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Tutkimuksen tarkoituksena oli ymmartdd johtajien kokemuksia tunnetoimijuu-
desta tarkastelemalla tunnetoimijuutta sen kahden ulottuvuuden, tunnetaitojen
ja tunteisiin vaikuttamisen, nakokulmista. Nédin ollen tutkimuksessa oltiin kiin-
nostuneita siitd, millaisia tunteita johtajat havaitsevat tyossddn ja kuinka he niitd
huomioivat johtamisessaan. Lisdksi pyrkimyksend oli syventdd ymmarrystd tun-
neilmastosta sekd sitd tukevista kdytanteistd, jotka koettiin organisaatiomuu-
toskontekstissa merkittaviksi.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena ja se oli osa Jyvés-
kylan yliopiston TUNTO-hanketta. Tutkimuksen aineistona toimi rakennus-
hanke- ja kiinteistdjen ylldpitopalveluihin keskittyneen organisaation kuuden
keskijohtajan teemahaastattelut. Aineisto analysoitiin temaattisen analyysin kei-
noin.

Tutkimustulosten mukaan johtajat hyodynsivat tunnetoimijuutta johtami-
sessaan paljon: johtajat tunnistivat monipuolisesti organisaatiossa ilmenneita
tunteita ja huomioivat niitd johtamisessaan monin eri keinoin. Vaikka johtajien
havainnoimat tunteet olivat pddosin kielteisid, johtajien kokemukset tunneilmas-
tosta kddantyivat kuitenkin myonteisiksi. Johtajien kokemuspuhe tunnetoimijuu-
desta sekd tunneilmastosta kohdistui yksittdisten henkildiden lisdksi kohdeorga-
nisaation toimipisteisiin ja tiimeihin sekd koko organisaation tyoyhteisoon. Tut-
kimuksen tulokset olivat samansuuntaisia aiemman tutkimuksen kanssa. Tun-
netoimijuuden koettiin vahvistavan myonteistd tunneilmastoa, minkd tuke-
miseksi tyOeldmddn tarvittaisiin lisdd tietoisuutta tunnetoimijuutta edistdvista

kaytannoista.

Asiasanat: ammatillinen toimijuus, tunteet, tunnetoimijuus, tunneilmasto
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1 JOHDANTO

Taman pdivan yhteiskunnassamme muutos ndyttaytyy tyoelaman vakiotavoit-
teena: tydeldmdd halutaan parantaa ja kehittdd jatkuvasti (Eteldpelto, Hokkd, Pa-
loniemi & Vdhdsantanen 2014, 25). Alati kasvavat tuottavuuden ja tehokkuuden
vaatimukset vauhdittavat osaltaan muutokseen ryhtymistd, ja siksi jatkuva muu-
tos ja osaamisen kehittiminen toimivatkin seké edellytyksend ettd valttamatto-
myytend yritystoiminnassa ja sen ylldpidossa (Aarnikoivu 2008, 163; Heiskanen
2011; Eteldpelto, Hokka ym. 2014, 25; Viitala 2014). Muutosvaatimuksia tyoela-
méssd kohtaavat niin tyoyhteisot ja -organisaatiot kuin itse tyokin. (Eteldpelto,
Hokkd ym. 2014, 25). Muutokset tyoeldmédssd ovat perinteisesti tarkoittaneet
tyontekijoille ja tyonantajille erilaisia tavoitteita: tyontekijdt ovat tavoitelleet an-
toisaa ja mielekdstd tyotd, jossa on mahdollisuuksia vaikuttaa ja oppia, kun taas
tyonantajille merkityksellisempé&a on ollut tuottavuuden ja tehokkuuden paran-
taminen, sekd niitd tukeva johtaminen ja vallankaytto (Eteldpelto, Vahdsantanen,
Hokkd & Vahdsantanen 2017, 8-9). Erityisen hankalassa asemassa toimivat kes-
kijohdossa tyoskentelevit johtajat, jotka joutuvat tasapainoilemaan johdon stra-
tegisten linjausten ja tyontekijoiden tyohyvinvoinnin vélilld (Hokkd, Vahdsanta-
nen, Paloniemi, Herranen & Eteldpelto 2014, 123-124).

Nykypdivand sekd hyvinvointi, sitoutuminen ettd muutoksen toteutumisen
tavoittelu ndhddan yhtd tarkeind osa-alueina tyossd (Ikdvalko, Paloniemi, Nor-
dling, Vahasantanen & Hokka 2020b, 126), ja siksi tyoeldmén laatu ja tuottavuus
pyritddan ndkemadn vastakkainasettelun sijaan pikemminkin toisiaan tukevina
kehityssuuntina. Yritysten on havaittu saavuttavan tuottavuuden tavoitteet eri-
tyisesti silloin, kun ty® tarjoaa henkilostolle mahdollisuuden oppia seké tyosken-
nelld yhteistoiminnallisesti. Silloin henkilsto voi hyvin ja viihtyy tyossddn, mika
on myos organisaation kannalta kiitettdva asia - hyvinvoivien, osaavien ja moti-
voituneiden tyontekijoiden on havaittu olevan muita valmiimpia toimimaan or-
ganisaationsa tavoitteiden eteen. (Aura, Ahonen, Hussi & Ilmarinen 2016, 11; Ete-

lapelto ym. 2017, 8-9.) Herdd kysymys - mitd tima tarkoittaa johtajien kannalta?



Vastaus kysymykseen saadaan ammatillisen toimijuuden késitteestsd. Va-
hésantasen (2015) mukaan ammatillinen toimijuus koostuu “yksilon vaikutus-
mahdollisuuksista tyossd, osallisuudesta tyokadytdntojen kehittdmisessda seka
oman ammatillisen identiteetin muokkaamisessa”. Ammatillisella toimijuudella
on havaittu olevan positiivinen voima organisaatioiden muutoksen toteuttami-
sessa sekd yksiloiden tydssd oppimisessa (ks. esim. Hokkd, Vahdsantanen &
Mahlakaarto 2017; Hokkd, Vahdsantanen, Paloniemi, Herranen & Eteldpelto
2019). Ammatillista toimijuutta tukemalla tyontekijoiden myonteiset tunteet li-
sddntyvat, ja vahvistavat tyontekijoiden muutoksesta suoriutumista seka tyohy-
vinvointia (Hokka ym. 2017b, 177). Kaikki tunteet eivit kuitenkaan ymmarretta-
védsti aina edistd tyoskentelyd, ja esimerkiksi muutosprosessin keskelld toimimi-
nen voi herattda tydyhteison sisdlld paljon negatiivisia tunteita, joiden kohtaami-
nen voi olla vaikeaa (Huy 2002; Kaski & Kiander 2005, 8). Siksi ammatillisen toi-
mijuuden tukemisen lisdksi johtamisessa vaaditaan my6s ymmarrystd tunteiden
vaikutuksesta kdyttdytymiseen organisaatiossa (Ashton-James & Ashkanasy
2008, 10).

Tunteilla katsotaan olevan merkityksellinen ja vastavuoroinen suhde sekéa
toimijuuden ettd muutoksen ilmididen vélilld (ks. esim. Dasborough, Lamb &
Suseno 2015; Hokka ym. 2017b, 177; Vuori & Virtaharju 2012). On esimerkiksi
havaittu, ettd positiivisen mielialan ja tunteiden seké tydssd suoriutumisen valilla
on toisiaan tukeva suhde (Barsade & Gibson 2007). Siksi on oleellista tarkastella
toimijuutta myos tunteiden ndkokulmasta, tunnetoimijuuden kisitteen kautta.
Tunnetoimijuudella tarkoitetaan ”omien ja muiden tunteiden tiedostamista, ym-
mértdmistd ja huomioonottamista, sekd tunteisiin vaikuttamista organisaation
kaytanteissd, toiminnassa ja vuorovaikutuksessa” (Hokkd, Ikdvalko, Paloniemi,
Vidhdsantanen & Rantanen 2020, 13). Tunnetoimijuudella voidaan tukea niin
muutoksen toteutusta, tunnetason sitoutumista kuin tyonimuakin (Helpap &
Bekmeier-Feuerhahn 2016; Ikdvalko, Paloniemi ym. 2020b, 126). Siksi tunnetoi-

mijuuden voidaankin ndhdd toimivan erddnlaisena tyokaluna muutosprosessin



lapiviemisessd ja siitd aiheutuvien tunteiden kohtaamisessa. Tédssd tutkimuk-
sessa organisaatiomuutoksessa havaittuja tunteita ja nithin vaikuttamista kéasitel-
ladnkin nimenomaan kytkeytyneend tunnetoimijuuden késitteeseen.

Aiemmissa tutkimuksissa on my9s havaittu, ettd tunnetoimijuus on yhtey-
dessd tunneilmastoon (Ikdvalko, Paloniemi, Nordling, Vdhdsantanen & Hokka
2020a). Tunneilmaston avulla voidaan tarkastella tunteisiin liittyvien kdytantojen
kautta tyopaikan sosiaalista ymparistod (Parke & Seo 2017; Ikdvalkon, Palonie-
men ym. 2020a mukaan). Tiedostamalla organisaatiossa ilmenevét tunteet voi-
daan parhaimmillaan 16ytd4d keino tehostaa koko organisaation suorituskykya -
tunnistamalla ja tunnustamalla tunteet osaksi organisaatiota voi 16ytyd esimer-
kiksi uusia tapoja kasvattaa tyohyvinvointia, tyossd viihtymistd sekd tyohon si-
toutumista (Rantanen, Leppdnen & Kankaanpad 2020), mika on tédrkedd ja oleel-
lista organisaatioiden tuottavuuden ja organisaatiomuutosten toteutumisen kan-
nalta (Aura ym. 2016; Hokkd, Vahdsantanen, Paloniemi & Eteldpelto 2017a, 34-
45). Ndin ollen organisaation tunneilmastoon liittyvien kokemusten tarkastelu
on tarpeellista.

Tama tutkimus sijoittuu keskisuureen organisaatioon, jossa on toteutettu
kuluneiden muutaman vuoden aikana mittava organisaatiomuutos. Tadssd tutki-
muksessa tarkastellaan tunnetoimijuuden johtamista organisaatiomuutoksessa
kuuden johtajan haastatteluita analysoimalla. Tutkimuksen tarkoituksena on
pyrkid ymmartamaan keskijohdossa tydskentelevien johtajien kokemuksia tun-
netoimijuudesta ja sen hyodyntdmisestd johtamisessa tunnetoimijuuden ulottu-
vuuksien, tunteiden havainnoinnin ja tunteisiin vaikuttamisen, avulla. N&in ol-
len kysymys kuuluukin, millaisia tunteita johtajat organisaatiossaan havaitsevat,
ja kuinka he niitd huomioivat johtamisessaan? Lisdksi tutkimuksella pyritdan
saamaan lisdd tietoa organisaation tunneilmaston hyodynnettavyyteen liittyvista
kaytannoistd ja rakenteista, jotka ovat merkityksellisid johtamisen ja organisaa-
tion tuottavuuden ndkokulmista. Taman laadullisen tutkimuksen padkésitteind
toimivat ammatillinen toimijuus, tunnetoimijuus ja tunneilmasto, joita tarkastel-
laan laajan rakenteellisen muutoksen ldpikdyneen organisaation kontekstissa.

Tdmdn tutkimuksen aineistona on hyodynnetty TUNTO-hankkeessa kerattyja



kuuden kohdeorganisaation johtajan teemahaastatteluita, ja niiden analysointi
toteutui temaattisen analyysin keinoin. Tamaé tutkimus on osa Tyosuojelurahas-
ton rahoittamaa Jyvadskyldn yliopiston Tunnetoimijuus organisaation muutoksessa
(TUNTO) -tutkimus- ja kehittdmishanketta, joka esitellddn tarkemmin tutkimuk-

sen toteutusta kisittelevissd luvussa.



2 AMMATILLINEN TOIMIJUUS

2.1 Ammatillinen toimijuus

Ammatillisen toimijuuden sisdllostd ei vallitse yksimielisyyttd, vaikka sen tar-
keydestd kisitteend ollaan yhtd mieltd. Tyoelaman kehittdmisen ja elinikdisen op-
pimisen keskusteluissa ei ole epdilystikddn toimijuuden ja ammattitaidon ajan-
kohtaisuudesta, mutta Eteldpellon, Vdahdsantasen, Hokdn ja Paloniemen (2013,
47) mukaan on kuitenkin tarpeen arvioida kriittisesti toimijuuden késitteen eri-
laisia kasityksid eri konteksteissa, silld sitd on kdytetty monitieteisend ja abstrak-
tina késitteend, johon sisdltyy erilaisia oletuksia todellisuudesta. Sen takia on
my0s tarvetta selvittdd, miten ndma erilaiset kasitykset voivat myotdvaikuttaa
ammatillisen toimijuuden méérittelyyn tehda tyota.

Yleensd ammatillisen toimijuuden ndhdddn kohdistuvan sekd tychon ja
ty0ympadristoon ettd ammattilaisen identiteettiin ja uraan (Eteldpelto ym. 2013;
Vdhasantanen, Paloniemi, Hokka & Eteldpelto 2017). Ammatillinen toimijuus on-
kin toiminnallinen prosessi, jossa tyontekijit ja tyoyhteisot vaikuttavat, tekevét
valintoja ja ottavat kantaa tyohonsd, tyokdytantoihin ja/tai ammatillisiin identi-
teetteihinsi liittyen (Eteldpelto ym. 2013; Eteldpelto, Hokka ym. 2014; Toom, Py-
hilts & O’Connell Rust 2015; Vihidsantanen, Raikkonen, Paloniemi, Hokkd &
Eteldpelto 2019). Nédin ollen ammatillisella toimijuudella tarkoitetaan tydssa vaikutta-
mista, tyokdytintojen kehittimisti ja neuvottelua omasta ammatillisesta identiteetisti
(Védhdsantanen ym. 2019; Hokkd, Ikdvalko, Paloniemi, Vahdsantanen & Nordling
2020). Vaikutusmahdollisuudet luovat hyvinvointia ja turvaa sekd kehittamis-
mahdollisuuden omaan tyohon samalla kun ne ”ylldpitavat ammatillisen toimi-
juuden edellytyksend olevaa oman osaamisen vahvistamista, sekd parantavat
tyon tuottavuutta ja laatua” (Eteldpelto, Hokka ym. 2014, 29). Siten tydeldaman
toimijuus voidaan kuvata tavoitteena, jossa ”tyontekijoiden vaikutusmahdolli-
suudet kohtaavat tydelamdn muutosvaatimuksista nousevat uudistamistarpeet”

(Eteldpelto, Hokka ym. 2014, 29; Vdhdsantanen 2014, 131).
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Toimijuus kehittyy tyossd yksilon ja yhteison rajapinnassa (Eteldpelto ym.
2013), jolloin se rakentuu tyopaikan sosiokulttuuristen olosuhteiden ja dynamii-
kan sekd oman identiteetin vélisessd jannitteessd (Mahlakaarto 2014, 49). Siten
ammatillisen toimijuuden ymmarretdan yksilon lisdksi vaikuttavan tyoyhteisoon
ja organisaatioon kollektiivisena voimana ja aktiviteetteina, jolloin toimijana voi
yksilon lisdksi olla esimerkiksi oma tyo6tiimi, ammattijérjesto tai vaikka koko or-
ganisaatio (Eteldpelto, Hokkad ym. 2014, 29; Vah&dsantanen, Paloniemi, Réikkonen
ym. 2017, 29). Jos yksilon toimijuutta halutaan madritelld uudelleen, se voi tapah-
tua konkreettisten tekojen ja kannanottojen myotd esimerkiksi “uudenlaisten
roolien ottamisena tyoyhteisossd, tyohon liittyvien rajojen ja suhteiden selkiyty-
misend tai tarkoituksenmukaisten rajojen asettamisena oman tyon ja muun ela-
mén rajapinnoille” (Eteldpelto ym. 2013, 46-47).

Ammatillisen toimijuuden ja luovuuden on havaittu tutkimuksissa olevan
toisiinsa voimakkaasti linkittyneitd ilmioitd (esim. Collin ym. 2018). Konkreetti-
sesti ammatillinen toimijuus voi nédkya tyossa Collinin ja kumppaneiden (2017)
mukaan ”erilaisena vaikuttamisena, padatoksentekoon osallistumisena, mielipi-
teen ilmaisuna, tydonteon kaytantojen kehittimisend ja uudistamisena, aktiivi-
sena osallistumisena ja osallisuutena sekd suhteessa tyopaikan sosiaalisiin suh-
teisiin”. T4lloin luova ammatillinen toimijuus ilmenee aloitteina, jotka kohdistu-
vat erityisesti tyon rakenteisiin ja tyon kehittdmiseen (Billett 2011; Paloniemi &
Collin 2012). Ammatillinen toimijuus voi my0s tukea oppimista ja ndyttdytya sil-
loin esimerkiksi ty6tapojen uudistamisena, yksiléiden vélisten kemioiden selvit-
tamisend tai tyossd totuttujen kdytdanteiden ja normien kehittdmisend (Goller &
Harteis 2017; Vdhasantanen 2015). Tutkimuksissa onkin havaittu ammatillisen
toimijuuden tekevan hyvéad niin organisaatioiden kestaville uudistamiselle kuin
yksiloiden luovalle ja innovatiiviselle tyossad oppimiselle (Hokkd, Vahdsantanen
& Mahlakaarto 2017; Hokka ym. 2019; Vdhdsantanen, Paloniemi, Rdikkonen,
Hokké & Eteldpelto 2017).

Ammatillisen toimijuuden késitteelld voidaan Eteldpellon ja kollegoiden
(2017, 9) mukaan kuvata my®os jatkuvaa kehittymistd edistdavaa toimintakulttuu-

ria: Kun yksilolle tarjoutuu mahdollisuus vaikuttaa tyohonsé, kehittda sitd, seka
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tarkastella ja muokata omaa ammatillista identiteettiddn, yksilon tyonilo, innos-
tuneisuus ja turvallisuuden tunne tyossd lisddntyvat (Hokkda ym. 2017a, 35).
Namad tyonimun tekijdt yhdistettynd vaikutusmahdollisuuksiin organisaatiossa
luovat edellytykset oppimiselle ja innovatiivisuudelle, jolloin sekd tyon tuotta-
vuus ettd tyossd jaksaminen paranevat (Hokkd ym. 2017a, 35.) Nédin ollen amma-
tillinen toimijuus voi kertaheitolla tukea yhtd aikaa niin tyossdoppimista ja tyo-
hyvinvointia kuin tyon tuottavuutta ja laatua. Siten ammatillinen toimijuus voi
muutoksen aikana parhaimmassa tapauksessa yhdistdd tyontekijoiden vaikutus-
mahdollisuudet organisaation tarpeisiin uudistua (Hokkd ym. 2017a, 35).

On kuitenkin tirkedd huomata, ettd ammatillisen toimijuuden ilmentymat
eivdt aina ole ennakoitavia ja kehittdvid - toimijuus sisdltdd myos vastustamisen
muotoja ulkoisiin normeihin ja uudistuksiin sekd ammatillisten kdytdntojen ja
identiteetin ylldpitoon esimerkiksi tekemdttd jattamisend tai erisuuntaisiin ta-
voitteisiin pyrkimisend (Collin ym. 2017; Priestley, Biesta & Robinson 2015; San-
nino 2010). Kehittdessd organisaatioita ja johtamiskdytantoja keskeistd onkin
pohtia Collinin ja kumppaneiden (2017, 24) mukaan sitd, miten ammatillista toi-
mijuutta tyOyhteisoissd “mahdollistetaan, tuetaan, vahvistetaan ja suunnataan

yhteiseen, kollektiivisesti jaettuun suuntaan etenevaksi”.

2.2 Subjektikeskeinen sosiokulttuurinen lihestymistapa am-
matilliseen toimijuuteen

Koska toimijuuden kasite on hyvin monisyinen, tarvitaan kohdennettua ja rajat-
tua keskustelua toimijuuden ontologiasta ja sen erilaisista ilmenemismuodoista.
Jos rajausta ei tehdd, toimijuuden tieteellinen kisite ajautuu abstraktiksi yleiska-
sitteeksi, jonka merkitys menettdd ydinsisaltonsa (Goller & Harteis 2017). Tahan
mennessd toimijuustutkimus on painottunut paljon ammatillisen toimijuuden
tarkasteluun joko ominaisuutena tai toimintana. Erilaisten traditioiden yhdista-
minen toimijuuden ymmartdmisessd ja tutkimisessa on tahdellistd, silld se voi

osaltaan rikastuttaa toimijuustutkimusta tydeldmaéssa (Eteldpelto 2017).
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Subjektikeskeinen sosiokulttuurinen ldhestymistapa yhdistdd osia niin so-
siaalitieteistd ja valittavastd jalkistrukturalistisesta kuin subjektildhtoisestd sosio-
kulttuurisesta ja elaménkulkutoimijuuden traditiosta (Eteldpelto, Vdhdsantanen,
Hokkéd & Paloniemi 2014b, 211; Eteldpelto ym. 2017, 7-8). Subjektikeskeisen so-
siokulttuurisen ldhestymistavan myotd oletetaan, ettd ihmisten suhde todellisuu-
teen on praktinen, diskursiivinen sekd kehollinen, ja ettd ajallisesti muuttuvana
jatkumona toimijuus perustuukin menneisyyteen sisiltden kuitenkin aina orien-
taation tulevaisuudesta (Eteldpelto ym. 2017, 7-8). Lisdksi subjektikeskeisessa so-
siokulttuurisessa ldhestymistavassa toimijuuden katsotaan liittyvan persoonalli-
seen identiteettiin siten, ettd jatkuessaan se nékyy ja muodostuu ihmisten eletty-
jen ja kerrottujen kokemusten sekd omaan minuuteen liittyvien tunteiden kautta
(Eteldpelto, Vahdsantanen ym. 2014b, 211).

Sosiokulttuurinen ldhestymistapa painottaa erityisesti sosiaalisen konteks-
tin ja sosiaalisten suhteiden merkitystd kaikessa inhimillisessd toiminnassa (V-
hédsantanen ym. 2019, 269). Talloin ammatillisten yhteisojen ja organisaatioiden
sosiaaliset kdytdnteet, sosiokulttuuriset ja taloudelliset resurssit, sekd arvot ja
normit luovat resursseja yksiloiden toiminnalle ja identiteettineuvotteluille (van
Huizen, van Oers & Wubbels 2005; Lasky 2005). Sosiokulttuurinen ldhestymis-
tapa ei kuitenkaan riittavasti itsessddn korosta yksilon aktiivisuutta ja yksilollis-
ten tekijoiden merkitystd, minkd takia on syytd tarkastella subjektin aktiivista
roolia ja toimijuutta painottavia teorioita (mm. Eteldpelto & Saarinen 2006; Fen-
wick 2006; Vahdsantanen ym. 2019).

Subjektikeskeisyyden katsotaan merkitsevan ammatillisen toimijuuden tii-
vistd kietoutumista tyontekijoiden henkilokohtaisen tychistorian sekd ammatil-
lisen osaamisen ja -identiteetin kanssa (Eteldpelto, Hokka ym. 2014, 23; Eteldpelto
ym. 2017, 8). Tarkastelemalla subjektikeskeisyyttd pyritddn ymmartaméaan yksi-
l6iden kykyd rakentaa ja aktiivisesti neuvotella identiteettipositioitaan, seka sitd,
miten he tydssddn toimijuutta ja subjektiivisuutta toteuttavat (Eteldpelto ym.
2013). Ndin ollen oman ammatillisuuden tunnistaminen ja tunnustaminen hel-

pottuvat, kun yksilo ymmartasd, mikd hanen ammatillista identiteettidan motivoi,
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mitkd hdnen ammatillisen identiteettinsa tavoitteet ovat, ja mihin han ammatilli-
sen identiteetin kanssa on sitoutunut (Vdhdsantanen 2015). My6s ty6historiasta
aiemmin karttunut ammatillinen tietotaito toimii osaltaan yksilon resurssina to-
teuttaa ammatillista toimijuutta ja kehittdd sitd (Billett 2008; Evans 2017, 34).

Yksilollisen ja sosiaalisen suhde on subjektikeskeisen sosiokulttuurisen 14-
hestymistavan mukaan analyyttisesti erillinen, mikd mahdollistaa ”historialli-
sesti muuttuvan sosiaalisen ja yksil6llisen ainutkertaisen elaméankulun vastavuo-
roisuuden tarkastelun” (Eteldpelto, Vdahdsantanen ym. 2014b, 211). Kuten edelld
on tullut ilmi, toimijuutta ei tulisi rinnastaa vain yksiloon liittyvana asiana, silld
sen subjektina voi olla my6s yhteiso (Eteldpelto ym. 2013; Eteldpelto, Vahdsanta-
nen ym. 2014b, 211; Hokka ym. 2014; Eteldpelto ym. 2017, 7-8). Eteldpellon ja
kollegoiden (2017, 7-8) mukaan toimijuus ndhddan linkittyneen yksilollisend tai
kollektiivisena ilmiond tyoympadriston ja toimijan valilld olevaan moninaiseen
vuorovaikutussuhteeseen: Toimijuuteen liittyvét sitd tukien tai vastaavasti rajoit-
taen “tyopaikan materiaaliset ehdot, fyysiset ja aineettomat tyovalineet kuten tie-
tojdrjestelmit, viralliset ja epdviralliset valtasuhteet, vallitsevat toiminta- ja pu-
hetavat sekd niiden my6td rakentuvat ammatilliset roolit ja positiot” (Eteldpelto
ym. 2017, 7-8). Siitd syystd toimijuutta rajoittavat ja mahdollistavat niin tydympdris-
ton sosiokulttuuriset tekijit kuin tyontekijoiden ammatillinen identiteetti, osaaminen ja
tyokokemus (Hokkd, Ikdvalko, Paloniemi, Vahdsantanen & Nordling 2020, 70).

Eteldpelto, Vahadsantanen ja kollegat (2014b, 210) esittavit, ettd subjektikes-
keinen sosiokulttuurinen lihestymistapa olisi ammatillisen toimijuuden kasit-
teellistamisen kannalta sopivin ldhestymistapa, silld sen myo6td huomio kohdis-
tuu yksiloiden tapoihin rakentaa ammatillista identiteettiddn ja neuvotella toimi-
juuttansa samalla kun he muovaavat tyohistoriaansa ja elaméankulkuaan vallitse-
van sosiaalisen todellisuuden aikana. Toisin sanoen subjektikeskeinen sosiokult-
tuurinen ldhestymistapa késitteellistdid ammatillisen toimijuuden toiminnal-
liseksi prosessiksi, joka ilmenee tyohon, tyokdytantoihin ja ammatilliseen identi-
teettiin vaikuttamisella, toimimisella ja valintojen tekemiselld (Eteldpelto ym.
2013; Vahasantanen ym. 2019; Hokkd, Ikédvalko, Paloniemi, Vahdsantanen & Ran-
tanen 2020, 13).
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Eteldpelto, Hokké ja kumppanit (2014, 23-24) ovat tiivistdneet subjektikes-
keisen sosiokulttuurisen ldhestymistavan ammatilliseen toimijuuteen seitse-
méadn kohtaan: 1) ammatillisten subjektien valinnat, kannanottaminen ja vaiku-
tusmahdollisuuksien kdyttaminen, 2) ammatillisen toimijuuden kietoutuminen
ammatilliseen identiteettiin, 3) tyontekijoiden tyohistoria ja -kokemukset toimi-
vat ammatillisen toimijuuden resursseina, 4) ammatillisen toimijuuden monita-
soinen suhde todellisuuteen, 5) ammatillisen toimijuuden harjoittaminen tiettya
tarkoitusta varten tietyissd ajallisissa olosuhteissa rajoituksineen ja resurssei-
neen, 6) ammatillisen toimijuuden tarve tyon ja tyoolojen kehittdmisessd, tyossa
oppimisessa ja ammatillisen identiteetin neuvottelussa, ja 7) ammatillisen toimi-
juuden tutkimuksessa yksilollisen ja sosiaalisen erillisyys ja vastavuoroisuus.
Ammatillisen toimijuuden moninaista toimijaan ja tydympaéristoon kytkeytyvaa

vuorovaikutussuhdetta havainnollisestaan kuviossa 1.

TYOPAIKAN SOSIO- AMMATILLISET
KULTTUURISET TOIMUAT
OLOSUHTEET - Ammatillinen
EAateriaaliset AMMATILLINEN TOIMUJUUS identiteetti
ehdot ilmenee, kun tyontekijat ja/tai - Ammatillinen
- Fyysiset tyoyhteisot vaikuttavat, tekevat osaaminen ja
artefaktit valintoja ja ottavat kantaa niin, kompetenssit

- Valtasuhteet etta he vaikuttavat tyohonsa - TyShistoria ja

- Tyokulttuurit  SEammatillisiin identitestteih kokemus

- Vallitsevat — .
puhetavat

KUVIO 1. Ammatillinen toimijuus ja siihen liittyvit tekijdt (Eteldpelto ym. 2013)

2.3 Ammatillinen toimijuus ja organisaatiomuutos

Yksilon toimijuuden merkitys korostuu ja vahvistuu yhteiskunnan ja tytelaman
ajankohtaisten muutosten aikana (Eteldpelto ym. 2013; Ojala 2011; Vah&dsantanen
2014). Nditd muutoksia ohjaavat nykypdivand vahvasti tuottavuuden ja tehok-
kuuden vaatimukset, jotka edellyttavit tdyttydkseen organisaatiolta jatkuvaa
osaamisen kehittdmistd ja uudistamista (Heiskanen 2011; Viitala 2014). Muutok-
siin sopeutuminen vaatii organisaation jokaiselta tyontekijdlta - niin johtajilta
kuin henkilostoltdkin- jatkuvaa tyossdoppimista, ammatillista kehittymistad sekéa

ammatillisen identiteetin muokkaamista (Eteldpelto, Vdahdsantanen ym. 2014a,



15

646; Eteldpelto ym. 2017, 6-7). Kuten edelldkin on todettu, kaikkeen siihen tukea
saadaan ammatillisesta toimijuudesta.

Jotta muutosprosessi on onnistunut, tyontekijoilld tulee olla mahdollisuus
ja valta vaikuttaa tyokdytantojen ja oman toiminnan kehittdmiseen ja niitd kos-
keviin neuvotteluihin (Eteldpelto ym. 2017, 6; Hokkd, Vahdsantanen ym. 2017a,
35). Jappisen (2014) mukaan siten on mahdollista saavuttaa synerginen virtaus,
jossa jokainen henkilokuntaan kuuluva pystyy osallistumaan organisaatiomuu-
toksen toteuttamiseen omilla henkilokohtaisilla vahvuuksillaan ja omaa potenti-
aaliaan toteuttaen. Tyontekijoiden vahvalla toimijuudella onkin merkittava rooli
toimintaympdristdjen uudistamisessa eli muutoksessa (Vahdsantanen 2014, 131).

Jotta organisaatiot saavat henkilostonsd sitoutettua muutokseen, tulee or-
ganisaatioon rakenteiden ja kdytdnteiden tukea ammatillista toimijuutta tydssa
(Collin ym. 2017; Hokkd, Paloniemi ym. 2014). Tama tarkoittaa esimerkiksi tyon-
tekijoiden vilisen yhteistyon tukemista, moniammatillisuutta, sekd rajanylityk-
sid eri ammattiryhmien vilillg, jolloin organisaation oppiminen ja uudistuminen
mahdollistuvat (Collin, Valleala, Herranen, Paloniemi & Pyhailto-Liljestrom
2012). Myos tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien kasvattamisen on Kkat-
sottu tehostavan yksittdisen tyontekijan kehitysorientoitumista sekd sitoutu-
mista, silld ne luovat turvallisuutta ja hyvinvointia tyossd (Collin ym. 2017, 23-
24). Lisdksi yhteenkuuluvuuden tunne ja kuulluksi tulemisen kokemukset tuke-
vat keskeisesti tyohon ja sen uudistamiseen sitoutumista sekd myds tydtyytyvéi-
syyden lisdamistd (Collin ym. 2017; Hakanen 2009; Hokkd, Vahdsantanen, ym.
2017a, 37; Vdhdsantanen, Paloniemi, Hokké & Eteldpelto 2018). Erilaisten toimi-
juutta tukevien menetelmien avulla henkilosté saadaan pidettyd muutos- ja ke-
hitysmyonteisend tyoyhteisona (Hokka & Vahdsantanen 2014).

Muutosten toteuttaminen tydeldmaéssa ei aina kuitenkaan suju tdysin ongel-
mitta. Esteend muutoksen toteuttamiselle voivat muun muassa toimia tyopai-
kalla ilmenevit viralliset ja epdviralliset valtasuhteet, sekd organisaation erilais-
ten tyokulttuurien muodostamat ammatilliset roolit (Eteldpelto ym. 2017, 6),

jotka vahentdvat henkiloston vaikutusmahdollisuuksia, ja siten heikentadvit hen-
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kiloston luovuutta, innovatiivisuutta ja aloitteellisuutta (Eteldpelto, Vah&santa-
nen ym. 2014a). Koska muutoksen toteuttamisessa korostuu ”yksildiden kyky to-
teuttaa ja vahvistaa tyohonsa liittyvaa toimijuutta” (Eteldpelto ym. 2013), tulisi
tyoyhteisoissd olla vaikutusmahdollisuuksia tyokdytantdjen kehittdmisen lisaksi
oman toiminnan kehittimiseen sekd tyoyhteison toimintaan osallistumiseen ja
vaikuttamiseen (Collin ym. 2017, 24). Keskeistd siten olisikin korostaa kaikkien
organisaatiotasojen vdlistd tiivistd vuorovaikutusta, tasavertaista vuoropuhelua
sekd muutosprosesseihin osallistamista (Valleala, Herranen, Collin & Paloniemi
2015). Se saavutettaisiin esimerkiksi johtajuudella, joka pyrkii lisddmé&an ymmar-
rystd, toimii yhteisten merkitysten luojana, ja innovoi uusia kdytantoja tyoyhtei-

s06n muutoksen kohtaamista varten (Collin ym. 2018).

24 Ammatillinen toimijuus johtamisessa

Suomessa henkiloston osaamista hyodyntdvit ja toimijuutta tukevat johtamis-
kaytannot ovat Alasoinin (2014) mukaan suhteellisen kehittyméattomid. Organi-
saatioiden toimintatavat ja kdytdnteet eivat innosta yksiloitd toimijuuteen ja vai-
kuttamiseen tyossd, silld on yleistd, ettd organisaatioita ohjataan ylhailta alas-
pdin, jolloin henkildston osallistuminen tyohonsa liittyvaan padtoksentekoon ja
kehittdmiseen on vahdistd (Vahdsantanen, Eteldpelto, Paloniemi & Hokka 2017).
Jos tehokkuutta ja organisaatiokulttuurin tiukkakytkentdistd hallintoa koroste-
taan, henkilokunnan toimijuus kaventuu entisestdan: talloin tyontekijoiden in-
nostus, tyon imu sekd tyohon sitoutuminen laskevat, jolloin myos tyon laatu ja
tuottavuus ovat uhattuina (Alasoini 2014). Ndin ollen esihenkilon roolin merki-
tys on keskeinen tyontekijoiden osallisuutta tukiessa ja heiddn vaikutusmahdol-
lisuuksiaan lisdtessd (Alasoini 2014; Collin ym. 2018; Hokk&, Rautiainen, Silander
& Eteldpelto 2019).

Ammatillista toimijuutta tukeva johtajuus pitdd sisdlldan ajatuksen siitd,
ettd organisaatiokulttuurissa tyoyhteisod kehitetdan seka yksilon ettd koko yhtei-

son tasolla (Collin ym. 2018). Jotta tyotoiminnan kehittdminen olisi mahdollista,
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tulee tyoyhteison jokaisella jasenelld olla mahdollisuus vaikuttaa tyohonsa ja tyo-
yhteisoonsd kannustavassa ja arvostavassa toimintakulttuurissa (Collin ym.
2017, 24-25). Siten johtajan, joka haluaa tukea ammatillista toimijuutta, tavoit-
teena on mahdollistaa riittavésti tilaa tyontekijoille tyohonsa ja siithen liittyvaan
pddtoksentekoon vaikuttamiseen, sekd antaa mahdollisuuksia riittdavélle vuoro-
vaikutukselle ja osallistumiselle (Collin ym. 2018; Collin ym. 2017; Hokk4, Rauti-
ainen ym. 2019).

Johtamisen ndkokulmasta ammatillista toimijuutta organisaatioissa voi-
daan tukea uudenlaisella tyontekijoitd osallistavalla monikytkentdiselld johta-
mismallilla, jolloin johtamisessa painotetaan strategiaorientoitumisen ja tulosoh-
jauksen sijaan yksiloiden vélistd dialogia ja vuorovaikutusta (Hokkd & Va-
hédsantanen 2014). Tama toteutuu esimerkiksi jaetun johtajuuden mallissa, jossa
jokaiselle tyontekijdlle annettaisiin vastuuta sekd roolia sopivassa suhteessa
tyontekijan oma osaaminen huomioiden, ja jossa esihenkilon asema on silti mer-
kittdava (Alasoini 2014). Tallainen joustavuutta luova tyokulttuuri tarjoaisi vuo-
rovaikutusmahdollisuuksia, jotka luovat turvaa ja hyvinvointia, sekd mahdolli-
suuden kehittdd omaa tyotd, jolloin ammatillisen osaamisen kehittiminen ja tyon
laadun parantaminen mahdollistuvat (Collin ym. 2017, 24-25).

Erityisesti muutoksen ja kehittdmisen aikana korostuu ammatillista toimi-
juutta tukevan johtamisen merkitys: osallistamalla henkilostoddn ja ottamalla ai-
dosti huomioon henkilostonsa tyodidentiteetit johtaja pystyy tukemaan seké yksi-
loiden ammatillista toimijuutta ettd organisaatiotasojen vélisid suhteita (Eteld-
pelto ym. 2017, 6-7;, Hokkd & Vahdsantanen 2014; Hokkd, Vahdsantanen ym.
2014). Tukemalla tyontekijoidensd ammatillista toimijuutta johtaja pystyy valjas-
tamaan koko henkiloston osaamispotentiaalin kdyttoon ja samalla turvaamaan
tyon mielekkyyden my6s muutoksen aikana (Alasoini 2014). Lisdksi muutokseen
sitouttamisen ja sen toteuttamisen kannalta vilid on Wilsonin (2010) mukaan
myo0s silld, millaista tunnekerrontaa johtaja alaisilleen muutoksesta luo - uusien
asenteiden ja toimien omaksumisen sekd itse muutokseen ryhtymisen kannalta

merkityksellisid ovat mm. tarkoituksellisuuden, toivon ja tehokkuuden tunteet.
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Ndin ollen muutoksen aikana ammatillista toimijuutta tukeva johtaminen ottaa
huomioon sekd muutosta edistdvdt teot ettd tunteet.

Ammatillista toimijuutta tukevan johtamisen haasteet ndyttaytyvit erityi-
sesti keskijohdossa tyoskentelevien johtajien tyossa. Sen lisdksi, ettd keskijohtajat
toimivat strategisten linjausten ja johtoportaan sekd henkilstdjohtamisen va-
lissd, heiddn johtajuutensa toteutuu henkilost6d kohtaamalla eli vuorovaikutuk-
sen kentdlld (Hokkd, Vahdsantanen ym. 2017a, 37). Néin ollen heiddn omalla am-
matillinen toimijuutensa merkitys on kahtalainen: Keskijohtajat ovat itse oleelli-
sia toimijoita tyOyhteisdjen ja organisaatioiden kehittimisprosesseissa, joten
heiltd itseltddn vaaditaan toimijuutta. Sen liséksi johtajuus kuitenkin mielletdan
palveluteht&véksi, jossa keskeistd on tarve tukea henkilokunnan ammatillista toi-
mijuutta (Hokkd, Paloniemi ym. 2014; Hokkd, Vahdsantanen ym. 2017a, 37). Néin
ollen keskijohtajat ovat tyossddn ammatillisen toimijuuden toteuttamisen ja tu-
kemisen ristipaineessa.

Tourishin (2014) mukaan johtamistutkimusten hallitsevat ldhestymistavat
korostavat johtajien toimijuutta, mutta laiminlyoviat henkiloston toiminnan ja
laillistavat siten johtajaeliitin eriarvoisen paatoksenteon - toisin sanoen, kun hen-
kiloston toimijuus ja heiddn valtansa vaikuttaa organisaatioon liittyviin asioihin
menetetddn, menetetddn myos heiddn vaihtoehtoiset ndkemyksensd, toisinajat-
telu, luovuus ja innovointi. Vallan ja erityisesti sen hyodyntdmisen merkitys toi-
mijuutta tukevassa johtamisessa on siten suuri.

Sen lisdksi, ettd toimijuus on yhdistetty tyoeldmassad vallankdyton raken-
teellisuuteen, se on liitetty myo6s ”vahemman nédkyviin sosiaalisiin suhteisiin, pu-
hetapoihin sekd ihmisten viliseen vuorovaikutukseen kytkeytyvadan epéaviralli-
seen valtaan” (Eteldpelto, Vahdsantanen ym. 2014b, 202). Koska toimijuus liittyy
laheisesti niin epdviralliseen kuin viralliseenkin valtaan (Eteldpelto ym. 2017, 7-
8), kytkeytyy se my0s johtamiseen: Vahédsantasen ja Eteldpellon (2015) mukaan
johtajat ovat toimijuuden ylldpitamisen ja kehittimisen avaintekijoitd, sillda on
heistd riippuvaa millaiset vaikutusmahdollisuudet tyontekijoille annetaan. Joh-

tajat voivat parhaassa tapauksessa tukea alaistensa ammatillista toimijuutta ja si-
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ten vahvistaa heiddn toimintaedellytyksiddn organisaatiossa. Vastaavasti pahim-
millaan johtamisen heikkolaatuisuus voi toimia tukahduttavana tekijana kyvyk-
kdiden ja innostuneiden tyontekijoiden toimijuudessa. (Eteldpelto ym. 2017, 10;
Vidhidsantanen & Eteldpelto 2015). Toimijuutta kuristava johtamistyyli vaikuttaa
Vihasantasen & Eteldpellon (2015) mukaan ilmapiiriin organisaatiossa negatiivi-
sesti, jolloin tyontekijdt, joilla on vahva ammatillinen toimijuus, jattavat tyonsd,
ja jolloin muut organisaatioon jadvat henkil6t voivat heikommin (Eteldpelto ym.
2017, 10). Eteldpelto, Heiskanen ja Collin (2011, 25) kuitenkin muistuttavat, etta
toimijuutta ja valtaa tulisi aina tarkastella kontekstuaalisina ilmidind - “millai-
sesta toimijuudesta ja vallasta on kyse, mihin tarkoituksiin niitd kdytetdan ja mil-

laisilla resursseilla ja rajoitteilla ne toteutuvat”.
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3 TUNTEET TYOELAMASSA

3.1 TyoOelimain tunteista yleisesti

Tunteet kuuluvat luontaisesti osaksi organisaatioita (Ashkanasy, Hartel & Zerbe
2015; Rantanen, Leppdnen & Kankaanpadd 2020). Burkittin (2012) mukaan tunteet
ymmarretdadn tyoeldmassa yksilollisesti havaittuina reaktioina organisaatiota-
pahtumiin, tyotilanteisiin ja sosiaalisiin vuorovaikutuksiin. Aiempi tunnekésitys
pohjautuu nimenomaan eri tunneteorioita yhdistdvaan lahestymistapaan koros-
taen tunteiden yksilollistd sekd sosiaalista ulottuvuutta (Hokkd, Ikdvalko, Palo-
niemi, Vdhdsantanen, & Norling 2020, 5). Vaikka tunteiden merkitys tyoeldméssa
jo tiedetddn hyvin, niiden vaikutusprosesseista ja edistdmisestd organisaatiossa
tiedetddn vield vahan (Hokkd, Ikdvalko, Paloniemi, Vahdsantanen & Nordling
2020, 5).

Tunteet voidaan madritelld emotionaalisiksi reaktioiksi, joihin vaikuttavat
henkilokohtaiset olosuhteet, kuten tapahtumat, sosiaaliset tilanteet ja sosiaaliset
suhteet (Hokkd, Vdhdsantanen ym. 2017b). Tunteet on rakennettu sosiaalisesti,
toteutettu henkilokohtaisesti ja liitetty henkilokohtaisten tavoitteiden saavutta-
miseen ja sosiaalisiin tilanteisiin liittyvien standardien tai uskomusten ylldpitoon
(Schutz, Hong, Cross & Osbo 2006, 344; Rautamies, Vdhdsantanen, Poikonen &
Laakso 2019). Tunteet siis koetaan, neuvotellaan ja ilmaistaan sosiaalisissa teks-
teissd sosiaalisten kdytantojen ja vuorovaikutusten kautta (Vahdsantanen & Ete-
lapelto 2015).

Ei ole uutta tietoa, ettd vaativien tehtdvien suorittamisen aikana on kdytan-
nollisempdd olla maksimaalisesti tehtdavaldhtoinen ja minimaalisesti tunneorien-
toitunut (Alvinius, Elfgen, Bostrom & Larsson 2015). Vaikka tunteet eivit sisalld
késitteellisesti artikuloitua sisdltod, niiden rooli arvioivien tosiseikkojen tietoi-
suudessa tekee niistd valttamattomia toimijuudellemme (Tappolet 2016). Tunteet
voivatkin tarjota padsyn toimintamme kdytannon syihin sekd muodostaa yhtey-
den yksilon ja yhteiskunnan vilill, ja siksi on oleellista oppia kuuntelemaan tun-

teitamme - emotionaaliset jdrjestelméat kehystavat tunteita, tunteiden ilmauksia



21

ja tunteiden hallinnan strategioita (Alvinius ym. 2015; Tappolet 2016). Eri tunteet
siis vaikuttavat meiddn toimintaamme eri tavoin: Rantasen ja kollegoiden (2020)
mukaan positiivisia tunteita kokevat ihmiset ovat taipuvaisempia kysymaan li-
sdtietoja, tarkastelevat asioita useammasta eri nikokulmasta, sekd huomioivat
olosuhteiden vaikutukset pddtoksid tehdessddn. Sen sijaan negatiivisia tunteita
voidaan kayttdd esimerkiksi keinoina saavuttaa tyossd haluttuja positioita: Esi-
merkiksi vihaa sisdltdvilld ilmauksilla voidaan luoda késitysta siitd, ettd henkilo
olisi uhmakkaasti pateva. Néin ollen tunneilmaukset tarjoavat erdanlaisen kom-
munikatiivisen lyhenteen ja sanallista artikulointia hienovaraisemman tavan
viestimiseen - viha vdlittdd osaamista ja suru taasen lampod. (Tiedens 2001.)
Koska tunteet myos usein ndhd&dan spontaaneina ja luonnollisina reaktioina asi-
oihin strategisten tai manipuloivien viestintikeinojen sijaan, niiden oikeelli-
suutta harvoin kyseenalaistetaan (Tiedens 2001).

Ashkanasyn ja kollegoiden (2002) mukaan kaikenlainen inhimilliseen toi-
mintaan kohdistuva tutkimus on virheellistd tai vahintddn puutteellista, jos tun-
teita ei huomioida. Ndin ollen myds ammatillista toimijuutta koskevaan tutki-
mukseen ja ammatillisen toimijuuden ilmién ymmartamiseksi onkin tiarkedd ja
ajankohtaista liittdd vahvemmin tunteiden ymmarrys ja tarkastelu, silld amma-
tillisen toimijuuden ei ndhdd endd olevan tdysin puhtaasti jarjelld saddeltya toi-
mintaa (Hokkd, Vahdsantanen ym. 2017b; Hokkd, Raikkonen, Ikdvalko, Palo-
niemi & Vdhdsantanen 2020; Hokkd, Vihdsantanen ym. 2019) - tunteet ndhdaan
motivoivana voimana ihmisen toiminnalle (Turner & Stets 2005, 19).

Tutkimusten mukaan tunteiden suhde toimijuuteen on osoittautunut vah-
vasti vastavuoroiseksi (ks. esim. Hokkd, Vahdsantanen ym. 2017b; Vahdsantanen
& Eteldpelto 2015). Tunteilla on osoitettu olevan keskeinen merkitys organisaa-
tiokdyttdytymisessd (Ashkanasy ym. 2015), johtamisessa ja pddtoksenteossa (Ler-
ner, Li, Valdesolo & Kassam, 2015; Thiel, Connely & Griffith, 2012), sekd tyossd
oppimisessa (Rausch, Seifried & Harteis, 2017). On myos todettu, ettd erilaiset
tunteet vaikuttavat eri tavoin yksiloon ammatillisena toimijana - riippuen siitd,

onko koettu tunne positiivinen vai negatiivinen, yksilon vaikuttaminen ja toi-
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minta suhteessa ammatilliseen identiteettiin ja tyohon voi lamaantua tai aktivoi-
tua (Hokkd, Vahasantanen ym. 2017b; Ursin, Vahdsantanen, Mc Alpine & Hokka
2020). Esimerkkina nostettakoon pelko, joka voi jopa estdd tyokdytantsjen uudis-
tamisen.

Tunteilla on voimakas rooli ammatillisen toimijuuden sddtdmisessd
(Hokkéd, Vahdsantanen ym. 2019). Tappoletin (2016) mukaan tunteet jopa héirit-
sevit aika-ajoin toimijuuttamme: esimerkiksi pelon takia saatamme viltelld on-
gelmia niiden kohtaamisen sijaan, minka takia tilanne voi vain pahentua. Siten
tunteet voivat joskus johtaa meitd toimimaan parempaa arvostelukykydmme
vastaan (Tappolet 2016). Ndin ollen oleellista olisikin suunnitella organisaatioi-
den toimihenkilokunta niin, ettd omat ja muiden tyontekijoiden tunteet tunnus-
tettaisiin ja niiden merkitys ammatillisen toimijuuden kannalta havaittaisiin
(Hokkd, Vdahdasantanen ym. 2019). Erityisen tdrkedd se olisi keskijohdossa tyos-
kenteleville johtajille, jotka ovat vastuussa vuorovaikutuksen, oppimisen ja inno-

vaatioiden edistdamisestd organisaatioissaan.

3.2 Tunnetoimijuus

Tunnetoimijuuden teoreettinen tarkastelu on ollut vield suhteellisen vahdista.
Weenink & Spaargaren (2016) ovat kuvanneet tunnetoimijuutta korostaen ”sosi-
aalisten kaytanteiden merkitystd yksiloiden kokemuksille ja tunteille”, silld tun-
teilta yksilot saavat lisdtietoa asioista, jotka ovat merkityksellisid heille itselleen,
ja jolloin ne antavat voimaa sekd vaikuttavat heiddn kokemaansa toimijuuteen.
Hokkd, Vahdsantanen ja kollegat (2019) ovat tarkastelleet toimijuutta keskijoh-
dossa tydskentelevien esihenkiloiden tyossd ja esittdvit, ettd tunnetoimijuus on
tunteisiin liittyodd tietoisuutta, ymmidrrystd ja taitoa.

Kriittisen tunnetoimijuuden késitteen ovat puolestaan esittdneet Krone &
Dougherty (2015): silld késitteelld he viittaavat tunnekokemusten ymmartami-
seen ja kdyttoonottoon erityisesti yksiloiden itsemddrdadamisoikeutta vahvistetta-
essa ja marginaalissa olevien tyontekijoiden asemaa parannettaessa. Hokka, Ika-

valko, Paloniemi, Vahdsantanen ja Nordling (2020) antoivat tunnetoimijuuden
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kasitteellistamiselle oman panoksensa, kun he maédrittelivdt tunnetoimijuuden
kéasitteen pohjaten sen aiempaan tydeldméatutkimukseen ammatillisesta toimi-
juudesta ja tunteista.

Tunnetoimijuuden kisite on maddritelty seuraavasti: “tunnetoimijuus on
tunteiden, sekd omien ettd muiden, tiedostamista, ymmartamistd ja huomioon-
ottamista sekd tunteisiin vaikuttamista organisaation kdytdnteissd, toiminnassa
ja vuorovaikutuksessa.” Siten tunnetoimijuus ndhd&dankin niin yksilén vahvistet-
tavissa olevana kompetenssina kuin myo6s toimintana ja tunteisiin vaikuttamisena
tyossd. (Hokkd, Ikdavalko, Paloniemi, Vahdsantanen & Rantanen 2020, 13; Hokks,
Raikkonen ym. 2020, 73-74.) Hokan, Radikkosen ja kollegoiden (2020, 74) mukaan
tunnetoimijuus on ndin ollen monitasoinen ilmio, johon sisdltyy yksilon henkils-
kohtaisia sekd muiden kanssa jaettavia tekijoitd, joiden vilinen vuorovaikutus on
dynaamista tyOpaikan tilanteisissa ja muuttuvissa kdytdnnoissd. Ndin ollen
muun muassa sekd yksiloiden subjektiiviset tunnekokemukset ettd yksiloiden
véliset suhteet madrddvat tunnetoimijuuden yksilollisessd ja kollektiivisessa il-
menemisessa.

Tunnetoimijuuden muodostaa kaksi ulottuvuutta: 1) omat tunnetaidot ja 2)
tunteisiin vaikuttaminen tydssi (Hokkd, Raikkonen ym. 2020, 85-86). Tunnetoimi-
juus pitdd siten sisdllddan yksilon tunteisiin liittyvan tietotaidon ja ymmarryksen,
sekd hanen todelliset teot ja toiminnan niihin liittyen. N&in ollen tunnetoimijuu-
delle olennaista on yksilond tiedostaa toimivansa ja vaikuttavansa tietoisesti
omiin tunnetaitoihin perustuen: yksilo on kykenevadinen huomioimaan ympéril-
ldadn olevat tunteet, hdn pystyy tukemaan positiivisia tunteita sekd vastaanotta-
maan negatiivisia tunteita, ja voi lisdksi vaikuttaa yhteisesti jaettuun tunneilmas-
toon (Hokkd, Raikkonen ym. 2020, 86). Vaikka tunteiden tiedostaminen ja niiden
voiman ymmartaminen on tunnetoimijuuden ldhtokohta, ne eiviét itsessddn riitd,
silld tunnetaitoja pitdd osata myos hyodyntdd mahdollisuuksien mukaan tyossa
ja arjessa (Hokkd, Raikkonen ym. 2020, 85-86).

Tunnetoimijuudelle on kehitetty sitd kuvaava mittari, jonka avulla voidaan

tarkastella syvemmin tunnetoimijuuden tilaa ja prosessia organisaatioissa
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(Hokké, Raikkonen ym. 2020, 87). Tunnetoimijuuden mittarilla organisaatiot voi-
vat kartoittaa ja kehittdd tyokulttuuriaan sekd -hyvinvointiaan, vahvistaa yhtei-
sen tunneilmaston rakentamista sekd tukea muutosta. Kymmenestd vaittamasta
koostuvaa mittaria voidaan hyodyntdd tarkasteltaessa organisaatioissa ilmene-
vdd tunnetoimijuutta, sen mahdollista muuttumista eri ajankohtina, sekd sen
suhdetta esimerkiksi organisaatiomuutokseen (Hokkd, Raikkonen ym. 2020, 87).

Tunnetoimijuuden teoreettista perustaa on havainnollistettu kuviossa 2.

Tunne —— Tunnetoimijuus <— Toimijuus
Subjektiivinen Tunteiden (omien ja Vaikuttaminen
kokemus muiden) tiedostaminen,
Kehittaminen
ymmadrtaminen ja
Osaamista

ia taitoja huomioonottaminen Ammatillisen
) ) identiteetin

Tunteisiin vaikuttaminen
neuvottelu

organisaation kaytanteissa,
toiminnassa ja
Kiinnittyy vuorovaikutuksessa
sosiokulttuuriseen
kontekstiin

limenee
kadyttaytymisessa

KUVIO 2. Tunnetoimijuuden késitteen muodostuminen. (Hokkd, Ikdvalko ym. 2020a)

3.3 Tunneilmasto organisaatiossa

Organisaatioissa esiintyy jatkuvasti erilaisia tiedostettuja ja tiedostamattomia
tunteita, jotka yhdessda muodostavat organisaatiolle oman tunneilmaston (Ranta-
nen, Leppédnen & Kankaanpdd 2020). Ikdvalkon, Paloniemen ja kumppaneiden
(2020a) mukaan autenttiseen tunneilmastoon kuuluvat tunteiden nayttdminen ja
rakentava keskustelu osana organisaation jokapdivdisid kdaytanteitd. Kun tyopai-
kan autenttisessa tunneilmastossa tunteet ndhdaan luonnollisena osana ty6td, or-
ganisaatiossa keskustelu tunteista on avointa huolimatta siitd, kasitelldaanko po-
sitiivisia vai negatiivisia tunteita (Parke & Seo 2017; Ikédvalkon, Paloniemen ym.
2020a, 107 mukaan). Hyva tunneilmasto luokin Rantasen ja kollegoiden (2020)
mukaan yritykselle sellaista kilpailuetua, jota on mahdotonta kopioida. Tun-
nedlytutkimuksen mukaan on arvioitu, ettd organisaation tunneilmasto selittaa

jopa kolmasosan organisaation liiketaloudellisesta tuloksesta (Goleman, McKee
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& Boyatzis 2002; Hokén, Ikdvalkon, Paloniemen, Vihédsantasen & Rantasen 2020,
10 mukaan).

Tyopaikan sosiaalinen ympadristo liittyy keskeisesti tunteisiin sekd niihin
kytkeytyvadn kaytokseen, ja siksi sitd voidaan tarkastella tunneilmaston avulla
(Ikdvalko, Paloniemi ym. 2020a, 106). Ikdvalko, Paloniemi ja kumppanit (2020a,
106) puhuvat Parken ja Seon (2017) ajatusten mukaan siitd, miten tunneilmaston
muodostumisessa ja sdilyttdmisessd tulisi kiinnittdd huomio tunteisiin liittyviin
odotuksiin, tunteenosoituksiin sekd tunteiden sddtelyyn organisaation rutii-
neissa ja kdytdnteissd. Jos tunteita ei kdsitelld tai ne ohitetaan, voi se myohemmin
johtaa negatiivissavytteisiin tunnepurkauksiin, kuten esimerkiksi kyynisyyteen,
halveksuntaan tai vélinpitamé&ttomyyteen (Rantanen ym. 2020). Tyypillisesti
Rantasen ja kollegoiden (2020) mukaan tyoyhteison ongelmien syynd ovatkin
kielletyt ja torjutut tunteet.

Kasvattamalla organisaation tunnetietoisuutta ja -taitoja, eli kykyéa tunnis-
taa, ymmartdd, kohdata ja kasitelld tunteita tyopaikalla, tyoyhteisoon vapautuu
valtava mddrd potentiaalia (Rantanen ym. 2020). Olennaista organisaatioissa on-
kin siten tiedostaa, ettd jokaisessa tilanteessa on erilaisia tunteita, jotka vaikutta-
vat jollain tavalla ihmisten suorituskykyyn: tunnistamalla ja tunnustamalla tun-
teet osaksi organisaatiota voi loytyad esimerkiksi keinoja lisédtd viihtyvyyttd, hy-
vinvointia ja sitoutumista tyopaikoilla (Rantanen ym. 2020). Lisdksi tyontekijoi-
den kokemilla tunteilla ja tyopaikan tunneilmastolla on ratkaiseva vaikutus tyo-
tehtdvien oppimiseen, motivaatioon ja suoriutumiskykyyn, sekd pddtoksente-
koon (Rantanen ym. 2020).

Vaikka johtajilla on merkittdva rooli organisaation tunneilmaston luomi-
sessa ja ylldpitamisessd (Barsade & Gibson 2007), tunneilmastoa voidaan Ikdval-
kon, Paloniemen ja kumppaneiden (2020a, 113) mukaan tukea ja rakentaa tyo-
paikan erilaisilla muodollisilla ja epamuodollisilla kadytanteilld sekd rutiineilla:
esimerkiksi kehityskeskusteluihin, kokous- tai sahkdpostikdytanteisiin ja epavi-
rallisiin kahvikeskusteluihin kytkeytyy odotuksia suhteessa tunteisiin, tunteen-

osoituksia sekd tunteiden sadatelyéa (Ikdvalko, Paloniemi ym. 2020a, 110). On my6s
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ilmennyt, ettd ndihin kdytanteisiin ja rutiineihin liittyvid tunteenosoituksia muut-
tamalla tai sddtelemilld voidaan kehittdd tunneilmastoa (Ikdvalko, Paloniemi
ym. 2020a, 113). Siten organisaation tunneilmasto kehittyy, kun tyontekijalla on
kattavasti tietotaitoa tunteista ja hdn pystyy myos vaikuttamaan niihin tyoyhtei-
sossddn (Ikdvalko, Paloniemi ym. 2020a, 113). On my6s hyva huomioida autent-
tista tunneilmastoa luodessa, ettd jokaisen tytpaikan jasenen kokemus jonkun
kdytanteen toimivuudesta ei vélttamaéttd ole samanlainen - toisin sanoen yhden
toimiva rutiini voi olla toiselle painajainen, ja siksi tunnekokemusten monimuo-
toisuus on tdrkedd ottaa huomioon autenttista tunneilmastoa kehitettdessa. (Pa-

loniemi, Hokkd, Tkdvalko & Vahadsantanen 2020, 133.)

3.4 Johtaminen ja tunteet

Tutkimusten mukaan tunteilla on tdrked rooli johtajien ammatillisen toimijuuden
toteuttamisessa - ammatillisen toimijuuden toteuttamista ei ndhda puhtaasti ra-
tionaalisena toimintana (Hokkd, Vahdsantanen ym. 2019). Johtajien tunnetaitojen
tarpeellisuus organisaatioissa on tunnistettu aiemmissa tutkimuksissa tarkezksi
osaamiseksi sekd yksilolliselld ettd kollektiivisella tasolla (Ashkanasy & Daus
2002). Tunnedlykkyyden on osoitettu voivan auttaa johtajia muotoilemaan tyo-
yhteisonsd tavoitteet, innostamaan ja rohkaisemaan tyoyhteisodan, sekd luo-
maan yhteisty6td ja luottamusta tyoyhteisoon (Ashkanasy & Daus 2002).
Tunnedlykkyydelld on osoitettu olevan positiivisia vaikutuksia johtamiseen
ja ryhmaétyoskentelyyn, ja tunnedlykkéddat johtajat pystyvitkin lukemaan organi-
saationsa tunneilmastoa sekd ymmartamadn siten tyontekijoitddn aiempaa pa-
remmin (Askanasy & Daus 2002). Havaitsemalla organisaatiossa ilmenevét ne-
gatiivissdvytteiset tunteet johtaja voi arvioida tydympaéristod ja -ilmapiirid, ja tar-
vittaessa vaikuttaa pinnan alla kyteviin tunteisiin omalla toiminnallaan ennalta-
ehkdisevasti esimerkiksi aktiivisesti keskustelemalla. Tunteiden havainnointi on
erityisen suuressa roolissa tyossd, silld ilman sitd tunteisiin vaikuttaminen ei on-

nistu (Ashkanasy & Daus 2002). Keskijohdon johtajat ovat tunteiden havain-
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noimisen kannalta erityisen keskeisessd asemassa, silld he ovat vastuussa vuoro-
vaikutuksen, oppimisen ja innovaatioiden edistimisestd organisaatiossaan
(Hokkd ym. 2014). Siten heiddn vuorovaikutuksensa muiden tyontekijoiden
kanssa tulisi olla avointa ja luottamukseen perustuvaa (Juuti & Virtanen 2009,
147). Tunnedlyd voidaankin pitdd tdrkednd osana johtajien osaamisrepertuaaria.

Edelld mainittu tunteiden havainnointi ja tunteisiin vaikuttaminen tulevat
esille my6s tunnetoimijuuden késitteessa. Johtajien tunnetoimijuuden avulla voi-
daan edistdd tyoyhteison voimavaroja lisddmalld tyossd viihtymistd ja siten tyo-
hyvinvointia, sekd oppimista ja innovaatioita (Hokkd, Vahdsantanen ym. 2019).
Myos Ikdvalkon, Hokdn ja kumppaneiden (2020) tutkimuksessa korostetaan joh-
don tarvetta tunnustaa tunteiden rooli organisaatioissaan ja tukea organisaatioi-
den sisdisid konteksteja, jotka parantavat emotionaalista osaamista. N&in ollen
tunnetoimijuusosaamisen lisddmiselle on esitetty olevan tilausta, kun ymmarrys
ammatillisesta toimijuudesta on syventynyt ja vanhat asiajohtamiseen keskitty-
neet johtamismallit ovat kehittyneet ihmisldheisimmiksi (Hokkd, Vahdsantanen
ym. 2019).

On sanottu, ettd tunneélyn ja johtajuuden yhteys on intuitiivinen (Ash-
kanasy & Daus 2002). Erityisesti muutosjohtajien tunnedlykkyyden ja -taitojen
osaaminen on tdrkedssd osassa tyotd: Muutoksen toteutus vaatii puolelleen sen
visiosta vakuuttuneen tyoyhteison, joka hyviaksyy muutoksen, sekd inspiroituu
ja motivoituu muutoksen toteuttamisesta. Muutosjohtajilla tulee siten olla kyky
innostaa ja herittdd tyoyhteisonsa uskomaan muutokseen, sekd osoittaa empa-
tiaa ja tukea muutoksesta aiheutuvien tunteiden kohtaamiseen. Siten taitava
muutosjohtaja saa tyOyhteisonsad sitoutettua sekd muutokseen ettd organisaa-
tioon. (Ashkanasy & Daus 2002.)

Karismaattisessa johtajuudessa voi kuitenkin olla my6s varjopuolensa. Lin-
debaumin ja Cartwirghtin (2011) mukaan johtajien taidokas tunneily voi tehda
johtamisesta manipuloivaa, ja sitd hyddyntdmadlld johtajat pystyvéat saavutta-
maan henkilokohtaisia ja/tai organisatorisia hyotyja esimerkiksi sosiaalista vas-
tuuta vdhitellen. Myds Ashkanasyn ja Dausin (2002) mukaan johtajan taidokas

tunnedly voi kddntyd pahimmassa tapauksessa tyoyhteisod vastaan: kun alaisten
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luottamus tunnedlykkédseen johtajaan on tdydellinen, ovat alaiset siten avoi-
mempia sosiaaliselle hyvaksikdytolle, kuten pddtoksenteon manipuloinnille.
Ndin ollen tunnedlykkyytensa tiedostava johtaja voi toimia tyossddn epédeettisesti
jopa muiden huomaamatta.

Ashkanasy (2002, 16-17) onkin luonut viisi ohjenuoraa parempaan tuntei-
den johtamiseen tyossa: 1) johtajien tulisi arvioida jokaisen tyontekijan emotio-
naalinen vaikutus organisaatioon ja suunnitella ty6tehtdviat ne huomioiden, 2)
johtajien tulisi luoda positiivinen tunneilmasto organisaatioonsa ja mallinnettava
sitd omassa kadyttdytymisessddn, 3) johtajien kannattaisi kannustaa positiivista
tunneilmastoa palkitsemisen keinoin, 4) henkildstovalintojen tulisi perustua osit-
tain positiiviseen emotionaaliseen asenteen, ja 5) johtajien tulisi pyrkid koulutta-
maan tyontekijoitddn parantaakseen organisaation tunnedlykkyyttd ja tunteiden
ilmaisua. Namad seikat huomioimalla tunnejohtaminen saadaan osaksi organisaa-

tion strategista toimintaa.

3.5 Muutos ja tunteet

Tunteilla on tdrked rooli jokapdivdisessd kdytdnnossad ja muutoksessa organisaa-
tioissa (Dasborough, Lamb & Suseno 2015; Vuori & Virtaharju 2012). Hokén,
Réaikkosen ja kollegoiden (2020, 86-87) mukaan valtaosa yrityksistd ja tyopai-
koista eldd jatkuvassa muutoksessa, ja siksi niin yksilon kuin koko organisaation
kehittymisen kannalta keskeistd onkin, ettd tyontekijoiden tunteet, kokemukset
ja toiminta muutoksen aikana eldmisestd ja siihen sitoutumisesta otetaan huomi-
oon (Hokkd, Raikkonen ym. 2020, 86). Tutkimusten mukaan tyontekijoiden emo-
tionaaliset reaktiot liittyvatkin merkittdvéasti muutokseen sitoutumiseen ja tehok-
kuuteen sekéd organisaation muutoksiin liittyviin odotuksiin (ks. esim. Helpap &
Bekmeier-Feuerhahn 2016).

Keskeinen haaste muutosten toteuttamiselle on niihin liittyvit - usein ne-
gatiiviset - tunteet (Harris & Gresch 2010). Wilsonin (2010) mukaan emotionaa-
liset esteet ovat usein suurimpia haasteita kollektiivisen toiminnan muutokselle

- muun muassa pelko, apaattisuus ja heikko itseluottamus voivat heikentda
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muutosvalmiutta. Tunteiden on my6s havaittu epédsuorasti vaikuttavan tahalli-
sen vastustuskdyttdytymisen tasoon muutokseen sitoutumisen ja sen tehokkuu-
den avulla. On sanottu, ettd tyontekijoiden sitoutuminen muutokseen ja muutos-
ten tehokkuus liittyvat merkittdvasti muutosvastarintaan, mika viittaa suoraan
negatiiviseen suhteeseen ndiden muuttujien vélilld (Helpap & Bekmeier-Feur-
hahn 2016).

Tutkimusten mukaan tunnetoimijuudella onkin positiivinen yhteys muu-
toksen toteuttamisen kannalta - “kun yksilo kokee voivansa vaikuttaa tunteisiin
tyopaikalla, arvio muutoksen toteuttamisesta on vahvempaa” (Ikédvalko, Palo-
niemi 2020b, 125). Tunnetoimijuuden avulla voidaankin siten tukea niin tyon
imua, tunnetason sitoutumista muutokseen kuin itse muutoksen toteuttamista (Ika-
valko, Paloniemi ym. 2020b, 126). Ikdvalkon, Hokédn ja kollegoiden (2020) tutki-
mus korostaakin emotionaalisen osaamisen lisdamisen keskeistd merkitystd or-
ganisaation muutoksessa.

Hokédn, Vahadsantasen ja kollegoiden (2019) mukaan tyopaikan tunteiden
taydellisemmastd ymmartamisestd saadut oivallukset voisivat myo6s auttaa orga-
nisaatioita niiden nykyisissd haastavissa olosuhteissa ja tuoda esiin tapoja toteut-
taa organisaatiomuutoksia. Nopea teknologinen kehitys on mahdollistanut uu-
denlaisia fysiologista mittausta hyodyntdvid tutkimusmalleja organisaatiomuu-
toksen aiheuttamien tunteiden tutkimiseen (Hokkd, Vdhdsantanen ym. 2019).
Ikédvalkon, Hokén ja kumppaneiden (2020) kehittdméd tunnetoimijuuden mittari
ja tunnekoulutus voivat parantaa organisaatioiden pdivittdisten prosessien ete-
nemistd sekd tukea yksittdisten organisaation jasenten muutostoimia (Ikdvalko,
Hokka ym. 2020). Muun muassa ndiden mittareiden avulla voidaan liséta tietoi-
suutta ja tukea aiempia havaintoja siitd, ettd jokapdivdisen vuorovaikutuksen
suurempi herkkyys organisaatioiden sisdlld voi edistdd tietoisuutta ja empatiaa

organisaatioyhteyksissa (Ikdvalko, Hokka ym 2020).
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4 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TUTKIMUSKYSY-
MYKSET

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan johtajien kokemuksia tunnetoimijuudesta joh-
tamisessa organisaatiomuutoksen aikana. Tutkimuksen tavoitteena on ymmar-
tad keskisuuren organisaation johtajien kokemuksia tunnetoimijuudesta ja sen
hyodyntdmisestd johtamisessa. Koska tunnetoimijuuden kisite koostuu kah-
desta ulottuvuudesta - tunteiden havaitseminen ja tunteisiin vaikuttaminen
tyossd - tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitd, millaisia tunteita johtajat ha-
vaitsevat tyossddn ja kuinka he niitd huomioivat johtamisessaan. Lisdksi tutki-
muksessa pyritddn syventdméddn aiempaa ymmadrrystd organisaation tunneil-
maston hyodynnettdvyyteen liittyvistd kdytannoistd ja rakenteista, joiden on to-
dettu olevan merkityksellisid johtamisen ja organisaation tuottavuuden nakokul-

mista. Tutkimuksella halutaan saada vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Millaisia tunteita johtajat havaitsevat tyossaan?
2. Miten johtajat huomioivat tunteita organisaatiossaan?

3. Millaisia kokemuksia johtajilla on organisaationsa tunneilmastosta?
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Tutkimuksen lihestymistapa

Lahestymistavaltaan sekd analyysimenetelmaltddn tdtd tutkimusta voidaan
luonnehtia laadulliseksi. Hirsjdrven, Remeksen ja Sajavaaran (2013, 161) mukaan
laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana toimii todellisen elamén kokonaisvaltai-
nen kuvaus - toisin sanoen laadullisessa tutkimuksessa pyritddan ymmartamaan
tutkimuksessa tarkasteltavaa ilmiotd tutkimuksen koehenkil6iden ndkokulmasta
(Puusa, Juuti & Aaltio 2020). Siten tutkijan pyrkimyksend laadullisessa tutki-
muksessa on tavoittaa tutkittavien henkilokohtaiset ndkemykset tutkittavasta il-
midstd ja ymmartad yksilon toimintaa tietyssa sosiaalisen todellisuuden konteks-
tissa (Denzin & Lincoln 2011, 8). Tarkasteltavat ilmiot voivatkin olla luonteeltaan
abstrakteja ja sitoutua tiettyyn aikaan ja paikkaan ilmeten esimerkiksi vain ih-
misten vilisessd vuorovaikutuksessa (Puusa & Juuti 2011, 47-48). Néin ollen laa-
dullinen tutkimusote mahdollistaa my0s entistd monimutkaisempien ilmitiden
tarkastelun (Bansal, Smith & Vaara 2018)

Myo0s tdamédn tutkimuksen pddilmiot - ammatillinen toimijuus, tunnetoimi-
juus sekd tunneilmasto - ndhtiin laadullisina ilmi6ing, joiden syvempi ymmarrys
vaati kdsitystd ihmisten vélisestd vuorovaikutuksesta. Tutkimuksen kohteena
toimivat keskisuuren organisaation keskijohtajat ja heidédn kokemuksensa tytssa
havaituista tunteista ja tunneilmastosta, sekd niiden hyddyntdamisestd johtami-
sessa. Koska johtaminen on pitkaélti vuorovaikutusta tyontekijoiden ja organisaa-
tion johdon kanssa, my6s tamén tutkimuksen johtajien kokemuksia tutkittavista
ilmioistd tarkasteltiin irrallisten ilmididen sijaan osana tyoyhteison sosiaalista
vuorovaikutusta.

Taman tutkimuksen tutkimusstrategiana toimi tapaustutkimus. Tapaustut-
kimusten ldhtokohtana on kerdtd monipuolisesti tietoa tutkittavasta tapauksesta,
jotta pddstdisiin kohti syvillisempdd ymmarrystd ilmiostd (Metsamuuronen
2011, 222-223). Tapaustutkimuksen tapaukset voivat vaihdella yksiloistd laajem-
piin kokonaisuuksiin, kuten kulttuureihin asti (Patton 2015, 534-535) Sen sijaan



32

ettd tapaustutkimuksissa pyrittdisiin tutkittavan ilmion yleistykseen, on sen ta-
voitteena selittdd ja kuvata ilmittd onnistuneen ymmaérryksen kautta mahdolli-
simman kattavasti (Eskola & Suoranta 1998). Taman tutkimuksen tapauksina
toimivat kohdeorganisaation johtajat, joiden kokemuksia tarkasteltiin heidadn to-
dellisessa tyoympadristossddn. Suorien yleistyksien sijaan tdssa tutkimuksessa py-
rittiinkin kuvailemaan ja ymmartdmé&an monipuolisesti kohdeorganisaation joh-
tajien kokemuksia tutkimuskontekstin sisalla.

Tieteenfilosofiset lahtokohdat tille tutkimukselle kiinnittyvéat fenomenolo-
gis-hermeneuttiseen perinteeseen. Siind tutkimuskohteena toimii yksilon suhde
omaan todellisuuteensa elamaésta (Laine 2001). Tuomen ja Sarajarven (2018) mu-
kaan fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa keskeisid ovatkin merki-
tyksen, kokemuksen ja yhteisollisyyden kasitteet. Fenomenologisille ldhestymis-
tavoille luontaista on, ettd ne tavoittelevat kokemusten ymmarrystd, ja ettd ih-
misten suhde todellisuuteen ndhddan merkityksilld ladattuna (Patton 2015, 115;
Tuomi & Sarajdrvi 2018). Se nadkyy muun muassa siten, ettd inhimillisille koke-
muksille syntyy herkasti yksilollisesti tai yhteisesti jaettuja merkityksid (Laine
2018, 26). Hermeneuttinen puoli fenomenologiseen tutkimukseen tulee mukaan
tulkinnan tarpeen myo6td: ajatuksena on, ettd koettujen ilmididen merkitykset oi-
valletaan (Tuomi & Sarajarvi 2018). Tutkimuksen teon kannalta hermeneutiikka
kuitenkin odottaa tutkijalta oman esiymmarryksen tunnistamista, jotta tutkimus-
tulosten tulkintavaiheessa viltyttdisiin tutkijan mindkeskeisyydeltd (Gadamer
2004).

Fenomenologis-hermeneuttinen lihestymistapa koettiin timdn tutkimuk-
sen kohdalla sopivaksi, silld tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena olivat koh-
deorganisaation johtajien yksilolliset kokemukset ja niiden tulkinta. N&in ollen
kriittisintd tutkimuksen tulosten analysoinnissa oli saavuttaa hermeneutiikan
ulottuvuus eli se, miten koehenkil6t pystyvit kertomaan kokemuksensa, ja miten
tutkija vastaavasti pystyy henkilokohtaisen esiymmarryksensa kanssa ymmaérta-

maéadn sekd tulkitsemaan niitd (Laine 2018, 28).
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5.2 Kohdeorganisaation ja tutkimukseen osallistujien kuvaus

Tama tutkimus on toteutettu osana Tydsuojelurahaston rahoittamaa Jyvaskylan
yliopiston Tunnetoimijuus organisaation muutoksessa (ITUNTO) -tutkimus ja kehit-
tamishanketta. TUNTO-hankkeessa pyrittiin kehittimddn ja tutkimaan uuden-
laista tunteiden tiedostamiseen, ymmadrtadmiseen ja hyodyntdmiseen kohdistu-
vaa interventiota, jonka avulla tyontekijoiden hyvinvointia ja organisaatioiden
tuottavuutta voidaan parantaa. Laadittujen interventioiden tarkoituksena oli
luoda organisaation arkeen tiloja, joissa organisaation jokaisen jisenen - niin joh-
don kuin henkilstonkin - olisi mahdollista aktiivisesti tunnistaa, kohdata ja hyo-
dyntdd tunteitaan, eli vahvistaa omaa tunnetoimijuuttaan. TUNTO-hankkeen
myotd ymmarrys tunteiden merkityksestd organisaatioiden muutoksessa on li-
sddntynyt ja syventynyt, mikd edistdd myds laajemmin suomalaisen tydeldméan
laatua ja tuottavuutta. (Tunto-jy 2019.)

Hokan, Ikdvalkon, Paloniemen, Vidhdsantasen ja Rantasen (2020, 14) mu-
kaan tunneinterventioissa keskeistd on hyodyntdd maailmalla tehtyjd tunnetut-
kimuksia tyoeldmaéssé ja asetella ne siten, ettd ne voidaan vastaanottaa ja ottaa
kdyttoon tyoeldméssda vaivattomasti. Hankkeen tunneinterventiot toteutettiin
kahdessa keskikokoisessa eri toimialan organisaatiossa. Tunneinterventio koos-
tui kuudesta 2,5 tuntia kestdvastd tunnetyopajasta, joiden aikana syvennyttiin
tarkastelemaan tunteiden voimaa ja merkitystd tyossd, perehdyttiin ja harjoitel-
tiin tunnetyokalujen kayttod, sekd kehitettiin osallistujien kanssa organisaatiossa
vallitsevaa tunneilmapiirid. Tyopajojen vetdjind toimivat tunnekoulutukseen ja -
valmennukseen erikoistuneen asiantuntijayritys Emergy Oy:n valmentajat. He
vastasivat kunkin tydpajan sisdllostd ja niiden ehedstd toteutuksesta. Jokaisen
tiettyyn tunnetaitojen osa-alueeseen liittyvan tyopajan jalkeen osallistujat saivat
vilitehtavid, joita tydstettiin itsendisesti tyopajakertojen vilillda. Taméan tutkimuk-
sen kohdeorganisaatiossa tunneinterventio toteutettiin syksylla 2018, ja ty6pajoi-
hin osallistumista painotettiin timédn kohdeorganisaation kohdalla erityisesti esi-
henkiloille kuitenkin niin, ettd myos henkilokunta sai osallistua. Osallistujia oli

etukdteen muodostetuissa kolmessa ryhmaéssa yhteensa noin 60.
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TUNTO-hankkeeseen valikoituneista organisaatioista toinen toimii taméan
pro gradun kohdeorganisaationa. Tdamd kohdeorganisaatio on yli 200 henkiloa
tyollistavd Suomessa toimiva rakennushankkeisiin ja kiinteistojen yllapitopalve-
luihin erikoistunut teknisen alan keskikokoinen yritys. Kohdeorganisaatio toimii
kahdessa eri toimipisteessd saman kaupungin sisdlld, ja toisessa toimipisteessa
tyoskentelee valtaosa yrityksen henkilostostd. TUNTO-hankkeen toteutuksen ai-
kaan organisaatiossa oli juuri lapikdyty iso rakenteellinen uudistus, jonka myota
kunnallinen palveluorganisaatio oli vaihtunut osakeyhtitksi. Siten aiemmat kay-
tanteet ja toimintatavat olivat vield osittain organisaation uusien toimintatapojen
rinnalla hankkeen aikana. Osallistuminen TUNTO-hankkeeseen toimi yhtend or-
ganisaation strategisista toimenpiteistd, joilla organisaatiomuutosta edistettiin.
Siten henkiloston tyohyvinvointia tuettiin tavoitteellisesti samaan aikaan, kun ra-

kennettiin organisaatiolle entistd tehokkaampaa palvelutuotantoa.

5.3 Aineiston keruu

Taman tutkimuksen tutkimusaineisto on kerdtty TUNTO-hankkeessa haastatte-
lemalla kuutta (n=6) kohdeorganisaation keskijohdossa tyoskentelevéd johtajaa.
Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina syksyn 2018 -
kesdn 2019 vilisend aikana. Teemahaastattelua ohjaavat tutkimuksen viitekehyk-
sendkin toimivat etukdteen valitut teemat (Tuomi & Sarajarvi 2018, 65). Taman
tutkimuksen teemahaastattelussa teemat olivat aiempaan ammatillista toimi-
juutta ja tunteita koskevaan tutkimukseen perustuen 1) oma ty6 ja kdytannot, 2)
toimijuus, 3) kokemukset tunnetydpajoista, 4) tyopaikka ja tunteet tyopaikalla,
sekéd 5) tyopaikan menneet ja tulevat muutokset (ks. liite 1). Vaikka taman tutki-
muksen tutkija ei itse ollut osallisena aineiston kerdamisessd, todettiin, ettd tut-
kimushankkeessa toteutettu teemahaastattelu sopi hyvin taman tutkimuksen ai-
neistoksi - teemahaastattelun keskeisimpid hyotyja on tavoittaa haastateltujen
kokemuksia hyvinkin tarkasti (Metsimuuronen 2011), mik& osui tdmén tutki-

muksen tarkoituksen kanssa hyvin yhteen.
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5.4 Aineiston analysointi

Hirsjdrven, Remeksen ja Sajavaaran (2013, 221) mukaan tutkimusprosessin olen-
naisimmat vaiheet ovat tutkimusaineiston analysointi, tulkinta ja johtop&&tosten
tekeminen. Tamén tutkimuksen aineiston analysointi paddyttiin toteuttamaan
laadullisia menetelmid kdyttden, silld tutkimuksen ldhestymistapa ja tutkimus-
kysymysten asettelut olivat luonteeltaan laadullisia. Laadullisia menetelmid on
yleisesti luonnehdittu analyyttisiksi sekd synteettisiksi: sen lisdksi, ettd aineisto
luokitellaan ja koodataan analyyttisesti, on tirkedd luoda ehed loppusynteesi,
jotta tutkimuskysymyksiin vastaaminen ja tutkimuksen kokonaisrakenteen hah-
mottaminen eivat karsi. (Kiviniemi 2018, 69.)

Tamdn tutkimuksen aineisto analysoitiin Braunin ja Clarken (2006) temaat-
tisen analyysin mallia soveltaen. Temaattisen analyysimenetelmén tarkoituksena
on tunnistaa tutkimuskysymysten kannalta olennaiset ja toistuvat teemat, seka
analysoida ne. Koska temaattinen analyysi ei ldhtokohtaisesti sitoudu yksittdisiin
teoreettisiin viitekehyksiin, se suo teoreettista joustavuutta analyysintekijille.
(Braun & Clarke 2006; Tuomi ja Sarajarvi 2018, 102.) Temaattinen analyysi sovel-
tuu Braunin ja Clarken (2006) mukaan erinomaisesti myos kokemusten tutkimi-
seen, ja siksi se koettiin sopivaksi analyysimenetelmaéksi tdhan tutkimukseen: sen
avulla pystyttiin muodostamaan ymmarrys tutkimukseen osallistuneiden johta-
jlen kokemusmaailmasta liittyen tunnetoimijuuteen johtamisessa organisaa-
tiomuutoksen aikana.

Braunin ja Clarken (2006) mukaan temaattinen analyysi voidaan toteuttaa
joko induktiivisesti eli aineistoldhtoisesti tai deduktiivisesti eli teorialdhtoisesti.
Taman tutkimuksen temaattinen analyysi nojasi aineistoldhtdisyyden periaattei-
siin. Aineistoldhtoisessd ldhestymistavassa aineistosta tunnistetut teemat linkit-
tyvat voimakkaasti vain aineistoon, jolloin tutkijan omat ilmioon kohdistuvat
teoreettiset intressit eivit ohjaa analyysin muodostusta (Patton 2015). On kuiten-
kin esitetty, ettei tdysi objektiivisuus analyysin toteuttamisessa ole mahdollista,
silld tutkijan tekemét havainnot eivit tapahdu teoreettisessa tyhjiossd ilman min-

kddnlaisia ennakko-oletuksia (Braun & Clarke 2006; Tuomi & Sarajdrvi 2018, 81).
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Aineistoldhtdisen analyysin toteutuksen kannalta on tutkijana olennaista tunnis-
taa omat teoreettiset ennakkokésityksensd ja kontrolloida niitd ldpi analyysipro-
sessin (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 81). Siksi myos tdssd tutkimuksessa tultiin tie-
toiseksi tutkijan ennakkokésityksistd suhteessa tutkimuksen padkasitteisiin -
ammatilliseen toimijuuteen ja tunnetoimijuuteen - kirjoittamalla ne ylos ja palaa-
malla niihin ldpi analysoinnin, jolloin valtyttiin niiden vaikutukselta tutkimustu-
losten syntymiseen.

Tdamdn tutkimuksen aineiston analyysi alkoi haastattelumateriaalin ldpilu-
kemisella. Ensimmadisten lapilukukertojen aikana tunnistin teemahaastattelurun-
gon mukaiset teemat, joiden avulla jdsensin aineiston viiteen eri teemaan: oma
ty0 ja kdytannot, toimijuus, kokemukset tunnetypajoista, tyopaikka ja tunteet
tyopaikalla, sekd tyopaikan menneet ja tulevat muutokset. Haastattelurungon
mukaiset teemat auttoivat 1oytdmdan haastatteluista yhtéldisyyksid ja eroavai-
suuksia, jonka myotd taméan tutkimuksen alustava tematiikka alkoi muodostua.
Mitd useammin ja mitd huolellisemmin aineistoa luettiin ldpi uudelleen ja uudel-
leen, sitd enemman aineistosta l6ydettiin asiaa.

Seuraavaksi aineisto jaoteltiin vérien avulla tutkimuskysymysten mukai-
siin osioihin, mikd auttoi saamaan paremman kasityksen aineistosta kokonaisuu-
tena. Toisen tutkimuskysymyksen kohdalla jaottelu oli selvasti helpointa, silld
ensimmadisen ja kolmannen tutkimuskysymyksen kohdalla aineistosta 16ytyvét
vastaukset olivat enemman tutkijan tulkinnanvaraisia - johtajien havaitsemien
tunteiden huomioiminen oli yksiselitteisemmin tunnistettavissa kuin se, ettd pu-
huttiinko aineistossa yksittdisten tunnetilojen tulkitsemisesta vai koko organisaa-
tion tunneilmastosta. Nama havainnot huomioiden aineistoa alettiin seuraavaksi
koodata yksi tutkimuskysymys kerrallaan.

Koodaus toteutettiin etsimailld aineistosta koodeja, jotka vastasivat tarkas-
teltavaan tutkimuskysymykseen joko ilmisisdltonsd tai piilomerkitystensd mu-
kaan. Aluksi koodaus tapahtui ldhinna ilmisisaltoja etsien, mutta analyysin ede-
tessd ymmarrys koodien kontekstista kasvoi, ja siksi koodaukseen otettiin mu-

kaan myos koodattujen ilmausten piilomerkitykset. Esimerkiksi tapoihin, joilla
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johtajat huomioivat tunteita organisaatiossaan, katsottiin kuuluvaksi muun mu-
assa alaisten kehuminen, palautteen antaminen seka kiittiminen hyvin tehdysta
tyOstd. Sen sijaan johtajan tydssd havaitsemia tunteita ldhestyttiin koodaamalla
kaikki aineistosta 16ytyvat tunneilmaisut, kuten “konttority6 sapettaa” ja “har-
mittaa jos ei mee niinku haluis”.

Kaikki alustavat koodit listattiin tutkimuskysymyksittdin Excel-tiedostoon,
jotta niiden tarkastelu kokonaisuutena helpottui. Toistuvat ja samankaltaiset
koodit jaoteltiin ryhmittdin, ja niille muodostettiin yksi yhteinen koodi. Esimer-
kiksi toisen tutkimuskysymyksen kohdalla, eli johtajan tunteiden huomiointita-
voissa saman koodin antaa tilaa tuntea saivat kohdat ”“vapaasti saa tunteita il-
maista” ja “ei tukahduteta tunteita”. Kun tdma jaottelu oli tehty, aineisto oli en-
tistd jasennellympi ja teemat alkoivat hahmottua selkeammin.

Braunin ja Clarken (2006) mukaan teemoja rakentaessa on keskeistd pohtia
sitd, miten koodatut havainnot limittyvit yhdessd ja erikseen, ja milld tavoin eri
teemat suhteutuvat toistensa kanssa. Lisdksi teemojen muodostamisen kannalta
on tarkedd, ettd ne eroavat selkedsti toisistaan (Braun & Clarke 2006). Nédin ollen
yksinkertaistetuista koodeista tunnistettiin seuraavaksi yhtildisyydet ja eroavai-
suudet, jotta ne voitiin jaotella tutkimuskysymysten alla toistuviin ja toisistaan
poikkeaviin vastauksiin. Esimerkiksi johtajien tydssddan havaitsemat tunteet jaot-
tuivat ensin selkedsti myonteisiin ja kielteisiin tunneilmauksiin, mutta tarkem-
man tarkastelun jdlkeen havaittiin koodien toistuvuus sen mukaan, mihin tun-
neilmaisut kohdistuivat. Siten yksittdiset listatut koodit ryhmittyivit ja jasentyi-
viat melko tarkasti alustaviin alateemoihin ennen varsinaisten pddteemojen syn-
tymistd. Tadssd vaiheessa oleellista oli myds pitdd huolta siitd, ettd aineiston ja
koodien vélinen vuoropuhelu sdilyi alkuperdisend, jotta aineistosta saatiin aidot
katkelmat tulososioon.

Kun kaikki havainnot oli saatu koodattua ja ryhmiteltyad alateemoihin, py-
rittiin niistd muodostuneet padteemat nimedmddn mahdollisimman kuvaavilla
nimilld. Teemojen nime&dmisessd on tdrkedd pyrkida havaitsemaan niiden varsi-

nainen olemus ja ymmadrtdd niiden suhde muihin teemoihin (Braun & Clarke
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2006). Taméan myotd havaittiin, ettd padteemojen muodostumista ohjasivat vah-

vasti tutkimuskysymysten asettelu. Ndin ollen tutkimuksen padidteemoiksi muo-

dostuivat: 1) havaitut tunteet tydssé, 2) tunteiden huomioiminen ty6ssd ja 3) tun-

neilmasto tyossd. Teemojen muodostumista tunteiden huomioimisesta tyossa -

pddteemasta on havainnollistettu taulukossa 1.

TAULUKKO 1. Teemojen muodostuminen Tunteiden huomioiminen tydssi -pddteemasta.

Yksinkertaistetut havainnot

Koodit

Fi miarehdi harmitusta, vahvis-
taa myonteisyyttd toiminnal-
laan, piilottaa negatiiviset tun-
teet

Positiivisten tunteiden vahvis-
taminen, negatiivisten tuntei-
den kontrollointi

Alateema
Tunteiden vahvistaminen
tunnekontrolli

ja

Antaa tilaa tuntea, huomioi
tunteet, pyrkii antamaan omaa
aikaansa, yhteisissi tiloissa jut-
telu, ulkomaanreissu alaisten
kanssa, auttaa ja tukee, on saa-
tavilla, kuuntelee ja kyselee, on
huolissaan

Antaa tilaa tuntea, on saata-
villa, aito kiinnostus, sosiaali-
nen tuki

Lasndoleminen ja empatia

Keskusteluun pyrkiminen, pa-
lautteen vastaanottaminen,
huumori, sovitteleva asenne,
toiminnan ja tunteiden sanallis-
taminen, avun tarjoaminen,
lupa kysymyksiin, kuuntelu,
tunnetydpajamenetelmien hyo-
dyntdminen

Yhteinen ymmiérrys, tunteiden
sanallistaminen, tunteiden tun-
nistaminen, dialogisuus, selked
viestiminen, vuorovaikutusta
edistiavit kéyténnﬁt

Vuorovaikutus

Tunnistaa vastuunsa, asettaa
rajoja, tunnistaa puutteensa,
tunnistaa  vaikutusmahdolli-
suutensa, kehittds itsedan

Vaikutusmahdollisuuksien
tunnistaminen, rajallisuuden
tunnistaminen, kehityskohtei-
den tunnistaminen, vastuunot-
taminen

Vastuunottaminen

Kehuu, motivoi, kannustaa, an-
taa palautetta, panostaa tyoyh-
teison hyvinvointiin, mahdol-
listaa lomat, kiittdd, nostattaa
yhteishenked, antaa vastuuta,
on luotettava, rohkaisee

Kannustaminen ja kehuminen,
motivointi, palautteen antami-
nen, palkitseminen, luottamuk-
sen osoittaminen vastuun anta-
misella, viihtyisyyden lisdami-
nen

Motivointi

Vastuun pakoilu, vilttely, pu-
humattomuus, muutosvasta-
rinta, ongelmien aliarvottami-
nen

Kiusallisten tilanteiden vilt-
tely, vastuun siirtdminen, alais-
ten vilttely, vahéttely

Vilttely

Jokaisen teeman nimedmisen jdlkeen aineisto luettiin vield muutamaan ot-

teeseen lapi, jottei mitdan tutkimustuloksien kannalta oleellista jadnyt huomiotta.
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Lisdksi huolehdittiin aineistokatkelmien ja teemojen nimien yhdenmukaisuu-
desta sekd niiden vélisestd vuoropuhelusta, jotta analyysi sdilyisi reilusti toteu-

tettuna.

5.5 Eettiset ratkaisut

Tutkimusprosessin aikana tutkijan on huolehdittava monista eettisistd ratkai-
suista, joilla varmistetaan tutkittavien turvallisuus ja oikeudet. Tadssad tutkimuk-
sessa eettisistd ratkaisuista on pidetty huolta noudattamalla Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan ohjeistuksia hyvasta tieteellisestd kdaytannostda (HTK). HTK-
ohjeistukset perustuvat tutkimuseettisiin perusperiaatteisiin, joita ovat luotetta-
vuus, rehellisyys, arvostus sekd vastuunkanto (Tutkimuseettinen neuvottelu-
kunta 2020). HTK-ohjeistukset edellyttavatkin tutkijaa toimimaan yksityiskohtai-
sesti ja tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten mukaisesti kaikissa tutki-
musprosessin vaiheissa (Tuomi & Sarajdrvi 2018).

Jotta voidaan puhua eettisid periaatteita noudattavasta tutkimuksesta,
Hirsjdrven ja kollegoiden (2013, 25) mukaan tutkimuksen tdaytyy ldhtokohtaisesti
kunnioittaa ihmisarvoa. Tama tarkoittaa sitd, ettd tutkittavien tahdonvapaus tu-
lee ottaa huomioon koko tutkimusprosessin ajan: tutkittavien tdytyy saada itse
pdattad tutkimukseen osallistumisestaan, ja heille tulee antaa mahdollisuus kes-
keyttdd osallistuminen tutkimuksen missa tahansa vaiheessa. Lisdksi tutkittaville
on kerrottava tarpeeksi kattavasti tutkimusprosessin kulusta sekd tutkimuksen
tavoitteista ja tarkoituksesta ennen tutkimukseen osallistumisen suostumuksen
kerdamistd. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Toisin sanoen tutkittavan on kaikenkatta-
vasti tiedettdva koko tutkimusprosessin ajan mistd on kyse.

Tdamd tutkimus kuuluu osaksi laajempaa tutkimus- ja kehittamishanketta,
ja sen myotd tutkittaviin on oltu yhteydessd asianmukaisesti hankevastaavan ja
kohdeorganisaation suunnittelijan kautta: tutkittavat on perehdytetty kattavasti
tutkimushankkeen tavoitteisiin, menetelmiin sekd mahdollisiin riskeihin, heiddn
tutkimukseen osallistumisensa perustuu tietoon ja vapaaehtoiseen suostumuk-

seen, ja heiddn oikeuksistaan ja hyvinvoinnistaan on huolehdittu asettamalla ne
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ensisijaisiksi asioiksi tutkimuksen valmistumisen edelle. Vaikka tdmén tutki-
muksen tutkija ei itse olekaan tutkittaviin ollut yhteydessd, on hin silti ollut van-
noutunut tekem&dan oman osuutensa tutkittavien turvallisuuden takaamiseksi al-
lekirjoittamalla sitoumuksen tutkimusaineiston kdyttdmisestd hyvin tieteellisen
kadytdannon eettisten vaatimusten ja ohjeiden sekd tutkimuksen tietosuojavaati-
musten mukaisesti.

Tuomi ja Sarajdarvi (2018) painottavat teoksessaan sitd, kuinka tdarkedd on
lapi tutkimusprosessin huolehtia koehenkil6iden henkil6llisyyden suojaami-
sesta. Tamdn tutkimuksen tutkija on tiedostanut vastuunsa valmista haastattelu-
aineistoa késitellessddn: Jos haastatteluaineistossa ilmeni yksiloivid tietoja, kuten
henkiloiden tai paikkojen nimis, titteleitd tai tutkittavien murretta, ne muutettiin
tunnistamattomiksi ja neutraaleiksi ilmauksiksi. My®os tutkimustulosten rapor-
toinnin aikana haastattelukatkelmia valittaessa pidettiin huolta, ettei niistd pys-
tynyt tunnistamaan yksittdisid henkil6ita tai tutkimuksen kohdeorganisaatiota -
esimerkiksi voimakkaasti yksiloivit sitaatit jatettiin pois raportoinnista. Lisédksi
tama tutkimus ldhetettiin ennen julkaisua tarkastettavaksi ja hyvaksyttavaksi
tutkimukseen osallistuneille koehenkiléille, jotka ovat vapaasti saaneet poistat-
taa yksiloivid aineistokatkelmia tunnistettavuuteen vedoten. Taméan tarkastus-
kierroksen myotd tassd tutkimuksessa ei myoskddn kéytetd haastattelutunnis-
teita tulososion aineistokatkelmissa tutkimuseettisiin syihin ja tunnistettavuu-
den estamiseen vedoten.

Tutkimuksen eettisyyden ndkokulmasta aineistoa tulee kisittelyn lisdksi
mydos sdilyttad asianmukaisesti (Hirsjarvi ym. 2013, 24). Tutkimusaineistoa sdily-
tettiin Jyvéaskyldn yliopiston verkkoasemalla salasanojen takana kansiossa, ja si-
ten aineiston sdilyttamistapa oli yhtendinen tutkimushankkeen tietosuojailmoi-
tuksessa esitettyjen toimintatapojen kanssa. Tutkimusaineisto my6s héavitettiin
tutkimusprosessin paatyttya.

Hyvaén tieteelliseen kaytantoon liittyvat myos lapi tutkimusprosessin tut-
kijan rehellisyys ja arvostus (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2020). Ne ilme-

nevat tassd tutkimuksessa avoimena, oikeudenmukaisena ja puolueettomana ra-
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portointina sekd viestimisend, sekd aiempaan tutkimustietoon huolellisena ja asi-
anmukaisena viittaamisena. Lisdksi tdimdn tutkimuksen eri vaiheet on kuvattu
mahdollisimman ldpindkyvasti ja yksityiskohtaisesti, jotta tutkimuksessa kayte-
tyt valinnat olisivat helposti lukijan saatavilla ja koko tutkimus siten luottamuk-

sellisesti toisinnettavissa.
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6 TULOKSET

Téssd luvussa esitellddan tutkimuksen tulokset. Tulosluku jakautuu tutkimusky-
symysten mukaan kolmeen eri alalukuun: 1) havaitut tunteet tyossd, 2) tunteiden
huomioiminen tyossa ja 3) tunneilmasto tyossad. Tulosten tarkastelussa ja niiden
havainnollistamisessa hyddynnetdan aineistoesimerkkejd, jotka kuvaavat tutki-
muksen tuloksia. Joissain kohdissa viitataan vain osaan haastateltujen puheen-

vuorosta, jolloin poistettu osa on merkitty kayttamalld tdtd symbolia: [...].

6.1 Havaitut tunteet tydssa

Jokainen haastateltu kohdeorganisaation johtaja tunnisti tydssdan runsaasti eri-
laisia tunteita. Tunteita havaittiin niin itselld kuin muillakin tydyhteison jasenilld,
ja jotkut tunteista olivatkin johtajien mukaan koko tyoyhteison jakamia. Ndin ol-
len havaitut tunteet tyossd jakautuivatkin kolmeen alateemaan: omat tunteet
ty0ssd, muiden tunteet tyossd ja yhdessd jaetut tunteet tyossd. Havaittuja tunteita

tyossd kuvaavat teemat on esiteltyna taulukossa 2.

TAULUKKO 2. Johtajien havaitsemat tunteet tyossa.

Omat tunteet tyossd - drsytys, turhautuminen ja stressi
- harmitus
- haastavuus ja voimattomuus
- optimistisuus ja tyytyviisyys
- epdavarmuus, ennakkoluuloisuus ja huoli
- huvittuneisuus, sarkasmi ja myotdhdped

Muiden tunteet tyossa - kireys
- ennakkoluuloisuus ja epdvarmuus
- myonteisyys ja vastaanottavaisuus

Yhdessi jaetut tunteet tyossd - kitka
- ylimielisyys ja rasittavuus
- positiivisuus ja ndyryys

Omat tunteet tyossd
Aineistosta havaittiin, ettd johtajat kokivat paljon tunteita toissddn, ja ettd useim-

miten tunteet olivat negatiivisesti sdvyttyneitd. Eniten havaintoja kerdsivit drsy-
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tyksen, turhautumisen ja stressin tunteet, jotka esiintyivét haastatteluissa johta-
jien puheessa ikdén kuin tiysin normaalina asiana. Arsytys esiintyi erityisesti sa-
datteluna, ja sitd kohtasivat muun muassa konttorityo, alaisten tottelematto-

muus, sekd tyonantajan ongelmanratkaisukyky:

Siitd (liukumasta) on puhuttu pitkdén. Ja sitd on yritetty saada tonne, pdallikko on sa-
nonu ettd hdn on siitd puhunu monet kerrat ettd tinne niinkun mutta emmai tiedd, tuntuu
ettd se on niinku tyontantajasta nyt kiinni. Mutta ei niinku, syytd mé en tiedd. Ettd valilla
se rupee tuntumaan jo vittuilulta ettd ne ei vaan halua.

Turhautumisen tunteita aiheuttivat omaan tyoskentelyyn liittyvit seikat: tyérau-
han jatkuva rikkoutuminen turhanpdivdiselld tiedolla, oman tydtehon lasku,
sekd tietdimattomyys tyon kiireellisyydestd. Kokemukset oman palkan oikeuden-
mukaisuudesta vastuuseen ndhden herjasi, ja strategian ymmartamisen kanssa

koettiin paljon turhautumisen tunteita:

[...] ettd se on semmonen miké niinku ehkéd niinku jos puhutaan siitd palkkauksen oikeu-
denmukaisuudesta niin se herjasee eniten.

Et ne (strategiat) aiheuttaa jo niinku ensimmaisend ku jatkien kaa menn&an johonki ja ka-
totaan niin voi vee tuota, ettd mitdhédn tuoki nyt taas ja se on ihan sama miltd se nédyttaa
niin, kun ei ketddn kiinnosta.

Stressid johtajat tunsivat tehtdvan tyon madrastd ja sen tuomasta kiireestd, mitka
yhdessa aiheuttivat paineita suoriutua omasta tyostd. Myos alaisista huolehtimi-
nen ja oman esihenkilon yhteydenotot kuvailtiin stressaaviksi tilanteiksi. Paineet
ja stressi saivat johtajat kyseenalaistamaan omaa rooliaan tyoyhteisossd, ja siksi
oma pdrjadminen, oikein toimiminen eri tilanteissa sekd muiden tydyhteison ja-
senten ajatukset omasta toiminnasta saivat johtajat herkésti ylianalysoimaan it-
seddn, mikd myos lisdsi stressid.

Arsytyksen, turhautumisen ja stressin liséksi johtajia myos harmitti. Ty6ssé
johtajia harmittivat alaisten tottelemattomuus, tydyhteisossd ilmenevat huonot
kaytostavat, kuten pddlle puhuminen ja hommien réstiin jattaminen, sekd tyoyh-
teison henkilokemioiden kitkaisuus. Myts oman osaamisen vajavaisuus, tyon
kiireisyys, sekd tyon saama arvostus olivat harmitusta lisdavia tekijoitda. Koettu
haastavuuden tunne puolestaan kdvi ilmi erityisesti yhtidittdmisen tuomien
muutosten kautta. Muutokset koettiin ylipd&tdan isoina ja vaikeina asioina, ja nii-

den selvittely sekd niiden tarkeyden tdhdentdminen alaisille koettiin haastavina
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asioina. Lisdksi tyoméadran lisaidntyminen koettiin haasteena, joka oli myos kar-

sinut voimia tydtehosta:

Ettd ne on niinkun haastavia tilanteita saada ihmiset ymmartamaéan, ettd tota ne (toimin-
tatapojen muutokset) on tarkeitd asioita.

Mutta ku jotenki toisaalta tuntuu, ettd on niin paljon sitd kaikenlaista tehtdvadkin ettd ei
niinkun, ei vaan niinkun ehdikkéén ja sit tietylld tapaa jotenkin ehka ettd ei oo sitte vilt-
tamaéttd aina voimiakaan sitte.

Organisaatiomuutoksen myotd yhtio pédédsi osallistumaan erilaisiin tyopajoihin,
joihin osallistumisen tadrkeyttd kyseenalaistettiin, silld niiden ei koettu lisddvan

motivaatiota saati innostusta:

En voi sanoa ettd oisi lisdd motivaatiota siitd (strategiatydpajasta) saanu ainakaan.

M en oo se semmonen joka kauheen halusta niinkun on heti innoissaan jostain semmo-
sesta koulutuksesta missd pitds ehkd tuoda niitd tunteita.

Se vie aina sitte sitd semmosta terdvyyttd pois siitd et sit se rupes oleen niinku jo ettd voi
pee pitdd tonne mennd.

Johtajien itse havaituista negatiivissdvytteisistd tunteista viimeisend esiin-
tyiviat epavarmuuden, ennakkoluuloisuuden ja huolen tunteet. Yhtioittdmisen
tuoma muutos oli omiaan lisidmddn myods epavarmuutta, silld muutos kaupun-
gin tyontekijasta yhtion tyontekijéksi oli erddn kokemuksen mukaan hammen-
tavd, ja esimerkiksi yhtivittamisen mukana hdipyva irtisanomissuoja sai johtajat
miettimddn oman tyonsd sdilyvyyttd. Ennakkoluuloisuus taasen ilmeni yllatta-

vinid omien oletuksien kumoamisina:

[...] semmosia oivalluksia tavallaan etti ei itse yksin ole niiden, jotenki sitd valilld taval-
laan niin ettd ite on, ettd ei muut tillai tunne taikka.

Huolta johtajat kokivat erityisesti alaisiinsa liittyen. Muutoksen mukana
tyomadra oli lisddntynyt organisaatiossa huomattavasti, vaikka kaikki tyckuviot
eivat olleet olleet vield tdysin selvilld. Huoli koski eritoten alaisten tyossa jaksa-
mista, tiimien vélisen yhteistyon toimivuutta, sekd tyohyvinvointikyselyssa il-

mennyttd tyopaikkakiusaamista:

Tosiaan se tyossd jaksaminen ja sitte tdd timmonen niinku tietynlainen epdvarmuus mité
tehddan niin se on mité, ne on oikeestaan ne kaks isointa asiaa tidssa.
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[...] Ja sitten tota mika sielld niinku oli huolestuttavaa et tyontekijoitten kyselyssa sitte
kuitenkin aika iso prosentti (11 %) oli kokenu sitd tyopaikkakiusaamista, taikka epdasial-
lista kohtelua.

Vaikka tayttd varmuutta tyopaikkakiusaamisen syistd ei ollutkaan tiedossa, ko-
ettiin se kuitenkin todella ylldttdvana ja huolestuttavana: huolissaan tiytyy koko
ajan olla, ettd vihin on ikivd tilanne sillai.

Kaiken huolen ja murheen keskelld johtajat kokivat myds optimistisuuden
ja tyytyvdisyyden tunteita. Itsed kuvailtiin yltidoptimistiksi sekd avoimeksi, ja si-

ten my0s asenne tyohon oli optimistinen:

Aina asiat vois olla vahd huonomminkin. Ikini ne ei oo niin huonosti ettei ne vois olla
vahd huonomminkin.

Lisdksi tyohon, sekd omaan ettd muiden, suhtauduttiin tyytyvéisesti. Erityisesti
toimitusjohtajan osallistuminen ja itsensd likoon laittava -asenne heritti arvos-
tuksen tunteita johtajien keskuudessa runsaasti, ja siitd oltiin hyvin mielissddn.
Tyossa my0s koettiin viihtyvansd, ja innostusta seka tahtotilaa toimia annetuissa
tehtdvissa loytyi.

Huvittuneisuuden, sarkasmin ja myotdhdpedn tunteet ilmenivit johtajien
tuntemuksista huomattavan selkeind ilmauksina. Erds johtaja koki inhoavansa
tiimi-sanan kayttod, silld se aiheutti tyoyhteisossa huvittuneisuutta, ja siksi sen
kayttod valteltiin. Sarkasmia ilmeni vitsailuna silloin, kun oli puhe kahden eri
toimijan vélisestd jadtavastd yhteistyostd, tai kun puhuttiin siitd, miten huikeaa
on, kuinka insindorimdisyys tasapdistdd ihmisid. Myotahadped oli vahvin todettu

omakohtainen tunne, ja sen aiheutti tunnetydpajoihin osallistuminen:

M tunsin myodtahédpeetd valilld niistd tehtdvista. Ne oli véahan noloja siis sillai ettd onks
tdssd nyt niinku mitddn jarkee isolle miehelle timmostd tehtdvad tehda.

Muiden tunteet tyossa

Johtajien havaitsemia muiden kokemia tunteita tyossa olivat kireys, ennakkoluu-
loisuus ja epdvarmuus, sekd myonteisyys ja vastaanottavaisuus. Kuten myos joh-
tajilla, my6s muilla oli vélilld havaittavissa kireyttd drsytyksen, turhautumisen ja

tyytymaéttomyyden tunteina. Muilla tydyhteison jdsenilld ndmaé tunteet esiintyi-
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vdt muutokseen drsyyntymisend, omaan osaamiseen turhautumisena ja ainai-
sena valittamisena. My06s pakon tunne siitd, ettd joutuu toteuttamaan jotain mita

ei halua, oli omiaan lisdidmaéan kireyden tunnetta:

Haastattelija: No onhan se niinku kohtalaisittain erilainen lht6tilanne kun semmonen
ettd hei jes tonne mé haluan menna.

Vastaus: On joo siis, kylldhdn se ldhtdasenne on jo niinkun, ku se on valmiiks semmonen

niin kylldhdn sen tietdd miten siind kéy.

Muissa koettuja tunteita olivat myos ennakkoluuloisuuden ja epdavarmuu-
den tunteet. Ennakkoluuloisuuden teema tuli ilmi vélinpitdaméttomyytend, jous-
tamattomuutena, jaykkyytend sekd pelleilynd. Kuten edeltd kévi ilmi, ldhtoase-
telma koulutuksiin oli johtajien mielestd huono, ja sen lisdksi jotkut alaiset suh-
tautuivat organisaation toimintatapoihin turhan jyrkasti ja kirjaimellisesti ja oli-
vat luovien sijaan liian suoraviivaisia ajattelutavoiltaan. Pelleily miellettiin epé-
varmuuden ja ennakkoluuloisuuden risteymdksi, silld alaisten silmissd vaikeiksi

koetut asiat oli helpompi kddntaa vitsiksi:

[...] Mutta sit ku me menn&in tonne putkimiehelle (puhumaan tunteista) niin voi hitsi
kun sitd naurattaa kun ruvetaan puhumaan tommosista asioista niin ei sitéd kiinnosta yh-
tddn sen niinku tommoset asiat.

Johtajien mukaan myos muissa havaituissa tunteissa esiintyi muutoksen aiheut-
tamaa epdvarmuutta - tyoyhteistssd epdavarmuutta koettiin tydssdjaksamisessa
ja toiden toteutumisessa muutoksen keskelld. Lisdksi joissain tiimeissa oli havait-
tavissa syystd tai toisesta enemméan murheellisuutta kuin toisissa, ja johtajien tyo-
pajamenetelmien ammentaminen kdytantoon otettiin varauksella vastaan.
Myonteisyyden ja vastaanottavaisuuden teemat edustivat muiden tunteet
tydssd -alateeman positiivisempaa puolta. Paljon ilmeni huomioita yksittdisten
henkildiden positiivisista ominaisuuksista, kuten myontyvdisyydestd ja innostu-
neisuudesta, sekd rohkeuden, positiivisen suhtautumisen ja viihtyvyyden lisdan-
tymisestd. Jotkut olivat my0s osoittaneet vastaanottavaisuutta, ulospdinsuuntau-
tuneisuutta sekd ldsndolemista. Lisdksi johtajien omien esihenkildiden positiivi-

suus ja “asioiden nauravuus” koettiin myonteisyyttd lisddvina tunteita.
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TyoOyhteison yhdessd jakamat tunteet tyossa

Johtajien havaintojen perusteella tyoyhteison yhdessd jakamien tunteiden ala-
teema muodostui kitkan, ylimielisyyden ja rasittavuuden, sekd positiivisuuden
ja noyryyden koodeista. Kitkaa tyoyhteisoon aiheuttivat erityisesti henkilokemi-
oiden toimimattomuus - yhteistyo eri tahojen vililld ei toiminut, ja se aiheutti

tyytymattomyytta sekd epamiellyttavia tuntemuksia:

Kuilu toimipisteiden vilissd niin se tuo paljon haasteita ja semmosta ehké, ehkai sitéd epa-
miellyttavaadkin puolta sithen tehtdvaan.

Ylimielisyys havaittiin tunnetyopajoille naureskeluna, ja vahdattely tunteiden pii-
lotteluna sekd niiden aliarvostamisena tyohon kuulumattomina asioina. Rasitta-
vaksi kaikille taasen arveltiin olevan johtajien jatkuva tiukkuus ja vaativuus.
Yhdessd jaettuja myonteisid tunteita olivat positiivisuus ja ndyryys. Johta-
jien havaintojen mukaan tyoyhteisossd nauretaan yhdessd, ja hyvahenkistd, si-
salloltdadan hauskaa keskustelua kdyd&dan usein esimerkiksi taukohuoneessa oles-
kellessa. Liséksi on havaittu, ettd organisaatiosta vilittyy tyontekijoille suurim-
rekrytoimisessa - tyonhakijat ovat usein olleet heits, joille alaiset ovat organisaa-
tiota vilpittomasti kehuneet. Lisdksi muutoksen jalkeen yhtiosséd oli havaittu tyo-

hon suhtautumisessa uudenlaista ndyryytta:

Ehk& meistd on tullu vahd noyrempid niinku sillai sanottuna. Ettd meidén taytyy niinku
ottaa huomioon, ennenhédn me paukuteltiin henkseleiti [...] Nyt ku me menn&én sinne
nii ei endd paukutella vaan péivaa pdivid ettd saadaanko me tehda.

Ylldolevassa katkelmassa haastateltu puhuu siitd, kuinka yhtidittamisen tuoman
muutoksen myo6td tyonkuvaan kuuluvien ja kunnossapidettdvien kiinteistdjen
omistajuus oli vaihtunut kohdeorganisaatiolta kaupungin alaisuuteen. Sen
myo6td myos suhtautumisen kiinteistoihin oli muututtava siten, ettd omistajan el-

keet vaihtuivat asiakaspalveluun.
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6.2 Tunteiden huomioiminen ty6ssd

Lé&pi haastattelujen jokainen johtaja kertoi sekd tiedostaen ettd tietdmattaan huo-
mioivansa tyoyhteisdssd ilmenevid tunteita monin eri tavoin. Haastateltavien pu-
heessa toistui pddasiallisesti tyoyhteison yhteistyohon tahtddvien ja sitd lisddvien
keinojen kdyttaminen, mutta lisdksi viisi kuudesta johtajasta kertoi erilaisilla te-
oilla vélttelevansad alaisten kohtaamista. Tunteiden huomioiminen tydssd -pda-
teeman alle muodostui kuusi alateemaa: 1) tunteiden vahvistaminen ja tunne-
kontrolli, 2) ldsn&olo ja empatia, 3) vuorovaikutus, 4) vastuunottaminen, 5) mo-
tivointi ja 6) vilttely. Tunteiden huomioiminen ty9ssd -pddteeman jakautumista

alateemoihin on havainnollistettu taulukossa 3.

TAULUKKO 3. Tunteiden huomioiminen tyossd -péddteeman jakautuminen alateemoi-

hin.

Tunteiden vahvistaminen ja tunnekontrolli

Positiivisten tunteiden vahvistaminen, negatii-
visten tunteiden kontrollointi

Lasndolo ja empatia

Antaa tilaa tuntea, on saatavilla, aito kiinnostus,
sosiaalinen tuki

Vuorovaikutus

Yhteinen ymmairrys, tunteiden sanallistaminen,
tunteiden tunnistaminen, dialogisuus, selked
viestiminen, vuorovaikutusta edistdvit kaytan-
not

Vastuunottaminen

Vaikutusmahdollisuuksien tunnistaminen, rajal-
lisuuden tunnistaminen, kehityskohteiden tun-
nistaminen, vastuunottaminen

Motivointi

Kannustaminen ja kehuminen, motivointi, pa-
lautteen antaminen, palkitseminen, luottamuk-
sen osoittaminen vastuun antamisella, viihtyi-
syyden lisddminen

Vilttely

Kiusallisten tilanteiden vilttely, vastuun siirta-
minen, alaisten vilttely, vahéttely

Tunteiden vahvistaminen ja tunnekontrolli

Taman teeman keskeisend ajatuksena useampi johtaja esitti, ettei negatiivisten

tunteiden ndyttdminen tai niistd puhuminen ollut tydymparistossa tahdellista.
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Asioiden vatvominen kuvattiin turhana toimintana, etenkin jos vatvottavaan asi-
aan ei pystynyt itse vaikuttamaan. Jos kuitenkin koki negatiivisia tunteita, niiden
piilottaminen koettiin hyvand ammatillisena osaamisena, ja ikdvid tunteita pyrit-

tiinkin peitteleméddn parhaansa mukaan:

Jos mulla on ollu semmonen tunne ettd en halua menna yksikkopalaveriin, taikka ettd
ddh, niin mé oon ratkassu sen niin ettd ma oon kidyny hakemassa kaikille munkit taikka
pullaa kaupasta ettd md sen oman masennukseni tai tylsyyteni koetan kéddntad ainakin
muitten osalta niin ettd mdd tuon jotain mukavaa sinne.

[...] ja m& pidédn sitd aina itse niinkun hyvin timmosend epdammatillisena, ettd jos mulla
on huono pdiva niin mé pidédn huolta et se ei oo huono péivi sille projektille. Eli se on
mun voi voi, mutta tota se ei saa ndkya siind projektin edistymisessa.

Y14 olevassa katkelmassa johtaja kertoi pyrkivansd hyvinkin tietoisesti hillitse-
mé&dn omia negatiivisia tunteitaan ja vastaavasti vahvistamaan positiivisuutta
sekd itsessddn ettd ympadrilladn. Erds haastateltu johtaja kertoi painavista otsary-
pyistddn huolimatta pyrkivéansd tydpaikalla aina hymyilemddn, vaikka ”sisdi-
sesti tuntui tosi raskaalta”. Negatiivisten tunteiden kontrolloinnin alleviivattiin
olevan oma valinta ja tdysin riippumaton esimerkiksi tydpaikan ilmapiirista.
Sen sijaan positiivisia tunteita, sekd omia ettd toisten, haluttiin vahvistaa ja
korostaa. Alaisille esimerkiksi pyrittiin hokemalla osoittaa, ettd asiat organisaa-
tiossa ovat “vietdvan” hyvin, ja yhtion positiivista mainetta vahvistettiin omien
puheiden kautta kilpailevien yritysten kanssa keskustellessa. Erityisen tarkedksi

koettiin positiivisten asioiden korostaminen palautteenantotilanteessa:

[...] Suomalaiselle varsinki jos sanoo kaks huonoo asiaa ja kaks hyvéad, nii sitte se aattelee
jalkeenpdin, ettd noni haukut tuli. [...] Nii ehk& se miten si esitét sen kritiikin niin siihen-
kin vield sitte lisatdrppejd tavallaan ettd, ei hampurilaismallia, kerro positiivisia huomat-
tavasti enemman.

Positiivisia tunteita vahvistettiin myos esimerkkid nayttamalla: Vaikka tunnetyo-
pajoissa erds johtaja ei itse kovin viihtynytkddn, han pyrki silti kuuliaisesti ole-
maan mukana - hdnen mielestddn olisi ikdvad, jos itse joutuisi olemaan sellai-
sessa tilanteessa vetdjdnd, jossa kukaan osallistuja ei kuuntele ja osoittaa vain

mieltddn.
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Lasndolo ja empatia

Kaikkien johtajien mukaan ldsndolo ja empatia olivat keskeisesti huomioitavia
tunteita tyoyhteisoissddn. Tdahdn teemaan sisdltyivit ajatukset saatavilla olemi-
sesta, aidosta kiinnostuksesta, sosiaalisesta tuesta sekd tilan antamisesta tun-
teille. Saatavilla oleminen tarkoitti muun muassa sitd, ettd pyrittiin raivaamaan
ja jakamaan aikaa alaisille, huomioimaan kaikki tasavertaisesti, sekd pitdimaan

ovet omaan huoneeseen avoinna. Tyopaikalla oleminen koettiin myos tarkedksi:

Mai pyrin oleen niin paljo ku mahdollista niin paikalla sielld, koska mitd nopeempaa sen
asian pystyy purkaan, niin sen vihemman se héirittee kenenkaa tyontekoo.

Katkelman johtaja viittasi tyon hdirictekijoilld alaisten mieltd painaviin asioihin,
joiden mahdollisimman nopealla ja vaivattomalla kasittelylld pyrittiin saatta-
maan sekd alainen ettd koko tydyhteiso jdlleen tdyteen tyotehoonsa. Sen edelly-
tyksend toimi johtajan ldsndolo tyopaikalla, minkd avulla tilanteet saatiin késitel-
tyd nopeasti alta pois.

Empatiaa alaisilleen johtajat vélittivat aidon kiinnostuksen ja sosiaalisen
tuen keinoin, sekd antamalla alaisille tilaa tuntea. Aito kiinnostus esiintyi muun
muassa tavaksi tulleella kuulumisten kyselyll4 ja alaisten kuuntelulla, sekd huo-
lissaan olemisella. Myos ottamalla “ihmisen ihmisend” sekd pyrkimalld ymmar-
tamddn ihmistd tyon takana osoitettiin aitoa kiinnostusta alaisia kohtaan: esimer-
kiksi erdédn johtajan mukaan huomioimalla jokaisen tyontekijan yksilolliset tun-
teet voitiin saavuttaa flow-tila ja hyva tydilmapiiri. Sosiaalista tukea annettiin
esimerkiksi auttamalla: Toisia autettiin tyotehtdvistd suoriutumisessa, ja toisia
taasen palautteen vastaanottamisessa rauhoittelulla. Myos eri tiimejd autettiin
heidédn vilisen yhteistyon parantamisessa. Lisdksi sosiaalista tukea annettiin sai-
rastapauksia tukemalla "niin hyvin kuin pystyy” esimerkiksi tyotehtdvid dele-
goimalla ja pitdmalla yhteyttd sairaslomalla olevaan henkil66n.

Vaikka negatiivisten tunteiden kontrollointia johtajat etenkin omassa toi-
minnassaan tyossddn perdaankuuluttivat, halusivat he silti tarjota alaisilleen mah-
dollisuuden néyttdd tunteita. Tama esiintyi haastatteluissa muun muassa tuntei-

den ilmaisemisen sallimisena:

Jos rupee mirehtii niin sitte saa marehtia.



51

Kylld ihan vapaasti tddlld saa tunteitansa ilmaista ettd se on ihan niinku toimitusjohta-
jasta jo lahtoisin ettd tota mielipiteensd ja tunteensa saa ilmasta et mun mielestd ei mis-
sddn nimessa ole mit&4 sellasta ettd kuuluis niinku tukahduttaa joitakin tunteita.

Tunteilla my6s sanottiin olevan merkitysta tyoyhteisossd, ja niiden avulla saatiin

ihmisistd ote, jolla heitd voitiin késitelld oikein.

Vuorovaikutus

Eniten johtajat huomioivat tunteita vuorovaikutuksen keinoin. Vuorovaikutuk-
sen alateema koostui yhteisestd ymmarryksestd, tunteiden tunnistamisesta ja sa-
nallistamisesta, dialogisuudesta, selkedstd viestimisestd, sekd vuorovaikutusta
edistdvistd kdytdnteistd. Yhteiseen ymmarrykseen pyrittiin ensisijaisesti keskus-
telun keinoin. Keskusteluissa johtajat pyrkivét sovittelemaan riitatilanteita, satti-
misen sijaan ymmaértamaan osapuolia, ja ratkaisemalla ongelmia eri keinoja ko-
keilemalla, esimerkiksi ryhmaddynamiikkaa muokkaamalla. Yhteisen ymmarryk-
sen pddideana oli tavoitella asioiden selvittamistd neuvottelemalla ja ldpi puhu-
malla ottamalla huomioon kaikkien osapuolten ndkokulmat. Vaikka lapikayta-
vét asiat eivdt suoraan koskeneetkaan aina johtajia itseddn, he toimivat kahden
osapuolen yhteensaattajina ja asioiden sovittelijoina, jotta yhteinen ymmarrys ta-
voitettiin.

Yhteistd ymmarrystd edistivdat myos dialogisuuden, vuorovaikutusta edis-
tavien kaytantojen sekd selkedn viestimisen alateemat. Vuorovaikutusta edisté-
vid kdytanteitd olivat kuunteleminen, keskustelukumppaneiden kunnioittami-
nen esimerkiksi padllepuhumisen valttamiselld, sekd ystavilliset ilmeet ja eleet,
kuten hymyily. Dialogisuuteen pyrittiin muun muassa osoittamalla, ettd aina on
lupa antaa palautetta ja kysyd, jos jotain ei tiedd, sekd saattamalla eripuraisia toi-
mijoita yhteen vuoropuhelun keinoin. Selke&d viestimistd johtajien vuorovaiku-
tuksessa taasen edustivat fatkapohjaiset perustelut ja helposti ymmarrettavaksi
muotoillut asioiden esitystavat. Selkedn viestimisen edellytyksend olikin rehelli-

syys itselleen ja tyolleen:

Mulla niinku se oikeudenmukasuus ja semmonen on aika tdrkeetd ettd ma otan asioista
selvid ja tyovehtosopimuksista selvéi ja teen tyotd, mé en niinku mielikuvilla vaan méa

otan sieltd ne faktat fa sitten laitan ne taulukkoon ja esitdn ettd tdd on ndin tdd asia etta.
Ku toisilla saattaa olla sitten sitd ettd niilld on joku oma mielipide jostain asiasta, joka ei
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0o esimerkiks tydehtosopimuksen mukainen tai yleisten niinku pelisdéantojen mukainen
ja sit ne vaan ajaa sitd ku kddrmettd piippuun. Ja se ei johda mihinkddn hyvaan.

Ylldolevassa katkelman esimerkissd johtaja tarkoittaa siis sitd, ettd vaikka miten
tunteet haluaisivatkin ohjailla padtoksentekoprosessia tai asioiden hoitamista,
taytyy toiminnan perusteiden kestdd pdivanvaloa. Viestiminen selkeésti ja totuu-
denmukaisesti koetaan siten reiluksi kaikille osapuolille. N&in ollen muun mu-
assa epamiellyttdvien asioiden kertomista ja -vastaanottamista harjoitellaan
erddn johtajan mukaan.

Sekéd omien ettd toisten tunteiden tunnistaminen ja sanallistaminen koettiin
johtajien keskuudessa tdarkedksi taidoksi, jotta valtyttdisiin vadrinymmartami-

seltd ja turhalta mielensdpahoitukselta:

[...] Valill4 tottakai sapettaa, mutta kylld seki tulee sitte kerrottua etté ja mé sanonki etta
nyt ei kannata sitte muute isommin vinoilla eikd tota héiritd eikd hopottas ettd nyt sapet-
taa niin paljon ettd menkdd pois, mutta seuraavana pdivand ihan sitte taas etta.

Ja tietty kannattaa tsekata milld tuulella se pomo on. Ettd en ma nyt ihan kaikkee viitti sil-
lon ku mé néen ettd silld on naama norsun vitulla niin en mé nyt sillon mee aukoo paa-
tani ettd, kyl ma katon ettd se on vidhé ilosemmalla tuulella niin mé saan sen sille huo-
nolle tuulelle.

Katkelmissa johtaja puhuu siitd, miten tunteiden ottaessa vallan hdn sanoittaa
alaisilleen tunnetilaansa ja varoittaa sen kiihdyttdmisen seurauksista. Samoin
han pyrkii toimimaan mahdollisuuksien mukaan oman esihenkilonsa kohdalla,
silld hdn tietdd oman asiansa ikdvyyden vain lisddvan esihenkilon valmiiksi ra-
jahdysherkk&d tunnetilaa. Ndin ollen tunteiden sanallistamisella ja tunnistami-
sella pyrittiin my6s suojelemaan ymparoivid ihmisid negatiiviselta energialta.
My®6s omien tunteiden ensisijaisuus havainnointiin vaikeissa tilanteissa - vaikka
johtajien omat hermot olivat tiukilla, pyrkivat he silti pysym&an neutraaleina ja

ottamaan alaisten asiat vastaan.

Vastuun ottaminen

Vastuun ottamisen alateema nékyi johtajien puheessa vaikutusmahdollisuuksien
tunnistamisena, rajallisuuden tunnistamisena, kehityskohteiden tunnistamisena
ja vastuun ottamisena. Omat vaikutusmahdollisuudet esiintyivét kehityskohtei-

den tunnistamisena ja niihin puuttumisena. Esimerkiksi tydpaikkakiusaamisen
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ehkdisyyn, yhteistyon parantamiseen, esimerkin nédyttdmiseen ja tyonhakupro-
sessiin johtajat pystyivdt omassa asemassaan vaikuttamaan, esimerkiksi asetta-

malla saantoja:

Mut se et se niinkun timmdselle niinkun kiusaamiselle ja huonolle kiyttkselle niin sille
on nyt iha niinku nollatoleranssi, ettd tota se on niinku sellanen hyvé asia ja siitéd ei niinku
jousteta etté.

Vaikutusmahdollisuuksien tunnistamisen kanssa yhtd tarkedd oli tunnistaa
oma rajallisuutensa muun muassa edelld mainittujen asioiden hoitamisessa - jos-
kus oma titteli toimi esteend vaikutusmahdollisuuksille, ja niissd tapauksissa
asiat oli pystyttdvd antamaan seuraavan esihenkilon hoidettavaksi. Kehityskoh-
teiden tunnistaminen liittyi johtajien omaan toimintaan: esimerkiksi yhteistyota
tiimien valilld parantaakseen johtajan olisi tullut olla ohjaajana tiukempi. Liséksi
omaa itsed pyrittiin kehittdmaddn omatoimisesti paremmaksi johtajaksi esimer-
kiksi perehtymalld vapaa-ajalla kdyttdytymis- ja ihmistieteisiin. Loppujen lo-
puksi kaikki alateemat sisdlsivit itsessddn myos vastuun ottamista, kun johtajien
oman toiminnan toimivuutta tarkasteltiin kriittisesti, ja pyrittiin toimimaan

oman aseman tuomien mahdollisuuksien mukaan.

Motivointi

Vuorovaikutuksen jdlkeen toiseksi eniten koodeja jdrjestaytyi motivoinnin ala-
teeman alle. Motivointia tapahtui kannustamisena ja kehumisena, palautteen an-
tamisena, palkitsemisena, luottamuksen osoittamisena, seké viihtyisyyden lisda-
misend. Johtajat kannustivat ja kehuivat alaisiaan suoraan hyvin tehdysta tyosta,
mutta sen lisdksi kannustamista esiintyi opiskelun ja urakehityksen mahdollista-
misena, sekd rohkaisemalla toimimaan tyossd normaalia luovemmin. Palautetta
annettiin kehityskeskusteluissa ja eri kyselyiden tuloksia kertoessa, ja sitd pyrit-
tiin antamaan vilpittoména kritiikking, jossa on kyse asiasta eikd henkilostd. Pal-
kitseminen sen sijaan toteutettiin lomien mahdollistamisena, kiittamalld ja tun-
teiden ilmaisusta kehumalla, sekd tunnety6pajoista tutulla syotin virityksella: ih-

miset saatiin palkinnon houkuttelemana toimimaan halutulla tavalla.
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Luottamuksen osoittamisen alateema koski sekéd johtajan itsensd luotetta-
vuutta, ettd luottamuksen antamista alaisille. Eréds johtaja halusi osoittaa alaisil-
leen olevansa pdillikon sijaan tyokaveri, jolle pystyy kertomaan huolensa vai-
vatta. Toinen johtaja taasen halusi osoittaa olevansa vakuuttava ja luottamuksen
arvoinen vilttelemdlld epdvarmaa ja jahkailevaa kaytostd. Se miten johtajat osoit-
tivat alaisilleen luottamusta, ndyttaytyi heiddn puheissaan ensisijaisesti vastuuta
jakamalla: alaisille pyrittiin antamaan tilaa toimia ja lisidmddn vastuita, ja heidan

vahvuutensa pyrittiin ottamaan huomioon tdiden raataloimisen takia:

Ja sitte pyritddn tietysti ottamaan huomioon néitten, niinkun tyontekijoitten vahvuudet

ettd fos joku hanketyyppi sopii jollekki sille joka on niinkun tutut ne yhteistyokuviot sitte
tuolla niinkun kéayttdjapuolella niin pyritdan vaha jakaa sitd niinkun niitd hankkeitakin
sitte.

Motivointia tapahtui johtajien toimesta my0s viihtyisyyden lisddmisena.
Johtajat nakivat tarkeind yllapitdd kaikenlaisten tyokykyd parantavien erikois-
pdivien jdrjestamistd, silld niiden koettiin nostattavan tyoyhteison yhteishenked

ja tuovan eri toimipisteiden henkilostod lahemmaéksi toisiaan:

[...] ettd tiimeilld on sitd omaa niinku tyky-toimintaa ettd ne saa itte paéttdd ettd mitd he
tekee silld omalla tiimill4édn ja sitd on periaatteessa kaks kertaa vuodessa ja sitten on koko
yksikon osalta on yks timmonen tapahtuma, ja sitte on tietysti nditd yhtion jarjestamia
yhteisid tilaisuuksia. Ja sitte meilld oli tossa oli sitten tyoterveyden kanssa timmonen pro-
jekti ettd oli timmosid niinku tiimikohtasia tapaamisia, ettd sielld oli tota tyoterveydesta
henkild pitamaéssa tdhadn tyossa jaksamiseen ja tyokaverista huolehtimiseen.

Yhteisen muuhun kuin tyohon liittyvan tekemisen koettiin tuovan tydyhteisoon
rentoutta ja vahvistavan kokemusta me-hengestd. Lisdksi yhteiset tapahtumat
toimivat kahden tiimin vilisen kitkan taltuttamisyrityksind, josta johtajat puhui-

vat ”toiminnan ongelmakohtiin panostamisena”.

Vilttely

Vilttelyn alateema ndyttdytyi ainoana valenssiltaan kielteisend tapana huomi-
oida tunteita tyossa. Vilttelyksi laskettiin kiusallisten tilanteiden vilttely, vas-
tuun siirto, alaisten vaélttely sekd vahittely. Kiusallisten tilanteiden vilttely nayt-

tdytyi muun muassa puhumattomuutena:

[...] mutta ehka sitten kun jos semmonen tosipaikka tulee niin se menee enemman to-
tiseksi, ja sitte varmaan ehké varotaankin tiettyjd termejd ottamasta siihen eteen ettei ku-
kaan tunne silld tavalla ettd pilaileksd mulle.
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Katkelmassa johtaja kuvaa tilannetta, jossa tunnetyopajoista tuttuja termeja kay-
tetddn vain “hyva henkisessd” keskustelussa hupi-mielessd, ja todellisissa tilan-
teissa ne koetaan toisen kustannuksella pilailuna. Siten johtajien keskuudessa ko-
ettiin, ettd oli helpompi olla nostamatta tiettyjd asioita puheeksi, kuin kohdata
niistd seuranneita kiusallisia tilanteita. Myos muiden tyoyhteison jasenten tun-

netilojen tunnistaminen sddsti kiusallisilta tilanteilta:

Ja tietysti noita tommosia niinku semmosia ettd jos ihminen on kiihtyny, niin sille ei kan-
nata puhua mitédén. Ettd sitte ku on nukuttu yon yli ja rauhotuttu ni sitte se tilanne on
joko ohi tai se voidaan kaisitelld.

Vilttelyd johtajien toimesta saivat kokea my0s alaiset. Kun johtajilla oli toissé kii-
reistd, pyrkivat he vetdytymddn omiin oloihinsa suorittamaan tyotehtavia alta
pois, joko kokonaan poistumalla tyopaikalta siirtyen etdtdihin kotiin, tai tyopai-
kalla sulkeutumalla vastamelukuulokkeiden suojaan.

Vastuun siirtamistd johtajat harjoittivat seké alaisilleen ettd omille esihenki-
lsilleen: toitd delegoitiin erityisesti kiireisend aikana alaisille, ja hankalien tilan-
teiden kohdalla esihenkildille. Vahéttely taasen ilmeni johtajien puheessa muu-
tosvastarintana, kun uusia tydmenetelmid ei tahdottu hyvaksya ”vanhojen hy-
véksi havaittujen” metodien tilalle, ja ongelmiin puuttumattomuutena - ongel-
mista heitettiin huumoria sen sijaan, ettd niihin olisi pyritty keksiméaan ratkai-
suja:

Vield viis vuotta eteenpéin niin sitten me paédstdan niistd vanhan kaartista eroon. (*Nau-
raa*) Sit se helpottaa meidanki tyots taas.

6.3 Tunneilmasto tyossa

Kolmantena pddteemana toimi johtajien kokemukset organisaationsa tunneil-
mastosta. Kokemukset olivat padasiallisesti myonteisid, ja johtavat selvésti viih-
tyivédt organisaatiossaan. Haastatteluista kuitenkin ilmeni my6s merkittavaa kiel-
teisyyttd tunneilmastosta puhuessa, ja siten kokemukset jakautuivatkin kahteen
alateemaan: 1) tunneilmaston myonteisyys ja 2) tunneilmaston kielteisyys. Tee-

mat ja niiden piirteet on esitelty taulukossa 4.
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TAULUKKO 4. Johtajien kokemukset tunneilmastosta tydssaan.

Tunneilmaston myonteisyys Tunneilmaston kielteisyys
Erinomaisuus Kanssakdymisen toimimattomuus
Hyvéhenkisyys Muutosvastaisuus

Rentous Tyytyméttomyys

Ilo Kiusaaminen

Avoimuus

Vakaus

Tunneilmaston myonteisyys

Johtajien myo6nteinen suhtautuminen organisaationsa tunneilmastoon valittyi
kuuden eri tavan mukaan: erinomaisuus, hyvahenkisyys, rentous, ilo, avoimuus,
sekd vakaus. Kaikkein positiivisin tapa, erinomaisuus, muotoutui johtajien pu-
heesta jopa ylistdvind ja kiittdvind kokemuksina. Johtajien mukaan tyontekijat
koettiin ”ddrimmadisen helpoiksi”, oma tyoporukka “tosi hyviksi”, ja asioiden
olevan ylipddtddn organisaatiossa ”vietdvan hyvin”. Ryhmédhenked erds johtaja

kuvaili muun muassa niin:

Joo, meilld on himputin hyva ryhméhenki siind meidn omassa, ihan omassa tii-
missa.
Lisdksi erinomaisuus koetussa tunneilmaston myonteisyydessd sai vahvistusta
kiittavista puheenvuoroista. Esimerkiksi johtajien omat esihenkilt saivat kiitosta
muutosmyonteisyydestddn sekd innokkuudestaan kehittdd organisaatiota. Kiitos
vilittyi myos tyontekijoistd puhuttaessa: uusien tyontekijoiden valitsemisen koh-
dalla oli kdynyt erdan johtajan mukaan “helkkarin hyva tuuri” ja toinen johtaja
oli mielissddn siitd, kuinka yritys oli niin vetovoimainen osin tydntekijoiden an-
siosta, silld he oma-aloitteisesti kehuivat yritystd ja sen toimintaa tyonhakijoille.
Organisaation tunneilmasto koettiin erinomaisuuden lisdksi hyvéahenki-
send, ja se ilmeni johtajien kokemuspuheesta runsaasti. Tyokavereiden merki-

tystd alleviivattiin hyvan hengen luomisessa:

Kun mi kédvin kattoo sielld ulkopuolella niin kylld ne tyokaverit on vaan tarkeita.
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Katkelmassa johtaja puhui omasta kokemuksestaan tyopaikan vaihtamisesta, ja
hén koki olevansa tyytyvdinen pddtokseensd palata tyoskentelemddn kohdeor-
ganisaatioon erityisesti tyokavereiden merkityksellisyyden vuoksi. Myos muut
johtajat kokivat tunneilmaston olevan pddsdantoisesti hyva sekd omissa tiimeis-
sddn ettd koko organisaatiossa - erddn johtajan mukaan organisaatiossa ei ilmen-
nyt “massiivista negatiivista asiaa, joka haittais tai silleen vaikuttais”. Lisdksi ko-
ettiin, ettd jokaisen tyontekijan mielestd toihin oli kiva aina tulla, mikd vaikutti
johtajien mukaan tyoyhteisossd koettuun viihtyvyyteen ja siten tunneilmaston
hyvdhenkisyyteen.

Hyvahenkisyyttd tukivat omalta osaltaan tunneilmaston rentous, ilo ja
avoimuus. Tunneilmaston rentous ilmeni muun muassa tyontekijoiden vaihtu-
misena: vanhat tydntekijdt olivat eldkoityneet, ja heidén tilalleen oli tullut nuo-
rempaa viked, jolloin entinen virkamiesmdinen ilmapiiri oli muuttunut nuorek-
kaaksi ja rennoksi. Rentoa tunneilmastoa kuvailtiin myos vapautuneemmaksi ja
leppoisammaksi olotilaksi, kun koettiin ettei kukaan endd puhaltanut niskaan.

Liséksi tunneilmaston koettiin olevan iloinen ja huumoripitoinen:

Ob6 no nikyy tosi ilosia, eli tadllihdn nykypéivana nauretaan paljon ja tota vitsit lentda
niin sanotusti, ettd sellasia tunteita nikee.

Kyll4 se niinku valilld on kiukkua ja tuskaa, ja kylhan sité vililla on aika paljon sitd huu-
moriakin. Semmosta laidasta laitaan oikeestaan ja se on tietysti vaha henkilokohtainen
asia et meilldhén toi toimitusjohtaja on semmonen et silld ei huonoa pdivédad ookkaan etta
sen kaikki asiat on niinku vdhi nauravia eikid se oo mitenkddn vakava ihminen ollenkaan,
et se on siind mielessd positiviista et se kddntda ikdvatkin asiatkin nopeesti voitoksi, ettd
tota siind mielessd hyva ja huumoripitoinen ilmapiiri ja semmonen.

Kohdeorganisaation toimitusjohtaja sai johtajien haastatteluista paljon kiitosta
omasta iloisuudestaan ja positiivisuudestaan, ja hdnen olemuksensa esimerkilld
koettiin olevan hyvin suuri merkitys organisaation huumoripitoisuuteen.
Johtajat kuvailivat organisaationsa tunneilmastoa avoimeksi, koska kokivat
kenen tahansa voivan ndyttda tunteitaan sekd sanallistaa ajatuksiaan ja ideoitaan
milloin vain. My®os keskusteluyhteyksien koettiin olevan hyva sekd omien esi-

henkildiden etti alaisten kanssa:

No kylld m4, kyllda mun mielesta tadlld nykyisin voi puhua mistd vaan ettd en koe kylla
silleen ettd, sekin on hyvai asia ettd tota on semmonen avoin ilmapiiri ja kun on niinkun
fiksu ettei lihe niinkun loukkaa ketdédn ja osaa kéyttdytyd niin voi puhua mistéd vaan.
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Téllaisen vuorovaikutuksen ja kanssakdymisen avoimuuden koettiin myos lisda-
véan yhteisollisyyttd ja me-henked.
Tunneilmaston myonteisyyteen kuului vield edellisten lisdksi sen koettu

vakaus, jota toivat “insindorimdiset” tyontekijat:

[...] Hyvin insind6rimdinen, ettd niinkun ehké jopa raskaastikkin sellainen. Mutta toi-
saalta sitte se tuo semmosta aika niinku vakautta ja tasasuutta siihen ettd ihmiset tekee
insinoorimadiselld ajattelulla tata.

Katkelman johtaja kuvailee olevansa itse luova ja “leiskuva”, ja kokee siksi insi-
noorimdisten tyontekijoiden suoruuden ja innottomuuden ajoittain raskaaksi il-
mapiirille. Hin kuitenkin myontda tietynlaisen vakauden olevan hyvdstd, jottei
pddse itse “villiintymaan” tyossdadn. My0s organisaation padllikoiden auktoritee-

tin koettiin tuovan tyoyhteisoon rentouden vastapainoksi vakautta.

Tunneilmaston kielteisyys

Tunneilmaston kielteisyys ilmeni neljdlla eri tavalla: kanssakdymisen toimimat-
tomuutena, muutosvastaisuutena, tyytymattomyytend sekd kiusaamisena. Kans-
sakdymisen toimimattomuuteen kuuluivat yhteistyon ja kommunikaation haas-
teisiin liittyvat seikat, jotka suureksi osaksi koettiin johtuvan muutaman eri tii-

min vilisestd kuilusta:

[...] ettd sit tadlld on niinku, kylldhén tdd vaha niinku blokkiutunu on ettd vaikka ollaan
niinku samaa yksikkod niin kédytdva on vélissd ja muuta, niin siind sitte jo huononee vi-
hésen. Ja sitte jos menn&dan ihan tonne jokka on toisissa tiloissa tuolla (toisessa yksikossd)
niin sitten siind on viel suurempi kuilu etté.

Kuilu tyontekijoiden valissd ndyttdytyi muun muassa vain omien tyokavereiden
kanssa kommunikoimalla, tiimien arvottamisena hankkeiden suuruuden mu-
kaan sekd ”“saumallisena yhteistyond”. Johtajien mukaan erimielisyyksid valil-
laan olevilla tiimeilld keskindinen vuorovaikutus nayttaytyi vaittelyna ja toisensa
syyttelynd, jolloin tunneilmaston koettiin jdiseksi. Myos tiimien vélisen yhteis-
tyon toimimattomuus hankasi tyontekijoiden keskindisid suhteita, silld asioita ei
hoidettu omalta osalta sovitusti loppuun, jolloin seuraavalle tyontekijélle jai toi-
senkin tyot hoidettavaksi. Ndin ollen tyontekijoiden tuntemukset toimipisteiden

vileistd ndyttaytyivat johtajille “kiukustumisena ja toivottomuutena” sekd “liian
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suoraan annettuna kriittisend palautteena”, kun yhteisty6 ja henkilokemiat eivit
toimineet.

Myo6s muutosvastaisuuden koettiin heikentdvan organisaation tunneilmas-
toa. Vanhemmat tyontekijdt ndhtiin aiheuttavan ongelmia, silld heiddn koettiin
kangistuneen niin kutsutun “vanhan kulttuurin” kaavoihin ja siten hidastavan

tydtehoa vanhahtavilla periaatteillaan:

No ehkai se tietty vanha kulttuuri, tietylld tavalla kunnan kulttuuri etté... Ehka sitd tyote-
hoa sais pikkasen niinkun tuolla, toimihenkil6t tekee jo pirusti hommia niin miten sen
sais vield yhen pykéldn alemmas. Ettd siind on se motivointi, tai sanotaan ettd meilld ei
oikeen 0o mitddn semmosia aseita milld me niinkun, jos joku lusmuilee niin ei me voida
muuta kun sanoo sille ja viikon pddstd se lusmuilee taas.

Lisdksi muutosvastaisuutta ilmeni drsyyntymisend, kun tiimien vélisen yhteis-
tyon parantamiseksi toimitilat aiottiin muuttaa yhteen saman rakennuksen si-
sdlle. Tallaiset toimintakulttuurien muuttumisen vastustamiset muutosta hidas-
tamalla ja mieltd osoittamalla koettiin tunneilmaston kannalta raskaiksi ja tus-
kastuttaviksi asioiksi.

Tyytymattomyys esiintyi johtajien puheissa ainaisena muutokseen suun-
tautumisena: kun yhden negatiivisen asian katsottiin poistuneeksi, tuli sen tilalle
aina uusi negatiivinen asia. Voimakkaimpana kielteisen tunneilmaston ilmenty-
mé&nd toimi kiusaaminen. Johtajat eivit osanneet kertoa kiusaamisen tarkkaa
syytd, mutta epdilivét sen johtuneen tiimien vilisen yhteistyon toimimattomuu-
desta. Tyopaikkakiusaaminen oli ilmennyt epdasiallisena kohteluna, ja johtajat
kokivat sen olevan todella huolestuttavaa tyontekijoiden tyossdjaksamisen kan-
nalta. Siten tunneilmasto tytpaikalla koettiin osin varautuneeksi ja kontrolloitu-

neeksi.
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7 POHDINTA

7.1 Tulosten tarkastelu ja johtopadtokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli ymmartad sitd, millaisia kokemuksia joh-
tajilla on tunnetoimijuudesta ja sen hyodyntamisestd johtamisessa. Koska tunne-
toimijuus kasitteend rakentuu kahdesta ulottuvuudesta, tunnetaidoista eli tun-
teiden havaitsemisesta, sekéd niihin vaikuttamisesta, johtajien tunnetoimijuusko-
kemuksia tarkasteltiin ndihin ulottuvuuksiin perustuen kahden eri kysymyksen
avulla: millaisia tunteita johtajat havaitsevat tyossddn, ja kuinka he johtamises-
saan nditd tunteita huomioivat. Tutkimuksessa pyrittiin siten tunnistamaan joh-
tajien ilmaisemaa kokemuspuhetta tunnetoimijuuden ulottuvuuksien ymparilld,
ja muodostamaan sitd kautta ymmarrys heiddn sen hetkisistd kokemuksistaan
tunnetoimijoina.

Edelld mainittujen kysymysten lisdksi tdma tutkimus pyrki lisddmé&an ym-
marrystd johtajien kokemuksista organisaationsa tunneilmastosta, silld tunneil-
maston ilmion on todettu olevan positiivisesti yhteydessd tunnetoimijuuteen
(Hokkd, Raikkonen ym. 2020; Ikdvalko, Paloniemi ym. 2020a, 108): mitd vah-
vempi kokemus tunnetaidoista ja tunteisiin vaikuttamisesta tyossa on, sitd pa-
rempi kokemus on my0s tyopaikan tunneilmastosta (Hokkd, Raikkonen ym.
2020, 82). Vaikka ilmividen vilisen suhteen tiedettiin olevan aiempien tutkimus-
ten perusteella vahvasti positiivinen, koettiin, ettei niiden valistd kokemuksel-
lista suhdetta oltu vield tarkasteltu tarpeeksi.

Téssd luvussa esitellddn taman tutkimuksen keskeisimmat tulokset johta-
jilen kokemuksista tunnetoimijuudesta johtamisessa sekd organisaatiossa koe-
tusta tunneilmastosta. Kahden ensimmadisen tutkimuskysymyksen tutkimustu-
loksia késitellddan yhdessd, jotta johtajien kokemus tunnetoimijuudesta ndhtéisiin
kahden eri ulottuvuuden tarkastelun sijaan yhtend kokonaisuutena. Sen sijaan
johtajien kokemuksia tunneilmastosta tarkastellaan omana teemanaan, vaikka-

kin tunneilmaston on aiemmissa tutkimuksissa tunnistettu olevan positiivisesti
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yhteydessad tunnetoimijuuden kanssa (Ikdvalko, Paloniemi ym. 2020a). Tutki-
mustuloksien esittelyn yhteydesséa tarkastellaan niitd suhteessa aiempaan tutki-
muskirjallisuuteen. Lisdksi luvussa kerrotaan, mitd uutta tdméan tutkimuksen tu-
loksilla voidaan tunnetoimijuuden ja tunneilmaston kasitteille tarjota. Luvun lo-
pussa tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta, sekd pohditaan kiinnostavia jat-

kotutkimusmahdollisuuksia.

711 Tunnetoimijuus johtamisessa

Tunnetoimijuudessa korostuu yksilon tunteisiin liittyvd osaaminen taitona ja toi-
mintana: yksilo tiedostaa, tunnistaa ja ymmartdd tunteita, sekd hyodyntda tata
tunnetietoisuuttaan toimiessaan ja vaikuttaessaan tietoisesti (Hokkd, Raikkonen
ym. 2020, 86). Tutkimustulosten mukaan jokainen tdssad tutkimuksessa haasta-
teltu kohdeorganisaation johtaja kiinnitti huomiota organisaatiossaan esiintyviin
tunteisiin, tunnisti tydssddn ilmenevia tunteita, sekd kuvaili niitd tyossdan hyvin
moninaisesti. Ndiden tunnetaidoksikin kutsuttujen osaamisten myotd johtajien
tyossddn havaitsemat tunteet jakautuivat tdssd tutkimuksessa kolmeen alatee-
maan, omiin tunteisiin tydssd, muiden tunteisiin tydssi sekd yhdessd jaettuihin tuntei-
siin tyossd.

Johtajien omat tunteet tydssd ilmenivit suurimmaksi osaksi negatiivissa-
vytteisind tunneilmauksina. Johtajat kokivat drsytystd, turhautumista ja stressid,
sekd harmitusta, haastavuutta ja voimattomuutta. Johtajat mielsivit haastatte-
luissa ndiden tunteiden syypéaéksi omassa ty0ssdédn ja asemassaan koetut vaikeu-
det ja haasteet, jotka tuntuivat vain lisddvan negatiivisten tunteiden kokemisen
kierrettd. Myos kohdeorganisaatiossa tapahtunut yhtisittdminen koettiin nega-
tiivisten tunteiden esiintuojana johtajien keskuudessa, silld sen myo6td paineet,
vaatimukset ja odotukset omassa asemassa toimimisesta olivat kasvaneet. Johta-
jilen puheissa omat tunteet ilmenivit kuitenkin my6s myonteisind ilmauksina,
kun puhuttiin tyotyytyvdisyydestd ja -kavereista, sekd organisaatiossa vallitse-
vasta hyvastd huumorista.

Sen lisdksi, ettd johtajat itse kokivat negatiivisia tunteita tydsséddn, he ha-

vaitsivat muidenkin kokevan niitd organisaatiossaan. Organisaation jdsenissa
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havaittiin ennakkoluuloisuutta ja epavarmuutta erityisesti muutoksesta puhut-
taessa, ja lisdksi joidenkin tyoyhteison jasenten vililld havaittiin selke&d kireytta.
Yhdessd jaettuja negatiivisia tunteita johtajien ja muiden tydyhteison jasenten va-
lilld olivat myo6skin henkilokemioissa ilmeneva kitka sekd ylimielisyys ja rasitta-
vuus muutosta koskien. Myonteisistd tunteista johtajat kokivat jakavansa mui-
den kanssa positiivisuuden ja ndyryyden sen lisédksi, ettd tyoyhteisossd ilmeni
my0Os myOnteisyyttd ja vastaanottavuutta.

Ndin ollen tutkimustuloksista selvidd, ettd kohdeorganisaation keskijohta-
jilen keskuudessa ilmenee huomattavan suuri méddrd nimenomaan negatiivisia
tunteita, jotka kohdistuvat johtajien oman tyon ja aseman liséksi toteutettuun or-
ganisaatiomuutokseen. Taméd on huolestuttavaa, silld tutkimuksissa on tiedos-
tettu yksittdisen kielteisen tunneilmauksen mittavat seuraukset organisaatioissa
- negatiiviset tunneilmaukset voivat pahimmassa tapauksessa myrkyttdd orga-
nisaatiokulttuureja, vaikuttaa negatiivisesti johtajien kasityksiin toimia johtajana,
sekd mahdollisesti johtaa jopa lisddntyviin aggressioihin tai viakivaltaan (Barsade
& Gibson 2007, 52). Toisaalta on my0s sanottu, ettd negatiiviset tunteet, kuten
viha tai pelko, voivat kiinnittdd huomion epdoikeudenmukaisiin tilanteisiin seka
johtaa yksityiskohtaisempaan tiedon analysointiin padtoksentekohetkelld, ja si-
ten motivoida toimimaan tilanteissa entistd kriittisemmin ja tarkemmin (Barsade
& Gibson 2007; Rantanen ym. 2020). Siten johtajien tulisi asemansa vuoksi kiin-
nittdd erityisen tarkkaa huomiota siihen, mitd he niille havaitsemilleen tunteille
tekevit.

Tunnetoimijuuden toinen ulottuvuus, tunteisiin vaikuttaminen, ilmeni joh-
tajien puheessa tunteiden huomioimisena tyossd. Lapi haastattelujen johtajat
kertoivat tiedostaen seké tiedostamattomasti huomioivansa organisaatiossaan il-
menevid tunteita kuuden eri keinon kautta: tunteita vahvistamalla ja tunnekontrol-
lilla, lisndololla ja empatialla, vuorovaikutuksella, vastuunottamisella, motivoinnilla
sekd vilttelylli. Tunteisiin vaikuttamisen sijaan tdssd tutkimuksessa haluttiin pu-
hua tunteiden huomioinnista, silld sen koettiin sanana kattavan paremmin
myonteisten huomiointikeinojen lisdksi my6s kielteiset huomiointikeinot, joita

tassa tutkimuksessa esiintyi yhden keinon, vilttelyn, verran.
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Padasiallisesti tunteiden huomiointi johtajien puheessa esiintyi tyoyhteison
yhteistyohon tdhtddvien ja sitd lisddvien keinojen kautta. Positiivisia tunteita ha-
luttiin nostaa esille ja vastaavasti negatiivisia tunteita tietoisesti kontrolloida, em-
patian ja ldasndolon avulla vilitettiin aitoa kiinnostusta ja sosiaalista tukea tyon-
tekijoitd kohtaan, ja vuorovaikutuksen keinoin pyrittiin saavuttamaan yhteinen
ymmadrrys ja dialogisuus vuorovaikutusta edistdvien keinojen, kuten toimivan
kommunikaation avulla. Johtajat kertoivat myds ottavansa vastuuta omasta toi-
minnastaan tunnistamalla oman asemansa suomat vaikutusmahdollisuudet sekéa
rajallisuudet, ja motivoivansa tyontekijoitddn muun muassa kannustamalla, ke-
humalla sekd palkitsemalla. Kuten aiemmin tuli ilmi, ainoa evidenssiltddn nega-
tiivinen huomiointitapa, vilttely, ilmeni johtajien puheessa kiusallisten tilantei-
den ja alaisten ajoittaisena valttelynd, vastuun siirtdmisend sekd asioiden vaht-
telyna.

Ndin ollen johtajat tunnistivat toiminnastaan useita eri keinoja tunteiden
késittelyyn ja vaikuttamiseen tyopaikallaan, mikad tunnetoimijuudessa onkin erit-
tdin tarkedd: pelkka tietoisuus tunteista ei itsessddn riitd, silld tunnetaitoja tulee
my0s osata hyodyntda kdytannossd, jotta niissd oleva potentiaali saadaan nivot-
tua osaksi organisaation kdytanteitd ja tyota (Hokkd, Raikkonen ym. 2020, 86).
Kyky innostaa ja houkutella muita ihmisid tai saada heiddt tuntemaan huolelli-
suutta ja varovaisuutta on tdrked ihmissuhdetaito ja sosiaalisen vaikuttamisen
viline, jota voidaan hyodyntdd myos johtamisessa: muiden tunteiden ja mielialo-
jen johtamisessa on kyettdvad arvioimaan, ilmaisemaan ja kdyttamaan tunteita,
sekd tuntemaan itse tunteita (George 2000, 1038). Ennen tunnetoimijuuden kasi-
tettd tastd taidosta on tunnetutkimuksessa puhuttu tunnedlykkyytena.

Tunnedlykkyys tarkoittaa sitd taitoa, jonka avulla yksilot kasittelevit tun-
teitaan arvokkaana datana tilanteissa: se on paitsi kykya hallita omia tunteita,
my0s kykya hallita muiden mielialoja ja tunteita. (George 2000, 1038; Barsade &
Gibson 2007, 40). Tunnedlykkyyden nelja ndkokulmaa, tunteiden johtaminen,
tunnetietoisuus, tunteiden arviointi ja ilmaiseminen, seka tunteiden kaytto kog-
nitiivisten prosessien ja padtoksenteon tehostamisessa, edistdvit johtajien kykya

vaikuttaa ja hallita alaistensa tunteita (George 2000, 1034). Tédssa tutkimuksessa
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tunnedlykkyyttd on havaittavissa esimerkiksi tunteiden huomioiminen tyossa -
teeman vuorovaikutuksen alateemassa: Johtajat kertoivat huomioivansa keskus-
telun vastapuolen tunnetilan ennen ikdvén asian kertomista, jotta vastapuoli ei
kokisi hetkellisesti liikaa tunteiden kuormitusta. Vastaavasti johtajat itse myos
tunnistivat tunteidensa ensisijaisuuden ikdvan asian kuullessaan ja siihen rea-
goidessaan - siten he pystyivit suojelemaan ennakoivasti ymparoivid ihmisid ne-
gatiivisilta tunteenpurkauksilta.

Tunteet ovat yhteydessd ihmisen kokemuksiin, vaikka ne on sidottu moni-
mutkaisesti ihmisen tapoihin ajatella, kédyttaytyd ja tehda paatoksid (George 2000,
1030). Tama ilmeni johtajien johtamisessa ylld olevien esimerkkien mukaisesti
negatiivisia tunteita kontrolloimalla, ja lisdksi positiivisia tunnekokemuksia vah-
vistamalla muun muassa kehumisen, kiittdmisen ja palkitsemisen sekd motivoin-
nin keinoin. Siten johtajat pyrkivit tukemaan organisaatiokulttuurin rakentu-
mista kadyttamalld johtamisessaan niin kutsuttua pehmedd voimaa, eli kykyad vai-
kuttaa muiden paatoksentekoon positiivisilla tunteilla (Aromaa, Erikson, Mon-
tonen & Mills 2020, 351). Positiivisten tunteiden ja mielialojen kokemisen seké
ilmaisemisen on sanottu parantavan suorituskykyéd yksilon, ryhmén ja organi-
saation tasolla, sekd johtavan tehokkaampaan, systemaattisempaan ja huolelli-
sempaan pddtoksentekoon (Barsade & Gibson 2007, 51; Rantanen ym. 2020). Tal-
16in pehmed voima tukee organisaation joustavaa kadyttdytymistd erityisesti
haasteellisten aikojen keskelld, kuten muutoksessa (Aromaa ym. 2020, 352).

Nadin ollen tdimén tutkimuksen johtajat hyddynsivat tunnetoimijuuden mo-
lempia ulottuvuuksia johtamisessaan, vaikkakin organisaatiomuutoskontekstin
koettiin heittelevdan parhaansa mukaan kapuloita rattaisiin eli aiheuttavan han-
kaluuksia tyoyhteison johtamiseen. Riippumatta siitd oliko tunnetoimijuuden
kdyttaminen johtajilta tietoista vai tiedostamatonta, sen hyodyntaminen johtami-
sessa on tutkimusten mukaan erittdin tuottoisaa: tunnetoimijuudella on osoitettu
olevan positiivinen yhteys sekd tunnetason sitoutumisessa organisaatiomuutok-
seen ettd muutoksen toteutumiseen (Ikdvalko, Paloniemi ym. 2020b). Siten johta-
jat pystyivit tukemaan organisaatiomuutoksen toteutumista vahvistamalla hen-

kiloston tunnetoimijuutta (Paloniemi, Hokkd, Ikdvalko & Vahdsantanen 2020,
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133-134) havainnoimalla ja huomioimalla henkilstossa esiintyvid tunteita. N&in
ollen johtajat tulivat myos tukeneeksi henkilostonsa tychyvinvointia ja siten tu-
loksellisuutta, silld tutkimusten mukaan tunnetoimijuus on merkittava tekija tyo-
hyvinvointia ja tuloksellisuutta edistdvdssd organisaatiossa (Hokkd, Ikdvalko,
Paloniemi, Vdhdsantanen & Nordling 2020).

Vaikka positiiviset tunnekokemukset on yhdistetty motivaation parantumi-
seen, organisaation hyvinvointiin seka tulostason kehitykseen (Hokkd, Ikdvalko,
Paloniemi, Vdhdsantanen & Rantanen 2020), voivat sekd negatiiviset ettd positii-
viset mielialat olla joskus ihmisen toiminnan epdvakauden syitd (George 2000,
1032). Siten on todettava, ettd kuten kaikki muutkin, myds johtajat ovat vain ih-
misid, jotka kokevat tunteita laidasta laitaan. N&in ollen on tdysin inhimillistd,
ettd tunnetoimijuuden huomioiminen johtamisessa voi joskus jaadd esimerkiksi
henkilokohtaisen stressin tai kiireen alle, jolloin on taman tutkimuksen johtajien
tapaan helpompi vilttdd tai siirtdd omaa vastuuta. Barsaden ja Gibsonin (2007,
52) mukaisesti olisikin mielenkiintoista kiinnittdd tutkimuksissa huomiota sii-
hen, missé olosuhteissa negatiiviset tunteet voivat johtaa positiivisiin tuloksiin

tyOssa.

71.2 Tunneilmasto tyossa

Tdamdn tutkimuksen toinen pddilmio tunnetoimijuuden lisdksi muodostui koh-
deorganisaation tunneilmaston ympérille. Johtajien kokemukset organisaationsa
tunneilmastosta olivat padasiallisesti myonteisid, ja johtajat kertoivat viihtyvénsa
organisaatiossaan. Myonteisten ilmausten lisdksi johtajien haastatteluista ilmeni
merkittavasti myos kielteisyyttd koetussa tunneilmastossa, ja siksi kokemukset
jakautuivatkin kahteen alateemaan, tunneilmaston mydénteisyys ja tunneilmaston
kielteisyys. Myonteisyyttd olivat tunneilmaston koettu erinomaisuus, hyvahenki-
syys ja vakaus, sekd niitd osaltaan tukevat rentous, ilo ja avoimuus. Haastattelui-
den perusteella johtajat kiittelivit ja jopa ylistivdt organisaatiotaan, sen rentoa

keskustelukulttuuria, ja tydyhteisossd koettua viihtyisyyttd. Tunneilmaston kiel-
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teisyys sen sijaan ilmeni kanssakdymisen toimimattomuutena, muutosvastaisuu-
tena ja tyytymaittomyytend, sekd kiusaamisena. Kielteisyyttd koettiin erityisesti
kahden eri toimipisteen vilisten heikkojen henkilokemioiden takia, joiden myotd
yhteistyon ja kommunikaation parantamisen sekd muutosmyonteisyyden ajatel-
tiin paikoitellen olevan jopa saavuttamattomissa. Lisédksi tyopaikkakiusaamisen
ilmeneminen organisaatiossa todettiin erittdin huolestuttavaksi asiaksi koko tyo-
yhteison tyossdjaksamisen kannalta.

Barsaden ja Gibsonin (2007, 54) mukaan tunteet vaikuttavat organisaa-
tioissa siksi, ettd tyontekijdt tuovat itsestddn kaiken tyopaikalleen, mukaan lu-
kien piirteensd, mielialansa ja tunteensa, jolloin heiddn emotionaaliset kokemuk-
sensa ja ilmaisunsa vaikuttavat muihin ty6yhteison jaseniin. Koska jatkuva muu-
tos on nykypédivdnd organisaatioiden arjessa vahvasti ldasnd, ”tyontekijoiden ko-
kemukset, tunteet ja toiminta muutoksessa eldmisestd ja muutoksiin sitoutumi-
sesta ovat keskeisid sekd yksiloiden ettd organisaatioiden kehittymisen kannalta”
(Hokkd, Raikkonen ym. 2020, 86-87). Siksi tunnekokemusten ja -ilmausten vai-
kutus organisaation tuloksiin ja toimintaan on aiheellista tiedostaa: Paloniemen
ja kollegoiden (2020, 133) mukaan tunnetoimijuutta vahvistamalla on mahdol-
lista edistdd tunneilmastoa tydssd. Tunneilmaston vahvistuminen peilautuu siten
myds organisaation ilmapiiriin ja ilmeneekin vuorovaikutustilanteissa tunneil-
maisujen lisddntymisend tai tunteiden késittelyyn liittyvien keinojen hyodynta-
misend. Tulos alleviivaakin aiemman tutkimuksen mukaisesti ”tunteiden sosiaa-
lista luonnetta” ja sitd, ettd ”tunteet tyossd ovat jaettuja sekd yhteydessa vaikut-
tavasti arjen tyokdytantoihin” (Hokkd, Raikkonen ym. 2020, 86).

Tutkimustulosten perusteella kohdeorganisaatiossa ilmenee huomattava
maddrd negatiivissdvytteisid tunteita, vaikka jokainen johtaja vakuutteli organi-
saatiossaan olevan kaikki hyvin ja tunneilmaston olevan ”p&ddsaantoisesti” hyva
huolimatta siitd, ettd tyoyhteisossd ilmeni kiusaamista ja muita henkilokemioista
johtuvia ongelmia. Vaikka johtajien havaitsemissa tunteissa sekd tunneilmasto-
kokemuksissa oli osittain samoja vastauksia, havaittujen tunteiden enemmisto

kadantyi kielteisyyteen ja tunneilmastokokemukset evidenssiltddn kuitenkin
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myonteisyyteen. Mistd tdmad ristiriitaisuus yksilon havaintojen ja kollektiivisen
kokemuksen perusteella johtuu?

Tunnetoimijuuden tunnustaminen osaksi tyotd on tdrkedd koko organisaa-
tiolle, mutta erityisen tdrkedd se on kaikille esihenkildind toimiville. Erityisesti
keskijohtajat ovat keskeisessd asemassa myonteisen tunneilmaston luomisessa:
he pystyvit tyonsd kautta havainnoimaan sekd henkilostossa ettd esihenkildissa
ilmenevid tunteita, ja sen lisdksi heilld on my6s valtaa pddstd vaikuttamaan nai-
hin tunteisiin omassa toiminnassaan. Vaikka organisaatiossa ilmeni huomattava
méadrd negatiivisia tunteita, tutkimuksen johtajat kokivat pystyvansd vaikutta-
maan niithin melko hyvin johtamisessaan. Haastatteluiden perusteella johtajat
osoittivat huomioivansa organisaatiossa ilmenevid tunteita monin eri tavoin ja
pddosin myonteisin keinoin positiivisia tunteita vahvistamalla ja negatiivisia tun-
teita kontrolloimalla. Tutkijan tulkinnan mukaan naméa huomiointikeinot auttoi-
vat pddosin selvittdimddn tyoyhteisossd ilmenneitd ongelmia, mutta monimut-
kaistuneisiin henkilokemioihin niill4 ei (vield) oltu paasty kasiksi, jolloin tunneil-
mastossa koettiin myos kielteisid tunteita.

Tutkimustulosten mukaan ikdén kuin johtajien tunnetoimijuuden ansiosta
negatiivisiin tunnekokemuksiin pystyttiin vaikuttamaan monipuolisesti késitte-
lemilld niitd eri keinoin, jolloin ne “laantuivat” ja kddntyivat osin myonteiseksi
tunneilmastoksi. Ndin ollen tunteet havaitsemalla ja huomioimalla johtajat pys-
tyivit omalla toiminnallaan luomaan tunneilmastoltaan myonteisempédéa organi-
saatiokulttuuria. Siten organisaatiossa ilmenevit tunteet tunnistamalla ja tun-
nustamalla voidaan saadaan hyotykayttoon tyoyhteisossd piileva valtava poten-
tiaali, jolla edistetddn tyontekijoiden sitoutumista ja osallisuuden tunnetta jatku-
van muutoksen matkalla kohti entistd paremmin voivaa ja tuottavampaa organi-

saatiota.
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7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusmahdollisuu-
det

Metsamuurosen (2011, 259) mukaan tutkimuksen luotettavuuden tarkastelu on
keskeisessd osassa laadullisen tutkimusprosessin arviointia. Arvioidessa laadul-
lisen tutkimuksen luotettavuutta Hirsjdrven ja kollegoiden (2013, 232-233) mu-
kaan tdarkeintd on keskittyd kuvaamaan tarkasti ja lapindkyvasti kaikkia tutki-
musprosessin eri vaiheita. Siten tutkija osoittaa tutkimuksensa uskottavuuden
perustelemalla pddtelmdnséd ja tulkintansa johdonmukaisella tavalla (Eskola &
Suoranta 1998, 160; Hirsjdrvi ym. 2013, 232-233).

Taman tutkimuksenteon aikana luotettavuuteen on tdhdatty lapindkyvan
raportoinnin keinoin: jokainen tutkimuksenteon vaihe aineiston keruusta tulos-
ten analysointiin ja esittdmiseen on esitetty lukijalle niin yksityiskohtaisesti kuin
mahdollista. Vaikka tdamén tutkimuksen tutkija ei aineistoaan itse kerannytkéaan,
sen saaminen t&dtd tutkimusta varten on raportoitu niin avoimesti kuin tutkimus-
hankkeessa on mahdollista. Tutkimuksen toteutuksen tarkan dokumentoinnin
avulla pyrittiin takaamaan tutkimuksen siirrettdvyys - yksityiskohtaisen selos-
tuksen ansiosta kenen tahansa pitdisi siten pystyd toistamaan tama tutkimus.
Toisaalta on kuitenkin huomioitava, ettd taiman tutkimuksen kohteena olivat joh-
tajien subjektiiviset kokemukset yhden muutoksessa toimivan organisaation si-
sdlld, eika tata tutkimusasetelmaa siksi pysty sellaisenaan tédysin siirtaméaéan kon-
tekstista toiseen. Siten on hyva tiedostaa, ettei laadullisen tutkimuksen tuloksia
ole tarkoitettu yleistettdviksi (Eskola & Suoranta 1998, 49), ja siksi tdimén tutki-
muksen tulokset tunnetoimijuuden tdrkeydestd myonteistd tunneilmastoa luota-
essa antavat vain viitteitd kyseisestd ilmiosta.

Laadullisen tutkimuksen uskottavuutta lisddvat myos aitouden ja totuu-
denmukaisuuden perusteleminen (Fossey, Harvey, McDermont & Davidson
2002). Tassd tutkimuksessa aitous tuli ilmi tulososuuden aineistokatkelmissa
esiintyvdssd kokemuspuheessa tutkimustuloksien uskottavuuden vahvistuk-
sena. Siten pystyttiin myo6s osoittamaan haastatteluaineiston ja omien tulkintojen
linkittyminen toisiinsa. Tutkimusaineistoon liittyvddn luotettavuuden arvioin-

tiin vaikuttaa Tuomen ja Sarajdarven (2018, 73) mukaan my0s aineiston maard,
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jota voidaan mitata saturaation eli kylladntymisen avulla. Saturaatiolla viitataan
sithen, kun aineisto alkaa toistaa itsedin, eikd endd tuota varsinaisesti tutkimus-
ongelman kannalta uutta tietoa (Eskola & Suoranta 1998, 62-63). Tassd tutkimuk-
sessa toistuvuus esiintyi johtajien puheessa samojen teemojen ympérilld pyori-
misend, vaikkakin jokaisen johtajan puheet perustuivat heiddn subjektiivisiin ko-
kemuksiinsa. Sen takia on my6skin varsin haastavaa arvioida aineiston koon riit-
tavyyttd, silld kontekstisidonnaisuus ja subjektikeskeisyys maddrittelivat pitkalti
taman tutkimuksen ilmicllisen annin.

Keskeinen aineistoldhtoisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin liit-
tyvaé tekijd on objektiivisuuden sdilyttdiminen ldpi tutkimusprosessin, ja siten tut-
kijan oman subjektiivisuuden tiedostaminen (Eskola & Suoranta 1998, 152).
Vaikka aineistoldhtoistd tutkimusta tulisi tehdd mahdollisimman objektiivisesti
irtonaisena ilmion teoreettisesta viitekehyksestd, tutkijan havainnot pohjautuvat
vdistdmattd aiempaan ymmarrykseen aiheesta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 81). Ndin
ollen tutkijan on erityisen tiarkedd toteuttaa itsereflektiota ldpi tutkimusprosessin,
jottei ilmion esiymmarrys sanelisi tutkimustulosten syntymistd (Eskola & Suo-
ranta 1998, 152). Tassd tutkimuksessa tutkijan aiemmasta ilmioon liittyvasta
osaamisesta pyrittiin tulemaan tietoiseksi kirjoittamalla esiymmarrys ylos, ja ver-
taamalla aineistosta tehtyjd havaintoja kriittisesti sen kanssa. Lisdksi aineistoon
pyrittiin ajoittain palaamaan, jotta kokemuspuheesta tehdyt tulkinnat pysyivat
tutkijan tulkintojen kanssa yhdenmukaisina, ja siten objektiivisina.

Edelld mainittujen lisdksi Eskolan ja Suorannan (1998, 153) mukaan tutki-
muksen luotettavuutta voidaan vield késitelld vahvistettavuuden ndkokulmasta
peilaamalla tutkimustuloksia aiempaan tutkimukseen. Tédssd tutkimuksessa tu-
lokset vahvistavat tunnetoimijuudesta ja tunneilmastosta aiemmin tiedettya -
tunnetoimijuuden ndhddan tukevan myonteisen tunneilmaston syntymista orga-
nisaatiossa. Tdten tutkimustulokset eivit ole vain tdimén tutkijan henkilokohtai-
sen tulkinnan tuotteita, vaan tulokset nojaavat aiempaan tutkimukseen ja siten
lisddavat tutkimuksen luotettavuutta sekd vahvistavat sen paikkaa osana muita

samojen ilmididen ympérille sijoittuvia tutkimuksia.
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Tunteita véalitetdadan muille yksildille tai ryhmille seka tietoisesti ettd tiedos-
tamatta. Jakamalla ja tartuttamalla tunteet muihin yksilon kokemasta tunteesta
tulee sosiaalinen ja kollektiivinen tunne, jolloin yksiléiden vdlilld voi tapahtua
emotionaalista ldahentymistd (Barsade & Gibson 2007, 42). T&td ilmiotda kuvataan
taipumuksena matkia muiden sanatonta kayttdytymistd ikdan kuin peilaamalla
havaitut ilmeet, eleet, ddnet ja asennot omikseen. (Barsade & Gibson 2007, 42).
Ashkanasyn (2002) mukaan palautteenantotilanteessa tyontekijdt reagoivat vah-
vemmin johtajien eleisiin ja ilmeisiin kuin itse palautteeseen riippumatta siitd,
oliko palaute positiivista vai negatiivista - kaikista negatiivisin reaktio havait-
tiinkin, kun positiivista palautetta annettiin kera negatiivisten eleiden (Ash-
kanasy 2002, 15). On my0s todettu, ettd ndenndisesti pienet vaivat ja kehotukset,
joita ihmiset kokevat tyossddn pdivittdin, kerddntyvit organisaation jaseniin ne-
gatiivisena energiana, joka voi vaikuttaa heiddn asenteisiinsa ja kayttaytymi-
seensd tyossd (Ashkanasy 2002).

Edelld mainitun mukaisesti tunteet siis vilitetddn useimmiten kehollisten
ilmausten vilitykselld. Positiivisia tunteita vélitetddn paddasiallisesti hymyillen tai
nauraen, mutta negatiivisten tunteiden esittimiseen on suurempi kirjo vaihtoeh-
toja negatiivisuuden ”asteen” mukaisesti - vakavuutta voidaan ilmentdd ren-
touttamalla kasvot ja vihaa kurtistamalla kulmakarvat. Lisdksi muun muassa
katseella ja suun asentoa vaihtamalla saadaan vilitettyd useammin kielteisia
kuin myonteisid ilmeitd. Nama ajatukset saavat pohtimaan sitd, miksi ihmismieli
havaitsee useammin negatiivissavytteisid tunteita kuin positiivisia, ja kuinka pal-
jon ennakko-oletukset seka tilannekonteksti ohjaavat toisista ihmisistd ja heiddn
tarkoitusperistddn tehtya tulkintaa.

Taman myotd ajatukset kddntyvit johtajien fyysiseen olemukseen positiivi-
sia tunteita vahvistaessa - tukivatko johtajien eleet ja ilmeet heiddn sanallisia il-
mauksiaan, ja valittyiko tyontekijoille siten todella tunne, ettd johtaja seisoo sa-
nojensa takana? Tétd tarkastellessa on hyva ottaa huomioon myos se, ettd tdssa
tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena olivat vain johtajien kokemukset organi-
saationsa tunneilmastosta, jolloin tutkimustuloksissa ilmennyt tunneilmaston

pddasiallinen myonteisyys ei vilttdimétta kohtaa tyontekijoiden kokemuksien
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kanssa. Ndin ollen olisi mielenkiintoista tutkia jatkotutkimuksissa tarkemmin
sitd, millaisia vaikutuksia eleilld ja ilmeilld on tunnetoimijuuden harjoittamiseen
johtamisessa, ja kuinka ne yhdessad vaikuttavat tunneilmaston kokemiseen koko
organisaatioissa. Lisdksi olisi mielenkiintoista kiinnittdd huomiota siihen, voiko
negatiivisia tunteita valjastaa jossain olosuhteissa tunnetoimijuutta vahvista-
vaksi tekijaksi. Namaé jatkotutkimushaasteet huomioiden voitaisiin tietoisuutta
lisdtd tunteiden ilmaisun ja tunnetoimijuuden vilisestd suhteesta seka tekijoista
niiden ympérilld, kuten johtamisesta ja tunneilmastosta.

Tdamdn tutkimuksen tarkoituksena oli pyrkid ymmartamaan kdytannon ko-
kemuksia tunnetoimijuudesta ja siten lisdtd tietoa siitd, kuinka suuri merkitys
johtajien tunnetaitoihin liittyvalld osaamisella organisaatioiden arjessa on.
Vaikka tutkimustulokset kertovat vain yhden organisaation eldmaistd, voidaan
tuloksia kayttad muissa tyoyhteisoissd peiling, joka auttaa késittdiméaan tunteiden
tunnistamisen ja tunnustamisen potentiaalin johtamisessa sekd entistd myontei-
semman sekd tuottavamman tunneilmaston rakentamisessa. Lisdksi organisaa-
tiomuutoksen konteksti voi toimia nykyisessd tydeldméssd samaistuttavana pin-
tana, jolloin ymmarrys tunnetoimijuudesta seka tunneilmastosta osana muutosta
voi tukea entistd enemman tyohyvinvoinnin toteutumista muutosten toteuttami-

sen aikana.
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LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Teema 1. Oma ty6 ja kdytannot
Kertoisitko nykyisestd tyostdsi? Mitd teet tyoksesi?
Kuvalilisitko, millaisena koet tyési tdlld hetkella?
o tyonkuva
o ammatilliset mielenkiinnonkohteet ja eettiset sitoumukset - mah-
dollisuudet toteuttaa niita?
o tyon mielekkyys, sitoutuminen
o Onko sinulla tyohon liittyvaa missiota/tavoitetta?
o ammatilliset tulevaisuuden toiveet, uran edistaminen tyopaikallasi
o millaiseksi koet tydyhteisosi, sen ilmapiirin? (tyokaverit)
(Esimiestyon haasteet sitd kautta, ottaako haastateltava niitd itse esiin ky-
syttdessd tyon haasteista)
Kertoisitko, mitkd ovat keskeisid haasteita tyossdsi tdlld hetkelld?
o mika rajoittaa tyontekemistda? mika vasyttaa?
O paineet esimiestyossa

o ristiriiddat mita haluaa tehda — mita odotetaan tekevaksi?

Teema 2. Toimijuus

Millasiin asioihin voit tyossdsi vaikuttaa?

e Oma tyo:
o Pystytko vaikuttamaan omaan tyohosi ja sen tekemiseen (tyon sisallét, to-
teuttaminen)
o Voitko tehdd omaa tyotasi koskevia paatoksia tai osallistua paatoksente-
koon?
o Pystytko kehittamaan tyotasi?
e Tyopaikan yhteiset kaytannot ja organisaatio:

o Pystytko vaikuttamaan ty6paikkasi yhteisiin asioihin?
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o Voitko osallistua ja vaikuttaa paatoksentekoon tyopaikallasi?
o Pystytko kehittdmaan yhteisia kaytanteitd/tyon tekemisen tapoja?
o Pystytko vaikuttamaan koko organisaation toimintaan ja tulevaisuuteen/
strategiaan?
e Henkil6ston toimijuuden tuki esimiestyossa:
o Kuinka olet itse tukenut johdettaviesi/tiimisi jasenten osallistumista/ vai-

kuttamista/oppimista ty0ssa?

Teema 3. Kokemukset tunnety6pajoista

(Oletko osallistunut tunnetyépajoihin?) Millaisena koit tyépajoissa ldpi-
kdydyt teemat, sisdllot?

o Minka asioiden kasittely oli merkityksellisinta sinulle?

o Mitka teemat koit turhiksi?

o Mitd mielta olet tyopajojen valitehtavista?

Onko jotain valmennuksista siirtynyt mielestdsi omaan arkeesi? Jos, mitd?

Ovatko tyopajat antaneet uusia evditd omaan esimiestyoho6si? Tunnistatko esim.

tiimildistesi tunteita nyt eri tavoin?

Onko tyopajoista tai niiden sisdlloistd puhuttu tyopaikalla ty6kavereiden kanssa?

Jos niin miten?
Teema 4. Tyopaikkasi & tunteet tyopaikalla

Miten kuvailisit tyépaikkasi tunneilmastoa? Minkdlainen tunneilmapiiri teilld

on?

Minkdlaisia tunteita tyopaikalla nikyy? Onko jotakin tunteita, joita ilmaistaan

paljon? Entd tunteita, joiden ilmaisu ei ole sallittua?
Palkitaanko/rangaistaanko joidenkin tunteiden ilmaisemisesta tyopaikalla?

Voitko itse ilmaista omia tunteitasi tyossd?
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Teema 5. Tyopaikkasi: menneet ja tulevat muutokset

Millainen kokemus yhtiéittdminen on sinulle ollut? Miten se on nidkynyt omassa
arjessasi ja kdaytdinnéissd

Miten itse koet namd muutokset? Ovatko namd muutokset mielestdsi tdarkeitd?
Miksi? Miksi ei?

Millaisena ndet tyopaikkasi tulevaisuuden?



