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TIVISTELMA:

Taman kvalitatiivisen pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittda, millainen rooli tunnejohta-
misella on rehtorien ja opettajien kasitysten ja kokemusten mukaan peruskouluissa. Tutkielman
on tutkimusmenetelmaltaan laadullinen monitapaustutkimus. Tutkielman otanta on nelja kou-
lua, joista on haastateltu neljaa rehtoria ja yhteensa kolmetoista opettajaa. Tutkimusongelmaa
on pyritty lahestymaan kolmen tutkimuskysymyksen kautta, jotta saadaan monipuolisia kasityk-
sid ja kokemuksia tunnejohtamisesta peruskouluissa. Tutkimusaihe on ajankohtainen, silld pe-
ruskouluissa rehtoreiden tunnejohtamista ja sen vaikutuksia opettajien hyvinvointiin on tutkittu
vain vahan.

Tutkielman teoriaosion aiheena on tunnedly tunnejohtamisen perustana. Tassa osiossa kerro-
taan, mitad tunnealy tarkoittaa ja esitellaan tdman tutkimuksen kannalta kolme olennaista tun-
nedlymallia, jotka ovat Mayerin ja Saloveyn, Golemanin seka Bar-Onin tunnedlymallit. Teo-
riaosion jalkeen kerrotaan tutkielman toteutuksesta, kohderyhmasta, valitusta haastatteluta-
vasta sekad aineiston analyysimenetelmasta. Tutkielma etenee tulososioon, jonne on analysoitu
haastateltavien vastaukset. Tulososiossa paneudutaan erityisesti siihen, millaisia tunnejohtajia
rehtorit ovat sekd kuinka opettajat kokevat rehtorin tunnejohtamisen toteutuvan tydyhteisos-
saan.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd rehtorit maarittavat tutkielmassamme tunnejohtamisen kol-
men eri teeman mukaan. Niitd ovat aito kuunteleminen ja Idsnéolo arjen johtamisessa, vaikeiden
tunteiden ja konfliktien rakentava kdsittely seka positiivisen ilmapiirin luominen ja psykologinen
turvallisuus. Tutkimuksesta saadut tulokset ovat huomioonotettavia rehtorien laadukkaan joh-
tamistaitojen kehittdmisessa ja luokanopettajien tydhyvinvoinnin edistamisessa. Tulosten pe-
rusteella on mahdollista, ettd rehtorien tunnejohtaminen ja tunteiden tunnistaminen ja hyddyn-
tdminen johtamisessa parantavat tydilmapiirida, vahentdaen tyduupumusta ja lisditen motivaa-
tiota opettajien keskuudessa.

Tutkimus korostaa, ettd tunnejohtaminen ei ole vain teoreettinen kasite, vaan kdytannonlahei-
nen johtamistapa, joka vaikuttaa suoraan koulun arkeen ja henkil6ston jaksamiseen. Rehtorien
omat maaritelmat ja opettajien kokemukset yhdessa ndyttavat, ettd tunnejohtaminen rakentuu
arjen pienista teoista ja aidoista kohtaamisista. Ndin ollen tutkimus tarjoaa konkreettisia nako-
kulmia siihen, miten tunnejohtamista voidaan vahvistaa peruskouluissa tulevaisuudessa. Tulok-
set tukevat ajatusta, ettd hyva tunnejohtaminen edistda psykologista turvallisuutta ja luo edel-
lytyksia sille, ettd opettajat voivat keskittya ydintehtaviinsa elioppilaiden oppimisen tukemiseen
ilman liiallista kuormitusta.

Avainsanat: tunneadly, tunnejohtaminen, johtaminen, psykologinen turvallisuus, peruskoulu
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1 Johdanto

Johtaminen vaikuttaa monipuolisesti yksildiden elamaan ja tyosuorituksiin organisaa-
tioissa, mutta tunteiden rooli vuorovaikutuksessa, motivaatiossa, toimintastrategioissa
ja osaamisen kehittamisessa on jaanyt vahemmalle huomiolle (Kolari, 2010, s. 14). Tun-
teiden johtamatta jattaminen voi johtaa merkittavan potentiaalin menetykseen, silld
tunteet ovat keskeinen osa ihmisyytta ja toimintaa myds tyéeldamassa (Rantanen ja muut,

2020, s. 16-17).

Novetosin (2025) mukaan tunnealy kuuluu tulevaisuuden tarkeimpiin johtamistaitoihin.
Sen johdannainen, tunnejohtaminen, toimii vastapainona lisaantyvadlle automatisaa-
tiolle. Tunnejohtaminen on yksi johtamisen muoto, jossa tunteiden tunnistamista, saa-
telya ja hyodyntamista kaytetdan tietoisesti osana arjen johtamista. Kun ihmisten valis-
ten suhteiden merkitys korostuu, tunnealy edellyttaa johtajalta kykya tunnistaa ja hallita
sekd omia ettd muiden tunteita. Ihmiskeskeinen johtaminen vastaa erityisesti nuorem-

pien sukupolvien odotukseen aidosta, lapindkyvasta ja arvojen mukaisesta johtamisesta.

Erityisesti peruskouluissa rehtorin kyky toimia tunnejohtajana vaikuttaa suoraan opetta-
jien hyvinvointiin ja koko tyoyhteison ilmapiiriin. Opettajien hyvinvoinnista |6ytyy useita
pro gradu tutkielmia ja monessa tutkimuksessa mainitaan myos rehtorin vaikutus opet-
tajien hyvinvoinnin edistamisessa. Kokemuksemme mukaan naissa tutkielmissa rehtorin
roolia tunnejohtajana ei kuitenkaan korosteta, vaan rehtoria kasitellaan ensisijaisesti pe-
rinteisena esihenkilona. Esimerkiksi Noora Korhosen tekema pro gradu —tutkielma Tam-
pereen yliopistossa nimeltaan “Rehtori koulun kokonaisjohtajana” kasittelee rehtoria eri-
laisten johtamistyylien kautta, joista tunnejohtaminen ei kuitenkaan ole erillisend mai-
nittu. Jyvaskylan yliopistossa Viivi Oldénin vuonna 2023 tekemassa pro gradu —tutkiel-
massa "Hyvin suunniteltu ja harjoiteltu on jo puoliksi tehty - peruskoulun rehtori johta-
jana koulun kriisitilanteissa” puhutaan rehtorista johtajana, mutta erityisesti kriisitilan-
teessa. Samoin Laura Harimaan vuonna 2020 Itd-Suomen yliopistossa tehdyssa pro
gradu -tutkielmassa “Peruskoulun johtaminen, rehtorin rooli ja siihen kohdistuvat odo-

tukset - Peruskoulun rehtorien ja koulunjohtajien kokemana” kerrotaan useista eri
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johtamistyyleistd, joista tunnejohtaminen ei kuitenkaan ole yksi niistd. Myo6s Mandi
Bromsin vuonna 2019 Helsingin yliopistossa tehty pro gradu —tutkielma “Rehtori — inhi-
millinen johtaja Tutkimus rehtoreiden ajatuksista henkiléstéjohtamisesta” keskittyy reh-
torin rooliin henkilostéjohtajana eika tunnejohtajana. Tama kertoo mielestamme siit3,

ettd rehtorin roolia tunnejohtajana voitaisiin tutkia paljon enemman.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman kvalitatiivisen pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittaa, millaisia kasityk-
sia peruskoulun rehtoreilla on tunnealysta ja tunnejohtamisesta seka miten he kokevat
tunnejohtamisen toteutuvan omassa johtamistyossaan. Lisdksi tutkielmassa tarkastel-

laan opettajien kokemuksia rehtorien tunnejohtamisesta tyoyhteisdssa.

Tutkielmassa tunnealylla tarkoitetaan rehtoreiden kykya tunnistaa, saadella ja ohjata
sekd omia ettd opettajien tunteita tyoyhteisdssa. Tunnejohtamisella puolestaan tarkoi-
tetaan sellaista johtamisen tapaa, jossa esihenkild6 ymmartaa tunnedlyn merkityksen.
Tunnejohtaminen on strategisempaa ja tavoitteellisempaa kuin pelkka tunteiden johta-
minen, silld se tarkoittaa tunneélyn soveltamista johtamistydssa, mukaan lukien tyopai-
kan psykologisen turvallisuuden edistaminen (George, 2000). Tunnealy, tunteiden johta-

minen ja tunnejohtaminen ovat néin ollen tiiviissa yhteydessa toisiinsa.

Tutkimustehtava sisaltdaa tunnedlyn ja tunnejohtamisen maarittelyn seka sen, miten reh-
torit toteuttavat tunnejohtamista osana johtamistaan. Opettajien kokemukset ja kasityk-
set rehtorien toteuttamasta tunnejohtamisesta toimivat ikdan kuin opponointina tunne-
johtamisen todelliselle toteutumiselle. Tavoitteena on luoda katsaus peruskouluissa to-
teutettavaan tunnejohtamiseen ja ndin edistda tietoista sen toteutumista. Koska tutkiel-
man empiirisen aineiston keskitssa ovat rehtorien ja opettajien omat kasitykset ja koke-
mukset, pyritaan talla tavoin saamaan realistinen kuva siita, toteutuuko tunnejohtami-

nen johtamismuotona ja kuinka se koetaan tydyhteisoissa.
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Tutkimusongelmaa lahestytaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1. Miten rehtorit maarittavat tunnealyn ja tunnejohtamisen?
2. Miten rehtorit toteuttavat tunnejohtamista tyoyhteisdssa?

3. Miten opettajat kokevat rehtorin tunnejohtamisen toteutumisen tyoyhteistssa?

Tutkimusaihe on ajankohtainen, silla peruskouluissa rehtoreiden tunnejohtamista ja sen
vaikutuksia opettajien hyvinvointiin on tutkittu vahan. Tunteiden merkitysta tyohyvin-
voinnille on kansainvilisesti selvitetty esimerkiksi Changin (2009) tutkimuksessa. O pet-
tajien ammattijarjestd OAJ (2024) painottaa, ettd hyva johtaminen, esihenkilotyo, var-
hainen tuki, tyoterveyshuolto seka turvallinen ja yhteisollinen tydymparisto edistavat
opettajien hyvinvointia (ks. Kauppi, 2025). Tutkielman toivotaan lisddvan keskustelua
Suomen peruskoulujen tunnejohtamisesta ja siita, mika sen merkitys ja tarve on nyky-

padivan ja tulevaisuuden johtamisessa.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkielman rakenne on seuraava: Ensimmaisessa varsinaisessa teoriakappaleessa kasi-
tellaan tunneadlya tunnejohtamisen perustana. Teoriaosion jdlkeen kuvataan tutkielman
toteutus, kohderyhma, haastattelumenetelma ja aineiston analyysi. Sen jadlkeen esite-
taan tulokset ja niiden tulkinta, minka jalkeen kasitelladn johtopaatokset ja jatkotutki-

musehdotukset.
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2 Tunneadly tunnejohtamisen perustana

Tassa luvussa kasitellaan tunnealyn kasitettd ja sen teoreettista taustaa. Aluksi esitelldan
tunnealyn kehittyminen osana monialykkyysteoriaa ja sen jalkeen kaydaan lapi kolme
keskeista tunnealymallia. Kappaleen tavoitteena on luoda pohja sille, miten tunnealya

voidaan ymmartaa ja soveltaa tunnejohtamisessa.

2.1 Tunnedlyn kasitteen lahtokohta

Tunneadlyn teoreettinen tausta perustuu Howard Gardnerin 1980-luvun alussa luomaan
multiple intelligence theory eli monialykkyysteoriaan (Davis ja muut, 2011, s. 485-487).
Davis ja muut (2011) toteavat, ettd Gardnerin monialykkyysteorian mukaan yksilon alyk-
kyys jakautuu seitsemdan eri adlykkyyden lajiin, joita ihminen kayttdaa ongelmanratkai-
suun ja luovaan toimintaan eldmassaan. Nama seitseman alykkyyden lajia ovat mate-
maattis-looginen, kielellinen, avaruudellinen, kehollis-kinesteettinen, musiikillinen, in-

trapersonaalinen jainterpersonaalinen dlykkyys (Davis ja muut, 2011, s. 488—494).

Gardnerin alykkyyslajeja on kuvattu seuraavasti (Davis ja muut, 2011): Heidan mukaansa
matemaattis-looginen alykkyys tarkoittaa kykya kehittaa yhtal6ita ja todistuksia, tehda
laskelmia seka ratkaista abstrakteja ongelmia. Kielellinen dlykkyys ilmenee kykyna ana-
lysoida tietoa seka tuottaa ja ymmartaa suullista ja kirjallista kielta esimerkiksi puheiden
jatekstien muodossa. Avaruudellinen alykkyys viittaa maailmaa visuaalisesti ja tilallisesti
hahmottavaan kykyyn, kehollis-kinesteettinen &lykkyys taas taitoon kdyttdd omaa kehoa
tuotteiden luomisessa tai ongelmien ratkaisemisessa. Musiikillinen alykkyys kattaa ryt-
mien, savelten ja musiikillisen ilmaisun tuottamisen, muistamisen ja ymmartamisen. In-
trapersonaalinen alykkyys eli itsetuntemusalykkyys on kykya tunnistaa ja ymmartaa
omia mielialoja, toiveita ja motiiveja seka tehda niiden pohjalta paatoksia, kun taas in-
terpersonaalinen alykkyys tarkoittaa vastaavaa taitoa muiden ihmisten suhteen. Myo6-
hemmin Gardner taydensi teoriaansa kahdeksannella alykkyyden lajilla, naturalistisella
alykkyydella, joka ilmenee kykyna tunnistaa ja luokitella kasveja, eldaimia ja muita luon-

non ilmio6ita sekd hyodyntaa tata tietoa selviytymisessa (Davis ja muut, 2011, s. 494—-496).
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Matemaattis-
looginen Kielellinen Avaruudellinen
alykkyys

Gardnerin Kehollis-

Naturalistinen g . ;
monidlykkyysteoria kinesteettinen

Interpersonaali Intrapersonaali
nen nen

Musiikillinen

Kuvio 1. Gardnerin kahdeksan monialykkyyden muotoa (Davis ja muut, 2011, s. 485-496).

2.2 Mayerin ja Saloveyn tunnealymalli

Mayer ja Salovey (1990) esittelivdt tunnealyn (emotional intelligence) kasitteen ensim-
maisend vuonna 1990. Heiddan mukaansa tunnealyn kasite pohjautuu erityisesti Gardne-
rin monialykkyysteoriasta yksilon interpersonaalisiin ja intrapersonaalisiin alykkyyden
osiin, jotka voidaan nahda tunnealykkaiden ihmisten vallitsevina taitoina (Mayer & Salo-
vey, 1990, s. 189). Mayer ja Salovey madrittelevat tunnealyn seuraavasti: “Tunnedly on
sosiaalisen dlykkyyden muoto, joka sisdltéd kyvyn tarkkailla omia ja muiden tunteita,

erottaa ne toisistaan sekd kdyttdd tdtd tietoa ajattelun ja toiminnan ohjaamiseen”
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(Mayer & Salovey, 1990, s. 189). Taman maaritelman pohjalta he loivat yhden kolmesta

tunnetuimmasta tunnedlyn mallista.

4. Tunteiden
sadtely

3. Tunteiden
ymmartaminen

2. Tunteiden
hyodyntaminen
ajattelun tukena

1. Kyky tunnistaa
ja erottaa tunteita
itsessa ja toisissa

Kuvio 2. Mayerin ja Saloveyn tunnealymalli (Mayer & Salovey, 1997, s. 11)

Mayerin ja Saloveyn tunnedlymalli on jaettu neljaan eri lohkoon, jotka muodostavat por-
rastetun kokonaisuuden yksinkertaisimmasta taidosta kehittyneimpaan taitoon (Salovey
& Mayer, 1997, s. 10-11). Ensimmainen ja perustavin taito on kyky tunnistaa ja erottaa
tunteita itsessa ja toisissa. Tama sisaltaa tunteiden havaitsemisen ilmeistd, ddnensavysta,
eleistd jaomista kehontuntemuksista seka niiden tarkan ilmaisemisen (Salovey & Mayer,
1997, s. 10-11). Toisessa portaassa on tunteiden hyodyntaminen ajattelun tukena, jol-
loin tunteita kaytetdan tarkoituksellisesti ajattelun ja ongelmanratkaisun apuna. Esimer-
kiksi ilo edistda luovaa ajattelua, kun taas pelko voi auttaa keskittymaan tehtaviin huo-
mattavasti tarkemmin. Yksilon kokema tunne siis ohjaa huomiota ja muuttaa tiedonka-

sittelyn tapaa (Salovey & Mayer, 1997, s. 11-12).

Kolmannessa portaassa on tunteiden ymmartaminen. Tassa vaiheessa ihminen kykenee

tulkitsemaan tunteiden monimutkaisia merkityksid, erilaisia syy-seuraussuhteita seka



UWASA - Luottamuksellinen - Confidential (3Y)

12

niiden kehityskulkuja pidemmalla ajalla. Neljas ja kehittynein tunnedlyn osa-alue on tun-
teiden saately (Salovey & Mayer, 1997, s. 12—-13). Tassa vaiheessa Mayerin ja Saloveyn
(1997, s. 13—15) mukaan yksil6 oppii tietoisesti hallitsemaan ja muokkaamaan sekad omia
ettd muiden tunteita siten, ettd tunteet auttavat yksil6d kasvamaan henkisesti ja etta
yksilon ajattelutavassa tapahtuu muutoksia. Tunteiden sadtely ei merkitse tunteiden tu-
kahduttamista tai sitd, etta tunteita piilotetaan tai kielletdan, vaan pikemminkin avoi-
muutta kaikille mahdollisille tunnetiloille, niin hyville kuin huonoille. Talla tasolla tun-
nedlykas ihminen toisin sanoen kykenee joustavasti muokkaamaan sekd omia ettd mui-

den tunteita tavoiteltavien padamaarien saavuttamiseksi.

2.3 Golemanin tunnealymalli

Tunnealyn kasite nousi laajemmin tietoisuuteen vuonna 1995, jolloin Daniel Goleman
julkaisi tunnealyyn liittyvan kirjan Emotional intelligence (Goleman, 1995). Goleman ke-
hitti tunnedlykasitetta erityisesti tydelaman ja johtajuuden ndkokulmasta. Hanen tun-
nedlymallinsa koostui alunperin viidesta osa-alueesta, jotka olivat itsetietoisuus, itsesaa-
tely, motivaatio, empatia ja sosiaaliset taidot. 2000-luvun alussa Goleman tarkensi mal-
liaan ja jakoi tunnealyn kahteen padalueeseen: henkilokohtaisiin taitoihin ja sosiaalisiin

taitoihin (Cherniss & Goleman, 2001).
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Henkilokohtaiset taidot
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Sosiaaliset taidot

Itsetuntemus Sosiaalinen tietoisuus
. . « Emotionaalinen e Empatia
Tunnistaminen itsetuntemus « Palvelualttius
s Tarkka itsearviointi « Organisatorinen tietoisuus
« |tseluottamus
Itsehallinta Sosiaaliset taidot
» Emotionaalinen itsekuri e Muiden kehittdminen
« |uotettavuus e \aikuttaminen
+ Tietoisuus s  Kommunikointi
Saataminen » Sopeutumiskyky « Konfliktien hallinta
« Kunnianhimoisuus « |hanteellinen johtajuus
» Aloitteellisuus s Muutoksen johtaminen
e Suhteiden luominen
¢  Yhteistyd ja
tiimityoskentelytaidot

Kuvio 3. Golemanin tunnedlymalli ja siihen sisaltyvat tunnetaidot nelikentdssa (Cherniss & Gole-
man, 2001, s. 28).

Henkilokohtaisiin taitoihin kuuluvat itsetietoisuus ja itsehallinta. Golemanin mukaan it-
setietoisuus (self-awareness) tarkoittaa kykya tunnistaa omat tunteet ja ymmartaa nii-
den vaikutus suhteessa muihin sekd arvioida realistisesti omat vahvuudet ja heikkoudet
(Cherniss & Goleman, 2001, s. 30-31). Itsehallinta (self-management) koostuu puoles-
taan tunneperaisesta itsehillinnasta, lapinakyvyydesta, sopeutumiskyvysta, saavutusha-

kuisuudesta, aloitteellisuudesta ja optimismista (Cherniss & Goleman, 2001, s. 31).

Sosiaalisiin taitoihin Goleman luokittelee sosiaalisen tietoisuuden (social awareness)
seka ihmissuhteiden hallinnan (relationship management) (Cherniss & Goleman, 2001,
s.31-32). Sosiaalinen tietoisuus rakentuu empatiasta, palvelualttiudesta ja organisaatio-
tietoisuudesta. Empatialla tarkoitetaan kykya tunnistaa ja ymmartaa toisten ihmisten
tunteita, tarpeita ja huolia seka tulkita heidan tunnetilojansa kehonkielta ja ilmeita. Em-
patian edellytyksend on kuitenkin oman tunnealyn kehittyminen. Palvelualttius ilmenee
asiakkaiden tarpeiden ennakoimisena ja pitkajanteisena auttamishaluna seka kykyna

nahda tilanteet asiakkaan nakdkulmasta. Organisaatiotietoisuus taas on taitoa lukea
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ryhman tunteita, dynamiikkaa ja yleista ilmapiiria. Erityisesti organisaatiotietoisuus on
keskeinen taito verkostoitumisessa ja se on keino vahvistaa yksilon vaikutusvaltaa tyéyh-

teisdssa (Cherniss & Goleman, 2001, s. 34-35).

Ihmissuhdehallinta (relationship management) on Golemanin mallin neljas ja kaytan-
nossa tarkein osa-alue (Cherniss & Goleman, 2001, s. 36—37). Se kuvaa esimerkiksi joh-
tajan kykya hyddyntaa omaa itsetietoisuuttaan, itsehallintaansa ja sosiaalista tietoisuut-
taan siten, ettd johtaja saa muissa aikaan toivottuja reaktioita ja toimintaa ja pystyy esi-
merkiksi kehittdmaan alaisiaan hyddyntden sosiaalisia taitojaan (Cherniss & Goleman,

2001, s. 36-37).

2.4 Bar-Onin tunnedlymalli

Reuven Bar-On (2006, s. 13—14) kehitti oman mallinsa tunnealysta ja kutsuu sita tunne-
sosiaalisen alykkyyden malliksi (emotional-social intelligence). Bar-On nakee tunnedlyn
laajempana kokonaisuutena, joka kattaa kaikki ne tunne- ja sosiaaliset taidot, jotka aut-
tavat selviytymaan arjen paineista ja voimaan hyvin. Bar-Onin (2006, s. 14) mallin mu-
kaan tunnealykas ihminen on esimerkiksi stressinsietokykyinen, joustava ja optimistinen.
Bar-On (2006, s. 14) korostaa, ettd tunnealy ei ole pelkastaan kykya lukea tunteita ja hal-
lita itsedaan kuten Mayerilla ja Saloveylla eikad ainoastaan tydeldma- ja johtamistaitoja ku-

ten Golemanilla.

Bar-Onin malli kehitettiin osana Emotional Quotient Inventory (EQ-i) -mittaria, ja se
koostuu viidesta paaalueesta: intrapersoonallisista taidoista, interpersoonallisista tai-
doista, stressinhallinnasta, sopeutumiskyvysta seka yleisestda mielialasta (Bar-On, 2006,
s. 14-15). Nama alueet tukevat itsetuntemusta, empatiaa ja ongelmanratkaisua, ja mal-
lin tavoitteena on osoittaa, miten tunteiden hallinta ja positiivinen asenne parantavat

selviytymista ja menestymista arjen haasteissa (Bar-On, 2006, s. 15).
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* Itsetuntemus
+ Emotionaalinen itsetuntemus
= Vakuuttavuus

*|tsendisyys
+ ltsensa toteuttaminen

+ Empatia
*Sosiaalinen vastuu
* Interpersonaalliset suhleet

+ Paineensietokyky
+ Impulssikontrolli

* Todellisuudentaju
= Joustavuus
+ Ongelmanratkaisu

+ Optimismi
*Onnellisuus

Kuvio 4. Bar-Onin tunnealymalli (Bar-On, 2006, s. 23).
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3 Tunteet ja tunnejohtaminen

Tunteet kuuluvat osaksi ihmisten jokapaivaista elamaa. Vuosituhansien ajan ihmisilla on
ollut erilaisia tunteita, jotka ovat vaikuttaneet heihin eri tavoin. Jokainen on joskus koke-
nut hyvid ja huonoja paivia ja tehnyt elamaan vaikuttavia paatoksia suurtenkin tunteiden

vallassa.

Charles Darwinin tunneteorian mukaan kaikilla ihmisilla on kaikissa kulttuureissa ollut
universaalisti tunnistettavia tunteita. Naita ovat pelko, viha, suru, inho, ilo tai hammastys
(Mlodinov, 2023, s. 10). Teorian mukaan jokaisen dsken luetteloidun tunteen laukaisee
jokin tietty arsyke ja jokaiselle tallaiselle tunteelle on ominaista siita aiheutuva tietynlai-
nen kdyttaytyminen. Tunneteoriaan kuuluu myds ajatus mielen jakamisesta kahteen
osaan: kylméaan ja kuumaan. Kylma ja kuuma ovat kaksi “kilpailevaa voimaa”, joista kylma
edustaa rationaalisuutta ja loogisuutta, kun taas kuuma edustaa intohimoa ja impulsiivi-

suutta (Mlodinov, 2023, s. 11).

Darwinin tunneteoriaa pidetaan nykyaan melko yksinkertaistettuna, silla teknologian ke-
hitys on mahdollistanut tunteiden tutkimisen huomattavasti tarkemmin (Mlodinov, 2023,
s. 11). Esimerkiksi aivojen konnektomikartan avulla voidaan tulkita sahkdisia signaaleja,
joita erilaiset ajatukset ja tunteet saavat aikaan. Optogenetiikassa soluviestintaa ohja-
taan valon avulla ja transkraniaalisessa stimulaatiossa sahkdmagneettisia kenttia kayte-
tdan hermotoiminnan tilapdiseen muokkaamiseen (Mlodinov, 2023, s. 11). Ndiden uu-
sien menetelmien my6ta on syntynyt kokonaan uusi psykologian ala, affektiivinen neu-

rotiede (Mlodinov, 2023, s. 12).

Vaikka tunteita ja niiden vaikutusta ihmisen toimintaan on tutkittu pitkaan, yksiselitteista
ja yleisesti hyvaksyttya maaritelmaa tunteille ei ole |16ydetty. Maarittelyn hankaluus joh-
tuu siita, ettd tunteet koetaan usein helposti tunnistettavina tiloina, mutta niiden tar-

kempi erittely on haastavaa (Holmgren, 2017, s. 16-17).
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Erdan nakemyksen mukaan tunteet ovat yksilon ja ympariston vuorovaikutuksessa syn-
tyvia kehollisia ja kokemuksellisia tiloja, jotka kdynnistavat ja suuntaavat toimintaa sel-
viytymisen tukemiseksi (Holmgren, 2017, s. 16—17). Toisen maaritelmdn mukaan tunne
on mielen toiminnallinen tila, joka ohjaa huomiota, saataa tavoitteita ja muokkaa mie-
lensisdisten arvioiden painotuksia paatoksenteossa (Mlodinov, 2023, s. 106). Kolmannen
nakdkulman mukaan tunteet ovat erityisia mielen aistimuksia, jotka antavat suuntaa
muistin, alyn ja fyysisten toimintojen toiminnalle kohti tiettyja padmaaria (Das, 2017, s.

2).

Ndma maaritelmat korostavat tunteiden moniulotteisuutta, jota voidaan ldhestya biolo-
gisesta, kognitiivisesta ja sosiaalisesta ndkdkulmasta (Reeve, 2005, s. 303-305). Biologi-
sessa nakokulmassa korostuu tunteiden neurofysiologinen ja biokemiallinen perusta, ku-
ten niiden pohjautuminen hermoverkkoihin (Nummenmaa, 2014, s. 646—651). Sen si-
jaan kognitiivisessa nakokulmassa painopiste on tunteiden ilmenemisessa ajattelussa ja
kielessd, sekad puhutussa etta kirjoitetussa muodossa. Sosiaalisessa nakdkulmassa puo-
lestaan keskitytdaan tunteiden nakyvyyteen kayttdaytymisessa ja vuorovaikutuksessa

(Webster-Stratton, 2003, s. 285).

Yleisesti ollaan yhta mielta siitd, etta tunteisiin vaikuttavat suuresti ymparisto ja kulttuuri,
kuten lapsuuden ja nuoruuden kokemukset seka opitut taidot ja asenteet (Holmgren,
2017, s. 17). Tunteita voidaan luokitella my6s miellyttavyyden mukaan. Yksinkertaisim-
millaan tunteet jaetaan miellyttaviin ja epamiellyttaviin. Miellyttavia positiivisia tunteita
ovat esimerkiksi ilo, rakkaus, rauhallisuus ja positiivinen yllattyminen, kun taas suru, viha,
pelko ja inho ovat kielteisia (Holmgren, 2017, s. 23). Kielteiset tunteet erottuvat usein
voimakkaan kehollisen vasteen ja selkedn toimintaa ohjaavan viestin vuoksi. Pelko lisaa
valppautta, viha signaloi rajojen ylitystda ja inho kehottaa valttamaan tiettyja asioita

(Holmgren, 2017, s. 25).
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Kielteiset tunteet ohjaavat yksilon kayttaytymista yhteisOssa ja toimivat tehokkaana kei-
nona ilmaista tarpeitaan seka tukea selviytymista vuorovaikutustilanteissa (Holmgren,
2017, s. 25). Toisaalta ahdistus voi johtaa pessimistiseen kognitiiviseen vinoumaan, jossa
aivot tulkitsevat monitulkintaisia tilanteita uhkaaviksi ja ennustavat kielteisia seurauksia.
Ahdistuneessa tilassa aivojen yliaktiivisuus korostaa uhkien havaitsemista, mika voi vaa-

ristdd paatdksentekoa ja vaikeuttaa epavarmuuden sietdmista (Mlodinov, 2023, s. 26).

Siind missa negatiiviset tunteet toimivat mielen varoitusmerkkeing, positiiviset tunteet
kannustavat tarttumaan elaman mahdollisuuksiin. Positiiviset tunteet syntyvat usein ne-
gatiivisten tunteiden kasittelyn kautta. Jaettu suru voi yhdistaa ihmisia ja oman ongel-
man ratkaiseminen tuo helpotusta. Nain positiiviset ja negatiiviset tunteet ovat riippu-
vaisia toisistaan ja kielteisten tunteiden tukahduttaminen heikentdaa myds positiivisten

tunteiden kokemista (Rantanen ja muut, 2020, s. 43).

3.1 Tunteiden johtaminen

Salonen (2017) toteaa, etta tunteiden johtaminen ei ole yksinkertaista, koska ihmisten
tunteet ja tarpeet ovat jatkuvassa muutoksessa. Siksi tunteiden johtaminen muodostuu
jatkuvasta prosessista, johon ei voida luoda valmista opasta tai kaavaa reagoimisen oh-
jeeksi. Salonen korostaa, etta tunteiden johtaminen on ainatilannekohtaista ja vaatii sen

vuoksi hyvaa tilannetajua (Salonen, 2017, s. 248-249).

Salosen (2017) mukaan esihenkilén on tarkeda tunnistaa omat tunteensa, hyvaksya ne
ja osata saadella niiden ilmaisua kulloisenkin tilanteen mukaan. Salosen mukaan hallittu
tunteiden nayttdaminen rentouttaa tyoyhteison ilmapiiria, jolloin myos alaiset ymmarta-
vat ja ennakoivat tallaista esihenkil6a huomattavasti helpommin. Salonen jatkaa kuiten-
kin, etta suomalaiset esihenkilot ilmaisevat keskimaarin hyvin niukasti tunteitaan vuoro-
vaikutuksessa alaistensa kanssa. Taman seurauksena suomalainen esihenkild vaikuttaa
helposti etdiselta ja viiledlta. Kun esihenkild ei lainkaan ndyta tunteitaan, se herattaa
alaisissa helposti epavarmuutta ja pelkoa seka ruokkii epdluottamusta (Salonen, 2017, s.

251-252).
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My®os Kaski ja Kajander (2005, s. 7-8) kertovat, etta esihenkilotydssa kaikkein haastavinta
on tunteiden johtaminen. Tunteet hammentdvat ja toisinaan saattavat olla esteena
tyossd suoriutumiselle ja organisaation tavoitteiden mukaiselle tydskentelylle. Kaski ja
Kajander (2005) jatkavat, etta psykologisesta ndkokulmasta kyseessa on tunteet ja juuri
tunnetietoon sisadltyy ihmismielen merkityksellisin tietous. TyOyhteisén toimivuuden
merkityksellisin tieto on sisdllytetty kokemukselliseen tietoon eli tunnetietoon. Tunteita
voivat herattdd monenlaiset tilanteet tyossa ja kenties tiedollisella tasolla esihenkilot
voivat tietda miten tulisi toimia, mutta kokemuksellisella tasolla tata tietoa ei osata kayt-
taa tai sitd ei ole. Daniel Goleman (2009) kuvaa esihenkiléiden tunnetilojen merkitysta

seuraavasti:

“Johtajien on tajuttava, ettd he itse mddrddvdt suurelta osin tunneilmapiirin, joka
heiddn johtamansa organisaation kdytdvilld vallitsee, ja ettd se vuorostaan vai-
kuttaa siihen, kuinka hyvin yhteisiin tavoitteisiin pédstéén - mitataanpa tulosta
testituloksilla, myyntitavoitteilla tai hoitajien pysyvyydelld.” (Goleman, 2009).

Ojasen (2023, s. 124-125) mukaan kulttuurien valilla on suuria eroja siind, miten tunteita
ilmaistaan. Ojanen jatkaa, ettd Suomessa tunteiden ilmaisu on yleensa pidattyvaista ja
yleisesti ottaen voimakkaiden tunteiden ilmaisua voidaan pitaa hyvin poikkeuksellisena.
Tahditon tunteiden ilmaisu voidaan katsoa olevan sellaista, joka ei huomioi kulloisenkin
tilanteen asettamia vaatimuksia. Valtasuhteetkin vaikuttavat ihmisten tunneilmaisuun.
Talléin paatdsvaltaa vailla olevan ihmisen tulee huomioida paatdsvaltaa omaavan ihmi-
sen tunteet ja varottava tietoisesti loukkaamasta tallaista ihmistd. Onkin ilmeista, etta

tunteita voidaan ilmaista vapaammin silloin, kun henkil6lla on valtaa.

Tunnealykkaalla johtajalla on halua rakentaa merkityksellisyyden kokemuksia ja edistaa
tyontekijoiden ja tyoyhteisén kokonaisvaltaista hyvinvointia. Tunnedlyn merkitys on
edellytys erityisesti onnistuneelle etdtyoskentelylle, jossa nonverbaalinen viestintd on

vahdisempaa ja mahdollisuudet vaarinymmarryksille kasvavat (Novetos, 2025).
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Tunteiden tunnistaminen on menestymisen ldhtokohta, silld toimimme tunteiden vaiku-
tuksen alaisina. Tunnety0 vaatii vaikeidenkin asioiden kanssa tyostamista ja tama tekee
johtajasta seuraamisen arvoisen. Johtajana menestyminen edellyttda, etta johtaja on
valmis puhumaan omista ja muiden tunteista ja joka tunnustaa, etta tunteilla on valia.

(Rehn, 2018, s. 54-55).

3.2 Tunnejohtamisen kuusi moduulia

Rantanen ja muut (2020, s. 58-59) esittelevat alla kuusi tunnejohtamisen moduulia:

Tunnejohtamisen

kuusi moduulia
| Moduuli 2 | | Moduuli 4 | [ Moduuli 5 |

. Tunnista, . Sovella

Tiedosta .. . : Kohtaa ja e

i Ymmarra voimat herittele ja . tunnetaitoja
tunteiden B o kasittele tr

. tunteiden vahvista . tybpaikan
vai s T negatiivisia -

taustalla positiivisia 5 haastavissa
. tunteita . .

tunteita tilanteissa

Johda tiimin ja
organisaation

e tunneilmastoa
tybelimassa

Mista tekijoista Mitka asiat Keinot
tydyhteistn selittdvat vahvistaa
tunneilmasto yksilon positiivisia
rakentuu kayttaytymistd tunteita

Tunnetaitojen
soveltaminen
tiimiin ja koko
organisaatioon

Keinot puuttua Keinot ratkoa
ei- toivottuun haastavia
kdytokseen tilanteita

Kuvio 5. Tunnejohtamisen kuusi moduulia (Rantanen ja muut, 2020, s. 58—59).

Tama teoria selittda kdaytannon tasolla mita tunnejohtaminen on. Tutkielmassa on no-
jattu erityisesti tdman teorian moduuleihin. Rantasen, Leppasen ja Kankaanpaan (2020,
s. 58-59) tunnejohtamisen kuusi moduulia — kuvio ilmentda sen mité osa-alueita tunne-
johtaminen kdytdannossa sisaltaa ja mitd tunnejohtaminen on. Esihenkilon tehtdvana on
tiedostaa mika vaikutus tunteilla on ja ymmartaa miten tunteet vaikuttavat tyéntekoon.
Esihenkilo miettii keinoja, joilla voi vahvistaa positiivisia tunteita ja miten esihenkil6 voisi
yllapitdaa tunnetaitoja, joilla voisi kasitella johdonmukaisesti negatiivisia tunteita ja

tydssa kohtaamiaan haastavia tilanteita seka johtaa organisaation tunneilmastoa.
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Rehn (2018, s. 52-54, 56) kertoo, ettd empatian puute on se, mita ihmiset pelkaavat eni-
ten esihenkilGissadn. Sen vuoksi johtajista haetaan empatiataitoja. Empatialla tarkoite-
taan sita, ettd esihenkil6 kykenee elaytymaan jaymmartamaan tyontekijoiden kokemuk-
sia ja ettd esihenkilo tiedostaa jatkuvasti, ettd tunteet ja tarpeet vaikuttavat tyokykyyn.
Syy sille miksi tyontekijat vaativat esihenkil6iltdan empaattista osaamista on, etta esi-
henkilé on ennen kaikkea ihminen, jolla my6s on tunteita ja joka ymmartaa tunteiden
merkityksen tydssaan. Empatia on kyky eldytya, ja taito, jonka kautta ihmiset sitoutuvat
toisiinsa. Empatia on sosiaalista kyvykkyytta, jonka johdannaisena on sosiaalinen kom-
munikaatio tyoyhteisdssd, motivaation luominen ja yllapito sekd ongelmatilanteiden rat-
kaiseminen. Rehnin (2018, s. 52—-54, 56) mukaan tunnejohtaminen edellyttaa kykya ym-
martad muita ihmisia ja heidan toimintaansa ja siten tunnealyn taitoja. Tunnejohtajana
menestymisen edellytys on, ettd on valmis puhumaan tunteista ja valmis tunnustamaan,

ettd tunteilla on valia.
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4 Johtaminen koulussa

Tassa luvussa tarkastellaan johtamista peruskoulun kontekstissa. Koulu toimii seka oppi-
mispaikkana ettd organisaationa, jossa rehtorin johtajuus, organisaatiokulttuuri ja psy-
kologinen turvallisuus vaikuttavat opettajien tyohyvinvointiin seka oppilaiden kehityk-
seen. Luvussa keskitytdan erityisesti peruskoulun organisaatiokulttuuriin, motivaatioon,

psykologiseen turvallisuuteen ja rehtorin rooliin johtajana.

4.1 Koulun organisaatiokulttuuri ja psykologinen turvallisuus

Opetushallituksen (2024) mukaan koulu on sosiaalinen ja pedagoginen jarjestelma,
jonka tarkoituksena on edistdaa oppimista, sosiaalista kehitysta ja tasa-arvoa yhteiskun-
nassa tarjoamalla strukturoitua koulutusta lapsille ja nuorille. Suomalainen perusopetus
on yleissivistavaa koulutusta ja silla on seka kasvatus- ettd opetustehtava. Perusopetuk-
sen tavoitteena on tukea oppilaiden kasvuaihmisina ja yhteiskunnan jasenina seka opet-
taa tarpeellisia tietoja ja taitoja. Perusopetus tuottaa kaikille saman jatko-opintokelpoi-

suuden (Opetushallitus, 2024).

Koulu toimii yhteis6llisena ymparistona, jossa rehtori, opettajat ja oppilaat muodostavat
vuorovaikutteisen kokonaisuuden. Peruskoulu kasittaa vuosiluokat 1-9, ja opetus on ala-
luokilla paaosin luokanopettajan antamaa yleisopetusta, ylaluokilla taas aineeno petusta.
Koulu on siis paitsi oppimispaikka myds organisaatio, jossa johtajuus, yhteistyd ja hyvin-
vointi vaikuttavat suoraan opetuksen laatuun ja oppilaiden kehitykseen (Opetushallitus,

2024).

Organisaatiokulttuuri nahdaan usein kayttaytymisnormien, arvojen ja toimintatapojen
muodostamana kokonaisuutena, joka kertoo ja ohjaa, miten tyoyhteisdssa on tapana toi-
mia (Rantanen ja muut, 2020, s. 53). Hyva organisaatiokulttuuri iimenee usein avoimena,
ystavallisena ja kannustavana ilmapiirina, jossa yhteistyd sujuu, tydntekijat viihtyvat ja

tunteita ei tarvitse piilotella (Machado & Davim, 2017, s. 2—3).
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Ihmiset haluavat pohjimmiltaan tuntea olonsa turvalliseksi ja hyvaksytyiksi. Psykologinen
turvallisuus on organisaatiokulttuurin keskeinen elementti. Se tarkoittaa, etta jokaisella
on mahdollisuus tuoda esiin uusia ideoita, kysya kysymyksia, pyytaa apua, varmistaa asi-
oita, haastaa muita ja kertoa epdonnistumisistaan ilman pelkoa nolaamisesta tai rangais-
tuksesta (Rinne, 2021, s. 29—31). Hampden-Turnerin (1991, s. 36, 38) mukaan esihenkild
luo hyvinvoivaa kulttuuria tyoyhteis66nsa sosiaalisella kanssakdymisella tyonteki-
joidensa kanssa. On myds todettu, ettd tyontekijat ovat tuottavampia tydssaan erityi-
sesti silloin, kun heidan motivaationsa ja sosiaalinen tyytyvadisyytensa ovat korkealla ta-
solla. Hampden-Turner (1991, s. 40-41) jatkaa, etta tydntekijoiden motivointiin tarvi-

taan johtajia, jotka ovat sosiaalisesti lahjakkaita.

Ojanen (2023, s. 125) toteaa, ettd kulttuurien valillda on merkittdvia eroja siind, miten
tunteita ilmaistaan ja millaisia rooleja eri yhteis6t antavat lapsille, nuorille ja aikuisille.
Tilanteet, joissa ihmiset toimivat, vaikuttavat kayttaytymiseen liittyviin odotuksiin. Tah-
dittomana kayttaytymisena pidetdan yleensa sellaista, joka ei ota huomioon tilanteen
sosiaalisia vaatimuksia tai toisten ihmisten rajoja. Nykyisessa tydelamassa korostuvat
tyontekijan innostus ja sitoutuminen oman tyonsa tavoitteisiin. Hyvan tydoympariston
piirteisiin voidaan liittdd myos mahdollisuus henkilokohtaiseen kasvuun, itsensa toteut-
tamiseen ja aidon minuuden I6ytamiseen. Samaan aikaan johtajuuden luonne on muut-
tunut. Johtajilta ei enda odoteta etdista auktoriteettia, vaan johtajalta toivotaan valmen-

tavaa ja esimerkillista johtajuutta, joka tukee ty6ssa edistymista ja myds tyéhyvinvointia.

Hameedin ja muiden (2025) mukaan positiivisella organisaatiokulttuurilla on my6s vai-
kutusta yrityksen taloudelliseen menestymiseen. Kun tyontekijat ovat tyytyvaisia, he
ovat motivoituneempia ja sitoutuneempia yritykseen. Seurannaisvaikutuksena voi olla,
ettd sairauspoissaolot ja loppuunpalamiset vahenevat. Hyvinvoivat ja yritykseen sitoutu-
neet tyontekijat vaikuttavat positiivisesti asiakaskokemuksiin, mika tukee kuluttajien tyy-
tyvaisyytta, uskollisuutta jalisdaa brandin arvoa, edistden ndin yrityksen kilpailuetua
ja mahdollisuutta kasvuun. Tuomisen (2018, s. 41) mukaan tulevaisuudessa vakituisten

tyopaikkojen sijaan oleellisempaa on yhdistaa erilaisten yksildiden, tiimien ja tehtavien
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yhteensopivuus. Tyoyhteisossa lisdarvoa tuo se, ettd henkilot ovat aitoja ja etta he teke-

vat sitd, mista suoriutuvat parhaiten.

4.2 Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Ruohotien (1998, s. 36—37) mukaan sana motivaatio tulee latinan kielen sanasta movere,
joka tarkoittaa liikkumista. Myohemmin sanan maaritelmaa on laajennettu siten, etta
motivaatio kattaa myos kayttaytymistd ohjaavia tekijoita. Ihmisilla on erilaisia motiiveja,
jotka ohjaavat heidan tekemisidan. Motiivit muodostavat motivaation perustan, ja moti-

vaatio puolestaan aktivoi yksilon toimimaan kohti tavoitteita (Ruohotie, 1998, s. 36—37.)

Martelan jamuiden (2015, s. 26) mukaan motivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen
motivaatioon. Martelan ja muiden (2015, s. 26) mukaan "sisdinen motivaatio tarkoittaa
motivaatiota, jossa ihminen hakeutuu tekemddn asioita, jotka héntd itsedéin kiinnosta-
vat ja innostavat tai jotka tuntuvat hénestéd arvokkailta." Martela ja muut (2015 s. 26)
jatkavat, ettd tekeminen vetaa ihmistad puoleensa, koska se on jotakin, mita han todella
haluaatehda. Harrastukset voivat olla esimerkki tekemisesta, jota ohjaa ihmisen sisdinen
motivaatio. Myos tyota kohtaan ihminen voi tuntea sisdistd motivaatiota. Sisdinen moti-
vaatio vahvistuu erityisesti silloin, kun tydntekijalla on autonomiaa oman tyénsa suhteen,
mahdollisuus vaikuttaa tyohonsa sisdltéon ja suorittamistapoihin, kantaa vastuuta

omista tehtavistadn seka tyoskennelld kannustavassa ja positiivisessa tyoilmapiirissa.

Ulkoinen motivaatio Martelan ja muiden (2015, s. 27) mukaan tarkoittaa sen sijaan “mo-
tivaatiota, jossa tekemisen syy onirrallinen itse tekemisestd. Siind emme ole innostuneita
kdsillé olevasta tehtdvdstd. Teemme sen saadaksemme jonkin ulkoisen palkinnon tai
vdlttéddksemme jonkin ulkoisen rangaistuksen.” Tata voidaan ajatella klassisena “keppi-
porkkana” ajattelutapana. Raha voi toimia motivaattorina epamiellyttavan tyotehtavan
tekemiseen. Ulkoinen motivaatio voi kuitenkin innostaa ainoastaan tiettyyn pisteeseen
asti, joten usein se ei ole hyva pitkaaikainen ratkaisu. Seka sisdisella etta ulkoisella moti-

vaatiolla on kuitenkin todettu olevan vaikutusta tyontekijoiden jaksamiseen.
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4.3 Moderni johtajuus

Salonen (2017, s. 237-239) toteaa, ettd organisaatioissa vahvan johtajuuden ominai-
suuksiin luokiteltiin ennen erityisesti ongelmanratkaisutaidot, paatoksentekokyky ja oh-
jeiden delegointi yhden henkilon kautta lineaarisesti ylhaalta alaspadin. Nykyajan organi-
saatioissa johtajuus on muuttunut siten, etta valtaa, vastuuta ja paatoksentekoa jaetaan
kokonaisvaltaisesti organisaation sisalla. Johtajan tdrkedna tehtavana on luoda organi-
saatioon olosuhteet, jotka auttavat sen jasenia antamaan parhaansa, kehittymaan ja jak-
samaan. Tallaista ilmapiirid on vaikea saada aikaan tiukalla kontrollilla tai maaraamalla,
jonka takia nykyajan hyva johtaja auttaa, rohkaisee ja kannustaa alaisiaan ottamaan vas-
tuuta, menestymaan ja tekemaan paatoksia itsenaisesti. Valtaa ja vastuuta ei siis ole ny-
kyaikana enaa pelkastdan yhdella johtajalla, vaan valta ja vastuut siirtyvat alaspain tyon-
tekijoille itselleen mahdollisimman laajasti jopa koko organisaation kaikille tasoille. Joh-
tajan kyky tunnistaa, ymmartaa, herattaa ja ohjata alaistensa tunteita ovat tassa avain-

asemassa.

Tuominen (2018, s. 9, 35, 184) kertoo, ettd uuden ajan johtajuutta kasittelevat tutkimuk-
set ja artikkelit korostavat tunnedlya ja yritysten tarvetta kehittda ymparisto4, jossa tyon-
tekijat uskaltavat avautua, jakaa ideansa ja vapauttaa luovuutensa. Tunteiden ymmarta-
minen ja johtaminen onkin tulevaisuuden yksi tarkeimmista taidoista. Kaski ja Kajander
(2005, s. 8-9) jatkavat, etta tunteiden ja muutoksen johtaminen vaatii ennen kaikkea
nakékulman muutosta ja tunteiden johtamisen arvon tunnustamista. Tunteet eivat ole
este, vaan voimavara, joka voi ratkaisevasti vaikuttaa yrityksen menestykseen. Kun tun-
teiden johtaminen tunnustetaan arvokkaaksi ja opittavissa olevaksi taidoksi, tunteiden

johtaminen muodostuu kriittiseksi menestystekijaksi.

4.4 Matala hierarkia

Lahteron ja Salosen (2022, s. 36, 60) mukaan johtajuus kouluissa ei ole en&a vain rehtorin
tehtdva, vaan johtajuutta on jaettu myos osana muillekin opettajakuntaan kuuluville.

Jaetun johtamisen malliin kuuluu jakaa vastuuta osallisille ja paatoksenteon prosesseihin
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ja johtamiseen perustuen jaetun johtamisen mallin ja erityisesti pedagogisen vastuun
jakaminen katsotaan kuuluvan koko opettajakunnalle perinteista hierarkkista johtamis-
mallia paremmin. Lahtero ja Salonen (2022, s. 21) jatkavat, ettd matala hierarkia koulussa
tarkoittaa vallan jakamista ja hajauttamista. Tama toteutuu siten, etta yha useampien
yksildiden tulee osoittaa johtajuutta itsessaan ja haluta toteuttaa sitd ja samalla yha use-
amman tulee voida toimia koulun erilaisissa, joko pysyvana tai valiaikaisena, johtamis-

tehtavassa. Taman perusteella kouluissa toteutetaan matalan hierarkian johtamistapaa.

Hampden-Turner (1991, s. 43) kertoo, ettd organisaation hierarkia mahdollistaa organi-
saation sisdisen yhteistydn ja ihmisten keskindisen aktivoitumisen. Esimerkiksi tyonteki-
joiden valiset erimielisyydet voisi ratkaista heiddan esihenkilonsd, mutta valitettavan
usein esihenkil6lla ei ole aikaa tai riittavaa tietoa niiden ratkaisemiseen. Hierarkkisessa
organisaatiossa tyontekijan keinoksi jaa usein asian vieminen ylemmalle taholle ja tama
menettelytapa on tai voi olla liian hidasta ja talla tavalla saatu ratkaisu erimielisyyteen ei
usein miellyta riidan osapuolia. Ratkaisuna on siis se, etta riidan osapuolten tulee siksi
ensin itse yrittaa ratkaista ongelmansa. Tama edesauttaa ihmisten valista tasa-arvoi-
suutta, kun he tasavertaisina voivat ratkaista ongelmia ilman hierarkkista valta-asetel-

maa esihenkilo-alainen kontekstissa.

Anastasioun (2020, s. 11) mukaan johtamistyylilld ja konfliktihallinnalla on merkittavia
vaikutuksia henkilostoén tyotyytyvaisyyteen ja suorituskykyyn. Myods Leen ja muiden
(2016, s. 2-3) mukaan tietynlaiset johtamistyylit ja tydpaikan hierarkkinen kulttuuri vai-
kuttavat tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen. Johtamistyylit, jotka edesauttavat matalaa
hierarkiaa tydyhteis6ssa ovat tutkimuksen mukaan suorassa yhteydessa tyontekijoiden
kokemaan tyotyytyvaisyyteen. Talla on vaikutusta tehokkuuteen, innostukseen ja tyon
mielekkyyteen. Hierarkkinen kulttuuri painvastaisesti voi heikentda tyon mielekkyytta ja

tyotyytyvaisyytta.

Chopra (2015, s. 37-39) jatkaa, etta johtajien tulisi valttda autoritaarisyyttd, vihaa ja va-

rautuneisuutta vaan sen sijaan jakaa tervettd tunneperdistd energiaa ja heidan tulisi
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luoda pysyvia tunnesiteita tyontekijoihinsa. Organisaatiossa tunnesiteiden olemassaolo
havaitaan johtajan ymparilld olevien ihmisten luottavaisesta ja myonteisesta kayttayty-
misestd suhteessa johtajaan. Tallaisessa tilanteessa johtajan Idhelld olevat ihmiset ovat
usein hyodyksi ja tekevat parasta tyosuoritusta ja yleensa jakavat johtajan osoittaman
suunnan ja vision. Tallaisessa organisaatiossa olevat tyontekijat ovat usein myos moti-

voituneita ja sitoutuneita organisaation yhteisiin tavoitteisiin.

Hampden-Turnerin (1991, s. 47, 87) mukaan johtajan kayttdessa delegointia osana joh-
tamistapaansa, johtaja osoittaa tyontekijoita kohtaan luottamusta. Johtaja arvioi tyonte-
kijan kyvykkaaksi hoitaa vastuullisesti sen tyétehtavan, jonka han olisi voinut tehda itse.
Tama on mahdollista silloin, kun johtaja tuntee tyontekijansa ja lahtokohtaisesti tasa-

arvoinen kahdensuuntainen viestinta johtajan ja tyontekijan valilla voi toteutua.

4.5 Rehtori koulun johtajana ja pedagogisen hyvinvoinnin edistdjana

Rehtorin tehtdva on johtamistehtdva. Rehtorin yleisiin kelpoisuusvaatimuksiin ei ole kui-
tenkaan listattu johtamisosaamista. Rehtorin kelpoisuuden vaatimuksena on ylempi kor-
keakoulututkinto, asianomaisen koulutusmuodon opettajan kelpoisuus, riittava kokemus
opettajan tehtavista sekad opetushallituksen hyviaksymien perusteiden mukainen opetus-
hallinnon tutkinto (Finlex, 2005). Vaikka johtamistaito ei ole vaatimuksena rehtorin teh-
tavan hoitamiselle, on Opetushallituksen rehtorinkoulutuksen osioissa tutkintoon sisal-

lytetty kolme eri johtamisroolia (kts. kuvio 6).

Lahtero ja Salonen (2022, s. 20—21) kertovat, ettd koulu kohtaa samat meneillaan olevat
muutoshaasteet ja paineet kuin muukin ymparoiva yhteiskunta. Koulu ei siis ole yhteis-
kunnasta irrallinen yksikkdnsa vaan kehittydkseen sekin vaatii jatkuvaa kehittamista.
Rehtorin ammatillisen osaamisen kenttd on laaja eika pelkka hallinnollinen johtaminen
riitd. Rehtori on samaan aikaan seka hallinto- ja talousjohtaja, pedagoginen asiantuntija,
henkilostdjohtaja, yhteistyoverkostojen johtaja ja koulukulttuurin kehittdja. Rehtorin
ty6hon kohdistuu monin eri tavoin sosiaalisia odotuksia, mika tekee rehtorin tyosta vai-

keampaa ja monimutkaisempaa verrattuna moniin muihin johtamisrooleihin. Lisaksi



UWASA - Luottamuksellinen - Confidential (3Y)

28

koulun johtaminen on pitkalti jaettua johtamista. Se tarkoittaa, etta valtaa jaetaan kou-
lun yksittaisille opettajille ja opettajista muodostetuille kehittamis- ja johtoryhmille.
Myos koulun kehittaminen ja muutosjohtaminen ovat keskeista rehtorin tydssa ja tahan
liittyy rehtorin kyky turvata tyon jatkuvuutta ja kyky luoda henkildstolle turvallisuuden

tunnetta.

Lahtero ja Salonen (2022, s. 8-9) jatkavat, etta rehtorin patevyysvaatimuksissa edelly-
tetty opettajan kelpoisuus ja tydkokemus opettajan tehtdvistd mahdollistavat henkilon
henkista kasvua ja kehittymista erinomaiseksi rehtoriksi. Rehtorilla tulisi olla laaja peda-
gogisen osaamisen, johtamisen ja koulun kokonaisvaltaisen kehittdmisen taito. Lahtero
ja Salonen (2022, s. 13) kuvaavat kuviossa 6 patevan rehtorin johtamisen osa-alueita,

jotka muodostavat koulun toimintakulttuurin perustan.
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Rehtorin johtamisen osa-alueet

2.
1. Tekninen 3. Henkiloston

: , Ped [ ) .
johtaminen jih?zf;gi:'nneenn johtaminen

1) Rehtorien ja opettajien
vuorovaikutuksen
yllapitaminen

1) Rutiininomaiset 1) Strateginen
hallintotehtavat johtaminen

s 2) Rehtorin ja opettajien . ,
2) Luk k 2)T
) Lukujérjestyksen vuorovaikutuksen ) Tuen tarjoaminen

tekeminen S opettajille
ylldpitdminen

3) Taloushallintoon 3) Tuen tarjoaminen 3) Opettajien auttaminen
liittyvat tehtavat opettajille haastavissa tilanteissa

4) Opetussuunnitelmaan
perustuvan vuosittain
tehtdvan
lukuvuosisuunnitelman
valmisteleminen

4) Koko koulua koskevien

linjausten tekeminen 4) Lasndolo

5) Osaamisen johtaminen

Kuvio 6. Rehtorin johtamisen osa-alueet (Lahtero ja Salonen, 2022, s. 13).

Lahteron ja Salosen (2022, s. 56-58) mukaan tekniselle johtamiselle on tunnusomaista
suunnittelu, organisointi, koordinointi ja aikatauluttaminen. Ne ovat jokaisen koulun toi-
minnan edellytys, koska ilman organisoitua rakennetta koulussa tyoskentelevat voivat
olla epatietoisia tyotehtavistadn ja tavoitteistaan. Pedagogista johtamista toteuttavien
rehtoreiden huomio ja toiminta suuntautuu opetuksen ja oppimisen kehittamiseen. He
keskittyvat myos koulun kehittdmiseen. Henkiloston johtamista korostavat rehtorit kat-
sovat, ettd ihmiset ovat kouluorganisaation ydin. Taman johtamistyylin osa-alueisiin kuu-
luu tarpeiden, motivaation ja hyvinvoinnin johtaminen. Opettajat, jotka tuntevat koulun
vastaavan heidan omiin tarpeisiinsa ja henkilokohtaisiin tavoitteisiinsa, sitoutuvat pa-
remmin koulun yhteisiin tavoitteisiin. Rehtori tarjoaa henkilostolle tukea ja kannustaa
henkilostoa menestymaan. Merkityksellisen tasta tekee se, ettd opettajien korkea opet-

tamismotivaatio edesauttaa oppilaiden korkeaa opiskelumotivaatiota.
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Lahtero ja Salonen (2022, s. 58-59) lisdavat, etta tehtdvastdansa ajan tasalla olevan reh-
torin on hyva vaihtaa organisatorisia tehtaviaan saannéllisesti ja valilla tarkastella samaa-
kin tehtdvaa eri johtamisen osa-alueiden kautta. Mikali rehtori keskittyy vain tekniseen
johtamiseen, mutta pedagoginen johtaminen ja henkiloston johtaminen jaavat vaille
huomiota, ei koulun henkildsto juurikaan motivoidu tehtavaansa ja opetuksen perusteh-
tava voi talloin hamartya. Jos taas johtamisessa keskitytaan liian paljon henkiléston joh-
tamiseen, voi silloinkin opetuksen perustehtava hamartya ja koulun toiminta voi olla
epdajarjestyksessa. Jos taas rehtorin johtaminen painottuu pedagogiseen johtamiseen,
jaa silloinkin mainittu perustehtdava pahimmillaan saavuttamatta. Koulun toimiessa
strukturoidusti, on sen perustehtava saavutettavissa. Talloin koulun henkil6st6 on toden-
nakodisemmin motivoitunutta ja sitoutunutta. Rehtorit kokevat kuitenkin, etta erityisesti
tekninen johtaminen vie eniten aikaa suhteessa rehtorin ydintehtavaan eli pedagogiseen

johtamiseen, johon myds henkiléston johtamisen katsotaan kuuluvan suurelta osin.

Wenstromin (2020, s. 26) mukaan pedagogisella hyvinvoinnilla tarkoitetaan koko koulu-
yhteison hyvinvointia ja oppimista. Pedagogisen hyvinvoinnin perusajatuksena on, etta
henkiloston ja opiskelijoiden hyvinvointi kulkevat kasi kadessa. Hyvinvoivat opettajat pa-
rantavat koulun ilmapiiria, opiskelijat voivat paremmin ja ovat innokkaampia oppimaan.
Henkiloston kokeman huonon ty6ilmapiirin on todettu aiheuttavan opiskelijoissa muun
muassa masennusta, lintsaamista ja koulukiusaamista. Wenstrém (2020, s. 26) korostaa
lisdksi, ettd pedagogisella hyvinvoinnilla tarkoitetaan hyvinvointia, joka syntyy jokapai-
vdisessa vuorovaikutuksessa. Pdivittdiset kohtaamiset kollegoiden kanssa sekda opetusti-
lanteessa tapahtuva opettajan ja oppilaan valinen keskindinen vuorovaikutus vaikuttavat
suoraan asianosaisten hyvinvointiin ja jaksamiseen. On tarkea muistaa, etta pedagogi-
nen hyvinvointi on kaikkien yhteinen asia. Se ei ole pelkadstaan yhden ihmisen vastuulla,
kuten rehtorin, vaan jokaisella osapuolella on yhtdldinen vastuu ja mahdollisuus vaikut-

taa siihen.
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Ojasen (2023, s. 142—-144) mukaan hyvinvointia edistavan ympariston ominaisuuksiin
kuuluu my6nteinen ilmapiiri, valittaminen, tuki, sosiaaliset verkostot, sosiaalinen paa-
oma, mahdollisuudet, vastuullisuus, kannustus, yhteiséllisyys ja esimerkiksi terveyden-
huolto. Sosiaalisilla verkostoilla tarkoitetaan yhteyksia tyopaikalla tai esimerkiksi harras-
tuksissa. Sosiaalinen pddoma taas koostuu tyopaikalla ihmisten muodostamasta yhtei-
sOstd, joissa jaetaan samoja arvoja, uskomuksia, kasityksia ja asenteita luottamuksesta

ja sosiaalisen kanssakaymisen vastavuoroisuudesta.

Opettajien tydssdjaksamisesta ja tyohyvinvoinnista on puhuttu paljon sekd mediassa etta
useissa tutkimuksissa. Esimerkiksi OAJ:n (2024) tutkimuksessa, Ervastin ja Nikunlaakson
(2025) Tyoterveyslaitokselle ja opetus- ja kulttuuriministeriolle laatimassa Kuntal0-tut-
kimuksessa seka Hietajarven ja Heinimden (2025) Opettajien tyéhyvinvointi -tutkimuk-
sessa opettajien tunteita on tarkasteltu padasiassa tydssajaksamisen ja tyduupumuksen
nakokulmasta. Nama tutkimukset osoittavat, etta opettajien tydssdjaksamista ja hyvin-

vointia on oleellista seurata.
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5 Tutkielman toteutus

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen toteutus kaytannossa. Aluksi esitelldan tutkielman
metodologinen viitekehys, valittu tutkimusstrategia seka aineistonkeruumenetelma. Sen
jalkeen kaydaan lapi tutkimuksen kohderyhma, teemahaastattelut, aineiston analyysi-
menetelma seka tutkimuksen luotettavuus. Luvussa kuvataan myods tutkimusprosessin

eteneminen parityoskentelyna.

5.1 Tutkielman metodologinen viitekehys

Tassa kvalitatiivisessa pro gradu -tutkielmassa kuvataan rehtorien roolia tunnejohtajina
ja opettajien kokemuksia tunnejohtamisen toteutumisesta peruskouluymparistéssa. Ku-
vaileminen tarkoittaa tassa tutkimuksessa sitd, ettd kartoitetaan henkildiden, tapahtu-
mien ja kohteiden ominaisuuksia tai piirteita (Hirsjarvi ja Hurme 2006, s. 145). Puusan
jaluutin (2020, s. 9) mukaan kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa keskitytdan
kuvaamaan ja ymmartamaan tarkasteltavaa ilmiota tutkimuksen kohteena olevien valit-
tujen henkildiden nakdkulmasta. He jatkavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa ollaan
kiinnostuneita erityisesti kohderyhman kokemuksista, ajatuksista ja tunteista. Tutkielma

on tutkimusmenetelmaltaan laadullinen monitapaustutkimus.

5.1.1 Tutkimusstrategia ja aineisto

Tutkielman aineisto koostuu neljan peruskoulun rehtorin ja kolmentoista peruskoulun
opettajan yksilohaastatteluista, joissa he tuovat ilmi kasityksiaan koulun tunnejohtami-
sesta. Rehtoreille osoitetut haastattelut ilmentavat kasityksia tunnealysta ja tunnejohta-
misesta ja siitd, kuinka rehtorit toteuttavat tunnejohtamista johtamisessaan. Opettajien
haastatteluissa keskityttiin selvittdmaan opettajien kasityksia, kuinka rehtoreiden tunne-
johtaminen toteutuu kdytannon tasolla. Kasityksilla tarkoitetaan Miettisen (2001) mu-
kaan tietoja, kokemuksia ja uskomuksia, jotka voivat olla tiedostettuja ja osittain tiedos-

tamattomia (Miettinen, 2001, s. 2).
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Tutkimuksen strategiaksi valittiin monitapaustutkimus. Monitapaustutkimusta hyddyn-
nettiin, jotta neljan eri peruskoulun rehtorien roolia tunnejohtajina voitiin ymmartaa

koulukohtaisesti. Taman vuoksi kukin koulu tarkasteltiin omana erillisena tapauksenaan.

Toisin kuin perinteisessa tapaustutkimuksessa, jossa keskitytdan yleensa yhteen pieneen
joukkoon tapauksia (Hirsjarvi ym., 2010, s. 134), monitapaustutkimuksessa analysoidaan
useita tapauksia rinnakkain. Tassa tutkielmassa tapauksina toimivat neljan eri peruskou-

lun rehtorit ja heidan opettajansa.

Yinin (2013, s. 327) mukaan monitapaustutkimuksesta ei voida tehda suoria yleistyksia,
mutta tapausten avulla voidaan kuitenkin tarkastella tutkittavaa ilmiota. Tassad tyossa
monitapaustutkimuksen avulla pyrittiin ymmartamaan tunnejohtamista ilmiona ja sita,
miten se toteutuu eri kouluissa. Tapauksia analysoitiin erikseen ja niiden pohjalta tehtiin

vertailevia johtopaatoksia (Yin, 2013, s. 325).

Vilkka (2025, s. 12) toteaa, ettad laadullisen tutkimusmenetelman erityispiirre on se, etta
tavoitteena ei ole yhden ainoan totuuden lI6ytaminen tutkittavasta asiasta. Ihmisten ko-
kemukset ja kasitykset tutkittavasta asiasta voivat olla ndin ollen hyvia tai huonoja ja
kaikkea silta valilta. Yhtd oikeaa vastausta ei siis ole olemassa, mutta kuten Vilkka (2025,
s. 13) mainitsee teoksessaan: “lhmisten kuvaamien kokemusten ja kdsitysten avulla voi-

daan tehdd tulkintoja eli ratkaista arvoituksia.”

5.1.2 Tutkielman kohderyhma

Tutkimukseen osallistui nelja koulua, josta jokaisesta koulusta haastateltiin yhta rehtoria
ja kahdesta neljaan opettajaa. Kokonaisaineistoon sisaltyy siten yhteensa nelja rehtoria
ja kolmetoista opettajaa. Rehtorit ja opettajat edustavat tutkielmassa omaa itsenaista
asiantuntijuuttaan tunnejohtamisen toteutumisesta ja kasityksista sen toteutumisesta.
Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 73) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa, etta

valitut kohdehenkilot tietavat tutkittavasta ilmiostd mahdollisimman paljon tai etté heilla
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on kokemusta asiasta. Tiedonantajat eivat saa olla tdysin sattumalta valittuja, sillda muu-

toin vastauksia ei ole usein mahdollista verrata keskenaan.

Hirsjarvi ja Hurme (2000, s. 60) kertovat, ettd haastateltavien tarkkaa lukumaaraa ei voi
laadullisessa tutkimuksessa tarkasti etukdateen maarittaa. Tarkoituksena on haastatella
henkil6ita niin kauan, kunnes aineistot eivat enda tuo olennaisesti uutta tietoa. Tata il-

miota kutsutaan aineiston kyllastymiseksi eli saturaatioksi.

Tutkimuksen alussa rehtorien maara rajattiin neljaan, mutta opettajien maaraa ei maa-
ritelty yhta tarkasti. Osallistujien valinnassa ainoana valintakriteerina oli, etta haastatel-
tavat rehtorit ja opettajat tydskentelivdat samassa koulussa ja opettajat olivat haastatel-
tavana olleen rehtorin alaisia. Koulun sijainti tai osallistujien tausta eivat vaikuttaneet
valintaprosessiin. Aineistonkeruun alussa koulujen rehtoreihin otettiin ensin yhteytta ja
vasta sitten kun rehtori oli lupautunut haastateltavaksi, otettiin sattumanvaraisesti kou-
lun opettajiin yhteytta. Haastateltavat osallistuivat tutkijoiden pyynnosta tutkielmaan ja
haastatteluun vapaaehtoisesti, jolloin haastateltavat maarittelivat itsensa pateviksi haas-
tateltaviksi. Osallistuneille painotettiin, ettd aikaisempaa tietoa tunnejohtamisesta ei tar-
vitse olla, ja ettd vastaukset perustuvat omakohtaiseen nakemykseen ja kokemukseen
aiheesta. Lisaksi kerrottiin, ettd haastattelukysymykset [ahetetdan haastateltaville ennen
haastattelun ajankohtaa. Tutkijoille oli tarkeaa, etta jokainen haastateltava osallistuu tut-
kimukseen vapaaehtoisesti. Hirsjarvi ja Hurme (2000, s. 20) taydentavat, ettd ihmisiin
kohdistuvissa tutkimuksissa tarkeimpia eettisia periaatteita ovat informointiin perustuva

suostumus, luottamus, seuraukset ja yksityisyys.

Rehtoreita ja opettajia lahestyttiin vuoden 2025 lokakuusta joulukuuhun ulottuvana
ajanjaksona. Tana aikana selvisi, ketka rehtorit ja opettajat lopulta osallistuvat tutkimuk-
seen. Yhteydenpito tapahtui pddasiassa sahkdpostitse ja puhelimitse. Joulukuun lop-
puun mennessa osallistujat olivat taysin selvilla ja tutkijat pystyivat edeta haastatteluvai-

heeseen.
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Seuraavassa taulukossa esitetdan tutkielmaan osallistuneet rehtorit ja opettajat. Osallis-
tuneiden joukossa oli niin miehia kuin naisia. Sukupuoli ei osoittanut tassa tutkielmassa
merkittavaksi tekijaksi. Tutkielmassa ei esitetd tarkempia tietoja osallistujista, vaikka
haastateltavien taustatiedoissa niita kysyttiin. Tutkijoille oli tarkeas, etta haastateltavien

anonymiteetti sailyisi mahdollisimman hyvin.

Taulukko 1. Osallistuneet rehtorit ja opettajat ja heidan tyokokemusvuotensa.

Osallistujaryhma Lukumaara Tyokokemusvuodet
Rehtori 4 5-20 vuotta
Opettaja 13 3-33 vuotta

Rehtorien ja opettajien moninaiset tyokokemusvuodet rehtorina tai opettajana on ilmei-
nen ja haastaa ndin aineiston luotettavuutta. Hirsjarvi ja Hurme (1991, s. 59) korostavat,
etta tietojen merkitys korostuu erityisesti tietojen luotettavuustarkistuksessa. Hirsjarvi
jaHurme (2000, s. 16, 60) kertovat, ettd haastateltavien valintaan vaikuttaa ndkemys ih-
misestd ainutkertaisena yksilona ja pyrkimys paasta kuulemaan hanen kasityksiaan ja ko-
kemuksiaan. Hirsjarven ja Hurmeen (2000, s. 101) mukaan tutkijaa sitoo vaitiolovelvol-
lisuus, jolla taman tutkielman tekijat haluavat suojata haastatteluihin osallistuneita hen-

kiloita.

5.1.3 Haastattelumenetelma

Haastattelu on Aristoteleen ajoilta oleva tiedonhankinnan perusmuoto. Haastattele-
malla voidaan saada syvallista tietoa ja menetelmana haastattelu on tarkoituksellista kie-
lellistd vuorovaikutusta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, s. 11; Hirsjarvi & Hurme 2006, s. 11;
Ruusuvuori & Tiittula 2005, s. 23, 29.) Tutkielman aineisto on keratty teemahaastatteluin,
silla kohteena ovat rehtorien ja opettajien omakohtaiset kokemukset tunnejohtamisesta.
Hirsjarvi ja Hurme (1991, s. 58) kertovat, ettd haastattelumenetelman valintaan vaikut-
taa kohdejoukko, joka maarittaa sen, minkalainen haastattelutyyppi tutkielmassa on tar-

koituksenmukaisin ja sopivin.
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Puolistrukturoitu teemahaastattelu on yksi tavallisimmista aineistonkeruumenetelmista
laadullisessa tutkimuksessa, minka vuoksi tutkijat hyodynsivat tdtd menetelmaa pro
gradu -tutkielmassa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 83). Hirsjarven ja Remeksen (2009, s.
208) mukaan teemahaastattelu on lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto. Teema-
haastattelu sopii tutkielmaan lomakehaastattelua paremmin, koska tutkielman aihe pe-
rustuu haastateltavien kokemuksiin, joihin ei ole mahdollista laatia valmiita vastausvaih-
toehtoja. Lomakehaastattelussa kysymysten ja vaitteiden muoto on tdysin maaratty,
mika vaikeuttaisi tutkielmaa. Avoin haastattelu puolestaan muistuttaa keskustelua, ja
siind ongelmaksi voisi muodostua selkedn haastattelurungon puuttuminen, jolloin vas-

tauksia ei valttamatta saataisi riittavasti tutkimuskysymyksiin.

5.1.4 Haastattelurunkojen laadinta

Hirsjarvi ja Hurme (1991, s. 26, 29) kertovat, etta haastattelu aineistonkeruumenetel-
mana on tieteellinen metodi, johon kuuluu haastattelurungon laatiminen, haastattele-
minen, tulosten rekisterdinti, numeerisen koodin kerdaaminen ja materiaalin koodaus.
Tama perustuu siihen, etta tutkija tuntee tutkimuskohteensa seka siihen liittyvan teo-

reettisen tiedon.

Puolistrukturoitua teemahaastattelua tehtiin kaksi kappaletta. Toinen haastattelurunko
kohdistettiin rehtoreille ja toinen opettajille (kts. Liite 1 ja Liite 2). Molempien haastatte-
lurunkojen laadinnassa on hyodynnetty tutkimuskysymyksia, teoriaa seka Rantasen, Lep-
pasen ja Kankaanpdan (2020, s. 58-59) esittamia kuutta tunnejohtamisen moduulia. Tee-
mahaastattelu on puolistrukturoitu tutkielman aihepiirin vuoksi ja siksi, ettad haastattelu
sisaltaa tarkat aihepiirit ja teemat. Teemoiksi muodostuivat rehtoreiden haastatteluissa
tunnedlyn ja tunnejohtamisen mddrittdminen seka tunnejohtamisen toteutuminen kdy-
tdnndssd. Opettajien teemaksi haastattelurunkoon muodostui kokemukset rehtorin tun-
nejohtamisen toteutumisesta tyoyhteiséssd. Kyseisilla teemoilla pyritddn vastaamaan
tutkielman tutkimustehtavaan ja —kysymyksiin. Haastattelurungot testattiin viela pilotti-

haastattelun muodossa johto- ja/tai opettajakokemusta omaavilla henkil6illa, joilta



UWASA - Luottamuksellinen - Confidential (3Y)

37

saimme palautetta ja joitain tarkennus- ja korjausehdotuksia. Taman jalkeen haastatte-

lukysymykset olivat valmiit.

5.1.5 Aineistonkeruu ja haastattelujen toteutus

Aineistonkeruun alussa kouluihin otettiin yhteytta sahkopostitse haastattelupyynnolla
ensin rehtoreihin ja sen jalkeen satunnaisesti koulun opettajiin. Rehtoreilla oli myds
mahdollisuus valittaa tutkimukseen liittyva sahkdpostikyselymme eteenpdin oman kou-
lunsa opettajille. Rehtoreita ja opettajia |lahestyttiin tarvittaessa myos puhelimitse. Kaikki
yhteydenotot ldhetettiin piilokopiona (BCC) osallistujien yksityisyyden suojaamiseksi,
jotta kukaan ei nakisi muiden vastaanottajien tietoja. Haastattelujen ajankohdat sovittiin

paadasiallisesti sahkopostitse, ja kaikki haastattelut saatiin sovittua joulukuussa 2025.

Haastattelurungot Idhetettiin tammikuun 2026 alussa hyvissa ajoin ennen sovittuja haas-
tatteluita, jotta haastateltava ehti tutustua kysymyksiin ja tehda halutessaan haastatte-
lun tueksi muistiinpanoja. Tama koettiin laajasti hyvaksi asiaksi. Kaikki haastattelut saa-

tiin pidettya tammikuun 2026 aikana.

Kaikki haastattelut toteutettiin etdayhteyksin Microsoft Teams-sovelluksen avulla, jolloin
ne saatiin tallennettua my6hempaa analysointia varten. Teams-sovellus tuotti automaat-

tisesti litteroidun tekstin, joka kuitenkin vaati tutkijoilta seka oikolukua etta tarkistusta.

Ennen varsinaista haastattelua sekd sen alussa jokaiselle osallistujalle luettiin Vaasan yli-
opiston verkkosivuilta l6ytyva tietosuojalomake. Tietosuojalomake oli |dhetetty aiemmin
sahkopostilla osallistujille. Lomakkeella varmistettiin, ettd haastateltavat ymmarsivat
osallistumisen ehdot EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen (GDPR) mukaisesti. Haastatelta-
valle kerrottiin, ettd haastattelu voidaan keskeyttaa tarvittaessa ja etta heilld on mahdol-
lisuus olla vastaamatta kysymyksiin tai esittaa itse myds tarkentavia kysymyksia. Haasta-
teltaville kerrottiin lisaksi, ettd haastattelutilanteessa haastattelut nauhoitetaan ja litte-
roidaan aineiston myéhempaa analysointia varten. Jokaiselle osallistujalle oli ilmoitettu

jo ennen haastattelutilannetta sdahkopostitse, ettd haastattelu nauhoitetaan. Viela
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haastattelutilanteen alussa haastateltavaa muistutettiin nauhoittamisesta ja tutkimuk-

seen osallistumisen vapaaehtoisuudesta.

Haastattelujen alussa korostettiin, ettd tarkoitus on kerdta tietoa vain haastateltavan
omakohtaisista kdsityksistd ja kokemuksista, jolloin saadut vastaukset eivat ole oikeita tai
vaaria. Tutkimuksen ja etayhteyden kannalta oli erityisen tarkeda luoda lammin, positii-
vinen ja rento yhteys haastateltavaan. Haastattelut aloitettiin aina taustatietokysymyk-

silla, jotta keskustelu kdynnistyisi luontevasti.

Rehtoreiden haastattelua varten oli varattu 30—45 minuuttia ja opettajien haastatteluti-
lanteeseen 15—-20 minuuttia. Rehtoreiden haastattelut olivat pidempia, koska heille liit-
tyvat kysymykset kasittelivat tutkielman ensimmaista ja toista tutkimuskysymysta. Opet-
tajien haastattelut koskivat sen sijaan ainoastaan tutkielman kolmatta tutkimuskysy-
mystd, jolloin lahtokohtaisesti opettajien haastatteluihin riitti ajallisesti lyhempi aika.
Rehtoreiden haastattelut kestivat keskimaarin 30 minuuttia. Opettajien haastattelujen

kestossa oli hieman enemman vaihtelua molempiin suuntiin.

Haastatteluihin tuli valilld tarpeettomia teknisid haasteita Internet-yhteyksien ja puhe-
mikrofonin kdytdssd, mutta naitakin tilanteita varten olimme varautuneet vaihtoehtoi-
silla menetelmilld. Puhelinhaastattelua jouduttiin kdyttamaan muutamassa haastatte-
lussa. Haastattelukysymykset esitettiin haastateltaville samassa jarjestyksessa siten, etta
ne olisivat haastateltaville mahdollisimman luontevia. Haastattelutilanteet pyrittiin pu-
nomaan luonnolliseksi vuoropuheluksi, jossa tarkeintd oli saada esiin haastateltavan
omakohtaisia ndkemyksia ja kokemuksia tunnejohtamisesta. Syrjala ja Numminen (1988,
s. 171-172) todentavat, ettd seka tapaustutkimus ettd monitapaustutkimus edellyttavat

luottamusta tutkijan ja tutkittavan vilille.

Haastattelujen edetessa havaittiin, etta aineisto saturoitui riittavasti jokaisesta koulusta.
Aineiston analyysin jdlkeen arvioitiin, etta aineisto oli saturoitunut riittavasti tutkielman

tarpeisiin. Jokaisen haastattelun jadlkeen tutkijat keskustelivat keskendan haastattelun
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kulusta ja haastattelusta aiheutuneista henkilokohtaisista tuntemuksista. Keskustelun ai-
kana kerattiin alustavia asioita ja teemoja, joihin palataan taman tutkielman aineiston
analysointiosioissa. Puusa ja muut (2020) kehottavat, ettd haastatteluaineistoa on hyva
kdyda lapi mahdollisimman pian haastattelujen paatyttyd, kun ne ovat vield tuoreessa
muistissa. Vaikka haastattelutilanteessa keskityttiin haastateltavaan, huomattiin, etta
tietyt teemat nousivat esiin jo haastattelussa. Aineiston analysointivaiheessa jotkut tee-

mat selkeytyivat ja osa teemoista jdi kokonaan pois toistumattomuuden vuoksi.

Haastattelujen lopussa varattiin aikaa vapaalle keskustelulle, jonka jalkeen osallistuneet
saivat palkkioksi osallistumisesta elokuvalipun. Haastattelutilanteet toteutuivat padosin
hyvin, ne olivat rauhallisia ja haastateltavat vastasivat kysymyksiin yhteistyohaluisesti.

Tutkielmaan osallistuneet kokivat aiheen tarkedksi ja mielenkiintoiseksi.

5.2 Aineistoldhtéinen sisdllonanalyysi

Haastatteluaineisto analysoitiin sisdlldnanalyysi-menetelmalld. Tuomi ja Sarajarvi (2002,
s. 66—72) pitavat sisdllonanalyysia yhtena yleisimmin kdytetyistda menetelmista laadulli-
sen tutkimusaineiston analysoinnissa. He méaarittelevat sisalldnanalyysin tutkimusaineis-
ton sanalliseksi kuvaamiseksi ja jasentamiseksi. Tutkielmassa keskitytdan aineistolahtoi-
seen sisallénanalyysiin, koska se mahdollistaa aineistossa esiintyvien keskeisten teemo-

jen ja tyypillisten kertomusten tunnistamisen.

5.2.1 Analyysimenetelman valinta ja tavoitteet

Hirsjarven ja muiden (2010, s. 221) seka Eskolan ja Suorannan (1998, s. 150) mukaan
tutkielmassa keratyn aineiston analysointi, tulkinta ja johtopaatosten teko ovat tutkiel-
man ydinta. Tutkija saa selville analysointivaiheessa, minkalaisia vastauksia tutkimuson-

gelmaan ja tutkimuskysymyksiin muodostuu.

Taman tutkimuksen aineisto analysoitiin induktiivisella sisalléonanalyysilla, jossa pyritdan

vastaamaan tutkimuksen tutkimustehtdvaan ja tutkimuskysymyksiin. Sisallénanalyysin
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tavoitteena oli paasta eri tasojen kautta yhdistaviin teemoihin. (Tuomi & Sarajarvi, 2009,

s. 109).

Koska hyodynndamme puolistrukturoitua teemahaastattelua aineistonkeruussa, pi-
damme teemoittelua ja tyypittelyd olennaisena osana analyysiprosessia. Haastattelut
kaytiin lapi hyodyntaen laadullista sisallonanalyysia, jossa kunkin haastateltavan rehtorin
ja opettajan vastaukset on ensin pelkistetty, sitten ryhmitelty yhteisiin teemoihin ja lo-
puksi yksinkertaistettu yhteiseksi tulkinnaksi tutkielman kolmeen tutkimuskysymykseen.
PuusajaJuuti (2020, s. 152) toteavat, ettd ” koodaamisella tarkoitetaan samaa tarkoitta-
vien sanojen tai yhtendisié merkityksid siséltévien lauseiden tunnistamista ja merkitse-

mistd koodein yhtendisten teemojen saavuttamiseksi.”

5.2.2 Analyysiprosessin kulku

Aineiston laajuuden vuoksi jokaisen rehtorin ja opettajan vastaukset kasiteltiin aluksi
erikseen. Vastauksista poimittiin merkitykselliset ilmaukset, jotka nimettiin avoimiksi
koodeiksi. Samankaltaisten koodien perusteella muodostettiin alaluokkia, joista kehitet-
tiin lopulta tulososioomme sopivat paateemat. Luokittelussa on kyse tutkijan paatte-

lysta, jolla pyritdan vastaamaan tutkimuskysymyksiin (Hirsjarvi & Hurme, 2006, s. 147).

Melko pian haastattelujen jalkeen luimme litteroidun aineiston lapi itsenaisesti ja kirja-
simme yl0s toistuvia teemoja. Taman jalkeen keskustelimme yhdessa havainnoistamme.
Koska olimme jo haastattelujen jalkeen puhuneet esilletulleista teemoista, meilld kum-
mallakin oli jo alustava kasitys siita, mita aineistosta mahdollisesti |I6ytyy. Huomasimme,

etta meilla oli suurelta osin samoja teemoja, vaikka kaytimme valilla eri kasitteita.

Aineisto oli vield tdssa vaiheessa hyvin laaja, joten siirtyminen kokonaisen aineiston ka-
sittaviin alaluokkiin ja vahitellen paateemoihin oli ajoittain hyvin haasteellista. Hirsjarvi
& Hurme (2006, s. 136) toteavat, etta aloittavalta tutkijalta analyysitekniikan omaksumi-
nen ottaa oman aikansa. Laadullisessa tutkimuksessa on vahan standardisoituja teknii-

koita eika ole olemassa yhta muita selkeasti parempaa analyysitapaa. Tutkijat pyrkivat
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objektiivisuuteen analyysissaan. Aineistolahtdista analyysia tehdessa havaittiin, kuinka
tutkimuksen teoreettinen viitekehys ohjasi analyysia. Sisallénanalyysi perustuu tutkijan
tulkintaan ja paattelyyn, jolloin tutkijalle jaa tehtavaksi tulkita tulkittavien aineistojen na-

kdkulmat sisallonanalyysin jokaisessa vaiheessa (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 115).

Esimerkki aineiston teemoittelusta sisallénanalyysissa

Alkuperainen
lainaus
haastattelusta

Tunnedlyn
padteema

Avoin koodi Alakategoria

"'.I.'un.l_'ueélyk.'.a's henkilé on ser_r.wmoinen Aito kuuntelu ja
lasndoleva ja kuunteleva. Han antaa

ihmisille mahdollisuuden avautuaja | lasndolo
kertoa omista asioistaan.” Tunteiden

havaitseminen

“Tunnealy tarkoittaa sita, etta tunnistaa

ja ymmartaa sekd omat etta toisten Tunteiden Omien ja muiden
tunteet, osaa sdddelld niitd jarkevasti ja tunnistaminen .
toimii tilanteessa aina parhaalla tuntelden
mahdollisella tavalla.” tunnistaminen ja
“On tarked ymmart&a ne tunteiden i sanoittaminen
juurisyyt ja pohtia miksi mina nyt tunnen Tunteiden
néin tai mistd tima tunne johtuu? juurisyyn
Minusta tunneélykas henkild osaa pohtia pohdinta
téllasia asioita.” Tunteiden
ymmartdminen
“Tunneély on sitd, etta tunnistaa, T id
hallitsee ja ymmartaa omia ja muiden unteiden
tunteita ja toimii niiden mukaisesti tunnistaminen

jarkevasti tai fiksusti.” ja hallinta

Kuvio 7. Esimerkki aineiston teemoittelusta sisallénanalyysissa.

Kuvio 7 kertoo, kuinka aineisto analysoitiin aineistolahtoisella sisdlldnanalyysilla. Pro-
sessi eteni vaiheittain, kuten kuvio havainnollistaa. Litteroidusta aineistosta poimittiin
tutkimuskysymyksiin liittyvat merkitykselliset ilmaukset, jotka sitten nimettiin avoimiksi
koodeiksi. Samankaltaiset koodit ryhmiteltiin alakategorioiksi, joista muodostettiin lo-
pulta padteemat. Talla tavoin aineistosta nousi nelja paateemaa tunnealyn maarittelysta

ja kolme paateemaa tunnejohtamisesta.
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5.2.3 Analyysin haasteet ja lopputulos

Laadullisessa analyysissa pyritdan pelkistamaan aineiston raakadata minimalistiseksi ha-
vaintojen joukoksi, jonka jalkeen seuraavana toimenpiteena oli tehda aineiston merki-
tystulkinta (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 109; Alasuutari, 1999, s. 43—44). Analysointi teh-
tiin aluksi itsenaisesti kummankin tutkijan toimesta, minka jalkeen koodit ja teemat ver-
tailtiin keskenaan. Apuna kaytettiin Grok X-Al -tekoalya alustavien koodien ja teemojen
tunnistamisessa, mutta lopulliset tulkinnat ja teemat perustuvat aina tutkijoiden omaan

analyysiin ja alkuperadiseen aineistoon.

Aineiston laajuuden vuoksi koimme tarpeelliseksi kayttaa tekodlya myos kolmantena na-
kékulmana. Grok X-Al analysoi aineistoa tutkimuskysymysten ja tutkimusongelman |a-
pdisemadna. Huomasimme, ettd analysoitu aineisto sai talla tavalla lisaa syvyytta ja var-
muutta teemoihin. Jatimme tekodlyn tuottamasta analyysista paljon pois, silla emme ol-
leetitse |6ytaneet samoja teemoja mita tekodly ehdotti. Valitsimme tekoalyn analyysista
meidan jo aiemmin havaitsemiamme paateemojamme tukevia ajatuksia. Keskustelut pe-
rustuivat tutkijoiden tekemiin omiin luokituksiin ja tulkintoihin, ja ndin analysoitu ai-

neisto strukturoitui entisestaan.

Jokaisesta rehtorista muodostui yksilokohtainen profiili. Rehtoreiden haastattelut yhdis-
tettiin yhdeksi tiedostoksi, jonka jalkeen jokaisen rehtorin vastauksista tehtiin sisal-
[6nanalyysi kahden ensimmaisen tutkimuskysymyksen nakékulmasta. Opettajien vas-
taukset analysoitiin vastaavasti kolmannen tutkimuskysymyksen osalta. Vastauksista |0y-
tyi paljon yhtalaisyyksida, mutta myos eroavaisuuksia rehtorien kesken seka siina, miten
rehtorit ja opettajat nakivat samat aiheet. Analysoinnin ja tulosten kirjoittamisen aikana

tutkimuskysymykset muotoutuivat lopulliseen muotoonsa.

5.3 Tutkielman luotettavuus

Hirsjarvi ja muut (2010, s. 231) toteavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa pyritaan valt-

tdmaan virheitd, mutta tutkielman luotettavuus ja patevyys voivat silti vaihdella. Tassa
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tutkielmassa olemme pyrkineet lisdédamaan luotettavuutta kuvaamalla avoimesti kaikkia
tekemiamme valintoja seka sita, miten tutkimusprosessi on edennyt vaihe vaiheelta (ks.

Hirsjarvi & Hurme, 2006, s. 17).

5.3.1 Validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetti ja reliabiliteetti ovat keskeisia tutkimuksen laadun arviointikriteereja seka
maarallisessa etta laadullisessa tutkimuksessa. Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen
patevyytta, eli sitd, kuinka hyvin tutkimusmenetelma todella mittaa tai kuvaa sitd ilmiota,
jota on tarkoitus tutkia (Vilkka, 2021, s. 153). Validiteettiin vaikuttavat muun muassa se,
miten vastaajat ymmartavat haastateltavien esittamat kysymykset seka kuinka tarkasti
esimerkiksi tutkielman kasitteet on maaritelty, perusjoukko valittu ja aineisto keratty. Va-
liditeettia voidaan vahvistaa huolellisella kasitteiden maarittelylld, selkeilld ja yksiselittei-

silld kysymyksilla seka riittavan laajalla ja monipuolisella aineistolla (Vilkka, 2021, s. 153).

Tutkielmamme validiteettia parantaa erityisesti se, etta tutkijat ovat kdyttaneet paljon
suoria lainauksia haastatteluista, jolloin haastateltavien oma dani on saatu mahdollisim-
man hyvin esille. Lisaksi se, ettd teemahaastattelurungot rakennettiin suoraan tutkimus-
kysymysten ja teoriaosuuden pohjalta, tukee tutkimuksen validiteettia. Validiteettia lisaa
myo0s se, ettd haastatteluja tehtiin neljasta eri peruskoulusta, jolloin tulokset eivat pe-

rustu pelkastaan yhteen tyoyhteisdon.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta eli tulosten toistettavuutta ja
tarkkuutta (Vilkka, 2021, s. 154). Luotettavuuteen voivat vaikuttaa seka satunnaisvirheet
ettad systemaattiset virheet. Satunnaisvirheita syntyy esimerkiksi silloin, kun haastatel-
tava ymmartaa kysymyksen eri tavalla kuin tutkija on tarkoittanut. Systemaattisia virhei-
takaan ei aina voida taysin valttas, silla niita voi aiheutua esimerkiksi tutkijan omista vir-
heista kysymysten muotoilussa, litteroinnissa tai aineiston kasittelyssa. Vaikka virheet ei-
vat yleensa tee koko tutkimusta kelvottomaksi, tutkijan on tarkeaa tunnistaa niiden mah-
dollisuus, reflektoida niitd avoimesti ja arvioida, miten ne ovat voineet vaikuttaa tuloksiin

(Vilkka, 2021, s. 154).
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Tyomme luotettavuutta parantaa se, ettd rehtoreilla oli heille laadittu yhteinen haastat-
telurunko ja opettajilla oma erillinen yhteinen haastattelurunko. Rungot poikkesivat toi-
sistaan tutkimuskysymysten mukaan, mutta saman ryhman sisdlla kaikille esitettiin sa-
mat kysymykset (ks. liite 1 ja liite 2). Talla tavalla pystyimme varmistamaan, etta jokainen
haastattelu toteutettiin samalla tavalla oman ryhmansa sisalla. Kysymykset myds esitet-
tiin samassa jarjestyksessa kaikkien haastateltavien kesken, jolloin vastaukset olivat kes-
kenaan vertailukelpoisia. Uskomme, ettd kahden tutkijan yhteistyo haastattelutilanteissa
seka sisdllonanalyysin tulkitsemisessa vahensi yksipuolisia tulkintoja ja mahdollisia vaa-
rinkasityksia, jolloin reliabiliteetti tutkielmaamme paranee. Lisaksi ndemme, etta tutki-

musprosessin yksityiskohtainen kuvaus lisaa reliabiliteettia tutkielmassa.

Kaytamme tutkielmassamme apuna myds triangulaatiota. Vilkan (2021, s. 182—-183) mu-
kaan triangulaatio on keskeinen tapa vahvistaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ja
uskottavuutta. Erityisesti teoriatriangulaatio eli aineiston vertaaminen tutkielmamme
teoreettiseen viitekehykseen vahentaa yksittdisen nakékulman puolueellisuutta ja tuo
ilmidsta esiin monipuolisempia tulkintoja. Triangulaation ansiosta tutkimustulokset ovat

vakuuttavampia ja kestavampid, vaikka se ei takaa yhta ainoaa totuutta.

5.3.2 Eettiset ndkokohdat ja tutkimuksen rajoitteet

Syrjala ja Numminen (1988, s. 181) kertovat, etta tutkijan rooli on monitapaustutkimuk-
sessa keskeinen, koska tutkija itse on osa tutkimaansa kokonaisuutta ja tutkimuksen tu-
loksia. Tahan vaikuttaa tutkijan elamanhistoria ja tutkijan oppimiskokemuksia tulee tar-
kastella kriittisesti. Hirsjarvi ja Hurme (2010, s. 161) jatkavat, etta tutkija ei voi kokonaan
irrottautua omista ldhtokohdistaan tarkastelemaan tutkimuksen tekemist3, silla hanta
ohjaa omat arvot ja ymmarrys tutkittavasta ilmiosta. Tama tarkoittaa sitd, ettd objektii-
visuuteen on mahdotonta pdasta ja tulokset ovat sidoksissa aikaan ja paikkaan. Syrjala
jaNumminen (1988, s. 11) kertovat, etta tutkijan arvomaailma on yhteydessa nakemyk-
seen, jonka han muodostaa tutkittavasta ilmiosta, jolloin tutkimuksen teko on monita-

paustutkimuksessa arvosidonnaista. Nama seikat tiedostaen tdman tutkielman tekijat
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ovat pyrkineet objektiivisuuteen ja eettisyyteen oman roolinsa tiedostaen seka lisaa-
malla luotettavuutta eri menetelmill3, jotka ovat oleellisia laadullisen tutkimuksen teolle.
Tutkijat ovat kirjanneet tutkielmassaan tekemiaan valintojaan suhteutettuna tutkielman

metodologiseen viitekehykseen, pyrkimalla luotettavuuteen ja eettisiin periaatteisiin.

Tutkielman tekoon liittyy paljon eettisia ratkaisuja ja tutkielman tekijat ovat pyrkineet
noudattamaan hyvaa eettisyytta tutkielman jokaisessa vaiheessa. Viljanen (1986, s. 98)
kertoo, etta tutkijalla on eettinen velvollisuus ja pyrkimys kohti totuutta ja etta tutkijan
pitdad kyetad puolustamaan sita tutkimuksessaan. Hirsjarvi ja muut (2010, s. 25) jatkavat,
etta tutkimuksen lahtokohtana on ihmisarvon kunnioittaminen. Tutkijat pyrkivat huomi-
oimaan eettisyyden kertomalla tarkasti tutkielmassa eri vaiheet ja huolehtimalla, etta
tutkielmaan osallistuneiden henkiléiden anonymiteetti olisi mahdollisimman hyvin suo-
jattu tutkijoiden osalta seka haastatteluaineisto olisi asianmukaisesti analysoitu ja rapor-
toitu. Tutkijat pohtivat saannoéllisesti valintojaan tutkimusprosessissa. Parityéna tehty
pro gradu -tutkielma mahdollisti sen, etta erityisesti eettisyyttd pohdittiin laajasti eri va-

lintojen kannalta.

Tutkielman teoriaosuuden luotettavuudesta on pyritty pitdmaan huolta siten, ettd on
valittu ldhteitd, jotka ovat ajankohtaisia ja tutkielmassa hyodynnettadvia. Tama osoittau-
tui tutkielman teon alkuvaiheessa haasteeksi, silla rehtoreiden tunnejohtamisesta perus-
kouluissa ei 16ytynyt suoraa kirjallisuutta tai artikkeleita. Toisaalta tama mahdollisti
meille sen, etta keskityimme tunnealyyn ja tunnejohtamiseen erityisesti johtamisen ta-
pana. Tutkielman lahdeaineistonluotettavuutta on testattu valitsemalla mahdollisimman
laajasti eri [ahteitd. Tutkielman kannalta luotettavuutta lisda ajankohtainen lahdekirjalli-

suus, artikkelit seka kansainvaliset |dhteet.

Tiedostamme, ettd tydmme reliabiliteettia ja validiteettia heikentaa erityisesti pieni
otoskoko. Koska haastatteluissa tulleet tulokset olivat koulukohtaisia, niita ei ole mah-
dollista yleistda. Rehtorien ja opettajien haastatteluissa saattaa myos esiintya sosiaalista

vinoumaa, silla haastateltavat puhuvat omasta tyoyhteisdstaan. Rehtorin ja opettajien
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valisen hierarkkisen suhteen vuoksi opettajat saattavat olla varovaisia antamaan taysin
avoimia vastauksia, jolloin onkin mahdollista, ettd haastateltavien vastaukset eivat ku-
vasta taytta totuutta. Lisaksi tutkimus perustuu yksinomaan haastatteluihin, joten tulok-

sia ei voitu vahvistaa muilla tutkimusmenetelmilla.

Koemme, ettd kehitettavaa olisi etenkin aineiston analyysissa silla empiirinen aineisto
antaa mahdollisuuksia hyvinkin erilaisille tulkinnoille. Tassa tutkielmassa pyrittiin saa-
maan vastauksia tutkimusongelmaan ja —kysymyksiin, mutta aineistoa voisi olla hyodyn-
nettadvissa laajemminkin. Aineiston laajuus mahdollistaa sen, etta tietoa voisi saada sel-

laisistakin aiheista, johon ei tassa tutkielmassa keskitytty.

Monitapaustutkimuksen vaatimusten mukaisesti, jossa jokainen koulu kasitelldan
omana erillisena tapauksenaan, olemme tulososiossa profiloineet jokaisen rehtorin ano-
nyymisti koodeilla R1-R4. Tama koodaaminen on monitapaustutkimuksen luonteen
vuoksi valttamatonts, jotta tapauksia voidaan analysoida itsenaisesti, vertailla keskendan
sekd saada vastauksia tutkimuskysymyksiimme. Pienen otoskoon vuoksi tayttda anonymi-
teettia ei kuitenkaan ole mahdollista saavuttaa, vaikka aineisto on anonymisoitu huolel-

lisesti. Taman vuoksi osallistujat saattavat tunnistaa oman tapauksensa tutkimuksesta.

5.3.3 Parityéskentely ja tutkimusprosessi

Tutkielma on tehty parityoskentelyna. Ohjaajamme yhdisti meidat tutkielmapariksi,
minka jalkeen allekirjoitimme Vaasan yliopiston parityona tehtdvan opinndytetyon si-
toumuksen. Olimme molemmat halukkaita tekemaan taman pro gradu -tutkielman yh-
dessa, koska koimme etta yhdessa tekeminen motivoi ja kannustaa tekemaan parempaa
tyonjalked kuin yksin tekemalld voisimme saavuttaa. Tapasimme Microsoft Teamsin
kautta sdannollisesti joka tiistai 23.9.2025 ldhtien ja jokaisesta tapaamisesta tehtiin pai-
vakirjamainen muistio, jossa kaytiin |api tapahtunut kehitys opinndytetyohon liittyen ja
sovittiin seuraavat tavoitteet lyhyella ja pitkalla aikajanteelld. Yhteydenpitoa yllapidettiin

myos puhelinsoitoilla ja tekstiviesteilla.
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Yhtena tyoskentelytavan valinnan tavoitteena oli jakaa vastuuta ja kokeilla yhdessa teke-
mista ja jo tdssa vaiheessa tyoelamataitojen harjoittelemista ja ison projektin hallintaa.
Jatkuvan vuoropuhelumme tavoite ja seuraus oli, etta talla tavalla saataisiin aikaiseksi

laadukkaampi tutkielma.

Tutkielmaprosessi alkoi syksylla 2025 tutustumalla tunnejohtamisen teoksiin, tutkimuk-
siin ja ajankohtaisiin artikkeleihin seka teorian kirjoittamisella. Aineiston keruu, analy-
sointi, raportointi ja teorian viimeistely toteutettiin kevaalla 2026. Kuten Alasuutari
(1999, s. 252) toteaa, kvalitatiivisessa tutkimuksessa eri vaiheet etenevat usein osittain
rinnakkain koko tutkimusprosessin ajan. Hirsjarvi ja Hurme (2006, s. 25) jatkavat, etta
kvalitatiivisen tutkielman lopuksi on keskeista varmistaa, etta teoria kiinnittyy tiiviisti tu-
lososioon. Erityisesti tdman vuoksi tutkielman oikoluvulle ja viimeistelylle varattiin myos

aikaa.

Taman tutkielman tavoitteena ei ole tulosten yleistdminen vaan kuvata tutkittavaa il-
miota. Koska tutkielman lahtokohtana on haastateltavien tulkinnat, Syrjala ja Numminen
(1988, s. 8) jatkavat, etta kyse on inhimillisen eldman tapahtumista, joista on muodostu-

nut merkityksia.
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6 Tulokset

Tassa luvussa ensimmainen tutkimuskysymys tarkastelee sitd, miten rehtorit maarittavat
tunneadlyn ja tunnejohtamisen. Tutkielman kannalta luku tunnedlyn ja tunnejohtamisen
ymmartamisesta on olennaista tarkasteltaessa myohemmin muita tulososioita ja tutkiel-
man lopputulemaa. Luku on muodostunut tutkielman aineistoldahtoisen analyysin tulos-

ten myota ja pyrkii vastaamaan ensimmaiseen tutkimuskysymykseen.

Kappale etenee siten, ettd ensin esitelldan rehtoreiden vastauksista nousevia samankal-
taisuuksia tunnealyn ja tunnejohtamisen maarittelyssa. Nama samankaltaisuudet muo-
dostuivat aineiston analyysin ja teemoittelun kautta neljaksi keskeiseksi teemaksi, jotka

nousivat aineistosta vahvimmin esiin ja toistuivat kaikissa neljassa haastattelussa.

Tunnedlyn maarittelyssa ensimmaiseksi teemaksi valitsimme omien ja muiden tunteiden
tunnistamisen ja sanoittamisen. Toiseksi teemaksi valitsimme empatian ja sosiaalisen ti-
lannetajun. Kolmanneksi teemaksi valiutui tunteiden sddtely ja itsereflektio ja neljan-

neksi tunteiden hyédyntédminen ajattelun ja pddtdksenteon tukena.

Tunnejohtamisen teemoja valittiin kolme, joista ensimmainen on aito kuunteleminen ja
ldsndiolo arjen johtamisessa. Toinen teema on vaikeiden tunteiden ja konfliktien raken-
tava kdsittely ja kolmantena teemana positiivisen ilmapiirin ja psykologisen turvallisuu-

den luominen.

Jotta vastaukset olisivat mahdollisimman autenttisia, hyddynnamme analyysiosiossa
suoria lainauksia haastatteluista. Johtopaatososiossa vertaamme myds rehtoreiden vas-
tauksia tydmme aiempaan teoriaosioon, jonka ndaemme lisadvan vastausten luotetta-

vuutta.
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6.1 Tunnedly rehtoreiden maarittamana

Teema 1: Omien ja
muiden tunteiden

tunnistaminen ja
sanoittaminen

Teema 4: Tunteiden
aktiivinen
hyédyntaminen
johtamisessa

Tunnealyn Teema 2: Empatia ja
yhteiset — sosiaalinen
teemat tilannetaju

Teema 3: Tunteiden

saately ja itsereflektio

Kuvio 8. Tunnedlyn yhteiset teemat haastattelujen pohjalta.

6.1.1 Omien ja muiden tunteiden tunnistaminen ja sanoittaminen

Kaikki nelja haastateltua rehtoria nostivat esiin, ettd tunnealyn perusta on kyky tunnistaa
ja sanoittaa seka omia etta muiden tunteita. Tunteiden havaitseminen nahtiin edellytyk-
sena sille, ettd johtaja voi toimia tilanteen vaatimalla tavalla. Rehtoreiden vastauksista
kdy ilmi yhteinen ndakemys siitd, etta rehtoreiden mukaan tunnealykkaan henkilon taitoi-
hin kuuluu omien ja muiden tunteiden tunnistaminen seka niiden ymmartaminen. Vas-
tauksissaan rehtorit korostavat lasndoloa, kuuntelua, eleiden lukemista ja tunteiden syi-
den pohdintaa. Tallaiset asiat mahdollistavat paremman vuorovaikutuksen ja johtamisen

koulun arjen tilanteissa.

“Tunnedilykds henkil6 on semmoinen Iésnéoleva ja kuunteleva. Hén antaa ihmisille
mahdollisuuden avautua ja kertoa omista asioistaan.”- R1
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“Tunnedly tarkoittaa sitd, ettd tunnistaa ja ymmdrtdd sekd omat ettdé toisten tun-
teet, osaa sdddelld niitd jérkevdsti ja toimii tilanteessa aina parhaalla mahdolli-
sella tavalla.” - R2

“On tdrked ymmdrtdd ne tunteiden juurisyyt ja pohtia miksi mind nyt tunnen ndin
tai mistd tdmd tunne johtuu? Minusta tunnedilykéis henkilé osaa pohtia tdllaisia
asioita.”- R3

6.1.2 Empatia ja sosiaalinen tilannetaju

Rehtorien vastauksissa korostuu heidan yhteinen kantansa empatian ja sosiaalisen tilan-
netajun tarkeydesta. Vastausten perusteella rehtorit nakevat, ettd empatia ja sosiaalinen
tilannetaju auttavat rehtoria ymmartamaan toisia paremmin ja luomaan turvallisempaa
vuorovaikutusta tyoryhman sisalla. Rehtorit pitdavdat empatiaa keskeisena keinona aset-
tua toisen asemaan ja ymmartdaa hanen tunteitaan. Empatia nahdaan tydilmapiirin ra-
kentajana, virheiden hyvaksymisena seka aitoina kohtaamisina, joissa toinen kokee tule-

vansa kuulluksi.

“Esimiehend on tdrked osoittaa empatiaa ja ymmdrtdmistd erityisesti siten, etté
virheet ei haittaa mitédn, vaan me opitaan niistd.” - R3

“Mun mielestd tunnedlykds ihminen on tdysin oma itsensd ja osaa kohdata toisen
ihmisen niin, ettd tdmd tuntee tulevansa aidosti kuulluksi ja kohdatuksi.” - R4

6.1.3 Tunteiden sadtely ja itsereflektio

Rehtorit ovat yksimielisia siita, etta tunnealyn ytimeen kuuluu olennaisesti omien tun-
teiden saately ja aktiivinen itsereflektio. He pitdvat ndita taitoja valttamattomina, jotta
tunteet eivat vaikuta liikaa paatoksentekoihin tai esimerkiksi esihenkilon johtamistyyliin.
Yhteista kaikille rehtoreille on nakemys siitd, etta tunteiden saately ja itsereflektio ovat
tietoinen ja kehitettdva taito. Ne antavat rehtorille mahdollisuuden johtaa rauhallisesti

ja tehda parempia paatoksia myos vaikeissa tilanteissa, kuten konfliktitilanteissa.

“Mun mielestd tunnedlykds henkil6é osaa ottaa itse vastaan sitd palautetta ja jos
tilanne on sellainen, ettd se vaatii hdnen oman toiminnan korjaamista, niin hdn
on valmis itse my6és muuttamaan tapansa.” - R1
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“Pddtdksid ei saa tehdd tunnekuohujen vallassa, vaan on tdrked myds pyséhtyd
miettimddn ja kéyttdd jdrked.” - R2

“Itsensd rauhoittaminen. Se on kauhean térkedd. Jos vaikka huoltaja, oppilas tai
koulun aikuinen kdy voimakkaalla tunteella, se tunne ei tartu muhun.” - R3

6.1.4 Tunteiden aktiivinen hyddyntaminen johtamisessa

Kaikki haastatellut rehtorit nakevat tunteet tunnistettavana ja hallittavana asiana seka
aktiivisena voimavarana, jota voi kayttaa johtamisen ja paatoksenteon tukena. Rehtorit
korostavat positiivisten tunteiden ja ilmapiirin luomista, tunteiden tasapainoista huomi-
oimista paatdksenteossa seka tunteiden tietoista hydodyntamista johtamisessa. Tuntei-
den tunnistaminen ja hyddyntaminen auttaa ohjaamaan rehtoreita parempaan johtami-

seen ja paatoksentekoon.

“Kun me saadaan luotua semmoinen hyvi positiivinen tydympdiristé, niin se pa-
rantaa kaikkien koulun sisdisten tiimien tyédskentelyd.” - R1

“Tunteet eiviit saa ohjata liikaa pddtéksentekoa, mutta niitd ei voi toisaalta koko-
naan myéskddn ohittaa.”- R2

Tunteet ohjaavat mun toimintaa joka pdivd. Mdé yritdn aina huomioida omat ja
muiden tunteet ja kdyttdd sitd tietoa sitten siihen, ettd tekisin parempia pdctoksid.”
-R4
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6.2 Tunnejohtaminen rehtorien maarittamana

Teema 1: Aito Teema 2: Vaikeiden
kuunteleminen ja tunteiden ja

lasndolo arjen konfliktien rakentava
johtamisessa kasittely

Tunnejohtamisen
yhteiset teemat

Teema 3: Positiivisen

ilmapiirin luominen ja
psykologinen
turvallisuus

Kuvio 9. Tunnejohtamisen yhteiset teemat haastattelujen pohjalta.

6.2.1 Aito kuunteleminen ja ldsndolo arjen johtamisessa

Kaikissa neljassa haastattelussa rehtorit korostavat, ettd tunnejohtaminen alkaa toisen
aidosta kohtaamisesta ja kuuntelusta. Rehtorit pitavat kuuntelemista ja lasndoloa pe-
rustana luottamukselle ja yhteisollisyydelle tydoryhmassa, jonka takia rehtorit nakevat
kuuntelemisen ja lasndaolon keskeisind keinoina rakentaa avoimuutta ja turvallisuutta
arjen vuorovaikutuksessa. Ilman aitoa kuuntelua ja lasndoloa muut tunnejohtamisen

osa-alueet jdisivat rehtoreiden mukaan helposti pintapuolisiksi.

“Periaatteisiini kuuluu esihenkilénd, ettd jérjestdn aikaa kohtaamisille ja keskuste-
luille tyéntekijoiden kanssa aina kun on tarve. Pyrin omalla esimerkillédni kuunte-
lemaan aidosti ja olemaan ldsnd joka hetkessd.” - R1
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“Tarvitaan paljon niité yhdesséolon hetkid. Isoissa tydyhteiséissé pitéd olla tilai-
suuksia ihan arjessakin, joissa kohdataan oikeasti ja kerrotaan kuulumisia,
muuten yhteiséllisyys ei synny.” - R2

6.2.2 Vaikeiden tunteiden ja konfliktien rakentava kasittely

Rehtorit kuvaavat tunnejohtamista kyvyksi kasitella vaikeita tunteita ja ristiriitoja rauhal-
lisesti ja asiallisesti. Konfliktit ndhdaan osana arkea, joita ei valteta, vaan kasitelldan avoi-
mesti. Rehtorit korostavat, etta erityisesti tallaiset tilanteet vaativat rehtorilta seka em-
patiaa etta selkeytta. Vastausten pohjalta rehtorit nakivat vaikeiden tunteiden ja konflik-
tien kasittelyn tarkedna osana tunnejohtamista. He korostivat, etta rakentava kasittely

auttaa estamaan ongelmien karjistymisen ja vahvistaa samalla tyoyhteison luottamusta.

“Ensimmdinen tapa purkaa konfliktitilannetta on puheeksiotto. Md pyrin siihen,
ettd istutaan kaikki saman pdyddn ddreen ja kuunnellaan kaikkia tasapuolisesti
asiaan liittyen.” - R2

“Konfliktitilanteessa pysyn rauhallisena tilanteessa enké provosoidu. Térkedd, ettéd
pystyn omalla toiminnallani rauhoittamaan myds sen toisen.” - R3

6.2.3 Positiivisen ilmapiirin luominen ja psykologinen turvallisuus

Kaikissa haastatteluissa rehtorit nakevat tunnejohtamisen keinona luoda positiivista il-
mapiiria ja psykologista turvallisuutta, jossa tyontekijat uskaltavat olla aitoja ja tuoda
tunteitaan esiin ja olla oma itsensa. Rehtorit korostavat, etta positiivinen ilmapiiri ja psy-
kologinen turvallisuus syntyvat aidosta lasndolosta, virheiden sallimisesta seka ilmapii-

ristd, jossa jokainen voi olla oma itsensa.

“Muistutan itsedni ja muita, ettd virheetkin tdytyy sallia koska me opitaan niisté.
Oon huomannut, etté se rentouttaa koko tyéympdristéd.” - R1

“Pyrin omalla toiminnallani luomaan turvallisen tilan, jossa jokainen voi tuoda
tunteensa esiin ilman pelkoa. Ne otetaan vastaan aidosti, kuunnellaan kunnolla,
ja vasta sen jdlkeen IGhdetdidin yhdessd pohtimaan, miten asiassa edetédn.” - R2
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“Haluan luoda sellaisen ilmapiirin, jossa jokainen voi olla téysin oma itsensd, tyo-
kaverit tukee toisiaan ja myds epdonnistuminen on sallittua. Silloin vasta syntyy
se oikea luottamus ja halu tehdd yhdessd toitd.” - R4

6.3 Rehtorien tunnejohtamisen toteutuminen tyoyhteisossa

Taman luvun tavoitteena on selkeyttda rehtoreiden tunnejohtamisen toteutumista tyo-
yhteisdissa. Analyysiosiomme toinen osa pyrkii vastaamaan toiseen tutkimuskysymyk-
seemme eli miten rehtorit kuvaavat toteuttavansa tunnejohtamista koulun arjessa ja
tyoyhteison johtamisessa. Tama kysymys on tutkielman kannalta keskeinen, silld kuten
Salonen (2017) toteaa, tunteiden johtaminen ei ole yksiselitteista eika yksinkertaista. Ih-
misten tunteet jatarpeet ovat jatkuvassa muutoksessa, minka vuoksi tunteiden johtami-
nen muodostuu tilanteesta riippuvaiseksi prosessiksi, johon ei voida luoda valmista kaa-
vaa. Salonen korostaa, ettd tunteiden johtaminen vaatii aina hyvaa tilannetajua (Salonen,

2017, s. 248-249).

Tassa osassa tutkielmaa selkeytetdan rehtorien kdytantoja, toimintatapoja ja esimerk-
keja siita, miten he nakevat itse toteuttavansa tunnejohtamista tyoryhmassaan. Lisaksi
olemme kehittaneet kullekin profiiliin sopivan “lentavan lauseen”, joka mielestamme ku-

vaa erinomaisesti kyseista rehtoria tunnejohtajana.

Tutkielman tulokset osoittavat, etta kaikki nelja rehtoria toteuttavat tyoyhteisdissaan
tunnejohtamista, mutta eri painotuksin. He katsovat, etta tunnejohtaminen on inhimil-
listd asennetta seka yksi johtamisen tyokalu. Tunnejohtamisessa on eettinen vastuu eika
se ole miellyttamista vaan reilua johtamista. Tunnejohtamisen kdytannon toteutumisen
tasot jakautuvat akselille henkil6- ja vuorovaikutusjohtamisesta kohti strategista tuntei-

den johtamisen tapaa.
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6.3.1 R1:lhmisldheinen ja vuorovaikutteinen tunnejohtaja

R1 tunnejohtaminen toteutuu opettajien vuorovaikutuksen kautta. Han on ihmislahei-
nen ja vuorovaikutukseen panostava tunnejohtajan ja hanta kuvaa tutkijoiden laatima

lausahdus “moni asia selviéd puhumalla”.

R1:lle keskeista on ldsndolo ja kuunteleminen. R1:lle on tarkeda, ettd jokainen tydntekija
tulee aidosti kohdatuksi kiireesta huolimatta. Hanen johtamisensa painottuu erityisesti
ihmisten tukemiseen muutoksissa, rauhallisen ilmapiirin luomiseen ja virheiden kasitte-
lyyn oppimisen mahdollisuutena. Tunnejohtaminen toteutuu arkisissa kohtaamisissa,
keskusteluissa, myotatunnossa sekda huumorin kaytossa, jonka avulla on mahdollista pur-
kaa esimerkiksi erilaisia jannitteitda. R1 on tunnejohtajana ennen kaikkea ratkaisukeskei-

nen eika halua syyllistaa.

“Tunnejohtajana oon mielestédni semmoinen Idsndoleva. Ja kuunteleva, ettd an-
nan kaikille mahdollisuuden avautua ja kertoa asioita ja niin kun oikeesti yritdn
ajatuksella kuunnella sité toista ennen kun sanon oman mielipiteeni eli yritdn
jérjestdd aikaa ndille kohtaamisille tyontekijéiden kanssa.” - R1

6.3.2 R2: Empaattinen mutta paattaviinen tunnejohtaja

Vastauksen pohjalta R2 tunnejohtaminen toteutuu empaattisuuden, luottamuksen jain-
himillisyyden kautta. Han on empaattinen ja paattavainen tunnejohtaja ja hanta kuvaa
tutkijoiden laatima lausahdus “johtajan on kohdattava muiden tunteet, ei vdiltettivd

niitd”.

R2 pyrkii toiminnallaan luomaan sellaisen ilmapiirin, joka on turvallinen ja jossa kaikki
osapuolet, niin tyontekijat, huoltajat kuin oppilaat tulevat kuulluiksi. R2 ei nde itsedan
parempana tai viisaampana kuin muut, vaan tiedostaa, etta parhaimmat lopputulokset
saavutetaan yhteisty6lla. R2 kayttaa johtamistyylissdan paljon jaettuajohtajuutta. R2 us-
koo, ettd jaettu johtajuus, joka ulottuu koulun jokaiselle tasolle lisda tyontekijoiden luot-
tamusta seka varmuutta omaan osaamiseensa. R2 johtamistavassa nakyy myds inhimil-

lisyys siten, ettd han uskaltaa nayttda itsestddan myos heikon puolen myodntamalla
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epdonnistumiset, pyytamalla anteeksi ja ottamalla tarvittaessa selvaa asiasta, josta han
ei taysin tieda. R2 haluaa johtajana varmistaa, etta rakenteet ovat kunnossa ja asiat osa-

taan organisoida hyvin.

R2 johtamistyylissa nakyy toisaalta jamakkyys ja ymmarrys siitd, ettd tunteet eivat saa
lilkaa ohjata toimintaa tai paatoksentekoa. Esimerkiksi vaikeissa puhuttelutilanteissa R2
yrittda pysya rauhallisena ja rationaalisena, vaikka toinen olisi todella isosti tunteiden

vallassa ja tilanne tuntuisikin erityisten haastavalta.

“Jaettu johtajuus on mulle tdrkedié koska mé en ole yksin en tdrkein enkd
viisain. Johtaminen ulottuu joka tasolle tyéryhmdssd, yhtdlailla opettajiin
ja omaan tyéhén. Uskallan néyttdd myds omaa inhimillisté ja heikkoa
puoltani ja jos oon tehnyt vddrin, myénndn epdonnistumiset ja osaan
pyytdd anteeksi. Otan myds selvdd jos en tiedd asiasta. Toisaalta olen jéim-
dkkd, haluan ettd rakenteet ovat kunnossa ja asiat organisoidaan hyvin,
koska se helpottaa koko tyéyhteisén tyétd.” - R2

6.3.3 R3:Johdonmukainen ja ammatillinen tunnejohtaja

R3 hyodyntaa tunnejohtamisessaan vahvaa itsetuntemusta seka kykya reflektoida seka
omia ettd muiden tunteita. Hdn on johdonmukainen ja ammatillinen tunnejohtaja ja
hanta kuvaa osuvasti tutkijoiden laatima lausahdus “valmistautuminen ja selkeys luovat

turvaa, silld ne tekevét muutoksistakin hallittavia ja ennakoitavia.”

R3 tarkkailee aktiivisesti tydoryhman ilmapiiria ja pyrkii ymmartamaan toisten tunteita
mahdollisimman tarkasti. R3 valttaa asioiden olettamista, jonka vuoksi hanen johtamis-
tapaansa kuuluu toisen tunteita tunnistaessa tarkentavien kysymysten esittdminen. R3
korostaa myos aitoutta johtamisessaan. Esimerkiksi positiivisen ilmapiirin parantaminen
ei tule R3 mukaan olla pelkkaa pintapuolista sanahelinaa tai teeskentelyd, vaan sen on

perustuttava rehellisiin ja konkreettisiin tekoihin.

R3 johtamisessa nakyy itsevarmuus, minka ansiosta R3 keskittyy erityisesti asioiden sel-

keyteen ja johdonmukaisuuteen. R3 tiedostaa, etta huolellinen valmistautuminen,
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selkeat linjaukset seka avoin ja sdannollinen viestinta tuovat tydryhmaan turvaa ja luot-
tamusta, minka vuoksi han pitada tyoyhteison ajan tasalla mahdollisimman hyvin. R3 ko-
rostaa, ettda hdanen osaamisensa tunnejohtajana nousee erityisen selvasti esiin muutos-

tilanteissa.

“Muutoksissa tunteet nousevat tosi herkdsti pintaan ja vievdt helposti ryhmdn
mukanaan. Silloin téytyy tarkasti havainnoida, miten kukin reagoi. Ne, jotka syttyy
innosta ja haluaa heti mennd téysilld, niitd pitdd vdlilld véihén jarruttaa, ettd
homma pysyy jdrkevdssé rytmissd. Ja ne, jotka tippuu kuoppaan ja stressaa sitd
muutosta, niitd tdytyy tukea ja auttaa I6ytdmddn taas se pohja jalkojen alta.” - R3

R3 ei pelkda tehda paatoksia yksin, mutta han uskoo, etta ideointi tyéryhman kanssa
auttaa saavuttamaan usein parempia lopputuloksia. Han nakee ryhmassa ideoinnin eri-
tyisena vahvuutena siing, ettd se mahdollistaa useiden nakokulmien huomioimisen ja

johtaa nain selkeasti laadukkaampiin ratkaisuihin kuin yksin tyoskennellessa.

“Mun toinen vahvuus on ideointi tyéryhmdn kanssa. Md tiedostan tyéryhmdn tdir-
keyden pddtoksenteossa ja siind oon aika taitava. Yhteinen ideointi tyéryhmdssé
auttaa saavuttamaan selvésti parempia tuloksia. Voi vaan todeta, ettd en pelkdd
tehdd pddtoksid yksin, mutta yhdessd ideoimalla saadaan yleenséd parempia lop-
putuloksia.” - R3

6.3.4 R4: Rakenteellinen ja luottamusta rakentava tunnejohtaja

R4:n mukaan tunnejohtaminen ei ole vain paivittaista vuorovaikutusta jaihmissuhteiden
yllapitoa, vaan laajempi strateginen johtamisen tapa. Hanen tunnejohtamistaan kuvaa
se, ettd tunnejohtaminen on osa rakenteellista organisaatiokulttuuria. Rehtori R4:33 ku-
vaa tutkijoiden laatima lausahdus “luottamus ja yhteiséllisyys syntyvit selkeisté raken-

teista ja aidoista kasvokkain kohtaamisista.”

R4 johtamistavassa nousee esille luottamus ja vastuullinen tydkayttaytyminen. R4 tie-
dostaa opettajan tyon olevan henkisesti kuormittavaa, jonka takia han pyrkii toiminnal-
laan luomaan tyoilmapiirista sellaisen, etta tyontekijat voivat olla avoimia ja ilmaista aja-

tuksiaan ja tunteitaan vapaasti. R4 ymmartdaa tunteiden vaikutuksen tydssa
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menestymiseen, jaksamiseen ja yhteistydhon ja han pitdakin tunteita luonnollisena ja
oleellisena osana tyoelamas, eika valtettavana tai havettavana asiana. Toisaalta R4 odot-

taa vastuullista tyokayttaytymista myos kaikilta tydryhman jasenilta.

R4 korostaa arjen pienten positiivisten tekojen merkitystd tunneilmaston parantami-
sessa. Tervehtiminen, onnistumisten kehuminen, ldsndolo tarvittaessa seka osallistumi-
nen yhteiseen tekemiseen vahvistavat tyéryhman hyvinvointia huomattavasti. Muutos-
tilanteissa R4 luottaa johdonmukaiseen ja selkedan toimintaan. Han perustelee muutok-
set huolellisesti, kertoo niiden tarpeellisuuden ja varmistaa jokaiselta tyoryhman jase-

neltd, ettd asia on ymmarretty.

“Johtajana pyrin siihen, ettd tyépaikan ilmapiiri rakentuu luottamuksesta, vas-
tuullisesta tyokdyttdytymisestd, hyvdstd viestinndstd ja avoimesta pdditoks-
enteosta. Selkedit rakenteet ovat mydés todella téirkeitd.” - R4

6.4 Opettajien kokemukset rehtorien tunnejohtamisesta

Kolmas tutkimuskysymys kuvaa, miten opettajat kuvaavat ja kokevat rehtorien tunnejoh-
tamisen toteutumisen omissa tyoyhteisdissdadan. Opettajat edustavat henkiloston nako-
kulmaa vastauksissaan ja tuovat siten esille vastauksia siihen, miten rehtorin tunnejoh-

taminen nakyy tyoryhman arjessa ja mita sen vaikutuksiksi koetaan.

Opettajien kertomat kuvaukset koulujensa rehtorien kuvauksista vahvistavat paaosin
rehtorien kertomaa tunnejohtamisen toteutumisesta heidan omissa tyoyhteisdissaan.
Kaikkia opettajia yhdisti se, ettd he tunnistivat rehtoriensa empatian ja lasndolon, jotka

olivat keskeisid teemoja rehtoreiden puheissa.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd opettajien tulkinnat aiheesta ovat hyvin
moninaisia ja tapauskohtaisia, mutta niistd on havaittavissa kolme keskeista kokonai-

suutta:
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1. Rehtorin vuorovaikutuksellinen ote ja emotionaalinen ldsnédolo arjessa
2. Luottamuksellinen ilmapiiri, turvallinen tyoyhteiso ja tapa puuttua asioihin

3. Tunneilmapiiri ja tyéhyvinvointi tunnejohtamisen vdlineena

Ndiden kokonaisuuksien kautta opettajien kokemukset kuvaavat tunnejohtamista arjen

kdytanteiden kannalta.

6.4.1 R1:n koulussa toteutunut tunnejohtaminen

R1:n koulusta haastateltavia opettajia osallistui 2—4. Koulussa, jossa R1 on rehtorina,
tunnejohtaminen toteutuu opettajien mukaan kokonaisuutena hyvin, mutta tunnejoh-
tamisen toteutumisen kaytannon kokemukset sen nakyvyydesta ja tasapuolisuudesta
vaihtelevat opettajakohtaisesti. Rehtoria R1 kuvataan opettajien aineistossa
tunnealykkaaksi, ihmislahtoiseksi ja rauhalliseksi johtajaksi. Koulun tunnejohtamista
voidaan kuvailla opettajien aineiston perusteella emotionaalisesti turvalliseksi kouluksi,
joka on kehityskelpoinen tunnejohtamisen sisalt6ja sisaistanyt koulu. R1 tunnejohta-
misessa ilmenee opettajien mukaan empaattisuus ja kuunteleminen, mutta sen toteutu-
minen vaihtelee opettajien kokemuksen mukaan. Tama nakyy joskus konfliktien ja risti-
riitojen kasittelyssa, joissa valilld koetaan eriarvoisuutta tai jopa puutteellista vuoro-
vaikutusta. Tama voi johtuassiitd, ettd R1 rehtorin reiluus ja suoruus ei aina koeta toteutu-
van kaikkien kohdalla johdonmukaisesti, vaikka konfliktitilanteissa tunnejohtamisen
katsottiinkin toimivan hyvin ja rakentavasti. Opettajat kokivat, etta viestinta on selkeas,
mutta se koettiin eri tavoin kenties siksi, ettd viestintdaan voi vaikuttaa organisaation koko
tai mahdolliset rakenteelliset ongelmat. Vahvaa dialogia on, mutta henkilostén osal-
lisuutta keskusteluihin ja paatoksentekoon tulisi lisata. Tama voi viitata siihen, etta reh-
torin pyrkiessa tietoisesti vahvistamaan henkil6stdssa positiivisia tunteita, osa kokeekin,
ettd palaute ei valttamatta ole tasaista ja sen takia osa kokee arvotusta tyossa ja osataas
etdisyyttd. R1 koulussa tunnejohtaminen toteutuu, mutta opettajien yksildlliset suhteet

rehtoriin vaikuttavat koettuihin kokemuksiin tunnejohtamisen toteutumisesta.
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Opettajat kokevat, ettd R1 toimii empaattisesti ja kuuntelevasti. Tunnejohtaminen nakyy
erityisesti naissa piirteissa seka tyoyhteison kulttuurina, jossa virheet ja onnistumiset
voidaan kasitella avoimesti. Erityisesti taman vuoksi haastatellut opettajat kokevat, etta
rehtorin tunnejohtaminen lisda luottamusta. Opettajat ovat yhtda mielta siitd, ettd oikeu-
denmukaisuus ja tasapuolisuus ovat perusta hyvinvoinnille. Taman vuoksi opettajat ko-
kevat myos, ettd tunnejohtaminen toimii silloin kun jarki ja tunne yhdistyvat eli asioita
kasitellaan faktoina eika tunteenpurkauksina. Opettajien mukaan rehtorin avoimuus ja
lapinakyva viestintd vahentda epéaluuloa ja lisda tyéryhman hyvinvointia. Opettajat ko-
rostavat, ettd epaonnistunut tunnejohtaminen voi nakya yksipuolisina paatoksina ja liial-
lisina tunteenpurkauksina. Opettajat kokevat, etta tunnejohtamista on koulussa, mutta
se riippuu rehtorin henkilokohtaisista kyvyista ja hallinnasta. He kokevat, ettd armol-
lisuus ja yhteisollisyys muodostavat koulunsa tunnejohtamisen kulttuurillista ydinta.
Tunnejohtamisella voidaan vaikuttaa aktiivisesti koulun hyvinvoinnin rakentamiseen ja
tukemiseen. Kaikkien opettajien mukaan tunnejohtamisen toteutuminen riippuu siita,
kuinka rehtori osaa yhdistdaa empatian ja rakenteellisen johdonmukaisuuden. Kun nama
toteutuvat johtamisessa, edistda se tyoyhteisdssa hyvinvointia, luottamusta ja yhteisol-

lisyyttd, kun taas sen puute edistaa etdisyytta, epavarmuutta ja uupumista.

Rehtorin R1 koulussa tunnejohtaminen toteutuu, mutta se ei ole viela taysin osa koulun
kulttuurista rakennetta. R1 arvopohja ja johtamistyyli tukevat opettajien mielesta heidan
tyohyvinvointiansa, mutta sen onnistuminen riippuu henkilésuhteiden ja arjen vuoro-
vaikutuksen tasosta. Katsottiin, ettd vaikka tunnejohtaminen toteutuu, on se epatasaista
opettajien kokemuksien mukaan. Opettajien mukaan R1 vahvuudet ovat aito empatia,
kuunteleminen ja tasapuolisuus, rauhallisuus ja ratkaisukeskeinen ote konflikteihin, po-
sitiivisen palautteen antaminen ja oikeudenmukaisuudesta rakentuva psykologinen tur-
vallisuus. Koulun analyysissa nousi myos toive tunnejohtamisen toteutumisesta spontaa-
nina ldasndolona. Myos viestintaadn toivottiin tasa-arvoisemmaksi siten, etta tulisi varmis-
taa, etta kaikki tyontekijat kokevat tulleensa kuulluiksi ja arvostetuksi tasapuolisesti.
Toivotiin myos enemman positiivisen palautteen konkretisointia kuten enemman hen-

kilokohtaisempaa tunnustusta tydsta ja sen tekemisesta.
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6.4.2 R2:n koulussa toteutunut tunnejohtaminen

R2:n koulusta haastateltavia opettajia osallistui 2—4. Koulussa, jossa R2 on rehtorina,
opettajien kuvausten perusteella tunnejohtaminen toteutuu vahvasti empaattisen ja
psykologisesti turvallisen ilmapiirin kautta. Opettajat nakevat, ettd rehtori korostaa ai-
toutta ja sallii tyontekijoiden ndyttda tunteitaan tydéryhmadssa ja pystyy esihenkilona
my0s itse niita ndyttamaan. Opettajat ovat yhteisesti sitd mielta, ettd rehtori huomioi
kaikki tasapuolisesti ja pyrkii huomioimaan tyontekijoidensa tarpeet mahdollisimman
hyvin. Haastateltujen opettajien mukaan rehtorin toiminta lisaa tyéryhman hyvinvointia

erityisesti siten, ettd tyontekijat ovat motivoituneita tydssaan.

Opettajat kokevat rehtorin tunnejohtamisen vahvuudeksi empatian, aitouden, kuuntele-
misen seka ihmisten lukemisen. Opettajat korostavat, ettd rehtorilla on erinomainen
taito lukeaihmisia ja tunnistaa heidan vahvuuksiaan, minka ansiosta han osaa hyédyntaa
tiimin jasenten osaamista parhaalla mahdollisella tavalla. Opettajien mukaan rehtori pa-

rantaa tydyhteison ilmapiiria erityisesti olemalla |asna ja laittamalla tyontekijan etusijalle.

Koulun opettajat toteavat rehtorin kehityskohteeksi konfliktitilanteiden hoitamisen.
Opettajien mielesta rehtorin luonteen pehmeys ja empaattisuus vaikeuttavat ajoittain

asioihin puuttumista riittavan jamakasti.

6.4.3 R3:n koulussa toteutunut tunnejohtaminen

R3:n koulusta haastateltavia opettajia osallistui 2—4. R3:n koulussa tunnejohtaminen to-
teutuu opettajien mukaan erityisesti turvallisen, vakaan ja positiivisen tydilmapiirin
kautta. Opettajat korostavat rehtorin johdonmukaisuutta hdnen toiminnassaan seka ti-
lannetajua erityisesti tilanteissa, joissa tunteet ovat vahvasti esilld. Opettajien mukaan
rehtori osaa Idhestya naita tilanteita ammattimaisesti, pysya itse rauhallisena ja valttaa

impulsiivisia paatoksid. Opettajat kokevat rehtorin ammattitaidon tekevan hanen
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toiminnastaan selkeda ja ennustettavaa, mika vahvistaa luottamusta ja vahentaa turhaa

epdvarmuutta tyoyhteisdssa.

Haastatellut opettajat kehuvat erityisesti rehtorin ihmistuntemustaitoa ja tama nakyy
esimerkiksi rehtorin taitona osata lukea henkildston mielialoja ja tunnetiloja erittdin tar-
kasti. Opettajien mukaan rehtori huomaa nopeasti, mikali tydryhmassa on esimerkiksi
uupumusta, turhautumista tai innostumista. Riippuen tydilmapiirin tunnetilasta, rehtori
reagoi tilanteisiin harkiten ja tilanteeseen sopivalla tavalla. Opettajat ndkevat, ettd reh-
torin johtamistyylissa korostuu vahvasti inhimillinen johtaminen eika niinkaan pelkka
mittareihin, numeroihin tai tuloksiin nojaava johtaminen. Tallainen johtamistapa on

opettajien mukaan tunnejohtamisen ydin.

Opettajat nakevat rehtorin ammattimaisena ja johdonmukaisena tunnejohtajana. Opet-
tajat kertovat rehtorin antavan tyoryhmadssa palautetta tasapuolisesti ja kannustavan
tyoryhman jasenia paljon. Haastatellut opettajat ovat yhteisesti sitd mielt3, etta seka po-
sitiivisen etta kehitettdvan palautteen antaminen nopeasti tapahtuman jalkeen on hyvin
tarkeda, jotta palautteella olisi merkitysta. Vaikeisiin tilanteisiin rehtori puuttuu opetta-
jien mukaan nopeasti ja keskustelee kahdenkeskisesti tilanteesta. Opettajat kokevat, ettd
rehtorin palautteenantaminen vahentaa ongelmien syntya ja negatiivisen tunneilmaston

muodostumista, koska asioihin otetaan kantaa heti.

Opettajat ndkevat rehtorin tunnejohtamisen toteutuvan erityisesti arjen pienien tekojen
kautta. Opettajien mukaan rehtori tervehtii, kyselee téihin tullessaan muiden kuulumisia,
osallistuu opettajanhuoneen kahvitteluihin ja pitda itsedan samanarvoisena kuin muut.
Opettajat kokevat, ettd rehtorin toiminta lisda opettajien psykologista turvallisuutta,

mika helpottaa kaikkia olemaan oma itsensa ja nayttamaan myos tunteensa aidosti.

6.4.4 R4:n koulussa toteutunut tunnejohtaminen

R4:n koulusta haastateltavia opettajia osallistui 2—4. Opettajat kuvaavat rehtoria tunne-

johtajana empaattiseksi ja inhimilliseksi johtajaksi, joka luo turvaa tydoryhmaan erityisesti
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tasaisella viestinnalla ja selkedlla paatoksenteolla. Opettajien mukaan rehtori osaa tun-
nistaa ihmisten tunteita ja pyrkii Iahestymaan tilanteita aina parhaalla mahdollisella ta-
valla. Opettajat ovat myds sita mieltd, etta rehtori luo toiminnallaan turvallisen ilmapiirin,
jossajokainen voi olla omaitsensa ja ilmaista tunteitaan avoimesti. Toisaalta rehtori osaa
myo0s rajoittaa liiallista tunneilmaisua, koska han tiedostaa sen aiheuttavan helposti on-
gelmia tyoyhteisOssa. Viestinndssa rehtori valttaa yksisuuntaista “ylhaalta alas” -vies-

tinta3, silla hanelle tydryhman mielipiteet ovat tarkeita.

Opettajat kehuvat rehtorin taitoa johtaa ihmisten tunteita muutostilanteissa ja epavar-
muuden hetkilla. Opettajien mukaan muutostilanteessa rehtori viestii perusteellisesti
muutoksen tarpeellisuudesta ja on esimerkiksi valmis kuuntelemaan kaikkia tyéryhman

jasenia ja heidan huoliaan ja ajatuksiaan muutosta kohtaan.

Opettajat tuovat esille rehtorin taidon osata pysya rauhallisena tilanteessa, jossa tunteet
saattavat olla voimakkaasti pinnalla tyoryhmassa. Opettajien mukaan rehtorin ammatil-
lisuus tulee esiin téallaisissa tilanteissa siten, etta tunteet eivat vaikuta tarttuvan haneen
helposti, jonka vuoksi rehtori osaa tallaisissa tilanteissa ajatella rationaalisesti, vaikka

muut eivat osaisi.

Opettajat kokevat rehtorin panostavan erityisesti tyéryhman yhteiséllisyyteen ja positii-
viseen palautteeseen. Tama nakyy opettajien mukaan esimerkiksi kehumalla arkisista
onnistumisista, kiitoksilla, tervehtimisilla tai jarjestamalla kahvitauolla jotain mukavaa
tekemista. Rehtori hyodyntaa tydryhman sisalla erilaisia tapoja tunnustaa pienia arjen

onnistumisia.
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7 Johtopaatokset

Taman kvalitatiivisen pro gradu —tutkielman tavoitteena oli selvittdad, minkalainen rehto-
rin rooli tunnejohtajana on rehtorien ja opettajien kasitysten ja kokemusten mukaan pe-
ruskouluissa. Tutkielman otanta oli nelja koulua, joista haastateltiin neljaa rehtoriaja yh-
teensd kolmetoista opettajaa. Tutkimusongelmaa on pyritty ldhestymadn kolmen tutki-
muskysymyksen kautta ja ndin saamaan kasityksia ja kokemuksia tunnejohtamisesta pe-

ruskouluissa.

Tassa luvussa kasitelladn taman tutkimuksen johtopadatoksia teoreettisen viitekehyksen
ja saatujen tutkimustulosten valossa. Tutkimuksessa saatujen tulosten otos on pieni, jo-
ten talla tutkimuksella voidaan saada katsaus tunnejohtamisen toteutumisesta ainoas-
taan tutkittujen koulujen osalta. Tulokset voivat antaa viitteita siitd, mika on tunnejohta-
misen tilanne Suomen peruskouluissa, mutta tulokset eivat otoskoon takia ole yleistet-

tavissa koko Suomen tilanteeseen.

Johtopaatoksena koko tutkimusongelmaan on se, ettd tunnejohtaminen toteutuu kai-
kissa tutkituissa kouluissa. Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta rehtorit ovat
tietoisia tunnealysta ja tunnejohtamisesta johtamisen tapana ja pitavat sita merkityksel-
lisena. Tulosten perusteella osa rehtoreista toteutti tunnejohtamista padosin yksilota-
solla, kun taas osa rehtoreista toteutti tunnejohtamista strategisella tasolla. Tall6in tun-
nejohtaminen on osa koulun rakenteita ja strategista tunnejohtamista. Voidaan mietti3,
etta olisiko seuraava askel yksilotason tunnejohtamisesta strategiselle johtamistavalle.

Tall6in puhuttaisiin strategisesta tunnejohtamisesta, joka on osa strategista johtamista.

Tutkimuksesta saadut tulokset ovat huomioonotettavia rehtorien laadukkaan johtamis-
taitojen kehittamisessa ja luokanopettajien tydohyvinvoinnin edistamisessa. Haastattelu-
aineiston analyysin perusteella vaikuttaa siltd, etta rehtorien tunnejohtaminen ja tuntei-
den tunnistaminen ja hyddyntdminen johtamisessa parantavat tyoilmapiirid, vahentden

tyouupumusta ja lisiten motivaatiota opettajien keskuudessa.
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7.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tassa osiossa vastataan kolmeen tutkimuskysymykseen, jotka madriteltiin tutkielman
tutkimusongelman perusteella. Kysymykset pyrkivat vastaamaan paakysymykseen: mika

on tunnejohtamisen rooli peruskoulussa?

1. Miten rehtorit maarittavat tunnealyn?

Kuten tuloksissa on osoitettu, rehtorit maarittavat tunnealyn tutkielmassamme neljan

eri teeman mukaisesti:

» Omien ja muiden tunteiden tunnistaminen ja sanoittaminen
» Empatia ja sosiaalinen tunnealy
» Tunteiden saately ja itsereflektio

» Tunteiden aktiivinen hyddyntaminen johtamisessa

Kaikkien neljan haastatellun rehtorin vastauksissa tunnealy maarittyy vahvasti johtajuu-
den ydinosaamisena ja inhimillisen vuorovaikutuksen perustana. Rehtorit maarittelevat
tunnealyn kykyna tunnistaa, ymmartaa ja sanoittaa sekd omat etta toisten tunteet, mika
mahdollistaa ndiden tunteiden tietoisen hyddyntamisen koulun arjessa. Rehtorit koros-
tavat yksimielisesti tunteiden olevan erottamaton osa tyoelamaa, jolloin niilld on suora
yhteys henkiloston tydsuoriutumiseen ja motivaatioon seka erityisesti koko koulun ilma-
piiriin oppilaiden hyvinvoinnista alkaen. Myds Wenstrém (2020, s. 25—-26) mainitsee pe-
dagogisella hyvinvoinnilla eli arjen hyvinvoinnilla olevan huomattava vaikutus tyonteki-
joiden tyOssa jaksamiseen ja painottaa, ettd pedagoginen hyvinvointi on tydryhmadssa
kaikkien yhteinen asia. Samoin Lahtero ja Salonen (2022, s. 36, 60) toteavat, ettd koulu-
jen matalan hierarkian vuoksi johtajuus on nykyaan usein jaettua, jolloin myds opettajia
odotetaan osallistuvan arjessa esimerkiksi tydilmapiirin parantamiseen. Rehtoreiden
vastaukset tukevat myos Jarenkon, Jarvilehdon ja Martelan (2015, s. 26) toteamusta. Kir-
joittajien mukaan sisdinen motivaatio vahvistuu erityisesti silloin, kun tyéntekijélld on

autonomiaa omaan tyéhénsd, mahdollisuus vaikuttaa siihen sekd mahdollisuus
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tyoskennelldé kannustavassa ja positiivisessa ty6ilmapiirissd. Rehtoreiden toiminnalla
voidaan haastattelujen perusteella todeta olevan vaikutusta tyontekijoiden motivaati-

oon.

Kaikki haastatellut rehtorit ndkevat tunnealyn keinona ymmartaa ja sanoittaa omia seka
alaistensa tunteita ja kykyna ohjata omaa toimintaa tilanteeseen parhaiten sopivalla ta-
valla. Rehtoreiden kasitykset tunnealysta saavat tukea Mayerin ja Saloveyn klassisesta
tunnealymaaritelmasta. Kuten teoriaosiossa esitimme, Mayerin ja Saloveyn (1990, s. 189)
mukaan “Tunnedly on sosiaalisen dlykkyyden muoto, joka siséltdd kyvyn tarkkailla omia
ja muiden tunteita, erottaa ne toisistaan sekd kdyttdd tétd tietoa ajattelun ja toiminnan

ohjaamiseen”.

Myds Mayerin ja Saloveyn tunneadlymallin nelja porrasta (kuvio 2) sopivat hyvin rehtorei-
den vastauksiin. Aineistosta nousee esiin elementteja kaikista neljasta portaasta. Rehto-
rit kuvaavat tunnealyn olevan kykya tunnistaa ja erottaa tunteita omista kehontunte-
muksista, eleistd ja ddnensavysta (porras 1). Rehtorit puhuvat myds tunteiden hyodynta-
misesta ajattelun ja toiminnan tukena (porras 2) kuvaamalla tunnealykasta henkiloa sel-
laiseksi, joka tunnistaa ja ymmartaa seka omat ettd muiden tunteet ja pyrkii toimimaan
niiden mukaan tilanteessa parhaalla mahdollisella tavalla. Rehtorit tuovat vastauksissaan
esille tunnealykkyyteen kuuluvan itsetutkiskelun ja tunteiden juurisyiden pohtimisen,
jokatukee Mayerin ja Saloveyn tunnealymallin kolmatta porrasta (porras 3). Rehtoreiden
vastauksissa nakyy isosti myos tunnealymallin neljas porras (porras 4), joka on kyky hal-
lita sekd omia ettd muiden tunteita. Rehtorit kuvaavat tunnealykasta johtajaa ldsnédole-
vaksi kuuntelijaksi, joka jarjestaa aikaa kohtaamisille, antaa tilaa tunteiden avautumiselle,
kuuntelee aidosti ennen oman mielipiteensd ilmaisemista, ottaa vastaan palautettajaon

valmis korjaamaan myds omaa toimintaansa.
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2. Miten rehtorit maarittelevat tunnejohtamisen?

Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa kysyttiin rehtoreiden kasityksia myos tunnejohta-
misesta. Tulokset osoittavat, ettd rehtorit maarittdvat tunnejohtamisen tutkielmas-

samme kolmen eri teeman mukaan:

» Aito kuunteleminen ja lasndolo arjen johtamisessa
» Vaikeiden tunteiden ja konfliktien rakentava kasittely

» Positiivisen ilmapiirin luominen ja psykologinen turvallisuus

Tunnejohtamista rehtorit kuvaavat haastatteluissa kaytannonldheisesti johtajuuden ak-
tiivisena osa-alueena. Tunnejohtamisessa on rehtoreiden mukaan kyse siitd, etta seka
omat ettd muiden tunteet tunnistetaan ja ohjataan niin, ettd ne oikeasti tukevat tyoyh-
teisdn hyvinvointia, oppimista ja tyon sujumista. Tunnejohtaminen syntyy haastateltujen
rehtoreiden mukaan pitkalti arjen toiminnassa usein erityisesti pienien tekojen kautta ja
olemalla lasna. Rehtorit ndkevat, ettd heidan on tarkea osata omalla kaytoksellaan mal-

lintaa haluttua toimintaa, eika pelkastaan vaatia sita muilta.

Rehtoreiden maarittelya tunnejohtamisesta tukee mielestamme erinomaisesti Golema-
nin (2009) huomio tunteiden johtamisesta tydelamassa. Golemanin mukaan "johtajien
on tajuttava, ettd he itse mddrddvdt suurelta osin tunneilmapiirin, joka heiddn johta-
mansa organisaation kédytdvilld vallitsee, ja ettd se vuorostaan vaikuttaa siihen, kuinka
hyvin yhteisiin tavoitteisiin pddstddn, mitataanpa tulosta testituloksilla, myyntitavoit-

teilla tai hoitajien pysyvyydelld."

Rehtoreiden vastaukset positiivisen tydilmapiirin luomisesta ovat mielestimme linjassa
Rinteen (2021, s. 29-31) huomion kanssa, jonka mukaan han kertoo psykologisen turval-
lisuuden seka hyvaksytyksi tulemisen olevan ihmisen perustarpeita. Rehtoreiden vas-

taukset ovat yhtenevaisia myds Machado ja Davimin (2017, s. 2—3) toteamuksen kanssa,
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jonka mukaan hyva organisaatiokulttuuri ilmenee usein avoimena, ystavallisena ja kan-

nustavana ilmapiirina, ja silld on useita positiivisia vaikutuksia tyoyhteisossa.

3. Miten rehtorit toteuttavat tunnejohtamista tyoyhteisossa?

Toinen tutkimuskysymys kasittelee rehtorien kasityksia heidan toteuttamasta tunnejoh-
tamisesta omassa tyoyhteisossaan. Kuten tuloksissa on osoitettu, rehtoreista muodostui
nelja eri tunnejohtamisprofiilia. Tama oli tarkeaa sen vuoksi, jotta ymmarramme millaisia
tunnejohtajia rehtorit omien kasitystensa mukaisesti ovat. Rehtoreiden tunnejohta-

misprofiilit tutkielmassamme ovat:

R1: Ihmisldheinen ja vuorovaikutteinen tunnejohtaja
R2: Empaattinen mutta paattavdinen tunnejohtaja

R3:Johdonmukainen ja ammatillinen tunnejohtaja

YV V VYV V

R4: Rakenteellinen ja luottamusta rakentava tunnejohtaja

Rehtoreiden tunnejohtamisprofiileita tarkasteltaessa tunnejohtaminen ilmenee ennen
kaikkea kykyna kohdata seka omat ettd muiden tunteet avoimesti ja ohjata niita tyoyh-
teison eduksi. Esimerkiksi R4 korostaa vastauksessaan, ettd tunnejohtaminen onnistuu
silloin, kun esihenkil6 ymmartaa tunteiden suuren vaikutuksen yksilon suoriutumiseen
ja tunnistaa niiden merkityksen seka yksilo- etta tyoyhteisétasolla. Myos R3 puhuu siita,
ettad rehtorin on havainnoitava jatkuvasti tydoryhmansa tunneilmastoa ja hyvaksyttava
erilaisia tunteita niin alaisiltaan kuin itseltdan ja tatda myota pyrkia ohjaamaan toimintaa
haluttuun suuntaan. Nama nakemykset saavat tukea Rantasen ja muiden (2020, s. 58—
59) kuviosta (kuvio 5). Kuvion 5 moduulissa 6 tunnejohtajan tehtdvaksi kuvataan “tiimin

ja organisaation tunneilmaston johtaminen tunnetaitoja soveltamalla.”

Rehtorit kuvaavat vastauksissaan tunnejohtamista erityisesti tydympariston ja ilmapiirin
parantamisen keinona. Esimerkiksi R3 painottaa rehtorin oman toiminnan suurta vaiku-

tusta ilmapiiriin, vaikka vastuu positiivisesta ilmapiirista onkin koko yhteisélla. R3:n
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mukaan aitous ja tyontekijoiden kannustaminen olemaan oma itsensa vahvistavat tyon-
tekijoiden psykologista turvallisuutta seka avoimuutta tyoyhteisdssa. Myos R2 korostaa
tunnejohtamiseen kuuluvan “turvallisen tilan” luomista, jossa tunteita saa tuoda esiin
ilman pelkoa. R1 vastauksen mukaan tunnejohtajan on tarkea osata nahda virheet oppi-
misen keinona, silld se parantaa myos osaltaan tydpaikan ilmapiiria. Rantanen ja muut
(2020, s. 58-59) kuviossa (kuvio 5) moduulissa 3 toteavat, etta tunnejohtajan yksi tehta-
vista onkin pyrkié etsimddn keinoja, joilla hdn voisi vahvistaa tydntekijbiden positiivisia

tunteita ja tétd kautta tydilmapiirid.

Hampden-Turnerin (1991, s. 36, 38) mukaan jotta esihenkil6 voi luoda hyvinvoivan kult-
tuurin tyoyhteis6onsd, on aloitettava makrokulttuureista eli sosiaalisista kanssakdymisen
muodoista, joillaon oma dynamiikkansa. Anastasioun (2020, s. 11) mukaan johtamistyy-
lilla ja konfliktihallinnalla on merkittavia vaikutuksia henkiléston tyotyytyvaisyyteen ja
heidan suorituskykyynsa. Lahteron ja Salosen (2022, s. 13) kuviossa (kuvio 6) “Rehtorin
johtamisen osa-alueet” korostuvat vuorovaikutus, tuen tarjoaminen, lasnaolo, linjausten

tekeminen, strateginen johtaminen seka osaamisen johtaminen.

R2 painottaa vastauksessaan, etta tunnejohtajan on tarked osata myos pysahtya mietti-
maan paatoksiaan. Tunteet ottavat helposti vallan varsinkin sellaisella henkil6ll3, joka ei
osaa niita riittavasti tunnistaa. Tunnejohtajalla taytyy olla aina mukana paatoksissa myos
jarki, jotta valtytaan tunnekuohuissa tehdyilta paatoksilta ja mahdollisilta virhearvioilta
mahdollisimman hyvin. Mlodinov (2023, s. 26) mainitsee my0s, etta negatiiviset tunteet,
kuten ahdistus tai viha saattavat korostaa uhkien tai pelkojen havaitsemista, jolloin aivot
ennustavat usein kielteisia seurauksia. Tall6in myos henkilon paatdksenteko on helposti

vaaristynyt.

4. Miten opettajat kokevat rehtorin tunnejohtamisen toteutumisen tyoyhteis6ssa?

Kolmas tutkimuskysymys kasitteli opettajien kokemuksia rehtoreidensa tunnejohtami-

sesta. Aineiston perusteella tunnejohtaminen toteutuu kaikissa neljassa kouluissa.
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Opettajien kertomat kokemukset koulujensa rehtorien kuvauksista vahvistavat padosin
rehtorien kertomaa tunnejohtamisen toteutumisesta heiddan omissa tyoyhteisdissaan.
Kaikkia opettajia yhdisti se, etta he tunnistivat rehtoriensa empatian ja lasnaolon, jotka
olivat keskeisid teemoja rehtoreiden puheissa. Haastattelujen perusteella voidaan to-
deta, ettd opettajien tulkinnat aiheesta on hyvin moninaisia ja tapauskohtaisia, mutta

niista on havaittavissa kolme keskeista kokonaisuutta:

» Rehtorin vuorovaikutuksellinen ote ja emotionaalinen lasndolo arjessa
» Luottamuksellinen ilmapiiri, turvallinen tydyhteiso ja tapa puuttua asioihin

» Tunneilmapiiri ja tydhyvinvointi tunnejohtamisen vilineena

Ndiden kokonaisuuksien kautta opettajien kokemukset kuvaavat tunnejohtamista arjen

kdytanteiden kannalta.

Rehtorit katsovat, ettd tunteet ja niiden johtaminen ovat yksi johtamisen osa. Opettajat
kokevat tarkedksi kuulluksi tulemisen ja psykologisen turvallisuuden tunnejohtamisen
keskioksi. Taman perusteella voidaan tassa tutkielmassa todeta, etta opettajien nake-
mykset vahvistavat sen, ettd tunnejohtaminen on oleellinen osa tydhyvinvoinnissa ja
kouluorganisaation ilmapiirissa. Tama tukee Rinteen (2021, s. 29-31) kertomaa, etta ih-
miset haluavat pohjimmiltaan tuntea olonsa turvalliseksi ja hyvaksytyiksi. Psykologinen
turvallisuus nahdaan ihmisen perustarpeena ja organisaatiokulttuurissa silla tarkoite-
taan sitd, ettd jokaisella on mahdollisuus tuoda esiin uusia ideoita, kysya kysymyksia,
pyytaa apua, varmistaa asioita, haastaa ja kertoa epaonnistumisistaan ilman, ettd kenen-

kaan tarvitsee pelata esimerkiksi nolaamisen tunnetta tai rangaistusta.

Opettajien vastausten perusteella empatia ja kuulluksi tuleminen ovat tunnejohtamisen
ydintd, mutta tunnejohtamiseen tarvitaan myds selkeyttd, rohkeutta ja johdonmukai-
suutta. Opettajat kokevat, etta rehtorin empatiataidot rakentavat tydyhteisdissa turval-
lisuuden tunnetta, joka on yhteydessa tyohyvinvointiin, yhteisollisyyteen ja tyon imuun,

mutta kaipaa tasapainoksi rehtorin jamakkyyttd ja johtamisvarmuutta. Opettajien
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aineistosta I6ytyi myos toive vahvemmasta johtajuudesta. Jos katsottiin, ettd rehtorin
epakohtiin puuttuminen viivastyi, voi koulun henkildstén tunneilmasto heikentya ja hy-

vinvointi alkaa aukoilla.

7.2 Yhtenevadisyyksia ja eroavaisuuksia tapauksissa

Vaikka jokainen koulu muodostaa monitapaustutkimuksessa oman erillisen tapauksensa,
aineiston kokonaiskuva paljastaa, etta tunnejohtaminen ei ole taysin yhtendinen johta-
mistapa eri kouluissa. Rehtorien ja opettajien kuvauksissa nousi esiin eroja sen toteutus-
tavassa. Osassa kouluissa tunnejohtaminen ilmeni henkilékohtaisena ja arjen vuorovai-
kutukseen painottuvana toimintana, kun taas toisissa kouluissa se oli selkedmmin raken-

teisiin ja toimintatapoihin nojaavaa.

Kaikki haastatellut rehtorit ymmarsivat tunteiden johtamisen tarkeyden osana nykyai-
kaista johtamista. My0Os opettajat olivat pddosin sitd mielta, ettad rehtori johti tunteita
tydyhteisdssadan. Opettajien vastaukset tukivat padosin rehtorien omia kuvauksia omasta
toiminnastaan, mutta kouluissa havaittiin eroja siind, miten rehtorin toiminta koettiin

nakyvaksi arjessa.

Osassa kouluissa korostui rehtorin kyky luoda yhteytta opettajiin paivittdisten kohtaa-
misten kautta. Toisissa kouluissa vastaava vaikutus saavutettiin enemmankin selkeiden
linjausten, ennakoitavuuden ja johdonmukaisen viestinnan kautta. Naissa kouluissa reh-
torin kyky pitaa langat kasissdan ja viestia johdonmukaisesti nousi opettajien puheessa
esiin. Eroavaisuudet eivat kuitenkaan olleet kovinkaan suuria, vaan ne nayttivat liittyvan
siihen, miten rehtori sovitti oman toimintansa koulun olemassa oleviin olosuhteisiin ja

tyoyhteison dynamiikkaan.

Tulokset osoittavat, ettd tunnejohtaminen peruskoulussa on vahvasti koulukohtaista. Se
muotoutuu paitsi rehtorin persoonallisuuden myds koulun olosuhteiden ja tydyhteison
dynamiikan mukaan. Tunnejohtaminen ei ole valmis malli, jota voi suoraan siirtaa kou-

lusta toiseen, vaan se rakentuu aina paikallisista olosuhteista ja rehtorin kyvysta sovittaa
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oma johtamistyyli siihen ymparist6on, jossa han tyoskentelee. Tama havainto korostaa,
ettad tunnejohtamisen kehittdminen peruskouluissa vaatii ymmarrysta seka yksilotasosta

etta koulukohtaisista erityispiirteista.

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkielman tarkoituksena oli kuvata ja tulkita peruskoulujen rehtorien ja opetta-
jien kasityksia tunnejohtamisesta. Tavoitteena oli tuoda esiin seka rehtoreiden etta opet-
tajien omakohtaisia kokemuksiaan ja kasityksidaan siitd, miten tunnejohtamista toteute-
taan ja koetaan tyOyhteisossa. Tutkijoita kiinnosti aihe, silla peruskouluissa rehtoreiden
tunnejohtamista ja sen vaikutuksia opettajien hyvinvointiin on tutkittu vahan erityisesti
Suomessa. Vaikuttaa siltd, ettd tunnejohtaminen ei ole itsessdaan mitenkaan harvinainen
aihe pro gradu —tutkielmalle, mutta monet siihen liittyvat aiheet kasittelevat tunnejoh-

tamista ja sen vaikutusta muualla kuin peruskouluissa.

Pro gradu —tutkielmaamme tehdessa molemmille tuli ajatukseksi, etta olisi kiinnostavaa
tutkia rehtorien tunnejohtamisen yhteytta opettajien tyéhyvinvointiin, organisaatio-
sitoutumiseen ja tyossdjaksamiseen tarkemmin. Jatkotutkimusehdotuksena voisi olla
esimerkiksi kvantitatiivinen tutkimus suuremmalla otannalla, jossa mitattaisiin ndita yh-
teyksia eri puolilla Suomea. Tallainen tutkimus antaisi yleistettavampaa tietoa siita, mi-
ten rehtorien tunnejohtamistyyli vaikuttaa kouluorganisaation henkilostén hyvinvointiin

ja sitoutumiseen.

Haastatteluissa moni haastateltava opettaja toi esille, etta luokkahuoneessa ilmenee
runsaasti erilaisia tunteita ja ettd opettajan kyky tunnistaa, ymmartaa seka ohjata naita
tunteita on keskeinen osa heiddn arkeaan. Useat opettajat kokivat toimivansa tunnejoh-
tajina myo6s oppilailleen. Naiden havaintojen pohjalta meille herasi ajatus, etta voisi olla
mielenkiintoista tarkastella rehtorin sijaan opettajien roolia tunnejohtajana luokkahuo-

neessa.
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Tutkijat kehottavat aiheesta kiinnostuneita hydodyntamaan taman tutkielman haastatte-
lukysymyksien litteroitua aineistoa. Taman tutkielman empiirinen aineisto on valmisteltu
siten, ettd se on kaytettadvissa tuleviin tutkimuksiin. Tutkijat huolehtivat siita, etta jos ai-
neistoa hyodynnettaisiin muissa tutkielmissa, haastateltavien anonymiteetti on tarkoin
suojattu ja haastateltaville on mahdollisuus tasta olla tietoisia. Kuula (2006, 277) kertoo,
ettd aineiston jakaminen ja yhteiskadyttoé on tiedeyhteison luontainen kaytossa oleva toi-
mintatapa. Talla tavoin tutkijoilla on toive, etta tutkielmia erityisesti peruskoulujen tun-

nejohtamisesta edistettdisiin entisestaan.
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Liitteet

Liite 1. Rehtoreiden teemahaastattelurunko

Pituus: n.30—45 minuuttia

Haastateltavan rehtorin taustatiedot

¢ Koulutus ja valmistumisvuosi
¢ Rehtoriopinnot

¢ Tyokokemusvuodet rehtorina
e Koulun henkil6stén maara

Teema 1. Tunnedlyn ja tunnejohtamisen maarittaminen

Moni puhuu nykyaan tunnealysta. Miten sina itse ymmarrat tunnealyn?
Millainen on mielestasi tunnedlykas johtaja? Mita sellaista han tekee arjessa?
Miten arvioisit omaa tunnealyasi johtajana? Mitka ovat mielestasi vahvuuk-
siasi ja mita ehka vield haluaisit kehittaa?

Tunnejohtaminen on yksi nykyajan johtamisen tapa tyoelamassa. Kuvaile,
mita tunnejohtaminen sinusta on ja mista se kdaytannossa koostuu?

Teema 2. Tunnejohtamisen toteutuminen kdaytannossa

Miten kuvailisit omaa johtamistyyliasi rehtorina?

Millaiseksi esihenkiloksi sinua on kuvailtu?

Koetko, etta esihenkilona johdat ihmisten tunteita? Kerrotko konkreettisen
esimerkin, jossa koet, ettd olet johtanut tydyhteisdsi jasenten tunteita?
Mista tekijoista sinun mielestdsi hyvinvoiva tyoyhteiso rakentuu?

Mitka tekijat sinusta selittavat yksilon kayttaytymista?

Milla keinoin vahvistat positiivisia tunteita tyoyhteisossa? Kertoisitko esi-
merkin tilanteesta, jossa olet onnistuneesti vahvistanut positiivisia tunteita?
Milla keinoilla puutut ei-toivottuun kaytdkseen tai ristiriitatilanteisiin?
Minkalaisia keinoja kaytat haastavien tilanteiden ratkaisuissa? Kerrotko esi-
merkin haastavasta tilanteesta ja miten kasittelit siihen liittyvia tunteita?
Miten koet itse tunteiden johtamisen? Onko se sinusta luontevaa vai haas-
teellista ja miksi?

Miten koet, etta oma tapasi huomioida ja johtaa tunteita tydyhteisdssa vai-
kuttaa henkil6stosi hyvinvointiin?
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Liite 2: Opettajien teemahaastattelurunko

Pituus: (n. 15-20 minuuttia)

Haastateltavan opettajan taustatiedot

¢ Koulutus ja valmistumisvuosi
e Tyokokemusvuodet opettajana

¢ Kuinka monta vuotta olet ollut nykyisessa tyopaikassa?

Teema 3: Kokemuksesi tunnejohtamisen toteutumisesta

e Minkalainen on mielestasi tunnealykas esihenkil6?

e Tunnejohtaminen on yksi nykyajan johtamisen tapa tydelamassa. Kuvaile,
mita tunnejohtaminen sinusta on ja mista se kaytanndssa koostuu?

o Koetko, etta esihenkildsi johtaa tunteita tyoyhteisossa?

o Kylla: Kertoisitko esimerkin tilanteesta, missa esihenkilési on johta-
nut tunteita onnistuneesti?

o En tieda: Miten toivoisit, etta esihenkildsi johtaisi tunteita tyoyhtei-
sOssa?

o Ei: Kertoisitko esimerkin tilanteesta, jossa koit etta tunteita ei joh-
dettu tai kasitelty niin kuin olisit toivonut ja mita siina olisi mielestasi
voinut tehda toisin?

o Millad keinoin mielestasi esimiehesi vahvistaa positiivisia tunteita tyoyhtei-
sOssa’?

o Kertoisitko esimerkin tilanteesta, jossa koet, etta esihenkildsi on onnistu-
nut vahvistamaan positiivisia tunteita?

e Milla keinoilla toivot, etta esihenkilOsi puuttuisi tydyhteison sisalla ei-toi-
vottuun kaytdkseen jos sellaista on ilmennyt tai sellaista ilmenisi?

o Miten esihenkil6si tapa huomioida ja johtaa tunteita vaikuttaa mielestasi
tyoyhteison hyvinvointiin ja jaksamiseen?



