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Tama toiminnallinen opinnaytetyd toteutettiin yhteistydssa Hyvaa Tyota-Aka-
temian kanssa. Opinnaytety6ssa kehitettiin palvelumuotoilun avulla johtajille ja
esihenkildille suunnattu palvelu tunnealykkyyden ja tunneilmaston johtamisen
kehittdmiseen. Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittda asiakaslahtoisesti pal-
velu, joka laajentaa toimeksiantajan palvelutarjontaa ja liiketoimintaa. Tarkoi-
tuksena oli kehittaa palvelu, jota hyddyntamalla organisaatiot voivat tarkastella
ja edistda oman tydyhteisénsa tunneilmastoa.

Menetelmana hyodynnettiin palvelumuotoilua asiakaslahtdisyyden ja laaduk-
kaan palvelukehittamisen varmistamiseksi. Opinnaytetyo eteni kuuden kehit-
tamistehtavan mukaisesti ja sisalsi useita aineistonkeruumenetelmia, kuten
kyselytutkimuksen, pilotoinnin ja asiantuntijoiden kanssa yhteistyoskentelyn.
Jokainen vaihe suunniteltiin, toteutettiin ja analysoitiin palvelumuotoiluproses-
siin ja aineistolle sopivalla tavalla. Palvelumuotoiluprosessin alussa tarkastel-
tiin ilmiota aikaisempien tutkimusten kautta ja toteutettiin kuvaileva kirjallisuus-
katsaus koko kehittamisprosessin tieteelliseksi perustaksi.

Tuloksena saavutettiin laajempi ymmarrys tunnealykkyyden vaikutuksesta
tunneilmaston johtamiseen ja asiakasymmarryksen myota uusia nakokulmia
kehitettavan palvelun merkityksesta seka kehitystarpeista tyoelamassa. Nai-
den tulosten pohjalta luotiin palvelukonsepti, joka keskittyy tunnealykkyyden
kehittdmiseen ja sen kautta tunneilmaston johtamiseen.
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This thesis was made in collaboration with Hyvaa tyéta-Academy. Service de-
sign was used as a method to develop a service for executives and managers
to improve emotional intelligence and emotional climate management. The ob-
jective of the thesis was to use a customer-oriented approach to develop a
service, which in turn would also expand the client’s (Hyvaa tyota-Academy)
range of services and business opportunities in general. The purpose was to
design a service which enables organisations to examine and enhance the
emotional climate of their work community.

Service design was used as a method to ensure customer orientation and high-
quality service development. The thesis progressed according to six develop-
ment tasks and included several data collection methods, such as survey re-
search, piloting and collaboration with experts. Each phase was designed, im-
plemented and analysed in a manner appropriate to the service design pro-
cess and the material. At the beginning of the service design process, the phe-
nomenon was examined through earlier studies, and a descriptive literature
review was carried out as the scientific basis for the whole development pro-
cess.

As a result, a broader understanding of the impact of emotional intelligence on
emotional climate management was achieved, and through increased cus-
tomer understanding, a clearer perspective of the significance of the service
being developed and the developmental needs in working life in general.
Based on these results, a service concept was created. At the core of the con-
cept is a focus on developing emotional intelligence and, through it, managing
emotional climate.

Keywords: Emotional climate, emotional intelligence, emotional skills, working
life, development, leadership, management, leaders, managers, service de-
sign



ALKUSANAT

Tama opinnaytetyo kasittelee tunneilmaston merkitysta tyoelamakontekstissa
palvelumuotoiluprosessin kautta. Opinnaytetyon tekijana toivon, etta opinnay-
tetyd herattaa ajattelemaan ja pohtimaan aihetta omassa (tyd)elamassa. Ta-
man opinnaytetyon aihe on relevantti toimialasta riippumatta jokaisessa tyoyh-
teisdossa. Tassa aihetta kasitellaan yhden yrityksen liikketoiminnan laajentami-
sen ja palvelukehittdmisen nakokulmasta. Toivottavasti tietous ja ymmarrys
tunneilmastosta, sen potentiaalista seka tunteiden merkityksesta tydelamassa
edistyy seka taman opinnaytetyon ettd muiden tutkimusten, kirjojen ja asian-

tuntijoiden tyon kautta.

Tyon tekijana olen kiitollinen mahdollisuudesta syventya ja kasvattaa omaa
asiantuntijuuttani juuri taman opinnaytetyon kautta itselleni tarkeasta aiheesta.
Kiitos toimeksiantajalle luottamuksesta, yhteistydsta ja mahdollisuudesta,
jonka kautta minulle avautui uusi maailma tunneilmaston aarella. Kiitos Hanna
lukuisista keskusteluista, neuvoista ja kannustuksesta. Kiitokset kuuluvat
myos upeille seka taitaville asiantuntijoille Riitalle ja Jennille, jotka auttoivat
palvelun suunnittelussa seka prosessiin kuuluvan epavarmuuden sietami-
sessa. Kiitos myos opinnaytetyon lukija, joka olet eksynyt tarkoituksella tai va-
hingossa aiheen aarelle. Toivotan sinulle antoisia lukuhetkia seka mahdolli-

sesti uusia oivalluksia.
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1 JOHDANTO

Tunteet vaikuttavat tydelamassa laajasti yksild-, yhteis6- ja organisaatiota-
soilla. Tunteiden vaikutukset nakyvat esimerkiksi suoritus- ja ongelmanratkai-
sukyvyssa, vuorovaikutustilanteissa, paatdksenteossa ja motivaatiossa. (Ran-
tanen ym., 2020.) On havaittu, etta tyéelamassa ollaan valmiita vastaanotta-
maan tietoa tunteiden vaikutuksista, mutta oleellista on, etta tutkittu tieto saa-
daan helposti lahestyttavaan ja hyédynnettavaan muotoon. (Hokka ym., 2020,
s. 14.) Yksiloiden tunnekokemusten ja -ilmaisun kautta muodostuu kollektiivi-
sesti havaittava tunneilmasto, joka voimistuu vuorovaikutuksessa muiden
kanssa. (De Rivera, 1992; Parke & Seo, 2017; Rantanen ym., 2020.)

Toimivan tunneilmaston kehittamiseen kannattaa panostaa tyoelamassa ja
johtamisessa muun muassa seuraavista syista. Hyva tunneilmasto kasvattaa
tuottavuutta, tulostentekokykya ja tyontekijdiden hyvinvointia. (Rantanen ym.,
2020, s. 16.) Hyva tunneilmasto edistaa organisaatiossa tiedon jakamista (Ja-
lili & Salemipour, 2019) ja tiimien tuottavuutta (Pirola-Merlo, 2002). Tunneil-
masto on lasna kaikessa tekemisessa ja taman tosiasian sivuuttaminen estaa
ihmisen, tiimin ja organisaation todellisen potentiaalin iimentymista (Rantanen
ym., 2020, luku 8, luku Lopuksi). Tunneilmasto voidaan nahda hyodyllisena
viitekehyksena tyoyhteisdjen toiminnan ja tyontekijoiden tunteiden ymmarta-

misessa. (Yurtsever & De Rivera, 2010; Liu ym., 2014.)

Vuosina 2018-2020 toteutetussa Tunto-hankkeessa havaittiin, ettd tunneil-
maston ja tunteet huomioivan johtajuuden kautta organisaatiot pystyivat edis-
tamaan muutosten keskellad toimimista, muutosten juurtumista ja tyOyhteison
hyvinvointia. (Hokka ym., 2020, s. 14, s. 61-62.) Tunneilmaston tarkoitukselli-
nen muokkaaminen voi edistdaa organisaation tavoitteiden saavuttamista
(Parke & Seo, 2017). Johtajat, jotka kehittavat omaa tunnealykkyyttaan kyke-

nevat tehokkaampaan ja tuottavampaan vuorovaikutukseen ja sen kautta



kasvattavat mahdollisuuksiaan vaikuttaa ja johtaa kaikissa ihmissuhteissa
(Goleman, 2020). Tunneilmaston johtamiseen linkittyvat vahvasti ymmartami-
nen tunteiden vaikutuksista tydelamassa seka siita, millainen merkitys tunne-

taidoilla ja tunneilmastolla on organisaatiossa (Rantanen ym., 2020).

Yhteisollisyyden ja tydhyvinvoinnin nakokulmasta voidaan myds huomioida
Sitran 2023 megatrendeissa esiin nostettu huomio yksilén hyvinvoinnin yhtey-
desta ympariston ja yhteisojen hyvinvoinnin kanssa. (Tyod)elamaa kuormittaa
yha enemman erilaiset kriisit, kilpailuyhteiskunta, informaation paljous ja ylei-
sesti elaman monimutkaistuminen. (Dufva & Rekola, 2023.) Tunnistetuissa yh-
teiskunnallisissa trendeissa on havaittavissa myds johtajuuden uudistumista.
Johtajuuden uudistumista vaativat muun muassa tyéelaman murros, merkityk-
sellisyyden tarpeen lisaantyminen ja tyon kuormittavuuden saately. Naiden
vuoksi johtajuuden taytyy pystya vastaamaan uusien sukupolvien odotuksiin
seka muuttuvan toimintaympariston vaatimuksiin. Johtajuutta taytyy kehittaa
yksilo- ja organisaatiotasoilla. (Lange & Jarvinen, 2019, s. 125.) Naihin haas-
teisiin on keksittava toimivia ratkaisuja esimerkiksi uudistamalla johtajuutta ja
tyoyhteisdjen hyvinvointia tukevia elementteja, johon tama opinnaytetyo osal-

taan pyrkii tunneilmaston nakokulmasta.

Edelld mainitut nostot johtamiseen kohdistuvista uudistumisen vaatimuksista
seka tunteiden vaikutuksista tyoelamassa tekevat taman opinnaytetyon ai-
heesta ajankohtaisen. Opinnaytety® pyrkii osaltaan vastaamaan tarpeeseen
saada olemassa olevaa tunneilmaston johtamiseen liittyvaa tutkittua tietoa
kaytannollisesti hydodynnettavaan ja sovellettavaan muotoon seka tarjoamaan

yhdenlaisen ratkaisun tunneilmaston kehittamiseen.

Opinnaytetyd tehtiin yhteistydssa toimeksiantajana toimineen Hyvaa Tyodta-
Akatemian ja alan asiantuntijoiden kanssa. Opinnaytetyon tarkoituksena oli ke-
hittda palvelu, jota hyddyntamalla organisaatiot voivat tarkastella ja edistaa

oman tyodyhteisonsa tunneilmastoa.



2 OPINNAYTETYON LAHTOKOHDAT JA TAVOITTEET

Taman opinnaytetydn lahtokohtana oli johtamisen uudistaminen tunneilmas-
ton nakdkulmasta kehittamalla johtajille ja esihenkildille suunnattu palvelu pal-
velumuotoilun avulla. Tassa opinnaytetydssa keskityttiin johtajien ja esihenki-
|6iden toimintaan ja kyvykkyyksiin tunneilmaston johtamisessa seka sen kehit-
tamisessa. Opinnaytetyon taustalla on toimeksiantajan ja opinnaytetyon teki-
jan jaettu nakemys siita, etta tydelama kaipaa ihmislahtdisempaa johtamista ja
tunteiden vaikutusten ymmartamista tyoelamassa. Aiheen valinta muodostui
yhteisen mielenkiinnon kautta seka halusta kasitella aihetta, joka vaikuttaa yk-
silé-, yhteisO-, ja organisaatiotasoilla seka kaikilla toimialoilla. Yhteisesti ase-
tettu kriteeri talle opinnaytetyodlle oli, etta toteutuksen taustalla taytyy olla vah-

vaa tutkittua nayttoa.

2.1 Toimeksiantajan esittely: Hyvaa Tyota-Akatemia

Hyvaa Tyota-Akatemia tuo ihmisymmarrysta ja kehittda luottamusta rakenta-
vaa vuorovaikutusta tyoelamaan ja johtamiseen. Hyvaa Tyota-Akatemia tukee
yksildita ja organisaatiota kehittamaan ja vahvistamaan:
e lItsetuntemusta, ihmisymmarrysta ja kehollista syvajohtamis-
osaamista
e Luottamusta ja turvallisuutta rakentavaa vuorovaikutusta ja posi-
tilvista tunneilmastoa
¢ |hmisjohtamisen ja valmentavan johtamisen osaamista

o Resilienssia yksilossa ja tyoyhteisossa

Valmennukset, koulutukset, konsultoinnit ja tydyhteisdsovittelu menevat aina
pintaa syvemmalle ja tahtaavat pysyvaan muutokseen ja kokonaisvaltaisesti
hyvaan tydelamaan. Nakokulma on yhta aikaa seka yksilossa ja sisdisessa
kokemuksessa etta tyoyhteisossa ja sen vuorovaikutuksessa, johtamisosaa-

misessa ja kulttuurissa. (Kumpulainen, 2023.)
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Hyvaa Tyota-Akatemia valikoitui opinnaytetyon toimeksiantajaksi yhteisen
mielenkiinnon ja jaetun tahtotilan takia. Yhteinen ymmarrys ja samankaltainen
ajattelu tyéelaman kehittamisen tarpeista seka johtamisen uudistumisesta in-
noittivat yhteistydhon. Toimeksiantajan asiantuntijuus, osaaminen ja kokemus
auttoivat opinnaytetydn tekijan asiantuntijuuden kehittymista. Opinnaytety6-

hdn on saatu osittain rahallista korvausta toimeksiantajalta.

2.2 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetydn tarkoituksena on kehittda palvelu, jota hyédyntdmalla organi-

saatiot voivat tarkastella ja edistaa oman tyoyhteisdnsa tunneilmastoa.

Tavoitteena on kehittaa toimeksiantajalle palvelu, joka laajentaa heidan palve-

lutarjontaansa seka liiketoimintaa.

2.3 Opinnaytetyon kehittamistehtavat

1. Selvittaa kuvailevan kirjallisuuskatsauksen avulla, mita aikaisempia tutki-
muksia tunneilmaston johtamisesta on tehty. Tarkoituksena on syventaa tyon
tekijan ja kohdeorganisaation ymmarrysta tunneilmaston johtamisesta.

2. Kasvattaa asiakasymmarrystietoa seka luoda ymmarrysta kehitettavan pal-
velun merkityksellisyydesta.

3. Ideoida mahdollisia palveluvaihtoehtoja yhteisty0ssa asiantuntijoiden
kanssa.

4. Pilotoida palvelua yhden asiakasyrityksen kanssa ja testata palvelun
toimivuutta.

5. Arvioida palvelumuotoiluprosessia ja testattua palvelua.

6. Viimeistelld palvelu markkinoille yhteistydssa kohdeorganisaation

kanssa.

Kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymys:
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Miten johtajien ja esihenkildiden toiminta ja kyvykkyydet vaikuttavat organisaa-

tion tunneilmaston muodostumiseen ja sen johtamiseen?

3 OPINNAYTETYON KESKEISET KASITTEET

Tassa luvussa avataan opinnaytetyon teoreettinen tausta ja tyon keskeiset ka-
sitteet. Keskeiset kasitteet ja nilden maaritelmat on kuvattu taulukossa 1. Teo-
reettisessa taustassa kasitelldaan ensin tunteiden vaikutusta ty6elamassa,
jonka jalkeen tarkastellaan tunnealykkyyden merkitysta osa-alueittain ja lo-
puksi keskitymme tunneilmaston johtamiseen. Tassa luvussa kasitellaan tun-
neilmaston johtamisen lisaksi tunnealykkyytta, koska tunnealykkyys sisaltaa
niita taitoja ja kykyja, jotka ovat eduksi tunneilmaston johtamisessa ja hyvan

tunneilmaston muodostumisessa.



Taulukko 1. Opinnaytetyon keskeiset kasitteet ja niiden maaritelmat.

Kasite

Tunne

Tunteet

Tunnealykkyys
(emotional intelli-
gence)
Itsetuntemus

(self-awareness)

Itsesaately (self-

regulation)

Motivoituminen

Empatia ja myota-

tunto

Sosiaaliset kyvyt
tunnealykkyy-

dessa

Tunneilmasto
(emotional cli-
mate)
Tunnetoimijuus
(emotional

agency)

Psykologinen tur-
vallisuus (psycho-

logical safety)

Maaritelma

Objektiivinen biologinen prosessi, joka ohjaa toimin-
taa ja pyrkii pitamaan ihmisen turvassa.
Yksilollisesti tarked kokemus, joka voi muodostua
my0s sosiaalisesti.

Kykya havaita tunteita itsessa ja muissa. Motivoitu-
mista ja tunteiden hallintaa tehokkaasti omassa toi-
minnassa seka vuorovaikutuksessa muiden kanssa.
Tamanhetkinen kasitys omista tunteista ja taidoista
seka todellisuuteen perustuvaa itseluottamusta. Ky-
kya hyddyntaa tunteita omassa toiminnassaan.
Omien tunteiden saately siten, ettd ne eivat ole hai-
taksi toiminnalle vaan mahdollisesti edistaisi tavoit-
teiden saavuttamista.

Kyky huomioida omat tarpeensa ja tavoitteensa seka
ohjata omaa toimintaansa niitd kohti innostamalla,
rohkaisemalla ja kannustamalla kehittymaan.
Empatia on kykya ndhda asiat toisen nakdkulmasta
ja pyrkia yhteiseen ymmarrykseen. Empatia on tun-
temista toisten kanssa, mydtatunto tuntemista toista
kohtaan. Myo6tatunto sisaltdad motivaation toimia toi-
sen hyvaksi.

Sosiaalisiin tilanteisiin liittyvien tunteiden hallinta ja
kasittely, verkostojen ja vuorovaikutustilanteiden ym-
martdminen sekd naiden kykyjen hyddyntdminen
johtamisen eri tilanteissa.

Tilanteissa ja paikoissa vallitseva objektiivisesti ais-

tittava ilmio tunteista/tunnelmasta.

Omien ja muiden tunteiden tiedostaminen, ymmarta-
minen ja huomioiminen yhdistettyna tunteisiin vaikut-
tamiseen organisaation toiminnassa, vuorovaikutuk-
sessa ja kaytanteissa.

Kollektiivisesti koettu turvallisuus, luottamus ja kun-
nioitus. Omana itsend olemista ja sosiaalisten ris-
kien ottamisen mahdollisuutta ilman pelkoa mm.

noyryytyksesta.

Lahde
Nummen-
maa, 2017
Butler &
Cross, 2009
Goleman,
1998, s. 361

Goleman,
2011, s. 28

Goleman,
1998, s. 362

Goleman,
1998, s. 362

Goleman
1998, s. 362,
Singer & Kili-
mecki, 2014

Goleman,
1998, s. 362

De
1992

Rivera,

Hokka
2020

ym.,

Edmondson,
1999

12
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3.1 Tunteet tyoelamassa

Kasitteena tunne on monitulkintainen, silla suomen kielessa sana viittaa fysio-
logisiin tunnereaktioihin, tuntoaistin toimintaan seka mielen sisaisiin, tietoisiin
kokemuksiin ja tuntemuksiin. (Nummenmaa, 2017, s 35.) Tunteiden tarkoitus
on ohjata ihmisia pois kivusta ja karsimyksesta kohti turvaa ja nautintoa (Elliot
ym., 2013; Lang, 1995 viitattu Iahteessd Nummenmaa, 2017, s. 35.) Tunteet
viestivat jatkuvasti suhdettamme ymparistoon, valittden informaatiota onko

asiat hyvin vai uhkaako jokin hyvinvointiamme. (Salonen, 2017, s.145).

Tunteet ohjaavat kayttaytymistdmme ja eroavat muista mielen toiminnoista si-
ten, ettd ne koetaan voimakkaasti kehon valityksella (Nummenmaa 2017, s.
36). Tunteet viestivat tarpeidemme tilasta. Kun tarpeemme ovat tyydyttyneita,
koemme positiivisia tunteita. Jos taas jokin tarpeistamme on tyydyttamaton,
tunnemme negatiivisia tunteita. (Salonen, 2017, s. 144-145.) Tunteiden paa-
asiallinen tehtava on siis antaa viesteja ymparistosta ja itsestamme. Tunne
muodostuu somaattisen tai ymparistosta tulevan informaation kautta, jotka ai-

vot prosessoivat ja ohjaavat toimintaan. (Adolphs, 2019.)

Ihmisten automaattisten tunnejarjestelmien lisaksi ihminen muodostaa tietoi-
sia tunnekokemuksia, joiden avulla han pystyy saatelemaan ja vaikuttamaan
omiin reaktioihin sekd ymmartamaan omia tarpeitaan (Hietanen ym., 2015;
Nummenmaa ym., 2014; Nummenmaa, 2017, s. 36). Tunteiden subjektiivisuu-
den seka ihmisten paattelykyvyn ja opittujen tunnekokemusten kautta sama
tunne voi ohjata erilaiseen kayttaytymiseen riippuen kontekstista (Adolphs,
2019). Tunnereaktiot viestivat enemman itsestamme kuin varsinaisesta tapah-
tumasta (Salonen, 2017, s. 144).

Tybelamakontekstissa tunteita voidaan lahestya esimerkiksi Butlerin ja Cros-
sin (2009) maaritelman kautta. He yhdistavat useita teorioita integratiiviseksi
lahestymistavaksi, jossa tunteet nahdaan yksilollisesti tarkeana kokemuksena,
mutta myOs sosiaalisesti muodostuvina kategorioina. Taman teorian kautta

ymmarretaan sosiokulttuurisen yhteyden vaikuttavan yksildiden
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tunnekokemuksiin, huomioiden kuitenkin niiden vaihtelevuus seka tilannekoh-
taisuus. (HOkka ym., 2020, s. 12.) Rantanen ym. (2020, s. 27) puolestaan sel-
keyttavat tunteet tiedoksi ja energiaksi, joiden tehtavana on viestia jotakin ja
saadella yksilon energiatasoja seka toimintaa niin, ettd osaamme reagoida

tunteiden viestiin.

Tybelamassa tunteet ovat tutkimustenkin kautta havaittu merkittavaksi voi-
maksi vaikuttaen kaikkeen toimintaan yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasoilla. Tut-
kimusnaytosta ja havaitusta merkityksesta huolimatta tunteita saatetaan pitaa
ty6elamaan sopimattomina tekijoind, jotka haittaavat jarkevaa toimintaa.
(HOkka ym., 2020 s. 12.) Tahankin liittyen on kuitenkin tarkeaa huomioida, etta
tyontekijan kokemat tunteet vaikuttavat monella tapaa tyontekijan toimintaky-
kyyn ja sita kautta suoriutumiseen seka hyvinvointiin. (Rantanen ym., 2020, s.
33.) Tybelamassa nakyy positiivisia seka negatiivisia tunteita, eikd kummasta-
kaan tarvitse pyrkia eroon. Tunteen tiedostamisen kautta tunteen tuoman
energian voi suunnata tarkoituksenmukaiseen toimintaan. (Vuolle ym., 2016,
s. 128.)

Tassa opinnaytetyodssa tarkastellaan tunneilmaston johtamista eri johtamisme-
netelmien kautta. Johtamismenetelmia on lukuisia ja tassa opinnaytetyossa
tulee esille johtamisen eri menetelmista muun muassa transformationaalinen
johtaminen, autenttinen johtaminen, positiivinen johtaminen ja palveleva joh-
taminen. Tunneilmaston johtaminen ei itsessaan ole varsinainen johtamisme-
netelma vaan enemmankin sisalldllinen teema, jota voi edistaa erilaisten joh-
tamismenetelmien kautta. Yleisesti kuvaten johtamista pidetaan aina ihmisten
valisena vuorovaikutuksena ja sen tarkoitus on saada asioita aikaan ihmisten
avulla ja heidan kanssaan. "TyoOyhteis0 ei ole olemassa johtajaa varten, vaan

johtaja on olemassa tydyhteisda varten” (Salonen, 2020, s. 177.)

3.2 Tunnealykkyys ja tunnetaidot tybelamassa

Tunnealykkyys voidaan maarittaa kyvykkyydeksi tunnistaa, ymmartaa ja hyo-

dyntaa itsestd ja muista tulevaa tunteisiin liittyvaa informaatiota (Boyatzis,
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2002, s. 125). Tunnealy on oppimisen ja elamankokemuksen kautta jatkuvasti
muotoutuva kokonaisuus. Tunnealyyn sisaltyvat tunnetaidot kehittyvat sita
mukaan, kun ihminen oppii motivoimaan itsedan, on yhteydessa omiin tuntei-
siin ja sisaisiin arsykkeisiin seka kehittda empaattisuuttaan ja sosiaalisia taito-
jaan. (Goleman, 1998, s. 20.)

Daniel Goleman (1998, s. 362) on soveltanut tunnealyn teoriasta mallin, joka
selittda miten ja miksi tunnealykkyys hyodyttaa tyoelamassa. Tassa opinnay-
tetydssa teoreettinen tausta rakentuu Golemanin mallin mukaisesti siksi, etta

mallin sovellettavuus kaytannon tasolla vastaa taman tydn tavoitteita (kuvio 1).

Sosiaaliset kyvyt Itsetuntemus
Kyky kasitelld ihmisten valisid sosiaalisia tilanteita Tunteiden tiedostaminen ja
taitavasti, vuorovaikuttaa tilannetajuisesti ja hyodyntaminen valinnoissan. Omien
kommunikoida selkeésti. vahvuuksien ja heikkouksien
tunnistaminen.

Tunneélykkyys

Empatia Itsesdately
Taito asettua toisen asemaan ja Taito késitelld omia tunteitaan
ymmartda toisten tunteet. Taito edistadkseen tavoitteita seka padsta yli
rakentaa yhteisymmarrysta ja tiimityota. epamukavista tunteista.

Motivoituminen
Kyky hyodyntaa tavoitteiden ja tarpeiden synnyttamaa
energiaa paamaaran tavoittelussa. Edistéda tychon
tarttumista, kehittymista ja sitoutumista.

Kuvio 1. Tunnealykkyys (Mukaillen Goleman, 1998, s. 362.)

Golemanin malliin kuuluu viisi emotionaalista ja sosiaalista taitoa. Nama taidot
ovat: Itsetuntemus, itsesaately, motivoituminen, empatia ja sosiaaliset kyvyt
(Goleman, 1998, s. 362). Seuraavissa alaluvuissa kuvataan jokaista taitoa ta-
man opinnaytetyon nakokulmasta ja jokaisessa luvussa maaritellaan, mita ku-

kin taito tarkoittaa Golemanin sanoin.
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3.2.1 Itsetuntemus ja itsesaately

Itsetuntemus tarkoittaa ymmarrysta omista tunteista, taidoista, vahvuuksista,
heikkouksista ja tarpeista. Korkean itsetuntemuksen omaava ei ole liian itse-
kriittinen tai eparealistisen toiveikas ja kykenee tunnistamaan tunteidensa vai-
kutuksen toisiin seka omaan tydsuoriutumiseen. (Goleman, 2011, s. 28.) Lah-
tokohtaisesti oma tunnetuntemus on oleellisin taito tunnetaidoista. Mita suu-
rempi tietoisuus omista tunteista, sita tarkemmin pystymme ymmartamaan
myds toisen ihmisen kokemusta (Rantanen ym., 2020 s. 63—64; Paakkanen
2022, s. 176.) ja kasvattamaan empatiakykyamme, joka on yksi tarkeimmista
vuorovaikutussuhteiden taidoista (Hamalainen, 2021, luku 3, kohta "B. Tuntei-

den voima”).

Johtamisen nakokulmasta itsetuntemus on tarkeaa, koska sen kautta voi ke-
hittdd omaa johtajuuttaan. Palveleva johtaminen vaatii hyvaa itsetuntemusta
ymmartaen, ettd johtajan suoriutuminen mitataan tyontekijoiden onnistumi-
sena. Kyky tunnistaa oman toiminnan taustalla vallitsevat tunteet, uskomukset
ja ajatukset seka niiden vaikutukset muihin ovat johtajana kehittymisen edelly-
tys. (Salonen, 2020, s.182—-183.) Autenttinen johtaja toimii esimerkkina ja toi-
minnallaan kasvattaa myds johdettavien itsetuntemusta, itsesaatelya ja posi-
tiivisia tunteita (Wenstrom, 2021, s. 49).

Itsesaately on omien tunteiden kasittelemista siten, etta tunteet edistaisivat toi-
mintaa ennemmin kuin olisivat esteena toimimiselle. (Goleman, 1998, s. 362).
Johtajat, jotka kykenevat saatelemaan omia tunteitaan ja impulssejaan pysty-
vat luomaan luottamuksellisen ja reilun ympariston, joka puolestaan kasvattaa
tuottavuutta seka sitouttaa tyontekijoita. ltsesaately vahvistaa myds kykya so-
peutua muutoksiin, joita tydelamassa tapahtuu jatkuvasti. (Goleman, 2011, s.
31.)

Emotionaalinen lukutaito auttaa tunteiden nimeamiseen, tunteista puhumiseen
seka nakemaan tunteiden valisia nyansseja esimerkiksi suru — pelko, hapea —

syyllisyys, ja pettymys - suuttumus. Tunteista puhuminen auttaa niiden
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kasittelyssa ja tunteen yli padsemisessa. Tama taito on edellytys esimerkiksi
empatialle, hapeansietokyvylle ja kyvylle nollata tilanne. (Brown, 2023, s. 190—
191.) Tybelamassa emotionaalinen lukutaito antaa mahdollisuuden pyrkia yh-
teisymmarrykseen tunnetasolla, jotta osapuolet paasevat yli tilanteista, eika

ohimenevat hetket kerryta kyrailya tai huonoa tunneilmastoa.

Tiedostamalla omien tunteiden siirtymisen muihin seka muiden tunteiden vai-
kutukset itseen auttaa ymmartamaan tunteita. Tunteiden ymmarryksen lisaan-
tyessa kehittyy samalla tunteiden saatelykyky, mika vaikuttaa positiivisesti tun-
nepohjaiseen kaytokseemme. (Paakkanen, 2022, s. 176.) Itsetuntemuksen ja
itsesaatelyn taidot auttavat johtajaa olemaan yhteydessa omiin tunteisiin,
mutta myos vaikuttamaan oman toimintansa kautta muiden tunteisiin seka
suoriutumiseen. Tunneilmaston johtamisen peruselementti on tunteiden tun-
nistaminen itsessaan ja ymparistosta seka se, etta tyopaikalla koetusta todel-
lisuudesta ollaan tietoisia ja tunteet hyvaksytaan osaksi koettua todellisuutta
(Rantanen ym., 2020, s. 27).

3.2.2 Motivoituminen ja motivointi

Tybelamassa asetetaan tavoitteita, jotka ei ole aina itse asettamia. Taman
vuoksi on erityisen tarkeaa tydoelamassakin tunnistaa tavoitteiden herattamat
tunteet, silla ne vaikuttavat siihen, kuinka sitoutua tavoitteen saavuttamiseen.
Tavoite, joka ei heratd tunteita ei mydskdan motivoi toimintaan. (Rantanen
ym., 2020, s. 30.) Johtajat, jotka sallivat tunteet osana tydarkea ja sen lisaksi
ymmartavat ja tietoisesti pyrkivat muokkaamaan niita, pystyvat motivoimaan

tyontekijoitaan paremmin (Barsade & O’Neill, 2016).

Tyomotivaatio ja innostus syntyvat esimerkiksi tyon palkitsevuuden tunteesta
ja siita, mika tuntuu mielekkaalta seka sopivan haasteelliselta tyontekijalle.
TyOyhteiso, jossa vallitsee ihmisten valinen kunnioitus, avoimuus, rehtiys, aut-
tamisen halu, selkeat sdannat ja toimivat konfliktinratkaisumenetelmat, kasvat-
taa motivaatiota. Motivaatioon vaikuttavat myds tyOpaikan ja tyontekijan arvo-

jen valinen suhde. Mita lahempana organisaation arvomaailma on tyontekijan
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omaa arvomaailmaa, sita sitoutuneempi ja motivoituneempi tyontekija on. Ar-
vokeskusteluiden kautta voidaan rakentaa yhteista arvopohjaa, toimintakult-
tuuria ja keskinaistd ymmarrysta tyoyhteiséon. (Hamalainen, 2021, Luku 2,
kohta "A. Arvot”.)

Yksi menetelma tyontekijoiden motivaation vahvistamiseen on positiivinen joh-
taminen. Positiivisen johtamisen keskidssa on vahvuuksien johtaminen, joka
edistaa tyontekijoiden innostusta, tyosuoritusta ja hyvinvointia. Laadukkaat
suhteet tOissa edistavat motivaatiota ja kehittavat yksiloa niin henkilokohtai-
sesti kuin my6s ammatillisesti. Positiivinen vuorovaikutus nakyy myos tulok-
sellisuudessa. (Wenstrom, 2021, s. 107, 125.)

Johtajan ja esihenkilon tehtava on auttaa henkilostoa ymmartamaan oman toi-
minnan merkitys suhteessa organisaation suurempaan kokonaisuuteen ja ta-
voitteisiin. Tama auttaa jokaista tyontekijaa ymmartamaan, miksi asioita teh-
daan kuten niita tehdaan ja mita tavoitellaan. Taman kaltainen avoin vuorovai-
kutus tyontekijoiden, esihenkiloiden ja johtajien valilla kasvattaa motivaatiota
ja luottamusta organisaatiossa. Tallainen toiminta myos nopeuttaa paatoksen-

tekoa ja asiakkaan nakokulmasta palvelu paranee. (Salonen, 2017, 244-245.)

3.2.3 Empatia ja myotatunto johtamisessa

Empatia on yhteyden muodostamista kokemuksen taustalla oleviin tunteisiin,
ei itse kokemukseen. Empatiassa tarkoitus on tarkastella asiaa toisen ihmisen
nakokulmasta, ei ratkaista tai parantaa tilannetta vaan rakentaa yhteytta toisen
tunteeseen. Oleellista on siis pohtia, mika tunne kokemuksen taustalla on. Em-
patia on valinta ja tarvitaan rohkeutta valita empatia oikeissa tilanteissa seka
rohkeutta kehittdd omaa empatiakykyaan. (Brown, 2023, s. 182—-185.)

Empatiakyvyn avulla saamme tietoa sosiaalisesta ymparistosta. Tunteet reso-
noivat myotavaikutuksessa toisten ihmisten kanssa tahtomatta ja tiedosta-
matta. Nain tapahtuu myos tydyhteisodissa tyontekijdiden valilla. (Paakkanen,

2022, s. 169-170.) Itsensa tunteminen lisad mahdollisuuksiamme mydtaelaa
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ja tuntea empatiaa muita kohtaan. Itsensa tunteminen on valttamaton taito kol-
legoiden ymmartamisessa ja tydyhteison ilmapiirin kehittamisessa. (Hamalai-
nen, 2021, Luku 2, kohta "A. Arvot ”)

Empatiassa on myos tarkeaa omien rajojen ymmartaminen ja itsensa ulkois-
taminen toisen vaikeasta tilanteesta, ettei toisen haasteita ota itselleen korjat-
tavaksi. Empaattinen ihminen pystyy olemaan toisen ihmisen kanssa vaike-
assa tilanteessa toisen ihmisen ehdoilla. (Brown, 2023, s. 182-185.) Johtajuu-
dessa empatia on erityisen tarkeaa muun muassa tiimityon yleistymisen, glo-
balisaation nopean vauhdin ja osaavan tydvoiman sitouttamisen takia (Gole-
man, 2011, s. 35.)

Empatia nahdaan edellytyksenad myaotatunnolle. Yksinkertaistetusti empatia ja
myotatunto eroavat toisistaan siten, ettd empatia on tuntemista toisen kanssa,
kun taas myotatunto on tuntemista toista kohtaa. Myoétatuntoon liittyy motivaa-
tio toisen auttamisesta ja hyvinvoinnin parantamisesta. (Singer & Klimecki,
2014, s. R875.) Mydtatunnon kokemisella ja osoittamisella on tutkittu olevan
merkittavia vaikutuksia organisaatioiden innovatiivisuuden, uusiutumisen, luo-
vuuden, oppimisen seka ongelmanratkaisun kannalta (Salonen, 2017, luku 9,
kohta "Empatia”). Palvelevaa johtajuutta ja johtajan mydétatuntoa voidaan ke-

hittaa harjoittelemalla tunnetaitoja (Paakkanen ym., 2020).

Tunteiden johtamisen kaksi tarkeaa elementtia ovat empatia ja myo6tatunto.
Myoétatuntoinen johtaja pystyy tarkastelemaan paatoksissa muiden nakokul-
mia. Myotatuntoinen johtaja pystyy toiminnallaan edistamaan organisaation ta-
voitteita ja tuloksia motivoimalla ihmisia itseohjautuvuuteen seka luomaan yh-
teisymmarrysta tavoitteista. Myotatuntoisen johtajan vahvuuksiin kuuluu tyon-
tekijoiden kuunteleminen ja asioiden perustelu siten, etta tyontekijat ymmarta-

vat mita heiltd odotetaan. (Salonen, 2017, luku 9, kohta "My6tatunto johtajan”.)
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3.2.4 Sosiaaliset kyvyt ja vuorovaikutus tyoyhteiséssa

Sosiaalisen kyvykkyyden kautta johtaja kykenee hyddyntamaan omaa tun-
nealykkyyttaan johtajuudessa. Esimerkiksi ilman hyvid vuorovaikutustaitoja
johtajan on vaikea motivoida tyontekijoita oman intohimonsa kautta, tai empa-
tiasta ei ole tydyhteisdssa hyotya, jos johtajalta puuttuu tunteiden sanallinen
ilmaisukyky. Johtajuudessa sosiaalinen kyvykkyys voidaan nahda tarkoituk-
sellisena ystavallisyytena, jonka pyrkimys on johtaa ihmisia kohti haluttua
suuntaa. (Goleman, 2011, s.37, 39.)

Tarkea tunnetaito on tiedostaa, mita tunnetta valittda ja millaisia tunteita tah-
toisi valittaa ymparilla oleviin, silla ne vaikuttavat tahtomattaan tyoyhteison hy-
vinvointiin ja suoritukseen. (Paakkanen, 2022, s. 171.) Tunnetaajuudelle virit-
tyminen eli omien seka muiden tunteiden aistiminen auttaa tydelamassa ole-
maan paremmin lasna, aidosti kiinnostuneempi ja aktiivisesti kuuntelemaan
toisia. Tunnetietoinen henkild pystyy kokonaisvaltaisempaan tilanteiden tulkin-
taan, kuten miten asioista puhutaan eika ainoastaan, mita asioita puhutaan.
(Paakkanen, 2022, s 175.)

Sitran vuoden 2023 megatrendeissa nousee esille hyvinvoinnin uudenlainen
kasitys, siita ettd hyvinvointi ei ole enda yksiloon rajattu vaan se nahdaan
osana ympariston ja yhteison hyvinvointia (Dufva & Rekola, 2023). Yksilollis-
ten arvojen ja vahvuuksien selkeyttaminen tyoyhteisdssa auttaa tiimia tavoit-
telemaan yhteistd paamaaraan keskinaisen kilpailun sijaan. (Brown, 2023,
133).

TyOyhteison tiimityOhon, turvallisuuteen ja keskinaiseen ymmarrykseen vaikut-
tavat johtajan konfliktinratkaisumenetelmat. Tunneilmaston johtamisessa ja
luottamuksen rakentamisessa kriittisena taitona pidetaan johtajien ja esihenki-
l6iden tunnedlykkyytta seka oikeita tapoja ratkaista konflikteja. (Ahman, 2019,
S. 46, 49.) Tunneilmastolla voidaan osittain selittda tiimitydon laadun lisaksi
poissaoloja, tyotyytyvaisyytta ja psykologista turvallisuutta (Rantanen ym.,
2020 s. 56).
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Psykologinen turvallisuus on ryhmassa kollektiivisesti koettua turvallisuutta,
luottamusta ja kunnioitusta. Psykologinen turvallisuus mahdollistaa yksildille
sosiaalisia riskinottoja pelkdamatta nolatuksi, torjutuksi tai noyryytetyksi tule-
mista. Psykologinen turvallisuus mahdollistaa omana itsena olemisen tiimin ja-
senena. (Edmondson, 1999.) Psykologisen turvallisuuden muodostumista es-
taa tiimeissa ja ryhmissa tuomitseminen, neuvominen pyytamatta, keskeytta-
minen ja asioiden tiedottaminen tiimipalavereiden ulkopuolella. Johtajana on
uskallettava luoda psykologista turvallisuutta silloinkin, kun asioita taytyy kasi-
tella perinpohjaisesti nopeallakin aikataululla. Johtaja voi selkeasti iimaista ai-
komuksensa luoda turvallisuutta ja pyytaa siihen omalta tiimiltdan apua, miten

se onnistuisi tehokkaasti. (Brown, 2023, s. 61.)

3.3 Tunneilmasto ja sen johtaminen

Tunneilmasto on perusajatuksena helposti ymmarrettava. Tunneilmaston voi
maaritelld objektiivisena ilmidna, jonka voi aistia eri tunteiden kautta, kuten
pelkona, ilona tai avoimuutena esimerkiksi kaupunkiin tai juhliin saavuttaessa.
(De Rivera, 1992, s. 2). Tunneilmasto voidaan maaritella myds henkildston ja-
ettuna kokemuksena organisaation tunnekokemusten ja -ilmaisun kaytanteista
ja rutiineista seka kayttaytymisesta, jota odotetaan, tuetaan ja palkitaan tyoyh-
teisOssa (Parke & Seo, 2017, s. 335). Tydyhteisdissa vallitsee aina yksildllinen
tunneilmasto. Tunneilmaston olemassaolon tiedostamisella seka aktiivisella
johtamisella voidaan vaikuttaa organisaation tuottavuuteen ja hyvinvointiin yk-
silo-, yhteiso- ja organisaatiotasoilla. (Rantanen ym., 2020.) Tasséa luvussa
keskitytaan tunneilmaston muodostumiseen ja tunneilmaston johtamiseen. Lo-
puksi kdydaan kaytannon tasolla lapi, mita tunneilmaston johtaminen voi olla

tyoelamakontekstissa.



22

3.3.1 Tunneilmaston muodostuminen

Tunneilmasto rakentuu tyOpaikan kaytannon tekemisesta ja siihen liittyvien
tunteiden kautta (lkavalko ym., 2020b, s. 113). Tunneilmasto muodostuu ih-
misten kokemista tunteista ja niiden ilmaisemisesta tyOpaikalla. Tunneilmasto
muodostuu yksildissa sisaisesti, mutta se voimistuu vuorovaikutuksessa mui-
den kanssa. Tunneilmasto sisaltaa tunteet, jotka muodostuvat suhteessa tyo-
hon, kollegoihin ja organisaatioon. Tunteita koetaan tyopaivan aikana moni-
puolisesti, mutta tunneilmaston muodostavat tyoyhteison yleisimmat ja tyypil-

lisimmat tunteet. (Rantanen ym., 2020, s.52-56.)

Tunneilmaston muodostumiseen vaikuttaa se, kuinka tunteet nakyvat arjessa,
miten niista keskustellaan ja millaiset tunneilmaisut ovat sallittuja. Tyoyhtei-
sossa tulisi tarkastella onko joitain tunteita, mita ei nayteta ollenkaan. Tunneil-
masto levida verbaalisesti puheen ja puhutun kielen kautta, mutta myos non-
verbaalisin keinoin eleiden, ilmeiden seka aanenpainojen valityksella. (Ranta-
nen ym., 2020, s.52-56.)

Tunneilmastoon liitetaan usein tyoilmapiirin ja organisaatiokulttuurin kasitteet.
Tunneilmasto eroaa naista kasitteista siten, ettd tunneilmasto on nopeasti
muuttuva, kun taas organisaatiokulttuurin muutos tapahtuu hitaammin ja sisal-
taa moniulotteisemman kokonaisuuden. limapiiri puolestaan maarittelee ylei-
semmin vallitsevaa tunnelmaa ja on selkeammin maariteltavissa tietylla skaa-
lalla, kun taas tunneilmasto keskittyy tarkemmin tunteiden kanssa toimimi-

seen, ilmaisuun seka kokemiseen. (Rantanen ym., 2020 s, 54-56.)

3.3.2 Tunneilmaston johtaminen

Mita sitten voidaan pitda hyvana tunneilmastona ja miten sita kannattaisi pyr-
kia johtamaan? Tunneilmaston muodostumisessa ja yllapitamisessa johtajan
rooli on merkityksellinen (DeRivera, 1992; Ozcelik ym., 2008; Parke & Seo,
2017; Rantanen ym., 2020). Erilaiset tilanteet vaativat erilaista tunneilmastoa

ja sen vuoksi tunteiden johtamista on hyva vahvistaa yksilo- ja
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organisaatiotasolla. Tunneilmaston johtamista on tarkea vahvistaa, jotta orga-
nisaatiot saavat parhaan mahdollisen tuloksen huomioiden myds tunneilmas-
ton vaikutukset. (Rantanen ym., 2020; Salonen, 2017.) Tunteita ymmartamalla
voidaan hahmottaa paremmin eri tekijoita, jotka vaikuttavat tyontekijan luovuu-

den, tuottavuuden ja hyvinvoinnin kehittdmiseen. (Vuolle ym., 2016, s. 129.)

Hyva tunneilmasto sisaltdd monipuolisesti erilaisia tunteita. Hyvassa tunneil-
mastossa siedetaan ja osataan kasitella tunteita tilanteen vaatimalla tavalla.
Hyvin johdetussa tunneilmastossa hyodynnetaan tunteiden tuoma energia toi-
mintaan, mika puolestaan vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen. (Rantanen
ym., 2020.) Esimerkiksi stressia ja pelkoa kokevan tyontekijan keskittyminen
voi ohjautua enemman selviytymiseen ja turvan hakemiseen, jolloin ajattelu-
kyky kapenee ja huomio kiinnittyy pelon aiheuttamiin yksityiskohtiin. Positiivi-
set tunteet puolestaan kasvattavat ajattelukykya, joustavuutta, kokonaiskuvan
hahmottamista ja auttavat kohtaamaan vastoinkdymisia. (Rantanen ym.,
2020, s. 33.)

Tunneilmastoon liittyvien tutkimusten mukaan positiivista tunneilmastoa kehit-
tavalla johtamiskayttaytymisella on merkittava vaikutus organisaation liikevaih-
toon (Ozcelik ym., 2008, s.198). Edmansin (2012) laatiman tutkimusartikkelin
mukaan tyOntekijoiden tyotyytyvaisyys vaikutti osaketuottoihin 2,3-3,8 pro-
senttia ja etta kumulatiivinen tuotto oli 89—184 prosenttia suurempi yrityksissa,
joissa tyOntekijat kokivat parempaa tyytyvaisyytta. Aikaisemmista tutkimuk-
sista taloudellista ja tuotannollista hydtya on myds havaittu esiintyvan esimer-
kiksi siten, ettd onnellisuus lisdsi myyntia 37 prosenttia, tuottavuutta 31 pro-
senttia ja tarkkuutta ty6tehtaviin 19 prosenttia. (Achor, 2011.) Tunneilmastolla
ja sen johtamisella on vaikutus tiimin suoriutumiseen. Tiimien tuottavuudesta
jopa 71 prosenttia voidaan selittda tiimin tunneilmastolla. (Pirola-Merlo ym.,
2002; Rantanen ym., 2020, s.38.)

Positiivisia tunteita edistavat kaytanteet ja johtajuus kasvattavat organisaation
taloudellista tulosta, tyontekijoiden sitoutumista, tyon laatua, tuottavuutta, in-

novatiivisuutta, asiakastyytyvaisyyttd ja asiakkaiden Iojaaliutta. Naita
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kaytanteita ovat esimerkiksi toistuva arvostuksen, kiitollisuuden seka myota-
tunnon osoittaminen vuorovaikutuksen ja toiminnan kautta. (Cameron, 2018;
Rantanen ym., 2020 s. 42.) Suomalaisessa tyokulttuurissa esihenkilot naytta-
vat tunteitaan keskimaarin hyvin vahan vuorovaikuttaessaan tyontekijoiden
kanssa. Taman vuoksi esihenkiloa voidaan pitaa etaisena. Esihenkilo, joka
katkee kokonaan tunteensa luo helposti epavarmuutta, pelkoa ja epaluotta-
musta ymparilleen. Tunteiden katkeminen ja kieltaminen kuormittaa ihmista it-

seaan seka muita vuorovaikutustilanteessa olevia. (Salonen, 2017, s. 251.)

Tunneilmastoa tukemalla voidaan edistdd myds organisaatiossa tiedon jaka-
mista (Jalili & Salemipour, 2019). Organisaatioiden on selvitettava vastaako
vallitseva tunneilmasto heidan strategisiin tavoitteisiinsa ja heikentaako tun-
neilmasto muita suoriutumisen kannalta kriittisia osa-alueita. Johtajien on
myos kannattavaa pyrkia tarkoituksenmukaisesti ja tavoitteellisesti muokkaa-

maan tunneilmastoa kaytannossa. (Parke & Seo, 2017, s. 353.)

Tunneilmaston johtamiseen vaikuttava kasite on tunnetoimijuus, joka tarkoit-
taa tunnetaitojen lisaksi tunteisiin vaikuttamista organisaatiossa kaytannossa,
toiminnassa ja vuorovaikutuksessa (HOkka ym., 2020, s. 13; Hokka ym.,
2022a; Hokka ym., 2022b). Tunnetoimijuudella on positiivinen vaikutus esi-
merkiksi tyon imuun ja organisaation muutoksen sitoutumiseen ja toteutumi-
seen (lkavalko ym., 2020a; Hokka ym., 2022b). Tunnetoimijuus (emotional
agency) lisda mahdollisuuksia ymmartaa tunneosaamisen hyoétyja ja aktiivi-
sesti vaikuttaa organisaation jasenten tunteisiin muutosten keskella (Hokka
ym., 2022a).

Tunteiden johtamiseen ei ole yhta ohjetta, jonka voisi ottaa kayttdon missa
vain tydyhteisdssa. Ihmisten tunteiden ja tarpeiden muuttuessa muuttuu myds
tunteiden johtaminen. Tunneilmaston johtamisessa tarvitaan tietoa siita, mista
ja millaisessa ymparistossa tietyt tunteet muodostuvat ja kestavat, jotta johtaja
voi luoda kyseiset olosuhteet (taulukko 2). Erilaiset tilanteet, kuten projektin

tiukka aikataulu voivat haastaa ympariston ja olosuhteiden muokkaamista
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haluttuun suuntaan. Ihmisten kyky reagoida nopeasti muuttuneeseen ympa-

ristdon on eduksi tunneilmaston johtamisessa. (Salonen, 2017, s. 248.)

Taulukko 2. Esimerkkeja edellytyksistéd organisaation menestykseen. (Salo-
nen, 2017, s.157.)

Organisaation pe- Perusedellytyksid, Tunteita ja koke- Esimerkkeja siita,

rustehtava edellyt- joiden tulee tayttyd muksia, joita orga- miten luodaan olo-

taa organisaation pe- nisaation tulee suhteet, joissa
rustehtiavan toteu- edistaa myoOnteiset tunteet
tumiseksi syntyvat
¢ Innovointia, e Sisainen moti- Myodnteiset tunteet, e Kannustus
uutta tuottavaa vaatio ja itseoh- | kuten: e Myonteisyys
ja luovaa tyo- jautuvuus e Innostuneisuus, e Tuki
kulttuuria e Sitoutuneisuus ilo, palo, into- e Liiallisesta kont-
e Organisaation ja vastuuntunto himo rollista luopumi-
resilienssia ja tyétaan ja tyébn- e  Turvallisuus, nen
joustavuutta antajaansa koh- luottamus, va- e Selkeat tavoit-
e Kilpailukykya taan paus teet
e Nopeaa reak- e Luovuusjainno- e Hyvaksytyksitu- o Riittava resur-
tiokykya ja ky- vatiivisuus lemisen tunne, sointi
kya uusiutua o Kyky tydsken- arvostetuksitu- o | yottamuksen
nella yhdessa lemisen tunne osoitus

muiden kanssa | ¢ Tunnesiita, ettd o \astuun ja sen

e Kirkas ja koko- saan tarvitta- toteuttamiseksi
nainen ajattelu essa apua ja tu- riittavan vallan
e Kyky nahda kea antaminen

mahdollisuuksia Oikeudenmukai- o Mahdollisuus

ja arvioida ris- suus kehittymiseen
keja e Tyon joustavuus
e Tasa-arvoinen
ja oikeudenmu-

kainen kohtelu

Salonen (2017, s. 157) on hyvin onnistunut kuvaamaan taulukon avulla tuntei-
den ja olosuhteiden syy-seuraussuhteita. Taulukossa on hyvin nahtavissa, mil-
laisia tunteita ja millaiset olosuhteet tietyt tavoitteet vaativat. Jokainen johtaja

tai tydyhteis6 voi esimerkiksi tallaisen taulukon kautta pohtia oman
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tyoyhteisonsa tavoitteita ja niiden saavuttamiseen vaadittavia olosuhteita seka

tunteita.

Tunneilmasto kehittyy kaytannon tekemisen kautta. Kun tydyhteison rutiineihin
ja arjen tekemiseen yhdistetaan tunteiden kasittelya, kehittyy samalla tunneil-
masto. (Ikavalko ym., 2020b, s.113.) Tunteiden johtaminen vaatii johtajalta ti-
lannelukutaitoa seka kykya muovata toimintaa jatkuvasti (Salonen, 2017, s.
248). Taman vuoksi tunneilmaston johtaminen alkaa itsetietoisuuden lisdami-
sesta. Vasta kun hallitsee omien tunteiden ymmartamisen voi alkaa soveltaa
taitoa johtamiseen ja esihenkilotydhén (Rantanen ym., 2020, s. 75). Kun joh-
taja tietdd kuka han on seka tunnistaa mika on hanelle tarkeaa, merkityksel-
lista ja arvokasta, han pystyy olemaan taysin lasna itselleen ja tekemaan roh-
keasti nakyvaksi tarkeat ja merkitykselliset asiat. Taman kautta johtaja kyke-
nee johtamaan ihmisten luovuutta, kyvykkyyksia ja energiaa rakentavalla ta-
valla. (Lange & Jarvinen, 2019, s. 219.)

Kaytannossa tunneilmaston johtaminen vaatii johtajalta tai esihenkillta oman
tiiminsa tuntemista. Tiimin tarpeiden ja kykyjen tietaminen auttaa johtajaa mi-
toittamaan oman toimintansa suhteessa tiimiin ja mahdollisesti ehkaisemaan
riskeja lukemalla tiimin sanatonta viestintaa. Tahan linkittyy vahvasti yksilolli-
set tarpeet ja toiveet. Erilaisuuden ymmartaminen organisaatiossa voi mahdol-
listaa yksilolle paremman suoriutumisen tyossaan esimerkiksi muokkaamalla
omia tyotehtaviaan tai tyotapaansa itselleen sopivaksi. (Salonen, 2017, s.
239-241.)

Hyva tunneilmaston johtaminen ja yksilOllisten erojen huomiointi pohjautuu
myos valittamiseen. Valittaminen ja sen nayttaminen puolestaan kasvattaa
keskinaista kunnioitusta. Valittdmisen helppo menetelma on kuunnella ja tun-
nistaa yksildiden sisaisia toiveita ja osaamista. Johtajan valittdessa tyonteki-
joiden pyrkimyksista, niita pystytaan myos hyddyntamaan paremmin organi-
saation ja yksiloiden parhaaksi. Kun johtaja vaalii tyoyhteisossa luottamusta,
valittamista ja turvallisuutta ollen samaan aikaan itse valmis nayttamaan ha-

lukkuutensa tehda virheita ja olla haavoittuvainen, han rohkaisee myds muita
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samaan suuntaan. Kun tyOyhteisdssa on tilaa nayttaa epailykset, virheiden
mahdollisuudet ja asettaa itsensa haavoittuvaiseksi, pystytdan tukemaan luo-
vaa ja innovatiivista toimintaa seka rakentamaan kulttuuria, jossa on tilaa mo-
nipuolisesti tunteille ja inhimillisyydelle. (Altidor, 2019, s. 130-131, 170-171.)

Ihmislahtdinen toimintakulttuuri kannustaa tydntekijoita luovuuteen, oma-aloit-
teisuuteen ja rohkeuteen. Tallainen kulttuuri valittaa tyontekijalle luottamusta
ja arvostusta hanen toimintaansa kohtaan. Hyvassa toimintakulttuurissa salli-
taan epaonnistuminen siten, etta epaonnistumisesta puhuttaessa keskitytaan
positiivisiin termeihin, silla epaonnistumista yleisesti pyritaan valttdmaan sen
aiheuttaman epamiellyttdvan hapean tunteen takia. (Salonen, 2017, s. 241—
242.) Liiallinen stressi estaa tunteiden havaitsemista ja myoétatunnon kokemi-
sen itsedan ja muita kohtaan. Taman vuoksi johtajien ja esihenkiloiden hyvin-
voinnista ja jaksamisesta huolehtiminen on tarkeaa koko tyoyhteisonkin kan-
nalta. (Salonen, 2017, s. 257.)

Tunneilmastoon vaikuttavat jokaisen tyOyhteison jasenen tunteet ja toiminta
(Rantanen ym., 2020, s. 205-208), jonka takia onkin tarkeaa, etta tunteet hy-
vaksytaan osaksi tyoelamaa. Tunteita ei voida ratkaista kuten asioita, vaan
tunnekeskusteluun 16ytyy omat tyokalunsa. Tunnepohjaisia keskusteluita nou-
see tyoyhteisOssa esille useista eri syista, mutta tarkeaa on ohjata keskuste-
luista kumpuava energia takaisin tyéhdn asian kasittelyn jalkeen. (Ahman,
2019, s. 63—65.) Tunnetaitoinen johtaja pystyy soveltamaan tunnetaitoja erilai-
siin tilanteisiin. Tunnetaitoinen johtaja kykenee myds ilmaisemaan omia tuntei-
taan rakentavasti seka vaikuttamaan tyontekijoihinsa tunteisiin vetoamalla ja

pyrkimalla herattamaan niita. (Rantanen ym., 2020, s. 205-208.)

Tunneilmaston johtamisessa taytyy kayttaa toimivia rakenteita ja toimintata-
poja seka yllapitaa prosesseja, jotta tunneilmasto ja tunnetaitojen hyédyntami-
nen nakyvat tyoyhteisdssa. Uusien toimintatapojen juurruttaminen ei ole aina
helppoa, mutta monipuolisen ja rikkaan tunneilmaston vaikutukset hyvinvoin-
tiin seka lyhytaikaisten sairauspoissaolojen vahentymiseen ovat muutostyon
arvoisia. (Rantanen ym., 2020, s. 226-227.)
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Ihmiskeskeisen johtajuuden yksi osa-alue on tunnetaidokkuus. Lange & Jarvi-

nen (2019) ovat listanneet tunteiden johtamiseen liittyen tarkeita kaytannon

seikkoja, joista osa linkittyy myds aiemmissa luvuissa esiin tuotuihin Golema-

nin (1998, s. 362) maarittelemiin tunnealykkyyden osa-alueisiin:

Johda sielta missa olet — ole aito ja johda ensin omaa tunneilmastoa
ennen kuin yritat johtaa muiden tunneilmastoa. Tunnista tunteiden joh-
tamisen taso ja sanoita kiinnostuksesi aihetta kohtaan aaneen.
Fokusoi omiin itsesaatelytaitoihin — Opettele tunnistamaan tunteesi.
Mista ne muodostuvat ja mita ajatuksia tai uskomuksia tunteiden taus-
talla on? Itsesaatelylla voit valita kuinka viestit suhteessa ymparistoon
eri tilanteissa.

Tutustu aktiivisesti ja myotatuntoisesti omaan pelkokayttaytymi-
seesi — Miten kayttaydyt, kun pelkaat? Mitka asiat herattavat sinussa
pelkoa ja miten kasvatat rohkeuttasi?

Pida huolta energiaergonomiastasi — Miten huolehdit, etta sinulla on
hyva energiatasapaino? Pohdi mika kuluttaa energiaasi ja mista saat
lisda energiaa.

Energia, joka sinussa on, muodostuu johtamisesi lapileikkaavaksi
energiaksi — Kanna vastuu ja ole tietoinen siita, mita tuot mukanasi
saapuessasi tilaan. Voit valita, miten vaikutat ja mita tuot mukanasi mui-
den kanssa lasnaoloon. On myos tarkeaa muistaa, etta keho ei valeh-
tele. Nain ollen kannattavampaa on kehittaa tavat, jossa voi olla aito ja
sanoittaa tunteita jarkevasti kuin yrittaa esittaa tai piilottaa omat tun-
teensa. Tunteiden sanoittamiseen voi kehittaa yhteisdon toimivan ta-

van, joka luo parempaa keskustelukulttuuria tunteiden aarelle.

Tunneilmaston kehittamisessa kuuluu reagoida ei-toivottuihin asioihin, nostaa

esille vaiettuja seikkoja ja kohdata myos omia tunteita. Tunneilmaston johta-

minen ei poista perinteisen toimivan johtajuuden kulmakivia vaan monipuolis-

taa johtamista. (Rantanen ym., 2020 s. 182—184.) Tunneilmaston merkityksen

vuoksi tunneilmaston johtaminen olisi hyva juurruttaa osaksi yrityksen jokapai-

vaista toimintaa. Organisaation tunneilmastoa olisi myés hyva seurata,
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kehittaa seka mitata, jolloin tunneilmaston vaikutuksia voidaan tiedostaa ja or-

ganisaation toimintatapoja muuttaa tarpeiden mukaan.

Seuraavassa luvussa kasitellaan opinnaytetyon toiminnallista osuutta, mene-
telmavalintoja seka palvelumuotoiluprosessin etenemista. Opinnaytetydn toi-
minnallisessa osuudessa keskityttiin tunnealykkyyden nakokulmasta siihen,
kuinka tunnealykkyytta kasvattamalla voidaan vaikuttaa johtajan ja esihenkilon

osuuteen tunneilmaston muodostumisessa.

4 PALVELUMUOTOILUPROSESSI JA MENETELMA

Opinnaytetyd toteutettiin toiminnallisena opinnaytetydna kayttaen palvelumuo-
toilua menetelmana. Palvelumuotoilu on kdytanndn ongelmanratkaisua, jonka
avulla heratellaan kysymyksia ja tarkastellaan asioiden valisia merkityksia
seka niiden kompleksisuutta suhteessa kasiteltavaan palveluun tai ilmioon
(Vilkka, 2021a, kohta Palvelumuotoilu; Katajamaki ym., 2023, s. 10). Palvelu-
muotoilu on yhteinen ajattelu- ja toimintatapa, jota hyddynnetaan palveluiden
kehittamisessa ja suunnittelussa eri toimintaymparistoissa (Tuulaniemi, 2016,
s. 58). Palvelumuotoilussa yhteistydn perustana on jaettu tahtotila yhteiselle
ymmarrykselle, ongelmanratkaisulle, kokeilun kautta oppimiselle ja uuden luo-
miselle (Vilkka, 2021a, Kohta "Kumppanuus”). Taman opinnaytetydn palvelu-
muotoiluprosessin kautta kehitettiin uusi palvelu vastaamaan tyéelamassa ha-
vaittuun tarpeeseen tunnealyn ja tunneilmaston johtamisen kehittamiseen liit-

tyen.

Palvelumuotoilu on yhteistoimintaa, jossa yhdistyy tutkimus, toiminta ja kayt-
tajien osallistaminen tyoskentelyyn. Palvelumuotoilulla tavoitellaan hyodyllista
ja kaytettavaa lopputulosta niin kayttjjille kuin yhteiskunnalle. (Vilkka, 2021a,
kohta "Tutkimusperusteinen kehittamisty6”.) Palvelumuotoilulla tavoitellaan
toimivaa palvelua yhdistamalla palvelun kayttajien tarpeet ja odotukset palve-

luntarjoajan liiketoiminnallisiin  tavoitteisiin.  Palvelumuotoilulla voidaan
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tavoitella palveluita, jotka ovat taloudellisesti, ekologisesti ja sosiaalisesti kes-
tavia. (Tuulaniemi, 2016 s. 25; Katajamaki ym., 2023, s. 10; Polaine ym.,
2013.)

Liiketoiminnan kehittamisessa on kannattavaa tana paivana huomioida kesta-
van kehityksen vaatimukset, silla niiden avulla voidaan lisata kilpailuetua, tu-
loja ja viestia asiakkaille seka sidosryhmille yrityksen vastuullisuudesta. Kes-
tavan kehityksen nakokulmat on tiedostettava uusien tuotteiden ja palveluiden
kehittdmisessa. (Katajamaki ym., 2023, s. 7.) Tassa opinnaytetytssa valittiin
menetelmaksi palvelumuotoilu, koska asiakasymmarrys haluttiin yhdistaa vah-
vasti mukaan kehittdmiseen ja osallistamalla asiakkaat kehittamistoimintaan

edistaad palvelun vastaamista aitoon asiakastarpeeseen.

Palvelumuotoilu on prosessi, johon sisaltyy valikoima tyokaluja, joita hyddyn-
tamalla voi syventaa osaamista seka toimintaymparistéa (Tuulaniemi, 2016, s.
58). Erilaisia menetelmia ja tydkaluja hyddyntaen prosessin vaiheissa toteutuu
divergenssi- ja konvergenssiajattelun vuoropuhelua. Divergentti viittaa tassa
luovuuteen ja avoimuuteen tiedon keraamisessa seka ideointiin. Konvergentti
puolestaan viittaa tiedon analysoinnin ja arvioinnin pohjalta toteutettuun aja-
tusten kiteyttamiseen ja ratkaisujen tekemiseen. (Innanen, 2018; Katajamaki
ym., 2023, s. 14.) Tata ajattelua kaytetaan palvelumuotoilun yleisessa proses-
simallissa eli tuplatimanttimallissa (engl. The Double Diamond), jota tassa

opinnaytetyossa kaytettiin.

Malli on jaettu kahteen osaan, jossa ensimmainen osa keskittyy ongelman ym-
martamiseen ja toinen osa ratkaisun kehittdmiseen (kuvio 2) (Innanen, 2018).
Kuviossa nakyy kahden osan molemmat vaiheet ja sen vuoksi voisi puhua ne-
livaiheisesta prosessista. Tassa opinnaytetydssa prosessi eteni kehittamisteh-

tavien mukaisesti (kts. luku 2.).
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Ongelman ymmartaminen i Ratkaisun muotoilu

Palvelun Ratkaisu

tarve

KARTOITA TUTKI JA IDEOI JA TESTAA JA
: JA KUVAA KITEYTA KOKEILE TOTEUTA b

Opinnaytetyon kehittGmistehtavat palvelumuotoiluprosessissa

Kuvio 2. Palvelumuotoiluprosessin vaiheet suhteessa kehittamistehtaviin (Mu-

kaillen Innanen, 2018.)

Palvelumuotoiluprosessin jokaisessa vaiheessa hyddynnettiin erilaisia mene-
telmia aineiston keraamiseen. Naiden pohjalta palvelun suunnittelu eteni ja ke-
hittamistehtavat toteutuivat. Opinnaytety6 eteni vaiheittain siten, etta edellinen
vaihe ohjasi seuraavan vaiheen tarkempia menetelma- ja sisaltdvalintoja. Seu-
raavissa alaluvuissa tarkastellaan prosessin vaiheiden tarkoitusta lyhyesti
seka kuvataan mita tehtiin, mita toteutuksesta saatiin ja miten sita hyodynnet-

tiin seuraavaan vaiheeseen.

4.1 Kartoita ja kuvaa-vaihe

Ensimmaisessa vaiheessa tarkoitus on kartoittaa nykytilaa ja tunnistaa ole-
massa olevat haasteet ja mahdollisuudet seka vallitsevat trendit. Alkuvaiheen
kartoituksessa selvitetdan olemassa olevaa tietoa, valitaan oleelliset nakokul-
mat ja kiteytetaan tieto siten, etta se on helposti hyodynnettavissa seuraavissa
vaiheissa. Ensimmaisessa vaiheessa asetetaan yhteiset liiketoiminnalliset ta-
voitteet, sopivat mittarit seka niiden Iahtoarvot. Tarkea osuus tassa vaiheessa

on myds henkildiden sitouttaminen. (Innanen, 2018.)
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Tassa vaiheessa opinnaytetyota kirjoitettiin salassapitosopimus liiketoiminta-
salaisuuksien turvaamiseksi. Taman lisaksi pohdittiin asiantuntijoiden osallis-
tumista. Asiantuntijoiksi pyydettiin Riitta Patja seka Jenni Rissanen, jotka te-
kevat aktiivisesti yhteistyota Hyvaa Tyota-Akatemian kanssa. Jennin vahvuuk-
sia on luovuus ja ongelmanratkaisu sen lisaksi, etta hanella on osaaminen pal-
velumuotoilusta ja sen menetelmista. Riitta pyydettiin mukaan, silla hanella on
vuosien kokemus ja osaaminen tunnejohtamisesta kaytannossa. Riitan vah-
vuus on ihmisten johtamisessa ja siihen liittyvan kompleksisuuden ymmarta-

misessa.

4.1.1 Kirjallisuuskatsauksen toteutus palvelumuotoiluprosessissa

Taman prosessin ensimmaisessa vaiheessa keskityttiin yhteisymmarryksen
luomiseen, nykytilan kartoittamiseen kirjallisuuskatsauksen avulla. Kirjallisuus-
katsauksen tutkimuskysymys asetettiin edistamaan toimeksiantajan kanssa
maaritellyn kohderyhman eli johtajien seka esihenkildiden nakdkulman ym-
martamista ja heidan tyonsa kehittamista. Taman rajauksen kautta opinnayte-

tyon kohderyhmaksi valikoitui johtajat ja esihenkilotyota tekevat.

Kirjallisuuskatsaus metodina tutkii tehtyja tutkimuksia ja niiden avulla kokoaa
tutkimusten tuloksista perustaa uusille tutkimustuloksille (Vilkka, 2023, Luku
1). Kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan muodostaa kokonaiskuva tietysta
asiakokonaisuudesta (Salminen, 2023, s. 3). Kuvailevan kirjallisuuskatsauk-
sen avulla saadaan avattua valittua ilmiota laaja-alaisesti seka luokiteltua il-
mion tyypillisia ominaisuuksia. Kuvailevassa Kkirjallisuuskatsauksessa tutki-
muskysymys asetetaan valjempaan muotoon ja yleiskatsauksessa tutkimusai-
neistoa ei kayda lapi yhta tiukalla systemaattisella seulalla kuin muissa meto-
deissa. Kuvailevan Kkirjallisuuskatsauksen yleiskatsauksella on mahdollista
saavuttaa johtopaatoksia ja tarjota ajankohtaista tutkimustietoa ilmiosta. (Sal-
minen, 2023, s. 7-8.)
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Kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymys asetettiin valjaan muotoon sen
vuoksi, etta sen tarkoituksena oli muodostaa yleiskatsaus tutkittavasta ilmiosta
eli tunneilmastosta. Tutkimuskysymykseen rajattiin kuitenkin kohderyhma eli
johtajat seka esihenkilot. Kirjallisuuskatsaus yhdistaa opinnaytetyon taustateo-
rian ja tutkitun tiedon kokonaisuudeksi, joka toimii opinnaytetyon tietopohjana
seka teoreettisena viitekehyksena palvelumuotoiluprosessin seuraavissakin

vaiheissa.

Kirjallisuuskatsauksen aineiston haku toteutettin Google Scholarin ja Sata-
kunnan ammattikorkeakoulun Finna hakupalveluiden kautta manuaalisesti
huomioiden seuraavat kriteerit:
e Julkaisuvuosi: 2013-2023
e Julkaisukieli: Suomi tai Englanti
¢ Hakusanoja olivat mm. tunneilmasto, tunnealykkyys, tunnealy, tunne-
taidot, vuorovaikutustaidot, tunnejohtaminen; johtajat, esihenkilot, esi-
miehet; rohkeus; emotional climate, emotional intelligence, emotional
skills; management, managers, leadership; courage, brave, bravery
e Kohderyhma: Johtajat ja esihenkilot
e Koko teksti saatavilla

e Vertaisarvoidut tutkimukset

Kirjallisuuden hakua ei kohdennettu tiettyihin tietokantoihin, koska aihe oli mo-
nialainen. Haku tehtiin manuaalisesti, jotta saatiin suoraan arvioitua tutkimuk-
sen hyodyllisyys suhteessa tutkimuskysymykseen. Kirjallisuuskatsaukseen
valikoitui 14 tutkimusartikkelia. Tutkimusartikkelit valittiin mukaanottokriteerei-
den perusteella. Taman jalkeen arvioitiin, kuinka hyvin ne toivat hyodynnetta-
vaa tietoa suhteessa suunniteltavaan palveluun. Kirjallisuuskatsausta tayden-
nettiin kehittdmistydn edetessa seuraavissa vaiheissa. Kirjallisuuskatsauksen

synteesi on Kirjoitettu seuraavaan alalukuun.
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4.1.2 Johtajien ja esihenkildiden toiminnan ja kyvykkyyksien vaikutukset or-
ganisaation tunneilmaston muodostumiseen ja sen johtamiseen

Johtajan tunnealykkyydella on merkittavia rooli hanen johtamiskayttaytymi-
seensa ja sen kautta tunneilmaston muodostumiseen. Korkean tunnealykkyy-
den vaikutukset ovat nahtavissa seka tyontekijoissa, johtajissa etta organisaa-
tioissa yleisesti (Margheritti ym., 2023; Maamari & Majdalani, 2017; Fredriks-
son & Saarivirta, 2015; Eurich, 2018; Tang, ym. 2020), kuten taulukosta 3 on
havaittavissa. Esimerkiksi korkeamman tunnealyn omaavat rakennusalan pro-
jektijohtajat pystyvat tehokkaasti havaitsemaan ja hallitsemaan negatiivisia
tunteita seka kannustamaan tyontekijoitaan aktiivisempaan osallistumiseen.
Johtajan tunnealykkyydella on muun muassa positiivinen vaikutus tyontekijoi-

den innovatiivisuuteen ja tydsuoritukseen. (Tang ym., 2020, s.10.)
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Taulukko 3. Tunnealyn vaikutukset ja hyodyt tydyhteisdssa (Margheritti ym., 2023; Maamari & Majdalani, 2017; Fredriksson &
Saarivirta, 2015; Eurich, 2018; Tang, ym. 2020).

Korkean tunnealykkyyden hyodyt

Korkea tunnedlykkyys tydntekijoilla ja

Suorituskykya ja suoriutumista
johtajilla parantaa: ¢ Viestintaa
¢ Vuorovaikutussuhteita
o Empaattisuutta
¢ Vastuullisuuden tunnetta
Korkea tunnealykkyys vaikuttaa e  TyOntekijoiden veto- ja pitovoimaan
tydntekijéilla: » Paatoksentekokykyyn
e Tehokkuuteen
e Innovatiivisuuteen
o |tsetietoinen tydntekija on parempi tydntekija -> yleisemmin ylennyksia
Korkea tunneélykkyys johtajilla: e Onnistuu kehittdmaan toimivia palkitsemisvaihtoehtoja
o Delegoi vastuuta
e Antaa tunnustusta, motivoi ja palkitsee riittavasti
o Tietdd miten ja mita tukea ja rohkaista
e Osoittaa myo6tatuntoa ja empatiaa
o Jakaa tunteitaan ja ndkemyksiaan
o Hyddyntaa tunteiden tuoman tiedon ja energian paamaarien saavuttamiseen
¢ Luo rakentavia ja mydnteisia suhteita tydyhteis66n
o Tyytyvaisemmat tyontekijat

Henkildston ja johtajien = e  Sitouttavat tyontekijoitd paremmin

tunnealykkyyteen panostavat *® Saastavat rekrytointi-, koulutus- ja perehdytyskustannuksissa

organisaatiot: e Tiimien yhteenkuuluvuuden tunne -> tehokkuus ja nopeammat paatoksentekoprosessit -> organisaation kasvu ja
' suorituskyky

o |tsetietoiset johtajat saavat aikaan parempaa tulosta organisaatiolle
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Tunnealykkyyden tasolla on vaikutusta johtajan johtamistyyliin, vaikkakin erot
eri johtamistyylien valilla on pienia. Tunnealykkyyden tasolla on myods vaikutus
johdettavien kokemukseen organisaation ilmapiirista. (Maamari & Majdalani,
2017.) Johtajan tunnealykkyydelld on vaikutusta tiimin tunneilmastoon ja tyo-
tyytyvaisyyteen. Negatiivinen tunneilmasto vaikuttaa negatiivisesti tyontekijoi-
den tyotyytyvaisyyteen. Jos tiimissa on negatiivinen tunneilmasto, silloin joh-
tajan tunnealykkyyden merkitys korostuu. Tiimin positiivinen tunneilmasto voi
puolestaan kompensoida johtajan tunnealykkyyden puutetta, ja tarjota tiimin
jasenten kesken tyotyytyvaisyytta edistavaa hyvaksyntaa, motivaatiota ja oh-
jausta. (Liu & Liu, 2013, s. 192.)

Pandemia-aikana johtajien tunteiden laatua tutkittiin ja siina selvisi, etta paa-
asiallinen tuntemus oli ahdistus. Tama tulos on taysin selitettavissa pandemian
kehittymisesta ja siitd aiheutuvasta tulevaisuuden epavarmuudesta. Samassa
tutkimuksessa kuitenkin ilmeni, etta johtavat ovat paaosin tietoisia tunteiden
merkityksesta tyoelamassa, heiltd usein puuttuu omien ja muiden tunnereakiti-
oiden hallinta seka tunnetaitojen strateginen hyédyntaminen. Suurin osa tutki-
mukseen osallistuneista yritysjohtajista piti tunteita toisarvoisena tai sivuutet-

tavissa olevina roolinsa takia. (Margheritti ym., 2023, s.1,13.)

Pandemia-ajan jalkeen monipaikkainen tyo on yleistynyt ja siihen liittyen eta-
johtamisessa kriisin aikana korostuu erityisesti johtajien kyky ymmartaa itse-
aan ja hallita omia tunteitaan. Korkeampi itsetuntemus auttaa johtajaa hallitse-
maan omia tunnereaktioita ja korkeampi stressinhallinta auttaa kasittelemaan
kriisitilanteita paremmin. Sopeutumiskykyiset johtajat poistuvat helpommin
omalta mukavuusalueeltaan ja ovat valmiita kokeilemaan luovia ratkaisuja.
Optimistiset johtajat puolestaan sietavat stressaavia tilanteita paremmin, joka
edistdd heitd ohjaamaan itseaan seka tyontekijoita kohti tarkoitusta ja tavoit-
teita selkedammin. (Wittmer & Hopkins, 2022.)

Johtajan ja esihenkildn kyky tukea tyontekijoitd emotionaalisesti edistaa tyon-

tekijoiden arvostuksen tunnetta. (Fredriksson & Saarivirta, 2015, 12).
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Transformationaalinen seka tunnealyjohtaminen korostavat johtajien ja esi-
henkildiden vuorovaikutussuhdetta alaisten kanssa. Esihenkildlta vaaditaan
tyontekijoiden tuntemista, jotta kykenee innostamaan, tukemaan ja motivoi-
maan tyontekijoitaan yksilollisesti. Tama suhde vaatii molemmilta osapuolilta
panostusta, mutta tunnealykas johtaja kykenee edistamaan sita aloitteellisesti.
Tunnealykas johtaja on kykeneva tunnistamaan tydyhteison tunneilmastoa,
vallitsevia tunteita seka reflektoimaan omia tunteitaan. (Fredriksson & Saari-
virta, 2015 s. 18.) Tunnealykkaat johtajat osoittivat ymmarryksensa siita, etta
tydntekijoiden on tarkea tulla kuulluiksi ja tunnetilojen ymmarretyiksi. (Marghe-
ritti ym., 2023, s. 13.)

Tunneilmasto valittyy tahattomasti ymparilla oleviin ja tasta nakdkulmasta joh-
tajien toiminnan vaikutus tyontekijoihin on merkittava tunneilmaston johtami-
sessa (Klotz, 2020), mutta myo6s tyontekijdiden kehittymisen mahdollistajana
(Fredriksson & Saarivirta, 2015). Johtajilla on mahdollisuus hyddyntaa tunteita
ja tunneilmastoa tavoitteiden saavuttamiseen keskittymalla omaan kaytokseen
ja hyvan tunneilmaston valittdmiseen, silla tyontekijat peilaavat johtajien ja esi-
henkildiden tunteita (Klotz, 2020). Muovaamalla ymparist6a sellaiseksi, missa
tyontekijat voivat oppia, kehittya ja innostua, johtajalla on mahdollisuus toimia

sosiaalisena vaikuttajana tydyhteisossa (Fredriksson & Saarivirta, 2015, s. 8).

Rohkea johtajuus nahdaan oleellisena ominaisuutena taman ajan johtajuu-
dessa. Rohkea johtajuus voi olla tavoitteellinen paamaara henkiloille, joilla on
valta paatoksiin seka mahdollisuus tehda muutoksia. Rohkeus voi olla pelotta-
vaa ja vaikeaa, mutta hyvinvoiva ja terve organisaatio on tavoittelemisen ar-
voista johtajan omista peloista huolimatta. (Jones & Davis, 2020, s. 35.) Omiin
vahvuuksiin nojaava johtajuus luo positiivista merkitysta tyoyhteisd6on vahvis-
taen positiivisia tunteita ja positiivisia suhteita, jotka edistavat positiivisia tulok-
sia (Berg & Karlsen, 2014, s.466—467).

Johtajan tunnealykkyydella on vaikutusta arjen johtamisessa ja tunneilmaston
rakentumisessa. Johtajien yhteistydkykyiset ongelmanratkaisumenetelmat

edistavat tyontekijoiden intohimoa ja positiivista tunneilmastoa (Yin ym., 2022.)
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Haasteet tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisessa vaikuttavat tyontekijoiden
sitoutumiseen, mutta positiivisella tunneilmastolla ja tunnealykkyydella voi-
daan vahentaa haasteiden synnyttamia negatiivisia tunteita ja lieventaa epa-

suoria vaikutuksia sitoutumiseen. (Wang & Shi, 2020.)

Johtajat, jotka keskittyvat voimaannuttavaan johtamiseen edistavat tyoyhtei-
sodssa yhteistydon, merkityksellisyyden ja luottamuksen ilmastoa. Voimaannut-
tavat johtajat pystyvat ratkaisemaan ongelmia yhdessa ja taten luomaan yh-
teista organisaatioidentiteettia. (Adiglzel & Uygun, 2020, s. 145.) Tyontekijoi-
den maailmanlaajuisen arvion mukaan johtajien vilpittdomalla tunteiden naytta-
misella voisi ennustaa tyotyytyvaisyytta seka luottamusta. Lisaksi koettu emo-
tionaalinen vilpittdmyys on autenttisen seka transformationaalisen johtajuuden
tarkea taustatekija. (Caza, ym., 2015, s. 19-20.)

TyoOntekijat, jotka kokivat johtajansa olevan emotionaalisesti vilpittdmia, ilmai-
sivat suurempaa luottamusta, joka edisti parempaa suoriutumista tyossa.
Tama suurempi luottamuksen osoitus johtajia kohtaan puolestaan paransi joh-
tajien omaa suoriutumistaan roolissaan, joka synnytti tyontekijoissa affektiivi-
sia reaktioita (esim. tunnepitoista empatiaa) johtajaa kohtaan. (Caza, ym.
2015, s. 28.) Tunteiden vaikutuksiin keskittymalla saataisiin tehtya suuria ke-
hitysaskelia parantaen yrityksen suorituskykya ja tyontekijoiden tyytyvaisyytta,
mutta moni johtaja jattda mahdollisuuden kayttamatta, silla he eivat kasita tun-

teiden strategista potentiaalia. (Klotz, 2020, s. 55.)

Organisaatiossa vallitseva terve ja tasapainoinen yhteiselo tyontekijoiden kes-
ken on tarkea ilmid, mutta se saavuttaakseen johtajilta vaaditaan tunnealyk-
kyyden soveltamista sita vahvistaen. Tunnealykkyys lisaa kyvykkyytta hallita
tunteita, joka puolestaan edistaa positiivisia sosiaalisia vaikutuksia seka ohjaa

yleiseen onnellisuuteen elamassa. (Adiguzel & Uygun, 2020, s. 145.)

Tutkitun tiedon valossa tunneilmaston muodostumiseen ja sen johtamiseen
vaikuttavat vahvasti johtajien ja esihenkildiden toiminta ja tunnealykkyys. Tun-

nealykkyyden kehittamiselld seka itsetuntemusta vahvistamalla johtajilla ja
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esihenkildilla on mahdollisuus hyddyntaa tunteiden merkittavaa potentiaalia

tybelamassa.

4.1.3 Tutkimustiedon hyddyntadminen palvelumuotoiluprosessissa

Palvelumuotoiluprosessin ensimmaisessa vaiheessa saatiin tutkimustiedon
perehtymisen myota kasvatettua ymmarrysta tunneilmaston johtamiseen vai-
kuttavien tekijoiden laajuudesta seka tunnistettiin aiheen haasteet kasitteissa
ja tulkinnoissa. Kirjallisuuskatsausta tehdessa huomattiin yhteisten kasitteiden
merkitys yhteisymmarryksen luomisessa. Kirjallisuuskatsauksen kautta ym-
marrettiin, kuinka merkittavassa osassa johtajien omat taidot ja toiminta ovat
suhteessa tunneilmaston johtamiseen seka sen muodostumiseen. Tutkimuk-
sissa korostui johtajilta vaadittava asiantuntemus, jotta tunneilmaston hyodyt
voitaisiin saavuttaa organisaatiossa. Tutkimuksissa tuli ilmi myo6s, kuinka hen-
kiloston tunnealykkyyden vahvistamisella voidaan saada aikaan positiivisia
vaikutuksia, vaikkakin johtajien ja esihenkildiden rooli ja esimerkkina toimimi-

nen vaikuttavat aina vahvasti henkiloston toimintaan.

Kirjallisuuskatsauksen kautta muodostettin ymmarrys ja hyvat lahtokohdat
seuraavaan vaiheeseen, jossa tarkoituksena oli asiakasymmarryksen kasvat-
taminen ja ymmarryksen lisaaminen kehitettdvan palvelun merkityksellisyy-
desta. Kirjallisuuskatsauksen kautta saavutetut havainnot ja laajempi ymmar-
rys edistivat myos palvelumuotoilun kolmatta vaihetta, eli palvelun sisallon
suunnittelua. Kirjallisuuskatsaus auttoi luomaan perustan, merkityksen ja na-

kokulman palvelumuotoiluprosessiin.

4.2 Tutki ja kiteyta -vaihe

Palvelumuotoiluprosessin toisessa vaiheessa tarkoituksena on kiteyttaa pal-
velun tarvetta ja haasteita seka syventaa asiakasymmarryksen kautta kasi-
tystéa kohderyhman tarpeesta palvelulle. Tarkoituksena on muodostaa koko-

naisvaltainen suunnittelun perusta keratyn tiedon seka asiakasymmarryksen
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avulla. (Innanen, 2018.) Asiakasymmarryksen lisaaminen on palvelumuotoilun
yksi kriittisimpia vaiheita, silla siind selvitetdan kohderyhman odotuksia, tar-
peita ja toiveita. Koska palvelut suunnitellaan vastaamaan asiakkaiden tar-
peita, todellisten tarpeiden ja motiivien havaitseminen on oleellisen tarkeaa.
(Tuulaniemi, 2016, s.142—-143.) Asiakaslahtoisyydessa oleellinen taito on em-
patia, silla siina tarkoitus on pystya asettumaan asiakkaan asemaan ja aidosti

pyrkia ymmartdmaan hanen nakokulmansa (Maula & Maula, 2019, s. 48).

4.2.1 Asiakasymmarryksen kasvattaminen ja palvelun merkityksellisyys

Asiakasymmarryksen kasvattamista ja kehitettavan palvelun merkityksen sel-
vittamista lahestyttiin tassa palvelumuotoiluprosessissa toteuttamalla ano-
nyymi kyselytutkimus. Kyselytutkimus on kvantitativinen menetelma, jonka
avulla voidaan selvittaa yksittaisten henkildiden mielipiteita, asenteita, ominai-
suuksia tai kayttaytymistapoja. (Kvantitatiivisen tutkimuksen verkkokasikirja,
n.d.). Hyvin toteutettu asiakastutkimus tuottaa sellaista tietoa, jota voi hyddyn-

taa suunnittelussa ja ideoimisessa. (Tuulaniemi, 2016, s. 153).

Kysely toteutettiin verkkokyselyna sen vahvuuksien takia. Verkkokyselyn kes-
keisia vahvuuksia ovat saavutettavuus ja tavoittavuus (Valli, 2015, kohta Verk-
kokyselyssa huomioitavaa). Tutkimus- ja kehittamistyosta saatiin myos kyse-
lyn markkinoinnin myota levitettya tietoa ja tavoitettua uusia potentiaalisia asi-

akkaita.

Kyselylomake suunniteltin  yhteistydssa toimeksiantajan ja asiantuntijan
kanssa (liite 1). Kysely sisalsi 20 kysymysta, joista 12 oli monivalintakysymyk-
sia ja 8 avoimia kysymyksia. Valmiit vastausvaihtoehdot edistavat monivalin-
takysymysten analysointia (Valli, 2015, kohta Valmiit vastausvaihtoehdot).
Vastaajat valitsivat itselleen parhaiten sopivan vaihtoehdon. Avointen kysy-
mysten etuna on saada selville vastaajien mielipide perusteellisesti (Valli,

2015, kohta Avoimet kysymykset).
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Kysely koostui kolmesta osasta. Ensimmainen osa kasitteli tyoyhteison ilma-
piiria ja arvioi tydyhteisdn seka vastaajan omia tunne- ja vuorovaikutustaitoja.
Taman lisaksi haluttiin selvittaa, mita rohkeus tarkoittaa vastaajien mielesta
tyoelamassa, koska opinnaytetydssa yksi tarkea teema oli rohkeus. Rohkeus
iimenee toimintana pelosta, epavarmuudesta ja haavoitetuksi tulemisen ris-
kista huolimatta. (Lange & Jarvinen, 2019, s. 165-166). Kyselyssa selvitettiin,
miten rohkeutta koetaan ja sanoitetaan tytelamassa. Taman kysymyksen
taustalla oli pyrkimys ymmartaa, miten rohkeutta vahvistamalla voidaan saada

aikaan muutosta tunneilmastossa.

Kyselyn toinen osa oli suunnattu johtajille ja esihenkildille. Sen tarkoituksena
oli selvittaa vastaajien kokemuksia ihmisten johtamisesta. Toisessa osassa
selvitettiin myos millaista tukea johtajat kokevat saaneensa ihmisten johtami-
seen ja haastaviin vuorovaikutustilanteisiin. Lopuksi tassa osiossa haluttiin tar-

kentaa vastaajien tuen/kehittymisen tarvetta ihmisten johtamisessa.

Kolmas osa keskittyi tunneilmaston tuttuuteen ja tunneilmaston johtamisen
kartoittamiseen. Kyselyssa kysyttiin myos mielipidetta, miksi tunneilmaston ke-
hittaminen on tarpeellista ja selvitettiin, milla tavalla tunneilmaston kehittamista
kannattaisi toteuttaa. Kysyimme ideoita myds tydelaman kehittamiseen ja yksi
avoin kysymys keskittyi toimeksiantajan mahdollisuuksiin olla hyddyksi vas-

taajien tyoyhteisaille.

Kysely toteutettiin avoimena verkkokyselyna, eli kaikki saivat valita osallistu-
misen tutkimukseen, jonka takia tutkimuslupaa ei tarvittu. Kyselya markkinoi-
tiin ja kyselylinkki jaettiin sosiaalisen median eri kanavissa (LinkedIn, Face-
book, Instagram) seka koulutuksissa/kasvotusten yhteisty6tahoille ja asiak-
kaille. Kysely toteutettiin 24.5.-11.6.2023 ja vastauksia kertyi yhteensa 46
kappaletta, joista 23 oli esihenkild- tai johtotehtavassa toimivilta. Vastaajien
joukossa oli yksinyrittajia, tyontekijoita, esihenkildita ja johtavassa asemassa

olevia.
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4.2.2 Kyselytutkimuksen vastaukset

Kyselytutkimuksen vastaukset analysoitiin siten, etta aineisto saatiin hyddyn-
nettyd osana palvelumuotoiluprosessia. Monivalintakysymysten analysoin-
nissa kaytettiin kuvailevana tilastollisena menetelmana frekvenssijakaumaa
seka ristiintaulukointia useamman muuttujan tarkastelussa eri vaihtoehtojen
valilla (Kvantitatiivisen tutkimuksen verkkokasikirja, n.d.) Avointen kysymysten
vastaukset analysointiin hyodyntaen laadullista sisallonanalyysia ja teemoitte-
lua. Laadullisella sisallonanalyysilla voidaan tarkastella aineistossa toistuvia
teemoja, aiheita ja asioita seka analysoida niita maarallisesti eli kuinka usein
jokin aihe toistuu vastauksissa (Vuori, n.d.) Teemoittelua hyédynnettiin nosta-
maan esiin palvelumuotoiluprosessin kannalta oleellisia ja aineistossa tyypilli-
sesti esiintyvia teemoja (Juhila n.d.) Tassa luvussa kaydaan lapi kyselyn tu-

lokset ja niihin liittyvat johtopaatokset.

Vastaajista 48 % (n = 22) toimi johtavassa asemassa (ylin johto n = 9 ja kes-
kijohto n = 13) tydelamassa ja 11 % (n = 5) vastaajista toimi yksinyrittgjina.
Tyontekijdiden osuus oli 41 % (n = 19). Yksinyrittdjien osuus oli pieni ja vas-
tausten vertaaminen ei ole kannattavaa tyontekijoihin tai johtavassa ase-
massa oleviin, silla osa yksinyrittajista voi identifioida itsensa johtajaksi ja osa
tyontekijaksi. Tyosuhteen kesto nykyisella tydonantajalla jakautui tasaisesti
vastaajien kesken. Vastaajien ika- tai sukupuolitietoja ei kysytty, koska ne eivat

olleet oleellisia taman kehittamistehtavan kannalta.

limapiiri, tunne- ja vuorovaikutustaidot seka rohkeus

Kyselyn ensimmaisen osan vastaukset on koottu alla oleviin taulukoihin (4.,
5.). Ensimmaisessa osassa tarkasteltiin vastaajien kokemuksia ilmapiirista,
tunne- ja vuorovaikutustaidoista seka nakokulmia rohkeudesta. [Imapiiriin ja
tunne- ja vuorovaikutustaitoihin liittyvissa kysymyksissa vastaukset jakautuivat

vaihtelevasti eri vastausvaihtoehtojen valilla, kuten taulukosta 4 on nahtavissa.
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Taulukko 4. limapiiri, tunne- ja vuorovaikutustaidot — vastaukset

Tyoyhteison ilmapiirin  Tyoyhteison tunnetaito- Omien tunne- ja vuorovaiku-
kuvailu jen kuvailu tustapojen arviointi tyéyhtei-
sOssa

Erittain hyva 22 % A. Meilld puhutaan 15 % 1. Kannan vastuuta 35 %
tunteista... omasta...

Hyva 39 % B. Meilla tunteista 54 % 2. Tuen ja rohkaisen 48 %
ei aktiivisesti... muita. ..

Ihan ok 11 % C. Tunteita ei mi- 17 % 3. Keskityn tyotehta- 22 %
tenkaan... viin...

Huono 0 % D. Tunteita tai tydil- 9% 4. Mielestani tunteeni 0%
mapiiriasioita... eivat vaikuta...

Haastava 24 % E. Tunteiden nayt- 0% 5. Koen, etta toimintani 4%
tdminen ei ole sallit- ja tunteeni...
tua...

Muu 4% Muu 4%

Vastaajista 22 % (n = 10) oli sita mielta, etta heidan tyoilmapiirinsa on erittain
hyva ja ilmapiiri on positiivinen seka kaikilla on hyva olla tdissa. Vastaajista 40
% (n=18) oli sitd mieltd, ettad tydyhteison ilmapiiri on hyva. Vastaajista 24 %
(n=11) kuvaili ilmapiiria téissé haastavaksi ja siella ilmenevan kyrailya seka
ristiriitoja, joita ei ole pystytty selvittdmaan. [Imapiiria oli myds kuvailtu seuraa-

vasti:

"Henkildkemiat toimivat ja kova tahto yllapitaa hyvaa ilmapiiria, mutta esihen-
kildtason henkilokohtaiset ongelmat vaikuttavat esimerkiksi haastavien asia-

kastilanteiden kasittelyyn sekd muuhun tyon organisointiin” -Tyontekija

"Vaikea valita yhta vaihtoehtoa vain... keskimaarin varmaan neutraali, mutta
eri ihmiset myo6s skaalan molemmissa paissa. Meilla oli muutosneuvottelut ke-

vaalla ja niiden jalkimainingit vield heijastuvat ja niita tyostetaan.” — Johtaja

Vastaajista 54 % (n = 25) valitsivat tydyhteisdnsa tunnetaitoja koskevan kysy-
myksen vastausvaihtoehdoista seuraavasti: “Meilla tunteista ei aktiivisesti pu-
huta, mutta mielestani eri mielta saa olla. TyGilmapiirista puhutaan. Konfliktien
ratkaisemisen menetelmissa voisi olla parannettavaa.” Vastaajien tyorooleissa
ei ollut taman vastauksen kohdalla eroa, eli lahes yhta paljon vastaajista oli

tyontekijoita tai johtajia/esihenkilita.
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Vastaajista 15 % (n= 7) olivat sitéd mielta tydyhteisdn tunnetaidoista, etta tun-
teista puhutaan, haastavia tunteita sallitaan ja kasitelldan seka eri mielta saa
olla ja konfliktien ratkaisemiseen on toimivat menetelmat. Naista seitsemasta
vastaajasta viisi oli johtajan tai esihenkilon asemassa ja yksi tyontekija seka
yksi yksinyrittaja. Kaikki kyselyyn vastanneet olivat sita mielta, etta tunteet jol-

lain tapaa vaikuttavat omaan tyohon.

Vastaajien arviot omista tunne- ja vuorovaikutustaidoista osoittivat, etta jokai-
nen ajattelee omien tunteiden vaikuttavan jollain tavalla tyon tekemiseen. Vas-
taajia pyydettiin valitsemaan parhaiten kuvaava vaihtoehto ja sen vuoksi tul-
kinnassa voi ottaa huomioon myds taipumuksen korostaa omaa osaamistaan.
Lahes puolet 48 % (n = 22) valitsivat seuraavan vaihtoehdon: "Tuen ja rohkai-
sen muita seka pyrin rakentamaan avointa keskustelua tunteista tyOyhteisoon.
Pyydan helposti apua ja annan aktiivisesti palautetta toisille. Keskityn siihen,
etta konflikteja ei muodostuisi ollenkaan tai ne kasiteltaisiin mahdollisimman

nopeasti.”

Vastausvaihtoehdoissa oli myds vaihtoehto "muu, mika?” ja vastaaijilla mah-
dollisuus kirjoittaa arvio omin sanoin. Yksi hyvin ajatuksia herattava vastaus
sen kautta tulikin tyontekijalta: "Koen, etta toimintani ja tunteeni eivat merkitse
mitaan ja ongelmat tyoyhteisdssamme ovat niin suuria, ettd minun toiminnal-
lani ei ole valia. Tunnistan tunteeni, mutta en pysty kasittelemaan tai keskus-

telemaan niista tyoyhteiséssa” — Tydntekijé

Kyselyn avulla selvitettiin myos ihmisten nakemyksia siita, mita rohkeus tar-
koittaa tydelamassa. Rohkeuden maarittelyn monipuolisuus nakyi vastauk-
sista selkeasti, kuten taulukosta 5 on havaittavissa. Jokainen maaritti roh-
keutta hieman omalla tavallaan, mutta vastauksissa nakyi myos yhtenevai-

syyksia.
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Taulukko 5. Rohkeuden teemoittelun tulokset
Mita rohkeus tarkoittaa sinulle tyoelaméassa?

Johtajatja  Tydntekijat Yksinyrittdjat = Yhteensa

esihenkilot
Vaikeiden asioiden esiin nosta- 8 7 0 15
minen/kohtaaminen
Tehda paatoksia 6 6 1 13
Vapautta ajatella (olla eri mielta) 5 3 0
ja antaa palautetta
limaista itsedan (toiveita, ajatuk- 5 8 2 15
sia ja tunteita)
Uskallusta yrittaa uutta, kehittya, 10 5 4 19
oppia ja epaonnistua
Luottamusta omiin taitoihin/ky- 1 1 0 2
kyihin ja vaikutusmahdollisuuk-
siin
Arvojen mukaan toimimista 1 0 0 1
Olla oma itsensa 6 5 1 12
Myontiaa oma tietamattomyys, 4 1 0 5
hyvéaksya virheet, sietda epavar-
muus
Vastuunottoa 1 2 0 3

Vastauksista on huomattavissa, ettd asemasta riippumatta rohkeus tarkoitti
haastavien asioiden esiin nostamista, omana itsena olemista ja itsensa ilmai-
sua seka uskallusta yrittaa, kokeilla, kehittya ja epaonnistua. Edella mainittujen
lisaksi eri tyorooleissa toimivat olivat yhta mielta, etta ronkeutta on tehda paa-
toksia ja valintoja muiden mielipiteista huolimatta tai tehda valinta omien aja-
tusten, tarpeiden ja toiveiden pohjalta. Rohkeus maariteltiin tydelamassa myos
epavarmuuden hyvaksymisena, haavoittuvuuden nayttamisena ja paatoksen-

tekokykyna.

Rohkeuden maaritelmassa nakyi pienia eroja roolin mukaan. Tydntekijdiden
vastaukset painottuivat enemman omien ajatusten, toiveiden, tunteiden ja
mielipiteiden ilmaisuun, kun taas johtajilla seka esihenkildilla vastauksissa ko-
rostui uskallus kokeilla uutta, kehittya, heittaytya ja menna pois mukavuusalu-
eelta. Tama sama korostui myds yksinyrittajien vastauksissa selkeasti. Vas-

tausten pohjalta ei voi tehda suoria johtopaatdksia rohkeuden maaritelman



46

eroista johtajien/esihenkildiden ja tydntekijoiden valilla. Alla muutama suora

vastaus rohkeudesta:

"Vahvuutta siita, etta tietaa mita tekee ja mita tahtoo. Uskoa siihen, etta asioi-
hin pystyy vaikuttamaan. Viisautta siten, ettei tartu sellaisiin asioihin, joihin ei
voi vaikuttaa ja toisaalta todellakin tarttuu niihin asioihin, joita voi kehittaa,

vaikka se tuntuisi haastavalta.”

"Rohkeutta olla oma itsensa, tuoda omat ajatukset ja mielipiteet julki, rohkeutta

olla eri mielta, rohkeutta myontaa virheensa ja olla ylpea saavutuksistaan.”

Kokemukset ilmapiirista seka tunne- ja vuorovaikutustaitojen tilasta olivat jok-
seenkin huolestuttavia. Kuten kuviosta 3 on havaittavissa, tyontekijoiden ko-
kemuksen mukaan ilmapiiri maariteltin enemman haastavaksi, kun taas joh-

tajien/esihenkildiden vastauksia tulkittaessa erittain hyvan ja hyvan valille.

Tyoyhteison ilmapiiri

12

10

H

N

, 1IN 1 l..

Hyva Haastava Erittdin hyva Ihan ok Huono

M Johtajat /esinhenkilot Tyontekijat M Yksinyrittajat

Kuvio 3. TyOyhteison ilmapiiri

Johtaminen ja esihenkilotyo

Kyselyn toisessa osassa kartoitettiin ajatuksia johtamistyOsta yleisesti ja siita,

mika heidan mielestaan on ihmisten johtamisessa tarkeinta. Taman lisaksi
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selvitettiin johtajien/esihenkildtyota tekevien tarpeita saada koulutusta ja tukea
ihmisten johtamisessa. Kysymykset olivat avoimia, joten vastaukset teemoitel-
tiin, jotta tieto pystyttiin jasentelemaan hyodyllisemmaksi palvelun suunnitte-
luun. Alla oleviin taulukoihin (6., 7.) on koottu kyselysta johtamiseen ja esihen-

kilotyohon liittyneiden vastausten koonti.

Taulukko 6. Yhteenveto ihmisten johtamisen tarkeista tehtavista ja kehittdmi-
sen tarpeista
Ihmisjohtamisen térkein tehtava: Missa haluaisi kehittya ja tarvitsisi

eniten tukea/koulutusta:
Mahdollistaminen Konfliktitilanteissa
Kuuntelu ja olla saatavilla Tunneilmaisu ja -saately
Yksildiden tukeminen/auttaminen onnistumi-  Tunneilmaston johtaminen
sessa
Luoda hyva ja turvallinen ilmapiiri Itsensa tunteminen, kayttaytymismallien

tunnistaminen ja ymmartaminen

Vastausten teemoittelun kautta ilmeni, etta suurimman osan toiveet kohdistui-
vat tunne- ja vuorovaikutustaitojen kehittamiseen. Lisaksi useampia koulutus-
toiveita kohdistui tarkemmin myos itsetuntemukseen, tunnetaitoihin ja tunneil-

maston johtamiseen.
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Taulukko 7. Johtaminen ja esihenkilotyd — vastaukset

Koulutusta/oh-
jausta johtajan/esi-
henkilon tunne- ja
vuorovaikutustai-

toihin?
Kylla 35 %
Jonkin ver- 30 %
ran
Vahan / en 22 %
riittavasti
En lainkaan 13 %

Kasitys johtamis- tai esihenkilotyosta ja

tarkeimmasta tehtavasta?

Kuunteleminen, ldsnéolo ja saata-
villa oleminen

Mahdollistaminen

Yksiléiden tukeminen / auttami-
nen onnistumisessa

Luoda hyva ja turvallinen ilmapiiri
Palautteen anto

Ymmartadminen ja inhimillisyys
Kannustaa, vahvistaa ja tukea
Virheiden hyvaksyminen ja niista

oppiminen

Toiminnan kokonaisvaltainen joh-
taminen ja suunnan nayttaminen

Motivointi ja rohkaiseminen

Palveleminen

Koulutusta/ohjausta
vaikeiden asioiden tai
vuorovaikutustilantei-
den kasittelyyn ja joh-
tamiseen johtaja- tai
esihenkilotyossa?

Kokemus tyorooliisi val-
mistamisesta ihmisten
johtajana (erotuksena
asiantuntijatehtavista tai
asiajohtamisesta)?

43 % Valmennuk-
sella/Koulutuksella

26 % Oman esihenkilon
tuen/ohjauksen
avulla

22 %  Itse opetellut/ ko-
kemuksen kautta

9 % Ei mitenkaan

15

4

Kehittamisen, koulutuksen ja tuen tarve ih-

misten johtamisessa?

Haastavat vuorovaikutustilanteet /
Konfliktit

Lasnéolo, kuuntelu ja dialogikulttuuri
(vuorovaikutustaidot)

Tunneilmaisu ja -saately (tunnetai-
dot)

Kollegiaalinen paatdksentekokyky ja
osallistuminen

Palautteen anto

Muutosjohtaminen

Itsetuntemus (kayttaytymismallien
ymmartaminen ja tunnistaminen)
Tunneilmaston johtaminen

Coaching

Tunnealykas vuorovaikutus

8

Johtamisen ja esihenkilotyon osuuteen vastasi 23 henkil6a, joista yksi oli yk-

sinyrittaja. Vastauksista ilmeni, etta alaisten lukumaarassa oli eroja, mutta ei

merkittavasti. Keskimaarin

johtajalla/esihenkil6lla oli

7,9 suoraa
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alaista. Suurimalla osalla johtaja-/esihenkildasemassa olevalla on suoria alai-
sia, joka viestii sita, etta heilld on suora yhteys ihmisten johtamiseen omassa

tydssaan.

Vastauksista kavi ilmi, ettéd 35 % (n = 8) vastaajista ei koe saaneensa riittavasti
tai ei ollenkaan koulutusta/ohjausta tunne- ja vuorovaikutustaitoihin omassa
tyéroolissaan. Haastavien tilanteiden tai haastavien vuorovaikutustilanteiden
kasittelyyn liittyen vastaajista 30 % (n = 7) ilmoitti, ettei ole saanut ollenkaan
tai riittavasti koulutusta/ohjausta.

Suurimmalla osalla johtajista ja esihenkildista valmiudet omaan tydrooliin oli-
vat kerrytetty valmennusten ja koulutusten kautta. Vastauksista oli kuitenkin
my0s havaittavissa jonkin verran koulutusten/valmennusten riittdamattomyytta
ja kokemuksen/itse oppimisen paljoutta. Tassa on johtajien omia vastauksia

valmistautumisesta tyorooliin ihmisten johtajana:

"Kaytannon kautta oman esihenkilon tukemana ja yksittaisten koulutusten
kautta.”

”"Opiskelun avulla, vuosien johtajakokemuksella ja myos kantapaan kautta”
"Esihenkilotehtavan alussa ei mitenkaan. Olin neljatta vuotta esihenkild, kun

organisaatio tarjosi koulutusta tai tukea, saati arvosti esihenkil6tyota”

Vastaajista 59 % (n= 13) ilmoitti kayttavansa yli ynden tydpaivan (8 tuntia) ver-
ran tybaikaa viikossa johtamis- tai esihenkilotydhon. Vastauksista on tulkitta-
vissa, etta johtajilla ja esihenkilotyota tekevilla on selkeasti toiveita ja tarpeita

kehittya ja saada tukea ihmisten johtamiseen.

Tunneilmasto

Kyselyn kolmannen osuuden tarkoitus oli selvittda tunneilmaston tuttuutta (tau-
lukko 8). Vastaajista 7 % (n = 3) olivat sellaisia, ketka kuulivat kasitteen ensim-
maista kertaa ja 18 % (n = 8) eivat tunteneet kasitetta juuri lainkaan. Vastaa-

jista 9 % (n = 4) vastasi kasitteen olevan taysin tuttu ja hallitsevan
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tunneilmaston johtamisen hyvin omassa johtamis- tai esihenkilotydssaan. Lo-
put 67 % (n = 30) vastasivat tuntevansa kasitteen, mutta eivat tieda riittavasti
tai haluaisivat tietaa lisda sen hyodyntamisestd omassa tyOyhteisdossaan tai

tyotehtavassaan.



Taulukko 8. Tunneilmasto — vastaukset
Tunneilmaston johtamisen
piirteiden tunnistaminen
tyoyhteisossa / organisaa-

Tunneilmasto kasitteen tuttuus

Kylla, kasite on taysin tuttu ja
hallitsen

hyvin omassa johtamis- tai
esihenkilotyossa

Tunnen kasitteen, mutta en
tieda siita riittavasti tai en osaa
sita taysipainoisesti hyodyntaa
omassa johtamis- tai esihenki-
I6tydssa

Tunnen kasitteen, mutta halu-
aisin tietaa lisaa siita, miten
voin kehittdd oman tydyhtei-
soni tunneilmastoa

En tunne kasitetta juuri lain-
kaan

Kuulen ensimmaista kertaa

9%

38 %

29 %

18 %

7%

tiossa
Kylla, meilla kehite-
taan aktiivisestitun-
neilmastoa

Jonkin verran, mutta
aktiivista tunneilmas-
ton kehittamisty6ta ei
tehda tai en tieda
siita

En, tunneilmaston
kehittamista ei ole
meilla huomioitu

Muu

20 %

56 %

22 %

2%

Mielestani toimivin tapa kehittaa tunneilmas-
toa omassa roolissani tai tyoyhteisossani

olisi...

Yleinen koulutus, johon osallistuisin

Omalle tydyhteisdlleni suunnattukou-
lutus, johon osallistuisi kaikki johtajat
ja esihenkilot

Omalle tydyhteisdlleni suunnattu kou-
lutusta ja kehittamista yhdistava ko-
konaisuus, johon osallistuisi kaikki
johtajat ja esihenkilot seka koko tyo-
yhteisd

Omalle tydyhteisélleni suunnattu ke-
hittdmisprojekti, johon osallistuisi
kaikki johtajat ja esihenkiltt seka
koko tydyhteisd

Muu

6 %

9 %

61 %

22 %

2%

51

Todennakoisyys halukkuu-
desta osallistua tunneilmas-
ton johtamisen koulutukseen?

Ehdottomasti osallis- 28 %
tuisin

Kiinnostaisi, jos saisin = 35 %
organisaatioltani lu-

van

Ehka kiinnostaisi, 37 %
mutta haluaisin kuulla

lisaa

En haluaisi / ei kiin- 0%

nostaisi osallistua
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Vastaajista 56 % (n = 26) tunnisti jonkin verran tunneilmaston johtamisen piir-
teitd omassa tyOyhteis6ssa, mutta aktiivista tunneilmaston kehittamistyota ei
tehda tai eivat ole tietoisia siitd. Vastaajista 20 % (n = 9) ilmoittivat, ettd heidan

tyoyhteisOssaan aktiivisesti kehitetaan tunneilmastoa.

Tunneilmaston kehittdminen nahdaan tarpeellisena tyohyvinvoinnin, viihtyvyy-
den ja jaksaminen edistamiseksi, mutta myos tyon laadun ja tekemisen paran-
tamiseksi. Vastauksissa nakyy myds paljon muita positiivisiksi hyodyiksi maa-

riteltyja etuja, joita voi saavuttaa tunneilmaston kehittamisen avulla (kuvio 4).

16. Miksi tunneilmaston kehittaminen on mielestasi
tarpeellista? (36 vastausta)

Tasavertaisuuden toteutuminen

Yksilon suoriutuminen (pystyvyys, paatoksenteko,
motivaatio, kehitys)

Luottamus, arvostus ja kunnioitus
Kilpailuetu ja tulokset
Organisaation toimivuus

Tyon tekeminen ja laatu
Yhteistoiminta ja sitoutuminen

Psykologinen turvallisuus ja tasavertaisuus

Hyva ilmapiiri (avoin, rento, salliva ja tunteet
huomioiva)

Konfliktien valttdminen/ ratkaiseminen

TyOssa jaksaminen ja viihtyminen

Ty6hyvinvoinnin edistaminen

o
[0,]
[y
o

15

Kuvio 4. Tunneilmaston kehittamisen tarpeellisuus.
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Kyselyn vastauksista kay ilmi, etta tyoyhteison kehittamiseen kaivataan aktii-
visia, vuorovaikutteisia seka kaytannonlaheisia koulutuksia, ohjausta ja kehit-
tamista. Vastaajista 61 % (n = 28) toivoi omalle tydyhteisolle suunnattua kou-
lutusta ja kehittamista yhdistavaa kokonaisuutta, johon osallistuisi koko tyoyh-
teis6 mukaan lukien johtajat ja esihenkil6t. Taman lisaksi 22 % (n = 10) vas-
taajista toivoo yhteista kehittamisprojektia, johon osallistuisi johtajat, esihenki-
16t ja koko tyOyhteisd. Vastaukset jakautuivat tasaisesti eri rooleissa toimivien

kesken.

"Miten tunneilmaston kehittamista voisi tehda nakyvammaksi myds koko hen-
kilostolle, vaikka se lahteekin johtajista? Miten saisi heille myds sen siemenen
istutettua, ettd heidankin tunteilla on iso merkitys koko tydyhteison hyvinvoin-

tiin?” - Johtajalylin johto

"Tuomalla tietoa ja kaytannon tyovalineita tunneilmaston kehittamiseksi niin
ettd ne palvelevat koko tydyhteis6a - kaikki voivat olla tietoisia muutoksista,

joihin pyritaan, ei vain johtoporras.” -Tyontekija

Vastauksista tunnistettiin useita erilaisia, luovia ja tydyhteison tarpeisiin vas-
taavia toiveita seka ajatuksia. Tydelaman kehittdmiseen selkeasti toivotaan
vastausten perusteella webinaareja, koulutuksia, yhteiskehittamista ja yh-
dessa oloa. Vastauksista nousi esille myos tarve tyoyhteison keskinaisille kes-
kusteluille, yhteisille hetkille seka yhteisen ymmarryksen lisaamiselle. Tarkoit-
taen sita, etta tydyhteisdssa ymmarrettaisiin asiat kaikilla organisaatiotasoilla
samoin. Toisin sanoen tarvetta on yhteisen kielen ja kaytantojen luomiselle

seka lapileikkaaville koulutuksille, joihin koko tydyhteiso sitoutetaan.

Vastauksista muodostui riittavan kattava aineisto taman palvelumuotoilupro-
sessin edistamiseen ja asiakasymmarryksen syventamiseen. Kyselyn avulla
saavutettiin tavoiteltu tulos. Vastausten analysoinnissa huomioitava seikka oli
vastausten subjektiivisuus. Tarkeaa palvelun kehittdmisen kannalta on saada
subjektiivista ja autenttisia mielipiteita kayttajilta, mutta tutkimuksellisesti vas-

tausten yleistettavyys ja sovellettavuus eivat tallaisessa tapauksessa toteudu.
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4.2.3 Asiakasymmarryksen yhdistaminen tutkittuun tietoon

Palvelun suunnittelu edistyi merkittavasti, kun kyselytutkimuksen vastaukset
yhdistettiin kirjallisuuskatsauksen myota saavutettuun ymmarrykseen ai-
heesta. Kyselyn kautta muodostuneen asiakasymmarryksen yhdistaminen tut-
kittuun tietoon vahvisti havaintoja kehitteilla olleen palvelun merkittavyydesta.
Vastaukset tarjosivat oleellista tietoa, jota pystyttin hyddyntamaan palvelu-
muotoiluprosessissa. Esimerkiksi nakemysta siita, miten sisaltdja kannattaa
lahestya johtajia ja esihenkiloitd kouluttaessa. Vastausten pohjalta pystyttiin
tekemaan paatelmia seka kiteyttamaan asiakkaiden toiveita seka tarpeita pal-

velun sisallosta.

Kyselytutkimuksen vastauksista tunnistettiin, etta johtamis- tai esihenkiloase-
massa olevilla on tarve saada koulutusta/ohjausta haastaviin vuorovaikutusti-
lanteisiin, itsensa tuntemiseen, ymmartamiseen ja omien toimintamallien tun-
nistamiseen. Nama liittyvat suoraan johtajan omiin tunne- ja vuorovaikutustai-
toihin. Taman lisaksi samat asiat koettiin tarkeina osina myos ihmisten johta-

misessa.

Tutkimuksellinen tieto vahvistaa tata nakokulmaa, silla tunne- ja vuorovaiku-
tustaidot ja itsensa tunteminen ovat keskeinen taito tunnealykkyydessa seka
tunneilmaston johtamisessa. Naiden havaintojen myota lahdettiin tarkastele-
maan teemaa eri nakokulmista seka suunnittelemaan ja pohtimaan kaytannon

ideoita.

Kehittamistyohon asetettiin liiketoiminnalliset tavoitteet seka arviointimittarit
osaksi palvelumuotoiluprosessia toisen kehittamistehtavan jalkeen (taulukko
9). Arviointimittarit pystyttiin maarittelemaan vasta kun palvelumuotoiluproses-
sin suunta tarkentui riittdvan asiakasymmarryksen kautta. Taman jalkeen teh-

tiin tarkentavia rajauksia palvelun laajuudesta ja sisallosta.
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Taulukko 9. Liiketoiminnalliset tavoitteet ja arviointimittarit palvelumuotoilu-

prosessissa
Arvioinnin kohde Mittarit/arvio Tavoite

Liiketoiminnallinen tavoite = Palvelun sisallén vastaaminen asiakkaan tar- Hyva-Erittain

peeseen (pilotoinnin palautekysely) hyva
Palvelun kannattavuus Johtaako jatkotilaukseen (pilotoinnin palauteky- Kylla
sely)
Asiakastyytyvaisyys Pilotoinnin palaute (pilotoinnin palautekysely >50

NPS + avoimet)
Kehitetyn palvelun skaa- Toimeksiantajan arvio tuloksesta Skaalautuva

lautuvuus

Liiketoiminnalliset tavoitteet ja arviointimittarit asetettiin suhteessa Hyvaa
Tyota-Akatemian toimintaperiaatteisiin seka taman opinnaytetyon tarkoituksen
mukaisesti. Valitsimme asiakastyytyvaisyyteen NPS (Net Promoter Score) mit-
tarin, joka kuvaa niiden asiakkaiden maaraa, jotka olisivat valmiita suosittele-
maan Kkyseista palvelua. NPS on monipuolinen, yksinkertainen ja hyva mittari

arvioimaan asiakaskokemusta. (Tuulaniemi, 2016, s. 243).

4.3 ldeoi ja kokeile -vaihe

Palvelumuotoiluprosessin kolmannessa vaiheessa tarkoitus on aloittaa ratkai-
sun ldytaminen asiakastarpeisiin ja organisaation tavoitteisiin mahdollisimman
monen eri vaihtoehdon kautta. Vaihe sisaltaa konkreettista suunnittelua seka
nopeita kokeiluita toimivista ja kehitettavista vaihtoehdoista. Kokeilujen kautta
kasvatetaan viela asiakasymmarrysta ja hyodynnetaan toiminnallisia aineis-
tonkeruumenetelmia. (Innanen, 2018.) Vaihtoehtojen ideointi toimii diver-
genssi- ja konvergenssiajattelulla, jossa ensin luodaan mahdollisimman paljon
vaihtoehtoja ja sen jalkeen Iahdetaan kriittisemmin tarkastelemaan, yhdista-
maan ja oivaltamaan ratkaisun kannalta merkittavat osat (Tuulaniemi, 2016, s.
182).

Kirjallisuuskatsauksen ja kyselyn vastausten pohjalta ryhdyttiin ideoimaan

mahdollisia palveluvaihtoehtoja ja kartoittamaan mahdollista asiakasyritysta
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pilotointiin. Kehitettavan palvelun on hyva olla asiakkaan nakokulmasta ha-
luttu, mutta myds palveluntarjoajayrityksen nakokulmasta skaalautuva ja kan-
nattava. Tallaiset palvelut ovat joustavia, helppokayttoisia, ymmarrettavia ja
johdonmukaisia. (Katajamaki ym., 2023, s. 11.) Yksilollisesti muokattavissa
oleva sisalto palvelussa on tarkea elementti vastaamaan asiakkaan tarpeisiin.
(Rissanen, 2023.)

4.3.1 Palvelun ideointi ja suunnittelu asiantuntijoiden kanssa

Kirjallisuuskatsauksesta saadusta tiedosta, kyselyn vastauksista ja toimeksi-
antajan kanssa jarjestetysta ajatushautomosta saatiin riittavasti ideoita palve-
lun jatkokehitykseen. Neljasta eri vaihtoehdosta valittiin yksi jatkokehittamista
varten. Valintaa ohjasivat erityisesti palvelupilotin toteuttamisen kaytannolliset
ja aikataululliset realiteetit seka se, etta pilotointiin osallistuvat eivat valttamatta
tunne teemaa entuudestaan. Palvelumuotoiluprosessia lahdettiin jatkamaan

teemalla: Rohkeutta johtajuuteen — Itsereflektion iltapaiva.

Tassa vaiheessa kartoitettiin mahdollisia asiakasyrityksia ja toimitettiin pilotoi-
tavasta palvelusta esite (liite 2), jonka pohjalta he saivat ilmoittaa halukkuu-
tensa osallistumisesta. Pilotointiyrityksen varmistuessa lahdettiin suunnittele-
maan tarkemmin palvelun sisaltéa yhdessa asiantuntijoiden kanssa. Palvelua
suunniteltaessa otettiin huomioon pilottiyrityksen toimiala, toiveet, tarpeet seka
kohderyhma. Sisallon suunnittelussa huomioitiin kyselyn vastaukset, pilotoita-
van organisaation tarve/toiveet seka kirjallisuuskatsauksen avulla kasvatettu

ymmarrys aiheesta.

Ideointiin ja suunnitteluun jarjestettiin kaksi ideointipajaa, joista ensimmai-
sessa tarkasteltiin laajemmalla nakékulmalla itsereflektion elementteja. Ideoin-
tipajassa pohdittiin kdytanndn harjoitusten kautta kokonaisuutta pilotoitavasta
palvelusta. Tapaamisten valissa tehtiin ensimmainen versio palvelukokonai-
suudesta, jota arvioitiin seka tarkennettiin toisessa ideointipajassa samojen

asiantuntijoiden ja toimeksiantajan kanssa. Arvioinnin jalkeen tehtiin lopullinen
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suunnitelma pilotoitavan palvelun kokonaisuudesta ja ensimmainen versio pal-

velukonseptista.

4.3.2 Ideointipajasta palvelun sisaltéon ja konseptiin

Ideointipajat auttoivat kehittamaan ja suunnittelemaan palvelun sisallon sovit-
tujen teemojen ymparille. Ideointipajojen tarkoitus oli kokoontua yhteistydssa
asiantuntijoiden kanssa pohtimaan, miten pilotoitavalla palvelulla voidaan vas-
tata mahdollisimman hyvin asiakkaan tarpeeseen ja huolehtia, ettd asiakas
saa parasta mahdollista palvelua sisallollisesti. Alla olevassa taulukossa on
ideointipajojen pohjalta suunniteltu sisalto ja rakenne pilotoitavaan palveluun
(taulukko 10).

Taulukko 10. Pilotoitavan palvelun sisalto ideointipajojen jalkeen

Taulukko sailytetaan toimeksiantajan hallussa.

4.3.3 Ideointipajoista kohti pilotoitavaa palvelua

Yhteiskehittaminen ja ideointipajojen merkitys opinnaytetyon laadukkaalle to-
teutukselle on merkittava. Asiantuntijoiden tietotaito ja osaaminen ovat merkit-
tava apu toimivan palvelun suunnittelussa. (Koivisto ym., 2019, s. 41.) Ideoin-
tipajojen avulla ensin laajennettu nakokulma ja sen jalkeen tarkennus oleelli-
seen auttoivat palvelun onnistumisessa. Ideointipajojen jalkeen saatiin rajattua
palvelun sisaltd paateemoihin ja keskitettya suunnittelu niiden liittyvien tietojen
jakamiseen seka kaytannon harjoitusten ideoimiseen. Ideointipajoissa nousi
esille myos suoraan sellaisia harjoituksia, jotka paatyivat lopulliseen pilotoita-

van palvelun toteutukseen.

Ideointipajojen avulla pystyttiin suunnittelemaan toimeksiantajan kanssa toi-
miva kokonaisuus pilotoitavasta palvelusta. Ideointipajojen jalkeen kehitettiin
palveluun sisaltyva tyokirja, jota haluttiin lahtea testaamaan pilotoitavassa pal-

velussa. ldeointipajoista saatiin hyvia nakdkulmia siihen, millainen on helposti
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sovellettavissa oleva palvelu seka hyvia oivalluksia palveluun liittyvasta mate-
riaalista, sisallosta ja kaytannon harjoituksista. Ideointipajojen kautta pystyttiin

myos selkeyttamaan palvelun tarkoitus ja tavoitteet asiakasnakdkulmasta.

Tassa vaiheessa palvelumuotoiluprosessia suurin osa aineistosta oli keratty ja
samalla muodostettu ensimmainen versio halutusta lopputuotoksesta. Pro-
sessi jatkui seuraavaksi tuotoksen testaamisella kaytannon tasolla ja viimeis-

telylla valmiiseen muotoon.

4.4 Testaa ja toteuta -vaihe

Viimeisessa vaiheessa kehitellyt ratkaisut viimeistellaan, toteutetaan ja vie-
daan markkinoille (Innanen, 2018). Tahan vaiheeseen sisaltyvat kehittamis-
tehtavat 4-6. Viimeistely alkaa pilotoinnilla palveluymparistdssa ennen mark-

kinoille viemista.

Toteutusta tukee laadukas dokumentointi ja laadukkaat mallintamismenetel-
mat, joilla kuvataan palvelukokonaisuutta (Innanen, 2018). Tassa vaiheessa
testataan ideoita, jotka voivat toimia ja vastaavat asetettuihin tavoitteisiin. Pal-
velua arvioidaan, jotta voidaan varmistaa kannattavuus ja toteutettavuus. Vai-
heen lopussa tehdaan konsepti eli lopullinen tuotos ideasta ja sen pohjalta
paatetdan viedaanko viimeistelty tuotos toteutukseen. (Koivisto ym., 2019, s.
46.).

4.4 .1 Palvelun pilotointi asiakasyritykselle

Pilotointiin osallistui valtakunnallisesti toimivan sosiaali- ja terveysalan yrityk-
sen Ita-Suomen alueen johtoryhman nelja jasenta. Pilotointipalvelun rekrytoin-
nissa varmistimme osallistujien sitoutumisen palautteenantoon ja palvelun ar-
viointiin. Pilotoitava palvelu oli kolmen tunnin tyépaja, joka keskittyi tunnealyk-
kyyden edistamiseen rohkeuden, roolien, riskien ja itsereflektion kautta tun-

neilmaston johtamisen nakdkulmasta. Kouluttajina tydpajassa olivat
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toimeksiantajan puolelta valmentajana Hanna Kumpulainen seka opinnayte-

tydn tekija Salla Rantala.

Pilotoitavana palveluna toteutettu tyOpaja toteutui lahes suunnitelman mukai-
sesti. Tyopajan edetessa sovellettiin joitakin asioita vastaamaan paremmin
asiakkaan kysymyksiin ja tarpeeseen. Esimerkiksi keskusteltiin tunteiden
skaalautuvuudesta ja tunneilmaisun tasoista. Tamankaltainen joustavuus ja
soveltamisen mahdollisuus ovat eduksi palvelun asiakaslahtoisyydelle seka
kasvattavat asiakkaan saamaa hyotya (Koivisto ym., 2019).

Pilotoitavaan palveluun kehitettiin tydpajan materiaaliksi tyokirja (liite 3), joka
jaettiin jokaiselle osallistujalle. Tyokirja sisalsi tietoa kasitellyista teemoista
seka ohjeet yksiloharjoituksiin ja ryhmakeskusteluihin. Tyokirja suunniteltiin
kokoamaan yhteen tyOpajan kasitellyt teemat seka jattamaan osallistujille
myOs konkreettista materiaalia. Tydkirjan avulla osallistujat pystyivat teke-
maan omat muistiinpanot seka seuraamaan tyopajan etenemistd materiaalin

tukemana.

Tyopaja toteutettiin vuorovaikutteisesti siten, etta koulutusosiot olivat mahdol-
lisimman lyhyita ja osallistujilla olisi mahdollisimman paljon yhteista aikaa kes-
kustella teemoista ja tehda yksiloharjoituksia. Tydpajan toteutuksessa keski-
tyttiin 1asnaoloon osallistujien kanssa, jonka avulla haluttiin vahvistaa luotta-
musta ja psykologista turvallisuutta. Naiden avulla pystyttiin jarjestajina vaikut-
tamaan tyopajan merkityksellisyyteen ja hyodyllisyyteen. Tydpajan toteutuk-
seen vaikutti myds johtoryhman keskinainen yhteys, luottamus seka avoi-

muus.

Pilotoitavan palvelun palautekysely suunniteltiin vastaamaan palvelumuotoilu-
prosessin arvioinnin kohteita siten, etta palautteiden kautta saatiin arvioitua
tavoitteiden toteutumista. Tassa vaiheessa tarkasteltiin myos arviointimittarei-
den toimivuutta. Lisaksi muodostettiin visiota siita, minkalaista palvelukokonai-

suutta tydpajan ymparille voisi jatkossa rakentaa.
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4.4.2 Pilotoidun palvelun ja palvelumuotoiluprosessin tavoitteiden arviointi

Tyo6pajan jalkeen pyydettiin osallistujilta palautetta kyselyn avulla (lite 4). Ky-
sely toteutettiin anonymiteetti sailyttden. Palautekyselyyn vastasi 75 % (n = 3)
osallistujista. Kyselyn vastauksia hyddynnettiin pilotoinnin toteutuksen arvioin-
tiin ja palvelun viimeistelyyn. Tydpaja ja sen osa-alueet saivat osallistujilta hy-

vat arviot, kuten taulukosta 11 on havaittavissa.



Taulukko 11. Palautekyselyn vastaukset (n = 3)

Tyytyviaisyys tyopajaan aihepiireittdin

Arvioinnin kohde 1 2 3 4 5
Kouluttujat 100 %
Annetut materiaalit 33 % 67 %
Kasitellyt teemat 33 % 67 %
Harjoitukset 100 %
Ajanhallinta 67 % 33 %
Kaytannonlaheisyys 100 %
Keskustelut 100 %
Palvelun kesto (3 h) 67 % 33 %
Kouluttajien arviointi
Selittivat tyépajan tarkoituksen 67 % 33 %
Esittelivat kasitteet selkeasti ja helposti 33 % 67 %
ymmarrettavasti
Kannustivat osallistujia aktiivisuuteen 100 %
Vastasivat perusteellisesti osallistujien 100 %
kysymyksiin
Antoivat osallistujille riittdvasti aikaa 100 %
harjoituksiin
Palvelun sisallon arviointi
Toteutus 100 %
Uutuusarvo 100 %
Luotettavuus 100 %
Sisallon laajuus 67 % 33 %
Sovellettavuus omaan tydhoén 67 % 33 %
Sisallén liittyminen tunneilmaston johta- 100 %
miseen
Arviointia tyopajasta kokonaisuutena
Tyytyvaisyys tydpajaan kokonaisuutena (as- 4.33 (keskiarvo)
teikko 1-5)
Odotukset tydpajaan Ylittyivat 67 % Tayttyivat 33 %

Todennakoisyys palvelun suosittelemiseen 100 %

Todennakoisyys jatkotilaukseen 100 %
Kiinnostus samankaltaiseen palveluun eri  10.00 (keskiarvo)
nakokulmasta (asteikko 1-10)
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Taulukossa kolmen ensimmaisen kysymyksen arviointiasteikko on Likert-as-
teikollinen. 1 = erittain huono/erittain tyytymaton ja 5 = erittain hyva/erittain tyy-

tyvainen. Kysymysvaihtoehdot I0ytyvat tarkemmin liitteesta nelja.

Pilotoinnin palautekyselyn tuloksista on nahtavissa, etta osallistujat olivat tyy-
tyvaisia palveluun kokonaisuutena ja etta testattu palvelu vastasi heidan tar-
peeseensa. Tuloksia tarkasteltaessa on kuitenkin huomioitava vastaajien
maara ja millaisista Iahtokohdista osallistujat kasittelivat aihetta. Osallistujat il-
moittivat mielenkiintonsa aiheeseen, joka saattoi vaikuttaa siihen kuinka hyo-
dyllinen ja tarpeellinen tydpaja heille oli. Osalle osallistujista teema oli entuu-

destaan tuttu myds tydelamakontekstissa.

Avoimissa vastauksissa kuvailtiin tyopajassa vallitsevaa tunnelmaa lammin-
henkiseksi, luottamukselliseksi ja intiimiksi. Osallistujat pitivat keskusteluista ja
havainnollistavista piirustuksista. Onnistumisena pidettiin tunnelman lisaksi
sita, etta osallistujia pystyttiin osin myos tyokirjan harjoitusten avulla autta-
maan heidan itsereflektiossaan. Vastausten pohjalta voidaan todeta, etta pilo-
toinnissa saavutettiin tavoiteltu yhteys, luottamus ja turvallinen ilmapiiri tyos-
kentelyyn. Avoimista vastauksista havaittiin myos, etta osallistujia kiinnostaa
aiheen parissa tyoskentely jatkossakin. Vastaukset sisalsivat paljon kiinnos-
tusta siihen, miten teemat voisi vieda tyopaikoille ja tunneilmaston johtami-

seen.

Palvelun kehittamiseen liittyvissa kysymyksissa nousi esille tuotteistaminen ja
yhdistaminen tunnejohtamiseen. Kokonaiskestosta osa oli sita mielta, etta aika
oli sopiva ja osa, etta kokonaiskestollisesti tyopaja olisi voinut olla hiukan pi-
dempi. Tahan liittyen arvoitiin, etta kokonaiskesto pilotoinnissa oli sopiva suh-
teessa osallistujien maaraan. Osallistujien maaran kasvaessa myos keston
olisi syyta olla pidempi, silla keskusteluihin, jakamiseen ja harjoituksiin on ol-

tava riittavasti aikaa.
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Toimeksiantajan kanssa toteutettiin yhteinen arviointi pilotoinnista. Arvioin-
nissa nousi esille, etta tydpajassa keskityttiin oikeisiin teemoihin ja saavutettiin
tavoiteltu syvyys asioiden kasittelyssa. Palvelun sisallosta huomattiin, etta
muutaman kasiteltavan teeman paikkaa voisi vaihtaa. Lisaksi palvelun materi-
aalina toiminut tyokirja oli hyva tyopajan etenemisen kannalta ja antoi osallis-
tujille konkreettisen materiaalin mukaan otettavaksi. Tyopajan aikataulu ja to-
teutus onnistuivat hyvin ja joustavuus mahdollisti soveltamisen kesken tyopa-
jaa, mika puolestaan mahdollisti asiakkaan tarpeeseen vastaamisen parem-
min. TyOpajassa nousi esiin esimerkiksi tunteiden skaalautuvuuteen liittyvia
valikysymyksia, jotka koimme tarpeelliseksi kasitella, jotta osallistujille pystyt-
tiin tarjota riittdva kokonaiskuvan ymmarrys aiheesta. Alla olevaan taulukkoon
on taydennetty palautekyselyn tulokset suhteessa asetettuihin tavoitteisiin.
Kuten taulukosta 12 on havaittavissa, eri osa-alueille asetetut tavoitteet saa-

vutettiin.

Taulukko 12. Liiketoiminnalliset tulokset suhteessa tavoitteisiin palvelumuo-
toiluprosessissa

Arvioinnin kohde Mittarit/arvio Tavoite Tulos
Liiketoiminnalli- Palvelun sisallon vastaaminen Hyva- Erittain  Erittdin hyva (ka)
nen tavoite asiakkaan tarpeeseen (pilotoin- hyva

nin palautekysely)

Palvelun kannat- Johtaako jatkotilaukseen (pilo- Kylla Kylla/ todennakoi-
tavuus toinnin palautekysely) sesti*
Asiakastyytyvai- Pilotoinnin palaute (pilotoinnin = >50 100

syys palautekysely NPS + avoimet)

Kehitetyt palvelun Toimeksiantajan arvio tulok- Skaalautuva Skaalautuva
skaalautuvuus sesta

*Tuloksessa on huomioitava palautekyselyn vastauksista ilmennyt halukkuus jatkotilaukselle.

Jatkotilaus nahdaan todennakodisena, mutta jatkotilaus ei ole varmistunut.

Naiden tulosten pohjalta voidaan todeta, etta palvelumuotoiluprosessille ja pi-
lotoinnille asetetut tavoitteet toteutuivat hyvin. Palvelumuotoiluprosessin ta-
voitteiden saavuttaminen lisaa varmuutta palvelun toteuttamiseen jatkossakin.
Tulokset vahvistavat myos opinnaytetyon tarkoituksen ja tavoitteen saavutta-

mista. Mitd suurempi NPS Iluku on, sitd paremmin on onnistuttu
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asiakaskokemuksen luomisessa (Tuulaniemi, 2016, s. 244). Nain ollen tulok-

sista voidaan todeta, etta asiakaskokemuksen osalta saavutettiin hyva tulos.

4.4.3 Palvelumuotoiluprosessin arviointi

Reflektoimme palvelumuotoiluprosessia toimeksiantajan kanssa ORID- mene-
telmalla. ORID (Objective, Reflective, Interpretive, Decisional) menetelmassa
ohjataan pohdintaa kokemuksen muodostumisen jarjestyksessa (kuvio 5). En-
sin havaitsemme asioita, jonka jalkeen muodostuu tunteita, joita ryhdymme
tulkitsemaan. Lopuksi paatetaan, miten kokemuksen pohjalta toimitaan. (Sip-
ponen-Damonte, 2020, Luku 3, kohta "Hyvin ohjattu”.) Taman menetelman
avulla saatiin syvallisempi ja tarkempi analysointi prosessista, huomioiden ko-
kemuksen eri tasot. Menetelman valinnassa pidettiin tarkeana moninakokul-

maista ja reflektiivista otetta, huomioiden tunteet osana arviointia.

D N

Mité toimenpiteita teet
prosessin jialkeen?

HAVAINNOT TOIMINTA

Minka koin prosessissa
tarkeiksi?

Mita prosessista jai Miten hyddynnat
mieleen? prosessia ja sen
lopputulosta jatkossa?
Muita havaintoja
prosessista?

Kuvio 5. Palvelumuotoiluprosessin arviointi ORID-menetelmalla

Yhteisen arviointikeskustelun pohjalta todettiin, etta palvelumuotoiluprosessi
oli hyédyllinen toimeksiantajalle seka opinnaytetyon tekijalle itselleen. Arvioin-
nissa korostuivat aineistonkeruumenetelmien ja palvelumuotoilun tyokalujen
onnistuneet valinnat. Toteutetut kyselyt, tyOpajat ja materiaalit nahtiin jatkos-
sakin hyodyllisina toimintatapoina. Prosessissa ilahdutti aiheen kasitteleminen
eri nakokulmista ja kuinka helposti kokonaisuus rakentui vaihe kerrallaan. Ar-

vioinnissa nousi esille pohdintaa menetelman valinnasta, mutta tahan liittyen
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paadyttiin yhteisesti toteamaan, etta juuri tahan opinnaytetydohon menetelma

oli toimiva.

Arvioinnissa kaytiin lapi asioita, jotka jaivat harmittamaan tai mietityttdmaan
prosessista. Opinnaytetyon tekijaa jai mietityttdmaan olisiko pystynyt laaduk-
kaampaan suoritukseen prosessissa. Toimeksiantajan nakdkulmasta jai har-
mittamaan, ettei aikataulullisista syista pystynyt osallistumaan prosessiin niin

paljon, mita alussa oli ajatellut.

Toiminnan osalta arvioinnissa pohdittiin menetelmien hyddyntamista ja sovel-
tamista tulevaisuudessa. Aiheen kasitteleminen ja teeman yllapitaminen jat-
kossa osana omaa tyodarkea koettiin tarkeana opinnaytetyon tekijan puolelta.
Pohdinnat paatyivat lopuksi siihen, kuinka reflektointi jatkuu varmasti viela
myo0s prosessin jalkeen ja kuinka vasta myohemmin voi oivaltaa etaisyyden

kautta uusia ajatuksia prosessista.

4.4 .4 Palvelun viimeistely markkinoille yhteistydssa toimeksiantajan kanssa

Palvelumuotoiluprosessin viimeisessa vaiheessa palvelu viimeisteltiin markki-
noille. Pilotoinnin palautekyselyn tulosten analysoinnin jalkeen tarkennettiin
palvelun sisaltda. Yhteistydssa toimeksiantajan kanssa kavimme lapi palaut-
teiden tulokset ja arvioinnin yhteenvedon, joiden perusteella tarkensimme si-
saltda vastaamaan opinnaytetyodlle ja palvelulle asetettuja tavoitteita. Suunnit-
telimme lopullisesta palvelusta konseptin, joka esitelladn seuraavassa kappa-

leessa opinnaytetydn yhtena tuloksena.
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5 PALVELUMUOTOILUPROSESSIN TULOS

Konseptilla kuvataan palvelun sisaltéa: miten palvelua tuotetaan, miten se vas-
taa asiakastarpeeseen ja millaisia resursseja palvelu vaatii palveluntarjoajalta.
(Tuulaniemi, 2016, s. 191). Konseptilla kuvataan kehitelty idea yksityiskohtai-
sesti. Konseptin jalkeen tehdaan investointipaatos ratkaisun toteuttamisesta.
(Koivisto ym., 2019, s. 47.) Palvelukonseptoinnilla pystyttiin tarkentamaan pal-
velun kokonaisuutta ja kuvaamaan taman palvelumuotoiluprosessin lopullinen

tuotos (kuva 1).

Konseptissa on kuvattu palvelun visio eli mihin palvelu yleisemmalla tasolla
tahtaa ja millaiseen yhteiskunnalliseen tarpeeseen palvelu vastaa. Taman li-
saksi konseptiin on kuvattu yksityiskohtaisemmin asiakkaan tarve eli millaisiin
palvelutarpeisiin palvelulla vastataan ja millaista arvoa palvelulla tuotetaan asi-
akkaille. Konseptikuvaan on myds avattu palvelu kokonaisuutena ja tarken-

nettu miten palvelu toimii.

Konseptiin on maaritelty liiketoiminnallinen hyoty, jonka maarittelyssa huomi-
oitiin palvelumuotoiluprosessin tavoitteet ja pidemman aikavalin mahdollisuu-
det. Konseptikuvan Toteutus-osioon on kiteytetty palvelun toteutus kaytannon
tasolla. Lopuksi konseptissa on kuvattu pohdintaa riskeista seka vaatimuksista

palvelun laadun ja menestymisen varmistamiseksi.



VISIO

tybymparistossa.

ASIAKKAAN TARVE

Asiakkaan tarve on aina
yksildllinen liittyen ihmisten
johtamisessa kehittymiseen.
Tarpeet littyvat tyypilisesti
ilmapiirin haasteisiin,
konflikteihin tai erilaisten
ihmisten johtamiseen.

Asiakkaalla on tarve
ymmartaa paremmin omia
toimintatapoja, tunteita ja
pystya ohjaamaan omaa
toimintaansa kohti haluttua
muutosta.

\\Wz/_,

Palvelu tahtda monipuolistamaan johtamista huomioiden tunneilmaston merkityksen

Kehitetddan markkinoille palvelu,

joka auttaa asiakasyrityksid tarkastelemaan oman
tydyhteison tunneilmastoa seka kouluttaa/tukea johtajia tunneilmaston johtamisessa.

Jatkossa palvelun ymparille voi muodostaa palvelukokonaisuuden, joka koostuu erilaisista
tydpajakokonaisuuksista, joiden avulla tahdataan monitasoiseen tunneilmaston johtamiseen.

KONSEPTI

Palvelu tuo johtajille ja esihenkildille valmiuksia vahvistaa omaa
itsetuntemustaan itsereflektion keinoin ja toimia rohkeammin
ihmisten ja tunneilmaston johtajana. Pa&tavoite: Tunneilmaston
johtaminen. Osa-alue: Itsetuntemus

Mita? - ltsetuntemukseen ja itsereflektioon ohjaavaa koulutusta
ja harjoituksia. Rohkeuden merkitys ja hyddyntaminen
tyodroolissa.

Kenelle? - Johtajille ja esihenkilsille

Miksi? - Tybeldma kaipaa parempia ihmisten johtajia.
Itsetuntemus on yksi keino vahvistaa omaa johtamisosaamista.
ltsetuntemus auttaa ymmaéartamaan itsedén ja muita paremmin.
Suhteessa tunneilmaston johtamiseen itsetuntemukseen
panostavat johtajat osaavat edistaéd organisaation
tunneilmastoa tarvittavaan suuntaan. Rohkeutta harjoittamalla
voidaan kohdata omat ikévat tunteet (pelko, epavarmuus,) ja
valita toimia toisin siitd huolimatta.

Miten? - TySpajatoteutuksella. Yksildharjoituksilla ja
ryhmékeskusteluilla ja lyhyiden tietoiskujen avulla.

Kuva 1. Palvelukonseptin kuvaus palvelumuotoiluprosessin tuloksesta

HYOTY LIKETOIMINNALLE

Palvelutarjonnan laajentaminen ja syvent&minen
Uusien asiakkaiden tavoittaminen -> myynti
Palvelukokonaisuus -> Jatkotilaukset

TOTEUTUS

Tytpaja lahitoteutuksella
Kesto: 3-5 tuntia

Ma&ara: 4-6 osallistujaa
Paikka: sovellettavissa
Avainsanat: Kayténnonlaheinen, osallistava ja
asiakkaan tarpeeseen suunniteltu.

Kouluttajat: 1-2 kouluttajaa

Materiaalii Tyopajassa osallistujile jaetaan
tydkirja.

RISKIT JA VAATIMUKSET

Ei saavuteta tavoitteita <- tydpajan sisalto jaa
pinnalliseksi. Asiakas ei osallistu tySskentelyyn.
Tyopaja ei johda jatkotilauksiin. Asiakkaan
stressitaso voi estda keskittymisen
taysipainotteisesti.

Kiinnitettava huomioita riittavaan markkinointiin
ja potentiaalisten asiakkaiden tavoittamiseen.
Varmistettava mahdollisuus jatkotilauksiin ja
asiakassuhteen jatkumiseen. Asiakkaalle on
jaatavan mielenkiinto aiheeseen.
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Teemallisia muutoksia palveluun ei koettu tarpeelliseksi tehda, silla palautteen
mukaan kasiteltyihin teemoihin oltiin tyytyvaisia. Palautteesta nousi esille ai-
heen sovellettavuus omaan tyohon ja se huomioitiin muutoksissa. Muutokset

koskivat paaosin kaytannon tason toteutusta.

Palvelua muokattiin palautteiden ja arvioinnin pohjalta seuraavasti:

o Jatkossa toteutuksessa huomioidaan riittdvasti aikaa tunneilmaston
johtamisen ja kasiteltyjen teemojen yhdistavien tekijoiden ymmartami-
seen.

e TyoOpajan lopusta varataan aikaa jatkokehittamiselle ja palveluiden
markkinoinnille.

¢ Aikataulu sovitetaan osallistujamaaran kanssa sopivaksi, jotta aikatau-
lussa on riittavasti valjyytta joustavuudelle.

o |tsereflektio-teeman kasittely tunneilmastoteeman yhteyteen tyopajan

alkuun.

TyOpajan tarkoitus on jatkossakin herattda asiakkaan mielenkiinto kasitelta-
vasta aiheesta ja jatkaa yhteistyota Hyvaa Tyota-Akatemian kanssa tunneil-
maston johtamisen kehittamisessa. Jatkossa palvelu voidaan liittaa osaksi ole-
massa olevaa palvelukokonaisuutta ja/tai luoda pidempikestoisia koulutusko-

konaisuuksia asiakkaille.

Lopullinen tuotos sisalsi nelja tietoiskuosuutta ja nelja harjoitusta (taulukko 13).
Harjoitukset ovat joko yksild- ja rynmatoteutuksella. Rohkeutta johtajuuteen —

Itsereflektion tydpaja koostui seuraavista teemoista:
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Taulukko 13. Rohkeutta johtajuuteen - itsereflektion tyopajan teemat

Tietoiskut

Tunneilmasto

Itsereflektio/itsetuntemus

Rohkeus

Roolit ja riskit

Harjoitukset

Rohkeustarina

Hetki itselle

Roolini rikastus — harjoitus

Yhteinen keskustelu ja

seurantatehtava

Tarkoitus

Johdattaa osallistuja tunneilmaston pariin. Selittaa tun-
neilmaston johtamisen merkitysta ja mistd tunneilmasto
koostuu.

Syventad itsetuntemusta ja ymmartaa itsetuntemuksen
yhteytta tunneilmaston johtamiseen. Itsereflektion merki-
tys itsetuntemuksen vahvistamisen menetelmana.
Vahvistaa osallistujien kykya tunnistaa rohkeutta itses-
saan ja muissa. Ymmartaa rohkeus voimana muutosten
aikaansaamiseksi seka yhteyden luojana.

Kasittaa roolien eri tasot (psykosomaattinen, psyykkinen,
sosiaalinen) ja ymmartaa vaikuttavia teemoja niiden va-
lilla, kuten riskit, hierarkia, odotukset, asenteet jne.
Tarkoitus

Rakentaa luottamusta, syvyyttd ja yhteyttd osallistujien
valilla. Kokemus rohkeudesta ja rohkeuden huomaami-
nen myOs muissa.

Pohtia tydpajassa vallitsevaa tilannetta ja tunnistaa itses-
sdan herdavia ajatuksia, tunteita ja kehon tuntemuksia.
Suunnata huomiota itseensa ja harjoittaa itsereflektiota
kaytannossa. Yhdessa keskustella miké osuus oli haas-
teellista ja mika helppoa tunnistaa itsestaan.

Omien roolien tunnistaminen, niiden valisten erojen ha-
vainnointi ja mahdollisuus pohtia voiko roolien valisia kui-
luja kaventaa rikastuttamalla esimerkiksi tyéroolia jonkin
toisen roolin avulla.

Keskustelua kasitellyistd teemoista, niiden hyddyntami-
sestd omassa tydssaan seka yhdistdmisesta tunneilmas-
ton johtamiseen. Seurantatehtavan tarkoitus on siirtda
tydpajassa kasiteltyja teemoja tydarkeen ja kannustaa

osallistujia tunnistamaan teemoja arjessa.
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Taulukossa on tarkemmin selitettyna palvelun kehittdmisen ja suunnittelun
taustalla tunnistetut tarkoitukset. Palvelussa keskityttiin erityisesti johtajuuden
uudistamisen tarpeeseen tunneilmaston johtamisen ja itsetuntemuksen vah-
vistamisen nakokulmista. Tyoelama tarvitsee parempaa ihmisten johtamista
(Kumpulainen, 2023) ja sen takia kyseiset teemat valikoituivat opinnaytetyon
toteutuksessa kehitettavaan palvelun sisaltodon. Seuraavassa luvussa kasitel-

laan opinnaytetyon arviointia ja pohdintaa sen onnistumisesta.

6 POHDINTA

Tassa luvussa arvioidaan opinnaytetydta pohtimalla opinnaytetyén onnistu-
mista, eri vaiheiden tuloksia ja lopullista tuotosta. Taman lisaksi tarkastellaan
opinnaytetyon eettisyyden ja luotettavuuden toteutumista seka hyotya toimek-
siantajalle. Pohdinnassa tarkastellaan myos opinnaytetyon tekijan osaamisen

kehittymista ja suoriutumista palvelumuotoiluprosessissa.

Opinnaytetyon tarkoitus oli laatia mahdollisille asiakkaille tarjolle palvelu, jonka
avulla he voivat tarkastella ja kehittaa oman tyoyhteisonsa tunneilmaston joh-
tamista. Tuloksista voidaan havaita, etta kehitetty palvelu vastasi tyon tarkoi-
tusta silta osin, etta palvelun avulla asiakasyritykset voivat tarkastella tunneil-

mastoa omassa tyoyhteisdssaan.

Prosessin edetessa ymmarrettiin tunneilmaston johtamisen taustalla oleel-
liseksi edellytykseksi johtajien tunnealykkyys (mm. Hokka ym., 2022a; Yin ym.,
2022; Wang & Shi, 2020). Johtajien rooli nayttaytyy merkittavana tunneilmas-
ton muodostumisessa (DeRivera, 1992; Ozcelik ym., 2008; Parke & Seo,
2017; Rantanen ym., 2020) ja lisaksi johtajan tunnealykkyyden taso vaikuttaa
tydyhteisdssa koettuun tunneilmastoon (Liu & Liu, 2013.) Taman havainnon

jalkeen rajattiin aihe viela tarkemmin tunnealykkyyttd vahvistavan palvelun
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suuntaan. Tunneilmaston johtaminen sailyi opinnaytetyoprosessissa paatee-

mana tarkemman rajaamisen jalkeenkin.

Opinnaytetydssa toteutetun kirjallisuuskatsauksen yhteenvetona voidaan to-
deta, etta tunteiden johtamisen kehittaminen seka tunnealykkyyden kasvatta-
minen ovat johtajan ydintaitoja ihmisten johtamisessa (mm. Fredriksson &
Saarivirta, 2015; Klotz, 2020). Tata havaintoa vahvistaa tutkimukset, missa ha-
vaittiin, etta johtajat usein tiedostavat tunteiden vaikutukset, mutta eivat hallitse
tunteiden strategista hyddyntamista (Margheritti ym., 2023) ja, ettd terveen
seka tasapainoisen tydyhteison luominen vaatii johtajalta tunnealykkyytta ja
sen soveltamista johtajuudessa (Adiguzelin & Uygunin, 2020). Toisaalta Yin &
Yin (2013) havaitsivat tutkimuksessaan, etta tiimin positiivinen tunneilmasto

voi kompensoida johtajan tunnealykkyyden puutetta.

Johtaja voi edistdd omaa tunnealykkyyttdan ja johtajuuttaan harjoittamalla
omia tunnetaitojaan ja ottamalla tunteet tietoisesti osaksi arkea. Tunteet oh-
jaavat toimintaamme ja ne tunnistamalla pystymme muuttamaan niiden vaiku-
tuksia (Nummenmaa, 2017). Johtajan kasitys omista tunnetaidoistaan on tun-
neilmaston johtamisen lahtékohta (Rantanen ym., 2020). Vasta kun johtaja ky-
kene tarkastelemaan omaa tunnetoimintaansa, tunnetaitoja voidaan soveltaa
osaksi tyoyhteison arkea (Lange & Jarvinen, 2019). Tunteiden hyvaksynta
osaksi tybarkea ja niiden kasittely edistavat tunneilmastoa. (Rantanen ym.,
2020; Ikavalko ym., 2020b). Opinnaytetydssa keskityttiin edelld mainittujen na-
kokulmien kautta johtajan ja esihenkilon yksildllisten tunnetaitojen kehittami-

seen.

Opinnaytetydssa toteutetun kyselytutkimuksen perusteella tunnistettiin, etta it-
sensa kehittamiselle ja tunnealykkyyden kasvattamiselle on ty6elamassa ky-
syntaa. Johtajien vastauksista oli nahtavissa tahto kehittaa itseaan, jotta pys-
tyisi vuorovaikuttamaan paremmin tyoyhteisossa. Kuten myos Hokka ym.
(2020) toivat tutkimuksessaan esille, tydokentalla ollaan valmiita ottamaan tut-
kittua tietoa vastaan. Ratkaisevassa asemassa on, etta tieto on helposti hy6-

dynnettavissa, kaytettavissa ja ymmarrettavissa. Esimerkiksi tarinoiden,
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esimerkkien ja konkreettisten keinojen muodossa. Hokka ym. toteuttivat tata
omassa tutkimuksessaan jarjestamalla tunneinterventioita, joissa tarjottiin tut-
kimukseen ja kaytantdon perustuva menetelma ymmartaa ja hyddyntaa tun-
teita. (s. 14.) Nama nakokulmat huomioiden opinnaytetydssa tavoiteltiin kay-
tannonlaheista palvelua, jossa osallistujat padsevat itse reflektoimaan ja jaka-
maan ajatuksiaan seka mahdollisesti kehittamaan itseaan turvallisessa ympa-

ristossa.

Lisaksi ymmarrettavyyden ja kaytettavyyden nakokulmaa pyrittin huomioi-
maan jatkuvasti taman palvelumuotoiluprosessin aikana. Tata huomioitiin
seka kehitettavan palvelun kohdalla etta kyselytutkimuksen ja palvelumuotoi-
luprosessiin sisaltyvan viestinnan osalta. Opinnaytetyon tekijan asiantuntijuu-
den edistymista auttoi akateemisen viestinnan lisaksi harkittu, hyvin perusteltu
ja dokumentoitu jarjestelmallinen toiminta. Vastuulliset valinnat varmistavat
uskottavuuden sailyttdmisen prosessin vaiheissa ja prosessissa tuotetut ai-
neistot toimivat argumentoinnin tukena. (Kostamon ym. 2020, Luku 1, kohta
"Toiminnallinen opinnaytetyd”.) Vaiheittain toteutettu palvelumuotoiluprosessi
mahdollisti aiheeseen syventymisen tietoteorian kautta. Jokaisessa vaiheessa
aihetta tarkasteltiin hieman eri nakokulmasta, joka edisti kokonaisvaltaisen
ymmarryksen rakentumista ja kasvatti opinnaytetydn tekijan asiantuntijuutta.
Palvelumuotoilu menetelmana puolestaan vaati tekijalta luottamista luovaan ja

ennakoimattomaan prosessiin, jonka lopputulosta ei voitu ennalta maarittaa.

Palvelumuotoiluprosessissa toteutetun pilotoinnin palautekyselyn tulosten
pohjalta voidaan todeta, etta saavutimme halutun lopputuloksen pilotoinnista.
Tavoitteena oli kasvattaa kiinnostusta aiheeseen niin, etta ensimmaisen tyo-
pajan jalkeen toivotaan ja koetaan tarvetta jatkaa aiheen parissa tyoskentelya.
Talla tavoin edesautettiin myds mahdollisuuksia jatkotilaukseen, laadukkaam-
paan palvelukokonaisuuteen ja pidemman asiakassuhteen luomiseen. Toi-
meksiantajan nakokulmasta laadukkaammalla palvelukokonaisuudella tarkoi-
tetaan tassa sita, etta pidempikestoisten valmennuskokonaisuuksien vaikutuk-
set tyOyhteisdn kehittamisessa ovat usein parempia kuin yksittaisten interven-

tioiden vaikutukset (Kumpulainen, 2023). Jalkikateen reflektoituna prosessin
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alkuvaiheessa olisi kuitenkin voinut keskittya viela enemman asiakaslahtoisyy-
den toteutumiseen ja asiakkaiden osallistamiseen prosessin eri vaiheissa.
Nain ollen prosessin edetessa ei valttamatta olisi tullut vastaan pilotointiyrityk-
sen rekrytointitarvetta ja asiakaslahtoisyys olisi toteutunut viela laajemmin lo-

pullisessa tuotoksessa.

Opinnaytetyon validiteetti perustuu siihen, kuinka hyvin teoreettinen kasitteistod
on pystytty hyddyntamaan empiiriselle tasolle ja kuinka hyvin opinnaytetyon
aineisto tarjoaa siltd odotettua tietoa. (Vilkka, 2021a, kohta Yleistettavyys ja
patevyys.) Opinnaytetydn tuloksena muodostettu palvelu vastaa tutkimuksissa
havaittuihin tyéelaman kehittdmisen tarpeisiin. Johtajien ja esihenkildiden tun-
nealykkyyden kehittdminen on kannattavaa, koska tydelamassa tunnealykkyy-
den tasolla on merkittavia vaikutuksia. Tunnealykas johtaja kykene hyodynta-
maan tunteiden tuoman tiedon ja energian tavoitteiden saavuttamiseen (Fred-
riksson & Saarivirta, 2015), osoittamaan ymmarrysta ja empatiaa (Margheritti
ym., 2023) seka parantamaan vuorovaikutussuhteita (Maamari & Majdalani,
2017). Nama selittavat miksi palvelussa keskityttiin tunnealykkyyden nakokul-
masta tunneilmaston johtamiseen. Nama nostot linkittyvat myos teemallisesti
kyselytutkimuksen vastauksiin, joissa tunne- ja vuorovaikutustaidot korostuivat

johtajien ja esihenkildiden kehittamistarpeina.

6.1 Pohdintaa eettisyyden ja luotettavuuden nakokulmasta

Opinnaytetydprosessissa on noudatettu Tutkimuseettisen neuvottelutoimikun-
nan laatimaa hyvaa tieteellista kaytantéa (HTK), jonka perusperiaatteita ovat
rehellisyys, luotettavuus, arvostus ja vastuunkanto (TENK, 2023, s. 11). Tassa
alaluvussa tarkastellaan opinnaytetyOprosessin eettisyyteen ja luotettavuu-
teen liittyvia nakokulmia osa-alueittain. Naita osa-alueita ovat muun muassa
menetelma, aineiston kerdaminen ja kasittely, palvelumuotoiluprosessi, tulos-

ten esittaminen, yhteistyo ja tyon tekijan rooli.

Tutkimusetiikan ja hyvan tieteellisen tutkimuksen vaatimusten nakokulmasta

tarkasteltuna kestavan tutkimuksen toteuttamisessa on huomioitava
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menetelman ja tiedonhankinnan valinnat. Valinnoissa on hyva huomioida tut-
kijan osaaminen ja kyky tuottaa omalle ammattikunnalle uutta tietoa tai ole-
massa olevaa tietoa uudesta nakdkulmasta (Vilkka 2021b, luku 2, kohta Tut-
kimusetiikka). Palvelumuotoilussa pyritdan tuottamaan kestavasti kannattavia
palveluita asiakaslahtoisesti (Katajamaki ym., 2023), joten palvelumuotoilu
menetelmana oli sopiva valinta tavoitteiden saavuttamiseen. Menetelma si-
salsi useita aineistonkeruumenetelmia, joka osaltaan lisasi tydmaaraa ja vaati

tekijalta erityista tarkkuutta luotettavuuden ja eettisyyden varmistamisessa.

Opinnaytetyon eettisyyden, laadun ja avoimuuden varmistamiseksi Vilkka
(2021b) mainitsee opinnaytetydhon vaikuttavien sopimusten ja korvausten il-
moittamisesta tutkimustekstissa (luku 2, kohta Tutkimusetiikka). Sopimukset
varmistavat eettisen ja luotettavan toiminnan toimeksiantajaa seka prosessiin
osallistuneita kohtaan. Tutkimuseettisten periaatteiden noudattaminen vaatii
huolellisuutta ja muistamista, ettd opinnaytetyon tekija on vastuussa tietosuo-
jalainsaadannon, HTK-ohjeen ja muiden vaatimusten toteutumisesta (Vilkka,
2021a, kohta Aineiston eettiset [ahtokohdat; TENK, 2023). Taustalla vallitsevat
sopimukset vaikuttivat positiivisesti tyon laatuun ja luotettavuuteen. Rahallinen
korvaus opinnaytetyon tekijalle edesauttoi huolellista tyoskentelya ja vahvisti
sitoutumista prosessiin. Palvelumuotoiluprosessin kattavalla dokumentoinnilla
varmistettiin prosessin avoimuutta, huomioiden toimeksiantajan kanssa tehdyt

sopimukset.

6.1.1 Opinnaytetyon eettisyys

Tutkimusten tulosten esittaminen oikeassa valossa ja niiden kunnioittaminen
on huomioitava opinnaytetydssa (Vilkka, 2021b, luku 2, kohta Tutkimus-
etiikka). Edella mainitut nakokulmat huomioitiin tadssa opinnaytetydssa ja sen
dokumentoinnissa etenkin kirjallisuuskatsauksen toteuttamisessa. Aikaa kay-
tettiin myOs erityisesti vieraskielisten tutkimusartikkeleiden kasittelyyn, jotta
voitiin varmistaa aineiston ymmartamisen ja tulkintojen tasmallisyys. Aineiston

rajauksessa huomioitin  myos tutkimusten sovellettavuus tahan tydhon
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sopivaksi. Vieraskielisten tutkimusartikkeleiden kasittely vaati tekijalta oman

osaamisen kehittamista ja rohkeutta tarttua itselle merkittavaan haasteeseen.

Opinnaytety6hdn osallistujilla oli mahdollisuus itse valita osallistumisensa pro-
sessiin. Suostumus aineiston keraamisesta yhteistyotahoilta on oleellista yksi-
tyisyyden loukkaamisen valttamiseksi. Suostumus osallistumisesta pitaa pe-
rustua riittavaan tietoon. (Vilkka, 2021a, kohta Aineiston eettiset lahtokohdat).
Tutkimuseettisesta toiminnasta huolehdittin muun muassa rehellisyydella ja
avoimella informaatiolla jokaisessa kohtaamisessa prosessin aikana, koska ai-
neistoa kerattiin usealla tavalla palvelumuotoiluprosessin eri vaiheissa. Opin-
naytetydn toimeksiantajan kanssa linjattiin, ettd toimeksiantaja on tunnistetta-
vissa raportissa. Pilotointiin osallistunut organisaatio seka kyselyihin osallistu-
neiden anonymiteetti on sailytetty sovitusti. Asiantuntijoiden kanssa tuotetussa
aineistossa tulee esiin opinnaytetyohon osallistuneet asiantuntijat heidan lu-

vallaan.

6.1.2 Opinnaytetyon luotettavuus

Pelkastaan tutkimuksellinen ote ei takaa sovellettavuutta tai tyon patevyytta.
Menetelmavalinnoilla ja tutkimuksen lahtokohdilla on vaikutus tulosten siirret-
tavyyteen ja kayttokelpoisuuteen. (Toikka & Rantanen, 2009, s. 11, 22). Ennen
aineiston keraamista on pohdittava, mihin aineistolla pyritdan vastaamaan
(Vilkka, 2021a, kohta Kokonaisluotettavuus). Palvelumuotoilussa yleistetta-
vyys ei riipu aineistojen maarasta, vaan hyodyllisyydesta palvelun suunnitte-
luun, ajatustydhon ja luovuuteen suhteessa asetettuihin tavoitteisiin ja mitta-

reihin (Vilkka, 2021a, kohta Yleistettavyys ja patevyys).

Monipuoliset aineistonkeruumenetelmat, kuten kirjallisuuskatsaus, kyselytutki-
mus, asiantuntijoiden ideointipajat, pilotointi, palautekysely ja arvioinnit suun-
niteltiin ja laadittiin vastamaan tdman tyon tarpeeseen. Useiden menetelmien
opettelu siten, etta niiden avulla pystyttiin tuottamaan uutta tietoa ja yhdista-
maan olemassa olevaa tietoa hyodylliseen muotoon vaati tekijalta sitoutumista

ja pitkajanteisyytta. Kyselylomakkeet testattin ja muokattiin palautteen
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pohjalta ennen kayttdoa. Tassa opinnaytetyossa aineiston hyodyllisyytta tarkas-
teltiin palvelumuotoiluprosessien kautta, eika niinkaan tulosten yleistettavyy-

den nakokulmasta.

Kyselytutkimuksen vastausten subjektiivisuuden ja pienen lukumaaran takia
niiden pohjalta ei voida tehda yhteiskunnallisesti yleistettavia tulkintoja, eika
se ollut tavoitteenakaan. Vastauksia tulkittaessa on myds huomioitava, etta
niista ei ilmene vastaajien toimialaa, tyonkuvaa tai eta-/lahityo-suhdetta. Vas-
taajien sen hetkinen kiireen taso, vastauspaikka, tunne ja ajankohta ovat myos

voineet vaikuttaa vastauksiin.

Opinnaytetyon luotettavuutta vahvistaa kaytettyjen aineistojen ja lahteiden
laatu eli ajantasaisuus, julkaisija ja verkkolahteiden sijainti (Vilkka, 2021a,
kohta Lahdekritiikki). Taman tyon luotettavuutta vahvistettiin kaytettyjen lahtei-
den ja aineistojen kriittisella tarkastelulla ennen niiden hyédyntamista opinnay-
tetyossa. Tassa tyossa jokainen tutkimusartikkeli ja hyodynnetty aineisto on
tarkoin valikoitu tahan opinnaytetydhon sopivaksi. Luotettavuutta heikenta-
vana tekijana voi nahda kirjallisuuskatsauksen manuaalisen aineiston haun.
Manuaalisen haun ulkopuolelle on voinut jaada valideja tutkimuksia, joita ky-
seisellda haulla ei tavoitettu. Toteutettu haku ei mydskaan ole toistettavissa,

vaikka hakutermit ja sisaanottokriteerit ovat tarkoin raportoitu ja huomioitu.

Palvelumuotoiluprosessissa tiedostettiin menetelmalle tyypillinen ennakoimat-
tomuus. Tama mahdollistaa sen, etta opinnaytetyén suunta voi muuttua ja vai-
heet muokkautua tyon edetessa (Toikka & Rantanen, 2009, s. 10). Prosessin
ennakoimattomuus seka valintojen kriittinen tarkastelu olivat oleellinen osa
tyon luotettavuuden varmistamista. Ennakoimattomuus haastaa eettisyytta
seka luotettavuutta. Prosessin vaiheittainen eteneminen vaati eettisten tekijoi-
den tarkastelua ja luotettavuuden varmistamista tilannekohtaisesti. Ennakoi-
mattomuus on voinut osaltaan heikentaa tai edistaa luotettavuutta, silla se voi-

daan nahda prosessissa seka mahdollisuutena etta haasteena.
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Vaiheittainen eteneminen haastoi aineiston keraamisen suunnittelua ja enna-
koimista. Luotettavuuden kannalta olisi tarkeda, etta aineiston keraamisessa
huomioidaan millaiseen muotoon tietoa kerataan ja millaisille aineistoille on
tarvetta (Vilkka, 2021a, kohta Kokonaisluotettavuus). Prosessimaiselle opin-
naytetyolle riskitekijana voi olla erehtya perustelemaan valintaa edelliseen va-
lintaan tai tuotoksen visioon pohjautuen, joka ei valttamatta ole samassa lin-
jassa koko prosessin tavoitteiden kanssa (Vilkka, 2021a, kohta Kokonais-
luotettavuus). Aineiston keraamisessa pyrittin huomioimaan opinnaytetyon
kokonaiskuva, jotta aineisto edistaad opinnaytetyota mahdollisimman hyvin.
Prosessin vaiheiden valilla huolehdittiin tilannearvioinnista ja pohdittiin mihin
suuntaan prosessi etenee seuraavaksi, tarkastellen seka opinnaytetyon tavoi-
tetta etta kehittamistehtavien tarkoitusta. Opinnaytetydn ennakoimattomuus ja
prosessimaisuus on voinut haastaa tyon laatua ja joltain osin nakya tyon tu-

loksissa.

Avoimuus, luottamus ja oikeudenmukaisuus ovat lahtokohtia yhdessa tekemi-
selle ja tiedon tuottamiselle. Prosessissa mukana olleet muodostavat yhdessa
todellisuutta ja ymmarrysta kompleksisestakin aiheesta. (Vilkka, 2021a, kohta
"Kumppanuus”). Kaikkien osapuolten valista yhteistyéta kunnioitettiin ja osal-
listujien kokemusten kautta muodostettiin ymmarrysta aiheesta. Tarkoituksen-
mukainen ja luottamukseen perustuva yhteistyo toimeksiantajan, asiantuntijoi-
den ja prosessiin osallistuneiden kanssa voidaan nahda tyon luotettavuutta

vahvistavana tekijana.

Pilotointiin osallistuneiden sitoutuminen oli suullisen sopimuksen varassa. Si-
toutumisen varmistamiseksi olisi voinut tehda kirjallisen sopimuksen, jolla var-
mistaa palautekyselyyn vastaamisen. On myds huomioitava, etta pilotoinnin
otanta oli pieni ja osallistuneiden positiivinen asenne aiheeseen on voinut vai-

kuttaa pilotoinnin tuloksiin.

Opinnaytetyon onnistumista edesauttoi prosessissa mukana olleiden asian-
tuntijoiden palvelumuotoiluosaaminen seka kaytannén kokemus tunneilmas-

ton johtamisesta. Asiantuntijat auttoivat huomioimaan teemaa eri
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nakokulmista ja luomaan laadullisesti korkeatasoiset palvelusisallét. Opinnay-
tetyon laajuuden ja monivaiheisuuden takia oli oleellista, ettd prosessissa oli
mukana hyvia, luotettavia seka ammattitaitoisia yhteistydokumppaneita. Asian-
tuntijoiden osallistuminen ja tiivis yhteistyo toimeksiantajan kanssa kasvatti te-
kijan varmuutta tyon tekemiseen ja silta osin myos vahvisti tyon laatua. Yhteis-
tyd ja tuki koko palvelumuotoiluprosessin aikana mahdollistivat pitkan ja moni-

vaiheisen prosessin toteuttamisen.

Opinnaytetydn tekijan itsereflektion merkitys kasvoi prosessin edetessa valin-
toja tehdessa ja aineistonkeruumenetelmia pohtiessa. Tutkijan reflektiivisella
tybotteella varmistetaan tydssa tehtyjen valintojen tarkoituksenmukaisuutta,
luotettavuutta ja laatua (Vilkka, 2021a, kohta Kokonaisluotettavuus). Tekijan
itsereflektion puuttumisella tai huomion suuntaamisella epaoleellisiin seikkoi-
hin olisi voinut olla luotettavuutta heikentavia vaikutuksia. Tekijan jatkuvan it-
sensa kyseenalaistamisen ja itsereflektion kautta onnistuttiin vahvistamaan
tyon luotettavuutta, suhtautuen kriittisesti valintoihin ja niiden perusteluihin. Tu-
losten tarkastelussa ja analysoinnissa huolehdittiin tekijan kriittisesta tarkaste-
lutavasta ja pyrittin erottamaan esimerkiksi emotionaaliset tekijat aineiston
analysoinnissa. Palvelumuotoiluprosessin arviointiin tuotiin tunnetason tarkas-

telu tarkoituksellisesti mukaan.

Opinnaytetyon prosessi ja arviointi on raportoitu rehellisesti ja asianmukai-
sesti. Osa palvelumuotoiluprosessissa kehitellysta sisallosta ja materiaalista
sailytetdan toimeksiantajan hallinnassa, jolloin nama osuudet eivat ole nahta-
vissa myoskaan raportissa. Opinnaytetyolla pyrittiin tuottamaan tietoa ymmar-
rettavassa muodossa. Tama opinnaytetyo tarkasteli tydelaman kehittamista,

tunneilmastoa ja johtamista yhdesta nakokulmasta, ynden menetelman kautta.
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7 JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyon tulosten pohjalta voidaan todeta, etta palvelumuotoiluprosessin
avulla suunniteltu tuotos vastasi toimeksiantajan kanssa asetettuihin tavoittei-
siin. Opinnaytetyon tavoite toteutui toimeksiantajan arvioinnin perusteella si-
ten, etta kehitetyn palvelun kautta onnistuttiin kasvattamaan asiakasymmar-
rystd sekd mahdollistamaan heidan palvelutarjontansa ja liiketoiminnan laa-
jentumista. Liiketoiminnan laajentamisella viitataan tassa erityisesti palvelu-
muotoiluprosessin liiketoiminnallisten tavoitteiden toteutumiseen. Taman li-
saksi laajentamisessa nahdaan mahdollisuutena ottaa kehitetty palvelu osaksi
isompaa palvelukokonaisuutta. Opinnaytetydn tarkoitus toteutui siten, etta toi-
meksiantajalle kehitettiin asiakaslahtdisesti palvelu, jota organisaatiot voivat

hyodyntaa tydyhteison tunneilmaston tarkasteluun ja edistamiseen.

Palvelumuotoiluprosessi eteni vaiheittain suunnitellusti ja prosessissa toteutui
kaikki maaritetyt kehittamistehtavat. Opinnaytetyon tutkimuskysymykseen
vastattiin ensimmaisessa kehittdmistehtavassa. Kirjallisuuskatsauksen avulla
onnistuttiin syventamaan ymmarrysta johtajien tunnealykkyyden ja toiminnan
vaikutuksista tunneilmastoon. Kyselytutkimuksen kautta saatiin puolestaan li-
sattya asiakasymmarrysta seka havaittua merkityksellisia tekijoita palvelun ke-

hittamiseen.

Yhteiskehittaminen asiantuntijoiden ja pilotointiin osallistuneen johtoryhman
kanssa auttoi laadukkaan ja asiakaslahtdisen palvelun suunnittelussa. Pilo-
tointi ja erilaiset arviointimenetelmat edistivat lopullisen tuotoksen sisallon ra-
jaamisen ja tasmentamisen palvelutoteutukseen sopivaksi. Palvelumuotoilu-
prosessi oli kokonaisuudessaan moninakokulmainen ja toteutuksesta oli hyo-
tya toimeksiantajalle. Lopputuloksena saavutettiin palvelukonsepti, jota Hyvaa
Tyota-Akatemia voi jatkossa tarjota asiakasyrityksille tunnealykkyyden ja tun-

neilmaston johtamisen kehittamiseen.
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7.1 Jatkokehittamisehdotukset

Jatkokehittamisehdotuksena tunnealykkyyden kompetensseja on mahdollista
tarkastella tunneilmaston johtamisen kautta. Eli esimerkiksi, kuinka johtajan
osoittama empatia vaikuttaa tyoyhteison tunneilmastoon lyhyella ja pitkalla ai-
kavalilla. Tunneilmaston johtamista voidaan myos pyrkia tarkastelemaan jat-
kossa kaytannon tasolla siten, etta havainnoidaan, miten voimakkaasti erilai-

set menetelmat ja kaytannot vaikuttavat tyoyhteison koettuun tunneilmastoon.

Tunnealykkyyden kehittdmiseen on jatkossa mahdollista suunnitella erilaisia
palveluita ja palvelukokonaisuuksia, joiden avulla johtajia ja esihenkildita pys-
tytdaan valmentamaan tunneilmaston johtamiseen. Tarkeana jatkokehitysmah-
dollisuutena voidaan nahda yleisesti myos se, etta ihmisten johtajille saadaan
tarjolle lisaa ymmarrettavaa tietoa siita, minkalainen potentiaali tunneilmaston
huomioinnilla on tyéntekijdiden hyvinvoinnin, tiimityon ja johtamisen kehittami-

sessa.

On hyva huomata, etta kuka tahansa voi ottaa kayttéon tunnealykkyytta kehit-
tavia elementteja osaksi omaa (tyd)elamaa ja sen kautta vahvistaa omia
tunne- ja vuorovaikutustaitoja. Tunneilmaston kehittdmiseen voidaan suhtau-
tua myos kollektiivisena vastuuna, jolloin jokainen voi ottaa vastuuta parem-

man ja sallivamman tunneilmaston luomisesta erilaisissa tilanteissa.
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LIITE 1: TYOELAMAN TUNNEILMASTO JA JOHTAMINEN KY-
SELYLOMAKE

Tyoelaman tunneilmasto ja johtaminen

Hei!

Kiitos, kun tulet mukaan kehittamaan hyvaa tyéta yhdessa! Tama kysely kar-
toittaa seka omia, etta tyoyhteisosi tunne- ja vuorovaikutustaitoihin seka tun-
neilmastoon liittyvia kysymyksia. Kyselyyn vastaaminen kestaa vain 10-15

minuuttia. Tassa sinulle kolme syyta miksi osallistua kyselyyn:

1. Saat ajatuksia ja pohdittavaa omien tunne- ja vuorovaikutustaitojen ke-
hittamiseen

2. Paaset osallistumaan Hyvaa Tyota-Akatemian tunne- ja vuorovaiku-
tustaitoja kasittelevaan 1 tunnin mittaiseen webinaariin maksutta alkusyk-
systa 2023

3. Paaset vaikuttamaan Hyvaa Tyota-Akatemian kehittdmiin/suunnittelemiin

palveluihin, jotka vastaavat juuri Teidan tarpeeseenne

Vastaaminen kyselyyn on vapaaehtoista ja vastaamalla annatte luvan vas-
tausten hyddyntamiseen anonymiteetti sailyttden. Kysely toteutetaan osana

YAMK-opinnaytety6ta ja vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti.

Lisatietoa kyselysta

Salla Rantala ja

Hanna Kumpulainen

1. Missa tyoroolissa toimit tydelamassa?

Merkitse vain yksi.

1 Tyéntekija



L
L
[
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Esihenkil® / Keskijohto
Johtaja / Ylin johto
Yksinyrittaja

2. Kuinka kauan olet ollut tydsuhteessa tyonantajallasi tai nykyisessa roolis-

sasi?

Merkitse vain yksi.

[
[
L

0-2 vuotta
2-5 vuotta
Yli 5 vuotta

3. Mita rohkeus tarkoittaa sinulle tydelamassa?

4. Millaiseksi kuvailisit tydyhteisosi ilmapiiria?

Merkitse vain yksi.

[

Erittain hyva - Tyodyhteison ilmapiiri on positiivinen, mielestani kaikilla

on hyva olla toissa

Hyva
Ihan ok - Neutraali, hoidetaan hommat
Haastava - Tydyhteis6ssa on kyrailya ja ristiriitoja, joita ei ole onnis-

tuttu selvittamaan
Huono - Tydyhteis6ssa on paljon konflikteja ja haastavia tilanteita.

Muu:
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5. Millaiseksi kuvailisit tydyhteisdsi tunnetaitoja? Valitse vastauksista parhai-
ten kuvaava vaihtoehto.

Merkitse vain yksi.

1 Meilld puhutaan tunteista ja kasitelldan ja sallitaan myds haastavat
tunteet. Eri mieltéd oleminen sallitaan ja konfliktien ratkaisemiseen on
toimivat menetelmat.

1 Meilla tunteista ei aktiivisesti puhuta, mutta mielestani eri mielta saa
olla. Tyoilmapiirista puhutaan. Konfliktien ratkaisemisen menetel-
missa voisi olla parannettavaa.

[l Tunteita ei mitenkaan erityisesti huomioida eri toiminnoissa ja vuoro-
vaikutuksessa, hoidetaan hommat asiapohjalta. Ei erityisemmin kehi-
teta tunneilmastoa tai tydilmapiiria (tai en tieda siita).

71 Tunteita tai tydilmapiiriasioita ei pideta keskusteluissa. Erimielisyyk-
sien ratkaisemiseen, konflikteihin tai huonoon kayttaytymiseen ei

puututa tehokkaasti. Tama aiheuttaa usein haasteita tyOyhteisdssa.
1 Tunteiden nayttdminen ei ole sallittua tai hyvaksyttya, erilaisia haasta-

via tilanteita tai konflikteja on paljon ja ne aiheuttavat mm. tyotyytyvai-
syyden laskua, vaihtuvuutta ja tehottomuutta.

LI Muu:

6. Miten arvioisit omat tunne- ja vuorovaikutustapasi tydyhteisdéssanne? Va-

litse vastauksista parhaiten kuvaava vaihtoehto.
Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot.

1 Kannan vastuuta omasta toiminnastani seka tunteistani. Puhun avoi-
mesti tunteistani seka olen herkka tunnistamaan myds muiden tunteet.
Tavoittelen rakentavaa yhteistyota myos konfliktitilanteissa ja haluan
kehittaa omia taitojani saannollisesti.

1 Tuen ja rohkaisen muita seka pyrin rakentamaan avointa keskuste-
lua tunteista tyoyhteisddn. Pyydan helposti apua ja annan aktiivisesti
palautetta toisille. Keskityn siihen, etta konflikteja ei muodostuisi ol-
lenkaan tai ne kasiteltaisiin mahdollisimman nopeasti.

1 Keskityn tyotehtaviin ja tulen toimeen kaikkien kanssa tyoyhteisdssa.

En kerro omista tunteistani, vaikka ne tunnistaisinkin, mutta
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mielestani jokainen saa kertoa tunteistaan, jos haluaa. Yritan luoda
helppoa ja rentoa tydilmapiiria, jossa ongelmat kasitellaan asian-
osaisten kanssa pois paivajarjestyksesta.

1 Mielestani tunteeni eivat vaikuta tyon tekemiseen ja sen vuoksi vai-
vaannun, jos tyoyhteisdssa puhutaan tunteista. Tulen toimeen mui-
den kanssa, mutta minun on vaikea rakentaa yhteistyota tyoyhteisos-
samme.

1 Koen, etta toimintani ja tunteeni eivat merkitse mitaan ja ongelmat
tydyhteisdssamme ovat niin suuria, ettd minun toiminnallani ei ole
valia. Tunnistan tunteeni, mutta en pysty kasittelemaan tai keskuste-
lemaan niista tydyhteisossa.

L] Muu:

Johtaminen ja esihenkilotyo

Tassa osuudessa kasitellaan aihetta johtamisen ja esihenkilotyon nako-
kulmasta. Jos toimit tydntekijan roolissa tai yksinyrittajana, voit siirtya

suoraan osioon 3, Tunneilmasto.

7. Montako suoraa alaista sinulla on?

8. Miten sinua on valmistettu tyérooliisi ihmisten johtajana (erotuksena asian-
tuntijatehtavista tai asiajohtamisesta)?

9. Oletko saanut koulutusta/ohjausta johtajan/esihenkilén tunne- ja vuorovai-
kutustaitoihin?
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Merkitse vain yksi.

O o o O

Kylla
Jonkin verran
Vahan / En riittavasti

En lainkaan

10. Oletko saanut koulutusta/ohjausta vaikeiden asioiden tai vuorovaikutusti-
lanteiden (esim. konfliktin ratkaisu) kasittelyyn ja johtamiseen johtaja- tai esi-
henkiloty6ssa?

Merkitse vain yksi.

O o o o

Kylla
Jonkin verran
Vahan / en riittavasti

En lainkaan

11. Mita ajattelet johtamis- tai esihenkilotyon olevan? Mika on mielestasi tar-
kein ihmisjohtajan tehtava?

12. Kuinka paljon kaytat ajastasi johtamis- ja esihenkilotyohon viikossa?

Merkitse vain yksi.

0 I R B B

Alle 60 min
1—4 tuntia
4-8 tuntia

Yli 1 tybpaivan verran
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13. Missa asioissa haluaisit kehittya tai mihin toivoisit erityisesti saavasi tu-
kea tai koulutusta ihmisjohtamisessa?

Tunneilmasto

http://youtube.com/watch?v=X8w88M3Tr78

14. Onko tunneilmasto kasitteena aikaisemmin tuttu?

Merkitse vain yksi.

[

Kylla, kasite on taysin tuttu ja hallitsen hyvin omassa johtamis- tai
esihenkilotyossa

Tunnen kasitteen, mutta en tieda siita riittavasti tai en osaa sita tay-
sipainoisesti hyddyntaa omassa johtamis- tai esihenkilotyossa
Tunnen kasitteen, mutta haluaisin tietaa lisaa siita, miten voin ke-
hittdd oman tydyhteiséni tunneilmastoa

En tunne kasitetta juuri lainkaan

Kuulen ensimmaista kertaa

15. Tunnistatko tunneilmaston johtamisen piirteita teidan tydyhteiséssa /orga-
nisaatiossa?


http://youtube.com/watch?v=X8w88M3Tr78
http://youtube.com/watch?v=X8w88M3Tr78
http://youtube.com/watch?v=X8w88M3Tr78
http://youtube.com/watch?v=X8w88M3Tr78
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Merkitse vain yksi.

1 Kylla, meilla kehitetaan aktiivisesti tunneilmastoa

1 Jonkin verran, mutta aktiivista tunneilmaston kehittamistyota ei
tehda tai en tieda siita

1 En, tunneilmaston kehittamista ei ole meilla huomioitu

] Muu:

16. Miksi tunneilmaston kehittdminen on mielestasi tarpeellista?

17. Mielestani toimivin tapa kehittaa tunneilmastoa omassa roolissani tai tyo-
yhteisdssani olisi...

Merkitse vain yksi.

‘1 Yleinen koulutus, johon osallistuisin

1 Omalle tyoyhteisodlleni suunnattu koulutus, johon osallistuisi kaikki
johtajat ja esihenkil6t

"1 Omalle tyoyhteisélleni suunnattu koulutusta ja kehittamista yhdis-
tava kokonaisuus, johon osallistuisi kaikki johtajat ja esihenkilot
seka koko tyoyhteiso

1 Omalle tydyhteisolleni suunnattu kehittamisprojekti, johon osallis-
tuisi kaikki johtajat ja esihenkilot seka koko tyoyhteiso

[J] Muu:

18. Onko sinulla ideoita uusille tydskentelymuodoille, mita tydyhteisdn kehit-
taminen kaipaa? Voit vapaasti laittaa mielikuvituksen lentoon ja innovoida
uutta.
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19. Miten me voisimme mielestasi Hyvaa Tyota-Akatemialla olla hyddyksi tei-
dan tydyhteisolle?

20. Milla todennakoisyydella haluaisit osallistua tunneilmaston johtamiseen
keskittyvaan koulutukseen?

Merkitse vain yksi.

Ehdottomasti osallistuisin
Kiinnostaisi, jos saisin organisaatioltani luvan

Ehka kiinnostaisi, mutta haluaisin kuulla lisaa

0 B B

En haluaisi / ei kiinnostaisi osallistua
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LIITE 2: ROHKEUTTA JOHTAJUUTEEN - ITSEREFLEKTION IL-

TAPAIVA, ESITE

HYVAA TYOTA-AKATEMIAN

ROHKEUTTA
JOHTAJUUTEEN

ITSEREFLEKTION ILTAPAIVA

Rohkeus ja itsetuntemus ovat johtajan ja
esihenkilén tirkeimpia keinoja positiivisen
tunneilmaston kehittamiseen.

I (

Kenelle: Johtajat ja esihenkilét
Kesto: 3h
Kouluttajat: Hanna Kumpulainen ja
Salla Ranrala (YAMK-opiskelija)

HYVAA

SISALTO:

Tarkoituksena on luoda yhdessd turvallinen tila ja aika
pysihtyéd itsensa aarelle ja tarkastella omaa johtajuuttaan
suhteessa itseensd, yhteisdoon ja tunneilmastoon.

Iltapdivan aikana tehdain useita kaytannon harjoituksia,
joiden avulla vahvistetaan itseruntemusta sekd
kyseenalaistetaan omia totuttuja toiminta- ja ajatusmalleja.

Tarkoituksena on auttaa ymmartamain, mita rohkeus
johtamisessa on, mihin rohkeutta tarvitaan ja miten
rohkeudella voi muuttaa itsedin, tyoyhteiséa ja tuloksia

paremmaksi.
TEEMAT:
35 = Rohkeus johtamisessa
~ s Itsetuntemus ja itsereflektion
N\ taito
* Tunneilmaston kehittiminen
itsetuntemuksesta kisin
MIKSI?

Tyoyhteison tunneilmaston rakentumisessa
johtajan rooli on kiistaton. Vasta, kun
johtajana ymmarraimme itseamme  ja
osaamme johtaa itseimme, voimme aidosti
johtaa toisia ihmisia.

Johtajan mahdollisuus johtaa tunneilmastoa
lahtee itsetuntemuksesta ja rohkeudesta
kohdata sekd itsessd, ettd rtydyhteisdssd
vallitseva todellisuus.

Itsereflektio on tarkein itsetuntemuksen
kehittimisen menetelmi, joka mahdollistaa
syvemméin ymmérryksen omaan ajatteluun,
tunteisiin, toimintaan ja kasitykseen itsesta
ja toisista.

ILMOITTAUTUMINEN JA
LISATIETOJA:
Hanna Kumpulainen
HYVAA
Salla Rantala



LIITE 3. TYOKIRJA

Liite kolme sailytetdan toimeksiantajan hallussa.
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LIITE 4: PALAUTEKYSELY PALVELUN PILOTOINNISTA

Palautekysely Rohkeutta johtajuuteen - Itsereflektion aamupaiva
27. lokakuuta 2023

Kiitos osallistumisestasi tydpajaan! Taman lomakkeen tarkoituksena on keraté palautetta, joka auttaa
meitd arvioimaan palvelun toimivuutta ja sisaltéa. Tama palvelu toteutettiin pilotointina osana YAMK-
opintoja ja palvelumuotoiluprosessia. Kaikki vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti.

* Pakollinen

1. Kuinka tyytyvainen olit tydpajaan kokonaisuutena? *

Fa = a\ -
Erittain tyytymaton Erittdin tyytyvainen

2. Miten tyytyvainen olit tydpajan seuraaviin piirteisiin? *

Erittain En tyytyvéinen enka Erittain tyy-
Melko tyytymaton Melko tyytyvainen
tyytymaton tyytymaton tyvainen
Kouluttajat @) @) O O @)
Annetut materiaalit
Kasitellyt teemat
Harjoitukset
Ajanhallinta

Kaytannonlaheisyys

Keskustelut

O0O0O0O0O0O0
O0O0O0O0O0O0
O0O0O0O0O0O0
O00O0O0O0O0
O0O0O0O0O0O0

Palvelun kesto (3 h)
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3. Miten arvioisit kouluttajia seuraavissa asioissa? *
Ei kovin Erittain Aarimmaisen

Ei kovinkaan hyvin ~ hyvin Melko hyvin hyvin hyvin

Selittivat tydpajan tarkoituksen O O O O O

Esittelivat kasitteet selkeasti ja
helposti ymmarrettavasti

Kannustivat osallistujia aktiivisuuteen

Vastasivat perusteellisesti osallistujien kysymyksiin

Antoivat osallistujille riittavasti aikaa
harjoituksiin

O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

4. Miten arvioisit palvelun sisalt6a?

Erittain

huono Huono Keskiverto Hyva Erittain hyva

Toteutus O O O

@)

Uutuusarvo

Luotettavuus

Sisallon laajuus

Sovellettavuus omaan tyéhon

O O O O O
O O O O O

Sisallon liittyminen tunneilmaston johtamiseen

O O O O O
O O O O O O
O O O O O

5. Mista pidit eniten palvelussa?

6. Missa onnistuttiin tydpajassa?
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7. Miten palvelua voisi parantaa?

8. Mita mielta olit palvelun kokonaiskestosta?

9. Jaitko kaipaamaan jotain aiheeseen liittyen?

10. Millaista jatkoa toivoisit palvelulle?

11. Odotukseni tydpajaan

O Ylittyivat
O Tayttyivat
Tayttyivat osin

En osaa sanoa

O
O Eivat tayttyneet
O

12. Miten todennakoisesti suosittelet tata palvelua ystavalle tai tytoverille? *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Erittdin epatodennakaisesti Asrimmaisen todennikdisesti

13.Milla todennakoisyydelld tilaisit Hyvaa Tyota -akatemialta palvelua jatkossakin? *

O Ehdottomasti

O ehka
O  Entilaisi

O Muu
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14. Kuinka kiinnostunut olisit osallistumaan samankaltaiseen tydpajaan mutta eri nakdkulmasta tunneilmaston

johtamisessa? *

En yhtdan kiinnostu- Adrimmaisen

nut kiinnostunut

15. Muu palaute tai terveiset Hannalle ja Sallalle

16. Saako palautettasi kdyttaa Hyvaa Tyota-Akatemian palveluiden markkinoinnissa nimettémana?

O Kylla
O E



