”Vaikka tyo ja tekeminen olisi kiinnostavaa,
tunnelma ratkaisee” - johtavassa asemassa
olevien nakemyksia tyoyhteison tunnelmasta ja

sen johtamisesta

Malla Tirkkonen



2023 Laurea



Laurea-ammattikorkeakoulu

”Vaikka tyo ja tekeminen olisi kiinnostavaa, tunnelma ratkai-
see” - johtavassa asemassa olevien nakemyksia tyoyhteison tun-

nelmasta ja sen johtamisesta

Malla Tirkkonen

Voimavaraistavien tyotapojen johta-
minen ja kehittaminen sosiaali- ja
terveysalalla

Opinnaytetyo

Syyskuu, 2023



Laurea-ammattikorkeakoulu Tiivistelma
Voimavaraistavien tyotapojen johtaminen ja kehittaminen sosiaali- ja terveysalalla
Sosionomi (YAMK)

Malla Tirkkonen

”Vaikka tyo ja tekeminen olisi kiinnostavaa, tunnelma ratkaisee” - johtavassa asemassa
olevien nakemyksia tyoyhteison tunnelmasta ja sen johtamisesta

Vuosi 2023 Sivumaara 87

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tarkastella ja pohtia tunnelmaa tyoelamaan liittyvana
kasitteena ja ilmiona seka saada ymmarrys tunnelman ja sen vaikutusten tiedostamisesta,

seka erilaisista nakokulmista liittyen tunnelman johtamiseen. Tarkoituksena on lisata johta-
vassa asemassa olevien ymmarrysta tyoyhteison tunnelman ja sen johtamisen merkityksesta

voimavaraistavuuden nakokulmasta. Opinnaytetyo6lla ei ole toimeksiantajaa.

Tietoperustan lahtokohtana seka innoittajana on Marjo Rantasen (2016, 2018, 2022) tyo tyo-
yhteison tunnelman ja sen johtamisen parissa. Keskeisia aiheeseen liittyvia kasitteita ovat
tunnelma ja johtaminen. Niihin liittyy monialaisesti aiheen kannalta olennaista tietoa, kasit-
teita seka teoreettisia nakokulmia. Tyoyhteison tunnelmaan liittyvat ymparistotekijat, raken-
teet seka se, mita tapahtuu ihmisten valilla. Tunnelman johtamiseen taas liittyvat muun mu-
assa tunteet, ilmapiiri, motivaatio, tunnetaidot, ihmis- ja voimavarakeskeisyys, vuorovaiku-
tustaidot, psykologinen turvallisuus ja empatia. Tama opinnaytetyo on luonteeltaan laadulli-
nen, aineistonkeruumenetelmana on ollut teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu,

analyysi toteutettiin teema-analyysia soveltamalla.

Tuloksista keskeisimpia olivat tunnelman laaja ja "kaikkeen” tyoyhteisossa vaikuttava ulottu-
vuus seka toisaalta se, ettei tunnelma sanana tai ilmiona vaikuttavuudestaan huolimatta kuu-
lunut normaaliin johtamiseen liittyvaan sanastoon tai esiintynyt strategioissa. Kuitenkin tun-
nelmaa pyrittiin johtamaan tietoisesti ja sen merkitys oli hyvin tiedostettu. Tunnelman tart-
tuvuus oli merkittava tekija, myos johtajan erityisen vastuullisessa roolissa, jolloin johtajan
itsetuntemus ja tunnetaidot nousivat tarkeina osaamisalueina esille. Rakenteelliset ja toimin-

tatapoihin liittyvat asiat koettiin osaltaan tyoyhteison tunnelmaa haastaviksi tekijoiksi.

Tyoyhteison tunnelman ja sen johtamisen aiheen merkityksellisyys seka tarve ymmartaa ja
tiedostaa sita laajemmin nousi selkeasti esille, joten johtopaatosten yhteyteen on kehittamis-
ehdotuksena laadittu osio tyoyhteison tunnelman kannalta olennaisten asioiden tiedostami-

sen, huomioon ottamisen ja tunnelman johtamisen tueksi.

Asiasanat: tunnelma, tyoilmapiiri, tunnelmajohtaminen, tyohyvinvointi, voimavarat
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The objective of this thesis was to examine and contemplate mood as a working life related
concept and phenomenon, and to gain an understanding of awareness of mood, its meaning
and effectivity, and the different views on managing it. The intention is to provide leaders
deeper insight into the nature of mood and the importance of mood management from the

perspective of empowerment. The thesis has no external commissioner.

The informational starting point for this thesis is Marjo Rantanen’s (2016, 2018, 2022) work on
mood and mood management within a work community. Mood and management are central
concepts to this subject and bound to a multidisciplinary repository of essential knowledge,
constructs and theoretical standpoints. Also relevant to the mood of a work community are
environmental factors, structures and interpersonal relations. Moreover, mood management is
associated with emotions, atmosphere, motivation, emotional skills, people and resource cen-
tricity, communication skills, psychological security, and empathy. This qualitative thesis con-

sists of thematic, or semi-structured, interviews, and thematic analysis.

The most fundamental discoveries were how far-reaching and all-encompassing the effect of
mood is and how, despite this, the term was absent in the standard vocabularies and strate-
gies of work communities and leaders. Yet, there was conscious effort towards managing
mood, and its meaning was well recognised. The contagiousness of mood was a notable ele-
ment, also in the particularly responsible role of the leader, where their self-knowledge and
emotional skills were regarded as important areas of knowledge. Structural compounds per-

taining to policies and culture were found to have a negative effect on mood.

The significance of the subject of mood and mood management within a work community,
and the need for more widespread understanding and awareness of it were emphasised.
Therefore, there is a propositional portion on the important issues concerning work environ-
ment included in the conclusions section with the purpose of promoting acknowledgement

and consideration of these issues, as well as aiding in managing mood.

Keywords: mood, work environment, mood management, employee wellbeing, empowerment



Sisallys

I [ 3 T = o N 8
2 Tietoperusta ja keskeiset Kasitteet....ovuuiiiiiiiiiiiiiiii i iee e ereeeeneeeanns 9
2.1 BT T =1 U 1 L 10
2.1.1 Ymparistotekijat- ja olosuhteet......covveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieeeneeenns 12

2.1.2 Tyoyhteison rakenteet, prosessit ja tavat......coeveveeiiiiiiiiiieiinennnnnnn. 14

2.1.3 Ihmisten kesken tapahtuvat asiat......ccceeeiiiiiiiiiiniiiiiniiieiiieeeneeenn. 15

2.2 JOREAMINEN ...ttt e 16

2.3 Tyoyhteison tunnelman johtaminen ja siihen vaikuttavia tekijoita................. 19
2 Tt B 0 = N 20

2.3.2 Tyoyhteison ilmapiiri ja tunneilmasto......covviriiiiiiiiiiiiiiiiieeennenn. 22

2.3.3 MOTIVAATIO ..eiiniiiiiii i 23

2.3.4 Mielentila ja mieliala ...couveeiieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e eii e e eneeeaas 24

2.4 Tunnelman johtamisen taitoja, edellytyksia ja nakokulmia...........cceevevennnnen. 25
2.4.1 Tunnedly ja tunnetaidot........cccvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 26

2.4.2 INMISKESKEISYYS . vetnnrttrernterereteeeeeeenneerennteeeneeeesneesesnneeenneeesnneennn 28

2.4.3 ltsetuntemus ja itsSemyotatunto...ocveeeeneiriiniiriiieiiieriieeneeeenaeenns 30

2.4.4 Vuorovaikutustaidot ja dialogiSuus ........eeeveiiriieiiriieieriieeeenneeeenneenns 31

2.4.5 Psykologinen turvalliSUUS ......c.eeeeeeieiieriintereneeeenneerenneeeenneeesnneenns 34

2.4.6 Tietoisuustaidot. . ...oeiiiiiiiiiiiiiiii e 35

2 B 1 1 ] o= T U 36

2.4.8 VoIimavarakesKeiSYYS . .ceeuueireretireretreiterennteeeneeeeaneerenneeeenneeesnneenns 37

3 Opinnaytetyon toteuttaminen .. ...o.viiiiiiiiiiiii e 39
3.1 Tavoitteet ja tutkimuskysymyKset.......ovriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i eeieeeeneees 39

3.2 Menetelmalliset ratkaisut ......cooveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 40
3.2.1 AINEISLON KEIUU t.uvitniiiiiiiiiiiiiiiii ettt et neeeeees 41

3.2.2 KOhderyhma ...ceeieiiiiiiiii i eei e et eit e eeneeeeeneeranneerannaaannes 42

3.3 Aikataulu ja eteneminen KaytannOSSa ...eevueeerieeerrneeernieeerrneeeenneeeeneeeaannens 42

3.4 ATNEISTON @NALYYST . uveetieeittieiitieiieeieeeieeeareeeeaneeeaaneeesnneeesnneeeannens 43

S U o (T 45
4.1 Tunnelman ymmartaminen ........oiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii it eeeaeas 46
4.1.1 MerKityKSEIISYYS «uveenetieeitieiieii i eeieeeeieeeeaneeeenneeeanaeeeannens 47

4.1.2 Voimavaravaikutukset ja mahdollisuudet........ccccoeeiiiiiiiiiiiiiinnnn.. 48

4.2 Kokemukset tunnelman osa-alueista ........ooevveiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieiieineeannen. 49
4.2.1 ToIMIiNtAYMPANTSTO «euuueerenetreeeeeenneerenneeeaeeeesneeessneeessneessnneeeennens 50

4.2.2 Rakenteet, prosessit ja toimintatavat .......cocceeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiienenn.. 51

4.2.3 lhmisten valilla tapahtuvat asiat ja vuorovaikutus...........c.cccevvvevennnee.. 52



4.3 Tunnelman JohtamiNeN .. .cc.uiirii i e e e e e e enneeeenaeeaanaans 54
4.3.1 Tunnelman johtamisen tiedostaminen ........ccceeiiiiiiiiiiiiieiniineennnnens 54

4.3.2 Edistavat ja rajoittavat tekijat.......ccooeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 56

4.3.3 Johtajan kaytannon teot tunnelman edistamisessa johtamisessa ........... 57

4.4 Johtajan tuNNElMa ... e i e e e et ee et eeenaeeeenaeaaanaens 59

v 3 3 BN o | =) =T I o T ] | 60

4.4.2 JaAKSAMINEN ..ttt ittt eet e et eeteeteentsentenaesaasenns 61

4.4.3 TunnetyOsKeNTelY . ...ovuviintiiiiiiiii e 62

5 Pohdinta ja JohtopaatoKSet ......covuiiuiiieiiiiii i 63
5.1 Tyoelaman ja johtamisen muuttuminen.........ccoviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiens 64

5.2 Tarpeita ihmisyytta paremmin huomioivan johtamisen taustalla ................... 66

5.3 Nakokulmia johtajan tunnelmaan ja inhimillisyyteen..........c.ccovveiiiiiiiin.. 67

5.4 Nakokulmia ihmisten ja tunnelman johtamiseen...........ccooeeviiiiiiiiiiiinne. 68

5.5 Kehittamisehdotus tunnelman johtamiseen..........cocoevieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiennn.n. 69
5.5.1 Aikaa ja huomiota ihmisille seka johtajalle .........cccovvviiiiiiiiiiinninne, 70

5.5.2 Johtajan eSimerkKi ....ccoeeiiiiiiiiiiiiiiiii i eereeeeenneeanes 71

5.5.3 Rakenteelliset ja toimintatapoihin liittyvat haasteet .............coeevvennne. 72

5.5.4 Hiertavien asioiden Kasittely ....cccviiiieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieeenes 72

5.5.5 Lapin@KyVyys Ja F€IlUUS ...ceeutiriintiiiitieiiereiteeeneeeeeeerenneerenneeenes 73

6  Eettisyys ja lUOLETEAVUUS ....uvineiitiiiiiii et e e e eees 74
I 13 = N 76
R0 1770 N 83
= N 84



1 Johdanto

Taman opinnaytetyoni tarkoituksena on lisata johtavassa asemassa olevien ymmarrysta tyoyh-
teison tunnelman ja sen johtamisen merkityksesta voimavaraistavuuden nakokulmasta. Ta-
voitteenani oli tarkastella ja pohtia tunnelmaa tyoelamaan liittyvana kasitteena ja ilmiona
yhdessa johtavassa asemassa olevien haastateltavien kanssa seka saada sita kautta kasitys
tunnelman ja sen merkityksen ymmarryksesta, vaikuttavuudesta, tunnelman osatekijoista

seka nakokulmista tunnelman johtamiseen liittyen.

Kiinnostukseni aiheeseen on kasvanut tyohyvinvoinnin kasitteen laajentuessa ja modernimpien
tyoelamaan liittyvien nakokulmien noustua yleiseen keskusteluun mm. lisaantyneiden tyossa-
jaksamisen haasteiden ja tyotapojen muuttumisen myota. Olen kiinnittanyt huomiota tunnel-
man vaikutuksiin seka sen elementteihin pitkaan, mutta Marjo Rantasen (2016, 2018, 2022)
tunnelman merkitykseen liittyva pioneerity0 Suomessa heratti ammatillisen kiinnostukseni ai-
heeseen seka siihen liittyviin voimavaraistaviin mahdollisuuksiin tyoyhteisojen, yksiloiden ja

yhteiskunnan nakokulmasta.

Yhteiskunnallisen nakokulmankin kautta on merkityksellista, etta ihmisilla on mahdollisimman
hyva olla tyoyhteisossaan seka tyotehtavassaan. Nopeasti muuttuva tyoelama edellyttaa uu-

denlaista nakokulmaa johtamiseen seka inhimillisempien tekijoiden huomioon ottamista. Tun-
nelman elementtien, taustatekijoiden ja siihen vaikuttamisen keinojen huomioiminen on yksi

mahdollisuus.

Tunnelmaa niin tyoyhteisoon painottuvasta muotoilu- ja johtamisnakokulmasta kuin yksiloita
voimavarauttavasta nakokulmastakin kirjoissaan laajasti kasitelleen Rantasen (2018, 47-48)

mukaan tyopaikan tunnelma syntyy ympariston, prosessien ja toimintatapojen seka tyonteki-
joiden valilla tapahtuvien asioiden yhteisvaikutuksesta heijastuen yksiloiden kokemuksiin or-

ganisaation sisalla seka sen ulkopuolella.

Vaitoskirjansa esihenkiloiden tunnealytaidoista tehneen Kultasen (2009, 54) mukaan ongel-
matkin ratkeavat rakentavammin ja tyohon keskittyminen on helpompaa, kun tyoyhteisossa
on sisaista luottamusta, hyva ilmapiiri ja kitkattomia ihmissuhteita. Golemanin (2000, 46-47)
tutkimuksen mukaan tunnetaidot ovat merkittavin tekija menestymisessa jopa 67 % menestyk-
sen takana olevista taidoista oli tunnetaitoja, alyn tai tietotaidon merkitys oli selvasti pie-

nempi.

Tyontekijakokemus ja tyonantajamielikuva ovat nousseet merkittaviksi vetovoimatekijoiksi

niin tyontekijoiden, asiakkaiden kuin yhteistyokumppaneidenkin silmissa. Uuden ajan



johtajalta edellytetaan uudenlaista otetta, tunnealya ja ihmisyyden ymmarrysta. Ilman hyvin-

voivia tyontekijoita ja sujuvaa tyontekoa organisaatioiden on vaikea menestya.

2  Tietoperusta ja keskeiset kasitteet

Opinnaytetyoni tyoyhteison tunnelmaan kohdistuva aihe on kasitteen maarittelyn kannalta
varsin tuore, jolloin suoraan siihen kohdistuvaa arvioitua tutkimusta tai teorioita ei loytynyt
Suomesta tai kansainvalisesti. Toisaalta tietoa aiheen taustalla olevista teemoista, nakokul-
mista ja lahestymistavoista oli runsaasti, joten peilasin niita opinnaytetyon tavoitteeseen ja
muun muassa Marjo Rantasen aiheesta tekemaan pohjatyohon tunnelman osa-alueiden ulottu-
vuudet seka sen vaikuttavuusnakokulmat huomioiden. Tietoperusta on siksi tarkoituksellisesti

valikoitunut varsin laaja-alaiseksi seka tieteellisesti etta nakokulmallisesti.

Seka monelta alalta kertyneen tyokokemukseni etta ennen kaikkea eri toimialoilta olevien
haastateltavien vuoksi oli luontevaa, etta monialaisuus heijastui tietyilta osin myos tietope-
rustaan. Vilkan (2021, 36-38) mukaan tutkimuksessa voidaan kayttaa teoreettisten kasitteiden
lisaksi konkreettisia, kaytantoon liittyvia arkikielisempia kasitteita, jotka muodostuvat ku-
vauksista, kokemuksista ja havainnoista. Olennaista on tuoda tutkimuksen tulokset ja tulkinta

teorian avulla yleiselle tasolle.

Opinnaytetyon tietopohjan sisallolliset paakasitteet ovat tunnelma ja johtaminen, niita tay-
dentavat muut aiheen kannalta olennaiset tiedot, kasitteet seka teoreettiset nakokulmat,

joista Reissin (2002) motivaatioteoria on yksi olennaisimmista ottaessaan huomioon ihmisen
persoonallisuuden seka laajalti ihmiselle olennaisia perustarpeita, joista tyoyhteison tunnel-
man kannalta olennaisia ovat esimerkiksi esteettisyys, mielenrauha, sosiaaliset kontaktit ja

hyvaksynta.

Alla olevassa kuviossa on esitetty opinnaytetyon tietoperustan keskeiset kasitteet ja nakokul-
mat (Arikka 2021, Goleman 2000 & 2011, Jylha & Viitala 2021, Rantanen 2018 & 2022, Reiss
2002, Rinne 2022, Sjoroos 2010 & 2022, Tuominen 2020 ym.):
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Ihmisten

Ymparist6- Rakenteet,
Kitst i o kesken
Tunnelma —_— tekijat ja prosessit ja tapahtuvat
-olosuhteet tavat e

Ilmapnrl ja Motivaatio 'Mlel'en'tlla
tunneilmasto ja mieliala

Itse- Vuoro-
Tunnely, tuntemus ja vaikutus-

tunnetaidot ltsemyota- taidot ja
tunto dialogisuus

Psyko-
loginen
turvallisuus

Tietoisuus- Voimavara-
taidot keskeisyys

Kuvio 1: Tietoperustan keskeiset kasitteet (Arikka 2021, Goleman 2000 & 2011, Jylha & Viita-
nen 2021, Rantanen 2018 & 2022, Rinne 2022, Sjoroos 2010 & 2022, Tuominen 2020 ym.)

2.1 Tunnelma

Tunnelma on kasitteena seka ilmiona moniulotteinen, siksi sita tai sen olemusta on tosiela-
man tilanteesta irrotettuna vaikea sanoin kuvailla tai maaritella. Tilanteessa tunnelman koke-
minen on kuitenkin automaattista ja nain ollen tunnelman laatu on helposti havaittavissa.
Tunnelma liitetaankin usein ympariston viihtyisyyteen, ilmapiiriin tai ihmisten valisen kanssa-

kaymisen kokemukseen.

Tunnelman ymmartamista ja johtamista lahes tuhannen erilaisen tyoyhteison, yrityksen, yh-
distyksen ja tiimin parissa tutkineen Rantasen (2018, 23-25) mukaan tunnelma on sanana ai-
nutlaatuinen, eivatka esimerkiksi englanninkieliset sanat, kuten athmosphere (ilmapiiri), fee-
ling (tunne), emotion (emootio), mindset (mielentila) ja mood (mieliala) kykene kuvaamaan
tunnelman kokonaisvaltaisuutta. Rantasen maarittelyn mukaan tunnelma on tiedostamaton tai
tiedostettu ajatusten, aistihavaintojen ja tunteiden kokemuksellinen yhdistelma, joka aktivoi-
tuessaan yhdistyy laajempaan henkilokohtaisten kokemusten verkostoon. Han jakaa tunnel-
man henkilokohtaiseen tai yhdessa koettuun tunnelmaan. Jokaisen henkilokohtainen tun-
nelma on uniikki linkittyessaan aiempiin kokemuksiin seka omaan elamantarinaan. Rantanen
(mts.) kuvailee tunnelman olemuksen laajuutta, kertomalla tunnelman syntyvan kaikenlaisissa

kohtaamisissa, niin luonnon aarella kuin ihmisten parissakin.
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Rantanen (2018, 23-25) korostaa, etta hyva tunnelma on vahvasti voimauttava tekija tyoela-
massa; se sitouttaa, edistaa hyvinvointia ja ehkaisee stressia seka vapauttaa energiaa tarkei-
siin asioihin. Lisaksi hyva tunnelma kasvattaa organisaatioille tarkeita asioita, kuten tuotta-
vuutta, tehokkuutta ja luovuutta. Huono tunnelma puolestaan tarttuu ja kiinnostaa hyvaa no-
peammin. Tunnelman merkityksen tiedostaminen on tyoyhteisojen kannalta hyvin tarkeaa.
Tunnelman pilaaminen on helppoa, mutta hyvan tunnelman luominen taas edellyttaa monen-
laista kyvykkyytta, henkilokohtaisia taipumuksia, osaamista ja tahtoa. Rantanen (2018, 25)
jakaa tyoyhteison tunnelman elementit kolmeen paatekijaan seuraavan kuvion mukaisesti:

Kuvio 2: Tunnelman elementit (Rantanen 2018, 25)

Vaitoskirjaansa tunneymmarryksesta ja -johtamisesta tekevan Tuomisen (2020,15) mukaan tu-
levaisuudessa pelkka tiedon lisaaminen ei riita kilpailuedun ja onnistumisten lisaamiseksi,
olennaisemmaksi muodostuvat epamaaraisempien, epalineaarisempien taitojen hallinta. Esi-
merkiksi luovuus ja tunteiden merkityksen ymmartaminen, hiljaisten signaalien havainnointi,
erilaisten asioiden yhdistely ja kohtaamistaidot nostavat arvoaan. Tuominen (mts.) nakee,
etta jatkossa maailmassa koneiden rooli on toimittaa, ihmisten tehtavana on yhdistaa seka
luoda, mika edellyttaa siirtymista pintatasosta syvempaan yhteyteen. Tulevaisuudessa kaikki
inhimillinen, mita ei voi automatisoida, tulee olemaan entistakin arvokkaampaa (Kilpinen
2017, 9). Myos Rantanen (2018, 24-32) pitaa hyvaa tunnelmaa yrityksen tai organisaation on-
nistumisen ja menestyksen kivijalkana, silla se tarttuu ja auttaa johtoa muutostilanteissa.
Rantasen (mts.) mukaan huono tunnelma syo energiaa, karkottaa tyontekijoita ja asiakkaita
seka aiheuttaa ristiriitoja ihmisten valille, johtaa huonoihin paatoksiin ja lisaa ajankayton
haasteita, tarttuvuutensa vuoksi se heijastuu herkasti myos yrityksen maineeseen.

Rantasen (2022, 72) mukaan tunnelma syntyy, kun ihminen on vuorovaikutuksessa olemassa
olevan ympariston kanssa, jolloin kokemuksen synnyttajina toimivat ajattelu, aistien kautta
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syntyvat havainnot seka tilanteessa ilmenevat tunteet. Tunnelman kokemukseemme vaikutta-

via osa-alueita ovat:

e ymparisto, jossa olemme ja toimimme
¢ toimintaamme ohjaavat ja siihen vaikuttavat rakenteet, prosessit ja tavat

¢ ihmisten kesken tapahtuvat asiat ja vuorovaikutus.

Tunnelmajohtaja-kirjassaan Rantanen (2018, 40-45) toteaa, etta vaikka tunnelma on henkilo-
kohtainen, siihen liittyvat kuitenkin aiempien kokemusten verkoston yhdistyminen nykykoke-
mukseen eli konnektiivisuus. Tunnelma on myos yhteinen eli kollektiivinen, osin tehtyjen tul-

kintojen ja tunnelman tarttuvan luonteen vuoksi.

Tuominen (2020, 28) nostaa esille yksilollisyyden, jolloin hyvan tunnelman kannalta olennaista
on tiedostaa ihmisten erilaisuus ja henkilokohtaiset piirteet, sisainen maailma, valittu tai au-
tomaattisesti syntynyt kayttaytyminen, kohtaamiset vaikutuksineen seka haastava tai mahdol-

listava ymparisto.
2.1.1 Ymparistotekijat- ja olosuhteet

Tilan kokemiseen perehtynyt Laitinen (2004, 1) toteaa, etta vaikka kaikki ihmisten tai asioi-
den kohtaamiset sijoittuvat johonkin paikkaan tai tilaan, ovat fyysinen, mentaalinen ja sosi-
aalinen tila kuitenkin ihmisen kokemuksellisessa maailmassa erottamattomia. Tyohyvinvointia
tutkinut ja sen parissa pitkaan tyoskennellyt Tarkkonen (2012, 159) puolestaan toteaa tyohy-
vinvoinnin johtamista kasittelevassa kirjassaan, etta fyysinen tyoymparisto on tyoyhteisollinen
tekija, silla jokainen tyontekija on vuorovaikutuksessa ihmisten lisaksi myos ymparistonsa
kanssa, jolloin tyotilojen toimivuus, viihtyisyys, turvallisuus, meluttomuus ja terveellisyys
ovat viihtymisen, tyossa jaksamisen, henkisen hyvinvoinnin, tyokyvyn ja tyoturvallisuuden
kannalta tarkeita. Tarkkonen (mts.) korostaa, etta tyohon liittyvien asioiden kehittamiseen

kuuluu myo6s tyoympariston kehittaminen.

Rantanen (2022, 72-73) laajentaa ymparistotekijoiden kasitysta todeten, etta ymparisto ja
puitteet, joissa olemme seka toimimme voivat olla fyysisia, kuten tila, maisema, digitaalinen
ymparisto, sosiaalisen median tili, oma mielenmaisema tai lempipaikka luonnossa tai kotona.
Rantanen jakaa tyoympariston julkiseen ja yksityiseen tilaan. Julkinen tila voi olla aula, yh-
teiskeittio tai neuvotteluhuone tai digitaalinen alusta, jossa kokoonnutaan ja neuvotellaan.
Yksityinen tila taas voi olla oma tyohuone tai -piste, takahuone, wc tai tyontekijoiden yhtei-
nen WhatsApp-ryhma. Monitieteellisesti eri alojen menetelmia ja tietoa yhdisteleva sisustus-
arkkitehti ja kasvatustieteiden maisteri Tukiainen (2021, 159-160) korostaa tilan ulottuvuuk-
sien ja aisteja puhuttelevuuden vaikutusta yksilollisesti koettuun tunnelmaan, jolloin vaikut-

tavia tekijoita voivat olla esimerkiksi materiaalien tuntu, aanet ja tuoksut. Tukiainen (mts.)
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nakee ihmisen monimuotoisena, monesta asiasta ja ominaisuudesta koostuvana kokonaisuu-

tena, sama koskee tilaa.

Tunneymmarryksen edistamisen parissa toimiva Tuominen (2010, 5) uskoo tilojen monimuo-
toisuuden, yhteisollisyytta tarjoavien mahdollisuuksien, valojen ja varien tukevan luovuutta
seka vaikuttavan tyopaikan tunnelmaan. Ympariston tarkoituksenmukaisuuden ja turvallisuu-
den asiantuntijat Salmi & Semi (2016, 11) puolestaan nostavat esille toimintaymparistosta
syntyvan kokemuksen merkityksen toteamalla, etta se milta ymparisto tuntuu, vaikuttaa suo-
raan sithen milla tavoin ihminen siina toimii ja kayttaytyy. Hyvalta tuntuva ja toimiva ympa-
risto tai tila voi tukea tai lisata hyvinvointia. Huomionarvoista on myos se, etta luotu ympa-

risto tiloineen on osa yhteisoa seka sen taustalla olevia arvoja kuvaavia tekijoita.

nostaa esille aistiystavallisyyden ympariston suunnittelussa ja korostaa jatkuvasti lisaantynei-
den aistiarsykkeiden huomioimisen tarkeytta, jolloin on mahdollista vaikuttaa ihmisten kayt-
taytymiseen, keskittymiseen, viihtymiseen seka erilaisten toimintojen tukemiseen. Myos Tuki-
ainen (2010, 82-84), pitaa aistinakokulmaa merkittavana todeten, etta moniaistisuudella voi-
daan vaikuttaa tyoyhteison viihtyvyyteen ja luomiskykyyn, jolloin fyysinen ymparisto ei ole
ainoastaan toiminnan nayttamo vaan osa ihmisen psyykkisen toimintakyvyn hoitamista ja ylla-

pitamista.

Rantasen (2022, 74-75) mukaan arkkitehdit puhuvat paikan, ympariston tai tilan hengesta ge-
nius loci:sta, johon ajatellaan kuuluvan niin ihmiset, rakennukset ja sen tilat, kasvit, pensaat
ja puut seka erilaiset kasin kosketeltavat ja mielen tasolla vaikuttavat tekijat. Talloin paikan
henkeen vaikuttaa se, miten viihtyisaksi, luontevaksi tai toimivaksi se koetaan ja miten siita
huolehditaan, joten hienoistakin puitteista, taloudellisista panostuksista ja designista huoli-
matta paikasta aistittavissa oleva henki voi syysta tai toisesta olla luotaan tyontava, hengeton
ja kolkko. Myos tyouupumusta tutkinut ja siita Ymmarra uupunutta, johda uuvuttamatta -kir-
jan kirjoittanut Karjula (2022, 163-164) korostaa kirjassaan, etta vaikka ymparistoon olisi pa-
nostettu ja sielta loytyisi, hierontatuolit, kuntoilutilat ja muuta vastaavaa, niin mikali tyonte-
kijat kokevat tyhjyytta, eika ihmisia kohdata tai kuulla tai esihenkilo on stressaantunut ja

poissaoleva, ei puitteiden yltakyllaisyys hyodyta tyoyhteison jasenia.

Hyva ymparisto on Kotilaisen ja Tapanisen mukaan (2002, 85-90) omiaan helpottamaan ihmis-
ten valista kanssakaymista kutsuessaan ihmisia yhteisollisyyteen. Kun ymparisto on turvalli-
nen, viihtyisa, vaihteleva ja virikkeita tarjoava, se tukee myos tyon tavoitteita. He korostavat
ympariston toimivuutta myos esteettomyyden kautta, jolloin ymparisto on tasaveroisuutta
seka siina toimivien ihmisten hyvinvointia ja toimintakykyisyytta tukeva. Kotilainen ja Tapani-
nen (mts.) pitavat tarkeana, etta huomioidaan mm. ian, toiminta- ja liikuntakyvyn, mielty-

mysten seka tottumusten vaikutukset ymparistossa toimimiseen, silla ihmisen suhde
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ymparistoon muuttuu jatkuvasti elamantilanteen myota. Sjoroos (2022, 112) puolestaan nos-
taa esille ihmisena olemisen lahtokohdat yhtena nisakkaana, jolloin ihmisen perusvietit ja -
toiminnot ovat vastaavia kuin muillakin nisakkailla, perusstressireaktiot mukaan lukien. Sjo-
roos (mts.) toteaa, etta teknologian kasvattama ja nopeuttama aistiarsykemaara ylittaa ihmi-
selle luontaisen kapasiteetin seka ihmisen biologiset ja neurofysiologiset ominaisuudet, jotka

ovat yha pitkalti vastaavat kuin luolaihmisella.

Mayor ja Risku (2022, 14) nakevat tyon tekemisen toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset
ja niiden vaikutukset ihmisiin olennaisina tekijoina. Toimintaympariston muutokseen liittyy
vahvasti tyontekemisen paikka, tapa ja aika monien muiden tyoelamaan rantautuneiden muu-
tosten lisaksi. Muutokset voivat haastaa ja tuntua raskailta, jolloin niihin voi liittya epavar-
muuksia, stressia tai motivaation laskua. Toisaalta positiivisetkin muutokset voivat vieda
energiaa, mikali siihen liittyy esimerkiksi paljon uuden tiedon omaksumista ja uusien toimin-

tatapojen opettelua.
2.1.2 Tyoyhteison rakenteet, prosessit ja tavat

Tyohyvinvoinnin ja tyoturvallisuuden asiantuntijana toimiva Tarkkonen (2012, 158) nakee tyo-
yhteison rakenteet sen toimintaan liittyvana perusprosessina, joka pitaa sisallaan kaiken sen,
miten asiat, palvelut ja tuotokset tyopaikalla hoidetaan. Rakenteellisiin asioihin liittyvat
myos resurssit, kuten henkilo-, talous-, tyotila- ja laiteresurssit, joilla on usein yhteys tulok-
sellisuuteen. Hanen mukaansa perusprosessi on usein hitaasti muuttuva ja tarvittaessa kehi-
tettava. Tarkkonen (mts.) nostaa rakenteellisiksi asioiksi my0Os valtasuhteet johtajan ja joh-

dettavien seka eri ammattiryhmien valilla.

Rantanen (2022, 99-100) puolestaan kuvaa toimintatapoja, prosesseja ja rutiineja tunnelmaan
vaikuttavina ja varsinaista tyon tekemista edistavina tekijoina, jolloin toimivat prosessit ja
rakenteet vievat toimintaa seka ajattelua kohti tavoitteita, lisaavat ymmarrysta ja helpotta-
vat keskustelua tekemisen ymparilla. Rantanen (mts.) nakee, etta suunnitelmallisuus toimin-
tatavoissa ja prosesseissa tukee my0s ihmisten valista vuorovaikutusta seka tarkeita kuulluksi
tulemisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia. Suunnitelmallisuuden puuttuminen taas vie Ran-
tasen mukaan voimia ja vaikuttaa nain ollen tunnelmaan, siksi sujuvien toimintatapojen ja

prosessien kehittamiseen kannattaa kiinnittaa huomiota ja panostaa.

Tyouupumusta tutkinut Karjula (2022, 185) korostaa, etta tyontekijan kannalta olennaista on
johdonmukaisuus, jonka strateginen johtaminen tuo tullessaan. Ristiriitaisuus ja riittavan ym-
marryksen seka ohjeistuksen puute on tyontekijalle raskasta ja tekee tyoskentelysta haasta-
vaa aiheuttaen uupumusta. Karjula (mts.) pitaa tarkeana johdon yhtenevaista ymmarrysta
strategiasta, jolloin siita viestiminen tyontekijoille voidaan tehda selkeasti ja konkretisoiden,
yhteista ymmarrysta lisaten, esimerkiksi puhumalla strategian sijaan vaikkapa tarkeimmista

tavoitteista, organisaation suunnasta ja mielikuvasta.
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Mayor ja Risku (2022, 14-15) nostavat esille erityisesti tyon muuttuvassa toimintaymparistossa
asiantuntijaorganisaatioissa lisaantyneen autonomisuuden niin yksiloiden kuin tiimienkin suh-
teen. Itseohjautuvuus ja yhteisona ohjautuminen vaikuttavat monin tavoin ymparistoon, toi-
mintatapoihin ja tekemiseen seka johtajuuden muuttumiseen, jolloin pelisaannot ja selkeys

ovat entistakin tarkeampia tyoskentelyn, tuloksekkuuden ja tyohyvinvoinnin kannalta.

2.1.3 Ihmisten kesken tapahtuvat asiat

Humanistisen psykologian tradition kuuluvaa holistista ihmiskasitysta Suomessa vuosikymme-
nia kehittaneen emeritusprofessori Rauhalan (2005) ajatus on, etta ihminen on kokonaisuus,
jossa yhdistyvat kolme eri olemisen puolta: kehollinen eli fyysinen, tajunnallinen eli psyykkis-
henkinen seka situationaalinen eli tilannekohtainen (elamantilanne, elamanhistoria ja siihen
liittyva ymparisto). Holistisen ihmiskasityksen kautta ihmisen kokonaisuus on vahvasti hanen

olemiseensa ja toimintaansa vaikuttava tekija, myos tyoymparistossa.

Karjula (2022, 184) pitaa olennaisena lahtokohtana ihmisten valisessa yhteydessa sita, etta
ihminen on luonnostaan laumaelain, joka tarvitsee toisia ihmisia, yhteisollisyytta seka hyvak-
syntaa. Tarkkonen (2012, 92-95) kuvaa tyoyhteison muodostumista ihmisista seka heidan vali-
sista monitahoisista suhteistaan, jolloin ihmisten valisen vuorovaikutuksen, valintojen seka
toiminnan kautta tyoyhteisosta tulee sellainen, minkalaisena se koetaan. Jokainen tyoyhteiso
on omanlaisensa sosiaalinen jarjestelma, joka vaikuttaa vahvasti kaikkiin siihen kuuluviin.
Tarkkosen (mts.) mukaan tyoyhteison sosiaalinen taso syntyy laaja-alaisesti vuorovaikutuk-
sesta ja mm. sen kautta syntyvista valtasuhteista, hierarkioista, sosiaalisista sopimuksista,
tyon jakamisesta, erilaisista yhteistyosuhteista, uskomuksista ja oletuksista, ihanteista, kayt-
taytymissaannoista, sosiaalisista arvoista ja arvostuksista, ajattelu- ja suhtautumistavoista,

periaatteista ja tavoista.

Rantanen (2022, 104-105) korostaa, etta ihmisten kesken tapahtuvat asiat ovat tunnelman
merkittavin vaikuttava tekija. Vaikka ymparisto ja puitteet olisivat mukavat, voi ristiriidat tai
huono kaytos tehda tunnelmasta tukalan. Rantasen (mts.) mukaan, tama liittyy yhta lailla yk-
sityiselamaan, tyopaikan sisalla tapahtuviin tilanteisiin kuin asiakastilanteisiinkin ja heijastuu
tavalla tai toisella kaikkiin lasna oleviin vaikuttaen toimintaan eri tavoin. Kun asiat ovat ih-
misten valilla hyvin, tunnelma on yleensa hyva. Luovuus kukkii, toiminta on tuottavaa ja te-
hokkaampaa, ihmiset pystyvat parhaimpaansa. Tunnelman kiristyessa kaytos muuttuu ika-
vaksi, energia menee vaariin asioihin ja aikaansaaminen heikkenee seka tahto tilanteesta tai
tyopaikasta poistumiseen kasvaa. Mikali joku tyoyhteisossa lietsoo negatiivisia tunteita, pitaa
Karjula (2022, 199) tarkeana tilanteeseen puuttumista keskustelun kautta. Talloin on mahdol-
lista saada selville, minkalaisia asioita kyseisen toiminnan taustalla on, ja nain ollen ehkaista

tunteiden tarttumista. Jarenko (2017, 264) pitaa myotatunnon, psykologisen turvan seka
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hyvan tahtomisen merkitysta suurena jo pelkastaan uuden oppimisen ja jatkuvasti muuttuvan

tyoelaman vuoksi.

Karjula (2022, 178-179) korostaa johtajan vastuuta asioiden ihmisiin heijastuvuuden kannalta
ja pitaa tarkeana, etta johtavassa asemassa olevat tarkkailevat herkasti omia voimavarojaan,
silla ne heijastuvat suoraan koko tyoyhteisoon ja sita kautta tyohon. Vahaiset voimavarat voi-
vat nakya johtajan toiminnassa paamaarattomyytena tai selkeyden puutteena, jolloin muut
organisaatiossa voivat joutua ohjaksiin asioissa, jotka eivat heille kuulu. Hyvassa energiassa
toimiva ja lasna oleva johtaja voimauttaa koko tyoyhteisoa. Johtaja voi Karjulan (mts.) mu-
kaan ilmaista omaa rajallisuuttaan tyossa ja luoda sita kautta esimerkillaan inhimillisempaa
kulttuuria. Jolloin esimerkiksi tyossa ajankaytto suunnitteluun ja valmisteluun on normaalia
ja hyvaksyttavaa. Realistisen ajankayton esimerkki synnyttaa tunnetta tilanteen hallinnasta

seka jaksamisen huomioimisesta.

2.2 Johtaminen

Tyo ja elinkeinoministerion tutkimushankkeen julkaisussa (2018, 6) todetaan, ettei johtajuus
ole kasitteena yksiselitteinen. Vaikka se ymmarretaan usein ihmisen henkilokohtaiseksi omi-
naisuudeksi, on johtajuus usein tosielamassa jaettua ja ihmisten valisessa toiminnassa eri ta-
solla ilmenevaa ilman nimikkeita tai rooleja. Johtamiseen heijastuvat myos sen toteuttamisen
olosuhteet, yhteiskunnan tavat seka kulttuurilliset seikat. Toimiala, yrityksen kypsyys, kilpai-
lutilanne, strategia, henkilosta seka monenlaiset kaytannot vaikuttavat siihen, minkalainen

johtajuus on organisaatiossa tarpeellinen ja hyodyksi.

Jylhan ja Viitalan (2021, 30) mukaan johtamisen taustalla on pitkaan ollut organisaatiokasitys,
jossa mielikuvallisesti organisaatio oli koneistona ja tyontekijat vaihdettavissa olevina osina,
seja tehostamalla oli johtajuuden ydinta. Aikojen saatossa on tiedostettu, ettei menestys
synny organisaation mekanismeista, silla systeemin rakentamiseen, elavoittamiseen, kehitty-
miseen seka uudistumiseen tarvitaan taitavia, innostuneita ja motivoituneita ihmisia, jotka

haluavat sitoutua organisaation tavoitteisiin.

Johdon strategi Riikka Tanner (2022) kuvaa artikkelissaan, milla tavoin johtamiseen heijastuu
kunkin ajan seka kulttuurin henki ja tilanne. Talla hetkella johtamisen ajatus on siirtymassa
tuotantopainotteisesta ihmiskeskeiseen suuntaan. Lisaantyva automaatio ja tekoaly siirtavat
johtamisen painopistetta ihmisiin, vuorovaikutukseen, luovuuteen, innovoinnin tukemiseen
seka organisaatioiden vastuullisuuteen. Maailman muuttuessa muuttuvat myos johtaminen ja
tyopaikat kasitteineen, tyollistamisen tavat mukaan lukien murentaen ajallaan perinteista
asetelmaa. Jylha ja Viitala (2021, 42) esittelevat johtamista ja sen keskeisia kasitteita, teori-
oita ja trendeja kasittelevassa teoksessaan erilaisia johtamisoppeja 1900-luvun alusta alkaen.

Havaittavissa on toisistaan paljon poikkeavia malleja, jotka ovat heijastuneet johtamiseen,
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lalla oli rationalisointiin, organisointiin ja jarjestelmallisyyteen pohjautuvat mallit, kuten tie-
teellinen liikkeenjohto ja hallinnollinen koulukunta, mutta myos ihmissuhdekoulukunta, joka
pyrki jarjestamaan tyota siten, etta tyontekija olisi tyytyvainen ja motivoitunut. 1920-1950
luvuilla esilla olivat tilanneteoreettinen seka sosiotekninen koulukunta, joista ensimmainen
painottui tilannekohtaisuuden huomiointiin yhden mallin sijaan ja jalkimmainen taas ihmisten
tarpeet ja toiminnan huomioivaan tyon organisointiin. 1970-luvulla mukaan tuli strategisen
paatoksenteon tutkimisen koulukunta ja 1980-luvulta eteenpain ihmiskeskeisemmat organi-
saatiokulttuuriteoreettinen koulukunta seka oppivan organisaation koulukunta, jolloin arvot ja
kulttuurin kehittaminen nousivat esille samoin kuin organisaation sisainen oppiminen sen ja-

senten kautta ja sita kautta menestyksen saavuttaminen.

Johtajien tyota tutkinut Mintzberg (1980) piti johtajan tehtavassa tarkeana huolehtia organi-
saation perustehtavan suunnittelusta, valvonnasta ja suorittamisesta, tehda tarkeita paatok-
sia seka varmistaa toiminnan jatkuminen erilaisissa ongelmatilanteissa. Myos tasapainoon pyr-
kiminen vakiintuneiden kaytanteiden ja erilaisten muutosten seka toimintaympariston ja or-
ganisaation valilla olivat olennainen osa johtamista, samoin kuin tiedonkulusta huolehtiminen
organisaation sisalla ja sielta ulospain. Mintzbergin (mts.) mukaan johtajan tehtavana oli

myos omistajien eduista huolehtiminen.

Johtaminen on Jylhan ja Viitalan (2021, 11.) mukaan paamaaraan ja tavoitteeseen tahtaavaa
toimintaa, jossa ydinkysymyksia ovat: mita tavoitellaan ja minkalaisen organisaation kautta se
onnistuu, miten organisaatio saadaan toimimaan riittavan tehokkaasti, mitka ovat tarvittavat
resurssit ja miten ne saadaan seka miten toivottuun tulokseen paastaan. Tarkeaa on oikea
johtamistapa, jonka myota tyontekijoilla on mahdollisuus toimia tarkoituksenmukaisesti ja te-
hokkaasti. Siihen tarvitaan osaamista, ymmarrysta tavoitteista, motivaatiota seka hyvat tyo-
olosuhteet ja -valineet, fyysista ja psyykkista hyvinvointia seka sitoutumista. Johtamiseen lii-
tetaan usein esihenkiloasema tai organisoitumiseen liittyvia asioita. Johtaminen on ilmiona
yhteisollinen ja se syntyy, kun ihmiset ryhtyvat seuraamaan jotakin toista ihmista ja alkavat

toimia yhdessa jonkun paamaaran puolesta. (Juuti & Juuti 2021, 19-21.)

Ihmisten ja tehtavien johtaminen on Pennosen (2021, 72) mukaan kyvykkyytta erilaisten teh-
tavien suorittamiseen toimintaa suunnittelemalla seka ihmisia ja resursseja organisoimalla ja
koordinoimalla. Lisaksi tarvitaan taitoja hyvan hengen luomiseen, paatoksentekoon, konflik-
tien ja projektien hallintaan. My0s eettiset taidot seka kriittinen tietoon suhtautuminen ovat

taman paivan johtamisessa tarkeita.

Hougaard, Kalajo & Oja (2018, 169) korostavat mielen vaikutusta johtamiseen, silla johtajan
kayttaytyminen muovaa osaltaan johdettavia ihmisia seka heidan kokemuksiaan liittyen tyo-

hon ja tyoyhteisoon. Kokemuksen moniulotteisuus on tunnelman kannalta ratkaiseva.
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Organisaatiokulttuurit muodostuvat ihmisten kautta ja vaikuttavat nain ollen koko organisaa-
tion suorituksiin. Merkityksellisyytta, onnellisuutta tai sitoutuneisuutta on vaikea tavoittaa
sellaisissa organisaatioissa, joille tyontekijat ovat lahinna valineita voiton luomiseksi. Strate-
gia on johtajan vastuulla ja huolenpidon valitseminen liiketoiminnan strategiaksi on tekija,
jonka avulla on mahdollista parantaa organisaation suorituksia kollektiivisesti. Olennaista on

aistittavissa oleva seka toiminnassa nakyva kulttuuri, jossa ihminen on aidosti tarkea.

Jylha ja Viitala (2021, 19) nakevat, etta perinteisesti johtamista on ajateltu asioiden ja ihmis-
ten johtamisen jaottelun kautta, vaikka kaytannossa ne ovat toisistaan erottamattomia, silla
asiat etenevat ihmisten panoksen kautta, mutta menestymiseen taas tarvitaan onnistumista
molemmissa. Asioiden johtamiseen liittyy Jylhan ja Viitalan (mts.) mukaan ratkaisukeskeisyys,
jatkuvuuteen ja jarjestelmallisyyteen pyrkiminen, olennaista ovat tavoitteiden asettaminen,
kaytannon tekemisen suunnittelu seka ohjeistus, toimivien rakenteiden luominen, resurssien
hallinta, seuranta ja arviointi seka kehittamistoimenpiteiden maarittely ja toteutus. Viitalan
tekemassa vaitoskirjassa (2004, 120-122) esihenkilo nahtiin ihannetilanteessa osaamisen joh-
tajana, jolloin hanen tehtavassaan keskeista oli suunnan selkiyttajan, ryhmatoiminnan raken-

tajan ja kehittymisen tukijan roolit.

rinteisiin ja siella olemassa olevaan toimintakulttuuriin. Hyvaksyvassa ja kannustavassa ilma-
piirissa johtajan on helpompi ottaa riskeja ja myos onnistua. Luottamus, palaute ja arvostus

vahvistavat johtajan itseluottamusta heijastuen varmuutena ulospain. Johtajan itsetuntemus

mielessa, etta johtaja on tyoyhteisoa varten, eika painvastoin. Johtamisen tehtavana on aut-

taa tyontekijoita seka tyoyhteisoa onnistumaan.

Tutkijaprofessori Brené Brown (2019, 24) maarittelee johtajaksi henkilot, jotka kantavat vas-
tuuta ihmisten ja prosessien potentiaalin l0ytamisesta seka ovat riittavan rohkeita kehitta-
maan niita. Johtajan tehtavana on johtaa ihmisia, silla ihmiset ovat aina tehtavien asioiden
takana, jolloin asioita johdetaan ihmisia johtamalla. Hellstenin (2022, 11-12) mukaan johta-
misen voi ajatella olevan tavoitteellisen vaikuttamisen synonyymi. Olennaista johtajuudessa
on tietoisuus eli todellisuudessa elaminen ja oleminen, mika edellyttaa myos johtajalta itsel-
taan itsensa ja omien motiiviensa tiedostamista seka tuntemista. Yhteys itseen on tarkea lah-
tokohta muiden johtamisessa. Pennonen (2021, 73) korostaakin, etta hyva johtaminen lahtee
johtajan itsensa johtamisesta, jolloin itsen kuuleminen ja itsesta seka omasta jaksamisesta

huolehtiminen ovat olennaisia itse tyohon liittyvien haasteiden ratkaisemisen rinnalla.
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Jylha ja Viitala (2021, 28-31) nostavat esille tuoreissa tutkimuksissa esille noussutta nakokul-
maa, minka mukaan johtajuudessa edellytettavat taidot muuttuvat koko ajan samankaltai-

semmiksi muilla organisaatiotasoilla tarvittavien taitojen kanssa rakenteiden samanaikaisesti
ohentuessa. Asiantuntijuus ja tiedon merkitys ovat eri organisaatiotasoilla tyoskentelevia yh-
tuvuuteen painottuvaa johtajuutta, jolloin kaikki organisaation jasenet ovat yrittajamaisesti

tyoskentelevia, aktiivisia ja itseohjautuvia toimijoita.
2.3  Tyoyhteison tunnelman johtaminen ja siihen vaikuttavia tekijoita

Rantasen (2018, 39) mukaan tunnelmaa johdettaessa johdetaan ajattelua, aistihavaintoja

seka tunteita, jotka liittyvat tunnelman elementteihin eli toimintaymparistoon ja sen toimin-

Golemanin (2000, 48-50) tutkimus osoitti, etta johtotehtavissa onnistumisen ratkaisi tunnealy.
Johtotehtaviin paatyneilla oli yleensa korkeakoulututkinto ja tietamysta, mutta ihmisten joh-
taminen ja tunnepitoisten tilanteiden hoitaminen edellytti luovuutta, kykya luottamuksen ra-
Golemanin (mts.) mukaan parhaat johtajat erottuivat keskinkertaisista juuri tunnetaitojensa
ansiosta. Noin 90 % heidan menestyksestaan johtajana vaikutti johtuvan juuri tunnealykkyy-
desta. Roth & Saarenpaa (2020, 115) toteavat, etta vuorovaikutteisessa ja vaikuttamisen mah-
dollisuuksia tarjoavassa organisaatiossa olennaista on johtajien kunnioitus tyontekijoita koh-
taan, jolloin jokaisella on mahdollisuus kokea olevansa tarkea ja hyodyllinen omassa roolis-

saan. Talloin syntyy sitoutumista seka tahtoa tyoskennella yhteisten tavoitteiden eteen.

Jylha ja Viitala (2021, 26) nostavat esille johtajan kompetenssin, joka tarkoittaa johtajan
tehtavassa tarvittavia valmiuksia eli tietoja, taitoja, asenteita ja ominaisuuksia. Tietoja ja
taitoja voi hankkia kouluttautumalla ja opettelemalla, asenteisiin vaikuttaminen taas tapah-
tuu seka tiedon etta itsereflektion kautta. Ominaisuuksista osa on synnynnaisia, mutta tietoi-
nen vaikuttaminen niihinkin on osittain mahdollista. Tieto on usein taidon pohjana, mutta
olennaista Jylhan ja Viitalan (mts.) mukaan on tiedon soveltamisen kyky. Ominaisuudet ja
asenteet taas ovat herkasti johtajan toimintaan heijastuvia ja siina tarkeita seka nakyvia teki-
joita. Tyontekijoille merkityksellisten asioiden ymmartaminen tuo syvyytta johtamiseen ja

vahvistaa luottamusta, heijastuen nain ollen myos tunnelmaan.

Organisaatioiden psykologisen turvallisuuden ja rohkean johtajuuden parissa tyoskenteleva
Rinne (2022, 142) korostaa turvan tunteen tarkeytta, jonka lahella oleva ja kuunteluun kyke-
neva johtaja voi tyontekijoille omalla toiminnallaan tarjota, toisin kuin etainen johtaja. Myos
Rantanen (2018, 31) korostaa vastuullisen, turvaa luovan, lasna olevan ja mahdollistavan joh-
tajuuden tarkeytta tunnelman, motivaation ja itse toiminnan toteuttamisen kannalta. Hyva

tunnelmajohtaja on Rantasen (mts.) mukaan aidosti kiinnostunut ihmisista yksiloina
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vahvuuksineen ja kiinnostuksen kohteineen. Hanella on myo6s tahtoa kehittaa omaan itsetun-
temustaan jatkuvasti. Rantanen (mts.) pitaa tarkeina johtajan hyvia sosiaalisia taitoja ja yh-
teyden luomisen kykya tunnelman johtamisessa, silla talloin on mahdollista vaikuttaa tyonte-
kijoiden arvostuksen, varmuuden, vaikuttamisen mahdollisuuksien, yhteenkuuluvuuden ja rei-

luuden kokemuksiin.

Mayor ja Risku (2022, 14-15) korostavat, etta vain sisaiset tarpeet ja motiivinsa ymmartava
seka johdettaviensa motiivit ja ajurit tietava ihminen on kykeneva valttamaan virheet muiden
johtamisessa. Taustalla on ajatus Reissin (2002) perustarpeisiin liittyvasta motivaatioteori-
asta, jolloin niin motiivien yksilollisyys ja erilainen voimakkuus ovat olennaisia johtamisessa

huomioon otettavia tekijoita.
2.3.1 Tunteet

Kokemuksellisuutta ja myotatuntoa tyOymparistossa tutkinut Sjoroos (2010,41) toteaa, etta
alun perin tuntea-sana on viitannut ihmisen sisalla koettuun fyysisen tuntoaistin kautta valit-
tyneeseen tuntemukseen tai aistimukseen, toisaalta tuntea-sana on viitannut tietoisuuteen ja
tietamiseen. Hanen mukaansa tunteilla on tarkea rooli koettuun mielekkyyteen ja merkityk-
seen seka niiden kautta ihmisen sisaiseen kokemukseen elamasta. Sjoroosin (mts.) mukaan
tunteilla on myos merkittava tehtava psyykkisen tasapainon sailyttamisessa, koettujen ilon ja
onnellisuuden seka toisaalta surun ja masennuksen kokemusten kautta. Tunnekokemukset

edistavat oppimista ja muistamista, motivoivat seka jasentavat ajatuksia ja tekoja.

Tyoelamassa tunteiden ymmartamisen ja johtamisen parissa pitkaan tyoskennellyt vaitoskir-
jaa aiheesta tekeva Tuominen (2020, 79-85) korostaa kaikenlaisten tunteiden tiedostamisen,
myontamisen ja toteamisen tarkeytta, silla mikali epamiellyttavaksi tai vaariksi miellettyja
tunteita ei voi tuoda nakyvaksi, eivat myoskaan tunnekerrosten alla olevat positiiviseksi miel-
letyt tunteet paase esille. Vahvimman tunteen alta nousee usein esille herkempia ja positiivi-
sempia tunteita. Tuominen (mts.) pitaa tarkeana tiedostaa, etta kaikenlaiset tunteet kuulu-
vat ihmisyyteen ja kokemisen runsauteen - hyva ei paase esille, ellei esteita poisteta haasta-
vaa kohtaamalla. TyOyhteisossa olisi tarkeaa auttaa kanssaihmisia vaikeiden asioiden kohtaa-
misessa ja sen myota loytamaan jotakin positiivista omasta tilanteesta, kun toinen on saanut

ensin tulla asiansa kanssa kuulluksi ja nahdyksi tilanteen ulkopuolisen tuella.

Onnellisuutta ja positiivista psykologiaa tutkinut psykologian emeritusprofessori Ojanen
(2007, 41), kuvaa kuinka epaluuloisuus on leimannut perinteisesti filosofien ja teologien suh-
tautumista tunteisiin, koska niiden on ajateltu johtavan ihmista sattumanvaraisesti, ellei jarki
pysy matkassa mukana. Vaikka haastavampien, kielteiseksi leimattujen tunteiden seurauksia
on haluttu tuoda esille, on kuitenkin tiedostettu pelon luonnollinen merkitys ihmisen selviyty-

misessa.
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Tyoelamassa tunteet, niiden nakyminen ja merkitys seka ovat aiheena varsin tuore, mutta
johtamisessa hyvin olennainen niin johtajan omien tunnetaitojen kuin tyontekijoidenkin tun-
teiden ymmartamisen kannalta. Tunteiden johtamisen taidoista organisaatioita pitkaan val-
mentaneen Tuomisen (2020, 29), mukaan tunnealykkyys on kyvykkyytta oman itsen ja omien
kehollisten tuntemusten ymmartamiseen seka oman kaytoksen tiedostamiseen ja saatelyyn,
tunnealykkyyteen kuuluu myos muiden kaytoksen ja tunteiden ymmartaminen osana omaa
ymparistosysteemia. Tuominen (mts.) uskoo, etta tunteiden johtamisen taidot ovat yritysten
kilpailukykyyn vahvasti vaikuttava tekija tulevaisuudessa. Edistymista tunneasioissa ei voi mi-
tata perinteisin keinoin, mutta tietoiseksi tuleminen kertoo jo osaltaan tunnealyn kehittymi-
sesta (Tuominen 2020, 15).

Organisaatioiden kehittamisen parissa kansainvalisesti tyoskennelleet ja aihetta tutkineet
Hougaard, Kalajo & Oja (2018, 108-110) nakevat, etta tunteiden vaikutukset kaytokseen tyo-
paikalla ovat paljon tiedostettua suuremmat, joten johtamisessa niin omien kuin muiden tun-
teiden ymmartaminen on tarkeaa. Heidan mukaansa tunteet ohjaavat suuresti kayttaytymista
ilman, etta ihminen itse tiedostaa sen. Kaikenlaiset tunteet ovat kuitenkin valttamattomia.
Yhteenkuuluvuus ja sitoutuminen edellyttavat yhteytta seka ymmarrysta tunnetasolla, silla

tunteet ovat meille yhteisia, yleismaailmallisia ja tarttuvia.

Sjoroosin (2010, 44-46) mukaan tunteet ovat yhteydessa arvoihin ja jarjen rinnalla ne vaikut-
tavat ihmisen paatoksiin. Han korostaa, etta on olennaista tiedostaa, etteivat valtoimenaan
riehuvat tunteet tai tunteeton toiminta ole hyvaksi. Usein vaikeammin tunnistettavia sosiaali-
sia tunteita, kuten ylpeytta, hapeaa ja mustasukkaisuutta, kutsutaan johdannaistunteiksi ja
niiden taustalla ovat ydintunteet. Laadukkaan vuorovaikutuksen kannalta tarkeaa on tunnis-
taa, onko kyseessa omat havainnot, tulkinnat, ajatukset vai tunteet, jolloin vuorovaikutus

muiden kanssa on tunnealykasta.

Organisaatioiden tunneilmastojen, toimintakulttuurien ja tyoelaman laadun kehittamiseen
erikoistuneet Kankaanpaa, Leppanen & Rantanen (2020, 139) korostavat, etta tunteiden ja
ajatusten piilossa pitaminen voi olla joskus tyoyhteisossa korrektia, mutta jos tunteet pyri-
taan peittamaan, sen vaistoaa varsin helposti. Syntyy ristiriita, uskoako sita mita sanotaan vai
sita, mita aanenpaino ja elekieli viestivat. Micos (2023) nostaa esille johtajan inhimillisyyden
ja tunteet, jolloin johtaja jaa usein yksin paineiden ja stressin kanssa, silla han kokee, ettei

niiden nayttaminen ole hyvaksi tyonteolle organisaatiossa.

Tuominen (2020, 14) kuvaa tunteita ja niiden merkitysta tulevaisuuden, yritysten seka kaik-
kien yksiloiden taustalla olevaksi nakymattomaksi voimaksi ja pitaa seurausten kannalta rat-
kaisevana sita, miten toimimme tunteiden suhteen vai toimimmeko. Tunteiden normalisointia
Tuominen (2020, 63) pitaa olennaisena tyossa ja johtamisessa. Myos Kankaanpaa, Leppanen &

Rantanen (2020, 127-128) korostavat, etta kyvykkyys negatiivisten tunteiden rakentavaan
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kohtaamiseen seka kasittelyyn on tarkea tyoelamataito. Siina olennaista on ymmarrys, minka-
laisiin tilanteisiin ja asioihin kyseiset tunteet liittyvat, mista ne ovat syntyneet ja minkalaisia
vaikutuksia niilla on seka miten niiden kanssa kannattaa toimia, etteivat ne haasta tekemista,

kasvua ja kehittymista.

Hyvinvoivien, toimivien ja tuloksekkaitten organisaatioiden kannalta Kankaanpaa, Leppanen &
Rantanen (2020 198-199) pitavat tarkeana, etta tunteilla on rooli myos strategian jalkautta-
misessa, silla tyontekijalle strategiat jaavat usein vaikeaselkoisiksi ja etaisiksi, koska han kat-
soo asioita oman paivittaisen tyoarkensa kautta. Strategia voikin olla johdon kayttaman kielen
ja termiston vuoksi vaikea ja hahmottumaton, eika se nain ollen herata kiinnostusta tai innos-
tusta. He korostavat, etta mielenkiinto voi lisaantya, mikali strategiaa muokataan ymmarret-
tavammaksi ja tyontekijaa puhuttelevammaksi seka tunteisiin vahvemmin vaikuttavaksi. Stra-
tegian sisallon ja esittamistavan kiinnostavuus seka yllattavyys voi synnyttaa uteliaisuutta,

jolloin matka innostukseen ja sitoutumiseen on paljon lyhyempi.
2.3.2 Tyoyhteison ilmapiiri ja tunneilmasto

Tyoelaman tunnejohtamisen parissa pitkaan tyoskennelleiden Kankaanpaan, Leppasen ja Ran-
tasen (2020, 55) mukaan tyoelaman ilmapiirilla tarkoitetaan yleisesti kayttaytymisessa, asen-
teissa ja tunteissa ilmenevaa tyopaikan tunnelmaa. Ilmapiiri voi kuitenkin olla saman organi-
saation tiimeissa ja yksikoissa hyvin erilainen. Ilmapiiri on heidan mukaansa herkasti muut-
tuva esim. esihenkilon vaihtumisen, tyontekijoiden valisten jannitteiden laukeamisen tai ras-
kaan ajanjakson paattyessa. Yleiseen ilmapiiriin ja luovuuteen vaikuttavat Tuomisen (2010, 5)

mukaan esimerkiksi aistit ja ymparisto.

Tyokuormituksesta palautumista psykologisesta nakokulmasta vaitoskirjassaan tutkinut Penno-
nen (2021, 119) kertoo kirjassaan Itsetuntemuksesta apua tyohyvinvointiin, etta tyo tarjoaa
mahdollisuuksia erilaisin ihmisille tarkeisiin yhteisoihin liittymiseen seka sosiaalisiin suhtei-
siin. Pennosen mukaan tyoyhteison ilmapiiria seka sosiaalisia suhteita kuvaavat koettu yh-
teenkuuluvuus, saatu apu ja tuki, sitoutuneisuus, avoimuus ja ristiriitojen maara. Ilmapiiri
liittyy kiinteasti tyontekijan hyvinvointiin ja se vaikuttaa tyon imuun, luovaan ongelmanrat-
kaisuun seka tyosta suoriutumiseen. Tunnelma heijastuu moniin organisaation tyontekijoiden
kokemuksiin. Bramesfeld, Goetz & Kleine-Budde ym. (2018, 180) totesivat Saksassa tehdyssa
tutkimuksessa, etta tyoilmapiiri ja tyotyytyvaisyys olivat terveydenhuollon rekrytoinnissa ja
tyontekijoiden pysyvyydessa tarkeita tekijoita, lisaksi ehto hyvalle tyon laadulle. Tutkimuksen
kautta selvisi, etta tyotyytyvaisyyteen eniten vaikuttaneita tekijoita olivat vastuun maara,

tyon nakyvyys ja sen huomaaminen seka vaihtelevuus.

Ilmapiirin lisaksi voidaan puhua Kankaanpaan, Leppasen ja Rantasen (2020, 16) mukaan tun-
neilmastosta, joka muodostuu yksittaisten tyontekijoiden kokemista tunteista seka kollektiivi-

sesti jaetuista, koetuista ja ilmaistuista tunteista. Hyva tunneilmasto on herkasti asiakkaisiin
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ja yhteistyotahoihin yhteisen tekemisen kautta tarttuva, tarkea kilpailutekija, jolloin voidaan

puhua tyoyhteison tunnejalanjaljesta.
2.3.3 Motivaatio

Motiivit maarittavat ihmisen paamaarat, jotka han haluaa tavoittaa. Motivaatio-sanan taus-
talla onkin latinankielinen sana motere, liikkua. Englanninkieliset sanat motivaatio (motiva-
tion) seka tunne (emotion) tulevat samasta latinankielisesta motere-sanasta. (Goleman 2011,
37.) Motivaatio on ollut pitkaan tutkijoita kiehtova aihe ja sen ymmartamisen tueksi on kehi-
tetty toisistaan olennaisesti eroavia teorioita, useimpia yhdistaa kuitenkin ajatus sisaisen mo-
tivaation tarkeyteen. Vaikka etenkin sisaiseen eli ihmisesta itsesta lahteva motivaation liit-
tyva teoria on laajalti tunnustettu ja hyvaksytty, pitavat Mayor ja Risku (2022, 29) huomionar-
voisena sita, ettei lansimaisen tieteen, talouselaman ja johtamisen perusolettamana oleva yk-

silollisyys tule teoriassa riittavasti huomioiduksi.

Maslow’n (1943, 1970) tunnetun motivaatiota kasittelevan teorian mukaan ihmisen tarpeet on
jaettu viiteen kerrokseen, alimmalla tasolla ovat fyysiset, toisella turvallisuuteen liittyvat,
kolmannella sosiaaliset, neljannella arvostuksen ja ylimmalla viidennella tasolla itsen toteut-
tamiseen liittyvat tarpeet. Ajatuksena oli, etta ylemmalle tasolle on mahdollista paasta vasta
alempien tasojen tarpeiden tayttymisen kautta. Deci ja Ryan (2000, 227-268) puolestaan ja-
kavat motivaatioon, hyvinvointiin ja psykologisiin perustarpeisiin pohjautuvassa itseohjautu-
vuusteoriassaan motivaation sisaiseen ja ulkoiseen. Heidan teoriassaan ihminen nahdaan aktii-
visena toimijana, jolloin tarpeet tayttyvat hanen toimintansa ansiosta hanen toteuttaessaan

itseaan.

Psykologian ja psykiatrian professori Reiss (2002) taas esittaa tutkimuksiinsa pohjautuvassa
motivaatioteoriassaan, etta kaikki motivaatio on sisaista, lahtoisin ihmiselle itselleen tarkei-
den asioiden tavoittelusta, jolloin ulkoiset palkinnotkin voivat synnyttaa sisaista motivaatiota.
Teoria kohdistuu ihmispersoonallisuuteen kokonaisuutena ja siihen on valikoitu 16 ihmisela-
man perustarvetta tai -motiivia, joihin liittyvat tavoitteet ovat yhteydessa toisiinsa. Perustar-
peet voivat olla psykologisia tai fysiologisia ja ne vaikuttavat jokaisessa ihmisessa yksilollisesti
heijastuen esimerkiksi ihmisen kayttaytymiseen ja arvoihin. Olennaista on kunkin tarpeen
vahvuus. Mayor ja Riskun (2022, 29) mukaan Reissin teoriassa tyoyhteison tunnelmaan kohdis-
tuvia motiiveja ja tarpeita voi ajatella olevan mm. hyvaksynta, idealismi, sosiaaliset kontak-
tit, esteettisyys ja mielenrauha. Hyvaksyntaan liittyy mallin mukaan positiivinen palaute, po-
sitiivinen kuva itsesta, perfektionismi ja virheettomyys. Idealismiin taas sosiaalinen oikeuden-
mukaisuus, yhteiskunta ja maailman parantaminen. Sosiaalisiin kontakteihin puolestaan liittyy
ystavyys, seurallisuus, iloisuus, kontaktit ja yhteydenpito. Esteettisyyteen kauneus ja esteet-
tisyys. Mielenrauhaan mallissa liittyy turvallisuus, rentous, stressin valttaminen, varovaisuus

ja riskien ennakointi. Mayor ja Risku (mts.) kertovat, etta kyseiset Reissin teorian
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perustarpeet liittyvat olennaisesti ihmisyyteen ja ohjaavat ihmisten elamaa koko ajan toistu-

vaa tayttymysta odottaen.

Teologian ja valtiotieteiden maisteri, johtamisvalmentaja Salonen (2020, 88-90) kasittelee
motivaatiota sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon jakamisen kautta. Motivaatio syntyy nain ol-
len tiedostettujen tai tiedostamattomien motiivien myota, joita ovat esim. tarpeet, halut, si-
saiset yllykkeet, palkkiot tai rangaistukset. Ulkoista motivaatiota ohjaavat tekemisen kautta
saatavat palkkiot tai rangaistukset, sisainen motivaatio taas syntyy ihmisesta itsestaan eli tah-
dosta tehda jotakin ja sen tuottamasta ilosta, jolloin tekeminen itsessaan on palkitsevaa. Mo-
tivaatio onkin Salosen (mts.) mukaan ihmisia kohti erilaisia tavoitteita ohjaava psyykkinen
lahde, joka vaikuttaa ihmisen virkeyteen, ahkeruuteen ja mielenkiinnon kohteisiin, tekemis-
ten intensiivisyyteen seka fyysiseen jaksamiseen. Sisainen on yleensa ulkoista pitkakestoi-
sempi ja tehokkuutta, luovuutta ja oppimisen halua lisaava. Sisainen motivaatio tukee myos
vastoinkdaymisten ylittamisessa. Salonen (mts.) toteaa, etta sisaisen motivaation ohjaamien
henkiloiden on todettu voivan yleisesti ottaen paremmin ja kokevan elamansa tyydyttavam-
maksi. Ulkoisia palkintoja tavoittelevien taas on todettu kokevan keskimaaraisesti enemman

ahdistusta seka masennusta, riippumatta tavoitteiden saavuttamisesta. Sisainen ja ulkoinen

2.3.4 Mielentila ja mieliala

Rantasen mukaan (2022, 66-67) tunnelma vaikuttaa ihmisten mielentilaan ja mielialaan. Kun
tunnelma on hyva, mieli pysyy avoimena ja kun tunnelma kiristyy, ehdottomuus lisaantyy.
Mielentila maarittelee sen, minka uskomme olevan itsellemme mahdollista, joten siihen liitty-
vat taustalla olevat uskomuksemme, asenteemme seka ajatuksemme. Mielentilan kaksi eri
tyylilajia ovat kasvun ja ehdottomuuden mielentila. Kasvun mielentila on yhteisollinen ja
mahdollisuuksia nakeva, ehdottomuuden mielentila taas on minakeskeinen ja vaikuttamisen

mahdollisuuksiltaan rajoittunut.

Ojasen (2007, 51) mukaan mielialat eivat yleensa ole yhta voimakkaita kuin tunteet. Kaytan-
non havaintojen mukaan voimakas positiivinen tunne vaikuttaa kayttaytymiseen kielteisesti
sen kokonaisvaltaisuuden vuoksi, jolloin huomiota muihin ihmisiin, ongelmakohtiin tai tehta-
vien tarkkaan suorittamiseen ei riita. Kielteinen mieliala taas vahentaa kiinnostusta muiden
auttamiseen ja huomiointiin, ellei siihen liity ulospaasyn mahdollisuutta. Vehvilainen (2004,
142) kuvaa mielellisia ja kehollisia tuntemuksia siten, etta mieliala on ajallisesti rajattua tun-

netilaa pidempikestoinen.

Tyoelamassa uupumista ja siihen johtamisen kautta vaikuttamista tutkinut Karjula (2022, 96)
nostaa esille, nakokulman ihmisten elamaan luonnostaan kuuluvien ja mielialaan herkasti vai-

kuttavien kriisien mahtumisesta tyoelamaan. Kriisien vaikutus voimavaroihin on usein
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ratkaiseva. Elamantilanne on kokonaisuus, jonka aistiminen on johtajan ja esihenkilon kan-

nalta hyvin tarkeaa tyossa jaksamisen ja siita suoriutumisen kannalta.

2.4  Tunnelman johtamisen taitoja, edellytyksia ja nakokulmia

Hougaard, Kalajo ja Ora (2018, 169) nostavat esille kulttuurisen muutoksen tarpeen ihmiskes-
keisempia organisaatioita tavoitellessa. Heidan mukaansa muutos lahtee sen sisaistaneista ja

siihen sitoutuneista johtoryhmista, jolloin teot ratkaisevat. Olennaista on esimerkin nayttami-
nen liittyen toivottuihin kayttaytymismalleihin ja tyoskentelytapoihin seka toimintaperiaattei-

den ja -tapojen rehellinen arviointi seka muuttaminen uusien arvojen mukaisiksi.

Ihmisten tiedostava johtaminen edellyttaa laajaa inhimillisten ulottuvuuksien seka muiden
vaikuttavien tekijoiden ymmarrysta, joka alkaa johtajasta itsestaan. Koneen entinen paajoh-
taja Matti Alahuhta (2018, V) viittaa tietoisuuden, suunnan ja selkeyden, vahvan lasnaolon,
pyyteettomyyden, myotatuntoisuuden seka ihmislaheisen kulttuurin ja merkityksellisen paa-
maaran tarkeyteen johtamisessa onnistumisen kannalta. Tulevaisuustutkija, professori Wile-
nius (2015, 150) puolestaan pitaa olennaisena, etta yritys osoittaa aidosti valittavansa tyonte-
kijoistaan seka hanelle tarkeista asioista. Wileniuksen (mts.) mukaan tyontekijalta voi odot-
taa hyvaa tyosuoritusta silloin, kun tyotehtavassa otetaan huomioon hanen mahdollisuutensa
esimerkiksi riittavaan aikaan perheen parissa, hyvaa tekevaan ruokaan ja liikuntaan seka kult-

tuuriin eli huomioidaan laajalti tyontekijan ihmisyyden ja elaman kokonaisuus.

Johtajan tehtava edellyttaa monenlaisia kykyja, Golemanin (2000, 220) tutkimuksen perus-
teella parhailla padjohtajilla oli kolme vahvuusaluetta, joista kaksi liittyi tunnealykkyyden
alueelle. Ensimmainen vahvuusalue piti sisallaan henkilokohtaisia ominaisuuksia kuten mm.
tavoitteellisuus, itseluottamus ja sitoutuneisuus. Toinen vahvuusalue pitaa sisallaan sosiaalisia
taitoja, kuten mm. vaikuttaminen, yhteenkuuluvuus ja empatia. Kolmantena vahvuusalueena
olivat alylliset taidot, kuten strateginen ajattelu, monen tyyppisen tiedon luova hyodyntami-
nen seka kasitteellinen ajattelu. Kokonaisuuksien hahmottaminen, olennaisen erottaminen
seka pitkalle tulevaisuuteen suuntutuminen korostuivat, mutta parhaimmat johtajat kykeni-
vat Golemanin (mts.) mukaan saamaan tunnepuolen mukaan nakemyksiinsa seka sen myota
muodostamaan yhteista merkityksellisyytta ja voimaa huokuvia strategioita seka ihmisia in-

nostavia visioita.

Hougaard, Kalajo ja Ora (2018, 175) korostavat ihmisten neurologisten tarpeiden huomioi-
mista, silla yhteyden kokemukset muihin seka arvostuksen saaminen ovat hyvinvoinnin kan-
nalta tarkeita. Koska tyossa vietetaan paljon aikaa, monille on tarkeaa saada merkitykselli-
syyden seka yhteenkuuluvuuden tarpeita tyossa taytetyksi. Hougaardin, Kalajon ja Oran
(2018, 154) mukaan myotatuntoisten johtajien organisaatioissa ihmisten valiset kontaktit ja
luottamus ovat syvempia, yhteistyo sujuvampaa seka sitoutuminen organisaatioon vahvem-

paa, jolloin myos henkiloston vaihtuvuus on pienempaa. He pitavat myotatuntoisuutta
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johtajuuden ydintaitona. Johtajan myotatuntoisuuteen sisaltyy pyrkimys muiden onnellisuu-
den tukemiseen, heidan karsimystensa lieventamiseen, muiden menestyksesta iloitseminen

seka kaikkien tasaveroinen arvostaminen.

Kenexa Research Instituten tutkimuksen perusteella (Wiley 2009) tyontekijoiden sitoutumi-
seen on useita syita, jotka yhdistyvat johtamiseen. Ensimmaisena on yrityksen visioon ja ta-
voitteisiin liittyva varmuuden seka turvallisuuden kokemus. Toiseksi on arvostus ja tasa-arvoi-
suus. Kolmanneksi kasvun ja kehittymisen mahdollisuudet. Neljanneksi tyon ja muun elaman

tasapaino.

Enenevissa maarin myos lapinakyvyyden huomioivaa tyokulttuuria pidetaan johtamisen, yh-
denvertaisuuden seka tyoyhteison tunnelman kannalta tarkeana tekijana (Rantanen 2023).
Malkamaen (2017, 130-134) vaitoskirjan mukaan lapinakyva johtaminen on tyoyhteisossa vah-
vasti luottamusta herattava, tasaveroisuutta seka selkeytta lisaava tekija. Lapinakyvyyteen
liittyi johdonmukaisuus, jolloin sanat, teot seka yleisesti dokumentoidut menettely- ja toi-

mintatavat ovat yhdenmukaisia ja yleisesti tavoitettavia.
2.4.1 Tunnealy ja tunnetaidot

Tunnealy (Emotional Intelligence) on (Golemanin 2000, 361) mukaan kyvykkyytta omien ja
muiden tunteiden havaitsemiseen seka niin omiin tunnetiloihin kuin ihmissuhteisiin liittyviin
tunteisiin motivoitumista ja niiden hallitsemista. Tunnealyyn liittyvia persoonallisuuden piir-

teita ovat optimismi ja empatia (Ahonen, Lyytinen & Lyytinen ym. 2014, 202).

Paasivaara (2010, 74-75) toteaa, etta tunteita on pidetty yleisesti tyoelamassa haitallisina ja
tyopaikalle kuulumattomina, vaikka tutkimusten mukaan niin positiiviset kuin negatiivisetkin
tunteet kuuluvat tyoyhteison arkeen, tehtaviin, odotuksiin, kollegoihin, johtajiin ja koko or-
ganisaatioon. Paasivaaran (mts.) mukaan tunnistettuina tunteet voivat olla tyoyhteisossa voi-
mavara, mikali johtajalla on ymmarrysta tunteista ja ihmisyydesta eli tunnealya. Johtajan tu-
lee ymmartaa negatiivisten tunteiden taustalla olevia syita seka niiden mahdollisia seurauksia
seka omata kyvykkyytta tyoyhteison kriisiytymisen ehkaisyyn tilanteessa. Paasivaara (mts.)
korostaa nykyjohtajan ihmistyohon kuuluvaa vahvasti psykologista nakokulmaa, vaikka johta-

minen onkin perinteisesti mielletty talous-, asia- ja seurantapainotteiseksi.

Golemanin (2000, 17-47) tutkimuksessa selvitettiin kuinka tarkeita tunnetaidot ovat huippu-
osaajien menestymisessa verrattuna tekniseen tietotaitoon ja perinteisesti kasitettavaan alyk-
kyyteen (AO). Tulokset nostivat pehmeaksi maariteltavat tunnetaidot ratkaiseviksi, jopa 67 %
eli kaksi kolmannesta menestyksen taustalla olevista kyvyista olivat tunnetaitoja. Perintei-
sesti arvostettu dlykkyysosamaaralla mitattava alykkyys ei niin ollen takaa menestysta. Alyk-

kyysosamaara ei juuri kehity varhaisaikuisuuden jalkeen, toisin kuin tunnealy, jonka
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oppiminen voi jatkua koko elaman ajan elamankokemuksen myota ihmisen oppiessa ymmarta-

maan tunteitaan seka hiomaan empatiataitojaan ja sosiaalisia kykyjaan.

Johtamisen osalta Golemanin (2000) tutkimuksen tulokset avaavat johtajan tarkeiden osaa-
misalueiden laajuutta nostaessaan sosiaalisen kyvykkyyden ja ihmistuntemuksen tarkeaan roo-
liin seka merkittavaksi panostamisen alueeksi johtajan tehtavassa. Tekninen tietamys ei tutki-
muksen mukaan ratkaise menestysta tai takaa hyvaa tyoilmapiiria tai tunnelmaa, vaikka sekin
on tarkeaa johtajan kompetenssin kannalta.

Paasivaaran (2010 89—92) mukaan tunnejohtamisen kyky tuo johtajalle valmiudet lasnaoloon
ovat aina lasna, jolloin molempien tunteet kohtaavat tai ovat kohtaamatta. Aidon kohtaami-
sen edellytyksena on lasnaolo, aktiivinen kuuntelu ja tunteiden kasittely, ihmisyyden inhimil-
linen ulottuvuus.

Tunnealya tutkineen Golemanin (2014, 8) luoman mallin mukaan tunnealyn viitekehys koostuu
itsetuntemuksesta, sosiaalisesta tietoisuudesta, itsehallinnasta seka ihmissuhteiden hallin-
nasta.

Itsetuntemus Sosiaalinen
tietoisuus

Tunnedlyn kautta
positiivisia vaikutuksia
muihin ihmisiin

Itsehallinta Ihmissuhteiden
hallinta

Kuvio 3: Tunnealyn viitekehyksen malli Golemanin (2014,8) mukaan

Salosen (2020, 178-179) mukaan tunnealykkyys on palvelevan johtajan ominaisuus, jolloin joh-
taja johtaa organisaatiossaan myos tunteita ja energiaa. Peruspilareina ovat talloin jokaisen
arvostaminen, tyosuoritusten rakentaminen vahvuuksien pohjalle seka tahto auttaa kaikkia
onnistumaan. Palveleva johtaja nayttaa omalla esimerkillaan mika on organisaatiossa merki-
tyksellista ja minkalaiseen toimintaan halutaan keskittya, han on arvojohtaja, joka elaa arvo-
jen mukaisesti osoittaen ne teoillaan todeksi, myos paatoksenteossa.

Goleman (2000, 19) osoittaa, etta tunnealykkyydessa olennaista ei ole tunteiden valtaan an-
tautuminen ja niiden pidakkeeton ilmaisu, vaan tunteiden ymmartaminen, hallitseminen ja

asianmukainen reagointi. Perusajatuksena on se, etta tunteet ilmaistaan ilman draamaa,
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asiallisesti, jolloin turha kitka vahenee ja tyorauha sailyy. Talloin ihmiset voivat jatkaa rau-

hassa tyoskentelya yhteisten tavoitteiden eteen.

Lehdon (2021, 2) Pro gradu -tutkielman mukaan esihenkilon alhainen tunnealykkyyden taso
heikensi tyontekijoiden sitoutuneisuutta. Sellaisenaan tunnealylla ei kuitenkaan todettu suo-
raa yhteytta tyontekijoiden sitoutumiseen, vaikka sen heijastuminen esimerkiksi johtamistyy-
liin koettiin keskeiseksi tekijaksi tyontekijoiden sitoutuneisuudessa. Tunnealy auttoi esihenki-
loita tilanteiden havainnoinnissa, tyoryhman ohjaamisessa ja tyoyhteison todellisuuden seka
sithen liittyvien asioiden ymmartamisessa. Lehto (mts.) korosti esihenkiloiden sosiaalisten tai-
tojen kehittamisen tarkeytta, silla niiden kautta on mahdollista valillisesti vaikuttaa sitoutu-

miseen, yrityksen hyvinvointiin seka suorituskykyyn.

2.4.2 Ihmiskeskeisyys

Ihmiskeskeinen organisaatiokulttuuri edistaa Hougaardin, Kalajon & Ojan (2018, 169) mukaan
ihmiselle luontaisia kannustimia, joita ovat yhteenkuuluvuus, mielekkyys ja onnellisuus. Ih-
miskeskeisyys on kyvykkyytta ja tahtoa ymmartaa ihmisten tarpeita, arkea, todellisuutta ja
kulttuurillisia nakokulmia (Sitra 2022). Olennaista on sen ymmartaminen, mika on ihmisille
tyypillista ja tarkeaa, jolloin mukana on myotatuntoisuutta ja ihmisyys nahdaan jaettuna seka
sellaisenaan arvokkaana (Gronlund, Paakkanen, Pessi ym. 2017, 50). Ihmiskeskeisyys ulottuu
Rothin ja Saarenpaan (2020, 137) mukaan my0s johtajaan itsensa, jolloin avoimuus omasta in-
himillisyydesta ja haavoittuvuudesta on lasna ja auttaa osaltaan tyoyhteison jasenia koke-
maan reiluutta, mika edistaa niin omien kuin muidenkin virheiden hyvaksymista. Virheet opet-

tavat ja vievat tekemista parempaan suuntaan.

Karjula (2022, 184) toteaa, etta mita kykenevampi johtaja on ihmisyyden ymmartamisessa,

sita paremmat edellytykset hanella on onnistua johtamisessaan. lhmiskeskeisyyden ja tyonte-
kijoiden jaksamisen kannalta on tarkeaa valita ja tuoda ymmarrettavasti esille kaikkein ajan-
kohtaisimmat asiat, joihin johtaja haluaa panostettavan. Johdonmukaisuus on tarkeaa, kaikki
asiat eivat voi olla tarkeysjarjestyksen karjessa. Aitous, keskeneraisyyden myontaminen ja ta-
voitteen kirkastaminen ovat johtajan roolissa usein paljon arvokkaampia kuin paamaaran saa-

vuttaminen hinnalla milla hyvansa.

Ihmiskeskeisyyden taustalla on Hougaardin, Kalajon ja Oran (2018, 175-177) mukaan ihmisen
neurologinen tarve kokea yhteytta muihin seka saada muilta arvostusta, jolloin on luonnol-
lista, etta perustarpeita pyritaan tayttamaan myos tyon kautta, siksikin tyon merkitys seka
kokemus yhteenkuuluvuudesta ovat tarkeita. Hougaard, Kalajo ja Ora (mts.) kokevat, etta
johtamisessa on kiinnitettava huomiota sellaisiin keinoihin, joiden kautta voidaan auttaa ih-
misia tuntemaan tyossaan onnellisuutta. Mika tarkoittaa kaytannossa mielekkyyden, yhteen-
kuuluvuuden seka oman panoksen antamiseen liittyvien ilon kokemusten mahdollistamista. He

toteavat, etta ihmiskeskeisella tyoskentelykulttuurilla voidaan pyrkia vastaamaan tyohon
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sitoutumattomuuden ja tyotyytymattomyyden haasteisiin, silla ihmiskeskeisessa organisaa-

tiossa ihmiset ovat aidosti etusijalla, vastuu sitoutumisesta ja mielekkyydesta on johdolla.

Tieteellisessa, inhimillisia voimavaroja projektityossa koskevassa katsauksessaan Suhonen ja
Paasivaara (2010, 132-133) kuvaavat inhimillisilla voimavaroilla sellaisia taloudellisista voima-
varoista irrallaan olevia sosiaaliseen paaomaan yhdistyvia voimavaroja, kuten tiimin keskinai-
nen luottamus, vuorovaikutus, tiedon jakaminen, ilmapiiri ja tyohyvinvointi. Heidan nakemyk-
sensa mukaan saavutetut tulokset nahdaan usein tarkeampana kuin inhimillisia elementteja
sisaltava, tekijoiden oppimiseen paljolti pohjautuva projektin prosessi, vaikka inhimillisten

voimavarojen kasitteessa korostuvat nimenomaan yhdessa tekeminen ja oppiminen.

Tyoterveyslaitoksen eli TTL:n (2023) mukaan tyoyhteison monimuotoisuudella on monenlaisia
hyotyja mm. organisaation innovatiivisuuden ja luovuuden, asiakastyytyvaisyyden, kannatta-
vuuden, tyopaikan vetovoimaisuuden, henkiloston tyytyvaisyyden ja tyopaikan julkisuuskuvan
kannalta. Myos Roth ja Saarenpaa (2020, 31) kokevat ihmisten erilaisuuden tarkeaksi organi-
saation voimavaraksi, siina johtajan esimerkki erilaisuuden hyvaksymisen seka arvostamisen
kulttuurin luomisessa on ratkaiseva. Eri tavoin ajattelevat ihmiset ovat ideoiden maaran ja

monimuotoisuuden seka avautuvien mahdollisuuksien hyodyntamisen kannalta merkittava.

Salonen (2020, 69) nakee moninaisuuden lisaamisen vaikuttavan positiivisesti organisaation
uudistumiskyvykkyyteen, silla ihmisten valilla tapahtuva erilaisten maailmankuvien, kaytan-
teiden, ajattelutapojen ja nakokulmien vaihto on arvokasta ja energisoivaa tuoreiden oival-
lusten syntymisen kannalta. Goleman (2000, 369-370) korostaa erilaisten kyvykkyyksien seka
haasteiden sopivuuden huomioimista tyOyhteison monimuotoisuuden kannalta olennaisena
asiana, jolloin noteerataan erilaiset kyvykkyydet seka haasteiden yksilollinen sopivuus kulle-
kin tyontekijalle. Hanen mukaansa on tarkeaa tiedostaa oppimisen ja joukkoon kuulumisen
merkitysta, arvostaa erilaisia nakokulmia ja tyopanoksia, nostaa esille esimerkkeja monenlais-
ten ihmisten onnistumisista seka tukea tyontekijoiden itsevarmuutta nimenomaan keskuste-

lun, ei hyvan tai huonon menestymisen kautta.

Ihmisten yhteiseen osallistumisen seka tuottavuuden lisaamisen kannalta Hougaard, Kalajo ja
Ora (2018, 177) pitavat tarkeana ihmisten sisaista motivaatiota tukeviin asioihin panostamista
ulkoisten tekijoiden kuten rahan ja luontaisetujen rinnalla. Kun johtamisessa pyritaan autta-
maan ihmisia kokemaan tyossaan onnellisuutta, mielekkyytta, yhteenkuuluvuutta seka iloa
oman panoksen antamisesta, lopettavat he tyopaivansa tyytyvaisina. Hougaard, Kalajo ja Ora
(mts.) korostavat, etta innostuksen ja yhteenkuuluvuuden kannalta on tarkeaa tarjota sellai-
nen tyoymparisto, jossa tyontekijat tuntevat, etta heidan hyvinvoinnistaan ollaan aidosti kiin-
nostuneita ja yhdessa oleminen on lasna olevaa eika naennaista. Kiire, hatainen vuorovaikutus
ja kilpailuun liittyvat paineet leimaavat usein organisaatioiden kulttuuria ja heijastuvat tyon-

tekijoiden hyvinvointiin, viihtymiseen, jaksamiseen seka sitoutumiseen.
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2.4.3 Itsetuntemus ja itsemyotatunto

Tyostressista ja palautumisesta tutkimuksen tehneen seka Itsetuntemuksesta apua tyohyvin-
vointiin -kirjan kirjoittaneen Pennosen (2021, 11) mukaan itsetuntemus on ihmisen henkilo-
kohtaista ymmarrysta siita kuka ja minkalainen han on. Itsetuntemukseen liittyy kyky havain-
noida itseaan seka tiedostaa ja tunnistaa omia tunteita, ajattelutapoja seka kehollisia tunte-
muksia. Myos omien vahvuuksien, heikkouksien, tarpeiden, motiivien, arvojen, tavoitteiden
seka voimavarojen tiedostaminen kuuluvat itsetuntemukseen. Pennonen (mts.) korostaa, etta
itsetuntemus on myos suhteessa toisiin kehittyva jatkuva prosessi, johon vaikuttavat erilaiset

elaman eri osa-alueilta karttuneet kokemukset.

Goleman (2000, 362) nakee hyvan itsetuntemuksen tarkeana emotionaalisena ja sosiaalisena
taitona, jonka myota ihminen tulee tietoiseksi omista tunteistaan, jolloin han voi hyodyntaa
niita paatoksenteossa. Golemanin (mts.) mukaan itsetuntemukseen liittyy myos tietoisuus

omista taidoista seka osaamisesta, jolloin itseluottamus pohjautuu todellisuuteen ja on mo-

nessa mielessa hyodyllista niin johtajalle kuin tyontekijallekin.

Valmentajalaakari Karjula (2022, 189-192) maarittelee itsetuntemuksen tarkeaksi hyvan joh-
tajan ominaisuudeksi, jolloin johtaja ei ole jonkun tietyn roolimallin mukainen, vaan aidosti
sita mita on ja sellaisenaan lasna oleva. Talloin organisaatiolla on suurempi mahdollisuus on-
nistua. Karjulan (mts.) mukaan oman toiminnan, toimintatyylin, persoonan ja henkilokohtais-
ten ominaisuuksien vaikutusten ymmartaminen suhteessa toisiin edistaa onnistumisia. Itsetun-
temuksen kehittamisella Karjula (mts.) tarkoittaa arkista pysahtymista, reflektointia seka tie-
toisuutta omista tunteista ja ajatuksista, mika edellyttaa lasnaoloa kyseisten asioiden aarella.
Kiireessa tama helposti unohtuu. Roth ja Saarenpaa (2020, 59) pitavat myos johtajan ymmar-
rysta itseen ja ihmisyyteen yleisesti tarkeana, mika tarkoittaa heidan mukaan kaytannon ta-
solla sita, etta johtaja ei ole taydellinen, aina vahva tai kaikkitietava, vaan johtaja voi ereh-
tya ja olla vaarassa seka pyytaa anteeksi vaarin toimiessaan. Roth ja Saarenpaa (mts.) totea-
vat, etta aitous ja rehellisyys ovat ihmisyydessa arvokasta seka luottamusta herattavaa tehta-

vanimikkeesta riippumatta.

Ammatinvalinnan ja itsetuntemuksen parissa tyoskennellyt psykoterapeutti Mulari (2014, 103)
nakee, etta itsetuntemus on monin tavoin hyodyksi tyoelamassa. Johtamisessa sen voi ajatella
olevan valttamattomyys uskottavuuden ja luottamuksen synnyttamisen kannalta, silla johta-
jan epatietoisuus omista vahvuuksistaan ja heikkouksistaan heijastuu herkasti tyoyhteisoon
seka sen toimintatapoihin. Itsetuntemukseen kautta on mahdollista hahmottaa, minkalaisiin
rooleihin luontevasti hakeutuu seka mitka ovat itselle tyypilliset toimintatavat ihmisten pa-

rissa toimiessa.

Hougaard, Kalajo ja Ora (2018, 24-25) pitavat tarkeana, etta johtaja ymmartaa mita kulloin-

kin ajattelee ja tuntee seka kykenee samanaikaisesti omien arvojen tiedostamiseen. Johtajan
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on hyvaksyttava, ettei han hallitse omaa mieltaan, ole rationaalinen tai yhta ajatustensa
kanssa eli sisaistaa se tosiasia, etta mieli luo myos hanen todellisuutensa. Dunderfelt (2006,
52-54) korostaa itsetuntemuksen kautta tapahtuvaa silmien avautumista, jonka myota kaiken-
laiset puolet itsessa tulevat tutuksi ja hyvaksytyksi, jolloin on helpompi kokea vertaisuutta
muiden erilaisten kysymysten parissa kamppailevien kanssa. Kehittyneenkin itsetuntemuksen
omaava ihminen elaa yhteiskunnassa ja erilaisissa sosiaalisissa yhteyksissa, jolloin vuorovaiku-

tus ja yhteiset sopimukset ovat tarkeassa roolissa.

Mulari (2014, 108) nostaa esille itsetuntemukseen liittyvan sosiaalisen minakuvan, joka kuvaa
esimerkiksi sita, miten yksilo tulee toimeen muiden kanssa ja minkalaiseen asemaan yksilo
hakeutuu. Hallin (1999, 39) mukaan identiteetti on jatkuvasti tiedostamattomastikin muotou-

tuva minakuva, johon liittyy aina myos jotakin kuviteltua ja tarinallista.

Ahlvikin ja Paakkasen (2017, 151-152) mukaan itsemyotatunnolla tarkoitetaan myotatuntoista
ja rakentavaa suhtautumista itseen vaikeita asioita kohdattaessa. Itsemyotatuntoinen suhtau-
tuu itseensa samalla tavalla kuin han suhtautuisi ystavaansa vastaavassa tilanteessa. Rinne
(2021, 236-237) korostaa, etta ihmisen itseensa suhtautuminen ja itsensa kohteleminen hei-
jastuvat suoraan hanen hyvinvointiinsa, vuorovaikutussuhteisiinsa ja rohkeuteensa. Johtajalle
tama on hyvin olennainen tiedostettava seikka. Rinteen (mts.) mukaan itsemyotatunto on it-
setunnolle tarkea kumppani, silla se auttaa rakastamaan itsea kokonaisena, kaikkine puoli-
neen. ltsemyotatuntoon ei liity vertailu tai kilpailu, silla se on tietoista ja nain ollen virheita
itsessa ja toisissa hyvaksyvaa. Itsemyotatunnon taustalla on usein lapsuudessa saadut koke-
mukset myotatuntoisesta suhtautumisesta. Hougaard, Kalajo ja Ora (2018, 2012-2016) liitta-
vat myotatuntoiseen organisaatiokulttuuriin tasaveroisuuden, jolloin tyontekijoita arvostetaan
ihmisina tehtavasta riippumatta, nain ollen myotatunto synnyttaa luottamusta ja heijastuu

tyontekijan kokemaan merkityksellisyyteen, sitoutumiseen seka tuloksellisuuteen.
2.4.4 Vuorovaikutustaidot ja dialogisuus

Tarkkonen (2012, 162) kiteyttaa vuorovaikutuksen olemusta nostamalla esille ajatuksen,
missa yhteisoa ei ole olemassa ilman vuorovaikutusta. Hanen mukaansa olennaista vuorovaiku-
tuksessa on keskusteluun liittyvat tavat ja sen laatu, tiedottamisen kaytannot ja avoimuus
seka kyvykkyys yhteistyohon. Olennaista on rakentavuus ja arvostavuus, myos eriavien nako-
kulmien esiin noustessa. Yuorovaikutustaidot ovat merkittava tekija hyvassa johtamisessa
Roth ja Saarenpaan (2020,12) mukaan. Taitavan vuorovaikutuksen taustalla on tunnealyk-
kyytta, jonka myota on mahdollista tunnistaa, saadella seka ottaa huomioon erilaisia tunteita,

olivat ne sitten omia tai toisten.

Pennonen (2021, 70-71) pitaa kommunikointi- ja viestintataitoja hyvin tarkeina nykyisessa
tyoelamassa, jossa vuorovaikutuksen ja erilaisten yhteistyomuotojen maara eri tahojen kanssa

on kasvanut. Esimerkiksi vuorovaikutus, kuuntelu, suullinen tai kirjallinen viestinta, kielitaito,



32

yhteistyd, neuvottelu, esiintyminen, sosiaalinen osaaminen ja verkostoituminen ovat arvo-
kasta ammatillista osaamista. Salonen (2020, 32) nakee yhteistyotaidot tulevaisuuden tyoela-
man tarkeimpina taitoina, silla vain monialaisen yhteistyon kautta on mahdollisuus saada rat-
kaisuja koko maailmaa yhdistaviin ongelmiin. Enaa ei ole mahdollista tarkastella asioita vain
oman tyon, tiimin tai organisaation nakokulmasta, vaan ymmarrys muiden toimijoiden tarkey-

teen seka oma kyvykkyys yhteistyohon muiden toimijoiden kanssa on tarkeaa.

Salonen (2020,32) nostaa esille kasvaneen yleisen keskustelun vuorovaikutuksen, dialogin ja
sosiaalisen osallisuuden merkityksesta hyvinvointiin, jonka myota voi olettaa sen merkityksen
tyoyhteison tunnelman kannalta olevan ilmeinen. Salosen (mts.) mukaan yhteistyo on vuoro-
vaikutusta ja se taas on energiaa, joka paasee liikkkumaan silloin, kun ihmiset ovat tekemisissa
toistensa kanssa. Vuorovaikutuksen kautta on mahdollista synnyttaa hyvia ideoita ja tuoreem-
pia ratkaisuja seka parantaa paatoksentekoa seka riskienhallintaa. Kurttila, Laane, Saukkola
& Tranberg (2010, 50) korostavat vuorovaikutuksen arvostavuutta erilaisten toimintatapojen
kautta.

Ajan
Homio antaminen
kiinnittdminen

vahvuuksiin ARVOSTAVA

VUOROVAIKUTUS

Kiinnostus
Odotuksista VAU mielipiteisiin
ja rajoitteista
selkeasti
viestiminen
: Tutustuminen
i) tumt::ninen
inhimillinen
kohtelu Tasapuolinenyy’ Huomioinen

ja avoin ja rakentava

tiedon palaute

jakaminen

Kuvio 4: Arvostavan vuorovaikutuksen osat (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010, 50)

Rakentavan yhteiskunnallisen dialogin puolesta toimiva Eratauko Saatio (2022) kuvaa, etta
dialogissa tahdataan aiheen, toisten ihmisten tai itsen parempaan ymmartamiseen, mutta ei
yksimielisyyteen tai nopeisiin ratkaisuihin.

Arikan (2021, 11) mukaan dialogi lahtee aina itsesta eli jokaisesta vuorovaikutukseen osallis-

tuvasta, jolloin erilaisuutemme heijastuu tapaamme olla vuorovaikutuksessa toisten kanssa
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seka toimia vuorovaikutteisesti erilaisissa yhteisoissa. Aktiivisen tyylin omaava on tarkeassa
roolissa aloitteentekijana, tarkkailevan ja kuuntelevan tyylin omaavan henkilon rooli taas voi
olla keskustelua rauhoittava. Taitava sanankayttaja taas voi kiteyttaa keskustelua tai tuoda
nen (2015, 9) toteamalla dialogiin liittyvan vuorovaikutuksen olevan parhaimmillaan syvallista
kuuntelua, yhteista ajatusten vaihtoa ja oppimista seka ongelmanratkaisua. Myos heidan mu-
kaansa erilaisuus on dialogisuudessa rikkaus, jolloin lahtokohtana on kunnioitus ja tasa-arvoi-
suus osallistuvien henkiloiden valilla. Dialogi on hyva keino organisaatioiden kehittamisessa
jatkuvasti muuttuvassa todellisuudessa ja ymparistossa, sen avulla voidaan saada tyontekijoi-

den osaamista, motivaatiota seka luovuutta esille ja yleisesti hyodynnettavaksi.

Arikan (2021, 23) mukaan onnistuneeseen dialogiin liittyy kaksi toisistaan erottamatonta teki-
jaa: kuunteleminen ja lasnaolo. Niiden lisaksi tarvitaan puhetta. Dialogin toteutuminen edel-
lyttaa kaikilta osallisilta lasnaoloa, niin toisten kuin itsensakin kuuntelemista. Arikka (mts.)
korostaa, etta on mahdollista kuulla, mutta jos mieli ja ajatukset ovat muualla, ei kuuntele-
minen toteudu. Keskittymiskykya ja lasnaoloa haastavat tyo-, koti- ja ihmissuhdeasiat seka
kiire, mutta myos matkapuhelin, tietokone, sahkopostit, televisio ja sosiaalinen media. Roth
ja Saarenpaa (2020, 53) pitavat aktiivista, tahdonalaista kuuntelua erityisen tarkeana silloin,
kun ilmapiirissa on vastakkaisia mielipiteita seka jannitteita. Karjula (2022, 195) korostaa ky-
symisen taitoa ja hyvien kysymysten opettelun tarkeytta laadukkaan vuorovaikutuksen kan-
nalta, silla niiden avulla voi sanotun lisaksi havaita sanattomasti tulevat viestit. Silloin on

mahdollista tunnistaa myos sellaista, mika olisi voinut sanomisen kautta vahingoittua.

Kun puhut, toistat vain sita minka jo tiedat. Jos kuuntelet, voit oppia jotakin

uutta.
-Dalai Lama

Esiintymisvalmentajana toimiva Niina Sainius (2023) nostaa esille sanattoman viestinnan suu-
ren roolin viittaamalla eri tutkimusten kautta saatuun tietoon, jonka mukaan sanattoman
viestinnan vaikutus asioiden etenemisessa tai mielipiteen muodostamisessa saattaa olla jopa
kaksi kolmasosaa. Nain ollen tiedostamalla omaa nopeasti aistittavaa sanatonta viestintaa,
kuten katseita, ilmeita ja muuta kehon kielta, on mahdollista vaikuttaa ihmisten kokemuk-
seen ja tulkintaan ihmisesta tai tilanteesta. Sainiuksen (mts.) mukaan silla, miten asioita sa-

notaan, on vahintaan yhta suuri merkitys kuin silla, mita sanotaan.

Karjula (2022, 174) pitaa tarkeana, etta tyoyhteisossa riittaa ymmarrysta tyoyhteison jasen-
ten erilaisuudesta johtuviin luonnollisesti syntyviin ristiriitoihin, jotka vievat voimavaroja.

Talloin energiaa valuu perustehtavasta muualle, joten ihmisten valilla oleva kitka vaikuttaa-
kin tunnelmaan tyomaaraa enemman. Karjulan (mts.) mukaan nopea asian puheeksi ottami-

nen kannattaa siita huolimatta, etta se voi olla johtajalle haastava tilanne. Niin kaikille
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osapuolille kuin yleiselle viihtyvyydelle ja jaksamisellekin on tarkeaa, etta asiat kasitellaan
viipymatta seka rakentavasti, jolloin keskustelussa sailyy rauha ja dialogisuus. Osapuolten ha-
vainnot seka kuulluksi tulemisen tarjoaminen tuovat tasaveroisuutta keskusteluun. Ilmapiirin
avoimuuden ja yhteistyon toimivuuden eteen kannattaa tehda toita, jolloin hankalat asiat ei-

sesti pitkalla aikavalilla.

Roth ja Saarenpaa (2020, 53) nakevat toimivan vuorovaikutuksen myos mahdollisuutena saada
ymmarrysta ihmisten potentiaaliin. Tyontekijoiden arvostuksen saamisen kannalta on tarkeaa
johtajan aito kiinnostus henkiloston osaamisen hyodyntamiseen ja taydentamiseen seka uu-

sien mahdollisuuksien tarjoamiseen.
2.4.5 Psykologinen turvallisuus

Rantanen (2018, 80-81) lahestyy psykologista turvallisuutta perinteisen Maslow’n (1943, 1970)
tarvehierarkian kautta, jonka mukaan ihminen tarvitsee yksinkertaistettuna ravintoa, kodin ja
turvaa. Rantanen nostaa esille myohemmin esille on nousseet vahvasti psykologiseen turvalli-
suuteen liittyvat sosiaalisten tarpeiden nakokulmat, joiden mukaan on mahdollista parjata
jonkin aikaa haastavissakin fyysisissa olosuhteissa, mikali kokee sosiaalista onnellisuutta. Ran-
tasen (mts.) mukaan sosiaalisen onnellisuuden taustalla on sosiaalisten suhteiden maara ja
laatu. Sosiaalisen osallisuuden puutteen on todettu tuottavan fyysiseen kipuun verrattavaa
tunnetta. Psykologisen turvallisuuden tarve on Rothin (2020,23) mukaan ihmisessa syvalla,
tyoyhteisossa sen edellytyksena on reilu ja arvostava kohtelu niin yksiloina kuin ryhmassakin,

jolloin jokaiseen elamantilanteineen suhtaudutaan yksilollisesti.

Rinteen (2021, 27-29) mukaan psykologisella turvallisuudella tyoyhteisossa tarkoitetaan hy-
vaksynnan, kannattelun, luottamuksen ja yhteisyyden kokemusta. Turvan kokemisen edelly-
tyksena on Rinteen mielesta osallisten herkkyys ja rohkeus. Tyoyhteisossa psykologisen turval-
lisuuden varmistamiseksi voidaan luoda yhteinen sopimus ja normisto, joiden avulla on mah-
dollista taata olosuhteet ja toimintatavat, missa kaikki voivat kokea olevansa kokonaisina tur-
vassa. Jarenko (2017, 264) nakee, etta turva muodostaa sosiaaliselle tilanteelle lahtotason,
jolloin psykologinen turva tarkoittaa tietoisuutta siita, ettei tule tilanteessa nolatuksi tai ha-

paistyksi, vaan on turvassa.

Hyvan tahtomiseen kuuluu Jarengon (2017, 264) mukaan tahto kokea myotatuntoa seka tar-
jota muille psykologisesti turvallinen ilmapiiri, jolloin myotatunto, psykologinen turvallisuus
seka hyvan tahtomisen kautta jopa rakkaudellinen suhtautuminen luovat eraanlaisen emotio-
naalisen turvaverkon jatkuvia muutoksia sisaltavaan tyoarkeen. Myos Salonen (2020, 38-39)
nakee psykologisella turvallisuudella paljon hyvia vaikutuksia ja toteaa, etta lammin ja hyvak-
syva tyoilmapiiri lisaa luottamusta, joka parantaa vuorovaikutusta, lisaa sitoutumista seka

vastuunottoa. Se myos tukee hyvinvointia seka kannustaa ideoimaan ja kokeilemaan seka
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vahvistaa lasnaoloa, jolloin on mahdollista kohdata muut inhimillisina ihmisina: haavoittuvina,

tarvitsevina, erehtyvaisina ja avoimina.

Roth (2020, 24-25) nostaa esille psykologisen turvallisuuden yhteisollisyytta tukevan nakokul-
man, jolloin sensitiivisyys ja empaattisuus luovat psykologista turvallisuutta tiimissa, kun sen
jasenet kuuntelevat toisiaan seka tiedostavat toistensa erilaisia tarpeita. Toisten tukeminen
ja luottamukseen perustuva vuorovaikutus pohjautuvat kulttuuriin, jossa keskustelu on tasa-
vertaista ja erilaiset tunnetilat hyvaksyttyja. Rothin mukaan on olennaista, etta taman tyyp-
piset tiimit voivat hyodyntaa tehokkaasti kollektiivista alykkyytta seka muutoin piiloon jaavaa
hiljaista tietoa, kun luottamus muihin on vahva ja keskustelu avointa. Roth (mts.) pitaa psy-
kologisen turvallisuuden merkitysta tiimin toimivuudessa seka uusien ideoiden esittamisen

kannalta ratkaisevana.
2.4.6 Tietoisuustaidot

Aivojen hyvinvointiin ja mindfulnessiin erikoistuneen tyoelaman valmentaja Antti-Juhani Wi-
hurin (2015, 45-46) mukaan tietoisuustaidot viittaavat tietoiseen lasnaoloon, jolla tarkoite-
taan huomion kohdistamista nykyhetkeen ja sen vastaanottamista seka hyvaksymista koke-
muksineen sellaisena kuin se on. Tietoisesti lasna olevina huomiomme kiinnittyy tarkoituksel-
lisesti ja taysin kyseiseen tilanteeseen, ihmiseen tai muuhun vastaavaan, jolloin mieli ei
vaella muihin asioihin. Tietoisuustaitoihin liitetaan myos mindfulness, jolla tarkoitetaan lasna
olevaa mielentilaa seka siihen liittyvia asenteita ja taitoja. Hellsten (2022,19) tarkoittaa tie-
toisuudella todellisuudessa elamista, todellisuuden tiedostamista, jolloin se ei ole mielipi-
teista riippuvainen, vaan sita mita se kulloinkin on. Skarp (2019, 39) kuvaa tietoisuutta kay-
tannonlaheisena ilmiona, silla se mahdollista monenlaisiin olosuhteisiin sopeutumisen seka
monimutkaisen vuorovaikutuksen. Nilsonnen (2007, 16) mukaan tietoinen lasnaolo on kyvyk-
kyytta valppauteen nykyhetkessa, jolloin se auttaa meita ymparistosta tulevan informaation

kasittelyssa ja tulkinnassa seka siihen reagoimisessa.

Johtamisen kehittamisen, tyohyvinvoinnin ja mielen voimavarojen teemojen alueen koulutta-
jana toimiva Ilkka Virolainen (2017, 9) pitaa tietoisessa johtamisessa olennaisina asioina tie-
toisuutta organisaation toiminnasta, omasta johtamisesta, henkiloston osaamisesta seka sitou-
tuneisuudesta, asiakkaiden tarpeista, strategisen johtamistyon tasosta, toimintaymparistosta

seka johtajan itsensa johtamisen kyvysta.

Hougaard, Kalajo ja Ora (2018, 167) nakevat tietoisuuden johtamisen tasolla kerroksellisena,
jolloin se lahtee johtajan itsetuntemuksesta helpottaen johtajan itsensa johtamista. Itsetun-
temuksen kautta on madollisuus olla tietoinen muista ihmisista ja ihmisyydesta seka nain ol-
len johtaa ihmisia. Ihmisten kautta syntyy syvempaa tietoisuutta organisaatiosta, jolloin sen
johtaminen perustuu tietoisuuteen. Virolaisen (2017, 12-13) mukaan korkeammalla tietoisuu-

den tasolla olevat johtajat ovat johtajan tyossaan paremmin, silla ongelmanratkaisu on
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luovempaa, yhteyden tunne alaisiin on vahva ja korkeampi tietoisuuden taso auttaa johtajia
hyodyntamaan intuitiota tyossaan. Korkeampaan tietoisuuteen liittyy myos energisyys, stres-

sin vahaisyys, harmonisuus ja inspiroituminen.

Tunnelman johtamisen ja muotoilun pioneeri Rantanen (2018, 214) toteaa, etta johtajalle ny-
kyhetkeen keskittyminen on tarkea taito, jota voi ja kannattaa kehittaa. Lasnaolo niin kah-
denkeskisissa kuin yhteisollisissakin tilanteissa on tunnelman kannalta olennainen. Rantasen
(mts.) mukaan lasnaolon tavat vaikuttavat henkilokemioiden toimivuuteen toisen ihmisen
kanssa ja siihen, minkalainen tunnelma tilanteessa syntyy. Tunnelmajohtajana onkin ensiar-

voisen tarkeaa luoda luottavaa seka turvallista ilmapiiria seka olla taitava kuuntelija.
2.4.7 Empatia

Kyvykkyytta nahda osa itsea toisessa ihmisessa seka hanen tilanteessaan kutsutaan empati-
aksi. Empatia vahvistaa ihmissuhteita myos tyoyhteisossa. Empatialla on suuri rooli tyoyhtei-
sossa uuden oppimisessa ja erilaisissa kokeiluissa, silla hyvaksyva ja empaattinen ilmapiiri
kasvattaa rohkeutta ja vahentaa mahdolliseen epaonnistumiseen liittyvaa hapeaa. (Rinne
2021, 192-193.) Juujarvi, Myyry ja Pesso (2007, 82-84) nakevat, etta kaytannon tilanteessa
empatia on tilanteeseen liittyvaa tunneperaista myotaelamista. Hyvaksytyksi ja ymmarretyksi
tuleminen edellyttaa, ettei ihmiselle henkilokohtaisesti tarkeita asioita ohiteta tai vahatella,

vaan ne voivat tulla sellaisinaan huomioiduiksi.

Psykologian tohtori, tunnealytutkija Goleman (2011, 60) kuvaa empatian sosiaalisen tietoisuu-
den perustaidoksi. Han erottelee empatian kolmeen lajiin. Kognitiivinen empatia nayttaytyy
tietoisuutena siita, miten toinen nakee asiat ja kyvykkyytena huomioida toinen tilanteessaan.
Vahvuus talla alueella esihenkilon roolissa tekee tyontekijoista tuottavampia, silla kognitiivi-
sen empatian alueella kyvykas henkilo osaa esittaa asiat ymmarrettavasti ja se motivoi. Hen-
kinen empatia tarkoittaa myotatuntoa toista kohtaan, mika synnyttaa hyvaa oloa ja vahvistaa
henkilokemiaa ihmisten valilla. Henkisessa empatiassa taitavat kykenevat aistimaan nopeasti,
miten toiset reagoivat, joten he parjaavat hyvin esimerkiksi tiiminvetajina, opettajina ja vas-
tuullisissa asiakastehtavissa. Empaattinen huoli on kolmas empatian laji, jolloin kyseessa on
kyvykkyys tunnistaa toisen avun tarve seka tahto antaa sita spontaanisti. Taman tyyppinen
sympaattinen huoli on vahvuus esimerkiksi vapaaehtoistoiminnassa, tukitehtavissa organisaa-

tioissa ja yhteisoissa.

Goleman (2000, 362) pitaa empatiaa on merkittavana emotionaalisena ja sosiaalisena taitona,
jonka myota on mahdollista tiedostaa toisen ihmisen tunteita seka nahda asiat heidan nako-
kulmastaan. Empatiataitojen myota syntyy kyvykkyytta yhteishengen- ja ymmarryksen luomi-
seen erilaisten ihmisten kanssa. Myos Paakkanen (2022, 45) pitaa myotatuntoa ja myotaintoa
hyvatahtoisina empatiatekoina, silla ne osoittavat ihmisen halua edistaa tai tukea niin omaa

kuin toisenkin onnistumista seka hyvinvointia.
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Empatiaa tutkinut Paakkanen (2022, 46-47) korostaa, etta ymmarryksen lisaksi myos jamak-
kyys liittyy empaattisuuteen. Molemmilla on tarkea tehtava empatiassa, silla pelkan ymmar-
ryksen kautta saattaa helposti hukata itsensa toisen kokemuksiin ja toisaalta pelkan jamak-
kyyden kautta voi syntya enemmankin itsen tai oman pelon kautta toisen ihmisen kohtaa-
mista. Paakkanen (mts.) toteaa, etta viisas empaattisuus itsea seka toista kohtaan pitaa sisal-
laan samanaikaisesti niin ymmarryksen kuin jamakkyydenkin, mika tarkoittaa kaytannossa ra-
kentavaa rajojen asettamista, jolloin ei synny tarvetta eparakentavaan toimintaan tai erilai-
siin pakoteihin turvautumiseen. Jamakka ja ymmartava empatia alleviivaa samanarvoisuutta

ja tukee nain ollen molempien osapuolten turvallisuuden tunnetta.

Micos (2023) nostaa esille johtajan yksinaisyyden vastuun ja stressin aarella, silla han vastaa
kokonaisuudesta. Usein johtaja nauttii kokonaisvaltaisesta tehtavastaan kiitosten vahyydesta
seka tehtavan vaativuudesta huolimatta. Micos (mts.) korostaa kuitenkin myos johtajan inhi-
millisyyden huomioimista, silla vaikka johtaja ei kaipaa sympatiaa, on empatian ja ymmarryk-
sen kokeminen vastuunkannon ja vaivannaon vastapainoksi hanellekin tarkeaa. Johtajakin kai-

paa epaonnistuessaan ymmarrysta seka onnistuessaan jonkinlaista tunnustusta.

Paakkasen (2022, 56) mukaan esihenkilon empatiataitojen kehittyminen on vaarassa rapistua
nykyisenlaisessa tyoelamassa, jossa kiire ja paineet vaikuttavat herkasti vuorovaikutuksen ta-
poihin. Valta voi synnyttaa riippumattomuusharhaa, jolloin johtaja saattaa kokea, ettei tar-
vitse samalla tavalla muiden hyvaksyntaa kuten tyontekija. Tama voi haastaa empaattisuuden
toteutumista seka toisen tunteisiin ja tarpeisiin reagointia, vaikka se esihenkilon rooliin tyon-

tekijan hyvinvoinnin tukijana kuuluisikin.
2.4.8 Voimavarakeskeisyys

Tyontekijoiden jaksamisesta, motivaatiosta, innostuksesta ja ymmartamisesta on tullut en-
tista tarkeampaa viihtymisen ja sitoutumisen kannalta, siksi voimavarojen nakokulma on myos
opinnaytetyossani tunnelman johtamisen kannalta olennainen. Johdon strategi Tanner (2022)
korostaa sosiaalisen vastuun lisaantymisen tarvetta johtamisessa. Tulevaisuudessa organisaa-
tioiden on tarkeaa mitata kuinka hyvin ne pystyvat hyodyntamaan paaomaansa ja resursse-
jansa taloudellista-, ymparisto- tai sosiaalista arvoa yhteisolle tuottaakseen. Sosiaalinen vas-

tuu ja arvot liittyvat kiinteasti niin yksiloiden kuin yhteisojenkin voimavaroihin.

Tyouupumukseen perehtynyt laakari, Lari Karjula (2022, 179) nostaa esille nakokulman, jonka
mukaan voimavaroihin keskittyminen on tarkea taito niin johtajalle itselleen kuin kaikille
muillekin tyoyhteisoon kuuluville. Elama on luonnostaan kuormittavaa, jolloin voimavaroihin
on tarkea kiinnittaa huomiota, ettei jaksamisen rajoja yliteta. Jatkuva omasta hyvinvoinnista
ja voimavaroista huolehtiminen on tarkeaa, silla sen kautta on mahdollista ennaltaehkaista
erilaisia ongelmia ja terveyshaasteita. Karjula (mts.) korostaa johtajan oman esimerkin tar-

keytta, jolloin johtajan toiminta osoittaa, etta elamassa on tyon lisaksi muutakin tarkeaa
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sisaltoa. Tyon ja vapaa-ajan epatasapainoa voi itse olla vaikea huomata, jolloin laheisilta ky-
symalla on mahdollisuus saada ulkopuolisen nakokulma tilanteeseen seka omien voimavarojen

riittavyyteen.

Juholin (2008, 52) kuvailee tyontekijoiden muuttuneita odotuksia toteamalla, etta tyoyhtei-
solta odotetaan nykyisin muutakin kuin rahan ansaitsemisen paikkaa ja olosuhteita. Usein
ihannetyopaikaan liittyy energisoivuuden ajatus, jolloin sen jasenet antavat ja saavat toisil-
taan inspiraatiota ja energiaa. Siita seuraa kokemuksia arvostuksesta, luottamuksellisempi il-
mapiiri, osaamisen jakamista ja tyokavereihin tukeutumista. Parhaassa tapauksessa tieto liik-
kuu luontevasti tyontekijoiden valilla, tunnelma on hyvaksyva, vapautunut ja salliva. Tyopai-

kan yhteisollisyys tukee nain ollen osaltaan myos kunkin ammatti-identiteetin rakentumista.

Hietamaen (2014, 170) tutkimuksen mukaan tyoyhteison voimavarakeskeisyyden kannalta
olennaista on huomioida eri sukupolvien ja elamantilanteiden erilaiset odotukset liittyen voi-
mavaraistavaan johtamiseen. Nuoremmat odottivat palautetta, kannustusta, avoimuutta ja
ammatillista kasvua tukevaa seka sitouttavaa ja osallistavaa johtamista. Keski-ikaisilla koros-
tuivat eettisyys, tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus seka mahdollisuus osallistua kehittami-
seen ja paatoksentekoon. Olennaista oli huomioida myos se, etta missa tahansa elamanvai-
heessa eteen tuleva raskas vaihe voi vieda paljon tyontekijan voimavaroja, jolloin tama tulee
huomioida tyon kuormituksessa, organisoinnissa ja sisallossa. Tassa yksilollisten tilanteiden ja
vuorovaikutuksen huomioimisella seka luottamuksen laadulla suhteessa johtajaan on suuri

merkitys erityisesti enenevassa maarin monimuotoistuvissa tyoyhteisoissa.

Sennetin (2002, 148-150) vuosikymmenten takaisen nakemyksen mukaan uuden kapitalismin
ja teollistumisen vaikutukset tyontekijoiden tyoidentiteettiin ovat heikentaneet sitoutumista
ja toisaalta tyon merkityksellisyyden kokemusta, kun koneet hoitavat tehtavia laajalti ja ih-
misten valinen side on loyhentynyt, yhteisollisyys kadonnut seka epavarmuus lisaantynyt.
Oman tyon hamartynyt merkitys kuluttaa nain ollen voimavaroja. Sennetin (mts.) nakemys on
talta osin saman suuntainen, kuin Tannerin (2022) nakemykset tyoelaman tamanhetkisesta ja

tulevaisuuden tilanteesta.

Lipposen (2020, 8) mukaan jatkuvasti muuttuvassa ja pirstaloituvassa tyoelamassa selviyty-
miskyky on voimavarojen ja tunnelman kannalta tarkea. Resilienssia eli selviytymiskykya voi
kutsua hyvan elaman keskeiseksi osatekijaksi. Olennaista siina on se, milla tavoin elamaan
kuuluvat haasteet hyvaksytaan hyvan elaman osaksi seka milla tavoin omat selviytymiskeinot
ja ympariston resurssit voidaan hyodyntaa vaikeuksista selviamisessa. Resilienssissa kyse on
ihmisyyden parhaista puolista, voimavaroista, vahvuuksista, merkityksellisista kohtaamisista

seka mahdollisuuksista myonteisten tunteiden ja kokemusten jakamiseen.

Voimavaraistavuuteen liittyy olennaisesti myos tyokyky. Pennonen (2021, 19) kuvaa tyokykya

on tasapainona tyontekijan ominaisuuksien, osaamisen ja edellytyksien seka tehtavaan
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liittyvien vaatimuksien seka mahdollisuuksien valilla. Hyva tyokyky on tarkea tyohyvinvointia
lisaava tekija. Pennosen (mts.) mukaan tyokyvyn taustalla ovat henkilon osaaminen, arvot,
asenteet ja motivaatio seka tyoymparistoon liittyvat tekijat, kuten johtaminen, tyoyhteiso ja
tyoolot. Han nakee, etta tyokykyyn liittyvien tekijoiden jatkuva havainnointi, tiedostaminen
ja niiden jatkuva kehittaminen on yksi johtajan tarkeimmista vastuualueista tyontekijoiden

hyvinvoinnin, jaksamisen ja sitoutumisen kannalta.

3 Opinnaytetyon toteuttaminen

Aiheen kiteydyttya opinnaytetyon toteuttamisen suunnittelu ja aikatauluttaminen etenivat
sujuvasti. Alussa olennaisinta oli nakokulman valinta, tutkimuskysymykset seka aineiston han-
kintaan liittyvat seikat ja haastateltavien loytaminen. Teoreettisen, kasitteellisen ja nake-
myksellisen tietopohjan keraaminen vei suunniteltua enemman aikaa, silla aihe tyoyhteisoon
liittyvana kasitteena on suhteellisen tuore ja suoraan tunnelmaan kohdistuva tutkimustieto on
viela vahaista, joten taustatiedon hankinta ja sen rajaaminen vaati suunniteltua suurempaa

panostusta, mutta oli oman ymmarrykseni ja opinnaytetyon toteutuksen kannalta hyodyllista.

Tyoyhteison tunnelmaan kohdistuvaa aihetta ja ilmiota voidaan lahestya useista eri nakokul-

mista, tassa yhteydessa tietoperustan keskeisimpia asioita olivat tunnelmaan vaikuttavat osa-
alueet eli toimintaymparisto, rakenteet seka ihmisten valilla tapahtuvat asiat seka tunnelman
johtamisen kannalta erityisesti ihmiskeskeisyys, tunnealy ja tunnetaidot, itsetuntemus, vuoro-
vaikutus, empatia, psykologinen turvallisuus seka voimavarakeskeisyys. Haastattelut olivat an-
toisia ja tuottivat runsaasti analysoitavaa aineistoa. Analyysivaiheeseen liittyvat valinnat seka
itse aineiston tyostaminen olivat tulosten laadun ja tutkimuskysymyksiin vastaamisen kannalta

ratkaisevia.
3.1 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyoni tavoitteena on lisata johdon ja esihenkiléiden ymmarrysta tunnelman ja sen
johtamisen merkityksesta tyoyhteisossa, tunnelman johtamisesta seka tunnelmaan vaikutta-
vista tekijoista. Tavoitteeseen paastakseni pohdin aihetta haastatteluissa yhdessa johtavassa
asemassa olevien haastateltavien kassa saadakseni kasityksen tunnelman ja sen merkityksen
ymmarryksesta, vaikuttavuudesta, tunnelman osatekijoista seka nakokulmista tunnelman joh-

tamiseen liittyen.

Tarkoituksenani on tunnelman merkityksen ymmartamisen kautta tuottaa tietoa tunnelman ja
sen johtamisen voimavaraistavista mahdollisuuksista, jolloin tiedon hyodyntaminen olisi mah-
dollisimman mielekasta osana johtamistyota. Koska aihe on kaikille tyoyhteison jasenille yh-

teinen, myos saatu tieto voi olla hyodyllista kaikille, ylinta johtoa myoden. Laajemman
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ymmarryksen kautta motivaatio ja mahdollisuudet tunnelmaan vaikuttamiseen voivat konkre-

tisoitua tyoyhteison tunnelmaa edistaviksi kaytannon teoiksi.

Pitkalla tahtayksella ja yhteiskunnallista nakokulmaa ajatellen taman opinnaytetyon tavoit-
teena on parempi organisaatioiden tunnelma, toimivampi vuorovaikutus organisaation osa-
puolten valilla seka hyvinvoivat, jaksavat ja innostuneet tyontekijat ja johtajat, toimivat ra-
kenteet ja toimintatavat, mielekkaampi ja tuottavampi tyoskentely seka organisaation onnis-

tumisten ja menestymisen mahdollistaminen.
Tutkimuskysymykset:

¢ Milla tavoin johtajat ymmartavat tunnelman ja johtamisen toisiinsa liittyvina kysy-
myksina seka tiedostavat tunnelman elementteja ja merkitysta tyoyhteison jasenille?

e Miten johtajat kokevat tunnelman merkityksellisyyden ja vaikuttavuuden tyoyhtei-
sossa kaytannossa?

e Miten johtajat tiedostavat tunnelman johtamisen osana johtamistyotaan?

e Minkalaisia tekijoita johtajat pitavat tunnelman kannalta tarkeimpina?
3.2  Menetelmalliset ratkaisut

Opinnaytetyo on tavoitteellista tutkimuksellista kehittamistoimintaa, mika heijastuu menetel-
mallisiin ratkaisuihin. Kehittamistoiminnan kohteena voi olla jonkun tiedossa olevan asian ta-
voitteellinen parantaminen tai esimerkiksi asenteisiin tai organisaatiokulttuuriin vaikuttami-
nen (Rantanen & Toikko 2009, 37-38). Tyoelamalahtoisessa tutkimuksessa luonteva yhteys
tyoelamaan on olennainen (Vilkka 2021, 33). Taman opinnaytetyoni taustalla ovat julkisessa
keskustelussa paljon esiintyneet tyoelaman ja tyotapojen nopeat tyon tekemiseen, sisaltoon
seka tyossa jaksamiseen vaikuttaneet muutokset. Lisaksi olennaisia vaikuttajia ovat olleet
Rantasen (2016, 2018, 2022) tyon lisaksi mm. seuraavien tutkijoiden kirjallisuus: Brown
(2019), Goleman (2000, 2011), Tuominen (2020), Virolainen (2017) seka Kultasen (2009) vai-

toskirja.

Tassa opinnaytetyossani olen soveltanut laadullista tutkimusotetta, koska tarkoitukseni oli
selvittaa, milla tavoin johtajat ymmartavat tunnelman ja johtamisen toisiinsa liittyvina kysy-
myksina seka tiedostavat tunnelman elementteja seka merkitysta tyoyhteison jasenille. Mene-
telmavalintojen taustalla oli haastatteluiden kautta saadun aineiston luonne seka pyrkimys
mahdollistaa tutkimuksen tavoitteen, tarkoituksen seka aineiston analysoinnin kannalta olen-
naisen ja kaytannonlaheisen tiedon esilletuominen. Opinnaytetydssani lahdetaan liikkeelle
johtajien ymmarryksesta aiheeseen ja syvennytaan aiheeseen liittyviin tyoelamakokemuksiin,
tausta-ajatuksena on voimavaraistavuuden nakokulma. Ilmididen ymmartaminen ja selittami-

nen liittyvat laadulliseen tutkimukseen (Sarajarvi & Tuomi 2009, 28).
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3.2.1 Aineiston keruu

Opinnaytetyossani aineistonkeruumenetelmana oli puolistrukturoidut yksilohaastattelut eli
teemahaastattelut. Haastattelussa aineiston keruuta voi saadella tilannekohtaisesti vastaajia
myotaillen, jolloin haastateltavan on mahdollista tuoda itseaan koskevia asioita esille mahdol-
lisimman vapaasti, mika tekee hanesta haastattelutilanteessa aktiivisen ja merkityksia luovan

osapuolen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 200).

Tavoitteellisessa tutkimushaastattelussa haastattelija toimii aloitteentekijana ja suuntaa oh-
jaavana osapuolena. Haastattelua ohjaa tutkimuksen tavoite, tutkimuksen kannalta tarkea
tieto on haastateltavalla. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 22-23.) Haastattelun etuna on jousta-
vuus, jolloin on mahdollista edeta vapaamuotoisesti seka kysymyksia vaihtelevassa jarjestyk-
sessa esittaen, oikaista vaarinkasityksia tai selventaa ilmauksi seka keskustella aiheesta mah-
dollisimman runsaan tiedon saamiseksi (Sarajarvi & Tuomi 2009, 73). Teemahaastattelussa ta-
voitteena on, etta vastaaja paasee vastaamaan kaikkiin teemoihin hanelle luontevassa jarjes-
tyksessa. (Vilkka 2021, 124.)

Haastateltavia oli seitseman ja haastattelut toteutettiin verkkovalitteisesti Teams-tapaami-
sina. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Kukin haastattelu kesti n. 1,5 tuntia ja kysy-
mykset nostivat runsaasti kokemuksia ja ajatuksia tutkittavaan aiheeseen liittyen. Litteroitua

aineistoa syntyi yhteensa 130 sivua.

Teemahaastattelu oli tassa yhteydessa tarkoituksenmukainen valinta, silla haastatellut johta-
jat toimivat eri aloilla seka erityyppisissa tehtavissa. Teemahaastatteluun liittyva aiheisiin
jaottelu vaikutti loogiselta, silla kokemus johtamisesta oli haastateltavia yhdistava tekija ja
se tuntui luontevalta myos analysointivaiheen kannalta, toisaalta my0s opinnaytetyon taus-
talla ollut Marjo Rantasen pohjatyo viitekehyksineen aiheen parissa ohjasi osittain aiheeseen
liittyvien nakokulmien ja taustatekijoiden kautta haastattelun teemoihin. Haastattelun tee-
mojen kautta oli mahdollista syventya tunnelmaan ilmiona siihen kytkeytyvien kokemuksellis-
ten todellisuuksien kautta. Kysymykset pyrkivat kohdentumaan mahdollisimman vapaasti sii-
hen haastateltavien tilanteeseen, rooliin tai toimintaymparistoon, mista heidan tyoelamalah-

toiset kokemuksensa olivat lahtoisin.

Riittavan vapaa, sisallollista vaihtelua ja luonnollista dialogia tukeva rakenne oli haastattelua
ohjaava tekija, mika osoittautui aineiston monipuolisuutta ja sen sisallon laajuutta tukevaksi
ratkaisuksi seka luottamusta synnyttavaksi tekijaksi. Haastatteluteemojen muotoilu toteutui
aihepiireittain, jolloin paateemoina haastatteluissa olivat tunnelma ja tunnelman johtaminen.
Kyseisten teemahaastattelun paateemojen syventaminen tapahtui alla olevan kuvion mukai-
sesti alateemojen kautta, jolloin kasitysten, kokemusten, kaytanteiden seka merkityksellisten

asioiden esille saaminen huomioi tutkimuskysymysten kannalta olennaisia aiheita.
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Alateemat:
Kasitys
Tunnelma Kokemus

Merkityksellisyys

Kasitys

Tunnelman Kokemus

johtaminen Kaytantd

\ Merkityksellisyys /

Kuvio 5: Teemahaastattelun rungon rakenteellinen lahtokohta

3.2.2 Kohderyhma

Kohderyhmana ja haastateltavina olivat johtajan asemassa olevat tai aiemmin olleet henkilot
useilta eri aloilta seka eri kokoisista organisaatioista, mukana oli myo0s yrittajia. Haastatellut
olivat it-, kulttuuri-, markkinointiviestinta- ja sosiaalialalta ja heidan nykyisten organisaatioi-
den henkiloluku oli 1-2000. Kohderyhman haastateltavat tavoitettiin omien verkostojen ja

kontaktien kautta. Haastatteluihin valikoitui henkilgita, joilla oli henkilokohtainen kiinnostus

aiheeseen.

Hellstenin (2022, 11-12) ajattelun mukaisesti opinnaytetyossani johtajalla tarkoitetaan henki-
63, joka on vastuussa tekemisesta ja ihmisista, projektista, tiimin, yhteison tai organisaation
toiminnasta. Nain ollen johtajanimikkeen omaavien henkiloiden lisaksi paallikkotason henkilo
tai muu voidaan tassa yhteydessa maaritella johtajaksi. Olennaista on rooli, vastuu ja vaikut-

taminen, tekemisen ja paatosten heijastuminen muihin seka heidan toimintaansa.

Kohderyhmaan kuuluneet haastateltavat olivat mukana kokemuksineen yksiloina eivatka tyo-
organisaationsa edustajina, jolloin heidan kokemuksensa taustalla olivat jossakin tapauksissa
useammasta organisaatiosta kertyneet kokemukset seka nakemykset.

3.3  Aikataulu ja eteneminen kaytannossa

Vuoden 2023 alkupuolella suunnittelin opinnaytetyoni aikataulutuksen tutkimussuunnitel-
maan. Opinnaytetyo eteni paaosin suunnitelman mukaisesti. Alla opinaytetyoprosessin etene-

minen vaiheineen.



43

SUUNNITTELU TULOKSET JA ARVIOINTI JA

JATOTEUTUS ANALYSOINTI PAATTAMINEN
5/23 7-8/23 9/23

* P&dtos aiheesta * Tutkimuskysymykset + Tiedon hankinta ja * Haastat I | den,
« Tiedon hankinta ja arviointi * Haastattelukysymysten arviointi ja litterointi eettisyyden ja hydynnettivyyden
« Kehittdmisndkokulman ja suunnittelu * Haastatteluitten toteutus  * P&dtds menetelmallisistd arviointi
hyédyllisyyden varmi: i * Tiedon hankinta ja * H lui li inti kaisui * Viimeistely
* Haastateltavien kartoitus ja arviointi * Ti hji ' * Tietopohj Opinnéytetyén |
kontaktointi * Luvat ja informointi tiedon haku tarkastaminen ja esittdminen ja julkistaminen
Imillisien ratkaisuj « Ail | ' * Kirjoi isen jatkami hvi: i * Tulosten jalkauttaminen
pohdinta *  Nakokulmi il i . ' hiomi ja « Editointi * Hydédyntimisen mahdollisuudet
* Tarvittavien lupien selvitys aiheeseen ja alustava editointi * Analysointi
tavoitteeseen * Tutkimuskysymyksiin
* Kirjoittaminen peilaus
tietopohjaan perustuen * Tulokset ja johtopadatokset

Kuvio 6: Opinnaytetyon eteneminen maaliskuusta syyskuuhun 2023
3.4 Aineiston analyysi

Aineiston analyysissa olen soveltanut Braunin ja Clarken (2006) teema-analyysia (thematic
analysis), silla tarkoituksenani oli saavuttaa uutta ymmarrysta tyoyhteison tunnelmasta, sen
merkityksesta ja johtamisesta seka saada johtopaatoksiin aiheen tietopohjaan yhdistyvia hyo-
dyllisia paatelmia. Myos opinnaytetyon aiheen taustalla ollut Marjo Rantasen (2016, 2018,
2022) pioneerityo tyoyhteison tunnelman parista viitekehyksineen ja nakokulmineen ohjasi
osittain teema-analyysia. Teraksen ja Toiviaisen (2014) mukaan teemaa pidetaan yleisesti pe-
rusajatuksena tai johtoaiheena, joka auttaa ymmartamaan teoksen rakennetta ja tarkoitusta.
Teema edellyttaa heidan mukaansa usein tulkintaa.

Braun ja Clarke (2006) esittivat teema-analyysin kuusivaiheisena. Ensimmaisena oli aineistoon
tutustuminen, litterointi ja alustavien koodien hahmotus. Toisena vuorossa oli alustavien koo-
dien tuottaminen koko aineistosta seka varsinaisen aineiston kokoaminen olennaisten koodien
kautta. Kolmantena etsittiin teemoja koodien kautta. Neljantena oli vuorossa teemojen tar-
kastus. Viidentena teemat tasmennettiin, maariteltiin, selkeytettiin ja nimettiin. Kuudentena
eli lopuksi tuotettiin tieteellinen raportti, jossa esiteltiin aineisto-otteita, yhdistettiin tutki-
muskysymykset ja aineisto aiemman kirjallisuuden ohella.

Oma Braunin ja Clarken (2006) mallia soveltava analysointini eteni tunnelma- ja johtamiska-
sitteiden ja ilmioiden tarkastelun kautta viisivaiheisesti. Ensimmaiseksi kasittelin haastatte-
luiden kautta saadun aineiston, johon olin tutustunut huolellisesti. Toiseksi pilkoin ja ryhmit-
telin aineiston alkuperaisten ilmauksien kautta. Kolmanneksi hahmottelin mahdollisia tee-
moja peilaten niita tietopohjan kautta esille nousseisiin teemoihin. Neljanneksi muodostin ja

nimesin lopulliset teemat. Viidenneksi tuotin kirjallisen raportin.
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Analysointi eteni seuraavasti: Haastatteluista poistettiin litteroinnin yhteydessa taytesanat,
jonka jalkeen aiheen kannalta olennaiset alkuperaisilmaukset poimittiin analysointiin. Analy-
sointivaiheessa alkuperaisilmaukset tiivistettiin, jolloin tiivistyksesta muodostui alateema
seka alateeman kautta paateema. Suuri osa analyysiin paatyneista alkuperaisilmauksista liit-
tyivat useampaan paa- tai alateemaan. Alla esimerkki yhden alkuperaisilmaisun tiivistami-
sesta ja tiivistyksen kautta muodostuneesta alateemasta seka paateemasta:

Kuvio 7: Esimerkki alkuperaisilmaisun tiivistamisesta teemoiksi

Hirsjarvi ja Hurme (2020, 173) kuvailevat analyysivaiheen teemoittelua haastateltavia yhdis-
tavien tekijoiden tarkasteluksi. Teemoittelu voi pohjautua odotetusti pitkalti teemahaastat-
telun teemoihin, mutta usein esille nousee uusia, joskus lahtoteemoja kiinnostavampia tee-
moja, jotka voivat luonnollisesti yhdistya lahtoteemoihin. Sarajarven ja Tuomen (2009, 93)
mukaan teemoissa olennaista on kokemukset eli se, mita kustakin teemasta on haastatteluissa
sanottu. Laadullinen aineisto pilkotaan ja ryhmitellaan aihepiireittain, jolloin siella esille nou-
sevien teemojen esiintymista voidaan vertailla. Tutkija sijoittaa saman samankaltaiset vas-
taukset saman teeman alle (Hirsjarvi & Hurme 2020, 173).

Opinnaytetyossani seka Marjo Rantasen pohjatyosta, aineistosta, alkuperaisilmauksista esille

nousivat seuraavat teemat:
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—p Alateemat:

Paateema I % {\//Ierkityksellis'\(/ys cset

. Voimavaravaikutukse:
T“'z""im‘f“ 3. Mahdollisuudet
ymmartaminen 4. Heijastuminen ja tarttuminen

Alateemat: <«— -
1. Johtajan rooli Pagteema 4:

2. Jaksaminen Johtajan ” .
3. Tunnetydskentely tunnelma Padteema 2:
4. Yhteisollisyys Tunnelman

osa-alueet — Alateemat:

1. Toiminta-ymparistd

o 2. Rakenteet, prosessit & toimintatavat
Paateema 3. 3. Ihmiset ja vuorovaikutus
Tunnelman

Alateemat: €«— johtaminen

1. Tiedostaminen

2. Edistavat tekijat
3. Rajoittavat tekijat
4., Kaytanto, teot & kokemukset

Kuvio 8: Opinnaytetyon analyysin paa- ja alateemat

Gronfors (2011, 85-86) kuvaa laadullisen aineiston analyysia siten, etta analyysia tapahtuu
osin jo aineistonkeruun yhteydessa, tutkiva henkilo on osa aineistoa ja analysointia. Jo ongel-
man maarittely seka kasitteiden ja nakokulmien valinta on osa analysointiin liittyvaa proses-
sia. Tutkimuksen aikana tutkija tekee analyysia esimerkiksi asioiden seka ilmididen toistuvuu-
desta ainakin mielessaan, joten varsinainen kenttatyo aineistonkeruuvaiheineen tapahtuu pit-

kalti samanaikaisesti analysoinnin kanssa, toisiaan taydentaen.

Kosken (2020, 157) mukaan laadullisia tutkimusaineistoja voidaan analysoida eri tavoilla, yksi
tapa on dialoginen tematisointi. Kuten omassa opinnaytetyossani, myos Kosken (mts.) nake-
mys on, etta dialogisuuden kautta teoreettinen ja metodologinen ajattelu, kokemusperainen
aineisto, tutkimuskohteeseen ja kontekstiin liittyva tieto seka aiemmat tutkimukset ja tutki-
jan ymmarrys kayvat vuoropuhelua analyyseja seka tulkintoja tehtaessa. Koska tunnelma oli
yleisena ja tyoelaman ilmiona itselleni tarkea seka tuttu, oli aineiston keruuvaiheessa kiinni-
tettava huomiota siihen, ettei kiinnostukseni, kokemukseni ja ennakkokasitykseni heijastu-

neet haastateltaviin ja nain ollen syntyvaan aineistoon seka analysointiin.

4  Tulokset

Tulosten osalta on huomioitava, etta haastatellut olivat haastatteluhetkella hyvin erilaisissa
ja erikokoisissa yrityksissa, organisaatioissa, aloilla ja tilanteissa, joten pyrkimyksenani oli
loytaa yhdistavia tekijoita ja yleiskuvaa sen sijaan, etta olisin pyrkinyt vertailukelpoisen tie-
don saamiseen aiheista. Haastateltavien tyohistoriassa oli useita erilaisia tyotehtavia ja orga-
nisaatioita, joten tuloksiin on heijastunut joissakin tapauksissa myos kokemukset aiemmista
organisaatioista, tyotehtavista ja rooleista.
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Pyrkimyksenani oli tuottaa johtamista, tyoelamaa ja sen osapuolia hyodyttava kokonaisuus
olennaisimmista tunnelman johtamiseen vaikuttavista tekijoista seka tunnelmaan vaikuttami-
sen mahdollisuuksista, jolloin niita on mahdollista hyodyntaa tunnelman kehittamisessa voi-
mavaraistavaan, motivoivaan ja tyon tekemisen kannalta tuloksekkaampaan suuntaan. Alla
oleva yhden haastateltavat kokemus kuvaa hyvin nimenomaan tunnelman kasitteen yhdisty-
mista tyoelamaan ja tyoyhteisoon. Vaikka tunnelma olisi tunnistettukin, se on tyohon liitty-

vassa yhteydessa kasitteena monille uusi.

Luulen, etta suurin osa ihmisista ei ole ehka miettinyt valttamatta naita asioita
hirveasti. Jotkut aistii tunnelmia kauhean herkasti ja sitten toiset ehka ei tai
eivat sitten niin valita tai ajattelevat, etta hoitavat sita tehtavaansa. Meissa on

paljon eroja siina, kuinka paljon se tunnelma myos vaikuttaa.
4.1 Tunnelman ymmartaminen

Lahes kaikki haastateltavat kertoivat, ettei tunnelma-sana ole tyoelamassa yleisesti kaytetty
tai johtajuuteen liitetty, vaikka kaikki kokivat tunnelman merkityksen ja siihen panostamisen
hyvin tarkeaksi omassa johtamistyossaan. Organisaatioiden strategioissa tunnelma ei viela ol-
lut, vaikka sen osa-alueita oli huomioitu. Moni kertoi kuitenkin koronapandemian nostaneen
tunnelmaan liittyvia tekijoita enemman keskusteluun, kun toita tehtiin paljon etayhteyksien
avulla. Tunnelmanakokulman tuominen tyoelamayhteyteen heratti kiinnostusta ja ajatuksia jo

ennen haastattelua, mika heijastui vastausten laajuuteen ja moniulotteisuuteen.

Tunnelma ymmarrettiin yleisesti ennen kaikkea ihmisten valilla ilmenevaksi sanattomaksi,
herkasti aistittavissa olevaksi tyoilmapiirin, tyohyvinvoinnin ja sitoutumisen osatekijaksi. Tun-
nelmaa pidettiin kokonaisuutena, jota ei ole mahdollista tarkkarajaisesti eritella tai maari-
tella. Haastateltavat kuvailivat tunnelmaa tunteen kautta, "fiiliksena”, henkena ja energiana
yhteisissa tilanteissa ja yhdessa tekemisessa. Hyva tunnelma piti sisallaan tekemisen meinin-
kia, tahtoa ja yhteisollisyytta, ihmisten valista toimivaa viestintaa seka dynamiikkaa ja me-
henkea. Yksi haastateltava kuvaili tunnelmaa henkiseksi tilaksi, jossa tyopaikalla on mukava
olla ja jokainen voi olla siella oma itsensa seka luottaa toisiin ja puhua vapaasti. Edella mai-
nittu kiteyttaa varsin hyvin haastateltavien yleisen nakemyksen tunnelmasta. Kaikki haasta-
teltavat kertoivat myos tunnelman kerroksellisuudesta eli pysyvammasta yleistunnelmasta
seka vaihtelevasta yksilollisesta tunnelmasta, johon yksityiselaman tilanteet heijastuivat.
Muutosvaiheiden tunnelma nousi haastatteluissa esille ja siita todettiin, etta vaikka hyva tun-
nelma on tarkea, niin haastavissa vaiheissa uusia asioita ja toimintatapoja jalkauttaessa, tun-

nelma voi karsia ja silti on jatkettava valitulla tiella johdonmukaisesti.

Vaikka ihmisten valilla tapahtuvaa pidettiin merkittavimpana tunnelman tekijana, niin myos
fyysinen tyoymparisto, sen aanimaailma, toimintatavat ja rakenteelliset asiat nousivat mel-

kein kaikilla esille. Pienyrittajan mukaan yrittajana hyva tunnelma ei synny organisaation
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tyontekijoille tarjoamista hienoista asioista, vaan tunnelma syntyy omien valintojen ja teko-
laan. Tunnelma ei tule kenenkaan tarjoamana, eika sita voi nain ollen pitaa automaationa.
Hyvan yhteisen tunnelman merkkina pidettiin sita, ettei se jata tilaa arvuuttelulle tai epailyk-
selle, vaan yleisessa tilanteessa on silloin jonkinlainen tasapainon tunne. Jotkut haastatelta-
vat kuvasivat sosiaalisten tarpeiden seka tyoskentelytapojen olevan tarkea osa tyoyhteisonsa

tunnelmaa ja siina erilaisuuden huomiointia pidettiin olennaisena.

4.1.1  Merkityksellisyys

Kaikki haastateltavat kokivat tunnelman merkityksen tyoyhteisossa aarimmaisen tarkeaksi
seka monella tasolla vaikuttavaksi. Tunnelman merkitys oli ratkaiseva niin fyysisen kuin henki-
senkin tyohyvinvoinnin, tyossa viihtymisen, jaksamisen, suoriutumisen, tehokkuuden, moti-
vaation, sitoutumisen kuin luovuudenkin kannalta, mika kuvaa hyvin haastateltavien koke-
muksia tunnelman kokonaisvaltaisuudesta. Hyva tunnelma on usein jopa syy tyoskennella ky-
seisessa organisaatiossa. Moni piti tarkeana ja onnistumisten kannalta olennaisena sita, milla
tavoin organisaation tunnelma heijastuu tyoyhteison jasenista, toimintatavoista ja ilmapiirista
asiakkaisiin ja sidosryhmiin seka organisaation mielikuvaan. Tyoyhteison tunnelman merki-

tysta kuvaavat hyvin myos seuraavat haastateltavien kokemukset:

Tunnelma on paatekija siina, etta ihmiset tekevat tyonsa hyvin.

Tunnelmalla on sita suurempi merkitys, mita pienempi on tyoyhteiso.

Jos tunnelma on huono, tekee vaan sen mika on pakko.

Se nakyy siind, miten meista puhutaan ja miten meidat koetaan.

Suurin osa haastatelluista korosti, etta hyvan tunnelman yllapitaminen edellyttaa johtajalta
jatkuvaa valveutuneisuutta, lasnaoloa, vuorovaikutusta ja kaytannon tekoja sen edista-
miseksi. Kaikki olivat yhta mielta siita, etta johtajalla on suurin vastuu tunnelmasta ja sen
johtamisesta, vaikka jokaisella tyontekijalla on mahdollisuus ja velvollisuus vaikuttaa siihen,
Haastateltavat kertoivat, etta ymmarrysta tunnelman vaikuttavuuteen, jokaisen panokseen
seka tekoihin kaikilla organisaation tasoilla pitaisi olla nykyista enemman, jolloin tunnelmaan
vaikuttaminen ja sen tiedostaminen olisi kiintea osa tyoyhteison toimintaa seka rakenteita ja

toimintatapoja. Tunnelman kannalta ihmisyyden huomiointi koettiin tarkeaksi.

Lahes kaikki haastateltavat nostivat esille huumorin ja tyonilon merkkina hyvasta tunnel-
masta. Hyvan yleistunnelman ja yhteishengen koettiin antavan voimaa myos tyohon liittyvissa
raskaissa vaiheissa, jolloin niiden ylittaminen saattoi olla jopa me-henkea vahvistava seka ta-
voitetta kohti kulkemista tukeva. Toisaalta moni haastateltava koki jonkun sisaisen tai ulko-

puolisen impulssin aiheuttaman voimakkaan positiivisen tunnelman ylikorostumista, jolloin se
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jai ikaan kuin ”paalle”. Talloin pidettiin tarkeana, etta johtaja ohjaa tunnelmaa siten, etta

paastaan taas kiinni perustehtavaan ja palaudutaan hyvaan yleistunnelmaan.
Juhlat eivat voi jatkua ikuisesti, kun toitakin on tehtava.

Kaikki kokivat negatiivisen tunnelman tarttuvuuden paljon positiivisen tunnelman tarttu-
vuutta voimakkaammaksi. Tietynlainen helposti aistittava indikaattori tunnelmasta oli se,

minkalainen tunne tyontekijalla on yleensa toihin tullessa ja siella ollessa.

Yhteenvetona voi todeta, etta merkityksellisyyden kannalta tunnelmanakokulman huomioi-
mista pidettiin ensiarvoisen tarkeana ja tarpeellisena seka organisaatioiden etta tyontekijoi-
den kannalta liittyen tyon sujuvuuteen, sitoutumiseen, motivaatioon ja voimavaroihin seka
lopulta onnistumisiin ja menestymiseen. Kokemus organisaation tunnelmasta seka sen heijas-
tuminen asiakkaisiin ja muihin ulkopuolisiin tahoihin tiedostettiin selkeasti. Tunnelma koettiin
hyvin tarkeaksi mielikuvatekijaksi niin julkisen imagon, tyonantajamielikuvan ja mahdollisten
yhteistyokumppanuuksienkin kannalta. Hyvaa tunnelmaa pidettiin myos merkittavana sisai-

sena tekijana seka organisaation menestymisen kannalta.
4.1.2 Voimavaravaikutukset ja mahdollisuudet

Kaikki haastatellut kuvailivat tunnelman vaikutuksia ja mahdollisuuksia nostaen esille erityi-
sesti seuraavia asioita ja nakokulmia: hyva tunnelma motivoi ja sitouttaa, lisaa rentoutta, po-
sitiivisuutta, tuottavuutta ja yhteisollisyytta seka vahvistaa energiatasoa, lasnaoloa ja luotta-
musta. Se myo0s lisaa tyonteon sujuvuutta seka tyon iloa, mika heijastuu koko tyoyhteisoon.
Haastateltavat kuvasivat hyvan tyoyhteison tunnelman inhimillisia mahdollisuuksia tyoyhtei-

son kannalta muun muassa seuraavasti:
Kokonaisvaltaisuuden kautta hyva tunnelma edistaa kaikkea tyoyhteisossa.
Nakee muissa hyvaa niin ammatillisesti kuin ihmisinakin.

Haastatteluissa korostui selkeasti se, etta hyva tunnelma sitouttaa yhteista tavoitetta kohti
kulkemisessa ja ratkaisujen etsimisessa, vaikka mielipiteet olisivat eriaviakin. Hyva tunnelma
tukee yhteisollisyyden, sitoutumisen ja jaetun tavoitteen kautta tiedon ja osaamisen avointa
jakamista seka auttamisen kulttuuria. Kun keskustelu asioista on yhteista, kaikkien nakokul-
mat huomioivaa ja rakentavaa, myos vastakkainasettelu vahenee. Yhdessa tekemisen kautta
tunnelmasta tulee yhteinen ja jaettu, yhdistava ja voimauttava tekija. Rakentava tunnelma
kasvattaa rohkeutta omien ajatusten ja mielipiteiden ilmaisuun seka lisaa asioista puhumista
ja haasteisiin tarttumista, jolloin tunnelma kevenee. Lahes kaikki nostivat esille myos positii-
visen palautteen, kannustamisen, sparraamisen ja hyvaan keskittymisen voimavarojen kan-
nalta. Ylipaataan hyvan tunnelman ja luottamuksellisuuden ilmapiirin todettiin lisaavan luo-

vuutta, tuottavuutta ja tehokkuutta seka tukevan uuden ideointia seka kehittelya.
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Yhdessa jaettu huumori, ilo ja nauru seka muiden huomiointi, hyvahenkinen ja valiton vuoro-
vaikutus olivat haastateltavien mukaan merkkeja hyvasta tunnelmasta, joka on omiaan syn-
nyttamaan yhteytta yksittaisten ihmisten ja eri ryhmien valille. Yksi haastateltavista korosti
hyvien asioiden ja onnistumisten iloitsemisen seka mieleen palauttamisen tarkeytta, jolloin
hyvaa tunnelmaa ja iloa voi pitkittaa. Toinen kuvaili sita, miten aiemmat haastavat hetket

poistuvat mielesta, kun paasee tilanteeseen tai paikkaan, missa tunnelma on hyva.

Useampi haastateltava piti ystavystymista tyon puitteissa hyvana merkkina yhteisollisyydesta.
Sen hyva puoli on laajempi koettu mahdollisuus olla tydssakin sita mita on ja puhua vapaam-
min, toisaalta tyohon saattaa silloin siirtya jotakin sellaista, mika ei sinne kuulu. Niin yhtei-
sista kuin muiden onnistumisista iloitsemista pidettiin tarkeana, haastateltavat kokivat, etta
niiden aarelle oli tarkeaa pysahtya yhdessa. Samalla tavalla kaikille yhteisten muutosten
konkretisoitumista ja asioiden edistymista oli tarkea nostaa esille, silla se kasvatti tunnetta

oman ja muiden tyon merkityksellisyydesta.

Haastateltujen mielesta inhimillisten asioiden ymmartamisen, ihmisyyden huomioimisen seka
tyoskentelyyn liittyvan selkeyden kautta oli mahdollista vaikuttaa tunnelmaan positiivisesti.
Johtamisessa ihmisten hyvinvoinnin, tyohyvinvoinnin ja jaksamisen seka elaman kokonaisuu-
den ymmartaminen ja ymmarryksen tekojen tasolle heijastuminen olivat voimavaraistavia ja

tunnelmaa edistavia tekijoita.

Eras haastateltava korosti, etta vaikeassa tilanteessa hyva tunnelmaa yhdistaa, antaa voimaa
ja toivoa seka lisaa luottamusta yhdessa selviamiseen ja tilanteen muuttumiseen paremmaksi,
jolloin jokainen tekee kaikkensa yhteisen eteen. Ilman yhteiseen tekemiseen ja onnistumi-
seen tukevaa tunnelmaa, kuormittavat vaiheet saisivat helposti uupumaan. Jaettu tunnelma
kasvattaa sisukkuutta ja antaa voimaa. Vuorovaikutuksen merkityksesta tyoyhteison tunnel-

man kannalta todettiin mm. seuraavasti:

Vuorovaikutuksen rooli on suuri. Jos se toimii ihmisten valilla, tunnelma on

yleensa hyva.

Vahva vaikuttava tekija, joka voi muuttaa koko tekemisen tai tuntua taysin eri

paikalta, jos tunnelma muuttuu hyvaksi.

Tulisi huomioida jo johtajien rekrytoinnissa, etta tunnelma kuuluu vastuualuei-

siin ja kiinnostaa.
4.2 Kokemukset tunnelman osa-alueista

Tunnelman osa-alueisiin liittyvissa tuloksissa heijastuu haastateltavien alojen, organisaatioi-

nakokulmia liittyen kuhunkin osa-alueeseen.
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4.2.1 Toimintaymparisto

Haastateltavat kokivat, etta toimivat, turvalliset ja asianmukaiset seka siistit tilat ja tarkoi-
tuksenmukaiset tyovalineet ja riittavan hyva tyoergonomia olivat peruslahtokohta hyvalle
tyonteolle ja tunnelmalle tyopaikalla. Tilojen viihtyisyytta ja toimivuutta, tyoolosuhteita ja
hyvia tyovalineita pidettiin tyontekijoiden arvostamisena. Tasaveroisuuden huomiointi niin
tyovalineissa kuin tyotiloissakin koettiin tarkeaksi. Yksilollisten tyontekemiseen liittyvien tar-
peiden huomiointi seka mahdollisuudet vaikuttaa tyoymparistoon mahdollistivat laadukkaan
tyon tekemisen. Myos tyontekijoiden erilaiset tyopaikkaan liittyvat sosiaaliset tarpeet edellyt-

tivat asioiden huomioimista ja niista sopimista.

Tunnelman ja tuottavuuden kannalta koettiin tarkeaksi, etta tyontekijoilla on mahdollisuus
tyoskennella itselle sopivalla tavalla ja keskittyneesti. Yhteistiloissa toimittaessa saannot ko-
ettiin keskittymisrauhan takia tarkeaksi, samoin kuin mahdollisuudet normaalien tyotilojen
ulkopuolella tyoskentelyyn tarvittaessa. Tyohon tai toimeksiantoihin liittyvat salassapitotar-
peet asettivat joissakin tapauksissa vaatimuksia toimivalle ja hyvaa tunnelmaa tukevalle toi-

mintaymparistolle.

Verkkoymparisto nousi haastatteluissa esille, osin koronapandemian aiheuttamien muutosten
myota, mutta myos paaasiallisena tyomuotona. Etatyoskentelyssa nahtiin paljon hyvaa arjen
sujuvuuden ja keskittymisen kannalta, mutta tunnelman kannalta se koettiin pitkalla tahtayk-
sella haastavaksi. Erityisesti silloin, kun itse oli vetovastuussa, muiden ilmeet, eleet ja lasna-
olo jaivat huomaamatta ja hyva tunnelma osin tavoittamatta. Verkkoymparistossa tutustumi-
nen koettiin pintapuolisemmaksi, jolloin ymmarrys persoonaan ja henkilokohtaisempiin juttui-
hin koettiin vaillinaiseksi. Myos luottamuksen rakentuminen pelkastaan verkkovalitteisesti ko-
ettiin haastavammaksi kuin kasvotusten, silla verkkotyoskentelyssa kommunikointi vahenee ja

virheellisten tulkintojen mahdollisuus kasvaa.

Vapaamuotoisiin verkkotapaamisiin oli tarkea ottaa aikaa ja niissa oli paljon eroja organisaa-
tioiden ja tiimien valilla, se mika toimi jossakin, ei valttamatta ollut toisentyyppisessa tyossa
ollenkaan toimivaa. Fyysisessa tilassa on helpompi synnyttaa vapaamuotoista keskustelua seka
aistia muiden fiiliksia seka vaikka tukea, jos jonkun energia on vahissa. Ylipaataan ihmisten
tunteiden ja henkilokohtaisten tunnelmien aistiminen on paljon helpompaa samassa tilassa.
Oman persoonan esilletuominen tuntui pelkan verkkovalitteisen tyon kautta haastavammalta,
vaikka taustakuvalla, pukeutumisella ja muilla henkilokohtaisilla asioilla tai keskustelulla voi
tehda jotakin. Myos perinteinen jonkun tyontekijan huomioiminen tai yhteinen juhlistaminen,
vaikka yhteisilla kakkukahveilla koettiin haastavaksi toteuttaa verkon kautta kakkua vastaa-
van elementin uupuessa, jolloin ilon ja jakamisen tunnelman tavoittaminen koettiin vaike-

aksi. Ylipaataan verkkoympariston tehokkuus haastaa myos vapaamuotoisten mukavien
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asioiden aarella viipymista, joten ne eivat ehdi tuottaa samanlaista yhteytta, kun seuraavat

asiat ovat jo odottamassa kasittelya.

Toimintaymparistoon liittyvana yhteenvetona voi todeta, etta vaikka tyoymparistossa olisi
puutteita, voi tunnelma olla hyva, mikali vuorovaikutus ihmisten valilla on sujuvaa ja henki on
yleisesti hyva. Mukavassa, toimivassa ja tarkoitukseen sopivassa ymparistossa tunnelman ylla-
pitaminen on kuitenkin paljon helpompaa. Taloudellisten resurssien vaikutus tyon toimin-
taympariston kehittamiseen, rajoitti siihen vaikuttamisen mahdollisuuksia, toisaalta pienet
resurssit olivat kaikkien tiedossa ja pienetkin parannukset tuottivat paljon iloa. Toimintaym-
paristo koettiin tarkeaksi psyykkisen hyvinvoinnin ja tyohyvinvoinnin kannalta, myos psykolo-
gisesta turvallisuudesta huolehtiminen ja sen huomioiminen liittyi kasitykseen hyvasta toimin-

taymparistosta ja koettiin tarkeaksi tekijaksi tunnelman seka tasaveroisuuden kannalta.

4.2.2 Rakenteet, prosessit ja toimintatavat

Roolit, tehtavankuvat, vastuualueet ja yhteisesti sovitut toimintatavat olivat kaikkien haasta-
teltavien mielesta pohja koko tekemiselle ja tunnelmalle seka jaetun tehokkuuden ja tyon
ilon kannalta aarimmaisen tarkeita. Ne loivat toiminnalle ja tavoitteille selkeat raamit vaikut-
taen myos keskinaiseen luottamukseen ja yhdessa tekemisen henkeen. Tehtavankuvissa tulee
huomioida ihmisten vahvuudet ja toisaalta niissa tuli olla joustavuutta erilaisten elamantilan-
teiden suhteen. Esille nousi myos aiemmin kertyneiden johtajakokemusten pohjalta syntynyt
tarve valtella johtajuutta, vaikka kaytannossa selkeaa vetovastuuta tyohon seka omaan rooliin
liittyisikin. Tassakin tapauksessa roolien tarkennus oli ajankohtaista ja tarpeellista seka tun-
nelman etta toiminnan ja tyohyvinvoinnin kannalta. Keskusteleva ja osallistava modernimpi ja
itseohjautuvuuteen tukeva vuorovaikutteinen johtamistapa tuki haastateltavien mielesta seka

tunnelmaa etta itse tyon tekemista, jolloin vastuu jakautui tyoyhteisossa laajemmalle.

Suurissa ja hierakisemmissa organisaatioissa rakenteet koettiin haastavissa tilanteissa hidasta-
viksi ja luottamusta heikentaviksi tekijoiksi. Ne heikensivat johtajan ja tyontekijoiden valista
avoimuutta pitkalti johtajan vaitiolovelvollisuuden vuoksi, jolloin ongelmakohtien edistamisen
toimenpiteet ja tilanne ei tullut nakyvaksi. Joskus myos rakenteissa olevat asiat seka ylem-
malla johtotasolla olevat valta-asetelmat, heijastuivat eri tavoin tunnelmaan seka siihen vai-
kuttamisen mahdollisuuksiin. Rakenteellisia asioita, joihin nykyisessa organisaatiossa ei ollut

mahdollista vaikuttaa, oli ollut pakko hyvaksya, joten niista keskustelu jai niukemmaksi.

Myos pehmeammat rakenteisiin ja toimintatapoihin liittyvat asiat nousivat esille. Tyon organi-
soinnin koettiin olevan suuressa roolissa prosesseja ja toimintatapoja ajatellen, jolloin teke-
minen on tavoitteisiin tahtaavaa, kestavaa ja ihmiset huomioivaa, mika voi tarkoittaa esimer-
kiksi karsimista, hidastamista seka tarkeimpiin ydinasioihin keskittymista. Tarkeaksi koettiin
uuvuttavien asioiden ja kaytantojen huomiointi seka toisaalta elamaan liittyvien toimintaky-

kyyn vaikuttavien kriisien ja vasymyksen normalisointi, jolloin oli tarvittaessa mahdollista
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muokata jonkun tyontekijan tyoskentelya voimavaroja kannattelevammaksi ja hyvinvointia
paremmin tukevaksi. Yhteisollisyyden tarpeen tiedostaminen ja mahdollistaminen seka ihmi-
syyden ominaispiirteiden huomiointi yhteisissa toimintatavoissa nousi tunnelman kannalta
merkittavaksi tekijaksi, joten olennaiseksi koettiin myos itse tyon suorittamisen ulkopuoliset,
mutta antoisaa ja tuottavaa tyoskentelya tukevat rakenteet ja toimimisen tavat. Ongelmakes-
keisyyden sijaan onnistumisten ja positiivisten palautteiden esille nostamista pidettiin tar-

keana kulttuurillisena kaytantona.

Tunnelmaa oli haastateltavien mielesta helpompi yllapitaa silloin, kun perusasiat olivat kun-
nossa, toimintatavat reiluja ja rakenteet toimintaa tukevia. Yhteinen keskustelu tunnelmaa
tukevista rakenteista, prosesseista ja toimintatavoista koettiin tarkeaksi toimintatavaksi, silla

yleisesti asioita on lahestytty tyon suorittamisen kannalta tunnelmaan juurikaan peilaamatta.
4.2.3 lhmisten valilla tapahtuvat asiat ja vuorovaikutus

Ihmisten valilla tapahtuvia asioita ja yhteishenkea pidettiin tunnelman osa-alueista (ymparis-
totekijat, rakenteet ja toimintatavat, ihmisten valilla tapahtuvat asiat) ratkaisevimpana ja
siina yhdenvertaisuuden huomiointi oli olennaista. Ylipaataan tehtavasta ja roolista riippu-
matta kaikkien tyontekijoiden ihmisyyden seka heidan tyonsa kunnioitusta pidettiin ihmisten
valisessa toiminnassa tarkeimpana. Haastateltavat kokivat, etta osallistaminen ja yhdessa te-
keminen sitovat ihmisia yhteen, helpottavat tutustumista ja synnyttavat luottamusta, minka
myota tavoitteisiin paasy helpottuu. Tunnelma syntyi haastateltavien mielesta pitkalti ihmis-
ten valisessa toiminnassa, joten jokaisella tyoyhteison jasenella oli tarkea rooli tunnelmassa
ja siihen vaikuttamisessa. Etenkin pienyrittajilla myos asiakkaat ja yhteistyokumppanit koet-
tiin tunnelman kannalta merkittaviksi vaikuttajiksi. Valmistautumista palavereihin pidettiin
yhtena osoituksena arvostuksesta muita kohtaan, jolloin fokus pysyi aiheessa, toi jamakkyytta

ja ehkaisi turhautumista.

Persoonallisuus, kulttuurilliset tekijat, temperamentti ja rytmisyys koettiin tyoskentelyyn vai-
kuttaviksi seikoiksi, joten niiden tiedostamista seka huomion kohdistamista vahvuuksiin pidet-
tiin tarkeana yhteytta ihmisten valille luovana tekijana. Tyoyhteison monimuotoisuus koettiin
koko tyoyhteison kannalta arvokkaana. Tyoyhteisoon liittyvia vaihtelevia sosiaalisia tarpeita
ja toiveita pidettiin seka rikkautena etta haasteena, jolloin niiden yhteensovittamiseen pa-
nostaminen koettiin tarkeaksi. Tunnelmaa keventavalla huumorilla oli iso rooli tyoyhteison,
tyoviihtyvyyden ja yhteenkuuluvuuden kannalta. Olennaista siina oli se, milla tavalla huumori
on viritetty, etta kaikki voivat siihen osallistua. Ylipaataan kiinnostusta muihin ihmisiin pidet-
tiin tarkeana ja sen koettiin edellyttavan jatkuvaa vuorovaikutusta. Johtajan on tarkeaa huo-

mioida ihmisten kokonaistilanne tyotilanteen ohella. Siita esimerkki alla:

Johtajana ja muutenkin ihmisten riittava tunteminen on luottamuksen kannalta

tarkeaa, se lujittaa suhdetta seka heijastuu niin tyohon kuin tunnelmaankin.
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Verkossa toiseen tutustuminen on haastavampaa, kun ei tule samalla tavalla
jaettua asioita itsesta tai ymmarrettya toisen asioita laajemmin tyokontekstin

ulkopuolelta.

Johtajan lasnaoloa pidettiin tarkeana ja haastateltavia yhdistava kokemus oli se, etta johta-
jan on tarkea olla kaytettavissa ja tavoitettavissa seka yllapitaa kommunikaatiota tyoyhtei-
sossa seka rakentaa omalla toiminnallaan avoimuuden kulttuuria. Tietoisuus siita missa men-
naan ja minkalaisia asioita tyontekijoiden mielessa liikkuu, koettiin tunnelmaan vaikuttamisen
kannalta ensiarvoiseksi. Johtajan yhtena tehtavana pidettiin myos ymmarryksen lisaamista
tunnelmaan vaikuttavista tekijoista seka jokaisen tyontekijan toiminnan vaikutuksista siihen

eli yhteisesta vastuun kantamisesta tunnelman suhteen.

Tyoyhteison yhteisollisyys oli kaikille haastatelluille voimauttava tekija, ehka myos jonkinlai-
nen merkki onnistumisista. Se oli helposti aistittavissa ja nakyi kaytannossa esimerkiksi tah-
tona viettaa aikaa tai tehda jotakin yhdessa ilman suoraa tyohon liittyvaa yhteytta. Yhteisolli-
syys vahvistui ihmisten luottamuksen saamisen kautta, jolloin myos ilmapiirista tuli luotta-
muksellinen ja yhteisollisyytta tukeva. Myos tyoyhteison monimuotoisuus ja kunnioittava suh-

tautuminen muiden tyohon ja erilaisuuteen oli yhteisollisyyden kannalta tarkeaa.

Kaikki haastateltavat kokivat, etta johtajalla on paarooli haasteiden, tarpeiden ja toiveiden
puheeksi ottamisessa seka aloitteen tekemisessa ja kriisien ehkaisyssa. Vaarinkasityksia ja va-
haista vuorovaikutusta pidettiin herkasti tunnelmaa ja motivaatiota heikentavina tekijoina,
mika korostui koronapandemian aikana etatoiden lisaantyessa. Saannollisen keskustelun ylla-

pitamista haasteista, tarpeista ja toiveista pidettiin tarpeellisena.

Usein tyoarjessa tapahtuneet negatiiviset asiat koettiin vahvoja reaktioita ja tunteita aiheut-
taviksi, jotka sitten aiheuttivat kitkaa tyontekijoiden valille seka heijastuivat nain ollen tyo-
yhteisoon ja tekemiseen. Talloin pidettiin tarkeana, etta haasteet kaytiin yhdessa lapi viipy-
matta, asiallisesti, reilusti ja asioihin keskittyen, ilman tunnereaktioiden tuomaa draamaa,
jolloin oli mahdollista varmistaa, ettei tapahtunut jaanyt hiertamaan ja vaikuttanut luotta-
mukseen seka tunnelmaan. Ylipaataan kokemus oli, etta epakohdista syntyy helposti selan ta-

kana yksin jupisemista, ellei keskinaista luottamusta ja avoimuuden kulttuuria ole.

Vaikka henkilokohtaiset asiat herkasti heijastuvat tyohon ja vuorovaikutukseen, kokivat haas-
tateltavat, etteivat ne saisi olla tekosyy huonolle kaytokselle. Luottamuksen kautta saavute-
tulla avoimuudella ja omista haasteista sopivassa maarin kertomalla paastaan jo pitkalle.
Haastateltavien mukaan hyvan dialogin, tiedonkulun ja psykologisen turvallisuuden kulttuurin
luominen synnyttaa luottamusta, normalisoi haasteita ja tekee vaikeammistakin asioista pu-

humisen helpommaksi.
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4.3 Tunnelman johtaminen

Tunnelman johtamiseen liittyvissa tuloksissa heijastuu haastateltavien alojen, organisaatioi-
den ja roolien erilaisuus seka osittain myos haastateltavien aiemmat johtamis- ja tyokoke-
mukset. Tunnelman johtamisen osalta haastateltavien nakemykset ja kokemukset olivat osin
yhtenevat, osin eriytyvat. Samoin kuin itse tunnelmakasitteen kuvailu, myds tunnelman johta-
misen maarittely vaikutti olevan hieman haastavaa, vaikka toisaalta kaytannossa se oli kuiten-
kin yleensa sisallollisesti selvaa ja kiintea osa johtajien nykyista tyota. Lahes kaikki haastatel-
tavat kokivat, etta ilmausta tunnelman johtaminen tulisi kayttaa enemman, jolloin sen tie-
dostaminen ja vaikutusten ymmartaminen lisaantyisi, jolloin se todennakoisemmin jalkautuisi
my0s organisaation strategiseen tyoskentelyyn. Tunnelman johtaminen voisi nain ollen olla

myos kirjattuna johtajan tyotehtaviin esimerkiksi tyohyvinvoinnin johtamisen rinnalla.

Tunnelman johtamisen pohtiminen heratti paljon erilaisia ajatuksia tunnelman johtamisen
tarkeydesta ja rakenteiden seka toimintatapojen mahdollistavuudesta seka ylemman johdon
tietoisuudesta seka tietoisuuden kautta kaytannon tekoihin ja muutoksiin ryhtymisesta. Ylei-
nen ajatus oli, etta tunnelman tarkeys tiedetaan ja toisaalta organisaatioissa ollaan kiinnostu-
neita yleisessa keskustelussa esiintyneista siihen liittyvista tekijoista, mutta jollakin tavalla
ne yhdistyvat tyoterveyteen, tyohyvinvointiin, ergonomiaan tai vastaaviin selkeammin jarjes-
tettaviin tai mitattaviin asioihin, jotka ovat ainakin osittain johtajan vastuulla. Tunnelman
ollessa kasitteena abstraktimpi ja monivivahteisempi, edellyttaa se asioiden huomioimista

paljon laaja-alaisemmin, mika synnytti haastateltavissa runsaasti pohdintaa.
4.3.1  Tunnelman johtamisen tiedostaminen

Tunnelman johtamisen tiedostamisen osalta haastateltavia yhdisti oman roolin ja vastuun tie-
dostaminen liittyen tyoyhteison tunnelmaan. Toisaalta kaikki haastateltavat nostivat esille
tunnelmavastuun jakautumisesta jokaiselle tyontekijalle. Pienessa yrityksessa johtamiseen
liittyvat roolit eivat yleisesti olleet kovin maariteltyja, mutta selkeyden tarve seka yhteisesta
tunnelmasta huolehtiminen koettiin aarimmaisen tarkeaksi koko yrityksen toiminnan kan-
nalta. Ylipaataan useat haastateltavat korostivat, etta mita pienempi organisaatio, sita mer-
kittavampi tekija tunnelma on ja sita enemman siihen tulee kiinnittaa huomiota, silla pie-

nessa tyoyhteisossa huonoa tunnelmaa ei paase samalla tavalla piiloon kuin isommassa.

Johtajan tehtavaan liittyvan kokonaisvastuun ja vaikuttamisen mahdollisuuksien kautta hanen
roolinsa oli haastateltavien mielesta ratkaiseva. Kaikki haastateltavat pitivat tunnelmaa tyo-
yhteison jasenten kannalta aarimmaisen tarkeana, monet jopa yhtena tarkeimmista syista olla
kyseisessa tyOpaikassa toissa, joten sen johtaminen ja siihen vaikuttaminen koettiin tarkeaksi.
Hyva tunnelma edisti kaikkien haastateltavien mielesta yhteishenkea, luottamuksellisuutta,
auttamisen kulttuuria, positiivista energiaa toissa. Sen koettiin vaikuttavan myos hyvin ylei-

sesti tyontekijoiden hyvinvointiin seka tyon ulkopuoliseen elamaan positiivisesti, koskien myos
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johtajaa itseaan. Huonon tunnelman vaikutus koettiin voimakkaammaksi ja vaikutukset vas-
takkaisiksi. Alla olevat kokemukset tunnelman johtamisen tiedostamisesta kuvaavat hyvin tu-

loksia talta osin:

Tunnelman johtaminen ei ole ilmauksena tuttu, mutta johtamisessani olen
kauan tiedostanut tunnelman merkityksen seka oman vastuun ja vaikuttamisen
mahdollisuudet. Tarkeaa on kohdistaa johtaminen ihmisiin ja heidan kauttaan
honsa liittyviin asioihin, jaksamiseen seka haasteisiin on tunnelman kannalta
ratkaisevaa. Olen kokenut tarkeaksi ryhmahengen synnyttamisen ja kaverin
auttamisen kulttuurin, jonka miellan ihmisia yhdistavaksi sisaiseksi palveluksi.
Oma johtaminen painottuu tunnelman osalta pitkalti dynamiikasta huolehtimi-
seen, yhdessa toimimisen varmistamiseen ja naissa edistymiseen pienin askelin,

vahan Agile-tyyppisesti.

Olen johtanut tunnelmaa hyvin tietoisesti, jopa oman jaksamisen hinnalla. Ha-
vainnointi on johtajan tarkea tehtava, erityisesti silloin, kun tunnelma karkaa
perusvireesta, jossa on hyva olla ja jossa tyoskentely on tarkoituksenmukaista.
Muutosjohtamisessa on tarkeaa tiedostaa oma johtajan rooli tunnelman suh-

teen, etenkin silloin kun muutos on lahtenyt johtajasta itsestaan.

Johtajuuteen liittyva valta-asema ja siihen liittyva vastuu edellyttivat kaikkien haastatelta-
vien mielesta avoimuutta, hyvaa tiedon kulkua ja toimivaa kommunikaatiota seka havainnoin-
nin herkkyytta, mika koettiin etatyoskentelyssa haastavammaksi. Monet kertoivat kokemuk-
sista liittyen organisaatiomuutoksiin seka niista seuranneisiin haasteisiin tyoyhteison tunnel-
massa, ihmisten jaksamisessa, motivoitumisessa seka tyohyvinvoinnissa, pitaen kokemuksia
opettavaisina myos tunnelman johtamisen kannalta. Myos oman tyo- ja johtamiskokemuksen
seka elamankokemuksen merkitys tunnelman tiedostamisessa ja johtamisessa nousivat monilla
haastateltavilla tunnelman johtamista helpottavana asiana esille. Tunnelman johtamisen na-

kokulmista muutaman haastateltavan kokemus alla:

Tunnelman johtaminen on iso osa omaa johtamista. Tunnelman parantamisessa
ja yllapitamisessa toimivat rakenteet, prosessit ja tyonkuvat pitaa olla kun-
nossa. Oma vastuuni tunnelmaan vaikuttamisessa on todella suuri. Miten mah-
dollistan sen ja miten saan ihmiset mukaan..., vaikka yhdessahan me sen kaiken

sitten teemme.

Oma lasnaolo ihmisille ja fyysisessa tyoymparistossa on tarkeaa tunnelmaan
vaikuttamisessa. Jotakin jaa helposti huomaamatta, jos on pitkaan poissa tai
huomio muualla. Taloudellisiin resursseihin ei voi vaikuttaa, mutta omaan asen-

teeseen voi. Pyrin yllapitamaan positiivisuutta.
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4.3.2 Edistavat ja rajoittavat tekijat

Saannolliset tyontekijoiden tapaamiset koettiin tarkeiksi niin vuorovaikutuksen kannalta kuin
tyontekijaan tutustumisessa ja luottamuksen syntymisessakin. Vuorovaikutuksen ja yhteyden-
pidon tiheyden kautta syntyi luontevia mahdollisuuksia kuulumisten vaihtoon, haasteista ja

jaksamisesta jutteluun seka avun tarjoamiseen. Aktiivinen kuuntelu seka haasteiden puheeksi
ottamiseen kannustaminen koettiin myos tarkeaksi. Johtajan herkkyytta, tiedostavuutta seka
kykya tarkkailuun ja vastuun jakamiseen pidettiin tunnelman johtamisen kannalta merkitta-

vina taitoina. Myos inhimillisyys, valittaminen ja aito kiinnostus tyontekijaan seka hanen mie-
lipiteisiinsa ja tilanteeseensa seka kokemukseensa koettiin tunnelman kannalta tarkeaksi, sa-

moin kuin virheita sallivan kulttuurin luominen.

Johtajan valmistautumista yhteisiin tapaamisiin, asioiden esittamisen tapaa ja visualisointia
pidettiin ymmarryksen kannalta hyodyllisena, samalla se koettiin osoitukseksi muiden ja yh-
teisen ajan tarkeydesta, joten se oli osaltaan tunnelmaa edistava tekija. Asioiden toistaminen
ja yhteinen lapikayminen useaan kertaan yhteisen ymmarryksen varmistamiseksi koettiin
myos hyodylliseksi tunnelman kannalta. Yleinen selkeys suhteessa tavoitteisiin, odotuksiin ja
tekemiseen seka riittavan maaritellyista vastuualueista huolehtiminen oli tunnelmaa tasapai-
nottavaa rakenteellista johtamistyota, samoin kuin oikeiden ihmisten sijoittaminen sopiviin
rooleihin. Toimivat rakenteet ja hyva tyodynamiikka seka koettu yhteisollisyys helpottivat
olennaisesti johtamista seka hyvan tunnelman yllapitamista. Johtamiskokemuksen karttuessa
johtajan tyohon liittyvien tunteiden kanssa toimeen tuleminen koettiin helpommaksi, mika
heijastui positiivisesti tunnelman johtamiseen. Johtajan omasta jaksamisesta huolehtiminen
ja henkilokohtainen hyva tunnelma seka vertaisuuden kokemukset olivat voimauttavia teki-
joita vastuullisessa roolissa. Useat haastateltavat totesivat, etta johtajana on tarkeaa voida

kasitella haastavia kuvioita jonkun tyon ulkopuolisen henkilon kanssa.

Rajoittavaksi tekijaksi tunnelman johtamisen kannalta koettiin esimerkiksi fyysisten tapaamis-
ten vahaisyys. Osalla syyna oli tiloihin liittyvat tekijat ja osalla maantieteelliset etaisyydet
seka erilaiset sosiaaliset tarpeet, myos kiire haastoi tapaamisia ja etenkin vapaamuotoiselle
yhteiselle ajanvietolle oli vaikea loytaa aikaa. Epamaaraisyys vastuualueissa, odotuksissa ja
rakenteissa haastoi joissakin tapauksissa johtamista heijastuen tunnelmaan ja ylipaataan ra-
kenteellisten asioiden yhdistyminen moneen muuhun teemaan nousi toistuvasti esille tunnel-
maa haastavana tekijana. Myos hierarkkinen organisaatio ja toimintakulttuuri seka organisaa-
tion ylempien tasojen ymmarryksen tai mahdollistavien tekojen puuttuminen vaikeuttivat
tunnelman johtamista samoin kuin taloudellisten resurssien niukkuus. Organisaation raken-
teelliset tekijat ja vaitiolovelvollisuus sitovat joskus johtajaa ja heijastuvat tunnelmaan hei-
kentavasti, ilman etta johtaja voi siihen vaikuttaa, vaikka tahtoisi. Tyontekijoille voi syntya

kuva, ettei tyoyhteisoa hiertaville epakohdille tehda mitaan, vaikka taustalla olisi pitka
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prosessi menossa asioiden edistamiseksi. Julkisen keskustelun kohdistuminen omaan toimin-
taan oli tunnelmaa latistava tekija, johon oli haastava vaikuttaa johtamisen keinoin tai muu-

toin.

Selvittamattomien ristiriitojen lapikayminen erityisesti etayhteyksilla seka joidenkin henkiloi-
den toistuva jo lapikaytyihin raskaisiin vanhoihin asioihin palaaminen ja kyrailevien kuppikun-
tien vaikutukset tyoyhteisoon koettiin tyolaiksi ja ne haastoivat tunnelmaan vaikuttamista.
Toisaalta organisaation voimakkaaseen kasvuun liittyvat toistuvat ulkoapain tulevat muutok-
set ja tiheasti vaihtuvat tavoitteet heijastuivat seka tunnelmaan etta sen johtamiseen. Pie-
nemmassa yrityksessa varautumisen kulttuurin puuttuminen esimerkiksi sairaustapauksissa loi
paineita ja heijastui psykologisen turvallisuuden kokemukseen, silla yhden poissaolo voi vai-

kuttaa dramaattisesti koko toimintaan.
4.3.3 Johtajan kaytannon teot tunnelman edistamisessa johtamisessa

Haastatellut johtajat kertoivat tarkeiksi kokemiaan tunnelmaan positiivisesti vaikuttaneita
osuudessa. Esille nostetuissa teoissa oli haastateltavien valilla hyvin paljon yhtenevaisyyksia,

vaikka painopisteet teoissa erosivat toisistaan.

Etatyopainotteisessa johtamistyossa korostui yhteishengen ja ryhmadynamiikan synnyttamisen
seka auttamisen, jakamisen ja yhdessa tekemisen seka oppimisen kulttuurin luomisen tekojen
merkitys. Ne edellyttivat pitkajanteista tyota, mutta olivat heijastuneet tyoyhteison tunnel-
keskustelut vahvistivat luottamusta ja heijastuivat tyon merkityksellisyyden kokemuksiin seka
tunnelmaan. Johtajalle taman tyyppinen toiminta tarjosi tilanteen tiedostamisen kautta eri-
laisia tunnelmaan vaikuttamisen mahdollisuuksia. Toistuva tilanteesta, jaksamisesta ja haas-
teiden seka kiiretilanteen kysymisesta seka niista keskustelu sai aikaan hyvin positiivista pa-
lautetta, mika osoitti toimintatavan hyodylliseksi. Tyontekijoilla ei ollut aiempaa kokemusta
vastaavanlaisesta kiinnostuksesta tyontekijoiden henkilokohtaiseen tilanteeseen ja jaksami-

seen.

Johtamisessa valmentavan ja sparraavan otteen koettiin synnyttavan asiantuntijaorganisaa-
tiossa psykologista turvallisuutta. My0s yhdistavien asioiden esille nostaminen oli todettu
hyodylliseksi erityisesti organisaatioissa, joissa tiimissa on hyvin erilaisilla taustoilla ja erilai-
sissa rooleissa itsenaisesti toimivia yksiloita. Hiljaisempien henkiléiden huomiointi ja heille
tilan antaminen yhteisissa hetkissa oli yksi tarkea kaytannon teko ja osoitus tasaveroisuu-
desta. Yhdistavan huumorin ja hyvahenkisten kevennysten viljely toimii rentouttavana ele-

menttina nopeatempoisessa verkkovalitteisessa tyossa.
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Yleisestikin lahi- ja etatyossa ihmisyyden huomiointi, aistimisen herkkyys ja jatkuva tunnel-
man seuraaminen seka keskustelu koettiin tarkeaksi sen kannalta, etta johtaja pysyy ajan ta-
salla tilanteesta ja tunnelmasta seka yksiloiden etta koko tyoyhteison osalta. Herkkyytta tun-
nelman aistimisessa pidettiin vahvuutena, jolloin sita oli tarvittaessa mahdollisuutta ohjata

omalla toiminnalla ja kayttaytymisella.

Jatkuvaa hyvasta perustunnelmasta huolehtimista ja tarvittaessa siihen palauttamista tyorau-
han palauttamiseksi koettiin tarkeaksi, oli sitten kyse tunnelman ala- tai ylaviritteisyydesta,
tama puolestaan edellytti usein fyysista lasnaoloa mahdollistuakseen. Myos maltti puuttumi-
sessa jonkun haasteen ilmentyessa nousi useaan kertaan esille. Siina olennaista oli se, etta
vaikka johtajalla on paavastuu tunnelmasta, ei asioita kannata ryhtya aina saman tien muut-
tamaan, vaan valilla on hyva tarkkailla tilannetta ja seurata milla tavalla tyontekijat lahtevat
itse hoitamaan tilannetta ja vaikuttamaan tunnelmaan itseohjautuvasti. Koska vastuu tunnel-
masta on kaikilla, kokemus oli, ettei puolesta tekeminen aina edista tunnelmaa - tai muita-
kaan asioita - pitkalla tahtayksella. Itseohjautuvuus koettiin nain ollen merkitykselliseksi ja
johtajan puuttumattomuus tunnelmaa edistavaksi teoksi. Valiton puuttuminen pieniin arkisiin
ongelmiin taas koettiin ennalta ehkaisevaksi teoksi, jolloin suurempien ongelmien syntymista

oli mahdollista valttaa.

Kokonaistilanteen ja jaksamisen jatkuvaa huomiointia pidettiin nykytyoelamassa tarkeana te-
kona ja osoituksena valittamisen kulttuurista. Avoimen, jatkuvan ja eri nakokulmat huomioi-
van dialogin koettiin tukevan luottamuksen ilmapiiria, tahan liittyi myos paatosten ja muutos-
ten riittavan kattava perustelu seka ihmisten ajan tasalla pitaminen, mika saattoi olla joskus

johtajalle hyvin haastavaakin esimerkiksi asioiden luottamuksellisuuden vuoksi.

Yhdenvertaisuudesta ja reiluudesta huolehtimisen, rakentavan puhetavan seka sujuvan tiedon
kulun ja avoimuuden koettiin olevan tarkeita tekoja koko tyOyhteison hyvinvoinnin ja tunnel-
man kannalta. Myos rauhallisen tunnelman edistaminen seka huomion keskittaminen hyviin

asioihin ja mahdollisuuksiin oli huomiota ongelmakeskeisyydesta voimavaratekijoihin ohjaava

toimintatapa, joka liittyi myos johtajaan itseensa oman itsen johtamisen kautta.

Organisaatiosta, alasta tai tyon tekemisen tavasta riippumatta tyon ulkopuolisesta, saannolli-
sesta tai spontaanista yhteisesta tekemisesta ja jarjestamisesta huolehtimista pidettiin tar-
keana konkreettisena tekona, vaikkei se ollut pelkastaan johtajan tehtava. Kuitenkin siina
johtajan myotamielisyys, kannustus ja aloitteellisuus viestivat tyontekijoille asiaan panosta-
misen tarkeydesta, vaikka usein esimerkiksi aikatauluhaasteet tekivat sopivan ajan loytami-
sesta haastavaa. Yhteisolliset vapaamuotoiset tyon ulkopuoliset tapahtumat tukivat hyvaa
tunnelmaa ja edistivat tyoyhteison jasenten toisiinsa laajempaa tutustumista, luottamuksen
syntymista kuin tunnelmaakin niin yksittaisten ihmisten kuin eri tiimien tai tyoryhmien valille-

kin. Ylipaataan kollegoiden nakemista ja rentoa ajatusten vaihtoa tyoroolin ulkopuolella
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pidettiin tarkeana siina, etta pystyy nakemaan seka ymmartamaan kollegoita "kokonaisem-
pina ihmisina”, minka koettiin edistavan yhteista tekemista tyossa ja tavoitteisiin paasyssa.
My0s tyon yhteydessa pienet yhteiset hetket kahvilla tai lounaalla seka ilahduttaminen tarjoi-
luilla tai herkuilla valilla toi tyoarkeen kevennysta ja ohjasi keskustelua mukavalla tavalla

tyon ulkopuolisiin asioihin, joiden kautta kuva muista ja itsesta rikastui.

Haastateltavat toivat eri tavoin esille arvostuksen osoittamisen ja vuorovaikutuksesta huoleh-
timisen hyvaa tekevyytta. Tarkeaksi koettiin herkalla korvalla kuuntelu, aistiminen seka ajan
antaminen aina, kun jollakin on haasteita tai murheita. Hyvia kokemuksia oli yhdessa ratkai-

sujen miettimisesta seka yleisesti tilanteessa tukemisesta, mika on tekojen tasolla osoitus in-

himillisyydesta.
4.4  Johtajan tunnelma

Johtajan tunnelmasta tuli neljas, puhtaasti aineistosta esille noussut analysoitava teema,
vaikkei sita oltu alun perin suoraan tutkimuskysymyksissa tai teemahaastattelun sisallossa
huomioitu, silla fokus oli tunnelman johtamisen tiedostamisessa, itse tunnelman johtamisessa
ja tunnelman merkityksessa, vaikuttavuudessa seka kaytannon teoissa. Koska tunnelman
herkka tarttuvuus ja heijastuvuus on useaan kertaan tassakin yhteydessa todettu niin tieto-
pohjan kuin aineistonkin kautta, on johtajan oma tunnelma yksi olennainen tekija tyoyhteison
tunnelman seka tunnelman johtamisen kannalta, nain ollen myos siihen liittyvat nakemykset

ja tulokset ovat nakemykseni mukaan olennainen osa tata opinnaytetyota ja sen tuloksia.

Aineistosta nousi selkeasti esille johtajan kokemus tunnelmasta ja sen vaikuttavuudesta ha-
neen seka valillisesti tyoyhteisoon ja yksityiselamaan. Tyoyhteison tunnelman kokijana joh-
ja rooli, minka kautta tunnelma vaikutti johtajaan jopa painavammin. Taman kautta onkin
loogista, etta taman paivan ja tulevaisuuden johtajalla tulee olla laaja osaamisrepertuaari,
silla asia- ja tietojohtamisella ei enaa parjaa asiantuntijatyon lisaantyessa ja tyoelaman seka
tyon tekemisen tapojen muuttuessa, kuten aiemmin johtamisosiossa (2.3) ja sen alakappa-

leissa on kertaan todettu.

Samalla tama viittaa myos Jylhan ja Viitalan (2021, 28) aiemmin esitettyyn nakemykseen or-
ganisaatiotasojen seka tehtavasisaltojen lahentymisesta. Tassakin yhteydessa ja nakokulmasta
johtajat voi rinnastaa tyontekijoiksi ja inhimillisiksi ihmisiksi, jolloin se mika koskettaa tyon-
tekijoita, koskettaa myos johtajaa, jopa tyontekijaa kokonaisvaltaisemmin vastuun ja vaikut-
tamisen mahdollisuuksien kautta. Marten Mickos (2023) nostaa saman johtajan inhimillisyyden
nakokulman Helsingin Sanomien Vision kolumnissaan Kiitosten tyhjiossa, jonka mukaan toimi-
tusjohtaja on laajan arvostelun kohteena, vaikka han kantaa tekemisesta suurimman vastuun
ja stressin. Toimitusjohtajan ihmisyys on helppo ohittaa, vaikka han on yhta tunteva, herkka

ja haavoittuvainen kuin kaikki muutkin. Vain nahka on paksumpi, johtuen tehtavan
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luonteesta. Myos Micos (mts.) korostaa, etta toimitusjohtajalle tyon kannalta tarkeita asioita

ovat selkea suunta, hyva energia seka itsetuntemus.

Johtajan omaa tunnelmaa haastateltavien mukaan edistivat tyoyhteison luottamuksellinen il-
mapiiri, huumori ja yleistunnelman kepeys seka asioiden jakamisen ja auttamisen kulttuuri
seka yhteisollisyys. Myos toiden sujuminen ja niista nauttiminen seka omalta etta muiden
osalta oli positiivisesti tunnelmaan vaikuttava asia. Toimivat rakenteet ja organisaatiokult-
tuuri seka aito mahdollisuus vaikuttaa koettiin tarkeaksi johtajan tunnelmaa nostattavaksi te-
kijaksi. Paasivaara (2010, 57) toteaa, etta hyvaksyva ja kannustava tyoilmapiiri kasvattaa joh-

tajan varmuutta ja tekee riskien ottamisesta helpompaa.

Johtajan tunnelmaa koettiin haastavan fyysisesti eri paikoissa toimiminen seka tyomaara ja
kiire, jotka lisasivat osaltaan keskittymisen haasteita. Yksin asioiden ja haasteiden kanssa jaa-
minen heijastui tunnelmaan alentavasti. Myos pelko siita, kuka ottaa vastuuta, mikali itselle
tapahtuu jotakin sellaista, ettei tyon tekeminen ole mahdollista, nousi tunnelmaa haastavana
tekijana esille. Yhden tai useamman tyontekijan uupuminen koko tyoyhteisoon heijastumisen
vuoksi haastoi johtajankin tunnelmaa. Uupumisten seurauksena koko tyontekemisen kulttuuri
oli ikaan kuin suurennuslasin alla ja saattoi syntya syysta tai syytta “meilla on asiat huonosti,
meilla uuvutaan” -ajattelua, vaikka uupumisen taustatekijat eivat aina liittyisi tyohon tai pel-
kastaan tyohon. Myos jatkuvat muutokset ja nopeasti vaihtuvat tavoitteet haastoivat niin joh-
tajaa kuin tyontekijoitakin, heijastuen molempien tunnelmaa, silla jatkuva epaselvyyksien
kanssa tyoskentely lisasi paamaarattomyyden tunnetta fokuksen toistuvissa vaihtumisissa.
Tunne siita, ettei voi vaikuttaa tarkeisiin asioihin, koettiin tunnelmaa heikentavaksi tekijaksi,

muuttaminen vie paljon aikaa, ilman varmuutta onnistumisesta.
4.4.1 Johtajan rooli

Kasitys johtajan roolista johtajan oman tunnelman kannalta oli haastateltavilla hyvin saman-
kaltainen. Taustalla oli myos kokemus johtajan roolin luontevuudesta tai mieluisuudesta haas-
tateltaville. Paavastuu tunnelmasta seka siita, miten aktiivista ja ihmiskeskeista roolia vuoro-
vaikutuksessa, kohtaamisissa seka luottamuksen rakentamisessa se edellytti, oli kaikille haas-
tatelluille selvaa. He kokivat, etta johtajan roolissa heilla oli toisaalta paljon vaikutusmahdol-
lisuuksia tunnelmaan, mutta toisaalta joihinkin rakenteellisiin, toimintakulttuuriin ja roolei-
hin liittyviin asioihin heilla ei ollut mahdollisuuksia vaikuttaa, vaikka ne vaikuttivat olennai-
sesti tunnelmaan. Kaikkia haastateltavia kuvaa hyvin ihmisjohtajaan liitetty ajatus, vaikka
esimerkiksi alojen erityispiirteet, organisaatioiden ja tyoskentelytapojen suuri erilaisuus hei-

jastui johtamisen kaytantoihin ja tapaan.

Useat haastatellut johtajat totesivat omassa johtajan roolissa kokeneisuuden ja varmaottei-

suuden heijastuvan tyontekijoihin, tuovan turvaa seka selkeytta seka lisaavan hyvaa
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tunnelmaa, toisaalta jotkut tiedostivat, etta tunnelman johtaminen tulee helpottumaan, kun
johtamiskokemusta kertyy lisaa, jolloin paineensietokyvyn ajateltiin vahvistuvan, eika asioita

koe ehka niin henkilokohtaisesti kuin johtajuuden alkutaipaleella.

Tyontekijoiden ja tunnelman kannattelua pidettiin olennaisena johtajan rooliin kuuluvana

asiana haastavissa tilanteissa. Pitkittyneet ja vaikeat tilanteet heijastuivat selvasti johtajan
omaan tunnelmaan vaikuttaen hyvinvointiin ja jaksamiseen eri tavoin, myos vaitiolovelvolli-
suuteen liittyvat johtajan velvoitteet vaikuttivat tyoyhteison tunnelmaan. Tama teki tunnel-
man johtamisesta vaikeaa ja vaikutti luottamukseen johtajan ja tyontekijoiden valilla, aina-

kin joksikin aikaa.

Ylipaataan haastatellut johtajat kokivat tunnelman johtamisen vaativan suurta panostusta,
jos tunnelma tyoyhteisoon tullessa tai muutoksesta tai muusta syysta johtuen oli huono. Jot-
kut pohtivat, etta aina tunnelmaan ei voi vaikuttaa tai se voi vieda hyvin kauan, mikali ti-
lanne on hyvin hankala tai organisaatiossa on ikaan kuin perintona saatu jonkinlainen sen tun-
nelmaa haastava kulttuuri tai toimintatavat, joihin vaikuttaminen on mahdotonta. Tarkeana
haastatellut pitivat myos oman tunnelman kannalta positiivisten asioiden huomaamista ja nii-
den sisaltaman hyvan energian pitkittamista. Huomionarvoista oli myos se, etta monet haas-
tateltavat kokivat, etta johtajia rekrytoidessa seka tyonkuvia maariteltaessa olisi tarkeaa

huomioida tunnelma yhtena vastuualueena, jolloin se heijastuisi suoraan ajankayttoon.

Johtajan kautta tyoyhteisoon heijastuvat arvot nousivat esille selkeasti tunnelmaan vaikutta-
vana asiana, jolloin johtajan tehtavana on jalkauttaa ne seka ajatuksellisesti etta oman toi-

minnan kautta organisaatioon. Tassa johtajan itsevarmuutta pidettiin tarkeana tekijana.
4.4.2 Jaksaminen

Johtajan jaksamisen kannalta yksi tarkea tekija oli asioiden jakamisen mahdollisuus mieluiten
jonkun tyoyhteison ulkopuolisen henkilon kanssa, silla johtajuuteen liittyi myos yksinjaamisen
tunteita. Nakokulma johtajasta yhtena tyontekijana ja tunnelman kokijana liittyy myos tahan.
Johtaja on osa tyoyhteisoa, mutta kokonaisvaltaisen roolinsa vuoksi usein haasteiden kanssa
varsin yksin. Jossakin maarin taman jakaminen tyoyhteisossa koettiin hyvaksi, silla varauk-
sella, ettei johtajan tilanne rasita tyoyhteisoa ja sen tunnelmaa liikaa. Toisaalta avoimet ais-
tittavat haasteet heijastuvat johtajan ymparistoon sanomattakin, jolloin avoimuus on pa-
rempi kuin vaikeneminen, johtajan roolista huolimatta. Myos johtajan oma tunnelma vaihte-
lee yksityiselamassa esiin tulleiden inhimillisten asioiden myota, jolloin myos se heijastuu ha-

nen jaksamiseensa.

Vaikkei se aina tyontekijoiden suuntaan heijastukaan, niin johtajan toiminta-alueella on usein
jonkin verran toimintaan ja tunnelmaan heijastuvia asioita, joihin han ei voi vaikuttaa. Haas-

tateltavilla oli monenlaisia kokemuksia johtajista ja yksi kuvasi aiempia johtajiaan
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seuraavasti: ”Ne on niita, jolla on kaikkein eniten kiire ja joista nakyy vaan hannan paa. Eika
oikeasti tieda mita kaikkea ne oikein tekee tai mita niitten tyonkuvaan kuuluu.”, mika vai-
kutti osaltaan mielikuvaan johtajuudesta ja sen houkuttelevuudesta. Jos esimerkit johtajuu-
desta ovat hengeltaan uuvuttavia, on luonnollista, ettei johtajuus valttamatta kiinnosta. Yli-
paatansa tyoyhteisossa olevat kielteiset ja pitkittyvat asiat seka tilanteet, heijastuivat kai-
killa haastateltavilla heidan yksityiselamaansa ja fyysiseen seka psyykkiseen hyvinvointiin eri

tavoin.

Jaksamisen kannalta olennaista oli vastuu, ja siksi haastatellut johtajat kokivat omasta jaksa-
misesta ja hyvasta tunnelatauksesta huolehtimisen hyvin tarkeaksi. He kokivat, etta ilman it-
sesta huolehtimista ei jaksa luoda muillekaan hyvia asioita. Jaksamisen haasteet nousivat
haastatteluista esille eri painotuksilla, liittyen jalleen haastateltavien tilanteeseen, rooliin,
alaan ja organisaatiotyyppiin. Suuri ja usein kasvava tyomaara seka tyotahti oli haastanut ai-
nakin ajoittain kaikkia haastateltavia, ja vaikka kiirekulttuurista haluttiinkin eroon, sita pi-
dettiin toisaalta nykytyoelamaan kiinteasti kuuluvana haasteellisena ilmiona niin henkilokoh-
taisesti kuin johtamisessakin, vaikka omassa viestinnassa olisikin tiedostanut kiirepuheen ne-
gatiiviset vaikutukset ja oppinut sita valttamaan. Tekemisen karsiminen ja priorisointi tuntui-
vat haastateltavista oikealta ratkaisulta, mutta toisaalta kovenevat tavoitteet ja pienenevat
resurssit tekivat yhtalosta haastavan. Mikali johtajalla jaksamisen rajat tulivat vastaan ja hei-
jastuivat terveyteen ja hyvinvointiin, oli sairasloman ottaminen ollut yksi tapa saada omaa olo

ja tunnelma tasapainottumaan, mika oli tietopohjaan peilaten (esim. Karjula 2022) rinnastet-

Johtajan osin yksinaisesta roolista ja asemasta riippumatta, haastateltavat kokivat yhteisolli-
syyden henkilokohtaisesti tarkeaksi tekijaksi omalle jaksamiselle. Eras haastatelluista kuvasi,
kuinka hienoa ja voimauttavaa on seurata sivusta muiden iloa ja mukavasti sujuvaa yhdessa
tekemista, vaikkei itse ollut millaan tavalla tilanteeseen osallinen. Useampi haastateltava to-
tesi yhteisollisyyden voimauttavuuden vaikeiden aikojen yli menemisessa. Vaikeudet yhdisti-
vat ja henkisella tasolla jopa madalsivat organisaatiotasojen eroja, tehden tyoyhteisosta tii-
viin ryhman, jolloin tilanteen henki oli positiivinen vakavista haasteista huolimatta. Jokaisen
tekemisella oli merkitysta, tavoite oli yhteinen ja kirkas, jolloin sita kohti kuljettiin yhtena

rintamana.
4.4.3 Tunnetyoskentely

Johtajan jaksamisen seka tyoyhteison ja johtajan tunnelman kannalta korostui tunnetyosken-
telyn suuri merkitys ja asioiden seka omien tunteiden tiedostaminen ja hyvaksyminen. Johta-
jan itsetuntemus koettiin asioiden tiedostamisen ja ylipaataan tunnetyoskentelyn kannalta

tarkeaksi. Kokemus auttoi siina, ettei ongelmia ottanut liian henkilokohtaisesti, vaan ne oli
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mahdollista tiedostaa tyohon ja omaan rooliin liittyvaksi. Johtajuus ei suojellut ketaan tun-

teilta. Eras haastateltavista toteaa:

Tunnelma tarttuu myos itseen, hyva ja huono. Hyva energisoi ja huono uuvut-

taa, edellyttaa johtajalta paljon tietoista tunnetyoskentelya.

Haastateltavat pitivat hyvin tarkeana oman tunnelman kannalta sen tiedostamista, mihin voi
ja mihin ei voi vaikuttaa. Myos tyon ja muun elaman erottamisen edistaminen omilla teoilla
oli osa tunnetyoskentelya, jolloin vapaa-aikana keskeneraisista ja haastavista tyoasioista oli
ainakin osittain mahdollisuus irrottautua. Erilaiset haastavat tilanteet nostivat haastatelluissa
kuormittavia tunteita ja tallaisissa hetkissa keskittyminen tilanteen ja olennaisten asioiden
aistimiseen koettiin tarkeaksi, jolloin varsinaisen asian prosessoinnin tai ratkaisujen miettimi-

nen tapahtui vasta myohemmin.

Pienessa yrityksessa hyodyllinen tunnetyoskentelyyn liittyva nakokulma oli tunteista ja tun-
nelmasta puhuminen yhdessa, jolloin luottamus ja ymmarrys lisaantyivat helpottaen myos

muista haastavista asioista puhumista seka yhteisiin haasteisiin tarttumista.

5 Pohdinta ja johtopaatokset

Vaikka tunnelmanakokulman tiedostaminen ja havainnointi on ollut itselleni luontaista, laa-
jensivat keskustelut haastateltavien kanssa seka laajalti valikoitunut tietopohja paljon ym-
marrystani. Haastattelemani henkilot olivat ialtaan noin 30-50-vuoden valilla. Osa heista tyos-
kenteli yleishyodyllisissa ja osa kaupallisen liiketoiminnan puolella. Kaikkien haastateltavien
oma johtamiskulttuuri oli hengeltaan ja kaytanteiltaan varsin tiedostavaa, modernia ja inhi-

millisia nakokulmia huomioivaa, mika heijastui tuloksiin.

Haastateltavien organisaatiot puolestaan olivat hyvin erilaisia jo koon perusteella, eli mukana
oli seka matala- etta korkeahierakisissa organisaatioissa toimivia johtajia. Tassa yhteydessa
syntyi vaikutelma, etta johtajat voivat olla ajatuksineen rakenteellisia asioita edella, mika
toisaalta on luonnollista erityisesti suuremmissa yrityksissa, joissa muutokset yleisesti tapah-

tuvat hitaammin.

Saman tyyppinen ajatus nousi myos tietopohjan kautta eri nakokulmista katsottuna; ymmar-
rysta ja tietoa on paljonkin, mutta sen kaiken jalkautuminen kiinteaksi osaksi tyoyhteisojen ja
organisaatioiden arkea ei viela ole kovin pitkalla. Vaikka tunnelmaa johdettiin osin hyvin tie-
dostetustikin, niin termin kaytto ei ollut johtamisessa tai tyoyhteydessa yleisesti kaytetty tai
tuttu.
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Mikali tyon tekemisen tahti tiivistyy edelleen, tyoyhteison tunnelman kannalta olennaiseksi
kysymykseksi voi muodostua se, milla keinoilla voidaan turvata tamantyyppisten lasnaoloa,
tiedostavuutta ja syvallisempaa ymmarrysta seka paneutumista edellyttavien tarkeiden teki-
joiden huomiointi ja kehittaminen organisaatioissa. Tai kuuluuko tunnelmasta huolehtiminen
itse operatiivista toimintaa johtavalle henkilolle vai onko vastuu jollakin muulla? Onko tunnel-
majohtajan tyonimike tulevaisuudessa mahdollinen? Tyoyhteison tunnelman kehittamisen kan-
nalta yhteys, luottamus ja ymmarrys ihmisiin seka tekemiseen vaikuttavat olennaisilta asi-
oilta, joten talla hetkella on vaikea kuvitella, etta ihmiskeskeista tunnelman johtamista olisi

mahdollista ulkoistaa ainakaan kokonaisuutena

5.1  Tyoelaman ja johtamisen muuttuminen

Taman opinnaytetyon perusteella vaikuttaa ilmeiselta, etta taman paivan tyoelamassa tunnel-
man merkitys on hyvin suuri ja moniulotteisuudessaan ratkaiseva. Se on tarkea tyontekijoille,
koko tyoyhteisolle ja johtajille. Hyva tunnelma sitoo ihmiset yhteen yhteisoksi, jolloin yhteis-
ten tavoitteiden eteen toimiminen voi olla laadukasta, tuloksellista - ja merkityksellista. Tar-
koituksenmukaisen toiminnan kannalta tarkeaa on se, etta ihmiset voivat hyvin ja pystyvat

nauttimaan tyon tekemisesta seka sen tarjoamista sosiaalisista mahdollisuuksista.

Tyoelaman ainakin osittainen painottuminen itsenaisiin ja vastuullisiin asiantuntijatehtaviin
voi vaikuttaa luonnollisen yhteisollisyyden vahenemiseen, jolloin tunnelmasta, tyoilmapiirista
ja tyohyvinvoinnista huolehtimisen merkitys korostuu. Niita ei voida ainakaan viela siirtaa
tyontekijan hoidettavaksi. Pehmeammat arvot jatkavat jalkautumistaan tyoelamaan, osa-
syyna on johtamis- ja toimintakulttuurien seka tyotapojen muuttuminen, mutta oma osuu-
tensa on jatkuvasti julkiseen keskusteluun paatyvalla uupumuksella, jonka vaikutukset ovat
yhteiskunnallisestikin suuret. Organisaatiot inhimillistyvat ja nain tapahtuu myos taman opin-
naytetyon perusteella johtajuudelle. Myos Karjula (2022, 163-164) korostaa aitojen kohtaa-
misten, valittamisen kulttuurin ja hyvinvoivien esihenkiloiden tarkeytta hyvinvoivan tyoyhtei-

son ja tyontekijoiden kannalta.

Johdon strategi Tanner (2022) kertoo automaation ja tekoalyn aikaansaamasta johtamiskult-
tuurin muuttumisesta, jolloin johtamisen painopiste siirtyy tuotannosta ihmisiin, vuorovaiku-
tukseen ja yha laajenevaan vastuullisuuskasitykseen, jolloin se ulottuu ymparistovastuun li-

kemisen tavoissa on huomioitava aiempaa herkemmin myos ihmisten voimavarat ja tarpeet.

Taman opinnaytetyon perusteella vaikuttaa silta, etta jo talla hetkella, mutta ennen kaikkea
tulevaisuudessa ihmisjohtamisen ja yhteisollisen toiminnan taidot ovat organisaatioille yksi
olennainen menestymisen, onnistumisen ja hyvinvoinnin tekija. Ihminen ja asiantuntijakin
tarvitsee toista ihmista peiliksi, tueksi, sparraajaksi, ihmettelijaksi ja kanssakulkijaksi. Yli-

paataan uuden luominen ja ongelman ratkaisu sisaltaa usein monia epailyn, pohtimisen,
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ihmettelyn ja kysymisen vaiheita, joita tekoalyn valmiit suuresta datamassasta poimimat vas-

taukset eivat kaiketi voi korvata.

Toinen olennainen nakokulma on tyon merkityksen muutos elaman kokonaisuudessa. Aiemmin
tyon tekeminen tai koulutus oli paitsi parjaamisen, mutta myos oman identiteetin ja ammat-
tiylpeyden kautta tarkeaa. Enenemassa maarin vaikuttaa silta, etta nuoremmat sukupolvet
nakevat itsensa paljon ammatillisuutta laajemmin, jolloin itsensa toteuttaminen voi tapahtua
edes ole tarjolla. Opiskelukin voi tapahtua harrastuksen, kiinnostuksen tai kokeilun kautta,
perinteisen oppilaitosmallin sijaan. Tyontekijat eivat enaa halua olla valikappaleita organisaa-
tion mahdollisimman suuren voiton tavoittelussa, vaan kokea yhteytta ja merkityksellisyytta.
Pelkka raha ei enaa useinkaan riita tyon merkityksen lahteeksi tai motivoivaksi palkkioksi.

Odotukset tyota kohtaan ovat muuttuneet ja laajentuneet.

Hougaardin, Kalajon & Ojan (2018, 169-175) nakemys on samankaltainen, silla he toteavat,
etta merkityksellisyytta, onnellisuutta tai sitoutuneisuutta on vaikea tavoittaa, jos tyontekija
koetaan hyodykkeena, silla tyontekijat haluavat kokea olevansa aidosti tarkeita itse tekemi-
selle seka ihmisina. Ihmisten neurologisten tarpeiden kautta yhteenkuuluvuus ja arvostus li-
saavat tyontekijoiden hyvinvointia ja viihtyvyytta. Myos selkea, ymmarrettava ja kiinnostava

strategia on tyontekijoille tarkea.

Maailmassa tapahtuvat suuret muutokset kuten teknologinen kehitys ja ilmastonmuutos vai-
kuttavat tapaan elaa ja tyoskennella, jolloin organisaatioiden on parjatakseen oltava koko
ajan hereilla monenlaisten todellisuuksien suhteen tulevaa ennakoiden. Kun suuret ikaluokat
poistuvat pian tyomarkkinoilta, on organisaatioiden oltava valmiina vastaamaan nuoremman
sukupolven ajatukseen tyon tekemisesta ja sen roolista elamassa. Tahan tarvitaan tuoretta,
ihmislaheisempaa johtamis- ja tyoskentelykulttuuria seka osaamista, jolloin voidaan paasta
sithen, etta tyoelama joustaa ihmisen tilanteen ja toiveiden mukaan, eika vain painvastoin,
kun tyota ei enaa haluta, eika myoskaan ehka voida tehda hinnalla milla hyvansa. Merkit viit-
taavat siihen, etta hyvinvoivat ja hyvatunnelmaiset seka arvopohjaltaan kiinnostavat organi-
saatiot ja tyOoyhteisot ovat niita, jotka parjaavat ja joilla riittaa energiaa elaa muutoksessa

mukana uutta synnyttaen.

Alahuhta (2018, V) on korostanut tietoisuuden, ymmarrettavan suunnan, tekemisen selkey-
den, aidosti aistittavissa olevan lasnaolon, pyyteettomyyden, myotatuntoisuuden seka ihmis-
laheisen kulttuurin tarkeytta johtajana onnistumisessa. Myoskaan yksikaan haastattelemistani
johtajista ei nahnyt autoritaarista johtamista itselleen mahdolliseksi, vaan kaikilla ihminen oli
johtamisen keskiossa ja siksi tyoyhteison tunnelmaan panostaminen koettiin tarkeaksi, vaikka
organisaation rakenteet, perinteet ja toimintatavat eivat kaikissa tapauksissa sita ainakaan

viela parhaalla mahdollisella tavalla tukeneet.
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5.2 Tarpeita ihmisyytta paremmin huomioivan johtamisen taustalla

Tyoelama 2020 -tutkimushankkeen julkaisun (Tyo- ja elinkeinoministerio TEM 2018, 14-17)
mukaan suomalaisessa johtamisessa vahvuuksia olivat asiaosaaminen ja prosessien ymmarrys,
yhteinen arvopohja ja maanlaheisyys. Heikkouksiksi muodostuivat ihmisten, vuorovaikutuksen
ja ihmisyyden huomioimisen jaaminen johtamisessa takaa-alalle, kun paahuomio on proses-

seissa ja taloudessa.

Edella mainittu kuvastaa hyvin taman opinnaytetyon tietopohjan ja tulosten kautta saatua
ymmarrysta seka osin myos omia kokemuksiani. Jollakin tavalla ainakin joissakin organisaa-
tioissa perinteiset rakenteet ja toimintatavat ovat kuin ei toivottu perinto, joka hidastaa tyo-
elaman muuttumista ihmislaheiseksi ja inhimillisemmaksi seka parempi tunnelmaiseksi, vaikka
arvoissa kyseiset asiat olisivatkin. Arvot tarvitsevat kuitenkin rinnalleen selkeita, konkreetti-
sia ja nakyvia tekoja tullakseen tyoyhteisoissa todeksi. Vaikuttaa silta, etta tyon arjessa ih-
misten tasolla operoivat johtajat vaikuttavat olevan muutokseen valmiimpia kuin organisaa-
tioiden ylin johto, siita huolimatta, etta inhimillisemmat nakokulmat ovat kaikkien tiedossa ja
tarkeaksi koettuja jo pelkastaan mediassa tapahtuvan julkisen keskustelun kautta. Tiedosta-

minen on kuitenkin tarkea vaihe, ilman sita asiat eivat voi muuttua tarvittavaan suuntaan.

Opinnaytetyon tuloksista heijastui se, kuinka helposti ihmisille merkitykselliset ja tyon teke-
mista seka viihtyvyytta tai kaivattua yhteisollisyytta lisaavat varsin pienetkin asiat jaivat ta-
kaa-alalle ja mahdollisesti myohemmin toteutettaviksi, vaikka johdolla olisi siihen paljonkin
tahtoa. Syita naiden tarkeiden asioiden toteutumattomuuteen olivat yleensa aikatauluhaas-

teet ja kiire.

Hougaard, Kalajo ja Ora (2018, 169) pitavat kulttuurista muutosta tarkeana ihmiskeskeisem-
pia organisaatioita tavoitellessa. Asian tarkeyden sisaistanyt ja omalla esimerkillaan muutosta
osoittava johtoryhma on muutoksessa tarkea tekojen tasolle asioita ohjaava taho. Muutos
edellyttaa vilpitonta tahtoa rehtiin toimintatapojen- ja periaatteiden arviointiin seka niiden
muuttamiseen tuoreiden arvojen mukaisiksi. Myos tulevaisuustutkija Wilenius (2015, 150) to-
teaa, etta hyvaa tyosuoritusta voi odottaa tyontekijoilta vasta sitten kun on huomioitu hanen

mahdollisuutensa hanelle tarkeisiin asioihin myos yksityiselamassa.

Johtajalle vuorovaikutustaidot, ihmisten ja erilaisuuden ymmartaminen ovat tunnelmaa pa-
rantavia tekijoita, mutta ne ovat arvokkaita taitoja myos esimerkiksi globalisaation seka li-
saantyneiden yhteiskehittamisprojektien myota. Kuten Salonen (2020, 32) toteaa, oman tyon
tai tiimin nakokulmasta tarkastelu tai oman tyovoiman kautta toimiminen ei enaa tulevaisuu-
dessa riita, vaan on otettava askelia kohti uudenlaisia yhteistyomahdollisuuksia ja katsottava

asioita laajemmin.
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5.3  Nakokulmia johtajan tunnelmaan ja inhimillisyyteen

Uutena paateemakokonaisuutena aineistosta nousi Johtajan tunnelma alateemoineen. Vaikka
kollektiivisuus ja konnektiivisuus olivat mukana jo Rantasen (2018, 40-45) tunnelman kuvauk-
tyoyhteison tunnelmaan kuitenkin ehka sellaisen nakokulman, josta on ymmarrykseni mukaan
puhuttu vahemman. Ehka taustalla on alitajuinen ja toisaalta osin johtajienkin tyossaan ylla-
pitama mielikuva, jossa johtaja on vahva, vakaa ja kestava tilanteessa kuin tilanteessa, mika

tietysti on osittain johtajan tehtavakin, luoda turvaa ja selkeytta, uskoa tulevaan.

Tunnelman vaikuttavuuden ja heijastuvuuden kautta, johtaja ja tyontekija ovat sisaisesti ko-
kijoina tasaveroisia ja samankaltaisia. Johtajan roolissa tunnelma pysyy usein hanen itsensa
tiedossa, vaikka se voi sanattomasti tyoyhteisoon heijastuakin ja nain ollen olla aistittavissa.
Johtaja joutuu kuitenkin kasittelemaan haastavia asioita ja niihin liittyvaa henkilokohtaista
tai yleista tunnelmataakkaa usein jonkun lahityoyhteison ulkopuolisen henkilon kanssa. Tyon-
tekijoiden tunnelma on enemman ulospain heijastuva ja avoimemmin sanoitettu kuin johta-

jalla, jonka vastuulla tunnelma ja sen kehittaminen on.

Tama johtajuuden nakokulma nousi aineistosta esille heijastaen osaltaan voimavaraistavuu-
den ajatuksen tarkeytta koko organisaatiossa, tyontekijasta johtajaan. Kokonaisvaltainen joh-
tajan tehtava on useimmille johtajille mieluinen ja motivoiva vastuusta seka haastavuudesta
huolimatta. Koska johtajan tehtavan kokonaisvaltaisuus on usein varsin ratkaiseva toiminnan
ohjaamisessa, taloudessa ja henkilostoasioista huolehtimisessa, on myos johtajan hyvinvoin-
nista huolehtiminen tarkeaa, silla samalla pidetaan samalla huolta koko tyoyhteisosta. Organi-

saation sosiaalisen vastuullisuuden tuleekin olla tasaveroista sen kaikilla tasoilla.

Johtajan laajemman inhimillisyyden nakyminen ainakin jollakin tasolla tyoyhteisossa edellyt-
taa totuudellista, luottamuksellista, tiedostavaa ja ymmartavaista yleista ilmapiiria ja ehka
jonkinlaisten henkisten valtarakenteiden ohenemista. Tulevaisuudessa olisi hyvin kiinnostavaa

saada tutkimuksellista tietoa talta alueelta.

Brené Brown (2019, 23-36) on avannut johtajan ihmisyyteen liittyvia nakokulmia kirjassaan
Rohkaiseva johtaja. Brown (mts.) toteaa, etta rohkeaan johtajuuteen sisaltyy inhimillinen,
tyoelamassa harvemmin esiintyva totuus, jonka mukaan pelko ja rohkeus voivat olla lasna sa-
massa ihmisessa, ne eivat sulje toisiaan pois. Johtajan on tarkea pystya kohtaamaan niin oma
kuin muidenkin haavoittuvaisuus. Sen lisaksi johtajan tulee suhtautua muihin reilusti ja kiin-
nostuneesti seka pysytella sitkeasti tunnistettujen ongelmien seka ratkaisujen aarella, niita
pakenematta. Brownin (mts.) mukaan on tarkeaa, etta johtaja pystyy olemaan lasna ja kuun-
telemaan muita yhta intensiivisesti kuin han toivoo itseaan kuunneltavan. Johtajan terve tie-
toisuus itsesta ja itsensa rakastaminen maarittavat pitkalti hanen johtamistapaansa. Brown

(mts.) korostaa, etta koska herkkyys on rohkeutta ja rohkeus tarttuu, tarkoittaa se kaytannon
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tasolla sita, etta johtajan rohkeuden kehittyessa, han luo kulttuuria, jossa rohkea tyoskente-
lytapa, vaikeat keskustelut seka taydella sydamella oleminen ovat tarkeita lahtokohtia yhtei-
sessa tyoskentelyssa. Talloin suojapanssareita ei tarvita, eika niiden tai pakoteiden kayttami-

sesta palkita.

5.4 Nakokulmia ihmisten ja tunnelman johtamiseen

Vaikka johtaja tehtavaansa ryhtyessaan ymmartaa roolinsa ihmisista ja tyosta vastaavana,
vaikuttaa silta, etta aika harva etukateen ymmartaa kuinka laaja-alaista osaamista tehtava
ihmisten ja tunnelman johtamisen kannalta edellyttaa, silla ihmiskeskeiseen johtamiseen ei
viela ole yleisia syvalle juurtuneita perinteita, kulttuuria tai osaamista. Prosessien ja talou-
den johtamisen taidot eivat anna tyokaluja ihmisten kanssa toimimiseen. lhmisten johtaminen
edellyttaa ymmarrysta esimerkiksi itsetuntemuksen, tunnealyn, ihmiskeskeisyyden, dialogi-
suuden, psykologisen turvallisuuden, tietoisuustaitojen, voimavaraistavan tyoskentelyn ja em-
patian merkityksesta. lhmisia johtaessa kohtaa vaistamatta monenlaisia inhimillisia tilanteita,

jolloin edella mainituista taidoista on paljon hyotya.

Johtajan tyohon on ilmestynyt uusi monimuotoisempi ja inhimillisempi ihmisiin liittyva ulottu-
vuus, joka ei liity teknisemmin jarjestettavaan henkilostohallintoon, tyoturvallisuuteen tai
tyolainsaadantoon. Tama ulottuvuus ei juuri nouse esille johtajia rekrytoitaessa, toimintaa
suunniteltaessa tai strategioita tehdessa. Tama on muutos, jonka edistamisen kannalta tarke-
assa roolissa johtajat ovat asian tiedostavuuden lisaajina, merkityksellisyyden osoittajina seka
kaytantoon panijoina sen jalkeen, kun ylinkin johto on sitoutunut tallaiseen arvopohjaiseen

muutokseen seka sen edellyttamiin tekoihin.

Tuominenkin (2020, 15) nakee, etta tunteiden johtamisen taidot ovat merkittava organisaa-
tioiden kilpailukykyyn vaikuttava tekija tulevaisuudessa, vaikka edistymista niissa ei ole mah-
dollista mitata perinteisin tavoin. Ihmisten ymmartaminen tarkoittaa kaytannossa johtajan
kannalta myos hanen itsensa ja oman ihmisyytensa laajempaa ymmartamista, mika harvoin
tapahtuu kiireen keskella, vaan edellyttaa pysahtymista, lasndoloa ja itsetutkiskelua. Uuden-
laisesta nakokulmasta johtajaan inhimillisena ja tuntevana ihmisena kertoi myos Micos (2023)

Helsingin Sanomissa.

Voimavaraistavuuden nakokulmasta tyon merkityksellisyys on tunnelman kannalta olennainen.
Monissa organisaatioissa asiantuntijatehtavissa olevilla tyontekijoilla on oma osansa usein hy-
vinkin itsenaisesti hoidettavana ja tunnelman kannalta tarkeaksi koettu yhteys muihin jaa hel-
posti asiakeskeiseksi ja pintapuoliseksi, eika kokonaisuus tai oma rooli siina hahmotu kovin
selkeasti. Jos oman tyon merkitys kokonaisuuden kannalta tuntuu vahaiselta, heijastuu se
herkasti tyontekijan tunnelmaan ja motivaatioon. Tunnelmaa johdettaessa on tarkeaa nostaa
saannollisesti esille jokaisen tyopanoksen roolia kokonaisuudessa ja suhteessa tavoitteisiin. Se

etta tyontekijoiden roolit nakyvat organisaatiokaaviossa ei viela tue tyontekijan tai
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tyoyhteison tunnelmaa. Johtajalle olennaista tyontekijoiden merkityksellisyyden kokemusten
kannalta on myos tiedostaa minkalaiset asiat ja minkalainen tekeminen on tyontekijan mie-
lesta arvokasta ja pyrkia tuomaan tyon osaksi jotakin siihen liittyvaa. Tekemisen tuottama ar-

vokkuuden tunne tukee merkityksellisyytta.

Vuorovaikutuksen osalta jain pohtimaan johtamisen nakokulmasta sita, mitka ovat niita het-
kia, jolloin tunnelmasta ja siihen liittyvista asioista tyontekijan kanssa keskustellaan. Kun joh-
tajienkin mukaan vuorovaikutuksen tulee olla avointa ja jatkuvaa, niin kuitenkin syntyi kuva,
etta keskustelu painottui paaosin kriisitilanteisiin ja kehityskeskusteluun, jolloin kyse on hel-
posti tietyn asian tai velvollisuuden hoitamisesta sen sijaan, etta keskustelu tapahtuisi tun-
teiltaan neutraalissa hetkessa, jolloin arkisemmatkin ilot ja haasteet voisivat tulla vapaamuo-
toisesti esille. Tiivistahtisessa tyoelamassa lukuisat akuutit asiat ohittavat helposti taman-
tyyppiset, molemmille osapuolille tarkeat kohtaamiseen, vuorovaikutukseen, luottamukseen
ja tunnelmaan liittyvat. Mista tyontekija tietaa, etta johtajaa aidosti kiinnostaa hanen asi-
ansa, tahtotilansa ja kokemuksensa tai tyopanoksensa, jos yhteista lasnaoloon pohjautuvaa

aikaa saannollisille kohtaamisille ei ole tai loydy?

Rantanen (2018, 2022) seka haastateltavat korostavat tunnelman syntyvan pitkalti ihmisten
valilla tapahtuvista asioista, vuorovaikutuksen tavoista ja tasaveroisuuden kokemisesta. Vai-
kuttaa kuitenkin silta, etta ainakin teoriassa ihmisten valilla tapahtuviin asioihin on mahdol-
lista vaikuttaa nopeammin ja helpommin kuin tunnelmaa haastaviin rakenteellisiin ja syvalle
toimintakulttuuriin tai organisaation historiaan ja perustekemiseen ulottuviin asioihin. Raken-
teellisten ja toimintakulttuuriin liittyvat asiat eivat valttamatta ole keskitason johtajan ulot-
tuvissa tai vaikutuspiirissa, jolloin niihin vaikuttaminen edellyttaa korkeimman johdon ym-
marrysta ja muutostahtoa. Kuten Tanner (2022) artikkelissaan kuvailee, vaikka ajattelu olisi
jo muuttunut, niin rakenteellisten asioiden muuttaminen vie aikaa. Taman muutoksen edista-
misessa ja ylimman johdon tietoon saattamisessa keskijohdolla on kaytannot ja ihmiset tunte-

vana tarkea tehtava.
5.5 Kehittamisehdotus tunnelman johtamiseen

Tahan osioon on koottu viisi tyoyhteison tunnelman kehittamisen kannalta olennaista osa-alu-
etta, joiden kautta on mahdollista paasta alkuun tai eteenpain tyoyhteison johtamisessa. Pie-

netkin tunnelmaa edistavat teot voivat olla hyvin merkityksellisia.

On hyva tiedostaa, etta johtajan kehittyminen alla olevilla ja muillakin aiemmin esitellyilla
tunnelmaan liittyvilla osa-alueilla on mahdollista ja tunnelman kannalta hyodyllista. Kiinnos-
tus ihmisiin ja kokemuksiin seka uteliaisuus asioiden tarkasteluun uusien, itselle ehka vie-
raampien nakokulmien kautta, on hyva alku. Todennakoisesti monet osa-alueet seka vaikutta-
misen mahdollisuudet ovat monille johtajille myos tuttuja, ainakin tiedostamisen tasolla.

Tunnelman kehittamisessa ratkaisevia ovat lopulta parempaan lopputulokseen tahtaavat teot.
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Osa johtajan teoista voi aluksi olla tyontekijoille nakymattomia ja taustalla tapahtuvia, osa
teison tunnelman orgaaninen, tilanteen ja ihmisten mukana muuttuva, luonne, siksi myos tun-

nelman johtamisen ja huomioinnin tulisi olla jatkuvaa.

Aluksi tarkeaa on pysahtya asioiden aarelle ja tiedostaa kehittamista kaipaava tunnelmaan
liittyva osa-alue, todeta omassa tyoyhteisossa vallitseva tilanne tai tarve muutokselle ja sen
jalkeen siirtya tekojen tasolle, asia ja askel kerrallaan.

TILANTEEN JA
TIEDOSTAMINEN TARPEEN

TOTEAMINEN

Kuvio 9: Kehittamisehdotuksen tunnelman edistamisen prosessi

Kehittamisehdotukseen yleisyyden seka ymmarrettavyyden kautta valikoituneiden osa-aluei-
den tarkastelussa mahdollisimman rehellinen ja neutraali suhtautuminen omaa toimintaa seka
tyoyhteison tilannetta kohtaan on tulevaa muutosta edistava tekija.

5.5.1 Aikaa ja huomiota ihmisille seka johtajalle

Asioita johdetaan ihmisten kautta, joten myos johtajan omaa ajankayttoa kannattaa tarkas-
tella siihen peilaten. Saannollisten tapaamisten ja kiireettomien kohtaamisten kautta on mah-
dollista paasta perille tyontekijan henkilokohtaisesta seka yleisesta tunnelmasta ja nain ollen
mahdollista vaikuttaa molempiin. Sama koskee johtajan omaan itseen kayttamaa aikaa, joka

humattakaan.
Kysymyksia tarkastelun tueksi:

e Kuinka paljon johtajalla on aikaa (%) on tyontekijoiden lasna olevalle kohtaamisille
suhteessa muihin ajallisiin panostuksen kohteisiin?

e Jos em. kohtaamisille on liian vahan aikaa, miten tyontekijat voivat kokea itsensa tai
tyopanoksensa merkitykselliseksi tavoitteiden kannalta tai miten luottamusta voidaan
silloin rakentaa?

e Jos johtajalla ei ole itselleen eika muille aikaa, minkalaiseksi han kokee ihmisjohta-
juutensa ja miten se heijastuu tyoyhteisoon seka johtajan omaan tunnelmaan?
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e Onko johtajalla ollut mahdollisuuksia ja ymmarrysta itseen tutustumiseen seka oman
johtajuuden (vahvuudet, heikkoudet, johtamistyyli) tarkasteluun?

e Onko johtajalla mahdollista saada jostakin tukea edella mainittuun?

e Onko rakenteissa ja toimintatavoissa asioita, jotka haastavat johtajan ajankayttoa ja

ihmiskeskeisyytta? Onko niille mahdollista tehda jotakin?

Kohtaaminen, kuuntelu ja kuuleminen ovat tarkea yhteisen seka tilanteen ymmarryksen lah-
tokohta, oli kyseessa tyontekija tai johtaja itse. Vuorovaikutuksen kautta johtajalla on mah-
on mahdollista ohittaa tulkinnat ja kohdata asiat seka ihmiset sellaisina kuin ne ovat. Ajan an-
taminen toiselle synnyttaa luottamusta seka mahdollistaa olennaisten asioiden hahmottamista

seka niihin syventymista.
5.5.2 Johtajan esimerkki

Johtajan oma toiminta on tyontekijoille tarkea osoitus seka esimerkki arvojen ja toiminnassa
seka strategiassa tarkeaksi maariteltyjen asioiden kaytantoon jalkautumisesta. Johtajan esi-
merkki on parhaimmillaan yksi osoitus johdonmukaisuudesta, rajojen asettamisesta seka ih-

miskeskeisyydesta.
Kysymyksia tarkastelun tueksi:

e Minkalaisia tyontekijoiden tarkeiksi kokemia arvoja tyOyhteisossa on maaritelty ja kir-
jattu esimerkiksi strategiaan?

e Miten edella mainitut toteutuvat kaytannossa?

¢ Milla tavalla tyontekijoiden merkitykselliseksi kokemat tyoyhteison arvot seka erilai-
set toiminnassa ja strategiassa tarkeaksi maaritellyt asiat nakyvat johtajan toimin-
nassa, kuten esim. ajankaytossa, tyon ja yksityiselaman yhdistamisessa seka omasta
hyvinvoinnista huolehtimisessa ja johtamistyossa?

e Onko arvojen ja tarkeaksi maariteltyjen asioiden pohjalta sovittu pelisaantoja, joiden

mukaan toimitaan, johtaja mukaan lukien? Olisiko se mahdollista?

Luonteva tapa aloittaa on johtajan oman toiminnan tarkastelu ja peilaaminen toiminnassa
tarkeisiin arvoihin seka tarkeaksi maariteltyihin toimintatapoihin ja asioihin. Vaikka kaikki ei
olisi viela linjassa, johtajakin voi avoimesti todeta omakohtaisen tilanteen tai epakohdan seka
sen, etta nyt naihin asioihin tulee myos hanen osaltaan muutos. Monet vaikeasti arkeen jal-
kautettavat asiat ovat yhteisia kaikille ihmisille tehtavanimikkeesta riippumatta. Tassakin

johtajan esimerkki on muutokseen ohjaava tekija.
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5.5.3 Rakenteelliset ja toimintatapoihin liittyvat haasteet

Vaikka maailma ja tyon tekemisen tavat muuttuvat, varsin usein organisaatoissa on perintona
saatuja rakenteita, toimintatapoja ja ajan saatossa muodostuneita itsestaanselvyyksia, joiden
aarelle pysahtyminen tai kyseenalaistaminen saattaa unohtua, vaikka ne haastaisivat toistu-
vasti tekemista, tyontekijoiden motivaatiota, tyohyvinvointia tai tunnelmaa. Joskus kyse voi

olla tuttujen rakenteellisten asioiden ja toimintatapojen muutoksen tarpeesta.

Kysymyksia tarkastelun tueksi:

¢ Minkalaiset rakenteelliset tai toimintatapoihin liittyvat asiat nousevat toistuvasti te-
kemista haastavina asioina esille?

e Onko kyseisiin asioihin kysytty tyontekijoiden ratkaisuehdotuksia ja mietitty niiden
ratkaisemista yhdessa?

e Onko jotakin, mika estaa vaikuttamasta naihin rakenteellisiin ja toimintatapoihin?

e Voiko vaikuttamisen mahdollisuuksia lahestya uutta kautta tai jonkun tuoreen, huo-

lella perustellun nakokulman kautta?

Rehellinen ja uutta ajattelua salliva yhteinen rakenteellisiin ja toimintatapoihin asioihin liit-
tyva pohdinta ratkaisuehdotuksineen voi olla hyvin avartava, asioita kaytannon tasolla edis-
tava ja tunnelman kannalta hyodyllinen. Olennaista on se, etta kaikilla tyoyhteison jasenilla
on mahdollisuus tuoda nakemyksensa ja kokemuksensa esille, myos uusien tyontekijoiden tuo-
reet ajatukset ja kysymykset kannattaa ottaa huomioon, vaikka kokemukset kyseisessa organi-

saatiossa toimimisesta olisivatkin viela niukat.

5.5.4 Hiertavien asioiden kasittely

Useimmissa tyoyhteisoissa on kohdattu haastavia asioita, jotka ovat jaaneet hiertamaan seka
aiheuttavat nain ollen toistuvaa menneisyyteen palautuvaa keskustelua ja yleista tyytymatto-
myytta. Samat vanhat haasteet ovat ikaan kuin osa tata paivaa noustessaan aika ajoin eri yh-
teyksissa uudestaan pintaan ja puheenaiheiksi. Joskus ne voivat jopa siirtya negatiivisena pe-

rintointa uusille tyontekijoille vaikuttaen nain osaltaan tyoyhteison tunnelmaan.

Kysymyksia tarkastelun tueksi:

e Minkalaiset asiat nousevat toistuvasti esille ja aiheuttavat purnausta ja tyytymatto-
myytta?

e Minkalaisilla tavoilla asiat heijastuvat nykyhetkeen ja mihin kaikkeen ne vaikuttavat
taman hetken toiminnassa vai vaikuttavatko?

e Mita asioille on tehty aiemmin?
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o Keneen kaikkiin hiertavat asiat liittyvat, keta kaikkia tulisi ottaa asioiden kasittelyyn

mukaan vai koskeeko se koko tyoyhteisoa?

Vanhojen hiertavien asioiden seka vaikeuksien kohtaaminen ja lapi kayminen avoimesti, ra-

kentavasti ja jamakasti lapi niita ohittamatta tai pakenematta on hyodyllista, jolloin ne tule-
vat lopulta kasitellyksi. Kun asiat on selvitetty ja tarvittaessa sovittu, varmistetaan, ettei nii-
hin palaamiseen ole enaa tarvetta ja yhteisella paatoksella sitoudutaan siihen, etta nain myos

kaytannossa tapahtuu.
5.5.5 Lapinakyvyys ja reiluus

Lapinakyvyys on luottamusta, tasaveroisuutta ja psykologista turvallisuutta tyoyhteisossa syn-
nyttava johtamis-, toiminta- ja vuorovaikutustapa, johon kannattaa panostaa. Olennaista la-
pinakyvyydessa on johdonmukainen, tasapuolinen ja avoin tiedon saaminen tyoyhteison kai-
killa tasoilla. Lapinakyvyys liittyy myos johdon maarittelemiin yhdenmukaisiin tyoyhteison toi-
minta- ja menettelytapoihin, pelisaantoihin ja prosesseihin, jolloin ne ovat yhteisia ja kaik-
kien tiedossa. Lapinakyvyys ehkaisee kuppikuntien syntymista, sooloilua ja eriarvoisuuden ko-
kemuksia. Lapinakyvyyden toteuttaminen on yhteinen asia ja usein se tarjoaa kaikille mahdol-

lisuuksia ottaa kantaa yhteisiin asioihin.

Kysymyksia tarkastelun tueksi:

¢ Minkalaisia kaytantoja tyoyhteisossa on tiedon kululle lapinakyvyyden, avoimuuden ja
tasaveroisuuden nakokulmasta?

o Nouseeko tyoyhteisossa toistuvasti esille jotakin epaselviksi jaavia tai epareiluiksi ko-
ettuja asioita, toimintatapoja, pelisaantoja tai linjauksia?

e Missa (tiedonkulun paikka tai alusta) erityyppiset yhteiset asiat sijaitsevat tai niista
informoidaan? Toteutuuko sijainnissa tasaveroisuus?

o Sailyvatko yhteiset tarkeat tiedot johdonmukaisesti eli ovatko ne helposti tavoitetta-
via?

o Haastavatko tyotehtavien erilaisuus tai tyoskentelyn tavat lapinakyvyytta?

e Onko tarvittava tieto omasta ja muiden tyosta tai ajankohtaisista projekteista kaik-

kien ulottuvissa?

Erityyppiset ja erikokoiset organisaatiot ovat hyvin erilaisessa asemassa lapinakyvyyden suh-
teen. Koska epatasaisesti jakautuva tieto lisaa eriarvoisuutta, on tarkea pohtia oman tyoyh-
teison kannalta toimivia kaytantoja, jolloin olennainen tieto on mahdollisimman helposti kaik-
kien tavoitettavissa. Suurissa organisaatioissa lapinakyvyytta toteutetaan intranetin seka eri-
laisten verkkopohjaisten vuorovaikutukseen tarkoitettujen kanavien kautta. Pienemmissa or-
ganisaatioissa tallaisia alustoja ja kanavia ei valttamatta ole, mutta esimerkiksi eriaiheiset

tiimien ja tyoyhteisojen yhteiset WhatsApp- ja Slack-sovellukset ovat yleisesti kaytettyja.
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Olennaista lapinakyvyyden kannalta on jarjestelmallisyys, selkeys, vastuu ja yleisessa tiedossa

olevat sijainnit.

6  Eettisyys ja luotettavuus

Tama opinnaytetyo on toteutettu suunnitelmallisesti ja tarkkuutta noudattaen, hyvan tieteel-
lisen kaytannon ohjeiden seka suositusten mukaisesti, ammattikorkeakoulujen opinnaytetoita
koskevia eettisia periaatteita noudattaen (ARENE 2019). Hyvan tieteellisen kaytannon periaat-
teet pitavat sisallaan luotettavuuden, rehellisyyden, arvostuksen ja vastuunkannon seka me-
nettelytavat, joiden kautta voidaan huolehtia hyvan tieteellisen kaytannon toteutumisesta
tieteellisen toiminnan alusta loppuun (TENK 2023, 11). Tassa opinnaytetyossa opinnaytetyon
prosessiin kuului tutkijan oman huolellisen tyoskentelyn lisaksi saannollinen lapikaynti opin-
naytetyon ohjaajan kanssa eettisyyden ja luotettavuuden varmistamiseksi. Sarajarven ja Tuo-
men (2018, 149-150) mukaan laadukas ja hyva tutkimus edellyttaa vahvaa eettista sitoutu-

mista tutkimuksen alusta sen julkaisuun asti.

Tutkimuksen laadukkuutta voidaan varmistaa eri tavoin, Hirsjarvi ja Hurme (2020, 184-185)
nostavat esille esimerkiksi hyvan haastattelurungon tekemisen, haastattelupaivakirjan pitami-
sen seka litteroinnin aikatauluttamisen mahdollisimman pian haastattelun jalkeen. Tama toi-
mintatapa kuvaa hyvin myos taman opinnaytetyon aineiston keruuta. Haastattelun teemat oli
suunniteltu etukateen, kuitenkin siten, etta ennakoimattomiin lisakysymyksiin oli varauduttu.
Tutkijan omat, varsinaisen aineiston ulkopuoliset huomiot kirjattiin ylos haastattelukohtai-
sesti ja niihin peilattiin aineistoa analysoitaessa. Litterointi suoritettiin mahdollisimman pian
kunkin haastattelun jalkeen. Hirsjarvi ja Hurme (mts.) toteavat opinnaytetyon laadukkuuden
olevan myos sen luotettavuuden edellytys. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen liittyvat
Sarajarven ja Tuomen (2018, 158) mukaan kiinteasti nakokulmat totuudellisuudesta seka ob-
jektiivisuudesta. Tassakin opinnaytetyossa oli seka vapaamuotoisesti edenneissa dialogisissa
haastatteluissa etta analysointivaiheessa huolehdittava tutkijan tutkimuksellisesta suhtautu-
misesta aiheeseen seka siita etteivat hanen omat ennakkokasitykset heijastuneet haastatelta-

viin tai analysointiin.

Opinnaytetyolla ei ole toimeksiantajaa, vaan haastateltavat tavoitettiin tutkijan verkostojen
kautta. Haastateltavat osallistuivat opinnaytetyohon vapaaehtoisesti yksityishenkiloina. Luot-
tamuksellisuus oli tarkea tekija opinnaytetyohon suostumisessa, koska opinnaytetyohon osal-
listuvat jakoivat tyoyhteisoihinsa sijoittuvia kokemuksiaan, tasta syysta haastateltavien taus-
tatietoja tai tyoorganisaatioihin liittyvia yksityiskohtia ei taman opinnaytetyon yhteydessa

nostettu esille. Osallistujat kertoivat avoimesti ajatuksistaan ja kokemuksistaan ja haastatte-
luaineistoa kertyi runsaasti, joten talta osin luottamuksen voi ajatella toteutuneen hyvin.

Osallistujiin ja heidan tyoyhteisoihinsa liittyvat tiedot kasiteltiin siten, ettei henkiloita tai
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organisaatioita voinut tunnistaa analysoitavasta aineistosta. Kuula ja Tiitinen (2010, 452) ku-
vaavat anonymisointia tunnistetietojen poistamisena tai karkeistamisena haastattelujen litte-
roinneista. Tunnistetiedot voidaan poistaa joko kokonaan tai osittain. Tassa opinnaytetyossa
tunnistetiedot eivat olleet tutkimuksellisuuden kannalta olennaisia, joten kaikki poistettiin
litteroinnin yhteydessa. Tassa opinnaytetyossa ei tarvittu eettista ennakkoarviointia ennen
varsinaista aineiston keruuta, silla opinnaytetyohon osallistumisesta ei nahty koituvan tervey-

teen tai turvallisuuteen liittyvaa haittaa osallistujille (TENK 2023, 13).

Kaikilta opinnaytetyon osallistujilta pyydettiin henkilokohtaisesti sanallisesti tai sahkopostitse
suostumus opinnaytetyohon osallistumiseen (TENK 2019, 8). Jokaiselle opinnaytetyohon osal-
listujalle kerrottiin etukateen tutkimuksellisen opinnaytetyon aihe, tavoite, tarkoitus tekemi-
sen luonne seka lisaksi haastatteluaineiston anonymisoinnista ja luottamuksellisuudesta,

heille lahetettiin sahkopostitse myos Laurean tietosuojaseloste (Liite 1).

Opinnaytetyon tekemisen yhteydessa syntynyt materiaali on kasitelty, tallennettu ja saily-
tetty EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen (679/2016) vaatimusten mukaisesti. Haastattelut to-
teutettiin ja nauhoitettiin verkkovalitteisesti Teams-sovelluksen kautta, jonka avulla tehtiin
myos aineiston alustava litterointi. Teamsin tallenteet ja litteroinnit poistettiin manuaalisesti
tehdyn editoivan litteroinnin jalkeen, jolloin varsinaisessa tutkimusaineistossa ei ollut lain-
kaan yksityishenkiloihin tai organisaatioihin liittyvia tietoja. Loput opinnayteyohon liittyvat

tiedot ja aineistot tuhotaan valittomasti opinnaytetyon julkaisun jalkeen.

Taman opinnaytetyon laajan tietoperustan taustalla olevien tutkijoiden seka muiden tiedon
tuottajien tyota, tutkimuksia seka kirjallisia ja muita tuotoksia on kunnioitettu asianmukais-
ten viittausten kautta (TENK 2023, 14).
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Liite 1: Laurean tietosuojaseloste

@ TIETOSUOJAILMOITUS
EU:n yleinen tietosuoja-asetus (EU679/2016)

2.5.2023

LAUREAN OPINNAYTETYOSSA KERATTAVIEN HENKILOTIETOJEN KASIT-
TELY

Tassa ilmoituksessa kuvataan, miten henkilotietoja kasitellaan Laurean opinnaytetyossa

Tyoyhteison tunnelman merkitys ja rooli johtamisessa

Tutkimuksen rekisterinpitaja

Malla Tirkkonen

Yhteyshenkilo henkilotietojen kasittelya koskevissa asioissa:
Malla Tirkkonen

Henkilotietojen kasittelyn tarkoitus:

Opinnaytetyota varten rekisterinpitajalla ainoastaan oikeus kasitella tietoja.

Henkilotietojen osalta ei toteuteta automaattista paatoksentekoa tai profilointia.

Henkilotietojen kasittelyn oikeusperuste:
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Henkilotietoja kasitellaan seuraavalla EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen 6 artiklan 1 kohdan
mukaisella perusteella

o Tutkittavan suostumus

Tutkittavalla on koska tahansa oikeus peruuttaa antamansa suostumus ja hanen tulee olla yh-

teydessa rekisterinpitajaan asiassa.
Tutkimuksessa kerattavat henkilotiedot:

Suorat henkilotiedot: nimi ja sahkopostiosoite, jotka eivat esiinny opinnaytetyodssa.

Epasuorat henkilotiedot: (esim. ikahaarukka, ammatti).

Kerattavien henkilotietojen tietolahteet:

Tiedot kerataan tutkittavilta itseltaan.

Henkilotietojen luovutukset:

Henkilotietoja ei luovuteta.

Tietojen siirtaminen EU- tai ETA-maiden ulkopuolelle:
Henkilotietoja ei siirreta EU- tai ETA-maiden ulkopuolelle.

Henkilotietojen kasittely opinnaytetyon aikana ja sen jalkeen:
Opinnaytetyon teon aikana, esim. syksylla 2021-kevaalla 2022.

Opinnaytetyon jalkeen:

o Tutkimusrekisteri havitetaan opinnaytetyon julkaisun jalkeen (esim. syksylla 2023)
Henkilotietojen suojauksen periaatteet:
Rekisterin hallinnassa noudatetaan rekisterinpitajan tietoturva- ja tietosuojaohjeita.
Manuaalinen aineisto sailytetaan lukituissa tilassa ja sinne on paasy vain asianosaisilla.
Tietojarjestelmissa kasiteltavat tiedot suojataan

o Kayttajatunnuksin
o Salasanoin
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Tunnistetietojen kasittely

o Suorat tunnistetiedot poistetaan analysointivaiheessa

Rekisteroidyn oikeudet:

Rekisterdidyn oikeudet maaraytyvat EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen artiklojen 15-22 mu-

kaan seuraavasti:

e Suostumuksen peruminen ja suostumukseen perustuvien tietojen poistaminen
e Tietojen tarkastusoikeus ja niiden korjaaminen

e Tietojen kasittelyn rajoittaminen

e Suostumukseen perustuvien tietojen siirtaminen jarjestelmasta toiseen

¢ Henkilotietojen kasittelyn vastustaminen

Mikali oikeudet estavat tutkimustarkoituksen saavuttamisen tai vaikeuttavat sita suuresti,
saatetaan tietyissa yksittaistapauksissa naista oikeuksista poiketa tietosuoja-asetuksessa ja
tietosuojalaissa saadetyilla perusteilla. Tarvetta poiketa oikeuksista arvioidaan aina tapaus-

kohtaisesti.

Yhteyshenkilo tutkittavan oikeuksiin liittyvissa asioissa on tietosuojavastaava.
Laurea-ammattikorkeakoulun tietosuojavastaavana toimii Marjo Valjakka, marjo.val-

jakka@laurea.fi

Sinulla on oikeus tehda valitus tietosuojavaltuutetun toimistoon, mikali katsot, etta henkilo-

tietojesi kasittelyssa on rikottu voimassa olevaa tietosuojalainsaadantoa.



