla semmonen henkilo, ettd ”okei, et musta kakskyt prosenttia sitte te-
kee tdtd tyotd, ettd et, méd jatdn ndma tdnne ndin, ja nyt mé oon...ei ne sinne tyopai-
kalle ja&, vaikka yrittdd...osa jad, mut osa tulee aina mukana. Tha kovin pienista asi-
oista ei nyt ehka hit... - tai se kynnys on noussu, mut ei siihen niin ku tavallaan
kyl....pahalta se tuntuu....Ja siind on siin se vastakkaisasettelu ja semmonen negatii-
visuus, ettd, et kyl se vaan tulee sieltd. Enkd mé& ainakaan siihen oo varsinaisesti op-
pinu, niinku késitteleméaén sitd yhtdén sen paremmin.”

Johtajien vastausten perusteella on ajateltavissa, ettd miesjohtaja asettuessaan
etaammiille alaisesta sulki alaisen tunteet itsensa ulkopuolelle ja pyrki ndin valt-
tdmadn itse koko tunnepitoisen tilanteen. Hannun vastauksessa oli mahdollista
havaita Hiilloksen (2004) vetdytymisen strategian mukaisia piirteitd, kuten tun-
teiden kédtkemistd ja ulossulkemista ennen vastoinkdymisen ratkaisemista eli
irtisanomistilannetta. Hannun kommentti on kuvattu tédssd osia pois jattamatts,
koska se poikkesi muiden haastateltavien vastauksista. Merkittdvin ero muihin
haastateltuihin oli kommentin tunnekielteisyys ja strukturoidun prosessin lapi-
viemisen kuvaus.
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"Ei tddld ole ollut mitddn isompia tunteenpurkauksia...Pidettiin timmonen yleinen
tiedotustilaisuus: kaikille kerrottiin, ettd missd vaiheessa mennddn ja, ja mitd alkaa
sitten...tdim&d muutoskeskustelun kakkosvaihe. Ja siitd oli olemassa selkeet ohjeet, et-
td kuinka nopeesti pitdd jokainen yksilo pystyy tavottamaan henkilokohtaiseseti niin
ku esimiesten toimin ja antaa kirjallinen tuota kutsu siihen neuvottelutilaisuuteen,
jossa oli jo ohjeet valmiiksi ja se rakenne, ni et mitd sielld kéasitellddn. Ja sitten varat-
tiin neutraali tila...ja hyvin mé&&ratietoisesti siind edettiin...Ja, ja tota heti suoraan
mentiin asiaan. Pidettiin pdytikirjaa ja kirjattiin kaikki ylos. Hyvaksytettiin vield, ettd
kaikki on samaa mieltd ja kaikki on ymmartany tan asian. Ja jos olis tapahtunu niin,
et joku olis sitten joutunu niin voimakkaan tunteenpurkauksen valtaan, ettd tota sen
asian késittely ei oli siind edenny, ni sit se olis laitettu poikki ja sovittu uusi aika ja
sitten palauttu taas neuvottelupdytdan uuestaan. Kdytannossé paikalla oli tan henki-
I6n avun pyynnostd luottamusmies ja sitten oli henkilotukikoordinaattori, joka oli
meilld henkilostdosaston edustaja, joka on asiantuntija timmdsissa...joka voi sitten
paremmin auttaa...Siis esimiehillehdn annettiin tota valmennusta, keskusteluval-
mennus, parin tunnin setti - - aggressiosta, turhautumisesta tai totaalisesta kieltami-
sestd ja ndin poispdin. Ettd et, oli niin ku jonkilaiset mallit oli olemassa... ja onneks
mitdan ndistd tapauksista ei ees minulla tullut vastaan....Téssd on se, et pyrkii ma-
hollisimman aikasessa vaiheessa - tavallaa tiedostamaan sen, ettd mihin tda kehittyy.
Ja tota, jos niin ku viitteitd sitte havaitsee, ni pystyy myoskin itse reagoimaan niin, et
sulkee niin ku sen oman mukaan heittdytymisensd sitte ajoissa pois...poistaa siis
sen...ei ldhde mihkad viittelyyn, vaa, vaan palauttaa sen keskustelun asiallisesti heti
raiteille, et puhutaan vain niistd faktoista. Ja suodattaa kaiken henkilokohtasuuden
osuudet pois ja tota, jos asiattomuuksia ois tullu, ni, niin tota myoskin ne sivuuttanu
ja aina palaa vaa siihe faktaa.”

Ulkoistamisesta puhuttaessa johtajat totesivat, ettd huolimatta negatiivisten
tunteiden kohteeksi joutumisesta, tilanteen haastavuudesta tai henkil6kohtaisis-
ta tunteista he pddsdantoisesti haluavat itse hoitaa irtisanomiset. Kuitenkin
miesjohtajista poiketen naisjohtajat tunnistivat kollegoidensa joukosta henkiloi-
td, jotka mieluimmin ulkoistavat irtisanomiset. Haastatellut naisjohtajat kertoi-
vat pitdvansd irtisanomisen ulkoistamista johtajuuden epdonnistumisena ja vas-
tuun pakoiluna. Toisin sanoen he kokivat ulkoistamisen tunteiden kitkemiseen
liittyvéand uhkana.

Outi:"Meilld on usein...et mun mieskol...mun mieskollegat on ulkoistanu henkilos-
topéillikolle sen tehtdvin, eli ei tehny sitd, ei ne vaan tehny. Ne vaan laitto jonkun
muun siihe irtisanomistilanteeseen. Ne ei jotenkin olleet halukkaita laittaan itteensd
sithe. Kun XX:ssd, mun kollega laitto sen.. - - ulkoisti sen irtisanomisen, must se oli
inhottava. Ma mietin, et mikset si tehny sité ite, miks sa teit noin...mua suututti se - -
se oli védrin...ettei ne haluu ottaa sité itelleen...sitd ”dirty workia.”

5.5 Yhteenveto johtajien tunnekokemusten kuvauksesta ja tul-
kinnasta

Tarkastelin johtajien tunnekokemuksia irtisanojana kolmen teeman avulla. En-
simmadisessd teemassa tutkin etdisyyden ja ldheisyyden suhdetta ja toisessa tun-
teiden ndyttamisen ja kidtkemisen suhdetta. Kolmannessa perehdyin valittami-
sen ja oikeudenmukaisuuden suhteeseen irtisanomistilanteessa. Tutkimusai-
neiston tarkastelua ja analysointia helpottivat teemojen alle rakentuneet alatee-
mat, joita syntyi kaikkiaan kahdeksan. Lisdksi kasittelin sukupuolen ja tuntei-
den suhdetta irtisanomistilanteessa omana lukunaan.
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Etdisyyden ja ldheisyyden merkityssuhteessa johtajan tunnekokemus
médrittyy suhteessa irtisanottavaan. Johtajan kokemusmaailma liikkuu etdisyy-
den ja ldheisyyden vilill, jolloin tunteiden hallitseminen ja viridminen vaihte-
levat. On hetkid, jolloin johtaja siirtyy enemmadn etdisyyden suuntaan tai p&in-
vastoin. Tunnekokemuksen viitekehyksen muuttuessa esimerkiksi irtisanojasta
motivaattoriksi my6s hetken tarkoitus muuttuu. Etdisyys-ldheisyys-
ulottuvuuden sdilyttiminen vaatii tuekseen tyovilineitd, joiden avulla tulkinta-
ni mukaan johtaja pyrkii legitimoimaan tehtdvansa irtisanojana. Tutkimukseni
mukaan esimerkiksi yrityksen saavuttama strateginen muutos tai taloudellinen
hyoty toimivat etdisyys-ldheisyys-ulottuvuuden sdételijand siirtden johtajaa
etddmmadlle alaisesta. Lamsdd (1998) mukaillen on todettavissa, ettd johtajan
jdddessd etdille alaisesta tdimd muuttuu kasvottomaksi osaksi organisaatiota,
mikd osaltaan vdhentdd ja lieventdd johtajan tunnekokemusta irtisanomistilan-
teessa. Tulkintani mukaan johtajat pyrkivit ennakoinnin avulla hallitsemaan
etdisyys-ldheisyys-ulottuvuutta. Kuitenkin ennakointiin liittyy ristiriita. Kye-
tdkseen ennakointiin johtajan on tunnettava alainen hyvin. Tunteminen puoles-
taan asettaa alaisen yksilon asemaan, jolloin etdisyyden sddteleminen vaikeutuu
tai jopa vaarantuu ja tunteiden viridminen mahdollistuu. Esimerkiksi tunnedly,
joka on yksilollinen kyky tarkastella ja prosessoida haasteellisia tunnepitoisia
tilanteita, on yksi etdisyyden ja ldheisyyden sddtelyyn liittyvistd viitekehyksista.
Siihen liitetyt taidot, kuten omien ja muiden tunteiden ymmartaminen, niiden
hallitseminen ja empatia, antavat johtajalle mahdollisuuden saada tietoa alais-
ten tunteista, mielipiteistd ja asenteista. (Ashkanasy & Daus 2005; Coté ym. 2010;
Huang ym. 2010; Sadri ym. 2011.) Ndin saavutettu tieto tarjoaa johtajalle keinon
vaikuttaa omaan paikkaansa etdisyyden ja ldheisyyden dynaamisessa suhteessa
sekd auttaa tunteiden hallitsemisen ja viridmisen valilld. Lisdksi johtajan inten-
tionaalinen maailmassaoleminen ja pyrkimys asioiden esiymmaértdmiseen
(Heidegger 1927 [2000]) antavat johtajalle myos keinoja hallita etédisyys-
laheisyys-ulottuvuutta.

Tunteiden nédyttdmisen ja kdyttdmisen merkityssuhteessa johtajan koke-
muksen taustalla on ajatus, ettd tunteet ovat voimavara, mutta niiden kayttami-
selle on asetettava raja. Tutkimukseni mukaan avoimuus, aitous, empaattisuus
ja ldsnd oleminen ovat tunteita, jotka johtajat liittivit hyvaan johtajuuteen irti-
sanomisen tilanteessa. Johtajat kokivat, ettd tunteet voivat toimia yksilollisend
voimavarana irtisanomistilanteessa. Huolimatta ajatuksesta, ettd tunteet toimi-
vat voimavarana johtajan arjessa, tutkimukseni paljastaa, ettd johtajat kokevat
tarvetta tunteiden kitkemiseen ja tietoiseen hallintaan. Tamé puolestaan johtaa
jatkuvaan tunteiden ndyttdmisen ja kédtkemisen vililld tapahtuvaan taiteiluun.
Mikili tunteiden nédyttamistd ei kyetd rajaamaan, johtajat kokivat, ettd johtajuus
epdonnistuu ja he saattavat menettdd kasvonsa. Johtajat raportoivat haasteista
liittyen esimerkiksi aitouteen ja ldsndolon tunteiden optimaaliseen tasoon. Té-
mé tutkimus tukee Jordanin ja kumppaneiden (2006) kasitystd, ettd johtajan tu-
lee kyetd sddtamadn tunteensa vahintdaankin kohtuulliselle tasolle pystyédkseen
olemaan hyva johtaja. Johtajien mukaan negatiivisten tunteiden katkeminen
vaatii kykyéd ndytelld optimistista ja luottamusta herdttavas, jotta valtytdan joh-
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tajan kasvojen menettamiseltd. Edelld mainittu liittyy Krameria ja Hessid (2002)
tulkiten johtajan tarpeeseen sdilyttdd ammattimaisuus, joka vaatii irtisanottavan
pitdmistd mahdollisimman et&élld ja kasvottomana organisaation osana. Tul-
kintani mukaan my0s tunteiden kitkemiselle on olemassa epdonnistumisen raja,
jolloin tunteensa peittdvd ammattitaitoinen johtaja epdonnistuu ja tilalle tulee
tunteeton, jopa vélinpitimaton johtaja.

Vilittdmisen ja oikeudenmukaisuuden merkityssuhteessa johtajan koke-
muksen viitekehyksend on eettinen johtaminen ja tarkoitus on irtisanottavan
hyvé kohteleminen. Huolimatta liike-eldméssa yleisesti toistettavista epédeetti-
sistd kasityksistd, kuten esimerkiksi “business is business” (Solomon 2004), on
tdmén tutkimuksen pohjalta todettavissa, ettd johtajat kokivat pyrkivédnsa inhi-
millisyyteen ja tasapuolisuuteen jokaisen irtisanottavan kohdalla. Johtajat koki-
vat vilittdmisen ja oikeudenmukaisuuden tdrkeiksi tunteiksi irtisanomisen ti-
lanteessa. Lahestyessddn alaisen kohtaloa ja asettaessaan itsensd tdmédn ase-
maan johtajat kokivat voimakkaita valittdmisen tunteita, jotka olivat tulkittavis-
sa empaattisuudeksi alaista kohtaan. Lisdksi he kokivat irtisanottavan voimak-
kaat tunteenpurkaukset oikeutetuiksi, mistd oli pddteltdvissd, ettd johtaja koki
syyllisyyttd liittyen irtisanomiseen. Huolimatta siitd, ettd johtajat tunnistivat
aihuttavansa irtisanottavalle haittaa, tehtdvé oli suoritettava, koska se oli johta-
jan velvollisuus. Haitan ja vahingon tuottaminen aiheutti johtajalle vélittdmisen
ja oikeudenmukaisuuden dynamiikkaan liittyvid moraalisia arvotulkintoja ja
ristiriitoja, jotka saivat aikaan negatiivisia tunnekokemuksia. Haastateltujen
mukaan irtisanojan tehtavasta kieltdiytyminen saatettiin tulkita kykenettomyy-
deksi suoriutua johtajan tehtdvéstd, tai se voitiin ndhda haluttomuutena hoitaa
organisaation velvoittamia tehtdvid. Edelld mainitut syyt ohjasivat ja pakottivat
johtajan suoriutumaan irtisanomisehtdvéstd huolimatta negatiivisista fyysisista
ja sosiaalisista kokemuksista sekd henkisistd paineista.

Sukupuolesta riippumatta johtajat kokivat etdisyyden ja ldhteisyyden ”so-
pivan” vilimatkan sdilyttdmisen sekd tunteiden ndyttdmisen ja kédtkemisen ta-
sapainopisteen hallitsemisen vaikeaksi. Lisdksi kaikki johtajat kokivat irtisano-
misen olevan kokonaisvaltainen kokemus, joka aihuttaa fyysisid ja psyykkisia
tunnekokemuksia, kuten surua, pettymystd tai syyllisyyttd. Yhtaldisyyksista
huolimatta johtajat arvioivat, ettd mies- ja naisjohtajan kokemukset irtisanojana
poikkeavat osittain toisistaan. Irtisanojan tehtdviin kuului naisjohtajien mielesta
piirteitd, jotka he liittivdt opittuihin tapoihin (esim. ”kiltit tytot tekevit kuten
kdsketddan”) ja kulttuurisiin normeihin. Lisdksi, miehistd poiketen, naiset rapor-
toivat kehollisuuden ja sukupuolen (esim. fyysisesti irtisanottavaa pienempi)
merkityksestd omassa johtajuudessaan ja irtisanomisen kokemuksessaan. Myds
erot tunteiden kidyttdmisessd ja ndyttdmisessd miesten ja naisten kesken varitti-
vit kokemuksia, jolloin tunnekyvykkyyteen liittyvdat mahdollisuudet ja uhat
ndyttdytyivét eri sukupuolille eri tavoin.



6 KESKUSTELU JA PAATELMAT

Téssd pddluvussa tarkastelen Ladkinin (2010) esittelemdd Johtajuuden hetki -
teoriaa tutkimuksessa esiin nousseiden tunteiden ndkokulmasta. Liséksi esitte-
len tutkimuksen tulokset teorian ja kdytdnnon kannalta, tarkastelen luotetta-
vuutta ja pétevyyttd kokemuksen tutkimisessa ja annan suosituksen jatkotut-
kimukselle. Luvun lopussa ovat tutkimuksen paatelmadt.

6.1 Keskustelu teorian ja tutkimuksen kannalta

Donna Ladkinin (2010) esitteleméssad Johtajuuden hetki -teoriassa ajatuksena on
johtajuuden kokemuksen syntyminen kollektiivisena ja sosiaalisena prosessina.
Johtajan ja alaisen lisdksi hetkeen vaikuttavat tarkoitus ja viitekehys. Téssa tut-
kimuksessa kontekstina ovat yt-neuvottelut, joiden tarkoituksena on irtisano-
minen. Ne sitovat johtajan ja irtisanottavan aikaan ja paikkaan, jossa koetut tun-
teet nousevat merkittavaan asemaan.

Fenomenologiseen maailmassaolemisen ajatukseen liittyen johtajuus voi-
daan ndhdéd hermeneuttisena sosiaalisena, alati liikkeessd olevana ilmiona (Var-
to 1992), jolloin yhtdk&dan johtajuuden hetkeen vaikuttavasta neljdstd osasta ei
voida poistaa, vaan ne ovat tiysin riippuvaisia toisistaan. (Ladkin 2010.) Tasta
syystd my0s kehollisuus liittyy vuorovaikutukseen ja yhteistoiminnallisuuteen.
Kuten Ropo (2012, 21) toteaa, myos tdssd tutkimuksessa tuli esille, ettd d&ni,
katse, kuuntelu ja jopa kosketus liittyvit vuorovaikutukseen johtajan ja johdet-
tavan valilld irtisanomisen tilanteissa. Nama tekijdt, mukaan lukien kauneus tai
traagisuus, ovat niitd, jotka herdttdvit meissd erilaisia tunteita ja vaikuttavat
my0s johtajuuteen. Ladkinia (2008; 2010) mukaillen voidaan todeta, ettd esteet-
tiset kokemukset kauniista ja rumasta, hyvéstd ja pahasta, vaikuttavat johtajuu-
den kokemuksessa tunteiden vilitykselld. Tdssa tutkimuksessa esille tulleiden
tulosten kautta on mahdollista todeta, ettd tunteiden merkitys johtajuuden het-
ken kokemuksessa on huomattavan suuri, mikd nostaa esille tarpeen sisallyttaa
tunteen nikokulma nykyistd syvemmin Ladkinin (2010) Johtajuuden hetki -
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teoriaan. Tatd ndkokulmaa voi kutsua Johtajuuden tunnekokemuksellinen hetki
-ndkdkulmaksi. Tunteiden osuus hetken syntyyn on merkittdva, koska ne vai-
kuttavat johtajan positioon suhteessa alaiseen johtajuuden hetkessa.

Tulkintani mukaan keskeisid merkityssuhteita tdssd tutkimuksessa on
kolme. Olen nimennyt ne etdisyyden ja ldheisyyden suhteeksi, tunteiden niyttimisen
ja kiitkemisen suhteeksi sekdi vilittdmisen ja oikeudenmukaisuuden suhteeksi. Kuviossa
15 esitdn tiivistetysti tutkimuksen tuloksena tulkitun kisitteellisen jasennyksen.

Merkityssuhde Merkiyssue
Etﬁisyyden Etdisyydenyllapitdminen tarkoittaa Laheisyyden rakentamisen tarkoitus on
g:, ja itsensa suojaamista irtisanottavan luodaitselle tunne siita, ettd on hyvé ja
o liheisyyden kielteisilta tunteilta, johtajuudenaseman  |asna oleva johtaja myés irtisanomisen
-‘i suhde ja vallankaytdén varmistamista seka tilanteessa.
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KUVIO 15 Tutkimuksen kasitteellinen jésennys

Tutkimus osoittaa, ettd irtisanomisen tilanteessa johtajan tunnekokemus muut-
tuu dynaamisesti viitekehyksen muuttuessa ja merkityssuhteiden vaihdellessa
tunteiden hallitsemisen ja viridmisen, ndyttimisen ja kdtkemisen sekd valittdmi-
sen ja oikeudenmukaisuuden vililld. Johtaja asemoituu nédissd teemoissa viite-
kehyksen muuttuessa eri positioihin. Kunkin teeman taustalla on johtajien dy-
naamisista kokemuksista esiin nousseita merkitystulkintoja, jotka jasentdvét
johtajan eldmismaailmaa ja todellisuuskésitystd irtisanovana johtajana muoka-
ten ndin johtajan positiota irtisanomistilanteessa. Ndin teemoittelun ja merkitys-
tulkintojen analysoinnin avulla syntyneet merkityssuhteet eivit ole irrallisia tai
toisistaan riippumattomia. Ne linkittyvit toisiinsa muodostaen kokonaisuuden,
jossa johtajuuden tunnekokemuksellinen hetki syntyy.

Etdisyyden ja ldheisyyden merkityssuhteessa ulottuvuuden sddtelyn tarkoi-
tuksena on hallita tunteita ja estdd niiden liiallinen viridminen. Padtelmani mu-
kaan myos tarve suojautua stressiltd, uupumukselta ja negatiivisten tunteiden
kohteeksi joutumiselta ohjaa johtajaa sddtelemddn etdisyyden ja ldheisyyden
suhdetta alaiseen. Huolimatta siitd, ettd irtisanomisen tunnistetaan aiheuttavan
alaiselle vahinkoa (Lamsd 1998), miké osaltaan vaatii johtajan kokemuksen mu-
kaan sdilyttamaan riittdavan etdisyyden irtisanottavaan, johtajat pyrkivat ldhei-
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syyden vilitykselld kaventamaan sosiaalista ja psyykkistd etdisyyttd alaiseen.
Tutkimukseni mukaan etdisyyden ja liheisyyden sddteleminen vaatii johtajalta
ymmarrystd kokonaistilanteesta, tunnedlyllisid taitoja sekd tunnetyon hallintaa.

Koska tdmdn tutkimuksen perusteella tunteiden merkitys johtajuuden
voimavarana on merkittivd, tunteiden tietoinen hallinta irtisanomistilanteessa
nousee keskioon johtajien jdsentdessd omia tunteitaan suhteessa tehtdvaansa ja
irtisanottavaan. Johtajuus ei synny yksittdisen ihmisen toimista vaan neljan
(johtajan, alaisen, viitekehyksen ja tarkoituksen) ndkokulman yhteen kietoutu-
misesta (Ladkin 2010), jossa ndkckulmien vaikutus toisiinsa ja koettuihin tun-
teisiin on merkittdva. Johtajan positio muuttuu suhteessa alaiseen ja viitekehyk-
seen etdisyys-ldheisyys-ulottuvuuden sddtelyn kautta. Taman tutkimuksen mu-
kaan johtaja pyrkii sdilyttiméédn etdisyyden riittdvan suurena perustellen irtisa-
nomista kokonaishyodylla.

Tunteiden ndyttimisen ja kitkemisen dynaaminen merkityssuhde jasentyy
ajatuksesta, ettd tunteet koetaan yksilolliseksi voimavaraksi, mutta niille on ase-
tettava raja ja ne on katkettdvd. Tulkintani mukaan johtajan tunneherkkyys
kasvaa irtisanottavan yksiloityessd, mikad vaikeuttaa tunteiden katkemistd. To-
tean tutkimukseni perusteella, ettd haastateltavien mukaan tunteiden tietoiseen
hallintaan kuuluu “kasvojen” siilyttdmisen tarve alaisten edessd. Kyky kitked
tunteet auttoi johtajaa valttimddan hdpeddn tunteen, joka syntyi ammattitaidot-
tomuudeksi koetusta tunteiden viridmisestd. Mahdollinen tunteiden viridminen
ja ndyttaminen koettiin johtajuuden epdonnistumiseksi, jolloin vaarana oli johta-
jan “kasvojen” menettdminen. Tédssd tutkimuksessa tunteiden kitkeminen on
ammattijohtajan ldhestymistapa, jossa paddtelméni mukaan ihanteeksi koetaan
tunteiden peittaminen. Ndkokulmien yhteenkietoutuminen aiheuttaa sen, etta
johtajan “kasvojen” sdilyttdminen saa aikaan irtisanottavan muuttumisen osaksi
organisaatiota, kun taas johtajan “kasvojen” menettiminen nostaa irtisanotta-
van esiin yksilond. Lisdksi tutkimukseni perusteella on ajateltavissa, ettd tuntei-
den viridmiseen ja “kasvojen” menettimiseen siséltyy pelko, ettd tunteiden liit-
tyessd johtajuuden hetkeen johtajuuden roolin ottaakin joku muu kuin johta-
juuden mandaatin omaava henkild. Ladkinin (2010) ndkemys, ettd toisinaan
johtajuuden hetkessa alainen, tarkoitus tai viitekehys voivat siirtyd merkitta-
vadmpddn rooliin johdattamaan tilannetta eteenpiin, tukee edelld tekeméddni
pédtelmad.

Johtajuuden vetovastuun tai viitekehyksen muututtua myos yhteinen
ymmarrys hetkestd muuttuu, ja samalla se tuo uudet tunteet sekd kokemukset
irtisanomisen tilanteeseen. Tdstd syystd johtajan on perusteltua tarkastella omaa
positiotaan suhteessa dynaamiseen johtajuuden tunnekokemukselliseen het-
keen sekd fyysiseen tilaan johtajan ja irtisanottavan vililld. Huolimatta johtajan
asemasta organisaation hierarkiassa johtajuuden hetkessd tapahtuvat muutok-
set tuovat eri tunteiden saattelemina esiin uusia hetkid, joissa johtajuus saattaa
kadota tai lisddntyd. Sdilyttddkseen ymmaérryksen irtisanomisen tilanteessa ta-
pahtuvasta jatkuvasta dynaamisesta tunnekokemuksen kehittymisesta johtajan
on kysyttavd, Ladkinia (2010) mukaillen “"Mikéd on minulle paras paikka tdssa
nimenomaisessa johtajuuden hetkessd?” ja tilanteen niin vaatiessa astuttava
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askel taaksepdin ja tarkasteltava omaa positiotaan uudelleen. Huhtinen (2010)
toteaa johtajuuden olevan roolileikkid, jossa johtajan on kyettdvd olemaan myos
johdettava. Usein johtajuus - joka ei ole yksilon ominaisuus vaan vuorovaiku-
tustaito - kaatuu kyvyttomyyteen ottaa oikea rooli (Huhtinen 2010, 12). Tulkin-
tani mukaan johtajan positio johtajuuden hetkessd ja kahden ihmisen vilises-
sd "tilassa” vaikuttaa johtajan kokemukseen omasta asemastaan eli johtajuuten-
sa onnistumisesta tai epdonnistumisesta tutkitussa irtisanomisen tilanteessa.
Tama nostaa esiin tdrkedn jatkotutkimusaiheen siitd, millaiset positiot ovat joh-
tajuuden hetkessd tdrkeitd eri tilanteissa, miten ne eroavat toisistaan ja mitka
ovat johtajan keinot tunnistaa oikea positio.

Merkitystulkintojen perusteella voidaan todeta, ettd yrityksen edellytta-
mien tunteiden ndytteleminen eli tunnetydhon liittyvien tunnesidédntéjen nou-
dattaminen (Humphrey 2012) jdsensi johtajien kokemuksia keskeisend osana
tatd merkityssuhdetta. Tamén tutkimuksen mukaan johtajien ensisijainen teh-
tavd oli yrityksen tuloksesta huolehtiminen ja johtajan velvollisuus oli panna
irtisanominen tdytantoon, jolloin tunteet on kyettdvé tietoisesti hallitsemaan.
Tdamd nostaa esiin pddtelman siitd, ettd johtajat jasentdvit irtisanomisen valtta-
mittomyyttd erilaisten organisaation asettamien sddntdjen (Humphrey 2012;
Kramer & Hess 2002) ja yrityksen kokonaishyodyn kautta. Toisin sanoen johta-
jat legitimoivat tehtdvénsd irtisanojana organisaation saavuttamien taloudellis-
ten hyotyjen kautta.

Vilittimisen ja otkeudenmukaisuuden merkityssuhteen dynamiikassa johtajat
kokivat irtisanomisen tilanteessa arvoristiriitoja yksilostd valittdmisen ja oikeu-
denmukaisuuteen liittyvan velvollisuuden noudattamisen vilillda. Huolimatta
siitd, ettd valittdminen ja huolenpito liitetddn usein naisiin (Simola ym. 2010),
tassd tutkimuksessa ei havaittu merkittdvad eroa ndiden tunteiden kokemisessa
sukupuolten vililld. Tutkimukseni perusteella voidaan todeta, ettd ldhestyes-
sddn irtisanottavan kohtaloa johtajat kokivat valittdmisen tunteita ja mielsivét
irtisanomistilanteen pahana ja alaiselle haittaa tuottavana. Vilittdmisen ja oi-
keudenmukaisuuden dynamiikan keskindisistd arvotulkinnoista huolimatta
johtajien uskollisuus tydantajaa kohtaan velvoitti kuitenkin johtajan suoriutu-
maan irtisanomisen tehtdvéastd. Tamén tutkimuksen kannalta mielenkiintoista
oli, ettd johtajat tarkastelivat irtisanomista ldhinné velvollisuusetiikan kannalta
eikd esimerkiksi seurausetiikan ldhtokohdista. Tulkintani mukaan ja Auvista
ym. (2013) mukaillen tama liittyi siihen, ettei irtisanomista endd toimenpiteend
kyseenalaistettu, vaan se koettiin johtajan tyohon kuuluvana tehtdvand, jolloin
huomio kiinnittyi kdytannon prosesseihin ja pyrkimykseen noudattaa oikeaksi
koettuja sddntojd ja ohjeita. Haastattelujen pohjalta on mahdollista todeta, ettd
irtisanomisesta kieltdytyminen saatettiin johtajien esimiesten taholta tulkita
velvollisuuden laiminlyomiseksi, kykeneméttomyydeksi tai haluttomuudeksi
hoitaa organisaation velvoittamia tehtdvid, mikd saattaa johtaa ndin ollen johta-
jan omaan irtisanomiseen. Lisdksi tdssd tutkimuksessa ilmeni sama havainto
kuin Simolalla (2003), ettd organisaatioiden kriisitilanteissa etiikan rooli koros-
tuu.
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Livelyéd (2000) tulkiten on mahdollista sanoa, ettd tdimé tutkimus implikoi
johtajien kokevan negatiivisten tunteiden vastaanottamisen kuuluvan tehta-
vddnsad. Toisin sanoen he kisittivdt olevansa negatiivisten tunteiden kohde,
mutta hyviksyivdt “maalitauluna” olemisen osana johtajan asemaa. Toisaalta
johtajat kokivat olevansa syyttomid ja “tilanteen uhreja”, jolloin syyttksien koh-
teena oleminen aiheutti johtajalle tunne- ja arvoristiriitoja. Tamaé johtaa paétel-
médn, ettd osittain johtajat ajattelevat olevansa syyllisid tilanteeseen ja epdon-
nistuneensa johtajuudessaan. Edelld mainittujen ristiriitojen lisdksi tutkimus
implikoi johtajien kokevan yt-neuvottelujen aikana asioiden salaamisen seka
totuuden kertomisen pitkittdimisen olevan valehtelun kaltainen moraalinen
vadrinteko, joka aiheuttaa johtajassa tunne- ja arvoristiriitoja sekd stressid. Toi-
saalta johtajat perustelivat salaamista my0s sddntdjen noudattamisena ja alais-
ten suojelemisena, jolloin salaamisen tarkoitus oli “tehdd pahasta vihemmain
pahaa.” Tamaé johtaa tulkintaan, ettd viime kddessd johtajat pyrkivat keventa-
maéédn syyllisyyden taakkaansa perustelemalla salaamista jarkeilylld ja tdssd ta-
pauksessa toiselle henkil6lle tuotetun “helpotuksen” tunteen kautta. Nakemyk-
seni mukaan tdmad tukee Beyerin ja Nifon (2001) paddtelmaa opitun vaikutukses-
ta sddantoihin siitd, mitd tunteita saa kokea ja kuinka soveliasta tai epédsoveliasta
niiden tunteminen on.

Sekd etiisyyden ja liheisyyden, tunteiden ndyttimisen ja kitkemisen ettd vilit-
timisen ja oikeudenmukaisuuden suhteisiin liittyen tunteet ndhd&&dn johtajuutta
tukevina positiivisina asioina, ja ne mielletddn osaksi johtajuuden etiikkaa. T4ta
tulkintaa tukevat useat tutkimukset, joiden mukaan tunteet ovat olennainen osa
johtajuutta (Ashkanasy & Daus 2002; Atwater & Carmeli 2009; George 2000;
Goleman 1997; Ilmonen 1999; Juuti 2001; Juuti & Vuorela 2006; Rafaeli & Sutton
1987; Thomas & Lankau 2009; Waldron 2000). Sadrin ja kumppaneiden (2011)
tutkimuksen tulos johtajan empatiakyvystd tukee tdmén tutkimuksen paitel-
médd tunnekyvykkyyden merkityksestd johtajuudessa niin alaisen kuin johtajan
itsensdkin kannalta, silld valittdiminen ja empatia ndhtiin irtisanomisen tilan-
teessa yleisesti hyvaksyttdvind tunteina.

Tutkimukseni pohjalta ja Bonon ja Illiesin (2006) tutkimusta tulkiten on
mahdollista sanoa, ettd johtajat kokevat omien tunteiden vaikuttavan alaisten
tunteisiin. Liséksi Johnsonia (2008) mukaillen voidaan todeta, ettd johtajat tun-
nistivat tunteiden tarttumiseen liittyvdt mahdollisuudet ohjata irtisanottavan
reaktioita. Pddttelen Schminked ja kumppaneita (2005) tulkiten, ettd johtajat
mieltdvat positiivisten tunteiden tarttumisen osaksi johtajuuden vaikuttamista
irtisanomisen tilanteessa. Tunteiden tarttumiseen liittyy kuitenkin myo6s uhka-
tekijoitd, jotka liittyvéat padsadntoisesti negatiivisten tunteiden, kuten drtymyk-
sen tai pettymyksen, tarttumiseen ihmisesta toiseen.

Haastattelujen pohjalta on todettavissa, ettd tunnekyvykkyys ja kokemus
auttoivat johtajuuden hetkessd johtajaa tdmén pyrkiessd tunnistamaan omat
tunteensa, hallitsemaan ne sekd ohjaamaan alaisten tunteita haluamaansa suun-
taan. Totean tutkimukseni perusteella, ettd kokeneemmat (jotka tdssa tutkimuk-
sessa olivat my0s idkkddampid) johtajat hyddynsivit tunnekyvykkyyttddn irtisa-
nomisen tilanteessa kokemattomampia helpommin. Lisdksi tunteiden kayttd-
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minen ja ndyttiminen johtajuuden voimavarana vaikutti poikkeavan vanhem-
pien ja nuorempien miesjohtajien kokemuksissa. Georgea (2000) ja Junkkaria
(2001) mukaillen on pédételtdvissd, ettd vaikka ihmiset ovat yksilollisid etdisyy-
den ja ldheisyyden hallinnassa, tunteiden ndyttdmisessd ja kdtkemisessd seka
valittamisen ja oikeudenmukaisuuden tasapainottamisessa johtajan ammatissa
olevalla on oltava kykyd tunnistaa ja hallita omat tunteensa ja ohjata toisten
tunteita oikeaan suuntaan.

Johtajuuteen ja tunteisiin liittyy my0s ldansimainen kisitys epdonnistumi-
sen kulminoitumisesta johtajaan. Johtaja saattaa joutua voimakkaiden tunteiden
ja syytoksien kohteeksi asioista, jotka ovat kaukana yksittdisen henkilon vaiku-
tusmahdollisuuksista. (Hilger, Mankel & Richter 2013.) Se, miten johtajuus ote-
taan vastaan tai millaisen reaktion se herittdd, on merkitsevé johtajuuden het-
kesséd koettujen tunteiden kannalta my®os irtisanomisen tilanteessa. Johtajan tu-
lee olla tietoinen reaktioista, joita irtisanomisen ymparilld tapahtuu, jolloin ta-
mén ulottuvuuden hoitaminen vaatii hdneltd huomiokykyd, tunnedlyd seka
kykyd tunnistaa ryhmén tunnetiloja. Tdmaé johtaa p&dédtelméén, ettd oman johta-
misen tarkastelu fenomenologisten periaatteiden perusteella oman maailmas-
saolemisen tapa huomioiden ja vakuuttuneena siitd, ettd jotain on jadnyt nike-
mittd, vaatii johtajalta rohkeutta ja tunnekyvykkyyttd. Toisin sanoen uudesta
suunnasta tarkasteltuna oma johtajuus avaa esimiehelle uusia tunteita tulkitta-
viksi, kysymyksid kysyttdviksi ja mahdollisuuden ymmértdd omaa johtajuut-
taan paremmin. Johtamisen hetken tulkitsemisen tapa, joka ottaa huomioon
tunteet, kokemukset, kulttuurin ja historian, haastaa johtajat myontamaan, ettad
johtajuus ei synny yksilon aktiivisuutena vaan kykynd tarkastella alati kahden
ihmisen vilistd dynaamista tunnekokemusta ja fyysistd tilaa. Johtajan tulee teh-
d& kokemuksensa perusteella tunne- ja “tila”-analyysejd, joiden perusteella han
johtaa. Edelld mainittu vaatii johtajalta taitoa tunnistaa toisen ihmisen tunteet ja
tavan olla maailmassa sekd hyvéksyd ne oman avoimen maailmassa olemisensa
kautta. Taméan pohjalta on Ladkinia (2010) mukaillen ajateltavissa, ettd johta-
juuden hetkessd kahden ihmisen vilinen fyysinen tila on aina enemmaén kuin
vain heiddn vilisensd fyysinen etdisyys.

Tamaé tutkimus tuki sukupuolista stereotyyppistd kasitystd siitd, ettd nais-
johtajat ovat tunteikkaampia kuin miesjohtajat. Brescollin (2016) artikkelia mu-
kaillen sekd nais- ettd miesjohtajat pitivit irtisanottaviin tunteellisesti suhtau-
tumista sekd tunteiden nayttamista erityisesti naisjohtajiin liittyvana. Tutkimus
implikoi johtajien antavan sukupuolelle merkityksen, joka nosti esiin tunneko-
kemusten erot irtisanomisen hetkelld. Tulokset tukivat ndkemystd (Brescoll
2016), jossa tunnekokemuksen laajuus ei merkittdvasti eroa eri sukupuolilla,
mutta koettujen tunteiden ilmaiseminen poikkeaa miesten ja naisten valillg,
erityisesti negatiivisten tunteiden osalta. Naisjohtajat (yhtd lukuun ottamatta)
kokivat, ettd negatiiviset tunteet tuli kédtked. Miesjohtajat suhtautuivat suuttu-
muksen tunteisiin naisia lievemmin, mutta kaikki haastatellut mainitsivat vi-
han, ylimielisyyden ja halveksunnan olevan tunteita, jotka eivit kuulu yleensa
johtajuuteen. Eroa sukupuolten vélilld vaikutti olevan myos sallittujen tuntei-
den néyttdmisessd sekd kidtkemisessd. Sekd nais- ettd miesjohtajat liittivat empa-
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tian tunteet naisjohtajuuteen ja naisten tapaan huolehtia alaisista. Tama tukee
Knightsin ja Surmanin (2008), Ropon ja kumppaneiden (2005) sekd Ross-
Smithin ja kumppaneiden (2005) tulkintoja, joissa miehinen tarkoittaa johtajuu-
dessa sukupuolineutraaliutta ja joissa tunteet sekd sukupuoli assosioidaan nais-
johtajuuteen. Taméan tutkimuksen tulos, jossa tunteiden kdtkeminen koettiin
ammattimaisuudeksi ja tunteellisuus puolestaan naisten ominaisuudeksi, johtaa
pohtimaan, miksi kyky peittda tunteet olisi parempi tapa johtaa?

Usein johtajuuden kontekstissd huomaamattomaksi jddneet tunteet ja ko-
kemukset ovat arjen johtaja-alainen suhteissa merkittdvéssd asemassa, silld ne
muodostavat sidoksen, joka kiinnittdd ihmiset toisiinsa. Kehojen rooli ndiden
tunteiden syntymiselle on kriittinen. Ndenndisesti piilossa olevat voimat, jotka
syntyvit johtajuuden ja johdetuksi tulemisen kokemuksesta, koetaan kehon
kautta. Ndin Merleau-Pontyn (1945 [1962]) ruumiinfenomenologia ja johtajuu-
den Kkasitteellistiminen aistikokemusten kautta ohjaavat johtajaa tarkastele-
maan omaa asemaansa uudesta, sosiaalisesti ja kehollisesti rakentuvasta nako-
kulmasta. (Ladkin 2013; Ropo & Parviainen 2001; Ropo & Sauer 2008.) Keholli-
nen ulottuvuus maailmassa olemisen tapana voidaan ndhdai liittyvan myos joh-
tajuuden laadulliseen eli esteettiseen puoleen (Hansen ym 2007; Ladkin 2008;
Ropo & Sauer 2008). Nédin Ladkinin (2008) tarkastelemien “kauneus” tai “ru-
muus” ja johtajuuden “liha” (Ladkin 2013) kasitteiden sekd Ropon ja Parviaisen
(2001) johtajuuden kehollisen ulottuvuuden kautta on péaételtdvissd myo6s nai-
sellisen tai miehisen liittyvan tdhdn esteettiseen johtajuuden kokemukseen. Toi-
sin sanoen nais- ja miesjohtajuus on nihtévissd johtajuuden eri ulottuvuutena,
jossa roolijako esteettisesti tulkittuna asettaa eri sukupuolet toisistaan poikkea-
vaan asemaan johtajuuden hetkessd. Taméd puolestaan ohjaa pddtelmddn, ettd
sukupuoli maailmassaolemisen tapana vaikuttaa johtajuudessa sekéd sen raken-
tamiseen ettd sen kokemiseen. Tekemédni pddtelmdn kannalta on tirkedd huo-
mioida ja kehittdd edelleen esteettisen ja kehollisen johtajuuden sekd Proknov-
nikin (2002) ruumiin todellisuuden kisitteen mukaisia tarkasteluja johtajuudes-
sa, jotta viltetddn sukupuoleen liitetyt stereotypiat sekd vastakkain asettamiset.
Tamaé nostaa esiin mielestédni mielenkiintoisen jatkotutkimuksen aiheen tarkas-
tella johtajuutta esteettisend, kehollisena ilmitnd, jossa ruumiin todellisuuden
kautta etsitddn uutta tapaa ldhestyd sukupuolta johtajuudessa.

6.2 Keskustelu kdaytinnon kannalta

Johtajan tehtédva irtisanojana on ristiriitainen. Hénen on samaan aikaan oltava
médritietoinen ammattijohtaja, joka on asiallinen ja tunteeton irtisanoja, mutta
toisaalta vastuullinen sekd huolta pitdvé johtaja. Pystydkseen tdhdn johtajan on
ymmarrettdva vaativa asemansa ja kyettdva hallitsemaan tunteensa voidakseen
toteuttaa tehtdviansid. Tulokset viittaavat siihen, ettd edelld mainittun voidaan
olettaa vaativan kokemusta niin johtajuudessa kuin eldmassa yleensdkin. Erityi-
sen merkittdvaa irtisanottavan kannalta on, miten taitava johtaja on toimimaan
dynaamisessa johtajuuden hetkessd, kertomaan irtisanomisesta sekd kohtaa-
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maan irtisanotun tunteet. Tulkintani mukaan edelld mainittu vaatii johtajan
oman dynaamisen position hallitsemista johtajuuden tunnekokemuksellisessa
hetkessd. Kdytdannon kannalta voidaan olettaa, ettd edelld mainitut erityistaidot
ja tunnekyvykkyyden edellytykset asettavat johtajien rekrytointivaatimukset
merkittavaan asemaan. Tutkimukseni tulosten perusteella on mahdollista tode-
ta, ettd johtajatehtdvaan hakevan tulee omata tunnekyvykkyyteen liittyvid taito-
ja ja kyetd kuvaamaan muiden vahvuuksiensa ohella my6s tunteisiin ja niiden
hallintaan liittyvédd osaamistaan. Johtajaa rekrytoivien tulisi puolestaan edellyt-
tdd, kyetd tunnistamaan ja arvioimaan nditd tunnekyvykkyyteen liittyvid eri-
tyistaitoja riittdvan hyvin, jotta rekrytoinnissa onnistuttaisiin parhaalla mahdol-
lisella tavalla. Nakemykseni mukaan tulevaisuudessa my6s johtajille suunnat-
tuun koulutukseen tulee kiinnittdd huomiota, jotta johtajille mahdollistuu tun-
teisiin liittyvien vahvuuksien ja kyvykkyyksien jatkuva kehittdiminen.

Kramerin ja Hessin (2002) tutkimuksen mukaan meille opetetaan erilaisia
sddntojd, arvoja, ajatuksia ja olettamia tullessamme uuteen organisaatioon. Né-
mé opetetut sdadnnot ohjaavat ajattelua, toimintaa ja ké&sityksid organisaaton
sisdlld eri tilanteissa (Manttdri 2014). Kuitenkin irtisanomisia tarkasteltaessa on
merkille pantavaa, ettd vaikka yrityksen kielelld puhutaan uudelleenjérjestelys-
td, tervehdyttdmisestd, irtisanottavien mielestd kyse on silti lopettamisesta, tap-
pamisesta ja kutistamisesta (Poijula & Ahonen 2007). Tastd on paateltdvissd, etta
organisaation kieli on tarkoitettu suurelle joukolle yhteiseksi ohjeeksi, jossa yk-
silon ndkokulma hamadrtyy ja jopa katoaa. Edelld mainitun perusteella voidaan
olettaa, ettd organisaation sddnnot ja toimintaohjeet ohjaavat myos johtajaa aset-
tumaan etéélle irtisanottavasta. N&din annettujen ohjeiden vaikutus johtajan po-
sitioon suhteessa alaiseen korostuu. Taman voi péételld aiheuttavan myos risti-
riitoja johtajalle hénen tunnistaessaan oman positionsa organisaation kannalta
poikkeavan omasta yksilollisestd positiosta. Se kuinka kaukana ndmé positiot
ovat toisistaan, vaikuttaa suoraan johtajuuden tunnekokemukselliseen hetkeen
ja johtajan kokemukseen oman johtajuutensa onnistumisesta tai epdonnistumi-
sesta. Positioiden vilinen ero vaikuttaa myos niihin keinoihin (esimerkiksi tun-
teiden kadtkeminen tai sddtdminen tietylle tasolle), joiden avulla johtaja pyrkii
vaikuttamaan omaan paikkaansa johtajuuden hetkessa. Tulkintani mukaan irti-
sanomisprosessien johtamiseen sekd tapoihin, joilla irtisanomiset toteutetaan,
on eri organisaatioissa johdon taholta alettu kiinnittdd huomiota juuri edelld
mainituista syistd. Yleiseen hy6tyyn ja mielikuvien tavoitteluun liittyen yrityk-
set ovat alkaneet ndhdd myos irtisanomisten hoitamistapoihin ja kdytanteisiin
liittyvat taloudelliset vaikutukset. Téhdn ja tutkimukseni tuloksiin liittyen on
mahdollista todeta, ettd jatkossa johtajille tulisi suunnata enemmaén koulutusta
irtisanomisprosessien ldpiviemiseen. Koulutuksessa tulisi kiinnittda erityisesti
huomiota johtajan tunnekyvykkyystaitoihin irtisanomistilanteessa sekéa kehittaa
johtajan kykyd sddtdd dynaamista suhdettaan irtisanottavaan. Tutkimukseni
tulosten perusteella on mahdollista my0s todeta, ettd irtisanovat johtajat tarvit-
sevat enemmadn sosiaalista tukea sekd mahdollisuuksia jakaa irtisanomisten
mukanaan tuomaa negatiivista henkistd kuormitusta.
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6.3 Luotettavuus ja patevyys kokemuksen tutkimisessa

Luotettavuus ja patevyys ovat keskeiset asiat tieteellisessd tutkimuksessa. Tut-
kijan raportoidessa tutkimuksensa tuloksia tiedeyhteisdlle on hianen kyettava
kertomaan ne valinnat ja tavat, joiden pohjalta hdn on pddtynyt tutkimuksen
tuloksiin. (Aaltio & Puusa 2011; Eskola & Suoranta 2005; Jokinen 2008; Puusa &
Kuittinen 2011; Varto 1992.) Luotettavuudella voidaan tarkoittaa tutkimustulos-
ten riippumattomuutta satunnaisista ja epdoleellisista tekijoistd. Laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta lisdd Metsamuurosen (2009, 264) mukaan se, ettd
havainnot on kytketty késitteisiin monin tavoin ja ettd tutkimustehtava on tar-
kennettu tutkimuksen kuluessa, kuitenkin siten, etteivat tutkijan tulkinnat héi-
vytd alkuperdistd kontekstia. Samoin luotettavaan ja hyvaan tutkimuskaytéan-
toon kuuluu se, ettd tutkimuksessa pitdisi esittdd ne perusteet, joiden mukaises-
ti tutkimusta voidaan pitdd luotettavana (Aaltio & Puusa 2011, 153). Perinteises-
ti tieteellisen tutkimuksen luotettavuus on liitetty tutkimusmenetelmén reliaa-
beliuteen eli toistettavuuteen. Toisin sanoen, jos esimerkiksi kaksi tutkijaa p&é-
tyy samaa menetelmédd kdyttden samaan tulokseen, voidaan tulosta pitdd reli-
aabelina. (Hirsjarvi ym. 2010.) Toisaalta Puusan ja Kuittisen (2011) mukaan ih-
misen kdyttdytymisen ollessa aika-, paikka- ja tilannesidonnaista ei automaatti-
sesti voida olettaa, ettd esimerkiksi eri ajankohtina toteutetuissa tutkimuksissa
olisi saavutettavissa tdysin samanlaiset tulokset. Perttulan (1995b, 40) mukaan
luotettavuus muodostuu riittdvaksi, kun empiirisissd tutkimuksissa noudate-
taan ontologisesti relevantteja tiettyjd spesifioitavissa olevia metodisia menette-
lytapoja. Eri tutkimusmenetelmien validiutta eli aineistosta tehtyjen johtop&d-
tosten luotettavuutta ja reliabiliteettia on laadullisen tutkimuksen piirissa kui-
tenkin kritisoitu. Arvostelu on johtunut osittain siitd, ettd edelld mainitut kasit-
teet ovat syntyneet kvantitatiivisen tutkimuksen piirissd ja ettd ne vastaavat
ldhinnd maééréllisen tutkimuksen tarpeisiin. (Aaltio & Puusa 2011; Eskola &
Suoranta 2005; Jokinen 2008; Puusa & Kuittinen 2011; Tuomi & Sarajdrvi 2002.)
Tuomen ja Sarajarven (2002, 134) mukaan monissa laadullisen tutkimuksen op-
paissa ehdotetaan késitteiden validiteetti ja reliabiliteetti hylkddmistd tai kor-
vaamista laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa. Tahan liittyen
tutkijat ovat omaksuneetkin ndkokannan, jossa tdydellinen objektiivisuus ei ole
mahdollista, vaan tutkijan on kyettdvad erottamaan omat oletukset ja toimenpi-
teet tutkimuksen aikana tutkimuskohteesta, eiviatkd ne saa vaikuttaa sen omi-
naisuuksiin tai tutkimustuloksiin (Aaltio & Puusa 2011; Puusa & Kuittinen
2011). Luotettavuuden kriteerien on hahmotuttava tutkimusprosessin analyy-
sissd (Perttula 1995b, 40). Eskolaa ja Suorantaa (2005) mukaillen on todettava,
ettd tutkija on laadullisessa tutkimuksessa tutkimusviline, mistd syystd yksi
luotettavuuden kriteeri on tutkija itse, jolloin luotettavuuden arviointi koskee
koko tutkimusprosessia.

Peruslahtokohdat kvantitatiivisessa tieteen teossa ovat erilaiset kuin tédssa
kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Tulkinnallisessa kvalitatiivisessa tutkimuksessa
luotettavuuden tarkastelu perustuu ilmion perusrakenteen ja tutkimusmene-
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telmén vastaavuuteen. Jotta tutkija pystyy valitsemaan oikean tutkimusmene-
telmédn, hanelld on oltava kasitys tutkittavasta ilmiostd. (Perttula 1995b.) Tdssd
tutkimuksessa luotettavuuden tarkastelu on tehty Perttulan (1995b, 42) jdsen-
tamédn yhdeksdn kriteerin avulla, joissa painottuu tutkimusprosessin kokonai-
suuden ja tutkittavan ilmion perusrakenteen analyysin tdrkeys. Ensimmadinen
kriteeri on tutkimusprosessin johdonmukaisuus. Tutkittavan ilmion perusraken-
teen, tutkimuksen aineistonhankintatavan, teoreettisen lihestymistavan, ana-
lyysimenetelmén ja tutkimuksen raportointitavan vililld tulee olla looginen yh-
teys (Perttula 1995b, 42). Tamén tutkimuksen tieteenfilosofista ldhtokohtaa kos-
kevassa paddluvussa 2 olen pyrkinyt tuomaan esiin ne tieteenfilosofiset tausta-
oletukset, joita minulla tutkijana on liittyen fenomenologiaan, hermeneutiik-
kaan sekd merkityksen ymmairtdmiseen. Koska ndmé lahtokohdat ovat ne, joi-
den mukaan tdman tutkimuksen valinnat, tulkinnat ja johtopditokset on tehty,
olen pyrkinyt tarkasti selittiméaan naita kasityksiani.

Perustelen myos kokonaisvaltaisen ihmiskasityksen melko laajaa tarkaste-
lua silld, ettd tutkittaessa ihmistd voidaan fenomenologisen intentionaalisuus-
kasityksen mukaan olettaa ihmisen toiminnan olevan tarkoituksellista. Nadin
ollen on mahdollista olettaa toiminnan intentionaalisuuden sisdltivin myos
ihmisen todellisuuteen vaikuttavia merkityksid. Tamé puolestaan vaatii tutkijal-
ta jatkuvaa tarkkailua, perusasioihin palaamista ja filosofisten ongelmien poh-
timista, kuten ihmiskésitykseen liittyvien kysymysten kysymistd, ymmartamis-
td ja niiden tulkintaa. (Laine 2007.) Edelld mainituista tieteenfilosofisista 1dhto-
kohdista johtuen olen paatynyt valinnassani laadulliseen tutkimukseen. Lahes-
tyn haastattelun keinoin Arnoldin (1970) menetelmin avulla tutkimukseen va-
littujen yhdekséntoista johtajan tunnekokemuksia irtisanomistilanteessa.

Toinen Perttulan (1995b) jisentimd kriteeri on tutkimusprosessin reflektointi ja
reflektoinnin kuvaus. Tutkijan on kyettdvd perustelemaan tutkimukselliset valin-
tansa kaikissa tutkimusprosessin vaiheissa. Tutkimusraportin on annettava lu-
kijoille mahdollisuus hahmottaa tutkimusprosessin kulku ja kokonaisuus (Pert-
tula 1995b, 42). Jokaisessa tutkimuksessa on luotettavuutta ja patevyyttd paran-
tavia ja heikentdvid tekijoitd. Valitun metodin patevyys ei liity sen kykyyn rat-
kaista ongelmia, vaan Hirsjarven ja Hurmeen (1984) mukaan kyse on siitd, vas-
taavatko tutkimuksen kohde ja metodi toisiaan. Tdhdn tutkimukseen metodiksi
valittiin fenomenologia, jonka mukaan ilmiotd tarkastellaan aina tutkittavan
kokemuksen perspektiivistd. Talloin tutkimuskysymyksend on, kuinka ilmit on
olemassa ja kuinka se ndyttaytyy kulloisellekin minille (Laine & Kuhmonen
1995). Perttulan (1995b) kolmas kriteeri on tutkimusprosessin aineistolihtdisyys. Kva-
litatiivinen tutkimusprosessi etenee tutkimusaineiston ehdoilla (Perttula 1995b,
42). Fenomenologinen tutkimusote antaa mahdollisuuden tarkastella ilmiotd
avoimesti, jolloin pyrkimyksend on ymmarryksen lisddminen ja tutkittavan il-
mion luonteen ndkyviksi tekeminen. Koska sisdinen validiteetti eli tutkimuksen
teoreettisten ja késitteellisten médrittelyjen sopusointu laadullisessa tutkimuk-
sessa edellyttdd pédttelyketjujen esille tuomista (Aaltio & Puusa 2011; Eskola &
Suoranta 2005), on fenomenologisessa tutkimuksessa vaarana tutkimuksen liial-
linen laajeneminen teoriaviitekehyksestd huolimatta. Taméan tutkimuksen ai-
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neiston kerddmistavaksi valittuun syvédhaastatteluun saattaa aineiston purka-
misen osalta liittyd piirre asioiden toistosta. Lisdksi pyrittdessd valttdimaan
haastateltavien vastausten redusointia pitkét lainaukset saattavat vaikuttaa lu-
kijasta raskailta ja vdhentdd ndin tutkimuksen luotettavuuden tuntua. Tulkinta-
ni mukaan tutkimuksen luotettavuus kuitenkin paranee sitdi enemmén, mitd
laajemmin ymmadrryksen kehittymiseen liittyvid merkityssuhteita ja ketjuja
tuodaan esille. Samalla tutkimuksen lukijan on mahdollista vakuuttua siitd, ettd
tutkimuksen analyysi on tapahtunut tutkimuksen tiedonantajien ehdoilla eika
tutkijan ennakkoluulojen ja olettamien ohjaamana (Tuomi & Sarajarvi 2002).
Toinen tutkimuksen luotettavuutta mahdollisesti heikentédva seikka feno-
menologisessa tutkimusotteessa on haastateltavien tulkinta. Eskolan ja Suoran-
nan (2005) mukaan tulkinnan luotettavuuden kriteereind voidaan pitdd uskot-
tavuutta, siirrettdvyyttd, varmuutta ja vahvistuvuutta. Neljdntend kriteerind Pert-
tulalla (1995b) on tutkimusprosessin kontekstisidonnaisuus. Kontekstisidonnaisuu-
della viitataan siihen, ettd toisen ihmisen merkityssuhteet ovat mielekkadsti
tutkittavissa vain hdnen koetun maailmansa kokonaisuudessa (Perttula 1995b,
42). Tulkinta, jossa tutkijan ja tutkittavan horisontit kohtaavat, on hermeneutii-
kalle véalttamatontd, jolloin tulkitsemisen tavan tulee olla uskottava. Tama puo-
lestaan vaatii tutkijalta kykya tehda tulkintaa toisen ihmisen eldmismaailmassa
tapahtuvasta kokemuksesta. (Perttula 1996.) Eskolan ja Suorannan (2005) mu-
kaan tulkinta on tutkimuksen ongelmallisin vaihe, mutta fenomenologisen il-
midn pelkistimisen ja oivalluksien kautta etenevin tulkinnan avulla on mah-
dollista ndhda ilmivssd syvempid merkityksid. Téstd syystd tutkimuksen luotet-
tavuutta ja erityisesti varmuutta tarkasteltaessa on otettava huomioon tutkijan
mahdollinen liittyminen hermeneuttisen kehdn ja ennakko-oletusten kautta
tutkimukseen (Eskola & Suoranta 2005). Fenomenologis-hermeneuttista tutki-
musta tekevé tutkija pyrkii tarkastelemaan tutkittavien eldmismaailmaa ja ko-
kemuksia avarasti, kaiken aikaa tulkiten ja ymmartden. Puusaa ja Kuittista
(2011) tulkiten voidaan todeta, ettd laadukkuutta tulkintaan syntyy siitd, ettd
tutkija pystyy tunnistamaan tulkinnan virheldhteet ja oman ennakko-
oletuksensa. Tastd on johdettavissa ajatus my0s tdssd tutkimuksessa, ettd tutki-
jan rooli korostuu, mutta aikaisempi tutkimus, kirjallisuus ja teoreettinen osaa-
minen voivat auttaa tulkinnan vahvistuvuudessa (muut tutkimukset tukevat
tehtyjd tulkintoja), ndkokulman laajentamisessa sekd ilmididen havaitsemisessa
(Lehtovaara 1999). Keskeistd on hyvidksyd esiymmaérrystd suorittavan tutkijan
rooli, mikd vaatii tutkijalta kykyd pystyd erottamaan tutkimuskohteen ja omien
merkityksen antojensa vélinen ero (Varto 1992). Esiymmaérryksen asema nousee
keskioon siten my0s tdssd tutkimuksessa. Johtajien tunnekokemusten tarkastelu
irtisanomistilanteessa ja tulkintojen tekeminen haastatteluiden pohjalta synnytti
esiymmadrrystd pienissd osissa, joista muodostui kokonaisuus. Tutkimukseni
eteneminen teorian opiskelun, haastattelujen, asioiden tdsmentdmisen ja uudel-
leenymmartamisen vililld muistuttaa hermeneuttisessa ymmarryskehassa kul-
kemista. Ndin ymmartdminen on jatkuvassa liikkeessa ajallisessa ja paikallises-
sa tilassa. Haastateltavan kertoessa aikaisemmasta kokemuksestaan vaikuttaa
kaikki, mitd hdn on sen jdlkeen kokenut, kertomuksen merkityksiin. Myos haas-
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tattelijan aiemmin kokemat asiat vaikuttavat ymmartdmiseen ja asioiden tulkin-
taan. Lamsdd (1998, 194) mukaillen on ajateltavissa, ettd johtajien puhuessa tut-
kijalle he samalla reflektoivat kokemustaan, jolloin kokemus jasentyy ja selkiy-
tyy tutkittavalle itselleen. Tdstd voin todeta, ettd ndkemykseni mukaan tutkitta-
valle mahdollistui ilmion tarkempi kuvailu, mikd osaltaan johdatti minua tutki-
jana helpommin kohden ymmaérryksen syntya.

Tutkimustyon subjektisuus on yksi Perttulan (1995b) jisentimisti kriteereisti.
Tutkija on tajunnallisena olentona tutkimustyonsd subjekti ja hdnen on reflek-
toitava, analysoitava ja raportoitava sen merkitys tutkimuksen eri vaiheissa
(Perttula 1995b, 43). Aikaan ja paikkaan sitoutuneella tulkinnalla on merkittava
asema arvioitaessa tdmdn tutkimuksen ja tekemieni tulkintojen uskottavuutta.
On ajateltavissa, ettei toisen ihmisen eldmismaailman perimmé&inen ymmarta-
minen ole mahdollista. Tdmé puolestaan johtaa ajattelemaan, ettd tutkimukseni
on uskottavuuden osalta rajoittunut. Késitykseni mukaan kuitenkin pyrkimys
esiymmadrrykseni avartamiseen teorioihin perehtymisen avulla, jotta satunnai-
sesti eldmdn varrella opitut ja omaksutut kasitykset eivédt ohjaa huomaamatto-
masti tutkimukseni tekemistd, lisdd tutkimukseni uskottavuutta. Tulkintani
mukaan tutkimuksen uskottavuuden vuoksi on tdrkedd, ettd tutkija hallitsee
kriittisen ja itsendisen harkintakyvyn, joka mahdollistaa toisen ihmisen tulkit-
seminen ja ymmartdmisen.

Tutkijan vastuullisuus on tutkimuksen luotettavuuteen ja pitevyyteen liittyvi
kriteeri. Tutkijan on suoritettava kaikki tutkimukselliset toimenpiteet systemaat-
tisesti. Tamadn vuoksi tutkijan vastuullisuus on merkittdva osa tutkimuksen luo-
tettavuutta, joka ulottuu tutkimusprosessin kaikkiin vaiheisiin (Perttula 1995b,
43). Olen kaésitellyt tutkimuksen empiiristd aineistoa ja tutkimusmenetelmaa
tarkemmin p&dadluvussa 4. Taméan kaltaista tarkkaa selostusta tutkimuksen ete-
nemisestd, haastateltavien valinnasta sekd aineiston kaisittelystd esimerkiksi
Hirsjarvi ja kumppanit (2010) pitdvit luotettavuutta parantavana asiana. Tut-
kimuksen toteuttamisen selvittdiminen auttaa lukijaa ymmartimaan pédtelmien
ja tulosten syntymekanismin sekd niiden sovellettavuuden.

Johtajien tunnekokemusten kuvausta ja tulkintaa olen késitellyt padluvus-
sa 5. Luotettavuutta silméllad pitden sekd Moilasta ja Rdihda (2001; 2007) tulkiten
olen sdilyttinyt haastateltavien autenttiset vastaukset pitkind kokonaisuuksina,
jotta tulkinnan osuus teorian johdattelemana pysyisi mahdollisimman hyvana.
Tulkitsen tdimdn Eskolaa ja Suorantaa (2005) mukaillen kohentavan tutkimuk-
sen arvioitavuutta, koska ndin lukija pystyy seuraamaan tutkijan pdittelyd pa-
remmin.

Tavoiteltavan tiedon laatu on myds yksi tutkimuksen Iuotettavuuden kriteereistd.
Kvalitatiivisessa tutkimusprosessissa voidaan saavuttaa essentiaalisesti, kasit-
teellisesti ja persoonakohtaisesti yleistd tietoa (Perttula 1995b, 43). Vartoa (1992)
mukaillen on todettavissa, ettd tutkimuksen suorittamisen “ankaruus” liittyy
saavutettujen péddtelmien ja merkityksien yleistettivyyden luotettavuuteen.
Huolimatta siitd, ettd jokaisen haastatellun eldmaé ja kokemus ovat ainutlaatui-
sia, se ei tarkoita, ettd heiddn haastatteluistaan kerdaméni merkitykset olisivat
taysin yksilollisid. Alasuutaria (1995) mukaillen kéytdn tdssd tutkimuksessa
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yleistamisen sijaan suhteuttamisen késitettd, jolloin padtelmadt, jotka olen tehnyt,
jasentdvit henkilokohtaisesti haastattelemieni johtajien kokemuksia suhteessa
muiden suomalaisten johtajien kokemuksiin irtisanomisen tilanteessa. Selittdes-
sdni yhden johtajan kokemuksia suhteutan ne teorian avulla osaksi suurempaa
keskustelua, joka toimii yleistdvénd operaationa. Vartoa (1992) mukaillen ihmi-
sen kdyttaytymisessd ja yhteisoeldmaéssd on paljon sddannonmukaisuuksia, mika
pétee koko aineistoon. Tamai ei tarkoita sitd, ettd ihmisten oletetaan noudatta-
van kdyttdytymisessddn lainalaisuuksia, vaan sitd, ettd ihmiset ottavat toimin-
nassaan huomioon tietyt sddnnot, merkitykset ja tavat, jotka liittyvét kulttuuriin,
aikaan ja ympadristoon. Ndin minulle, kerddamani aineiston merkityssuhteiden
tulkinnan avulla, on tullut mahdolliseksi tutkijana tehdd pddtelmid johtajien
tunnekokemuksista irtisanojana.

Arvioitaessa ihmisen kokemuksen tutkimista on otettava huomioon kult-
tuurin, ympériston ja ajan merkitykset haastateltavien kokemukselle (Eskola &
Suoranta 2005). Tamé tutkimus suoritettiin suomalaisten johtajien keskuudessa
suomalaisen naistutkijan toimesta. Syntyneet tulokset ja paatelmét ovat tulkin-
toja suomalaisten johtajien kokemuksista irtisanojana. Mikdli tutkimus olisi
suoritettu jossain toisessa kulttuurissa, esimerkiksi Kauko-Iddssé tai Yhdysval-
loissa, tutkimuksen tulokset saattaisivat olla toisenlaiset. Erilaisissa kulttuuri-
piireissd eldvilld ihmisilld on erilainen eldmismaailma. He eldvit erilaisissa to-
dellisuuksissa silld perusteella, ettd asioilla on heille erilaiset merkitykset (Laine
2001, 28). On siis ajateltavissa, ettd tutkijan ja tutkittavien erilaiset eldmismaail-
mat ja niiden vélitykselld syntyneet esiymmaérrykset saattavat aiheuttaa tutki-
muksen vahvistettavuudelle sekd neutraaliudelle rajoitteen. Myos ajan ja ko-
kemuksen vaikutus saattaa muuttaa tutkittavien kokemuksia, jolloin tutkimuk-
sen tulosten pysyvyys on rajallinen.

Myéds metodien yhdistiminen antaa tutkimukselle luotettavuutta. Jos ontologi-
nen analyysi osoittaa ilmion paljastuvan vain tutkimusmenetelmien yhdistel-
malld, liséd metodien yhdistaminen tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimusme-
netelmdt valitaan ontologisen analyysin perusteella (Perttula 1995b, 43). Irtisa-
nomistilanteen tunnekokemusten tarkastelu ainoastaan johtajan ldhtokohdista
saattaa vaikuttaa merkitystulkintojen rajoittuneisuuteen. Kasitykseni mukaan
nikokulman rajoittuneisuus voi vaikuttaa merkitystulkintojen suppeuteen ja
kapea-alaisuuteen. Kuitenkin tdstd on todettava, ettd muidenkin ndkékulmien
esille tuominen olisi vaatinut erilaisten metodologisten ratkaisujen tekemisen
sekd toisenlaisen ldhestymistavan valitsemisen suhteessa ilmioon.

Perttulan (1995b) mukaan tutkijayhteistyé on yksi laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuuden kriteereistd. Tutkijayhteistyd lisdd tutkimuksen luotettavuutta, jos se
lisdd tutkimuksellisten menettelyjen systemaattisuutta ja ankaruutta. Usean ih-
misen késitys ei sindllddn ole yhden ihmisen kasitystéd luotettavampi (Perttula
1995b, 43). Tutkimukseni luotettavuutta ja patevyyttd arvioitaessa huomioon on
otettava se, ettd mahdollisesti useampien tutkijoiden ja erilaisten teoreettisten
ndkokulmien kdyttiminen olisi saattanut tuoda tutkimukseen toisenlaisen la-
hestymistavan, erilaisen tutkimusotteen ja monipuolisuutta tulkintoihin. Siten
edelld mainittu ja monipuolisten menetelmien kdyttamattomyys saattavat aihe-
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uttaa tutkimukselleni rajoittuneisuutta. Tédstd syystd aineistoni antaa mahdolli-
suuden tulevaisuudessa kehittdd ja edelleen syventdd tutkimani ilmion laajem-
paa ymmartamista.

6.4 Tuleva tutkimus

Johtajuuden tunnekokemuksellinen hetki rakentuu johtajan ja alaisen valilld
sosiaalisena vuorovaikutuksellisena prosessina, jossa tunteiden vaikutus on
erottamaton osa kokonaisuutta. Se, miten hetken kokemus kehittyy ja mitka
asiat vaikuttavat johtajuuden siirtymiseen pois henkilslts, jolla on johtajan
mandaatti, vaatii oman tutkimuksensa.

Johtajan kokemus johtajuuden hetkessa on vain yksi ndkokulma. Jotta olisi
mahdollista tarkastella johtajuuden tunnekokemuksellista hetked osiensa sum-
mana, on syytd tutkia myos muita johtajuuden hetkeen vaikuttavia osia, kuten
esimerkiksi alaisen kokemusta johtajuuden hetkesta.

Johtajuuden hetken dynaamisuuteen liittyen viitekehyksen muuttuessa
tarkoitus vaihtuu, jolloin my®os johtajan positio kyseisessa tilanteessa vaihtuu ja
on toinen. Tdssd tutkimuksessa on tarkasteltu johtajuuden hetked yt-tilanteen
kontekstissa, jossa tarkoituksena on ollut irtisanominen. Saavuttaaksemme lisda
tietoa, joka auttaa johtajaa johtamistydssddn, olisi hyodyllistd tarkastella johta-
juuden tunnekokemuksellista hetked myos muunlaisissa konteksteissa.

Johtajuustutkimukseen liittyen tulevaisuudessa olisi hedelmallistd tutkia
myos johtajuuden esteettisyyttd. Se, mikd johtajuudessa on hyvédd ja kaunista,
mikd pahaa ja rumaa, avaisi uudenlaiset ndkckulmat tarkastella johtajuuden
kokemusta ja onnistumista.

Fenomenologia on tapa kisittdd ihmistd ja tdamdn eldmismaailmaa. Se
juontaa juurensa Husserlin pyrkimyksestd pddstd pois késitteiden analysoinnis-
ta kohti asioiden kuvaamista sellaisina kuin ne ovat. (Husserl 1995; Satulehto
1995.) Téssa tutkimuksessa fenomenologia ja hermeneutiikka auttoivat koko-
naisvaltaisen ihmiskésityksen tarkastelun avulla pddseméddn lahemmaéksi johta-
jan kokemusta johtajuuden hetkessd. Samalla ne auttoivat hahmottamaan irti-
sanovan johtajan positiota tuossa hetkessd, mikd osaltaan saattoi avata uusia
suuntia johtajuustutkimuksessa. Uuden tutkimustiedon lisddmiseksi on tarkeés,
ettd johtajan ja alaisen vilisestd vuorovaikutuksellisesta hetkestd ja fyysisesta
tilasta tehdddn lisdd empiiristd tutkimusta hyodyntden my6s muita tutkimus-
menetelmid.

6.5 Piidtelmit

Tdamd tutkimus johtajien tunnekokemuksista irtisanojana osoitti, ettd tunteilla
on merkittivd asema johtajuuden hetkessd. Solomonin (2004) tutkimus tukee
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pédtelméddni tunteiden vaikutuksesta johtamisen onnistumisen tai epdonnistu-
misen kokemukseen irtisanomistilanteessa.

Tutkimuksessa kaytettyd empiiristd fenomenologiaa (Aspers 2009), teo-
reettista fenomenologista otetta sekd hermeneuttista tarkastelua hyodynnettiin
johtajien tunteiden kokemuksen tutkimuksessa Ladkinin (2010) esittelemén Joh-
tajuuden hetken -teorian jasentdaména. Tutkimuksen empiirinen aineisto osoitti,
ettd johtajien tunnekokemus jdsentyy kolmeen merkityssuhteeseen, jotka ovat
etdisyyden ja ldheisyyden suhde, tunteiden nédyttdmisen ja kidtkemisen suhde
sekd valittdamisen ja oikeudenmukaisuuden suhde. Tuloksista on johdettavissa
péddtelmd, ettd tunteet voivat tukea johtajuuden hetked, jolloin ne auttavat johta-
jaa selviytymé&ddn omasta tehtdvastddn ja edesauttavat johtajan positiivisia ko-
kemuksia haastavassa irtisanomisen tilanteessa. Tunteiden merkitys johtajuu-
den hetkeen voi kuitenkin olla my6s negatiivinen. Talloin tunteet saattavat ai-
heuttavat ristiriitoja ja estdd rakentavan vuorovaikutussuhteen muodostumisen
johtajan ja alaisen valilld irtisanomisen tilanteessa. Tama tutkimus tukee Jorda-
nin ja kumppaneiden (2006), Ladkinin ja Taylorin (2010) sekd Wangin ja Seiber-
tin (2015) ndkemyksid johtajan pyrkimyksestd sddtdd tunteensa kohtuulliselle
tasolle kokeakseen olevansa hyvé johtaja sekd Kramerin ja Hessin (2002) ha-
vaintoa johtajan tarpeesta pitdd irtisanottava mahdollisimman etddlld ammatti-
maisuutensa sdilyttdmiseksi. Edelld mainittuun liittyen paittelen Schminked ja
kumppaneita (2005) sekd Weaverid ja kumppaneita (2005) mukaillen, ettd johta-
jien tunnekokemusten ja eettisten roolimallien merkitys itse tyon tekemiselle
tulee hyodyntdd johtamiskoulutuksessa, arvokeskusteluissa sekd johtajuuden
eri prosesseissa.

Tutkimuksen tulokset tukevat ajatusta, ettd johtajat kadyttavat tunteita
tyossddn sekd kehollisesti ettd kielellisesti. Tatd padatelmaani tukevat esimerkiksi
Swanin (1994), Prokhovnikin (2002), Ladkinin ja Taylorin (2010) sekd Ropon
(2005; 2012) samankaltaiset ndkemykset. Tutkimus osoittaa kuitenkin, ettd joh-
tajilla on usein tarve peittdd tunteensa irtisanomisen tilanteessa. Lisdksi tutki-
mus tukee Collinsin ja Singhin (2006) sekd Knightsin ja Surmanin (2008) ajatuk-
sia siitd, ettd naisen ja miehen kokemus johtajuudesta eroaa toisistaan suhteessa
tunteiden kayttdmiseen ja ndyttdmiseen. Naisjohtajat nadyttivét pitdvan tuntei-
den kdyttdmistd ja ndyttdmistd luonnollisempana ja enemmadn itsestddnselvyy-
tend. Tulkintani mukaan naisjohtajien oli miesjohtajia helpompi puhua tuntei-
den kéyttdmisestd ja ndyttdmisestd osana johtamistyotd. Tutkimuksen tulos im-
plikoi my®0s sitd, ettd ndyttdessddn tunteensa miesjohtajat eivét koe niin suurta
tarvetta peittdd tai selittdd tunteiden viridmistd. Miesjohtajien kokemusten mu-
kaan jopa negatiivisten tunteiden ndyttdminen vaikuttaisi tekevdn miehestd
tehokkaan ja karismaattisen johtajan toisin kuin naisesta. Myos liikutus tai her-
kistyminen nayttdisi tehostavan miehen johtajuutta enemman kuin naisen.
Naisten tunteiden peittdmisen tarve indikoi ajatusta johtajuuden epdonnistumi-
sesta, mikdli naisjohtajan tunteet, kuten liikuttuminen tai suuttuminen, tulevat
nékyviin. Edelld mainittu johtaa pddtelmé&dn, ettd tunteiden kokeminen johta-
juudessa on ainakin osittain sukupuolittunutta. Toisaalta tdmé tutkimus indikoi
myos sitd, ettd suuttuminen, kiroaminen ja suomalaisittain tulkitut “sisun” tun-
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teet ovat kulttuurissamme sallittuja tunteita ja osoittavat vain johtajan tehok-
kuutta, voimaa ja tahtoa onnistua.

Kokeneiden johtajien ndkemykset tunteiden kdyttdmisestd ja ndyttamises-
td poikkesivat vihemmaén johtamisesta ja irtisanomisista kokemusta omaavien
kokemuksista. Kokeneemmat johtajat myonsivét, ettd tunteilla on merkitysta
tyossd onnistumiselle, ja he kokivat, ettd tunteet ovat merkittdvad osa heiddan
johtajuuttaan irtisanomistilanteessa. Tdstd on mahdollista pddtelld Rajahia ja
kumppaneita (2011) mukaillen, ettd kokemus auttaa johtajaa ymmartamaan
kokonaistilanteen, myo6tdeldamddn alaisen tunnereaktiot ja sédédtelemddn niitd
kohti tavoiteltavaa lopputulosta. Tamé&n perusteella on todettavissa, ettd koke-
mus tukee tunnekyvykkyyden kehittymistd, mistd voidaan johtaa kdytdnnon
johtamistyotd tukeva pddtelmd mentoroinnin merkityksestd johdon koulutuk-
sen osana.

Tutkimuksen tulos osoittaa, ettd johtajan on tunteiden hallitsemisen lisdksi
kyettava tulkitsemaan ja sddtdméadn positiotaan irtisanomisen tilanteessa suh-
teessa alaiseen. Gardneria ja kumppaneita (2009) sekd Ladkinia ja Tayloria (2010)
mukaillen pédéttelen, ettd kyetdkseen sdilyttdmddn johtajuutensa tdssd sosiaali-
sesti rakentuvassa dynaamisessa vuorovaikutuksen hetkessi johtajalla on olta-
va taitoa tunnistaa oma paikkansa ja muokata sitd sekd kehollisesti ettd kielelli-
sesti. Tamad johtaa Eberlyéd ja Fongia (2013) mukaillen p&dédtelméédn, ettd johtajan
on harjoiteltava tunnetyon tekemisen sekd tunteiden ndyttelemisen eri teknii-
koita vilttddkseen todellisten tunteiden ndkyminen ja nédyteltyjen tunteiden
teenndisyys.

Edelld mainitut tulokset osoittavat, ettd Donna Ladkinin (2010) Johtajuu-
den hetki -teoria, joka koostuu toisistaan erottamattomista johtajan, alaisen, vii-
tekehyksen ja tarkoituksen ndkokulmista, hyotyisi tunnendkckulmasta, koska
tamén tutkimuksen perusteella voidaan padtelld, ettd tunteiden vaikutus johta-
juuteen irtisanomisen tilanteessa on merkittava.
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SUMMARY

For already a century, leadership researchers and theorists have presented dif-
ferent theories on what a good leader should be and what a good leader is. The
notions of good leadership have included the idea of a charismatic, but also cal-
lous and masculine, leader (Fineman 2003), which would mean that the pursuit
of good leadership requires limitations in the use of emotions and that senti-
mentality would be an undermining factor in leadership. The under-standing of
emotions in leadership and organisational research is still limited although
emotions have become objects of an increasing interest in the past few years
(Calas & Smircich 1996; Fineman 2003; Fitness 2008; Gardner et al. 2009;
Humphrey 2012; Humphrey et al. 2008; Johnson 2009; Ladkin 2008; Ng & Wong
2008; Rajah et al. 2011; Swan 2006). Leadership and emotions have been dis-
cussed as parts of different studies, but merely as elements related to leadership
ethics and organisational theories (e.g. Aaltio-Marjosola 2001; Fineman 2000;
Fisher 2000; Lamsd 1998; Lamsd & Sajasalo 2001; Madera & Smith 2009;
Northouse 2015; Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtiméki, Keso, Pietildinen & Koi-
vunen 2005; Sadri, Weber & Gentry 2011). Traditionally, leadership has been
understood as rational and often totally unemotional work, but based on earlier
research (Eberly & Fong 2013; Fineman 2003; Gardner, Fisher & Hunt 2009;
Griffith, Connelly, Thiel & Johnson 2015; Hiillos 2004; Humphrey 2012;
Humphrey, Pollack & Hawver 2008; Johnson 2008; Johnson 2009; Lamsa 1998;
Lamsé & Takala 2000; Martelius-Louniala 2007), it is quite justified to assume
that emotions have significance in leadership work and also in severance situa-
tions. The basis for the choice of the topic of the present study was, thus, the
idea of the significance of emotions in leadership.

The target phenomena in this dissertation were leaders” emotional experi-
ences in severance situations. The approach of the study was based on phenom-
enology and hermeneutics (Aspers 2009; Heindmaa 1996; Kupiainen 1994; Pert-
tula 1996; Saarinen 2002). Based on a dialogue between the empirical data and
theoretical foundations of the study, the purpose of the study was to form a
meaning interpretation of the target phenomenon. The aim was to find some-
thing that would be essential and shared in the experiences described by the
respondents. The main task was to conduct an empirical study on leaders” ex-
periences as parties giving notice and analyse their leader relationship to those
being made redundant. The main research questions were: “How do leaders
analyse the experiences of their feelings in the role of the party giving notice
and what is the meaning of the moment shared by the two persons, the leader
and the subordinate, in this experience?” In addition to the main question, the
study focused on analysing what kinds of similarities and differences the ele-
ment of gender brought to the leaders’ experiences in a severance situation.
This qualitative study was limited to examining emotional experiences from the
perspective of leaders. Leadership and severance situations were examined
from a perspective that has received little research attention, in other words
from the perspective of the leaders’ lifeworld and emotional experiences. The
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justification for this limitation is that leaders” emotions have been found to be
transmitted to the subordinates and affect the subordinates” productivity and
motivation (Bono & Ilies 2006; Rajah, Song & Arvey 2011).

As its theoretical contribution, the study was hoped to generate new un-
derstanding of leaders’” emotional experiences as parties giving notices. Moreo-
ver, the aim was to further extend The Moment of Leadership - theory intro-
duced by Donna Ladkin (2010) by adding an emotional perspective to it. The
purpose was to highlight the meaning of an experiential emotional state in
leadership. Since leadership researchers have not always seen leadership as a
process built on cooperative, social and interactive relationships, the subordi-
nates’ role has often been forgotten (Uhl-Bien, Riggio, Lowe & Carsten 2014). In
order to avoid this and in order to come as close as possible to the formation of
the relationship of the leader and the subordinate, the selection of the theoreti-
cal background fell on Ladkin’s (2010) The Leadership Moment - theory. It
provides an opportunity to study the dynamic relationship between the leader
and the subordinate, an existing and important phenomenon that often remains
invisible when studying leadership (Ladkin 2010). Based on research infor-
mation, a practical contribution was the reflection on what kinds of feelings
leaders experienced and what kinds of forms of emotion work they found help-
ful in their role as parties giving notices.

The study also raises the issue of gender and its significance for the lead-
er’s emotional experience. The justification for this choice is that earlier research
has found gender differences in narratives related to emotional experiences
(Lams& 1998). Segregation is often linked to men’s and women'’s social position,
for example, with regard to wage differences, career development, women’s
inferior role and uneven distribution of power (Ollikainen 2003). Separation
between men and women has also been seen in the area of showing and using
emotions (Ashforth & Humphrey 1995; Heindmaa & Reuter 1996; de Sousa 1987;
Lupton 1998; Ilmonen 1999; Powell & Graves 2003). Since women, unlike men,
are often seen as representatives of a large group, in other words, their gender,
gender-based generalization in the context of leadership has also led to the idea
that women’s emotional behaviour is a negative aspect of female leadership (de
Sousa 1987; Ropo et al. 2005). The choice to study the role of emotions in sever-
ance situations and to also bring in the perspective of gender was made fully
conscious of the possibility that sexualisation might by some researchers and
feminists be seen as rebuilding the dichotomy (Butler 1999; Fletcher 1994; Kark
2004). It was, nevertheless, believed that this study would generate new infor-
mation about the emotional experiences of both male and female leaders as well
as about divergent and/or shared ways of encountering subordinates in chal-
lenging leadership situations.

Based on the phenomenological approach, empirical phenomenology was
selected as the research strategy. Empirical phenomenology is based on the idea
that a scientific explanation must be based on investigated meaning structures.
This means that the perspectives rising from the subjects’ lifeworld are in a cen-
tral role in the research analysis. (Aspers 2009) Leadership can be assumed to be
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a field of an individual's ongoing experiences and the related emotions, and
what leaders experience, what they do or what they eventually are as leaders is
in many ways a result of these emotions. This was the basis, in accordance with
Ladkin’s (2010) ideas, for the idea to approach the data by examining the mean-
ing of a moment between two persons. This entails the notion that the physical
moment and space have significance for the use and showing of emotions, for
the emergence of mutual understanding and for successful leadership. Based on
the ideas above and guided by the author’s pre-understanding, interviews were
selected to be the method of data collection. Interviews provide the opportunity
of in-depth immersion in the respondents” experience world and descriptions of
their emotions (Aspers 2009; Hirsjidrvi et al. 2002; 2010). Of the interview types,
the one resembling the conversation-like open interview that proceeds on the
interviewee’s terms was selected for this study (Lehtomaa 2008, 170). The type
was selected based on the ideas of Hirsjdrvi et al. (2002, 196) and because in
such interviews, the interviewer attempts to clarify the interviewees’ ideas,
opinions, feelings and notions when they genuinely emerge in the course of the
conversation. The interviewees were selected based on the so called dimension-
al selection introduced by Arnold (1970), which helped to decide how many
interviewees had to be selected and in what ways this selection should be per-
formed. During the summer and autumn of 2013, 19 leaders of different ages
were interviewed, and ten of them were women and nine were men. The reason
for the greater number of the women was that the first interview was an exper-
iment in which the support questions designed to form the framework of the
interviews were tested.

The method of data analysis in this study was thematisation which al-
lowed the data to be divided into main and subthemes. The thematised data
was further viewed and interpreted by wusing the phenomenological-
hermeneutical method with the help of which the study meandered towards
understanding and conclusions (Hirsjarvi et al. 2010). The interview data was
transcribed verbatim. The purpose was to aim at an analysis that already in the
beginning would help to highlight and find factors with the help of which it
would be possible to thematise the data according to the principles of Alasuuta-
ri (1994) and Hirsjdrvi et al. (2010) as well as to describe it and, finally, advance
to conclusions.

The empirical data of the study suggested that the leaders” emotional ex-
periences could be classified into three meaning relationships: the relationship
of distance and closeness, that of showing and concealing emotions and that of
caring and justice. In the relationship of distance and closeness, the purpose of the
regulation of the dimension is to control emotions and prevent their excessive
emergence. According to the conclusions of the study, also the need to protect
oneself from stress and exhaustion as well as from being an object of negative
emotions leads the leader to regulate the relationship of distance and closeness
with the subordinate. Despite the fact that a severance situation has been identi-
fied as one causing distress to the subordinates (Ldmsad 1998), which, according
to the leaders” experience, requires to maintain a sufficient distance to the sub-
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ordinate, leaders try to reduce the social and mental distance to the subordi-
nates by means of closeness. According to the results of this study, the regula-
tion of distance and closeness requires from the leader understanding of the
whole situation, emotional intelligence and competent emotion work. Since,
based on the results of this study, emotions as a resource of leadership are of
great significance, the conscious control of feelings in a severance situation is in
a central role when leaders analyse their feelings with regard to their duties and
subordinates. The dynamic relationship of showing and concealing emotions is
based on the idea that emotions are perceived as an individual resource. How-
ever, limits have to be set for them, and they have to be concealed. According to
the interpretation of this study, leaders’ emotional sensitivity grows with the
individualisation of the subordinates, which complicates the concealing of emo-
tions. Based on answers of the respondents of this study, the conscious control
of emotions includes saving “face” in front of the subordinates. The ability to
hide emotions helped the leaders to avoid feelings of shame induced by the
emergence of emotions, which, in turn, was perceived as a sign of professional
incompetence. The possible emergence of emotions and showing them were per-
ceived as failures of leadership, in which case there was a danger of “losing
face”. In this study, concealing emotions was the professional leaders” approach
in which, according to the conclusions of this study, it is considered ideal to
hide one’s feelings.

The interwoven perspectives lead to the idea that the leader’s “face saving”
connects the person to be dismissed to the organisation, whereas when the
leader “loses face”, the person is treated as an individual. Based on the meaning
interpretations, it can be stated that acting out the emotions required by the or-
ganisation, in other words, following the rules of emotion work (Humphrey
2012), gave more structure to the leaders” experiences as an essential part of this
meaning relationship. According to this study, the leaders” principal duty was
to concentrate on the result of their business enterprise, and the leaders” duty
was to enforce the redundancy decisions, in which case they had to be capable
of conscious control of their feelings. This raises the conclusion that leaders ra-
tionalise the inevitability of severance based on different organisational rules
(Humphrey 2012; Kramer & Hess 2002) and the overall benefit for the business.
In other words, leaders legitimise their duty as the party giving notices based
on the economic benefits attained by the organisation. With regard to the dy-
namics of caring and justice, the leaders experienced value conflicts between car-
ing about the individual and the sense of duty related to justice in a severance
situation. Despite the fact that the concept of caring is often associated to wom-
en (Simola et al. 2010), no significant gender differences in the ways of experi-
encing these emotions were found in this study. Based on the study, it can be
stated that when the leaders considered the fate of the person to be dismissed,
they had feelings of caring and regarded the severance situation as something
bad and harmful to the subordinate. Despite the different value judgements in
the dynamics of caring and justice, the leaders” loyalty towards their employers
required them to enforce the severance decisions. From the perspective of this
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study, it was interesting to see that the leaders viewed severances mainly from
the perspective of duty ethics and not from that of, for example, consequence
ethics. According to the author’s interpretation, this was connected to the fact
that the severance was no longer questioned as a procedure. Instead, it was per-
ceived as part of the leader’s job, and in such a case, the attention was on the
practical processes and on the aim to follow the proper rules and guidelines.
Based on the interviews, it is possible to state that refusing to enforce a sever-
ance decision could be interpreted by the leader’s superiors as negligence of
one’s duty, inability or unwillingness to take care of the duties required by the
organisation, which might lead to the dismissal of the leader. This study made
the same observation as Simola (2003) that in organisational crisis situations, the
role of ethics is emphasized. Based on Lively’s (2000) notions, it is possible to
say that the implication of this study was that the leaders regarded being recip-
ients of negative feelings as part of their job. In other words, they perceived
themselves as objects of negative feelings, but accepted the idea of being “tar-
gets” as part of their position. On the other hand, the leaders considered them-
selves blameless and “victims of the situation”, in which case being a target of
accusations caused emotional and value conflicts to the leaders. This leads to
the conclusion that, to some extent, the leaders regarded themselves as the
guilty party in the situation and as having failed in their leadership role. In ad-
dition to the conflicts mentioned above, the study implies that during co-
operation negotiations, concealing facts or prolonging to tell the truth were
morally considered wrongful acts equal to lying by the leaders, which caused
emotional and value conflicts as well as stress to the leaders. On the other hand,
the leaders justified their acts of concealment as following the rules and protect-
ing the subordinates, in which case the purpose of the concealment was to
“make the evil a lesser evil”. This leads to the interpretation that leaders try to
alleviate their burden of guilt by justifying concealment by reasoning and, in
this case, by being able to generate a sense of relief in the other person. Accord-
ing to the author’s opinion, this supports Beyer’'s and Nifio’s (2001) conclusion
about how what we have learned impacts on what emotions we are allowed to
feel and how proper or improper it is to feel them.

Based on the results, it can be concluded that emotions can support the
moment of leadership, which means that they can help leaders to cope with
their duties and also help them to gain positive experiences in challenging sev-
erance situations. The role of emotions at the moment of leadership can, how-
ever, also be negative. In such cases, emotions may cause conflicts and prevent
the emergence of a constructive, interactive relationship between the leader and
the subordinate. This study supports the notions of Jordan et al. (2006), Ladkin
and Taylor (2010) as well as Wang and Siebert (2015) on leaders” attempt to ad-
just their feelings to a moderate level so as to be able to consider themselves
good leaders. It also supports Kramer’s and Hess’s (2002) observation of leaders’
need to keep the person to be dismissed at as far a distance as possible in order
to maintain their professionalism. In connection to the abovementioned and in
accordance with the notions of Schminke et al. (2005) and Weaver et al. (2005),
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the conclusion of this study is that the significance of leaders’ emotional experi-
ences and ethical role models for the work itself should be taken into account in
leadership training, value discussions and in the different processes of leader-
ship.

The implication of the study is that the leaders gave gender a meaning
that highlighted differences of the emotional experiences in severance situations.
Both the female and male leaders associated emotions to female leadership and
women’s ways to look after the subordinates. This supports the interpretations
of Knights and Surman (2008), Ropo et al. (2005) and Ross-Smith et al. (2005)
according to which, male means gender neutrality in leadership and gender is
associated to female leadership. In addition, the study supports Collins’s and
Singh’s (2006) and Knights's and Surman’s (2008) ideas according to which,
women’s and men’s experiences of leadership differ from each other with re-
gard to using and showing emotions. The female leaders tended to consider the
showing and using of emotions more natural and obvious. According to the
author’s interpretation, it was easier for the female leaders to discuss showing
and using emotions as part of leadership work than it was for the male leaders.
The results of the study also imply that when showing their emotions, male
leaders do not find it very necessary to conceal their emotions or explain their
emergence. According to the experiences of the male leaders, showing even
negative emotions would seem to make a male leader appear as a strong and
charismatic leader contrary to what seems to be the case with women. Affection
and sensitivity would also seem to boost men’s leadership more than that of
women. Women’s need to hide their feelings indicates the idea of failed leader-
ship if a female leader’s emotions, such as being moved or becoming angry, be-
come visible. The ideas mentioned above lead to the conclusion that experienc-
ing emotions as part of leadership is at least partly gender-based.

The results mentioned above indicate that Donna Ladkin’s (2010) The
Leadership Moment - theory that consists of the inseparable perspectives of the
leader, subordinate, frame of reference and purpose would benefit from an
emotional perspective because based on this study, the impact of emotions on
leadership in severance situations is significant.
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