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Emotions are essential in every part of work life. The objective of the thesis was 
to study emotional leadership methods that are used in diagnostic nursing and 
how an immediate nursing leader’s emotional leadership supports brain well-be-
ing in work community. The study was commissioned by the Sustainable Brain 
Health Project, a multidisciplinary project coordinated by Tampere University of 
Applied Sciences. 
 
The study was qualitative in nature and based on interviews with charge nurses 
(n = 9). Unstructured interviews were conducted using remote connections. The 
participants were selected based on their working field being in patient care. The 
data were analysed through qualitative content analysis. 
 
The results show that emotional leadership as a concept was not quite known but 
the perceptions of it were positive. Charge nurses utilized emotional leadership 
methods as management tools but were not able to conceptualize it. 
 
The findings imply that brain well-being in nursing community can be supported 
by the methods of emotional leadership. Special attention should be paid to a 
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1 JOHDANTO 

 

 

Hoitotyön työyhteisöissä myllertää. Covid 19 -pandemia ja hoitoalan työtaistelu 

ovat herättäneet huolta, kiukkua ja pelkoakin. On koettu epäoikeudenmukai-

suutta ja arvostamattomuutta, mutta yhtä lailla on tuettu työkaveria vaikeissa ti-

lanteissa ja kannateltu yhteistä toivoa. Kaikki nämä tunteisiin liittyvät tilat syntyvät 

ja tapahtuvat aivoissa ja niillä on yhteys terveyteen ja hyvinvointiin. Eheät aivot 

ja perustason kognitiiviset toiminnot luovat pohjan korkeammille kognitiivisille toi-

minnoille kuten tunteiden hyödyntämiselle (Hartikainen 2022), johon mielenkiin-

tomme tässä opinnäytetyössä kohdistuu. 

 

Aivohyvinvointi on edellytys työhyvinvoinnin kehittämiselle. Nykyinen työelämä 

asettaa uudenlaisia vaatimuksia lisääntyvinä korkeamman kognitiivisen toimin-

nan tason työtehtävinä (Hartikainen 2022). Enenevien vaatimusten ja jatkuvien 

muutosten työelämässä pärjäämiseen tarvitaan aivotaitoja (brain skills) kuten 

tunneälyä, myötätuntoa, motivaatiota, itsesäätelyä ja kommunikaatiokykyä (Eyre 

ym. 2021, 1431) ja niitä ohjaavia toiminnanohjaustoimintoja (Hartikainen, Ogawa 

& Knight 2000). Tunnejohtamisen menetelmillä voidaan tukea aivohyvinvointia, 

kehittää tunneilmastoa ja parantaa työssä jaksamista. Lähijohtamisessa tuntei-

den tunnistamisella ja huomioimisella on työhyvinvointia lisäävä merkitys (Ash-

kanasy & Dorris 2017, 84). 

 

Opinnäytetyö on osa Kestävä aivoterveys -hanketta ja on osittain suunniteltu yh-

dessä affektiivisen ergonomian -työryhmän kanssa. Lähijohtajien käsityksiä ja ko-

kemuksia tarkastellaan osana työyhteisön tunnekulttuuria aivoterveyden edistä-

misen näkökulmasta. Opinnäytetyö tehtiin yhteistyössä kahden yliopistosairaalan 

kanssa ja opinnäytetyössä haastateltiin diagnostiikan lähijohtajia, jotka johtavat 

potilastyötä tekeviä hoitajia. Opinnäytetyössä keskitytään työyhteisössä esiinty-

vien tunteiden kohtaamiseen ja käsittelyyn sekä tarkastellaan lähijohtajien tunne-

johtamisen merkitystä työyhteisön tunneilmaston ja henkilöstön aivohyvinvoinnin 

kannalta. Tunnejohtamisen aivohyvinvointia edistäviin ominaisuuksiin sisältyy 

useita termejä, jotka ovat melko tuntemattomia hoitotieteellisessä keskustelussa. 

Hoitotieteellistä tutkimusta tunnejohtamisesta ei ole saatavissa. 
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Tarkoituksena on selvittää diagnostiikan lähijohtajien näkemyksiä ja kokemuksia 

tunnejohtamisesta sekä tutkia, miten lähijohtajien tunnejohtaminen tukee työyh-

teisön aivohyvinvointia. Tavoitteena on tuottaa tietoa ja lisätä ymmärrystä lähi-

johtajien tunnejohtamisen menetelmistä ja niiden merkityksestä aivohyvinvoinnin 

tukemisessa. Tulosten perusteella voidaan kehittää lähijohtajien tunnejohtajuutta 

ja tukea työyhteisöjen aivohyvinvointia.   

 

Opinnäytetyön tekeminen on ollut valtava oppimatka, jonka tuotoksen toivomme 

tarjoavan lukijoilleen oivalluksia työ- ja aivohyvinvoinnin edistämiseen. Pyrkimyk-

semme on ollut kunnioittaa avoimin haastatteluin saatua aineistoa ja kuvata il-

miötä lähijohtajan tunnejohtaminen fenomenologishermeneuttisella otteella. Nä-

kökulma on tärkeä, koska opinnäytetyön tekijät ovat myös osa hoitotyön työyh-

teisöjen kulttuuria. Ymmärrämme työmme olevan kokemattomien tekijöiden tuo-

tos tässä erittäin vaativassa tutkimuksen suunnassa, mutta ollaksemme uskolli-

sia aineistolle koemme, että tämä tie oli oikea ratkaisu. Tavoitteena on olla osa 

työtä, jolla luodaan perustaa tunnejohtamisen menetelmien hyödyntämiselle työ-

yhteisöjen hyvinvoinnin edistämiseksi. Lisäämällä ymmärrystä lähijohtajien joh-

tamisen näkemyksistä, voimme havaita johtamisen kehittämisen kohteita. Kuten 

Miia Paakkanen (2022, 224) on todennut ”Sitä, mikä voidaan nimetä, voidaan 

johtaa.” 
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2 TOIMINTAYMPÄRISTÖN KUVAUS 

 

 

Opinnäytetyömme on osa Tampereen ammattikorkeakoulun koordinoimaa Kes-

tävä aivoterveys -hanketta (1.3.2020-31.8.2023). Hanke on rahoitettu sosiaali- ja 

terveysministeriön myöntämällä Euroopan sosiaalirahaston (ESR) tuella. Hank-

keen tavoitteena on kehittää toimintatapoja ja työvälineitä aivoterveyden, työhy-

vinvoinnin ja organisaatioiden tuloksellisuuden edistämiseksi. Hankkeessa on 

mukana osatoteuttajina Tampereen korkeakoulusäätiö, Oulun ammattikorkea-

koulu, Pirkanmaan Sairaanhoitopiirin kuntayhtymä sekä Tays Käyttäytymisneu-

rologian tutkimusyksikkö. (Tampereen ammattikorkeakoulu n.d.) 

 

Hankkeessa tarkastellaan hyvinvointia täysin uudesta affektiivisen ergonomian 

näkökulmasta. Opinnäytetyön aiheen ideointiin, valintaan ja käsittelyyn on saatu 

tukea affektiivisen ergonomian työryhmästä. Hankkeen projektipäällikkö on oh-

jannut opinnäytetyömme ja yhdessä projektikoordinaattorin kanssa on työstetty 

aiheen rajausta ja haastattelujen suunnittelua. Lisäksi osallistuimme affektiivisen 

ergonomian -työryhmän tapaamisiin. Saimme arvokasta tietoa ja oppia käsitteen 

määrittelyn prosessista ja seurasimme kokeneiden tutkijoiden työskentelyä hank-

keen parissa.  

 

Opinnäytetyö tehtiin yhteistyössä kahden suomalaisen yliopistollisen sairaalan 

diagnostiikan yksiköiden kanssa. Yksiköt valikoituivat opinnäytetyön tekemisen 

toimintaympäristöksi, koska toinen opinnäytetyön tekijöistä työskentelee diag-

nostiikalla ja diagnostiikan alalta tunnejohtamisen tutkimusta ei ole aikaisemmin 

tehty. Yleisen käsityksen mukaan diagnostiikan hoitotyö ei sisällä voimakkaita 

tunteita, vaikka käytännössä hoitajat kohtaavat päivittäin voimakkaita tunteita 

ilosta ja helpotuksesta pelkoon, suruun ja ahdistukseen. Tämän vuoksi koemme 

tärkeäksi tuoda näkyväksi ja kehittää tunnejohtamista näissä vähän tutkituissa 

ympäristöissä.  

 

Opinnäytetyö tehtiin yhteistyössä kahden eri sairaalan kanssa, jotta varmistettiin 

riittävä tutkimusaineisto. Näitä vastuualueita yhdistää diagnostinen työnkuva 

sekä rakenteelliset ratkaisut. Haastatteluun kutsutut lähijohtajat johtavat hoitajia, 
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jotka tekevät diagnostista potilastyötä. Opinnäytetyössä haluttiin tarkastella tun-

nejohtamista potilastyötä johtavien kontekstissa. Lähijohtajat johtavat työtä 

maantieteellisesti laajalla alueella. Johdettavien työyhteisöjen etäisyydet vaihte-

livat metreistä kymmeniin kilometreihin. Osa johdettavasta työstä tapahtuu lähi-

johtajan lähellä ja osa kauempana, jopa toisessa kunnassa. Kaikki haastateltavat 

lähijohtajat työskentelivät tilanteessa, jossa taustalla oli poikkeustilanteet: Co-

vid19 -pandemia ja hoitajien työtaistelutilanne. 
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3 AIVOHYVINVOINTI JA TUNNEJOHTAMINEN 

 

 

3.1 Aivohyvinvointi tunnetaitojen perusta 

 

Suomen kansallisessa aivoterveysohjelmassa aivoterveys määritellään seuraa-

vasti.  

“Aivoterveys tarkoittaa kykyä sopeutua optimaalisesti ihmisen sisäi-
siin ja ulkoisiin olosuhteisiin kognitiivisten ja emotionaalisten vastei-
den kautta läpi elämän. Aivoterveyttä voidaan mitata objektiivisesti – 
toisaalta aivoterveys on myös henkilön subjektiivinen kokemus 
omasta aivoterveydestään. Aivoterveyteen vaikuttavat ja sitä määrit-
tävät elinympäristö sekä biologiset, psykologiset ja sosiaaliset teki-
jät.” (Aejmelaus ym. 2023, 13.) 

 

Aivoterveysohjelman asiantuntijaryhmä pitää ohjelman perustana ”aivoterveyttä 

dynaamisena tilana, jossa aivojen rakenne on eheää, toiminta tarkoituksenmu-

kaista ja yksilön toimintakyky ja kokemus mielen voinnista on hyvä”. (Aejmelaus 

ym. 2023, 13.) Maailman terveysjärjestö WHO määrittää aivoterveyden aivotoi-

mintojen sellaiseksi tilaksi, mikä mahdollistaa yksilön täyden elinaikaisen poten-

tiaalin riippumatta siitä, onko yksilöllä aivosairautta tai ei (WHO n.d.). WHO:n 

määritelmään nojaten Aivoterveysohjelmassa todetaan lisäksi, että ”aivotervey-

den edistäminen parantaa yksilön emotionaalista, kognitiivista ja sosiaalista toi-

mintakykyä”.  Aivojen korkeammat kognitiiviset toiminnot vastaavat toiminnanoh-

jaustoiminnoista ja itsesäätelymenetelmistä. Kun aivoterveys on optimaalista, toi-

mivat tunteiden säätely ja toiminnanohjaustoiminnot ihanteellisesti. (Hartikainen, 

Siiskonen & Ogawa 2012, 447–450; Hartikainen 2020.) Aivohyvinvointi (brain 

wellness) puolestaan mahdollistaa optimaalisen aivojen toiminnan, jota tarvitaan 

aivotaitojen toteuttamiseen. Aivohyvinvointiin kuuluu aivojen taloudellinen toi-

minta. Aivotaidot (brain skills) ovat kognition kokonaisuuksia, joista osa on tun-

netaitoja tai niitä tukevia taitoja esimerkiksi tunneäly, myötätunto, motivaatio, it-

sesäätely ja kommunikaatiokyky. Näillä taidoilla on nykypäivän työelämän muu-

toksissa merkittävä rooli. (Eyre ym. 2021.) 
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3.1.1 Tunteiden synty aivoissa 

 

Kaikki kehon toiminnat saavat alkunsa aivoista. Aivojen toiminta on jatkuvaa ja 

kaikki ihmisen käyttäytyminen, ajattelu ja tunteet perustuvat hermosolujen yhteis-

työlle. (Nummenmaa 2019, 28; Paavilainen 2020, 39–49.) Aivot koostuvat iso- ja 

pikkuaivoista sekä aivorungosta (mm. Paavilainen 2020, 54–57). Pääosin 

isoaivojen syvissä osissa sijaitsee limbinen järjestelmä, joka on keskeinen järjes-

telmä tunteiden syntymisessä (Rantanen 2011; Paavilainen 2020, 248–250). 

Limbisen järjestelmään kuuluu mantelitumake, jota on tutkittu paljon tärkeänä 

osana tunteiden säätelyä. Mantelitumake toimii usein tietoisuuden ulkopuolella ja 

pystyy käsittelemään aistitiedon tunnesisältöä. Yhdessä limbisen järjestelmän 

kanssa mantelitumake pystyy käynnistämään nopeasti autonomisen hermoston 

reaktioita. (Paavilainen 2020, 248–250.)  

 

Aivokuoren suuret uurteet jakavat isoaivot lohkoihin, joista otsalohko säätelee ai-

vojen syvien alueiden toimintaa ja otsalohkon aivokuoren assosiaatioalueet osal-

listuvat mm. muistitoimintojen, tarkkaavaisuuden ja tunteiden säätelyyn (Paavi-

lainen 2020, 54–57). Myös mantelitumake on yhteydessä tunteiden tahdonalai-

sen säätelyyn vaikuttaviin otsalohkojen etuosiin (Paavilainen 2020, 248–250).  

Aivojen syvät osat ja aivokuori yhdessä ohjailevat tunteita, mutta tunteiden hal-

linta tapahtuu erityisesti aivojen kuorikerroksessa. Tunteiden käsittely aivoissa 

tapahtuu eri tavoin ja eri osissa kuin ajattelu- ja havaitsemistoiminnot.  (Rantanen 

2011; Nummenmaa 2019, 36–37.) Tunteet syntyvät nopeasti ja tiedostamatto-

masti (Sato 2023, 23–34). Tunteet ja järki vaikuttavat ihmisten päätöksiin, joita 

tehdään päivittäin tuhansia. Järki ja tunteet toimivat tiiviissä yhteistyössä, mutta 

ovat aivojen tasolla erillisiä toimintoja. (Nummenmaa 2019, 24, 36–37.)  

 

Tunteet perustuvat pääosin tunteita tunnistaviin mekanismeihin, motivaatiota 

sääteleviin järjestelmiin, kehollisia reaktioita tuottaviin ja seuraaviin järjestelmiin 

sekä tunnekokemuksia ja tunteiden säätelyä hoitaviin järjestelmiin (Nummenmaa 

2019, 36–37). Tunteet ovat tärkeä osa ihmisen kykyä sopeutua ympäristöön 

(Paavilainen 2020, 234) ja tunteet liittyvät kaikkeen tiedon käsittelyyn (Rantanen, 

Leppänen & Kankaanpää 2020, 22). Tunteita on sekä positiivisia että negatiivisia 

ja molemmilla on merkitystä ihmisen toiminnan ja hyvinvoinnin kannalta. Usein 
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negatiivisia tunteita seuraa positiiviset tunteet ja negatiiviset tunteet vahvistavat 

positiivisten tunteiden kokemista. Ristiriitaisia tunteita herättävät tilanteet ovat 

usein merkityksellisiä (Rantanen ym. 2020, 42–43, 46).  

 

Ihmislajille on ajan kuluessa muovaantuneet synnynnäiset perustunteet, joita 

ovat mielihyvä/ilo, suru, inho, viha, pelko ja hämmennys. (Nummenmaa 2019, 18; 

Paavilainen 2020, 234.) Lisäksi on lukuisia erilaisia perustunteiden muunnelmia 

(Nummenmaa 2019, 18). Kuvassa 1 on eritelty erilaisia tunteita. Tunteet on ja-

oteltu positiivisiin, negatiivisiin sekä tunteisiin, jotka voivat olla joko positiivisia tai 

negatiivisia. Kuva perustuu tutkittuun tietoon ja sitä voi hyödyntää tunteiden tun-

nistamisessa ja tunteiden ymmärtämisessä ja käsittelemisessä. (Rantanen ym. 

2020, 69–70.)  

  

  

KUVA 1. Tunnekartta, johon on eritelty erilaisia tunteita (Rantanen ym. 2020, 69).  
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3.1.2 Tunteiden säätely 

 

Tunteet syntyvät reaktiona tiettyyn ärsykkeeseen tai tilanteeseen (Paavilainen 

2020, 234). Hermosolu siirtää tietoa joko sähköisesti tai kemiallisesti ja siihen 

tarvitaan paljon energiaa ja happea (Paavilainen 2020, 39–49). Tunteet sisältävät 

tietoa sekä energiaa (Rantanen 2013, 28; Paakkanen, Martela, Rantanen & 

Pessi 2017, 126; Rantanen ym. 2020, 28) ja ne säätelevät energiatasoja ja toi-

mintaa, jolloin ihminen pystyy reagoimaan tunteen tuomaan tietoon. Energiaa li-

sääviä tunteita ovat muun muassa innostus, ylpeys, viha ja pelko, kun taas ener-

giaa vähentäviä ovat muun muassa suru, häpeä ja tyytyväisyys. (Rantanen 2011; 

Rantanen ym. 2020, 28–32.) Tunteet vaikuttavat koko kehon toimintaan. Tunteet 

aiheuttavat aina jotain kehollisia reaktioita, joiden tarkoituksena on tehostaa tun-

teiden vaikutusta käyttäytymiseen. Tunteet näkyvät kasvojen ilmeissä, kehon 

asennoissa ja äänenpainoissa sekä aiheuttavat sydämen sykkeen, hengitysti-

heyden ja verenkierron muutoksia. Tunteisiin liittyvät kehon toiminnan reaktiot 

aiheutuvat autonomisen hermoston aktivoitumisesta sekä verenkiertoon eritty-

vistä hormoneista. (Nummenmaa 2019, 131; Paavilainen 2020, 234–245.)  

 

Tunteiden säätely sekä ajatusten ja tarkkaavaisuuden hallitseminen tapahtuu ai-

vojen eri osissa. Aivokuoren säätelyjärjestelmät eivät aina pysty hillitsemään voi-

makkaita tunnereaktioita. Aivot pystyvät säätelemään verenkiertoaan tiettyjen 

hermosolujen tuottamien välittäjäaineiden avulla laajentamalla verisuoniaan ja li-

säämällä verenvirtausta niille alueille, joiden hermosolut ovat aktiivisimmillaan ja 

toiminta on vilkasta. Tämä vaikuttaa esimerkiksi siihen, että voimakkaassa tun-

nereaktiossa järkiperäinen toiminta voi olla vaikeaa ja tunnereaktiot voivat pur-

kautua raivokohtauksina tai romahtamisena. (Rantanen 2011; Nummenmaa 

2019, 269; Paavilainen 2020, 39–49.)  

 

Tunteita voi säädellä monin tavoin. Reaktiivinen tunteiden säätely tarkoittaa jo 

virinneen tunteen hillitsemistä tai voimistamista tilanteen vaatimusten tai omien 

päämäärien mukaan. Ennakoivalla tavalla pyritään vaikuttamaan tilanteeseen jo 

ennen sen kohtaamista. Tunteita voi säädellä myös siirtämällä tarkkaavaisuus 

pois tunteita herättävästä kohteesta tai arvioida tunteita herättävä tekijä uudel-
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leen. Reaktiivinen tapa säädellä tunteita kuormittaa mieltä sekä kehoa ja vie ener-

giaa muilta aivojen toiminnoilta. Rutiinit ja tavat helpottavat tunteiden hallintaa. 

(Nummenmaa 2019, 277–278, 280; Paavilainen 2020, 251–252.) 

 

 

3.1.3 Tunteiden vaikutus toiminnanohjaukseen 

 

Aivojen kapasiteetti on huimaava, mutta rajallinen. Töissä pärjäämiseksi ja me-

nestymiseksi tarvitaan aivotoimintojen toiminnanohjaus- ja tarkkaavaisuustoimin-

toja. Aivojen toiminnanohjaus vastaa yksilön tavoitteellisen toiminnan toteutumi-

sesta yhdistämällä havainto-, liike- ja muistitoimintoja. On osoitettu, että aivore-

surssit ohjautuvat siihen tarpeeseen, mikä on priorisointijärjestyksessä ensim-

mäisenä. Evoluutiosta johtuvista syistä aivot reagoivat ensimmäiseksi uhkaärsyk-

keisiin. (Hartikainen ym. 2012.)  

 

Tunteet vaikuttavat ongelmanratkaisukykyyn, päätöksentekoon, terveyteen, so-

siaalisiin suhteisiin, motivaatioon ja kaikkeen inhimilliseen toimintaan. Positiivisia 

tunteita kokevat pystyvät ratkomaan paremmin hankalia tehtäviä. (Rantanen ym. 

2020, 30–34; Wenström 2020a; 64.) Tunteet vaikuttavat päätöksentekoon sekä 

automaattisesti että harkiten (Nummenmaa 2019, 25). Positiiviset tunteet mah-

dollistavat tehokkaamman, systemaattisemman, monipuolisemman ja huolelli-

semman päätöksenteon. Tunteilla on merkitystä myös tavoitteiden asettami-

sessa. Positiivisia tunteita kokevat asettavat usein korkeampia ja haastavampia 

tavoitteita kun taas ahdistuneena tavoitteet asetetaan mahdollisimman alas. Ta-

voitteiden takana on aina halu kokea tiettyjä tunteita. (Rantanen 2011; Rantanen 

ym. 2020, 30–34.) Tunteet vaikuttavat myös ajattelun nopeuteen sekä ajattelun 

laajuuteen. Yleisesti positiiviset tunteet saavat ihmiset ajattelemaan suurempia 

kokonaisuuksia ja taas negatiiviset tunteet aiheuttavat ajattelun kaventumista ja 

keskittymistä yksityiskohtiin. Tekemisen laatuun vaikuttaa myös tunteiden merki-

tys ajattelun joustavuudesta sekä syvällisyydestä. Positiiviset tunteet tekevät 

ajattelusta syvällisempää ja lisäävät ajattelun joustavuutta, kun taas negatiiviset 

tunteet tekevät ajattelusta jäykempää. Myönteiset tunteet parantavat sosiaalisia 

suhteita ja vahvistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Rantanen 2011; Rantanen 

ym. 2020, 30–34; Wenström 2020a, 64.)  
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Affektiivisessa neurotieteessä on tutkittu tunteiden vaikutusta tarkkaavaisuuteen 

ja toiminnanohjaustoimintoihin aivotutkimuksen menetelmin. On osoitettu, että ih-

misten tunnetoiminnat ovat globaalisti hyvin samankaltaisia ja että tunteiden 

taustalla vaikuttavat monimutkaiset hermostolliset mekanismit. Nämä hermostol-

liset mekanismit ohjaavat tunnetoimintoja samaan tapaan kuin esimerkiksi kog-

nitiivisia toimintoja. (Nummenmaa 2022.) Vaikka tunteiden käsittely aivoissa ta-

pahtuu eri tavoin ja eri osissa kuin ajattelu- ja havaitsemistoiminnot (Nummen-

maa 2019, 36–37; Hartikainen 2022), voivat tunteet viedä resursseja ajattelu- ja 

havaitsemistoiminnoilta. Kun ihminen altistetaan uhkaärsykkeelle, mantelitu-

make aktivoituu ja aivojen toiminnan tasolla uhka asetetaan etusijalle muista toi-

minnoista. Aivojen resurssit ohjautuvat uhan selvittämiseen ja siitä selviämiseen. 

Tämä häiritsee tarkkaavaisuutta, päätöksentekokykyä ja kokonaisuuksien hah-

mottamista. Uhkaärsykkeiden on osoitettu myös vahvistavan impulsiivista toimin-

taa. Toistuva uhkaärsyke voi saada ihmisen reagoimaan impulsiivisemmin kuin 

neutraalissa tilanteessa. Neurotieteellisissä koeasetelmissa uhkaärsykkeet ovat 

hämähäkin tai käärmeen kuvia tai koeasetelmalla aiheutettuja häviämisen koke-

muksia. Työyhteisössä uhkaärsykkeitä voivat olla työpaikkakiusaaminen, työsuh-

teeseen liittyvät epävarmuustekijät kuten pätkätyö tai organisaatiomuutokset. 

Vaikuttamalla työelämässä vallitseviin uhkaärsykkeisiin vapautetaan aivotoimin-

tojen resursseja. (Hartikainen ym. 2000.)  

 

Mantelitumake toimii tunteiden prosessointikeskuksena. On osoitettu, että man-

telitumakkeessa nopeasti ja tiedostamatta tapahtuvat arviointiprosessit ja niiden 

aiheuttamat tunteet voivat antaa hyödyllistä tietoa sosiaalisissa, tunnepitoisissa 

tilanteissa. Päätöksenteon ja toiminnanohjauksen kannalta subkortikaalinen 

viestiketju näköhermoista mantelitumakkeeseen on keskeinen. (Sato 2023, 23–

34.) Toiminnanohjaustoimintoja tarvitaan tunnepitoisissa, uusissa, haastavissa ja 

muuttuvissa tilanteissa sekä moniajoa, aloitekykyä, itsesäätelyä, joustavuutta ja 

virheiden korjaamista vaativissa tehtävissä (Hartikainen 2022). 
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3.1.4 Tunnekuormitus työssä 

 

Aivojen kuormitusta on tutkittu kognitiivisesti kuormittavissa työtilanteissa. Kogni-

tiivisen kuormituksen vaikutukset aivokemiaan sekä tiedonkäsittelytoimintoihin 

näytettiin toteen Wiehlerin (2022) tutkimusryhmän tutkimuksessa. Vaativa kogni-

tiivinen työ lisäsi välittäjäaine glutamaatin pitoisuutta aivoissa ja päätöksentekoa 

mittaavissa tehtävissä oli osoitettavissa lyhytjänteisyyttä. Affektiivisen neurotie-

teen tutkijoiden olettamus on, että samantapainen vaikutus on affektiivisella kuor-

mituksella aivotoimintoihin (Hartikainen 2022).  

 

Nummenmaan (2022) mukaan ”Tunteet ovat elämän keskeisimpiä puolustusme-

kanismeja, aivoissa eräänlainen primitiivinen puolustusälykkyys.” Tunnekuormi-

tuksen herättämillä tunteilla on hyvinvointia turvaava tavoite. Tunteet eivät ole 

homeostaattinen mekanismi, vaan ne toimivat allostaasin keinoin. Allostaasi on 

elimistön prosessi, jossa hermostollinen tai endokriininen mekanismi aiheuttaa 

elimistössä epätasapainon, josta seuraa tunne. Tunne saa ihmisen toimimaan 

ennakoivasti viestinsä mukaisesti pyrkien tasapainoon elimistössä. (Nummen-

maa 2022.) Tunteiden viestit syntyvät ärsykkeistä tiedostamattomasti. Tunteet 

kuuluvat ihmisyyteen ja tunteilla voi olla merkityksellinen viesti hyvinvoinnista. 

Mantelitumake havaitsee ärsykkeet ja prosessoi niistä syntyneitä tunteita jo en-

nen kuin tunne välttämättä näkyy toimintana. (Sato 2023, 29–31, 34.) Keskeinen 

tunnekuormitukseen vaikuttamisen menetelmä on ennalta ehkäisevä toiminta. 

On keskeistä tunnistaa ärsykkeet työpaikalla, joihin vaikuttamalla voidaan vähen-

tää työntekijöiden altistumista negatiiviselle tunnekuormalle (Nummenmaa 2022) 

ja terveysriskejä sisältävälle allostaattiselle kuormitukselle (Hintsa, Honkalampi 

& Flinck 2019, 1962). 

 

Affektiivinen ergonomia liittyy emotionaalisen hyvinvointiin, tunnekulttuuriin, ar-

voihin ja eettisen kuormitukseen. Affektiivinen neurotiede, jonka tuottamaan tie-

toon affektiivinen ergonomia perustuu, on tutkinut tunteiden hermostollista perus-

taa jo vuodesta 1990 lähtien. Affektiivinen neurotiede luo tieteellistä perustaa af-

fektiiviselle ergonomialle. Affektiivisen ergonomian tavoitteena on optimoida ai-

vohyvinvointia ja tukea työtehoa vähentäen turhaa, liiallista ja haitallista tunne-
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kuormitusta, ottaen huomioon aivojen tunnetoimintojen reunaehdot ja hyödyn-

täen positiivisia tunteita. Kun affektiivinen ergonomia on kunnossa, vapautuu ai-

vokapasiteettia työn tekemisen tehtäviin ja motivaation ylläpitämiseen ja tukemi-

seen. Positiiviset tunteet tukevat yhteistyön tekemistä ja luovuutta. (Hartikainen 

2022.) Tunteet ovat osa affektiivista ergonomiaa. 

 

 

3.2 Tunnejohtaminen työyhteisön hyvinvoinnissa 

 

Kaplanin ym. (2014) kehittämää tunnejohtajuutta kuvaavaa mallia on hyödyn-

netty tutkimuksissa, joissa tunnejohtajuutta on määritelty. Kaplanin ym. (2014) 

määritelmä tunnejohtajuudesta perustuu liiketaloudellisille tavoitteille kuten muu-

kin aiempi tunnejohtajuuteen liittyvä tutkimus.  Hoitotieteessä ei ole tunnistettu 

eikä määritelty käsitettä tunnejohtajuus. Muutosjohtamista väitöskirjassaan tutki-

nut Vuorinen (2008) sivuaa tunnejohtamisen teemoja tarkastelemalla tunneäly-

kästä johtamista. Tunnejohtajuutta on tutkittu Jyväskylän yliopiston kasvatustie-

teen laitoksen Toimijuusjohtaminen ja tunteet työssä- hankkeessa 2018–2020. 

Osana hanketta toteutettiin Esimiehen tunnejohtaminen sosiaali- ja terveysalan 

organisaatiossa – Kohti inhimillisempää johtajuutta Kasvatustieteen pro gradu –

tutkielma, jossa Kaplanin ym. (2014) mallia hyödynnettiin. Suomalaisessa tutki-

muskentässä tunnejohtajuutta tarkasteltiin ensimmäistä kertaa hyvinvointinäkö-

kulmasta. Hytösen ja Kyöstilän tutkielmassa tunnejohtajuudessa tunnistetaan 

keskeisesti terveyteen vaikuttava yhteys ja ymmärryksessä tunnejohtajuudesta 

on löydettävissä yhteyksiä transformationaaliseen ja arvostavaan johtamiseen. 

Tunnejohtajuus määritelmän lähtökohtana oli yksilöiden ja työyhteisöjen hyvin-

vointi. Tunteiden käsittely työyhteisössä on koko henkilöstön yhteinen asia ja vai-

kutettavissa niin työntekijän kuin esihenkilön keinoin. (Hytönen & Kyöstilä 2021, 

23–26.) 

 

 

3.2.1 Tunneäly 

 

Johtaakseen tunteita on kyettävä käsittelemään omia tunteita ja kohtaamaan 

muiden tunteita. Tämä edellyttää tunneälytaitoja. (Rantanen 2011.) Tunneäly on 



18 

 

määritelty aiemmissa tutkimuksissa joko yksilöön liittyvänä ominaisuutena tai 

opittavana ja kehitettävänä taitona (Hökkä ym. 2020b, 71). Useassa tunneälyä ja 

johtajuutta tarkastelevassa julkaisussa tieto perustetaan Golemanin 1997 mää-

rittelemään tunneälykkääseen johtamiseen. Opinnäytetyössämme teimme valin-

nan painottaa uudempaa tietoa tunneälyn määrittelemisessä. Tunneäly tarkoittaa 

kykyä tunnistaa, ymmärtää ja käsitellä tunteita rakentavasti (Rantanen 2011; 

Rantanen ym. 2020, 19). Tunneäly sisältää tunneälytaitoja kuten tunnetietoi-

suutta, itsetuntemusta, joustavuutta ja empatiaa. Keskeinen ajatus tunneälyajat-

telussa on, että toiminta tehostuu ja parantuu monella tavalla, mikäli tunnistetaan 

ja käsitellään omat tunteet ja ymmärretään muiden tunteita. (Rantanen 2011.) 

Useissa kansainvälisissä hoitotieteellisissä tutkimuksissa on tunneälyn kehittä-

misellä tunnistettu yhteys työntekijöiden hyvinvoinnin ja terveyden vahvistami-

sessa. (Sharif ym. 2013, 141–148; Li ym. 2021a, 1–10; Li ym. 2021b, 1778-1787; 

Maillet & Read 2021, 847–858). Tunneälyyn liittyvä tutkimus on psykososiaali-

seen kuormitukseen liittyvän tutkimuksen kanssa ainoita tunteisiin liittyvää tutki-

musta hoitotieteessä.  

 

 

3.2.2 Tunnetoimijuus 

 

Tunnetoimijuus on ilmiö, johon sisältyvät tunteet ja toimijuus. Tunnetoimijuuteen 

liittyy tietoisuus, ymmärrys ja taito tunteista sekä toiminnalla vaikuttaminen yhtei-

sössä vallitseviin tunteisiin. Tunto-hankkeessa 2019 määriteltiin tunnetoimijuus 

”tunteiden tiedostamiseksi, ymmärtämiseksi ja huomioonottamiseksi sekä tuntei-

siin vaikuttamiseksi organisaation käytänteissä, toiminnassa ja vuorovaikutuk-

sessa”. Osa hankkeen tutkimuksesta toteutettiin hoitotyön yksikössä ja tuloksissa 

osoitettiin tunnetoimijuuden yhteys työntekijöiden hyvinvointiin. Kun tunnetoimi-

jalla on tunteisiin liittyvää osaamista ja hän pystyy vaikuttamaan tunteisiin työpai-

kalla, on tunneilmaston muuttaminen mahdollista. Tunnetoimijuudessa ei löytynyt 

merkittävää eroa, oliko kyseessä työntekijä- tai esihenkilötoimija, mutta esihenki-

löiden tunnetoimijuuden vahvistaminen edisti työhyvinvointia. Tunnetoimijuutta 

voi oppia ja sitä voidaan eri menetelmin vahvistaa yksilöiden osaamisena. (mm. 

Hökkä ym. 2020a, 13; Hökkä ym. 2020b, 73; Hökkä, Vähäsantanen & Ikävalko 

2022.)  
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Tunnetoimijuus on tunnetaitoja kuten tunteiden huomioimista ja sanoittamista 

sekä tunteisiin vaikuttamista esimerkiksi positiivisten tunteiden vahvistamista ja 

negatiivisten tunteiden käsittelyä sekä tunneilmaston rakentamista. Tunnetoimi-

juus voi näkyä esimerkiksi runsaampina tunneilmaisuina vuorovaikutustilan-

teissa. (Paloniemi ym. 2020, 129–133.) Tunnetoimijuuden yhteys tunneilmastoon 

vaikuttamiseen liittyy tunteiden huomioimiseen, rakentavaan tunnekeskusteluun, 

erilaisten tunteiden sallimiseen ja monipuoliseen tunteiden ilmaisemiseen (Hökkä 

ym. 2020b; Hökkä ym. 2022). Tunneälytaidot ovat tunnetaitoja, jotka luovat tun-

netoimijuutta (Hökkä ym. 2020a). Organisaatiotutkimuksessa on osoitettu tuntei-

den huomioimisella olevan myönteinen yhteys niin työntekijöiden kuin työyhtei-

sön hyvinvoinnin kannalta. Työorganisaatioiden tehokkuuden on myös osoitettu 

paranevan. (Fredrickson 2000; Ashkanasy & Dorris 2017.) 

 

 

3.2.3 Myötätunto ja empatia 

 

Myötätunto on prosessi, joka koostuu tietoisuudesta tunnistaa tunnetila, eläytyä 

tunteeseen ja myötäelämisen toiminnasta ja teoista. Myötätunto vahvistaa onnel-

lisuutta, mielihyvää ja iloa, merkityksellisyyttä, terveyttä, hyvinvointia, sosiaalisia 

suhteita ja sidoksisuutta, kyvykkyyttä ja luovuutta sekä energisyyttä. (Pessi & 

Martela 2017, 14, 23.) Myötätunto koetaan usein kärsimyksessä myötäelä-

miseksi (Pessi & Martela 2017, 17). CoPassion -tutkimusryhmä on määritellyt 

myötäinto käsitettä, mikä tarkoittaa tunteissa ja innostuksessa myötäelämistä. 

Myötäinto koostuu samoista tekijöistä kuin myötätuntokin eli tietoisuudesta, tun-

teesta ja teoista. Myötätunto ja myötäinto ovat ihmisyyden jakamista. (Pessi ym. 

2017, 61; Pessi & Martela 2017, 17.)  

 

Myötätunnon keskeinen lähikäsite on empatia. Myötätunto ja empatia eroavat si-

ten, että empatia on tunneyhteyttä, kun taas myötätunto sisältää myös toimintaa. 

(Pessi & Martela 2017, 14.) Empatian perustana on kahden ihmisen tunteet ja se 

mahdollistaa toisten tunteisiin eläytymisen, mikäli toisen kehon tunneilmaisuja ei 

pysty havainnoimaan. Empatiajärjestelmän avulla voimme kokea toisten ihmisten 
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kokemia mielen ja kehon reaktioita. Empatia ohjaa vahvasti ihmisen käyttäyty-

mistä ja se parantaa empatian kohteen hyvinvointia. Empatialla on mahdollista 

vedota ihmisiin ja yrittää vaikuttaa heidän päätöksiinsä. Kahden erilaisesti tunte-

van ihmisen kohtaamisessa empatia voi alkaa virittää tunnetaajuutta kumman ta-

hansa puolelle. (Nummenmaa 2019, 140–150.) 

 

 

3.2.4 Tunneilmaston johtaminen 

 

Tunneilmasto koostuu henkilöstön yhteisesti jakamista käsityksistä työympäris-

töstä, siitä minkälaisia tunteita työyhteisössä koetaan, miten tapahtumia tulkitaan 

ja miten niistä puhutaan (Wenström 2020a, 67). Organisaation tunneilmasto ra-

kentuu sen jäsenten kokemille tunteille suhteessa työhönsä, kollegoihinsa ja or-

ganisaatioonsa. Organisaation tunneilmaston johtaminen vaatii ponnistelua. Ne-

gatiiviset tunteet ovat paljon näkyvämpiä kuin positiiviset, jolloin ajaudutaan her-

kästi negatiivisten tunteiden alle. Tunneilmaston kehittäminen vaatii aktiivista toi-

mintaa, negatiivisuuden kohtaamista rakentavasti ja positiivisen ilmapiirin kehit-

tämistä järjestelmällisesti. (Rantanen 2013, 162–164.)  Työyhteisön toimiva tun-

neilmasto edistää työhyvinvointia, mahdollistaa yksilöiden paremman suoriutumi-

sen työssä ja on edellytys työssä menestymiselle (Rantanen 2013, 162–164; 

Juuti & Salmi 2014; Ashkanasy & Dorris 2017; Wenström 2020a). Tunneilmaston 

kehittäminen lisää työyhteisön tehokkuutta (Rantanen 2013, 162–164). 

 

Tunteilla on ominaisuus tarttua. Tunteet ovat viestituojia ja ihmiset pystyvät sa-

maistumaan toisten tunteisiin. Kun negatiivinen tunne tulee kohdatuksi ja sen 

viesti ymmärretyksi, tunne laantuu. Positiiviset tunteet taas voimistuvat ja leviä-

vät, kun ne kohdataan ja jaetaan toisten kanssa. (Nummenmaa 2019, 133; Wen-

ström 2020a, 66.) Positiiviset tunteet ryhmässä parantavat mielialaa ja lisäävät 

yhteenkuuluvuuden tunnetta. Nauraminen vapauttaa rentouttavia ja rauhoittavia 

endorfiineja. Myös negatiiviset tunteet tarttuvat. Kaikkien tunteiden tarttuminen 

vaikuttaa positiivisesti sosiaaliseen kanssakäymiseen. Tunteiden osalta samalle 

tunnetaajuudelle virittyminen kertoo onnistuneesta vuorovaikutuksesta. (Num-

menmaa 2019, 133–137.) Tunneilmasto rakentuu vuorovaikutuksessa.  
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Hoitotyössä johtamisen tutkimuksia, joita yhdistää humanistinen ihmiskäsitys, on 

ulkomaalaisessa tutkimuksessa tehty transformationaalisesta johtamisesta 

(Keisu ym. 2018; Almost 2020) ja kotimaisessa tutkimuksessa arvostavasta joh-

tamisesta (Harmoinen 2014; Siren, Roos, Harmoinen & Suominen 2015; Hyytiäi-

nen ym. 2015). Arvostava johtaminen mahdollistaa tasavertaisen kohtaamisen, 

toisten huomioimisen ja kuuntelun sekä arvostuksellisuuden kokemisen (Harmoi-

nen 2014, 45). Arvostavan johtamisen lähikäsitteiksi on esitetty eettinen johtami-

nen, osaamisen johtaminen ja työhyvinvoinnin johtaminen (Harmoinen 2014, 30–

32). Saksalaisessa sairaalaympäristössä on tutkittu hoitotyön lähijohtajien käsi-

tyksiä johtamisen vaikutuksesta hoitajien stressin vähentämiseen (Tsarouha ym. 

2021) ja kansainvälisen kirjallisuuskatsauksessa johtamisen menetelmillä on to-

dettu yhteys hoitajien hyvinvointiin (Pousa & Lucca 2021). 

 

Viimeisimpiä hoitotyön lähijohtamisen tutkimuksia on Räsäsen (2022) väitöskirja, 

jossa hän tutkii dialogista johtajuutta lähijohtajien kompetenssien kehittäjänä. 

Hoitotyön lähijohtajien kompetenssi rakentuu koulutuksen, kokemuksen ja per-

soonallisuuden kehityksen myötä ja kompetenssi näkyy lähijohtamisessa dialogi-

sena johtamisena vuorovaikutuksessa, lojaaliudessa ja luottamuksessa työyhtei-

sön sisällä. (Räsänen 2022.) Räsänen (2022) ja Syvänen ym. (2015) ovat tutki-

muksissaan mukailleet Isaacsin (1999, 2001) määrittämän dialogisuuden peri-

aatteita. Määritelmän mukaan dialoginen johtaminen perustuu keskusteluun, 

kuunteluun, keskinäisen arvostuksen osoittamiseen sekä omien näkemysten laa-

jentamiseen. Dialogisessa johtamisessa on viitteitä transformationaalisesta, pal-

velevasta sekä arvostavasta johtamisesta. (Syvänen ym. 2015; Räsänen 2022.)  

Dialoginen johtaminen näkyy aktiivisena eli läsnä olevana kuuntelemisena ja kes-

kusteluna. Dialogisuuden käyttämisen johtamisessa nähtiin auttavan ristiriitati-

lanteiden ratkaisemisessa tekemällä asioita näkyviksi ja toteuttamalla avoimuutta 

erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Vuorovaikutuksessa näkyy toisten kunnioitus 

ja toisten näkemysten ymmärtäminen. Dialogisella johtamisella nähtiin yhteys toi-

sen ihmisen arvostamisen vahvistumiseen. (Räsänen 2022.) 

 

Uusimpia johtamisen suuntauksia on positiivinen johtaminen, joka perustuu po-

sitiivisen psykologian teoriaan. Positiivista johtamista on Suomessa vuosien ajan 
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tutkinut filosofian tohtori Sanna Wenström. Positiivisen johtamisen tutkimusta voi-

daan hyödyntää yhteisöjen ja organisaatioiden kehittämiseen. Positiivisen johta-

misen menetelmin, käytäntein ja voimavaroin voidaan tukea työyhteisön jäseniä 

kukoistamaan työssä, innostumaan työstä ja kokemaan työn imua. (Wenström, 

Uusiautti & Määttä 2018.) Positiivisessa johtamisessa on piirteitä transforma-

tionaalisesta, autenttisesta, palvelevasta, henkisestä ja eettisestä johtamisen 

muodosta. Positiivisen psykologian tutkimuskohteina ovat ilmiöt ja asiat, jotka 

edistävät yksilöiden sekä yhteisöjen kukoistamista. Keskeisiä tekijöitä ovat myön-

teisten tunteiden vahvistaminen, vahvuuksien huomioiminen ja hyvinvoinnin edis-

täminen.  Keskeisiä käsitteitä voidaan esitellä myös Seligmanin (2011) luoman 

PERMA- mallin mukaisesti: myönteisyys, uppoutuminen, ihmissuhteet, merkityk-

sellisyys, aikaansaaminen ja elinvoimaisuus. Tutkimuksen kohteina ovat mm. 

elämän merkityksellisyys, myötätunto, innostus, resilienssi, sisu, työn imu. (Se-

ligman & Csikszentmihalyi 2000; Enäkoski & Salmi 2019.) Positiiviseen johtami-

seen liittyvällä positiivisten tunteiden voiman tunnistamisella näemme viitekehyk-

sessämme yhteyden affektiivisen ergonomian tukemiseen työyhteisöissä. 

 

 

3.3 Lähijohtaja lähellä ihmistä 

 

Professori Riitta Viitala (2012) toi esiin käsitteen lähijohtajuus ”ihmisistä kiinnos-

tunut, ihmisen lähellä tapahtuva johtaminen”. Viitala käytti käsitettä lähijohtaja lä-

hiesihenkilön sijasta. Viitala (2002) on tutkinut ihmisten johtamista osaamisen 

johtamisen näkökulmasta ja väitöskirjansa jälkeen hän käyttää käsitettä lähijoh-

taja. Räsänen (2022) tutki väitöskirjassaan hoitotyön lähijohtajuutta (front-line 

management) terveydenhuollon kontekstissa ja käyttää käsitettä lähijohtaja joh-

tajista, jotka johtavat kliinisen työn ympäristöissä, ja joiden nimike voi olla esimer-

kiksi osastonhoitaja tai apulaisosastonhoitaja.  

 

Valitsimme käyttää työssämme käsitettä lähijohtaja Viitalan ja Räsänen tekemän 

tutkimustyön viitekehyksessä sen kuvaavuuden vuoksi. Kiinnostuksen koh-

teenamme on lähijohtajan näkemykset ja kokemukset tunnejohtamisesta, joka 

tapahtuu kliinisen työn ympäristössä lähijohtajan ja työyhteisön sekä yksilöiden 
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välisessä vuorovaikutuksessa. Lähijohtaminen kuvaa tunnejohtamiselle kes-

keistä ominaisuutta: ihmisen lähellä tapahtuvia johtamisen toimintoja. Ymmärryk-

semme mukaan lähijohtajuus kuvaa myös tunteisiin liitettävissä olevaa henkilö-

kohtaisuutta lähiesihenkilöyttä paremmin. Lähijohtamiseen liittyy tunteisiin liitty-

vän johtamisen kompetenssi, joka kehittyy koulutuksen, kokemuksen ja persoo-

nallisuuden kehittymisen myötä (Räsänen 2022, 52–53). Työmme tuloksissa ko-

rostuu lähellä johtamisen merkitys, joten käyttämällä käsitettä lähijohtaja paino-

tamme haastateltaviemme työn kuvassa siihen liittyviä elementtejä. 
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4 TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET 

 

 

Opinnäytetyön tarkoituksena on selvittää diagnostiikan lähijohtajien näkemyksiä 

ja kokemuksia tunnejohtamisesta sekä tutkia, miten lähijohtajien tunnejohtami-

nen tukee aivohyvinvointia. 

  

Opinnäytetyön tavoitteena on tuottaa tietoa ja lisätä ymmärrystä lähijohtajien tun-

nejohtamismenetelmistä ja niiden merkityksestä aivohyvinvoinnin tukemiseen. 

Tulosten perusteella voidaan kehittää lähijohtajien tunnejohtajuutta ja työyhteisön 

aivohyvinvoinnin tukemista. 

  

Tutkimuskysymykset:  

  

1. Millaisia näkemyksiä ja kokemuksia lähijohtajilla on tunnejohta-

misesta?  

2. Miten lähijohtajien tunnejohtaminen tukee aivohyvinvointia?  
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5 MENETELMÄLLISET LÄHTÖKOHDAT 

 

 

5.1 Tiedonhaun toteutus 

 

Opinnäytetyön alkuvaiheessa teimme kirjallisuuskatsausta syventääksemme 

omaa esiymmärrystämme tutkimusaiheesta ja saadaksemme selville, mitä tutki-

musaiheestamme jo tiedetään. Teoreettisen viitekehyksen rakentamiseksi tiedon 

hakua varten tutkimuskysymykset muodostettiin laadullisia tutkimusmenetelmiä 

tukevien PICO- kysymysten avulla (taulukko 1).  

 

TAULUKKO 1. PICo -tutkimuskysymysten hahmottelu. 

P tutkimusryhmä Esihenkilöstö 

I mielenkiinnon kohde Tunteiden aivovaikutukset  

Käsitykset tunnejohtamisesta  

Co konteksti, lopputulos Työyhteisön aivohyvinvointi 

 

Tiedonhaun tutkimuskysymyksiä muodostui kaksi: 

1. Miten tunteet vaikuttavat aivohyvinvointiin? 

2. Millaista on tunnejohtaminen hoitotyössä? 

 

Opinnäytetyön viitekehyksen rakentamiseksi tiedonhaussa käytettiin Cinahl, Me-

dic, Academic Search Ultimate EBSCO, Nursing & Allied Health Database (Pro-

Quest) ProQuest ja Medic -tietokantoja. Tiedonhaut tehtiin jakamalla aiheet tun-

teisiin liittyvään hakuun (taulukko 2) ja johtamiseen liittyvään hakuun (taulukko 

3). Johtamisen tiedonhaussa käytettiin hakulausekkeita, joita muokattiin hakuoh-

jelman mukaisesti ottaen jatkuvasti huomioon tiedon haun tutkimuskysymykset, 

tutkimuksen tavoite ja keskeiset käsitteet.  

 

TAULUKKO 2. Hakulausekkeet tiedonhaun tutkimuskysymykseen yksi. 

Cinahl emotio* AND “emotional intelligence” AND “well-being” 

Medic tunne* AND johtaminen 

tunneäly 
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EBSCO emotio* AND “emotional intelligence” AND nurs* AND “well-

being” NOT student* 

emotio* AND “emotional intelligence” AND nurs* NOT stu-

dent* 

ProQuest emotio* AND “emotional intelligence” AND nurs* AND “well-

being” NOT student* 

 

TAULUKKO 3. Hakulausekkeet tiedonhaun tutkimuskysymykseen kaksi. 

Cinahl nurs* AND (leadership OR management) AND (well-being at 

work OR job satisfaction) 

Medic Hoitotyö AND johtaminen 

EBSCO Nursing AND leadership OR management AND well-being at 

work OR job satisfaction 

Nursing AND leadership OR management AND well-being at 

work OR wellbeing at work 

ProQuest Nursing AND leadership OR management AND well-being at 

work OR wellbeing at work 

emotion* AND leadership and management nursing AND 

"well-being at work" 

 

Tiedonhaussa pyrittiin säilyttämään näkökulma aivohyvinvointia edistävissä hy-

vinvoinnin osatekijöissä.  Poissulkukriteereinä käytettiin vertaisarviointia, koko 

tekstin ja tiivistelmän saatavuutta, suomen ja englannin kieltä, kymmenen vuoden 

julkaisuaikaväliä ja lähteiden luotettavuutta. Ennen tarkempaa tarkastelua tutki-

muksia poissuljettiin otsikoinnin, asiasanojen ja hakuohjelman lyhyen esittelyn 

perusteella. Tarkasteluvaiheessa tutkimukset valikoituivat tiivistelmän ja tutki-

muskysymysten perusteella. Lehtijulkaisut tarkistettiin Julkaisufoorumi -ohjel-

massa. Lähteiksi hyväksyttiin tasot 1, 2 ja 3. Tunnejohtamista hoitotyössä on tut-

kittu vähäisesti, joten tiedonhakua täydennettiin Kestävä Aivoterveys -hankkeen 

affektiivisen ergonomian työryhmän asiantuntijoiden esiin tuomilla lähteillä ja hel-

men kasvatus -menetelmällä. Tiedonhaussa on hyödynnetty systemaattista 

otetta, mutta opinnäytetyön viitekehys kirjoitettiin kuvailevan kirjallisuuskatsauk-
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sen mukaisesti. Hyödynsimme tiedonhaussa myös Tampereen yliopiston kirjas-

ton informaatikkoa. Pohdimme hakusanoja sekä hakulausekkeita ja teimme tie-

tokantahakuja yhdessä varmistuaksemme luotettavasta hakutuloksesta. 

 

Viitekehykseen tarkasteltavaksi valikoitui yhteensä 25 tutkimusta. Tiedonhaun 

valintaprosessi on kuvattu liitteessä 1 ja liitteessä 2. Tutkimuksiin tutustuttiin ana-

lyyttisesti ja lopulliseen viitekehykseen sisällytettiin useita tutkimuksia hoitotie-

teen ulkopuolelta. Tutkimustaulukkoon (liite 3) kerättiin tunteiden johtamiseen ja 

tunteisiin liittyvään hyvinvointiin kohdentuneet tutkimukset, jotka on toteutettu hoi-

totyön kontekstissa. Näitä tutkimuksia löydettiin vain kahdeksan. Etelä-Koreassa 

toteutettu tutkimus “Effect of Nurses' Job Stress on Job Satisfaction: Mediating 

Effect of Head Nurses' Emotional Leadership Perceived by Nurses” tuki tiivistel-

mänsä perusteella viitekehystä täsmällisesti, mutta tutkimus oli suljettava pois, 

koska koko työ oli saatavissa vain koreaksi. Työn luotettavuutta ei voitu riittävästi 

arvioida, mutta oli huomattavaa, että tiivistelmän perusteella Etelä-Koreassa on 

tutkitusti todettu hoitotyön johtajien tunnejohtamisen vaikuttavan työntekijöiden 

hyvinvointiin. Valittujen tutkimusten sopivuutta suomalaiseen kontekstiin pohdit-

tiin mm. kiinalaisten ja yhdysvaltalaisten tutkimusten kohdalla sekä testattiin ra-

jaamista vain eurooppalaisiin tutkimuksiin. Rajausta ei suoritettu, koska opinnäy-

tetyön viitekehyksessä olennaista on positiivinen johtaminen, jonka perusta on 

luotu yhdysvaltalaisessa tutkimuksessa. Myös kiinalaiset tutkimukset säilytettiin 

mukana, koska tutkimusten sisältö vastasi tiedonhaun kysymyksiin ja tutkimukset 

arvioitiin päteviksi. Tiedonhaun lopputuloksena voidaan todeta, että tutkimusta 

hoitotyön ympäristöissä tunnejohtamisesta on tehty erittäin niukasti. 

 

 

5.2 Laadullinen tutkimus 

 

Laadullinen tutkimus on laaja, useita menetelmiä sisältävä tutkimuksen tekemi-

sen tapa, jossa kiinnostus kohdistuu ihmisen ymmärtämiseen. Terveystieteelli-

sestä näkökulmasta tutkimuksella tavoitellaan aina väestön terveyden edistä-

mistä (Kylmä & Juvakka 2007). Tähän tutkimukseen valittiin laadulliset menetel-

mät, koska kiinnostuksen kohteena on tunnejohtamisen ilmiö lähijohtajien ym-
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märtämänä. Laadullisin menetelmin pyritään ilmiön syvällisempään ymmärtämi-

seen. Tässä tutkimuksessa haluttiin tarkastella lähijohtajien näkemyksiä ja koke-

muksia. Lähestymistapa oli fenomenologinen. Haluttiin selvittää, miten lähijohta-

jat ymmärtävät tunnejohtamisen ympäristössä, jossa itse vaikuttavat. Mitä merki-

tyksiä lähijohtajat antavat tunnejohtamiselle ja mitä aivohyvinvointia edistäviä tar-

koituksia tunnejohtaminen palvelee. Samalla ymmärrettiin, että opinnäytetyön te-

kijät ovat osa hoitotyön maailmaa. (Laine 2018; Tuomi & Sarajärvi 2018; Puusa 

& Juuti 2020.) Toisella tekijöistä on kokemusta diagnostiikan työstä ja toisella lä-

hijohtajana toimimisesta.  

 

Aineistonkeruu toteutettiin lähijohtajien yksilöhaastatteluina etäyhteyksin Micro-

soft Teams -ohjelmalla. Aineistonhallintasuunnitelma on esitetty liitteessä 4. 

Osallistuminen oli vapaaehtoista ja osallistuvilta pyydettiin haastattelun alussa 

suulliset suostumukset tutkimukseen osallistumisesta. Suostumukset perustuivat 

kirjalliseen suostumuslomakkeeseen, johon osallistujat olivat saaneet tutustua 

etukäteen.  Suostumukset tallentuivat osaksi haastatteluaineistoa. Tietosuojail-

moitus on liitteenä 5.  

 

Haastateltavat (n=9) rajattiin henkilöihin, jotka johtavat potilastyötä tekeviä hoita-

jia. Rajaus tehtiin, jotta haastateltavien toimintaympäristössä on riittävästi saman-

kaltaisuuksia. Potilastyössä työskentelevien työntekijöiden vuorovaikutussuh-

teet, joissa tunteita ilmenee, sisältävät koti- ja työyhteisöjen lisäksi työn kohteen 

kanssa muodostuvan vuorovaikutuksen. Haastattelun keskiössä säilytettiin työ-

yhteisön vuorovaikutussuhteissa ilmenevät tunteet, vaikka tunteiden taustavai-

kuttajat löytyisivät koti- tai potilaskontaktisuhteista. Haastateltavien työkokemus 

vaihteli seitsemän kuukauden ja 20 vuoden välillä. Kaikilla haastatelluista oli sub-

stanssiosaamista ja työkokemusta johtamastaan hoitotyöstä. Koulutustausta oli 

ylempi AMK- tutkinto ja/tai maisteriopinnot. Haastateltavissa oli osastonhoitajia ja 

apulaisosastonhoitajia. Johdettujen työyhteisöjen koko vaihteli noin 10 henkilöstä 

vajaaseen 70 henkilöön, ja useammalla lähijohtajalla johdettavat työskentelivät 

osittain eri toimipisteissä, jopa eri kunnassa. 
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5.2.1 Avoin haastattelu yksilöhaastatteluina 

 

Tutkimusmenetelmät valittiin vastaamaan tutkittavan ilmiön perusrakennetta. Il-

miönä lähijohtajan tunnejohtaminen työyhteisössä sisältää merkityksiä, joita ha-

luttiin saada esille. Fenomenologisen merkitysteorian mukaan ihminen on yhtei-

söllinen ja osa yhteisön kulttuuria. Toisaalta jokainen yksilön tunnekokemus on 

tilanteessa ainutkertainen ja kokemuksena ainutlaatuinen, joka toi haastatteluihin 

hermeneuttisen näkökulman. Ihmisten näkemysten ja kokemusten tutkimisessa 

avoin haastattelu (liite 6) tavoittelee laaja-alaisinta tiedon keruuta. (Laine 2018.) 

Lähijohtajat ovat tunnejohtamisessa vaikuttajia ja kohteita. Haastattelujen raken-

teessa otettiin huomioon tiedonhaun ja kokemuksen rakentaman esiymmärryk-

sen mukainen käsitys, että käsitteenä tunnejohtaminen saattaa olla haastatelta-

ville uusi. Tunnejohtamisen yhteyttä aivohyvinvoinnin edistämisessä on tutkittu 

vähäisesti, tiedonhaun perusteella hoitotyön ympäristöissä ei lainkaan, mikä pe-

rustelee avointa haastattelumenetelmää. Haastattelurunko ja etäyhteystekniikka 

testattiin toteuttamalla testihaastattelu. Samalla opinnäytetyön tekijät harjoitteli-

vat haastattelun tekemistä. (Tuomi & Sarajärvi 2018.) 

 

Haastattelu on vuorovaikutustilanne, johon vaikuttavat tunteet, esimerkiksi jännit-

tyneisyys. Keskeistä oli pyrkiä luomaan luottamuksellinen tilanne ja kunnioittaa 

dialogista tutkimuskäytäntöä tavoitteena mahdollisimman rikas aineisto. (Tuomi 

& Sarajärvi 2018, 65–67; Puusa & Juuti 2020.)  Haastattelut vaihtelivat kestoltaan 

noin 33 minuutin ja 60 minuutin välillä, ollen keskimäärin 46 minuuttia. Yksilö-

haastatteluissa pyrittiin saavuttamaan syvällisempää ymmärrystä lähijohtajien 

käsityksistä ja kokemuksista tunnejohtamiseen liittyvistä tekijöistä työpaikalla. 

Haastatteluissa haluttiin saada tietoa tunteista ja tunneilmastosta työyhteisön si-

sällä erityisesti tunnekuorman muodostumisen näkökulmasta. Pyytämällä haas-

tateltavia avoimesti kuvailemaan työyhteisöään, omaa johtamistaan, tunneilmas-

toa ja tunteita sisältäneitä tunnetilanteita, pyrittiin saamaan esiin lähijohtajien ko-

kemuksien kautta kuva tunnejohtamisen menetelmistä ja niiden yhteydestä työ-

yhteisön aivohyvinvointiin.  
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5.2.2 Aineiston analyysi 

 

Aineiston analyysi tehtiin induktiivisella sisällönanalyysilla opinnäytetyön kiinnos-

tuksen kohteen ja tutkimuskysymysten fenomenologishermeneuttisen luonteen 

vuoksi. Kiinnostuksen kohteena olivat lähijohtajien kokemusperäiset näkemykset 

ja ymmärrys tunnejohtamisesta sekä sen vaikutuksista työyhteisön aivohyvin-

vointiin. (Laine 2018.) 

 

Tutkimusaineiston käsittely aloitettiin litteroimalla Microsoft Teams -videoidut 

haastattelut. Litterointi tehtiin Microsoft Word -ohjelmalla, josta muodostui kirjoi-

tettua tekstiä 117 sivua fontilla Arial, kirjasinkoolla 11 ja rivivälillä 1. Litteroidusta 

aineistosta koodattiin boldaamalla tutkimuskysymyksiin vastaavat kohdat. Koo-

datut kohdat siirrettiin taulukkoon, jossa alkuperäisilmaukset pelkistettiin yksittäi-

silmaisuiksi. Pelkistyksistä yhdistettiin samankaltaiset ilmaukset ja nimettiin niistä 

alaluokkia. Samankaltaiset alaluokat yhdisteltiin ja niistä muodostettiin yläluokkia, 

joista yhdistyi vielä kaksi pääluokkaa. (Tuomi & Sarajärvi 2018; Puusa & Juuti 

2020.) Liitteessä 7 on esitetty sisällönanalyysin esimerkki Lähijohtajien tunnejoh-

tamisen menetelmiä yläluokan muodostumisesta. 

 

Analyysin tekeminen toteutettiin parityöskentelynä. Jokainen aineistosta noussut 

ilmaisu käsiteltiin erikseen ja yhdessä. Haastateltavien kuvauksista käytiin tutki-

vaa dialogia ja tavoiteltiin reflektiivistä otetta analyysin tekemisessä (Laine 2018). 

Analyysivaiheessa huomattiinkin, että alkuperäiseen 2. tutkimuskysymykseen ei 

aineistosta saatu vastausta. Ensisijainen tavoite oli hakea vastausta, miten lähi-

johtajat edistävät aivohyvinvointia tunnejohtamisen keinoin. Analyysin edetessä 

aineistosta oli havaittavissa lähijohtajien kuvaamia johtamisen menetelmiä, joilla 

on viitekehyksessä esitellyn tutkimustiedon valossa mahdollista tukea aivohyvin-

vointia työyhteisöissä.  

 

Tunnejohtaminen ja aivohyvinvointi olivat haastatelluille melko vieraita käsitteitä 

ja erityisesti näiden kahden käsitteen välisen yhteyden ymmärrystä ei näkynyt 

aineistossa. Pelkistys ja luokitteluvaiheessa aineistossa alkoi esiintyä ilmauksia, 

joissa näkyi tunnejohtamisen menetelmien käyttöä, joilla viitekehyksessä esitel-
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lyn tutkimustiedon perusteella tiedetään olevan yhteys aivohyvinvoinnin turvaa-

miseen. Aineistosta oli nähtävissä lähijohtajien toiminnassa yhteyksiä ja vaiku-

tuksia työntekijöiden ja työyhteisön aivohyvinvointiin opinnäytetyöntekijöiden 

esiymmärryksen pohjalta. Haastateltavissa oli henkilöitä, jotka viittasivat puhees-

saan aivohyvinvoinnin ja palautumisen väliseen yhteyteen ja johtamisen keinoi-

hin, joilla palautumista voidaan edistää. Suoraa yhteyttä tunnejohtamisen ja ai-

vohyvinvoinnin välille haastateltavat eivät ilmaisseet. Johtopäätelmissä esitetyt 

yhteydet tunnejohtamisen ja aivohyvinvoinnin välillä perustuvat opinnäytetyön te-

kijöiden tulkintaan, joka perustuu tekijöiden perehtyneisyyteen tunnejohtamisesta 

ja aivohyvinvoinnista. Aineistosta muodostui kaksi kokonaisuutta Tunnejohtami-

nen diagnostiikan lähijohtajien työssä ja Työyhteisötaidot tunneilmastoa rakenta-

massa.  
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6 TULOKSET 

 

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää diagnostiikan lähijohtajien näkemyksiä ja 

kokemuksia tunnejohtamisesta sekä selvittää miten tunnejohtamisella voidaan 

tukea työyhteisön aivohyvinvointia. Aineistosta haettiin vastauksia kysymyksiin 1. 

Millaisia näkemyksiä ja kokemuksia lähijohtajilla on tunnejohtamisesta ja 2. Miten 

lähijohtajien tunnejohtaminen tukee aivohyvinvointia? 

 

Tutkimustuloksista muodostui kaksi pääluokkaa, viisi yläluokkaa ja 14 alaluok-

kaa. Pääluokiksi muodostui Tunnejohtaminen diagnostiikan lähijohtajien työssä 

sekä Työyhteisötaidot tunneilmastoa rakentamassa (kuvio 1). Yläluokiksi muo-

dostui Lähijohtajien ymmärrys tunnejohtamisesta, Lähijohtajien tunnejohtamisen 

menetelmiä, Johtaminen tunnekäsittelyä vaativassa tilanteessa, Työyhteisön 

tunnetaidot ja Kuormitustekijät tunnekuorman taustalla, joista kolme ensimmäi-

sen pääluokan alle ja kaksi toisen pääluokan alle. Yläluokkien alle muodostui 14 

alaluokkaa. 

 

 

 

KUVIO 1. Tutkimustulokset jaoteltuna pää- ja yläluokkiin. 
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6.1 Tunnejohtaminen diagnostiikan lähijohtajien työssä 

 

Tunnejohtaminen diagnostiikan lähijohtajien työssä pääluokkaan liittyen tutki-

musaineistosta nousi haastateltavien lähijohtajien käsityksiä ja kokemuksia tun-

nejohtamisesta. Yhdeksi yläluokaksi muodostui Lähijohtajien ymmärrys tunne-

johtamisesta. Lähijohtajat kertoivat omista johtamisen keinoistaan, joita käyttävät 

ja pitävät tärkeinä jokapäiväisessä työarjessa. Tämä yläluokka nimettiin Lähijoh-

tajien tunnejohtamisen menetelmiä. Yhden yläluokan muodosti Johtaminen tun-

nekäsittelyä vaativassa tilanteessa, mikä sisältää erilaisia toimintatapoja käsitellä 

tunteita ja selvittää tunnereaktioita sisältäneet tilanteet omalla toiminnallaan sekä 

yhdessä työyhteisön kanssa. Tämän pääluokan sisältö on esitetty kuviossa 2.  

 

 

 

KUVIO 2. Tunnejohtaminen diagnostiikan lähijohtajien työssä pääluokan ylä- ja 

alaluokat. 

 

 

6.1.1 Lähijohtajien ymmärrys tunnejohtamisesta 

 

Haastattelun aikana lähijohtajia pyydettiin kertomaan avoimesti, mitä ajatuksia 

opinnäytetyömme otsikko, tunnejohtamisella aivohyvinvointia, herättää tai mitä 

haluaisi aiheesta kertoa. Haastateltavat pitivät tunnejohtamista pääosin vieraana 
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käsitteenä. Tunnejohtamista pidettiin vieraana, eikä aiheeseen oltu tutustuttu tai 

käsitelty aikaisempien opintojen aikana. Tunnejohtaminen koettiin kiinnostavana 

ja siihen haluttiin perehtyä ja syventyä enemmän. Tunteiden kerrottiin olevan mu-

kana kaikessa johtamisessa. Työyhteisössä tunnistettiin tunteita ja niiden vaiku-

tuksia yhteisön hyvinvointiin kuvattiin. Eräs lähijohtaja kertoi, että hänen mieles-

tään tunteet ovat osa ihmisyyttä ja haluaa siten huomioida tunteet työpaikalla. 

Lähijohtajilla oli käsitys, että jonkinlaisella tunnejohtamisella, avoimella vuorovai-

kutuksella ja inhimillisyydellä, voidaan tukea työntekijöiden palautumista. Tunne-

johtamiseen kerrottiin hiukan empien liittyvän sanoittamista. Lähijohtaja kertoi 

käyttävänsä jonkinlaista tunnejohtamista yhtenä johtamisen keinona, vaikka on-

kin huono sanoittamaan asioita. Haastateltavat pitävät tunnejohtamista tärkeänä 

ja oikeana, vaikka eivät tiedäkään, mitä se tarkoittaa. Tunnejohtamisen kerrottiin 

mahdollisesti olevan johtamisen suuntaus, jota lähijohtajuudessa tulevaisuu-

dessa odotetaan. 

 

“jotenkin minä niinkun vaikka en tosiaan tiedä tunnejohtamisesta, en ole 
lukenut enkä näin, mutta jotenkin ajattelisin, että se on jotain semmosta 
niinku minun mielestä tärkeetä ja oikeeta.” H9 

 

 

6.1.2 Lähijohtajien tunnejohtamisen menetelmiä 

 

Haastatteluissa lähijohtajia pyydettiin vapaasti kuvailemaan omaa johtajuuttaan 

ja johtajuutta, jonka kokevat tavoiteltavaksi.  Lähijohtajat kuvailivat monipuolisesti 

omaa johtamistaan, mitä asioita pitävät tärkeänä johtamisessa sekä millaisia joh-

tamisen keinoja he käyttävät. Johtamisen menetelmien kuvaamisen ilmaisuista 

tunnistettiin tunnejohtamiseen liittyviksi Arvolähtöinen johtaminen, Lähijohtajan ja 

työntekijän välinen vuorovaikutus, Lähijohtajan läsnäolon merkitys työyhteisön 

tunneilmaston muodostumisessa sekä Psykososiaalisen kuormituksen hallinta. 

 

Arvolähtöinen johtaminen 

Johtamista kuvattiin arvolähtöisillä ilmaisuilla. Johtamisessa tavoiteltiin asioiden 

tekemistä oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti. Työntekijöille pyrittiin antamaan 

tunne ja kokemus, että työtehtävien, lomien ja henkilökohtaisten lisien ja muiden 
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vastaavien jakaminen olisi reilua ja työstä saisi oikean ja reilulta tuntuvan kor-

vauksen. Toivottavan ja hyvän lähijohtajatyön koettiin olevan työntekijöidenkin 

näkökulmasta tasapuolista, työntekijöitä arvostavaa ja inhimillistä. Johtajuudessa 

pyrittiin noudattamaan tasapuolisuutta päätösten tekemisessä esimerkiksi työ-

vuorosuunnittelun suhteen. Esiintyi myös tahtoa olla tasavertainen työntekijöiden 

kanssa. Työntekijöiden toivottiin kokevan, että lähijohtaja välittää heistä. 

 

”No et se (esihenkilötyö) olisi tasapuolista. Se olisi arvostavaa, inhi-
millistä.” H4 

 

Luottamuksellisuutta ja sovituista asioista kiinni pitämistä pidettiin johtamistyössä 

tärkeänä. Lähijohtajatyön toivottiin tukevan työntekijän kokemusta itsensä ja 

työnsä merkityksellisyydestä sekä arvostuksesta. 

 

”Sillä tavalla, että kaikki tuntisi, että hänellä on merkitystä ja hänen 
työllään. Se olisi arvostavaa.” H2 

 

Esimerkin näyttämisen koettiin olevan hyvä ja käytössä oleva keino vaikuttaa lä-

hijohtajana työyhteisön toimintaan. Kerrottiin, kuinka lähijohtaja voi näyttää esi-

merkkiä, että työpaikalla työskennellään yhdessä eikä ketään jätetä ulkopuolelle, 

toimitaan ystävällisesti, asiallisesti ja tasapuolisesti kaikkia kohtaan, jotta kaikilla 

olisi hyvä olla töissä. Omalla esimerkillään voi näyttää, kuinka muita ihmisiä koh-

dellaan ja kohdataan, tervehditään, puhutellaan nimeltä ja kuinka otetaan toiset 

ihmiset huomioon. Lähijohtaja pyrkii vaikuttamaan työyhteisön muutoksiin suh-

tautumisen negatiiviseen kulttuuriin kohtaamalla muutokset kiinnostuneena, po-

sitiivisella asenteella ja uteliaisuudella. Esimerkillä johtamista kuvailtiin tapahtu-

van sekä palavereissa työyhteisön kanssa että kahden kesken käydyissä kes-

kusteluissakin. 

 

”omalla esimerkillä haluaisin porukalle näyttää, että ollaan niinkö 
siellä yhteisössä kaikkien kanssa ja toimitaan niinkö asiallisesti ja ta-
sapuolisesti.” H2   

 

”No ainakin sillä tavalla, miten mä kohtelen noita ja kohtaan ihmisiä. 
Sillä tavalla näytän ja heitä tervehdin ja puhuttelen etunimellä ja pyrin 
ottamaan heidät huomioon.” H2 
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Lähijohtajan ja työntekijän välinen vuorovaikutus 

Useat lähijohtajat kuvasivat olevansa helposti lähestyttäviä ja kertoivat pitävänsä 

konkreettisesti ovea auki, jolloin työntekijöiden on helpompi tulla juttelemaan lä-

hijohtajan kanssa. Omalla avoimuudella, helposti lähestyttävyydellä ja esimerkillä 

kerrottiin näytettävän esimerkkiä rohkaistakseen työntekijää tulemaan lähijohta-

jan luokse omana itsenään ja kannustamaan kaikkia sanomaan asioita ääneen.  

 

”pidän itseäni semmoisena aika helposti lähestyttävänä esihenki-
lönä, että helppo olisi tulla tuohon ihmisten tuohon ovelle ja ()   
sitten kertomaan asioita, ihan mistä vaan.” H2  

 

Lähijohtajat kertoivat pitävänsä johtamisessa tärkeänä, että työntekijöitä kuullaan 

ja siihen tulisi kiinnittää johtamisessa huomiota. Asioista on tärkeä keskustella 

yhdessä, kuulla eri näkökulmia ja kuunnella toisten ajatuksia ja toiveita. Pidettiin 

tärkeänä, että kaikkien mielipiteitä kuunnellaan. Useampi lähijohtaja kertoi, 

kuinka tärkeää on kuunnella rauhassa eikä heti tyrmätä työntekijöiden ehdotuk-

sia. Asioita voi selvitellä ja palata asiaan myöhemmin. 

 

“Ja, kyllähän me pyritään niinku kuunteleen henkilökuntaa tosi pal-
jon. Ottaa niinku heidän toiveet huomioon.” H4 

 

Työntekijöitä pyrittiin osallistamaan päätöksentekoon ja tarjottiin mahdollisuus 

vaikuttaa työyhteisön asioihin. Henkilökuntaa kuvattiin älykkääksi ja lähijohtajat 

kertoivat työntekijöiden osaavan ajatella itse ja näkivät työntekijöiden voivan tar-

jota ongelman ratkaisuja muun muassa muutostilanteissa. Lähijohtajat kertoivat, 

että työntekijät haluavat kuulla asioista ja olla tietoisia ympärillä tapahtuvista asi-

oista. Asioista keskustelemisen koettiin lisäävän työntekijöiden tietoutta ja vaiku-

tusmahdollisuuksia asioiden käsittelyssä ja ongelmien ratkaisussa. Työntekijöi-

den ehdotusten mukaisesti pyrittiin selvittelemään mahdollisuudet tehdä tarpeel-

lisia muutoksia. Koettiin, että kaikista asioista voidaan työpaikalla keskustella. 

Nähtiin tärkeänä kuulla työntekijöiden näkemyksiä niissäkin tilanteissa, joissa 

päätöksiin vaikuttamisen mahdollisuudet olivat erittäin vähäisiä.  

 

 ”henkilökunta on fiksua, että ne kyllä osaa ajatella ja ne osaa itsekin 
 tarjota ratkaisuja niihin, että tavallaan, mutta he haluaa aina kuulla 
 asioista, että hekin on tietoisia” H1 
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Lähijohtajat kertoivat pyrkivänsä avoimuuteen ja toivovansa avoimuutta myös 

työntekijöiltä. Avoin vuorovaikutus kerrottiin mahdollistavan työntekijän omien 

asioiden ja näkökulmien esiin tuomisen. Lähijohtajat arvostivat molemmin puo-

leista avoimuutta ja että asioista tultaisiin kertomaan, ettei tarvitsisi jäädä mietti-

mään asioita itsekseen. Kerrottiin myös annettavan työntekijöille palautetta ja kii-

tosta. 

 

 ”ja sitte se, että se olisi semmosta vastavuoroista, että jos minä oon 
 avoin, niin mä sitte toivoisin niiltä mun niinkö työntekijöiltäki sem-
 mosta avoimuutta ja sitä, että tullaan niinkö rohkeasti sanomaan eikä 
 jäähä niinkö asioita miettimään, vaikka ne olisi minkälaisia asioita 
 vaan” H5 
 

”Aina kun vaan tai () aina on mahdollista antaa palautetta () niin ra-
kentavaa kun sitten positiivista tai kiittää.” H4   

 

Lähijohtajat kertoivat pyrkivänsä huomioimaan työntekijät yksilöllisesti. Inhimilli-

syyttä pyrittiin noudattamaan huomioimalla työntekijöiden elämäntilanteet ja toi-

veet mm. työvuorosuunnittelussa. Yksilöllisten tarpeiden huomioiminen kerrottiin 

vaativan lähijohtajalta työntekijöiden tuntemista ja vuorovaikutusta. Työntekijöi-

den yksilöllinen huomiointi mahdollistaa eri ihmisten tarpeiden mukaisen työn 

suunnittelun ja johtamisen. 

 

Lähijohtajan läsnäolon merkitys työyhteisön tunneilmaston muodostumi-

sessa 

Haastateltavien puheessa nousi toistetusti esiin työympäristöön liittyviä tekijöitä 

suhteessa tunneilmaston ylläpitämiseen. Työympäristöstä tuotiin esille niin hen-

kiseen ympäristöön kuin fyysiseen ympäristöön liittyviä tekijöitä, joilla nähtiin ole-

van vaikutusta tunneilmastoon tai sen ylläpitämisen mahdollisuuksiin. Työtilojen 

sijainnilla nähtiin merkitys siinä, että työntekijöiden oli helpompi tulla lähijohtajan 

luokse keskustelemaan ja työn johtaminen oli sujuvampaa, kun lähijohtajan työ-

huone on lähellä työntekijöitä. Lähijohtajan työtilan etäisyys johdettavista yksi-

köistä ja johdettavien yhteisöjen etäisyys toisistaan koettiin haasteellisena. Näh-

tiin, että työyhteisön yhtenäisyyden tukeminen on vaikeaa, osa työyhteisöistä jää 

vähemmälle huomiolle ja työntekijät kokevat saavansa liian vähän lähijohtajan 

huomiota. Tästä haastateltavat kertoivat saaneensa palautetta työntekijöiltä. Kun 
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johdettavat yksiköt olivat etäällä toisistaan, koettiin, että myös työntekijöiden kes-

kenään toimeen tuleminen vaikeutui.   

 

”No aika paljon tulee keskusteltua ihmisten kanssa niin tuossa ihan 
käytävällä kuin myös sitten pidettyä niin kuin omaa toimiston ovea 
auki, että ihmiset pääsevät tänne juttelemaan, ja aika paljon ihmiset 
on nyt käynytkin, että ilmeisesti annan ikään kuin sopivasti tilaa sii-
hen, että he uskaltavat tulla juttelemaan.” H8    

 

Henkisen ympäristön, tunneilmaston tukeminen ja siihen vaikuttaminen koettiin 

haastavaksi, jos lähijohtaja ei voinut olla riittävästi läsnä työyhteisöissä. Läsnä-

olossa tärkeää oli olla fyysisesti paikan päällä työntekijöiden kanssa sekä henki-

sesti olla valmis kuulemaan ja antamaan aikaa työntekijöille. Koettiin, että turval-

lisen ilmapiirin luomiseksi on tärkeää olla saatavilla ja lähijohtajan luo pitää olla 

helppo tulla.  

 

”Avoimuuteen sitten liittyy se helposti lähestyttävyys, että musta on 
oikeastaan ihan kivakin, että mun ovella niinkö käydään, että voi tulla 
ihan matalalla kynnyksellä käymään ja se just liittyy siihen, että kun 
en ole kaukana.” H5 

 

Jos lähijohtajalla ei ollut aikaa käydä työyhteisöissä riittävästi, siitä seurasi usein 

väärinymmärrysten lisääntymistä ja tästä johtuvaa lisätyötaakkaa, koska kumu-

loituneiden väärinymmärrysten purkaminen vie enemmän aikaa kuin asioiden 

selvittäminen ajoissa. Asioiden selvittely jälkikäteen koettiin työläänä ja nähtiin, 

että riittävällä läsnäololla olisi voitu ennalta ehkäistä väärinymmärrysten muodos-

tumista. Olemalla henkisesti läsnä työyhteisössä lähijohtaja voi myös aistia tun-

neilmastoa. Haastateltavat toivat esiin tapoja, joita toteuttamalla pyrkivät aisti-

maan työyhteisön hyvinvointia, tunneilmapiiriä. Näitä olivat aamukahviin osallis-

tuminen, työntekijöiden puhuttaminen ja säännölliset ja suunnitellut työyksiköissä 

vierailut.   

 

”toki tuolla aamukahvilla pyrin aina jotakin kysymään ihmisiltä ja näin 
poispäin, että vähän tulee semmoista tuntumaa tuohon” H7 

 

Henkisen ympäristön rakentaminen turvalliseksi ja luottamusta herättäväksi edel-

lyttää ennakoitavuutta, luotettavuutta, lähestyttävyyttä ja avoimuutta. Kohtaami-

sissa lähijohtajat kuvasivat rakentavansa turvallista ympäristöä muun muassa 
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olemalla henkisesti läsnä, keskittymällä keskusteluun kuuntelemalla, kysymyksiä 

esittämällä, ottamalla katsekontakti ja antamalla tilaa työntekijälle.  

 
”yritän niinku siihen hetkeen, että katselen ihmisiä, kun puhun niille 
ja kyselen, että mitä kuuluu ja olisiko jotakin asioita, mistä olisi hyvä 
nyt jutella… …sillä tavalla olen yrittänyt tietoisesti olla enemmän 
läsnä.” H8 

 

Haastateltavat ilmaisivat, kuinka tärkeänä pidettiin, että lähijohtajat kohtaavat 

työntekijät aidosti ja keskittyneesti. Kuvattiin, kuinka pyritään tietoisesti keskitty-

mään keskustelutilanteisiin, osoitetaan läsnäoloa katsomalla silmiin, osoitetaan 

kiinnostusta kysymyksiä esittäen ja tiedustellen mielessä olevia asioita. Kartoite-

taan asioita, joista olisi hyvä keskustella. Työskentelyn suuressa ja hektisessä 

työyksikössä kerrottiin vaikeuttavan lähijohtajan läsnäoloa ja kohtaamisia työyh-

teisössä. 

 

”yks semmoisista tärkeistä työtehtävistä, että sä oot siellä paikalla, 
että sä oot läsnä” H1 
 

”Tää työ on niin hektinen ja on täällä isossa yksikössä, niin sitten on 
haaste () olla läsnä kaikille.” H4 

 

Ilmaistiin, kuinka tärkeää on tuntea työntekijät ja kuinka haastavaa on, kun työ-

yksiköt ovat suuria eikä lähijohtajat aina työskentele samoissa tiloissa työnteki-

jöiden kanssa. Yksittäisen työntekijän kohtaamista pidettiin tärkeänä ja ilmeni ha-

lua yksilölliseen johtamiseen. Työntekijöiden toiminnan ymmärtäminen koettiin 

haastavana, koska lähijohtaja ei tunne työntekijöitään eikä heidän ominaisuuksi-

aan. Keskustelemalla työntekijöiden kanssa heidät voi oppia tuntemaan parem-

min. Toimivaksi ja luontevaksi tavaksi lähestyä työntekijöitä esitettiin keskustelun 

aloittaminen puhumalla työntekijöiden vastuualueista. Työntekijöiden vastuualu-

eiden tunteminen koettiin helpottavan lähijohtamistyötä. 

 

”Mutta tuota kyllä mä niinku niinku pyrkimys ja ajatus on se, että pi-
täisi tuntea, mutta tuota en tunne ketään hetikään vielä kaikkia ihmi-
siä ja sitten niinku niitä heidän semmoisia piirteitä.” H7   

 

”Niin sitten tuota ihan jututan heitä ja näin että se on niinku se sem-
moinen helppo tapa, mutta eihän se niinku vie kauheen syvällisesti 
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siihen, että tuota koska se, mikä esimiehen esimiestyötä helpottaisi 
niin olisi se, että tietäisin näiden ihmisten vastuualueet.” H7    

 

 

Läsnäolo ja kohtaaminen vaativat paljon aikaa. Korostettiin, että kiireestä huoli-

matta lähijohtajan tulisi on näkyvillä ja läsnä työpaikalla, ja lähijohtajalla pitäisi 

aina olla aikaa kohdata työntekijät. Eräs lähijohtaja kertoi, kuinka pyrkii antamaan 

aikaa työntekijälle, vaikka oma työkalenteri olisi kuinka täynnä. Työntekijän tul-

lessa puhumaan lähijohtajalle, lähijohtaja keskittyy työntekijään ja pyrkii olemuk-

sellaan ja toiminnallaan osoittamaan olevansa työntekijää varten. Toisinaan työn-

tekijät saattavat ohi kulkiessaan pysähtyä juttelemaan ja silloin lähijohtaja pyrkii 

antamaan ajan ja huomionsa työntekijälle, vaikka olisi kuinka kiireinen.  

 

”Jos tähän tulee joku, niin mä yleensä aina sanon, että odota se 
hetki, että mä kirjoitan tän sähköpostin. Mä en koskaan niinkuin tee 
toista asiaa, että silloin kun tullaan tänne, niin mä oon sitä ihmistä 
varten.” H3 

 

Toisinaan palavereissa kuluu huomattavan paljon aikaa työntekijöiden kyseen-

alaistamista asioista keskusteluun ja pohdintaan eri näkökulmista. Jos aikaa olisi 

enemmän, lähijohtaja voisi olla enemmän työntekijöille läsnä. Jatkuva resurssien 

vähentäminen ja henkilöstömäärän lisääminen haastaa lähijohtajan läsnäoloa 

työyhteisössä. 

 

Psykososiaalisen kuormituksen hallinta 

Lähijohtajat kertoivat erilaisia keinoja vaikuttaa psykososiaaliseen kuormituk-

seen. Työvuorosuunnittelu nähtiin merkittäväksi tekijäksi kuormituksen hallin-

nassa. Sillä voitiin vähentää työntekijöiden kuormitusta, tukea työssä jaksamista 

ja lisätä hyvinvointia. Kerrottiin, kuinka työvuorosuunnittelussa huomioidaan työn-

tekijöiden toiveita ja yksilöllisiä tarpeita. Kuormittavan työpisteen paine pyrittiin 

jakamaan tasaisesti, jolloin yksittäisille työntekijöille ei tule liikaa kuormitusta.  

 

”mahdollisuuksien mukaan pyritään niinku sitä henkilöstön sem-
mosta hyvinvointia lisäämään sillä, että he saa semmoset hyvät työ-
vuorot ja toiveita niihin esittää” H2  
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Riittävällä osaamisen varmistamisella kerrottiin voivan vähentää työntekijöiden 

kuormitusta. Tarpeeksi pitkä perehdytys ja hyvä osaaminen vähentää kiireessä 

esiintyvää stressiä osaamattomuudesta eikä silloin tiukoissa tilanteissakaan tar-

vitse kuormittaa työkavereita omalla epävarmuudella ja asioiden varmistelulla. 

 

”Ainaki ite aattelen, että se osa niinkö osaamisen varmistaminen on 
semmonen keino, millä millä ite pystyn vaikuttaan” H5   

 

Työntekijän jaksamista voitiin tukea myös yksilöllisin työjärjestelyin kuten osa-ai-

kaisuuden mahdollistamisella. Työntekijän yksilöllisten voimavarojen huomioimi-

nen ja sen mukaisesti suunnitellut työtehtävät ja mahdolliset työajanlyhentämiset 

kerrottiin olevan mahdollisia. Työaikasuunnittelussa otettiin huomioon myös työn-

tekijän yksityiselämän kuormitus ja sen vaikutus jaksamiseen sekä työtehtäviin ja 

työaikaan. Useat osa-aikaisuudet samaan aikaan huomioitiin olevan toisinaan 

myös työyhteisöä kuormittava tekijä.  

 

”Meillä on tehty jopa ihan semmoistakin, että jos se on ollut niinku 
esimerkiksi yksityiselämässä se jaksamisen () koska sekin yksityis-
elämäkin tuo tänne sen oman jaksamisensa, kun on se työ jo itses-
sään raskasta, niin tuota katsotaan sitten, että onko tarvetta esimer-
kiksi lyhennetylle työajalle joksikin aikaa.” H3 

 

Työpäivän aikaista palautumista ja taukoja pidettiin tärkeänä. Taukojen aikana 

kerrottiin aivojen saavan levätä sekä näyttöpäätetyötä tekevillä myös silmien. 

Taukojen pitämisestä oli keskusteltu yhdessä työyhteisön kanssa ja niiden tär-

keydestä kerrottiin muistuteltavan työntekijöitä toistuvasti. Työyhteisöissä työnte-

kijät huolehtivat myös työkavereiden mahdollisuudesta päästä tauoille, sillä on 

työpisteitä, joissa ei voi pitää taukoja, ellei joku toinen tule päästämään. Työnte-

kijöitä kerrottiin muistutettavan työn ominaisuuksien mahdollistamista palautumi-

sen hetkistä esimerkiksi aaltomaisesta työnkuvasta, jolloin yleensä kiireen jäl-

keen tulee rauhallisempaa ja silloin pääsee palautumaan. Myös psykologisesta 

palautumisesta oli työyhteisössä keskusteltu ja havahduttu, kuinka moneen asi-

aan sillä voidaan vaikuttaa.  

 

”Meillä on ihan oikeasti niin kuin pyritty siihen, että ja puhutaan siitä, 
että ihmisen niin kun työpäivän aikanakin pitää aivojen, aivojen le-
vätä.” H3  
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Työyhteisöissä keskusteltiin yhdessä kuormittavista tilanteista ja mietittiin yh-

dessä niihin ratkaisuja. Koettiin, että usein ratkaisut kuormittaviin tilanteisiin tulee 

työntekijöiltä itseltään. Työntekijöiden kuormitusta koettiin voitavan vähentää 

myös lähijohtajan läsnäololla ja kuuntelulla. Äänikuormituksen hallintaan voidaan 

käyttää havainnollistavia apukeinoja kuten desibelimittaria. 

 

 ”sitten se, että miten sitä kuormitusta pyritään vähentää, niin on myös 
 se, että ollaan niinku läsnä ja saatavilla ja kuunnellaan” H4   
 

Avoimella ja ajantasaisella tiedottamisella kerrottiin voivan vähentää epäselvyyk-

siä ja työntekijöiden lähijohtajaan kohdistuvaa kyseenalaistamista. Lähijohtajan 

mukaan työntekijät odottavat lähijohtajan kertovan heidän työhönsä liittyviä asi-

oita avoimesti ja ajantasaisesti. Erilaisista työtehtävistä avoimesti kertomalla voi-

tiin vähentää myös työntekijöiden välisiä konflikteja. Viestinnän haasteiksi nostet-

tiin vuorotyö, muistioiden lukemattomuus sekä jatkuva työntekijöiden vaihtumi-

nen. Kaikki työntekijät eivät ole koskaan yhtä aikaa paikalla ja kaikki eivät lue 

muistioita, joten ihmisten tavoittaminen on haastavaa kovasta yrityksestä huoli-

matta. Lähijohtajalla saattaa olla käsitys, että jostain asiasta on tiedotettu hyvin, 

mutta silti saattaa olla työntekijöitä, jotka eivät ole kuulleetkaan asiasta. Työnte-

kijöiden odotettiin ottavan enemmän vastuuta viestinnän onnistumisesta. 

 

 ”ei välttämättä kaikki edes lue osastonkokousmuistioita, että aina vä-
 lillä tuntuu, että se viestin perille saaminen niin, se ei aina onnistu, 
 vaikka musta tuntuu, että vaikka me mitä yritetään” H1     
 
 
 
 
6.1.3 Johtaminen tunnekäsittelyä vaativassa tilanteessa 

 

Haastatteluissa lähijohtajia pyydettiin kertomaan jostain tilanteesta tai tapahtu-

masta työyhteisössä, johon liittyi selkeästi havaittavaa tunnereagointia. Lähijoh-

tajia pyydettiin kertomaan, kuinka tunnereagointia sisältänyt tilanne käsiteltiin ja 

kuinka siitä päästiin eteenpäin. Johtaminen tunnekäsittelyä vaativassa tilan-

teessa yläluokkaan muodostui kaksi alaluokkaa: Lähijohtajan toiminta tunteita 

kohdatessa sekä Tunnetilanteen käsittely ja selvittely työyhteisössä. 
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Lähijohtajan toiminta tunteita kohdatessa 

Kysyttäessä lähijohtajan toiminnasta ja ratkaisumahdollisuuksista tunteita ilmen-

neessä tilanteessa, haastateltavat kokivat keinot melko vähäisiksi. Negatiivisia 

tunteita herättäneiden tilanteiden ratkaisemiseksi ei suoraan ilmaistu paljon muita 

keinoja kuin kuunteleminen. Haastateltavien mukaan aggressiivisuutta sisältä-

vässä tilanteessa on tärkeää, että lähijohtaja kuuntelee työntekijää. Haastatelta-

vat kertoivat, että lähijohtajan tulee kuunnella työntekijää, vaikka itse olisikin eri 

mieltä asiasta.   

 

”Kyllähän ne keinot on monesti aika vähissä, että tuota ei auta muu 
ku kuunnella toista.” H6 

 

Haastattelun edetessä lähijohtajat kertoivat omasta toiminnasta tunteita herättä-

neessä tilanteessa ja heidän toimintansa sisälsi useita keinoja johtaa tunnetilan-

netta. Lähijohtajien mukaan voimakkaita tunteita sisältäneessä tilanteessa on tär-

keää, että lähijohtaja pysyy rauhallisena ja omalla esimerkillään rauhoittaa tilan-

netta. Useampi haastateltava kertoi, että lähijohtaja ei voi lähteä mukaan tunne-

kuohuihin. Lähijohtajan tulee pyrkiä ohjaamaan negatiivinen tunne positiivisem-

paan suuntaan. Haastateltavien mukaan lähijohtaja voi näyttää esimerkkiä työn-

tekijöille ottamalla muutokset ja uudet asiat hyvillä mielin vastaan ja luoden siten 

uskoa tulevaan ja että muutoksista selvitään. Negatiivisia tunteita sisältänyt ti-

lanne voidaan rauhoittaa esihenkilön suhtautumisella tilanteeseen asiallisesti 

sekä rauhallisesti keskustelemalla ja sanoittamalla tilanteita.  

 

”mutta tuota sittepä eipä siinä muuta kö ite pittää vain olla rauhallinen 
ja yrittää selittää se tilanne auki” H2   

 

Työntekijöiden keskinäistä kateutta herättäneessä tilanteessa lähijohtajan teh-

tävä on puuttua tilanteeseen ja yrittää selvittää tilanteen taustalla olevia asioita ja 

saada työntekijät arvostamaan toisten tekemistä. Lähijohtajien mukaan tunteita 

herättäneistä tilanteista puhuminen ja taustojen kertominen, helpottavat usein 

työntekijöitä. 

 

”Että onhan näitä tämmösiä tilanteita, kun ihmiset ei aina voi eikä tiiä 
eikä voi tietääkään, että miksi vaikka tämmönen päätös on tehty, niin 
ku niistä vain puhuu ja niitä vähä aukaisee ne asiat, niin se helposti 
tai se helpottaa sitten monesti heitä.” H2  
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Haastateltavat kertoivat kiittäneen työntekijää hänen kerrottuaan ahdistavasta ti-

lanteesta. Toisinaan toista voi auttaa ahdistavassa tilanteessa kuuntelemalla ja 

myötäeläen. Työntekijöiden kuuntelu ja keskustelut vaativat aikaa, ja sitä ei ny-

kyään juurikaan ole. On vaikeaa auttaa työntekijää pääsemään haastavista tilan-

teista eteenpäin, kun siihen ei aina ole riittävästi aikaa. 

 

“niin kuunnella sitä ihmistä ja sanoo, että joo kiitos, kun kerroit tuom-
moisesta, että sulla on tuommoinen kokemus” H7 

 

Lähijohtajan on tärkeä ottaa huomioon työntekijän tunne, niin negatiivinen kuin 

positiivinenkin, ja vastata siihen jollain tavalla. On kokemuksia, joissa työntekijät 

sanovat asioista melko suodattamattomasti ilman riittävää tunnesäätelyä. Lähi-

johtaja voi kuunnella ja kertoa työntekijälle kuulevansa häntä. Hyvänä tuotiin esiin 

ottaa aikaa omalle asian käsittelylle sopimalla työntekijän kanssa, että asiaan pa-

lataan myöhemmin. Pohtimisen jälkeen lähijohtaja palaa asiaan ja voi osallistaa 

työntekijät yhdessä miettimään, miten tilanne ratkaistaan. Omia tunnereaktioita 

herättäneissä tilanteissa on tärkeää sanoittaa tilannetta, ottaa itselleen aikaa kä-

sitellä tilannetta ja osallistaa työntekijät tilanteen selvittämiseen. Lähijohtajan 

työssä ja roolissa vaikeita tunteita kohdatessa myötätunnon taitoa kuvattiinkin 

ajoittain haastavana. Tämä näkyi tilanteissa, joissa työntekijän kertoma asia he-

rätti lähijohtajan omia tunteita ja aiheutti herkistymistä. Itkua nähtiin tarpeelliseksi 

pidättää ja sen näyttämistä kuvattiin heikkoutena. Tavoitteena oli olla läsnä ilman 

tunteeseen mukaan menemistä. Myös omien tunteiden hyväksymisen käsittelyn 

taito nähtiin tärkeänä. 

 

”oon ajatellu sitä, että joka kertoo sitä asiaa niin voi olla sillä lailla () 
pahakin, että jos jos rupee heti siinä silmät vetistään, että tuota etten 
uuvuta sitä kertojaa siinä” H6 

 

Tunteiden kohtaaminen ja käsittely työyhteisössä 

Lähijohtajat kertoivat keskustelun olevan tärkeä ja yleensä myös toimiva tapa kä-

sitellä tunteita. Kuvattiin, miten tunteisiin liittyviä keskusteluita käydään niin isom-

missa ryhmissä kuin kahdestaankin työntekijän kesken, riippuen tilanteesta tai 

siihen liittyvistä tekijöistä. Haastavista, tunteita herättäneistä asioista keskustele-

minen, avoimuus ja ihmisten kuuntelu, saattaa usein riittää purkamaan tilanne. 
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Pidettiin tärkeänä kuunnella rauhassa keskeyttämättä ihmistä, joka on tullut ker-

tomaan tunteita herättäneestä asiasta. Kerrottiin, että usein avautumisen jälkeen 

asiasta voitiin jatkaa keskustelua yhdessä. Kerrottiin myös kysymysten esittämi-

sen usein auttavan voimakkaita tunteita herättäneen tilanteen ymmärtämisessä. 

Saatettiin käydä myös kahdenkeskisiä keskusteluita osana tunteiden käsittelyä, 

vaikka alun perin tilanne kosketti isompaa joukkoa ihmisiä. Tämän kerrottiin mah-

dollistavan tarkempien kysymysten esittäminen tilanteesta ja tarjoavan mahdolli-

suuden selvittää, onko lähijohtajalla kaikki tarvittava tieto tilanteen ratkaise-

miseksi. 

 

”No sillä puhumisellahan on hirveän iso merkitys, että ensin kuun-
nella sitä henkilöä, antaa hänen puhua se asia ja tuua se sillä tavalla, 
että sitä ei yhtään niinkö lähde siinä keskeyttämään häntä tai hän 
saa rauhassa sen asian purkaa ja sitten tuota sen jälkeen aletaan 
keskustelemaan siitä asiasta ja oon monesti kysyny paljon kysymyk-
siä, niin se ehkä helpottaa sitten ihmistäkin sillä tavalla, että se hok-
saa sitte itekin niitä, vastaa itellekkin niihin kysymyksiin.” H2 

 

Keskusteluiden kerrottiin olevan hyvä keino kartoittaa tunteita sisältäneen tilan-

teen kokonaiskuvaa. Haastateltavien mukaan keskustelut eivät kuitenkaan vält-

tämättä toimi kaikille samalla tavalla.  Kerrottiin, kuinka avoimella keskustelulla ja 

yhteistyöllä voidaan myös vähentää pelkoja ennaltaehkäisevästi. Mikäli lähijoh-

taja kuulee jonkun käyttäytyneen asiattomasti, asiaan tulee puuttua tilanteen jäl-

keen keskustelemalla asianosaisten kanssa. Eräs lähijohtaja kertoi, että mikäli 

huomaa työntekijöiden kesken jonkinlaista konfliktia, hän pyrkii siihen puuttu-

maan ja selvittelemään tilannetta keskustelemalla näiden henkilöiden kanssa. 

Eräässä haastattelussa lähijohtaja kertoi usein sopivansa tunnetilanteessa ollei-

den kanssa seuranta-ajankohdan, jolloin asiaan voidaan palata ja selvittää tilan-

netta. 

 

”Ja sitten tietenkin se, että sovitaan joku vaikka hetken päästä joku 
toinenkin hetki, että voidaan sitten keskustella lisää tai katsotaan, 
että missä tilanteessa nyt ollaan.” H2 

 

Lähijohtajat toivoivat työntekijöiltä enemmän avoimuutta hankalissakin tilan-

teissa. Eräs lähijohtaja toivoi, että työntekijät selvittäisivät itse enemmän hanka-

liakin tilanteita ja kertoi kannustavansa työntekijöitä keskustelemaan yhdessä ja 

viemään asioita yhdessä eteenpäin. Toinen kertoi rohkaisseensa työntekijöitä 
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puuttumaan itse ja pyytämään toisia lopettamaan negatiivinen puhe työpisteellä. 

Lähijohtajat toivoivat työntekijöiltä avoimuutta ja rohkeutta myös tunteiden sanoit-

tamiseen, että tunteita herättäneessä tilanteessa tunteet uskallettaisiin kertoa 

työkaverille suoraan.  

 

”Ja sitte ehkä semmosta avoimuutta siinä mielessä, että mää toivo-
sin ainakin itse esihenkilönä, että tämmösissä tilanteissa uskallettas 
sanua sille kaverille ihan itse, että hei, että tiiäkkö, että nyt () tää ti-
lanne aiheuttaa minussa, minulla on nyt hankala olla, eikä niin, että 
tullaan tänne esihenkilön luo se kertomaan tai.” H5 

 

Eräs lähijohtaja kertoi pyrkivänsä toimimaan tunnetilanteessa niin, että työntekijä 

kokee tulleensa kuulluksi ja kokee voivansa vaikuttaa asiaan. Työyhteisöissä voi 

olla tilanne, jossa vaikeita tunteita herättänyt tilanne halutaan selvittää syyllisiä 

etsimällä ja jakamalla rangaistuksia. Tätä ei nähty hyvänä johtamisena eikä rat-

kaisumalliin haluttu osallistua. Johtamisen kulttuurissa puhutaan nykyään paljon 

ratkaisukeskeisyydestä. Tilanteiden selvittämisen keinona ratkaisukeskeinen 

ajattelu tuli esiin lähijohtajien pyrkimyksenä selvittää tunnetilanteita enemmän 

ratkaisukeskeisesti kuin ongelmiin keskittyen. 

 

“Ja sitten meillä puhutaan nykyään paljon tuosta ratkaisukeskei-
syyttä, niin tuota ehkä just, että ei niin hirveänä pyörittäisi niissä on-
gelmissa vaan koitetaan etsiä sitten ratkaisua asioille.” H7 

 

Tunteita herättäneiden tilanteiden nähtiin monesti johtuvan toisten työn erilaisuu-

desta tai erilaisista tavoista tehdä töitä. Näissä tilanteissa työntekijät täytyy saada 

rauhoittumaan ja näkemään asioiden eri puolia ja ymmärtämään toisten tapaa 

toimia. Työnkierto kerrottiin yhtenä mahdollisuutena lisätä toisen työn ymmär-

rystä, mutta siihen työntekijät ovat harvoin halukkaita. Näissä tilanteissa myös 

avoimella keskustelulla erilaisista työtehtävistä voidaan vähentää ylimääräistä 

tunnereagointia. 

 

”Mutta kyllähän väki tavallaan täytyy saada myös rauhoittumaan ja 
näkemään niinku asioi () asioiden eri puolia, ymmärtämään myös 
toisten tapaa toimia.” H4  

 

On erilaisia keinoja tukea työntekijöiden tunteiden käsittelyä. Lähijohtajat kokivat 

voivansa olla eri tavoin työntekijöidensä tukena. Läsnäolon kerrottiin olevan usein 
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riittävä tuki ja toisinaan sen koettiin olevan myös ainoa keino tukea työntekijää. 

Lähijohtaja voi olla ohjaamassa ja tukemassa työntekijöitä työyhteisöä koske-

vassa haastavassa tilanteessa sekä olla henkisenä tukena. Työntekijää voidaan 

auttaa kertomaan ja puhumaan vaikeista asioista. 

 

”oot itte ohjaamassa siinä tai läsnä niinku osallistumassa näihin ti-
lanteisiin” H1   

 

On tilanteita, joissa voidaan ottaa työsuojelu selvittelemään tilannetta. Työsuojelu 

voi olla mukana selvittämässä tilannetta tai tukemassa lähijohtajaa antamalla kei-

noja ja menetelmiä haastavien tilanteiden ratkaisemiseksi. 

 

”Jos se taas sitten on tämmöinen ikään kuin isompi kokonaisuus, niin 
tähän asti ainakin mennyt ihan tuolta tota työsuojelun kautta, heillä 
nyt on yleensä niinku enemmän työkaluja tämmöisiin asioihin kuin 
mulla tai ainakin he pystyy niin kuin ojentaa minulle sen työkalun, 
että niinku millä kannattaisi lähteä liikkeelle.” H8   

 

 

6.2 Työyhteisön tunnetaidot tunneilmastoa rakentamassa 

 

Lähijohtajien tunnejohtamisen merkitystä työyhteisön jäsenien aivohyvinvoinnin 

kannalta tarkasteltiin tunneilmaston kontekstissa. Haastateltavat kuvasivat työ-

yhteisöjään ja tunneilmapiiriä niissä sekä pohtivat, miten voivat vaikuttaa ilmapii-

riin työpaikalla. Aineiston keruu toteutettiin aikana, jolloin covid-19- pandemian 

poikkeustilanne oli juuri loppumaisillaan, ja hoitotyössä valinnut työtaistelutilanne 

oli ajankohtainen. Haastateltavien puheessa ilmeni useasti poikkeus- ja muutos-

tilanteisiin liittyvät tunteet ja johtaminen, erityisesti johtamisen haasteet. Koettiin, 

että näissä tilanteissa työyhteisössä nousi esiin ristiriitoja, toisten ymmärtämättö-

myyttä ja kielteisiä tunteita. Tämä pääluokka sisältää kaksi yläluokkaa Työyhtei-

sön tunnetaidot ja Kuormitustekijät tunnekuorman taustalla sekä kahdeksan ala-

luokkaa (kuvio 3). 
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KUVIO 3. Työyhteisötaidot tunneilmastoa rakentamassa pääluokan ylä- ja ala-

luokat. 

 

 

6.2.1 Työyhteisön tunnetaidot 

 

Lähijohtajia pyydettiin kuvaamaan työyhteisöjään ja niissä valitsevia tunneilmas-

toja. Lähijohtajat kertoivat useita asioita, joilla ovat pyrkineet rakentamaan ja yl-

läpitämään myönteistä tunneilmastoa työyhteisön hyvinvoinnin edistämiseksi. 

Tässä tuloksia kuvaavassa osassa on aineistoa tarkasteltu niin lähijohtajien kuin 

työntekijöidenkin tunneilmastoon vaikuttavien taitojen ja osaamisen kautta. Ai-

neistosta löydettiin neljä haastateltavien esiin tuomaa luokkaa, jotka ovat yhtey-

dessä psykologisesti turvalliseen työyhteisöön: Tunnepuhe yhteistyön edistä-

jänä, Myötätunto erilaisuuden ymmärtämisessä, Oman tunnetoiminnan arviointi 

sekä Käyttäytyminen ja säännöt työyhteisössä. 

 

Tunnepuhe yhteistyön edistäjänä 

Tunteiden näyttämisen ja niistä puhumisen mahdollisti turvallinen tunneilmapiiri, 

jota kuvattiin avoimuudella, sallivuudella ja kannustavuudella. Rohkeus puhua 

vaikeitakin tunteita herättävistä asioista tuli esiin lähes kaikkien haastateltavien 

puheessa. Työntekijöitä kannustettiin kertomaan erilaisista tunteita herättäneistä 

Työyhteisön 
tunnetaidot

Tunnepuhe 
yhteistyön 
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asioista avoimesti. Nähtiin mahdollisena, että puhumattomuuden taustalla voi olla 

huolta leimautumisesta tai syyttelyn kohteeksi joutumisesta. Tavoiteltiin reilun ja 

avoimen tunneilmaston ylläpitämistä, jotta vaikeistakin aiheista uskallettaisiin pu-

hua.  

 

”Meillä on sallittua se, että joku voi sanoa, että mulla on ollut nyt niin 
vaikeita potilaita tässä pari viikkoa, että voisko nyt joku muu ottaa 
tämän, että mä en jaksa enää.” H3 

 

Pyrittiin tunteet sallivaan ilmapiiriin, jotta jokainen uskaltaisi sanoa, kun eivät 

enää jaksa ja tarvitsevat apua tai jos kokevat jonkun toisen käytöksen häiritse-

vänä. Ilmeni, että monesti työntekijä ei välttämättä kertonut haastavista tunneasi-

oista lähijohtajalle, vaan saattoi keskustella asiasta vain läheisimpien työkaverei-

den kanssa. Haastavia tunteita herättäneitä asioita kuvattiin pohdittavan pienissä 

työntekijäryhmissä. Tässä työssä kuvaamme ilmiötä käsitteellä pienporukoitumi-

nen.  

 

”Monesti näissä tilanteissa olen sanonutkin semmoiselle ihmiselle, 
että no voisitko sä joskus sanoa siinä tilanteessa, että hei että mä en 
halua kuunnella tuommosta, että meillähän just tuossa osastoko-
kouksessa puhuttiin ja tämä asia pitäisi olla selvä niin tuota, että älä 
täällä enää niinku pidä toista kokousta. Mutta eihän moni siis suurin 
osa uskalla tämmöistä alkaa tekemään, vaan tuota sitten ne jupisee 
keskenänsä.” H7 

 

Pienporukoitumista ei nähty pelkästään negatiivisena ilmiönä, vaan tunnistettiin 

sen toimiminen myös tunteiden käsittelyn keinona. Edellytyksenä nähtiin kuiten-

kin, että keskustelut pysyvät myönteisinä. Tällöin pienemmät ryhmäkeskustelut 

voivat olla hyväkin keino tunnekäsittelyssä. Jos keskustelu kääntyy kielteiseksi, 

nähtiin sen lisäävän loukkaantumisen tunteita. Useimmissa tapauksissa kuitenkin 

tuotiin esille, että pienporukoituminen saattoi viivästyttää lähijohtajan tilanteisiin 

tarttumisen mahdollisuuksia. Eräässä esimerkissä työntekijöiden välisissä ristirii-

doissa yritettiin ratkoa asioita työntekijöiden kesken. Lähijohtaja koki sen vaikeut-

tavan tilannetta ja toivoi, että työntekijät olisivat hakeutuneet varhaisemmassa 

vaiheessa kertomaan kärjistyneistä tilanteista. Toisaalta osa haastateltavista toi 

esiin omista tunteista vastuun ottamisen tärkeyden. Koettiin, että kaikkien työyh-

teisön jäsenien on tärkeä ottaa vastuu tunteistaan ja toiminnastaan ja työntekijöi-

den pyrkimystä ratkoa ristiriitoja keskenään pidettiin jopa toivottavana.  
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Yhteistyön tekemisen taitoon nähtiin sisältyväksi kommunikaatio- ja vuorovaiku-

tustaidot, joiden tärkeä osa on tunteista puhuminen. Yhteistyöhön liitettiin uskal-

lus puhua työyhteisön muille jäsenille. Kun yhteistyötä tehtiin yhteisen päämää-

rän saavuttamiseksi ja toisista huolehtien, koettiin yhteistyön toimivan työyhtei-

söä tukevasti. Tärkeäksi yhteistyön tekemisessä nähtiin toisten kannustaminen 

ja tukeminen. Toisten auttamisella ja sillä, miten kohtelee toisia, nähtiin yhteys 

kuormituksen vähenemiseenkin. Eräs haastateltavista toi esiin, että yhteistyön 

tekemistä voi oppia ja uusien työkavereiden kanssa toimimista voi harjoitella.  

 

Myötätunto erilaisuuden ymmärtämisessä 

Työyhteisöissä on tultava toimeen erilaisten ihmisen kanssa. Töiden tekemisen 

on onnistuttava turvallisesti erilaisista toimintatavoista huolimatta. On tärkeää 

tunnistaa omia ja toisen tunteita. 

 

”Suurin osa osaa sen työn tosi hyvin, mutta sitten voi olla, että se 
vaje onkin just siellä tunneilmaston ylläpitämisessä.” H7  

 

Tunnistettiin tunnetaitojen osaamisen tarve. Kiinnitettiin huomiotta siihen, kuinka 

ihmiset kokevat tunteita eri tavalla, ilmaisevat tunteita eri tavoin ja reagoivat tun-

teita herättäneisiin tilanteisiin eri tavoin. Työyhteisöissä esiintyy tilanteita, joissa 

näkyy ymmärtämättömyyttä toisen toimintaa kohtaan. Saatetaan kokea, että toi-

nen on toiminut väärin toimiessaan eri tavalla kuin kokijan toimintatapa olisi. Lä-

hijohtajat toivoivat toisen ymmärtämistä niin, että työyhteisössä hyväksyttäisiin 

erilaiset persoonat ja ymmärrettäisiin, miten eri tavalla ihmiset näkevät, kokevat 

ja tuntevat asioita. Esimerkkinä kuvattiin tilannetta, jossa työntekijä kiireisessä ja 

kuormittavassa tilanteessa toimii rauhallisemmin kuin toinen. Tilanne saatettiin 

tulkita töiden tekemättä jättämiseksi, josta heräsi ärtymyksen tunteita. Vastapuo-

len kuvattiin hämmentyvän hänen toimintaansa kohtaan osoitetusta ärtymyksen 

tunteesta, koska ei kokenut tehneensä mitään väärin. Haastateltavat toivat use-

amman kerran esiin toisen toiminnan ymmärtämisen merkityksen.  

 

Töissä pitää tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa, koska yhteisellä työpisteellä 

on toimittava yhdessä. Erilaisuuden nähtiin ulottuvan myös huumorin käyttämi-

seen työpaikalla. Kokemus pilasta työpaikalla saattoi herättää eri ihmisissä hyvin 
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erilaisia tuntemuksia; sopimattomana pitämistä tai yhteishengen ylläpitämistä. 

Huumoria käytettiin myös raskaiden tunteiden jakamista keventävänä tekijänä. 

Jos työntekijät näkivät toistensa näkökulmat ja ymmärsivät toistensa tapaa toimia 

paremmin, sen nähtiin rauhoittavan tunnereaktioita. Nähtiin tärkeänä huomata, 

että tunne ei aina välttämättä ole yhteinen.  

 

”Se tunne pitää muistaa vaan, että se on molemminpuolista, että se 
mitä minä tunnen ei välttämättä se toinen osapuoli tunnekaan sa-
moin.” H6  

 

Työyhteisössä negatiivisia tunteita ehkäisevänä taitona nähtiin lisäksi toisen työn 

ymmärtäminen.  

 

Oman tunnetoiminnan arviointi 

Oman toiminnan ja tunteiden tarkastelu ja reflektoinnin avulla toiminnan muutta-

minen nousi yhdeksi keskeisiä työyhteisötaitoja niin työntekijöiden kuin lähijohta-

jienkin kohdalla. Omien tunteiden tunnistaminen ja niiden myöntäminen nähtiin 

vastuun ottamisena omista tunteista. Näin voi tarkastella omaa toimintaansa ja 

pohtia, miten kohtelee muita yhteisössä. Tuotiin esille tilanteita, joissa työntekijä 

ei aina huomannut aggressiivista käyttäytymistään ja reflektiotaito nähtiin tässä 

keskeisenä.  

 

”Silloin kun kiire näkyy semmoisena vähän aggressiivisena käytök-
senä, että joka ei olisi tarpeen, että ehkä just se, että ei niin kun ehkä 
hoksata sitä omaa käytöstä, että sitä ehkä kannattaisi välillä vähän 
katsoa peiliin, että mitenkäs haluan, että minulle puhutaan, niin pu-
huisin tuota toiselle ihmiselle samalla tavalla.” H7  

 

Kun tunteista puhuu, samalla käsittelee tunteita ja asettaa niitä järjestykseen. 

Tällä nähtiin yhteys jokaisen oikeuteen hyvään kohteluun. Lähijohtajina haasta-

teltavat kuvasivat osaksi tunnejohtamista omien tunteiden ja ajatusten käsittelyn. 

Tässä koettiin hyödyksi kokemuksen karttuminen ja työnohjauksessa käyminen. 

Tuotiin esille itselle armollisuuden osoittamisen merkitys. Kyky muuttaa päätös-

tään nähtiin taitona.  
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Käyttäytyminen ja säännöt työyhteisössä 

Lähijohtajista useampi toi esiin työpaikalle sopivan käytöksen ja yhdessä toimi-

miseksi sovitut yhteiset säännöt. Haastatteluissa esiintyi käsite työelämätaidot, 

jolla viitattiin asialliseen, rauhalliseen ja sopivaan käyttäytymiseen sekä toisten 

ihmisten huomioon ottamiseen ja loukkaamattomuuteen.  

 

”Jokainen saapi olla semmonen ku on, kuhan nyt ei toisia loukkaavia 
ja muistaa ne työelämätaidot.” H2 

 

Käyttäytymisestä ja säännöistä muistutetaan työyhteisön kokouksissa ja asiatto-

maan käyttäytymiseen puututaan. Työn tekeminen ei helpotu tai nopeudu ag-

gressiivisella otteella. Työyhteisötaitojen liitettiin unohtuvan herkemmin akuu-

teissa potilastilanteissa tai muuten kuormittavissa tilanteissa. Palautteen antami-

sen taito tuotiin esille kuormitukseen liittyvänä tekijänä. Palautteen antaminen ne-

gatiivisessa sävyssä tai jopa asiattomasti liitettiin ikävien tunteiden heräämiseen 

ja vastaavasti myönteisen palautteen annon kuvattiin herättävän myönteisiä tun-

teita. Eräässä ilmaisussa oli havaittavissa palautteen aikaansaama innostavakin 

vaikutus.  

 

”Yks hoitaja sano “että mistä sä hoksasit tuon, että noinhan voitaiski 
tehä” niin sillai otin itsekin oppia siitä, että se sana “mistä sä hoksasit” 
niin mun pitää muistaa käyttää itse työntekijöillekin, kun ne jonkun 
asian niin. Se tuntuu aika kivalta, kun sanottiin, että mistä sää hok-
sasit tuon, että voi tuon muuttaa tuolla lailla.” H6  

 

Hyvien työyhteisötaitojen nähtiin olevan yhteydessä ristiriitojen vähenemiseen 

työyhteisössä. Mikäli töissä puhuttiin ystävällisesti ja asiallisesti sekä tehdään 

työt hermostumatta, nähtiin tunneilmapiirin säilyvän miellyttävämpänä. Töissä 

olemisen syyksi sanottiin töiden tekeminen ja tämä nähtiin perusteluna sille, että 

tunteiden hallinta työtilanteissa on työyhteisötaito. Sääntöjä työpaikalla kuvattiin 

työvälineinä sopivan toiminnan toteutumisessa työpaikalla. Sääntöihin on tarkoi-

tus sitoutua kaikkien työyhteisön jäsenien. Tuotiin esille, että säännöt unohtuvat 

useasti ja lähijohtajan tehtävä on niistä muistuttaa.  

 

”no työkaluja pelisäännöt, että miten kaikki tietäis, että miten meillä 
on lupa toimia meijän osastolla” H1  
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6.2.2 Kuormitustekijät tunnekuorman taustalla 

 

Työyhteisöissä lähijohtajat tunnistivat useampia tunnekuormaa lisääviä tekijöitä. 

Alaluokiksi muodostui Poikkeus- ja muutostilanteet haastavat negatiivisten tun-

teiden käsittelyyn, Työn sisältöön ja hallintaan liittyvät tunnekuormitusta aiheut-

tavat tekijät, Sosiaalisiin suhteisiin liittyvä kuormitus ja Lähijohtajan eettinen kuor-

mitus. Tunnekuorman kertymisen kerrottiin olevan havaittavissa tunneilmaston 

muutoksina. Useampi lähijohtaja kertoi kiinnittäneensä huomiota, miten ilo ja 

nauru vähenivät tai katosivat kokonaan. Ilmapiiristä tuli ”käsin kosketeltava”. Työ-

yhteisön toiminnassa muutoksen huomasi työhön liittymättömän myönteisen vuo-

rovaikutuksen vähenemisenä sekä yksittäisten ihmisten toiminnan muuttumisena 

heille epätyypilliseksi. Esimerkiksi aikaisemmin kärsivällinen henkilö muuttuu her-

kemmin hermostuvaksi.  

 

Poikkeus- ja muutostilanteet haastavat negatiivisten tunteiden käsittelyyn 

Aineiston keruun ajankohta osui lähelle hoitohenkilöstön työtaistelutilanteita sekä 

merkittäviä muutostilanteita organisaatiorakenteissa. Muutoksiin liittyi niin raken-

teellisia, johdollisia kuin konkreettisia työtilojen muutoksia. Tämä näkyi siinä, että 

jokaisen haastateltavan puheissa esiintyi useamman kerran työtaistelutilanne ja 

erilaiset muutostilanteet. Haastatteluihin vaikuttavana tekijänä on nähtävissä 

myös se, että haastattelut tehtiin covid19 -pandemian loppuvaiheessa. Taustalla 

on kahden vuoden työskentely merkittävän isossa poikkeustilanteessa. Kaikissa 

haastateltavien poikkeustilanteisiin liittämissä tunteissa on nähtävissä negatiivi-

suutta. Muutostilanteissa nähdyissä tunteissa oli myös viitteitä myönteisistä tun-

teista. Työtaistelutilanne nähtiin pääsääntöisesti ei-toivottuna työtilanteena, jonka 

pitkittyessä jäljelle jäi odotus ja toive tilanteen loppumisesta. Toivo paremmasta 

esiintyy muutostilanteissa. Poikkeus- ja muutostilanteen pitkittyessä päällimmäi-

senä esiintyivät kuitenkin väsyneisyys ja uupumus.   

 

Poikkeus- ja muutostilanteita kuvattiin epävarmuutta, tietämättömyyttä ja enna-

koimattomuutta sisältävinä aikoina. Työyhteisöissä ilmeni negatiivista puhetta ja 

nähtiin tunneilmapiirin heikentyvän erityisesti poikkeustilanteen pitkittyessä. Ti-

lanteet nähtiin harmillisina, negatiivista stressiä lisäävinä, väsymykseen ja uupu-

mukseen johtavina. Stressin lisääntymisen taustalla vaikutti usein resurssien 
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niukkenemisen ja tilanteiden käsittelyyn tarvittavan ajan tarpeen lisääntymisen 

yhteisvaikutus. Stressin nähtiin koskevan niin työntekijöitä kuin lähijohtajia itse-

äänkin. Työtä tehtiin liian vähäisellä työntekijöiden määrällä, liian vähäisellä 

osaamisella ja monesti jouduttiin tekemään ennakoimattomia ja nopeitakin muu-

toksia kuten työpisteiden vaihtoja. Samaan tilanteeseen saattoi liittyä lähijohtajan 

vähäinen mahdollisuus olla läsnä työyhteisössä, koska muutostilanteen johtami-

seen liittyvät työtehtävät veivät joissakin tilanteissa jopa puolet työajasta. Esille 

tulikin lähijohtajien lisäksi myös vastuuhoitajien runsas kuormittuneisuus näissä 

tilanteissa. Tämän taustalla voidaan nähdä erityisesti työyhteisöön jäävän tai 

siellä vallitsevan osaamisen vähäisyyden merkitys.  

 

Tunteita, joita poikkeus- ja muutostilanteisiin liitettiin ovat pelko, harmillisuus, 

epävarmuus, stressaantuneisuus, turhautuneisuus, vihamielisyys, suuttumus, 

aggressiivisuus, ärsyyntyminen, kiukku, kiihtyneisyys, syyllistäminen ja väsymi-

nen sekä uupumus.  Tilanteita kuvasi työrauhan puute. Etenkin tilanteiden pitkit-

tyessä esiintyi ärsyyntymistä työkavereihin, työtehtävien vertailua ja muiden te-

kemisten vahtimista. Tarkkailtiin muiden työtehtäviä ja vertailtiin niiden kuormit-

tavuutta. Jos koettiin, että toisen työtehtävät olivat vähemmän kuormittavia kuin 

omat, lähijohtajat kuvasivat sen herättävän epäoikeudenmukaisuuden tunteita. 

Työyhteisön sisällä alkoi herätä kateellisuuden ja katkeruuden tunteita. Tilan-

teissa nähtiin vaikuttavana myös pelko siitä, että tulee unohdetuksi ja jää huomi-

oimatta muutostilanteessa.  

 

Näiden tunteiden kuvattiin ja tunnistettiin muuttavan tunneilmastoa negatiivisem-

maksi. Lähijohtajat toivat esille tarpeen tunnejohtamiselle näissä tilanteissa. Muu-

tostilanteissa työyhteisössä läsnä oleva johtaminen vähenee muiden vaateiden 

alle, mutta työyhteisön tarve tunnejohtamiselle kasvaa.  

 
”Niin sitä on nyt pyritty vähän uudistamaan, ja meillä on aika paljon 
ollut esihenkilövaihdoksia. Sen huomaa, että se kyllä heijastuu hen-
kilöstön hyvinvointiin aika paljon, että kun ei ole stabiilia tai niin sta-
biilia esihenkilötoimintaa kuin voisi olla.” H8 

 

Kuten aiemmin kuvasimme, keskeisiä tunnejohtamisen keinoja ovat läsnä oleva, 

arvolähtöinen vuorovaikutteinen keskustelu ja ilmiöiden sanoittaminen. Näillä kei-

noilla johdetaan myös muutos- ja poikkeustilanteissa tunneilmastoa. Poikkeus- ja 
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muutostilanteissa tunnejohtamiselle ei kuitenkaan nähty jäävän aikaa. Tilanteisiin 

liitettiin syyllistäminen. Aineistosta nousi ilmiö, jossa alettiin etsiä syitä muiden 

henkilöiden toiminnasta oman kuormituksen taustalla. Tähän liittyi muiden työn-

tekijöiden toiminnan seuraaminen ja vertailu, mutta myös lähijohtajaa kohtaan 

koetut tunteet. Eräs lähijohtaja kuvasi tilannetta, jossa hän alkoi kokea, että ei 

ollut enää niin tervetullut yhteisiin tiloihin.  

 

”Niin mä melkein tunnen sen, että minä en ole ihan niin tervetullut 
sinne. Ainakin mä todellakin tunnen, että mieluummin käännetään 
katse pois kuin kohdataan.” H6 

 

Oli tilanteita, joissa lähijohtajan kanssa muutosten tai poikkeustilanteiden käsitte-

lyä jopa välteltiin. Keskustelua esiintyi enemmän pienissä työntekijäryhmissä. 

Kutsumme tätä ilmiötä pienporukoitumiseksi, jota esittelimme kohdassa Tunne-

puhe yhteistyön edistäjänä. 

 

Muutostilanteet nähtiin haasteellisina koko työyhteisölle. Oppimisen ja harjoitte-

lun tarve tunnistettiin, vaikka suoraan ei kuvattukaan oppimisen johtamista kei-

nona johtaa henkilöstöä muutostilanteissa. Oppiminen nähtiin tärkeänä. Tunnis-

tettiin ajan tarve, jota muutoksessa eläminen ja siihen sopeutuminen vaatii. Aikaa 

tarvittiin keskusteluille ja oppimiselle sekä muutoksen tarkoituksen ymmärtämi-

selle. Lähijohtamistyössä tätä aikaa ei nähty olevan riittävästi. Saatettiin tunnistaa 

tarve lähijohtajan työlle työyhteisössä, mutta koettiin muiden työtehtävien olevan 

pakottavampia.  

 

” No kyllähän se on poissa siis kaikesta muusta voisi sanoa näin ly-
hyesti, mutta ihan siis sitä, että se tarkoittaa sitten sitä, että… …jotta 
se työ eteni siinä, niin se vaatisi sen, että paneudut niihin hommiin. 
Niin tuota se tarkoittaa sitten sitä, että se on se ykkönen, jota on 
pakko tehdä tällä hetkellä. Ja sitten se niin kuin työntekijöiden kanssa 
keskustelu ja tämmöinen jää todella vähäiseksi.” H7  

 

Työn sisältöön ja hallintaan liittyvät tunnekuormitusta aiheuttavat tekijät  

Työssä ja toiminnassa kuvattiin muutamia tilanteita, joissa heräsi tunteita, jotka 

aiheuttivat tunnekuormaa. Yksi tavanomaisimmista kuormitusta aiheuttavista asi-

oista oli työssä koettu kiire. Muut tunnistetut tunnekuormaa aiheuttaneet tekijät 
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olivat akuuttien potilastilanteiden hoitaminen ja työtehtävien lisääntyminen. Työ-

tehtävien lisääntyminen on yhteydessä kiireen tunteeseen, mutta myös työn hal-

linnan tunteeseen.  

 

Lähijohtajien työn lisääntyminen liittyy ensisijaisesti poikkeus- ja muutostilan-

teissa johtamiseen. Tässä kohdassa tuomme esiin lähijohtajien kuvaaman li-

sääntyneen työkuorman työntekijöillä. Nykyinen jatkuva paineentunne ja vaati-

musten lisääntyminen aiheuttavat kuormitusta henkilökunnalle. Työntekijöiltä 

odotetaan syväosaamista ja sen ylläpitämistä. Perehdytysvelvollisuuden ja eri-

laisten vastuualueiden nähtiin kuormittavan työntekijöitä. Työntekijöiden vaihtu-

vuus aiheutti pettymyksiä perehdyttäjille ja kokemusta turhan työn tekemisestä. 

Kuormituksen kasvun myötävaikuttajana taustalla on usein poikkeus- tai muutos-

tilanteisiin liittyvät olosuhteet.  

 

Joissakin työyhteisöissä tunnistettiin akuuttien potilastilanteiden aiheuttavan tun-

nekuormaa. Esille nousi mainintana myös muiden potilastilanteiden ja -kohtaloi-

den aiheuttamat tunteet. Akuuttien potilastilanteiden hoitamisessa nähtiin hekti-

syys tärkeänä ja osaamisen näyttämisen mahdollistavana, mutta todettiin, että 

joskus on tilanteita, joissa tunne esimerkiksi ihmisen henkeä uhkaavien tilantei-

den hoitamisen jälkeen saattaa jäädä kuormittamaan tilanteen jälkeenkin. Esille 

tuli, että substanssiosaaminen saattaa olla oikein hyvää, mutta tunneosaami-

sessa nähtiin puutteita. Tätä kuvasi eräs haastateltavista ”pimahteluina” kuvates-

saan potilaan henkeä uhkaavien tilanteiden hoitamiseen liittyvää tylyä puhetta ja 

hermostuksen herkempää näyttämistä. Kun voimavarat keskitetään potilastyö-

hön, negatiivisten tunteiden ilmaisut näkyivät työyhteisön jäseniin tai opiskelijoi-

hin kohdistuvina.  Kiireestä ja tunnekuormituksesta aiheutuneita tunteita ja reak-

tioita ei herkästi näytetty potilaille, sen sijaan ne näkyivät työyhteisölle. Kiire työ-

yhteisössä tunnistettiin myönteisten tunteiden vähenemisenä ja keskittymisen 

siirtymisenä pois työkavereiden kanssa toimimisesta. Näyttää siltä, että keskitty-

minen siirtyi potilastilanteisiin, koska haastateltavat kuvasivat, että kiireestä huo-

limatta potilastilanteet pyritään aina hoitamaan asiallisesti. Nähtiin, että kiireen 

aiheuttama kuormitus näkyy ensin työyhteisössä vallitsevissa vuorovaikutustilan-

teissa ja vasta myöhemmässä vaiheessa seuraamuksia saattoi nähdä potilas-
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työssä. Potilastyön säilymistä vapaana tunnekuorman aiheuttamista negatiivi-

sista seuraamuksista korostettiinkin selkeästi, mutta työyhteisössä vallitsevaan 

tunneilmapiiriin kiireen aiheuttaman kuorman nähtiin vaikuttavan ei-toivotusti. Il-

mapiirin kuvattiin kiristyvän.  

 

”samalla lailla huomaa, että jos itsellä on kiire ja stressi, niin sitähän 
samalla lailla se nauru lakkaa ja saattaa ehkä vähän sillain niinkuin 
sanoin, että ei nyt ehkä niinkuin tiuskia, mutta että huomaa, että ei 
ehkä niinkuin niin keskity siihen juttukaveriin” H5 

 

Kiire lisäsi itkun, suuttumuksen ja aggressiivisen käytöksen ilmenemistä. Kuten 

tunteet yleensä, myös kiireestä aiheutuneet negatiiviset tunteet havaittiin olevan 

erilaisia eri ihmisillä. Stressin ja kiireen kokemus ja ilmaiseminen nähtiin yksilölli-

senä. Muita kuormitusta aiheuttavina tekijöinä mainittiin melu, työtehtävien kes-

keytykset ja työn organisoimattomuuden tunne. Havaittuja kuormitusta aiheutta-

via tekijöitä oli pyritty hallitsemaan. Melu tehtiin näkyväksi desibelimittarilla. Työ-

tehtävien keskeytyksiin tartuttiin uudistamalla työnjakoa esimerkiksi perustamalla 

tehtävä, jossa puhelut ohjautuivat yhdelle työntekijälle. Työn organisoimattomuu-

teen vaikuttivat ratkaisut, joita käytettiin keskeytyksiä hallitsemaan, mutta muuten 

selkeitä johtamisen menetelmiä organisoimattomuuden hallintaan ei tullut esille.  

 
Sosiaalisiin suhteisiin liittyvä kuormitus 

Työyhteisössä toimivien ihmisten välillä esiintyi tunnekuormitusta. Kuorman ker-

tyminen liitettiin muiden ihmisten toimintaan tai olosuhteista muodostuneisiin ko-

kemuksiin ja olettamuksiin. Työyhteisössä näkyi myös henkilökohtaisesta elä-

mästä aiheutunut kuormitus. Henkilökohtaisen elämän kuormituksen kuvattiin li-

säävän tunneherkkyyttä työhön liittyvissä tilanteissa. Esimerkkinä ovat tilanteet, 

joissa hoidetaan samankaltaisia tilanteita kuin omassa elämässä on kohdattu. 

 

Tunnekuormaa saattoi kertyä, jos työntekijälle muodostui kokemus, että organi-

saatiojohto ei arvosta heidän työtään tai että heidän työpanoksensa koetaan laa-

dultaan riittämättömänä. Eräs lähijohtajista kuvasi näkevänsä arvostuksen puut-

teen tunteen taustalla huonommuuden tunnetta, jonka hän yhdisti vuosia vallin-

neeseen työkulttuuriin ja ilmaisikin oman työn arvostuksen kasvavan uusien työn-

tekijäsukupolvien aloittaessa. Johtoon liittyvänä kokemuksena esiintyi myös, että 

työntekijät eivät kokeneet tulevansa kuulluiksi. Myös työyhteisön sisällä saatettiin 
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kokea ulkopuoliseksi joutumisen tunnetta tai saatettiin kokea, että työtehtävät ja-

kautuvat epätasaisesti ja joku toinen työntekijä pääsee helpommalla työssään. 

Tunnekuorman muodostuminen liitettiin myös erilaisiin haastavalla tavalla toimi-

viin yksilöihin.  

 

”Henkilö, jonka kanssa on vähän hankalampi tehdä siis töitä () että 
tuota, se aiheuttaa välillä semmosta ylenmääräistä energiaa, että tai 
että se vie sitä energiaa, kun vaan vois keskittyä niihin töihin niin.” 
H2 

 

Lähijohtajat kuvasivat havainneensa työntekijöillä tunnekuormitusta oman johta-

mistyönsä seurauksena. Työvuorosuunnittelusta saatettiin olla eri mieltä ja ko-

kea, että suunnittelu ei ollut oikeudenmukaista tai kokea, että lähijohtaja ei ole 

kohdellut oikein. Lähijohtajan toimintaan saatettiin ilmaista olevan pettyneitä. Lä-

hijohtajat kokivat työntekijöillä odotuksia, että lähijohtajan olisi pitänyt kyetä vai-

kuttamaan enemmän työssä vallitseviin asioihin. Näistä seurasi työntekijöillä 

suuttumuksen tunteiksi tulkittuja tunteita ja kovalla tavalla, jopa asiattomasti asi-

oista sanomista. Tuotiin esille myös työntekijöiden toiminnan vaikutus lähijohta-

jan tunnekuormaan. Työntekijät saattoivat ilmaista kokemuksiaan rajuksi koe-

tuilla tavoilla esimerkiksi epäasialliseksi koettuna palautteena. Kokemus epäoi-

keudenmukaisella tavalla arvostelluksi tulemisesta aiheutti lähijohtajille tunne-

kuormaa.  

 

Tunnekuorman kertyminen työntekijöille näkyi lähijohtajien mielestä yleisenä ne-

gatiivisena puheena. Haastavien ja hankalia tunteita herättäneiden asioiden kä-

sittelyssä oli havaittavissa ilmiö, jonka nimesimme pienporukoitumiseksi koh-

dassa Tunnepuhe yhteistyön edistäjänä. Useampi haastateltava kuvasi tilanteita, 

joissa asioiden käsittely siirtyi pienissä ryhmissä keskusteltaviksi. Näihin keskus-

teluihin liitettiin puhetta kuvaavina termeinä supatus, porina, jauhaminen tai ju-

pina. Pienporukoituminen tuotiin esille ensisijaisesti ei-toivottuna ilmiönä, mutta 

esiin tuli myös näkemyksiä, joissa tunnistettiin niiden mahdollisuus toimia tuntei-

den käsittelyn välineenä, kun isommissa ryhmissä käsittely ei ollut mahdollistu-

nut. Tähän ehtona liitettiin keskustelun pysyminen myönteisenä. Usein pienporu-

koiden keskusteluihin liitettiin yllä mainittujen puheen synonyymien kuvaavan il-

mapiirin mukaisesti asioiden käsittelyn kääntyminen negatiiviseen suuntaan ja 

ongelmien kasvaminen pienenemisen sijaan, väärinymmärrysten aiheuttamat 
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loukkaantumisten tunteet sekä toisten ikävän toiminnan ruotiminen ilman asiasta 

keskustelua asianomaisten kanssa. Pienporukoitumisen havaittiin herättävän 

ympäristössään epäluuloisuutta ja tunnetta puheen kohteena olemisesta sen to-

tuusperästä riippumatta. Joskus pienporukoituminen siirtyi vapaa-ajalle ja tähän 

ei liitetty myönteisiä seurauksia.  

 

”Ne voi olla sinällänsä ihan hyviäkin keskusteluja siitä, mutta tuota 
sitten, jos ne vie kauhean negatiiviseksi niin sitten se kyllä näkyy toki 
siinä kommunikaatiossa, että se on semmoista kireää ja joku saattaa 
loukkaantua.” H7 

 

Lähijohtajan eettinen kuormitus 

Haastateltavat kuvasivat tilanteita, joihin liittyi ristiriitaisuuksia niin asioissa, nä-

kemyksissä kuin ohjeissakin. Monissa tilanteissa oli tunnistettavissa lähijohtajille 

aiheutuvaa eettistä stressiä. Lähijohtaja ei voinut toimia parhaaksi näkemällänsä 

tavalla. Lähijohtajan asema työyhteisössä aiheuttaa sen, että hänelle kerrotaan 

asioita niin työntekijöiltä kuin organisaation johdolta käsin. Lähijohtajan tunteisiin 

ja toimintaan vaikuttavat näiden lisäksi myös kollegoiden näkemykset ja toiveet 

asioista. Ristiriitaisuuksia nähtiin omien näkemysten ja tavoitteiden kohdalla sekä 

resurssien kohdentamisen kohdalla suhteessa organisaatiojohtoon että työyhtei-

söön. Työ koettiin ajoittain kaoottiseksi eikä yhteisiä tavoitteita ollut helppo aset-

taa.  

 

Työntekijöiden kertomien asioiden kohdalla kuvattiin tilanteita, joissa työntekijä 

kertoo asioita, joita ei halua puhuttavan työyhteisössä, mutta lähijohtajan arvion 

mukaan näillä on merkitystä työyhteisön kannalta. Työntekijä saattaa kieltää lä-

hijohtajaa tarttumasta asiaan ja kieltää yritykset ratkaista asia silloinkin, kun ky-

seessä on yhteisössä tapahtuneista ristiriitatilanteista, joiden käsittelyllä on mer-

kittävä vaikutus työyhteisön hyvinvoinnin kannalta. Lähijohtaja kokee ristiriitaa 

työntekijän ja oman näkemyksensä välillä. Työntekijä kokee asiansa kiireellisim-

mäksi ja tärkeimmäksi, mutta lähijohtajalla saattaa olla useampia asioita hoidet-

tavana ja lähijohtajan arvio asian kiireellisyydestä voi olla eriävä. Lähijohtajan 

työtä tällaisissa tilanteissa kuvattiin ”luovimiseksi” ja joskus koettiin, että työnte-

kijän tunnekuorma siirtyi lähijohtajalle. Toisaalta kuvattiin myös, että on asioita, 

joihin ei lähijohtajana voi vaikuttaa. Koettiin, että on hyvä tunnistaa ja hyväksyä 

asiat, joihin ei voi vaikuttaa ja ratkaista niitä. Tällöin tärkeänä nähtiin työntekijän 
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kuuleminen. Kollegiaalinen tuki muilta lähijohtajilta koettiin tärkeäksi. Keskustelut 

kollegoiden kanssa koettiin hyvänä tukena haastavissa ja tunnekuormaa tuotta-

vissa tilanteissa. Myös lähijohtajien näkemysten välillä tuotiin esille eriäväisyyk-

siä, jotka saattavat haastaa johtamistyötä.  

 

Työtä ei voi tehdä niin hyvin kuin on halu tai tarve. Lähijohtaja tekee ajoittain työtä 

tilanteissa, joissa kokee myös resurssit riittämättömiksi.  

 

“Vähän semmonen kaoottinen ehkä työtehtävä välillä, kun on kaikki 
nää arjen juoksevat asiat ja sitten ne osastonhoitajan työtehtävät, 
että vähän semmonen tunne aina, että rääpii sieltä ja täältä aina vä-
häsen, mut oikein mihinkään ei ehdi kunnolla keskittyä.” H7 

 

Näkemys muutosten tarpeellisuudesta voi olla eriävä organisaation johdon ja 

henkilöstön välillä. Lähijohtajana voi joutua edistämään muutoksia, joiden itsekin 

kokee olevan tarpeettomia tai ei koe niitä merkityksellisiksi.  

 

”Ja tuota tietenkin sitten tuleehan pääsääntöisesti mullekin tuolta yl-
häältä päin asioita. Ne, joihon minäkin joudun vaan niinku nöyrty-
mään, että näin mennään, ja se niitten asioiden tuominen sitten on-
kin tuonne haasteellista alaisillekin, että meidän pitää vaan nyt 
mennä näin ja koitan silloin kyllä niinku tsempata, että näin mennään 
ja otetaan muutos vastaan.” H6 

 

Ristiriitaisuuksia sisältävien tilanteiden kohdalla tuotiin esille lähijohtajan tunne-

johtamisessa tärkeänä nähty omien tunteiden käsittely. Kuvattiin lähijohtajan te-

kevän paljon töitä omien ajatusten ja tunteiden kanssa, koska lähijohtajan työhön 

kuuluu runsaasti ristiriitaisuuksia.  

 

”Ja sitten sekin, jos ajatellaan tavallaan jotakin tunnejohtamista niin, 
kyllähän esihenkilö tekee valtavasti töitä omienkin ajatusten ja tun-
teiden kanssa, että tämä on semmoinen tietynlainen ristiriitaisuuk-
sien tehtävä.” H4  

 

Lähijohtajien eettinen kuormitus haastaa tunnejohtamisen toteuttamisessa. Tun-

nejohtamisen edellytys on omien tunteiden käsitteleminen.  
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7 POHDINTA 

 

 

7.1 Tunnejohtaminen tukee aivohyvinvointia 

 

 

KUVIO 4. Tunnejohtaminen lähijohtamisessa aivohyvinvoinnin näkökulmasta. 

 

Lähijohtajien tunnejohtamisen menetelmillä voidaan edistää työyhteisön aivohy-

vinvointia (kuvio 4). Aivohyvinvointia tukevaa tunneilmastoa voidaan rakentaa 

vahvistamalla affektiivista ergonomiaa toimimalla dialogisessa vuorovaikutuk-

sessa (Syvänen ym. 2015; Räsänen 2022) työyhteisössä ja toteuttamalla tunne-

toimijuutta (mm. Hökkä ym. 2020b). Affektiivista ergonomiaa vahvistavat tunne-

kuorman ehkäisy ja hallinta sekä työyhteisötaidot. Aivohyvinvoinnin näkökul-

masta tunnejohtamisen keskeinen mittari on affektiivisen ergonomian toteutumi-

nen. Affektiivista ergonomiaa voidaan kehittää tukemalla tunnetoimijuutta osana 

työyhteisötaitoja sekä ehkäisemällä ja hallitsemalla tunnekuormitusta. 

 

Tunnekuorman kertymisen ehkäisyn kannalta keskeistä on työaikana toteutuva 

palautuminen sekä työyhteisössä vallitseva arvot huomioiva toiminta. Työyhtei-

sössä toimitaan toiset huomioiden ja erilaisuutta arvostaen. Eettinen kuormitus 
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tässä yhteydessä liittyy lähijohtajien kokemiin arvoristiriitoihin työssään. Hallittu 

ja riittävän matala tunnekuorma mahdollistaa aivojen toiminnanohjaustoimintojen 

optimaalisen toiminnan (Hartikainen 2022). Affektiivista ergonomiaa tuetaan työ-

yhteisötaidoilla toimien yhteistyössä yhteisen päämäärän eteen toiset huomioi-

den ja arvostaen. Työyhteisötaitoihin sisältyy yhteistyö, yhteinen päämäärä, pa-

lautteen antaminen, epäasialliseen käyttäytymiseen puuttuminen sekä vastuun-

ottaminen omista tunteista. 

 

Affektiivista ergonomiaa vahvistava tunnejohtaminen toteutuu dialogisessa vuo-

rovaikutuksessa sekä tukemalla työyhteisön tunnetoimijuutta. Dialoginen vuoro-

vaikutus työyhteisössä ilmenee myötätuntoisena toimintana, arvostavana kuun-

teluna, tunnetoiminnan reflektointina sekä avoimena ja rohkeana tunnepuheena.  

Tunnejohtamisella tuetaan niin johtajan kuin työntekijöiden tunnetoimijuuden 

kompetenssia vahvistamalla tunnetaitoja kuten tunneälyn käyttöä. Työyhteisöä 

voidaan johtaa kohti tunnevaikuttamisen kulttuuria, jolloin tunnejohtamisen ken-

täksi muodostuu työyhteisön jäsenten välinen vuorovaikutus, jossa jokainen toi-

mii tunnetoimijana. Työyhteisössä tunnetoimijuus näkyy tunnetaitavana toimin-

tana ja osallistumisena erilaisiin tilanteisiin, joissa tavoitteena on huomioida tun-

teet ja vaikuttaa työyhteisössä vallitseviin tunteisiin. Tunnejohtamisen keskeinen 

menetelmä onkin tunnetoimijuuteen osallistaminen. Lähijohtajan tunnejohtami-

nen on dialogista vuorovaikutusta ja tunnetoimijuutta yhdessä työyhteisön 

kanssa.  

 

 

7.1.1 Tunnejohtaminen osallistaa tunnetoimijuuteen 

 

Tunnejohtajuuden kuvauksissa näkyy erityisellä tavalla arvolähtöiset näkemyk-

set. Tunnejohtamisen menetelmiin kuten lähijohtajan aitous ja läsnäolo, keskus-

teluyhteys työyhteisössä sekä työntekijöiden kuunteleminen ja osallistaminen, 

työntekijöiden tunteminen ja yksilöllisyyden huomioiminen sekä tunteiden ja asi-

oiden sanoittaminen liitettiin arvoperusteisia ominaisuuksia, joita ovat oikeuden-

mukaisuus, arvostavuus, luottamuksellisuus, luottamus, rauhallisuus, inhimilli-

syys, aitous, avoimuus, yksilöllisyys, kunnioittavuus tai esimerkillisyys. Samoja 
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ominaisuuksia on tunnistettavissa erilaisissa johtamisen suuntauksissa kuten ar-

vostavassa ja dialogisessa johtamisessa sekä positiivisessa johtamisessa (Har-

moinen 2014; Wenström 2020a; Hytönen & Kyöstilä 2021; Räsänen 2022). Diag-

nostiikan lähijohtajat pyrkivät kuuntelemaan työntekijöitään ja osoittamaan arvos-

tusta heille ottamalla heidät mukaan tekemään päätöksiä ja kohtelemalla heitä 

kunnioittavaan tapaan, jotka ovat arvostavan johtamisen menetelmiä (Harmoinen 

2014, 45). Harmoinen (2014) osoitti tutkimustuloksissaan, että lähijohtajan läsnä-

ololla ja johtamisen ihmiskeskeisyydellä koettiin olevan vaikutusta työssä jaksa-

miseen. Opinnäytetyömme tulosten perusteella aiempi tutkimustieto huomioiden 

esitämme, että lähijohtajat voivat tukea työntekijöiden työssä jaksamista ja lisätä 

heidän hyvinvointiaan olemalla läsnä työyhteisöissä, johtamalla ihmislähtöisesti 

ja arvoperustaisesti hyödyntämällä tunnejohtamista osana työtään. 

 

Lähijohtajat toteuttavat tunnejohtamisessaan useita dialogisen johtamisen peri-

aatteisiin (Isaacs 1999, 2001, Syvänen ym. 2015; Räsänen 2022) yhdistettäviä 

menetelmiä, kuten läsnäolo, aitous, kuunteleminen, osallistaminen ja sanoittami-

nen. Dialoginen vuorovaikutus näkyy arvostavana kuuntelemisena, myötätun-

tona, avoimena ja rohkeana tunnepuheena ja oman tunnetoiminnan reflektoin-

tina. Näitä toimintatapoja hyödynsimme luodessamme mallia tunnejohtamisen 

dialogiselle vuorovaikutukselle kuviossa 4. Työntekijöitä kuunnellaan antamalla 

tilaa ja mahdollisuuksia tuoda näkemyksiä esille, kannustetaan ja rohkaistaan 

keskusteluun sekä tuetaan toisten kunnioittavaa ja arvostavaa kohtaamista. Ris-

tiriitaisia tilanteita käsitellään sanoittamalla eli tekemällä näkyväksi ja ymmärret-

täväksi niissä vaikuttavia tunteita ja tekijöitä. Lähijohtajana pyritään kokonaisval-

taiseen läsnäoloon. Dialogissa kuunnellaan toista ihmistä avoimesti ja osoitetaan 

läsnäoloa omana itsenä eli autenttisuutta toteuttaen (Wenström 2020a). 

 

Aito vuorovaikutus ja dialogisuus vaativat lähijohtajan konkreettista läsnäoloa, 

joka tällä hetkellä yksiköissä vallitsevissa olosuhteissa on usein erittäin haasta-

vaa johdettavien työyksiköiden suuren koon sekä erillään olon ja kaukaisten si-

jaintien vuoksi. Työntekijöitä ei ehditä kohdata riittävästi arjessa hallinnollisten 

tehtävien viedessä aikaresursseja. Toisen tuntemaan oppiminen edellyttää koh-

taamista ja keskusteluja. Tunnejohtaminen mahdollistuu vain tuntemalla työyh-
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teisö ja sen yksilöt. Lähijohtajien tunnejohtaminen vaikeutuu mitä suurempia työ-

yhteisöjä heillä on johdettavanaan ja mitä suuremmat etäisyydet johdettavien yk-

siköiden välillä on. Samaan johtopäätökseen ovat tulleet myös Harmoinen ja 

Suominen (2019) arvostavan johtajuuden toteutumisen suhteen. Tämä ei puolla 

lähijohdollisesti suurien hallinnollisten yksiköiden perustamista. 

 

Työyhteisöissä näkyy tunnetoimijuutta tunteiden olemassaolon tiedostamisena, 

tunteiden huomioon ottamisena ja pyrkimyksenä ymmärrykseen suhteessa tois-

ten tunnetoimintaan (mm. Paloniemi, Hökkä, Ikävalko & Vähäsantanen 2020, 

129; Hökkä ym. 2022). Lähijohtajien toiminta pyrkiä tunnistamaan ja kohtaamaan 

tunteitaan sekä kannustaa työntekijöitä ilmaisemaan, kohtaamaan ja sanoitta-

maan tunteitaan, ovat konkreettisia keinoja toteuttaa tunnetoimijuutta. Toiminta 

tunteita herättäneissä tilanteissa ja niiden ratkaisumallit toivat esille yhtä lailla lä-

hijohtajan oman toiminnan kuin työntekijöiden toiminnan vaikuttavan tilanteiden 

ratkaisemiseen sekä tunneilmaston ylläpitämiseen. Työntekijöiden avoimuus ja 

pystyvyys tunnetilanteiden selvittämisessä kuvaavat tunnetoimijuutta. Tunnetoi-

mijuudella voidaan rakentaa työyhteisön positiivista tunneilmastoa (Hökkä ym. 

2022) ja siten parantaa työyhteisön jäsenten hyvinvointia (Rantanen 2013, 162–

164; Juuti & Salmi 2014; Ashkanasy & Dorris 2017; Wenström ym. 2018) sekä 

edistää aivojen toiminnanohjaustoimintojen toimintaa (Nummenmaa 2019, 25; 

Rantanen ym. 2020, 30–34; Wenström 2020a, 64; Hartikainen, Pihlaja & Kolonen 

2021). Vastuu työpaikan tunneilmastosta on koko työyhteisöllä. Tukemalla työ-

yhteisön jäsenten tunnetoimijuutta, rakennetaan tunneilmastoa hedelmälliseksi 

tunnejohtamisen menetelmille. Ilman tunnetoimijuutta työntekijöillä ei ole val-

miuksia hyötyä tunnejohtamisesta eikä johtajilla ympäristöä toteuttaa tunnejohta-

mista. Tähän perustuen näemme merkittävän kehittämiskohteen tunnejohtami-

sen sisällyttämiseksi käytänteisiin hoitotyön ympäristöissä. 

 

 

7.1.2 Muutoksessa johtaminen haastaa tunnejohtamiseen 

 

Muutos- ja poikkeustilanteissa ilmenee herkästi negatiivisia tunteita ja haastavia 

tunnetilanteita. Muutostilanteisiin liittyy epäsuhta ihmisten johtamisen tarpeen 
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ja resurssoinnin välillä. Muutosten johtaminen koetaan usein ensisijaisesti hallin-

nolliseksi tai prosessijohtamiseksi ihmisten johtamisen sijaan huolimatta siitä, 

että lähijohtajat itse tunnistavat ja kokevat tarvetta läsnä olevalle ihmisten johta-

miselle. Lähijohtajat kuvaavat työtehtävien priorisoinnin painottuvan muutoksen 

johtamiseen liittyviin tehtäviin. Muutostilanteisiin liittyy epävarmuutta ja ennakoi-

mattomuutta, joista seuraa herkästi negatiivisten tunteiden ilmenemistä erityisesti 

epäoikeudenmukaisuuden kokemuksiin liittyen (Smollan 2010). Aiempi tutkimus-

tieto tukeekin näkemystä, että tunnejohtamisen merkitys korostuu haastavissa 

tilanteissa kuten poikkeus- ja muutostilanteissa (Vuorinen 2008; Kolari 2010; Hy-

tönen & Kyöstilä 2021).  

 

Tunnejohtajuutta toteuttava lähijohtaja on läsnä työyhteisössä, keskustelee ja sa-

noittaa muutokseen liittyviä ilmiöitä. Tunnetoimijuus tunnejohtajuuden toteuttami-

sen tapana voidaan nähdä muutostilanteissa voimavarana, joka edistää organi-

saation kehitystä ja oppimista (Hökkä ym. 2022). Muutoksiin liitettiin työyhteisön 

oppimisen tarve. Oppimista tapahtuu tehokkaimmin myönteisten tunteiden ilma-

piirissä (Hartikainen ym. 2000; Wenström 2020a, 2020b). Lähijohtajat voivat tun-

nejohtamisen keinoin vaikuttaa työyhteisöjen tunneilmastoihin ja näin vahvistaa 

edellytyksiä muutosoppimiselle. Erityisesti poikkeus- ja muutostilanteissa tunne-

johtaminen ja sen tukeminen myös ylemmän johdon tasolta, on keskeistä työyh-

teisön hyvinvoinnin tukemiseksi. Poikkeavissa olosuhteissa tai toistuvissa muu-

toksissa esiintyvät negatiiviset tunteet lisäävät tunnekuormaa. Lähijohtajan vä-

häinen lähijohtaminen saattaa johtaa tunteiden käsittelemättä jäämiseen ja pitkit-

tyessä tunnekuormaa sisältävä tilanne aiheuttaa väsymystä ja uupumusta, joka 

tuloksissamme oli nähtävissä. Huolehtimalla lähijohtajan riittävästä ja osaavasta 

tunnejohtamisesta ja affektiivisen ergonomian toteutumisesta, voidaan ehkäistä 

tunnekuorman kasautumista ja liiallisen kuormituksen aiheuttamaa yksilöiden ai-

vohyvinvoinnin heikentymistä (Hartikainen ym. 2000).  

 

 

 

 

 



66 

 

7.1.3 Affektiivista ergonomiaa tunnejohtamisella 

 

Ymmärtämällä tunteiden mekanismeja voidaan kehittää toimintatapoja tunne-

kuormituksen vähentämiseen ja aivohyvinvoinnin tukemiseen työpaikoilla. Tun-

nekuorman kertyminen yksilöillä lisäsi epäasiallisen käyttäytymisen näkymistä 

työyhteisössä. Tunnekuorman kertyessä liialliseksi tuloksissamme on nähtävissä 

seurauksia, jotka liittyvät aivojen kapasiteetin rajallisuuteen toiminnanohjaustoi-

mintojen heikentyessä. Haastavia tunteita esiintyy tilanteissa, joissa pyritään toi-

mimaan yhdessä, mutta erilaiset toimintatavat ja kiirekuormitus aiheuttavat risti-

riitoja. Hoitajat keskittyvät työtehtävistä selviämiseen ja siihen, että potilaille ei 

näytettäisi negatiivisia tunteita. Seurauksena voi olla tunneyhteyden katoamista 

työyhteisön jäsenten välillä ja negatiivisten tunteiden purkautumista työyhteisöä 

tunnekuormittavasti. Kun aivojen ensisijainen tehtävä keskittyy liiallisesta tunne-

kuormasta selviytymiseen, työyhteisössä näkyy epäasiallisia käyttäytymiseen liit-

tyviä tekoja (Hartikainen 2022). 

 

Ensimmäinen ja vaikuttavin tunnekuormitukseen vaikuttamisen menetelmä on 

ennaltaehkäisevä toiminta (Nummenmaa 2022). On keskeistä tunnistaa ärsyk-

keet työpaikalla ja vähentää työntekijöiden liiallista altistumista negatiivista tun-

nekuormaa aiheuttaville olosuhteille. Tuloksissa toimme esille, miten toisen toi-

mintatavan ymmärtämisen nähtiin rauhoittavan tunnereaktioita työyhteisössä. 

Erilaisuuden kohtaaminen ja ymmärtäminen voidaan nähdä ennaltaehkäisevänä 

työyhteisötaitona, joista tässä kohtaa viittaamme myötätuntoon ja myötätuntotai-

toihin. Lähijohtajat toivat esille useasti pyrkivänsä ylläpitämään tunneilmastoa, 

jossa jokainen voi olla aito ”oma itsensä”. Jokainen haastateltava piti tärkeänä 

rohkeutta puhua vaikeistakin tunteista. Myötätuntotaitoja voidaan tukea sallivalla, 

avoimella ja kannustavalla ilmapiirillä. Lähijohtajan myötätuntotaitoihin liittyy taito 

kyetä myötätuntoon säilyttäen etäisyys käsiteltäviin tunnetilanteisiin. Näin luo-

daan työntekijälle tila ilmaista omia tunteitaan turvallisesti. Näillä tavoilla voidaan 

rakentaa psykologisesti turvallista tunneilmastoa (Edmondson 1999, 354).  

 

Toisessa yhteistyöorganisaatiossa on tehty aikaisemmin työelämätaitoihin liittyen 

YAMK-opinnäytetyö (Parkkinen 2018), mikä mahdollisesti selittää, että työelämä-
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taidot mainittiin haastatteluissa useaan kertaan. Tutkimusaineistossamme työ-

elämätaitoihin sisältyy työssä käyttäytymisen normit, joita voidaan tukea myötä-

tuntotaitojen harjoittamisella. Erilaisuuden kohtaamisen ja hyväksymisen taidot 

on osoitettu liittyvän myötätuntotaitoihin ja niiden on todettu tukevan tunteisiin liit-

tyvää hyvinvointia vahvistamalla yhteisöissä vallitsevaa turvallista ilmapiiriä. Tut-

kimus vuorovaikutuksessa aivoissa tapahtuvista tunnetoiminnoista puoltaa erilai-

suuden ymmärtämiseen panostamista sekä myötätuntotaitojen opettelemista 

osana työyhteisötaitoja. (Nummenmaa 2019; Hökkä ym. 2020; Paakkanen ym. 

2021).  

 

Toinen menetelmä liittyy tunnekuorman hallintaan. Opettelemalla tunnistamaan 

tunteiden viestejä sekä käsittelemään tunteita ja niiden viestejä, voidaan kehittää 

tunteista puhumista. Esimerkiksi aineistossamme esiin nousseissa muutos- ja 

poikkeustilanteissa lähijohtajat kuvasivat tilanteita oppimisen mahdollisuutena. 

Tunteiden sanoittaminen, niistä puhuminen, nähtiin yhtenä toimivan tunneilmas-

ton rakentamisen ja ylläpitämisen edellytyksenä. Tunteiden sanoittamisella onkin 

todettu myönteisiä vaikutuksia ihmisten hyvinvointiin (Frisina ym. 2004). Tämän 

hetken tiedon mukaan sanoittaminen on hyödyllistä erityisesti terveiden yksilöi-

den käyttämänä, joten voitaneen sanoa, että sanoittamisen käyttämistä tunne-

johtamisen keinona on perusteltua pitää esillä.  

 

Tunnekuorman ehkäiseminen ja hallinta ovat tunnejohtamisen keskeinen toimi-

alue, johon lähijohtajat voivat vaikuttaa myös lisäämällä myönteisiä tunteita tun-

neilmastossa. Tapa kohdata työntekijöitä aidosti ja kuunnellen sekä näyttää 

myönteistä esimerkkiä asioihin suhtautumisesta, vaikuttavat työyhteisön hyvin-

vointiin ja innostukseen sekä positiivisempaan tunneilmastoon. Myönteiset tun-

teet eivät lisää tunnekuormaa. Niillä voi olla jopa hyvinvointia lisäävä vaikutus, 

jota aineistossamme perustelee myönteisiin tunteisiin liitetty palautumisen koke-

mus. Huolehtimalla päivittäisestä työssä palautumisesta, voidaan ehkäistä kiris-

tyneitä, haastavia tunnetilanteita ja näin vähentää tunnekuorman kertymistä. Pa-

lautumiseen työssä voidaan liittää yhdessä jaettu sarkasmi, mustan huumorin 

käyttö ja ”perjantaihömpötykseksi” nimetty työtehtäviin suoraan liittymätön kans-



68 

 

sakäyminen työyhteisössä. Näissä on tunnistettavissa “vaara” väärinymmärryk-

selle, mutta mahdollisuus yhteenkuuluvuuden, yhteisöllisyyden vahvistumiselle 

ja tunneilmaston kohenemiselle (Wenström 2020a, 285; Nummenmaa 2022).  

 

Edellä esitetyt tunneilmastoa vahvistavat myönteiset ilmiöt kuten myötätunto, tur-

vallisten rajojen asettaminen, tunteiden viestien kuuleminen, tunnetilanteiden sa-

noittaminen, palautumisesta huolehtiminen ja myönteisten tunteiden lisääminen 

ovat keskeisiä menetelmiä tunnejohtamisessa. Positiiviset tunteet ja työyhteisön 

positiivinen tunneilmasto vaikuttavat aivojen toiminnanohjaustoimintoihin ja mah-

dollistavat muun muassa paremman ongelmanratkaisukyvyn (mm. Rantanen ym. 

2020, 30–34; Wenström 2020a, 64), tehokkaamman ja monipuolisemman pää-

töksenteon (Rantanen 2011; Nummenmaa 2019, 19; Rantanen ym. 2020, 30–

34) korkeampien tavoitteiden asettelun ja joustavamman ajattelun (mm. Ranta-

nen 2011; Rantanen ym. 2020, 30–34; Wenström 2020a, 64). Voidaankin pää-

tellä, että lähijohtajien toiminnalla voidaan tehostaa työntekijöiden aivojen toimin-

nanohjaustoimintoja ja siten vaikuttaa heidän aivohyvinvointiinsa ja työn tehok-

kuuteen. 

 

 

7.2 Luotettavuuden arviointi ja eettisyys 

 

Tunteet ovat olemassa ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa, tunnetoimijuu-

dessa ja ihmisten antamissa merkityksissä. Työssä pyrittiin hyödyntämään sel-

laisia tutkimusmenetelmiä ja lähestymistapoja, että päästään lähelle tutkittavaa 

ihmistä ja hänen kokemusmaailmassaan antamia merkityksiä tunnejohtamiselle. 

Haasteellisuutta lisäsi se, että tunnejohtamisen lisäksi käsitettä affektiivinen er-

gonomia ei ollut määritelty opinnäytetyötä aloittaessamme. Molemmat käsitteet 

ovat varsin uusia ja hyvin vähän, jos lainkaan, tutkittuja.  

 

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida kolmen 

käsitteen avulla: uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys (Puusa & Juuti 2020, 168). 

Opinnäytetyön toteuttamiseen valikoituneissa tutkimusmenetelmissä oli haas-

teita. Kokemattomina tutkimustyön tekijöinä tarttuminen aiheeseen, jonka tutki-
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misessa olisi ollut etua vahvemmasta menetelmäosaamisesta tutkittavien käsit-

teiden määrittelemättömyyden ja tunnistamattomuuden vuoksi sekä sen fenome-

nologishermeneuttisen luonteen vuoksi, oli haastavaa, mutta rohkeaa. Tavoite 

ymmärtää lähijohtajien kuvauksia tunnejohtamisesta ja siihen liittyvästä aivohy-

vinvoinnista oli kunnianhimoinen ja toi mukanaan epävarmuustekijöitä. Matkassa 

kulki käytettyjen menetelmien arviointi ja kyseenalaistaminen. Tähän olennai-

sena osana liittyi omien ennakko-oletusten arviointi ja pyrkimys itsensä vapaut-

tamiseen teoriasidonnaisuudesta. Voidaan todeta, että osin tässä onnistuttiinkin, 

mutta edellyttäisi merkittävästi syvempää perehtyneisyyttä aiheeseen, jotta voisi 

saavuttaa aiemmasta teoriasta vapautumista enemmän. Käsitteiden ollessa vie-

raita, on niitä testattava useita kertoja voidakseen muodostaa oma syvällinen kä-

sitys. Fenomenologisen tutkimuksen onnistumisen arvioinnissa voimme kysyä it-

seltämme ”Olemmeko olleet itsekriittisiä ja tietoisia tulkintaan kuuluvista ongel-

mista?” (Laine 2018).  

 

Valittuja menetelmiä pohdittiin ja kyseenalaistettiin tiedon haun aikaan, mutta eri-

tyisesti haastattelujen toteutusvaiheessa. Tekijöiden ensimmäinen käsitys oli to-

teuttaa teemahaastattelu, mutta haastattelun testauksen myötä ja metodologisen 

ymmärryksen karttuessa varsinaisista haastatteluista muodostui avoimia haas-

tatteluja. Haastattelujen toteuttamista tuki ymmärrys haastateltavien toimintaym-

päristöstä.  Haastattelijoille vapautui näin voimavaroja käydä keskustelua nimen-

omaisesta aiheesta; tunnejohtamisesta ja aivohyvinvoinnin edistämisestä. Jälki-

käteen voidaankin todeta, että teorialähtöinen teemahaastattelu olisi rajoittanut 

saatavaa aineistoa ja olisi tehnyt esiymmärryksestä tutkimusta rajoittavamman 

kuin mitä se avoimissa haastatteluissa oli. Avoimilla haastatteluilla saatu aineisto 

oli kiitettävän rikas ja jopa saturaatiota oli havaittavissa. On kuitenkin huomat-

tava, että useat tunteisiin liittyvät johtamisen tutkimukset on toteutettu deduktiivi-

sista tai kvantitatiivisista lähtökohdista (Harmoinen 2014; Hökkä ym. 2020; Sal-

minen 2023). Pohdittavaksi jää, olisiko deduktiivinen lähestyminen ollut kokemat-

tomille hallitumpi tapa harjoittaa tutkimusta. Uskollisuus aineistoa kohtaan ja ai-

neistolähtöisyys tarkoittaa esiymmärryksen ja teorioiden siirtämistä syrjään ana-

lyysivaiheen ajaksi, mikä nähtiin keskeisenä metodivalintoja ohjaavana periaat-

teena työssämme. Täysin teoriavapaa-ajattelu on kuitenkin erittäin haastavaa, 

jos edes mahdollista. (Sarajärvi & Tuomi 2018.) 
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Koska opinnäytetyön kiinnostuksen kohteena oli inhimillisen elämän ilmiö ”tunne-

johtamisella aivohyvinvointia”, joka aineistossa muodosti isoja ilmaisukokonai-

suuksia, oli analyysivaiheessa otettava huomioon käsitteiden monimerkitykselli-

syys (Laine 2018). Koska tunteet liittyvät kaikkeen inhimilliseen olemiseen ja te-

kemiseen, on yksittäisten tunteiden taulukoiminen äärimmäisen haastavaa rikko-

matta niiden monisyistä yhteyttä tilanteiden kulkuun. Analyysissa pyrittiin yhdis-

tämään tunteita nimenomaan niihin tekijöihin, joita haastateltavat ensisijaisesti 

toivat esille – ymmärtäen samalla, että yksikään tunne ei synny irrallaan vallitse-

vasta kulttuurista tai tilanteessa mukana olevien ominaisuuksista, taidoista ja his-

toriasta.   

 

Opinnäytetyön työstämisessä hyödynnettiin tekijöiden erilaisia ominaisuuksia ja 

osaamisalueita toimimalla vahvasti työparityöskentelymenetelmin. Molemmat 

opinnäytetyön tekijät osallistuivat kaikkiin haastattelutilanteisiin, toinen haastatte-

lijana ja toinen tarkkailijana.  Tutkimusaineiston ja analyysin luotettavuuden lisää-

miseksi parityöskentelyä käytettiin myös analyysivaiheessa käydyissä keskuste-

luissa. Haastateltavien ilmaisuista käytiin keskustelua ja vertailua erilaisten nä-

kemysten välillä. Ilmaisujen sisältöä ja merkityksiä pohdittiin muodostaen lopulta 

yhteinen näkemys aineiston sisällöstä. Luokittelu tehtiin läpikäymällä jokaisen 

pelkistettävän ilmaisun sisältö läpi keskustellen opinnäytetyön tekijöiden näke-

myksistä, jotta pelkistys vastaa mahdollisimman uskollisesti alkuperäisen ilmai-

sun tarkoitussisältöä. Tämä pitkällinen prosessi on myös mahdollistanut kum-

mankin tekijän vahvuuksien löytymisen ja niiden hyödyntämisen tutkimuksellisen 

työn tekemisessä.   

 

Opinnäytetyön kaikissa vaiheissa on pyritty uskollisuuteen hyvän tieteellisen käy-

tännön noudattamisessa vahvistaaksemme työn eettisyyttä. Tutkimuseettisen 

neuvottelukunnan (TENK 2012) laatimia hyvän tieteellisen käytännön linjauksia 

kunnioitettiin. Toimintatavoissa tavoiteltiin rehellisyyttä, huolellisuutta ja tark-

kuutta. Työhön liittyviä asioita käsiteltiin mahdollisimman avoimesti niin ohjausti-

lanteissa kuin työelämäkumppanin kanssa käydyissä keskusteluissa. Aikaisem-

paa tutkimustietoa ja tutkijoiden työtä kunnioitettiin panostamalla huolelliseen ja 

rehelliseen viittauskäytäntöön sekä asianmukaiseen ja tarkkaan aiempien tulos-

ten hyödyntämiseen. Uskottavuuden vahvistamiseksi tavoiteltiin riittävän hyvää 
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esiymmärrystä niin tutkittavasta aiheesta kuin laadullisen tutkimuksen ajattelusta 

ja menetelmistä. Tavoitteena oli tuottaa huolellisesti ja tarkasti raportoitu työ, joka 

on siirrettävissä eli toistettavissa toisessa tutkimusympäristössä. Siirrettävyy-

dessä ymmärrämme laadullisen ihmistutkimuksen piirteet, jotka tekevät jokai-

sesta tutkimuksesta ainutlaatuisen. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 111.) Tutkimusai-

neisto käsiteltiin anonymisoituna eikä aineisto sisältänyt henkilötietoja. Nauhoi-

tettu aineisto on hävitetty ja litteroitu aineisto hävitetään viimeistään elokuussa 

2023 Kestävä aivoterveys -hankkeen päätyttyä. Tutkittavien vapaaehtoista suos-

tumusta tutkimukseen osallistumisesta kunnioitettiin tutkimuksen kaikissa vai-

heissa. Työn tarkoituksena on tuottaa työelämän yhteistyökumppaneille tietoa 

kehittämistyössä hyödynnettäväksi ja tätä kautta tuottaa aivohyvinvointia työyh-

teisöjen yksilöille. 

 

 

7.3 Jatkotutkimusta ja kehittämistyötä tarvitaan 

 

Opinnäytetyöprosessi nosti esiin useita kysymyksiä ja osoitti tiedon tarpeita. Jat-

kotutkimukselle on merkittävä tarve. Tunnejohtaminen osana ihmisten aivohyvin-

voinnin johtamista edellyttää tunnejohtamisen käsitteen parempaa tunnistamista 

ja siihen liittyvien menetelmien kartoittamista, sanoittamista ja tutkimista. Diag-

nostiikan lähijohtajat kokevat tunnejohtamisen käsitteen vieraana, mutta mieli-

kuva tunnejohtamisesta on myönteinen ja aihe herättää kiinnostusta. Lähijohta-

jana toimimisessa tunnejohtamiseen liitetään avoin vuorovaikutus, inhimillisyys 

ja sanoittaminen, joilla nähdään voitavan tukea palautumista työyhteisössä. Lä-

hijohtajat osoittavat selkeästi ristiriidan tunnejohtamisen tärkeyden ja käsitteen 

tuntemattomuuden välillä. Tässä voimme nähdä kehittämistarpeen diagnostiikan 

hoitotyön johtamisessa. Hoitotyön johtamisen käytänteissä on tarpeen tunnistaa 

tunnejohtaminen ja sisällyttää tunnejohtaminen osaksi johtamisen koulutusta.  

 

Opinnäytetyön tiedonhaun perusteella voimme todeta, että suomalaisessa ter-

veystieteissä ei tunnejohtamista juurikaan ole tutkittu hoitotyön johtamisen ken-

tässä. Hoitotyön toimintaympäristössä tunteet ovat läsnä erityisesti ihmisten väli-

sissä kohtaamisissa ja vuorovaikutuksessa. Tunteiden johtamista on tutkittu lii-

ketalouden organisaatioissa sen tuottaman hyödyn näkökulmasta (mm. Juuti & 
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Salmi 2014; Ashkanasy & Dorris 2017). Hoitotyön toimintaympäristölle on kuiten-

kin ominaista ihmistyön eettinen ja emotionaalinen vaativuus. Potilastyötä teke-

vien työntekijöiden työhön sisältyy lisäksi potilaiden ja potilaisiin liittyvien asiako-

konaisuuksien tilanteisiin tuomat tunteet. Ottaen huomioon hoitotyön yhteiskun-

nallisen tilanteen: työn veto- ja pitovoiman puutteen, haluamme tuoda esiin akuu-

tin tarpeen tunnetutkimukselle. Toimintaympäristön eroavaisuuksien ja hoitotyön 

erityisen ihmistyön luonteen vuoksi tarvitaan terveys- ja hoitotieteiden omaakin 

tunnejohtamisen tutkimusta. Tulevaisuuden työelämä edellyttää vielä runsasta 

hoitotieteellistä tutkimusta tunnejohtamisesta ja aivohyvinvoinnista. Tutkimuksen 

myötä tunnejohtaminen tunnistetaan ja sitä voidaan kouluttaa hoitotyön johtajille. 

Kuviossa 5 esitetään johtopäätöksiin perustuvat kehittämisehdotukset hoitotyön 

lähijohtajien tunnejohtamiseen työyhteisön aivohyvinvoinnin tukemiseksi.  

 

 

KUVIO 5. Tunnejohtamisen kehittämisehdotukset aivohyvinvoinnin tukemiseksi. 
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7.4 Loppusanat 

 

Tunnejohtaminen on osa organisaation tunnekulttuuria, jossa jokaisella työyhtei-

söllä on oma tunneilmastonsa. Opinnäytetyössä käsittelemämme tunnejohtami-

nen on sidoksissa lähijohtajuuteen ja voidaan sanoa, että kuvaamamme tunne-

johtaminen on osa opinnäytetyöhön osallistuneiden lähijohtajien työyhteisöiden 

tunneilmastoa. Tunnejohtamista voimme kuvata eräänlaisena ymmärryksen vii-

tekehyksenä, jossa lähijohtaja toteuttaa tunnetoimijuutta johtajan roolista ja ohjaa 

johtaen työyhteisöä tunnetoimijuudessa kohti turvallista tunneilmastoa. Koska 

tunnejohtajuus näyttää olevan sidoksissa yhteisöön ja ympäristöön, jossa johta-

minen tapahtuu, on oletettavaa, että tunnejohtaminen organisaatiojohdon koh-

dalla saisi erilaisia ilmenemiä. Aivan kuten tunteet ovat universaaleja, ovat työs-

sämme esitellyt tunnejohtamisen piirteet nähtävissä muissa lähijohtajien johta-

missa hoitotyön työyhteisöissä. Jokaisen työyhteisön tunneilmaston kokemus on 

kuitenkin yhtä ainutlaatuinen kuin tunteiden kokemukset yksilöillä ovat. Humanis-

tisen käsityksen mukaan ihmisellä on motivaatio ja tahto tehdä parhaansa – myös 

työelämässä. 

 

Lopuksi palaamme johdannon lainaukseen ”Sitä, mikä voidaan nimetä, voidaan 

johtaa.”  (Paakkanen 2022, 224) lisätäksemme, että  

 

 sitä, mitä voidaan nimetä ja johtaa, voidaan oppia ja kehittää. 
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Liite 3. Tutkimustaulukko tunteiden johtaminen hoitotyössä 
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netoimijuuden myön-
teinen yhteys työn 
imuun.  
  

Hytönen P. & Kyöstilä J. 2021. 
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siaali- ja terveysalan organi-
saatiossa. Pro Gradu tutkielma 
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hanke. Jyväskylän yliopisto.  

Selvittää tunteiden 
roolia työssä, tunne-
johtamisen tekijöitä 
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käytäntöjä.  

Kvalitatiivinen tee-
mahaastattelu hoito-
työn johtajille (n=-). 
Induktiivinen te-
maattinen sisällön 
analyysi.  
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malliin pohjautuen.  

Keisu B., Öhman A. & Enberg 
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Li, X., Chang, H., Zhang, Q., 
Yang, J., Liu, R. & Song, Y. 
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tuksena on tutkia 
tunneälyn ja työhy-
vinvoinnin suhdetta 
sekä viestinnän 
merkitystä kiinalai-
silla hoitajilla.   

Kuvaileva poikkileik-
kaustutkimus, 1475 
hoitajaa, Wongin ja 
Lawin tunneälymit-
tari, viestinnän tyyty-
väisyysmittari, työ-
hyvinvointimittari, 
yleisiä kysymyksiä. 
Tulokset analysoitiin 
SPSS25.0 sekä 
AMOS 21.0 ohjel-
milla.   

Tunneälyllä, hyvällä 
viestinnällä ja työhy-
vinvoinnilla on positii-
vinen vaikutus työpai-
kan arvokkuuteen, tu-
loksellisuuteen, pal-
velusvuosiin, yötyöstä 
palautumiseen ja työ-
hän keskittymiseen. 
Tunneäly, hyvä vies-
tintä ja työhyvinvointi 
vaikuttavat positiivi-
sesti toisiinsa. Tulos-
ten perusteella sai-
raalan johdon tulisi 
keskittää koulutusta 
tunneälyn ja viestin-
nän kehittämiseen.   

Tsarouha, E., Stuber, F., Sei-
fried-Dübon T, Radionova,  
N., Schnalzer, S., Nikendei, C., 
Genric, M., Worringer, B., 
Stiawa, M., Mulfinger, N., Gün-
del, H., Junne, F. and Rieger, 
M.,   (2021) Reflection on lead-
ership behavior: potentials and 
limits in the implementation of 
stress-preventive leadership of 
middle management in hospi-
tals – a qualitative evaluation of 
a participatory developed inter-
vention.   
   

Tarkoitus tutkia kes-
kijohdon käsityksiä 
johtamisen vaikutuk-
sista stressin eh-
käisyyn ja mitä mah-
dollisuuksia ja rajoi-
tuksia stressiä eh-
käisevän johtamisen 
käyttöönotossa koe-
taan.   

Kvalitatiivinen tutki-
mus sisällön ana-
lyysi. Keskitason 
johtajien haastatte-
lut (n 30), viisi osai-
seen työpajainter-
ventio, jonka jälkeen 
osallistujille ryhmä-
haastattelut (n 10), 
joissa arvioivat työ-
pajojen sisältöjen 
käyttöönottoa.   

Keskijohdon stressiä 
ehkäisevää johtamis-
tapaa voidaan kehit-
tää työpajainterventi-
oilla. Keskijohdon kei-
noja johtamisessa on 
tietoisuus/mindfull-
ness, potilashoidon, 
henkilöstön ja johta-
misen reflektointi, ar-
vostuksen välittämi-
nen, tehtävien priori-
sointi, alaisten huo-
lenaiheiden priori-
sointi. Osa keinoista 
vaatii johdon tasojen 
yhteistyötä.  

Pessoa Pousa, P.  & Lucca, S. 
(2021) Psychosocial factors in 
nursing work and occupational 
risks: a systematic review 
  

Tunnistaa kansain-
välisessä tutkimuk-
sessa COPSOQ 
(The Copenhagen 
Psychosocial Ques-
tionnaire )- mittarilla 
todetut keskeiset 
psykososiaaliset te-
kijät hoitotyössä.    
  

Systemaattinen kir-
jallisuuskatsaus, 
jossa 15 tieteellistä 
julkaisua hoitotyön-
tekijöiden psyko-
sosiaalisista teki-
jöistä. Rajaus 
COPSOQ mittarin 
käyttö.  
  

Hoitotyön psykososi-
aaliset tekijät on tun-
nistettava työperäistä 
stressiä ehkäiseviä 
interventioita varten. 
Hoitotyön johtamisella 
on myönteinen vaiku-
tus hoitotyöntekijöi-
den stressin eh-
käisyssä. Johdon 
tuen puutteella on yh-
teys työntekijöiden 
uupumiseen.    
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Liite 4. Aineistonhallintasuunnitelma 

 

 

 

 

Tunnejohtamisella aivohyvinvointia 

Tutkimuksen aineistonhallintasuunnitelma 

 

Tekijät: Leena Kouva leena.kouva@tuni.fi ja Laura Tyyskänen laura.tyyska-

nen@tuni.fi  

 

 

 

Aineiston yleiskuvaus 

 

Aineistonhallinnassa noudatetaan hyvän tieteellisen tavan mukaisesti lä-

pinäkyvyyden, luotettavuuden, toistettavuuden ja todennettavuuden peri-

aatteita. Aineisto kerätään yksilöteemahaastatteluilla Teams- yhteyttä 

käyttäen. Haastattelut tallennetaan videotiedostona Teams-ohjelmaan. 

Litterointi toteutetaan joko Teams- ohjelmalla tai opinnäytetyön tekijöiden 

toimesta käsin.  

 

Eettisten periaatteiden ja lainsäädännön noudattaminen 

 

Tutkimuksessa ei muodostu arkaluonteisia aineistoja. Henkilötietoja kerä-

tään vain haastattelujen sopimiseksi välttämättömät tiedot eli nimi ja säh-

köpostiosoite. Henkilötiedot pidetään erillään haastattelusta muodostu-

vasta aineistosta. Teams- tallenteet tuhotaan niiden onnistuneen litteroin-

nin jälkeen. Tutkimukseen osallistuva voi halutessaan keskeyttää tutki-

mukseen osallistumisen ja kieltää oman aineiston käyttämisen missä ta-

hansa tutkimuksen vaiheessa ilmoittamalla siitä opinnäytetyön tekijöille.  

 

Dokumentointi ja metadata 

 

Aineisto dokumentoidaan litteroimalla ja analysoimalla tutkimustuloksiksi. 

Tulokset tallennetaan valmiiseen opinnäytetyöhön hyvää tieteellistä käy-

täntöä vaalien eli huolellisesti ja tarkasti uskollisena alkuperäiselle aineis-

tolle. Metadata laaditaan niin, että siihen ei liity henkilötietoja. Tiedostot  

 

          

mailto:leena.kouva@tuni.fi
mailto:laura.tyyskanen@tuni.fi
mailto:laura.tyyskanen@tuni.fi
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tallennetaan ja kuvataan sisällön mukaan, ei haastateltavan mukaan. 

Haastattelut numeroidaan niiden toteutusjärjestyksessä.  

 

Tallentaminen ja varmuuskopiointi 

 

Teksti- ja äänitiedostot tallennetaan TUNI-tunnuksilla hallinnoituun kansi-

oon OneDrive for business- ympäristöön. TUNI-tunnuksilla hallinnoituna ja 

kaksivaiheista tunnistusta käyttämällä tallennus on GDPR (General Data 

Protection Regulation) - yhteensopivaa ja täyttää luottamuksellisen henki-

lötietokategorian (Y3) kriteerit. Varmuuskopiot tallennetaan erillisiin kansi-

oihin opinnäytetyön tekijöiden henkilökohtaisiin kansioihin. Tutkimuksen 

kaikki aineisto käsitellään TUNI-tunnuksilla hallinnoidussa ympäristössä.  

Ensisijainen käsiteltävä aineisto tallennetaan Kestävä aivoterveys- hank-

keen kansioon, johon käyttöoikeus on tekijöiden lisäksi projektipäällikkö 

Mirva Kolosella ja projektikoordinaattori Kirsi Toljamolla.  

 

Aineiston avaaminen, julkaiseminen ja arkistointi tutkimushankkeen päätyttyä 

 

Opinnäytetyö on tarkastamisen ja arvioinnin jälkeen julkinen ja hankkeen 

käytettävissä. Työ tallennetaan Kestävä aivoterveys- hankkeen nettisi-

vuille ja kriteerit täyttäessään mahdollisesti Theseus – tietokantaan.  

 

Aineistonhallinnan vastuut ja resurssit 

 

Rekisterinpitäjinä ja aineistosta vastaavina opinnäytetyön ajan toimivat 

opinnäytetyön tekijät. Opinnäytetyön päättymisen jälkeen rekisterinpitäjän 

vastuu siirtyy Tampereen ammattikorkeakoululle ja oikeus aineiston käyt-

töön Kestävä aivoterveys-hankkeelle.  
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Liite 5. Tietosuojailmoitus 
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Liite 6. Avoin yksilöhaastattelu 

1. TAUSTATIEDOT  
Koulutus, työkokemus esihenkilötyöstä   
  

2. ESIHENKILÖTYÖ ja tunteet  
  

Kuvaile, millainen esihenkilö olet.   
Kerro, mitä ominaisuuksia pidät tärkeimpinä esihenkilötyössä.   
Millainen haluaisit olla?   
Millaisena esihenkilönä toivot työntekijöiden sinut kokevan/näkevän?  
Millaista esimerkkiä haluat näyttää työyhteisölle?  
Millaisia taitoja pidät tärkeänä työntekijöillä?  
  

3. TYÖYHTEISÖ ja hyvinvointi  
  
Kerro, millainen teidän työyhteisönne on ? Millaista työyhteisössänne on tehdä 
töitä?  
Yhteishenki/yhteistyön tekeminen   
Millainen teidän työyhteisö on?   Millaisia vahvuuksia työyhteisössänne on? Millaisia 
heikkouksia /haasteita?   
Mitä muutoksia työyhteisössänne on tapahtunut viime vuosina?   
Millaista työtä johdat? Mitä tavoitteita työllänne on? Mikä merkitys?   
Millainen työn tekemisen kulttuuri teillä on?    
Millainen merkitys tunteilla on työyhteisössänne?   
  
Kuvaile työnne kuormitusta ja keinoista, miten työpaikallanne on edistetty työssä 
jaksamista?  Millaista kuormitusta työpaikallanne näkyy? Mitä siitä aiheutuu?   
  

4. Tunteita herättäneitä tilanteita 
  

Kerro tunteita herättäneestä tilanteesta työyhteisössänne.  
• Kuvaile tilanne.  
• Mitä tunteita, miltä tuntui, miten näkyi  
• miten käsiteltiin  
• Miten esihenkilönä pystyit johtamaan tilannetta?  
• mitä vaikutuksia työn tekemiseen? Oliko vaikutuksia?  
• Mitä vaikutuksia työilmapiiriin, työyhteisöön?  
• Miten päästiin eteenpäin/yli?  

Miten tilanne näkyi henkilöstön kesken?  
Miten itse koit tilanteen?   
  
Kerro esihenkilöiden keinoista vaikuttaa tunneilmastoon työpaikallanne.   
  
Onko tunneilmastossa tapahtunut muutoksia, kuvaile? Miten ei toivottuihin tunneilmas-
ton ilmiöihin voit vaikuttaa? Mitä keinoja tunneilmaston parantamiseen olet käyttänyt? 
Mitä keinoja on? Miten esihenkilönä voit vaikuttaa tunneilmastoon?  Millaisia tunneilmas-
ton vaikutuksia näet työyhteisössänne, kerro esimerkkejä.    
  
  

5. Opinnäytetyön aihe on Tunnejohtamisella aivohyvinvointia.   

     MITÄ HALUAISIT lisätä, kertoa meille?  

  
Kerro lisää tästä, mitä tämän ajatuksesi takana on? 
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Liite 7. Esimerkkitaulukko sisällönanalyysistä   

Alkuperäisilmaus  Pelkistys  Alaluokka  Yläluokka  Pääluokka  

”No et se (esihenkilötyö) 
olisi tasapuolista. Se olisi 
arvostavaa, inhimillistä.” 
H4  

Haluaa lähijohtajatyön ole-
van tasapuolista, arvosta-
vaa ja inhimillistä. H4  

Arvolähtöinen 
johtaminen  

Lähijohtajien 
tunnejohtami-
sen menetel-
miä  

Tunnejohtami-
nen diagnostii-
kan lähijohtajien 
työssä  

”Joo, kyl mää sitä luotta-
muksellista toimintaa 
niinku tähänkin haluaisin 
tulla esiin.” H4  
  
”Luotettava. Luotettavuus. 
Se, että jos jotakin asiaa 
käyvät puhumassa, niin 
tietävät että se ei mene 
tästä eteenpäin…” H3  
 

Luottamuksellista toimintaa 
halutaan tuoda esiin. H4  
  
  
  
Jos työntekijä käy puhu-
massa jotain asiaa, hän tie-
tää, ettei se leviä eteenpäin. 
H3  
 

 ”Ja sitten tavallaan, että 
pysyy sanojen takana, 
että jos on sovittu jostakin 
asiasta, niin sitten siitä pi-
detään kiinni.” H4   

Sovituista asioista pidetään 
kiinni. H4  
  

”Sillä tavalla, että kaikki 
tuntisi, että hänellä on 
merkitystä ja hänen työl-
lään.   
Se olisi arvostavaa.” H2 
  

Työntekijät kokisivat heillä ja 
heidän työllään merkityksel-
lisyyttä ja arvostusta. H2  

”Omalla esimerkillä haluai-
sin porukalle näyttää, että 
ollaan niinkö siellä yhtei-
sössä kaikkien kanssa ja 
toimitaan niinkö asiallisesti 
ja tasapuolisesti.” H2    

Haluaa näyttää esimerkkiä, 
että ollaan kaikkien kanssa 
ja toimitaan asiallisesti ja ta-
sapuolisesti. H2  

”Ja, kyllähän me pyritään 
niinku kuunteleen henkilö-
kuntaa tosi paljon.   
Ottaa niinku heidän toi-
veet huomioon” H4  
  
”Se on äärimmäisen tär-
keää ja tänä päivänä, kun 
mä katson tuota työtä 
tuolla ... niin erittäin paljon 
pitäisi kyllä kiinnittää huo-
miota siihen ihmisten 
kuunteluun.” H9   

Kuunnellaan henkilökuntaa 
ja heidän toiveitaan. H4  
  
  
  
  
Työntekijöiden kuuntelemi-
nen on äärimmäisen tär-
keää, johon pitäisi kiinnittää 
huomiota. H9  

Lähijohtajan ja 
työntekijän väli-
nen vuorovaiku-
tus  

”Sillä vaikka sen avoimen 
vuorovaikutuksen kautta, 
että tuota, työntekijä saa 
niin kuin omia asioita tuo-
tua - niinku tietoisuuteen.” 
H4   

Avoin vuorovaikutus mah-
dollistaa työntekijän omien 
asioiden esiin tuomisen. H4  

”Että tuota minä haluan 
samaistua sinne jouk-
koon, tuoda niitä asioita 
esille ja tuota kuunnella 
myös sitten, että mitä toi-
set sanoo siitä ehdotel-
masta ja jos jos se on joku 
uutuus ja tota () mutta kui-
tenkin niinkö se, että jos 

Asioista on tärkeä keskus-
tella yhdessä, kuulla eri nä-
kökulmia ja kuunnella tois-
ten ajatuksia.  H6  
   
  
Toisinaan lähijohtajan tavoi-
tetta joutuu toistamaan 
useita kertoja. H6  
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itelläkin on se näkökanta, 
mihin sillä asialla nyt täh-
dätään niin tuota tuoda 
sitä uudestaan ja uudes-
taan esille.” H6   

  

”Annetaan henkilökunnan 
vaikuttaa niihin asioihin ja 
se että he tulevat kuulluksi 
asioissa ja toki aina toi-
veita, mitä heiltä tulee” 
H1   

Kuunnellaan henkilökuntaa 
ja annetaan mahdollisuus 
vaikuttaa. H1  

”Kyllä mä niinku tietoisesti 
yritän sitä niinku kokouk-
sissa ja aamupalave-
reissa, että mä yritän olla 
sen hetken läsnä siinä, 
kun mä juttelen ihmisten 
kanssa.” H1   

Yrittää kokouksissa olla 
läsnä jutellessaan työnteki-
jöiden kanssa. H1  

Lähijohtajan läs-
näolon merkitys 
työyhteisön tun-
neilmaston muo-
dostumisessa  

”Yks semmoisista tär-
keistä työtehtävistä, että 
sä oot siellä paikalla, että 
sä oot läsnä. Eikä niin että 
sä teet ovi kiinni omassa 
huoneessa töitä, vaikka 
niitä olisi kuin paljon, niin 
silti se on hirveen tär-
keetä, että sä näyt, oot 
paikalla.” H1   

Yksi tärkeistä työtehtävistä 
on olla läsnä. Ei niin, että 
tehdään ovi kiinni töitä, vaan 
on hyvin tärkeää olla näky-
villä ja paikalla. H1  
  

”Toki tuolla aamukahvilla 
aina pyrin aina jotakin ky-
symään ihmisiltä ja näin 
poispäin, että vähän tulee 
semmoista tuntumaa tuo-
hon.” H7   

Aamukahvilla pyrkii kysy-
mään jotakin työntekijöiltä, 
jotta saa tuntumaa, mitä 
työntekijöille kuuluu. H7  
  

”Mahdollisuuksien mu-
kaan pyritään niinku sitä 
henkilöstön semmosta hy-
vinvointia lisäämään sillä, 
että he saa semmoset hy-
vät työvuorot ja toiveita 
niihin esittää.” H2   

Pyrkii lisäämään työntekijöi-
den hyvinvointia antamalla 
heille hyviä työvuoroja ja 
mahdollisuuden esittää toi-
veita.  
H2  

Psykososiaalisen 
kuormituksen 
hallinta  

”Ainaki ite aattelen, että 
se osa niinkö osaamisen 
varmistaminen on semmo-
nen keino, millä millä ite 
pystyn vaikuttaan” H5   

Osaamisen varmistamisella 
voi vaikuttaa (kuormituk-
seen). H5  
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