Tunteet ja tunteet huomioiva johtaminen
ldhijohtajien puheessa
Meri Riikonen

Varhaiskasvatustieteen pro gradu -tutkielma
Monografiamuotoinen

Kevitlukukausi 2023

Kasvatustieteiden laitos

Jyvéskyldn yliopisto



TIIVISTELMA

Riikonen, Meri. 2023. Tunteet ja tunteet huomioiva johtaminen ldhijohtajien
puheessa. Varhaiskasvatustieteen pro gradu -tutkielma. Jyvaskyldn yliopisto.
Kasvatustieteiden laitos. 73 sivua.

Taman tutkimuksen tutkimuskohteena oli tunteet huomioiva johtaminen. Dis-
kursiivisen ldhestymistavan avulla tutkimuksessa tarkasteltiin, miten Idhijohtajat
puhuivat tunteista ja tunteiden johtamisesta. Lahijohtajien puheen tarkaste-
lundkokulmina oli seké ldhijohtajien omien ettd muiden (ts. tyontekijoiden) tun-
teiden johtaminen. Tarkoituksena oli selvittdd, minkalaisia tunteisiin ja tunteiden
johtamiseen liittyvid diskursseja ldhijohtajien puheesta hahmottuu. Tutkimuksen
tavoitteena oli saada kokonaisvaltaisempi kuva tunteet huomioivan johtamisen
ilmiostd, ja tietoa siitd, miten ldhijohtajat itse suhtautuvat tunteiden johtamiseen.

Tutkimuksessa hyodynnettiin valmista aineistoa, joka kerittiin vuonna
2021 "TUNTO2 - Tunnetoimijuus strategian toteuttamisen tukena” -tutkimus-
hankkeessa. Aineisto koostui viidestd eri videotallenteesta, joissa teollisuusalan
organisaatiossa tyoskentelevit ja ldhijohtaja-asemaa edustaneet tutkittavat kes-
kustelivat pienryhmissa tunteista ja tyoyhteison haastavista tilanteista. Aineistoa
analysoitiin diskurssianalyyttisin menetelmin.

Analyysin perusteella ldhijohtajien puheesta hahmottui yhteensd yhdeksan
diskurssia. Omien tunteiden johtamisen diskursseja hahmottui viisi: velvolli-
suus, syyllisyys, turhautuneisuus, epavarmuus ja helpotus. Muiden tunteiden
johtamisen diskursseja hahmottui nelja: velvollisuus, ymmarrys, ristiriitaisuus ja
ratkaisukeskeisyys.

Tdamad tutkimus vahvisti osaltaan késitysta siitd, ettd tunteet ovat merkitta-
vdssd asemassa johtamiseen liittyvissa kysymyksissd sekd tarked osa organisaa-
tioeldmdd. Tunteet huomioiva johtaminen on kokonaisuus, jossa huomioidaan

paitsi tyontekijan myos ldhijohtajan omat tunteet.

Asiasanat: tunteet, tunteet huomioiva johtaminen, tunteiden johtaminen
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1 JOHDANTO

Viimeaikaiset tydeldméatutkimukset ovat osoittaneet, ettd tunteilla on merkittava
rooli tyoyhteisoissd ja johtajuudessa (Gooty ym., 2010; Hokkd, Raikkonen ym.,
2020). Tunteet ovat olleet kasvavan huomion kohteena myos kasvatuksen ja kou-
lutuksen aloilla (esim. Virtanen, 2013; Zinsser ym., 2016), silld opettajan tyo on
tunnetyotd siind missd ldhijohtajankin ty6 on (esim. McKenzie ym., 2019; Virta-
nen, 2013; Wenstrom, 2020). Tama tutkimus tarkastelee tunteita ja tunteiden joh-
tamista eri toimialoja ja organisaatioita koskettavina kokonaisvaltaisina tyoela-
mén ilmioind tutkimukseen osallistuneiden keskijohtoa edustavien ldhijohtajien
nakokulmasta.

Tunteiden merkitys on ldsnd organisaation kaikilla tasoilla, mutta johtota-
solla niiden merkitys on erityisen suuri (Thiel ym., 2012). Tunteet ja niihin koh-
distettavat tunnetaidot ovat tarkeitd taitoja pdivittdisessd johtamistyossad (Brothe-
ridge & Lee, 2008), silld johtajaroolissa oleva vaikuttaa tyoyhteison tunneilmapii-
riin ja sen jasenten tunteisiin (Juuti & Salmi, 2014; Zinsser ym., 2016). Esimerkiksi
kasvatuksen ja opetuksen tyodeldmékontekstissa varhaiskasvatuksen opettajan
voidaan katsoa vastaavan tiimin tunneilmapiiristi ja sielld ilmenevien tunteiden
johtamisesta, silld han toimii tiimin pedagogisena johtajana. Varhaiskasvatuksen
opettajalla ei kuitenkaan ole virallista ldhijohtaja-asemaa, joten ensisijainen vas-
tuu tunteiden johtamisesta on ldhijohtajana toimivalla pdivdkodin johtajalla. Toi-
saalta Pescosolido (2002) on ehdottanut, ettd juuri informaalien eli epdmuodol-
listen ja ei-virallisten johtajien roolina on olla tiimin tunteiden johtajana.

Tdssd tutkimuksessa tunteiden johtaminen ndhdddan sekéd virallisessa ldhi-
johtaja-asemassa olevien ettd ei-virallisessa ldhijohtaja-asemassa olevien tehta-
vdnd. Organisaatiossa ldhijohtajia ovat henkil6t, jotka kdyttavat asemansa tyon-
johto-oikeutta, ja joilla on tyontekijoitd johdettavanaan (Viitala, 2020). Koska 14-
hijohtajia on aiemmin kutsuttu esimiehiksi ja kyseinen termi on yha kaytossa su-
kupuolineutraalin esihenkiltermin rinnalla tydelamaéssa (Viitala, 2020), esimies-
termid esiintyy myos taméan tutkimuksen aineistossa. Tdssad tutkimuksessa ter-

mejd ldhijohtaja ja esihenkilo kdytetddn toistensa synonyymeina.



Tunteiden johtamista tarkastellaan tadssd tutkimuksessa ldhijohtajien nako-
kulmasta. Tunteiden johtamista on tutkittu kansainvalisilla tutkimuskentilld run-
saasti (esim. Brotheridge & Lee, 2008; George, 2000; Gooty ym., 2010; Little ym.,
2016). Tunteilla on todettu olevan kiistamé&ton rooli padtoksenteossa, organisaa-
tiokdyttdytymisessd, johtamisessa ja muutoksessa (esim. Barsade & Gibson, 2007;
Brotheridge & Lee, 2008; George & Dane, 2016; Gooty ym., 2010; Little ym., 2016).
Tutkimuksellisia aukkoja 16ytyy kuitenkin kotimaisesta tutkimuskirjallisuu-
desta, silld esimerkiksi tunnedlyjohtamisesta on suomalaisessa tyoeldméssd pu-
huttu melko vdhén, vaikka se on saanut jalansijaa kansainvaliselld tutkimusken-
talld yhad enenevéssd madrin (Fredriksson & Saarivirta, 2015). Toisaalta kotimai-
sessa tunteiden johtamisen tutkimuksessa on vahvasti korostunut tunneilyn ja
johtamisen vilinen suhde (esim. Kolari, 2010; Saarinen, 2007; Virtanen, 2013). Li-
sdksi tutkimuksissa on pitkalti keskitytty muiden, mutta ei omien tunteiden ana-
lysoimiseen (esim. Saarinen, 2007).

Tamdn tutkimuksen tarkoituksena on kuvata, miten ldhijohtajat puhuvat
tunteista ja tunteiden johtamisesta. Tutkimuksessa selvitetddn, minkalaisia tun-
teisiin ja tunteiden johtamiseen liittyvid diskursseja ldhijohtajien puheesta voi-
daan hahmottaa. Puheen tarkastelundkokulmina ovat paitsi muiden (ts. tyonte-
kijoiden) my®os ldhijohtajien omien tunteiden johtaminen. Tutkimuksella ei py-
ritd ymmadrtamddn ldhijohtajien varsinaista kokemusta tunteiden johtamisesta,
eiké siind keskitytd tarkastelemaan ldhijohtajien tunnedlyd. Tutkimuksen tavoit-
teena on saada kokonaisvaltaisempi kuva tunteet huomioivan johtamisen ilmi-
Ostd, ja tietoa siitd, miten lahijohtajat itse suhtautuvat tunteiden johtamiseen.

Taméan laadullisen tutkimuksen aineisto koostui viidestd videotallenteesta.
Tallenteissa tutkittavat keskustelivat pienryhmissd tunteista, heille ennen kes-
kustelua kuvatuista esimerkkitilanteista ja niihin liittyvistd kysymyksista. Tutkit-
taville kuvatut tilanteet olivat mahdollisia esimerkkitilanteita tyoyhteison haas-
tavista (vuorovaikutus)tilanteista. Keskusteluissa oli mukana seké varsinaisia l4-
hijohtajia ettd kymppejd, joilla ei ole tydyhteisossa virallista ldhijohtaja-asemaa.
Kymppi-nimitys on teollisuus- ja rakennusalalla yleisesti kdytossd oleva termi.

Heidédn tehtdvdnddn on toimia linkkind keskijohdon sekd tyontekijoiden valilla.



Yksinkertaisuuden vuoksi tutkimuksessa kaytetdan ldhijohtajakasitettd jokaisen
tutkittavan osalta. Tutkimusaineiston analyysi on toteutettu diskurssianalyysi-
menetelmalld, joka soveltuu hyvin pienryhmékeskusteluista hahmotettavien pu-
hetapojen tutkimiseen.

Tutkimuksessa kdytetty aineisto on osa “"TUNTO?2 - Tunnetoimijuus strate-
gian toteuttamisen tukena” -tutkimushanketta. Aineisto on keritty vuonna 2021
teollisuuden alalla toimivasta yrityksestd, jonka jasenet ovat osallistuneet tunne-
taitointerventioon. Vaikka tutkimuksen kohdeorganisaationa on teollisuuden
alan yritys, tutkimuksen tematiikka edustaa kokonaisuudessaan tydelamaa ja
erilaisia tyoyhteistjd koskettavaa ndkokulmaa. Sen merkitys on my6s varhais-
kasvatus- ja opetusalalla korostuva, silld aivan kuten Yamamoto ja kumppanit
(2014) ovat sen aikanaan todenneet: tunteiden aseman tunnustaminen koulutus-
johtamisessa on kasvamassa. Tdssd tutkimuksessa tunteet huomioivaa johta-

mista ldhestytddn ldhijohtajan ja erilaisten tydyhteisdjen nakokulmista.



2 TUNTEET TYOYHTEISOSSA

Tunteiden johtamisen kannalta tietoisuus tunteista, niiden tunnistamisesta ja
ymmadrtdmisestd on valttamatontd (George, 2000), ja olennaista ennen kaikkea
johtajille (Hokkd ym., 2014). Tunteiden tutkiminen on saavuttanut keskeisen ase-
man organisaatiotutkimuksessa viimeisen 20 vuoden aikana (esim. Ashkanasy,
2015; Volz & Hertwig, 2016). Tutkimusten my®otd on saavutettu koko ajan lisddn-
tyvdd ymmarrystd siitd, miten tunteet ovat seké osa ettd liittyvit organisaatioeld-
maén eri osa-alueisiin (Brotheridge & Lee, 2008). Organisaatioissa tunteiden mer-
kitys ulottuu esimerkiksi padtoksentekoon ja kdyttaytymiseen (Thiel ym., 2012).
Naéin ollen tunteilla on kiistdméton rooli organisaatioissa (Gooty ym., 2010) ja ne

ovat merkittdvan tarkeitd tyoyhteisdissd (Humphrey ym., 2008; Rantanen, 2011).

2.1 Tunteet ja tydyhteiso

Vield muutama vuosikymmen sitten tyoyhteisot ndhtiin ldhinnd rationaalisina
kentting, jotka vaativat sen jdseniltd emotionaalisesti neutraalia suoriutumista
(Hokkd, Vahdsantanen ym., 2020). Vaikka tunteiden merkityksen ymmartami-
nen on ndistd ajoista organisaatioissa huomattavasti muuttunut (Hokkd, Va-
hédsantanen ym., 2020; Volz & Hertwig, 2016), edelleen saatetaan ajatella, ettei
tunteista tule puhua tydeldmdkontekstissa lainkaan. Lisdksi tunteiden olemassa-
olon tunnustamisessa on esiintynyt haluttomuutta (Juuti & Salmi, 2014; Ranta-
nen, 2011). Ymmarrys tunteista ja tunteiden johtamisesta on kuitenkin valttama-
tontd jokaisen tyoyhteison ja organisaation kohdalla (Ashkanasy & Daus, 2002;
Hareli ym., 2005), silld tunteet ovat ldsné kaikissa tyoyhteisoissd riippumatta or-
ganisaation toimialasta tai tehtdvastd yhteiskunnassa (Fredriksson & Saarivirta,
2015). Tyoyhteisoissa paitsi tyontekijat myos johtajat tuntevat ja ndyttavat tuntei-
taan (Aaltio, 2007; McColl-Kennedy & Anderson, 2002).

Tunteet ovat ldsnd tydyhteison kaikessa toiminnassa (Linjakumpu, 2008).
Negatiivinen palaute ja mahdolliset virheet ovat esimerkkeja tyoyhteison tunne-

pitoisista tilanteista (Fredriksson & Saarivirta, 2015). Tunnepitoisten tilanteiden



reaktioiden voimakkuus saattaa muodostua jarkevéan ja rationaalisen toimintata-
van esteeksi (Hokkd ym., 2014). Tyoyhteisossd ilmenevien tunteiden tulisikin olla
rationaalisesti hallittavia (Linjakumpu, 2008). Tunteet eivit sindnsa ole rationaa-
lisia tai irrationaalisia: se, miten hyvéaksyttavid ne ovat, riippuu niiden sopivuu-
desta senhetkiseen ymparistoon (Volz & Hertwig, 2016). Lisdksi on huomattava,
ettd tyoyhteisossd ilmenevdt tunteet eivét aina ole seurausta tyopaikasta tai sen
kaytannoistd, silld tydyhteisoon tuodaan tunteita myos yksityiselamén puolelta
(Salonen, 2017). Tamé& omalta osaltaan monipuolistaa tyoyhteison tunnekirjoa.
Tunteiden madritteleminen on kuitenkin osoittautunut haastavaksi. Késitys
tunteista tuottaa harvoin saman vastauksen eri ihmisille, eikd tunteiden mééri-
telméstd ole saavutettu tdyttd yksimielisyyttd kirjallisuudessakaan (esim. Ca-
banac, 2002; Scherer, 2005; Zembylas, 2007). Yleisesti ottaen on olemassa kaksi
suurempaa teoreettista ldhestymistapaa, jotka korostavat tunteiden joko yksilol-
lisid tai sosiaalisia puolia (Hokkd, Vahdsantanen ym., 2022). Tyoelaméatutkimuk-
sen kentilld tutkijat ovat jakaneet tunteiden madritelmén joko psykologisiin tai
sosiokulttuurisiin ja sosiologisiin tunneteorioihin (Hokkd, Raikkonen ym., 2022).
Tunnetutkimuksessa psykologinen traditio on kdytetympi ja melko vakiintunut
tapa ldhestyd tunteita (Zembylas, 2007; Hokkd, Rdaikkonen ym., 2020).
Psykologisissa ldhestymistavoissa tunteet ymmarretdan yksilollisind ja sub-
jektiivisina tunnekokemuksina (Ekman, 2016). Esimerkiksi Cabanac (2002) on eh-
dottanut, ettd tunne on intensiteetiltdan korkea psyykkinen kokemus, kun Har-
mon-Jonesin ym. (2016) mukaan tunteet ovat ensisijaisia vaikuttajia psykologi-
sissa prosesseissa sekd kayttaytymisessd. Sosiologiset ja sosiokulttuuriset teoriat
puolestaan nékevit, ettd tunteiden ymmartaminen vain yksilollisend kokemuk-
sena sivuuttaa tunteiden sosiaalisen kontekstin ja luonteen merkityksen ja niiden
kommunikatiivisen tehtdvan (Parkinson ym., 2005). On osoitettu, ettd tunteet ei-
vdt maddrdydy ainoastaan tai edes ensisijaisesti yksilon sisdisten ominaisuuksien,
vaan ihmissuhteiden perusteella (Zembylas, 2007). Sosiokulttuurisissa ldhesty-
mistavoissa korostetaan, ettd tunteet koetaan ja havaitaan sosiaalisissa ja kulttuu-

rissa olosuhteissa (Ikdvalko, Hokkd ym., 2020), ja ne ymmadrretddn sosiaalisesti
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rakentuneina ja sosiaaliseen vuorovaikutukseen vaikuttavina kokonaisuuksina
(Hokkd, Réaikkonen ym., 2020).

Psykologisia tai sosiokulttuurisia ldhestymistapoja ei kuitenkaan endé sel-
laisenaan pidetd tarpeeksi riittdvind. Tunteet ovat samanaikaisesti paitsi intensii-
visen yksityisid myos erittdin sosiaalisia (Butler & Gross, 2009). Erityisesti aikuis-
koulutuksen ja organisaatiotutkimuksen tutkijat ovat vaatineet kokonaisvaltai-
sempaa ymmadrrystd tunteista, silld edelld esitellyt kaksi ldhestymistapaa ovat
saaneet osakseen kritiikkid niiden tarjotessa yksindén liian suppeaa kuvaa tun-
teiden moniulotteisesta luonteesta (Hokkd, Raikkonen ym., 2022). Edelld kuvat-
tuja ldhestymistapoja on mahdollista pitdd toisiaan tdydentdving, joilla on vain
erilaisia painotuksia (Hokkd, Vihdsantanen ym., 2022). Lahestymistapoja yhdis-
tava madritelmad ottaisi huomioon tunteiden yksilolliset ja sosiaaliset ldhtokohdat
sekd kiinnittdisi huomiota tunteiden vuorovaikutukseen (Butler & Gross, 2009;
Zembylas, 2007). Integroivassa ldhestymistavassa siten tiedostetaan, ettd tunne-
kokemukset ovat yksilollisid, tilanteisia ja vaihtelevia, sekd ymmarretddn, mika
merkitys sosiokulttuurisella kontekstilla on tunteita ja tunneilmaisuja jdsenta-
vand resurssina (Hokkd, Raikkonen ym., 2020). Tassd tutkimuksessa on sitou-
duttu ldhestymistavat yhdistavadan madritelmadn tunteista, vaikka tunteiden so-
siaalinen puoli onkin korostuneemmassa asemassa johtuen tydyhteisdjen sosiaa-
lisesta ja vuorovaikutuksellisesta luonteesta.

Tyoyhteison vuorovaikutussuhteet sisdltdvat tunteita (George, 2000), jotka
puolestaan mahdollistavat tunteiden levidmisen seké tarttumisen tyoyhteisossa
(Himanen, 2022). Tunteita aiheuttavat tapahtumat ovat edeltdjid tunteille ja tun-
neilmaisulle, jotka tunnetartunnan kautta vaikuttavat tyoyhteison muiden jasen-
ten tunteisiin ja koko tydyhteison tunneilmapiiriin (Brotheridge & Lee, 2008). Eri-
tyisen tehokkaasti tunteet tarttuvat ldhijohtajista tyontekijoihin (Eberly & Fong,
2013; Tee, 2015) ja opetusalan tyoyhteisoissd opettajista oppijoihin (Frenzel ym.,
2018). Yksittdisen tydyhteison jasenen tunteet voivat vaikuttaa muihin jéseniin
niin, ettd lopulta jokainen tyoyhteison jasen kokee samanlaisen tunnetilan (Pes-
colido, 2002). Toisaalta tydyhteisé mahdollistaa myos sosiaalisen tuen erilaisten

tunnekokemusten jakamiselle ja késittelemiselle (Tikkamaéki, 2006).
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Tyodyhteison kannalta on my0s totuttu tarkastelemaan valenssiltaan erilais-
ten, positiivisten ja negatiivisten, tunteiden merkitystd (esim. Lindebaum & Jordan,
2012; Yoon ym., 2022). Tunteet vaihtelevat positiivisista tunteista, kuten ilosta ja
optimismista, negatiivisiin tunteisiin, kuten vihaan ja turhautumiseen (McColl-
Kennedy & Anderson, 2002). Tutkimuksissa on ollut taipumuksena yhdist&da po-
sitiiviset tunteet positiivisiin tuloksiin ja negatiiviset tunteet negatiivisiin tulok-
siin (Lindebaum & Jordan, 2012). Tyoyhteisdissd positiivisia tunteita seka tunne-
tiloja onkin totuttu pitamadn tavoitellumpina (Wall ym., 2017; Yoon ym., 2022).
Myonteisten tunteiden on katsottu lisddvan motivaatiota, tyohon sitoutumista,
tyOssd suoriutumista sekd halua auttaa muita (Barsade & Gibson, 2007). Toisaalta
myos negatiiviset tunteet voivat palvella myonteiselld tavalla tyoyhteison erilai-
sia toimintoja (George, 2000), vahvistaa tydyhteiso4 ja johtaa sitd kohti hyvia tu-
loksia ainakin tiettyihin rajoihin asti (Linjakumpu, 2008). Tunteet kokonaisvaltai-
sesti huomioivassa tyoyhteisossd valenssiltaan erilaiset tunteet tunnistetaan ja

hyvidksytddan osaksi tyoyhteisod ja sen kdytantoja.

2.2 Tyoyhteison tunneilmapiiri

Organisaatiokulttuuri ja -ilmapiiri yhdessa tyoyhteison tunneilmapiirin kanssa
madrittavat tunteisiin liittyvad ympaéristod organisaatiossa (Ashkanasy & Dorris,
2017). Samoin organisaatiokulttuuri ohjaa tunteiden ilmaisun tapaa tyoyhtei-
sossd (Wenstrom, 2020). Tamé&n vuoksi tunteita kédsittelevan ja mahdollistavan
organisaatiokulttuurin muodostaminen on tdrkedd (Fredriksson & Saarivirta,
2015). Tunneilmapiiri edustaa organisaatioilmapiirin erityismuotoa (Ashkanasy
& Dorris, 2017) ja tunneilmaston kautta on mahdollista tarkastella tunteisiin liit-
tyvédd sosiaalista ympaéristod tyoyhteisossa (Ikdvalko, Paloniemi ym., 2020). Tédssa
tutkimuksessa kédytetddn ainoastaan tunneilmapiirin késitettd, silla kéasitteet tun-
neilmasto ja tunneilmapiiri ymmarretddan pédpiirteiltdan toistensa synonyymeiksi.

Tutkimusten yhteydessd tunneilmapiirid on méaéaritelty erilaisista nakokul-
mista (esim. Gamero ym., 2008; Parke & Seo, 2017). Tunneilmapiirin on katsottu

perustuvan kollektiivisuuteen ja vuorovaikutukseen (De Rivera & Paez, 2007).
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Tunneilmapiiri kuvaa, mitd tyoyhteison jasenet kollektiivisesti tuntevat (Gamero
ym., 2008). Ashkanasyn ja Dorriksen (2017) mukaan tunneilmapiiri késittelee
tyoyhteison jasenten kollektiivisia tunteita ja heiddn asenteitaan tyokavereitansa,
johtajiansa ja organisaatiotansa kohtaan. Taman ndkokulman mukaisesti tunneil-
mapiiri muodostuu tydyhteison jasenten tunteista, joita he kokevat suhteessa
tyohon, kollegoihin sekd organisaatioon (Rantanen, 2013). Tunneilmapiirin koh-
dalla on kuitenkin hyva huomioida, millaisia tunteisiin liittyvid odotuksia, tun-
neilmaisuja ja -kokemuksia tydyhteison kdytantdihin ja rutiineihin kohdistuu,
jolloin erilaisten tunneilmapiirityyppien tunnistaminen on mahdollista (Parke &
Seo, 2017). T4dlloin tunneilmapiirin katsotaan rakentuvan tyoyhteison rutiineista,
kaytanteistd ja niihin liittyvistd tunteista (Ikdvalko, Paloniemi ym., 2020).

Tunneilmapiiri on merkittdva tyoyhteisoon sitoutumisen, motivaation, te-
hokkuuden ja tulosten kannalta (Linjakumpu, 2008). Sitd tehdddn nakyviksi kes-
kustelulla, jossa yhteisesti sovitaan, miten tydyhteison tunnepitoisissa tilanteissa
toimitaan (Ikdvalko, Paloniemi ym., 2020). Tunneilmapiiri ja sen kehittdiminen on
jokaisen tydyhteison jdsenen vastuulla (Linjakumpu, 2008). Sitd kehitetddan yh-
distamalla tydyhteison rutiineihin ja kdytantdihin tunteiden késittelyd monipuo-
lisin tavoin (Ikdvalko, Paloniemi ym., 2020).

Tyoyhteison myonteinen tunneilmapiiri on turvallinen tunteiden ilmaise-
miselle ja kdsittelemiselle (Wall ym., 2017). Lahijohtajalla on merkittava rooli tyo-
yhteison myonteisen tunneilmapiirin luomisessa ja yllapitdmisessd, silld héan vai-
kuttaa toiminnallaan paitsi tyontekijoidensa tunteisiin myos tyoyhteisossa vallit-
sevaan tunneilmapiiriin (Zinsser ym., 2016). Autenttisessa tunneilmapiirissa tun-
teiden olemassaolo ja niiden ilmaisu on sallittua; se mahdollistaa avoimen kes-
kustelun tunteista ja kielteisten tunteiden késittelemisen tydyhteisossa (Parke &
Seo, 2017). Kun tyoyhteisossda huomioidaan tunteet olennaisella tavalla, on timan

autenttisen tunneilmapiirin saavuttaminen mahdollista.
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3 TUNTEET HUOMIOIVA JOHTAMINEN

Nykypdivan johtamiskésityksessd vuorovaikutus, sosiaaliset kyvyt ja tunnetai-
dot ovat korostuneessa asemassa (Fredriksson & Saarivirta, 2015). Modernissa
johtamistutkimuksessa johtamista on tarkasteltu johtajien ja tyontekijoiden vali-
send sosiaalisena vuorovaikutussuhteena (Ruohotie, 2004). Pdivittdisissd vuoro-
vaikutustilanteissa yhdessa tyontekijoidensa kanssa ldhijohtajat kohtaavat usein
lisdhaasteen, joka liittyy tunteiden johtamiseen tyoyhteisossad (Rajah ym., 2011).
Transformationaalinen johtajuus huomioi tdmén ldhijohtajan ja tyontekijan vali-
sen vuorovaikutussuhteen, ja kyseistd johtamiskésitystd onkin noussut tdyden-
tamddn tunteiden rooli ja merkitys johtamisessa (Fredriksson & Saarivirta, 2015).
My0s viimeaikaiset tutkimukset ovat osoittaneet tunteiden roolin ja merkityksen

johtamisen kokonaisuudessa (esim. Little ym., 2016; Yamamoto ym., 2014).

3.1 Tunteiden johtamisen kaisitteisto

Tunteiden johtamisen yhteydessa kdytettdava kasitteistd on vaihteleva, ja erityi-
sesti kansainviliselld tutkimuskentélld paitsi kirjavaa myos monindkokulmaista
(esim. emotion management, emotional leadership, emotionality and leadership, leading
with emotion). Kotimaisessa kirjallisuudessa, tutkimuksissa ja artikkeleissa tuntei-
den johtamiseen viitataan ainakin tunnedlyjohtamisen (esim. Fredriksson & Saa-
rivirta, 2015; Kolari, 2010), tunnejohtamisen (esim. Himanen, 2022; Linjakumpu,
2008; Salminen, 2008; Vesterinen, 2007) ja tunnejohtajuuden (esim. Kaski & Kian-
der, 2005; Kinnunen, 2007) kasitteilld. Tama vaihteleva késitteisto voi mahdolli-
sesti viitata tutkimusalan melko nuoreen ikédédn, jolloin kaytettava kasitteisto ei
ole vield enndttanyt vakiintua. Kéasitteiden vaihtelevuus voi toisaalta my6s kertoa
tunteiden johtamisen erilaisista tarkastelundkokulmista tai painotuksista. Jokai-
sella késitteelld kuitenkin viitataan tunteiden johtamiseen ja niiden kaytossa il-
menee myos padllekkdisyyttd. Kuviossa 1 on esitetty tiivistelméa kustakin tuntei-

den johtamisen kohdalla kdytettavéasta kasitteesta.
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Kuvio 1

Tunteiden johtamisen kisitteistd kotimaisessa kirjallisuudessa

Tunneélyjohtaminen e Tunnedlyn korostuminen

e Omien tunteiden, ajattelun ja toiminnan reflektointi

Fredriksson & Saarivirta, 2015; e Muiden tunteiden aistiminen, myonteisten tunteiden
Kolari, 2010 vahvistaminen

Tunnejohtaminen

¢ Vuorovaikutussuhteen korostuminen
Himanen, 2022; Linjakumpu, e Omien tunteiden tiedostaminen, ymmartaminen ja hallinta

2008; Salminen, 2008; ¢ Muiden tunteiden havaitseminen
Vesterinen, 2007

Tunnejohtajuus ¢ Vaikuttamisen korostuminen
e mm. valittdmistd, arvostuksen osoittamista,

Kaski & Kiander, 2005; Kinnunen, vaikutusmahdollisuuksien lisaamista, osallisuuden
2007 mahdollistamista

Tunnedly (emotional intelligence, ks. Goleman, 2004; Mayer & Salovey, 1990) on
ominaisuus, joka on keskeisesti yhdistetty tunteiden johtamiseen (esim. Kolari,
2010; Saarinen, 2007). My6s organisaatiotutkimuksessa tunteita on tutkittu laa-
jalti tunnedlykasitteen kautta (Hokkd, Vahdsantanen ym., 2022). Tunnedly voi-
daan maédritelld joukoksi kykyja (verbaalisia ja non-verbaalisia), joiden avulla on
mahdollista tunnistaa, ilmaista, ymmadrtdd ja arvioida omia ja muiden tunteita,
sekd ohjata ajattelua ja toimintaa (Van Rooy & Viswesvaran, 2004). Tunnedlyd on
kuitenkin ajoittain pidetty suhteellisen kiistanalaisena késitteend ja sitd kohtaan
on kohdistettu kritiikkid johtamisalan- ja organisaatiotutkimuksissa (esim. Das-
borough ym., 2022). My0s tunnedlyn rakenteesta on kdyty runsaasti keskustelua
(Hokkd, Vahdsantanen ym., 2022; Wang ym., 2016), ja sen késitteellinen rajaami-
nen ja madrittely on tuottanut ajoittain erimielisyyksid (Hodric ym., 2018). Ndin
ollen tunnedlystd, eikd sen rakenteesta ole saavutettu tayttd yksimielisyytta.
Tunneélystd voidaan katsoa juontuvan tunnedilyjohtamisen késite. Tunnealy-
johtaminen on osa organisaation johtamisen kokonaisuutta, jonka merkittavan
osan muodostavat tyoyhteison jasenet sekd heiddn tarpeensa (Kolari, 2010). Fred-

rikssonin ja Saarivirran (2015) mukaan tunnedlykéas johtaja on ”“tunneherkka”,
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joka aistii tyoyhteison ja tyontekijoiden tunnetiloja ja reflektoi samalla omia tun-
netilojansa. Kolarin (2010) ndkemyksen mukaan tunneélykés ldhijohtaja reflektoi
omaa ajatteluansa ja toimintaansa kriittisesti sekd osoittaa arvostusta tyontekijoi-
tansd kohtaan ja pyrkii vahvistamaan myonteisid tunteita heissa.

Tunnejohtamisen késitteessd ei puolestaan korostu tunneédly, vaan ldhijohta-
jan ja tyontekijan vilinen vuorovaikutussuhde (Linjakumpu, 2008). Joidenkin na-
kemysten mukaan (esim. Kinnunen, 2007) tunnejohtamista ja tunneélya ei kui-
tenkaan tulisi erottaa toisistaan. Tassd tutkimuksessa tunnejohtaminen ja tun-
nedlyjohtaminen ymmadrretddn erilaista ndkokulmaa korostaviksi tunteiden joh-
tamisen késitteiksi. Tunnejohtamisessa on kyse aidosta vuorovaikutuksesta ja
sen saavuttamisesta yhdessd tyontekijoiden kanssa, mikd edellyttdd lahijohtajalta
tyontekijoiden aitoa kohtaamista yksittdisind tyontekijoind (Salminen, 2008).
Tunnejohtamisen ldhtokohtana on, ettd tyoyhteison muodostavat jasenet ovat
tuntevia ja kokevia yksiloitd (Linjakumpu, 2008). Tunnejohtamisella tarkoitetaan
sekd omien tunteiden tiedostamista, ymmartamistd ja hallintaa ettd muiden tyo-
yhteison jasenten tunteiden havaitsemista (Vesterinen, 2007).

Tunnejohtamisen toteuttamiseen ei ole olemassa yhté ja oikeaa tapaa, koska
se on ihmisten kanssa tehtédva ja toteutuva johtamisen muoto (Linjakumpu, 2008).
Tyontekijat myos odottavat, vaativat ja tarvitsevat erilaista tunnejohtamista (Sal-
minen, 2008), joten tunnejohtamisen tapa muotoutuu yksittdisten tyontekijoiden
ja tilanteiden perusteella (Linjakumpu, 2008). Tunnejohtaminen voidaan ndhda
tilanne- ja tyontekijakohtaisena johtamismuotona.

Tunnejohtamisessa korostetaan ldhijohtajan taitoa vedota tyontekijoidensa
tunteisiin muutosten aikaansaamiseksi sekd tuottavuuden tehostamiseksi (Fred-
riksson & Saarivirta, 2015). My®6s tunnejohtajuudessa korostuu toiseen ihmiseen
vaikuttaminen (Kaski & Kiander, 2005). Toisin sanoen tunteiden johtamisella on
aina jokin padamadrd. Kasken ja Kianderin (2005) mukaan vaikuttaminen on va-
littdmistd, arvostuksen osoittamista sanoin ja teoin, vallan kdyttamistd, vaikutus-
mahdollisuuksien lisddmista sekd osallisuuden mahdollistamista ja merkityksel-

lisyyden kokemuksen vahvistamista.
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3.2 Tunteet ja johtamiskasitys

Johtaminen on paitsi sosiaalinen myos kollektiivinen prosessi, jossa on johtaja-
asemassa olevan lisdksi mukana yksi tai useampi tyontekija (Martelius-Louniala,
2018; Ruohotie, 2004) sekd heiddn tunteensa (Kolari, 2010). Johtamisen luonnetta
on yleisesti kuvattu management ja leadership -kahtiajaolla, jolloin tyontekijoiden
kannustus, motivointi, tydtyytyvdisyyden ylldpito ja inhimillinen johtajuus on
yhdistetty leadership-tehtdvaalueeseen (Fredriksson & Saarivirta, 2015). Tunne-
johtaminen on puolestaan liitetty inhimillisen johtajuuteen (ks. Laaksonen & Ol-
lila, 2022). Lisdksi tutkimukset ovat osoittaneet, ettd on olemassa kahdenlaisia
johtajia, tehtdvi- ja suhdekeskeisidi, jotka eroavat toisistaan ennen kaikkea tunteiden
johtamisen taidoissa (Humphrey, 2002). Linjakummun (2008) mukaan tdma joh-
tamisen suhteisuuden korostaminen on toiminut erdédnlaisena johdantona tun-
teiden johtamiselle. Tiuraniemen (2007) mukaan ldhijohtajat kuitenkin yleensa
valikoituvat johtaja-asemaan tehtdvdosaamisensa perusteella, jolloin hyvan joh-
tamisen kannalta vaadittavia ongelmanratkaisu- ja vuorovaikutustaitoja ei valt-
tamattd heiltd edes edellytetd. Toisaalta my0s asioiden kisitteleminen on tunne-
valtaista ja vaikuttaa vuorovaikutuksen osapuoliin (Tiuraniemi, 2007).
Transformationaalinen johtajuus perustuu ldhijohtajan ja tyontekijan vali-
seen vuorovaikutussuhteeseen (Fredriksson & Saarivirta, 2015) sekd tunnepro-
sesseihin (George, 2000). Usein transformationaalista johtajuutta ilmenee kriisiti-
lanteissa. Ndissd tilanteissa tyoyhteison jasenet ovat hammentyneitd ja epdvar-
moja siitd, mitd heidédn tulee tehdd, tai miten heiddn kuuluu toimia (Humphrey,
2002). Toisin sanoen tilanteet herattivit heissa erilaisia tunteita ja tunnetiloja.
Tyontekijan negatiivisten tunnetapahtumien késittely ja hallinta on keskeinen
taito transformationaalisessa johtajuudessa (Ashkanasy, 2015). Vaikka transfor-
mationaalinen johtamiskasitys onkin tdydentynyt tunteiden merkityksen huomi-
oimisella (Fredriksson & Saarivirta, 2015), edelleen on myos niitd ldhijohtajia,
jotka kuvittelevat johtavansa vain asioita, ja joille tydyhteisossad ilmenevien tun-
teiden arvostaminen ja niiden huomioiminen on haastavaa (Juuti & Salmi, 2014).
My6s Brotheridgen ja Leen (2008) mukaan tdméankaltainen, melko rajoittunut na-

kokulma johtamisesta on jossain madrin yhad olemassa. Heiddn mielestdédn se on
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sindnsd ymmarrettdvad, silld perinteisessd johtamiskéasityksessd rationaalisuutta
on pidetty tehokkaan ja taitavan johtajan merkking, kun puolestaan ldhijohtajan
emotionaalisuus seké tunteet on nahty heikkoutena. Tallainen management-tyylin
mukainen johtaminen vierastaa tunteiden huomioimista, niiden havaitsemista,
késittelemistd ja hyvaksymistd osaksi johtajuutta (Vesterinen, 2007).
Johtamiskasitys, joka jdttdad tunteet huomioimatta ja laiminly6 ne johtajuu-
dessa kokonaan, on vain osittainen kuva johtamiskéytannoistd ja johtamisen teo-
retisoinnista (Yamamoto ym., 2014). Késitys johtamisesta on siten kokonaisval-
taisempi, kun tunteet huomoidaan siind niin yksilo- kuin tyoyhteisotasolla (Aal-
tio, 2007). Taman tutkimuksen tunteiden johtamisen taustateoriana toimii trans-
formationaalinen johtamiskésitys sen huomioidessa paitsi ldhijohtajan ja tyonte-

kijan valisen vuorovaikutussuhteen myos tunteiden merkityksen johtamisessa.

3.3 Tunteiden johtaminen - omat ja muiden tunteet

Tunteiden johtaminen on sekéd suhteellinen ettd kollektiivinen johtamiskdytanto
(McKenzie ym., 2019). Tunteiden tutkiminen johtajuudessa ei siten ole tarpeeksi
kokonaisvaltaista, jos siind ei oteta huomioon ldhijohtajan ja tyontekijan valistd
suhdetta (Rajah ym., 2011). Tunteet ovat ldhijohtaja-tyontekijd-suhteessa merkit-
tavassd asemassa (Martelius-Louniala, 2018), joten tunteiden johtamisessa hei-
dén vilisensd suhde on kaikista olennaisin (Linjakumpu, 2008). Tunteiden johta-
minen muodostuu sekd ldhijohtajan ettd tyontekijan tunteista ja heidén vililleen.

Tunteiden johtamisen muodostuminen on kuvattu kuviossa 2.

Kuvio 2

Tunteiden johtaminen: omat ja muiden tunteet

Tunteiden
johtaminen

ﬁ\/luiden
tunteet
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Tunteiden johtamisen katsotaan koostuvan kahdesta osasta: omien ja muiden
tunteiden johtamisesta. Tunteiden johtamisen teoriat tyypillisesti ehdottavat, etta
tuloksia tuottavat johtajat ovat taitavia paitsi omien myos muiden tunteiden joh-
tamisessa (George, 2000; Pescosolido, 2002). Koska tunteiden johtaminen késite-
tddn sosiaalisen vaikuttamisen prosessiksi, ldhijohtaja voi johtamisellaan vaikut-
taa tyontekijoiden tunteisiin ja kdyttdytymiseen (Kafetsios ym., 2011; Nokelainen
& Ruohotie, 2006). Tyontekijoiden tunteiden, etenkin turhautumisen ja optimis-
min, johtaminen on yksi keskeisimmistd johtamistehtdvistd (Humphrey, 2002).
Esimerkilld johtaminen on tunteiden johtamisen yhteydessd ensiarvoisen tér-
kedd: tunteiden johtaminen ilmenee teoissa (Vesterinen, 2007).

Lahijohtajat toimivat roolimalleina tunteiden kisittelemisessa (Pescosolido,
2002), silld he mallintavat tyontekijoilleen tunteiden johtamistaitoja ja nayttavat
omalla toiminnallaan esimerkkid, miten vastata erilaisten tilanteiden herattimiin
tunteisiin (Brotheridge & Lee, 2008). Tunteiden johtaminen koostuu siten muiden
tunteiden ja tunneperdisen kdyttaytymisen kisittelemisestd ja johtamisesta (esim.
Brotheridge & Lee, 2008; George, 2000; Humphrey ym., 2008; Salminen, 2008;
Thiel ym., 2012). T4std syystd voidaan puhua muiden tunteiden johtamisesta.

Lahijohtajat kokevat my0s itse kaikenlaisia tunteita tyoyhteisossa (George,
2000). He saattavat joutua ndyttdiméaan ystavallisyyttd, myotdtuntoa tai jopa vi-
haa (Humphrey ym., 2008). Kun he kokevat positiivisia tunteita heiddn kognitii-
viset prosessinsa sekd harkitut vaihtoehtonsa ovat toisenlaisia kuin niissa tilan-
teissa, joissa he kokevat negatiivisia tunteita (George, 2000). On my&s osoitettu,
ettd ldhijohtajien ndyttamilld tunteilla on suurempi vaikutus johtajakasitykseen
kuin mitd heiddn viestiensad sisdlloilld on (Humphrey, 2002). Lahijohtajilla tulee
liséiksi olla vahvaa harkintakykyd sen suhteen, mité tunteita he milldkin hetkella
ndyttavat (Humphrey ym., 2008). Tunteiden johtaminen on siten my®os ldhijohta-
jan omien tunteiden tiedostamista, vaikutuksen ymmartamistd, sdédtelya ja hal-
lintaa (esim. Barsade & Gibson, 2007; Brotheridge & Lee, 2008; Ceorge, 2000; Juuti
& Salmi, 2014). Tamdn vuoksi voidaan puhua omien tunteiden johtamisesta.

Lahijohtajan ja tyontekijoiden tunneilmaisuun suhtaudutaan tyoyhteisoissa

kuitenkin eri tavalla. Kun tyontekijoilld ndhd&déan olevan oikeus varsin vapaaseen,
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jopa purkauksenomaiseen tunneilmaisuun, ldhijohtajat saattavat kokea, ettei hei-
dén osoittamilleen tunteille tai tunneilmaisuille ole tyoyhteisossa edes tilaa (Lin-
jakumpu, 2008). Martelius-Lounialan (2018) tutkimuksessa johtajan toteuttama
tunteiden kidtkeminen ndhtiin ammattimaisena johtajuutena eri toimialoja edus-
tavien johtajien ndkokulmasta. Vaikka tunteet toisaalta koettiin johtajan yksilol-
liseksi voimavaraksi, niille oli asetettava rajat ja ne tuli kdtked (Martelius-Lou-
niala, 2018). Koska suomalaisessa tyokulttuurissa on tavallisesti arvostettu vah-
vaa itsekontrollia omien tunteiden ilmaisemisessa, tdma voi ilmeta ldhijohtajien
kohdalla siten, ettd heilld on korostetun vahvat oman toiminnan johtamisen tai-
dot (Nokelainen & Ruohotie, 2006).

Lahijohtajien tunneilmaisun voimakkuudelle ja luonteelle on my®s erilaisia
odotuksia ja vaatimuksia. Ne perustuvat joko organisaatio-, ammatti- ja suku-
puolistandardeihin, tai ne voivat olla ldhtdisin kollegoilta, ylemmaltad johdolta,
asiakkailta, tyontekijoiltd tai heiltd itseltdan. Lisdksi ldhijohtajan on oltava tietoi-
nen ndyttdmiensd tunteiden vaikutuksesta tyoyhteison tunneilmapiiriin, tyonte-
kijoiden tunteisiin ja organisaation yleiseen menestykseen. (Brotheridge & Lee,
2008.) Tunneilmaisuun kohdistuvien perustaitojen hallinta ja syvéllinen ymmar-
taminen tekee tyOyhteisostd tuottavamman ja miellyttavamman niin lghijohta-
jille itselleen kuin tyontekijoillekin (Humphrey ym., 2008).

Nayttad kuitenkin siltd, ettd tunteiden johtamisen keskiossd on ennen kaik-
kea ollut tyontekijoiden tunteiden johtaminen (Connelly & Gooty, 2015). Esimer-
kiksi Saarisen (2007) viitoskirjatutkimuksessa tunteiden ymmartaminen késitet-
tiin pitkdlti muiden tunteiden analysointina, ei omien. Néistd ndkokulmista poi-
keten Rajah ja kumppanit (2011) ovat ehdottaneet, ettd ennen kuin ldhijohtaja voi
kasitelld muiden tunteita, ihanteellisinta on, jos hdn pystyy johtamaan ensin omia
tunteitaan. Linjakumpu (2008, s. 33) on luonnehtinut asian seuraavasti: “Tunne-
johtaminen ei ole vain muiden tunteiden huomioimista johtamisessa, vaan myos
tunteiden ymmartamistd omassa olemisessaan.”

Tunteiden johtamisen tutkimusten tulokset liittyvat mitd suurimmalta osin
ldhijohtajalta odotettuihin ja vaadittuihin ominaisuuksiin. Thiel ja kollegat (2012)

nakevit, ettd lahijohtajan tulisi ymmartaa erilaisten tunteiden vaikutukset ja olla
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valmiita auttamaan tyontekijoitd johtamaan tunteita. Myos Kolarin (2010) viitos-
tutkimus vahvistaa késitystd siitd, ettd ldhijohtajalla tulisi olla erilaisten tunneti-
lojen tunnistamisen taitoa, ja ettd hdnen tulisi tunnistaa tyontekijan tunteisiin vai-
kuttavat tekijdt. Ashkanasy ja Daus (2002) ovat puolestaan aikanaan ndhneet, ettd
tyontekijoitd hyvin lukeva ldhijohtaja pystyy paremmin puuttumaan emotionaa-
lisesti haastaviin tilanteisiin, ja tarjoamaan tilanteissa asianmukaista tukea ja mal-
linnusta. Ndiden liséksi ldhijohtajan tulisi olla empaattinen tyontekijoitdnsa koh-
taan, silld empatian katsotaan vaikuttavan siihen, miten muiden tunteiden johta-
misessa voi onnistua (George, 2000; Pescosolido, 2002). Empatialla tarkoitetaan
yksilon halua ja kykyd ymmartda toisten tunteita (Humphrey, 2002).

Tunteiden rooli johtamiskirjallisuudessa on ndin ollen keskittynyt paljolti
ldhijohtajan tunneilmaisuun tai tunteisiin liittyviin kykyihin, kuten jo edelld ka-
siteltyyn tunnedlyyn (Little ym., 2016). Johtamisen ja tunneélyn vélista suhdetta
tutkivia tutkimuksia on tehty runsaasti (esim. George, 2000; Kafetsios ym., 2011;
Kolari, 2010; Nokelainen & Ruohotie, 2006; Saarinen, 2007). Tama on sindnsd ym-
marrettdvad, koska tunnedly on useimmiten ymmarretty joko yksilon piirteeksi
tai kyvyksi (Rajah ym., 2011) seka sosiaalisen dlykkyyden muodoksi, jolloin yk-
silolld on kyky tarkkailla ja erotella niin omia kuin muiden tunteita, ja hyodyntaa
saavutettua tunnetietoa oman ajattelun seké tekojen ohjaamisessa (Nokelainen &
Ruohotie, 2006).

My6s Martelius-Lounialan (2018) tutkimuksessa nousi esiin tunneélyn mer-
kitys johtamiseen kuuluvien tehtdvien kohdalla. Tutkimuksessa selvitettiin joh-
tajien tunnekokemuksia irtisanomistilanteissa. Tutkimuksen perusteella irtisano-
minen edellyttdd johtajalta huomiokykyd, tunnedlyd sekd tyontekijoiden tunne-
tilojen tunnistamista. Nokelaisen ja Ruohotien (2006) tutkimuksessa tyontekijét
arvioivat lahijohtajien tunnedlyd. Tulokset osoittivat, ettd ldhijohtajien koettiin
hallitsevan omat hdiritsevit ja epdasialliset tunneilmauksensa, kun puolestaan
heikoimmaksi tunnedlyn osaamisalueeksi koettiin ihmissuhdejohtaminen. Esi-
merkiksi ldhijohtajien konfliktien hallintakykya pidettiin keskimddrdistd hei-

kompana. Liséksi ldhijohtajan kyky puhua avoimesti omista tunteistaan, ja hanen
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kykynsé aistia ja ymmartdd yksilon tai ryhmén tunnetiloja arvioitiin keskimaa-
rdistd puutteellisemmiksi (Nokelainen & Ruohotie, 2006).

Kuten jo aiemmin tuotiin esille, tunnedly on saanut osakseen myos kritiik-
kid johtamisalantutkimuksissa. Tunnedlyyn liittyen on kadyty paljon keskustelua
siitd, pitdisiko se kasittdd sisdisend piirteend ja ominaisuutena vai ennemminkin
opetettavana ja kehitettdvand taitona ja kykynd (Hodzic ym., 2018). Tutkijat, jotka
korostavat tunnedlyé taitona, jota on mahdollista oppia ja kehittds, kayttavatkin
késitettd tunnetaidot (emotional competence) tunnedlyn sijasta (Wang ym., 2016).
Tunnetaidot sisdltdvit paitsi omien myos muiden tunteiden havaitsemisen, ym-
mértdmisen ja huomioimisen tydssa (Hokkd, Vahdsantanen ym., 2022). Tunne-
taidot ovat vélttamattomid johtamistyossd (Brotheridge & Lee, 2008), silld tunteet
ovat paitsi johtamisen kohteena myos keskeisind tytkaluina (Salonen, 2017; Ya-
mamoto ym., 2014). Lahijohtajan tunnetaidot, kuten tunnetilojen tunnistaminen
ja tunteiden sddtely (emotional regulation), vaikuttavat tyontekijdn tunteisiin, tun-
nesddtelyyn ja motivaatioon (Kafetsios ym., 2011). Liséksi tunnetaidoissa ja tran-
formationaalisessa johtajuudessa on monia pdillekkdisid ominaisuuksia (Wang
ym., 2016), joten tunnetaidot siten linkittyvéat tunteiden johtamiseen.

Tunnetaidot on myds yhdistetty tunnetoimijuuteen, silld tunnetoimijuuden
on katsottu muodostuvan omista tunnetaidoista ja tunteisiin vaikuttamisesta (ks.
Hokkd, Raikkonen ym., 2020). Kokonaisuudessaan tunnetoimijuus on tunteista
ja toimijuudesta muodostuva ilmi6 ollen tyteldmatutkimuksen kentilld melko
uusi kasite (Hokkd, Ikdavalko ym., 2020). Taméanhetkisen madritelmdn mukaan
tunnetoimijuuden késitteelld tarkoitetaan niin omien kuin muiden tunteiden tie-
dostamista, ymmartamistd ja huomioonottamista, sekd tunteisiin vaikuttamista
(Hokkd, Vahasantanen ym., 2022). Tunteisiin vaikuttaminen voi kohdistua paitsi
omiin my6s muiden tunteisiin ja tyoyhteison tunneilmapiiriin. Tunnetoimijuus
on yksilon kompetenssi, jota on mahdollista kehittda (Hokkd, Raikkonen ym.,
2020). Tunnetoimijuus voidaan ndhdd myos ldhijohtajan kompetenssina, joka on

olennainen niin omien kuin muiden tunteiden johtamisessa.
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3.4 Yhteenveto: tunteet huomioivan johtamisen maarittelya

Keskijohtoa edustavien ldhijohtajien johtamistyé on vaativaa ihmissuhdetyotd,
jossa omien ja muiden tunteiden ymmartdminen ja huomioiminen ovat johtami-
sen keskivssd (Hokkd ym., 2014). Tunteet edustavat johtamistyon sisdltod, kon-
tekstia, prosessia ja tulosta (Brotheridge & Lee, 2008), joten tunteiden johtaminen
on tarked tyokalu ldahijohtajan “tyokalupakissa” (Ashkanasy & Daus, 2002). Tun-
teiden johtamisen on yleisesti katsottu kehittyneen tunnedlyn pohjalta (Nokelai-
nen & Ruohotie, 2006), mutta tunteiden johtamisen yhteydessd voidaan keskittya
my6s muihin ndkdkulmiin, kuten ldhijohtajan tunnetaitoihin tai -toimijuuteen.
Vaikka tunneilyn on katsottu edistdvan johtajuutta monin tavoin (George,
2000), ja tunteiden johtamisen yhteydessd kadytetdan myos tunnedlyjohtamisen
kasitettd (esim. Fredriksson & Saarivirta, 2015), tunteiden johtamisessa ei ole kyse
ainoastaan tunnedlystd, vaan tunteiden kokonaisvaltaisesta huomioimisesta joh-
tamisen kokonaisuudessa (Linjakumpu, 2008). Tassd tutkimuksessa tunteet huo-
mioiva johtaminen on madritelty ikdan kuin sateenvarjokésitteeksi tunteiden joh-
tamisen késitteistolle. Se on nimensd mukaisesti sellainen johtamisen ja johtajuu-
den muoto, jossa huomioidaan tunteet. Tunteet huomioiva johtaminen sisaltaa
siten piirteitd jokaisesta tunteiden johtamisen yhteydessd kaytettdvastd kasit-
teestd eli tunnejohtajuudesta, tunnejohtamisesta ja tunneélyjohtamisesta. Tunteet
huomioiva johtaminen -kédsitteen rakentuminen on kuvattu kuviossa 3.

Kuvio 3

Tunteet huomioiva johtaminen: nikékulmat yhdistivi kisite tunteiden johtamiselle

Tunnejohtaminen

Tunnejohtajuus unnedlyjohtamine

johtaminen

( Tunteet
huomioiva}
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Tunteet huomioivan johtamisen kasite on saanut vaikutteita Vikmanin (2020) pro
gradu -tutkielmassaan kayttamastd tunteet huomioivan johtajuuden késitteesta.
Tdssd tutkimuksessa késitteitd tunteet huomioiva johtaminen ja tunteiden johtaminen
kaytetddn toistensa synonyymeina. Tunteiden johtamisen kasitettd kdytetdan sen
vuoksi, ettd tutkimuksessa halutaan korostaa, miten tunteiden johtaminen muo-
dostuu paitsi muiden tunteiden myos omien tunteiden johtamisesta (vrt. Con-
nelly & Gooty, 2015; Saarinen, 2007). Kun tunteiden johtamista ldhestytdan suh-
teiden ndakokulmasta, kuten tdssa tutkimuksessa tehd&én, kyse ei ole vain ldhi-
johtajan tunnedlyn merkityksestd, vaan siitd, ettd tunteet huomioidaan johtami-
sessa (Linjakumpu, 2008). Tunteet huomioivan johtamisen kisitteen kautta mah-
dollistuu tunteiden huomiointi johtamisen kokonaisuudessa. Tunteet huomioi-
vassa johtamisessa on kuitenkin osittain kyse myos tunnedlyn ja ennen kaikkea
vuorovaikutussuhteen ja vaikuttamisen korostumisesta (ks. Kuvio 1), koska ké-
sitteend se yhdistdd tunteiden johtamisen késitteiston (ks. Kuvio 3), sekd niiden
korostamat nakokulmat.

Tunteiden johtamisella on merkitystd paitsi tyoyhteisolle myos organisaa-
tiolle. Tunteiden johtamisella on mahdollista vaikuttaa organisaation suoritusky-
kyyn (Ashkanasy & Daus, 2002), ja sen on katsottu lisddvan yhteenkuuluvuuden
tunnetta tyoyhteisossd (Brotheridge & Lee, 2008). Kun ldhijohtaja tukee tyonteki-
joidensd tunteiden saddtelyd, on silld merkittédvid ja toivottavia vaikutuksia heiddn
ja heiddn pelkojensa kasittely on mahdollistanut monen organisaation nousun
aivan uudenlaiselle suorittamisen tasolle (Salminen, 2008). My®s ldhijohtajan na-
kokulmasta tunteiden johtaminen on tarkedd, koska sen avulla voidaan vdahentdd
kognitiivisiin toimintoihin ja tyoyhteison ihmissuhteisiin kohdistuvia tunteiden
haitallisia vaikutteita (Thiel ym., 2012). Tunteet huomioivan johtamisen merkitys
on siten keskeinen tyoyhteison toimivuuden, tuottavuuden sekd hyvinvoinnin
kannalta. Toisin sanoen tunteet huomioiva johtaminen edistdd paitsi tuloksellis-

ten my0s hyvinvoinnillisten tavoitteiden toteutumista organisaatiossa.
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4 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TUTKIMUSKYSY-
MYKSET

Tdssd tutkimuksessa tutkitaan ldhijohtajien puhetta kohdistuen sekd tunteisiin
ettd tunteet huomioivaan johtamiseen. Vaikka tunteiden johtamista on tutkittu
kotimaisessa tutkimuksessa jonkin verran (esim. Kolari, 2010; Saarinen, 2007), on
aikaisempien tutkimusten nikokulma painottunut keskeisesti johtamisen ja tun-
nedlyn viliseen suhteeseen. Lisdksi aiemmissa tutkimuksissa tunteiden johtami-
nen on kohdistettu ldhinnd muiden, mutta ei omien tunteiden analysoimiseen.
Taman vuoksi tdssd tutkimuksessa ldhijohtajien puheen tarkastelundkokulmina
on sekd ldhijohtajien omien tunteiden johtaminen ettd muiden (ts. tyontekijoiden)
tunteiden johtaminen. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, minkélaisia tun-
teisiin ja tunteiden johtamiseen liittyvid diskursseja ldhijohtajien puheesta hah-
mottuu. Tutkimuksen kohteena ovat ne merkitykset, joita tunteet huomioivalle
johtamiselle puheessa annetaan, ja ne diskurssit, joilla merkityksid tuotetaan, ku-
vataan ja ylldpidetddn. Tutkimuksen tavoitteena on saada kokonaisvaltaisempi
kuva tunteet huomioivan johtamisen ilmiostd, sekd tietoa siitd, miten ldhijohtajat

itse suhtautuvat tunteiden johtamiseen.

Tutkimuskysymys ja sitéd tarkentavat alatutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Minkilaisia tunteisiin ja tunteet huomioivaan johtamiseen liittyvid dis-

kursseja ldhijohtajien puheesta on hahmotettavissa?

1.1 Minkélaisia omien tunteiden johtamiseen kytkeytyvid diskursseja 14-

hijohtajien puheesta on hahmotettavissa?

1.2 Minkdlaisia muiden tunteiden johtamiseen kytkeytyvida diskursseja

lahijohtajien puheesta on hahmotettavissa?
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Téssd luvussa kuvataan tarkemmin tutkimuksen ldhestymistapa, kohdeorgani-
saatio ja tutkimukseen osallistuneet. Luvussa kuvataan myos tutkimuksessa hy -
dynnetty tutkimusaineisto ja esitellddn tarkemmin tutkimuksen taustalla vaikut-
tanut TUNTO2-tutkimushanke. Tutkimusaineiston analyysi kuvataan vaihe vai-

heelta ja lopuksi pohditaan tutkimuksessa tehtyja eettisid ratkaisuja.

5.1 Tutkimuksen diskurssianalyyttinen lihestymistapa

Tdssd laadullisessa tutkimuksessa pyrittiin ymmartamadan tunteet huomioivan
johtamisen ilmittd. Nimensd mukaisesti laadullisessa tutkimuksessa keskitytdan
tutkittavan ilmion laadun kuvaamiseen, tutkimiseen ja selittimiseen (Pietikdinen
& Mintynen, 2015) tutkimuksen kohteena olevien ndkokulmasta (Juuti & Puusa,
2020). Tassd tutkimuksessa tutkittavat sekd heiddn tuottamansa puhe tunteista ja
tunteiden johtamisesta olivatkin keskeisessd asemassa. Tutkimuksen tarkaste-
lundkokulma kohdistettiin sithen, miten he kielenkaytolldan tekivat tunteet huo-
mioivasta johtamisesta ymmarrettdvamman seka selkeimmaén ilmion (ks. Suoni-
nen, 2016).

Tarkemmalta tutkimusotteeltaan tdta tutkimusta voidaan kutsua diskursii-
viseksi tutkimukseksi. Diskurssintutkimus kohdistuu puhetapoihin ja -kaytan-
teisiin, jotka konkretisoituvat puheissa ja teksteissa (Siltaoja & Sorsa, 2020). Sen
ndkokulmasta katsoen kieli on resurssi, jonka kautta merkityksid tuotetaan (Pie-
tikdinen & Méantynen, 2015). Tarkemmin sanoen merkitykset eivdt muodostu sat-
tumanvaraisesti yksildiden ajattelussa, vaan ne rakentuvat vuorovaikutustilan-
teissa syntyvissd keskusteluissa (Jokinen ym., 2016; Kekéle & Puusa, 2020). Tal-
16in tutkimuskohdetta tarkastellaan kielen kautta rakentuvana ilmion4, ja itse
kieli ymmarretddan vuorovaikutteisena ja sosiaalisena toimintana (Pietikdinen &
Maintynen, 2015; Siltaoja & Sorsa, 2020). Tédssd tutkimuksessa padhuomio kiinni-

tettiin siihen kieleen, jonka kautta tunteet huomioivasta johtamisesta puhuttiin.
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Tutkimuksen kohteena olivat ne puheen tavat, joilla ilmiotd eli tunteet huomioi-
vaa johtamista kuvattiin (ks. Pietikdinen & Mantynen, 2019; Suoninen, 2016).

Itse diskurssit voidaan ymmartad merkityssysteemeiksi, puheeksi, puheta-
voiksi ja -kdytanteiksi tai vakiintuneiksi kielenkdytontavoiksi (Jokinen ym., 2016;
Pietikdinen & Mintynen, 2019; Siltaoja & Sorsa, 2020). Ne voivat olla toisiinsa
ndhden paitsi rinnakkaisia my6s keskendén kilpailevia (Jokinen ym., 2016). Kie-
lenkayttotilanteissa on tavallisesti ldsnd useampi diskurssi; yksittdinen diskurssi
tuo ilmiostd esiin ainoastaan yhden ndkokulman (Pietikdinen & Méantynen, 2019).
Diskurssi on hyvin monimerkityksinen, dynaaminen ja suhteellisen epamaarai-
sesti kdytetty kasite (Jokinen ym., 2016; Pietikdinen & Mantynen, 2019). Tass4 tut-
kimuksessa diskurssin kasitettd ldhestyttiin ja se ymmarrettiin puheena tai tar-
kemmin sanoen tietynlaisena puhetapana.

Diskurssintutkimuksessa ei kuitenkaan varsinaisesti tutkita ainoastaan dis-
kursseja. Niiden hahmottamisen jdlkeen tarkoituksena on analysoida, millaista
sosiaalista todellisuutta diskursseilla tuotetaan ja ylldpidetddn (Siltaoja & Sorsa,
2020; Siltaoja & Vehkaperd, 2011). Sosiaalinen todellisuus rakentuu kielellisessa
vuorovaikutuksessa késitysten, tulkintojen seké ilmidille annettujen merkitysten
kautta ollen riippuvainen niin ndkdkulmasta, kontekstista kuin tilanteen henki-
16istd (Puusa & Juuti, 2020). Tieteenfilosofisilta lahtokohdiltaan tdmé tutkimus
kytkeytyy sosiaaliseen konstruktionismiin, joka on yleisnimi sellaisille tutkimus-
suunnille, joissa sosiaalisen todellisuuden rakentuminen on tarkastelukohteena
(ks. Pietikdinen & Méntynen, 2015).

Diskurssianalyysissa korostuu sosiaaliselle konstruktionismille ominainen
késitys kielestd (Siltaoja & Vehkaperd, 2011). Analyysissa nojaudutaan funktio-
naaliseen kielikdsitykseen, jossa alleviivataan paitsi kielellisten merkitysten tilan-
nesidonnaisuutta ja vuorovaikutusta myos sitd, mitd kielelld tehddan (Pietikéi-
nen & Maintynen, 2015; Pynnonen, 2013). Tdamén tutkimuksen analyysissa huo-
mio kohdistettiin ennen kaikkea siihen, miten tutkittavat asiat sanoivat ja mil-
laiseksi he tutkittavan ilmion t&dlloin tuottivat (ks. Siltaoja & Vehkaperd, 2011).
Diskurssien avulla voidaan tuottaa kasitystd ja ymmarrysta siitd, millainen tun-

teet huomioivan johtamisen kaltainen ilmi6 on (ks. Siltaoja & Sorsa, 2020).
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5.2 Kohdeorganisaation ja tutkittavien kuvaus

Tama pro gradu -tutkielma toteutettiin itsendisend tutkimuksena, mutta tutki-
muksessa hyodynnetty aineisto kerédttiin osana laajempaa TUNTO2-tutkimus-
hanketta. TUNTO2-hanke, Tunnetoimijuus strategian toteuttamisen tukena, on tyo-
suojelurahaston rahoittama hanke, jossa pyrittiin kehittimédan strategian toteut-
tamista tunnetoimijuuden ja tunneilmaston kautta. Hanke on jatkoa sitd edelta-
neelle TUNTO-hankkeelle, jolloin hankkeessa jatkettiin tunnetoimijuuden kasit-
teen kehittdmistd ja yhdistettiin se strategian toteuttamisen teemaan. Tutkimus-
hanke on toteutettu interventiokontekstissa, jossa hankkeeseen osallistuneiden
organisaatioiden jdsenid on tuettu tunnetaitointerventiolla. Intervention aikana
ja sen jdlkeen tutkittiin tunnetoimijuuden kehittymista ja yhteyksid strategian to-
teuttamiseen ja tunneilmaston kehittymiseen. (Tydsuojelurahasto, ei pvm.)

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatiota edusti TUNTO2-hankkeessa mu-
kana ollut teollisuuden alan yritys. Kohdeorganisaation jdsenet osallistuivat ul-
kopuolisen asiantuntijayrityksen jarjestamiin tunnetaitokoulutuksiin ja -valmen-
nuksiin. Case-klinikkatapaamiset olivat koulutuskokonaisuuden yksi osa. Klini-
koita oli yhteensd viisi ja ne jarjestettiin koronapandemian vuoksi verkkovilittei-
sesti Zoom-palvelua hyodyntden vuoden 2021 aikana. Klinikat sisdlsivét paitsi
teoriatietoa tunteista myos tyoyhteisossa mahdollisesti ilmenevid, tunteita herat-
tavien esimerkkitilanteiden kuvauksia. Tutkittaville tekstin muodossa kuvatut
esimerkkitilanteet oli muodostettu heiddn palauttamiensa esitietokyselyjen poh-
jalta sekd tapaamiset jarjestaneen asiantuntijayrityksen toimesta. TyOyhteisotissd
epdoikeudenmukaisiksi ja epdasialliseksi kohteluksi koetut tilanteet ovat valitet-
tavan yleisid (Pehrman & Poikela, 2015). Tutkittaville kuvatut tilanteet liittyivat-
kin osittain tyoyhteisossd ilmenevadn epdasialliseen tai negatiivisuutta lisddvaan
kayttaytymiseen ollen erilaisia eri tapaamiskerroilla. Ndistd esimerkkitilanteista
ja niiden herdttamistd tunteista tutkittavien oli tarkoitus keskustella case-tapaa-
misten yhteydessd organisoiduissa pienryhmékeskusteluissa.

Tdamdn tutkimuksen kannalta kohdeorganisaatioon tai sen toimintaan ei ol-
lut tarkoituksenmukaista perehtyd sen tarkemmin, koska tutkimuksessa tuntei-

den johtamista tarkasteltiin tyoeldaméaan kokonaisvaltaisesti liittyvand ilmiona.
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Puheen merkitys on kuitenkin riippuvainen siitd, missd puhetta syntyy (Eskola
& Suoranta, 2014) eli puheen kontekstista. Toisin sanoen konteksti, kuten tdméan
tutkimuksen teollisuusalan yritys, tuotti tietynlaista puhetta. Puheen kontekstia
ei voitu siten tdysin sivuuttaa aineiston analyysissa ja tulosten tulkintavaiheessa,
silld tutkittavien tuottama puhe kohdistui jonkin verran kohdeorganisaatioon eli
tutkittavien omaan tyoyhteisoon. Téastd huolimatta ldhijohtajien puhetta pyrittiin
analysoimaan mahdollisimman irti kontekstistaan.

Tutkittavia oli yhteensa 24. Koska tutkittavien valinnan tulee olla harkittua
ja tutkimuksen tarkoitukseen ndhden sopivaa (Tuomi & Sarajdrvi, 2018), tutkit-
tavien valinta perustui kahteen asiaan: case-klinikoihin osallistumiseen ja niissa
puheenvuoron ottamiseen. Puheenvuoron ottamisella tarkoitetaan tédssd tutki-
muksessa sitd, ettd tutkittava oli ottanut puheenvuoron joko pienryhmikeskus-
telujen tai klinikan muiden keskusteluosuuksien aikana. Tutkittavien keskuu-
dessa sekd miehid ettd naisia oli tasapuolisesti edustettuina, ja heistd jokainen
tyoskenteli kohdeorganisaation palveluksessa aineistonkeruuvaiheessa. T4t tut-
kimusta varten tutkittavien koulutustaustasta, tyokokemuksesta tai tyotehtd-
vistd ei keritty tietoa, eikd taman tutkimuksen tekija ollut missdén kohtaa yhtey-
dessa tutkittaviin. Kaikki tutkittavista saatu tieto oli perdisin pienryhméakeskus-
teluiden puheenvuoroista ja niistd tehdyistd tulkinnoista, mutta saatua tietoa ei
hyddynnetty tutkimusaineiston analyysissa.

Tutkittavat olivat paitsi varsinaisia ldhijohtajia myds kympin roolissa toi-
mivia. Kymppi-nimitys on teollisuus- ja rakennusalalla yleisesti kédytossa oleva,
tiettyd ammattiryhmad kuvaava termi. Kohdeorganisaatiossa kympeilld ei ollut
varsinaista ldhijohtaja-asemaa tai alaisia, vaan he toimivat keskijohdon ja tyonte-
kijoiden vilimaastossa. Osa tutkittavista puhui ajoittain itsestddn esimiehend tai
-henkilond, mikéd ikddan kuin paljasti tdamén virallisen ldhijohtajuusaseman. Ai-
neisto ei kuitenkaan tarjonnut selkedd kuvaa siitd, kuka tutkittavista edusti ldhi-
johtaja-asemassa, ja kuka kympin roolissa olevaa. Selkeyden vuoksi jokaisesta
tutkittavasta kaytettiin lahijohtajakésitettd. Lahijohtajina he edustivat tutkimuk-
sen tarkoituksen kannalta relevanttia ryhmas, jolloin tarkoituksenmukaisuuspe-

riaatteen voitiin katsoa heiddn kohdallaan tayttyneen (ks. Puusa & Juuti, 2020).
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5.3 Tutkimusaineiston kuvaus

Tamdn tutkimuksen aineistona olivat case-klinikkatapaamisten audiovisuaaliset
videotallenteet. Tadssd tutkimuksessa hyodynnetyt videotallenteet kerittiin tutki-
mushankkeessa kevaan 2021 aikana, joten taméan tutkimuksen tekijd sai aineiston
valmiiksi kerdttynd. Valmiit tutkimusaineistot ovat diskurssianalyysissa tyypil-
lisig, silld niiden hyddyntdmiselld on mahdollista vahent&a tutkijan omaa vaiku-
tusta (Eskola & Suoranta, 2014). Analyysin toteuttamistapa on merkittava tekija
aineiston koon valinnassa (Siltaoja & Sorsa, 2020), ja suhteellisen pienet aineistot
ovat diskurssianalyyttisessa tutkimuksessa jarkevid (Eskola & Suoranta, 2014).
Tdstd syystd aineistona kéytettiin viidestd tapaamiskerrasta vain kolmea ensim-
mdistd, silld kolmen tapaamiskerran videotallenteita pidettiin tarpeeksi riitta-
vdnd mddrdnd tdiman tutkimuksen tavoitteisiin ja analyysitapaan ndhden.
Kokonaisuudessaan aineisto koostui viidestd eri videotallenteesta. Ensim-
mdisestd tapaamiskerrasta oli yksi pienryhmikeskustelu, kun taas seké toisesta
ettd kolmannesta tapaamiskerrasta oli kaksi erillistd pienryhmikeskustelua. Tut-
kimuksen aineistona huomioitiin paitsi pienryhmékeskustelut myos muut kes-
kusteluosuudet, joissa tutkittavat olivat ddnessd ja ottivat puheenvuoroja. Yksit-
tdinen case-klinikka oli kestoltaan noin 1,5 tunnin mittainen, ja niiden yhteydessa
kaydyt pienryhmékeskustelut olivat kestoltaan noin 0,5 tunnin mittaisia.
Yhteen pienryhmikeskusteluun osallistui 3-4 tutkittavaa. Lisdksi keskuste-
luissa oli ldsnd tutkimushanketta edustanut tutkija, joka ei kuitenkaan osallistu-
nut keskusteluihin, vaan oli ldhinna kuuntelijana. Valtosen (2011) mukaan ryh-
makeskustelu on aineiston tuottamisen metodi, joka pohjautuu vuorovaikuttei-
seen keskusteluun. Ryhmékeskusteluissa tuotetaan erilaisia diskursseja, joiden
kautta keskusteluun osallistuvat voivat kasitelld ilmiota (Alasuutari, 2011). Myos
pienryhmén vuorovaikutuksen luonne kuvastaa tutkimuksen kohteena olevaa
ilmiota (Valtonen & Viitanen, 2020), eikd ryhmaén vélistéd sosiaalista vuorovaiku-
tusta tule ndhdd metodisena ongelmana, vaan tuotettavaa aineistoa madrittavana
erityispiirteend (Valtonen, 2011). Tukittavien keskustelupuhe perustui suurilta
osin heille kuvattuihin esimerkkitilanteisiin, ja niiden yhteyteen muodostettuihin

pienryhmékeskustelun siséltod ohjeistaviin kysymyksiin. Keskustelun yhteyteen
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rakennettujen avointen kysymysten tehtdvana on paitsi ilmaista myos ohjeistaa,
mitd ja miten keskusteluun osallistuvien odotetaan keskustelevan (Valtonen &
Viitanen, 2020). Tutkittavien keskustelupuheen sisdltod ohjeistaneet kysymykset
liittyivdt muun muassa siihen, mitd tunteita ja ajatuksia esimerkkitilanteet heissa
heréttivit, ja millaisia opittuja tunnetaitoja he kokeilisivat ndissa tyoyhteisod kos-
kevissa esimerkkitilanteissa. Avoimilla kysymyksilld pyrittiin varmistamaan,
ettd tutkittavien keskustelupuhe kohdistui tunteisiin ja tunnetaitoihin.
Videotallenteista koostuneen tutkimusaineiston litterointi suoritettiin sana-
tarkalla tasolla. Litteroinnin tarkkuus on riippuvainen kéytettdvasta analyysime-
todista: diskurssianalyysissa sanatarkka litterointi on riittava (Valtonen, 2011).
Aineistosta litteroitiin paitsi pienryhmikeskustelut my6s muut olennaiset pu-
heenvuorot ja kommentit. Case-klinikoiden sisdltamét teoriaosuudet ja sellaiset
puheenvuorot, jotka eivit olleet taiman tutkimuksen kannalta olennaisia, jatettiin
litteroimatta. Litteroidun tutkimusaineiston yhteenlasketuksi pituudeksi tuli 85

sivua (Times New Roman -fontti, kirjaisinkoko 12, rivivali 1,5).

5.4 Tutkimusaineiston analyysi

Analyysivaiheessa keskityttiin aineiston sisdltiman puheen sisillon ja sen raken-
tumisen tarkastelemiseen. Aineistotekstistad pyrittiin 16ytdméaan yhtaldisyyksid ja
eroja sekd tunnistamaan erilaisia sanonta- ja selittamistapoja (ks. Eskola & Suo-
ranta, 2014). Tekstin tasolla toteutettavassa lingvistisessd analyysissa tarkastel-
laan sanavalintoja ja sanastoa tai kielioppia, kuten verbien eri tapaluokkien ja ak-
tiivi- ja passiivimuotojen kayttod (Fairclough, 1992), kuten taman tutkimuksen
analyysin alkuvaiheissa tehtiin. Tamén analyysitavan tuloksena saatiin muodos-
tettua karkea luokittelu aineistotekstin perusrakenteesta, ominaisuuksista ja tee-
moista. Ndiden luokittelujen kautta on taas mahdollista kuvata, mitd ilmiosta (ts.
tunteet huomioivasta johtamisesta) sanotaan ja miten siitd puhutaan, jolloin dis-
kurssit voidaan hahmottaa (ks. Pynnonen, 2013). Tekstitason mukaista analyysia
ei kuitenkaan pidetty tdssa tutkimuksessa lopullisena paamadrand, vaan purka-

jana ja avaajana seuraavalle tasolle eli tulkitsevalle diskurssianalyysille.
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Tulkitsevassa diskurssianalyysissa aineistotekstid ja siitd jo alustavasti hah-
motettuja diskursseja pyrittiin tdssd kohtaa analyysiprosessia ymmartamaan jo
laajemmin. Kyseisen analyysitavan tavoitteita ovat diskurssien muotoutumisen
tarkempi kuvaaminen (Juhila, 2016) sekd jaettujen merkitysten ja tulkintojen tun-
nistaminen (Pynnonen, 2013). Tulkitsevan diskurssianalyysin avulla pyrittiin
tunnistamaan aineistosta ne yleisimmidit ja keskeisimmat diskurssit, joilla jaetut
merkitykset ja tulkinnat ldhijohtajien keskustelupuheessa tuotettiin (ks. Siltaoja
& Vehkaperd, 2011). Tulkitsevan analyysin kautta tarkasteltiin myos puheen
kohdentamista. Tarkemmin sanoen tulkitsevan analyysin tuloksena muodostui
niin kutsuttuja representaatioita, joiden tehtdvand oli kertoa, millaiseksi tunteet
huomioiva johtaminen ilmioné paitsi tekstin myos diskurssien kautta tuotettiin
(ks. Pynnonen, 2013). Kokonaisuudessaan analyysiprosessi toteutettiin kuuden

eri vaiheen kautta, jotka on kuvattu tarkemmin kuviossa 4.

Kuvio 4

Analyysin eri vaiheet ja vaiheiden lopputulemat

e Epdolennaisen puheen karsinta: aineisto tiivistyi 85 sivusta 64>
sivuun

.
* Puheen hahmottaminen ja tarkastelu apukysymyksin: aineisto
tiivistyi 64 sivusta 52 sivuun

hahmottuminen

e Sanavalintojen ja kielenkdyton tarkastelu: puhetapojen
kokonaisuuksien ja 7 alustavan diskurssin hahmottaminen

I

o Teksti- ja sanatason tarkastelu: kolmen diskurssin alustava \
]
]

omien (5) ja muiden tunteiden johtamisen (3) diskursseihin

e Tulkitseva analyysi: tutkimuskysymysten tarkentuminen, jako>

diskurssi ja kahden diskurssin tarkentuminen. Yht. 9 diskurssi

.

o Diskurssien lapikaynti, siistinta, yhdistely ja tulkinta: uusi >
a
l

Ensimmadisessd vaiheessa aineisto luettiin muutamaan otteeseen ajatuksella lapi.
Tdssd vaiheessa aineistosta karsittiin tdmén tutkimuksen tarkoituksen kannalta

epdolennaista puhetta pois, koska aineistossa on tarkoituksenmukaista keskittya
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vain teoriataustan ja tutkimuskysymysten kannalta olennaisiin asioihin (ks. Ala-
suutari, 2011). Epdolennaisena puheena pidettiin sellaista puhetta, joka ei ollut
lahtoisin tutkittavilta, tai jonka sisdltd kohdistui johonkin toiseen ilmiton kuin
mitd tdssd tutkimuksessa tutkittiin. Tassd kohtaa aineistoa késiteltiin vield yksit-
tdisind eli viitend eri litteraattitekstind. Ensimmadisen vaiheen jdlkeen aineistoa
saatiin tiivistettyd 85 sivusta 64 sivuun.

Toisessa vaiheessa litteraattitekstien sisdlto jaettiin osiin. Litteraattitekstien
jaottelulla edesautettiin eri keskustelutilanteissa ilmenneen puheen hahmotta-
mista. Jaottelun perusteena olivat klinikkatapaamisten aikana kdydyt keskuste-
luosuudet: alku-, vidli, case- ja loppukeskustelu. Case-keskustelulla viitataan
osuuteen, jossa tutkittavat keskustelivat heille kuvatuista tilanteista. Tdssd ana-
lyysivaiheessa aineistopuhetta tarkasteltiin seuraavin apukysymyksin: Mitd pu-
huttiin ja sanottiin? Oliko puheen kohteena tyontekija vai ldhijohtaja? Oliko puhe
subjektiivista vai objektiivista? Liittyiko puhe tunteisiin, tunteiden johtamiseen
vai tdysin toiseen ilmi6on? (ks. Jokinen & Juhila, 2016). Toisen analyysivaiheen
jilkeen aineistoa saatiin vield tiivistettyd 64 sivusta 52 sivuun.

Kolmannessa vaiheessa aineistosta alettiin etsid, rajata ja paikantaa varsi-
naista tunnepuhetta. Tamad toteutettiin yksittdisten sanojen ja ilmausten merkit-
semiselld, jolla pyrittiin edistaimddn tunteisiin ja tunteiden johtamiseen liittyvien
puheenvuorositaattien 10ytamistd. Aineistoa tarkasteltiin teksti- ja sanatasolla eli
tarkastelu kohdistettiin siihen, mit& ja millaisia sanavalintoja puheessa kéaytettiin.
Sanavalintojen arviointi on Suonisen (2016) mukaan yksi kielenkéyton analysoin-
nin ensivaiheista. Aineistotekstistd paikannettiin esimerkiksi seuraavanlaista
tunnesanastoa: turhautumista, pettymystd ja drsyyntymistd. Tunnepuheen alus-
tavassa rajaamisvaiheessa alettiin hiljalleen my®0s siirtya mitd puhutaan -tarkaste-
lusta kohti miten puhutaan -tarkastelua (ks. Pynnonen, 2013). Kolmannen vaiheen
jdlkeen aineistosta oli jo alustavasti hahmotettavissa kolme (3) diskurssia: velvol-
lisuus-, syyllisyys- ja turhautuneisuusdiskurssit.

Neljannessd vaiheessa hyddynnettiin analyysitaulukkoa (Ks. Liite 1). Ai-
neisto jdrjestettiin siten sellaiseen muotoon, jossa aineistoa voitiin eritelld vas-

tausten (diskurssien) etsimiseksi tutkimuskysymyksiin (Eskola & Suoranta,
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2014). Litteraattitekstit siirrettiin diskursiivista analyysia varten muodostettuun
taulukkoon, jossa olivat sarakkeet henkil6 - sitaatti - tilanne - merkitys - tulkinta
- avainsanat - diskurssi. Jokaisella litteraattitekstilld oli oma taulukkonsa, sill4
aineistoa yha kasiteltiin yksittdisind litteraattiteksteind. Taulukon avulla tutki-
musaineistosta pyrittiin paikantamaan edellistd vaihetta tarkemmin varsinainen
tunnepubhe, ja 16ytam&dan tunnepuhetta sisdltdvit sitaatit niiden syvallisempad
analyysia varten.

Taulukointivaiheessa keskityttiin perusteellisen tarkasti tutkittavien kayt-
tamiin sanavalintoihin. Vaiheessa pyrittiin 16ytdmddn vastausta sithen, mitd ja
miten asiasta, tilanteesta tai henkilosta sanottiin (Pynnonen, 2013). Talloin keski-
tyttiin myos kielenkdyton piirteisiin (ks. Siltaoja & Vehkaperd, 2011). Merkitysten
muodostumisen kannalta olennaiset tekijdt, kuten tietyt verbivalinnat, alkoivat
selvasti korostua tutkittavien puheesta. Vaikka aineistoa késiteltiin vield yksittai-
sind taulukoina, oli niistd jo 16ydettdvissd yhtenevdistd puhetapaa ja siten toisi-
aan tdydentavia diskurssihahmotelmia. Téssd kohtaa aineistosta pystyttiin hah-
mottamaan alustavia puhetapojen muodostamia kokonaisuuksia. Neljannen vai-
heen jdlkeen aineistosta oli hahmotettu yhteensa seitsemén (7) alustavaa diskurs-
sia: velvollisuus, syyllisyys, turhautuneisuus, helpotus/yhteisollisyys, avutto-
muus/osaamattomuus, ratkaisukeskeisyys ja ymmadrrys.

Viidennessd analyysivaiheessa tarkasteltiin puheen kohdentamista. Tadssd
kohtaa aineistoa alettiin késitelld yhtend kokonaisuutena. Alustavien diskurssien
kannalta oleelliset puheenvuorot sitaatteineen yhdistettiin ja siirrettiin diskurs-
sien nimid vastaavien taulukoiden alle, jolloin koko aineiston laajuus taulukoi-
den muodossa oli 31 sivua. Diskursseja pyrittiin ymmaértamédan jo laajemmin ja
tarkastelussa keskityttiin sithen, kohdistivatko tutkittavat puheen itseensd vai
muihin eli tyontekijoihin. Nama kaksi ndkokulmaa olivat tutkittavien puheessa
melko selvirajaiset, vaikkakin velvollisuusdiskurssi kytkeytyi paitsi omien myos
muiden tunteiden johtamispuheeseen. Usein aineistoldhtoinen, tulkitseva dis-
kurssianalyysi ja aineiston tulkinta paitsi tarkentavat myos muuttavat tutkimus-
kysymyksid (Siltaoja & Vehkaperd, 2011), jolloin tutkimuksen tavoite tarkennet-
tiin yhdeksi paatutkimuskysymykseksi ja kahdeksi alatutkimuskysymykseksi.
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Viidennen vaiheen jdlkeen diskurssit nimettiin ja jaettiin omien tunteiden johta-
misen diskursseihin, joita olivat velvollisuus, syyllisyys, turhautuneisuus, helpo-
tus/yhteisollisyys ja avuttomuus/osaamattomuus. Muiden tunteiden johtami-
seen liittyvat diskurssit nimettiin ja jaettiin velvollisuus-, ymmarrys- ja ratkaisu-
keskeisyysdiskursseiksi.

Kuudennessa vaiheessa alustavasti nimettyihin diskursseihin syvennyttiin
tarkemmin. N&iden diskurssien kannalta olennaiset puheenvuorositaatit kdytiin
vield yksitellen tarkasti lapi. Niiden sis&lloistd pyrittiin erittelemééan ne kohdat,
joilla voitiin perustella sitaatin tuoma merkitys diskurssille, koska diskurssiana-
lyysissa sitaateilla kuvataan selontekoja (ks. Eskola & Suoranta, 2014). Lisdksi ha-
luttiin 16ytdad vastauksia seuraaviin kysymyksiin: Miten ja millaisena tutkittava
ilmio puheessa kuvataan? Millaisia merkityksid se ndin saa? (Pynnonen, 2013).
Vaihe toteutettiin alleviivaten, vérittden ja vahvistaen sitaateissa olleita sanoja,
ilmauksia ja lauserakenteita. Ndin sitaateista 16ydettiin kaikista oleellisimmat
diskursseja kuvaavat merkitykset. Diskurssien sisdltojd siistimaélld ja yhdista-
malld hahmotettiin vield yksi uusi diskurssi: ristiriitaisuusdiskurssi. Lisdksi avut-
tomuus-/ osaamattomuusdiskurssi tarkennettiin epavarmuusdiskurssiksi, ja hel-
potus-/ yhteisollisyysdiskurssi nimettiin helpotusdiskurssiksi.

Koko analyysivaiheen tuloksena diskursseja 16ydettiin lopulta yhteensa yh-
deksdn (9). Omien tunteiden johtamiseen (5) kytkeytyvit diskurssit nimettiin vel-
vollisuus-, syyllisyys-, turhautuneisuus-, epdvarmuus- ja helpotusdiskursseiksi.
Muiden tunteiden johtamisen (4) diskurssit puolestaan nimettiin velvollisuus-,

ymmarrys, ristiriitaisuus- ja ratkaisukeskeisyysdiskursseiksi.

5.5 Tutkimuksen eettiset ratkaisut

Tutkimusluvat sekd tutkittavien vapaaehtoisuuteen perustuva suostumus tutki-
mukseen osallistumisesta edustavat eettisen tutkimuksen keskeisid periaatteita
(Kuula, 2011; TENK, 2019). Koska aineisto oli osa laajempaa tutkimushanketta,
tutkimusluvat ja -suostumukset hoidettiin hankkeessa. Tutkittavien vapaaehtoi-

nen suostuminen tutkimukseen osallistumisesta varmistettiin case-tapaamisten
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alussa ja varsinaisten case-keskusteluiden yhteydessd. Tapaamiskertojen aluksi
tutkittavilta kysyttiin, hyvaksyvitko he videotaltioinnin tutkimushanketta var-
ten, ja case-keskusteluissa ldasnd ollut tutkija varmisti keskustelijoilta lasndolonsa
sopivuuden. Ndilld toimenpiteilld varmistettiin tietoon perustuvan suostumisen
toteutumista (Kuula, 2011).

Ennen tamén tutkimusprosessin aloittamista allekirjoitettiin sitoumus tutki-
musaineiston kiytostd ja tutkimustyon vaitiolovelvollisuus -sopimukset ja perehdyt-
tiin hankkeen tietosuojailmoitukseen (Kuula, 2006). Ndin sitouduttiin noudatta-
maan vaitiolo- ja aineistonkésittelysopimusta paitsi henkiltietosuojan, tietotur-
van, kohdeorganisaation myds hankkeen osalta. Sopimukset toivat tutkijalle oi-
keuksia, ja yhti lailla vastuita ja velvollisuuksia aineiston suhteen.

Hankkeelta saatua aineistoa hyodynnettiin vain timan pro gradu -tutkiel-
man tarkoituksiin. Sen sdilyttamisessd ja kdsittelemisessd oltiin erityisen tarkkoja
ja toimittiin hankkeen vastaajalta saatujen ohjeiden mukaisesti (TENK, 2019). Ai-
neistoa ei esimerkiksi sdilytetty tietokonepddtteelld tutkimuksen valmistumiseen
asti, vaan se poistettiin saatujen ohjeiden mukaisesti litteraattien valmistuttua.
Aineistoa sdilytettiin salasanan takana, eika siihen ollut péaédsya muilla kuin tieto-
koneen ainoalla kayttdjdlla eli timén tutkimuksen tekijalla (TENK, 2019).

Aineiston audiovisuaalinen tallennemuoto vaati ja edellytti tutkijalta eri-
tyishuolellisuutta sen kasittelyssa. Tutkittavien dédnet ja kuvat ovat suoria tunnis-
tetietoja, joten aineistoa késiteltiin suunnitelmallisesti, vastuullisesti ja asiallisuu-
teen perustuen (Kuula, 2011; TENK, 2019). Aineistoa katsottiin ja kuunneltiin
kuulokkeilla yksityisessd tilassa vain tutkimuksen toteuttajan ollessa lasnd. Talla
pyrittiin varmistamaan suorien tunnistetietojen suojaaminen. Eettisesti oikein
toimiva, aineistoa analysoiva tutkija ei myoskdan itse pyri tunnistamaan aineis-
tossa olevia (Kuula, 2011). Tutkimuksen analyysimenetelma takasi osaltaan sen,
ettei aineistoa diskursiivisesti analysoitaessa ollut tarkoituksenmukaista keskit-
tyéd tutkittaviin, vaan ainoastaan heiddn tuottamaansa puheeseen.

Tutkimuksen ei tule aiheuttaa tutkittaville tai kohdeorganisaatiolle merkit-
tavid riskejd, haittoja tai vahinkoja (Eskola & Suoranta, 2014; TENK, 2019), joten

huolellisella ja jarjestelmalliselld litteroinnilla pyrittiin varmistamaan aineiston
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sisdllon muuttumattomuus ja ennen kaikkea tutkittavien ja kohdeorganisaation
tunnistamattomuus. Tunnisteiden poistamisella tai muuttamisella viitataan ano-
nymisointiin, jolla huolehditaan tutkittavien tunnistamattomuuden toteutumi-
sesta (Kuula, 2011). Tdmé&n vuoksi vahvat murreilmaisut muutettiin sanojen pe-
rusmuotoon ja kohdeorganisaatioon viittaava sisdlto jatettiin kokonaan pois. Tut-
kimuksessa tehtiin kuitenkin tietoinen ratkaisu tiettyjen murreilmausten tai 14-
hinnd persoonallisten sanavalintojen sdilyttamisestd, koska ne olivat tutkimustu-
losten kannalta merkityksellisid ilmaisuja. Jokaisen murresanan ja persoonallisen
sanavalinnan kohdalla tehtiin kuitenkin perusteellinen arviointi siitd, ettd tutkit-
tavan tunnistamattomuus pystyttiin varmistamaan. Tulososiossa mahdolliset
tunnistetiedot nikyvit sitaateissa <nimi poistettu>- tai <poisto> -merkintdina.

Tutkittavat nimettiin ottamiensa puheenvuorojen mukaisessa jarjestyk-
sessd P-kirjaimella ja numerolla Pl:std P24:4&n. Kuulan (2011) mukaan erisni-
mien muuttaminen pseudonyymeiksi eli peitenimiksi on parempi tapa kuin kor-
vaamiseen kdytetty kirjainkoodi, silld pseudonyymejd kdyttamalld voidaan s&i-
lyttad tutkittavan henkilollisyys. Tutkimuksessa ei sindnsé tavoiteltu tutkittavien
henkil6llisyyden sdilyttamistd, joten kirjainkoodien arvioitiin riittavan.

Tdamdn tutkimuksen tekijand olin paddasiallisessa vastuussa tutkielman eet-
tisistd ratkaisuista ja niiden kokonaisvaltaisesta toteutumisesta. Tédstd voidaan
kayttad kdsitettd tutkijan vastuunottamisen velvollisuus (Hirvonen, 2006). Tutki-
muksessa noudatettiin yleisesti hyviaksyttyjd tieteellisid toimintatapoja, tark-
kuutta, rehellisyyttd ja huolellisuutta koko tutkimusprosessin ajan (TENK, 2012).
Tutkittavien tuottaman puheen arvostaminen ja eettiset kysymykset korostuivat
etenkin analyysivaiheessa, jolloin niihin myo6s kiinnitettiin erityishuomiota. Ih-
mistieteissd tunnistettavuuden huolellinen turvaaminen on yksi merkittavin tut-
kimuseettinen normi, joten tutkimusraportti pyrittiin myos kirjoittamaan tutkit-
tavia ja kohdeorganisaatiota arvostavalla tavalla (Kuula, 2011).

Esitarkastusvaiheessa tutkimus toimitettiin vield luettavaksi kohdeorgani-
saation yhdyshenkil6lle sekd hankkeesta vastaavalle tutkijalle. Tutkimusraport-
tia muokattiin heiltd saatujen kommenttien perusteella, jotta voitiin varmistua

tutkimuseettisten ratkaisujen toteutumisesta myos heidan puoleltaan.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassd tutkimuksessa tutkimustehtdvéand oli selvittdd, minkilaisia tunteisiin ja
tunteet huomioivaan johtamiseen liittyvid diskursseja ldhijohtajien puheesta on
hahmotettavissa. Tuloksissa esitetyt aineistositaatit kuvaavat diskursseja ja edus-
tavat erilaisia ndkokulmia yksittdisen diskurssin sisdltoihin ndhden ja niihin si-

toutuvien merkitysten suhteen. Sitaattien vahvistamismerkinnéilld korostetaan

sanojen, sanavalintojen ja ilmausten merkitystad diskurssissa. Kun viitataan vain
osaan haastateltavan puheenvuoroa, poistettu osa on merkitty symbolilla [- -].

Tutkimustuloksena aineistosta paikantui yhteensd yhdeksan erilaista dis-
kurssia (kuvio 5). Omien tunteiden johtamisen diskurssit kohdistuivat ldhijohta-
jiin itseensd ja niitd hahmotettiin viisi: velvollisuus, syyllisyys, turhautuneisuus,
epdvarmuus ja helpotus. Diskurssit esitetddn tarkemmin luvussa 6.1, ja niilld vas-
tataan alatutkimuskysymykseen “Minkdilaisia omien tunteiden johtamiseen kyt-
keytyvid diskursseja ldhijohtajien puheesta on hahmotettavissa?”

Muiden tunteiden johtamisen diskurssit kohdistettiin puolestaan tyonteki-
joihin ja niitd hahmotettiin nelja: velvollisuus, ymmarrys, ristiriitaisuus ja ratkai-
sukeskeisyys. Namd diskurssit esitellddn luvussa 6.2, ja niilld vastataan tutki-
muksen toiseen alatutkimuskysymykseen “Minkilaisia muiden tunteiden johta-

miseen kytkeytyvid diskursseja ldhijohtajien puheesta on hahmotettavissa?”

Kuvio 5

Tutkimustulokset: omien ja muiden tunteiden johtamisen diskurssit

Omien tunteiden Muiden tunteiden
johtamisen diskurssit (5) johtamisen diskurssit (4)

) Velvollisuus } Velvollisuus

) Syyllisyys .
} Ymmarrys

Turhautuneisuus

} Ristiriitaisuus

Epavarmuus

Helpotus } Ratkaisukeskeisyys
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Tutkimustulosten kohdalla on huomioitava puheen kontekstisidonnaisuus. La-
hijohtajien keskustelupuhe oli siséllollisesti kytkoksissd heille haastattelutilan-
teessa kuvattuihin esimerkkitilanteisiin ja keskustelun sisdltdd ohjaaviin kysy-
myksiin, joiden avulla pyrittiin saamaan vastauksia esimerkiksi tilanteen herét-
tamistd tunteista. Puheen sisdltod oli siten pyritty ohjeistamaan ja ainakin joltakin
osin ennalta mddrittelemé&&n, mikd ilmeni jonkin verran hahmotettujen diskurs-
sien sisdlloissd. Tamd omalta osaltaan vaikutti paitsi diskurssien sisaltoihin myos
keskustelupuheen autenttisuuteen, silld haastattelutilanteen voidaan katsoa vai-
kuttaneen tutkittavien puhetapaan ainakin jossain maddrin. Ihmistieteissa autent-
tisen aineiston saavuttaminen ei kuitenkaan ole edes mahdollista, silld aineisto

kuvaa tiettyjen tutkittavien tekemid tulkintoja ilmiostd (Puusa & Kuittinen, 2011).

6.1 Omien tunteiden johtamisen diskurssit
6.1.1 Velvollisuusdiskurssi

Lahijohtajien puheessa korostui vahvasti velvollisuusdiskurssi omien tunteiden
johtamisessa, silld ldhijohtaja-aseman seké sen mukanaan tuomien velvollisuuk-
sien ja vastuiden ndhtiin ikddn kuin velvoittavan kdyttdytymaan tietylld tavalla.
Tunne ldhijohtajaroolin velvollisuudesta ilmeni ldhijohtajien puheessa siten, ettd
teot ja sanat eivat aina valttamattd aidosti vastanneet koettua tunnetta tai halut-
tua toimintatapaa. Lahijohtajat kuvasivat, miten he haluaisivat toimia tai sanoa
toisin, mutta paddtyivat toimimaan ldhijohtajalle sopivalla ja ominaisella tavalla.
Tata ldhijohtajana toimimisen velvollisuutta perusteltiin pelon tunteella, mah-

dollisilla seuraamuksilla, uskalluksen puutteella ja korrektiuden vaatimuksella:

P6: ”Varmaan tuli kaikille niinku tdssd ryhmalla selviks, ettd mieli tekis sanoo...pahasti-
kin mutta sit kuitenkin tietdd tdn...esimiesroolin ja tehtivit, et sd niinku voi sillee
tehid...Tai varmaan voit tehd, mut sit siind on taas, sulle tulee varmaan jotain seuraamuk-
sia siitd”

P9: ”"No se toinen kysymyshén oli, ettd mitd siinéd tekisi mieli tehdd, ei vilttamattd tee,
mutta tekisi mieli tehda...mulle ainakin tekis mieli sanoo aika ruma sana [naurahtaa] ja
ettd oo hiljaa, mutta eihin sillee voi sanoa vilttimaitti tai ei uskalla tai ei oo korrektia,
koska siini voi olla pelkoo tai jotain sellasta sitte”
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Diskurssista ilmeni, miten tiedostettua ja hallittua tunteiden johtamista ldhijoh-
tajat itseltddn odottivat. Lihijohtajien kuvauksissa tilanteessa koettu tunnereak-
tio ja siitd muodostunut reagointitapa saattoivat olla hyvin voimakkaita, mutta
jo seuraavassa virkkeessd tuotiin esille ldhijohtajarooliin kohdistettu velvollisuu-
den tunne omien tunteiden johtamisesta. Vaikka tekisi mieli jopa “r&djahtaa”, oli

ldhijohtajana oltava korrekti ja johdettava omia tunteitaan:

P8: ”- -, kylldhdn se varmaan ehkd joku semmone primitiivinen reaktio jossain vaiheessa
on joku, mé kirjotin tdhén, ettd rdjahtidi. Se on tosiaan niinkun <nimi poistettu> sano, etta
sitte toki pitdd sitte muistaa ehki olla korrekti ja varmaan sitte siind on sitd, ettei valtta-
mittd uskalla, mutta kylld mulla ainakin se primitiivinen reaktio jossain vaiheessa on sem-
mone...pohjimmiltaan. Se ettd ei valttdméttd pysty tuomaan tdéllda kumminkaan sitte sillee
esille ettd”

Lahijohtajaroolin lisdksi katsottiin, ettd tyoympaéristo itsessddn velvoitti tuntei-
den hallintaan. Tyomina toi mukanaan velvollisuuden tunteen omien tunteiden
johtamiseen. Kotiympdristoon “rdjahtamisen” katsottiin jossain madrin kuulu-
van, mutta tyoeldméadn sen ei katsottu sopivan ollenkaan. Tdhén erds ldhijohtaja

viittasi seuraavalla tavalla:

P12: “Mun mielesté siind on iso merkitys siitd et tota, jos oot tdssd tyopdivan aikaan niinku
tydmindnd, nii ehké niitd omien tunteitten, omien tunteitten hallinta on sillon jotenki
tiedostetumpaa ja hallitumpaa ja aika vaikee kuvitella semmosta tilannetta, ettd niinkun
itse tddlld rajahtdisit ihan taysid samalla viisiin ku minka voit tehdd kotona...ei sitd niin-
kun se on jotenki vaikee asia ymmartdd, ettd semmone voisi kdydd. Mut mités jos kévisi.
Siitdhén joutus, en tiid mitd tapahtus”

Velvollisuuspuheessa ldhijohtajarooli ja tydoymparisto kuvattiin velvoittaviksi te-
kijoiksi omien tunteiden johtamisessa. Kotiympaéristt ndhtiin puolestaan vahem-
médn velvoittavana. Toisin sanoen tilanteessa koettuun velvollisuuden tuntee-
seen ja sen voimakkuuteen vaikuttivat puheen kohteena oleva subjekti ja puheen
konteksti. Diskurssista ilmeni, miten ldhijohtajat odottivat, jopa vaativat, itsel-
tadan hyvin hallittua ja tiedostettua omien tunteiden johtamista. Omien tunteiden

johtaminen maédériteltiin lahinna lahijohtajan velvollisuudeksi.
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6.1.2 Syyllisyysdiskurssi

Omien tunteiden johtamisen diskursseista syyllisyysdiskurssi paikantui selkedsti
kuvauksiin, joissa arvioitiin omaa mahdollista suoriutumista kuvatun esimerk-
kitilanteen kasittelyssd. Arviointi keskittyi puheessa ldhinna siihen, ettd tilanteen
kasittelyssa oltiin 1dhijohtajien arvion perusteella epdonnistunuttu. Itsed syytet-
tiin esimerkiksi siitd, miten tilanteen oli annettu mennd ndin pahaksi, sit4 ei ollut
huomattu tai sithen ei ollut puututtu aikaisemmin. Syyllisyyden tunne ilmeni
puheessa sellaisten ilmausten kuin “huono omatuntoki” ja “pettymys my®os it-

teensi kohtaa” kautta:

P6: “Joo kylld siind niinkun sillee esimiehend, nii tulee semmone ikava fiilinki itteekin
kohtaa, et ooks mid ndin tyhmad, et mika tédssd, et md en oo nihny...Et se on niinku, sem-
mone syyllisyys tulee myés sitd kautta niinku itelle”

Diskurssissa oli ndhtdvissd myos joitakin viitteitd velvollisuusdiskurssista. Lahi-
johtajarooliin yhdistetty velvollisuuden tunne ilmaistiin ldhinnd kéaskyverbien,
kuten pitdd tai olisi pitinyt, kautta. Lahijohtajien mukaan tilanne ja sen vakavuus
olisi pitdnyt ndhd4 ja siihen olisi pitdnyt puuttua jo aiemmin. Tdh&n eréds ldhijoh-

taja viittasi aineistossa seuraavasti:

P15: "Mut ehkd se my06s kohdistus itteensdkin, et tavallaa pettymys myos itteensd koh-
taan, ettei oo nihny sitd aikasemmin et ois pitiny niinku nihi, et siind vaiheessa ollaan
jo aika pitkélld, ettd jos sielld rdjahdellddn ja nimitellddn toisia, nii kylldhén sielld tosi pit-
kddn ollu jo paha olla. My®s sitidki kohtaa eikd pelkdstddn niitd niinku vastapuolella olevia”
Syyllisyyttd pidettiin joissakin tapauksissa myos aiheellisena ja oikeutettuna tun-

teena. Syyllisyys arvioitiin oikeutetuksi tunteeksi siind tapauksessa, jos tilantee-

seen ei ollut puututtu, vaikka siihen olisi pitanyt puuttua jo aiemmin:

P12: ”"Toki jos sen tunnistaa, ettd tihidnki ois pitiny puuttua jo viime viikolla ni...ehki se
on sillo ihan hyviki tuntee vihd semmosta”

Edelld kuvatun lisdksi syyllisyyttd saatettiin kokea tilanteissa, joissa ldhijohtaja ei
oman arvionsa mukaan tehnyt tarpeeksi toitd. Suurta tyomaéaardd pidettiinkin
suhteellisen normaalina tilanteena. Jos joissakin kohdin oli vdhemmaén toita teh-

tavand, muodostui tunne siitd, ettei tehnyt toitd tarpeeksi. Tunne sanallistettiin
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ldhijohtajan ”omaksi tunteeksi”, joka annetun arvion mukaan syntyi itselle koh-
distettujen vaatimusten seurauksena. Syyllisyyden tunne saatettiin ndhda ikédan
kuin ldhijohtajan sisddnrakennettuna ominaisuutena. Seuraavat esimerkit kuvaa-

vat ldhijohtajien kdymadd keskustelua aiheesta:

P17:” - -, mut sit mind oon huomannu senkin, etti tdillda on tullu semmone fiilis aina valilld
et sit ku on semmone hetki ettei oo paljon toitd, nii sit tulee semmone fiilis et sit ei tee
tarpeeks toitd. . .tai pitds tehd enemmain vield jotaki”

P15: "Mut onks se, semmone oma tunne, se ei tuu ehké, se tulee enemmainki siiti et ite
vaatii iteltdd et koko ajan pitids olla sata sata lasissa”

Syyllisyyspuhe oli savyltddn ldhijohtajaa itseddn syyllistdvdad tuoden omien tun-
teiden johtamiseen negatiivissdvytteisen puolen. Lihijohtajien kuvausten perus-
teella syyllisyyden tunne oli seurausta huomaamattomuudesta, reagoinnista ja
sen myohdisestd ajankohdasta tai ldhijohtajan velvollisuuden tayttaméattomyy-
destd. Koska ldhijohtajana toimimista ja siind suoriutumista arvioitiin kriittisesti,
jopa syyllistden, syyllisyyden tunne sekéd sen kasittely tulivat keskeiseksi osaksi
omien tunteiden johtamista. Omien tunteiden johtaminen edellyttikin erilaisten

tunteiden kohtaamista ja kasittelya.

6.1.3 Turhautuneisuusdiskurssi

Lahijohtajien puheessa turhautuneisuusdiskurssi oli yksi yleisin omien tuntei-
den johtamisen diskurssi. Keskusteluissa turhautuneisuuden tunne kohdistettiin
seuraavan esimerkin kaltaisiin vuorovaikutustilanteisiin, joissa tyontekijat kayt-
taytyivat epdsopivalla ja -kunnioittavalla tavalla toisiaan kohtaan. Esimerkissa
lahijohtaja arvioi, ettei toisten nimittely kuulu tyopaikalle, eikd aikuisen ihmisen
kdyttaytymiseen ylipdataan:

P15: “Varmaan se on sitd turhautumista ja pettymysta tavallaa se, ettd et oikeesti, ettd, et

niinku aikuisia ihmisid, ku ollaan, nii ei ehkd lihetd nimittelemain tyopaikalla toisia ja
muuta nii siihen...se varmaan on niinku pettymys ja turhautuminen ehka”

Turhautuneisuuspuhe kohdistettiin siis sellaisiin vuorovaikutustilanteisiin, jotka
olivat liian pitkaille jatkuessaan karjistyneet nimittelyksi ja vaittelyksi. Talloin la-

hijohtajien puheesta oli tulkittavissa myos harmistumista siitd, ettei tilannetta
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ollut pystytty korjaamaan tai puuttumaan tarpeeksi ajoissa. Ndissd tapauksissa
harmistuneisuus ja sithen sekoittunut turhautuneisuus kohdistettiin osin tyonte-

kijoihin, jotka eivit olleet tuoneet tilannetta aiemmin esille:

P12: ”Karjistyny, edelleenkin niinku vahva vahva erimielisyys, niin tota aina vdh& sem-
mone ihmetys tai himmaistys, turhautuneisuus, niitten sekotus, just siitd et miks miksi
se ei ois voinu tulla niinku aiemmin esille, jollonka tilanne ei valttaméttd ois menny ndin
pitkalle vield et ruvetaan nimitteleméén ja viitteleméin asioitten suhteen”

Lahijohtajat kuitenkin arvioivat, ettd kuvatun kaltaiset tilanteet kuuluivat tydyh-
teisoon ja niiden selvittdminen oli osa ldhijohtajan tydtehtdvid. Ndihin suhtau-
duttiin ldhijohtajan velvollisuutena, jolloin turhautuneisuusdiskurssissa oli ndh-
tavissa piirteitd velvollisuusdiskurssista. Vaikka velvollisuusndkokulma ldhijoh-
tajaroolissa tiedostettiin, samaan hengenvetoon todettiin: ”"taméakinko pitdd mi-
nun hoitaa?”. Tilanteiden jatkuva toistuvuus ja tunne siitd, ettd tyontekijat ulkois-

tivat tilanteiden selvittdmisen yksinomaan heille, aiheuttivat turhautuneisuutta:

P6: - -, no tdd tietysti kuuluu kylld niinku timmaoset tilanteet tihdn esimiesty6hon. Sem-
monen viahy, ettd...pitaako tadkin, pitddko tdd minunkin, timidnkinko pitid minun hoitaa,
ettd eiko porukka osaa keskenddn keskustella asiasta. Onko tdd niinku et ne niinku ul-
koistaa tin ongelman, et esimies hoitaa tin pois ja pdisee ite helpommalla?”

P12: ”Onks vihd semmosta turhautumista et tavallaa taasko taasko timmone ja eiko ndd
nyt, eikd ndd osaa osaa kdyttdytya et eiko ndid vois sopia?

Vaikka ldhijohtajat kuinka tiedostivat ja kokivat ristiriitojen selvittdmisen olevan
osa heiddn tyotehtdviddan, niihin kohdistettiin syvad turhautumista ja siithen liit-
tyvid tunteita, kuten pettymysta ja drsyyntymistd. Jo pelkka ajatus tilanteesta ja
sithen puuttumisesta turhautti. Seuraavat esimerkit kuvaavat ldhijohtajien kay-

maad keskustelua:

P12: "Mulla ehki ihan ensimmaéisend niinku vois...tai tuli mieleen, ettd ku térmii timmo-
seen tilanteeseen nii kattoo, ettd ei saakeli taas titd paskaa, ldhtee pois ja ovi vaan perédssd
kiinni ja pida tunkki [nauraa]”

P6: ”Joo joo, kyl toi niinku varmaa semmone”

P12: “Nii...Ei jaksais, niinku puuttuu tikullakaa”
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Lahijohtajien puheesta vilittyi, miten tilanteet vaativat heiltd pitkda pinnaa, hy-
vid hermoja ja monipuolisia ratkaisutaitoja. Koska tilanteet aiheuttivat heissa tur-
hautuneisuutta, sen tunteen hallinta oli omien tunteiden johtamisessa olennaista.
Seuraavassa esimerkissd ldhijohtaja kuitenkin pohti, ettd tilanteen jatkuessa tar-

peeksi kauan, my0s ldhijohtajalla tulee ”se raja vastaan”:

P6: ”Jos toi nyt niinkun tarpeeks jatkuu, vihd sama mité sind nyt sanoit siind, ettd jos toi
nyt on ollu niinkun koko ajan ja kylld se jossain vaiheessa varmaan sitte esimiehelldkin
tulee se raja vastaan, ettd nyt riittdd - -,”

Vaikka turhautuneisuuspuhetta kohdistettiin pddasiassa tydyhteisoon, sen jdse-
niin ja haastaviin tilanteisiin, ldhijohtajat arvioivat turhautuneisuuden aiheutta-
jaksi myos tyon sisdltoihin kohdistuvien haasteiden toistuvuuden. Lahijohtajat
kokivat, ettd huolimatta kehittymisestd ja onnistumisista, tietyt asiat tyossa tois-

tuivat ja aiheuttivat heissd turhautumista:

P21: ”Mm...se on varmastikkin semmonen mik4, jos se on semmosta jatkuvaa nii, ainahan
ne varmaan on semmosia, et sit ne turhauttaa sielld, ku samat jutut tulee aina kerta toi-
sensa jilkeen eteen”

P12: "Kylla kylld. Se on varmasti aika monellaki ja semmosten...tavallaa samat ongelmat
toistaa, samat haasteet pyorii koko ajan, niistd ei niinku péése oikein yli eikd etenemain,
nii kylldhédn ne loi jokaiselle semmosta turhautumista ja vaikka sit paljon aina kehittyy ja
hommat onnistuukin mut sit jotkut, jotkut tietyt asiat aina toistuu”

Turhautuneisuutta kuvattiin aiheutuvan myos tilanteissa, joissa ei voinut toimia
haluamallaan tavalla. Toisin sanoen ldhijohtajaroolin velvollisuuden tunne loi
turhautuneisuutta. Liséksi arvioitiin, ettd lahijohtajaa saattoi turhauttaa, jos han
ei ollut tdysin tietoinen siitd, miten hénen tulisi toimia, tai jos hanelld ei ollut kay-
tossddn tilanteen kannalta tarpeellisia tunnetydkaluja. Tunne velvollisuudesta,

osaamattomuudesta ja kyvyttomyydestd loivat omalta osaltaan turhautumista:

P8: ”"Nii varmaan sekin, sekin varmaan, sekin sitte luo kanssa, sekin sitten itsessdin var-
maan luo jonkinnikosid tuntemuksia tai turhautumisia, ettd jos tekis, mieli sanoo, mutta
ku ei kdrsi ettd...jos ei jos ei oo mitddn tunnetydkaluja nditd kdytossd niinku nyt menndd
sithen kolmoskohtaan, nii sitte, jos ei oikeen, jos esimieskddn on vihd semmone miti tille
nyt tekee, no varmaan sekin luo, sekin jo sitte luo myos ndita tuntemuksia vield lisdd etta”
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Lahijohtajat liittivat turhautuneisuuteen myos tunteen riittamattomyydesta. Kes-
kusteluissa he arvioivat, ettd riittdméattomyyden tunne oli seurausta siitd, ettei
pystynyt tekeméadn kaikkea haluamaansa. Taman seurauksena haluttaisiin “heit-
tdd hanskat tiskiin”, mikd voitiin puolestaan tulkita turhautuneisuutta kuvaa-

vaksi ilmaisuksi:

P15: ”"Mulla on varmaan hyvinki samat miti teilldki, et no se riittimittomyyden tunne on
se, ettd ku et oikeesti niinku pysty tekemdiin, vaikka kui yrittdsit ni. No sit saattas olla
ehki. .. joskus tekis mieli heittdd hanskat tiskiin mut monesti se riittds, ettd ku mind kdyn
vaikka kahvilla, nii mulla helpottaa aika paljon niinku se”

Turhautuneisuuspuhe oli ldhijohtajien keskusteluissa runsasta. Ensisijaisesti sita
kohdistettiin tydyhteison haastaviin vuorovaikutustilanteisiin, mutta myo6s tyon
sisdltoihin. Puheen kohteesta riippumatta tilanteiden ja asioiden jatkuva toistu-
vuus oli pohjimmiltaan se tekijd, joka loi ldhijohtajissa turhautuneisuutta. Lahi-
johtajien puheesta ilmeni, miten heiltd odotettiin, ja miten he itse odottivat itsel-
tddn hyvid hermoja ja pitkdjanteisyyttd tyoyhteison haastavien vuorovaikutusti-
lanteiden kasittelemisessd. Kaiken kaikkiaan turhautuneisuus haastoi omien tun-

teiden johtamista, silld ldhijohtajan sanoin my®os ldhijohtajalla on rajansa.

6.14 Epdvarmuusdiskurssi

Omien tunteiden johtamisen diskursseista epavarmuusdiskurssi esiintyi lahijoh-
tajien puheessa pienissd méddrin. Alun perin se ndyttaytyi puheessa avuttomuu-
tena ja osaamattomuutena, mutta tarkentui lopulta ldhijohtajien kokemaksi epa-
varmuudeksi ja sitd kuvaavaksi puhetavaksi. Diskurssissa oli kuitenkin piirteitad
myds avuttomuuden sekd osaamattomuuden tunteista. Ldhijohtajien pohtiessa
omaa uraansa ldhijohtajana, he toivat esiin oman epdvarmuutensa suhteessa
osaamiseensa. ”"Olin kylld ihan heliseméssd” -ilmaisulla kuvattiin, miten epdvar-
maksi, osaamattomaksi ja avuttomaksi lahijohtajat saattoivat tuntea itsensd. Ta-
maénkaltainen puhe liitettiin ldhinna ldhijohtajauran alkuvaiheisiin:

P9: ”"Mutta onko teilld ollu timmosid ihmisié, vaikka ryhméssa tai jotain. Ettd, kylld mulla

ainakin on olly, sillon vield ihan tdytyy sanoo, ku esimieheks ryhdyin téss4, nii oli nii voi-
makas persoona tdssd ryhmassé, ettd olin kylld ihan helisemissa tdytyy sanoo, - -, eihdn
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eihin sille ihmiselle voinu niinku mitdin...en mi ainakaan sillon nuorena tai niinku tuo-
reena esimieheni sillee, se oli todella vaikeeta”

Haastaviksi koetut ihmissuhteet ja vuorovaikutustilanteet tuottivat ldhijohtajille
epdvarmuuden tunteita oman osaamisensa suhteen. Keskusteluissa ldhijohtajat
arvioivat, ettd erityisesti ldhijohtajauran alkutaipaleella epdvarmuuden tunteet
olivat vahvemmin ldsnd. Koettiin, ettd ldhijohtajauran “kilometrien” karttuessa
tietynlaiset tilanteet oli helpompi tunnistaa ja kohdata. Keskusteluissa pohdittiin
myos koulutusten merkitystd ja antia suhteessa heille kuvattujen tilanteiden on-

nistuneeseen kasittelemiseen. Tdahan erds ldhijohtaja viittasi seuraavalla tavalla:

P6: ”Nii ja siihen aikaan ei ollu mitdd timmosid niinku koulutuksia...et jos ois ollu tim-
monen koulutuspaketti alla, nii varmaan ois ollu helpompi kisitelld sitd...eikd ois

menny sillee niinku kiveen niinku niin kivikkoista tietd”

Epédvarmuusdiskurssissa esitettiin paljon kysymyssanalla miten alkavia kysy-
myksid. Kysymyssanan tulkittiin kuvaavan ldhijohtajien epavarmuutta siitd, mi-
ten tilanteissa tulisi tai mika olisi paras tapa toimia. Epavarmuuspuheessa oli
myos havaittavissa jonkinlaista ristiriitaa. Oltiin toisaalta hyvin tietoisia ja var-
moja tilanteiden taustalla vaikuttavista syistd, mutta toisaalta hyvin epdvarmoja

varsinaisista toimintatavoista:

P12: “Mut miten tissikin tilanteessa, varmasti tdssd on niinkun tavallaa kyse siitd psyko-
logisesta turvallisuudesta, et sielld syytellddn ja osa, osa vetdytyy ja, eli toiset on hyvin ha-
nakkaasti niinku syyllistiméssi ja ettiméssd syytd muista ja toiset sitte ei uskalla tuoda sitd
omaa mielipidettdnsa esille nii...varmaan niinku sitte menee jonnekin sinne jalkipuintiin
tai tuommoseen se asia, mutta miten vahvistaa sitd tiimin tai ryhmin turvallisuuden tun-
netta sitte...ja miten jatkossa osattas timmosid asioita paremmin sitte hoitaa, ku tulee

erilaisia mielipiteit4 tai erilaisia tota asioita vastaan, nii osattas rakentavammin, - -”

Epdavarmuuspuhe paljasti ldhijohtajien tunteman epdavarmuuden ja osaamatto-
muuden johtamistyossd. Nama tunteet olivat ldsnd erityisesti niissd tilanteissa,
joissa koettiin epdvarmuutta oman osaamisensa suhteen eiké oltu tdysin varmoja
tilanteen ratkaisemisen kannalta sopivista toimintatavoista. Diskurssissa ldhijoh-
tajien puhe oli muodoltaan hyvin pohtivaa. Lahijohtajien mukaan niin tydvuodet
kuin koulutuksetkin lisdsivit osaamista ja vahvistivat varmuuden tunnetta. Tun-

teiden johtamiseen kohdistuvat koulutukset olivat tarpeellisia, jopa toivottuja.
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6.1.5 Helpotusdiskurssi

Lahijohtajien puheen perusteella helpotuksen tunne oli tunne, jota tavoiteltiin.
Helpotusdiskurssissa madriteltiin sellaisia keinoja, joiden koettiin edistdvan hel-
potuksen tunteen saavuttamista. Helpotuksen tunteeseen viitattiin erilaisin il-
mauksin: helpompi fiilis, erittiin helpottuneita. Puheesta ilmeni myos muita helpo-
tusta kuvaavia ilmauksia, kuten “tunne laantuu”. Muiden kanssa keskustelemi-

sen ja asian, tilanteen tai tunteen jakamisen ndhtiin helpottavan omaa oloa:

P6: ”- -, kylldhdn se niinkun sillee helpottaa, niinkun jos on niinkun sopiva porukka et s
voit jurputtaa kaikesta. Kyl se kummasti niinku viha aikaa, et sit sen jdlkeen on niinku
helpompi fiilis tavallaa...et vdhdn niinku sama niinku, vaikka tdd tilaisuus tdssa...taval-
laan keskustelut on luottamuksellisia téllee, nii jos sulla jotain olis syddmelld, nii sahan voit
sen niinkun sanoa”

P9: ”Niin tossa edellisessd ryhméssa niinku just siind lopuks se sanottiin, ettd tddkin jo hel-
potti, ku pddsi niinku jakamaan sitd asiaa...niinku ihmisten kaa, jotka ei taas tienny siitd
mun tuskasta, ahdistuksesta tai niinkun <nimi poistettu> oli omat ja <nimi poistettu>
omat, nii me oltiin erittdin helpottuneita sen jilkeen, ku paastiin juttelee niista”

Puheessa korostettiin koetun tunteen jakamista muille, silld sen katsottiin autta-
van sekd tunteen ettd asian késittelyssd ja ndin helpottavan omaa olotilaa. Lahi-
johtajat maarittelivat kollegan merkityksen tarkedksi, silld taméan katsottiin ym-
maértdvdn tilanteiden tuottama haaste ldhijohtajalle. Keskustelu ja sitd kautta ta-
pahtuva tunteiden jakaminen ndyttaytyivét sellaisina keinoina, joita hyodynnet-

tiin omien tunteiden késittelemisessa tietoisesti ja suhteellisen paljon:

P12: ”- -, on niin tosi hyvi se, ettd on niinkun, kollega kelle pystyy sit sitd asiaa...kenen
kenen paédlle niin sanotusti voi oksentaa siind ilman ja kollega kuitenkin pystyy sen ym-
martdd, ettei se oo hédnestd johtuvaa, vaan voidaan sitte niinku vuorotellen molemmin
pdin, ettd niinku kaataa se paha olo tavallaa pois siiti, - -”

P13: “Kylld ettei pida kaikkee niinku ittensa sisdlld vaan jakaa myds sitd...tunnetta sitte
muillekin, et esimiehelle tai tyokavereille tai jollekkin siina lihettyvilla”

P9: ”Mm. Kyll4 sillee tddlld varmaan aika monet esimiehet tekeekin kyll4, ettd...pystytdan
jakamaan sitid tuskaa sitte toisille”

Keskusteluissa useammat ldhijohtajat kuvasivat, miten konkreettinen huutami-

nen voisi olla keino pddstd eroon ensisijaisesta tunteesta ja ndin helpottaa omaa
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tunnetilaa. Esimerkiksi turhautuneisuus madriteltiin sellaiseksi tunteeksi, jonka
kasittelemiseen huutamisen katsottiin toimivan. Vaikka huutoreaktio sai keskus-
teluissa suuren painoarvon ja sithen viitattiin monin eri tavoin, sitd ei kuitenkaan
lilemmin toteutettu kdytdnnossa tai ainakaan niin, ettd muita olisi lasnd. Huuta-
misen ei katsottu sopivan tyopaikalle tai ldhijohtajan toimintatapoihin. Keskus-

teluissa annettiinkin suurempi painoarvo kollegoille ja heiddn merkitykselleen.

P14: ”Joo samaa mieltd ton <nimi poistettu> kanssa, ettd pitdis padstd purkamaan vihiks
aikaa...paineita siitd huutamalla tai keskustelemalla jonkun kanssa”

P13: ”Valilld tulee semmone fiilis, et tekis mieli vaan huutaa. Tavallaa niinku paé&stéd se
turhautumine ulos silli huutamisella...mut en oo vieli ikini, en oo vield ikind huutanu
siind vaiheessa...ehkd myo0s sit se, ettd on noita kollegoita kelle voi sit tilanteessa niinku
avautua ja purkaa sit sitd omaa tuntemusta eteenpdin ni...tietdd ettei oo yksin sen tunteen

kanssa, vaan se on aika niinku monella se”

Diskurssissa méddriteltiin myos muita toimintatapoja omien tunteiden késittele-
miseen. Esimerkiksi kahvilla kdynti arvioitiin toimintatavaksi, jolla omaa tunne-
tilaa saatiin helpotettua. Yhteistd ndille 1dhijohtajien kuvaamille toimintatavoille
oli akuutista tunnereaktiosta eroon padseminen. Lahijohtajien pyrkimyksena oli
16ytdd keino, tapa tai paikka, jossa akuutin tunteen voisi kasitelld ja vasta timéan

jdlkeen tarttua itse asiaan. Téhé&n eréds ldhijohtaja viittasi seuraavasti:

P12: ”No ehké ihan ensimmadisend ainaki itselld nii helposti pitds olla niinku paikka, missa
pddsis vdhdn niinku purkamaan siti...akuuttia tunnetta siitd ettd...pukemaan vihi sa-
noiks ettd...miltd miltd se tuntuu ja sitte sitten sen jélkeen, ku se 90 sekuntia on siind suu
vaahossa paahtanu nii, sit se tunne laantuu ja sit pystyy vidhad niinku jarkiperdistamaan,
ettd miten sitd kannattas lihtee asiaa edistimaddn”

Helpotuspuhe oli seki sisadlloltdan ettd muodoltaan melko ratkaisu- ja tavoite-
keskeistd. Diskurssissa ldhijohtajat kuvasivat konkreettisia toimintatapoja, joiden
avulla he pystyivit kidsitteleméaan tilanteiden aiheuttamia tunteita. Helpotuksen
tunne oli paddasiassa se tunnetila, joka ndilld toimintatavoilla haluttiin saavuttaa.
Omien tunteiden johtamisessa helpotuksen tunne nayttdytyi olevan tarkedssa
asemassa, silld sen saavutettua ldhijohtajan toimintakyky oli tilanteiden ja asioi-

den késittelemisen suhteen todenndkoisesti rationaalisempi.
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6.2 Muiden tunteiden johtamisen diskurssit
6.2.1 Velvollisuusdiskurssi

Lahijohtajien puheesta erottui selkedsti velvollisuusdiskurssi myos muiden tun-
teiden johtamisen diskursseista. Velvollisuutta perusteltiin samoin tavoin kuin
omien tunteiden johtamisen velvollisuusdiskurssia: ldhijohtajaroolilla ja sithen
kohdistuvalla velvollisuuden tunteella. Lihijohtajan velvollisuutena oli puuttua
haastaviin vuorovaikutustilanteisiin ja epadsopivasti kdyttaytyvan tyontekijan
toimintaan. Velvollisuutta ilmaistiin seuraavanlaisilla ilmauksilla ikdan kuin to-
teavasti: “onhan sen esimiehen jotain sanottava ja tehtdva”. Lihijohtajan velvol-

lisuus ndhtiin melko itsestddn selvidni asiana:

P9: ”“Kylldhén siind tapauksessa sitte, ku jos téllasta on, nii onhan sen esimiehen jotain
sanottava ja tehtiva sitten tdlle henkilolle tai...taikka sitte pyytad, vaikka kollegalta apua
tai esimiehen esimiehelts, ettd joku sanoo mutta”

Keskusteluissa kuvattiin, miten tyontekijdt “purkivat” ldhijohtajille tunteitaan ja
miten heidén tuli ottaa niitd vastaan. Puheessa korostettiin tyontekijoiden tuntei-
den ja tarpeiden huomioimista. Lahijohtajien tehtdvana oli puolestaan olla kuun-
telijan, vastaanottajan tai ratkaisijan roolissa. Ndama roolit erilaisine tehtdvineen
voitiin tulkita ldhijohtajan velvollisuudeksi. Lahijohtajan velvollisuutta tuotiin

esiin pitdi-verbilld, kuten seuraavista esimerkeistd on nahtdvissa:

P2: ”- -, mut sun pitdd <nimi poistettu> ajatella, ettd se voi olla sille sun alaiselle tirkee
hetki, ku hin pédsee purkaa niité fiiliksidnsa”

P6: ”Nii ja sekin on sitte vield se, ettd sekin pitdd osata oikeella tavalla sanoo...et et kui-
tenkin tietdd sen, ettd ei se vilttdmittd - -, vaan se pitdd pystyd oikeella tavalla kertomaan
ettd, - -~

Lahijohtajien puheesta tehdyn tulkinnan perusteella velvollisuuden tunne tilan-
teen ratkaisemisesta ei ollut riippuvainen siitd, oliko ldhijohtajalla siind kohtaa
tilanteen ratkaisemiseen tarvittavaa aikaa tai muita resursseja. Kuten alla ole-
vasta esimerkistd on nédhtdvissd, pahin tilanne oli joka tapauksessa ratkaistava.
Lahijohtajana toimimisen velvollisuutta ilmensi niin kutsuttu ehdottomuuspuhe

yhdessa totta kai -ilmauksen kanssa:
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P12: ”Ja useesti se tulee vield viha yllidttden, et ei sulla ois niinku nyt ehka paras hetki, sulla
voi olla pari palaveria jo siind heti sovittu, nii ei nyt ois oikein aikaakaan, mutta totta kai
se pahin tilanne on saatava sieltd katkeemaan...ja varmistettava, ettd ne ihmiset pystyis
sen tyopdivansa jotenki, jollaki tapaa jatkamaan, mut et ldpi ldpihdn se on sit kaytava, - -”

Lahijohtajat pyrkivit madrittelemadn, miten haastavia tilanteita tulisi ldhted rat-
kaisemaan. Médritelmissd korostettiin eri osapuolten huomioonottamista ja osa-
puoliin viitattiin joko hyokkadvan tai hiljaisen henkilon termein. Vaikka puhe oli
muodoltaan melko ehdotonta ja samalla ohjeistavaa, oli siind viitteitd ymmarrys-
diskurssille ominaisista piirteistd. Lahijohtajat pohtivat, ettd jonkinlaiset tekijat
saattoivat vaikuttaa tyontekijan kdyttdytymisen taustalla. Ymmarryksestd huoli-
matta ldhijohtajan velvollisuutena oli kertoa tyontekijdlle timdn kayttaytymisen

epdasiallisuudesta. Tahdn erds ldhijohtaja viittasi seuraavalla tavalla:

P24: ”- -, niin yleensdhén tilanne pitdd rauhottaa tai oikeesti niinkun kuunnella ja esittda
kysymyksid myoskin sitte sellaselle henkilélle joka hyokkad, hyokkad, ettd niinkun 14h-
tee vdhad hdnenki kannalta ajattelemaan, ettd eihdn, eihdn valttamatta tiid siind vaiheessa
mitd hidnelld niinku sielld taustalla on ja et niinku kyl minusta se kuuluu kuitenki myos-
kin tuoda selviks, selviks niinku hédnelle, ettd tuo on epdasiallista kdyttaytymista tuo, tuo
ei 0o oikein ja ldhtee hakee vihi sitd et onks kyse niinku jostain muusta kuitenki ja...ja toki
niille hiljasillekin pitdd niinku antaa se puheenvuoro ja kysyd myoskin heiltd, ettd miltd
teistd tuntuu tollane”

Lahijohtajien mukaan haastavat vuorovaikutustilanteet oli késiteltdva huolella ja
perusteellisesti. Erds ldhijohtaja arvioi, ettd pahimmassa tapauksessa tilanteita ei
késitelld loppuun asti, vaan niiden késitteleminen jad puolitiehen. Puheessa vel-

vollisuutta ja siihen liitettdvad ehdottomuutta ilmaistiin jalleen pitdid -verbilla:

P24: ”Nii minusta pahinta on, ettd sitd asiaa ei késitelld loppuun, ettd se pitdd viedd sit
loppuun, jos se on, todellakin puhutaan epdasiallisesta kdyttdytymisestd, nii se ei oo hy-
viksyttdvad ja se pitdd perata niinku sit pohjamutia myéten, ettd minun mielestd aina,
aina kuuluu kertoo ihmisille, ettdi minusta tuo on epiasiallista kdyttiytymisti et ei tuo
johda mihink&én tollane ja 16ytda sitte oikeesti et mistd, mista tdssd on kyse et”

Velvollisuuspuheessa ldhijohtajat ndhtiin rooliinsa perustuen velvollisina ratkai-
semaan tyoyhteison haastavia vuorovaikutustilanteita ja siten johtamaan mui-
den eli tyontekijoiden tunteita. Lahijohtajat madrittelivat itsensd sekd tilanteiden
ratkaisijoiksi ettd muiden tunteiden vastaanottajiksi. Heilld nayttaytyikin olevan

keskeinen rooli muiden, erityisesti negatiivisten, tunteiden johtamisessa.
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6.2.2 Ymmiarrysdiskurssi

Muiden tunteiden johtamisen diskursseista ymmarrysdiskurssi oli ldhijohtajien
puheessa suhteellisen vahdistd. Toisaalta sitd esiintyi jonkin verran muiden dis-
kurssien yhteydessd. Ymmarrysdiskurssissa korostui kokonaisvaltaisempi ym-
marrys tyontekijastd sekd tyoeldman ja muun eldman vélisestd suhteesta. Seuraa-

vat esimerkit kuvaavat ldhijohtajien kdaymaéa keskustelua aiheesta:

P9: ”Ja sitte ku ihminen on aina kokonaisuus, ettei se niinku oo pelkki se tyopaikka ettd,
vaan se on se vapaa-aika kanssa, joka paljon nikyy myos téddlld tyopaikalla, nii kaikki tim-
moset pitds osata muistaa sitte”

P24: ”- -, jos menndd, menndd ihan syvemmille nii sitte, sitte vois, vois tota kahenkeskenki
jutella et onks kyse oikeesti nyt tédstd vai jostain muusta. Voi ihmiselld olla eldmissd aika
paljon asioita mitkd vaikuttaa, vaikuttaa sit kdytokseen. Pinna voi olla niin tiukalla
muista asioista, ettd ei sit itse valttdmattd niinku hallitse sit4 ja siitdki on minun mielestd
hyvé keskustella sitte”

Keskusteluissa ldhijohtajat madrittelivét tekijoitd, jotka mahdollisesti vaikuttivat
tyontekijan kdyttaytymiseen negatiivisesti. Téllaisella puheella todennédkoisesti
tavoiteltiin ymmarrysta siitd, miksi tai mistd syystd tyontekijat kayttaytyivét epa-
sopivalla tavalla. Puheesta tehdyn tulkinnan mukaan ldhijohtajat todella tahtoi-
vat ymmartdd, mikd tyontekijan kdyttdytymisen taustalla vaikutti. Lahijohtajat
pohtivat esimerkiksi pelon tunteen merkitystd. Lahijohtajien puheen perusteella
ikdvd, negatiivinen tunnekokemus saattoi olla se tekijd, joka vaikutti tyontekijan
kayttaytymiseen negatiivisesti:

P6: ”Nii ja jotain nditd mitd ootahan nyt...jotain pelkojen kesy- no jotainhan se ihminen
pelkid, voi olla et se pelkdikin jotain”

P12: ”- -, voiks sielld olla jollakin yksil6lld niinku just néitd ihan - -, perustarpeita, jotka on
siind hetkessd, koetaan niinku jadnyt tiyttimattd, tyydyttamattd, niin sitten sitte se kayt-
tiytyminenkin on sitte sitd luokkaa”

Kuten edelld todettiin, ymmarryspuhetta ilmeni muiden diskurssien yhteydessa.
[Imaisulla ”sithdn se pitds esimiehend selvittdd sillee varovasti” viitattiin lahijoh-
tajan velvollisuuteen selvittdd, mitka tekijat mahdollisesti vaikuttivat tyontekijan

kayttdytymiseen. Toisaalta haluttiin my6s ymmartad, millaiset asiat tyontekijaa
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vaivasivat. Lahijohtajien aitona pyrkimyksenad tulkittiin olevan tyontekijan kayt-

taytymisen juurisyiden selvittaminen:

P6: “Joo kylld joo. Tossa niinku aikasemmin tuli jo aika niinkun, véhé sithen suuntaan néita
juttuja, ettd pitdd kuunnella titd vastapuolta ja ymmartda, saada ymmarrys siitd, ettd mika
siind oikeastaan niinku hiertd4”

P9: ”Tai sitten ettd onko silld ihmiselld joku tai no, jos se on aina ollu tommone, taikka sit
jos se on vaikka muuttunu jossain vaiheessa tommoseks nii sillon, silld ihmiselldhén voi
olla joku asia vdhdn vinossa. Kivi kengissi jostain syystd tuota niin...henkilokohtasessa
elamaéssd, taikka jopa siind tyoroolissa tai jossain, nii sithdn se pitids esimieheni selvittad
sillee varovasti, ettd mikd sinua vaivaa, ettd liittyyko se timmoseen asiaankin sitte”

Kaiken kaikkiaan ymmarryspuheessa korostettiin kokonaisvaltaisen ymmarryk-
sen saavuttamista. Puhe oli muodoltaan pohtivaa ja tulkitsevaa sekd samanaikai-
sesti ldhijohtajaa velvoittavaa. Diskurssissa muiden tunteiden johtamiseen liitet-
tiin ndkokulma tilanteen ja tyontekijan kdyttdytymisen perimmadisten syiden sel-
vittdmisestd ja ymmartamisestd. Lihijohtajien puheesta tehtyjen tulkintojen pe-
rusteella tilanteen ratkaiseminen ja tyontekijoiden tunteiden kohtaaminen sekd

niihin vastaaminen oli tdlloin todenn&koisesti helpompaa.

6.2.3 Ristiriitaisuusdiskurssi

Ristiriitaisuusdiskurssissa muiden tunteiden johtaminen aiheutti ldhijohtajissa
ristiriitaisuuden tunteita. Osaltaan tdhan vaikutti lahijohtajien ja tyontekijoiden
kokemusten eroavaisuus ja tyontekijoiden tunteiden vastaanottaminen. Vaikka
keskusteluissa korostettiin tyontekijan nakokulman huomioimista, se saattoi silti
omalta osaltaan liséta ristiriitaisuuden tunteita ldhijohtajissa. Mutta-sanan kaytto
oli diskurssissa runsasta, ja yksittdisend sanana se ilmensi puheen sisallon risti-

riitaisuutta ja ndkokulmien vaihtoehtoisuutta:

P2:”7- -, sulle on raskasta ja varmasti rasittaa ja tota vie niitd sun energioita mutta, ettd se

voi, se on se se tirkee hetki sit sille alaiselle kuitenkin, ku se pédisee sitte kertomaan, ettd
kyllda muuten sapettaa”

P3: ”On ja kylldhén se niinku se on semmosta yksilovalmennusta sitte siind vaiheessa, et
kylld se antaa molemmille mut kyll4 se niinku se on raskasta”
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Lahijohtajien kuvausten perusteella ristiriitaisuutta ilmeni myos tyontekijoiden
puheissa ja tavassa toimia. Lahijohtajien mukaan tyontekijat kylld kertoivat, 14-
hinna valittivat, jos tydyhteistssad voitiin huonosti tai tunneilmasto koettiin huo-
noksi. Tyontekijat eivdt kuitenkaan maddritelleet tai osanneet tarkemmin maééri-
telld syitd huonolle tunneilmastolle tai edes kertoneet, mitkd asiat olivat huo-
nosti. Asian tai tunneilmaston parantamiseen ei myoskadn osoitettu kovin suurta
halukkuutta. Lahijohtajien puheesta tehdyn tulkinnan perusteella tyontekijoiden
puheen funktiona oli ldhinné valittaminen, eikd niinkddn asioiden edistdminen.
Tama lisési lahijohtajissa ristiriitaisuuden kokemusta seké osittain aiheutti avut-

tomuuden ja drsyyntymisen tunteita:

P1: ” Ad mulla? No siis 66 no mé itseasiassa nyt mietin timmosta et mulle tossa, oliko eilen
vai tdnddn, nii purmotettiin aika paljon, ettd tavallaan <organisaatioon kohdistuva viit-
taus poistettu> on huono tunneilmasto ja voidaan huonosti ja et niinku sieltd mupatetaan,
ettei 0o tasa-arvosta ja kaikkee mut sit ei kuitenkaan pureta siti, ettd mika sielld on takana,
et mulla oli tdhadnki nii aika sellane et ei oo minkiddnnikostd oljenkortta antaa, ettd jos
si kerrot, etti asiat on huonosti mut sit si et kerro et miki siel on huonosti ni”

P2: ”Joo meidn ryhmaissa oli ehkd pikkasen saman- samantyyppistd eli tavallaan aika pal-
jon kohdataan niitd ihmisii tuolla kentilld, jotka aina valittaa, kaikki on aina huonosti
mut sitten ei osata joko a) sanoa, etti miki on huonosti tai niinkun tarkemmin niinku
kertoo siitd, ettd tuntuu vaan, ettd on asiat huonosti tai sitten b) se, ettei haluta ainakaan
ite tehd asialle yhtddn mitddn ettd.. kunhan joku muu tekis”

Keskusteluissa kuvattiin, miten ldhijohtajat yrittivéat itse aktivoida tyontekijoita
tydyhteison ilmapiirin kehittdmiseen. He kuitenkin kokivat, ettd tyontekijat ha-
lusivat ja pyrkivéat ulkoistamaan ilmapiirin kehittdmisen ainakin jossain mé&arin
muiden tehtdviksi. Koska ldhijohtajan toimintapyrkimys ei saanut osakseen vas-
takaikua, ilmeni se puheessa ristiriitaisuuden ja harmistumisen tunteina:

P3: ”- -, me yritellidn herdtelld niitd yksiloitd siihen, ettd se ilmapiiri lihtee jokaisesta ja

jokaisen pitdd laittaa siihen paukkuja, mutta ikidva kylld jossain médrin tulee vieli sitd,
ettd kunhan ei itse tarvitsisi tehdd mitdin joku muu ratkasee sen”

Ristiriitaisuus valittyi ldhijohtajien puheesta myos ristiriitaisina tunnekokemuk-
sina, joihin viitattiin esimerkiksi “ristiriitasia hommia” -ilmauksella. Erés ldhijoh-
taja kuvasi tuntevansa vasymyksen, turhautumisen, helpotuksen, toivon ja riit-

tamattomyyden tunteita. Puheesta oli havaittavissa, miten han maéritteli tunteet
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joko negatiivisiksi tai positiiviksi, ja samalla perusteli eri syitd eri tunteille. Risti-
riitaisuutta vahvisti hdnen kokemuksensa siitd, miten tydntekijin negatiivinen

asenne tarttui hdaneen, vaikka hén yritti itse olla hyvin positiivinen:

P3: ”- -, mé kirjasin tohon viha niinku semmosia ristiriitasia hommia. Ehkd semmosta
vasymystd ja turhautumista niinku pééllimmaéising ja tota johtuu ehka siitd...meilld on
tdimmoset miten menee -keskustelut tdédllda menossa ja itsellikin on se padlle <poisto>
alaista ja niitd ku téssd kahlataan ldpi ja itseasiassa no korona on tuonu varmaa haasteita
itse kellekin siviilipuolelle ja sun muita ni niit4 negatiivisia asioita, ku tissd kuuntelee, nii
vaikka ite yrittdd olla hyvin positiivinen nii kylld se vililla vie niinku itsekin sinne mu-
kanaan, ettd mutta tota on myos helpotusta ja toivoa eli puolessa vilissd ollaan keskuste-
luja menossa, ettd onhan tidssd niinku <poisto> suurinpiirtein vield jdljelld...vahdn ehkd
myds semmosta riittimattomyyttd sitte kanssa, ettd niihin menee hirveesti aikaa ja sitte
niinkun niinkun se muu tekeminen siind ympérilld sitte jad ehkd niinku tekemaétta. Nii
semmosilla fiiliksill4 eli varsin timmone ehkd ehké ristiriitaset...jotain plussaa ja jotain

miinusta, mutta ehki se se on sitd normaali tekemistid”

Ristiriitaisuuspuheessa ldhijohtajat kokivat tyontekijoiden toiminnan ja puheen
vilisen suhteen ajoittain ristiriitaisena. Lisdksi ldhijohtajien kuvaamat tilanne-
esimerkit aiheuttivat heissa ristiriitaisuutta. Diskurssi sisdlsi runsaasti toisaalta-
toisaalta-puhetta, jota mutta-sanan suurella kdyttomaarallda vahvistettiin. Puhe
olikin sisalloltdan monindkokulmaista ja vaihtoehtoista. Lahijohtajien puheen ta-
vasta ilmeni, miten tyontekijoiden ristiriitaiset toimintatavat ja puheet haastoi-

vat, ajoittain jopa drsyttivat, heitd muiden tunteiden johtamisessa.

6.2.4 Ratkaisukeskeisyysdiskurssi

Muiden tunteiden johtamisen diskursseista ratkaisukeskeisyysdiskurssi korostui
ldhijohtajien tunnetaitoisessa ratkaisupuheessa. Ldhijohtajat pohtivat, millaisia
tunnetaitoja tai tunteet huomioivia ratkaisutaitoja he hyodyntaisivat kuvatun esi-
merkkitapauksen kasittelemisessd. Diskurssissa puheen funktiona oli tilanteen
ratkaiseminen tunteet huomioivalla tavalla, mutta tilanteen ratkaisemisen pohti-
minen teoriassa nahtiin kuitenkin todellista tilannetta helpompana. Alla olevassa

esimerkissi ratkaisemisen ensimmaisiksi vaiheiksi maariteltiin tilanteen rauhoit-

P6: “Tadkin on tietysti aika jannd, ku ollaan tillee tissd teamsissa ja sitte ollaan...puhu-
taan ndin teoriassa, mutta sitte oikeesti, ku tilanne on todella pdilld, nii hankala siind on
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sitte ruveta niitd kaikkia alkaa miettimadin, ettd varmaan se ensimmadinen juttu on siind
se niinku tilanteen rauhottaminen ja saada omaa péiti jadhdytettyd pikkasen”

Puheessa korostettiin muiden tunteiden huomioimista, silld epédsopivasti kayt-
taytyvan haluttiin ymmartavan, miltd hdanen kayttdytymisensd muista tuntuu.
Toisessa keskustelussa samaiseen tavoitteeseen viitattiin jadnmurtaja-termilla.
taytyvd saatiin mahdollisesti ymmaértamddn hanen kdyttdytymisensa vaikutus
muihin ihmisiin. Omista tunteista kertominen kohdistettiin ensisijaisesti ldhijoh-

tajan tehtdvaksi ja samalla painotettiin oikeanlaisten sanavalintojen kayttamista:

P24: ”ja oleellista on minusta saada ihminen ymmairtimiin, miltd se toisista tun-
tuu...milts se oikeesti kuulostaa”

P6: ”Nii se vois olla semmone jadnmurtaja siind, ettd kertoo niinku esimies sillee avoi-
mesti, ettd miltd tdd tuntuu...kuitenkin tossakin pitdd sen tosi tarkasti valita sanat, ettei
mee niinku syyllistimisen puolelle”

Tunnepaljastusta pidettiin ldhijohtajien keskusteluissa erittdin keskeisend ja ti-
lanteen ratkaisemisen kannalta merkityksellisend tunnetaitona. Lahijohtajat ku-
vasivat tunnepaljastusta hieman eri tavoin liittden siihen erilaisia piirteitd. Suu-
rilta osin tunnepaljastus kuitenkin maéériteltiin omien ja/tai muiden tunteiden
kuvaamiseksi ja jakamiseksi. Tunnepaljastuksen kautta voitiin ikddn kuin paljas-

taa omat ja muiden tunteet:

P9: ”Nii ettd jos ma nyt haluaisin jotain tunnetaitoo kiyttdd...nii mun mielestd se ois
timmone tunnepaljastus, ettd kertoo, etti ymmarritko sind, ettd timén sinun ainainen
tammonen kyyninen kayttdytyminen ja timmone, nii miltd se meistd muista tuntuu, - -”

Tunnepaljastusta voitiin hyodyntdd myos avun tarvitsemisen ilmaisemisessa,
silld ldhijohtajat kokivat haastavien vuorovaikutustilanteiden kisittelemisessa
osaamattomuutta ja avuttomuutta: “en osaa tdtd asiaa ratkasta”, “méd en tdstd
niinku ite selvii”. Lihijohtajan ndhtiin rakentavan raamit tilanteen ratkaisemi-
selle, mutta varsinaisessa ratkaisuprosessissa kaivattiin tyontekijoiden panosta.
Puheessa korostettiin jokaisen tyontekijan tasapuolista osallistumismahdolli-
suutta. “Heittdd sitd palloo niille” -ilmaisulla pyrittiin korostamaan, miten haas-
tava vuorovaikutustilanne tulisi ratkaista yhteisvoimin, eikd yksinomaan lihi-

johtajan toimesta. Puheesta vilittyi ldhijohtajan inhimillistdmisndkckulmaa:
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P15: ”- -, ehkéd se tunnepaljastus vois olla semmone, etti et en, en osaa titi asiaa ratkasta
ja tarvitsen siihen teiin kaikkien apua ja sit oikeesti niinku kuunnella, et jokaisella olis
se ddni sanoa siind, ettd ne ei ois vaan ne kovaéaniset, et sielld jokainen jokainen sais ker-
too sen oman versionsa asiasta ennen ku tekis mitdd, mitdd ratkasuja tai yhessd yleen-
sdkin, ettei ite ees tee niitd siind vaiheessa ja just just tavallaa heittda sita palloo niille, et
miten miten mini voin asiaa oikeesti niinku, milld tavalla mini voin vaikuttaa siihen...nii
ne oli ehkid semmoset”

P6: ”- -, niin siindhdn ku puhuttiin ndit4, et miten niinkun vois késitelld, nii tddhén voi olla
timmonen niinkun tunnepaljastus, ettd kertoo sen avoimesti, ettdi ma en tistd niinku ite
selvii et mi tartten teidn apuja, mulla on paha olla, paha olo tistd ku tdd on nidin. Et sitd
kautta ldhtee purkamaan tét4, et tuoda sitd porukalle semmosta turvallisuuden tunnetta
ja esittdd, ettd esimieskin on ihminen, tai esihenkilé on ihminen”

Tunnepaljastusta oli mahdollista soveltaa kdytannon tilanteissa. Lahijohtajan esi-
merkissd epdsopivasti kdyttdytyneelle oli esitetty kysymys: “miltd sinusta itesta
tuntuis, jos ndin olis tehty sulle?” Toimintatapa kysymyksineen oli tunnepaljas-
tukselle ominainen. Kysymykselld pyrittiin siihen, ettd epdsopivasti kdyttaytyva
tarkastelisi tilannetta toisen nakdkulmasta ikddn kuin omiin tunteisiinsa peilaten.

Esimerkin valossa tunnepaljastus ndyttdaytyi tehokkaana tunnetaitotytkaluna:

P18: “Joo se semmosen parikytd minuuttia huusi tossa 15 sentin pédssd kasvoista ja sitte
niin mind annoin, olin hiljaa siind ja annoin huutaa kaiken mité sieltd oli ulos tulo- tul-
tavissa ja sitte kysyin, et miltd sinusta itestd tuntuis, jos olisit tehnyt tin, jos sulle olis
tehty talld tavalla, ku sind teit tille toiselle kaverille. Se otti, otti ja paukautti oven siind
perdssddn kiinni ja ldhti ja tuli puolen tunnin paisti takasi ja sano, et oot muuten oi-
keessa ja kdvi pyytdmaissa kaverilta sitte anteeksi, ettd se se niinku meni hinelld sitte
ihon alle ihan oikein kunnolla sitte, ku sai huutaa ja sitten toinen esitti vaan siihen kysy-
myksen, et miltd sinusta itestd tuntuis, jos ndin olis tehty sulle”

Tunnepaljastuksen tietynlaisena vastakohtana néhtiin olevan “ravistavaksi hera-
tykseksi” nimetty ratkaisutapa. Se mddriteltiin kovemmaksi ratkaisutavaksi,
jossa epdsopivasti kdyttaytyvad ihmistd ldhestytdan tiukemmalla asenteella ja sa-
notaan suoraan taman kadytoksen epdasiallisuudesta ja -sopivuudesta. Tédhén erés

lahijohtaja viittasi seuraavalla tavalla:

P6: ”Ei mut toi on varmaan tai onkin hyvi tapa, et sd tavallaan laitat ittes siihen peliin, et
tdd tuntuu, minusta tuntuu téltd ja oot sé ajatellu miten miltd tdd myos muista. Sit méd mie-
tin kans semmosta, ettd joku, sill]éi varmaan tai tietysti vdhd riippuu tapauksesta ja henki-
16std nii, onks se my0s sitte niinku ravistava herityski elikkd tarkotan ettd niinku ot-
taa...niinku lihestyy samaa asiaa, mutta lihestyy siti niinkun tiukemmalla asen-
teella.. .et jos ajattelee, ettd toi on semmone pehmyt milld <poisto> esitti, ettd miltd susta
tuntuu, mut sit tietysti toinen vaihtoehtohan vois olla se, ettd sd niinkun sanot suoraan
sen, ettd nyt tdd ei toimi, sd et saa tehd ndin koska, mut toikin ettd riippuu tietysti aika

paljon henkilostd ja kenen mimmone tapaus on”

Keskusteluista tehdyn tulkinnan perusteella tyontekijoille tuli antaa tasapuoli-
sesti aikaa ja tilaa omien tunteiden purkamiselle: “antaa toisen pauhata ihan rau-

hassa”, "antaa sen kaverin purkaa se paha olo pois”. Talloin ldhijohtaja oli
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lahinnd vastaanottajan ja kuuntelijan roolissa. Tilanteen kasittelemisen edetessa
lahijohtajan rooli muuttui aktiivisemmaksi, silld tyontekijoiden saatua purettua
tunnetilaansa voitiin alkaa selvittda tilanteeseen vaikuttaneita syitad: ”“purkamaan
ja tunteistaan lisdd voimakysymyksid apuna kdyttden, jolloin tilanteeseen vaikut-
taneet taustatekijdt saatiin samalla selvitettyd. Puheessa korostuikin jdlleen taus-

tasyiden selvittdmisen ja ymmartdmisen merkitys:

P18: ”No my®os se hiljai- hiljaisuus siind, ettd niin niin antaa toisen pauhata ihan rauhassa,
ettd kuuntelee riittivin pitkiddn eikd kommentoi oikeestaan millddn tavalla, niin sekin
rauhottaa jo sitd tunnekuohua siiné ja sitte tasapuolisuus, ettd kuuntelee sitte myos toi-
sen...ottamatta kantaa”

P6: ”Nii kyl se varmaan semmone niinku ldhestymistapa on, ettd antaa sen kaverin purkaa
se paha olo pois ja olla siind niinku sit...ja ehki sitte ruveta sitd kautta sitte enemmin
vidhd purkamaan ja kuorimaan sitd sipulia, ettd mit4 sieltd oikein l6ytyy, - -”

P13: “Varmaan vois kdyttdd noita voimakysymyksid apuna...no varmaan joku et kerro
lisdd, nii sit saa tavallaa sen, toinen saa purkaa sen kaiken pihalle mikai sielld tdlld het-
kelld vaivaa...niin niin silld sais ainaki tietdd kaiken, mika tidlld hetkelld painaa toisen
mieltd ja miki aiheuttaa sen huonon olon”

Koska tilanteessa olevat ihmiset olivat todenndkdisesti jonkinlaisen tunnekuo-
hun vallassa, haastavan tilanteen perinpohjaisen kasittelemisen arvioitiin olevan
tamdnkaltaisessa tilanteessa turhaa. Parempana vaihtoehtona pidettiin tilanteen
rauhoittamista ja tilanteen perusteellinen késitteleminen sijoitettiin mychem-

pddn ajankohtaan. Tahdn erds ldhijohtaja viittasi seuraavalla tavalla:

P21: ”- -, mietin just tota samaa ettd, et sitte just et jos siind on oikein se tilanne pailld
sillee niinku oikein pahana, nii sillonhan sielld varmaan kaikki on jonkunnikésen tun-
nekuohun vallassa ja niitd, mit4 tdssdki aikasemmin sitte kéyty niité ldpi, et sillonhan se
on varmaan vihid turhaki ehki lihtee siind tilanteessa ja siind hetkessi sitte sitd kay-
madn lipi, ettd pitdsko se vaan tilanne saada sit siind jotenki niinku rauhotettua ja ehkd
sitte kun henkil6t ovat itsekukin rauhoittunu tilanteesta, nii sitte jotenki kisitelld se ti-
lanne myohemmin vield uudestaan et se ei menny ehké ihan sillee toivotulla tavalla”

Tilanteen kasittelemisen mychempad ajankohtaa perusteltiin liséksi ldhijohtajan
itsensd kautta. Tutkittavat epdilivat 1dhijohtajan mahdollisuuksia késitelld ja rat-
kaista tilannetta rationaalisella tavalla timén ollessa ”tunneryopyssa”. Keskuste-
luissa kuvailtiin, miten ldhijohtajalla saattoi olla kuvatun kaltaisessa tilanteessa
tunteet pinnassa, jolloin omien tunteiden johtamisessa saattoi ilmetd haasteita ja
pahimmassa tapauksessa tilannetta saattoi vield karjistaa vaaralld sanavalinnalla.

Tilanteen rationaalinen ratkaiseminen edellytti tilanteen rauhoittamisen ohella
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itsensd rauhoittamista eli omien tunteiden johtamista. Seuraavat esimerkit ku-

vaavat ldhijohtajien kdymaa keskustelua:

P15: ”- -, nii onhan se itellekin sellane tunneryoppy, ettd osaako sitd jarkevisti kayda
siind vaiheessa itekddn lipi sitd asiaa”

P6: “Ma4 kyll4 kallistun sithen ehka pitis ottaa sithen seuraavana péivind, koska sd ite oot
siind esimiehend tilanteessa mukana, nii sullaki on niinku tunteet pinnassa...sdkin saa-
tat lihtee sithen mukaan, vahingossa sitte mukaan siihen...et sd niinku karjistit sita jol-
lain ihan...viirilld sanavalinnalla tai lihet tavallaa, niinku oot jo omasta mielesté [6ytany
sen ratkasun siihen, vaikka ei ois sielld painkaan”

Ratkaisukeskeisyyspuheessa kuvattiin tunnetaitoisia ratkaisutapoja, joita voitiin
hyodyntdd esimerkkitilanteiden kasittelemisessé ja ratkaisemisessa. Puheessa l4-
hijohtajan rooli médriteltiin ratkaisijaksi, kuuntelijaksi ja vastaanottajaksi, jonka
tehtdvana oli myos tyontekijoiden osallisuuteen kannustaminen tilanteiden rat-
kaisemisessa. Diskurssista ilmeni, miten muiden tunteiden johtaminen ja haasta-
vien tilanteiden ratkaiseminen edellyttivit ldhijohtajan omien tunteiden vahvaa
johtamista, kasittelyd ja hallintaa. Toisin sanoen omien tunteiden johtaminen on
merkityksellinen tekijda my6s muiden tunteiden johtamisessa sekd haastavien ti-

lanteiden ratkaisemisessa.
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7 POHDINTA

Tamdn tutkimuksen tavoitteena oli saavuttaa kokonaisvaltaisempi kuva tunteet
huomioivasta johtamisesta, ja tuoda tietoa siitd, miten ldhijohtajat suhtautuvat
tunteiden johtamiseen. Tutkimuksen ldhtokohtana oli, ettd tunteet huomioiva
johtaminen muodostuu sekd omien ettd muiden tunteiden johtamisesta. Tutki-
muksessa selvitettiin, miten ldhijohtajat puhuivat tunteista ja tunteiden johtami-
sesta, jolloin tutkimuksen tarkastelun keskissé oli ldhijohtajien tuottama tunne-
ja johtamispuhe. Tutkimuksen tarkoituksena oli tehdd ndkyvéksi sellaisia puhe-
tapoja eli diskursseja, joiden kautta ldhijohtajat kuvasivat tutkimuskohdetta.

Lahijohtajat muodostivat omien ja muiden tunteiden johtamisen vélille yh-
teyden. Myds aiemmissa tutkimuksissa tunteiden johtamisen on katsottu muo-
dostuvan sekd omien ettd muiden tunteiden johtamisesta (esim. Brotheridge &
Lee, 2008), mutta poikkeuksiakin on. Esimerkiksi Saarinen (2007, s. 179) totesi
tutkimuksessaan seuraavasti: “Haastattelutuloksista tuli vaikutelma, ettd esimie-
het eivit juuri havainnoi tai edes huomaa omia tunteitaan erilaisissa johtamisti-
lanteissa ja ndin niiden pohdiskelukaan ei ole mahdollista.” Tamén tutkimuksen
tulosten perusteella ldhijohtajat kuvasivat omien tunteiden johtamista perusteel-
lisemmin kuin muiden tunteiden johtamista.

Lisdksi aiemmissa tutkimuksissa johtajan tunteiden johtamisen taidot ja nii-
den merkitys on liitetty tyoyhteison konfliktitilanteisiin (ks. Kolari, 2010; Noke-
lainen & Ruohotie, 2006; Virtanen, 2013). Lahijohtajien puhe kietoutui vastaavien
tilanteiden ympérille, mika on otettava huomioon aineistosta paikannetuissa dis-
kursseissa. Toisin sanoen tutkittaville oli tarjottu ennalta teema, josta puhua, sekd
vuorovaikutustilanne, jossa diskurssit konkretisoituivat (Siltaoja & Vehkaperd,
2011). Heille kuvatut tilanteet olivat pddasiassa hypoteettisia, mutta keskuste-
luissa oli jonkin verran mukana my®s ldhijohtajien henkilokohtaisia kokemuksia.

Tdssd luvussa esittelen tutkimuksen keskeisimmait tulokset tutkimuskysy-
myksittdin ja tarkastelen aineistosta paikannettuja diskursseja suhteessa aiem-
paan tutkimuskirjallisuuteen. Lopuksi tarkastelen tutkimuksen luotettavuutta ja

rajoituksia sekd pohdin jatkotutkimusaiheita.
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7.1 Omien tunteiden johtamisen diskurssit

Omat tunteet voivat toimia paitsi tiedonldhteend myos siltana muiden tunteiden
ymmartamiselle jannittyneissa (Hokkd, Vahdsantanen ym., 2022) ja haastavissa
tyoyhteisotilanteissa. Omien tunteiden tyostamisen kautta ldhijohtaja saa otteen
myos tyontekijoiden tunteista (Juuti & Vuorela, 2015). Lahijohtajien keskustelu-
puheesta tunnistettiin viisi erilaista omien tunteiden johtamisen diskurssia. Vel-
vollisuuspuheessa omien tunteiden johtaminen néhtiin pitkalti Idhijohtajan velvol-
lisuutena, syyllisyyspuheessa korostuivat ldhijohtajien syyllisyyden ja epdonnistu-
misen tunteet, turhautuneisuuspuheessa painottui ldhijohtajien kokema turhautu-
neisuus tydyhteison haastavia tilanteita kohtaan, epdvarmuuspuheessa ilmeni lahi-
johtajien tuntema epdvarmuus ja osaamattomuus seké helpotuspuheessa tavoitel-
tiin tunteiden laantumista ja oman olotilan helpottumista.

Velvollisuusdiskurssia ei voida pitdd kovin ylldtyksellisend omien tuntei-
den johtamisen diskurssina. Huhtalan ja kumppaneiden (2010) mukaan johtajan
on huomioitava eri johtajaroolien mukanaan tuomat vaatimukset. Velvollisuus-
puhe ilmensi, miten hallittua omien tunteiden johtamista ldhijohtajat itseltdan
tydympaéristdssd vaativat. Tunneilmaisun vaatimukset perustuvat joko organi-
saatio-, ammatti- ja sukupuolistandardeihin, tai voivat olla 1dhtoisin kollegoilta,
ylemmiltd johdolta, asiakkailta, tyontekijoilta tai ldhijohtajalta itseltddn (Brothe-
ridge & Lee, 2008). Taman tutkimuksen kohdalla naytti siltd, ettd vaatimus omien
tunteiden johtamisesta oli 1dhtoisin tutkittavilta itseltdan.

Aikaisemmissa tutkimuksissa tunteiden kdtkeminen on yhdistetty ammat-
timaiseen johtajuuteen (Martelius-Louniala, 2018) ja neutraali positioituminen on
ollut suosittu omien tunteiden sddtelykeino (Saarinen, 2007). Myos tédssa tutki-
muksessa velvollisuuden tunne omien tunteiden johtamisesta liitettiin ldhijohta-
jaroolin ammattimaisuuteen, johon ei “rdjahtdmisen” tai muiden voimakkaiden
tunnereaktioiden katsottu kuuluvan. Neutraalimpi tunnetila saavutettiin, kun ai-
dot tunteet tukahdutettiin, jotta voitiin toimia roolia vastaavalla tavalla. Omat
tunteet havaittiin ja tiedostettiin hyvin, mutta useimmissa tapauksissa ne katket-
tiin késittelyn sijaan (vrt. Hokkd, Vahdsantanen ym., 2022). Vaikka téllainen tun-

teiden ”pintandyttely” voi tehdd johtajasta tehokkaamman, se voi myos lisdta



60

emotionaalista uupumusta (Humphrey ym., 2008). Ndin ollen lgdhijohtajan jat-
kuva pyrkimys omien tunteiden tukahduttamiseen niiden kisittelemisen sijaan
voi ajan mittaan vahingoittaa tunne-eldmadd ja vaikuttaa tydssd suoriutumiseen.
Toisaalta ldhijohtajien toiminnalla on merkittdva vaikutus tyontekijoihin ja koko
tyoyhteisoon (Pirttild ym., 2019), joten mys liialliset tunnepurkaukset voivat olla
vahingollisia.

Syyllisyysdiskurssi on ylldttavampi omien tunteiden johtamisen diskurssi
tai toisaalta tavanomainen tietyissd ammateissa ja yleisesti tyoeldaméssd ilmeneva
tunne. Esimerkiksi varhaiskasvattaja-lapsi-suhteista on tunnistettu syyllisyyspu-
hetta (ks. Kekkonen, 2012). Tikkamden (2006) mukaan tunteilla on erityinen arvo
palveluammateissa. Palveluammattien, kuten hoitajien ja opettajien, odotetaan
my0s hallitsevan tunteitaan (Yamamoto ym., 2014). Lisdksi tiimitydssd, joka on
varhaiskasvatusalalle ominainen tydskentelytapa, tunnetaidot korostuvat (Fred-
riksson & Saarivirta, 2015).

Hoffrénin (2015) tutkimuksessa tyopaikan johtamistilanteet aiheuttivat hoi-
totyontekijélle syyllisyydentuntoa ja itsesyytoksid. Syyllisyys ilmenee itsesyytok-
send ja se perustuu oman toiminnan epédedulliseen arviointiin. Tilanteissa, joissa
yksilo on selvésti syyllinen, syyllisyyden ilmaisu voi kuitenkin sopia tilanteeseen
(Jordan & Lindebaum, 2015). Tdssa tutkimuksessa syyllisyyspuhe kohdistettiin
pddosin ldhijohtajiin, ei tyontekijoihin. Syyllisyyden katsottiin sopivan tilantee-
seen silloin, kun ei ollut taytetty ldhijohtajana toimisen velvollisuutta ja puututtu
haastavaan tilanteeseen riittdvan ajoissa. Syyllisyys- ja velvollisuusdiskurssilla
oli siten yhtymaékohtia. Lahijohtajan ty0ssd sopiva mddrd itsekriittisyyttd on tar-
peen (Pirttild ym., 2019). Tiuraniemen (2007) ndkemyksen mukaan oman toimin-
nan muokkaaminen on usein hyva asia, mutta kdantopuolena on, ettd syylliste-
tddan itsed enemman kuin mité tilanne todellisuudessa vaatisi. Lahijohtajien itse-
kriittisyys ndyttaytyi tutkimuksessa vahvana, mutta itsed syyllistettiin my®0s tar-
peettomasti. Saarisen (2007) tutkimuksessa lahijohtajatyon ndkeminen annettuna
tehtdvana toi jonkinlaista helpotusta syyllisyyden tunteeseen.

Vaikka syyllisyys voi saada aikaan ldhijohtajassa korjaavia liikkeité ja ldhi-

johtajana kehittymistd, on tunteella varjopuolensa. Liialliset syyllisyyden tunteet
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ja ilmaukset voivat johtaa siihen, ettd ldhijohtaja vaikuttaa muiden edesss jo liian
epdvarmalta (Jordan & Lindebaum, 2015). Hoffrén (2015) pohti tutkimuksessaan,
ettd syyllisyys saattaa olla terveydenhuollon tyokulttuurin ominaisuus. Sitd se
todennikoisesti on, mutta taima tutkimus toi esille tunteen lasndolon erilaisessa
tyokulttuurissa ja ldhijohtajan tydssd. Lahijohtajana toimiminen on jatkuvaa it-
sensd arviointia sekd syyllisyyden tunteen kanssa eldmistd, joten tunteen kasit-
tely ja hyviaksyntd on keskeistd omien tunteiden johtamisessa.

Turhautuneisuusdiskurssi on sindnsda ymmarrettdvd omien tunteiden joh-
tamisen diskurssi, kun pohditaan ldhijohtajan asemaa haastavien tilanteiden kes-
kiossd. Tiuraniemen (2007) tutkimuksessa hankalat tilanteet herattivat ldhijohta-
jissa drtymyksen, turhautumisen, pettymyksen sekd syyllisyyden tunteita. Tédssa
tutkimuksessa haastavat tilanteet herattivit ldhijohtajissa hyvin samanlaisia tun-
teita. Hyttisen (2010) tutkimuksessa turhautumisdiskurssille oli tunnusomaista
ndkemys siitd, ettd voisi auttaa, mutta ei saa auttaa. Taméan tutkimuksen kohdalla
turhautumista aiheutti puolestaan pdinvastainen tilanne: jouduttiin puuttumaan
tilanteisiin, joihin ei aina haluttu, jaksettu tai koettu tarpeelliseksi puuttua.

Pirttildn ja kumppaneiden (2019) tutkimuksessa johtajat kuvasivat turhau-
tumisen tunteita silloin, kun ty6ajan koettiin kuluvan turhiin asioihin. Vaikka
haastavien tilanteiden jatkuva selvittely turhautti ldhijohtajia, se liitettiin osaksi
ldhijohtajan tyotehtdvid, eikd sitd pidetty turhana asiana. Siihen suhtauduttiin
velvollisuutena, joten turhautuneisuus- ja velvollisuusdiskurssi olivat osittain
yhtenevdiset. Myos Tiuraniemen (2007) tutkimuksessa hankalat tilanteet naytti-
vét ldhijohtajan ndkokulmasta varsin luonnollisilta. Tutkimukset osaltaan vah-
vistavat kédsitystd haastavien tilanteiden yleisyydestd tyoyhteisoissd (esim. Ya-
mamoto ym., 2014). Haastavien tilanteiden seurauksena syntyvien negatiivisten
tunteiden hallinta on tdrked osa omien tunteiden johtamista. Negatiiviset tunteet
myds haastavat omien tunteiden johtamista, silld kuten erds ldhijohtaja totesi
”esimiehelldkin tulee se raja vastaan, ettd nyt riittaa”.

Epédvarmuusdiskurssi on ldhijohtajaa inhimillistdva omien tunteiden johta-
misen diskurssi. Hyttisen (2010) tutkimuksessa epavarmuuspuheelle oli tunnus-

omaista “ei ole varma omasta osaamisestaan psykososiaalisissa kysymyksissa”.
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Vaikka taman tutkimuksen konteksti ja sisdlto oli tdysin erilainen, puhetapa koh-
distettiin epdvarmuuteen omasta osaamisesta. Johtamistyossa joutuu kuitenkin
pakosti kohtaamaan epdavarmuutta (Pirttild ym., 2019), joten epdvarmuuden tun-
teen kanssa toimeen tuleminen on kiinted osa omien tunteiden johtamista.
Osaamisen tunnetta uhkaavat erityisesti ne tilanteet, joissa omat taidot koe-
taan riittdmattoming (Pirttild ym., 2019), kuten haastavissa tilanteissa tai tuntei-
den johtamisessa. Thiel ja kumppanit (2012) nidkevit, ettd tunteiden johtaminen
edellyttdd lisdkoulutusta. Koulutuksella voi olla myds vahvistava vaikutus koet-
tuun osaamiseen tyossd, kuten Ikdvalkon, Hokédn ja kumppaneiden (2020) tutki-
muksessa kédvi ilmi. Siind useat osallistujat ilmoittivat, ettd tunteisiin keskittyva
koulutusinterventio ei varsinaisesti tuonut uutta tietoa, vaan sai tuntemaan, etti
he ovat osaavia ja taitavia nykyisilld tiedoilla ja taidoilla. Myos kokemus auttaa
haluttua ja tavoiteltua lopputulosta (Rajah ym., 2011). Lahijohtajana toimisen "ki-
lometrit” eli kertyneet tyovuodet ja lisdantynyt kokemus ndhtiin helpottavan
haastavien tilanteiden kohtaamista ja késittelyd. Myos Virtasen (2013) tutkimuk-
sessa lisddntynyt tyokokemus vaikutti tunneilytaitoihin suotuisalla tavalla.
Helpotusdiskurssi on omien tunteiden johtamisen diskursseista tavoitekes-
keisin. Puhetavassa korostui omien tunteiden késittelyn tarkeys ja oman tunne-
tilan helpottuminen (vrt. velvollisuudiskurssi). Ikdvalkon, Hokén ja kumppanei-
den (2020) tutkimuksessa kuvattiin erilaisia omien tunteiden purkamispaikkoja
ja -tapoja. Helpotuspuheessa kuvattiin hyvin samankaltaisia tunteiden kasittely-
tapoja kuin ko. tutkimuksessa tunnistettiin. Erityisesti kollegojen kanssa keskus-
telu osoittautui tarkedksi tavaksi késitelld omia tunteita. Johtajat ovatkin koke-
neet kielteisend asiana sen, jos heilld ei ole ollut samalla tasolla toimivia kolle-
goita, joiden kanssa olisi mahdollisuus purkaa tyon aiheuttamia haasteita (Pirt-
tild ym., 2019). Tunteiden purkaminen ja jakaminen kollegojen kanssa on my®os
tyOssd jaksamista edistava tekija (Tikkamaéki, 2006). Omista tunteista puhuminen
tai haasteiden jakaminen on usein helpompaa tyontekija- kuin ldhijohtajatasolla.
Esimerkiksi varhaiskasvatusalan tiimity6 mahdollistaa vertaistuen, mutta pdiva-

kodin johtaja tavallisesti vastaa monesta padivékotiyksikosta yksin.
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On tdrkedd, ettd ldhijohtajalla on tyokaluja tunteiden késittelya varten, sen
sijaan, ettd han hiljentdd ja tukahduttaa tunteensa tai pakottaa itsensd ”valeposi-
tiivisuuteen” (Hokkd, Raikkonen ym., 2022). Onnistunutta tunnesditelyd harjoit-
tavat ihmiset sopivat yleensd paremmin myos johtotehtdviin (Rajah ym., 2011).
Vaikka ldhijohtajilta ndytti 10ytyvan tapoja omien tunteiden kasittelyyn, helpo-
tuspuheesta sai kuvan, ettd ldhijohtajat tavoittelivat negatiivisista tunteista eroon
pddsemistd ja positiivisten tunteiden saavuttamista. Tdma ei sindnsd ole kovin
yllattavaa tutkimusten viitatessa siihen, ettd ldhijohtajan tulisi yrittdd ndyttdaa po-
sitiivisia tunteita (esim. Brotheridge & Lee, 2008; Humphrey ym., 2008).

Tutkimuksessa tunnistetut ldhijohtajien tavat puhua omien tunteiden joh-
tamisesta tarjoavat mahdollisuuden tunnistaa niitd tunteita, joita ldhijohtajat
tydssddn pdivittdin kohtaavat, ja joiden kanssa he joutuvat hetkittdin myo6s kamp-
pailemaan. Kaikenlaiset tunteet, olivatpa sitten miellyttdvid tai epamiellyttavid,
tulee ymmartad ja hyvéksyd, ei tukahduttaa tyoyhteisoissa (Hokkd, Vahdsanta-
nen ym., 2022). Tamén tutkimuksen perusteella omien tunteiden johtamisessa
onkin kyse kaikenlaisten tunteiden tiedostamisesta, hyvaksymisestd seka hallit-
semisesta haastavissa tyoyhteisotilanteissa. Tunteen merkitys voi olla johtamis-
tyossd myos negatiivinen (Martelius-Louniala, 2018). Epdavarmuuden ja syylli-
syyden tunteiden kohdalle olisikin perusteltua pysdhtya ldhijohtajan jaksamisen

ja mindpystyyden vuoksi.

7.2 Muiden tunteiden johtamisen diskurssit

Tunteiden johtaminen kasittdd myos muiden tunteiden johtamisen (Brotheridge
& Lee, 2008). Keskijohtoa edustavien ldhijohtajien tilannetta ja roolia voidaan ku-
vata “puun ja kuoren véliin jadmisend” (Hokkd ym., 2014; Saarinen, 2007). Lahi-
johtajien tehtdvand on paitsi ylimman johdon strategisten pddtosten toteuttami-
nen tydyhteistssd myos tyontekijoiden reaktioiden, palautteen, vasymyksen,
tunnekuorman ja uupumuksen vastaanottaminen jatkuvien uudistusten keskella
(Hokka ym., 2014). Lahijohtajien keskustelupuheesta tunnistettiin nelja erilaista

muiden tunteiden johtamisen diskurssia. Velvollisuuspuheessa muiden tunteiden
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johtaminen n&htiin jdlleen ldhijohtajan velvollisuutena, ymmiirryspuheessa halut-
tiin selvittdd haastavaan tilanteeseen johtaneita syitd, ristiriitaisuuspuheessa koet-
tiin ristiriitaisia tunteita ja ristiriitaisuutta tyontekijoiden toimintaa kohtaan seka
ratkaisukeskeisyyspuheessa pohdittiin tunnetaitoisia ratkaisutapoja.

Velvollisuusdiskurssissa lahijohtajan tehtdvind nédhtiin olevan haastavan ti-
lanteen ratkaiseminen ja tyontekijoiden tunteiden vastaanottaminen. Erilaisissa
ihmissuhteissa ldhijohtajan tehtdvéaksi muodostuukin tunteiden kisittely ja niista
puhuminen (Virtanen, 2013). Martelius-Lounialan (2018) tutkimuksessa johtajat
nakivit negatiivisten tunteiden vastaanottamisen olevan osa johtajuutta. Vaikka
johtajat tiedostivat olevansa negatiivisten tunteiden kohteena, he hyvaksyivat ta-
mdn maalitauluna olemisen. My®s tdssd tutkimuksessa ldhijohtajalla ndhtiin ole-
van keskeinen rooli tyontekijoiden negatiivisten tunteiden vastaanottamisessa ja
niiden johtamisessa. Tyontekijoilld katsotaankin olevan oikeus varsin vapaaseen
tunteiden ilmaisemiseen (ks. Linjakumpu, 2008).

Kiusallisten tunnepurkauksien myonteisille vaikutuksille on kuitenkin vai-
kea loytdd perusteluja tutkimuksista tai kirjallisuudesta (Saarinen, 2007). Liséksi
tyontekijat ovat yhtd lailla vastuussa tyopaikan tunneilmapiiristd kuin muutkin
tyoyhteison jasenet (Linjakumpu, 2008). T4lloin korostuu tyontekijan omien tun-
teiden johtaminen. Toisaalta ldhijohtajan on johdettava tyontekijoidensa tunteita
siind mddrin, ettei tunteiden purku mahdollistu liiallisuuksiin ja vaikuta negatii-
visesti tunneilmapiiriin ja ldhijohtajan tunteisin. Syytosten kohteena oleminen on
aiheuttanut johtajalle tunne- ja arvoristiriitoja tilanteissa, joissa he ovat kokeneet
olevansa syyttomid ja “tilanteen uhreja” (Martelius-Louniala, 2018). Vaikka ldhi-
johtajan ndhtiin olevan velvollinen kuuntelemaan ja vastaanottamaan tyonteki-
joiden tunteita, voi se ajan mittaan johtaa ldhijohtajana syyllistymiseen. Syylli-
syyspuhe oli kuitenkin yksi keskeisin omien tunteiden johtamisen diskurssi.

Ymmiarrysdiskurssissa ldhijohtajat halusivat ensisijaisesti ymmartdd, mitka
tekijdt olivat aiheuttaneet tyontekijan epdsopivan kadytoksen ja mika tyontekijaa
vaivasi. Puhetapa on melko odotettava, silld empatia on ndhty johtajan tarkeana
ominaisuutena. Fonsénin ja kumppaneiden (2022) tutkimuksessa varhaiskasva-

tuksen johtajat kokivat olevansa helposti ldhestyttavid, empaattisia sekd hyvia
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kuuntelijoita. Namé voidaan ndhda sellaisina lghijohtajan ominaisuuksina, jotka
edistdvat juurisyiden selvittdmistd haastavissa tilanteissa. Jos ldhijohtaja sanoisi
tyontekijdlleen vain, ettd “riittd4” tai “lopeta”, voi se puolestaan olla merkki siitd,
kohtaamisessa ja kasittelyssad (Little ym., 2016). Téllaisella toiminnalla juurisyitd
ei saada selvitettyd, tilanteen ratkaisu ei todellisuudessa toteudu ja tyontekija jaa
tunteiden kanssa tdysin yksin. Hokén ja kumppaneiden (2014) mukaan tyonteki-
jan tunteiden ymmartdaminen ja tilanneherkkyys késitelld tunteita haastavissakin
tilanteissa toista arvostaen ovat edellytyksend sille, ettd tyoyhteisossda on mah-
dollista toimia joustavasti myds ristiriitatilanteissa. Kun ldhijohtaja pyrkii selvit-
tamaan ja siten ymmaértamadn, millaiset asiat tyontekijid mahdollisesti vaivaa,
on hdnelld paremmat mahdollisuudet tyontekijan tukemiselle ja haastavan tilan-
teen ratkaisemiselle.

Tyontekijat herattivit ldhijohtajissa my0s ristiriitaisuuden tunteita, jotka tu-
livat esille ristiriitaisuusdiskurssissa. Puhetavassa ldhijohtajan ndhtiin olevan sel-
keimmin ”puun ja kuoren vilissd” (ks. Hokkd ym., 2014). Ristiriitakokemuksia
on esiintynyt paljon juuri johtajan ja henkiloston vélisissd suhteissa (Huhtala ym.,
2010). Ristiriitaiset kokemukset ja tunteet saattavat aiheuttaa tyontekijan ja ldhi-
johtajan viliseen suhteeseen sdrojd, koska tyontekijoiden toiminta tuntui ldhijoh-
tajista varsin ristiriitaiselta ja ajoittain jopa epdreilulta. Johtajat voivat joutua ris-
tiriitaiseen tilanteeseen myts oman johtajuutensa kohdalla (Linjakumpu, 2008).
Martelius-Lounialan (2018) tutkimuksessa johtajan rooli irtisanojana oli varsin
ristiriitainen. My®s ldhijohtajan rooli muiden tunteiden johtajana nadyttaytyi tassa
tutkimuksessa ristiriitaisena. Vaikka ldhijohtajasta tuntuisi raskaalta, on hdnen
velvollisuutenaan tukea tyontekijda ja vastaanottaa taméan tunnepurkauksia.

Ristiriitaisuuspuheessa kuvattiin myos tunteiden tarttumista. Humphreyn
ja kumppaneiden (2008) mukaan tunnetartunta on yksi tarkeimmistd tavoista,
joilla johtajat voivat vaikuttaa tyontekijoiden tunteisiin. Yamamoto ja kumppanit
(2014) lisd4dvat, ettd johtajan tunne vaikuttaa henkildston tunteisiin, ja siten koko
tydyhteison emotionaaliseen hyvinvointiin. Tamén tutkimuksen kohdalla tunne-

tartuntaa tapahtui pdinvastaisesti: tyontekijaltd ldhijohtajalle. Tunnetartuntaan
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sisdltyykin uhkatekijoitd, jotka pddosin liittyvét negatiivisten tunteiden tarttumi-
seen (Martelius-Louniala, 2018). Vaikka ldhijohtaja yritti itse olla vuorovaikutus-
tilanteessa positiivinen, tyontekijan negatiivinen asenne tarttui haneen silti. Huh-
talan ja kumppaneiden (2010) mukaan henkilokohtainen ristiriitakokemus koe-
taan kuormittavana.

Ratkaisukeskeisyysdiskurssissa kuvattiin haastavissa tilanteissa hyodyn-
nettdvid tunnetaitoisia ratkaisutapoja. Lahijohtajan puhetapana se ei ole yllit-
tavd, silld esimerkiksi Hyttisen (2010) tutkimuksessa henkilostopaallikot tuotti-
vat ratkaisupuheessa kirjaimellisesti ratkaisuja erilaisiin pulmiin. Fonsénin ym.
(2022) tutkimuksessa puolestaan perusopetuksen johtajat pitivat ratkaisukeskei-
syyttd vahvuutenaan. Ratkaisukeskeisyys on luonnollinen osa ldhijohtajatyotd,
silld 1dhijohtajan tehtdvand on etsid ratkaisuja tilanteisiin ja ongelmakohtiin.

Haastavien tilanteiden ratkaisemisessa ndhtiin myos tyontekijoiden osallis-
tuminen tdrkednd. Tunteet ja tunteiden johtaminen on kuitenkin yleisesti kési-
tetty yksilollisistd nakokulmista, ja vastuu tyoyhteison haasteiden navigoinnista
on siirretty epdsuorasti yksiloille (McKenzie ym., 2019). Siten voidaan ajatella,
ettd puhetavassa ei korostettu tétd tunteiden johtamisen yksilollistd, vaan ennem-
minkin kollektiivista ndkokulmaa. Thielin ja kumppaneiden (2012) mukaan joh-
tajan tulisi olla erityisen tietoinen siitd, millaisia tekniikoita ja strategioita hdnen
on hyvd kayttdd, jotta hdan voi johtaa tyontekijoiden tunteita. Tunnepaljastus ndh-
tiin tdssd tutkimuksessa tehokkaana tunnetytkaluna. Tunnepaljastuksen kautta
voidaan kertoa muille, milt4 tilanteessa tuntuu, ja millaisia ajatuksia tilanne he-
rattdad (Rantanen ym., 2020). Todenndkdoisesti kyseinen tunnetyokalu oli tullut tu-
tuksi tunnetaitointerventiossa, johon tutkittavat olivat case-klinikat mukaan lu-
kien osallistuneet. Vaikka tunnepaljastus tuli sanana esille ratkaisukeskeisyyspu-
heessa, voidaan ajatella, ettd myos helpotuspuheessa oli viitteitd tunnepaljastuk-
sen kaytostd, kun kollegoille puhuminen sekd omien tunteiden jakaminen nah-
tiin tarkeind keinoina omien tunteiden késittelemisessa.

Tutkimuksessa tunnistetut lahijohtajien tavat puhua muiden tunteiden joh-
tamisesta tarjoavat mahdollisuuden tunnistaa niitd tekijoitd ja tunteita, joita ldhi-

johtajat muiden tunteiden johtamiseen liittavat. Muiden tunteiden johtamisessa



67

on pitkalti kyse tyontekijoiden (negatiivisten) tunteiden vastaanottamisesta ja ka-
sittelemisestd. Sen merkitys korostuu tyoyhteison haastavissa tilanteissa. Vaikka
namad tilanteet olivat ohjatusti ldhijohtajien keskustelupuheen kohteena, haasta-
vien tilanteiden késitteleminen néhtiin tarkeana.

Tdssd tutkimuksessa ldhijohtajat sanoittivat tunteet huomioivan johtamisen
pitkélti velvollisuudekseen, silld velvollisuusdiskurssi ilmeni paitsi omien myos
muiden tunteiden johtamisen diskursseissa. Diskurssien valtasuhteiden verkos-
toissa diskurssi voikin saada muihin diskursseihin néhden vahvemman aseman
(Jokinen ym., 2016). Velvollisuuden ndkokulma tunteiden johtamisessa ei ole yl-
lattava, sillda suomalaisessa tyokulttuurissa on arvostettu vahvaa itsekontrollia
omien tunteiden ilmaisemisen suhteen (ks. Nokelainen & Ruohotie, 2006). Lahi-
johtajat suhtautuivat tunteiden johtamiseen vakavasti sekd tosissaan. He olivat
omaksuneet tunteet osaksi johtamisen kokonaisuutta ja hyvaksyneet ne luonnol-
liseksi osaksi esihenkilotyotd. Tassd tutkimuksessa tunteet huomioiva johtami-
nen muodostui selkedsti sekd ldhijohtajien omien ettd tyontekijoiden tunteiden
johtamisesta. Jos ldhijohtaja ei tunnista ja erittele omia tunteitaan, ei han voi tehda

sitd myoOskaan tyontekijoidensa kohdalla (Virtanen, 2013).

7.3 Luotettavuus, rajoitukset ja jatkotutkimuskysymykset

Ensisijaisin luotettavuuden kriteeri on tutkija itse ja timan subjektiiviset valinnat
(Eskola & Suoranta, 2014). Tutkimuskohteen valinta ja muodostetut tutkimuson-
gelmat perustuvat useimmiten tutkijan henkilokohtaisiin ndkemyksiin ja intres-
seihin (Aaltio & Puusa, 2011). Tutkimuskohde, tunteet huomioiva johtaminen,
oli minulle henkilokohtaisesti tdarked. Mielenkiinto aihetta kohtaan oli herdnnyt
omien tyokokemusten ja ldhijohtaja-tyontekija-suhteiden seurauksena. Taman
tutkimuksen tarkoituksena oli tehdd ilmiotda ymmarrettavammaksi.

Laadullisen tutkimuksen kohdalla validiteetilla voidaan tarkoittaa sitd, mi-
ten ehedksi tutkimuskohde on siind madaritelty (Aaltio & Puusa, 2011). Tutkijana
minulle oli erityisen tdrkedd, ettd tunteet huomioiva johtaminen nayttaytyisi tut-

kimuksessa selkednd ja ymmarrettdvand ilmiond. Sen madrittelyssd korostettiin
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johtajan ndkokulmaa, koska tutkimuksessa tarkasteltiin tunteiden johtamista 1a-
hijohtajan ndkokulmasta. Esiymmarrys aiheesta osaltaan suuntaa tutkijan ajatuk-
sia sekd ohjaa tiedonhankinnassa (Aaltio & Puusa, 2011). Koska tutkimuksessa ei
tutkittu johtamisen ja tunnedlyn valistd suhdetta, pyrkimyksenéni oli valita myos
sellaista kirjallisuutta, joka ei keskittyisi johtajan tunnedlyyn. Tutkimuksen kir-
jallisuusvalintaa voidaan kuitenkin aiheellisesti kritisoida. Vaikka tutkimuksessa
hyodynnetty kirjallisuus oli pddosin relevanttia ja korkeatasoista (Tuomi & Sara-
jarvi, 2018), oli osa keskeisestikin hyodynnetyistd ldhteistd jo melko vanhoja, ja
tutkimuksessa hyodynnettiin jonkin verran myos teoskirjallisuutta.

Koska tutkimuksessa tutkittiin puhetta ja tarkoituksena oli tunnistaa erilai-
sia diskursseja, oli diskurssianalyyttinen ldhestymistapa tutkimuksen tarkoituk-
sen sekd tutkimuskohteen kannalta perusteltu valinta (Puusa & Kuittinen, 2011).
Tutkimusaineiston laatu on puolestaan riippuvainen niistd tutkimuskysymyk-
sistd, joihin aineistoa tulkitsemalla yritetddn 16ytdd vastauksia (Alasuutari, 2011).
Luotettavuustarkastelussa on otettava huomioon, ettd tdassa tutkimuksessa hyo-
dynnetty aineisto oli osa laajempaa tutkimushanketta, eiké sitd ollut varsinaisesti
kerdtty tdiman tutkimuksen tavoitteita varten. Aineiston sisdltod maarittavat kes-
keisesti tutkittaville annettavat ohjeet (Kuula, 2011), jollaisina ennen pienryhma-
keskustelua kuvattuja esimerkkitilanteita voitiin pitda.

Esimerkkitilanteet olivat paitsi tutkimusaineistoa rajoittava tekija myos sitd
rikastuttava tekija. Rikastuttava tekija sen vuoksi, ettd ne turvasivat tutkittavien
keskustelun tunteista ja tydyhteison haastavien tilanteiden ratkaisemisesta, joissa
tunteiden johtamisen merkitys korostuu. Rajoittava tekijad sen vuoksi, ettd varsi-
nainen tunteiden johtamiseen kohdistettu puhe jdi joissakin keskusteluissa va-
héiseksi, ja esimerkkitilanteet saivat tutkittavat keskustelemaan organisaation
omista asioista, joita ei voitu tdméan tutkimuksen kohdalla hyodyntaa. Tastd huo-
limatta aineisto sisdlsi tutkimuksen tavoitteen kannalta riittavasti sellaista pu-
hetta, jota kohdistettiin paitsi tunteisiin myo6s tunteiden johtamiseen. Esimerkki-
tilanteet takasivat osaltaan my®0s sen, ettd ldhijohtajilla oli mahdollisuus keskus-
tella tilanteista etailts, eiviatki he olleet keskustelutilanteessa liialti tunteiden vai-

kutuksen alaisina.
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Tutkimusprosessin ja -menetelmien tarkka kuvaaminen on usein diskurssi-
analyyttisen tutkimusraportin haasteena (Siltaoja & Vehkaperd, 2011). Samainen
haaste tuli myos tdaman tutkimuksen teossa tutuksi. Vaikka diskurssianalyysi oli
perusteltu valinta suhteessa tutkimukseni tarkoitukseen, ja se oli menetelméana
mielenkiintoinen, koin analyysin méaérittelyssa haasteita ja tiettyd epavarmuutta.
Omanlaisensa haasteen menetelmé&an tuo todenndkoisesti myos se, ettd kyseessa
ei ole jokin yksittdinen ja selvdrajainen tutkimusmenetelmd, vaan melko vilja
teoreettinen ja metodologinen viitekehys, jonka puitteissa voi tehdd monenlaista
tutkimusta (ks. Eskola & Suoranta, 2014; Jokinen ym., 2016; Siltaoja & Vehkaperd,
2011). Luotettavuuden parantamisen kannalta tutkimuksessa olisi voitu hyodyn-
tad tutkijaan liittyvdd triangulaatiota. Tutkijatriangulaatio, eli samaa kohdetta
tutkisi useampi tutkija, olisi voinut monipuolistaa tutkimusta ja tarjota laajempia
ndkokulmia (Eskola & Suoranta, 2014; Tuomi & Sarajdrvi, 2018), ja ennen kaikkea
mahdollistanut keskustelun ja arvioinnin diskurssianalyysista. Toisaalta diskurs-
sianalyysia pidetddn niin subjektiivisldhtdisend menetelménd, joten triangulaa-
tion idea ei sovellu sithen kovin hyvin (Aaltio & Puusa, 2020)

Diskurssianalyyttisen tutkimuksen tuloksia voidaan arvioida, kun aineis-
ton sisdltod tuodaan riittavasti esille aineistositaateilla (Aaltio & Puusa, 2011; Es-
kola & Suoranta, 2014). Aineistosta paikannettujen diskurssien ja niista tehtyjen
tulkintojen tueksi aineistosta valittiin diskurssien sisdltod ja niiden merkityksid
kuvaavia puheenvuorositaatteja eli autenttisia aineistoesimerkkeja. Nailld pyrit-
tiin paitsi parantamaan tutkimuksen luotettavuutta my6s perustelemaan tehtyja
tulkintoja. Téllad tavalla voitiin myo6s vahvistaa tutkimuksen varmuutta. Juhilan
ja Suonisen (2016) mukaan perusteltu argumentointi on ainoa mahdollinen keino
tuottaa relevantteja tutkimustuloksia. Paikannetut diskurssit ovat kuitenkin aina
tutkijan tekemien tulkintojen tuloksia, jotka perustuvat aineiston ja tutkijan vali-
seen vuoropuheluun (Jokinen ym., 2016). Toisin sanoen tutkijan roolin taydelli-
nen hdivyttaminen ei ole mahdollista, mistd myo6s tdmédn tutkimuksen kohdalla
oltiin tietoisia. Aineistosta paikannetut diskurssit olivat siten tdiméan tutkimuksen

tekijan, erityisesti tutkimuksen tavoitteen ja aineiston vélistd vuoropuhelua.
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Aineistoesimerkkien yhteyteen jdtettiin tutkittavia kuvanneet koodinimet
(P1-P24), koska siten voitiin edelleen lisdtd tutkimuksen luotettavuutta. Samalla
varmistin lukijalle, ettd tutkimuksen kannalta olennaiset aineistoesimerkit olivat
eri tutkittavilta. Kédvin itseni kanssa pitkdan pohdintaa siitd, vaikuttaisiko koodi-
nimien jattdminen tutkittavien tunnistettavuuteen. Puheenvuorositaatit olin kui-
tenkin suodattanut perusteellisesti ja valinnut ne tutkittavia arvostavalla tavalla,
jonka turvin pditin jattdd koodinimet. Tutkimuksessa huolehdittiin ihmisarvon
sekd yksityisyyden kunnioittamisen periaatteiden toteutumisesta aivan tutki-
musprosessin alusta tutkimuksen palauttamiseen ja mahdollisten dokumenttien
tuhoamiseen asti (Eskola & Suoranta, 2014; Kuula, 2006).

Tutkimuksen uskottavuutta voidaan arvioida pohtimalla, vastaavatko tut-
kijan tekemit késitteellistykset ja tulkinnat tutkittavien késityksid (Eskola & Suo-
ranta, 2014). Luotettavuuden parantamisen kohdalla on keskusteltu tutkimus-
prosessin julkisuudesta, jolloin tulokset voidaan esittda henkildille, joita aineistot
koskevat. Heiltd pyydetddn arviointia siitd, ettd vastaavatko tulokset tutkittua
(Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Siitd ei kuitenkaan ole tdyttd varmuutta, ettd tutki-
muksen uskottavuutta voidaan tilld tavoin parantaa (Eskola & Suoranta, 2014).
Tastda huolimatta olen mahdollisesti voinut lisdta tutkimukseni uskottavuutta
silld, ettd tutkimus toimitettiin esitarkastusvaiheessa luettavaksi, arvioitavaksi ja
kommentoitavaksi kohdeorganisaation yhdyshenkilolle.

Lisédksi tutkimuksen uskottavuus perustuu hyvien tieteellisten kdytanttjen
noudattamiseen, kuten tutkimustulosten huolelliseen raportointiin (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018). Tamé&n tutkimusprosessin aikana olen noudattanut tarkasti tutki-
museettisid sekd tutkimuksen uskottavuutta lisddviad tieteellisid toimintatapoja.
Aiempia tutkimuksia ja toisia tutkijoita on kunnioitettu sidannénmulkaisella ldh-
deviittaustekniikalla. Ulkopuolinen arviointi on my®os tutkimusprosessin tarkea
osa (Aaltio & Puusa, 2020; Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Tutkimukseni ulkopuolinen
arviointi on toteutettu useammalla arvioijalla: kohdeorganisaation yhdyshen-
kilo, hankkeen tutkija, graduohjaajani ja yliopiston toinen arvioija seka diskursii-
vista tutkimusta itsekin tehnyt ja suomen kieltd pddaineenaan lukenut ystavani.

Taman arvioijajoukon voidaan ndhdé parantavan tutkimukseni luotettavuutta.
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Tutkimusprosessin yksityiskohtaisella kuvaamisella on pyritty mahdollis-
tamaan tutkimuksen siirrettivyyden ideaa. T4lloin pohditaan sitd, ettd voivatko
tulokset olla mahdollisia muissa ymparistoissd (Aaltio & Puusa, 2011). Laadulli-
sen tutkimuksen puitteissa yleistimisestd voidaan puhua siirrettdvyytend. Yleis-
taminen voi koskea joko teoreettisia késitteitd tai tutkimuksen havaintojen sovel-
tumista muihin tutkimuskohteisiin tai toimintaymparistoihin, jolloin yleistetta-
vyys muodostuu lukijan kautta (Eskola & Suoranta, 2014). Vaikka tutkimuksessa
tietoisesti pyrittiin sithen, ettd tunteita ja tunteiden johtamista tarkasteltiin eri toi-
mialoja ja organisaatioita koskettavina tydelamén ilmi6ind, on tiedostettava, etta
aineisto oli keritty teollisuusalan organisaatiossa. Koska aineisto siséltdd aina tie-
tyssd tilanteessa tuotettua puhetta (Alasuutari, 2011) ja diskurssit usein ndhd&an
hyvin kontekstisidonnaisina, aineistosta ei voida tehdd laajempia yleistyksi (Sil-
taoja & Vehkaperd, 2011). Aineistosta tunnistettuja diskursseja ei voida siten suo-
raan liittdd erilaista toimialaa edustavaan organisaatioon. Eri tyoyhteistissd tun-
teita my0s késitellddn eri tavoin (Fredriksson & Saarivirta, 2015). Yleistamisen
sijaan tutkimuksen ndhd&ddn antaneen tietoa siitd, millaisia tunteita johtamistyo-
hon voi liittyd sekd miten omia ja muiden tunteita voidaan kohdata ja johtaa.

Tutkimuksen rajoitteena oli aineiston luotettavuus. Pienryhméakeskustelun
kaltainen sosiaalinen tilanne voi olla ratkaiseva tekijd sen suhteen, miten omat
mielipiteet ja ajatukset tilanteessa esitetddn (Puusa & Kuittinen, 2011). Toisten
ldasndolo sekd kommentit voivat vaikuttaa sithen, miten tilanteessa keskustellaan
(Valtonen & Viitanen, 2020). Toisin sanoen ryhmékeskusteluissa saatettiin tuot-
taa sosiaalisesti suotavaa puhetta. Tdméa on voinut vaikuttaa siihen, miten avoi-
mesti ja rehellisesti ldhijohtajat puhuivat tunteistaan ja toivat ajatuksiaan keskus-
teluissa esille. Myos tutkimushankkeen tutkijan ldsndolo keskustelutilanteessa
saattoi osaltaan vaikuttaa puheen laatuun, vaikka nayttikin siltd, ettd tutkittavat
unohtivat tutkijan olevan ldsnd tilanteissa. Alasuutarin (2011) mukaan ryhma-
keskustelun vierastamisen syynd onkin usein se, ettd oletetaan etteivat tutkitta-
vat kehtaa puhua omista asioistaan toisten kuullen. Tutkimuksen tulosten perus-

teella naytti kuitenkin siltd, ettd tunteista puhuminen ja kokemusten jakaminen
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oli ldhijohtajille luontevaa. Tama saattoi kertoa pienryhmékeskustelujen hyvasta
ja luottamuksellisesta ilmapiirista.

Ryhmikeskustelun ldhtttilanne riippuu suurelta osin siitd, ettd tuntevatko
keskustelijat toisensa ennalta (Valtonen, 2011). Tutkimusaineiston laadun kan-
nalta oli hyvd, ettd ldhijohtajat tunsivat toisensa. Keskustelun sisilt6 oli lahes jo-
kaisella keskustelukerralla vastavuoroista ja rikasta. Toisaalta keskustelun sisal-
tod rajoitti mahdollisesti se, ettd joidenkin pienryhmikeskustelujen kohdalla var-
sinaisen ldhijohtaja-asemassa olevan rooli korostui muihin tutkittaviin ndhden.
Keskustelijan tunnustettu valta-asema muihin keskustelijoihin ndhden saattoi ra-
jata tai suunnata keskustelun sisdltod hdanen valitsemaansa suuntaan. Tunteista
puhuminen ja niistd keskusteleminen on my®0s joissakin tydyhteisvissd edelleen
tabu (Juuti & Salmi, 2014). Koska case-klinikat olivat lisdinneet tutkittavien ym-
marrystd sekd tietoa tunteista, tunteista keskusteleminen saattoi ndyttaytya heille
luontevana asiana. Kun keskustellaan asioista, joista ei tavallisesti puhuta, syn-
tyy my0s kiinnostavaa tutkimusaineistoa (Alasuutari, 2011).

Ryhmékeskustelu on hyvé aineistonkeruun muoto siitd syystd, ettd keskus-
telun aikana tuotetaan erilaisia diskursseja, joiden kautta tutkittavat kéasittelevit
tutkimuksen kohdetta (Alasuutari, 2011). Diskurssianalyysin avulla on mahdol-
lista tuottaa paitsi sovellettavissa olevaa myds ymmarrystd vahvistavaa késitteel-
listd tietoa (Siltaoja & Vehkaperd, 2011). Vaikka tutkimuksen tarkoituksena ei ole
yleistettdvan tiedon saavuttaminen, voi tutkimus siitd huolimatta olla osuvaa ja
hyodyllista lisdten ymmarrystad tutkimuskohteesta (Aaltio & Puusa, 2011), aivan
kuten tamdn tutkimuksen tarkoituksena oli. Tutkimus mahdollisti tunteiden ja
tunteet huomioivan johtamisen teoreettisen tarkastelun, ja osaltaan toi esiin niita
tunteita, joita ldhijohtajat johtamistytssddn kohtaavat. Uskallan varovaisesti olet-
taa, ettd tutkittavien tyossddn kohtaamat tunteet ovat ldhijohtajaty6ssd hyvin sa-
mankaltaisia toimialasta tai organisaatiosta riippumatta.

Vaikka tunteet ovat ldsné jokaisessa tyoyhteisossa ja eri aloilla, niiden mer-
kitystd voidaan pitdd keskeisend kasvatus- ja opetusaloilla (ks. esim. Yamamoto
ym., 2014; Zinsser ym., 2016). Kuten jo aiemmin tuotiin esille, tunteiden merkitys

korostuu haastavissa palveluammateissa, kuten opettajan ammatissa. Sen vuoksi
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haastavia palveluammatteja voidaan kutsua tunnetyoksi (Tikkamdiki, 2006). Var-
haiskasvatuksen opettaja on erinomainen esimerkki tunnetyosts, silld timéan péi-
vittdisessd tyossd tunteet ovat keskeisesti ldsnd useissa eri vuorovaikutussuh-
teissa ainakin lasten, kollegojen, vanhempien, ldhijohtajan ja opiskelijaharjoitte-
lijoiden kanssa. Ndissd suhteissa hdnen on kohdattava ja kdsiteltdva omia tuntei-
taan sekd vastaanotettava muiden, erityisesti lasten, tunteita. Myos varhaiskas-
vatussuunnitelma velvoittaa tunnekasvatukseen ja -taitojen opettamiseen (Vasu,
2022). Virtasen (2013) tutkimuksessa tunneélytaitojen arvioitiin olevan merkityk-
sellisid luokanopettajan tydssd, mutta ne koettiin entistd tarkeimmiksi rehtorin
tyonkuvassa. Keskijohtoa edustavat ldhijohtajat, rehtorit ja pdivakodin johtajat,
ovat velvollisia johtamaan sekd omia ettd tyontekijoidensa tunteita. Tastd huoli-
matta erityisesti varhaiskasvatuksen johtamiskaytantoihin kohdistuva tutkimus
on pddosin keskittynyt ei-emotionaalisiin ndkdkulmiin (Zinsser ym., 2016). Ta-
mén vuoksi tunteiden johtamista olisi perusteltua tutkia varhaiskasvatusalalla.
Jatkotutkimuksen kannalta olisi mielenkiintoista tutkia, millaisia tunteiden
johtamisen diskursseja opetus- ja kasvatusaloilla syntyy. Esimerkiksi teemahaas-
tattelun tai narratiivisen ldhestymistavan kautta voitaisiin saavuttaa hedelmal-
listd tietoa tunteiden johtamisesta kasvatusalaa edustavilta johtajilta. Koska tyon-
tekijdat ovat tunteiden johtamisen kohteena ja vaikuttavat osaltaan sen muodos-
tumiseen, jatkossa on tdrkedd tutkia tunteiden johtamista myos heidan nakokul-
mastaan. Jatkossa olisi syytd tutkia myos eri organisaation tasoilla toimivia joh-
tajia, koska on hyvin mahdollista, ettd tunteiden merkitykseen ja tunteiden joh-
tamiseen suhtaudutaan eri tavoin keskijohdossa ja ylemmissa johtoportaissa. Lo-
puksi voidaan todeta, ettd timéd tutkimus osaltaan vahvisti késitystd siitd, ettd
tunteilla on merkittdva rooli johtamisen kokonaisuudessa. Kaytannon johtopaa-
toksend esitetddn, ettd myos lahijohtajille tulee tarjota tilaisuuksia omista tun-
teista puhumiselle ja niistd keskustelemiselle, esimerkiksi tyonohjauksen tai ver-
taistuen muodossa. Lahijohtajan omat tunteet ovat keskeinen osa tunteet huo-

mioivan johtamisen kokonaisuutta.
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Henkilo | Sitaatti Tilanne Merkitys Tulkinta Avainsa- | Dis-
nat kurssi
P6 Varmaan tuli (télld tarkoi- | Puhuja sanoo, Esimiesrooli tuo | omien velvolli-
kaikille niinku | tetaan tut- | ettd jokaiselle mukanaan eri- | tunteiden | suus
tassd ryhmalla | kittaville keskustelijalle laisia tehtdvida, | johtami-
selviks, ettd kuvattua tuli todennikoi- | vastuita sekd nen
mieli tekis sa- esimerkkiti- | sesti selviksi, sen, ettei voi toi-
noo...pahastikin | lannetta) ettd tilanteessa | mia primitiivi-
mutta sit kuiten- kuvatulle tyon- | sen reaktionsa
kin tietdd tekijdlle tekisi mukaisella ta-
tan...esimies- mieli sanoo pa- | valla.
roolin ja tehtd- hasti. Lisdd kui-
vit, et sd niin- tenkin heti pe- | Esimiesroolin
kun voi sillee radn, ettd jokai- | tuoma vastuu ja
teha nen kuitenkin velvollisuus?
tietdd esimies-
roolin ja sen Omien (primitii-
tuomat tehtavét, | visten) tuntei-
jotka ikddan kuin | den hallin-
estdvit sano- taa/johtamista
masta pahasti.
P9 Mm
P6 Tai varmaan Puhuja lisdd, Jos/kun toimii

voit tehd, mut
sit siind on taas,
sulle tulee var-
maan jotain seu-

raamuksia siiti

ettd niin voi var-
maan kuitenkin
tehda (eli toimia
primitiivireak-

tion mukaisella

primitiivireak-
tion mukaisesti,
saa todennikoi-

sesti
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tavalla), mutta
siitd tulee to-
denndkokisesti
(varmaan-sana)
jonkinlaisia seu-

raamuksia it-

seuraamuk-

sia=sanktioita.

selle.

P8 Niin niin, niin
kylla

P9 Tota

P8 Nii varmaan se- Puhuja epdi- Myos se, ettei omien turhau-
kin, sekin var- lee/luulee, ettd | voi toimia tilan- | tunteiden | tunei-
maan, sekin itsessddn sekin, | teessaan halua- |johtami- | suus
sitte luo kanssa, ettei voi toi- mallaan tavalla | nen

sekin sitten it-
sessddn var-
maan luo jon-
kinn&dkosiad tun-
temuksia tai tur-
hautumisia, etta
jos tekis mieli
sanoo, mutta ku
ei kérsi ettd. . .jos
ei jos ei 00 mi-
tdan tunnetyo-
kaluja niita kay-
tossd niinku nyt
mennai siithen
kolmoskohtaan,
nii sitte jos ei oi-

keen, jos

mia/sanoa niin
kuin haluaisi
voi luoda tunte-
muksia/turhau-
tumista. Han li-
sdd, ettd jos (esi-
miehelldkd?) ei
ole kdytossd mi-
tdaan tunnetyo-
kaluja tilanteen
ratkaisemiseksi,
ja jos esimies-
asemassa oleva
ei oikein
tiedd/osaa, mi-
ten tilanne rat-

kaistaan, voi se

voi aiheuttaa
tietynlaisia (ne-
gatiivisia) tun-
teita esim. tur-
hautumista. Eri-
laisia tuntemuk-
sia voi aiheuttaa
myos osaltaan
se, jos lahijohta-
jalta ei loydy
tarvittavaa osaa-
mista/tunnetyo-
kaluja tilanteen

ratkaisemiseksi.
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esimieskddn on
vihid semmone
mitd tdlle nyt te-
kee, no varmaan
sekin luo, sekin
jo sitte luo my0s
nditid tuntemuk-

sia vield lisda

luoda lisda tun-
teita/ tuntemuk-

sia

ettd
P9 Kylldhéan siina Puhuja sanoo, Lahijohtajan muiden | velvolli-
tapauksessa ettd kun tdllaista | vastuulla/vel- | tunteiden | suus
sitte, ku jos tal- kaytostd/tilan- | vollisuutena on | johtami-
lasta on, nii on- netta ilmenee, puuttua henki- | nen
han sen esimie- on esimiehen l6n kédytokseen
hen jotain sanot- tehtdva tai sa-
tava ja tehtava nottava jotain
sitten télle hen- kyseiselle henki-
kilolle tai 161le tilanteen
ratkaisemiseksi
P8 On, on totta kai
P9 taikka sitte pyy- Puhuja lisad, Jos ei ldhijohta-

tad, vaikka kol-
legalta apua tai
esimiehen esi-
mieheltd, etta
joku sanoo

mutta

ettd tilanteen
ratkaise-
miseksi/henki-
16n kdytokseen
puuttumisessa
voi myds pyytad
apua kolle-
galta/tyokave-
rilta tai ylem-

malta

jan omat tai-
dot/osaaminen
riitd tai/ja han
tarvitsee tilan-
teen ratkaise-
miseksi apua,
hén voi pyytaa
apua tyokaveril-
taan tai omalta

lzhijohtajalta,
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johdolta/esi-
mieheltid. Hanen
mukaansa jon-
kun on kuiten-
kin sanottava

asiasta henki-

16lle

mutta tilanne on
kuitenkin rat-
kaistava/jon-
kun on sanot-
tava kyseiselld
tavalla kayttay-
tyville henki-

16lle jotain.

Vastuulla joka
tapauksessa
tehda jotain
asian edista-
miseksi/ratkai-

semiseksi?
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