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Tutkimuksen tarkoitus oli tarkastella, millaisia kokemuksia esihenkil6illd on tun-
netoimijuudesta ja organisaation tunneilmastosta organisaation strategisen muu-
toksen aikana. Tavoitteena oli lisdtd ymmarrysta siitd, millaista tunnetoimijuutta
esihenkil6illd ilmeni, eli millaista kompetenssia esihenkil6illd oli tunteisiin liit-
tyen ja miten he tietoisesti kdyttivat sitd. Lisdksi oltiin kiinnostuneita siitd, millai-
nen tunneilmasto organisaatiossa vallitsi. Tutkimus toteutettiin laadullisena tut-
kimuksena osana Jyvaskyldn yliopiston ja Aalto yliopiston TUNTO2-tutkimus-
hanketta. Tutkimusaineisto koostui teollisuuden alalle sijoittuvan organisaation
kuuden esihenkilon puolistrukturoiduista teemahaastatteluista. Aineisto analy-
soitiin teoriaohjaavan sisédllonanalyysin menetelmin.

Tutkimuksen tulosten mukaan esihenkil6t omasivat tunteisiin liittyvaa
kompetenssia, jota he aktiivisesti kdyttivit vaikuttaessaan omiin ja toisten tuntei-
siin. Tuloksissa esihenkilopositio ndyttaytyi keskeisend tekijand tunnetoimijuu-
dessa, silld esihenkildihin kohdistui odotuksia ja paineita, joiden vililld tasapai-
nottelu korosti tunnetoimijuuden tarvetta. Organisaation tunneilmasto nayttay-
tyi tuloksissa ristiriitaisena, silld tyoyhteisossad esiintyi tekijoitd, jotka rajoittivat
tunteiden avointa ja aitoa ilmaisemista.

Kuten aiemmissakin tutkimuksissa, myos tdmén tutkimuksen tuloksissa
esiintyi kytkos tunnetoimijuuden ja tunneilmaston vilill4, silld erityisesti esihen-
kiloiden tunnetoimijuudella oli keskeinen rooli tunneilmaston kehittdmisen kan-
nalta. Tunnetoimijuudesta, tunneilmastosta sekd niiden vilisestd suhteesta kai-

vataan lisédd tietoa, mitd myos télld tutkimuksella pyrittiin 16ytaméaan.
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1 JOHDANTO

Yhteiskunnassa vallitseva kiihtyvan muutoksen tila haastaa jatkuvasti kehitta-
méadn tydeldmdd. Muutosvaatimukset kohdistuvat niin organisaatioihin kuin yk-
sittdisiin tyontekijoihinkin edellytyksind kehittdd osaamista ja parantaa toimin-
taa (Alasoini ym., 2023; Eteldpelto ym., 2014a). Jatkuvien muutosten ohella lansi-
maista tydeldmdd muovaa tyon subjektivoituminen (Julkunen, 2008). Silloin kun
tyd on subjektivoitunut, siind menestyminen ovat yhd enemman riippuvaisia te-
kijansd henkilokohtaisista ominaisuuksista (Alasoini, 2020; Koivunen & Saari,
2016). T4lloin ihmisen keholliset sekd psyykkiset ominaisuudet, kuten taidot ja
tunteet, ovat kiinnittyneet tyohon tiiviisti ja niitda huomioimalla ja kehittamalla
on mahdollista vaikuttaa omaan tydssd suoriutumiseen (Nikkola & Harni, 2015).

Tunteiden merkitystd tyossd onkin tarkasteltu tyoeldaméatutkimuksessa pal-
jon, ja vastoin aiemmin vallalla ollutta késitystd niiden tiedetddn olevan hdiritte-
kijan sijaan keskeinen voimavara niin tyontekijoille kuin organisaatioillekin.
Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tunteilla ja niiden huomioimisella
voidaan kehittdd organisaatioiden toimintaa seka henkiloston hyvinvointia (Ash-
kanasy, 2015; Ashkanasy & Daus, 2002). Erityisesti juuri organisaatioiden muu-
tostilanteissa tunteilla on merkittdva rooli (Vuori & Huy, 2016), silld tunteet muo-
vaavat tyontekijoiden yksilollistd tapaa kokea muutoksia (Steigenberger, 2015).

Aiemmin tydeldméan edellyttim&dd osaamisen kehittdmistd on tarkasteltu
muun muassa ammatillisen toimijuuden kautta (Eteldpelto ym., 2013; Goller &
Paloniemi, 2022; Hakanurmi ym., 2021). Viime vuosina ammatillisen toimijuu-
den ja tunteiden vilistd suhdetta on ryhdytty tutkimaan tunnetoimijuus-kasit-
teen kautta (Hokkd, Ikdvalko, Paloniemi, Vahdsantanen, Nordling, ym., 2020).
On havaittu, ettd tunnetoimijuus-késitteen avulla tyontekijoiden tunnetaitoja ja
tunteisiin vaikuttamista voidaan tarkastella organisaatioissa tapahtuvien muu-
tosten aikana (Hokka ym., 2022).

Tunnetoimijuus on késitteend vasta vahan tutkittu ja sen ilmenemisesta or-

ganisaatiossa kaivataan lisdd tietoa, joten tdssa tyoelaméatutkimuksen kontekstiin



sijoittuvassa pro gradu -tutkielmassa tutkitaan esihenkil6iden kokemuksia tun-
netoimijuudesta. Tunnetoimijuuden on havaittu olevan positiivisesti yhteydessa
organisaation tunneilmaston kanssa (Hokkd, Ikdvalko, Paloniemi, Vdhdsanta-
nen, & Raikkonen, 2020a), joten tutkimuksessa perehdytdan myos sithen, millai-
sia kokemuksia esihenkil6illd on organisaation tunneilmastosta. Kohdeorgani-
saatiossa toteutettiin strategista muutosta tutkimusaineiston keruun aikana.
Strateginen muutos itsessddn ei kuitenkaan ole tutkimuksen kohteena, vaan se

toimii viitekehyksend, jossa tutkimuksessa tarkasteltavat tunteet ilmenevat.

1.1 Integratiivinen tunneteoria

Tyodelamatutkimuksen kentilld tunteet ovat olleet kiinnostuksen kohteena erityi-
sen paljon viime vuosikymmenind. Tunteiden merkitystd on tarkasteltu esimer-
kiksi osana organisaatiokdyttaytymistd (Ashkanasy & Dorris, 2017), tydeldmdn
muutostilanteita (Huy, 2002; Manzoor ym., 2018), johtamista (Ashkanasy ym.,
2017) sekd tydssd oppimista ja suoriutumista (Carmeli ym., 2009; Hokkd, Va-
hédsantanen, & Paloniemi, 2020). Kaksi tyypillistd tapaa médritelld tunteita on
joko psykologisen tai sosiokulttuurisen madritelman mukaan. Psykologinen na-
kokulma ymmartad tunteet yksilon sisdisind subjektiivisina kokemuksina (esim.
Ekman, 2016), kun taas sosiokulttuurisen maaritelman mukaan tunteet rakentu-
vat sosiaalisesti kunkin tilanteen mukaisessa kulttuurisessa kontekstissa (esim.
Hareli ym., 2008).

Psykologisen mddritelmdan mukaan tunteet ovat yksilon intrapsyykkisid ko-
kemuksia (Ekman, 2016) ja ne voivat toimia katalysaattorina erilaisille reaktioille
ja toiminnalle, joita tydpaikalla ilmaistaan (esim. (Frijda ym., 2000). Sen sijaan so-
siokulttuurisesta ndkokulmasta tarkasteltuna tunteet esitetdan yksiloiden vélista
vuorovaikutusta muovaavina kulttuurisina kategorioina ja resursseina (Zem-
bylas, 2007). Tydelamén kontekstiin sidottuna sosiokulttuurinen ndkékulma voi-
daan ndhda niin, ettd tyopaikoilla vallitseva kulttuuri, sidnnot ja normit saétele-
vét sitd, mitd kussakin tilanteessa on sopivaa tuntea ja miten ilmaista tunteita

(Hokks, Ikavalko, Paloniemi, Vahdsantanen, & Raikkonen, 2020a).



Yksilokeskeinen psykologinen ndkokulma ja kollektiivisempi sosiokulttuu-
rinen ndkokulma sulkevat osaltaan toisensa pois kaventaen tunteet tarpeettoman
yksiulotteisiksi. Laajemman ja kokonaisvaltaisemman ké&sityksen saamiseksi
tunteita voidaan tarkastella molempia tulokulmia integroivien teorioiden kautta
(esim. Butler & Gross, 2009; Zembylas, 2007). Schutzin ja kollegoiden (2006) esit-
taman integratiivisen madritelmdn mukaan tunteet ovat olemistapoja, jotka ra-
kentuvat sosiaalisesti, mutta jotka toteutetaan henkilokohtaisesti tietoisten ja/ tai
tiedostamattomien arvioiden tai uskomusten pohjalta osana sosiohistoriallista
kontekstia.

Tassd tutkimuksessa tunteiden sosiaalista rakentumista pyritddn ymmaérta-
maddn mahdollisimman monipuolisesti, jonka vuoksi niiden mé&éarittelysséa kiinni-
tytddn integratiiviseen méadritelméan. Nain ollen tunteet ymmarretdan tutkimuk-
sessa esiintyvien esihenkilviden subjektiivisina ja tilanteisina kokemuksina, joita
organisaatiossa vallitsevat sosiokulttuuriset tekijdt, kuten arvot, normit ja kay-

tanteet joko resursoivat tai rajoittavat.

1.2 Subjektikeskeinen sosiokulttuurinen lihestymistapa am-
matilliseen toimijuuteen

Tunteiden ohella ammatillinen toimijuus liittyy olennaisesti timédn tutkimuksen
kannalta keskeiseen kasitteeseen tunnetoimijuuteen, joten sen madritteleminen on
ilmion kokonaisvaltaisen ymmadrryksen kannalta perusteltua. Ammatillinen toi-
mijuuden teoreettinen pohja ponnistaa toimijuuden kisitteestd, jonka juuret 16y-
tyvit sosiaalitieteistd (Archer, 2003; Giddens, 1984), mutta sitd on tarkasteltu
myds muun muassa psykologiassa mindpystyvyyteen liitettynd (Bandura, 2001)
ja sukupuolentutkimuksessa (Clegg, 2006). Kasvatuksen ja aikuiskasvatuksen
kentilldkdan toimijuuden idea ei ole uusi. Sen sijaan toimijuuden ilmenemista
tyOeldmédssd nimenomaan ammatillisena toimijuutena on késitteellistetty aikuis-
kasvatustieteessd vasta noin vuosikymmenen ajan (Eteldpelto ym., 2013; Goller
& Paloniemi, 2022; Hokka ym., 2014; Paloniemi & Goller, 2017; Vihdsantanen,
2014; Vahasantanen ym., 2017, 2019).



Ammatillinen toimijuus ymmarretddn tdssa tutkimuksessa subjektikeskei-
sen sosiokulttuurisen ldhestymistavan mukaan, mikd nojaa niin sosiotieteelli-
seen, jdlkistrukturalistiseen, sosiokulttuuriseen kuin eldmdnkulkutoimijuuden
traditioonkin (Eteldpelto ym. 2013). Lahestymistapa korostaa toimijuutta toimi-
juuden subjektin, eli tyontekijan tai tyoyhteison, toimintana, vaikuttamisena ja
valintojen tekemisend tyotd ja tyokdytanteiden kehittdmistd sekd ammatillista
identiteettid koskien (Eteldpelto ym., 2017; Vdh&dsantanen ym., 2019).

Subjektikeskeisen sosiokulttuurisen lahestymistavan mukaan ammatillinen
toimijuus ottaa paikkansa toimijuuden subjektin ja tyoympariston vilisessd vuo-
rovaikutussuhteessa (Eteldpelto ym., 2014a). Ndin ollen ammatillista toimijuutta
rajoittavat tai tukevat toimijuuden subjektin ammatillinen identiteetti, kokemuk-
set ja osaaminen (Hokkd ym., 2014). Rajoittavia ja tukevia tekijoitd ovat myos
tyopaikan sosiokulttuuriset tekijat, kuten “materiaaliset ehdot, fyysiset ja aineet-
tomat tyovilineet kuten tietojdrjestelmdt, viralliset ja epdviralliset valtasuhteet,
vallitsevat toiminta- ja puhetavat sekd niiden kautta rakentuvat ammatilliset roo-
lit ja asemat” (Eteldpelto ym., 2017, s. 7-8). Tdtd monisyistd vuorovaikutussuh-

detta kuvataan kuviossa 1.

IImenee, kun tyonteki- identiteetti
jat ja/tai tyoyhteisot
vaikuttavat, tekevat Ammatillinen osaa-
Fyysiset tyovalineet valintoja ja ottavat minen ja kompe-

Valtasuhteet kantaa niin, ettd he tenssit
vaikuttavat tyohonsa

ja ammatillisiin identi- Tyohistoria ja
Vallitsevat puhetavat teetteihinsa -kokemus

Tyokulttuurit

é%llé/lo 611.)Ammatillinen toimijuus ja sithen liittyvit tekijit (mukaillen Etelipelto ym.
, 5. 61).

Ammatillisen toimijuuden tarve korostuu tydeldmassd, missa tyontekijoiltd

edellytetddn jatkuvasti ammatillista kehittymistd, ammatillisen identiteetin



muokkaamista ja tyossd oppimista (Eteldpelto ym., 2014b; Goller & Paloniemi,
2022; Hokkd, Vahasantanen & Mahlakaarto, 2017; Wallin ym., 2022). Erityisesti
tydeldman muutostilanteissa ammatillisella toimijuudella on keskeinen rooli
sekd tyontekijan oman ammatillisen mindn tyostdmisen ettd organisaation muu-
toksen onnistuneen ldpiviennin kannalta (Eteldpelto ym., 2017). Muutostilanteet
herdttavat tyontekijoissd erilaisia tunteita (esim. Dasborough ym., 2015), mutta
ammatillisen toimijuuden ja tunteiden yhteydesti ei ole vield paljoakaan tutki-
musta.

Tehtyjen tutkimusten valossa on kuitenkin selvéad, ettd tunteilla on merkitys
ammatillisessa toimijuudessa, silld tunteet voivat vahvistaa tai heikentdd amma-
tillista toimijuutta, jonka lisdksi ammatillisen toimijuuden mukainen toiminta it-
sessddn voi nostattaa erilaisia tunteita (Hokkd, Vahdsantanen ym., 2017; Ursin
ym., 2020; Vihdsantanen & Eteldpelto, 2015). Ammatillisen toimijuuden mukai-
sessa toiminnassa erityisen olennaista on tunteiden havaitseminen, ymmartami-

nen ja tietoinen kdyttaminen (esim. Hakanurmi ym., 2021).

1.3 Tunnetoimijuus

Tunnetoimijuuden kasite on tydeldmatutkimuksen kentilld verrattain uusi. Tun-
netoimijuutta ovat aiemmin teoretisoineet Weenink & Spaargaren (2016), jotka
korostavat sosiaalisten kadytanteiden merkitystd yksilon tunteille. Heiddn mu-
kaansa tunteet heijastuvat yksilon kokemaan toimijuuteen antamalla télle esi-
merkiksi kehollisten reaktioiden kautta tietoa siitd, mitkd asiat ovat merkityksel-
lisid ja miten kussakin tilanteessa tulee toimia. Krone ja Dougherty (2015) taas
ovat esittdneet kriittisen tunnetoimijuuden késitteen, jolla he viittaavat siihen,
ettd tunnetoimijuuden kehittdminen edistdd kapasiteettia toimia sosiaalisten ja
poliittisten muutosten sekéd niissd esiintyvien ongelmien eteen. Tunnetoimijuus
on heiddn mukaansa tunnekokemusten ymmartamista ja hyodyntdmista erityi-
sesti yksiloiden itsemddrdamisoikeuden vahvistamiseksi tai marginalisoitujen

tyontekijoiden aseman parantamiseksi typaikoilla.



Hokka ym. (2019) ovat tarkastelleet tunnetoimijuutta keskijohdossa tyos-
kentelevien esihenkil6iden tyon kontekstissa ja heiddn médritelménsa laajenee
edelld esitettyihin teoretisointeihin ndhden koskettamaan omien tunteiden li-
sdaksi myos toisten tunteita. He esittdvit, ettd tunnetoimijuus on tietoutta ja ym-
marrystd sekd omista ettd muiden tunteista ja toimimista tunteiden pohjalta
muun muassa padtoksentekotilanteissa.

Nojaten edeltdvissd alaluvuissa esitettyihin méadritelmiin tunteista ja amma-
tillisesta toimijuudesta, Hokka kollegoineen (2020a) ovat késitteellistdneet tun-
netoimijuuden ilmiotd vield yksityiskohtaisemmin. Tunnetutkimuksen maas-
tossa he kiinnittyvit integratiiviseen traditioon (ks. Butler & Gross, 2009; Zem-
bylas, 2007) ja toimijuustutkimuksessa subjektikeskeiseen sosiokulttuuriseen 14-
hestymistapaan (ks. Eteldpelto ym., 2013, 2014a, 2017). N&in ollen maaritelméssa
korostuu sekd tyontekijoiden subjektikeskeinen ettd tyopaikan sosiokulttuurinen
aspekti ja niiden vilinen vuorovaikutussuhde, jotka joko resursoivat tai rajoitta-
vat tunnetoimijuutta.

Tassd tutkimuksessa tunnetoimijuuden kasite ymmarretdan Hokan, Ikéval-
kon, Paloniemen, Vdhadsantasen ja Rdikkosen (2020a, s. 73) méddritelman mukaan
seuraavasti: "tunnetoimijuus on tunteiden (omien ja muiden) tiedostamista, ym-
martdmistd ja huomioonottamista sekd tunteisiin vaikuttamista organisaation
kaytanteissd, toiminnassa ja vuorovaikutuksessa". Tunnetoimijuus koostuu siis
kahdesta ulottuvuudesta: omista tunnetaidoista eli kompetenssista ja tunteisiin
vaikuttamisesta tyossd. Hokan ym. (2022) mukaan maééritelma alleviivaa sitd,
ettd tunnetoimijuus on sisdsyntyisen ominaisuuden sijaan opittavissa ja vahvis-
tettavissa oleva kompetenssi sekéd aktiivista toimintaa.

Tunnetoimijuus kompetenssina esiintyy tyossad kykynd tunnistaa, ymmar-
tdd ja késitelld sekd omia ettd kollegoiden tunteita erilaisissa tilanteissa (Hokkd,
Ikavalko, Paloniemi, Vahdsantanen, & Radikkonen, 2020a). Aktiivinen tunteisiin
vaikuttaminen puolestaan on tunnetaitoihin nojaavaa toimintaa, jolla pyritdan
vahvistamaan esimerkiksi tyopaikalla esiintyvéad iloa ja innostusta sekd luomaan
tunneilmastoa, jossa epdamieluisammatkin tunteet késitellddn niiden vaimenta-

misen sijaan (Hokkéa ym., 2022). Olennaista on kuitenkin huomata, ettei tunteisiin



vaikuttamisella viitata tunteiden manipuloimiseen tai pakkopositiivisuuteen,
vaan siihen, ettd tunnetoimijuuden avulla positiivisia tunteita voidaan tietoisesti
herételld ja yhtd lailla hankalampia tunteita késitelldadn rakentavasti (Hokka, Ika-
valko, Paloniemi, Vahdsantanen, & Rdikkonen, 2020a). Tunnetoimijuuden kasit-

teen rakentumista on havainnollistettu kuviossa 2.

TUNNETOIMIJUUS

TOIMIJUUS
Tunteiden (omien ja
muiden) tiedostami-

. nen, ymmartidminen ja Vaikuttaminen
(X EEININENE]

taitoja huomioonottaminen

Kehittaminen

. II__mene_e . Tunteisiin vaikuttami- Ammatillisen
kayttaytymisessa nen organisaation kay- identiteetin

S e neuvottelu
Kiinnittyy anteissa, toiminnassa

sosiokulttuuriseen ja vuorovaikutuksessa
kontekstiin

KUVIO 2. Tunnetoimijuuden kisite (mukaillen Hokkd ym. 2020, s. 73).

Tunnetoimijuus tuo uuden ulottuvuuden nykyiseen muutosten vauhditta-
maan tyodelamaédn, silld tunnetoimijuuden kautta voidaan tukea tyontekijoiden
tunnetason sitoutumista organisaatioon seka tychon liittyvien muutosten toteut-
tamista (Ikdvalko ym., 2020a). Tunnetoimijuuden késitettd on tutkittu vasta va-
hén, joten siitd kaivataan lisda tutkimusta. Siksi tdssa tutkimuksessa tarkastellaan
kohdeorganisaation esihenkildiden tunnetoimijuutta kompetenssina ja aktiivi-
sena vaikuttamisena strategisen muutoksen aikana. Tamaén lisdksi tarkastelun

alla on kokemukset organisaation tunneilmastosta.

14 Tunneilmasto

Jokaisella tyopaikalla vallitsee yksilollinen tunneilmastonsa, jonka avulla voi-

daan tarkastella ja ymmartdd tunteiden merkitystd tyossd sekd organisaation so-



siaalista ympadrist6d, joka liittyy tunteisiin ja tunteisiin liittyvaan kayttaytymi-
seen (Ikdvalko ym., 2020b; Rantanen ym., 2020; Yurtsever & De Rivera, 2010). De
Riveran (1992) madritelmédn mukaan tunneilmasto (emotional climate) on yksi-
l16iden kesken kollektiivisesti koettu tunnetila, jonka voi aistia esimerkiksi saapu-
essaan kaupunkiin tai juhliin. Gamero ym. (2008) puolestaan ovat madritelleet
tunneilmastoa (engl. affective climate) tarkastelemalla tyopaikan tiimien sis&lld
kollektiivisesti koettuja mielialoja.

Uudemman tutkimuksen mukaan tunneilmasto (affect climate) on tyoyh-
teisossd vallitseva jaettu késitys tunteiden kokemiseen ja niiden ilmaisemiseen
liittyvistd toimintatavoista sekd kdyttaytymisestd, jota tyontekijoiltd odotetaan ja
jota tuetaan sekd palkitaan (Parke & Seo, 2017). Tunneilmasto on hyvé erottaa
tunneilmapiirin (emotional atmosphere) kisitteests, silld se on luonteeltaan tilan-
nesidonnainen eikd siten edellytd tilanteessa olevilla olevan erityistd suhdetta
toisiinsa (De Rivera & Péaez, 2007). Taméan tutkimuksen osallistujilla on kollegi-
aalinen suhde toisiinsa jaetun tydyhteison kautta.

Tunneilmaston ja tiimin tehokkuuden vilistd suhdetta individualistisessa
ja kollektiivisessa kulttuurissa tarkastelleet Hirtel & Liu (2012) ovat havainneet,
ettd individualistissa kulttuureissa tunneilmastolla on voimakkaampi vaikutus
tehokkuuteen tiimin yksittdisen jasenen tasolla kuin koko tiimin tasolla. Indivi-
dualistisissa kulttuureissa myos tiimin yksittdisen jasenen tehokkuudella on suu-
rempi vaikutus koko tiimin tunneilmastoon. Puolestaan Patterson ym. (2004)
ovat havainneet tunneilmaston ja organisaation tuottavuuden olevan yhteydessa
toisiinsa tyotyytyvdisyyden kautta. Parke ja Seo (2017) taas ovat mddritelleet eri-
laisia tunneilmastotyyppejd, joista autenttisen kokemisen tunneilmaston vallitessa
vuorovaikutus, tuottavuus, luovuus ja luotettavuus ovat organisaatiossa korke-
alla tasolla.

Tunneilmastoja on erilaisia (ks. esim. Parke & Seo, 2017) ja on havaittu, etta
paitsi positiivisten, mys negatiivisten tunteiden kokeminen ja ilmaiseminen voi-
vat johtaa positiiviseen organisaatiokdyttdytymiseen ja ajatteluun (Fisher, 2019).
Esimerkiksi tyypillisesti negatiivisiksi mielletyt tunteet viha ja pelko voivat sti-

muloida produktiivisuutta organisaatiossa (Lebel, 2017). Stephensin ja Carmelin



(2016) mukaan ilmaisemalla negatiivisia tunteita rakentavasti, tiimit pystyvét
edistimddn uuden tiedon luomista ja suorituskyky&dan. Negatiivisten tunteiden
jakaminen voi myos lieventdd koettuja tunteita (Hadley, 2014).

Tdssd tutkimuksessa tunneilmasto ymmarretddn Ikdavalkon ym. (2020b)
Tunto-hankkeessa madrittelemdn mittarin mukaan. Ty6paikan tunneilmaston
mittaamiseen kehitelty mittari rakentuu Parken & Seon autenttisen kokemisen
tunneilmaston elementeistd: 1) autenttisen tunneilmaston vallitessa organisaa-
tiossa vaalitaan sekd negatiivisten ettd positiivisten tunteiden kokemista ja aitoa
ilmaisemista, 2) organisaatiossa tunnistetaan negatiivisiin ja positiivisiin tuntei-
siin liittyvat kehitys- ja oppimismahdollisuudet ja 3) tunteiden ilmaisemista saa-
dellddn ja kasitellddn rakentavasti. Ndin ollen tunneilmasto ndhddan koko orga-
nisaatiossa vallitsevana ilmiond, joka pohjautuu henkiloston kokemuksiin siitd,
miten tyopaikalla huomioidaan tunteita, miten niistd keskustellaan, millaisten
tunteiden ilmaiseminen sallitaan ja millaisia tunteita tyopaikalla ilmaistaan.

Organisaation tunneilmasto rakentuu tyopaikan arkisten kdytanteiden, ru-
tiinien, toimintamallien ja niihin liittyvien tunteiden, niiden osoittamisen ja sda-
telyn kautta (Ikdvalko ym., 2020b; Parke & Seo, 2017). Toimintatavat voivat olla
luonteeltaan muodollisempia, kuten erilaiset palaverit, kehityskeskustelut ja sah-
kopostitse kdydyt keskustelut sekd epamuodollisempia, kuten kahvipoytikes-
kustelut. Huomionarvoista on, ettd toimintatavat tai rutiinit, joiden yhteyteen
tunteille luodaan tilaa, voivat olla hyvin arkisia, mutta juuri sellaisina merkitta-
vid tunneilmaston luomisessa. Esimerkiksi kiitoksen lisddminen kollegalle ldhe-
tetyn sahkopostiviestin loppuun tai fiilisten kysyminen palaverin alussa, vahvis-
tavat tunteiden sijaa tyopaikalla. Tunneilmastoa voidaankin kehittdad kiinnitta-
malld tunteiden kasittelyd osaksi arjen kédytéanteitd tai luomalla tdysin uusia ru-
tiineja, joissa tunteiden kasittelylle on luotu tilaa (Ikdvalko ym., 2020b).

Edelld kuvatut toimet korostavat organisaatiotason kaytanteiden lisdksi yk-
sittdisen tyontekijoiden roolia tunneilmaston rakentamisessa ja kehittamisessa.
Tyontekijoiden tunnetoimijuuden onkin havaittu selittdvéan tunneilmaston vaih-

telua (Hokkd, Ikdvalko, Paloniemi, Vdhdsantanen, & Rdikkonen, 2020a). Ik&dval-



kon ym. (2020b) mukaan tunnetoimijuuden ja tunneilmaston vélinen yhteys ra-
kentuu, kun tyontekijoilld on tunnetoimijuutta eli sekd tunnetaitoja ettd kykya
vaikuttaa tunteisiin tyopaikalla. Tadlloin tyontekijdt osaavat huomioida tunteita
osana tyopaikan rutiineja ja kdytantoja. Lisdksi tyontekijdt osaavat vaikuttaa sii-
hen, miten tunteita késitellddn osana nditd rutiineja ja kdytantoja.
Tunnetoimijuuden ja tunneilmaston yhteytta tutkiessaan Hokka ja kollegat
(2020a) havaitsivat, ettd tunnetoimijuuden ulottuvuuksista tunteisiin vaikuttami-
nen tydssd oli vahvemmin yhteydessad tunneilmastoon kuin tunnetaidot. Heiddn
mukaansa tulos alleviivaa tunteiden ”sosiaalista luonnetta” seka sitd, ettd ”tun-
teet ovat tyossd jaettuja ja ettd ne ovat yhteydessd ja vaikuttavat arjen tyokdytan-
ndissd”. Taman tuloksen nojalla myos tédssd tutkimuksessa tunteet ymmarretdan

luonteeltaan sosiaalisiksi ja vuorovaikutteisiksi.

1.5 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd ymmarrystd siitd, miten tunnetoimijuus
ja tunneilmasto ilmenevit organisaation strategisen muutoksen aikana. Tarkoi-
tus oli tarkastella, millaista tunnetoimijuutta esihenkiloilld ilmenee eli sitd, mil-
laista kompetenssia esihenkil6illd on sekd omiin ettd toisten tunteisiin liittyen ja
miten he tietoisesti kdyttavat sitd. Lisdksi pyrittiin saamaan kasitys siitd, millai-
nen tunneilmasto kohdeorganisaatiossa vallitsee eli miten tydpaikalla huomioi-
daan tunteita, miten niistd keskustellaan, millaisten tunteiden ilmaiseminen sal-

litaan ja millaisia tunteita tyopaikalla ilmaistaan.

Tutkimuskysymykset
1. Millaisia kokemuksia esihenkil6illd on omien tunteiden tiedostamisesta,
huomioonottamisesta sekd ymmairtdmisestd ja niihin vaikuttamisesta
tyossdan?
2. Millaisia kokemuksia esihenkil$illd on toisten tunteiden tiedostamisesta,
huomioonottamisesta sekd ymmairtdmisestd ja niihin vaikuttamisesta
tyOssdan?

3. Millaisia kokemuksia esihenkil6illd on tyopaikan tunneilmastosta?
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2 TUTKIMUSMENETELMAT

21 Tutkimusaineisto ja tutkimukseen osallistujat

Tama tutkimus toteutettiin osana Tyosuojelurahaston rahoittamaa Jyvéaskylan
yliopiston ja Aalto yliopiston yhteistd Tunnetoimijuus strategian toteuttamisen tu-
kena —tutkimus- ja kehittdmishanketta (TUNTO 2). Vuosina 2021-2023 toteutta-
vassa hankkeessa kehitetddan organisaation strategian toteuttamista tunnetoimi-
juuden ja tunneilmaston kautta. Hanke toteutetaan interventiokontekstissa, jossa
organisaatioiden jdsenid tuetaan tunnetaitointerventiolla. Intervention aikana ja
jalkeen tutkitaan tunnetoimijuuden kehittymistd ja sen yhteyksid strategian to-
teuttamiseen ja tyopaikan tunneilmaston kehittymiseen. Hankkeeseen osallistuu
yliopistojen tutkijaryhman lisdksi konsulttiyritys Emergy Oy sekd kolme organi-
saatiota. Emergy Oy vastasi organisaatiossa toteutetuista tunnetaitointerventi-
oista.

Tdamdn tutkimuksen aineisto kerdttiin yhdestd teollisuusalalle sijoittuvasta
yrityksestd, jossa oli toteutettu strateginen muutos. Strategisen muutoksen
myotd organisaatio osallistui hankkeen tunnevalmennukseen vahvistamaan
henkildston tunnetoimijuutta strategisen muutoksen edistamiseksi. Téassa tutki-
muksessa ei kuitenkaan tarkastella strategista muutosta itsessddn, vaan sitd, mi-
ten tunnetoimijuus ja tunneilmasto ilmenevéat organisaatiossa strategisen muu-
toksen aikana.

Tutkimuksen osallistujiksi valikoitui kuusi organisaatiossa tyoskentelevaa
henkilda. Tutkittavat olivat koulutustaustaltaan, organisaatiossa tytskentelyajal-
taan ja sukupuoleltaan heterogeeninen ryhma. Tutkittavien ryhmda yhdistava
ominaisuus oli tydnjohdollinen tai muu siihen rinnastettava positio, jonka perus-
teella he valikoituivat tutkimuksen osallistujiksi. Osallistujat valikoituivat siis
lahtokohtaisesti heiddn esihenkilopositionsa vuoksi, mutta myos haastateltavien

saatavuuden mukaan. Osallistujien tydvuodet tyonjohdollisessa positiossa vaih-
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telivat. Tutkimuksen aineistunkeruuhetkelld yhden tutkittavan positio oli ehti-
nyt muuttua, joten hin vastasi haastattelukysymyksiin aiemmasta, tyonjohdolli-
sesta positiostaan kasin. Osallistujien esihenkilopositio nédhtiin tutkimuksessa
olennaisena seikkana tutkittavien ilmididen kokemisen kannalta. Ndinpa tunne-
toimijuutta ja tunneilmastoa tarkasteltiin juuri osallistujien esihenkilopositiosta

kasin.

2.2 Tutkimusaineiston keruu

Tutkimuksen aineisto keréttiin haastattelemalla puolistrukturoidun teemahaas-
tattelun menetelmin kuutta (n=6) tyontekijad yhdestd hankkeeseen osallistu-
neesta organisaatiosta. Aineisto kerdttiin syksyn ja alkutalven aikana vuonna
2021. Haastattelut toteutettiin vallitsevan COVID19-pandemiatilanteen vuoksi
verkkoviilitteisesti Zoom-videopuhelupalvelua kadyttden, jotta ldhikontakteilta
véltyttiin. Haastatteluissa oli paikalla vain haastateltava sekd haastattelija. Ennen
haastatteluja haastateltaville toimitettiin etukdteen sdhkopostitse taustatieto- ja
suostumuslomake (liite 4), jonka he ldhettivit taytettynd takaisin haastattelijalle
ja siten antoivat suostumuksensa haastatteluun osallistumiseen sekd sen nauhoit-
tamiseen. Haastatteluja oli tekemdssd kolme eri henkiloa tutkimushankkeesta.

Haastattelu valittiin aineistonkeruumenetelmaksi, silld tutkimuksessa ol-
tiin kiinnostuneita kokemuksellisesta tiedosta eli yksildiden kokemuksista, tun-
teista ja ajatuksista tutkittavia ilmiditd koskien, ja haastattelu mahdollistaa paa-
syn téllaisille tiedollisille alueille (Hyvéarinen ym., 2017). Haastattelurunko laa-
dittiin tutkimushankkeen toimesta, joten taméan tutkimuksen tekijd ei ollut mu-
kana laatimassa sitd. Runko todettiin myos tahan tutkimukseen sopivaksi. Haas-
tattelurunko oli hankkeessa toimineille yhteinen, jonka vuoksi siind esiintyy
myo6s tdmédn tutkimuksen aiheeseen liittyméttomid kysymyksid, jotka rajattiin
pois tutkimuksen aineistosta.

Haastattelussa pyrittiin luomaan ja yllapitiméaan luonnollista keskustelua.
Sen vuoksi kaikkia haastattelurungon kysymyksid ei systemaattisesti kysytty jo-

kaiselta haastateltavalta, vaan keskustelu ohjasi kysyttdavia kysymyksid jonkin
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verran. Kaikki tdimén tutkimuksen tutkimusongelman kannalta olennaiset haas-
tattelurungon teemat (ks. liite 5) kaytiin ldpi kaikkien haastateltavien kanssa.
Tutkimusaineiston keruusta olennainen esille tuotava seikka on se, etta
kuudesta haastattelusta yhden tallentaminen Zoom-palvelussa epdonnistui eikd
haastattelusta saatu tdiméan vuoksi varsinaista tallennetta eika litteraattia. Haas-
tateltavan kertoman tallettamiseksi haastattelija kirjasi muistin varassa haastatel-
tavan vastauksia eri kysymyksiin heti haastattelun jalkeen. Haastateltavan koke-
muksista saatiin timén pohjalta suhteellisen selked kisitys ja ne sisillytettiin ai-

neistoon. Tdma huomioidaan tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa.

2.3 Aineiston analyysi

Tutkimuksen aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisdllonanalyysin menetelmin.
Sisdllonanalyysi on kaikkiin laadullisiin tutkimuksiin sopiva perusanalyysime-
netelmd, jonka avulla tutkittavasta ilmiostd saadaan sisdlloltddan informatiivinen
kuvaus (Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Tuomi ja Sarajdrvi esittdvit teoriaohjaavan si-
sdllonanalyysimenetelmén, joka etenee Miles ja Hubermanin (2020) aineistoldh-
toisen sisdllonanalyysin, eli niin sanottuun yhdysvaltalaisen analyysiperinteen
askelmin. Heiddn mukaansa perinteessé ei esitetd erillistd teoriaohjaavaa sisal-
lonanalyysimenetelmad, mutta sen ollessa lahtokohdiltaan samanlainen kuin ai-
neistoldhtoinen analyysi, sopii yhdysvaltalainen perinne kiytettavaksi myos teo-
riaohjaavaan analyysiin.

Tuomen ja Sarajdrven (2018) mukaan teoriaohjaavassa analyysissd nojataan
abduktiivisen pdittelyn logiikkaan, jolloin aineistoldhtoisyys ja jo tiedossa oleva
teoria vaihtelevat ajatteluprosessissa. Ndin ollen Hokan ym. (2020) teoriat tunne-
toimijuudesta ja tunneilmastosta ohjasivat analyysid. Tutkimuksen analyysi to-
teutettiin Miles ja Hubermanin yhdysvaltalaisen perinteen sekd Tuomen ja Sara-
jarven ohjeistuksen mukaisesti kolmen vaiheen, redusoinnin, klusteroinnin ja
abstrahoinnin kautta.

Ensimmadisend tutkimusaineistoon tutustuttiin lukemalla se ldpi useita ker-

toja. Taman jdlkeen aineistosta ryhdyttiin tunnistamaan tutkimuskysymysten
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mukaisia ilmauksia, jotka jaoteltiin varikoodein. Tdamén vaiheen jidlkeen vérein
koodatut ilmaisut kerittiin yhteen tutkimuskysymyksittdin, jonka jdlkeen ne
redusoitiin eli pelkistettiin niin, ettd jokaisen ilmaisun sisdlto sdilyi. Tastd edettiin
klusterointiin, jolla tarkoitetaan pelkistettyjen ilmaisujen niputtamista yhteen
alaluokiksi. Kaytannossa alaluokkia muodostettiin aineistoldhtoisesti eli etsi-
mailld aineistosta redusoituja ilmaisuja, jotka kuvastivat sisdllllisesti samaa il-
miotd tai asiaa ja niputtamalla ne yhteen alaluokiksi. Alaluokat nimettiin niiden
sisdltod kuvaavalla tavalla. Téssd kohtaa neljd redusoitua ilmaisua pééatettiin jat-
tdd tutkimusaineiston ulkopuolelle, silld ne eivit liittyneet tutkimuksen aihee-
seen eividtkd tuottaneet sen kannalta oleellista lisdtietoa. Ilmaisut liittyivit ylei-
selld tasolla organisaation strategiseen muutokseen tai rekrytointiin.
Seuraavaksi aineistoldhttisesti luoduista alaluokista muodostettiin yl&-
luokkia. Tama toteutettiin samalla tavalla kuin klusterointivaihe eli etsimailld ai-
neistosta alaluokkia, jotka kuvastivat samaa ilmiotd tai asiaa. Yldluokkia muo-
dostettaessa nojattiin abduktiivisen péddttelyn logiikkaan eli teoria tunnetoimi-
juudesta ja tunneilmastosta ohjasivat yldluokkien muodostamista, ja lisdksi yla-
luokat nimettiin tunnetoimijuuden ja tunneilmaston teorian mukaisesti (ks.
Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Abstrahointi jatkui vield tdimén jdlkeen analyysin tu-
losten kirjoittamisvaiheessa sekd tutkimuksen pohdinnassa, jossa loydettyjd tu-
loksia tarkasteltiin tutkimuksen alussa esiteltyjen teorioiden valossa. Tuomi ja
Sarajdrvi (2018) esittdvit, ettei analyysin avulla niinkdén testata aiemmissa tutki-
muksissa esitettyd teoriaa, vaan ennemminkin sen avulla pyritddan luomaan uu-

sia ajatusuria.

24 Eettiset ratkaisut

Tdamén tutkimuksen tutkimusluvat on hankittu osana Tunnetoimijuus strategian
toteuttamisen tukena —tutkimus- ja kehittdimishanketta (TUNTO 2). Hankkeessa
on sitouduttu toimimaan hyvén tieteellisen kdytannon mukaisesti (HTK) ja huo-

lehdittu niin tietosuojasta, tutkittavien informoinnista kuin lupamenettelyista-
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kin. Siind hengessd myos tamdn tutkimuksen tekijd on allekirjoittanut vaitiolo-
sitoumuksen sekd sitoumuksen tutkimusaineiston kdytostd, jolla on vahvistanut
omaavansa riittdvan perehtyneisyyden ja ymmarryksen tutkimuksen tietosuoja-
vaatimuksiin sekd hyvan tieteellisen kdytannon edellyttamiin eettisiin vaatimuk-
siin ja ohjeisiin. Tutkija on sitoutunut toimiminaan koko tutkimuksen elinkaaren
ajan hyvan tieteellisen kdaytannon mukaisesti noudattaen sen perusperiaatteita
luotettavuutta, rehellisyyttd, arvostusta ja vastuunkantoa (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta, 2023). Tutkija raportoi ja viestii koko tutkimuksen ajan avoi-
mesti, ldpindkyvasti ja rehellisesti sekd viittaa aiempiin tutkimuksiin asianmu-
kaisesti ja huolellisesti.

Tutkimushankkeeseen osallistuminen on ollut vapaaehtoista ja tutkittavilla
on ollut mahdollisuus keskeyttdd osallistumisensa milloin tahansa. Tutkittavilta
on kysytty kirjallinen suostumus haastatteluihin osallistumiseen sekd haastatte-
lun nauhoittamiseen. Haastatteluista koostunut tutkimusaineisto sisaltdd henki-
16tietoja, joita tutkimuksen tekijd on sitoutunut suojelemaan noudattamalla EU:n
tietosuoja-asetusta ja Suomen kansallista tietosuojalakia kaikessa tutkimukseen
liittyvdssd toiminnassa ja aineiston sdilyttamisessd. Tamén tutkimuksen paatyt-
tyd tutkija poistaa viipymattd omasta hallustaan kaikki aineistot, niistd tehdyt
tulosteet ja analyysit. Sen jdlkeisestd aineiston asianmukaisesta sdilyttamisestd
vastaa TUNTO2-hankkeen edustaja.

Sekd hankkeessa toimivat henkil6t ettd tdmén tutkimuksen tekijd ovat si-
toutunut kaikessa toiminnassaan suojelemaan tutkimukseen osallistuvien etua ja
anonymiteettid. Tassd tutkimuksessa anonymiteettid varjeltiin tutkimusaineiston
litteroinnin yhteydessa hdivyttamalld aineistosta mahdolliset murteet ja muu
asuinseutuun liittyva sanasto. Kaikkien muiden kohdeorganisaatioon ja henki-
16ihin liittyvien tunnistetietojen minimoimiseksi aineiston litteraatit pseu-
donymisoitiin niin, ettd ketddn yksittdistd henkilod ei ole mahdollista tunnistaa

niistd eikd kohdeorganisaatio tule aineistosta ilmi.
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3 TULOKSET

Tulosluvussa esitellddan tutkimuksen keskeisimmait tulokset ja vastataan tutki-
muskysymyksiin. Luku etenee niin, ettd ensin esitelldan tulokset 1. ja 2. tutkimus-
kysymyksen osalta, jotka kasittelevit esihenkildiden kokemaa tunnetoimijuutta
eli kykyad tiedostaa, ymmartdd ja huomioonottaa sekd omia ettd toisten tunteita
ja aktiivisesti vaikuttaa niihin. Lopuksi tarkastellaan tuloksia 3. tutkimuskysy-
myksen osalta, joka kisittelee organisaation tunneilmastoa eli sitd, miten tyopai-
kalla huomioidaan tunteita, miten niistd keskustellaan, millaisten tunteiden il-

maiseminen sallitaan ja millaisia tunteita tyopaikalla ilmaistaan.

3.1 Esihenkildiden tunnetoimijuus ja omat tunteet

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittdd, millaisia koke-
muksia esihenkil6illd on tunnetoimijuudesta omien tunteidensa ndakdkulmasta.
Analyysin tuloksena muodostui neljd yldluokkaa: 1) omien tunteiden tiedosta-
minen, 2) omien tunteiden ymmaértdaminen, 3) omien tunteiden huomioonottami-
nen, 4) omiin tunteisisiin vaikuttaminen ja niiden prosessoiminen. Esihenkil6i-
den tunnetoimijuutta omien tunteiden suhteen kuvaavat yldluokat on esitetty
taulukossa 1. alaluokkaesimerkein. Kokonaisuudessaan yld- ja alaluokat 16ytyvét

tutkimuksen liitteista. (ks. Taulukko 4)

Taulukko 1. Esihenkildiden kokemus tunnetoimijuudesta omien tunteiden
ndkokulmasta

Yliluokat Alaluokat
Omien tunteiden tiedostami- Tunnistaa omia vahvoja tunteita, kuten harmia, hermostusta,
nen turhautumista ja riittdméattomyytta

Kokee epamukavuutta aiheuttaessaan alaiselle mielipahaa
Strategisen muutoksen herattamaét tunteet

Omien tunteiden ymmértami- Negatiivissdvytteinen puhe kiireestd ja sen heijastumisesta
nen omiin tunteisiin
Tyo6n vaatimukset aiheuttavat riittiméttomyyden tunnetta
Omat tunteet vaikuttavat tyon tekemiseen
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Omien tunteiden huomioonot-

taminen

Kiinnittdd huomiota omiin tunteisiin tyssa

Omiin tunteisisiin vaikuttami- . . 1y

L . Tyonjohtajana tulee pystya hillitseméén tunteet

nen ja niiden prosessoiminen i . . o )
Kontrolloi omien tunteiden ilmaisemista

Omia tunteita prosessoidaan erilaisin tavoin

Omien tunteiden tiedostaminen, ymmairtiminen ja huomioiminen

Aineiston perusteella esihenkil6t olivat tietoisia omista tunteistaan tydssd, niithin
kiinnitettiin huomiota ja niitd osattiin tunnistaa. Erityisesti tunnistettiin kiel-
teiseksi miellettdvid tunteita, joita kuvattiin “vahvoiksi”. Esihenkil6t myds ym-
marsivit syitd tunteidensa taustalla ja sitd, miten erilaiset tunteet saattoivat vai-
kuttaa tyon tekemiseen esimerkiksi tyotehoa heikentden. Aineistossa toistui ko-
kemukset ja tekijdt, kuten kiire ja tyokuorma, jotka heijastuivat kielteisesti omiin

tunteisiin:

”Ja yleensd semmonen tai aikasemmin vield enemmaén, nyt on tietysti, kun ollut kiireen
tunnetta oon ollut sellanen tsemppari-henkinen, ettd paljon positiivisen kautta pyrin asi-
oita ndkemé&dn. Mutta nyt on tdma kaikenlaiset kiireet vahan rokottaneet siitd positiivisen
tsempparin roolista. Ettd on vililld vahan sielld tdysin vastapuolella ollut.” H1

”No se riittdmattomyyden tunne tunne tulee oikeestaan siitd, ettd jos se ei niin kun oo on
tehny niin sanotusti omasta mielestddn parhaansa, mutta nii ni ja tuloksetkin on omasta
mielestd suhtkoht hyvii ja sitte tulee kuitenkin, ettd siihen tulee tavallaan sitten niin kun
vield vield ettd tulee tavallaan niin ku vield jotain lisdvaatimuksia siihen siihen, ettd nii ni
tulee sitte se riittdmattomyyden tunne, ettd eiko tdima ny helkkari viekoon rupee jo riitta-
madn, ettd tunnusluvut ndyttdd ettd ollaan ihan oikeeseen suuntaan menossa, mutta edel-
leen vaan koko ajan potkitaan ettd pitds vield vaan vield jotain lisda loytad.” H3

Esihenkilot olivat tietoisia tunteista, joita esihenkilotyo sekd alaisten toi-
minta ja heiddn tunteensa heissa itsessa herétti. Esihenkiloné olisi haluttu koh-
data kaikki yksiloind ja heiddn “hukkumisensa massaan” harmitti. Alaisten pois-
saolot turhauttivat, ja myos esimerkiksi vapaisiin liittyvistd tehdyistd paatoksista

aiheutunut alaisten paha mieli koettiin epamukavana:

”En tiedd sitten oonko vield, johtuuko se ehkd, ettd ei oo vield niin vankka se tyckokemus
tai, vai johtuuko se vaan minusta itestd, mutta vililld ehké tuntuu, ettd en ehka niin, tai
niin kun oon véhén liian kiltti jotenkin valilld ehka tyonjohtajaksi sitten. Ettd vahan niin
ku ne itelléd saattaa joskus tulla sitten vdhdn semmonen kiusallinen tai vihdn niin kun
timmonen, semmonen fiilis, ettd vaikka se nyt ei iso asia 0o, mutta ettd eihdn tdsté toivot-
tavasti tastd padtoksestd ei nyt ihmiselle tulis paha mieli, jos hédn ei nyt vaikka saanuk-
kaan vapaata, ni semmosia oon huomannu varsinkin, varsinkin sillon kun alotteli ndita
hommia. Ja kylld niitéd vieldkin on, et et kylld ne vaikuttaa mulla aika paljon.” H4
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Aineistossa ilmeni vahvasti esihenkildiden kokemat tunteet organisaatiossa
toteutettua strategista muutosta kohtaan. Esihenkil6t tunsivat muutosta kohtaan
uteliaisuutta, riittaméattomyyttd ja hammennystd, ja myos ymmarsivit syyt tun-

teiden taustalla.

Omiin tunteisiin vaikuttaminen ja niiden késitteleminen

Aineiston perusteella esihenkil6t osasivat vaikuttaa omiin tunteisiinsa tydssd, ja
tunteiden ilmaisemista sdddeltiin vahvastikin. Tunteita pidettiin paljon sisdlld ja
niitd paljastettiin muille kontrolloidusti. Erityisesti alaisten kanssa toimiessa tun-
teiden ilmaisemista sdddeltiin. Esihenkil6t kokivat, ettei alaisille voinut ndyttaa

kaikkia tunteita, vaan "“tietty kuori" tuli pystyd pitdimdan paalla:

”Varmaan niin kun siis tarkotan, ettd (tyonjohtaja) ammattimaisesti toimii just, ettd ei
ehké niinkun ainakaan sitten. No saahan se ndyttdd toki niitd (tunteita), niin kun, just nii-
tdhan tdssd ollaan kayty esimerkiksi tdssd koulutuksessa ldpi, mutta tarkoitan niin kun
ammattimaisuudella silleen, etti ei sitten liikaa taas sitten eli sielld niin kun tunteella tai
niin kun, jos vaikka vahan drsyttaékin, niin sitten kumminkin osaa ehké tyynesti toimia
tai ei ainakaan litkaa provosoidu sitten sielld, jos on taas sitten joku tyontekija eldd tun-
teella ja ndyttdd sen.” H4

Osa esihenkiloistd antoi tunteidensa ndkyd ulospdin vapaammin. Tunteita
ei joko osattu hillité tai niithin ei haluttu vaikuttaa.

Aineiston perusteella tapoja, joilla tunteisiin vaikutettiin ja joilla niitd kasi-
teltiin, pystyttiin hahmottamaan kahden ryhmin, tunneorientaation ja tehta-
vdorientaation, kautta. Ensimmadisessd ryhmaéssd tunteita kasiteltiin pysahty-
malld tai rauhoittamalla omaa tekemistd sekd keskustelemalla kollegan, esihen-
kilon tai muun turvalliseksi koetun henkilon kanssa. Tehtdvdorientaatio ilmeni
niissd tavoissa kasitelld tunteita, joissa huomio kiinnitettiin tunteen sijaan johon-
kin muuhun toimintoon, kuten liikuntaan, tyon tekemiseen, huumoriin tai tilan-

teesta pois pddsemiseen:

”No sanotaan sanotaan, ettd ma oon ollu aina semmonen ihminen, etté jos nii ni tuota mi-
nua joku asia oikein oikein kovasti jad harmittamaan, ni mé sen puran tyta tekemalla. Et
tai sitten jos jos asia jdd harmittamaan vield tyopdivén péaéllekin, nii ni sitten se menee sit-
ten niin ku tonne litkkunnan puolelle se purkaminen, ett4 sitte ldhetdén koirien kans pit-
kalle lenkille ja ja tavallaan niin ku energiaa puretaan sillai. Saa itsensa niin sanotusti va-
syksiin.” H3
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Omiin tunteisiin pystyttiin vaikuttamaan myos toisten ihmisten kautta antamalla
esimerkiksi positiivista palautetta tai auttamalla toisia, silld sen koettiin vahvis-

tavan omia positiivisia tunteita.

3.2 Esihenkildiden tunnetoimijuus ja toisten tunteet

Toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittdd, millaisia kokemuksia
esihenkil6illd on tunnetoimijuudesta toisten tunteidensa ndakokulmasta. Analyy-
sin tuloksena oli neljd yldluokkaa: 1) toisten tunteiden tiedostaminen, 2) toisten
tunteiden ymmartdaminen, 3) toisten tunteiden huomioonottaminen ja 4) toisten
tunteisisiin vaikuttaminen. Esihenkildiden tunnetoimijuutta toisten tunteiden
suhteen kuvaavat yldluokat on esitetty taulukossa 2. alaluokkaesimerkkien

kanssa. Kokonaisuudessaan yla- ja alaluokat 1oytyvit tutkimuksen liitteistd (ks.

Taulukko 5).

Taulukko 2. Esihenkildiden kokemus tunnetoimijuudesta toisten tunteiden
ndakokulmasta

Yldluokat Alaluokat
Toisten tunteiden tiedostami-  Toisten tunteet ovat osa tyon tekemistd

nen Esihenkilond asioihin puuttumalla aiheuttaa alaisille mahdol-
lista mielipahaa
Osaa tunnistaa toisten tunteita

Toisten tunteiden ymmartami- Nikee moninaisia syitd kollegojen kielteisen tunteiden taus-
nen talla
Empaattisesti toimiminen toisia kohtaan tyossa
Kuvailua omien tunteiden heijastumisesta toisten tunteisiin
vuorovaikutustilanteissa

Toisten tunteiden huomioonot- Kiinnittdd huomiota toisten tunteisiin tyossa

taminen Oman toiminnan mukauttaminen toisten tunnetilan mukaan
Informoiminen ja sovittelevuus tapa huomioida alaisten kiel-
teisid tunteita

Toisten tunteisiin vaikuttami-  Toisten tunteisiin vaikuttaminen kuuntelemalla, empatialla,
nen jututtamalla, ehdottamalla kahville menoa ja toimimalla sovit-
televasti.
Kuuntelemalla, keskustelemalla, ottamalla mukaan, huomioi-
malla, kysymalld mielipiteitd, osallistamalla, hauskoilla ju-
tuilla ja positiivisella palautteella voi vaikuttaa toisten tuntei-
siin positiivisesti
Kokee, ettd pystyy vaikuttamaan toisten tunteisiin ty6ssa
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Toisten tunteiden tiedostaminen, ymmairtiminen ja huomioonottaminen
Esihenkil6t tunnistivat toisten tunteita sekd verbaalisten ettd nonverbaalisten
viestien, kuten kehonkielen ja ilmeiden, kautta. Koronasta johtuvat etidkokous-
kaytanteet ja kasvomaskit vaikeuttivat tunnistamista. Etdkokouksissa tunteet ei-
vit valittyneet puutteellisen ndko- ja kuuloyhteyden vuoksi ja kasvomaskien ta-
kia ilmeitd oli vaikeampi havaita. Tunteiden tunnistamista tapahtui myos tiedos-
tamattomammin vuorovaikutustilanteessa vallitsevan “atmoksen” kautta.
Esihenkilot havainnoivat sitd, miten toisten tunteet vaikuttivat keskustelui-
hin. He huomioivat toisten tunteita mukauttamalla omaa toimintaansa toisten
tunnetilojen mukaan vuorovaikutustilanteissa. Erityisen tunnepitoisissa tilan-
teissa kollegojen tunteita huomioitiin toimimalla ja kommunikoimalla hienova-
raisesti. Tiedostettiin my0s, ettd omat tunteet voivat vaikuttaa vuorovaikutuksen

kautta kollegoiden tunteisiin.

”Se tunne vaikuttaa kuitenkin siihen, miten se vastaanotetaan se info ja miten ihmiset sit
sitoutuu siihen strategian toteuttamiseen. (...) Nimenomaan se, ett4 jos itelld on vahan
niitd semmosia negatiivisa tuntemuksia niin ne pitdd késitelld ennenkun voin ldhted vies-
tim&an sitd strategiaa eteenpdin. Ettd ne ei tavallaan vility sitten sinne tyontekijoille.” H1

Erityisesti alaisten kanssa toimiessa tunnistettiin tarve huomioida kaikki ta-
sapuolisesti. Tiedostettiin, ettd toisinaan esihenkil6tyolld aiheutti alaisille pahaa
mieltd. Alaisten kielteisid tunteita esimerkiksi muutostilanteissa pyrittiin huomi-
oimaan vilittdimalla tietoa ja toimimalla sovittelevasti. Aineiston perusteella esi-
henkil6t tunnistivat toisten tunteita ja niiden taustalla vaikuttavia tekijoitd, jonka
lisdksi he osasivat ottaa toisten tunteet huomioon ja toimia empaattisesti. He

myo6s ymmarsivit tunteiden vuorovaikutteisen luonteen.

Toisten tunteisiin vaikuttaminen

Aineiston perusteella esihenkil6t aistivat toisensa tunteita ja osasivat vaikuttaa
niihin erilaisin keinoin, jotka valikoituivat tilanteen mukaan. Tunteisiin vaikutet-
tiin ottamalla huomioon, huumorin ja empatian keinoin, antamalla positiivista
palautetta, toimimalla sovittelevasti, ehdottamalla kahvilla kdyntid sekd luo-

malla tyopaikalle hyvaa ilmapiiria.
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”No kylld nédistd omista kollegoista nidkee niin ku aina nii ni melkein hartioitten asen-

nosta jo, ettd nii ni missd mielentilassa nd4 on ja fa ja tdd ku on timmonen yhteiskonttori,

ni sitte nii ni kuulee tuolta viliseinidn takaa vilil

& sen puhinan, ettd nii ni nyt sielld joku

asia harmittaa, ni sitte voi huikata ettd hei lihetdanko kahville tédssi vilissi ettd.” H3

Useista vaikuttamiskeinoista kuunteleminen ja keskusteleminen korostuivat esi-

henkiloiden kokemuksissa tapoina vaikuttaa positiivisesti kollegoiden tunteisiin.

3.3 Organisaation tunneilmasto

Kolmannen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittdd, millainen tunneil-

masto kohdeorganisaatiossa vallitsee. Analyysin tuloksena syntyi kuusi yla-

luokkaa: 1) kokemuksia tunnety6pajoista 2) tunteiden huomioiminen ty&pai-

kalla, 3) tunteista keskusteleminen tyopaikalla, 4) tyopaikalla sallittu tunteiden

ilmaiseminen ja sen seuraamukset, 5) tyopaikalla ilmaistavat tunteet ja niiden

taustasyyt, 6) kokemus tydyhteison ilmapiiristd ja sithen vaikuttamisesta. Orga-

nisaation tunneilmaston yldluokkien muodostumista alaluokista on havainnol-

listettu esimerkein taulukossa 3. Kaikki yl&- ja alaluokat on esitetty tutkimuksen

liitteissd (ks Taulukko 6). Luvussa esitellddn kaikkien kuuden yldluokan paatu-

lokset.

Taulukko 3. Esihenkildiden kokemuksia organisaation tunneilmastosta

Yliluokat

Alaluokat

Kokemukset tunnetypajoista

Tunnekoulutus edistinyt omia tunnetaitoja
Tunnekoulutuksessa oleminen heritti kielteisidkin tun-
teita

Haastavaa ymmartdd tunteiden roolia johtamisessa ja
strategian toteuttamisessa

Tunteiden huomioiminen tyopaikalla

Nykyisin tyopaikalla ymmaérretddan ja huomioidaan tun-
teita paremmin

Tydpaikan tunnetypajoista on saatu tunnetyokaluja
Erilaisia keinoja kannustaa muita ilmaisemaan tuntei-
taan tyossa

Tunteista keskusteleminen
tyopaikalla

Mieskollegat sulkevat kollegan ulos keskustelusta
Erimielisyyksistd keskustelemisessa eroja
Alaiset eivit ilmaise negatiivisia asioita johdolle

Tyopaikalla sallittu tunteiden
ilmaiseminen ja sen seuraamukset

Yhteiso palkitsee hyvin fiiliksen luomisesta

Omien tunteiden ilmaisusta tulee tydpaikalla kielteisia
seuraamuksia

Tyodpaikan keskustelukulttuurin avoimuus koetaan eri
tavoin
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Tyopaikalla ilmaistavat tunteet ja nii- Tyopaikalla ilmaistaan pelkoa ja paljon turhautumista
den taustasyyt Tyopaikalla ilmaistaan paljon iloa, naurua, huumoria,
ylpeyttd ja positiivisia tunteita.
Tunnereaktioita strategisesta muutoksesta

Kokemus tyoyhteison Tydpaikan ilmapiiri koetaan vaihtelevasti eri tiimeissa
ilmapiiristd ja sithen vaikuttamisesta Kaytossa erilaisia keinoja tyopaikan ilmapiiriin vaikut-
tamisessa
Tyoyhteisossid kyrdilyd, jupinaa ja juoruilua

Kokemukset tunnetydpajoista

Henkiloston tunnetoimijuutta, ja sen kautta tunneilmastoa, oli kehitetty organi-
saatiossa toteuttavilla tunnetyopajoilla. Tunnevalmennukseen suhtauduttiin
aluksi kielteiseksi eikd tunteiden ja johtamisen yhteyttd ymmarretty. Tyopajojen
myotd suhtautuminen oli kuitenkin osittain muuttunut, kun tunnevalmennuk-
sen idea oli valjennut. Tydpajoissa oli opittu tunnistamaan, kdsittelemddn ja il-

maisemaan omia tunteita:

”(...) ihan ensimmadisessd Tunto-koulutuksessa mietti mitdhdn tdd timmonen ees ylipaa-
tddn on, ettd tunteet ja johtaminen, ettd eihdn ne nyt kuulu yhtdan yhteen etti ei tadlla mi-
tddn tunteita tarvii olla mutta se, ettd miten on sit se oma ajatusmaailma muuttunut siind
ja ettd kyl se tosi paljon on antanut kuitenkin.” H1

Tyopajoissa oli opittu kohtaamaan my®os toisten tunteita ja taitoa oli viety eteen-

pdin omille alaisille valmentavan ldhestymistavan ja ohjaamisen keinoin.

Tunteiden huomioiminen tyopaikalla
Aineiston perusteella tyopaikalla ymmadrrettiin aiempaa paremmin tunteita ja ta-
poja, joilla tunteet vaikuttivat tyontekijoiden toimintaan. Tunteet osattiin myos
ottaa paremmin huomioon erilaisissa tilanteissa. Tunteiden huomioimista kuvas-
tivat tyopaikalla vallitseva tapa keskustella tunteista sekd kollegojen huomioimi-
seen kannustavat ohjenuorat, joita oli saatu organisaatiossa toteutetuista tunne-
tyopajoista. Esihenkilot olivat oppineet tunnety6pajoista uusia tunnetyokaluja ja
he aikoivat viedd niitd eteenpdin oman tiimin jasenille.

Esihenkilot kokivat vaihtelevasti, huomioitiinko tyopaikalla tunteita ta-
voilla, jotka kannustivat ja tukivat tunteiden ilmaisemista. Tdhadn pyrittiin tyo-
paikan yleisilld kdytanteilld, kuten pulssikyselyilld sekd kehotuksilla vastata nii-

hin ja tuoda itsed hdiritsevat asiat esille sekd ohjaamalla tyoterveyteen. Joidenkin
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palaverien yhteydessd oli vakiintuneena kaytantond kysya osallistujien fiiliksia.
Vaikuttaa siltd, ettd kdytanteiden avulla pyrittiin luomaan tyon keskelle paikkoja,
joissa tunteiden ilmaiseminen oli sopivaa. Tytpaikalla tunteiden ilmaisemiseen
kannustaminen oli parantunut aiempaan nihden, mutta tunteiden kanssa toimi-

misessa yleisesti koettiin olevan yhd parannettavan varaa.

“Toki tietysti sitten mikéd on noussut varsinkin sielld pulssikyselyssi tulee vihdan meidan
tyoalueelta, ettd tiimissd osataan késitelld tunteita rakentavasti niin niistd tulee huonoja
arviointeja, koetaan, etti ei osata kasitelld vield.” H1

Esihenkilot itse ndkivéat useita arkisia tapoja kannustaa kollegoita ilmaisemaan
tunteitaan. Toisten kanssa pyrittiin olemaan ldsnd, keskustelemaan ja kuuntele-
maan. Esihenkilot myos kannustivat kollegojaan kertomaan negatiivisista asi-
oista, kuten pahasta olosta tai huonosta ilmapiiristd. Tunteita kehotettiin ilmai-

semaan vastaamalla pulssikyselyihin rehellisesti.

Tunteista keskusteleminen tyopaikalla
Aineiston perusteella tyopaikalla tunteista oli puhuttu paljon ja myos kipukoh-
tien esille tuomiseen oli kannustettu. Esihenkil6t kuitenkin toivat esille, etteivit

alaiset aina ilmaisseet tunteitaan johdolle.

”[...] jos on sitd pahaa oloa, kokee tydpaikan yleisen ilmapiirin omalta osalta huonoks ja
se, ettd kun on noussut sellasia, ettd koetaan ettd tyonantaja ei arvosta tdalla meidan tyo-
paikalla, mutta sitten kukaan ei koskaan osaa kertoa, kuka se on ja puhutaan vaan siita
jostain, ettd joku ndin kokee.” H1

“Tietysti sitten kun sitd esimerkiksi tehtaanjohtaja on sitten ollut tuolla aamupalavereissa
tuotantopisteelld kysymaéssd, ettd no mika teilld, mika ei niin kun tyydyta tai mikd on
huonosti, niin sitten ei sieltd oo osattu sitte oikein vastatakaan.” H4

Tyopaikalla ilmeni eroavaisuuksia siind, miten erimielisyyksistd keskusteltiin.
Erimielisyyden ilmaantuessa osalla mieskollegoista oli tapana sulkea naiskollega
ulos keskustelusta ja ennemmin vetdytyd tilanteesta kuin hakeutua keskuste-

luun, jossa tilanne olisi voitu késitella.

”(...) tiimin kesken meilld on hyvi yhteys, ni m4 saatan niin ku just tdlle henkilolle selit-
tdd asiat ihan niin ku ma ajattelen ja se vie sen sitte niin ku eteenpéin, ni mé saan sill4 ta-
valla ddneni kuuluviin ehké [...] mé en oo pééssy sithen miesten maailmaan mukaan
enkd hirveesti oo niin ku menossakaan siihen, mutta toivosin tietysti ettd ettd ku sillo ku
on niitd tilaisuuksia, et keskustellaan, ni sitte myoski keskustellaa siind eiké sillee etté is-
tutaan tuppisuuna, ettd ootetaan et mé lihden pois ja sit alkaa se oikee keskustelu.” H5
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”[...] itelld on sellanen ajattelu- ja toimintatapa, ettd ku asiat menee hankalaks, ni sillon
niin ku ku hakeudutaan siihen keskusteluun ja yritetdidn puhua ja sitte téélld ei ehkd oo
semmonen semmonen tapa. Et se on tai niin ku tavallaan teknisten ongelmien ratkasussa
se helposti sujuu, mutta sit jos on niin ku eri ndkemyksia tai muuta, ni sit jotenki vetady-
dytdd vetdydytdd ja se on vdhd erilainen, et on siind opettelemista ettd, miten miten tdssa
niin ku toimeen tullaa.” H5

Katkelmat tuovat nakyviksi, ettd joissain tyopaikan tiimeissd tapahtui ulossul-

kemista ja tunteista keskustelemisen tavoissa esiintyi sukupuolittuneisuutta.

Tyopaikalla sallittu tunteiden ilmaiseminen ja sen seuraamukset

Tyopaikalla sallittiin sekd positiivisten ettd negatiivisten tunteiden ilmaiseminen
periaatteen tasolla. Aineiston perustella tyontekijdt itse palkitsivat toisiaan esi-
merkiksi siitd, jos kollega vahvisti tydpaikan positiivista ilmapiirid. Toisaalta ne-
gatiivisten tunteiden ilmaisemisella saattoi olla sosiaalisesti kielteisid seuraa-

muksia:

”[...] ettd jos jos on tosi kadrkis eiké kiinnosta ja ndin. Niin ei varmaan hénelld on huo-
nommat mahdollisuudet vaikka vaikka edet4 vaikka vaativampiin tehtdviin tai télleen. Et
suoranainen rangaistus oo, mutta jos hdn on jatkuvasti semmonen kiukuttelija ja ndin,
niin eihdn se niin kun muidenkaan tyontekijoidenkéddn mielestd yleensd oo ehké se suosi-
tuin henkil6 sielld.” H4

Tyoyhteistssd kaivattiin joskus myos aiemmin vallalla ollutta jyrkempada komen-
tamista ja tiukempaa linjaa tunteiden sallimisen suhteen, silld joissain keskuste-
luissa oli pohdittu, onko tyopaikalla “vahéan liikaakin sitten sitd pdan silittelya”.

Tyoyhteison keskustelukulttuurin avoimuus kuvasti tyopaikalla sallittavaa
tunteiden ilmaisemista. Aineiston perusteella keskustelukulttuuri koettiin vaih-
televasti avoimena tai sulkeutuneempana. Kulttuurin avoimuutta tukivat koke-
mubkset, joiden mukaan vaikeistakin asioista voi keskustella ja kipupisteitd ottaa
esille. Sulkeutuneempana keskustelukulttuuri ndyttaytyi, kun epakohtiin puut-
tumisen koettiin tulehduttavan entisestddan vaikeaa tilannetta ja joidenkin kolle-

gojen kanssa ei pystynyt keskustelemaan.

”Joittenkin kanssa menee ihan tosi hyvin ja pystyy juttelee iha mistd asiasta tahansa,
mutta sit joissakin huomaa heti, ettd tulee semmonen muuri siihen viliin, ni se on ihan
turha rueta siind mitddn puhumaan. Nikee jo otsaluun asennosta, et on ihan turhaa.” H5
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Tyopaikalla tiedostettiin, ettd avoin keskustelu ja tunteiden ilmaiseminen
veisi tyOyhteisod eteenpdin ja tuottaisi parempaa yhteistyota. Myos tunteiden tu-
kemisen ja tunteisiin vaikuttamisen kuvattiin lisddvéan avointa kulttuuria ja tu-
loksellisuutta. Toisaalta liiallisen negatiivisuuden koettiin heikentdvan tulosta ja

rajaavan avointa keskustelua.

Tyopaikalla ilmaistavat tunteet ja niiden taustasyyt

Tyopaikalla ilmaistiin tunteiden koko skaala avoimesti ja vapaasti. Tunteiden il-
maisemista oli myds harjoiteltu tunnetyopajoissa. Esihenkiloiden kokemusten
mukaan tyOyhteisdssd ilmaistiin paljon iloa, naurua, huumoria ja ylpeytta erityi-
sesti saavutuksista. Aineistossa kuitenkin korostui kielteisten tunteiden, kuten
pelon, epdavarmuuden, turhautumisen ja harmituksen ilmaiseminen. Kielteisten
tunteiden taustalla oli erityisesti henkilostoresurssien puute, ylimddrdinen tyo-
kuorma, jatkuvat muutokset ja koronatilanne. Myos tavoitteet herattivat henki-

16stossd turhautumista:

”"No varmaan ainakin, jos meilld on niinkun taulupalaverien yhteydessd, kun tunnuslu-
kuja kédydadn ldpi ja sielld on myoskin tyShyvinvointia ja tyoturvallisuusosio niin sitten
tavallaan sielld saattaa tulla niitd turhautumisen tunteita esille siitd, kun ei olla saavutettu
asetettuja tavotteita ja sit taas vastapuolisesti turhautumisen tunteita tulee siitd, kun on
saavutettu asetetut tavoitteet, mutta niistd ei ole mitdan hyotyd, ettd ei tuu mitddan yli-
madrdistd palkintoa tai porkkanaa niin se sitten ihmisid turhauttaa sielld myoskin, ettd ne
my0skin nousee ainakin téllaisina.” H1

Yleisesti tyoyhteisossad tunteita ilmaistiin erityisesti uutisiin, uudistuksiin, palk-
kaan ja muihin henkilokohtaisesti tarkeisiin asioihin liittyen. My®6s organisaa-
tiossa tapahtunut strateginen muutos herdtti tydyhteisossa erilaisia tunteita. Paa-
asiassa muutosten koettiin vaikuttavan tyoyhteisossa kielteisesti, mutta toisaalta
taas koettiin, ettd ihmisten vilinen tiimihenki ja kannustaminen sdilyi. Muutos-

ten myo6td ilmapiiri koettiin odottavana ja tunnustelevana.

Kokemus tyoyhteison ilmapiiristd ja siihen vaikuttamisesta
Tyopaikan ilmapiirid kuvailtiin hyvaksi, mutta myos tyytymattomyyttd tuotiin
aineistossa esiin. Hyvéan ilmapiirin elementtejd olivat muun muassa avoimuus

sanoa mitd ajattelee ja olla oma itsensd sekd psykologinen turvallisuus. Kieltei-
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sesti ilmapiiriin vaikutti organisaatiossa tapahtuva juoruilu ja kyrdily, joita esiin-
tyi erityisesti tuotannossa ja kahvipoydissd kdytdvissa keskusteluissa. Juorujen
vélttdmiseksi omien asioiden kertomista rajattiin. Asiaan oli myos puututtu esi-

henkilon toimesta:

”[...] oon joskus sanonukin ihan suoraan niin ku, ett4 jos siind niin ku mun ymparilld ko-
vin juorutaan ja puhutaan jonkun asioista, ni sitte mé sanon, etté tuo ei niin ku oo asian-
mukasta kayttaytymistd, ettd pitdkédan niin ku omista asioista huolta. Et siind kohtaa tulee
varmaan just timmonen, ettd vaikutanko ilmapiiriin, ni kyll4. Siind kohtaa aika tota va-
hiks aikaa menee silleen se tunnelma matalaks, mutta pitemmén paddlle ma uskon et se se
on kuitenkin oikein. Et ei se oo kivaa, ettd jos ite miettivait sitten jokainen et sillo ku ite
olis niin ku saikulla tai poissa ja kaikki muut alkaa jauhaa, ni ei se kivaa 0o.” H5

”[...] ei niin ku liian helpolla lihe omista asioistaa kertomaan, ku on melkonen huhu-
mylly toi toi toi tuotanto, ni sit koettaa sellai vahd maltilla, ettd ettd mitéd jakaa.” H6

Esihenkilot kokivat ristiriitaisesti myos mahdollisuutensa vaikuttaa tyoyh-
teison ilmapiiriin. Konkreettisia keinoja, joilla ilmapiiriin pystyttiin vaikutta-
maan, olivat kiitosten antaminen ja vapaatoiveiden toteuttaminen, toiminnan pe-
rusteleminen, rohkaiseminen, positiivisten asioiden korostaminen ja me-hengen
luominen. Aineiston perusteella esihenkil6illd oli merkittdva asema hyvén ilma-

piirin luomisessa ja ylldpitdmisessd alaisten kesken.
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4 POHDINTA

Tutkimuksessa tarkasteltiin esihenkildiden kokemuksia tunnetoimijuudesta ja
organisaatiossa vallitsevasta tunneilmastosta. Tavoitteena oli selvittad, millaista
tunnetoimijuutta esihenkil6illd ilmenee ja millainen tunneilmasto organisaa-
tiossa vallitsee strategisen muutoksen aikana. Pohdinnassa tutkimuksen tuloksia
tarkastellaan suhteessa aiempiin tutkimuksiin. Luvun lopussa arvioidaan tutki-
muksen luotettavuutta ja esitetddn jatkotutkimushaasteita. Lahtoasetelmana voi-
daan todeta, ettd organisaatiossa toteutettu tunnevalmennus oli timén tutkimuk-
sen tulosten perusteella vahvistanut henkiloston tunnetoimijuutta. Tulos vahvis-
taa Hokén ja kollegoiden (2020) késitystd siitd, ettd tunnetoimijuus on opittavissa
oleva kompetenssi sisdsyntyisen ominaisuuden sijaan. Lisdksi aiemmissa tutki-
muksissa 16ydetty kytkos tunnetoimijuuden ja tunneilmaston valilld (ks. Ika-
valko ym., 2020b) havaittiin myos tdssd tutkimuksessa. Tulosten perusteella tun-
netoimijuudella on keskeinen rooli tunneilmaston kehittamisen kannalta.

Tuloksissa organisaation tunneilmasto nayttaytyi ristiriitaisena. Tyoyhtei-
son sisdlld esiintyi tekijoitd, jotka rajoittivat tunteiden aitoa ilmaisemista, vaikka
kaikkien tunteiden ilmaiseminen olikin organisaatiossa sallittua ja siithen my6s
kannustettiin. Tunteiden aitoa ilmaisemista rajasivat kolme tekijdd: 1) organisaa-
tiossa vallitsi késitys siitd, ettd kaikkien tunteiden ilmaiseminen ei ollut sallittua
arjen kaikissa tilanteissa, 2) organisaation keskustelukulttuurin avoimuutta rajasi
keskustelemistavoissa esiintyvd sukupuolittuneisuus sekd tyoyhteisossa esiin-
tyvd juoruilu ja 3) organisaatiossa ei ollut yhtendistd tapaa kiinnittdd tunteiden
huomioiminen osaksi arjen kadytdnteitd ja rutiineja.

Téssd aineistossa ensimmadinen tunteiden aitoa ilmaisemista rajaava tekija
oli organisaatiossa vallitseva késitys siitd, ettd kaikkien tunteiden ilmaiseminen
ei ollut sallittua arjen kaikissa tilanteissa. Organisaation tasolla tunteiden ilmai-
semista pyrittiin ohjailemaan kdytdnteiden, kuten pulssikyselyiden ja palaverien,
avulla tiettyihin hetkiin, joiden sisdlld tunteiden vapaampi ilmaiseminen sallit-

tiin. Toiminnan taustalla saattoi olla ajatus siitd, ettd luomalla arkisten kdytantei-
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den lomaan tilaa tunteiden ilmaisemiselle, tunteista keskustelemisen tasoa pys-
tyttdisiin nostamaan rakentavammaksi, niin kutsutun vuodattamisen sijaan (ks.
Ikdvalko ym., 2020b).

Toisena asiana tunteiden avointa ilmaisemista rajasi organisaatiossa vallit-
seva keskustelukulttuuri, joka koettiin hyvin vaihtelevin tavoin. Tuloksista ha-
vaittiin kaksi keskustelukulttuuriin kielteisesti vaikuttavaa erityispiirrettd. Tu-
lokset osoittivat, ettd tyopaikan keskustelemistavoissa esiintyi sukupuolittunei-
suutta, miki osaltaan haastoi keskustelukulttuurin avoimuutta. Tulosta voi selit-
tdd organisaation sijoittuminen teollisuuden alalle, johon on julkisessa keskuste-
lussa liitetty huolta henkiloston sukupuolittuneisuudesta ja eriarvoisesta kohte-
lusta sukupuolen perusteella (ks. esim. Kivinen, 2019). Toinen keskustelukult-
tuurin avoimuutta rajaava erityispiirre oli tyoyhteisossd esiintyva henkiloston
tapa juoruta ja kyrdilld. Tapa oli hyvin tiedossa ja se vaikutti henkiloston haluk-
kuuteen keskustella avoimesti omista asioistaan.

Kolmas tunteiden aitoa ilmaisemista rajoittava tekijd oli se, ettd organisaa-
tiosta puuttui sovittu tapa tietoisesti kiinnittdd tunteiden huomioiminen osaksi
arjen kdytdnteitd ja rutiineja. Tunteiden huomioiminen osana tytarjen kdytan-
teitd voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd lisdd kiitoksen kollegalle ldhetetyn sih-
kopostiviestin loppuun tai sitd, ettd alaisen kanssa kdydyssd kehityskeskuste-
lussa tunteista keskustellaan ja tunteiden ilmaisua tuetaan. Kiinnittamalla tuntei-
den huomioimisen luonnolliseksi osaksi arkisia rutiineja voitaisiin edistda tun-
neilmaston kehittymistd organisaatiossa (ks. Ikdvalko ym., 2020b). Huomionar-
voista oli kuitenkin se, ettd esihenkil6t itse toteuttivat tunteiden huomioimista
osana tyoarkea tukemalla ja kannustamalla kollegoidensa tunteiden ilmaise-
mista sekd huomioimalla toisten tunteita vuorovaikutustilanteissa ja mukautta-
malla omaa toimintaansa sen mukaisesti. Tulos on osoitus siitd, ettd esihenkiloilld
oli tunnetoimijuutta (ks. Hokka ym., 2020), ja ettd tunnetoimijuus on keskiossa
tunneilmaston rakentumisessa.

Edelld esitetyt tunteiden ilmaisemista rajoittavat tyopaikan tekijat tuovat
nadkyvéaksi, miten sosiokulttuuriset tekijdt sddtelivat sitd, mitd kussakin tilan-

teessa oli sopivaa tuntea ja miten ilmaista tunteita (ks. esim. Hokkd, Ikdvalko,
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Paloniemi, Vihdsantanen, & Réikkonen, 2020a; Zembylas, 2007). Oleellista on,
ettd rajoittavista tekijoistd huolimatta tyopaikalla ilmaistiin niin positiivisia kuin
negatiivisiakin tunteita, joista jalkimmadiset korostuivat tuloksissa. Avoimella ne-
gatiivisten tunteiden ilmaisemisella saattoi kuitenkin olla tydyhteisossa kielteisid
sosiaalisia seuraamuksia. Tuloksista voi pdételld, ettd organisaation tasolla nega-
tiivisia tunteita eikd niiden aitoa ilmaisua vaalittu samalla tavalla kuin positiivi-
sia tunteita, mitd Parke ja Seo (2017) pitdavét autenttisen tunneilmaston element-
teind.

Hokédn ym. (2022) mukaan hankalampienkin tunteiden rakentava ja kan-
nustava kasitteleminen on olennainen osa tunnetoimijuutta. Tastd nakokulmasta
tuloksissa esiintyi kiinnostava yhtildisyys, kun tarkasteltiin esihenkiléiden tun-
netoimijuutta tunteisiin vaikuttamisena: osa esihenkil6istd vaikutti sekd omiin
ettd toisten tunteisiin ohjaamalla omaa tai toisen huomiota joko positiivisiin asi-
oihin tai kokonaan pois aktiivisesta tunteesta sen sijaan, ettd tunne olisi késitelty
tietoisesti. Omia tunteita paikoitellen my6s kontrolloitiin merkittdavasti, minka
taustalla saattoi esiintyd organisaation rajoittava tunneilmasto tai esihenkilviden
oma suhtautuminen tunteisiin. Subjektikeskeisen sosiokulttuurisen tulokulman
mukaan toimijuutta voivat rajoittaa sekd tydpaikan sosiokulttuuriset tekijat ettd
toiminnan subjektin ammatillinen identiteetti, kokemukset ja osaaminen (ks. Ete-
lapelto ym., 2013, 2014a).

Tutkimuksen aineistoa tarkasteltiin osallistujien esihenkiloroolista k&sin, ja
tulosten perusteella esihenkiloroolissa koettiin neljanlaisia haasteita. Ensimmai-
send haasteena nédyttdytyi organisaation puolelta esihenkiltihin kohdistuva
paine tuloksellisuudesta ja jatkuvista lisdkuormitustekijoistd. Toisena asiana
esiintyi ristipaine, jota esihenkiltt kokivat alaisten kanssa toimiessa, silld heita
haluttiin kohdata ja kohdella tasapuolisesti, mutta toisaalta taas alaisten toimin-
nassa oli seikkoja, jotka heréttivit esihenkildissd itsessddn kielteisid tunteita. Kol-
mas haaste oli se, ettd omia tunteita ei kuitenkaan voitu ilmaista suoraan alaisille,
vaan tunteiden ilmaisua tuli sdddelld merkittavasti. Neljds seikka oli oma positio,
jonka rooli oli keskeinen tiimin hyvan ilmapiirin luomisessa ja ylldpitdmisessa.

Esihenkilot ottivat vastuulleen alaisten tunteiden sditelemisti siind mielessd, ettd
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he eivit halunneet omien kielteisten tunteiden heijastuvan alaisten tunteisiin ne-
gatiivisesti. Siksi omat kielteiset tunteet, esimerkiksi strategista muutosta koh-
taan, pyrittiin kdsittelem&dan ennen kuin asioista viestittiin alaisille. Esihenkiloilld
oli siis hyva kasitys tunteiden vuorovaikutteisesta luonteesta.

Yhteenvetona edeltdvistd tuloksista todetaan, ettd tasapainottelu alaisten ja
organisaation odotusten sekd niistd koituvien paineiden vilissd korosti tunnetoi-
mijuuden tarvetta kohdeorganisaatiossa. Esihenkil6iltd edellytettiin vahvaa
kompetenssia hallita omia tunteita, ymmartdd ja huomioonottaa toisten tunteita
sekd kykyad vaikuttaa niin omiin kuin toistenkin tunteisiin. Tulos my®os alleviivaa
sitd, ettd juuri esihenkilopositiossa toimivan henkilon tunnetoimijuudella oli
merkittdvd rooli tunneilmaston rakentumisessa. Ikdvalkon ym. (2020b) tutki-
muksessa esihenkildasemalla ei ollut vaikutusta tunnetoimijuuden ja tunneil-
maston vilisen yhteyden selittdjand, mutta tdméan tutkimuksen tulosten valossa
lisdtutkimukset ndhd&an tarpeellisina.

Ndin ollen taman tutkimuksen kontribuutio tunnetoimijuus- ja tunneilmas-
totutkimukselle (Hokkd, Ikdvalko, ym., 2020b; Hokkd ym., 2022; Ikdvalko ym.,
2020b) on esitetyt tulokset, joiden mukaan tunnetoimijuudella on keskeinen rooli
tunneilmaston kehittymisessd, minka lisédksi erityisesti esihenkilopositio ndyttdy-
tyy keskeisend tekijand tunnetoimijuuden ja tunneilmaston vilisen yhteyden ra-
kentumisessa. Tamdn pohjalta voidaan todeta, ettd télle tutkimukselle asetetut
tavoitteet lisdtd ymmarrystd tunnetoimijuuden ja tunneilmaston ilmenemisesta
toteutuivat. Tutkimuksessa pyrittiin muodostamaan kasitys tunnetoimijuudesta
ja tunneilmastosta tutkimuksen kohdeorganisaatiossa, ja tdmaé tavoite saavutet-

tiin.

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on tutkijan subjektiviteetti, jolloin tutkija
itse on keskeinen tutkimusvéline (Eskola & Suoranta, 1998). Ndin ollen tutkimuk-
sen luotettavuuden arviointi perustuu pitkalti siihen, ettd tutkija pystyy peruste-

lemaan tekemdnséd valinnat luotettavasti ja osoittamaan tutkimuksensa uskotta-
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vuuden. Tassd tutkimuksessa tdhdn on pyritty kuvaamalla tutkimusaineiston ke-
ruu ja analysointi mahdollisimman tarkasti sekd perustelemalla tehtyjd metodo-
logisia valintoja. Tarkalla dokumentoinnilla pyrittiin esittdmé&an tehdyt valinnat
lapindkyvaésti ja vahvistamaan tutkimuksen toistettavuutta, mikd ndhdaan luo-
tettavuutta lisddvana tekijana.

Osaltaan tutkimuksen luotettavuutta lisdd sen arvioitavuus, jolla Mikela
(1990) tarkoittaa tutkimuksen padittelyn seurattavuutta. Tahan tutkimuksessa on
pyritty kuvaamalla tutkimusaineistosta kaikki ne yksikét, joihin tulkinta perus-
tuu (ks. tutkimuksen liitteet). Lisdksi tutkimustulosten yhteydessa lukijalle on
esitetty aineistokatkelmia sitaattien muodossa, joiden kautta voidaan arvioida
tutkijan tekemid tulkintoja (Eskola & Suoranta, 1998). Sitaatteja on esitetty mah-
dollisimman tasaisesti kaikilta tutkimuksen osallistujilta, milld on pyritty osoit-
tamaan tulkintojen liséksi analyysin kattavuutta.

Tutkimuksen luotettavuuden yhteydessd on pohdittava myos aineiston riit-
tavyyttd, jota kvalitatiivisissa tutkimuksissa on tarkasteltu muun muassa satu-
raation kautta (Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Saturaatiolla eli kyllaantymiselld tar-
koitetaan tilannetta, jossa tutkittavien vastauksissa esiintyy toistuvuutta siind
maédrin, ettd aineisto ei endd tuota mitdan tutkimusongelman kannalta olennaista
uutta tietoa (Eskola & Suoranta, 1998). Tamdn tutkimuksen aineistossa oli vahvaa
toistuvuutta tiettyihin haastattelurungon teemoihin liittyen, mutta toisaalta
haastateltavat toivat my®os esiin tdysin toisistaan poikkeavia kokemuksia. N&in
ollen on haastavaa sanoa, olisiko laajempi aineisto tarjonnut lisdarvoa tutkitta-
vista ilmidista.

Tutkimukseen valikoitunut haastattelumenetelmd puolistrukturoitu tee-
mahaastattelu toteutettiin niin, ettad tavoitteena oli luonnollinen keskustelu haas-
tateltavan ja haastattelijan vililld. Sen vuoksi kaikkia haastattelurungon kysy-
myksid ei systemaattisesti kysytty kaikilta haastateltavilta, vaan kysymysten he-
rattama keskustelu ohjasi kysyttavia kysymyksid jonkin verran. Pddasiassa samat
kysymykset kadytiin haastateltavien kanssa ldpi, mutta hieman toisistaan poik-
keavassa jdrjestyksessd, mikd on puolistrukturoidun haastattelulle tavanomaista

(Hirsjarvi & Hurme, 2022). Metsdamuuronen (2011) kuvaa, ettd puolistrukturoitu
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haastattelu sopii hyvin haastattelutilanteisiin, joissa késiteltdvana on arkaluon-
toiset aiheet, kuten tidssi tutkimuksessa. Niin ollen valikoitunut haastattelume-
netelmaé palveli tutkimuksen tarkoitusta.

Tutkimuksessa esiintyi myos rajoitteita, jotka voivat haastaa luotettavuutta
(esim. Eskola & Suoranta, 1998; Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Haastatteluiden suh-
teen olennainen luotettavuutta rajoittava seikka oli yhden haastattelutallenteen
epdonnistuminen. Haastattelun tallentaminen Zoom-palvelussa epdonnistui hei-
kon verkkoyhteyden vuoksi eikd haastattelusta siitd syystd saatu varsinaista tal-
lennetta eikd litteraattia. Kyseisen haastateltavan osalta aineisto koostuu muis-
tiinpanoista, jotka tutkija kirjoitti haastattelun jalkeen muistin varassa haastatel-
tavan vastauksista. Tamé&n vuoksi kyseisen haastateltavan osalta ei ole ollut mah-
dollista esittdd sitaatteja, mikd osaltaan haastaa tutkijan pédttelyn seuraamista ja

analyysin kattavuutta sekd tutkimuksen yleistd luotettavuutta.

Jatkotutkimushaasteet

Tama tutkimus vahvistaa aiempaa kasitystd siitd, ettd tunnetoimijuuden ja tun-
neilmaston vélilld on kytkos ja ettd tunnetoimijuutta tukemalla voidaan kehittad
tunneilmastoa. Taman tutkimuksen tuloksissa esihenkilopositio nadyttaytyi olen-
naisena tekijdnd tunnetoimijuuden ja tunneilmaston vilisen yhteyden rakentu-
misessa. Kohdeorganisaatiossa esihenkildiltd edellytettiin vahvaa tunnetoimi-
juutta. Edellytys tunnetoimijuudesta korostui erityisesti juuri silloin, kun toimit-
tiin esihenkilond alaisten kanssa. Tdméd nostaa esiin kysymyksen siitd, odote-
taanko tai vaaditaanko johtotehtdvissd toimivilta vahvempaa tunnetoimijuutta?
Lisdksi herdd kysymys siitd, onko esihenkililld myos suurempi vastuu toimia
esimerkillisesti ja osoittaa tunnetoimijuutta sekd toimia sen mukaisesti? Onko
johtotehtdvissad toimivien henkildiden tunnetoimijuudella siten suurempi rooli
tunneilmaston rakentumisessa? Nadiden kysymysten pohjalta esitetdan, ettd olisi
hyodyllistd tutkia tarkemmin esihenkiloposition merkitystd osana tunnetoimi-
juuden ja tunneilmaston vilisen yhteyden rakentumisesta. Esihenkil6position

merkityksen syvéllisempi ymmartaminen edesauttaisi tunnetoimijuuden vah-
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vempaa kiinnittymistd osaksi organisaatioiden kdytanteitd, mikd puolestaan tu-
kisi tunteita vaalivan tunneilmaston rakentumista. Kuten taménkin tutkimuksen
tulokset osoittavat, tunteet ovat kiistatta osa jokaista tyoyhteisod. Ymmartamalla
kokonaisvaltaisesti tunteiden luonnetta voidaan niissd piilevd voima valjastaa
osaksi tydarkea tavalla, joka tukee niin henkiloston kuin organisaatioidenkin hy-

vinvointia.
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Liite 1. Taulukko esihenkildiden tunnetoimijuudesta ja omista tunteista

Taulukko 4. Organisaation tunneilmasto

Yliluokat Alaluokat
Omien Kokee epamukavuutta aiheuttaessaan alaiselle mielipahaa
tunteiden Omat tiimildiset herattavit erilaisia tunteita
tiedostaminen Tunnistaa omia vahvoja tunteita, kuten harmia, hermostusta, turhautumista ja
riittdmattomyytta
Osaa tunnistaa omia tunteita tyossa
Omilla tunteilla on rooli tyoén tekemisessa
Strategisen muutoksen herattdmit tunteet
Toisten tunteet vaikuttavat omiin
Omien Negatiivissdvytteinen puhe kiireestd ja sen heijastumisesta omiin tunteisiin
tunteiden Riittamattomyyden tunne koetaan ahdistavana, lamauttavana, realiteettina ja
ymmartami-  keinottomuutena liian suuren tyoméédran edessd
nen Tyon vaatimukset aiheuttavat riittdimattomyyden tunnetta
Omat tunteet vaikuttavat tyon tekemiseen
Kuvailua omasta hammennyksen tunteesta ja sen syistd
Uteliaisuuden tunne kuvaillaan positiiviseksi
Erilaisia syitd omalle epamukavuudelle, turhautumiselle ja mielipahalle
Omien
tunteiden
huomioonotta-
minen Kiinnittdd huomiota omiin tunteisiin tyossa
Omiin Ei pakota omaa tunnetilaa paremmaksi
tunteisisiin Oman tunteen tunnistaminen osana tunteen prosessointia
vaikuttaminen Omia tunteita prosessoidaan erilaisin tavoin

ja niiden pro-
sessoiminen

Keskustelu tapa kasitelld omia tunteita

Tekemisen hidastaminen ja pysdhtyminen tapoja kasitelld omia tunteita
Kollegojen ja esihenkildiden kanssa voi keskustella omista tunteista
Negatiivisessa tunnetilassa hakeutuu pois tilanteesta omaan rauhaan
Omia tunteita pystytddn kasittelemaan vaihtelevasti

Tyonjohtajana tulee pystyé hillitsem&an tunteet

Pystyy vaikuttamaan omiin tunteisiin

Ei toimi impulsiivisesti tunteiden vallassa

Ei aina osaa hillitd tunteitaan

Positiivisen antaminen toisille vahvistaa omia positiivisia tunteita
Kontrolloi omien tunteiden ilmaisemista

Antaa omien tunteiden nidkyéa ulospédin

Liite 2. Taulukko esihenkildiden tunnetoimijuudesta ja toisten tunteista
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Taulukko 5. Esihenkildiden tunnetoimijuus ja toisten tunteet

Yliluokat

Alaluokat

Toisten tunteiden tiedostami-
nen

Toisten tunteet ovat osa tyon tekemista

Esihenkiloni asioihin puuttumalla aiheuttaa alaisille mahdol-
lista mielipahaa

Osaa tunnistaa toisten tunteita

Toisten tunteiden havaitseminen nonverbaalisten viestien
kautta

Toisten tunteiden tunnistaminen verbaalisen ilmaisun kautta
Koronan aikaiset kasvomaski- ja etdkokouskédytinteet vaikeut-
tavat toisten tunteiden tunnistamista

Toisten tunteiden huomaaminen tiedostamattomammin

Toisten tunteiden ymmartami-
nen

Nakee moninaisia syitd kollegojen kielteisen tunteiden taus-
talla

Empaattisesti toimiminen toisia kohtaan tyossa

Kuvailua omien tunteiden heijastumisesta toisten tunteisiin
vuorovaikutustilanteissa

Toisten tunteiden huomioonot-
taminen

Kiinnittdd huomiota toisten tunteisiin tyossa

Huomaa toisten tunteiden vaikutukset keskusteluun

Oman toiminnan mukauttaminen toisten tunnetilan mukaan
Toimii ja kommunikoi hienovaraisesti toisten tunnepitoisten
tilanteiden &éarelld

Esihenkiloné pyrittdva tasapuolisuuden tunteeseen alaisten
kanssa

Informoiminen ja sovittelevuus tapa huomioida alaisten kiel-
teisid tunteita

Toisten tunteisiin vaikuttami-
nen

Toisten tunteisiin vaikuttaminen kuuntelemalla, empatialla,
jututtamalla, ehdottamalla kahville menoa ja toimimalla sovit-
televasti.

Kuuntelemalla, keskustelemalla, ottamalla mukaan, huomioi-
malla, kysymalld mielipiteitd, osallistamalla, hauskoilla ju-
tuilla ja positiivisella palautteella voi vaikutta toisten tuntei-
siin positiivisesti

Kokee, ettd pystyy vaikuttamaan toisten tunteisiin tyossa
Kokee, ettd pystyy vaikuttamaan tydpaikan ilmapiiriin

Hyvad ilmapiirid luomalla vaikuttaa toisten tunteisiin

Liite 3. Taulukko organisaation tunneilmaston yli- ja alaluokista

Taulukko 6. Organisaation tunneilmasto

Yliluokat Alaluokat

Kokemukset
tunnetyopa-
joista

Tunnekoulutus edistinyt omia tunnetaitoja
Tunnekoulutuksessa oleminen heritti kielteisidkin tunteita
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Haastavaa ymmartda tunteiden roolia johtamisessa ja strategian toteuttami-
sessa

Ohjaa alaisia tunteisiin suhtautumisessa ja niiden késittelemisessa
Tunnevalmennuksessa oppinut kohtaamaan ja hyviksymaan toisten tunteita

Tunteiden Tyopaikalla tunteiden ilmaisemista tuetaan ohjaamalla tyoterveyteen sekd
huomioiminen pulssikyselyilld
tyopaikalla Tyopaikalla ei tueta tunteiden ilmaisemista
Tyopaikalla kannustetaan ilmaisemaan tunteita
Tyopaikalla tunteiden ilmaisemiseen ei kannusteta
Erilaisia keinoja kannustaa muita ilmaisemaan tunteitaan tyossa
Tunteiden ilmaisemiseen kannustetaan kehottamalla vastaamaan pulssiky-
selyihin ja tuomaan esille
Keskustelu keino purkaa tunteita tyopaikalla
Nykyisin tytpaikalla ymmaérretddn ja huomioidaan tunteita paremmin
Tunteilla on rooli tydssa
Tyonjohdolta toivotaan parempaa tunneosaamista
Tyopaikalla parannettavan varaa tunteiden kanssa toimisessa
Tyopaikalla ohjenuoria kollegojen kohtaamiseen
Tyopaikan tunnetytpajoista on saatu tunnetyokaluja
Tyossd omalla asenteella ja viestimisen tavalla on merkitystd
Tydpaikalta puuttuu toistaiseksi keskustelukdytanto konfliktitilanteisiin
Tunteista Tyopaikalla ilmaistu tunteiden olevan sallittuja
keskustelemi- Mieskollegat sulkevat kollegan ulos keskustelusta
nen Erimielisyyksistd keskustelemisessa eroja
tyopaikalla Alaiset eivit ilmaise negatiivisia asioita johdolle
Tyopaikalla Tunteiden ilmaisemisesta ei varsinaisesti rangaista tyopaikalla
sallittu Tyopaikalla ei palkita tunteiden ilmaisemisesta
tunteiden Yhteiso palkitsee hyvin fiiliksen luomisesta
ilmaiseminen  Kaikkia tunteita saa ilmaista tyopaikalla
ja sen Osa kaipaa vanhaa jyrkempédd komentamista tyopaikalla
seuraamukset Pohdintaa siitd, ymmarretdanko tyopaikalla litkaakin tunteita
Tydpaikalla positiivisia tunteita voi ilmaista tuulettamalla
Omien tunteiden ilmaisusta tulee tyopaikalla kielteisid seuraamuksia
Tydpaikan keskustelukulttuurin avoimuus koetaan eri tavoin
Tyossd asioihin puuttumisesta ja esille ottamisesta vaihtelevia kokemuksia
Tyopaikalla saa epdasiallisesta kaytoksestd suullisia ja kirjallisia varoituksia
Negatiiviset tunteet ruokkivat negatiivista tyossa
Positiiviset tunteet ruokkivat positiivista tyossa
Tunteiden tukemisella ja niihin vaikuttamisella positiivisia seuraamuksia
tyGsséd
Avoin keskustelu ja tunteiden ilmaiseminen veisivit tyoyhteisod eteenpéin
Ty6paikalla ihmisten huono olo heijastuu sairaspoissaoloina ja ulospdin
muille
Tyopaikalla ~ Tyopaikalla ilmaistaan pelkoa ja paljon turhautumista
ilmaistavat Tyopaikalla ilmaistaan paljon iloa, naurua, huumoria, ylpeytta ja positiivisia
tunteet ja tunteita.

niiden tausta-
syyt

Tyopaikalla ei ilmene innokkuutta tai naurua
Tyopaikalla ei ilmene hdpedn tunnetta, raivoa, surua tai vihaisuutta
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Tyopaikalla ei ilmene uskoa tai toiveikkuutta asioiden helpottumiseen
Tyopaikalla ilmenee epdvarmuutta ja puuttuu rohkeuden osoitus
Taulupalavereissa esiintyy turhautumista saavuttamatta jddneistd tavoitteista
ja palkitsematta jaéneistd saavutetuista tavoitteista

Tyopaikalla esiintyy turhautumisen, riittdimattomyyden, pettymyksen ja epé-
uskon tunteita resurssien puutteesta

Tyopaikalla ilmaistaan tunteita avoimesti voimakkaastikin

Tyopaikalla esiintyy tunteiden koko kirjo

Yksilolliset tunteet ovat tydssa ldsnéd koko ajan ja ne vaihtelevat sekéd vaikutta-
vat tyon tekemisen

Etdpalaverit ja kasvomaskit heikentdneet tunteiden kommunikointia
Joidenkin tunteiden ilmaiseminen tydpaikalla vaatii harjoittelua

Vililld tyopaikalla on konflikteja

Tyopaikalla tunteita ilmaistaan uutisiin, uudistuksiin, palkkaan ja henkil6koh-
taisesti tarkeisiin asioihin liittyen

Tyopaikalla tunteita esiintyy paatoksenteko- ja muutostilanteissa
Tyopaikalla tunteita esiintyy omalla tuotantopisteell4 ja erityisen paljon kah-
vipoytdkeskusteluissa

Tyopaikalla tunteita ilmenee viahemmain ilta- ja ydaikaan sekd omaan tekemi-
seen liittymattomissd asioissa

Korona lietsoo negatiivisia tunteita tyoyhteisossa

Tunnereaktioita strategisesta muutoksesta

Kokemus
tydyhteison
ilmapiiristé ja
sithen vaikut-
tamisesta

Tyopaikan ilmapiiri koetaan vaihtelevasti eri tiimeissa

Tydpaikan ilmapiiri koetaan avoimeksi ja hyvaksi

IImapiiri tyopaikalla on ihan hyva

Tyopaikan ilmapiiri koetaan vasdhtaneeksi

Henkilostossad nakyy tekemisen meininki

Vapaiden ja kiitosten antaminen keinoja luoda hyvaa fiilistd alaisille
Kéytossa erilaisia keinoja tyopaikan ilmapiiriin vaikuttamisessa
Painvastaiset kokemukset mahdollisuuksista vaikuttaa tyopaikan ilmapiiriin
Korostaa positiivisia asioita tydarjen keskelld

Tydpaikalla palkitaan hyvistd suorituksista ja turvallisuushavainnoista
Tyoyhteisossa kyrdilyd, jupinaa ja juoruilua

Tunnekoulutus edistanyt omia tunnetaitoja

Tunnekoulutuksessa oleminen heritti kielteisidkin tunteita

Haastavaa ymmartéa tunteiden roolia johtamisessa ja strategian toteuttami-
sessa

Ohjaa alaisia tunteisiin suhtautumisessa ja niiden késittelemisessa
Tunnevalmennuksessa oppinut kohtaamaan ja hyviksymaéan toisten tunteita

Liite 5. Tutkimuksen teemahaastattelurunko

Tietoa TUNTO?2 -tutkimushankkeesta tutkimukseen osallistuvalle
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Sinua on pyydetty osallistumaan TUNTO2-tutkimushankkeen haastatteluun.
Osallistuminen tutkimukseen on luottamuksellista ja vapaaehtoista. Voit halu-
tessasi keskeyttdd tutkimukseen osallistumisen. Tutkimuksen toteuttamisessa,
aineiston keruussa ja sdilytyksessd sekd raportoinnissa noudatetaan voimassa
olevia tutkimuseettisid ohjeita ja maardyksid. Lisatietoja tietosuojakysymyksistd
voit halutessasi kysyd Aalto-yliopiston tietosuojavastaavalta (tietosuojavas-

taava@aalto.fi).

Haastattelu on osa TUNTO2-tutkimushanketta, jonka toteuttavat Aalto-yliopisto
ja Jyvaskyldn yliopisto. Hanketta rahoittaa Tyosuojelurahasto. Hankkeessa tut-
kitaan tunnetoimijuutta ja strategian toteuttamista. Hankkeen vastuullisena tut-
kijana toimii TkT Heini Ikdvalko Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun Tiedon
ja innovaatioiden tutkimuskeskuksesta. Jyvéskyldn yliopistosta vastuullinen tut-

kija on KT Paivi Hokka.

Haastattelu tallennetaan aineiston késittelyn helpottamiseksi. Haastattelujen ke-
raamisen jdlkeen aineisto tallennetaan nimettoméand. Haastattelut litteroidaan
kirjalliseenmuotoon. Haastattelutallenne tuho-

taan kunseon psedonymisoitu. Nimettoméksi muutettuja tietoja tai niiden osia
voidaan julkaista tieteellisissd julkaisuissa. Mitddn tietoja, joiden perusteella yk-
sittdinen vastaaja on tunnistettavissa, ei julkaista tai luovuteta muille kumppa-
neille tai tutkittavien organisaatioiden edustajille. Hankkeeseen liittyvissd kysy-

myksissa voit olla Heiniin yhteydessa.

Taustatietolomake

Suostumus tutkimukseen osallistumisesta, haastattelun tallentamisesta ja haas-
tattelun kayttamisestda TUNTO2-hankkeen tutkimuksessa: (kylld/ ei)

Tehtdvanimike:

Tyokokemus (vuosia) tdssd yrityksessd/organisaatiossa:
Tyokokemus (vuosia) tdssd tehtavassa:

Toimitko esimiehend (sinulla on alaisia): (kyllad/ ei)

Ik& (vuosina):

Sukupuoli (nainen/mies/muu):
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Koulutus / Korkein ammatillinen koulutus/ tutkinto:

Nimi;

Paikka:

Aika:

Liite 5. Tutkimuksen teemahaastattelurunko

Teemat

Oma tyo

Miti teet tyoksesi, mikd on tyonkuvasi ja roolisi? Tyypillinen tyopdivasi?
Kuvailisitko, millaisena koet tyosi tdlld hetkelld? Miten pandemia nékyy
tyOssési?
Millaisia tavoitteita ja mielenkiinnonkohteita sinulla on tydssdsi? Mahdol-
lisuudet ja rajoitteet toteuttaa niita?
Millaisiin asioihin voit omassa tyossédsi vaikuttaa?

o tyotehtivit/ tyon sisallot

o missd ja koska tekee toita

o oman tydn kehittaminen

o Voitko tehdd omaa tyotidsi koskevia paatoksia?
Millaisiin tyopaikan yhteisiin asioihin voit vaikuttaa? (esim. Yhteiset tyo-
kaytannot, tyopaikan uudistukset, osallistuminen tyopaikan kehittami-
seen, osallistuminen paatoksentekoon)?
Koetko tulevasi kuulluksi tydyhteisossasi? Huomioidaanko ndkemyksesi
tyoyhteisossa?

Tunnetoimijuus

Onko tunteilla (omien tai muiden) roolia oman tyosi tekemisessé ja jos on,
niin miten kuvailisit sitd? Kiinnititkd huomiota tunteisiin tyopaikalla? (jos
kylla: Voitko kertoa esimerkin tilanteesta, jossa teet sitd?)

Osaatko tunnistaa omia tunteitasi tyossdsi? (Onko helppoa vai vaikeaa?)
Millaisia keinoja sinulla on késitelld tunteitasi tyossdsi? Pystytko vaikutta-
maan omiin tunteisiin tyossa? Miten se ndkyy kdytannon arjessa?

Osaatko tunnistan muiden ihmisten tunteita tyopaikallasi? (onko helppoa
vai vaikeaa?) voitko kertoa jonkun esimerkin miten tdma nakyy kaytan-
nossd?

Pystytko vaikuttamaan muiden ihmisten tunteisiin tyopaikalla? voitko ker-
toa esimerkin?
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e DPystytkd vaikuttamaan tyopaikkasi ilmapiiriin? Voitko kertoa esimer-
kiksi, miten luot hyvaa fiilistd tyopaikallasi?

e Millaisia seurauksia/vaikutuksia omien tai muiden tunteisiin vaikuttami-
sella on?

Tunneilmasto

e Millaiseksi koet tyopaikkasi ilmapiirin?

e Minkdlaisia tunteita tyopaikalla ndkyy? Onko jotakin tunteita, joita ilmais-
taan paljon? Entd tunteita, joita ei ndy? Miksi juuri ndma tunteet?

e Millaisissa tilanteissa tunteet ovat lasnd? (onko tilanteita joissa tunteita il-
maistaan enemmaén; mitd nimi ovat? Millaisissa tilanteissa tunteita ei
ndy?)

e Kannustetaanko tyopaikallanne tunteiden ilmaisemiseen ja jos niin millai-
seen tunteiden ilmaisemiseen ihmisid kannustetaan? Miten itse teet t&ta
(kannustatko muita ihmisid ilmaisemaan tunteita)? Voitko kertoa jonkun
kaytannon esimerkin? Onko se tyypillinen tilanne?

e Miten teiddn tyopaikallanne palkitaan tunteiden ilmaisemisesta?

e Miten teiddn tyopaikallanne rangaistaan tunteiden ilmaisemisesta?

e Tuetaanko tyopaikkanne arjessa tunteiden ilmaisemista? Miten? Missa se
nakyy?

Strategia

e Miten tuttu yrityksenne strategia sinulle on [tarvittaessa voi viitata tyopa-
joissa esilld olleeseen strategiaan]?

e Millaisia tunteita tima strategia sinussa herattaa?

e Tunto2-tyopajojen kickoff-tilaisuuksissa tehtiin kysely siitd, millaisia tun-
teita strategia osallistujissa herattda. Mitd sind olet mieltd ndistd tunteista
(Uteliaisuus, Riittamattomys ja Himmennys); koetko niitd strategiaa koh-
taan? [kannattaa keskustella yksi tunne kerrallaan. Voi olla ettd henkil6 ei
itse koe nditd tunteita mutta ndkee perustelut sille miksi ndma olivat top3-
tunteet. Voi olla myoskin, ettd henkil6 silloin koki nditd tunteita, muttei
endd. Taméakin on kiinnostavaa, silloin voi kysyé perusteluja]

o Uteliaisuus nousi kickoffeissa esiin suosituimpana strategian herét-
tamana tunteena
* Tunnetko itse uteliaisuutta strategiaa kohtaan?
= Miten kuvailisit uteliaisuutta; millainen tunne se on? Mika
saa sinut tuntemaan uteliaisuutta? Mihin uteliaisuus kohdis-
tuu?
o Tunto2 kick-offien Top3-listalla oli my6s Riittaméattomyys.
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» Tunnetko itse riittaimattomyyttd strategiaa kohtaan?
* Miten kuvailisit riittdméattomyyttd; millainen tunne se on?
Mihin riittdimattomyys kohdistuu?
o Kolmantena teilld nimettiin Himmennys.
* Tunnetko itse hammennystd strategiaa kohtaan?
* Miten kuvailisit tdtd tunnetta?
Onko tdama strategia mielestdsi tarked? Miksi? Miksi ei?
Miten strategia liittyy sinun omaan tychosi?
Miten toteutat strategiaa omassa ty9ssdsi? Onko strategia tuonut muutok-
sia tyohosi? Entd onko nakopiirissd strategian mukanaan tuomia muutok-
sia?
Mitd mielestdsi pitdisi tehdad (itsen tai muiden) jotta strategian toimeenpa-
nossa onnistuttaisiin? Mitd strategian toteutuminen/toteuttaminen tdssa
organisaatiossa vaatii?
Puhutteko tyokavereittesi kanssa strategiasta? Voitko kertoa millaisia kes-
kusteluja olette tyokavereidenne kanssa kdyneet strategiaan liittyen? Mil-
laisia tunteita ndihin keskusteluihin liittyi?

(Esihenkilotehtdvissa oleville):

Millaisena ndet oman roolisi strategian toimeenpanossa?

Onko teilld haasteita strategian toimeenpanossa ja jos niin millaisia ndma
haasteet ovat?

Miten tunteet liittyvéat strategian toimeenpanoon?

Miten tunteet liittyvat omaan rooliisi strategian toimeenpanossa?

Tunto2 -tydpajat

Millainen kokemus osallistuminen Tunto2-valmennuksiin/tydpajoihin on ollut

sinulle? Oletko tehnyt sielld jotain oivalluksia? Onko sieltd tarttunut jotain omaan

arkeesi? Jos, mita?

Ovatko tyopajat antaneet uusia evditd omaan esimiesty6hosi? Jos, millaisia?

Rooli

Kuvaile rooliasi tydyhteisossadsi. Apukysymys: Millainen jasen olet tydyh-
teisossdsi? Miten kuvaisit omaa toimintaasi tyoyhteisossési?

Millaisia muita rooleja sinulla on tydyhteistssdsi? (tai jasenyyksid, jos pu-
hutaan jasenistd)

Miten kuvailisit toimintaasi suhteessa muihin? / Miten kayttdydyt toisia
kohtaan tydyhteisossasi?

Mitka tekijat ovat vaikuttaneet roolin / roolien muodostumiseen tyoyh-
teis0ssd?
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o Mitkd koet roolin muodostumisen rajoittavina tekijoina?

o Mitka tekijdt ovat mahdollistaneet roolisi / rooliesi syntymisen?
Tamanhetkinen rooli. Mitd taméanhetkinen rooli/roolit mahdollistavat si-
nulle? Asettaako rooli/roolit jotain rajoitteita sinulle tyoyhteisossdsi? Mil-
laisia?

Ryhmé&an kuuluminen

Millainen merkitys tydyhteison sosiaalisilla suhteilla on sinulle? Onko
sosiaaliset suhteet sinulle tarkeitd tyoyhteisossasi?
Koetko, ettd sosiaaliset suhteet vaikuttavat toimintaasi tyoyhteisossdsi?
Milla tavoin?
Millaisia ryhmid tyoyhteisossdsi on?
Millaisiin ryhmiin koet kuuluvasi tyoyhteisossdsi?

e Onko tyoyhteisossédsi muita ryhmid, joihin haluaisit kuulua, mutta

joihin et kuulu télld hetkella?

Millainen merkitys ryhmadan/ryhmiin kuulumisella on sinulle? Onko ryh-
mé&dn kuulumisella vaikutusta joihinkin asioihin tyoyhteisdssdsi? Jos on,

millaisiin?



