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Tama tutkimus toteutettiin, jotta saadaan kdytannon tietoa esihenkildiden kokemuksesta
johdettavien tunteisiin vaikuttamisesta. Millaisena esihenkilot kokevat mahdollisuutensa
vaikuttaa johdettavan tunteisiin ja tunneilmastoon. Tassa tutkimuksessa selvitettiin myos
esihenkildiden nakemysta siitd, mihin esihenkil6t kokevat tunteiden ja tunneilmaston
vaikuttavan tyoelamassa.

Tavoitteena oli saada kattava nakemys eri alojen esihenkilGiltd tunteisiin vaikuttamisen
mahdollisuuksista ja tunteiden vaikutuksista tyoelamassa. Tutkimuksen kohderyhmana olivat
esihenkilot, silld heidan roolinsa on merkittdva tunneilmaston suhteen. Tutkimus toteutettiin
laadullisena  tutkimuksena  kayttden  aineistonkeruumenetelmédna  puolistrukturoitua
teemahaastattelua ja analyysimenetelmana laadullista sisdllonanalyysid. Esihenkildiden
vaikutusmahdollisuuksia tunteisiin kuvattiin SWOT-analyysin avulla.

Esihenkilot kokevat voivansa vaikuttaa johdettavien tunneilmastoon ainakin jollain tasolla.
Tunteisiin vaikuttamista edesauttaa esihenkilén hyva itsetuntemus ja tunnealy. Vaikuttavina
tekijoina tunnistettiin oman esimerkin voima ja auttajan rooli. Keinoja tunteisiin vaikuttamiseen
tunnistettiin useita, naissa korostuivat hyvat viestinta- ja vuorovaikutustaidot. Tunteiden koetaan
tarttuvan ja omaa negatiivista tunnetta ei haluta vélittdd eteenpdin. Poikkeamien
havaitsemisessa auttaa se, ettd tuntee toisen ihmisen ja myods se, etta kysyy ja avaa keskustelun
herkasti. Luottamus ja psykologinen turvallisuus tunnistettiin avoimuuden edellytyksena. Hyvan
ilmapiirin luo kuitenkin jokainen, ei vain esihenkilo.

Tunteilla tunnistettiin olevan vaikutusta tydssa suoriutumiseen, ty6ilmapiiriin ja tyokykyyn.
Naihin liittyen myoOs paatoksentekoon, tydon laatuun ja tehokkuuteen, tunneilmastoon,
yhteenkuuluvuuteen ja kulttuuriin, seka hyvinvointiin, motivaatioon ja oppimiseen. Usean naista
koettiin vaikuttavan yksilon lisaksi lapileikkauksena my0Os tiimi- ja organisaatiotasolle asti
henkil6stokokemukseen, sitoutumiseen, organisaation tulokseen, kasvuun ja kehittymiseen.
Haastateltujen mukaan todettiin myds, etta tunteiden roolia tydelamassa ei aina ymmarreta tai
niistd puhutaan liian vahan.

AVAINSANAT: tunteet, tunneilmasto, tunnedly, johtaminen, esihenkild, tunteisiin
vaikuttaminen, tunteiden vaikutukset
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1 Johdanto

Tunteita ja tunteiden johtamista on tutkittu jo vahintdan vuosikymmen ja myos
kirjallisuutta aiheeseen 16ytyy paljon. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tunteita
voidaan johtaa. Mutta kuinka toisten tunteisiin vaikuttaminen koetaan nykypdivana
kdytdnnossa esihenkiloiden ndkokulmasta, joilla on todettu olevan suuri vaikutus

tunneilmapiiriin (Salonen, 2017, s.250).

Tunteiden vaikutuksia tydeldamdssa on myds tutkittu (Rantanen, Leppdnen &
Kankaanpaa, 2020, s. 56). Mutta kuinka esihenkilot kokevat ja ndkevat tunteiden ja
tunneilmaston vaikutukset kdytdnnossa nykypaivand. Tunnistetaanko vaikutukset ja

koetaanko tunteet tarkeaksi osaksi nykypadivan tyoelamaa?

Aihe on my6s ajankohtainen, silla useat l|3hteet korostavat tulevaisuuden
tyoelamataidoissa tunnetaitoja ja tunnedlya (Opetushallitus, 2019 ; World Economic
Forum, 2020). Automaation ja keinodlyn yleistyessa tunnetaidot ja tunnedly ovat
ominaisuuksia, joita ei ainakaan vield osata automatisoida tai korvata niin kuin ne

toteutuvat ihmisten valisessa kanssakdaymisessa.

Tuomisen mukaan tunteiden ymmartaminen ja johtaminen ovat erittdin tarkeita taitoja
ja valttamattomia tulevaisuudessa. Useiden lahteiden mukaan seuraava kehitysaskel on
inhimillinen yhteiskunta. Kun aiempien vuosien kilpailuetu on saavutettu tehostuksella
ja nopeudella, on sivutuotteena syntynyt pahimmissa tapauksissa luovuuden ja mielen
kirkkauden sijaan epamaaraisyytta ja alakuloisuutta. Tekoaly ja koneet ovat yleistyneet,
mutta ihminen on vield ylivoimainen kohtaamisessa, aistimisessa, hiljaisten signaalien
lukemisessa, yhdistelyssd ja kokonaisuuksien ymmartdmisessd. Tulevaisuuden
johtajuudesta kertovat artikkelit ja tutkimukset korostavat tunteita ja yritysten tarvetta
saada tyontekijat avautumaan, jakamaan ideansa ja luovuutensa. (Tuominen, 2018, s.

27-35.)



1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Tama tutkimus toteutetaan, jotta saamme kdytannon tietoa esihenkildiden
kokemuksesta johdettavien tunteisiin vaikuttamisesta. Toteutetaanko tunnejohtamista
tietoisesti ja tarkoituksenmukaisesti, kuinka esihenkilot kokevat voivansa vaikuttaa
johdettavan tunteisiin ja tunneilmastoon, mihin suuntaan ja miten, millaisiin tunteisiin
ja millaisissa yhteyksissa. Tassa tutkimuksessa selvitetddn myos esihenkildiden
nakemysta siitd, millaisia vaikutuksia tunteilla ja tunneilmastolla on tydelamassa. Mihin
esihenkil6t kokevat tunteiden ja tunneilmaston vaikuttavan tydelamdssda, mihin
suuntaan ja tunnistetaanko vaikutuksia. Tavoitteena on saada kattava nakemys eri alojen

esihenkil6ilta tunteisiin vaikuttamisesta ja tunteiden vaikutuksista tyoelamassa.

Tarkentavat tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Millaisena esihenkilot kokevat mahdollisuutensa vaikuttaa johdettavien
tunteisiin ja tunneilmastoon?

2. Mihin esihenkilot kokevat tunteiden ja tunneilmaston vaikuttavan

tyoelamassa?

Tassa tutkimuksessa tutkimuskysymysasetteluun paadyttiin pohtien jokaista termia
erikseen. Taman tutkimuksen kiinnostus kohdistui tunteiden johtamiseen. Verbiin
vaikuttaminen paadyttiin siita syystd, etta tunnistettiin, etta esihenkil6t eivat valttamatta
koe harjoittavansa tunteiden johtamista tai tunnista tata, vaikka ndin toimisivat. On
helpompi ldheta puhumaan vaikutuksista ja vaikuttamisesta, seka sita kautta siitd, onko
vaikuttaminen tarkoituksenmukaista, tietoista tai suunniteltua. Esihenkilondkokulma
valittiin, silld tunnistettiin esihenkilon merkittdvd rooli tunneilmaston suhteen.
Millaisena kysymyssana valikoitui siksi, ettei haluttu kartoittaa vain keinoja vaikuttaa,

vaan laajemmin ymmarrystd koetuista vaikutusmahdollisuuksista. Haluttiin tietds,



millaisena esihenkilot vaikutusmahdollisuutensa kokevat ja tunnistavatko he
vaikuttamisen mahdollisuuksia. Vaikutuksia haluttiin kartoittaa siksi, jotta saadaan tietaa,
onko esihenkildiden mukaan tunteisiin vaikuttaminen merkityksellista ja myos siksi,
koetaanko tunteiden rooli tydelamassa tarkeana, seka mihin esihenkilot kokevat tunteilla
olevan vaikutusta. Myos termit tunne ja tunneilmasto pohdittiin tdssa vaiheessa. Tunne
kasittaa yksittaisia koettuja tunteita, ei valttamatta niiden ilmenemistd. Tunneilmasto

kasittaa seka koetut ja ilmaistut tunteet, seka vallitsevat tyypillisimmat tunteet.

Tuore tutkimus osoitti positiivisten tunteiden osalta, kuinka perheen toimitusjohtajat
vaikuttavat tyontekijoiden tunteisiin ja kayttdytymiseen. Tulosten mukaan
perheomisteiset yritykset pystyvat muihin  yrityksiin  verrattuna paremmin
hyodyntamaan tunteiden voimaa organisaation selviytymiseen ja menestykseen. Nama
ovat suhteellisen pienida ja vahemman muodollisia yrityksid, joille on ominaista
positiiviset tunteet. (Kammerlander, Menges, Herhausen, Kipfelsberger & Bruch, 2023.)
Tassa tutkimuksessa keskitytaan laajemmin useiden eri alojen yrityksiin, ei
perheyrityksiin, mutta pyritddn saamaan tietoa, millaisena esihenkilot kokevat
vaikutusmahdollisuutensa johdettavien tunteisiin ja tunneilmastoon, sekd mihin

esihenkil6t kokevat tunteilla olevan vaikutusta tyoelamassa.



1.2 Tutkielman rakenne

Johdannossa saatetaan lukija aiheeseen ja todetaan tutkimuksen ajankohtaisuus. Tassa
ensimmadisessa paaluvussa kerrotaan myos tutkimuksen tarkoitus ja tavoite,

tutkimustehtava ja tutkimuskysymykset.

Teoreettinen viitekehys koostuu kahdesta osiosta. Toisessa padluvussa kaydaan lapi
terminologia, lyhyesti tunteiden taustaa ja ilmaisua, seka hallintaa, ndma luovat pohjaa
sille, etta ymmarramme tunteiden vaikutuksia ja tunteisiin vaikuttamista. Tarkeimpana
tassa luvussa keskitytdaan tunteiden vaikutuksiin. Kolmas pdaluku kdsittelee tunteisiin

vaikuttamista ja tunteiden johtamista.

Neljannessa paaluvussa kaydaan lapi laadullinen tutkimusprosessi, aineiston keruu,
kohderyhma, seka laadullinen sisallénanalyysi ja ndiden rinnalla tutkimuksen toteutusta

vaihe vaiheelta.

Viidennessa paaluvussa esitellaan tutkimuksen tulokset ja kuudennessa paaluvussa
pohdinta, johtopdatokset, tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusehdotukset.

Tutkielman rakenne on kuvattu kuviossa 1.
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2 Tunteet ja niiden vaikutukset

2.1 Tunnetermien maaritelmat

Kaksi lyhytta ja kdyttokelpoista maaritelmaa tunteille ovat: tunteet ovat neurologisia
ohjelmia, jotka vaativat toimintaa tai viela yksinkertaisemmin: ne ovat tietoa ja energiaa
(Rantanen, 2015, s.28). Tunne on systeemi, joka kertoo, kuinka tarkea jokin asia on.
Tunteet auttavat priorisoimaan. Tunne on maaritelty mm. muutoksiksi kayttaytymisessa,
kokemuksissa ja fysiologisissa reaktioissa. Yleisesti tunne on lyhytkestoisempi kuin
mieliala. Tunteista on useita eri kasityksida. Wundt totesi aikoinaan olevan vain kaksi
perustunnetta: nautinto ja kipu. Tunteita tutkinut Paul Ekman paatyi samaan tulokseen
kuin Descartes: meilla on vain jokunen perustunne, vaikka Ekman |6ysi my6hemmin
uusia. Myéhemmin on alettu puhua tunteiden voimakkuudesta, suunnasta, vaiheista,
tarkoituksesta, tunteiden syntymisestd ja vaikutuksesta. Myds luokitteluja on syntynyt
useita esimerkiksi perustunteet, myonteiset ja kielteiset tunteet, rauhoittavat ja
aktivoivat tunteet. Yhdessa minuutissa joukko ihmisida on saatu nimeamaan lahes 400
eri tunnetta. Ahman maarittelee tunteet seka vuorovaikutukseen ja itseen vaikuttaviksi
subjektiivisiksi kokemuksiksi, kyvyksi kokea. Kokemukset nakyvat tuntemuksina kehossa,

aktivoitumisena aivoissa ja sosiaalisessa kayttaytymisessa. (Ahman, 2014, s. 230.)

”Tunnedly tarkoittaa kykyd havaita tunteita sekd itsessé ettd muissa, motivoitua ja
hallita tehokkaasti sekd omia tunnetiloja, ettd ihmissuhteisiin liittyvié tunteita”
(Goleman, 2012, s. 361). Tunnedly on yksilon kykyd tunnistaa ja tiedostaa omat
tunteensa (itsetietoisuus), hallita tunnereaktionsa (itsesaately), hyddyntda tunteitaan
itsensa motivoimisessa (motivaatio), tulkita ja tunnistaa muiden tunteita (empatia), seka
sopeuttaa toimintansa muiden tunteisiin, rakentaa verkostoja ja johtaa suhteita
(sosiaaliset taidot). Eli tunnistaa tunteita ja niiden merkityksia ja hyodyntaa tata tietoa

ihmisten kanssa toimiessa. Tunnedlyd pidetdan keskeisimpdna elementtina

nykyaikaisessa johtajuudessa, silla ennen kaikkea johtaminen on vuorovaikutusta toisten
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kanssa. Ymmartamalla taustalla olevien tunteiden vaikutuksia ja toimintamekanismeja
voimme johtaa itsemme lisaksi muita kohti motivoitumista, itseohjautuvuutta ja

menestystd. (Salonen, 2017, s. 239.)

Tunneilmasto syntyy koetuista ja ilmaistuista tunteista. Tunteita koetaan esimerkiksi
suhteessa kollegoihin, tyohon ja organisaatioon. Tunneilmasto syntyy asioista kuten
miten ty0 ja tavoitteet koetaan, seka milta tuntuu kohdata kollegoita ja olla tydyhteison
jasen. Pdivan aikana koetaan useita tunteita, mutta tunneilmasto kertoo, mitka ovat talle
yhteisolle tyypillisimpia tunteita. Millaisia tunteita yleensa ilmaistaan ja kuinka ne
nakyvat arjessa, seka millaisia tunteita ei ndy ollenkaan. Tunneilmasto levida kielen ja
puheen lisdksi eleiden, ilmeiden ja dadnenpainojen kautta. (Rantanen, Leppanen &

Kankaanpaa, 2020, s. 56.)

2.2 Tunteiden taustat

Kun ymmarretaan tunteiden ja tunnereaktioiden taustat, saadaan lisdd ymmarrysta
my0s siitd, kuinka tunteisiin voidaan vaikuttaa (Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa, 2020,
s. 87-92). Jotta tunteita voidaan hyodyntda, taytyy ensin oppia tunnistamaan,
tiedostamaan ja ymmartamaan tunteita ja niiden vaikutuksia paremmin (Rantanen,

2013, s. 319).

Tunne on monivaiheinen prosessi. Tunteet saavat alkunsa havainnoista. Luomme
tiedostamatta tulkinnan ja annamme selityksen sille. Tulkinnan tuloksena syntyy
tunnereaktio, joka ndkyy mielen ja kehon, sekd mahdollisesti tiedostamattomina
kayttaytymisen muutoksina. Tunnekokemus on tietoinen tuntemisen kokemus, jolloin
huomaamme esimerkiksi olevamme artyneita tai onnellisia. Suurimmasta osasta
tunnereaktioista ei koskaan synny tunnekokemusta, vain riittdvdn voimakkaat ja
merkitykselliset tunnetilat yltavat tietoisuuteemme. Tunnekokemuksen aiheuttaja

voidaan tunnistaa, mutta tunteita voidaan kokea myds ymmartamatta mista ne tulevat.
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Tunteita kokemisen lisdksi ilmaistaan my6s muille mm. sanoin, danin, elein, ilmein,
kehonkielelld, seka kosketuksella. (Salonen, 2017, s. 142-143.) Niihin kuuluu myos eri
vaiheita ja sykleja (Ahman, 2014, s. 230). Tunneprosessin vaiheet mukaillen Salosta on

esitelty taulukossa 1.

Taulukko 1. Tunneprosessi mukaillen (Salonen, 2017, s. 142.143)

1. Tapahtuman havaitseminen Havaitsemme ymparistéssamme jotakin

2. Havainnon tulkinta Tulkitsemme tapahtuman nopeasti
tiedostamattamme ja annamme sille
selityksen

3. Tunnereaktio Tulkinnan tuloksena syntyvat tunnereaktiot.

Prosessit, jotka kdaynnistyvat ja vaikuttavat,
vaikkemme tiedosta sita. lImenevat mielen
ja kehon muutoksina.

4. Tunnekokemus Tietoinen tunteen kokemus. Suurin osa
tunnereaktiosta ei paase
tunnekokemukseksi asti, vain
merkityksellisimmat ja riittavan voimakkaat
tunnetilat yltavat tietoisuuteemme.
Aiheuttaja on mahdollista tunnistaa tai olla
tunnistamatta.

5. Tunteiden ilmaisu Kokemisen lisdksi tunteita ilmaistaan muille
mm. sanoin, danin, elein, ilmein, seka
kehonkielella.

Meillad kaikilla on fysiologisten perustarpeiden lisdksi psykologisia tarpeita, kuten halu
tulla kuulluksi ja nahdyksi, arvostuksen kaipuu, halu kuulua johonkin, olla tarkeita ja
tehda jotain, jolla on merkitystd. Jos ndma tarpeet eivat tayty, innostus haviaa ja
merkityksellisyyden tuntu ja mielekkyys katoaa. VYleisesti hyvaksyttyd luokittelua
psykologisille tarpeille ei ole, vaikka asiasta on esitetty useita malleja ja teorioita,
tunnetuimpina Abraham Maslowin 1943 luoma tarvehierarkia ja Decin ja Ryanin
itseohjautuvuusteoria. Tunteet kertovat, kuinka edistymme suhteessa tahtoomme ja
tarpeisiimme. (Rantanen, Leppanen & Kankaanpad, 2020, s. 87-92.) Myo6s Roth ja

Saarenpda nostavat kirjassaan esille Maslowin luomaan tarvehierarkiaan kuuluvia



13

fysiologisia tarpeita, jotka liittyvat hengissa sdilymiseen, turvallisuuteen,
yhteenkuuluvuuteen, rakkauteen ja sosiaalisuuteen, arvostukseen ja merkitykseen, seka
itsensa toteuttamiseen ja kehittdmiseen. Jos tarpeet eivat tayty, voi kaikilla elaman osa-
alueilla, joihin niilla on vaikutusta, ilmeta vaikeuksia. Sama koskee myds tyossajaksamista.

(Roth & Saarenpas, 2020, s. 11.)

Tunteet muuttavat toimintavalmiuksiamme, suojelevat meita (Ahman, 2014, s. 230). Kun
tunne heraa, on sen tarkoitus saada aikaan toimintaa. Siihen liittyy viesti ja ohjaus
johonkin suuntaan. Niiden tehtdava on auttaa valttdmaan vaaraa ja hakeutua elamaa
yllapitavia asioita kohti. Monet tunteet myods saavat pysdahtymadan. (Rantanen, 2015,
5.28.) Tunteiden tehtdva on haitallisilta kokemuksilta suojaaminen ja hyvinvointimme
edistdminen. Tunteet kertovat kuinka voimme ja miten hyvin tarpeemme ovat
tyydyttyneet. Tunteet kertovat myods suhteestamme ulkomaailmaan ja viestivat siita,
onko kaikki hyvin vai uhkaako jokin hyvinvointiamme. Tunteet ovat viesteja
tyydyttamattomista  tarpeista.  Tunteiden avulla  rakennamme  keskindista
vuorovaikutusta ja sosiaalista yhteisd6a. Havainnoimalla ja tunnistamalla toisten tunteita
pystymme ymmartamaan toisia ja saamaan paremmat mahdollisuudet harmoniseen
toimintaan ja keskindiseen yhteiseloon. Tunteet myds saavat meille kokemuksen

olevamme elossa. (Salonen, 2017, s. 144-147.)

2.3 Tunteiden ilmaisu ja hallinta

Tunteet muokkaavat voimakkaasti tapaamme olla vuorovaikutuksessa (Gross, 2015,
s.20). Tunteiden kokemisessa tdrkead on se, ettd ne otetaan vastaan sellaisina, kuin ne
tulevat. Tunteiden ilmaisussa korostuu niiden saately. Yleensd emme voi vaikuttaa
tunteiden kokemiseen ja syntyyn, mutta siihen voimme, kuinka reagoimme niihin ja
miten ilmaisemme ne. Vastuullinen ihminen on kykenevainen ja hdanen tulee kanavoida,
kontrolloida ja sdaadella tunneilmaisujaan tilanteeseen sopivalla tavalla, niin innostuksen

kuin aggressioiden suhteen. Tunteen tunnistamisen, hyvaksymisen ja syyn selvittdmisen
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jalkeen tulee miettia, kuinka toimia. Tilanteen mukaan osoittamisen tapa ja voimakkuus
voivat vaihdella. Impulssikontrollin ja sisdisen toiminnan ohjauksen tehtava on I6ytaa
tunteelle hyvaksyttava ilmaisumuoto. Tunteiden osoittaminen edellyttda kykya lukea
sosiaalista ymparistéa. Tunteiden ilmaisu on myds henkilésidonnaista, esimerkiksi iloa
voidaan ilmaista monin eri tavoin. Tunne-eldmaansa tutustumalla ja olemalla
kosketuksissa itseensd oppii parhaiten hallitsemaan ja kontrolloimaan omia
tunneilmaisuja. Tunnedlykds ihminen ottaa tarpeidensa tyydyttymista koskevat viestit
vastaan sellaisenaan, mutta kontrolloi niiden ilmaisua aina tilanteen mukaan. Puhutaan
my0s sosiaalisesta dlykkyydestd, joka tarkoittaa kykya lukea tilanteita ja saadella omaa

toimintaa niiden mukaisesti. (Salonen, 2017, s. 266-268.)

Tyopaikoilla tunteiden hallitsemattomuus koetaan usein epdasiallisena kdytoksena.
Johtajan tai esihenkilén impulsiivisuus ja sattumanvarainen ailahtelu syovat esihenkiloa
kohtaan tunnettua luottamusta ja saa aikaan epavarmuutta, pelkoa ja turvattomuutta
vaikuttaen heikentdvasti tyosuorituksiin ja hyvinvointiin. (Salonen, 2017, s.267.)
Salmisen (2018) vaitoskirjassa kerrottiin, ettd sosiaalinen asema yrityksessa saattaa

vaikuttaa siihen, milloin ja mita tunteita on sopivaa ilmaista.

Tunteiden ldsnadolo tyopaikalla on vahvistettu empiiriselld tutkimuksella. Useimmat
tutkijat ovat yhta mieltda siitd, etta tyontekijat kokevat tunnetapahtumia tyon
ulkopuolella ja tuovat tunteensa tyopaikalle. (Humphrey, Burch & Adams, 2016, s.9.)
Tyopaikoilla esiintyy kaikkia tunteita, osaa naista voi ilmaista vapaammin kuin toisia,
mutta voidaan myos kokea, ettd monet tunteet tulee katked. Saatetaan pobhtia,
uskallanko nayttaa ikdvia tunteita tai pyytdda rohkaisua. Pahimmillaan
organisaatiokulttuuri voi tukahduttaa ja kieltda tunteet, silloin niitd ei osoiteta eika niista
puhuta. Tall6in tyosta katoaa hauskuus, kepeys ja mielekkyys. Mika estda tai tuhoaa
myonteisiad tunteita, yksiselitteistd vastausta ei ole, mutta johtamisella uskotaan olevan
vaikutus  tunneilmastoon. Liika kilpailu, epdoikeudenmukaisuus, pelottelu,
kasittelemattomat tunteet ja liika kontrolli vaikuttavat psyykkiseen hyvinvointiin

haitallisesti. Tyohyvinvointia heikentavat myds huono ilmapiiri, kohtuuttomat
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vaatimukset, epaasiallinen kohtelu, vahdinen tyonhallinta ja tuen puute. Myonteisten
tunteiden esiintymista ehkdisee henkinen stressi, motivaatio-, ihmissuhde- ja

vuorovaikutusongelmat, seka vahaiset haasteet. (Salonen, 2017, s.168-170.)

Tutkimus osoittaa, ettd tunteiden saatelytaidot ovat tarkeita tyopaikalla menestymisen
kannalta.  Tunteiden sdatelytaidot ovat yhteydessd pienempdan stressitasoon,
suurempaan tyotyytyvaisyyteen ja parempaan tydsuoritukseen. (Co6té & Morgan, 2020,
s. 113-118) lJia-Lin, Xu-Hong & Shields osoittivat tutkimuksessaan, ettd tunteiden
saatelykyky on negatiivisesti liitetty tyduupumiseen to6issa, joissa on paljon tunnetyota.
Tulokset viittaavat siihen, ettd kohdennettuja koulutus- ja kehitysohjelmia voidaan
kayttaa tyouupumisen torjuntaan. Naissa koulutusohjelmissa tulisi keskittyd tapoihin,
joilla tunteiden saatelykyvyn avulla voidaan lisata positiivisia vaikutuksia tyossa ja
vahentaa tyduupumusta esimerkiksi positiivisia muistoja hakemalla. (Jia-Lin, Xu-Hong &

Shields, 2019.)

Ihmisellda on tydelamdssa pdaosin kolme roolia, jotka ovat tydmina, toivemina ja
luontainen mina. Tydmina nayttaytyy yhteisolle vahvimpana. Toivemind on syntynyt
seurauksena muiden odotuksista ja iskostunut meihin jo lapsuudessa. Olet voinut kuulla
toisten maarittelemana mita osaat ja mita et, mita voit oppia ja mita et voi edes oppia.
Kaikkein syvimmalla on luontainen mina ja voidakseen hyvin on tunnistettava itsensa,

hyva tyoyhteiso voi tukea tdssa tavoitteessa. (Roth & Saarenpaa, 2020, s. 17.)

Luontaiset taipumukset ovat automaattisia ja tiedostamattomia reagointimalleja, osa
persoonaamme ja niitd on vaikea muuttaa. Suomessa kehitetty menetelma pohjautuu
Carl Jungin (1875-1961), sveitsildisen psykiatrin ja analyyttisen psykologian perustajan
kehittamaan ajattelutyylimalliin. Luontaiset taipumukset ei keskity vain helposti
muokkautuviin tyo- ja toimintatyyleihin, vaan l0ytamaan luontaisia ajattelutyyleja, seka
tunnistamaan ja hyodyntamaan vahvuuksia. Voitaisiin puhua kiinnostusanalyysista, joka

kertoo mihin mielenkiintomme suuntautuu ja millaisia kriteereitd suosimme tehtaessa
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paatoksia. Taipumusten tunteminen auttaa hyvaksymaan, ymmartamaan ja kehittdmaan
itseda. Luontaiset taipumukset toimivat silloin, kun emme tiedosta tai vahdi
kayttaytymistamme. Jotkin haasteet ja tehtdvat voivat kehittda tiettyja kykyjamme ja
piirteitamme, silloin on kyseessa “vierasmina”. Tydmme voi sisaltda erilaisia rooleja ja
opettaa meille erilaisia taitoja, silloin on kyseessda ”“tyomina”. Luontaisen mindn
toimiessa on kaikki luontaista ja helppoa. Vierasmindana toimiminen vie enemman
energiaa ja voimme pitkalla tahtdaimellda uupua, siksi jaksamisen kannalta olisi hienoa, jos
tydmina vastaisi mahdollisimman paljon luontaista minaa. Jokin ajattelu tai toimintatyyli
voi yhdistda meitd, vaikka olemme vyksilollisia ja ainutlaatuisia. Erikaltaisuuteen
vaikuttavat luontaisten taipumusten lisaksi esimerkiksi temperamentti ja hankitut kyvyt.
Menetelman avulla on mahdollista ymmartaa itsea ja toisia paremmin, ja hahmottaa
millaiset tehtdvat meitd inspiroivat ja millaiset kuluttavat. (Roth & Saarenpaa, 2020, s.

17-20.)

2.4 Tunteiden vaikutukset

Salmisen (2018) vaitoskirjassa kerrottiin, ettd tunnetila vaikuttaa suoriutumiseen ja
vuorovaikutukseen. Ahmanin  mukaan tunteet vaikuttavat havaitsemis- ja
ajattelutoimintoihimme (Ahman, 2014, s. 230). Salminen kertoo, ett4 tunteet vaikuttavat
motivaatioon, keskindiseen vuorovaikutukseen ja kayttdaytymiseen, seka informaation
kasittelyyn, ajatteluun ja paatdksentekoon. Tutkijat ovat tehneet havainnon, etta ihmiset,
joiden aivojen tunnemekanismit ovat vaurioituneet, karsivdt vaikeuksista tehda
yksinkertaisiakin paatoksia. Paatosten tekeminen vain kognition varassa on riskialtista ja
vaikeaa. (Salonen, 2017, s.152- 156.) Tutkimuksissa on todettu tunneilmaston selittdvan
tyon ja tuloksellisuuden kannalta tarkeita asioita, kuten tyotyytyvaisyytta, tyon laatua,
psykologista turvallisuutta, poissaoloja ja objektiivisia tulosmittareita (Rantanen,
Leppdnen & Kankaanpda, 2020, s. 56). Tunteiden vaikutus suorituskykyyn mukaillen

Rantasta on kuvattu kuviossa 2.



17

SUUNTA

MAARA ' LAATU

| Tunteiden \
vaikutus
\ suorituskykyyn

k — ! SOSIAALISET

SUHTEET

PAATOKSENTEKO

Kuvio 2. Tunteiden vaikutus suorituskykyyn mukaillen (Rantanen, 2013, s.51)

Myonteiset tunteet rikastavat ajattelua, kun kielteiset taas rajoittavat ajattelua (Salonen,
2017, s.152-156). Negatiivisten tunteiden osalta olennaista on, kuinka negatiivisia
tunteita ilmaistaan. Negatiivisten tunteiden kasittely voi synnyttdd paljon positiivisia
tunteita, silla on helpottavaa saada puhuttua vaikeista asioista. Chileldisen
vuorovaikutusta tutkineen tutkijan Marcial Losadan mukaan poikkeuksellisen hyvin
toimivissa tiimeissa oli positiivisten ja negatiivisten kommenttien suhde 6:1. Kriittinen
suhdeluku oli 3:1 ja sen alle jaavat tiimit toimivat keskinkertaisesti tai heikosti.
Huipputiimit kysyvat enemman ja puolustavat nakemyksidan vihemman, kuuntelevat
enemman ja hyodyntavat toistensa kommentteja rakentavasti. Ne kestavat paremmin
haasteita ja vastoinkdymisia menettamatta positiivisuuttaan. Positiiviset tiimit olivat
parhaita niin asiakastyytyvaisyyden, tuloksen kuin organisaation sisdisten arvioiden
osalta. (Rantanen, Leppdnen & Kankaanpaa, 2020, s. 38-39.) Sen sijaan, ettd johtaja
keskittyisi yksinomaan suorituskykyyn, voitaisiin johtajia kannustaa auttamaan
tyontekijoitd ratkaisemaan tehokkaasti negatiivisia tunteita herattdvia tapahtumia

tyossa (Little, Gooty, & Williams, 2016, s.95).
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Tyytyvdinen ihminen kykenee punnitsemaan laajemmin vaihtoehtoja ja yhdistelemaan
asioita luovemmin ja vapaammin. Uusiutuminen ja innovatiivisuus edellyttavat
myoOnteista tunneymparistéa. Hyvinvoiva tyontekija on myds sitoutuneempi.
Tutkimuksissa on osoitettu, ettd menestyvissa yrityksissa on kymmenen kertaa
enemman sitoutuneita kuin sitoutumattomia, passiivisia ja kyllastyneita tyéntekijoita.
Daniel Golemanin (tunnedly 1990) mukaan sitd motivoituneempia, tyytyvaisempia ja
tuottavampia tyontekijat ovat, mita voimakkaampia mydnteiset emotionaaliset siteet
ovat. Tyytyvaisyyden ja ryhmadan kuulumisen tunteet muodostuvat hanen mukaansa
satojen paivittaisten kohtaamisten kautta kollegoiden, esimiehen ja asiakkaiden kanssa
toimiessa. Positiivisten tai negatiivisten hetkien taajuus ja kumuloituminen ratkaisevat
suorituskykymme ja tyytyvdisyytemme. Ryhmat, joissa on korkein tunnealy, padihittaa
konfliktinratkaisussa, keskindisen ymmarryksen ja luottamuksen luomisessa muut.
Kokeilut ja uudet ideat syntyvat keskindisen ilon, kannustamisen, tuen ja jaettujen

onnistumisten keskelle. (Salonen, 2017, s.152- 156.)

Tunteet ovat tyohyvinvoinnin edistamisessa keskeiselld sijalla. Viimevuosina ovat
parantuneet seka fyysinen tyoturvallisuus, ettd tyohyvinvointi. Kun taas psyykkisten
syiden vuoksi sairauslomat ja tyokyvyttomyyseldkkeet ovat lisddntyneet. Tunne-eldman
hairiot ja henkinen pahoinvointi vaikuttavat elamaniloon, kansanterveyteen ja -
talouteen. Masennus on suurin yksittdinen syy tyokyvyttomyyselakkeelle jaadmiseen ja
aiheuttaa sen lisdksi poissaoloja ja tyétehon laskua. Henkisesti pahoinvoivana tulee
tyosta suorittamista. Kun sisdinen palo ja into ovat sammuneet, mennaan eteenpdin
tahdonvoimalla. Tutkimusten mukaan pelkan itsekurin varassa olo on uuvuttavaa ja
uupumisen riski on suuri. Myonteiset tunteet, arvostetuksi ja hyvaksytyksi tuleminen,
sekd merkityksellisyys ja onnistumiset auttavat jaksamaan ja uusiutumaan. (Salonen,

2017,5.161-163.)

Merkityksellisyyden kokemus on olennainen osa tyoniloa ja ty6hyvinvointia. Sen

kokemus, ettd minulla, ideoillani ja osaamisellani on merkitys tyossani. Seka tyoni ja
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organisaationi  aikaansaannoksilla on  tarkoitus, joka mukailee arvojani.
Merkityksellisyyden tunne on vahva syy toimia ja elda. Merkitys on aina suhteessa
johonkin, ihmiseen, asiaan, ilmidon tai toimintaan. Suhde on tunneside, kun jokin tuntuu
joltakin, silloin se myds merkitsee itselle jotakin. Jos ei ole suhdetta, muuttuu asia
vhdentekevaksi ja merkityksettomaksi. Merkitykseen liittyy myo6s sisdinen motivaatio ja
itseohjautuvuus. Sisdisesti motivoitunut tydntekija on vastuullinen, joustava, tuottava ja
oma-aloitteinen. Motivaatiota toiselle ei voi luoda, mutta olosuhteet motivaation
syntymiseen voidaan. (Salonen, 2017, s.163-166.) Organisaation menestyksen

myonteinen keha Saloisen mukaan on kuvattu kuviossa 3.
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Kuvio 3. Organisaation menestymisen myonteinen keha (Salonen, 2017, 5.161)
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Tunnetyo vaikuttaa positiivisesti tyosuoritukseen (Grandey & Gabriel, 2015, s.3).
Jokainen voi tydssdaan nahda, kuinka suoriutuminen ja tunteet kulkevat kasi kddessa.
Tunteet maarittavat sen, miten elama koetaan. Tunteet vaikuttavat toimintaan, kaikilla
on hyvia ja huonoja paivia, innostuksen ja turhautumisen hetkia. Ymmarretdan, etta
tunteilla on vaikutusta energiatasoon, mutta niilla on myds laajemmin vaikutusta
esimerkiksi terveyteen, motivaatioon, ongelmanratkaisukykyyn, sosiaalisiin suhteisiin ja
kaikkeen inhimilliseen toimintaan. Tunteet vaikuttavat myds pyrkimysten ja tavoitteiden
taustalla ja erityisesti siihen, kuinka pystytaan ne saavuttamaan. Tunteet vaikuttavat
siithen, kuinka sitoudut ja olet valmis tekemaan toita tavoitteiden saavuttamiseksi. llman
tunteita ei synny mitdan. Jos tunteet vahenevat, vahenee myods luovuus, kiinnostus,
aloitekyky, mielikuvitus ja paatoksentekokyky. Jos organisaatiossa tunneilmasto on
pelokas, lannistunut tai liian hillitty, tuhoaa se innostuksen, mielikuvituksen, luovuuden,
vuorovaikutuksen ja sitoutumisen. Tunteet vaikuttavat niin aivojen, kuin mielen ja kehon
toimintaan. Eniten positiivisia tunteita kokevat uskovat omiin kykyihinsa ja asettavat
haastavampia tavoitteita korkealle. Tunteilla ja tunneilmastolla on ratkaiseva vaikutus
motivaatioon, oppimiseen ja suorituskykyyn. (Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa, 2020,

5. 29-35.)

Tutkimuksessa positiivisia tunteita kokevat tyonhakijat olivat tydnhakunsa suhteen
selkedampid, hankkivat ja yhdistivit tietoa tehokkaammin, padasivat useampiin
haastatteluihin ja saivat tyotarjouksia enemman. Negatiiviset tunteet johtivat
kapeampaan, mutta analyyttisempaan ja yksityiskohtaisempaan tiedon prosessointiin.
Negatiivisiin tunteisiin liittyy ajatus, etta jokin on pielessa ja siksi tilannetta tarkastellaan
tarkasti ja kriittisesti. Tunteet vaikuttavat myos sosiaaliseen toimintaan, jotkut tunteet
lisadvat halua sosiaalisiin kontakteihin ja jotkin tunteet saavat vetaytymaan. Tutkimus on
my0Os osoittanut, ettd hyvélle tuulelle saatetuista henkildistd 75 % ratkaisivat
vksinkertaisen, mutta luovuutta vaativan ongelman annetussa ajassa, kun neutraaleista
vain 13 % pystyi samaan. Heti kun aitoon hymyyn liittyvat silmia ymparoivat lihakset

aktivoituvat, havaitsevat ihmiset paremmin kokonaisuuksia. Myos oppilaat suoriutuivat



21

matemaattisista tehtavista paremmin, kun heitad pyydetdaan miettimaan ensin asiaa, joka
kohentaa heidan mielialaansa. (Rantanen, Leppdanen & Kankaanpaa, 2020, s. 29-35.)
Wang on tutkimuksessaan osoittanut, ettd tyon ulkopuolella koetut positiiviset tunteet
vaikuttivat tydhon sitoutumiseen. Tata voivat esihenkilot hyodyntaa tydssaan tukemalla
positiivisia tunteita esimerkiksi aamulla ennen tydpadivan alkua Wangin ehdottamalla
positiivisten tunteiden mind fullness meditaatio harjoittelulla. Tulokset osoittavat myds,
ettd korkean positiivisen tunteen omaavat tyontekijat eivat vain omistaudu tyolleen,

vaan etsivat myos korkean tason haasteita. (Wang, 2022.)

Tunteet vaikuttavat tyoelamassa halusimme tai emme. Kun kielletdaan tunteiden vaikutus
organisaation toimintaan, on vaikutus ohjaamaton, eika siihen pystyta vaikuttamaan.
Tiedostamalla ja tunteiden toimintalogiikka opettelemalla voidaan tunteita hyodyntaa
organisaation menestykseksi. (Salonen, 2017, s. 159-160.) Tunteet vaikuttavat yksil6iden
lisdksi my0s tiimin ja koko organisaation toimintaan. Esimerkkina tuotekehitystiimin ja
tiimin tuottavuuden valinen vahva yhteys. Hyvan tunneilmaston omaavat tiimit ovat
selkeasti tuottavampia, tunneilmasto selittda jopa 71 % tuloksellisuudesta. Positiiviset
tunteet parantavat yhteistyota. Erdadssa kokeessa annettiin tiimille rahasumma
jaettavaksi. Positiivisia tunteita kokeneet tiimit jakoivat tuon summan tasaisemmin
keskendan, kuin negatiivisia tunteita kokeneet tiimit. Positiiviset tunteet lisddvat myos
tybpanosta ja vapaaehtoisuutta. Monissa tiimeissa koitetaan valttdaa negatiivisten
tunteiden nayttamista. Tutkimus kuitenkin osoittaa, ettd tiimit, joissa puhutaan myos
negatiivisista tunteista suoriutuvat paremmin analyyttisista tehtdvistda. Myo6s toisten
tukeminen, lojaalius ja yhteenkuuluvuuden tunne olivat ndissa tiimeissa vahvempia.
Positiiviset tunteet parantavat suoriutumista luovissa tehtavissa, kun taas analyyttisissa
tehtdvissa negatiivisista tunteista voi olla hyotya. (Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa,

2020, s. 38-39.)

Tunteiden vaikutukset yksilo- ja tiimitasolla ovat niin voimakkaat, ettd ne nakyvat myos
koko organisaation toiminnassa. Kun tunteet jatetddn huomiotta tydpaikoilla,

menetetadn taloudellista potentiaalia. Alex Edmans London Business Schoolin professori
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on tutkinut tyotyytyvaisyyden vaikutusta yrityksen osakkeiden pitkan aikavalin tuottoon.
Dataa on tutkittu 28 vuoden ajalta ja todettu, ettd yritysten, joissa oli suurempi
tyotyytyvaisyys, osaketuotto oli 2,3-3,8 % enemman vuosittain kuin yrityksissa, joiden
tyotyytyvaisyys oli heikompi. Myds kumulatiivinen tuotto tuolta ajanjaksolta oli
tyytyvaisten tyontekijoiden organisaatiossa 89-184 % suurempi. Tulos sdilyi, vaikka
mahdolliset muut selittavat tekijat, kuten toimiala, ymparistotekijat ja yrityksen koko
eliminoitiin.  Tyontekijoiden  kokemilla  tunteilla  on  vaikutusta  yrityksen
porssimenestykseen. Amerikkalainen tutkija ja kirjailja Shawn Archor on
kymmenvuotisen tutkimuksensa aikana todennut, ettd tyontekijoiden onnellisuus lisaa
myyntia 37 %, tarkkuutta tyotehtavissa 19 % ja tuottavuutta 31 %. Tutkimukset osoittavat,
ettd positiiviset tunteet parantavat yrityksen tuottavuutta. Viela merkittavampaa on,
ettd nykydan on vahvaa nayttéa, ettd positiivisia tunteita edistavien kaytantojen
lisddminen parantaa yrityksen tuloksia. (Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa, 2020, s. 41-
42.) Pitkalla aikavalilla onnelliset tyontekijat ovat tuottavimpia (Salonen, 2017, s.159-

160).

Menestyvissa organisaatioissa on innovatiivinen ja innostava ilmapiiri, jossa tyontekija
voi loistaa. Huipputiimeissa koetaan tutkimusten mukaan keskimaarin viisi positiivista
tunnetta aina yhtd negatiivista tunnetta kohden. (Salonen, 2017, s.159-160.) Kim
Cameron Michiganin yliopiston professori on tiimeineen tutkinut yli 15 vuoden ajan
positiivisuutta tukevien kdytantojen, kuten systemaattista kiitollisuuden, arvostuksen ja
myotdatunnon osoittamista vuorovaikutuksessa ja toiminnassa, kdyttéonoton vaikutuksia.
Tulokset kertovat, ettd organisaatioissa, joissa positiivisuutta tukevia kaytantoja otetaan
kayttoon, tapahtuu seuraavia asioita: sitoutuminen vahvistuu, tuottavuus kasvaa, tulos
ja laatu paranevat, innovaatiot, asiakastyytyvaisyys ja asiakkaiden lojaalius lisaantyy.
Tulokset toistuvat kaikilla aloilla, jopa Wall Streetin rahakeskeisisséa armottomina
pidetyissa yrityksissda. (Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa, 2020, s. 41-42.)
Liiketaloudellisia perusteita tunteiden johtamiseen Rantasen mukaan on kuvattu

taulukossa 2.
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Taulukko 2. Liiketaloudellisia perusteita tunteiden johtamiseen (Rantanen, 2015, s. 21)

Liiketaloudellisia perusteita

e Tunteet vaikuttavat monella tapaa ihmisen suorituskykyyn: tekemisen
suuntaan, laatuun, maaraan ja sosiaaliseen toimintaan.

e Tyytyvaiset tydntekijat tuottavat 40 % enemman liikevaihtoa kuin
tyytymattomat

e Tyotyytymattomyys maksaa organisaatioille miljardeja euroja alentuneena
tyotehona, sairasteluina ja poissaoloina.

e Organisaation ilmapiiri selittaa jopa 20-30 % liiketuloksesta.

e Johdon toiminta selittaa jopa 50-70 % organisaation ilmapiirista.

e Asiakaspalvelun ilmapiirin nouseminen 1 % nakyy 2 % myynnin kasvamisena.

e Asiakaspalveluorganisaation tyontekijoiden kokemat positiiviset tunteet
lisdavat asiakkaan tyytyvaisyytta, lojaalisuutta ja yrityksen kannattavuutta.

e Nykydan organisaatiot ovat usein tilanteessa, jossa tyontekijdiden tunteet
ovat ratkaiseva erottumisen keino ja kilpailuetu. Varsinkin jos tuotteilla,
palveluilla tai hinnalla on vaikea erottautua, asiakkaat ostavat mieluiten niilta,
joiden kanssa asioiminen tuntuu miellyttavimmalta (asiakaskokemus).
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3 Tunteisiin vaikuttaminen

Omat negatiiviset tunteet tulisi kasitella rakentavasti ja varmistaa riittavasti positiivisia,
hyvinvointia lisddvia tunteita. Omien tunteiden kautta saavutetaan oman eldaman
mielekkyys. Taito kasitella omia tunteita luo pohjaa myds toisten tunteisiin

vaikuttamiselle. (Rantanen, 2015, s.26.)

Tunteisiin vaikuttamisessa on Rantasen mukaan kaksi suuntaa ja kolme tasoa.
Ensimmainen suunta on negatiivisten tunteiden kasittely. Naiden kasittely on tarkeaa
niin psyykkisen kuin fyysisen terveyden kannalta ja kun kasittely tapahtuu oikein, voi
niiden sisaltama voima muuttua huikeaksi voimavaraksi. Toinen suunta on positiivisten
tunteiden herattely mm. positiivinen psykologia. Kolme tasoa ovat omien tunteiden
kasittely, toisten tunteiden kohtaaminen ja kokonaisen ihmisjoukon tunneilmaston
johtaminen. (Rantanen, 2015, s.25-26.) Tunteiden vaikuttamisen kaksi suuntaa ja kolme

tasoa Rantasen mukaan on kuvattu kuviossa 4.

1. Miten kasittelen omat tunteeni

A, B.
Negatiivisten Positiivisten
2. Miten kohtaan/herittelen muiden tunteet tunteiden tunteiden
kasittely herattely

3. Organisaation tunneilmaston johtaminen

Kuvio 4. Tunteisiin vaikuttamisen kaksi suuntaa ja kolme tasoa (Rantanen, 2015, s.27)
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Salosen mukaan tunteet syntyvadt tiedostamattomasti, mutta niihin voidaan myos
vaikuttaa, niin omia kuin toisten tunteita voidaan herattda, vahvistaa tai laimentaa.
Myonteisia tunteita voidaan lisdta luomalla olosuhteet, jotka tukevat niiden kokemista.
(Salonen, 2017, 5.237-239.) Myos Ahman kertoo, ett3 tunteiden rakentamisessa on kyse
kielteisten ja myonteisten tunteiden ohjaamisesta: lisddmisestd, vahentamisesta,
ilmaisemisesta ja suuntaamisesta. Esimerkiksi kilpailutilanteessa saatetaan haluta lisata
negatiivisia tunteita ja positiivisia tunteita on tarkoituksenmukaista vahentaa esimerkiksi
keskustellessa surun kohdanneen ihmisen kanssa. Tunteiden saatelyyn kuuluu myds taito

nayttda tunteita ulospain. (Ahman, 2014, s. 231.)

Voimakkaan tunnekokemuksen aiheuttavat asiat saavat huomiomme paremmin kuin
neutraalit. Usein huomiomme ohjautuu asioihin, jotka vastaavat tunnetilaamme.
(Salonen, 2017, s.152- 156.) Aitoa vaikuttamista saa aikaan ainoastaan tunteita
herattamalld, ja ne vaikuttavat kaikkeen inhimilliseen toimintaan. Kohtaamiset, joissa ei
heraa tunteita, jaavat latteiksi. Toisaalta lilan voimakkaat tunteet voivat estaa aidon

kohtaamisen ja selkedn ajattelun. (Rantanen, 2015, s.15-18.)

Tunteisiin tulee kiinnittad huomiota myods siksi, ettd ne tarttuvat ihmisesta toiseen
helposti (Salonen, 2017, s.159-160). Tutkimus osoittaa, ettd tyontekijan tunteet
vaikuttavat tyopaikan ilmapiiriin, positiiviset tunteet tarttuvat ja voivat levita tyopaikalla.
Toisaalta myos negatiiviset tunteet voivat aiheuttaa kielteisid vaikutuksia ilmapiiriin ja
yhteistydhon. (Barsade & Gibson, 2019, s. 36-54.) Salmisen (2018) vditoskirjassa
osoitettiin tunnetilojen tarttuvan jopa virtuaalihahmon valitykselld. Muuta todettua oli,
ettd tunteet vaikuttavat tyossa tapahtuvaan vuorovaikutukseen, myos paivittdiset

tapahtumat herattavat tunteita, joita viestitdan eteenpadin kollegoille ja asiakkaille.



26

3.1 Esihenkil6 ilmapiirin luojana

Esihenkilo vaikuttaa tyontekijéiden tunteisiin ja tydpaikan tunnelmaan monin eri tavoin.
Han kykenee maarittdamaan toiminnan tavoitteita ja paamaaria. Esimerkiksi palkkioiden
muodossa han antaa mahdollisuuden kokea onnistumisen tunteita. Han myds toimii
vastuualueensa symbolina ja edustaa toimintatapaa, jota tyopaikalla pidetdaan arvossa.
(Juuti & Salmi, 2014, s.151). Johtajalla ja esihenkil6lla on merkittava rooli ilmapiirin
luojana. Vaikka jokainen tyOyhteison jasen vastaa tunneilmapiiristda omalta osaltaan,
ryhman vetdjan tunnetilat leviavat voimakkaammin kuin muiden tunneviestit. Johtajan
kannattaa siis ndyttdd myonteiset tunteensa, silla innostus ja hyvantuulisuus tarttuu
helposti muihin ja ndin saa helpommin muut mukaan toimintaan. Ahdistunut esihenkil®
saa usein seurakseen ahdistuneen tiimin. Esihenkilon tunneilmaisut vaikuttavat koko
ryhman toimintaan, ajatteluun ja suoritukseen tehtavasta riippumatta. (Salonen, 2017,

5.250.)

Tunteiden johtamisen taito on riippuvainen johtajan emotionaalisesta dlykkyydesta eli
tunneadlysta (Salonen, 2017, s. 239). Tuloksellisen esimiestydn ja johtamisen
avaintekijand my6s Roth ja Saarenpaa toteavat sosiaalisten tunteiden ja
vuorovaikuttamisen ndkokulmasta, yhdessa kognitiivisen kompetenssin kanssa,
tunnetaidot ja empatiakyvyn, jotka ovat tunnedlyn ilmenemisen muotoja (Roth &
Saarenpdaa, 2020, s. 13). Myos Ingram ja Cangemi ovat paatyneet tulokseen, etta
tunnealy on avaintekija, joka vaaditaan johtajuudessa menestymiseen. Kun johtajat ovat
tietoisia niin omista, kuin muiden tunteista, heilld on mahdollisuus hallita niita sen sijaan,

etta joutuisivat niiden uhreiksi. (Ingram & Cangemi, 2012.)

Tutkimus osoitti, ettd esihenkildiden taito tunnistaa ja sdddelld omia tunteitaan, seka
lukea tyontekijoiden tunteita, vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden tyytyvaisyyteen ja
esihenkilon tehokkuuteen (Miao, Humphrey & Qian, 2020). Tunneélykkdiden johtajien
ansiosta tyontekijat tuntevat olonsa mukavaksi ja innostuneiksi tyossaan, sekd saavat

motivaatiota suoriutua ja antavat parhaansa saavuttaakseen organisaation tavoitteet.
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(Yusof, Kadir & Mahfar, 2014, s.46). Tyontekijat, jotka kokevat, ettd johtajat ovat
sopusoinnussa omien tunteidensa kanssa, voivat arvioida suhteitaan johtajiinsa
suotuisammin, menestya paremmin ja osoittavat korkeampaa tyotyytyvaisyytta kuin
tyontekijat, joilla on heikot suhteet johtajiinsa. Johtajan omien tunteiden hallintaan
liittyen huomion kddantdaminen negatiivisesta tapahtumasta voi osoittautua hyddylliseksi.

(Little, Gooty, & Williams, 2016, s.94-95.)

Johtajan kiitollisuuden ilmaisujen ja tydntekijoiden proaktiivisen kdyttaytymisen valinen
suhde Vviittaa siihen, ettd organisaation johtajat voivat edistda tyontekijoiden
proaktiivista kayttaytymista ilmaisemalla kiitollisuutta sdaannollisesti tyontekijoilleen.
Johtajille tdma korostaa, kuinka tarkeaa on olla tietoinen omista tunteistaan ja hallita
omia ilmaisujaan saavuttaakseen tyontekijoiden luottamuksen. (Chen, Zhu, Guo & Liu,
2023). Koska tyontekijat ovat herkkia jakamaan johtajiensa tunteita ja kdyttamaan niita
tarkeiden arvioiden tekemiseen, johtajien on sdddeltava itse omia tunteitaan, jotta he
ndyttdavat aina vain niitd tunteita, joita myods tyontekijdiden halutaan nayttavan,
tulkitsevan ja tuntevan. TyOntekijat voivat kokea negatiiviset tunteet eparehellisina.
Tama tieto voi auttaa johtajia kehittamaan tekniikoita, jotka lisddvat tunteiden havaittua
vilpittomyytta. Esimerkiksi johtaja, joka keskustelee siitda, miksi hdanella on negatiivisia
tunteita, saattaa kyetd ennaltaehkaisevasti vaistamaan eparehellisyyteen liittyvat
tuomiot. Tutkimus kertoo myds, ettd johtajien positiivisten tunteiden ndyttdminen
johtaa korkeampiin kasityksiin tehokkuudesta ja vilpittomyydestd, mutta vain, jos
positiiviseen tunneilmaisuun liittyy keskindinen riippuvuus, kuten positiivisten muihin

keskittyneiden tunteiden, esimerkiksi kiitollisuuden ilmaisu. (Eberly & Fong, 2013, s. 709).

Esihenkilon on ensin tiedostettava omat tunteensa, ollakseen tunnejohtaja. Jos ei ole
yhteydessa omiin tunteisiin, on hankala havaita toisten kokemuksia ja kunnioittaa niiden
merkitysta. Keino muokata toisten todellisuutta lahtee kyvysta tyostdaa omia kokemuksia
syvéllisesti. Omia kokemuksia reflektoidessa on kohdattava oma varjonsa eli se
alitajunnan puoli, jonka on torjunut pois tietoisuudestaan. Tama on tarkeaa, jos haluaa

kasvattaa toista ihmista. Jos uskaltautuu hyvaksymaan torjuttuja ja kielteisia kokemuksia
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ja tunteita voi kasvaa ja kehittya ihmisena. Kielteiset tunteet tulee kdyda lapi, jotta niista
voi vapautua, harva pystyy siihen yksin ilman toisen ihmisen apua. (Juuti & Salmi, 2014,

5.162).

Yksi tarkeimmista tunnejohtamisen taidoista on kyky tunnistaa tarpeet tunteiden takana.
Ymmartaa, mitka tunteet ilmenevat kyseisena kaytoksena ja mitka tarpeet aikaansaavat
nditd tunteita. Kun ymmarramme tarpeen, osaamme asettaa tavoitteet niin, ettd ihmiset
aidosti motivoituvat ja sitoutuvat. (Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa, 2020, s. 87-92.)
Rothin ja Saarenpaan mukaan viisi tarkeinta sosiaalista tunnetta esihenkiléiden
nakokulmasta tyoelamassa ovat turvallisuuden, arvostuksen, yhteenkuuluvuuden,
vaikuttamisen ja reiluuden tunne (Roth & Saarenpda, 2020, s. 13-14). Seitseman
psykologista perustarvetta mukaillen Rantanen, Leppanen, Kankaanpda on kuvattu

kuviossa 5.

Mita kaikki ihmiset haluavat?

Seitseman psykologista perustarvetta

‘ Kiinnostusta ‘ ‘ Ymmarrysta ‘ ‘ Arvostusta ‘

‘ Reiluutta ‘ ‘ Hallintaa ‘

‘ Edistymista ‘ ‘ Merkitysta ‘

Kuvio 5. Seitseman psykologista perustarvetta mukaillen

(Rantanen, Leppdnen & Kankaanpaa, 2020, s. 103)
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3.2 Tunteiden johtamisen vaiheet

Tunteessa on useita vaiheita, joista jokaista voidaan johtaa. Kokemuksia voidaan ohjata
jo ennen tunteen syntymistd, meneillddn olevassa tilanteessa tai jalkikdteen pohtien
pidemman aikavalin tunnetajua. Helpointa tunteeseen on vaikuttaa jo ennen sen

syntymistd, kuin sen aikana, mutta aina on tehtévissa jotain. (Ahman, 2014, s. 235.)

Ennen tilannetta tunteeseen voidaan vaikuttaa esimerkiksi pohtimalla ajankohtaa. Tulisi
tunnistaa millaisessa tunnetilassa on itse ja millaisessa vastaanottajat, sekd voiko
ajankohdan muuttamisella olla ndihin myonteistd vaikutusta. Voidaan pohtia ennalta
my0s tilannetta ja vaihtoehtoja tilanteen etenemiselle. Voidaan muuttaa huomion
suuntaa, rutiinia, fokusta tai paikkaa. Voidaan selkiyttda odotuksia ja pohtia etukateen,
mitd odottaa itseltd ja muilta. Epdselvat odotukset laskevat motivaatiota. Tilannetta tulisi
mielikuvaharjoitella ja liittda siihen myonteinen tunnetila. (Ahman, 2014, s. 236-237.)

Tunteisiin vaikuttaminen ennen tilannetta Ahmanin mukaan on kuvattu kuviossa 6.

Vaikuta Tutustu Muuta Ohjaa Mielikuva-
ajankohtaan ennalta tilannetta odotuksia harjoittele

Kuvio 6. Tunteeseen vaikuttaminen ennen tilannetta (Ahman, 2014, 5.236)
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Tunteita voidaan itse tilanteessa saddella esimerkiksi seuraavasti: hyvaksymalla tunne.
Nimeamalla tai leimaamalla tunne, kayttamalla vertauskuvia tai yksinkertaistamalla. Kun
tunteen nimeda kieltamattd sitd, se laantuu, auttaa tunteiden saatelya ja
ongelmanratkaisua. Tunnetta voi kuunnella, tarkkailla sitd 30 sekunnin valein. Se voi
ensin voimistua, mutta yleensa laantuu taman jalkeen. Huomion voi suunnata uudella
tavalla ja esimerkiksi paattaa, etta suhtautuu ihmisiin uudella tavalla, etsia tilanteesta
jotain myonteista esimerkiksi kiinnostuneelta vaikuttava ihminen. Voidaan aktivoitua,
lahtea kavelylle tai levata. Tehda jotain muuta kuin mita tehtiin silloin kun tunne syntyi.
Valikoida tulkinta, harjoitella keskittymaan ratkaisuun tai mahdollisuuteen. Etaannyttaa,
koittaa katsoa tilannetta kauempaa ja miettia kuinka neuvoisin itseani. (Ahman, 2014, s.
237-240.) Tunteen saitelyn keinot tilanteen aikana Ahmanin mukaan on kuvattu

kuviossa 7.

>| Hyvaksy |
tunne

A

| leimaa |

\ |
\tunne/
Kuuntele
tunnetta

Etdannyta

Valikoi
tulkinta

Kaanna
huomio

Kuvio 7. Tunteen sdatelyn keinot tilanteen aikana esimerkiksi hankalassa tilanteessa
(Ahman, 2014, 5.237)
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Kun tapahtumat tapahtuvat tai uudelleen eletdan tyopdivan aikana, ne herattavat
tunteita tyontekijassd. Nama tunteet ovat todellisia ja vaikuttavat siihen, miten
tyontekijat kokevat tydpaivan. (Humphrey, Burch & Adams, 2016, s.9.) Tilanteen jalkeen
tunnetta voidaan saadella esimerkiksi uudelleenarvioimalla, vahentamalla tapahtuneen

)

merkitystd “ehkda se ei ollutkaan niin tarkeaa, koska...”. Hallitsemalla pettymysta
lieventavia keinoja. Tama keino toimii negatiivisten tunteiden kasittelyssa, myonteisia
tunteita ei tule analysoida liikaa, jottei ne laimene. Mydnteinen tunne voidaan elda
uudelleen analysoinnin sijaan. Opitaan tapahtuneesta, ei murehdita, vaan otetaan uusia
keinoja kayttoon. Keskustellaan, haetaan uusia ndkokulmia, etsitddan sparraaja tai
valmentaja. Harjoitellaan huomion suuntaamista, valitaan uusi huomion kohde,
harjoitellaan ja toistetaan. Tarkastellaan, mitd tapahtuu ennen kielteista tunnetta,
opitaan tunnistamaan tilanne ja sen lahestyessa voidaan muuttaa reagointiamme.
Voidaan kayttaa tunneyhtdloitad tai -karttoja sanoittamaan ja analysoimaan tunnetta,
sekd 16ytamaan niihin ohjaamisen keinoja. Loéydetdaan oma identiteetti ja innostus,

analysoidaan sita, millainen tunneilmaisu kuuluu omaan identiteettiin. (Ahman, 2014, s.

240-242.) Tunteen saéately tilanteen jalkeen Ahmanin mukaan on kuvattu kuviossa 8.

- — Opi Keskustele/
tapahtuneest csi uke:

g Y g Y
Harjoittele Kayta Loydd oma
huomion tunneyhtaloita identiteetti ja
suuntaamista tai -karttoja innostus
A S/ A S/

Kuvio 8. Tunteen saétely tilanteen jilkeen (Ahman, 2014, 5.240)
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Ajatellen tavoitteen saavuttamista, seuraavia tunteita olisi hyva johtaa. Lasndolon tunne
eri tilanteissa on pohja antoisalle keskustelulle. Uteliaisuuden ja kiinnostuksen tunnetta
voidaan yllapitaa pienilla muutoksilla, kokeilemalla, tekemalla eri tavoin, jotta aivot
pysyvat oppivaisina. Myos merkityksellisilla ja mielenkiintoisilla tavoitteilla, jollain mita
odottaa. Omaksi tekemisen tunne liittyy identiteettiin, esimerkiksi omalta tuntuva rooli
tai tehtava. Voidaan kysya esimerkiksi mika uudessa tuntuu eniten omalta ja mista
luopuminen on haikeinta. lhminen tarvitsee vapauden tunnetta ja valinnan
mahdollisuuksia tunteakseen itsensa arvokkaaksi ja aktiiviseksi, silti vaihtoehtoja ei tulisi
olla liikaa, koska se lamauttaa. Oppimisen tunne on tarked, koska jos oppimisen halun
menettaa, karsii seka hyvinvointi, etta tuottavuus. (Ahman, 2014, s. 257-260.) Tavoitteen
kannalta tarkeimmaét johdettavat tunne-elementit Ahmanin mukaan on kuvattu kuviossa

9.

5. Varmista oppimisen tunne
N
4. Luo valinnan vapauden tunne

'\

3. Edistd omaksi kokemisen tunnetta

N

2. Her3ta kiinnostus

h

1. Varmista ldsndolon tunne

N

Kuvio 9. Tavoitteen kannalta tirkeimmat johdettavat tunne-elementit (Ahman, 2014,
s.257)
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3.3 Tunneilmaston johtaminen

Kun entisajan johtajuus perustui ongelmanratkaisu- ja paatdksentekokykyyn, on uuden
ajan johtajuus vastuun, vallan ja paatoksenteon delegointia. Johtajan tehtava on luoda
puitteet, jossa hdanen tiiminsa paasee kukoistamaan ja ohjata se energia organisaation
tavoitteiden toteutumiseen. Johtajan tulee rohkaista, auttaa ja tukea menestymaan,
tekemaan paatoksia ja ottamaan vastuuta. Ndin kulttuuri muuttuu joustavammaksi,
proaktiivisemmaksi ja energisemmaksi. Esihenkilon kyky ymmartaa, herattas, tunnistaa
ja ohjata tunteita ovat tarkedssd asemassa. Uuden ajan johtaja on palveleva ja
menestykseen kannustava, aidosti kiinnostunut tyontekijoista ja ndiden hyvinvoinnista.
Organisaatioiden tavoite on pitkalla tahtaimella luoda lisdarvoa. Se onnistuu johtamalla
ihmiset saavuttamaan tadysi potentiaalinsa ja kyvykkyytensa. Rohkaisu ja energisointi
tapahtuu tunteiden kautta. Kun ihmisilla on myonteinen tunneside asiaa kohtaan niin
silloin he myds antavat parastaan ja sitoutuvat. Jos tyontekijéiden halutaan olevan
uusiutumiskykyisia, ajattelevan  kirkkaasti, keksivdn uusia vaihtoehtoja ja
lahestymistapoja, seka antoisaa yhteistyota, tulee ruokkia positiivisia tunteita. (Salonen,

2017, 5.237-239.)

Organisaatioiden omaisuutta on taloudellisen padoman, henkilostopddoman ja
sosiaalisen padoman lisdksi psykologinen pdadoma. Kasitteen loi 2000-luvun alussa
sosiaalipsykologian tohtori Fred Luthans tutkijatovereineen. Talla tarkoitetaan vallalla
olevaa toimijuuden, toivon, itseluottamuksen, resilienssin, optimismin ja
mindpystyvyyden maarda. Vahva psykologinen padoma korreloi positiivisesti
hyvinvointiin, sitoutumiseen, toivottuun kayttaytymiseen ja suoriutumiseen. Ja
negatiivisesti  kielteisiin asenteisiin  kuten liialliseen stressiin, kyynisyyteen,

ahdistuneisuuteen ja tydpaikan vaihtoaikeisiin. (Salonen, 2017, s.237-239.)

Tutkimuksessa despoottinen johtajuus, jolle on ominaista ei-toivotut ominaisuudet,
kuten ylimielisyys, manipulointi ja autoritaarisuus, rakentaa koulutusorganisaation

tyontekijoissa kielteisia tunteita ja vaihtuvuusaikeita. (Igbal, Asghar & Asghar, 2022.)
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Zhun tutkimus ja keskustelu osoittaa, etta yritysten henkilostéhallinnon osalta tunteiden
hallinta on aina huomion arvoinen aihe, mutta valitettavasti johtajat eivat ole
kiinnittaneet tarpeeksi huomiota tunteiden johtamiseen. Useimmat yritykset ajattelevat,
etta tunteet ovat yksildiden oma asia. He eivat saa tuoda tyohon henkilokohtaisia
tunteita ja ajattelevat, etta tyo tunteiden varittamana on epaammattimaista. Johtajien
tulisi pohtia, kuinka tunteita johdetaan niin, ettd tyontekijat voivat tyoskennelld
intohimoisemmalla asenteella. Tyontekijoiden nakékulmasta hyva mieli tuo onnea ja
tyytyvaisyytta tyohon ja elamaan. Nain yritys ja tyontekijat voisivat olla tyytyvaisia
toisiinsa ja yllapitda yrityksen hyvaa kehitysvauhtia. Zhu itse ehdottaa uutta tapaa

kayttaa virtuaalitodellisuuskohtauksia ihmisten tunteiden herattamiseen. (Zhu, 2022.)

3.4 Tunnetaitojen ja tunneilmaston kehittaminen

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettda tunnealykkyyden kehittaminen on
mahdollista terveille idkkaille aikuisille, se on myos potentiaalinen voimavara, joka
edistdd joustavuutta ja elamaan tyytyvaisyytta. (Delhom, Satorres & Melendez, 2020,
s.138). Rantasen mukaan keinoja tunne-elaman kehittdamiseen on monia. Tulisi |0ytaa
itselle sopiva tapa lahestya asiaa, silla tahan vaikuttaa persoonallisuus ja tunneprofiili,
jos reagoi voimakkaasti ja nopeasti, ovat haasteet toisenlaiset kuin hitaasti ja laimeasti
reagoivalla. Oman tunne-eldmadn kehittaminen sisaltdd yksittdisten tunteiden
nakoékulmasta viisi vaihetta. Alkuun tulee kasvattaa tietoisuutta eri tunteista itsessa ja
muissa. Kun tietoisuus omista tunteista lisdantyy, on helpompi huomata tunteita myos
muissa ihmisissd. Ja myds padinvastoin, kun huomaat muiden tunteita paremmin, auttaa
se tiedostamaan myos omia tunteita. Tulee lisdta ymmarrysta siitd, miten tunteet eri
toimintaan vaikuttavat. Tunteita tulisi katsoa viiden nakdkulman kautta: miten tunne
vaikuttaa tekemisen maaraan, suuntaan ja laatuun, tehtdviin paatoksiin, seka
sosiaaliseen toimintaan. Lisdksi tulisi miettid mitd tunteita haluaa kokea. Omat

tunnetavoitteet tulisi tunnistaa, ndma voivat muuttua idan myotd. Tulisi oppia
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kasittelemdan negatiivisia tunteita entistd paremmin. Negatiivisten tunteiden
tukahduttaminen ja pois tyontaminen vahingoittaa terveytta. Mutta ne voivat myods
tukea kehittymistd, jos niihin suhtaudutaan mydnteisesti. Voi miettia mita negatiiviset
tunteet viestivat itsesta, tilanteesta ja arvoista. Opetella lisadmaan ja hydédyntamaan
positiivisia tunteita enemman. Positiivisista tunteista saattaa syntya ketjureaktio.
Positiiviset tunteet ovat luonnollinen olotila, negatiiviset tunteet viestivat, ettei jokin ole
hyvin. Myds negatiivisiin tunteisiin liittyy positiivisuuden mahdollisuus. (Rantanen, 2013,

5.307-315.)

3.5 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Tassa yhteenvedossa on mukana tutkimuksen teoriaosio eli luvut 2 ja 3. Yhteenveto on

kuvattu kuviossa 10.

4 N\
Tunteet syntyvat ymparistdssamme havaituista tapahtumista,
ic:tka a|hekli_|jrtavalttzl.|.tkt§van tr‘nerkiw\l{{selhsin JES:\mlmakkaan TUNTEIDEN
unnereaktion yltddkseen tunnekokemukseksi. SYNTYMINEN
Tunteet kumpuavat fysiologisista ja psykologisista tarpeista.
! /
A s

Tunteet kertovat kuinka edistymme suhteessa tarpeisiimme ja

tahtoomme.
TUNTEIDEN
Tunteiden tehtdva on haitallisilta kokemuksilta suojaaminen ja TEHTAVA
hyvinvointimme edistdminen. KOKEMINEN
JA HALLINTA

Tunteiden kokemisessa tarkeds on se, ettd otamme ne vastaan
sellaisina, kuin ne tulevat. Tunteiden ilmaisussa korostuu
. niiden saately. |
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Tunteet vaikuttavat suoriutumiseen, vuorovaikutukseen,
sosiaalisiin suhteisiin, havaitsemis- ja ajattelutoimintoihimme,
motivaatioon, paatiksenteko- ja ongelmanratkaisukykyyn,
terveyteen, energiatasoon, tuottavuuteen, uusiutumiseen,
innovatiivisuuteen, merkityksellisyyden kokemukseen ja

mindpystyvyyteen.

Tunneilmasto selittd3 tydn ja tuloksellisuuden kannalta tarkeitad
asioita, kuten tyotyytyvaisyytta, laatua, psykologista
turvallisuutta, poissaoloja ja objektiivisia tulosmittareita.

Mybnteiset tunteet rikastavat ajattelua, kielteiset rajoittavat.

Negatiivisten tunteiden kdsittely voi synnyttda paljon positiivisia
tunteita. Lis&ksi tiimit, joissa puhutaan myds negatiivisista
tunteista suoriutuvat paremmin analyyttisistd tehtdvistd. Myds
toisten tukeminen, lojaalius ja yhteenkuuluvuuden tunne oli
ndissd tiimeissd vahvempia.

Positiivisia tunteita eniten kokevat kestdvat paremmin haasteita
ja vastoinkdymisid lannistumatta, kokevat uskoa omiin
kykyihinsd ja asettavat haastavampia tavoitteita korkeammalle.

Positiiviset tunteet parantavat yhteistyta, tydpanosta,
vapaaehtoisuutta ja suoriutumista luovissa tehtavissa.

Tunteet vaikuttavat yksildiden lisdksi myos tiimin ja koko
organisaation toimintaan.

Organisaatioissa, joissa positiivisuutta tukevia kaytantoja
otetaan kayttddn: sitoutuminen vahvistuu, tuottavuus kasvaa,
tulos ja laatu paranee, innovaatiot, asiakastyytyvaisyys ja
asiakkaiden lojaalius lisddntyy.

TUNTEIDEN
VAIKUTUKSET
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Taito kasitella omia tunteita luo pohjaa toisten tunteisiin
vaikuttamiselle.

Esihenkilolld on merkittava rooli ilmapiirin luojana.

Tunteiden johtamisen taito on riippuvainen tunnealysta.

Ytimessa negatiivisten tunteiden kasittely ja positiivisten
tunteiden herattely.

Tunteisiin voidaan vaikuttaa tunteen eri vaiheissa.

Tunnealykkyytta on mahdollista kehittaa.

TUNTEISIIN
VAIKUTTA-

MINEN

Kuvio 10. Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto
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4 Laadullinen tutkimusprosessi

Tutkimusstrategian, kuten myds yksittdisten tutkimusmetodien valinta maaritetaan
tutkimustehtavan tai tutkimusongelman mukaan, johtavana periaatteena on tutkijan
valintojen yhdenmukaisuus (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2016, s. 132). Tama tutkimus
toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoite on
tutkimuskohteen ymmartaminen (Hirsjarvi & muut, 2016, s. 181). Kvalitatiivinen eli
laadullinen tutkimus ei pyri tilastollisiin yleistyksiin, vaan kuvaamaan tapahtumaa tai
ilmiotd, ymmartamaan toimintaa tai antamaan ilmidlle teoreettisesti mielekds tulkinta
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 98). Laadulliselle tutkimukselle tyypillinen piirre on se, etta
huomio on tutkittavien nakokulmassa, ndakemyksissa ja merkityksissa. Tavoitteena on
saada kokonaisvaltainen ymmarrys ilmiosta. (Kananen, 2017, s. 34.) Kvalitatiiviselle
tutkimukselle tyypillisia piirteitd ovat myos ihmisen suosiminen tiedonkeruun ldhteena
ja laadullisten metodien kdyttdminen aineiston kerdaamiseen, kuten esimerkiksi
teemahaastattelun, jossa tutkittavien dani ja nakokulmat paasevat esille (Hirsjarvi &

muut, 2016, s. 164).

4.1 Aineiston keruu

"Kun haluamme tietdad, mita ihminen ajattelee tai miksi han toimii niin kuin toimii, on
jarkevaa kysya asiaa haneltd” (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 84). Teemahaastattelussa eli
puolistrukturoidussa haastattelussa edetdaan etukateen valittujen teemojen ja naihin
liittyvien tarkentavien kysymysten kanssa. Valitut teemat perustuvat tutkittavasta
ilmiosta jo tiedettyyn eli tutkimuksen viitekehykseen. Haastattelussa pyritdaan loytamaan
tutkimustehtdavan tai ongelman asettelun ja tutkimuksen tarkoituksen kannalta
merkityksellisid vastauksia. Teemahaastattelun etu on se, ettd kysymyksia voidaan
syventdad ja tarkentaa haastateltavien vastauksiin perustuen. Teemahaastattelussa

korostetaan haastateltavien asioille antamia merkityksia ja tulkintoja asioista. (Tuomi &



39

Sarajarvi, 2018, s. 87-88.) Tassa tutkimuksessa aineiston kerdadmisessa kdytetdan
puolistrukturoitua teemahaastattelua, jonka teemat ovat nousseet
kirjallisuuskatsauksen pohjalta. Teemoiksi nousivat: tunteiden tunnistaminen, tunteiden
vaikutukset, tunteiden rooli/merkitys tyoeldamdassa, (esihenkilén) oman johtamisen

vaikutus johdettavien tunteisiin ja tunteisiin vaikuttavan johtamisen seuraukset.

Teemahaastattelussa aihepiirit eli teemat ovat ennalta maaritelty, mutta kysymysten
muoto ja jarjestys voi elda (Hirsjarvi & muut, 2016, s. 208). Haastattelun etu on
joustavuus, talléin on mahdollisuus toistaa kysymys, selventaa ilmausten sanamuotoja,
oikaista vaarinkasityksia ja kdyda keskustelua. Tarkeintd haastattelussa on saada
mahdollisimman paljon tietoa, tdlléin on perusteltua toimittaa aiheet, teemat tai
haastattelukysymykset haastateltaville jo etukateen perehdyttavaksi. (Tuomi & Sarajarvi,
2018, s. 85.) Tassa tutkimuksessa tutkimuksen aihe ja teemat on toimitettu

haastateltaville etukdteen tutustuttavaksi.

Etu on my0s se, ettd haastateltavaksi voidaan valita henkil6itd, joilla on kokemusta tai
tietoa ilmiostd tai aiheesta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 86). On tarkedd, ettd
haastateltavilla on kokemusta asiasta tai he tietavat ilmiosta mahdollisimman paljon.
Haastateltavien valinnan ei tule olla satunnaista, vaan tarkoitukseen sopivaa ja harkittua.
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 98.) Tahan tutkimukseen on valittu haastateltavaksi
esihenkil6itd, joilla on vahintddn vuoden johtamiskokemus, korkeintaan parikymmenta
johdettavaa ja tiivista vuorovaikutusta johdettavien kanssa. Nama valintakriteerit
varmistavat sen, ettd tunteita on ehditty tyouran aikana esihenkilondakokulmasta
havainnoida. Lisaksi johdettavien maaran pysyessa maltillisena, on jokaisen johdettavan

kanssa ollut riittavasti aikaa vuorovaikutukseen.

Haastattelun heikkouksia ovat ne, ettd se vie aikaa ja haastattelussa on vaarana antaa
sosiaalisesti suotavia vastauksia (Hirsjarvi & muut, 2016, s. 206). Haastattelut toteutettiin
yksilohaastatteluina ja anonyymeina, jotta mahdollisimman paljon myds arkaluonteista

tietoa uskallettiin kertoa. Haastattelut nauhoitettiin vain tutkijaa varten, jotta sdastettiin
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aikaa haastattelutilanteessa muistiinpanojen kirjoitukselta ja tallenteeseen voi tutkija

myohemmin palata. Haastateltavat on valittu tarkoituksenmukaisesti eri aloilta, jotta

saadaan yleisesti kattava nakemys, eikd tietoa vain yhden alan esihenkildilta. Alla

esitetdan yhteenveto haastateltavien taustatiedoista, haastattelun kesto ja ajankohta,

seka minka alojen edustajia tutkimukseen on osallistunut. Haastattelut on toteutettu

touko-kesakuussa

taulukossa 3.

Taulukko 3. Yhteenveto haastattelujen taustatiedoista

2023. Yhteenveto haastattelujen taustatiedoista on kuvattu

Toimialaluokitus/Toimiala

Haastatellun
sukupuoli

Johtamis-
kokemus
vuosina

Johdettavien
maara

Haastattelun
kesto

Haastattelun
paivamaara

Keskiasteen ammatillinen
koulutus, Ammattikoulut
ja ammattiopistot

nainen

10

56 min

12.5.2023

Julkinen yleishallinto,
Hyvinvointialue, Sosiaali-
ja terveysala

nainen

20

16

1h7 min

1.6.2023

Asuin- ja muiden
rakennusten
rakentaminen,
Rakennusliike

mies

20

45 min

2.6.2023

Kone- ja
prosessisuunnittelu,
Insindoritoimisto,
Suunnittelutoimisto,
Teollinen muotoilu ja
suunnittelu

mies

14

15

54 min

8.6.20233

Oikeudenhoito,
Tuomioistuinlaitos,
Kardjdoikeus

nainen

10

45 min

10.6.2023

Tyovoimanvuokraus,
Henkilostévuokraus,
Finanssiala

mies

10

56 min

13.6.2023

Langattoman verkon
hallinta ja palvelut,
Tietoliikennepalvelut,
Tietoliikennelaitteet,
Langaton tiedonsiirto,
Matkapuhelimet ja
oheistarvikkeet

nainen

10

1 h5 min

16.6.2023
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Haastatteluista suurin osa toteutettiin kasvotusten, mutta kdytdnnon jarjestelyista
johtuen, kaksi haastatteluista toteutettiin etdna Teamsin valityksella. Tutkija ei havainnut
ndissa tapauksissa etdayhteyden vaikuttavan haastatteluiden avoimuuteen tai pituuteen.
Kaikilla haastateltavilla oli reilusti odotettua enemman johtamiskokemusta. Useampi
tyoskenteli paallikkdtason tehtavissa. Esimerkiksi organisaatiomallista riippuen, kahdella
haastatelluista ei ollut juuri talla hetkella esihenkildvastuuta, mutta joko oma tiimi tai

sidosryhmia johdettavana.

Yksi tapa ratkaista aineiston riittavyys on saturaatio eli kyllaantyminen. Talla tarkoitetaan
tilannetta, jossa aineisto alkaa toistaa itsedan, eikd tiedonantajat tuota
tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Ajatellaan, etta tietty maara aineistoa riittaa
tuomaan esiin teoreettisen peruskuvion, joka tutkimuskohteesta on mahdollista saada.
Noin 15 vastausta riittaa kyllaantymiseen, mutta kokemukset kyllaantymispisteesta ovat
vaihtelevia. Kyllaantymista ei voi saavuttaa, ellei ole selvilld, mitd aineistolta ollaan

hakemassa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 99.)

Kvalitatiivisen aineiston keruuta jatkettiin niin kauan, kun haastattelut toivat uutta tietoa
tutkimusongelman kannalta, kun samat asiat alkavat kertautua haastattelu toisensa
jalkeen, todettiin aineisto riittavaksi. Tutkijan oppineisuudesta riippuu se, kuinka paljon
han voi huomata tai l6ytda uusia nakokulmia aineistoa kerdtessaan. Kvalitatiivisen
tutkimukseen on myods usein liitetty uskomus/piirre kaikkien tapauksien

ainutlaatuisuudesta. (Hirsjarvi & muut, 2016, s. 182.)

Kokeneen ohjaajan neuvo on, ettd 6-8 haastateltavaa on jo hyva maara opinnaytetyosta
puhuttaessa. Jos aineiston kokoa haluaa kasvattaa, on parempi tehdd useampia
haastatteluja, sen sijaan kuin pidempia, mutta tulee tarkistaa kuinka tutkimuksen
tarkoitus ja tavoite on ilmaistu suhteessa paatokseen. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 99.)

Tassa tutkimuksessa aineisto alkoi toistaa itseddn ja 7 haastattelua todettiin riittavaksi.
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4.2 Laadullinen sisallonanalyysi

Kun lahdetdan aineiston analyysiin, on ensimmaisend tehtdavana aineiston tarkistus,
onko virheellisia tai puuttuvia tietoja ja tdytyykod aineistoa tdydentda. Aineisto
jarjestetaan tallennusta ja analyyseja varten, sekd aineisto koodataan eli annetaan
jokaiselle havaintoyksikolle jokin arvo. (Hirsjarvi & muut, 2016, s. 221-222.) Tama

aineisto on koodattu antaen haastatelluille arvot H1-H7.

Laadullinen aineisto on tarkoituksenmukaista kirjoittaa puhtaaksi eli litteroida (Hirsjarvi
& muut, 2016, s. 222). Litteroitua aineistoa tassa tutkimuksessa syntyi yhteensa 94,5

sivua, kun fonttina on calibri koossa 12 ja rivivali 1,5.

Aineistoa voidaan analysoida usein eri tavoin, karkeasti ne voidaan jasentdaa kahdella
tavalla, toisessa on tavoitteena selittda ja toisessa ymmartaa. Kun tavoitteena on
ymmartda, kaytetaan tavallisesti laadullista analyysia ja paatelmien tekoa. (Hirsjarvi &

muut, 2016, s. 224.)

Useimmat analyysimenetelmat koskien laadullista tutkimusta perustuvat sisallon
analyysiin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 103). Sisallonanalyysi on suhteellisen
yksinkertainen metodi, siihen ei vaadita syvallista teoreettista tietamysta ja aloittelija
kykenee helposti hyvdan sisdllonanalyysiin, toisaalta se antaa haasteita myo0s

kokeneemmalle tutkimuksen tekijalle (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 145).

Aineistoldhtoisen sisallon analyysin vaiheet auki kirjoituksen jdlkeen ovat ja redusointi
eli pelkistaminen, klusterointi eli ryhmittely ja abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden
luominen. Pelkistamisessd karsitaan aineistosta epaolennainen pois tai etsitdan
tutkimustehtdavaa kuvaavia ilmaisuja alleviivaten ja listaten. Ryhmittelyssa koodatut
alkuperaiset ilmaukset kdydaan lapi ja etsitddn samankaltaisuuksia ja tai eroavaisuuksia,
nditd ryhmitelldan ja yhdistetdan ja niistda muodostuvat alaluokat. Luokittelua jatketaan

siten, ettd yhdistelemalld alaluokkia muodostetaan vyldluokkia ja yhdistelemalla
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yldluokkia muodostetaan paaluokkia, jotka nimetdan ilmiota kuvaavan aiheen mukaan
ja lopuksi tutkimustehtdavaan yhteydessa oleva yhdistava luokka. Kasitteellistamisessa
edetdan kielellisista ilmauksista teoreettisiin kdsitteisiin ja siita edelleen johtopaatdksiin.
Luokitusten yhdistelemista jatketaan niin kauan, kun se on mahdollista sisallén
nakokulmasta ja ndin saadaan vastaus tutkimustehtdvdaan. Teoriaa ja johtopaatoksia
verrataan alkuperdiseen aineistoon uutta teoriaa luodessa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.

122-127.) Sisallon analyysin eteneminen on kuvattu kuviossa 11.
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Kuvio 11. Sisallon analyysin etenemisen kuvaus

Haastattelu aineistosta on poimittu alleviivaten asioita, jotka on koettu tutkimuksen
kannalta keskeisiksi. Osa asioista esiintyi useamminkin aineistossa. Tunnistetut asiat on
listattu taulukkoon, pelkistetty ja ryhmitelty varikoodein, ndin saatiin luotua alakasitteita
ja niiden jalkeen yldkasitteita. Listatuista asioista tunnistettiin myods suurempia
kokonaisuuksia, joita voitiin nostaa ylakasitteita yhdistaviksi tekijoiksi, jos ylakasitteiden
tunnistettiin vaikuttavan yhdessd naihin suurempiin kokonaisuuksiin. Tunteiden

vaikutusten luokittelu on kuvattu toimenpide havainnollistaen taulukossa 4.
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Taulukko 4. Tunteiden vaikutusten luokittelu

ilmaus Alakasite Ylak3site Yhdistdva tekija

\ |
\ A\

Tehokkuuteen — Tehokkuus H—"rb Tydssd suoriutuminen
Laatuun — Ty&nlaatu jr"“’ﬂ b M F, Henkiléstokokemus
Tyon tekemiseen —» Tydssa suoriu‘t‘pmine}q [/ \ ,'I Sitoutuminen
Suoriutumiseen — :: Organisaation kasvu
— -~ Organisaation
kehittyminen

\ A S ox

> Kulttuuri -~
l{ —/ i

Pidtdksentekoon —p PAitoksenteko
"u_\_\_\_

/
7

Henkildstdkokemukseen

Sitoutumiseen

Kaikkeen

Organisaation kasvuun

Organisaation
kehittymiseen

Uudet innovaatiot

Analyysissa ja tulosten yhteenvedossa kaytettiin apuna myods SWOT-analyysia, joka on
nelikenttamenetelma, jota kaytetaan usein strategian laatimisessa tai oppimisen apuna,
seka ongelmien arvioimisessa, tunnistamisessa ja kehittdmisessa (Lindroos & Lohivesi,
2004). Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tulokset esitetddan nelikentdssa kooten
vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat, kuvaten esihenkildiden
vaikutusmahdollisuuksia johdettavien tunteisiin. Tunteisiin vaikuttamisen keinojen
kuvaamiseen kaytettiin apuna aikajanaa, johon voitiin lajitella keinot sen mukaan, mita

tunteen eri vaiheissa on tehtavissa.
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5 Tutkimustulokset

Tassa kappaleessa esitetdan tutkimustulokset teemoittain: tunteiden tunnistaminen,
tunteiden vaikutukset, tunteiden rooli/merkitys tydelaméassd, oman johtamisen vaikutus
johdettavien tunteisiin ja tunteisiin vaikuttavan johtamisen seuraukset. Jokaisen teeman

lopussa on kuviona koonti teeman tuloksista.

5.1 Tunteiden tunnistaminen

Koettiin, ettd omat tunteet tunnistetaan, myos niiden ilmenemista osataan kuvailla. Tuli
my0s esille, ettd omien tunteiden kanssa voi kehittya, ja ettd ikd ja kokemus lisaa
itsetuntemusta. Suurimpana huomiona omien tunteiden saatelyssa korostui, etta omia
negatiivisten tunteiden nayttamista tulisi hallita, koska silloin ei ole rakentava, eika se vie
asioita eteenpain, se voi myos aiheuttaa pelkoa, harmia, epdonnistumisen tunteita tai
paniikkia johdettavalle. Pyrittiin myds siihen, ettei valitettdisi omaa negatiivista tunnetta
eteenpain. Jos esihenkilollad tai johdettavalla oli harmia oman siviilielaman suhteen,
voitiin tunnetilaa selittaa kertomalla avoimesti tilanteesta ja saavuttaa ndin ymmarrysta

puolin ja toisin.

“Koittaa ettei vdlité omaa negatiivista tunnetta tydyhteisélle” H2

“Oma turhautuminen ei saa nékyd ulospdin, koska silloin oma esitystapa ei ole
rakentava” H3

”Jos oon pettyny, niin ei ulospdin néy” H5

”Stressi ja kiire ei ndy minusta, en vie kotiin, sietokyky korkea, oon viilipytty, ite
hallitsee (omia tunteita) ja ei luo toisille paniikkia” H5

”Kyl md sddtelen aika paljonkin, sekin on muuten asia, minkd oppii ién karttuessa,
mutta valikoin mitd sddtelen, ettd spontaanit hyvdt palautteet, kehut ja
onnistumiset, niitd en sddtele. Oon tunnistanu, et se on hirveen tdrkeetd, ettd joku
jaksaa pitkdssdkin projektissa fiilistelld pienid onnistumisia oikeaan suuntaan,
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mutta sitten negatiivisia, niité tottakai pitdd sdddelld. Jos on joku pettymys,
harmitus, asiat ei menny niinku mé halusin, niin md en usko, ettd se vie asioita
eteenpdin, jos niiden antaa ndkyd. Voi aiheuttaa ihmisissé vaikka pelkoa, niinku
harmitusta, epdonnistumisen tunteita, semmmosia..” H7

Johdettavien tunteiden tunnistamisessa kaikkein eniten korostui se, ettda tunteiden
tunnistaminen helpottuu, kun tuntee toisen ihmisen. Useampi koki etdatyon haastavan
tunteiden tunnistamista ja ndyttamista. Osattiin tunnistaa tilanteita, joissa johdettavien
tunteita ilmenee. Muutama korosti sita, etta herkasti kysyy ja ottaa keskusteluun, jos
huomaa poikkeamia johdettavan tunnetilassa. Johdettavien tunteiden ilmaisemisen ja
saatelyn useampi koki olevan persoonakysymys, toiset nayttavat tunteita suoremmin tai
voimakkaammin. Otettiin myos esille, ettd tunteiden hallitsemisen taito voi olla eri
ihmisilla eri tasolla ja eroja voi olla eri aikakauden kasvateilla, mutta yleisesti koettiin,

ettd johdettavat saatelevat tunteitaan tyoymparistossa.

”Kun tuntee ihmiset, niin tunnistaa (tunteet).” H1

”Tunnistan toisten (tunteet), auttaa kun tuntee (toisen ihmisen).” H2

Osa koki, ettd positiivisia tunteita ndakyy enemman tai voimakkaimmin tyopaikalla, yhta
moni koki my6s, etta kaikenlaisille tunteille ja inhimillisyydelle tulee olla tilaa. Muutama
myOs tunnisti, ettd negatiivisia tunteita naytettdisiin helpommin pienemmassa

porukassa tai niista puhuttaisiin mieluiten kahden kesken.

Tunnistettiin, etta tunteiden takana voisi olla erilaisia tarpeita, kuten tarve tulla kuulluksi
tai hyvaksytyksi, saada huomiota tai arvostusta tyolle, kiitoksen ja kehujen tarve, tarve
tulla kohdelluksi oikeudenmukaisesti, tarve ettd ihmisista valitetdan ja osaamista
arvostetaan, tarve toteuttaa itsed, tarve edetéa uralla, palautteen saamisen tarve, seka
tuen tarve. Muutama koki, ettd esihenkilon tehtava on tunnistaa ja pyrkia tayttamaan

tarpeita.
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Kuvio 12. Tunteiden tunnistaminen tulosten koonti

5.2 Tunteiden vaikutukset

Oltiin yksimielisia siitd, etta tunne tarttuu. Tunteilla tunnistettiin olevan vaikutusta tydssa
suoriutumiseen, tyoilmapiiriin ja tyokykyyn. Ty®ssa suoriutumiseen liittyen myods
paatoksentekoon, tydon laatuun ja tehokkuuteen. Tyo6ilmapiiriin liittyen myos
tunneilmastoon, yhteenkuuluvuuteen ja kulttuuriin. Tyokykyyn liittyen myos
hyvinvointiin, motivaatioon ja oppimiseen. Usean ndista koettiin vaikuttavan yksilén
lisaksi lapileikkauksena myds tiimi- ja organisaatiotasolle asti. Henkiléstokokemukseen,

sitoutumiseen, organisaation tulokseen, kasvuun ja kehittymiseen.

“Kylldhdn ne tunteet vaikuttaa, tyén tekemisen tehokkuuteen selkedstikin, jos
porukassa hyvii fiilis ja tyon tekemisestd, ndkyy tuloksessakin ja péinvastoin laskee,
tuskin kukaan pystyy samanlain tyéskentelemddn oli sitten millainen vaan fiilis,
ettd vaikuttaa laadussa ja kaikessa.” H3

“Isokin merkitys sille, miten yksil6é toimii, sitd kautta organisaatio.” H4

”Kylldhdn ne suoranaisestikin tyén tekemiseen ja tyén laatuunkin vaikuttaa, jos ei
vdlttéimdttd huomaa, ajatukset muualla kuin mitd tekee, kanssakdymiseen, voi
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olla huonolla mielelld, saattaa ndkyd toisiin, teinké mind jotakin, suoritus menee
ldpi organisaatiotasolle.” H5

“llmapiiriin hyvin vahvasti ja varmaan tunneilmastoon, kuinka salliva on, etté
kuinka eri tunteita saa ndyttdd ja siihen kulttuuriin ja motivaatioon, hyvinvointiin
ja miten onnistuu/sitoutuu/suoriutuu tyétehtdvdssd suhteessa tavoitteisiin.” H6

% N
TUNTEIDEN VAIKUTUKSET

s Tunnistettiin vaikutuksia etenkin ty8ssad suoriutumiseen, tydilmapiiriin ja
tyokykyyn liittyen

s Useiden vaikutusten koettiin ldpileikkautuvan tiimi- ja organisaatiotasolle
asti vaikuttaen henkilostokokemukseen, sitoutumiseen, organisaation

tulokseen, kasvuun ja kehittymiseen
L\ )
A /

Kuvio 13. Tunteiden vaikutukset tulosten koonti

5.3 Tunteiden rooli/merkitys tyoelamassa

Suurin osa koki, etta tunteiden rooli esihenkilotydssa on todella keskeinen ja tunteet ovat
tarkeda osa johtamista. Useampi koki, ettd on tarked saada luottamus, luotua
psykologinen turvallisuus, jotta voidaan olla avoimempia. Toisaalta koettiin, etta
tunteiden ndyttdminen osoittaa, ettd luottamus on muodostunut. Muutama mydnsi,
ettei tule mietittya mika tunteiden rooli on ennen kuin alkaa pohtimaan tai tunteiden

roolia ei aina ymmarreta tai siitd puhutaan liian vahan.

“Ei tuu ajateltua mikdé se rooli on, ennen kuin alkaa pohtimaan, mutta kylld se iso
se rooli on.” H3

“Tuli mieleen, ettd ndistd puhutaan aika vdhdn, ettdé laajemmassa kuvassa sitd
roolia ei aina ymmdrretikkddn, voisin veikata olevan vaikutusta vaikka
kehitykseen.” H6
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“Niin kauan, kun ihmiset ovat lopulta niitd, jotka sen tyén tekee ja ihmiset on niin
paljon sité tunnetta, ettd sehdn on niin kun ihan keskeistd ymmdrtdd ja osata
tukea ja kédydd keskustelua ja tajuta, ettd ndd ei oo vaan asioita minkd kanssa
tddlld ollaan, vaan hirveén palion enemmdan.” H7

“Hyvd ettd ndyttdd (tunteita), on luottamuksellinen tiimi muodostunut.” H1

“Itse saa luottamuksen, toinen voi olla avoimempi.” H5

Tunteiden merkitykseen tydelamassa liitettiin  vahvimmin positiivinen ilmapiiri,

innostumisen ilmapiiri, positiivinen kulttuuri tai ylipaansa kulttuuri.

“Jos meilld ei ois yhtddn tunteita niin tdd ois aika tasapaksua ja sit se ois sité
asiakeskeistd suorittamista, ettd hdvidiskd sillon se semmonen intohimoinen
asioiden edistéminen ja draivaaminen, aito omistajuus ja semmonen, ettd sé oot
niin innostunut sun tyostéd ja ettd pohdiskelet ja haluat menestyd, keskustella
ihmisten kanssa ja sparrailet, niin oisko sitd, jos ei olis tunteita niinku se intohimo
ja innostus, oppimishalukkuus ja uteliaisuus.” H7

“Positiivinen ilmapiiri on se perusjuttu, etté se on aika térked.” H5

Lahestulkoon kaikki haastateltavat kokivat, ettd tunteet tyopaikalla ovat tarkeita.
Muutama koki, etta tunteita ei tulisi kieltda tai ettd ihmisena tydskenteleminen ilman
tunteita on jopa mahdotonta, eikad tunteista voi irtautua kahdeksan tunnin ty6paivan
ajaksi. Muutama koki, ettd avoimuus ja tunteiden osoittaminen on tarkeda, muutoin

esimerkiksi esihenkilo ei tieda miten tydntekijoilla menee.

”On tdrkeitd, tyéhén kuuluu tydasioita, mutta ihmisen toimintaan, tekemiseen

kuuluu (tunteet).” H5

”Se on pddasia, ettd niitd (tunteita) osoittaa, ei tiid muuten, miten menee.” H5
Noin puolet haastateltavista kokivat, etta kaikki tunteet ovat tarkeitd ja merkityksellisia.

Jos joitain tunteita nostettiin yli muiden, niita olivat esimerkiksi onnistumisen tunteet,

seka tyohon kohdistuva innostus, intohimo, tyénimu, arvostus ja oikeudenmukaisuus.

”Kaikki tunteet on merkityksellisid.” H2
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“En laittais mitddn tunnetta minkddn yli jonku toisen, tulis tunnistaa, etté tunteet
kuuluu pakettiin ja ne vaikuttaa oli positiivisia tai negatiivisia, ei kumpaakaan, ettd
ei jotakin tunnetta otettais huomioon. ” H4

"Tietty skaala pitdd olla, ettd ilman sitd, ettd on haastavampaa tai otettais yhteen
niin ne saavutukset ja onnistumiset ei tunnu niin hyvdltd, jos ei ikind oo sitd
haastavuutta, jos on vaan iloa ja innostusta niin se niinku kdrsii inflaation.” H7

GNTEIDEN ROOLI/MERKITYS TYOELAMASSA \ \

» Suuri osa koki keskeiseksi osaksi johtamista
* Luottamus ja psykologinen turvallisuus edellytyksend avoimuudelle

» Tunteiden roolia tydelaméassd ei aina ymmarretd tai siitd puhutaan lilan
vahén

» Merkitykseen liitettiin vahvimmin positiivinen ilmapiiri ja kulttuuri

* Tunteet ja myds tunteiden osoittaminen ty&eldmassd koettiin tarkeiksi

» Kaikki tunteet koettiin merkityksellisiksi, jos joitain korostettiin yli
muiden, ne olivat onnistumisen tunteet, tydnimu, arvostus ja

\ \ oikeudenmukaisuus / ;

Kuvio 14. Tunteiden rooli/merkitys tydelamassa tulosten koonti

5.4 Oman johtamisen vaikutus johdettavien tunteisiin

Lahes kaikki haastateltavat kokivat, ettd omat tunteet vaikuttavat toisten tunteisiin, joku
koki sen olevan myo6s persoonakysymys, jotkut ovat enemman alttiita toisten tunteille

kuin toiset.

”Kylléhdn ne vaikuttaa, kun kokee sitd intohimoa niin oon ihan varma, ettd
vaikuttaa ja ihmiset ndkee, ettd kun mdé oon sitoutunut ja motivoitunut niin nékyy
niissd tiimildisissdkin ja taas toisaalta, jos oon stressaantunut ja vihédpuheisempi
niin sillain et menen suoraan asiaan ja oon tosi asiakeskeinen, ettd kylld sekin
vaikuttaa ihmisiin.” H6
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Tunnistettiin useampia erilaisia kaytantoja, jotka vaikuttavat tunteisiin, naitd olivat
esimerkiksi erilaiset kohtaamiset, kohtelias kaytos, tervehtiminen, toisten
kunnioittaminen, uusien tyontekijoiden hyva vastaanotto, ennakointi, asioihin
tarttuminen heti, sadannollinen palautteenanto, ratkaisukeskeisyys, yhteistyo,
vastuunanto, osallistaminen, avoimuus, kehut, kiitokset, sekd vapaamuotoisemmat

ty6hyvinvointia ja tiimiytymista tukevat lounashetket, kahvitauot ja tyhypaivat.

”Kun ollaan avoimia ja tehdddn yhdessd asioita, niin voidaan vaikuttaa tunteisiin
ja se osallistaminen ja vastuunanto varmasti vaikuttaa tunteisiin, kun ihmiset
ndkee, ettd heihin luotetaan niin kokee, etté ovat arvokkaita, ettd heiddn
osaamista arvostetaan.” H6

Johdettavien tunteita huomioitiin esimerkiksi huomioimalla tarpeet esimerkiksi
urahaaveet ja motivaatiohaasteet, seka kysymalla herkasti, jos huomataan jotain
poikkeavaa tai kysytdaan kuinka voi auttaa. Muita, joita tuli esille olivat mm. tilan, ajan,

tuen, ymmarryksen, kuuntelun ja keskustelun tarjoaminen.

"M@ yritdn aina ymmdrtdd erilaisia eldmdntilanteita ja vaikka itselld olisi hyvé
pdivd ja (tunne) ettd pystyisin mihin vaan, niin toinen ei vdélttémdttd oo siind
samassa ja silloin pitdd I6ytdd tilaa ja aikaa keskustella niistd, kysyd ja tarjota
tukea ja ymmdrtdd sitd, ettd aina tydsuoritus ei voi olla paras, mutta se ei tee
hénestd huonoa tyontekijéd.” H7

Yli puolet haastateltavista kokivat voivansa vaikuttaa tunneilmastoon, ja loputkin kokivat
voivansa vaikuttaa ainakin jossain maarin. Esimerkiksi omalla kayttaytymisell3,
tekemiselld, miten ollaan, eletdan, mitd sovitaan, omalla toiminnalla, esimerkill3,
asioiden edistamiselld reaaliaikaisesti viestien, stressitilanteista puhuen ja etsien

taustatekijoita eli syy-seuraussuhteita.

“Kyllé koen, ettd voin vaikuttaa, omalla kdyttdytymiselld, tekemiselld, miten
ollaan, eletddn, mitd sovitaan.” H2
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”Pystyn vaikuttaan, saan ainakin suuttumaan helposti, tietysti en jokeri oo, ettd

4

saisin kaikille hyviin fiiliksen. Ehdottomasti kaikki voi vaikuttaa kaikkien tunteisiin.”
H4

“Palaute, onnistumisten jakaminen, rakentava palaute, mydskin ihmisten
kuunteleminen, ratkaisukeskeisyys ja se, ettd sais ihmiset itse oivaltamaan ja
ndkemdién asiasta mahdollisuudet. En tarkota sitd, ettd aina pitds olla positiivinen,
ettd opittais ndkemddn ratkaisut, olis tydkaluja ja keinoja eri tunteita késitelld.”
H6

Yli puolet kokivat pyrkivansa vaikuttamaan tunneilmastoon. Jonkin verran pohdittiin,
onko vaikuttaminen tietoista. Joku tunnisti, etta jos on itselld herkat tuntosarvet, niin
tulee ehka herkemmin aistittua ja pyrittyd luontaisesti vaikuttamaan tunneilmastoon.
Padosin pyrittiin luomaan luottamusta, yllapitdmaan positiivista ilmapiiria, auttamaan ja

ratkaisemaan ongelmia.

“"Omilla toimilla tavoite se, ettd pyrkii auttamaan.” H3

”Md en oo ikind aatellu, oonko md niinku tietoisesti yrittdnyt vaikuttaa (toisen
tunteisiin), tietysti sillé luottamuksella ja semmoisilla asioilla, mité on
johtamiseen halunnut tuoda, niin niilld kylld tietoisesti, mutta alitajuisesti kun on
tuntosarvet pystyssd.” H7

Haastateltavien vastauksissa muutama kertoi etdatyon olevan haaste tunteiden
johtamisessa, silla tunteita on jo haastavampi valittaa ja tunnistaa. Useampi kertoi myos,
ettd haasteena on tyontekijan siviilielaman haasteet, joihin koettiin vahemman
vaikutusmahdollisuuksia. Joku tunnisti vaikutusmahdollisuuksia my6s ndiden
heijastumiseen tyon tekoon. Muiksi haasteiksi koettiin haastavammat tilanteet, kuten
varoitukset, palkkaneuvottelut ja jatkuvat pettymykset, jonka jalkeen suuntaa voi olla

haastava kaantaa.

Oma rooli ilmapiirin suhteen koettiin useamman haastateltavan mukaan olevan
esimerkkind toimiminen. Seka hyvan ilmapiirin luonti ja ylldapito. Esihenkilon rooli
ilmapiirin luonnissa koettiin suureksi, mutta tunnistettiin myos, etta yksin esihenkild ei

voi luoda ilmapiiria, vaan se on kaikkien vastuulla. Yhdeksi esihenkilon tarkedksi
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tehtavaksi useampi koki tunneilmaston suhteen myo6s auttajan ja tukijan roolin,
nostettiin esille myos esimerkiksi empatiaa ja ymmarrysta. Tunnistettiin myods oma rooli
viestijana, seka asioiden vastaanottajana, reagoijana ja myos sitd kautta esimerkkina
toimiminen. Muutama koki myo6s tarkeaksi tunnistaa ilmapiirin taustatekijoita, mista
jonkinlainen ilmapiiri johtuu. Muutama nosti tarkedna esille my6s positiivisen
mielenkuvan heijastumia, kuten positiivista ihmiskasitysta ja mahdollisuuksien

nakemista.

”Silld, miten itse suhtautuu asioihin, on tosi iso vaikuttavuus.” H7

“Kaikki tehdddn se hyvd ilmapiiri, ei tule vain esihenkil6ltd.” H2

/
/ OMAN JOHTAMISEN VAIKUTUS JOHDETTAVAN TUNTEISHN \“.

* (Omat tunteet pddosin vaikuttavat myos toisten tunteisiin

» Tunnistettiin arjessa useampia kadytantdja, jotka vaikuttavat
tunteisiin

s Tunteita huomioidaan ottamalla huomioon tarpeet esim.
urahaaveet ja motivaatiohaasteet. Kysymalla herkésti, jos
huomataan poikkeuksia. Tarjoamalla apua, tilaa, aikaa,
ymmarrystd, kuuntelua ja keskustelua.

* Suurin osa esihenkildistd kokee voivansa vaikuttaa johdettavien
tunteisiin ja loputkin ainakin jossain maarin

* Suurin osa myds pyrki vaikuttamaan toisten tunteisiin, joku koki
tekevinsa titd luontaisesti. Pddosin pyrittiin luomaan
luottamusta, ylldpitdmaan positiivista ilmapiiria, auttamaan ja
ratkaisemaan ongelmia.

* Keinoja vaikuttamiseen ldytyi monia

s Etityd, haastavammat tilanteet ja jatkuvat pettymykset haastavat

¢ Esihenkilén roolin koettiin olevan esimerkkind, auttajana ja
vuorovaikuttajana toimiminen. Positiivisen mielenkuvan ja
ihmiskasityksen ylldpitiminen. Mahdollisuuksien ndkeminen, seka

\ omalta osaltaan hyvan ilmapiirin luonti ja ylldpitdminen, silla |

\ ilmapiiri my&s on kaikkien vastuulla. /

Kuvio 15. Oman johtamisen vaikutus johdettavan tunteisiin tulosten koonti
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5.5 Tunteisiin vaikuttavan johtamisen seuraukset

Kun tunteisiin onnistutaan vaikuttamaan, niin aiemmin tunnistetut tunteiden
vaikutukset vahvistuvat haluttuun suuntaan. Lisdksi tuotiin esille entista
konkreettisempia ja mitattavia asioita, joihin tunteiden koetaan vaikuttavan, kuten
henkilostotuottavuus, poissaolot, vaihtuvuus, uudet ideat/innovaatiot. Tuli ilmi myos
kokemuksia, joissa tydilmapiiri oli saatu parannettua, ihmiset kasvaneet ja kehittyneet,

saaneet varmuutta tekemiseen, tyonimu lisddntynyt ja epaonnistumisen pelko poistunut.

“llmapiiriin vaikutus, ettd se on hyvéd” H5

”Kun onnistuttu luomaan sité varmuutta siihen omaan tyéhén, ihmiset on néiden
keskustelujen pohjalta kasvanut, et intohimo, tydnimu lisééntyy.” H6

Tunteiden hyédyntamisesta tydelamassa ei oltu kovin yksimielisid, mutta ajatuksenvirtaa
tuli jonkin verran, kuten luottamuksen vahvistamiseen, hyvinvoinnin ja positiivisuuden
lisddmiseen. Siihen, ettd saadaan luotua aito ja avoin ilmapiiri, jossa voi olla oma itsensa.

Seka siihen, ettd saadaan aikaan uusia ideoita ja rohkeita kokeiluja.

”On hyétyd, jos voi olla oma itsensd enempi, hyétydi sitd kautta, ei haittaakaan voi
olla” H4

”Kun sallitaan monenlaisia tunteita, niin pystytddn luomaan semmosta aitoa ja
avointa ilmapiirid ja vahvistaan luottamusta siind tiimissé ja luomaan hyvinvointia
yksilotasolla.” H6

Koettiin, ettd tunteisiin vaikuttaminen on eettista silloin, kun se liittyy tydasioihin ja
tarkoitus on hyva, tyontekijan parhaaksi, silloin kun ei ole itsekkaita tai omaa etua ajavia

tarkoitusperia.

”On kohtalaisen eettistd, kun liittyy tyéhén, perustellaan tyén kautta.” H1

“Jos johtaa hyvddn niin on eettistd, jos sillé on positiivista vaikutusta, ettd
tyontekijé voi paremmin ja sitd kautta myds muut voi paremmin.” H2
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Muutama koki, ettd tunteiden kanssa tyoskentelya voitaisiin kehittaa itsetuntemusta
lisadmalld, myos vuorovaikutustaitoja kehittamalla. Kehitys voisi lahted siitd, etta
tunteita uskalletaan nayttaa, niitd tunnistetaan ja niista puhutaan, etta tuotaisi ilmi,

miten iso merkitys tunteilla on ja keinoja tunteisiin vaikuttamiseen.

“Vuorovaikutustaidot, niitd vois kehittéd.” H1

“Pitds puhua paljon. Koulutusta, ettd oppii tunteen ittensé ja miten ne tunteet
vaikuttaa.” H2

- T

[ A‘JTEISIIN VAIKUTTAVAN JOHTAMISEN SEURAUKSET \ \

¢ Tunteiden vaikutukset vahvistuvat haluttuun suuntaan

s Kokemuksia ilmapiirin parantumisesta, ihmisten kasvusta ja
kehittymisestd ja tydnimun lisddntymisesta

s Tunteita voi hyddyntada luottamuksen vahvistamiseen, hyvinvoinnin ja
positiivisuuden lisddmiseen, aidon ja avoimen ilmapiirin luontiin ja
uusiin ideoihin ja rohkeisiin kokeiluihin

s Tunteisiin vaikuttamisen koettiin olevan eettistd, kun asia liittyy
tybasioihin ja tarkoitus on hyva, tydntekijan parhaaksi

# Tunteiden kanssa tydskentelyd voitaisiin kehittda lisdamalla
itsetuntemusta ja kehittdmalld vuorovaikutustaitoja. Kehitys voisi
I3hted siitd, ettd tunteita uskalletaan nadyttda, niitd tunnistetaan ja

\ K niist puhutaan, tuotaisiin ilmi niiden merkitysta ja keinoja vaikuttay /

— R

Kuvio 16. Tunteisiin vaikuttavan johtamisen seuraukset tulosten koonti
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

Tassa tutkimuksessa haettiin vastausta kahteen tutkimuskysymykseen, jotka kuuluvat:
millaisena esihenkilot kokevat mahdollisuutensa vaikuttaa johdettavien tunneilmastoon?
Ja  mihin  johdettavien tunneilmaston koetaan vaikuttavan tydelamassa
esihenkilonakokulmasta? Tulokset on koottu kolmeen kuvaan, joista ensimmainen
vastaa ensimmaiseen tutkimuskysymykseen SWOT-analyysin avulla, toinen kuvaa
esihenkildiden tunnistamia keinoja vaikuttaa tunteisiin tunteen eri vaiheissa ja kolmas

kuvaa sita, mihin esihenkilot kokevat tunteilla olevan vaikutusta tyoelamassa.

Esihenkilot kokevat voivansa vaikuttaa johdettavien tunteisiin ainakin jollain tasolla ja
suurin osa pyrkii vaikuttamaan, vaikkei se aina ole heiddan kokemuksensa mukaan
tietoista. Padosin pyrittiin luomaan luottamusta, yllapitamaan positiivista ilmapiiria,
auttamaan ja ratkaisemaan ongelmia. Tunteisiin vaikuttamiseen auttaa hyva
itsetuntemus ja tunneadly, sekd johdettavien tunteminen. Vaikuttavina tekij6ina
tunnistettiin oman esimerkin voima ja auttajan rooli. Keinoja tunteiden vaikuttamiseen
tunnistettiin useita. Tunteiden koetaan tarttuvan ja omaa negatiivista tunnetta ei haluta
valittaa eteenpain. Joku koki yksilon tunteisiin vaikuttamisen helpommaksi kuin ryhman.
Poikkeamien havaitsemisessa auttaa, se ettd tuntee toisen ihmisen ja myos se, etta kysyy
ja avaa keskustelun herkasti. Luottamus ja psykologinen turvallisuus tunnistettiin
tarkeana tekijana edellytyksena avoimuudelle. Hyvan ilmapiirin luo kuitenkin jokainen,
ei vain esihenkild. Tunteisiin vaikuttamista haastaa etatyo, seka haastavat tilanteet niin
tyo, kuin siviilielamassa. Tunteisiin vaikuttamalla tunteiden vaikutukset vahvistuvat
haluttuun suuntaan ja voidaan edesauttaa organisaation tuloksentekokykyd, kasvua ja
kehittymista. Esihenkiloiden mahdollisuudet vaikuttaa johdettavan tunteisiin on kuvattu
SWOT-analyysin avulla koostaen tulosten yhteenveto nelikenttdadan kayden lapi
vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat kuviossa 17. Esihenkildiden tunnistamia

keinoja vaikuttaa tunteisiin tunteiden eri vaiheissa on kuvattu kuviossa 18.
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VAHVUUDET
-ltsetuntemus

-lohdettavien tunteminen

-Tunnistetut kiytdnnit ja keinot tunteisiin
vaikuttamiseen

-Tunnedly ja taito kysya

-Tunteet ja niiden osoittaminen koetaan
tarkeiksi myos tydeldmassa

-Positiivisen esimerkin voima

-Auttajan rooli, ratkaisukeskeisyys
-Syy-seuraussuhteiden ymmarrys
-Hyvét viestint3- ja vuorovaikutustaidot

-Positiivinen ihmiskasitys ja mahdollisuuksien
nakeminen

HEIKKOUDET

-Luottamus ja psykologinen turvallisuus
avoimuuden edellytyksena

-Tunteiden hallitsemisen taito voi olla eri
ihmisill3 eri tasoilla tai ollaan eri aikakauden
kasvatteja

-Tunteiden roolia tyteldméassa ei aina
ymmarret3 tai siitd puhutaan liian vihan

-Esihenkilt ei voi yksin luoda tai yll&pitda hyvas
ilmapiirid, vaan se on kaikkien vastuulla

MAHDOLLISUUDET

-ltsetuntemuksen ja vuorovaikutustaitojen
kehittdminen

-Negatiivisten tunteiden késittelyn
mahdollisesti synnyttdma hyvi

-Tarpeiden tunnistaminen ja niiden
tiyttdminen

-Tunteiden vaikutukset vahvistuvat haluttuun
suuntaan

-lhmisten kasvu ja kehittyminen, varmuus
tekemiseen, tydnimu, epdonnistumisen pelon
poistaminen

-Saavuttaa hyvinvoivat ja sitoutuneet
tydntekijit edesauttamaan organisaation
tuloksentekokykys, kasvua ja kehittymista

-Hyvd, aito ja avoin tydilmapiiri

-Uudet ideat ja innovaatiot

UHAT
-Etatyd

-Henkilékohtaisen eldméin haasteet ja
eldmantilanteet

-Omien negatiivisten tunteiden eteenpéin
valittdminen

-Haastavat tilanteet: varoitukset,
palkkaneuvottelut, muutokset ja jatkuvat

pettymykset

-Eettisyyden rajojen tunnistaminen toisen
tunteisiin vaikuttamisessa

Kuvio 17.

SWOT-analyysi esihenkildiden mahdollisuuksista vaikuttaa tunteisiin
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[ KEINOJA VAIKUTTAA TUNTEISIIN TUNTEEN ERI VAIHEISSA

ENNEN

AIKANA

JALKEEN

-tutustuminen ja
ennakointi

-ilmapiirin tunnustelu ja
ihmisten lukeminen

-viestinndn ajankohta ja
sisdllon valmistelu

-oma lahestyminen
asioita kohtaan

-ihmisten valmistelu
vastaanottavaisemmaksi

-osallistaminen esim.
tulevaan muutokseen

-palautteenanto,
kiitosten, kehujen ja
onnistumisten
jakaminen

-luottamus, avoimuus ja
vastuunanto

-arvostus,
oikeudenmukaisuus ja
johdonmukaisuus

-esimerkking
toimiminen, mukaan
meneminen

-kohtelias kdytos
-asioihin tarttuminen

-yhteiset kohtaamiset,
lounas-, kahvi- ja
tyhyhetket

-tilan antaminen

-oma viestintd,
sanavalinnat, ilmeet ja
eleet

-oma tunnetila ja
reagointi/suhtautuminen

-asioiden
perusteleminen

-kuuntelu, empatia ja
Yymmarrys

-mahdollisuus
keskusteluun

-kysyminen, valittdminen

-auttaminen ja tuen
antaminen

-kannustaminen
-armollisuus
-ratkaisukeskeisyys
-oivallutus

-tybkalujen antaminen

-asiaan palaaminen
vield jalkikdteen

-negatiivisten tunteiden
kasittely

-syy-seuraussuhteiden
selvittdminen

-tarpeiden
tunnistaminen ja
téyttiminen

-tydpdydan uudelleen
jarjestely
-mahdollisuuksien

nakeminen

-itsetuntemuksen ja
vuorovaikutustaitojen
kehittdminen

Kuvio 18.

Esihenkildiden keinoja vaikuttaa tunteisiin tunteen eri vaiheissa
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Tunteilla tunnistettiin olevan vaikutusta ty®ssa suoriutumiseen, tydilmapiiriin ja
tyokykyyn. Tyossa suoriutumiseen liittyen myds padatoksentekoon, tyon laatuun ja
tehokkuuteen. Tydéilmapiiriin liittyen myo6s tunneilmastoon, yhteenkuuluvuuteen ja
kulttuuriin. Tyokykyyn liittyen myods hyvinvointiin, motivaatioon ja oppimiseen. Usean
ndista koettiin vaikuttavan yksilon lisdksi lapileikkauksena myos tiimi- ja
organisaatiotasolle asti henkilostokokemukseen, sitoutumiseen, organisaation
tulokseen, kasvuun ja kehittymiseen. Esihenkildiden tunnistamat tunteiden vaikutukset

on kuvattu kuviossa 18.

/ { TUNNISTETUT VAIKUTUKSET 1 \
TYOSSA SUORIUTUMINEN TYOILMAPIIRI TYOKYKY
Paatoksenteko Tunneilmasto Hyvinvoint
Tyon laatu Yhteenkuuluvuus Motivaatio
Tehokkuus Kulttuuri Oppiminen

\. AN AN /

HENKILOSTOKOKEMUS

SITOUTUMINEN

ORGANISAATION TULOS, KASVU JA KEHITTYMINEN

Kuvio 19. Tunteiden tunnistetut vaikutukset tyoelamassa esihenkilondakékulmasta
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6.1 Pohdinta

Tutkimuksessa onnistuttiin  saamaan vastaukset tutkimuskysymyksiin: millaisena
esihenkil6t kokevat mahdollisuutensa vaikuttaa johdettavien tunneilmastoon? Ja mihin

johdettavien tunneilmaston koetaan vaikuttavan tyoelamassa esihenkilonakokulmasta?

Kaikkien teemahaastattelun teemat olivat tutkimuksessa tarkeita. Tunteisiin
vaikuttamisen edellytys on tunteiden tunnistaminen. Tunteiden vaikutukset tulee
tunnistaa, jos tunteisiin vaikutetaan. Tunteiden rooli ja merkitys ty6elamassa on tarkea
kasitelld, silld jos roolia tai merkitysta ei tunnisteta, ei nahda syyta, miksi tunteisiin tulisi
kiinnittda huomiota tai pyrkia vaikuttamaan. Tarkeimpana haluttiin tutkia esihenkiléiden
vaikutusmahdollisuuksia tunteisiin ja tunneilmastoon. Lisdksi kartoitettiin sitd, onko
tunteisiin onnistuttu vaikuttamaan, keinoja vaikuttamiseen ja mitd tunteisiin
vaikuttamisesta seuraa. Toisen tutkimuskysymyksen osalta esihenkil6ilta kartoitettiin

mihin he kokevat tunteilla olevan vaikutusta tyoelamassa.

Peilaten tuloksia teoreettiseen viitekehykseen huomataan yhtenevaisyyksia usealta osin.
Myo6s esihenkilot tunnistivat tarpeita tunteiden takana (Rantanen, Leppdnen &
Kankaanpdaa, 2020, s. 87-92 ; Roth & Saarenpad, 2020, s. 11) ja korostivat tunteiden
ilmaisussa saatelya (Salonen, 2017, s. 266-268). Tunnistettiin se, ettd tunteet voivat
poiketa siitd, kuinka tunteita ilmaistaan tai kuinka asioihin reagoidaan. Toisen todellisia
tunteita voi olla vaikeampi tunnistaa, helpompi on tulkita tunteiden ilmenemista. Sitten
taas toisen tunteisiin voi olla helpompi vaikuttaa, kuin siihen kuinka toinen tunteitaan
ilmentaa eli siihen, kuinka han kayttaytyy tai reagoi, silla se on riippuvainen vastapuolen
tunteiden hallintataidoista. Koettiin, etta yksilon tunteisiin on helpompi vaikuttaa kuin
ryhman, ryhman tunneilmastoon siis paastaan ehka helpoiten vaikuttamaan yksildiden

kautta.

Myds se mihin kaikkeen tunteet vaikuttavat tiimi ja organisaatiotasolle asti kdy hyvin

yhteen teorian kanssa, silld esihenkilot tunnistivat paljon yhtenevaisia vaikutuksia.



61

Teoriassa esitetty taito kasitelld omia tunteita (Rantanen, 2015, 5.26 ; Miao, Humphrey
& Qian, 2020) luo pohjaa muiden tunteisiin vaikuttamiselle ilmeni niin, etta esihenkilot
puhuivat paljon itsensad tuntemisesta. Teoriassa kerrottiin, etta esihenkilon taito johtaa
tunteita on riippuvainen tunnealysta (Salonen, 2017, s. 239 ; Roth & Saarenpaa, 2020, s.
13 ; Ingram & Cangemi, 2012) esihenkil6t kuvasivat paljon sita, kuinka tunnustelevat tai
lukevat tilannetta. Sita, ettd esihenkilolla on merkittava rooli ilmapiirin luojana (Juuti &
Salmi, 2014, s.151 ; Salonen, 2017, s.250) tuki esihenkildiden tunnistama esimerkin
voima ja tunteiden tarttuminen niin, ettei omaa negatiivista tunnetta haluttu valittaa

eteenpadin (Little, Gooty, & Williams, 2016, s.94 ; Eberly & Fong, 2013, s. 709).

Teorian mukaan ytimessa on negatiivisten tunteiden kasittely ja positiivisten herattely
(Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa, 2020, s. 38-39 ; Rantanen, 2015, s.27) esihenkil6t
tunnistivat auttajan roolin ja pyrkivat tekemadan parhaansa, jos huomaavat
tunneilmastossa jotain poikkeavaa. Hyvana keinona toimii kysyminen ja sitd kautta
puheeksi ottaminen. Esihenkilot tunnistivat myds negatiivisten tunteiden kasittelyn
mahdollisesti synnyttdman hyvan (Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa, 2020, s. 38-39 ;
Little, Gooty, & Williams, 2016, s.95). Esihenkil6t nostivat myos itse esille positiivisen ja
innostavan ilmapiirin yllapitoa. Teorian mukaan tunteisiin voidaan vaikuttaa tunteen eri
vaiheissa (Ahman, 2014, s. 235). Huomattiin, ettd useat esihenkildiden kuvaamat keinot
tunteiden eri vaiheisiin liittyen koskivat vahvasti viestintda ja vuorovaikutusta. Voidaan
myods todeta, ettd toisen tunteisiin vaikutetaan kohtaamisissa ja vuorovaikutuksessa,

talloin korostuvat myds esihenkiléiden vuorovaikutus ja viestintataidot.

Esihenkilot tunnistivat luottamuksen luovan pohjaa tunteiden ndyttamiselle ja
avoimuudelle. Silld koettiin my0s, ettd jos voidaan olla avoimia ja tunteita uskalletaan
ilmentaa, on silloin luottamus paadssyt syntymaan. Kaikille tunteille tulisi olla tilaa myds
ty6elamassa ja kaikki tunteet koettiin merkityksellisiksi. Teoriakin korosti negatiivisten
tunteiden kasittelyn hyotyja ja kuinka se voi synnyttda positiivisia tunteita (Rantanen,

Leppdnen & Kankaanpad, 2020, s. 38-39), esihenkilonkin kertomana mitdan tunteita ei
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saa sivuuttaa. Esihenkil6illa oli myds kokemuksia negatiivisten tunteiden kdantamisesta

positiivisiksi.

Muutama esihenkild totesi itse daneen, ettei tule ajateltua mika tunteiden rooli
ty6eldamassa on, ennen kuin alkaa asiaa pohtimaan. Sitd ei ehkd ymmarreta tai siita ei
puhuta. Paatyen siihen, etta kylla se iso se rooli on. Tama tutkimus auttaa esihenkil6ita
tunnistamaan vaikutusmahdollisuuksiaan johdettavien tunteisiin ja auttaa tunnistamaan
mihin tunteet tydelamassa vaikuttavat. Tutkimustuloksia voidaan hyddyntaa tunteiden
kanssa tyoskentelyn kehittamiseen ja saavuttamaan tunteiden kautta positiivisia

vaikutuksia jopa organisaatiotasoisesti.

6.2 Reliabiliteetti, validiteetti ja etiikka

Reliabiliteetti tarkoittaa tulosten toistettavuutta eli kykya antaa ei-sattumanvaraisia
tuloksia. (Hirsjarvi & muut, 2016, s. 231.) Tutkija huomasi tutkimuksen kannalta
merkityksellisten vastausten toistumisen, sekd vastausten peilautumisen teoreettiseen
viitekehykseen, nama tukevat uskottavuutta tutkimuksen toistettavuuteen hyvin

samankaltaisin tuloksin.

Validiteetti tarkoittaa kykya mitata sitd, mita on tarkoituksena mitata. (Hirsjarvi & muut,
2016, s. 231.) Tutkijan valinnat kohderyhman ja tutkimusmenetelman, sekad analyysin

suhteen on perusteltu tukeutuen olemassa olevaan teoriaan tutkimusten toteutuksesta.

Tutkijan tarkka selostus tutkimusvaiheista ja tutkimuksen toteuttamisesta parantavat
laadullisen tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjarvi & muut, 2016, s. 232). Tassa
tutkielmassa on pyritty loogiseen, tarkasti selostettuun ja perusteltuun etenemiseen,
jotta ulkopuolinen lukija saa hyvan kasityksen tutkimuksen tarkoituksesta, etenemisesta
ja ymmartaa tutkijan tekemat valinnat. Jo alussa tutkimuskysymysten termien valinnat

on selostettu, jotta tutkimuksessa paastaan tutkimaan juuri sita, mitd on tarkoitus. Myos
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tutkielman visuaalinen esitystapa on huomioitu tidrkednda osana tutkielmaa ja
tutkielmasta |6ytyy useampia visuaalisia koonteja. Myds virhetulkinnat, hairidtekijat ja
itsearviointi tulisi saattaa tietoon, tulkinnoissa tulisi saattaa tietoon milld perusteella

tulkintoja esitetddn ja mihin paatelmansa perustaa (Hirsjarvi & muut, 2016, s. 232-233).

Empiirisessa tutkimuksessa tulee etiikan mukaan pitaa huolta siita, etta tutkimukseen
osallistuneita yksittdisia henkiloitd ei tunnisteta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 27).
Haastattelut toteutettiin nimettomind, myo6skdaan yritysta ei tuotu ilmi, vain
toimialaluokitus/ammattiala, jolla haastateltava tyoskentelee, taman lisdksi kysyttiin
muutama taustatieto, joita kaytettiin myos valintakriteereinad haastateltavien valintaan.
Itse tutkimusaiheen eli tunteisiin vaikuttamisen eettisyyteen vastasivat haastateltavat ja
he olivat yksimielisid todetessaan johdettavan parhaaksi koetun tyohon liittyvan
vaikuttamisen olevan eettista. Tutkimuksen laatuun liittyva etiikka on paaosin kasitelty

ylla, lisdksi tutkimukseen hyddynnetyt tietolahteet ovat monipuolisia ja relevantteja.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkimuksessa haluttiin tarkastella useita erilaisia toimialoja, jatkotutkimus
ehdotuksia ovat esimerkiksi ~eri  toimialojen vertailu  samankaltaisessa
tutkimusasetelmassa tai tutkia vaikuttavatko erilaiset organisaatiomallit tunteiden
johtamiseen. Tassa tutkimuksessa useampi kuvaili johtamistaan valmentavaksi
johtamiseksi, voitaisiin tutkia kuinka erilaiset johtamistyylit vaikuttavat johdettavien
tunteisiin ja tunneilmastoon. Mielenkiintoista olisi myds kuulla johdettavien kokemus
tunteisiin vaikuttamisesta ja tunteiden tai tunneilmaston johtamisesta. Ovatko he
havainneet esihenkilén johtavan tunteita tai millaisena he kokevat esihenkilon
vaikutusmahdollisuudet tunneilmastoon, seka kuinka he itse kokevat voivansa vaikuttaa
tunneilmastoon. Olisi myds mielenkiintoista ndhdd muutos, jos tunteiden johtamisen
keinoja otettaisiin tarkoituksenmukaisesti kdyttoon yrityksessa, jossa aiheeseen ei ole

vield erityisesti perehdytty tai siihen panostettu.



64

Lihteet

Barsade, S. G., & Gibson, D. E. (2019). Why does affect matter in organizations? Academy
of Management Perspectives, 33(2), 141-154. Noudettu 13.5.2023 osoitteesta:
https://www.researchgate.net/publication/228960683_Why Does_Affect Matt

er_in_Organizations

Chen, S., Zhy, Y., Guo, L., & Liu, W. (2023). The Impact of Leader Gratitude Expressions
on Followers’ Behaviours: Increasing Gratitude and Increases Proactivity. Journal
of leadership & organizational studies, 30(2), 187-204.
https://doi.org/10.1177/15480518231151575

Coté, S., & Morgan, L. M. (2020). Emotion regulation abilities and the quality of work and
nonwork relationships. Journal of Occupational Health Psychology, 25(2), 113—-
126. Noudettu 13.5.2023 osoitteesta:
https://www.researchgate.net/publication/7979585 Emotion_Regulation_Abili

ties_and_the_Quality_of Social_Interaction

Delhom, I., Satorres, E., & Melendez, J. C. (2020). Can We Improve Emotional Skills in
Older Adults? Emotional Intelligence, Life Satisfaction, and Resilience.

Intervencidn psicosocial, 29(3), 133-139. https://doi.org/10.5093/pi2020a8
Eberly, M. B., & Fong, C. T. (2013). Leading via the heart and mind: The roles of leader
and follower emotions, attributions and interdependence. The Leadership

quarterly, 24(5), 696-711. https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2013.05.003

Goleman, D. (2012). Tunnedly tyéeldmdssd. Otavan Kirjapaino Oy.


https://www.researchgate.net/publication/228960683_Why_Does_Affect_Matter_in_Organizations
https://www.researchgate.net/publication/228960683_Why_Does_Affect_Matter_in_Organizations
https://www.researchgate.net/publication/7979585_Emotion_Regulation_Abilities_and_the_Quality_of_Social_Interaction
https://www.researchgate.net/publication/7979585_Emotion_Regulation_Abilities_and_the_Quality_of_Social_Interaction

65

Grandey, A. A., & Gabriel, A. S. (2015). Emotional labor at a crossroads: Where do we go
from here? Annual Review of Organizational Psychology and Organizational
Behaviour. Noudettu 4.11.2023 osoitteesta: https://goal-
lab.psych.umn.edu/orgpsych/readings/7.%20Job%20Satisfaction%208&%20Affec
t/Grandey%20&%20Gabriel%20(2015).pdf

Gross, J. J. (2015). Emotion Regulation: Current Status and Future Prospects.
Psychological inquiry, 26(1), 1-26.
https://doi.org/10.1080/1047840X.2014.940781

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. (2016). Tutki ja kirjoita (21. painos). Tammi.

Humphrey, R. H., Burch, G. F., & Adams, L. L. (2016). The Benefits of Merging Leadership
Research and Emotions Research. Frontiers in psychology, 7, 1022.

https://doi.org/10.3389/fpsyg.2016.01022

Ingram, J. & Cangemi, J. (2012). Emotions, emotional intelligence and leadership: a brief,
pragmatic perspective. Education. Summer2012, Vol. 132 Issue 4, p771-778. 8p.
Noudettu 7.10.2022 osoitteesta
https://web-p-ebscohost-
com.proxy.uwasa.fi/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=1&sid=8eebd9ca-dd9a-
43eb-9afd-30c811b41041%40redis

Igbal, J., Asghar, A. & Asghar, M. Z. (2022). Effect of Despotic Leadership on Employee
Turnover Intention: Mediating Toxic Workplace Environment and Cognitive
Distraction in Academic Institutions. Behavioral Sciences (2076-328X). May2022,

Vol. 12 Issue 5, p125. 23p. Noudettu 6.10.2022 osoitteesta


https://goal-lab.psych.umn.edu/orgpsych/readings/7.%20Job%20Satisfaction%20&%20Affect/Grandey%20&%20Gabriel%20(2015).pdf
https://goal-lab.psych.umn.edu/orgpsych/readings/7.%20Job%20Satisfaction%20&%20Affect/Grandey%20&%20Gabriel%20(2015).pdf
https://goal-lab.psych.umn.edu/orgpsych/readings/7.%20Job%20Satisfaction%20&%20Affect/Grandey%20&%20Gabriel%20(2015).pdf
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2016.01022
https://web-p-ebscohost-com.proxy.uwasa.fi/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=1&sid=8eebd9ca-dd9a-43eb-9afd-30c811b41041%40redis
https://web-p-ebscohost-com.proxy.uwasa.fi/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=1&sid=8eebd9ca-dd9a-43eb-9afd-30c811b41041%40redis
https://web-p-ebscohost-com.proxy.uwasa.fi/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=1&sid=8eebd9ca-dd9a-43eb-9afd-30c811b41041%40redis

66

https://web-p-ebscohost-
com.proxy.uwasa.fi/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=1&sid=a2a81f66-9db0-
41d4-82f2-719ea86dfbal%40redis

Jia-Lin, Z., Xu-Hong, L. & Shields, J. (2019). Managing Job Burnout: The Effects of
Emotion-Regulation Ability, Emotional Labor, and Positive and Negative Affect at
Work. International Journal of Stress Management. Aug2019, Vol. 26 Issue 3,
p315-320. 6p. Noudettu 6.10.2022 osoitteesta
https://web-p-ebscohost-
com.proxy.uwasa.fi/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=1&sid=be2a27f3-54a6-
42a6-9bb4-cl4feféddff2%40redis

Juuti, P. & Salmi, P. (2014). Tunteet ja tyé, Uupumuksesta iloon. PS-kustannus.

Kammerlander, N., Menges, J., Herhausen, D., Kipfelsberger, P., & Bruch, H. (2023). How
family CEOs affect employees’ feelings and behaviors: A study on positive
emotions. Long range planning, 56(5), 102209.
https://doi.org/10.1016/].Irp.2022.102209

Kananen, J. (2017). Laadullinen tutkimus pro graduna ja opinndytetyénd. Jyvaskylan

ammattikorkeakoulu.

Lindroos, J.-E. & Lohivesi, K. (2004). Onnistu strategiassa. Helsinki, WSOY

Little, L. M., Gooty, J., & Williams, M. (2016). The role of leader emotion management in

leader—member exchange and follower outcomes. The Leadership quarterly,

27(1), 85-97. https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2015.08.007

Miao, C., Humphrey, R. H., & Qian, S. (2020). Emotional intelligence and leadership

effectiveness: A meta-analytic review. The Leadership Quarterly, 31(4), 101310.


https://web-p-ebscohost-com.proxy.uwasa.fi/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=1&sid=a2a81f66-9db0-41d4-82f2-719ea86dfba1%40redis
https://web-p-ebscohost-com.proxy.uwasa.fi/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=1&sid=a2a81f66-9db0-41d4-82f2-719ea86dfba1%40redis
https://web-p-ebscohost-com.proxy.uwasa.fi/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=1&sid=a2a81f66-9db0-41d4-82f2-719ea86dfba1%40redis

67

Noudettu 13.5.2023 osoitteesta: https://www.researchgate.net/profile/Chao-
Miao/publication/325703291_Emotional_intelligence_and_authentic_leadershi
p_a_meta-analysis/links/5b2d18d2a6fdcc8506be0a43/Emotional-intelligence-
and-authentic-leadership-a-meta-analysis.pdf

Opetushallitus. (2019). Osaaminen 2035. Osaamisen ennakointifoorumin ensimmaisia
ennakointituloksia.  Opetushallitus:  Raportit ja  selvitykset  2019:3.
https://www.oph.fi/fi/tilastot-ja-julkaisut/julkaisut/osaaminen-2035

Rantanen, J. (2013) Tunteella! Voimaa tekemiseen (2. painos). Talentum.

Rantanen, J. (2015) Vaikuta tunteisiin! Lisdd voimaa tekemiseen (2. painos). Talentum.

Rantanen, J., Leppédnen, I. & Kankaanpaa, H. (2020) Johda tunneilmastoa, Vapauta

tyoyhteisdsi todellinen potentiaali (2. painos). Alma Talent.

Roth, P-C. & Saarenpda, J. (2020). Sudenpentujen kdsikirja esimiehille,

Vuorovaikutustaidot ja sosiaaliset tunteet tyéeléimdssd. Basam Books.

Salonen, E. (2017). Intuitio ja tunteet johtamisen ytimessd. Alma Talent.

Salminen, M. (2018). Emotions and psychophysiological responses in organizational
social interaction. [vaitoskirja, Helsingin Yliopisto]. Helda.

http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-51-4490-4

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja siséllénanalyysi (Uudistettu

laitos.). Kustannusosakeyhtio Tammi.

Tuominen, C. (2018). Johda tunteita menesty tyéeldmdssd. Kustannusosakeyhtié Tammi.



68

Wang, DV. (2022). Daily work engagement and positive emotions in the workplace: Job
crafting as a mediator. Social Behavior & Personality: an international journal.
Apr2022, Vol. 50 Issue 4, p1-9. 9p. Noudettu 4.10.2022 osoitteesta
https://web-s-ebscohost-
com.proxy.uwasa.fi/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=1&sid=dcbdd3da-3bb5-
4b5e-9263-ea53b26370c3%40redis

World Economic  Forum. (2020). The future of jobs report 2020.

https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2020/

Yusof, H. M., Kadir, H. A., & Mahfar, M. (2014). The role of emotions in leadership. Asian
Social Science, 10(10), 41.
https://citeseerx.ist.psu.edu/document?repid=rep1&type=pdf&doi=4eade23c4
463898e2452c18caf4efc0f98076264

Zhu, Lixun. (2022). Work Emotion Intervention and Guidance Training Method for
Enterprise Employees Based on Virtual Reality. Occupational Therapy
International. 6/6/2022, p1-13. 13p. Noudettu 4.10.2022 osoitteesta
https://web-p-ebscohost-
com.proxy.uwasa.fi/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=1&sid=a76def49-0d3e-
4a5b-9d97-f558d14f6e66%40redis

Ahman, H. (2014). Mielen johtaminen organisaatiossa. Talentum.



69

Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelupohja

TUNTEIDEN TUNNISTAMINEN

Kuinka koet tunnistavasi omia tunteitasi? Kuvailisitko omien tunteidesi ilmenemista
tybelamassa.

Kuinka koet saatelevasi/hallitsevasi/johtavasi omia tunteitasi tydymparistossa?

Kuinka koet tunnistavasi johdettavan tunteita? Kuvailisitko johdettavien tunteiden ilmenemista
tybelamassa.

IImaistaanko joitain tunteita enemman tai mitka tunteet nakyvat voimakkaimmin
tyoymparistossa?

Kuinka koet johdettavan tunteiden saatelyn ty0ymparistossa?

Tunnistatko ettd tunteiden takana olisi jonkinlaisia tarpeita?

TUNTEIDEN VAIKUTUKSET

Mihin koet tunteilla olevan vaikutusta tyoelamdssa? Perustelisitko
=> vksil/tiimi/organisaatio?

Tunnistatko positiivisten ja negatiivisten tunteiden vaikutuksia?

Oletko havainnut tunteiden tarttumista?

TUNTEIDEN ROOLI/MERKITYS TYOELAMASSA

Kuinka koet tunteiden roolin esihenkilotyossasi?

Kuinka koet tunteiden merkityksen/tehtavan tyoelamassa?
Koetko etta tunteet ovat tydpaikalla tarkeita?

Mitka tunteet koet tydelamassa merkityksellisimmiksi? Miksi?
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OMAN JOHTAMISEN VAIKUTUS JOHDETTAVIEN TUNTEISIIN

Koetko omien tunteidesi vaikuttavan toisten tunteisiin?

Kuvailisitko omaa johtamistasi

Tunnistatko kaytantoja, jotka vaikuttaisivat tunteisiin?

Kuinka huomioit johdettavien tunteita tydssasi?

Koetko voivasi vaikuttaa johdettavan tunteisiin/tunneilmastoon?

Millaisena koet oman johtamisesi vaikutukset johdettavien tunteisiin ja tunneilmastoon?

Pyritko tietoisesti (my6ta tai vasta) vaikuttamaan johdettavien tunteisiin/tunneilmastoon?
Miten? Miksi?

Kuinka mahdollisesti pyrit vaikuttamaan johdettavien tunteisiin?
=>» Miten? Millaisiin tunteisiin? Mihin suuntaan? Ja millaisissa yhteyksissa/tilanteissa?

Millaisia haasteita, onnistumisia tai muita kokemuksia olet kohdannut johdettavien
tunteisiin/tunneilmastoon liittyen?

Kuinka koet oman roolisi ilmapiirin ja tunneilmaston suhteen?

TUNTEISIIN VAIKUTTAVAN JOHTAMISEN SEURAUKSET

Millaisia seurauksia olet tunnistanut johtamisen vaikutuksesta johdettavan
tunteisiin/tunneilmastoon?

Koetko etta tunteita voidaan hyddyntaa tydelamassa? Kuinka?
Kuinka koet eettisen ndkdkulman tunteisiin vaikuttamiseen?

Kuinka koet, ettd tyoskentelya johdettavien tunteiden kanssa voitaisiin kehittda?
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