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Organisaation aineettoman paaoman kehittaminen

- Laadullinen tutkimus organisaation tunnealyn, yhteisodllisyyden ja
muutosjohtamisen kehittdmisesta

Tybelamassa on tana paivana totuttava jatkuvaan muutokseen. Jokainen yksilo
suhtautuu muutokseen eri tavalla ja tarvitsee erilaista tukea sopeutuakseen
muutokseen. Kaikki muutokset herattavat aina tunteita, joita on osattava
kasitella ja ilmaista rakentavasti. Tunnealylla tarkoitetaan yksilon kykya havaita,
kayttaa, ymmartaa ja kasitella tunteita.

Tunnealylla on tutkitusti vaikutuksia ihmisen elamanlaatuun, hyvinvointiin ja
toimintakykyyn, mutta myds tuottavuuteen. Tasta syysta tydelamassa on syyta
tarkastella, miten tunnealya voidaan hyodyntaa tyoyhteisodiden yhteisollisyyden
ja ilmapiirin parantamiseksi seka onnistuneessa muutosten johtamisessa.

Tassa opinnaytetyossa tutkittiin tunnealyn vaikutuksia eraan energia-alan
organisaation yhteisollisyyteen, ilmapiiriin ja muutosjohtamiseen. Kyseessa oli
laadullinen tutkimus, jossa toteutettiin kyselytutkimus koko henkilostolle seka
haastattelututkimus vapaaehtoisille osallistujille. Osana tutkimusta
organisaatiolle luotiin kehittamissuunnitelma, jossa ehdotetaan konkreettisia
toimenpiteita organisaation aineettoman paaoman kehittamiseksi.
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Developing the immaterial capital of the organization

- Qualitative study to develop emotional intelligence, sense of community and
management of change

Changes are present at the working life all the time nowadays. Everyone reacts
to change differently and needs different kind of support to adapt the change.
Each change conjures up feelings which need to be handled and expressed
constructively. Emotional intelligence means the ability to observe, apply,
understand and process feelings.

According to the studies, emotional intelligence has an effect on people’s quality
of life, well-being, performance and productiveness. This is why it should be
observed how emotional intelligence can be utilized to enhance sense of
community and atmosphere of the workplace and how to succeed in
management of change.

This Master’s thesis investigates the effects of the emotional intelligence to the
sense of community, atmosphere and change management in the organization
of the energy branch. The qualitative research consists of questionnaire to the
whole community and interviews for all volunteer persons. As a part of the
examination the development plan was created which propose tangible actions
to develop the immaterial capital of the organization.
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1 Johdanto

Viime vuosien aikana on uutisoitu siita, miten pahoinvointi tydelamassa on
lisaantynyt. Lisaksi sairauspoissaolot mielenterveyssyista ovat lisaantyneet
radikaalisti. Myos nuorempien, uuden sukupolven henkildiden siirtyminen
tydelamaan on muuttanut ja muuttaa koko tyoelamaa, silla nuoret ovat
kasvaneet erilaisessa ymparistossa ja vaativat tyéelamaltd muuta kuin aiemmat
sukupolvet, erityisesti johtamisen osalta. Johtajien lisaksi myos koko
tyoyhteisolta vaaditaan uudenlaisia kykyja toimia yhteistyossa erilaisten
ihmisten kanssa, jolloin tunnealy ja vuorovaikutustaidot korostuvat (Coronado-
Maldonado & Benitez-Marquez 2023). Tassa opinnaytetydssa haluttiin tutkia
tunnealyn (EI, Emotional Intelligence) vaikutuksia organisaation

yhteisOllisyyteen seka muutostilanteisiin.

Aiemmista tutkimuksista tiedetaan, etta organisaatiossa vallitsevalla ilmapiirilla
ja vuorovaikutuksen laadulla on merkitysta suoraan organisaation
menestykseen ja tuottavuuteen (Dunderfeldt 2012, 20). QWL-indeksi eli, Quality
of Working Life-indeksi, kuvaa tydhyvinvoinnin vaikutuksia suoraan
organisaation tuottavuuteen. Indeksilla voidaan konkreettisesti mallintaa
tyohyvinvoinnin, johtamisen, esihenkilotyon, prosessien toiminnan,
organisaatiokulttuurin ja organisaation patevyyden yhteys tuottavuuteen. Data
QWL-indeksiin saadaan henkilostokyselyiden tuloksista. Niissa selvitetaan
henkildston motivaatiotekijoita, eli henkildston fyysisen ja emotionaalisen
turvallisuuden tilannetta, yhteenkuuluvuuden tunnetta ja identiteettia seka
patevyytta ja luovuutta. QWL-indeksi on matemaattinen malli, jolla voidaan
osoittaa, ettéd panostukset henkildston tydhyvinvointiin ja yhteisollisyyden
kehittdmiseen maksavat itsensa takaisin tuottavuuden kasvuna. (Kesti ym.
2021, 6.)

Organisaation sosiaalisella padaomalla tarkoitetaan organisaation sisalla seka
sen ulkopuolelle suuntautuvien ja tapahtuvien vuorovaikutussuhteiden
yhteisvaikutusta. Ulkopuolisilla vuorovaikutussuhteilla tarkoitetaan esimerkiksi

asiakkaita, viranomaisia tai yhteistydbkumppaneita. Organisaation sisaiset
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suhteet sisaltavat sen sijaan niin esihenkildiden kuin alaistenkin
vuorovaikutuksen kuin alaisten keskinaiset vuorovaikutussuhteet. (Dunderfeldt
2012, 19.)

Jokaisen henkilon psykologinen kompetenssi kuvaa henkilon kykya toimia
tiedostavasti ja rakentavasti omien tunteidensa, ajatustensa ja tarpeidensa
kanssa. Tama tarkoittaa sita, etta henkild pystyy havainnoimaan omia
tuntemuksiaan seka ymparillaan olevan yhteison tuntemuksia. Kehitettaessa
psykologista kompetenssia henkilo tarvitsee motivaatiota kehittaa niin omaa

itsetuntemustaan kuin ihmissuhdetaitojaan. (Dunderfeldt 2012, 19.)

Organisaatioiden hiilijalanjalki on ollut mukana esimerkiksi organisaatioiden
vastuullisuusarvioinneissa vuosikausia. Tana paivana sen sijaan voisi alkaa
puhua tydyhteison osalta sosiaalisesta jalanjaljesta. Silla tarkoitetaan toimia,
joilla arvioidaan organisaation sosiaalisen toiminnan aiheuttamia vaikutuksia,
kuten toisten auttamista ja tukemista, kykya ratkaista erilaisia organisaation
kriiseja ja vaikeita tilanteita, keskinaista kunnioitusta ja organisaation yhteista
luovuutta. (Dunderfeldt 2012, 20.)

Sosiaalinen paaoma, psykologinen kompetenssi seka tydyhteisdén sosiaalinen
jalanjalki kuvaavat kaikki organisaation aineetonta paaomaa. Nailla toimilla on
merkittava vaikutus tyohyvinvointiin, ilmapiiriin seka tyon tuottavuuteen
(Dunderfeldt 2012, 20). Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan organisaation
aineettoman paaoman kehittamista keskittyen tunnealyyn, organisaation

yhteisOllisyyteen ja ilmapiiriin erityisesti muutosjohtamisen tilanteissa.

Opinnaytetyon tarkeimmat tutkimuskysymykset ovat: Mita on tunnealy ja miten
se vaikuttaa organisaation toimintaan? Miten tunnealya voidaan hyédyntaa
muutosjohtamisessa? Miten tukea tunnealyn kehittdmista organisaatiossa ja
miten se nakyy yrityskulttuurissa ja yhteisollisyydessa? Tutkimuskysymyksiin
haetaan vastauksia tietolahteista, mutta lisaksi osana opinnaytetyota
tutkittavassa organisaatiossa suoritetaan kyselytutkimus seka haastatteluita,
joiden perusteella selvitetdan organisaation tunnealyn, yhteisollisyyden ja

muutosjohtamisen tilannetta. Opinnaytetydn tavoitteena on luoda
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organisaatiolle kehittamissuunnitelma, jossa kehitetaan organisaation
aineetonta paaomaa erityisesti tunnealyn, muutosjohtamisen ja yhteisollisyyden

nakokulmasta.

Teoriaviitekehyksena tassa opinnaytetydssa on kaytetty erilaisia
asiantuntijoiden kirjoittamia kirjoja niin E-kirjoina kuin perinteisinakin kirjoina.
Lisaksi on kaytetty tieteellisia artikkeleita ja julkaisuja. Osa kaytetyista
lahdemateriaaleista on hyvinkin vanhoja, silla aihepiiriin liittyvaa tutkimusta on
tehty vuosikymmenien ajan. Kuitenkaan ei voida varsinaisesti nahda tietojen
vanhentuneen, mutta vanhoja lahteitd hyddyntaessa on tiedostettava, etta
ymparistd on muuttunut. Tyossa ympariston muutos tarkoittaa IT-asioiden
kehittymista, tekoalya ja esimerkiksi hybridityon lisaantymista. Nama kaikki
tekijat on otettava huomioon, kun tarkastellaan kriittisesti vanhaa kirjallisuutta

tutkittavasta aiheesta.

Tassa opinnaytetydssa tunnealya ja sen mittaamista on kasitelty luvussa
teorian avulla. Muutosjohtamisen teorioita on kasitelty kuvussa 3. Luku 4 sen
sijaan kasittelee tunteiden johtamista, joka on tana paivana taysin valttamaton

taito jokaiselle tyoelamassa olevalle henkildlle, ei pelkastaan esihenkildille.

Osana tata opinnaytetyota suoritettiin laadullinen tutkimus organisaation
tunnealyn, yhteisollisyyden ja muutosjohtamisen tilasta. Tutkimus koostui
kyselytutkimuksesta, johon pyydettiin vastauksia koko organisaatiolta seka
haastattelututkimuksesta, johon osallistuivat organisaation vapaaehtoiset
henkil6t. Opinnaytetydn luvussa 5 esitellaan laadullista tutkimusta seka sen
tuloksia. Tutkimustulosten seka teoriatiedon pohjalta opinnaytetyon luvussa 6
esitetaan organisaation kehittdmissuunnitelma, jossa keskitytaan organisaation
aineettoman paaoman kehittamiseen tunnealyn, yhteisodllisyyden ja

muutosjohtamisen nakokulmasta.

Organisaatio, jossa laadullinen tutkimus suoritettiin, on suomalainen energia-
alan yhtio, jossa tyoskentelee 45 henkil6a. Yhtidlla on emoyhtiossa ja
tytaryhtidissa sahkonsiirtoa jakeluverkossa seka 110 kV:n alueverkossa, oma

sahkonmyynti seka sahkontuotantoa tuuli-, vesi- ja aurinkovoimalla. Yhtio on
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pieni ja paaosin kuntaomisteinen, vakavarainen ja hyvamaineinen energia-alan

toimija. Yhtion arvoihin kuuluvat paikallisuus, vastuullisuus ja yhteistyo.
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2 Tunnealy ja sen mittaaminen ja hyodyntaminen

Tunnealyn kasite on alun perin amerikkalaisten tutkijoiden luoma termi
kuvaamaan ihmisen kykya havaita, kayttaa, ymmartaa ja kasitella tunteita.
Tunnealy liittyy vahvasti ihmisen toimintakykyyn, hyvinvointiin ja ylipaataan
elamanlaatuun. Tyoelamassa tunnealy vaikuttaa myos ihmisen tyokykyyn.
TyOelamassa kohdataan jatkuvasti erilaisia tunteita yksildiden ja ryhmien
nakokulmasta. Jokainen ihminen kokee seka ilmaisee ja kasittelee tunteitaan
omien kokemustensa ja persoonansa kautta. (Kaski & Kiander 2005, 36-37;
Saarinen 2007, 11.)

Brandtin (2011) mukaan tunnealyn maarittelyssa voidaan tarkastella viitta eri
osa-aluetta, joita voidaan kuvata myos taidoksi ymmartaa eri ihmisten valisia
eroavaisuuksia ja asioita. Nama osa-alueet on esitetty kuviossa 1. (Brandt
2011, 49.)

Omien tunteiden
tiedostaminen

Tunteiden lhmissuhteiden

hallitseminen hoito
Tunneidly

Motivaation Muiden tunteiden
|6ytdminen havaitseminen

Kuvio 1. Tunnealyn viisi osa-aluetta (Brandt 2011, 49).

Henkildon omien tunteiden tiedostaminen seka niiden hallitseminen ovat tarkeaa,

jotta ihminen voi ilmaista itseddn mahdollisimman hyvin sekd han myds selviaa

Turun AMK:n opinnaytetyd | Anniina Holma



14

erilaisista pettymyksista elamassa paremmin. Motivaatiolla on tarkea tehtava
henkilon tehokkuuden ja aikaansaamisen nakokulmasta ja motivaatioon
voidaan vaikuttaa hyvinkin paljon. Kun henkilo havaitsee ja ymmartaa toisten
ihmisten tunteita, hanen on helpompi ymmartaa mitd nama inmiset tarvitsevat ja
miten heita voi auttaa. Ihmissuhteiden hoidolla kuvataan taitoa I0ytaa itselleen
sopivia inmissuhteita seka kykya nahda vaivaa ihnmissuhteiden luomiseksi seka
yllapitamiseksi. (Brandt 2011, 49.)

2.1 Tunneprosessin vaiheet

Satu Kaski ja Tuula Kiander kirjoittavat kirjassaan tunneprosessin eri vaiheista.
Ensimmaisena tapahtuu tunteiden herdaminen, johon voivat vaikuttaa monet
erilaiset asiat ja lisaksi intensiteetti tyypillisesti vaihtelee eri tilanteiden
perusteella. Taman jalkeen henkilo tulee tietoiseksi tunteesta, jolloin hanen
voidaan kuvata tuntevan vahvimmin ja talloin intensiteetti on voimakkaimmillaan
ja tunnehuippu saavutetaan. Prosessin seuraavassa vaiheessa henkil
hyvaksyy tunteen omaksi tunteekseen ja taman jalkeen tunne on mahdollista
vasta ilmaista rakentavasti. Prosessin viimeisena vaiheena tunnekokemus
paattyy. (Kaski & Kiander 2005, 49-52.)

Tunteiden syntyminen vaatii aina taustalle jonkin kokemuksen, joka vaikuttaa
minkalainen tunne kyseisessa kokemuksessa juuri tietylle henkildlle syntyy, silla
jokaisen henkilon tunnemaailma on yksildllinen. Tunnekokemuksen voidaan
kuvata olevan osa jokaisen persoonan sisaista maailmaa, joka tarkoittaa
jokaisen henkilon ainutlaatuista tyylia jasentaa ymparistosta ja itsesta tulevaa
tietoa. Sisainen maailma on osittain rakentunut jo henkildn lapsuudessa ja siksi

sisdisen maailman muutostyo on hidasta. (Kaski & Kiander 2005, 49-52.)

Tunnekokemukset voidaan jakaa myds ensisijaisiin ja toissijaisiin kokemuksiin.
Ensisijaiset tunteet tarkoittavat niita tunteita, jotka syntyvat valittomasti
kokemuksesta tai tapahtumasta. Sen sijaan toisinaan jokin tunne ei sammu ja
se jaa ikaan kuin paalle ehka epamaaraisena. Tallaisia tunteita kutsutaan

toissijaisiksi tunteiksi. Naiden tarkoituksena on suojata henkilén syvinta
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minuutta hanta jollakin tavalla uhkaavalta tunteelta ja sen kokemiselta.
Toissijaisissa tunteissa vellomaan jaaminen voi hankaloittaa vuorovaikutusta,
mutta joskus niista voi olla hyotyakin, silla niiden kautta on mahdollista havaita

ensisijaisia tunnekokemuksia ja kasitella niita. (Kaski & Kiander 2005, 52-56.)

Yksilon kokemuksista ja sisaisesta maailmasta myos riippuu, miten tunne
koetaan myo0s fyysisena tuntemuksena kehossa. Fyysisen tuntemuksen
voimakkuuteen vaikuttaa paljon se, etta tunnistaako, tiedostaako ja hyvaksyyko
henkilo taustalla olevan tunteen. Eli mita parempi on henkilon itsetuntemus, sita
paremmin han sietaa ja kestaa meneilldaan olevaa tunnetilaa ja pystyy
hyvaksymaan ja kasittelemaan sen ja sen jalkeen tunne menee ohi. (Kaski &
Kiander 2005, 50-51.)

Henkilon tunnekokemus saattaa pitkittya, mikali hanen ei ole ollut mahdollista
iimaista sita. Tama perustuu siihen, etta yksi ihmisen perustarpeista on tulla
kuulluksi ja ndhdyksi omana itsenaan. Mikali tunnetta ei paase ilmaisemaan, tuo
perustarve ei tule tyydytetyksi ja kokemuksesta ei paase eteenpain. Ihmisen on
tarkeaa pystya tunnistamaan minka tunteen vallassa han on ja sanoittamaan
tuo tunne erityisesti pahan olon tunteiden osalta. Talloin han pystyy
kasittelemaan ja hyvaksymaan tunteensa ja tekemaan paatoksia oman
toimintansa osalta. (Kaski & Kiander 2005, 50-51.)

2.2 Tunteet tyopaikalla

Koska jokainen kokemus herattaa tunteita, syntyy niitad myos jatkuvasti
tyopaikalla. Erityisen paljon tunteita heraa erilaisissa tyopaikan
muutostilanteissa seka konfliktitilanteissa. Tunteita herattavat paljon myoés
palautteen antaminen seka sen saaminen, jotka taas ovat tydelamassa elinehto
kehittymisen kannalta. Paljon tunteita tydpaikalla herattavat myods kaikenlaiset
ristiriitatilanteet seka irtisanomiset, jotka taas vaikuttavat tyoelaman lisaksi
suuresti myos henkildiden henkilokohtaiseen elamaan. Irtisanomiset aiheuttavat
helposti monenlaista tunnekuormaa niin tydpaikan Iahtijoiden kuin taloon
jaavienkin osalta. (Kaski & Kiander 2005, 64.)
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Erityisesti esihenkild hyotyy tunnealyn hyodyntamisesta omassa tyossaan
(Saarinen 2007, 24). Kun esihenkild ymmartaa omat tunteensa, pystyy
kasittelemaan ne ja ilmaisemaan itsedan rationaalisesti, hanen on helpompi
my0s tehda vaikeitakin paatoksia. Kun esihenkild6 ymmartaa ensin omat
tunteensa, hanen on helpompi vastaanottaa tyontekijan tunteita ja pukea niita
sanoiksi. Talloin esihenkild pystyy tayttamaan tyontekijan perustarpeen
nahdyksi ja kuulluksi tulemisesta. (Kaski & Kiander 2005, 56-57.)

Jokainen henkilo ilmaisee tunteitaan yksilOllisesti ja usein myos sukupuoli
vaikuttaa tunteiden ilmaisemisen tyyliin. Esihenkilon on hyva tiedostaa nama
eroavaisuudet ja ottaa ne huomioon omassa tyossaan. Esihenkilon on myds
hyva tiedostaa, etta kaikkia tunteita on sallittua kokea ja ajatuksia ei tarvitse
kontrolloida. Sen sijaan kaikkea ei voi sanoa aaneen eika kaikkea voi tehda.
Esihenkilon on syytd omalla esimerkillaan nayttaa, missa raja kulkee tallaisen
reaktiivisen tunneprosessin osalta ja puuttua valittdomasti tilanteisiin, joissa
tydntekijat olisivat ylittdmassa tata rajaa. Sen sijaan tilanteita, joissa henkilo
pysahtyy havaitsemaan omat tunteensa ja ottaa niista vastuun, kutsutaan

proaktiiviseksi tunteiden ilmaisemiseksi. (Kaski & Kiander 2005, 58-59.)

Esihenkilon on hyva havaita, mikali tydntekija on taysin tunnekuohussa. Tallgin
esihenkildn on hyvin vaikeaa saada asiaviestia valitettya eteenpain juuri siina
hetkessa. Talldin esihenkilon kannattaa antaa tilaa tunteille ja kenties auttaa
tyontekijaa sanoittamalla tunteita. Esihenkilon on hyva tunnistaa, onko
tunnekuohussa kyse ensisijaisista vai toissijaisista tunteista. Tydyhteisossa
toissijaisia tunteita voivat herattaa toimimattomat tyoasiat, joihin esihenkilon on
syyta puuttua valittomasti. Tallaisia asioita voivat olla esimerkiksi tiedonkulun
haasteet yhteisdssa, epaselvat roolijaot seka yhteisdssa olevat selvittamattomat
tilanteet eri henkildiden valilla. Talléin esihenkildon on helppo vaikuttaa
toissijaisiin tunteisiin puuttumalla hanelle kuuluviin asioihin ja luomalla selkeat
pelisdannot tydyhteisdon. (Kaski & Kiander 2005, 55-56.)

Yksildiden tunnekokemusten lisaksi tyOyhteisdissa voidaan havaita myos
ryhman tunnetiloja, jotka ovat osa tyoyhteison tunne-elamaa. Ryhmatunteet
saattavat olla yksilon tunteita voimakkaampia ja ne liittyvat tyoyhteison
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ryhmaprosessiin. Ryhmissa on aina virallisten rakenteiden lisaksi myos
epavirallisia rakenteita, jotka vaikuttavat kaikkeen toimintaan. Joskus
erilaisuuden hyvaksyminen voi ryhmissa olla vaikeaa tai resurssit voivat olla
riittamattomat. Ryhmien toimintaan vaikuttaa suuresti ryhman koko seka
turvallisuuden tunne ryhman sisalla. Osa ryhmaprosessin asioista on tietoista ja
sitd on mahdollista tehda nakyvaksi ja siihen voi vaikuttaa. Osa asioista taas
tapahtuu tiedostamattomalla tasolla. Poissaolot vaikuttavat ryhman toimintaan
yhta paljon kuin lasnaolot, eli ollessaan osana ryhmaa henkilo vaikuttaa ryhman
toimintaan, oli han Iasna tai ei. (Kaski & Kiander 2005, 142-144.)

Erilaisten tunteiden ilmaiseminen voidaan ndhda myos yhdeksi osaksi
tyoyhteisOn viestintaa. Tunteita ilmaistaan sanojen kautta, mutta myos
sanattomasti. Viestinta tydyhteisossa on aina seka sanallisesti viestittya, mutta
my0s tarkeaksi osaksi viestintdd muodostuvat sanattoman viestinnan keinot,
kuten eleet ja iimeet. TydyhteisOssa jokaisen on tarkeaa toimia viestinnan
osalta yhteisten pelisaantojen mukaan ja esihenkildlla on tarkea tehtava johtaa
tunteita naiden yhteisten pelisdantdjen perusteella. (Kaski & Kiander 2005, 55-
57.)

2.3 Tunnealyn mittaaminen

Tunnealyn mittaamisen osalta oman haasteensa tuo se, etta mitataanko ikaan
kuin persoonallisuuteen liittyvia asioita vai puhtaasti kykyihin liittyvia asioita vai
jopa erilaisiin osaamisalueisiin liittyvia asioita. Mikali mitataan kykya,
mittaamista ei voida perustaa ihmisen oman itsetuntemuksen varaan tai muiden
antamiin mielipiteisiin henkilon tunnealysta. Jotta tunnealy todella voitaisiin
tieteellisesti ja tarkasti mitata, mittaamisen tulisi perustua kykyalueisiin, jotka
perustuvat tiettyjen spesifisten tunteiden kayttamiseen. Mikali mittaamisessa
painotetaan mielipiteita ja itsetuntemusta, niin mittaaminen liittyy enemmankin

henkildn persoonallisuuteen liittyviin piirteisiin. (Saarinen 2007, 41.)

Tunnealyn mittaamisen osalta haasteena erilaisissa testeissa on kulttuuriin

perustuvat asiat. Osa kaytdkseen ja tunnealyyn liittyvista asioista on aina
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sidottu vallitsevaan kulttuuriin, joten kaikki testit eivat ole hyodynnettavissa
suoraan eri kulttuureista tulevien henkildiden tunnealyn mittaamisessa.
Kulttuurien valiset erot on syyta ottaa huomioon myos kaannettaessa testeja eri
kielille. (Saarinen 2007, 101-102.)

2.3.1 Tunnealy osana persoonallisuutta

Mitattaessa persoonallisuuden piirteind tunnealya, mittauksessa arvioidaan
ikaan kuin henkilon omaa tyypillista suoritusta testissa. Testi on periaatteessa
henkilon itsensa sisainen arvio omasta suorituksestaan. Testin luetettavuutta
voidaan kyseenalaistaa, silla henkilon oma arvio omista kyvyistaan perustuu
toki hanen omaan kokemukseensa. Tallaisessa mittauksessa
vastauspoikkeama voi olla hyvinkin suurta. Talla tavalla testaaminen on nopeaa

ja helppoa. (Saarinen 2007, 41.)

Eras tallainen persoonallisuuden piirteena tunnealya mittaava testi on EQ-i -
testi, joka on useisiin maihin validoitu tunnealya mittaava testi. EQ, Emotional
Quotient eli tunnedlyosamaara perustuu ajatukselle, miten osa ihmisista
menestyy elamassa paremmin kuin toiset ja pystyy saavuttamaan paremman
psykologisen hyvinvoinnin. EQ-i -testin on kehittanyt Bar-On. Testissa on 133
kysymysta, jotka mittaavat persoonallisuuden piirteita itsearviointilomakkeella ja
lopputuloksena saadaan vastaukset naiden ominaisuuksien olemassaolosta

osana henkilon persoonallisuutta. (Saarinen 2007, 49-50.)

Konsulttiyhtid TalentSmart on kehittanyt tunnealyn mittaamiseksi EIA-testin.
EIA, Emotional Intelligence Appraisal, tunnealyn ylistys on testi, joka pohjautuu
laajasti testattuun tausta-aineistoon. EIA:n avulla saadaan normitetut tulokset.
ElA-testeja on 3 erilaista versiota, joista yksi on 28 kysymyksen itsearviointi,
yksi johtamisen 360-arviointi ja yksi mittaa ryhman toimintaa. (Saarinen 2007,
51.)

SSRI-testi on kehitetty tunnealyn itsearviointiin. SSRI, Shutte Self-Reporting
Inventory, eli Shutten itsearvioon perustuva tietovaranto sisaltaa 33 kysymysta.
SSRI-testin lahtdkohtana on ollut kehittaa sellainen tunnealyn mittaamisen testi,
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joka on helppokayttdinen ja luotettava. Testissa kysymyksiin vastataan
asteikolla 1-5 ja se sopii hyvin erilaisten ryhmien kayttoon. (Saarinen 2007, 105-
106.)

Tunnealyn mittaamisessa voidaan kayttaa myds erilaisia osaamisen osa-alueita
hyvaksi, joissa korostuvat erilaiset kompetenssit, eli henkilon patevyys tai
kelpoisuus suoriutua tietyista tehtavista. Tassa mallissa kaikilla opituilla kyvyilla
on vaikutus tunnealyn mittaamisen osalta. Tunnealyn mittaaminen perustuu
henkilokohtaisiin taitoihin seka sosiaalisiin taitoihin. Tunnealylla kuvataan tassa
mallissa kaikkia sellaisia ihmisen positiivisia ominaisuuksia, joita ei pystyta
mittaamaan perinteisella alykkyysosamaaran mittaamiseen tarkoitetulla testilla.
Amerikkalainen psykologi Daniel Goleman (1997) on tallaisen mittaamisen
kehittaja ja han on kehitellyt muun muassa tunnealyn maaritelman viiden osa-
alueen kautta, jota tassakin opinnaytetydssa kuvataan kuviossa 1, joka on

esitetty jo aiemmin tassa opinnaytetyossa. (Saarinen 2007, 45.)

Golemanin malli on saanut kiitoksen lisaksi myos kritiikkia tieteellisissa piireissa.
Mallin kritisoidaan esittavan sellaisia ihmisten hyvia ominaisuuksia, jotka eivat
ole alykkyysosamaaran mittaamisessa mukana. Kuitenkin Golemanin malli on
yleisesti ottaen kaikkein tunnetuin malli, jonka avulla tunnealya selitetaan.
(Saarinen 2007, 47-48.)

Daniel Golemanin mallin perusteella luotiin myohemmin ECl-mittaristo. ECI el
Emotional Competency Inventory, tunnealykompetenssien tietovaranto, sisaltaa
muuten samoja osa-alueita kuin Golemanin malli, mutta itsensa motivointi on
jatetty mallista pois. ECI-mallilla on tehty paljon tutkimusta liittyen johtamiseen
ja esihenkilotyohon. ECl-mallia on kritisoitu sen kaupallisesta ja johtamiseen

keskittyvasta nakdkulmasta. (Saarinen 2007, 46.)

2.3.2 Tunnealy henkilon kykyna
Kykyihin perustuvassa mittauksessa mitataan henkilon maksimaalista

suorituskykya. Vastauspoikkeaman pitaisi olla hyvin pienta tallaisissa testeissa.

Testi on suorituksen ulkoinen arviointi ja siina tarvitaan tarkat arviointikriteerit.
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Tunnealyn kykyyn perustuva mittaaminen vie aika paljon aikaa. Lisaksi tallainen

mittaaminen on aika monimutkaista. (Saarinen 2007, 41.)

Mayer ja Salovey ovat kehittaneet tallaisen kykyyn perustuvan tunnealyn
mittauksen mallin vuonna 1997. Mallissa oli aluksi kolme osaa, joista
ensimmaisessa tunnealya tarkastellaan sen arvioinnin ja ilmaisun kautta,
toisessa taas tunteiden saatelyn kautta ja viimeisessa osassa tunnealyn
hyodyntamisen nakdkulmasta. Mallia laajennettiin myohemmin koskemaan
my0Os henkildn ajattelua, joka liittyy tunteisiin. (Mayer & Salovey 1997 Saarisen
2007, 53-54 mukaan.)

Naiden neljan osa-alueen perusteella kehitettiin MEIS-kykytesti. MEIS,
Multifactor Emotional Intelligence Test, eli moniulotteinen tunnealyn testi,
perustuu tunnealyn havaitsemiseen ja tunnistamiseen. Kun henkilo kykenee
ensin naihin, sen jalkeen han pystyy vasta tunteiden hallintaan ja saatelyyn.
(Saarinen 2007, 54.)

MEIS-testista pidemmalle kehitelty versio on MSCEIT-kykytesti. MSCEIT,
Mayer Salovey Caruso Emotional Intelligence Test, eli Mayerin, Saloveyn ja
Caruson tunnealyn testi, on 141-osioinen kykytesti. Testin kaupallisuus
vaikeuttaa sen hyodyntamismahdollisuuksia laajemmin osana tieteellista
tutkimusta. MSCEIT on konkreettinen tydkalu sellaisille henkildille, joilla on halu
ja tarve kehittdd omaa tunnealyosaamistaan. Kykytestin perusteella on
mahdollista luoda tunnealyn kehittdmisen suunnitelma konkreettisin
toimenpitein. (Saarinen 2007, 101-102.)

2.4 Tunnealyn hyddyt

Elamanlaadulla ja tunteilla on merkittava yhteys keskenaan, silla tunteet ovat
lasna kaikessa vuorovaikutuksessa. Tunteet ohjaavat kaytosta ja tekoja ja
toisinaan tunteiden vallassa tehdyt paatokset kayttaytymisesta voivat
jalkikateen jopa aiheuttaa katumusta. Toisinaan tunteet voivat jopa pelastaa
hengen, mikali henkild heittaytyy tunteiden vietavaksi esimerkiksi henkea

uhkaavassa tilanteessa. Tunnealyn lahtokohtana ovat nimenomaan eri
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tunteiden havaitseminen, tunnistaminen ja hallittu kaytos. Talldin henkild toimii
ennakoitavasti ja aiheuttaa ennakoitavalla kaytoksellaan toisille ihmisille

turvallisuudentunnetta vuorovaikutustilanteissa (Saarinen 2007, 8, 71-72.)

Goleman (1997) kirjoittaa tunnealysta niin, ettd mitd enemman henkild on
tietoinen omista tunteistaan, sitd helpompaa hanen on havaita toisten tunteita.
Kun pystyy havaitsemaan toisen tunteita, pystyy myos toimimaan
vuorovaikutuksessa kaikkein tehokkaimmalla ja rakentavimmalla tavalla ja
vaikuttaa sosiaaliseen kanssakaymiseen positiivisesti. Se saa aikaan
myonteisia vaikutuksia kaikissa henkilon muodostamissa suhteissa, kuten

esimerkiksi parisuhteissa ja perhe-elamassa. (Goleman 1997, 57.)

Saarinen (2007) esittelee vaitdskirjassaan tutkimustietoon perustuen, etta
tunnealylla on positiivisia vaikutuksia esimerkiksi henkilon tyotyytyvaisyyteen
seka sitoutumiseen tyohon ja sen tekemiseen. Positiivisia vaikutuksia havaitaan
my0s tyOsuoritusten osalta, eli tunnealykkaiden ihmisten myyntitulokset olivat
parempia ja heidan tuottavuutensa oli korkeammalla tasolla. Tutkimusten
mukaan tunnealykkaat inmiset suhtautuivat muita myonteisemmin
organisaatioissa tapahtuviin muutoksiin ja he sopeutuivat esimerkiksi
ulkomaankomennuksilla muutoksiin muita paremmin. Tunnealykkailla myos
esimerkiksi asiakaspalvelutyytyvaisyys oli muita korkeampaa. Nama Saarisen
(2007) esittelemat havainnot tunnealykkaiden henkildiden kaytoksesta tukevat
Golemanin (1997) tutkimustulosta siita, etta tunnealykkaan henkildén kyvylla
tunnistaa toisten tunteita on merkittava vaikutus henkilon sosiaaliseen
kanssakaymiseen esimerkiksi erilaisissa muutostilanteissa. (Goleman 1997, 57;
Saarinen 2007, 74-75.)

Jarjen ja tunteiden yhtaaikainen kayttaminen lisaa nykytiedon valossa myos
henkilon luovuutta. Erityisen luovia henkilot olivat silloin, kun he olivat erilaisten
myoOnteisten tunteiden vallassa ja talldin he keskittyivat kokonaisuuksien
tarkasteluun. Kielteisten tunteiden valossa ihmiset keskittyvat tyypillisesti

enemman yksityiskohtiin seka virheisiin. (Saarinen 2007, 75-76.)
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Tunteita ei pitaisi jakaa positiivisiin ja negatiivisiin tunteisiin, silla tunteilla on
aina tarkea viesti, mikali kyseessa oleva tunne on tilanteeseen nahden
tarkoituksenmukainen. Positiivisten tunteiden hyddyntaminen on tarkeaa, silla
niista siirtyva hyva olo auttaa esimerkiksi oppimaan paremmin, helpottavat
aivojen kuormitustilaa ja palauttavat raskaiden haasteiden jalkeen. Lisaksi niista
jaa syvia muistijalkia, joiden muistelu myohemmin saa samat positiiviset tunteet
nousemaan pintaan uudelleen ja kokemaan muut positiiviset vaikutukset.
(Tuominen 2018, 67)

Negatiivisten tunteiden osalta saatamme havaita esimerkiksi tydyhteisossa
my0Os negatiivista kayttaytymista. Mikali tilanteessa pystytdan toimimaan
tunnealykkaasti ja tarkastelemaan tilannetta uteliaasti ja selvittamaan taustalla
olevan kayttaytymisen syita, ongelmatilannetta olisi paljon helpompaa ratkaista.
Sen sijaan keskittymalla vain negatiiviseen kaytokseen, ei pystyta selvittamaan

aitoja tunteita kayttaytymisen taustalla. (Tuominen 2018, 69)

Tybelaman nakdkulmasta erilaiset muutostilanteet ovat erityisen tarkeita ja ne
herattavat runsaasti tunteita tydyhteisossa. Erityisesti esihenkildilta vaaditaan
muutostilanteissa paljon osaamista ja empatiakykya (Kaski & Kiander 2005,
64). Muutosjohtamista kasitellaan taman opinnaytetyon luvussa 3 ja tunnealya

ja johtamista kasitellaan tarkemmin taman opinnaytetydn luvussa 4.

2.5 Tunnealyn kehittaminen

Aiemmin tassa opinnaytetydssa tunnealyn mittaamisen osalta jaettiin sita
kykyihin perustuvaan tunnealyyn seka persoonan ominaisuuksiin perustuvaan
tunnealyyn. Huolimatta siita, etta kumpaan naista osa-alueista tunnealya
jaetaan, niin tutkijat ovat osittain erimielisia siita, voiko tunnealya kehittaa viela
aikuisena ja erityisesti, etta mika on paras keino sen kehittamiseksi (Holian
2005, 1127-1128). Daniel Goleman on tunnettu tunnealyn tutkija ja hanen
julkaisujensa perusteella tunnealya voi kehittda kuka vaan, jolla on motivaatio
sen kehittdmiseksi (Goleman 1997, 232-233).
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Goleman (1997) kirjoittaa kirjassaan erityisesti siita, miten tunnealya voidaan
kehittaa lapsuudessa. Lapsen kasvatuksella voidaan paljon vaikuttaa siihen,
miten han oppii tunnistamaan tunteita seka ilmaisemaan niita
vuorovaikutuksessa. Erityinen vaikutus lapsen tunne-elaman kehittymiseen ovat
lapsen varhainen vuorovaikutus hanta hoitavien ihmisten kanssa. Lapsen ja
vanhemman keskinainen kiintymyssuhde ohjaa lapsen tunne-elaman kehitysta
ja vaikuttaa kaikkiin lapsen ja vanhemman vuorovaikutustilanteisiin erityisesti

lapsen ollessa viela alle 2-vuotias. (Goleman 1997, 327-328.)

Tunnealya pystytaan kehittdmaan myds lapsuuden jalkeen. Chapmanin (2002)
tutkimuksessa selvitettiin tunnealya kehittavan valmennuksen vaikutuksia
esihenkildihin. Viiden paivan valmennuksen jalkeen osallistujat kertoivat
haastatteluissa, etta tunnistivat omia tunteitaan paremmin ja ymmarsivat oman
kayttaytymisensa vaikutuksia toisiin ihmisiin paremmin. Talldin he saivat
tunnealysta apua tyoskennellessaan vaativissa tilanteissa ja rohkaistuivat

nayttamaan empatiaa toisille. (Chapman 2002 Saarisen 2007, 88 mukaan.)

Tunnealyn kehittamisessa lahtokohta on sama kuin tunneprosessissakin, el
ensin henkilon on itse tunnistettava omat tunteensa. Tama tunteiden
tiedostaminen on jatkuva prosessi ja tarkoituksena on, etta tunteet voi
maaritella juuri silloin kun niita tuntee (Goleman 1997, 69). Kun tiedostaa omat
tunteensa, voi myos hallita vaikeita tunteita ja varsinkin kaytostaan niiden
takana. (Kaski & Kiander 2005, 53).

Pennanen (2018) kirjoittaa artikkelissaan tunnealyprosessin kehittamisesta.
Kehittaminen voi alkaa joko henkilon itsensa sisaisena tarpeena tai tarve on
voinut tulla henkilon ulkopuolelta, kuten tydelamassa esimerkiksi
esihenkildtehtavissa voisi tapahtua. Usein henkilo tarvitsee apua ja tukea
prosessin kehittamisessa, kuten esimerkiksi tydonohjausta, jotta voi paasta
parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. Kuviossa 2 esitetaan
tunnealyprosessin kehittdmisen malli (Saarinen 2002, 52). (Pennanen 2018,
234.)
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Havahtuminen

<

ltsetuntemuksen kasvattaminen

U

Kehityssuunnitelman laatiminen

g

Suunnitelman julkistaminen

<

Kehitysvaihe ja oppiminen

4

Kehittymisen arviointi

Kuvio 2. Tunnealyprosessin kehitysvaiheet (Saarinen 2002, 52).

Tarkea lahtokohta tunnealyprosessin kehittamisessa on se, etta henkild
havahtuu itse huomaamaan oman tilanteensa. Taman jalkeen han punnitsee
oman motivaationsa, etta onko hanella aito halu kehittaa itsedan tunnealyn
osalta. Taman jalkeen on tarkeaa tarkastella objektiivisesti tilannetta, etta milla
tasolla oma tunnealy on ja lisata itsetuntemusta asiaan liittyen. Seuraavana
vaiheena voidaan nahda konkreettisen suunnitelman tekeminen, jossa tehdaan
kehittymiselle aikataulu, selkeat mittarit ja tavoitteet, joita seurataan.
Seuraavaksi on tarkeaa julkistaa suunnitelma, jotta muutkin tietavat prosessista
ja osaavat antaa tukea kehittymiselle. Taman jalkeen vuorossa on
kehittymisvaihe, jossa tapahtuu oppimista ja omaa reflektointia. Varsinaisia
muutoksia on odotettavissa vasta useamman kuukauden jalkeen. Viimeisena
vaiheena on kehittymiseen liittyvan palautteen ja konkreettisen tiedon
keraaminen, tavoitteiden onnistumisen tarkastelu seka mittareiden arviointi.
(Saarinen 2002, 52.)

Tuomisen (2018) mukaan tunteiden yhtena paaasiallisena tehtavana on tuoda
meille tietoa, joka ohjaa tekemaan oikeita paatoksia. Lisaksi tunteet tuovat

meille energiaa, jonka avulla voidaan tehda vaikka fyysisia suorituksia. Naiden
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lisaksi energiaa tarvitaan myos palautumiseen ja lepaamiseen, joka on yhta
tarkeaa inmisen kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin osalta. Paatostenteossa
tarvitaan jarjen lisaksi yhta paljon tunteita, jotta tarkeissa paatoksissa pystytaan
huomioimaan kokonaiskuva. Niin yksilon omien tunteiden tunnistaminen kuin
toistenkin tunteiden havaitseminen ovat tarkea asia paatoksenteossa.
(Tuominen 2018, 55)

Empaattisuus tarkoittaa kykya tunnistaa ja havaita toisten ihmisten tunteita.
Pohja empaattisuudelle luodaan siita, etta henkild tunnistaa ensin omat
tunteensa ja pystyy hallitsemaan niita. Empatia vaatii kykya kuunnella ja
ymmartaa myos hyvin pieniakin vihjeita toisen puheessa tai sanattomassa
viestinnassa. Empatiakyvyn kehittamiseksi on tarkeaa harjoitella ja kehittaa
kuuntelemisen taitoa (Kaski & Kiander 2005, 110-111). (Goleman 1997, 127.)

Tunnealyn yhdeksi osa-alueeksi voidaan maaritella motivaatio (Brandt 2011,
49). Inmisen on mahdollista saavuttaa paamaariaan motivaation avulla. Tallgin
toimii ikdan kuin henkilda ohjaavana voimana, joka auttaa henkil6a pitamaan
tunneimpulssit kurissa saavuttaakseen paamaaransa. Motivaatio pitaa omalla

tavallaan kuria ylla. (Goleman 1997, 128.)

Tutkimukset osoittavat, etta valmennuksella voidaan vaikuttaa tunnealyn
kehittymiseen. Tyonohjauksella voidaan havaita samanlaisia vaikutuksia kuin
valmennuksellakin, eli tydbnohjaajan tai valmentajan kanssa lapikaytyjen
tilanteiden ja tunteiden jalkeen ohjattavan oli helpompaa havaita omia
tunteitaan ja oivaltaa niiden seka oman kayttaytymisensa vaikutuksia toisiin
ihmisiin. Tyonohjauksessa tyoskentely voidaan aloittaa esimerkiksi
haasteellisten tilanteiden osalta ja reflektoidaan sellaisessa tilanteessa niin

omaa kuin toistenkin kaytésta. (Pennanen 2018, 234-236.)

TyOnantajat voivat tukea esihenkildiden suoriutumista tydstaan ja lisata myos
uskoa johtajuuteen tukemalla tunnealyn kehittamista (Lee ym. 2023, 2). Useat
johtajat kayttavatkin erilaisia tydnohjauspalveluita. Tyonohjaajilla on kaytossaan
lukuisia erilaisia tydkaluja, joiden avulla he voivat auttaa esihenkiloita

tarkastelemaan objektiivisesti omaa johtamisty6taan ja luomaan
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kehityssuunnitelmia siihen liittyen. Tyonohjauksesta voi olla apua myos, kun
esihenkild valmistautuu kohtaamaan haasteellisia tilanteita tydssaan ja saa
tyonohjauksesta naihin tilanteisiin tukea. Lisaksi erilaisten johtamistutkintojen
yhteydessa kasitellaan johtamisen perustaitoja ja myos tunnealykkyytta ja sen
vaikutuksia tyoyhteisoon, eli johtamistutkinnon suorittamisen avulla voi myos

kehittdd omaa tunnealyaan. (Pennanen 2018, 238)
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3 Muutosjohtaminen

Nykypaivan tydelamassa muutokset ovat valttamattomia, silla usein muutosten
avulla voidaan turvata yritysten kilpailukykya ja sita kautta niiden toiminnan
jatkumista. Muutokset herattavat luonnollisesti ihmisissa erilaisia tunteita, silla
muutoksen johdosta ihmisten pitaa aina sopeutua johonkin uuteen. (Juppo
2011, 56-57.)

Jokainen yksil6 on erilainen ja kohtaa hieman erilaisia tunteita tai ainakin
tunteiden voimakkuus vaihtelee yksildiden valilla. Ihmisen sopeutumiskykya
erilaisiin muutoksiin kuvataan resilienssin avulla ja sita voidaan mitata erilaisilla
persoonallisuustesteilla. Yleisesti ottaen muutostilanteiden lapiviennissa auttaa,
jos esihenkilét ymmartavat johdettaviensa tunteita ja osaavat ottaa ne
huomioon. Lisaksi muutostilanteissa on hyva, jos niiden johtamisessa voidaan
kayttaa erilaisia tutkittuja muutosjohtamisen malleja ja niiden avulla johtaa

muutos systemaattisesti lapi. (Juppo 2011, 56-58.)

Muutostilanteissa henkiloston kohtaaminen yksiloina on erityisen tarkeaa ja
esihenkildiden tehtavana on kannatella henkilostoa erilaisten muutostilanteiden
yli. Yksi muutoksissa auttava tekija on tehokas ja oikea-aikainen viestinta, jonka

avulla muutosten lapivientia tuetaan. (Juppo 2011, 57.)

Esihenkilotydssa muutostilanteissa on tarkeaa, etta esihenkilo on lasna
alaisilleen ja valmiina auttamaan heita sopeutumisessa muutokseen. Pennasen
(2018) mukaan ihmiset eivat lahtokohtaisesti ole muutoksia vastaan, vaan
heidan vastustuksensa liittyy muutoksen aiheuttamiin epavarmuuden tunteisiin.
Mikali esihenkild pystyy luomaan yksilGille turvallisuuden tunteen seka tunteen
hyvaksytyksi tulemisesta muutosprosessin keskellakin, niin se auttaa yksiloita
hyvaksymaan muutokseen liittyvaa epavarmuutta ja sopeutumaan siihen
paremmin. Noiden tunteiden luomiseen esihenkilo tarvitsee itse tunnealya seka

kykya ja vahvaa halua ymmartaa jokaista yksiloa. (Pennanen 2018, 226-227.)
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3.1 Lewinin muutosjohtamismalli

Kurt Lewinin muutosjohtamismalli kehitettiin 1940-luvulla. Lewinin malli on
lineaarinen tapa kuvata muutoksia ja siina voidaan nahda olevan 3 erilaista

vaihetta. Nama vaiheet on esitetty kuviossa 3. (Burnes 1994, 164.)

Sulatus ISP Toiminta I J33dytys

Kuvio 3. Lewinin muutosjohtamismalli (Burnes 1994, 164).

Lewinin muutosjohtamismallin ensimmainen vaihe on sulattaminen. Se
tarkoittaa sita, etta kunhan ongelma on ensin havaittu ja kuvattu, niin sen
jalkeen organisaatiota aletaan valmistella muutokseen. Tama tapahtuu niin, etta
organisaation vanhoista toimintamalleista aletaan paastaa irti, eli aletaan
jarkyttaa olemassaolevaa tasapainotilaa. TallGin tarkoitus on heikentaa

organisaation nykyisia toimintatapoja seka -malleja. (Partanen 2016, 18-19.)

Toisena vaiheena Lewinin muutosjohtamismallissa on itse toiminta, eli muutos,
jonka avulla pyritdaan paasemaan haluttuun lopputulokseen. Tassa vaiheessa
organisaation sisalla muodostuvat uudet toimintatavat ja -mallit. Lisaksi uudet
asenteet, arvot ja kayttaytymismallit vakiintuvat osaksi organisaation toimintaa.
Onnistuneessa muutoksessa uudet kayttaytymismallit seka toimintatavat ovat
aiempaan verrattuna huomattavasti tehokkaampia ja parempia niin yksilon kuin

koko yhteisonkin nakokulmasta tarkasteltuna. (Partanen 2016, 18-19.)

Lewinin muutosjohtamisteoriassa kolmannessa vaiheessa tarkoituksena on
jaadyttaa organisaation tilanne, eli jaadyttaa uudet toimintamallit ja -tavat osaksi
organisaation uutta toimintaa. Tama tarkoittaa, etta uusi malli saadaan
pysymaan osana toimintaa ja vanhoista kayttaytymis- ja toimintamalleista
paastaan lopullisesti eroon. Talloin henkilostd sitoutetaan toimimaan uudella

tavalla kokonaisvaltaisesti. (Partanen 2016, 18-19.)
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3.2 Kotterin muutosjohtamismalli

Kahdeksan vaihetta sisaltava John Kotterin muutosjohtamismalli luotiin vuonna
1995. Malli on helppokayttodinen ja hyvin suoraviivainen. Kotterin mallin eri
vaiheet on esitetty kuviossa 4. (Kotter 1996, 22-23.)

Valittoman muutostarpeen luominen

4

Muutosta ohjaavan tiimin perustaminen

.

Vision ja strategian kehittaminen

.

Muutosvision viestiminen

.

Ihmisten valtuuttaminen muutokseen

.

Lyhyen aikavalin voittojen luominen

.

Voittojen lujittaminen ja uudet muutokset

U

Uusien toimintatapojen juurruttaminen kulttuuriin

Kuvio 4. Kotterin muutosjohtamismalli (Kotter 1996, 22-23).

Ensimmaisessa vaiheessa luodaan tarve valittomalle muutokselle. Tama
tarkoittaa sita, etta vaikutetaan henkiloston tunteisiin luomalla sellainen tunne,
ettd muutos on valttamaton ja jopa kiireinen tehda. Tassa vaiheessa viestinnalla
on iso merkitys, silla muutoksen tarpeellisuus on syyta perustella organisaatiolle

rationaalisesti, jotta jokaiselle heraa tunne siita, etta muutos on valttamaton ja
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tarpeellinen. Johtajien tehtavana on viestia tehokkaasti ja vaikuttaa henkiloston
tunteisiin aktiivisella tydlla. (Partanen 2016, 19-20.)

Toisessa vaiheessa organisaatioon muodostetaan tiimi, jonka tehtavana on
johtaa muutosta. Tassa tiimissa tarkeaa on tiimin keskinainen luottamus seka
halu johtaa muutosta samaan suuntaan. Tiimin jasenten on hyva olla erilaisista
taustoista ja mukana olisi syyta olla johtajien lisaksi myos asiantuntijoina
tydskentelevia henkiléita. (Partanen 2016, 19-20.)

Vision ja strategian kehittaminen on Kotterin mallin kolmas vaihe. Tama
tarkoittaa sita, etta muutokselle luodaan selva suunta, eli visio ja strategia, jotka
auttavat johtajia ja esihenkil6itd viemaan muutosta haluttuun suuntaan ja
toteuttamaan sita paivittaisessa operatiivisessa johtamisessa. Lisaksi visio ja
strategia auttavat myos esihenkildiden lisaksi muuta henkilostoa hahmottamaan

muutosta paremmin. (Partanen 2016, 19-20.)

Neljas vaihe tarkoittaa aktiivista viestintaa muutoksesta. Tassa vaiheessa on
tarkeaa luoda jokaiselle organisaation henkildlle tarkka kuva muutoksesta.
Yhtenainen kuva sitouttaa ja motivoi henkilostdd muutokseen. Neljannessa
vaiheessa on syyta kiinnittaa huomiota viestinnan laatuun, silla viestinnalla on
erittain suuri vaikutus muutoksen onnistumisen kannalta. (Partanen 2016, 19-
20.)

Viidennessa vaiheessa ihmiset valtuutetaan muutokseen. Tama tarkoittaa sita,
etta koko henkilostd otetaan mukaan tekemaan toimenpiteitd muutoksen
edistamiseksi. Tama vaatii henkildston kouluttamista muutosta varten. Myos
muutosvastarintaa voi hyvin esiintya organisaatiossa, mutta tassa vaiheessa on
tarkeaa pyrkia vaikuttamaan muutosvastarintaan mahdollisimman tehokkaasti,

jotta muutos saadaan toteutettua. (Partanen 2016, 20-21.)

Kotterin mallin kuudennessa vaiheessa iloitaan lyhyella aikavalillda saavutetuista
tuloksista. Saavutetut tulokset ovat osoitus siita, ettd muutos kannattaa ja
tulokset lisdavat kaikkien motivaatiota sitoutua muutokseen. Lyhyen aikavalin
tulokset nayttavat ylimmalle johdolle myds sen, onko muutos etenemassa
haluttuun ja toivottuun suuntaan. (Partanen 2016, 20-21.)

Turun AMK:n opinnaytetyd | Anniina Holma



31

Seitsemas vaihe tarkoittaa voittojen lujittamista ja uusia muutoksia. Talldin
varmistetaan, etta muutokset ovat haluttuja ja vakiinnutetaan muutokset osaksi
organisaation toimintaa. Vaihe on yksi Kotterin mallin tarkeimmista vaiheista,
silla tassa vaiheessa on tarkeaa luoda pohja sille, ettd muutos on pysyva
toiminta- ja kayttaytymistapojen muutos organisaation nakdkulmasta. (Partanen
2016, 20-21.)

Kahdeksannessa vaiheessa uudet toimintatavat juurrutetaan osaksi
organisaatiokulttuuria. Muutoksesta tulee uusi normaali osa organisaation
toimintaa ja se muuttuu osaksi arvoja ja normeja. Talldin jokainen henkild
organisaatiossa on sitoutunut muutokseen ja tietaa mita hanelta odotetaan.
Kahdeksannessa vaiheessa johdon tulee osoittaa konkreettisten esimerkkien
avulla, etta mita muutoksella on saavutettu, jotta organisaatio nakee muutoksen

lopputuloksen selkeasti. (Partanen 2016, 20-21.)

3.3 Mckinseyn 7S-muutosjohtamismalli

Mckinseyn 7S-muutosjohtamismalli on kehitetty vuonna 1982, kun Tom Peters
ja Robert Waterman tydskentelivat yhdessa. 7s-malli perustuu seitsemaan
yrityksen sisaiseen elementtiin, joiden avulla yritys menestyy, Nama elementit
on esitetty kuviossa 5. (Peters & Waterman 1982, 10-12.)
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Rakenne
i Jarjestel
Strategia mat
Yhteiset '
‘ arvot
Taidot Tyyli

Kuvio 5. Mckinseyn malli (MindTools n.d.).

Mckinseyn mallissa nama elementit jaetaan koviin ja pehmeisiin elementteihin.
Kovia elementteja ovat strategia, rakenne ja jarjestelmat ja naihin yrityksen
johto pystyy suoraan vaikuttamaan. Kovat elementit luovat muutoksen
ydinalueen ja ne on helppo tunnistaa. Kovien elementtien on oltava selkeita,
jotta muutosten edistaminen yrityksissa onnistuu helposti. (Hakkinen 2009, 13-
14.)

Strategia kuvaa suunnitelmaa tai karttaa, jonka mukaan organisaation tulee
toimia mahdollisimman tehokkaasti. Strategian avulla yllapidetaan ja
saavutetaan kilpailuetua muihin yrityksiin nahden. Rakenteella tarkoitetaan,
miten organisaatio on rakentunut. Se kuvaa yksikdiden ja tiimien hierarkian ja

raportointisuhteet. Selkea rakenne tarkoittaa sita, etta tyonjohto sujuu ja
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yksikoiden ja johtajien vastuut ovat selkeita. Jarjestelmilla tarkoitetaan kaikkia
prosesseja ja menetelmia, joiden mukaan tyota suoritetaan. Jarjestelmat

kuvaavat paivittaisen tyon toimintoja ja menettelyita. (Hakkinen 2009, 13-14.)

Mckinseyn 7S-mallin pehmeita elementteja ovat henkilosto, taidot, tyyli ja
yhteiset arvot. Pehmeat elementit ovat koviin verrattuina hankalampia kuvata
konkreettisesti ja lisaksi niihin ei voida yrityksen johdon osalta vaikuttaa
suoraviivaisesti. Pehmeat elementit ovat kuitenkin muutoksen osalta erittain
tarkeita ja vaikuttavat suoraan yrityksen menestykseen. Yrityskulttuuri vaikuttaa

suuresti naihin pehmeisiin elementteihin. (Hakkinen 2009, 13-14.)

Henkildstolla tarkoitetaan 7S-mallissa kaikkia organisaatioiden henkildita seka
heidan osaamistaan. Tyontekijoiden osaaminen ja heidan kykynsa ovat yksi
tarkeimmista tekijoista yrityksen menestyksen kannalta. Taidoilla tarkoitetaan
kaikkia henkiloston patevyyksia ja todellisia taitoja. Tyylilla kuvataan kaikkea
sita kayttaytymista, joka on organisaation kulttuurin mukaista. Johto nayttaa
omalla kaytoksellaan mallia sen osalta, ettd minkalainen kaytos tyopaikalla on
sallittua ja toivottua. Tyyli sisaltaa myos viestinnan seka johtamismallit, joita
yrityksessa noudatetaan. Yhteiset arvot tarkoittavat niita yrityksen arvoja, jotka
nakyvat jokapaivaisessa tydssa ja ohjaavat sen tekemista. Yhteisten arvojen
johdosta henkildsto tietaa mita heilta odotetaan ja toivotaan, seka myds mika on

yrityksen tydmoraalin vastaista. (Hakkinen 2009, 13-14.)

Mckinseyn 7S-muutosjohtamismalli sopii erityisen hyvin sellaisiin
muutostilanteisiin, joissa on tarve tarkastella organisaation eri yksikoiden tai
tiimien toimintaa yhdessa seka yhteistyon kehittamista. Lisaksi malli sopii hyvin
suorituskyvyn parantamiseen liittyvien muutosprosessien lapivientiin. 7S-mallia
voidaan kayttaa arvioimaan etukateen muutoksen vaikutuksia eri organisaation
osiin seka voidaan arvioida resurssien kohdentamista. Malli sopii myos
projektien arviointiin. (Hakkinen 2009, 13-14.)

7S-mallin kayton aloittamisessa on tarkeaa selvittaa, etta yhteiset arvot ovat
yrityksen strategian seka eri jarjestelmien mukaisia. Sen jalkeen tarkastellaan

kovia elementteja, eli strategiaa, rakenteita ja jarjestelmia, ja niiden yhteyksia,
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eli sita kuinka hyvin ne tukevat toisiaan ja miten niita pitaa muuttaa ja kehittaa.
Viimeisena tarkastellaan pehmeita elementteja ja erityisesti sita, miten ne
tukevat kovia elementteja ja kokonaiskuvan saavuttamista. McKinseyn 7S-
muutosjohtamismallissa on syyta huomioida, etta kaikilla elementeilla on yhteys
toisiinsa ja mikali yhteen elementtiin tehdaan muutoksia, nakyy se
lopputuloksessa. Tama tarkoittaa sita, etta yhden elementin muutoksen jalkeen
kokonaisuutta on tarkasteltava uudelleen kaymalla koko muutosprosessi
uudelleen lapi ja tekemalla tarvittavat muutokset tarpeen mukaan uudestaan.
(Hakkinen 2009, 13-14.)
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4 Tunteiden johtaminen

Kuten aiemmin jo tdssa opinnaytetyossa kasiteltiin, tunteita syntyy kaiken
tekemisen takia. TyOpaikalla paaasiallinen tehtava on suorittaa tyotehtavia,
jotka esihenkild on maaritellyt. Usein tyotehtaviin liittyy lisaksi vuorovaikutusta
myads toisten ihmisten kanssa ainakin jossakin maarin. Vuorovaikutuksen takia
tyopaikalla on syyta kiinnittaa huomiota myods tunneilmastoon eika pelkkaan
tyotehtavien suorittamiseen. Jos vuorovaikutusta kollegoiden tai asiakkaiden
kanssa ei ole, niin vahintaan kontakti esihenkilon kanssa olisi syyta olla
olemassa. (Kaski & Kiander 2005, 15-16.)

Jokainen ihminen on yksilo ja jokainen tuntee omalla tavallaan. Toisinaan
tyotehtavien suorittamisen eteen joutuu nakemaan paljon vaivaa ja ongelmien
ratkominen voi olla tuskallista. Parhaassa tapauksessa ongelman ratketessa
ihminen saa valtavia onnistumisen ja ilon kokemuksia, mutta epaonnistumisen
hetkellakin hanen on pystyttava kohtaamaan omat tunteensa. Toisinaan jotkut
tyétehtavat voivat olla hyvin rutiininomaisia. Osa ihmisista pitaa rutiineista ja ne
luovat heille turvallisuudentunnetta. Toiset taas kaipaavat vaihtelua ja kokevat
turhautumista tehdessaan rutiinitoita. Tunteet vaikuttavat paljon henkildiden
motivaatioon ja suoriutumiseen esihenkilon antamista tyotehtavista, joten
tunteiden johtamisella voidaan vaikuttaa tydsuorituksen laatuun ja
lopputulokseen seka sen aiheuttamaan tunnekokemukseen kussakin tyota
suorittavassa yksilossa. (Kaski & Kiander 2005, 25-27.)

Tuominen (2018) maarittelee tunteiden johtamisen niin, ettd sen avulla voidaan
vahentaa tyoyhteisossa erilaisia epamaaraisyyden tunteita seka uhkaa, joita
tyoyhteisossa esiintyy. Epamaaraisyyden tunteet tulevat erityisesti siita, etta
tydpaikalla ei valttamatta nahda, tiedosteta eikd myonneta erilaisia ongelmia,
jotka johtuvat tunteista, asenteista, uskomuksista ja ennakkoluuloista.
Epamaaraisyyden tunne on taustalla kalvava tunne, joka luo nakymatonta
uhkaa, kuluttaa turhaan voimavaroja ja vie energiaa tyoyhteisossa
perustekemiselta, eli tydtehtavien suorittamiselta. Sen sijaan, kun nuo

epamaaraisyyden tunteet ja uhat osataan tunnistaa ja sanoittaa seka kohdata,
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niin tyoyhteison tunneilmasto muuttuu positiivisemmaksi ja talloin tunteet,
asenteet, uskomukset ja ennakkoluulot eivat ohjaa tekemista negatiivisuuden
kautta, vaan tunteiden johtamisella hammennys kaannetaan rentoudeksi ja
positiivisuudeksi, jossa turvallisuus ja luovuus ovat lasna tyoyhteisoissa.
(Tuominen 2018, 63-65.)

Turvattomuuden tunne, pelot ja uhat tyOyhteisdssa saavat inmiset keskittymaan
negatiivisiin asioihin, jolloin myds keho on koko ajan stressitilassa. Sen sijaan
turvallisuuden tunne saa aikaan rentoutta ja luovuutta, jotka lisaavat
hyvinvointia ja tuottavuutta. Positiiviset tunteet saavat aikaan kuviossa 6

esitettyja positiivisia vaikutuksia. (Tuominen 2018, 75-77.)

Lasnéaolo

Elinika Avoimuus
Positiivisten .
Onnekkuus tunteiden Alykkyys
vaikutukset
Karisma Luovuus

Psykologinen
turvallisuus

Kuvio 6. Positiivisten tunteiden vaikutukset yksildiden ja yhteisdjen
nakokulmasta (Tuominen 2018, 77-79).

Lasnaolon taito on tarkeaa hyvinvoinnin kannalta, silla se on yhteydessa alyn

lisdksi myds elamasta nauttimiseen. Ihmisen on tarkeaa pystya olemaan
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fyysisesti ja psyykkisesti lasna tilanteissa, jotta pystyy elamaan hetkessa eika
tarvitse koko aikaa murehtia joko menneisyytta tai tulevaisuutta. (Tuominen
2018, 77.)

Avoimuus tarkoittaa sita, etta henkilo pystyy kuuntelemaan toisia tuomitsematta
ja pystyy kuulemaan myos erilaisia hiljaisia signaaleja. Lisaksi asioiden
yhdistely on avoimena paljon helpompaa. Yleisesti ottaen ihminen toimii
avoimemmin ja tarkastelee asioita laajemmasta perspektiivista tuntiessaan

olonsa turvalliseksi. (Tuominen 2018, 77.)

Mielen ollessa rennossa tilassa myos ihmisen alykkyys paasee paremmin esille.
Jatkuvassa huolessa elaminen verottaa ihmisen kognitiivisia kykyja seka

vahentaa kykya joustavalle alykkyydelle. (Tuominen 2018, 78.)

Luovuus paasee esille, kun ihminen on rentoutuneessa tilassa. Talloin han ei
suorita, vaan pystyy rennosti tekemaan itselleen mieluisia asioita. Usein luovat
ideat tulevatkin mieleen sellaisessa tilanteessa, jossa ihminen on rentoutunut

muiden asioiden parissa. (Tuominen 2018, 78.)

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa sita, etta henkild tuntee vahvaa yhteytta
toisiin ihmisiin ja uskaltaa tallaisessa yhteisossa olla haavoittuvainen seka
nayttaa avoimesti kaikkia tunteitaan. Tallaisessa ymparistossa inminen voi olla
yhteisOn kanssa eri mielta, haastaa seka onnistua ja epaonnistua ilman riskia

tuomituksi tulemisesta. (Tuominen 2018, 78.)

Karisma nahdaan olevan yhteydessa lasnaoloon. Karismaattisten ihmisten
koetaan olevan aidosti kiinnostuneita muista ihmisista. Lisaksi he keskittyvat
lasnaolollaan toiseen ihmiseen ja luovat arvostuksen tunnetta. (Tuominen 2018,
78.)

Onnekkuus koetaan olevan myds yksi positiivisten tunteiden vaikutuksista. Talla
tarkoitetaan sita, etta positiivisesti asioihin suhtautuvat myos olivat avoimempia
erilaisille sattumuksille ja havaitsevat ymparistostaan laajemmin asioita. Lisaksi

heidan lasnaolonsa luo heille erilaisia mahdollisuuksia esimerkiksi
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vuorovaikutuksessa, joita pessimistit eivat valttamatta havaitse. (Tuominen
2018, 79.)

Positiivisuudella on tutkimusten mukaan todettu olevan yhteys myds pidempaan
elinikdan. Taman voidaan sanoa olevan myos yhteiskunnallisesti merkittava
asia ja lisdavan tarvetta panostaa tunteiden johtamiseen aiempaa enemman

erilaisissa tydyhteisdissa. (Tuominen 2018, 79.)

4.1 Motivaatio tunteiden johtamiseen

Daniel Goleman on tutkinut paljon tunnealya ja sen vaikutuksia niin tydelamaan
kuin henkilokohtaiseen elamaankin. Golemanin (1999) mukaan tunnealy on yksi
keskeisimmista tekijoista tydelamassa menestyminen nakokulmasta. Korkea
tunnealy ennustaa paremmin yksilon menestymista tydelamassa kuin hanen
alykkyysosamaaransa. Havainto on merkittava, sillda moniin ammatteihin
opiskelijoiksi etsitaan nimenomaan mahdollisimman alykkaita oppilaita. llman
tarkeimpia tunnetaitoja, kuten motivaatiota ja ihmissuhteiden hoitoa, opiskelijat

eivat valttamatta onnistu suorittamaan tutkintoaan. (Goleman 1999, 18.)

Sen lisaksi, etta korkea tunnealy vaikuttaa yksildiden menestykseen, niin se
vaikuttaa myos suoraan yrityksen tai organisaation menestykseen. Goleman
(1999) kirjoittaa kirjassaan tutkimuksista, joissa on tutkittu korkean ja matalan
tunnealyn omaavia henkiloita ja heidan tehokkuuttaan tyossa. Vaikka
henkildiden alykkyysosamaara oli kutakuinkin sama, ne henkil6t, joiden
tunnealy oli korkeampi, olivat tydssaan toisia huomattavasti, mahdollisesti jopa

moninkertaisesti, tehokkaampia. (Goleman 1999, 20-21.)

Golemanin (1999) kirjassa kerrottiin tutkimuksesta, jossa tutkittiin koodareiden
tehokkuutta. Perinteisesti on saatettu ajatella, etta koodari tydskentelee vain
tietokoneiden parissa ja hanen tarkein ominaisuutensa on korkea
alykkyysosamaara, jotta han osaa ratkaista ongelmia. Tutkimus osoitti, etta
koodareiden korkea tunnealy antoi heille paremmat kyvyt ymmartaa

asiakkaiden tarpeita ja tehda yhteistyota heidan kanssaan ja sita kautta he
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paatyivat tehokkaammin asiakkaan haluamaan lopputulokseen kuin

heikommalla tunnealylla varustetut kollegansa. (Goleman 1999, 62-63.)

Yleinen nakdkulma tekniikan alaan seka insindoreihin ja muiden teknisten
alojen tyontekijoihin liittyen on, etta tallaisilla aloilla tunnealya ei tarvita, silla
tydskennellaan vaikeiden, alya vaativien tehtavien parissa ja mahdollisesti
yksin. Tekniikan aloilla tydskentely on selvasti muuttunut viime vuosien aikana,
silla data-analytiikan ja tekoalyn sovellutusten myota koneet pystyvat aiempaa
paremmin suorittamaan monimutkaisiakin tehtavia. Sen sijaan koneet eivat
pysty suorittamaan ryhmassa tapahtuvaa innovointia, asiakkaiden tarpeiden
kuuntelua ja niista jalostettua tietoa. Ryhmassa yhdessa toisten kanssa
asioiden pohtiminen ja nakdkulmien vaihtaminen on sen sijaan tuottavaa
tydskentelya, mikali ryhma pystyy toimimaan tehokkaasti yhdessa (Kaski &
Kiander 2005, 148). Kaikki ryhmassa toimiminen sen sijaan vaatii tunnetaitoja ja
ryhman toimintaa on johdettava (Kaski & Kiander 2005, 151). Saavuttaakseen
parhaan mahdollisen lopputuloksen, kilpailukyvyn seka mahdollisesti jopa
yrityksen vahvat tulevaisuudennakymat, yritysten on syyta panostaa siihen, etta
ihmiset saadaan toimimaan ryhmissa yhteistydssa ja johtajat osaavat kayttaa
tunnetaitojaan jokaisen yksittaisen henkildon johtamisessa. Jokaisen esihenkilon
on syyta kiinnittaa huomiota omien tunnetaitojensa kehittamiseen ja itsensa
johtamiseen, jotta pystyy johtamaan myos alaistensa tyota seka tunteita.
(Goleman 1999, 20-21.)

Pennanen (2018) nostaa artikkelissaan esille, etta tunnealya voidaan tarkastella
niin johtajan kuin tydyhteisonkin ominaisuutena. Tunnealyn kehittyessa
tyoyhteisoOn jasenet voivat tulla toihin omana itsenaan ja he saavat tukea toisilta.
Tallaisessa tyoyhteisdssa ihmiset tuntevat, etta heista valitetaan ja he saavat
tuoda oman itsensa parhaat puolet toihin. Onnistumisista iloitaan yhdessa,
mutta toisaalta epaonnistumisissa toisia tuetaan. Ihmisyyden vaaliminen on
lasna tunnealykkaassa tyoyhteisossa ja tallaisessa yhteisossa myos
tyéhyvinvointi on hyvalla tasolla. (Pennanen 2018, 226.)
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4.2 Yksilon tarpeet tyOyhteisdssa tunnejohtamisen nakdkulmasta

Jokainen ihminen on yksilo ja han vaikuttaa itse jokaiseen toiseen ihmiseen.
Lisaksi jokainen ihminen vaikuttaa myos haneen itseensa kuten jokainen
ryhmakin, johon han kuuluu (Goleman 1999, 199.). Tydyhteisd on yksi naista
ryhmista, joihin ihminen kuuluu. Yksilon tarpeita tyoyhteisossa voidaan kuvata
kahdeksan eri osa-alueen muodossa, jotka on esitetty kuviossa 7. (Kaski &
Kiander 2005, 147-148.)

Kuulluksi ja nahdyksi
tuleminen

Laheisyys Hyvaksytyksi tuleminen

Yksilon tarpeet

tybyhteisbssa Turvallisuus

Riippuvuus

Itsenadisyys Arvostus

Kunnioitus

Kuvio 7. Yksilon tarpeet tydyhteisossa (Kaski & Kiander 2005, 147-148).

Laheisyyden ja liittymisen tarve tarkoittavat sita, etta yksilolla on tarve saada
toisten tukea omalle tydlleen. Hyvaksytyksi tulemisen tarve on ihmisen tarpeista
tydyhteisdssa kaikkein tarkein ja se voi nakya miellyttdmisena, tarpeena testata
omaa arvoa tai toisten mielipiteiden riippuvuutena. Tahan liittyy laheisesti
kuulluksi ja nahdyksi tulemisen tarve, eli tarve tulla huomatuksi yhteisossa
omana itsenaan. Arvostuksen tarve tarkoittaa halua saada palautetta tai muita
ulkoisia huomionosoituksia tekemastaan tyosta. Kunnioituksen tarve tarkoittaa
etenemismahdollisuuksia tyossa, eli vastuun ja aseman kohoamista.

Itsenaisyyden tarve vaihtelee paljon eri henkiloilla, mutta se tarkoittaa halua
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tehda tyotaan yksin tai ilman tiivista ohjausta. Riippuvuuden tarpeessa henkilo
sen sijaan tarvitsee ja haluaa enemman tukea tyossaan ja haluaa kysella ja
varmistella asioita. Talldin itsenadisten paatdsten tekeminen ei valttamatta
onnistu ja riippuvuuden tarve voi toisinaan nakya ulospain myos miellyttamisen
haluna. Turvallisuuden tarve on halua tehda toistuvia tai rutiininomaisia toita
seka siina usein varmistellaan asioita useita kertoja. Kovasta turvallisuuden
tarpeesta kertoo myds tarve tietda asioista mahdollisimman paljon etukateen

seka epaluuloisuutena uusia asioita kohtaan. (Kaski & Kiander 2005, 147-148.)

Yksilon liittyessa osaksi ryhmaa, han tulee omien sosiaalisten taitojensa kanssa
ja yleisesti pyrkimyksena on, ettd han saisi ryhmassa mahdollisimman hyvan
aseman. Henkiloon vaikuttaa kuitenkin paljon se, mika hanesta itsestaan tuntuu
muiden ryhmalaisten asenteen olevan hanta itseaan kohtaan. Joskus
tydyhteisdn paha olo voi kanavoitua yhteen ihmiseen ja se tekee hanesta
syntipukin, hankalan ihmisen tai koko tydyhteison asioita edistavan ja niista
esiin nostavan henkilon. (Kaski & Kiander 2005, 148-150.)

Ryhmassa yksittaisen henkilon mielipiteet voivat jaada taysin ilman huomiota,
jos ne eivat edusta yleisesti ryhman mielipidetta tai ryhma tulkitsee niita
haluamallaan tavalla. Ryhman toiminta vaikuttaa suuresti jokaiseen yksiloon ja
jopa omat mielipiteet ja toimintatavat voivat ryhmassa jaada jalkoihin. Jos yksild
ei koe olevansa tyydyttavasti osana ryhmaa, han voi hakea erilaisia
selviytymiskeinoja, kuten muuttua passiiviseksi ja valinpitamattomaksi, piiloutua,
vastustaa auktoriteetteja. Mahdollista on my0s, etta yksilot alkavat muodostaa
omia klikkeja, joilla hyokkaavat toisia tai yksittaista henkiloa vastaan. (Kaski &
Kiander 2005, 148-150.)

Ryhma saa toiminnallaan aikaan niin hyvaa kuin huonoakin. Mikali rynmassa
yksildiden tarpeen tayttyvat ja kaikilla on hyva olla, ryhma toimii hyvin ja on
tehokas tyossaan. Mikali taas perustarpeet yksiloiden kohdalla eivat tayty,
ryhman huonommuus nakyy kaikessa sen tekemisessa. YksilGilla ryhman
sisalla on tallaisessa tilanteessa haasteena se, menevatkd he ikaan kuin
ryhman vietavind mukaan ryhman toimintaan, vai pystyvatko he pysymaan
omina itsenaan ja toimimaan sen mukaisesti. (Kaski & Kiander 2005, 148-150.)
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4.3 Itsensa johtaminen

Hietaniemi & Niemi (2022) kirjoittavat kirjassaan, miten johtaminen on
paaasiassa itsetuntemusta. Lisaksi se on myos sita, etta jokainen tavoittelee
itselleen tarkeita asioita. Mita enemman ihminen keskittyy johtamaan itseaan ja
kehittymaan siing, sita mielekkdampaa ja nautinnollisempaa hanen elamansa
on. Innostumisen ja uteliaisuuden kautta jokaisella ihmisella on mahdollisuus
loytaa omat vahvuutensa ja kiinnostuksen kohteensa ja kehittaa niita edelleen.
Itsensa johtamisessa tarkeaa on ennakkoluuloton asenne omaa itseaan,
ymparistdéaan ja toisia inmisia kohtaan ja silla tavalla on mahdollista Ioytaa

uusia keinoja oppia uutta ja kehittaa itseaan. (Hietaniemi & Niemi 2022, 28-31.)

Onnellisuus ja menestys eivat tarkoita samaa asiaa, silla menestys ei
valttamatta tuo onnea ja lisdksi onnellisuuden maaritelma on jokaisella yksilolla
erilainen. Negatiiviset tunteet saavat ihmisen uteliaisuuden heikommaksi, mutta
sen sijaan positiiviset tunteet auttavat pysymaan positiivisina ja avoimina ja
uteliaina uusia asioita kohtaan seka luomaan ihmissuhteita (Seppala 2016, 10).
Menestysta voidaan maaritellad asioiden saavuttamisena, mutta mikali ne
tuottavat iloa, niin silloin ne luovat onnellisuutta. Mikali ihminen nakee vaivaa
sen eteen, etta luo itselleen tavoitteita ja aktiivisesti reflektoi, etta mita asioita
haluaa saavuttaa, niin kasvun ajatusmallin mukaisesti tallin voi menestya ja
tallaista toimintaa voi kutsua itsensa johtamiseksi. (Hietaniemi & Niemi 2022,
28-31.)

Itsensa johtamisessa on tarkeaa henkilokohtaiset arvot, silla arvopohja ohjaa
kaikkea tarkeaa tekemista. Arvojensa mukainen tyoskentely lisaa onnellisuutta
ja talléin motivaatio tyoskentelylle on korkeampaa. Korkea motivaatio
tydskennella saattaisi nakya ylisuorittamisena, mutta itsensa johtamisen
tarkeimpia asioita on juuri se, etta elama on kaikin puolin tasapainossa.
Reflektoitaessa oman menestyksensa tekijoita ja omia arvoja, pidetaan
mielessa kokonaisuuden hallinta eika vain pelkka tyd. Talla keinolla pystytaan

tehokkaasti johtamaan itseaan ja pitamaan esimerkiksi tydkuorma hallinnassa
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ja vaalimaan tyon ja muun elaman tasapainoa. (Hietaniemi & Niemi 2022, 28-
31.)

Itsensa johtamisessa tarkeaa on tunnistaa omat heikkoutensa ja vahvuutensa.
Jokainen voi johtaa itsedan ja hyodyntaa vahvuuksiaan seka kehittaa
heikkouksiaan. Omien tunteiden johtaminen perustuu siihen, etta jokainen
yksilo pystyy kohtaamaan itsensa taysin rehellisesti ja hyvaksyy aidosti sen,
etta jokainen yksilo on erilainen ja jokaisella on heikkoudet ja vahvuudet, joiden
perusteella syntyy ainutlaatuisia yksil6ita. Tuomisen (2018) mukaan oman
arvonsa voi ymmartaa noiden oivallusten kautta. Niiden avulla on mahdollista
rakentaa vuorovaikutusta, jossa pystyy kohtaamaan ihmiset ilman
ennakkoluuloja karsivallisesti ja olemalla aidosti Iasna seka kuuntelemalla
hyvaksyvasti erilaisia ajatuksia. Talldin syntyy myos rohkeus tuoda oma itsensa
vuorovaikutukseen ja rohkeasti esittaa jopa eriavia mielipiteita, vaikka olisi kyse

haastavasta muutostilanteesta. (Tuominen 2018, 169-175.)

Epavarmuuden tunne on Iasna erilaisissa muutostilanteissa varsinkin. Sellaiset
ihmiset, jotka osaavat johtaa hyvin itseaan, sietavat hyvin tai ainakin
kohtalaisesti juuri epavarmuuden tunnetta. Muutostilanteissa korostuvat myos
ennakkoluulottomuus ja kekselidisyys. Hyva itsensa johtaja pystyy
muutostilanteissakin luomaan suuntaa, johon haluaa olla menossa ja sita kautta
|oytaa motivaation tyoskentelylleen. Itsensa johtaminen sisaltaa
itseohjautuvuuden, jossa ihminen osaa itse tarttua toimeen ilman ulkoisia
kaskyja seka itsetuntemuksen, jossa tarkeaa on tunnetaidot seka juuri omien
vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen. Itsetuntemus on hyvin lahella

tunnealykkyyden maaritelmaa. (Hietaniemi & Niemi 2022, 28-31.)

Itsensa johtamisessa on tarkeaa myods tiedostaa omat tunteensa ja niiden
vaikutukset omaan tekemiseen seka miten ne vaikuttavat toisiin ymparilla
oleviin ihmisiin. Omien tunteiden tunnistaminen on tarkeaa, silla jotta voisi
johtaa toisia, pitda osata ensin johtaa itseaan. Itsensa johtaminen on osa koko
persoonaa niin henkildkohtaisesti kuin ammatillisestikin ja sen avulla henkild
jaksaa kokonaisvaltaisesti jopa aarimmaisen kuormittavissakin tilanteissa.
(Hietaniemi & Niemi 2022, 35-37.)
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4.4 Ylospain johtaminen

Menestymista voidaan kuvata myos kykyna auttaa toisia onnistumaan. Yleisesti
ottaen, tallainen toiminta katsotaan johtamiseksi, jota esihenkiko tekee
alaisilleen. Yhta tarkeaa on myos, etta alaisenkin tavoite on auttaa
kollegoidensa lisaksi esihenkildaan menestymaan omassa tydssaan. Tallaista
esihenkilon onnistumisen tukemista voidaan kuvata ylospain johtamiseksi.
(Hietaniemi & Niemi 2022, 8-11.)

Aiemmin tyoelamassa eroteltiin alaistaidot ja esimiestaidot erillisiin
kategorioihin. Viime aikoina on havaittu, etta on jarkevampaa puhua
tyoyhteisotaidoista, jolloin ei erotella tiettyjen asioiden kuuluvan alaisille ja
tiettyjen asioiden esihenkildille, vaan nykypaivan tydelamassa kaikki tarvitsevat
samoja taitoja. Johtajuus on yhteisdllista toimintaa, joka vaatii kaikkien
panostusta ja sitoutumista yhteiseen tekemiseen ja jokaisella on rooli
johtajuudessa. Sen sijaan johtajan rooli voi olla jopa erittain yksinainen, jossa
johtajan on tehtava vaikeitakin paatoksia. Jokainen alainen voi kuitenkin johtaa
myds omaa esihenkildaan, jolloin johtaminen ei ole aiemmin tydelamassa
tunnettua suoraviivaista alhaalta ylospain-johtamista, vaan ylospain
johdettaessa annetaan esihenkilolle parhaat mahdolliset avaimet onnistua
kayttamalla avointa ja tehokasta vuorovaikutusta. (Monkkonen & Roos 2015,
16-19.)

Tony Dunderfeldt (2014) esittelee kirjassaan viisi avainta, joilla parantaa
vuorovaikutusta tyoelamassa. Nama avaimet sopivat tydelamassa niin
esihenkilon kuin alaisenkin roolissa tyoskentelevalle, joten kaikkien on syyta
panostaa yhteistyon ja vuorovaikutuksen kehittdmiseen. Alainen voi kayttaa
naita vuorovaikutuksen avaimia tukeakseen esihenkiloaan ja parantaakseen
esihenkilon ja alaisen yhteistyota. Nama avaimet on esitetty kuviossa 8.
(Dunderfeldt 2014, 71.)
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Kuvio 8. Yhteistydn avaimet vuorovaikutuksen kehittdmiseksi (Dunderfeldt
2014, 71).

Konkreettisuudella tarkoitetaan sita, etta henkilé on aidosti lasna
vuorovaikutustilanteissa. Inmiset alitajuisesti tunnistavat, mikali vuorovaikutus
ole aitoa tai toinen henkild on henkisesti jossakin muualla kuin tilanteessa,
vaikka yrittaisikin naytella lasnaoloaan (Ménkkénen & Roos 2015, 34).
Konkretialla tarkoitetaan myos selkeiden kysymysten kysymista
vuorovaikutustilanteessa, jotka vievat keskustelua eteenpain ja ohjaavat sita
oikeaan suuntaan. Usein kysymysten on hyva olla tarkentavia, jolloin myos
yksityiskohdat tulevat selville ja saavat kertojan tuntemaan, etta hanta

kuunnellaan aidosti ja hyvaksyvasti. (Dunderfeldt 2014, 72.)

Toisena avaimena esiintyy kuuntelu, joka tassa yhteydessa tarkoittaa sanojen
kuulemisen lisaksi myos kokonaisvaltaista ymmarrysta toisen ihmisen
kokemuksesta kerrotun tarinan takana. Kuulijan on tarkeaa jattaa omat
mielipiteensa ja arvostelunsa taka-alalle, vaan vahintaan 30 sekunnin ajan on

syyta antaa toiselle taysi huomio kertoa rauhassa kokemuksestaan
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kokonaisvaltaisesti. Kuulijan ei tarvitse olla yhta mielta asiasta kertojan kanssa,
mutta kuuntelu on tarkeaa, silla silloin kertoja tulee aidosti kohdatuksi

vuorovaikutustilanteessa. (Dunderfeldt 2014, 72.)

Kolmas avain eli jamakkyys tarkoittaa sita, etta pystyy ilmaisemaan oman
mielipiteensa seka omat tarpeensa selkeasti ja johdonmukaisesti. Naissa
tilanteissa juuri alaisen rooli korostuu, silla jamakka ilmaisu esihenkilon
suuntaan on tarkeaa, jotta esihenkilo tietaa alaisen tarpeet ja voi auttaa tata
menestymaan. Dunderfeldt (2014) korostaa, etta jamakkyys ei tarkoita
aggressiivisuutta vaan tervetta itsekkyytta, jossa ei peitella omaa arvoa, mutta
ei myoskaan aliarvioida kenenkaan toisen henkilon nakemyksia tai mielipiteita.
Jamakkyydessa sen sijaan avainasemassa on olennaiseen keskittyminen ja

selkea ilmaisu omista tarpeista ja mielipiteista. (Dunderfeldt 2014, 73.)

Positiivisuus tarkoittaa sita, etta ajatukset pystytaan suuntaamaan
tulevaisuuteen optimistisesti, nahden mahdollisuudet ja ratkaisut. Positiivisuus
ei tarkoita ongelmien kieltamista eika yliampuvaa kehumista, mutta sanallisen
viestinnan osalta se tarkoittaa kuitenkin innostuksen ja kiinnostuksen
sanoittamista seka ilon ja hyvan olon ilmaisemista. Positiivisuutta on myos
palaute, jonka voi antaa niin alainen esihenkildlle kuin esihenkilokin alaiselle ja
mahdollisimman yksityiskohtainen palaute antaa vastaanottajalle

mahdollisimman positiivisen kokemuksen. (Dunderfeldt 2014, 73.)

Viidentena yhteistyon ja vuorovaikutuksen avaimena on tavoitteet. Talla ei
tarkoiteta yhtion strategisten tavoitteiden lapikayntia, vaan selkeita ja
konkreettisia tavoitteita, jotka auttavat onnistumaan. Tama tarkoittaa selkeita
askelmerkkeja, ettd mita asioita pitaa tehda ja missa jarjestyksessa. Esihenkild
vastaa tiiminsa tavoitteista ja niiden onnistumisesta, mutta yl6spain
johtamisessa on kyse siita, etta alaiset myos itse aktiivisesti osallistuvat
tavoitteiden asettamiseen. Alaiset asettavat tavoitteita myos esihenkildlle, jotta
tama voi onnistua omassa tydssaan eli raivaamaan esteet alaisensa
onnistumisen tielta. (Dunderfeldt 2014, 74.)
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4.5 Esihenkilotyo ja alaisten tunteiden johtaminen

Esihenkilon tarkein tehtava on toimia tyonantajan edustajana. Esihenkildlla on
valta ja velvollisuus kayttaa tyonjohto- ja direktio-oikeutta ja paattaa mita toita
tehdaan, milloin tehdaan, missa tehdaan seka tarvittaessa, miten tehdaan.
Samalla esihenkildlla on myds laillinen velvollisuus huolehtia tydhyvinvoinnista
ja tyoturvallisuudesta, johon kuuluvat niin fyysinen, psyykkinen kuin
sosiaalinenkin turvallisuus (Ty6turvallisuuslaki 23.8.2002/738, 2:8). (Ahlroth &
Havunen 2015, 106-107.)

Tyonantajan nakdkulmasta esihenkildlta odotetaan, etta myos han onnistuu
tydssaan niin ihmisten kuin asioidenkin johtamisessa. Toisinaan esihenkilolla
saattaa olla oman esihenkilétyonsa lisaksi paljon myos asiantuntijan toita ja
esihenkilotyolle ei valttamatta jaa tarpeeksi tydaikaa. Tallaisessa tilanteessa
esihenkild saattaa itse kuormittua ja tuntea riittamattomyyden tunteita. Lisaksi
on mahdollista, ettd myoOs johdettavat kokevat, etta esihenkilo ei vastaa heidan
odotuksiinsa. Esihenkilon on tarkeaa huolehtia omasta jaksamisestaan ja hanen
on saatava myds tarpeeksi tukea omaan tydhdnsa omalta esihenkildltaan tai
kollegoiltaan. Esihenkiloa auttaa hanen henkisesti raskaassa tyossaan, etta
hanella on hyva tunnealy ja myos mahdollista jatkuvasti kehittaa omia
tunnetaitojaan. (Goleman 1999, 220-221.)

Esihenkilon tarkein tydkalu tunteiden johtamisessa on vuorovaikutus eri
sidosryhmien kanssa. Vuorovaikutukselle tarvitaan myos tarpeeksi aikaa. Kaikki
erilaiset kohtaamistilanteet herattavat inmisissa tunteita ja mikali kohtaaminen ja
vuorovaikutus ovat laadukkaita, niin ne herattavat positiivisia tunteita. Toisinaan
tunteita ei sanota daneen, vaan ne jaavat piiloon vaikuttamaan ja vaikutus
saattaa olla jopa todella suuri ja pitkaaikainen. Tasta syysta esihenkilon tulisi
panostaa jokaiseen kohtaamiseen, silla han rakentaa suhteita ja luottamusta tai
vastaavasti romuttaa naita jokaisessa vuorovaikutustilanteessa. (Kaski &
Kiander 2005, 13-16, 99.)

Laadukas vuorovaikutus vaatii esihenkilolta erityisesti asennetta ja halua tehda

laadukasta johtamisty6ta, mutta lisaksi tarvitaan myos aikaa. Asenne ratkaisee
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sen, onko esihenkildlla halua menna oman mukavuusalueensa ulkopuolelle ja

kehittaa vuorovaikutustaitojaan. Mita avoimemmin esihenkilo viestii, sita
avoimempia alaisetkin ovat. (Kaski & Kiander 2005, 99-102.)

Esihenkild luo omalla esimerkillaan kayttaytymisen pelisaannot tyoyhteisoon.

Esihenkil6 voi edesauttaa yhteistyota vuorovaikutuksen kautta tyOyhteisossa
taulukon 1 mukaisilla tavoilla. (Kaski & Kiander 2005, 99.)

Taulukko 1. Vuorovaikutuksen kehittaminen (Kaski & Kiander 2005, 99).

Yhteistyo ja vuorovaikutus

Mita vaatii esihenkilolta

Tavoitteet

Motivointi, kuuntelu, asioihin

puuttuminen

Keskinaisen kunnioituksen maara

Luottamuksen rakentamista,

arvostuksen tunteen saavuttamista

Tilanteen avoimuus

Luottamuksen rakentamista,

avoimena oleminen

Kiinnostuksen ilmaiseminen

Arvostuksen ilmaiseminen, aktiivinen

kyseleminen, havaintojen tekeminen

Tuen ilmaiseminen

Empatiakyky, dialogitaidot

Riittava etaisyys

Hyvaksyy olevansa yksin

asemassaan

Riittava laheisyys

Antaa aikaa, on lasna

ltsetuntemus

Tunnistaa omat tunteensa,

vahvuutensa ja kehityskohteensa

Dialogin laatu

Kunnioittaa erilaisia mielipiteita, antaa

palautetta

Vuorovaikutuksen osalta on syyta aina tiedostaa, ettd mika on kunkin

kohtaamisen tavoite. Esihenkilon osalta jokaisessa vuorovaikutustilanteessa

kuunteleminen on tarkeaa, mutta toisinaan tilanteessa tarvitaan erityista

herkkyytta aistia tunnetiloja. Jos esihenkildlta odotetaan tilanteessa ratkaisua
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ongelmaan, tarkeaa on, etta han on valmis puuttumaan asioihin. (Kaski &
Kiander 2005, 99).

Esihenkilon ja alaisen valisessa vuorovaikutuksessa keskinainen arvostus ja
kunnioitus on tarkeaa. Esihenkilo luo omalla kaytoksellaan alaiselle arvostuksen
tunnetta olemalla Iasna vuorovaikutustilanteissa ja keskittymalla aktiiviseen
kuuntelemiseen. Esihenkilo pitaa lupauksensa ja hoitaa oman tyonsa, jolloin
han raivaa esteita pois helpottaen alaisensa tyontekoa. Alainen osoittaa
kunnioitusta esihenkildaan kohtaan viestimalla avoimesti ja rohkeasti ja
nostamalla vaikeitakin asioita esille. Molemminpuolinen palautteen antaminen ja
saaminen on tarkeaa luottamuksen rakentamiseksi. Aktiivinen kuunteleminen
rohkaisee avoimuuteen vuorovaikutuksessa seka kiireettomyyden tunne.
Esihenkilon on tarkeaa olla Iasna ja tavoitettavissa. (Kaski & Kiander 2005, 102-
104.)

Tuominen (2018) esittelee, miten neljan vaiheen ohjeilla on mahdollista
parantaa vuorovaikutusten ja kohtaamisten laatua. TallGin tarkoitus on, etta
vahvistetaan yhteison turvallisuuden tunnetta. Vahva luottamus saa aikaan sen,
etta henkilostd uskaltaa ilmaista avoimesti omia mielipiteitaan. Tuomisen neljan
kohdan ohjeet on esitetty kuviossa 9. (Tuominen 2018, 135-157.)

Aitous ja
rehellisyys

Arvostus ja
rohkeus

Aito kuuntelu
ja
kohtaaminen

Luottamuksen
ilmapiiri

Kuvio 9. Vuorovaikutuksen ja kohtaamisten laadun kehittdminen (Tuominen
2018, 135-157).
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Aitous ja rehellisyys tarkoittaa sita, etta inmiset aistivat, mikali
vuorovaikutuksesta puuttuu vilpittomyys ja rehellisyys. Ihminen kayttaa
viestinnassaan niin paljon ei-sanattomia keinoja, etta eparehellisyys tulee kylla
ilmi aidossa vuorovaikutuksessa. limeettdmyys sen sijaan romuttaa
luottamuksen ja yhteyden, joten aitous on aarimmaisen tarkeaa kaikessa
vuorovaikutuksessa. Tasta syysta on tarkeaa keskittya rehellisyyteen ja aitoon
kohtaamiseen. (Tuominen 2018, 135-141.)

Arvostus ja rohkeus tarkoittaa sita, etta myos eriavia mielipiteita on syyta
arvostaa ja kuunnella, silla niista voi oppia paljon. Tydyhteisodissa eriavia
mielipiteita esittavat henkildt saatetaan leimata vaikeiksi, vaikka todellisuudessa
he ovat rohkeita ja uskaltavat nostaa vaikeita asioita esille. Sen sijaan sopuisat
ihmiset saattavat yhteison nakdkulmasta toimia niin, etta he naennaisesti
valttelevat konflikteja, mutta sen sijaan he saastuttavat tydilmapiiria esimerkiksi
puhumalla selan takana. Tasta syysta rohkeus nostaa vaikeita asioita esille
avoimesti seka samalla myds toisten mielipiteiden arvostaminen ovat tarkeita

asioita vuorovaikutuksen kehittamisessa. (Tuominen 2018, 145-149.)

Vuorovaikutuksen kehittamisessa on syyta kiinnittaa huomiota aitoon
kohtaamiseen ja kuuntelemiseen. Ihmiset vaistoavat, mikali toinen henkild on
poissaoleva eika kuuntele heidan viestiaan. Kuuntelemattomuus saa aikaan
jopa arvottomuuden tunnetta. Tyoyhteisossa aidon lasnaolon ja kuuntelemisen
puute voi johtaa siihen, etta ihmiset eivat halua jakaa omia ideoitaan ja moni

innovaatio saattaa jaada tekematta. (Tuominen 2018, 151-153.)

Ymparisto, jossa koetaan luottamusta, on avoin erilaisille ajatuksille ja
mielipiteille. Talldin tieto kulkee tydyhteisdssa, tunteita naytetddn avoimemmin
ja tyon tulokset ovat parempia. Luottamus lisdd myds endorfiinin tuotantoa
aivoissa, joka lisda mielihyvan tunnetta. Tama lisaa taas tyotehoa ja
lojaalisuutta yhteisda kohtaan. Luottamukseen todella on syyta panostaa

vuorovaikutuksessa. (Tuominen 2018, 157-159.)

Kun esihenkilo ilmaisee olevansa kiinnostunut alaisensa tekemisesta, han saa

alaiselleen aikaan sen tunteen, ettd hanen tyénsa on tarkeaa ja hanta
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arvostetaan ja hanesta valitetaan. Esihenkilon on tarkeaa tehda havaintoja ja
sanoittaa niita. Tarkeaa on myos kysella aktiivisesti ja antaa palautetta. (Kaski &
Kiander 2005, 108.)

Esihenkilon on tarkeaa ilmaista alaisilleen, etta han on lasna ja kaytettavissa
seka viestia avoimesti. Nama teot nayttavat alaisilleen, etta esihenkild on
laheinen. Esihenkilon on syyta myds osallistua valilla epavirallisiin
keskusteluihin, kuten vaikka kahvipoytakeskusteluihin, mutta hanen on syyta
myos samalla antaa tilaa alaisilleen ja pysya riittavan etaalla. Etaalla pysymisen
osalta esihenkilon on tarkeaa tiedostaa, etta han on asemassaan yksin ja
hyvaksya se. Esihenkildon on oltava tarkkana, jotta han ei paady suosimaan
yksittaista henkiloa tai ryhmaa olemalla nakyvasti liian tuttavallinen. Esihenkilon
on joskus vaikeissa tilanteissa haettava tuki omaan tydhonsa muualta kuin
omilta alaisiltaan, kuten omalta esihenkiloltaan tai vaikka tydnohjauksesta.
(Kaski & Kiander 2005, 108-109.)

Esihenkil tarvitsee hyvaa itsetuntemusta pystyakseen asettamaan itsensa
alttiiksi toisten tunteille ja lisaksi myds arvostelulle. Hanen pitaa olla valmis
my0s ottamaan vastaan palautetta. Hyva itsetuntemus auttaa myds dialogin
laadussa, silla esihenkildn on tarkeaa kunnioittaa erilaisia mielipiteita ja kayda
avointa keskustelua, vaikka ei olisikaan samaa mielta kaikista asioista.
Avoimuus sille, etta aina voi oppia uutta eri tilanteista, auttaa hyvaksymaan
erilaisuuden. (Kaski & Kiander 2005, 104-105.)

Kaikissa esihenkilon ja alaisen vuorovaikutustilanteissa heidan kummankin
sisaiset maailmansa kohtaavat ja kummatkin tulevat vuorovaikutustilanteeseen
oman totuuskasityksensa ja omien arvojensa kanssa. Ristiriitatilanteet voivat
olla osalle esihenkilGista vaikeita, silla esihenkildon sisdisessa maailmassaan ne
ovat katastrofeja, jolloin hanen on vaikea kuulla ja ymmartaa hadnen omasta
sisdisestd maailmastaan poikkeavia asioita. On myds esihenkildita, jotka
odottavat, etta tydyhteisdssa esiintyy eriavia mielipiteita ja ristiriitoja. Tallaiset
esihenkildt uskovat, etta tydyhteisd on vasta silloin tarpeeksi tehokas ja luova,
kun ristiriitatilanteita esiintyy. Kumpikaan suhtautumistapa ei ole optimaalinen
esihenkilén toiminnan kannalta. (Kaski & Kiander 2005, 105-106.)
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Ristiriitoja elaa aina tyoyhteisoissa ja mikali niita ei sanoiteta, ne aiheuttavat
selan takana puhumista, tyOyhteison jakautumista eri porukoihin seka tyotehon
laskemista. Alainen, joka nostaa ristiriitoja esiin, saattaa nayttaytya esihenkilon
silmissa hankalalta ja talloin vuorovaikutus vaaristyy. Tallainen joko tai-ajattelu
saa alaiset seka asiat nayttamaan joko hyvilta tai pahoilta. Toisinaan myos koko
tyoyhteisO saattaa lIahtea mukaan tallaiseen ajatteluun, jolloin yksi tydyhteison
jasen suljetaan "pahana ihmisend” ulkopuolelle, vaikka tama on vain nostanut
epakonhtia esille. Mikali esihenkild osaa suhtautua monenlaiseen erilaiseen
asiaan ja henkiloon aidosti ja rehellisesti, niin han pystyy niin sanottuun seka
etta-ajatteluun. Talldin hanen sisaisessa maailmassaan ihmiset ja asiat ovat
samaan aikaan seka hyvia etta pahoja, jolloin erilaisuus tydyhteisdssa
hyvaksytaan ja sita arvostetaan. (Kaski & Kiander 2005, 105-107.)

Erilaisuus tydyhteis6ssa korostaa sita, etta tydyhteisdssa esiintyy kaikenlaisia
inhimillisia tunteita. Tunteet voivat aiheuttaa my0s sita, etta kaikkien kaytos ei
valttamatta vastaa aikuiselta inmiselta odotettavaa kaytosta. Tallaisessa
tilanteessa alaiset saattavat odottaa esihenkilolta ratkaisuja kaikkiin asioihin tai
esihenkild saakin tuntea alaisten negatiiviset tunteet kohdistettuina haneen
itseensa ja esimies voi johtua henkisesti raskaaseen tilanteeseen. Esihenkilon
taytyy kuitenkin tallaisessa tapauksessa ymmartaa oman roolinsa yksinaisyys ja
hakea itselleen tukea esimerkiksi omalta esihenkilltaan. (Kaski & Kiander
2005, 105-106.)

Mikali esihenkilo ei pysty ottamaan alaisten tunteita vastaan, han saattaa
kayttaytya impulsiivisesti ja vastata alaisten tunnereaktioon omalla
tunnereaktiollaan. Tallainen tunnevaltainen toiminta heikentaa luottamusta ja
my0s kykya toimia tyOyhteison johtajana. Esihenkilokin on ihminen ja tekee
virheita, mutta erityisesti hanen on osattava myontaa virheensa ja pyytaa aidosti
omaa kaytostaan anteeksi, jotta luottamus seka johtajuus on mahdollista
korjata. (Kaski & Kiander 2005, 105-107.)

Jos esihenkild sen sijaan pystyy vaikeassakin alaisen tunnepurkauksessa
ottamaan vaikeat tunteet vastaan, sietdmaan, suodattamaan ja muokkaamaan

niita, han pystyy toimimaan ikaan kuin sailiona tyoyhteison tunnemaailmassa.
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Sailiéna toimiminen vaatii esihenkildltd vahvaa empatiakykya seka kykya selvita
henkisesti raskaasta tilanteesta. Kun esihenkilé on saanut rauhassa reflektoida
tunnepurkaukseen liittyvia taustoja ja tutkinut tyoyhteison tilaa, han pystyy
palauttamaan tunteet tydyhteis6on muokattuina, eli han sanoittaa tunteita ja
etsii haastaviin tilanteisiin ratkaisuja yhdessa alaisten kanssa. Tallainen
keskusteluyhteys on laadukasta vuorovaikutusta ja antaa alaisille viestin, etta
esihenkilo valittaa ja haluaa tyoyhteisonsa parasta. (Kaski & Kiander 2005, 105-
107.)

Esihenkild on vallan kayttaja tyoyhteisdssa, halusi han itse sitten kayttaa valtaa
tai ei. Vallankayttda tarvitaan aina, mikali tekemisessa halutaan paasta johonkin
paamaaraan, eli esihenkilotyossa jatkuvasti. Esihenkilo kayttaa valtaa kaikessa
vuorovaikutuksessa, puhuu han tai on han hiljaa tilanteissa. Valta edellyttaa
samalla myos vastuuta ja esihenkilotydssa vastuulla voidaan tarkoittaa sita, etta
esihenkild on valmis sitoutumaan itse ja laittamaan itsensa myos likoon
yhteisOn hyvaksi. Esihenkilotyossa on tarkeaa, etta esihenkilo tiedostaa
kayttavansa valta-asemaansa tyoyhteisossa ja keskittyy parantamaan
vuorovaikutustaan kaikissa tilanteissa. Sanoittamalla asioita han luo
luottamusta ja turvallisuuden tunnetta tydyhteisdssa. Vaikka esihenkilon
tehtavana on kayttaa valtaa, on hanen myos aarimmaisen tarkeaa osallistaa
alaisia paatoksentekoon. Mikali tydyhteisossa esihenkilo ei kayta valtaa,

vaikuttaa se negatiivisesti ilmapiiriin. (Kaski & Kiander 2005, 105-107.)

4.6 TyOyhteison tunteiden johtaminen

Jokaisella ihmisella on tarve kokea olevansa osa jotakin yhteis6a tai osa useita
erilaisia yhteisgja. Yhteis6on kuuluminen on tarkeaa jopa terveyden kannalta,
silla tutkimusten mukaan yksinaiset ihmiset ovat suuremmassa vaarassa
sairastua. Ihmisella on aarimmaisen tarkeaa, etta han kokee tulevansa kuulluksi
ja nahdyksi omana itsenaan, ei pelkastaan omien tydsuoritustensa kautta.
(Goleman 1999, 233-234.)
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Tyoyhteisossa yksilot muodostavat ryhman, jossa voidaan havaita olevan niin
virallisia kuin epavirallisiakin rakenteita. Virallinen rakenne tarkoittaa esimerkiksi
organisaatiokaavion mukaista tiimijakoa. Epavirallinen rakenne tarkoittaa sita,
ettd ryhmaa johtavat sellaiset, joilla ei valttamatta ole virallista organisaation
mukaista asemaa johtaa. Rakenteet vaikuttavat ryhman toimintaan muodostaen
valtarakenteita, erilaisia kommunikaatiorakenteita ja statukseen perustuvia
rakenteita. (Kaski & Kiander 2005, 142.)

Tyoyhteisossa koko ryhman tunteet vaikuttavat myos yksiloihin, mutta myos
yksilo vaikuttaa koko ryhman tunnemaailmaan. Tama tarkoittaa sita, etta
tydyhteison hankalat tilanteet voivat liittya yksiloihin itseensa, ryhman yksildiden
valisiin suhteisiin tai puhtaasti tyohon liittyviin asioihin. Erilaisuus aiheuttaa
tydyhteisodissa helposti tunteita, jotka voivat aiheuttaa myos konflikteja. Konfliktit
kuuluvat osaksi ryhmien toimintaa. Ryhmien koko vaikuttaa asiaan. (Kaski &
Kiander 2005, 142-143.)

Suuressa ryhmassa toimiminen on yleisesti ottaen yksildille vaikeampaa, silla
ryhmaan kuuluminen ei tunnu henkildkohtaiselta. Puheenvuorojen kayttaminen
suuressa ryhmassa on haastavampaa ja saattaa kayda niin, etta vain tietyt
henkilot kayttavat puheenvuoroja ja ehka sanoittavat hankalissa tilanteissa jopa
koko ryhman tunteita. Suurissa ryhmissa keskustelut eivat valttamatta saa
vastakaikua ja osallistuminen on vahaisempaa, mutta taitava henkild voi johtaa
tilanteita niin, etta erilaiset mielipiteet nousevat esiin. Suuressa ryhmassa
mielipiteitd on useita erilaisia ja yhteista nakemysta ei ehka ole helppo
muodostaa. Lukuisat eri nakokulmat ovat kuitenkin suuren ryhman parhaita
puolia. (Kaski & Kiander 2005, 144-145.)

Pienessa ryhmassa ihmiset kokevat enemman henkilokohtaisuutta ja taten
sitoutuminen on helpompaa. Osallistuminen on helpompaa, silla pienessa
ryhmassa on helpompaa ilmaista mielipiteitaan seka tunteitaan. Pienessa
ryhmassa ei voi ilmaista omia mielipiteitdan anonyymisti, joten jokaisen on
otettava vastuu omista sanomisistaan. Joissain tilanteissa tallainen saattaa
aiheuttaa konfliktien valttelya, jolloin todellisia ajatuksia ja tunteita ei ilmaista ja
se voi vaikeuttaa yhteistyota. (Kaski & Kiander 2005, 146.)
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Jokainen tyoyhteison jasen vaikuttaa rynman toimintaan, vaikka ei olisi edes
lasna. Poissaolijat vaikuttavat ryhmaan yhta paljon ja joskus lasnaolijat
kayttavat paljonkin aikaa ja energiaa pohtiessaan poissaolijoita. Tydyhteison
asenne jokaista yksiloa kohtaan vaikuttaa jokaiseen yksiloon ja hanen
osallisuuteensa. Tallainen tiedostettu tai tiedostamaton vaikutus voi nakya
palavereissa niin, etta vain osa ottaa puheenvuoroja. Tyoyhteisossa vallitseva
paha olo saattaa kaantya yhta jasenta kohti, jolloin hanesta saatetaan tehda
hankala tyontekija muun ryhman mielesta. Osana ryhmaa yksildiden oma
arvostelukyky muuttuu sen mukaan, miten ryhma olettaa hanen kayttaytyvan.
Tama voi nakya esimerkiksi siten, etta yksilo ei pysty osana ryhmaa
iimaisemaan aitoja tunteitaan. (Kaski & Kiander 2005, 147-148.)

Osana ryhmaa yksilon ainutkertaisuus voi jaada piiloon ja jopa kadota.
Tallainen toiminta ei lisda ryhman tuottavuutta. Yksilon olisi syyta pystya
liittymaan ryhmaan, mutta silti pysymaan omana ainutlaatuisena itsenaan.
Talloin jokainen voi tuntea olonsa turvalliseksi osana ryhmaa ja pystyy
osallistumaan sen toimintaan omien sosiaalisten taitojensa ja kykyjensa
mukaan. Esihenkildlla on suuri merkitys ryhman toiminnan tukemisessa seka

yksildiden ryhmaytymisen tukemisessa. (Kaski & Kiander 2005,148-150.)

Esihenkilon tarkea tyokalu organisaation tilasta on havaintojen tekeminen.
Kaski & Kiander (2005) sanoittavat havaitsemisen tarkoittavan sita, etta

esihenkildo ymmartaa mita han nakee ja kuulee tydyhteisossa ymparillaan, el
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esihenkilo pysahtyy ja tekee havaintoja tilanteen ulkopuolelta. Havainnoinnissa

on tarkeaa kiinnittdd huomiota taulukossa 2 esitettyihin asioihin. (Kaski &
Kiander 2005, 108-110.)

Taulukko 2. Havainnointi (Kaski & Kiander 2005, 110).

Nakohavainnot

Kuulohavainnot

Mista puhutaan ja mista ei puhuta

Kuka puhuu
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Kuka puhuu ja kenelle

Kuka on hiljaa

Kenen aani kuuluu eniten ja kenen vahiten

Kuka jaa ulkopuolelle

Katsekontaktien maara ja suunta

Eleiden ja ilmeiden maara ja suunta

Tunteiden havainnointi

Havaintoja ovat seka puhuttuun kieleen etta nonverbaaliseen kommunikaatioon
liittyvat asiat. Havainnoinnin jalkeen esihenkilon tyoksi jaa tulkintojen tekeminen
havaintojensa pohjalta seka tarvittavien keskustelujen kayminen alaisten
kanssa, mikali tyOyhteisdn toiminnassa havaitaan jotakin puuttumista vaativia
asioita. (Kaski & Kiander 2005, 108-110.)

Tyoyhteison tilanteisiin seka tyosuorituksiin voidaan puuttua antamalla
palautetta. Palautetta on seka positiivinen palaute etta kriittinen palaute. On
kyse kummasta palautteesta tahansa, seka palautteen antamista etta sen
vastaanottamista on harjoiteltava. Palaute kuuluu yksildiden lisaksi koko
tyoyhteisOlle. Avoin palautekulttuuri on tarkea osa toimivaa yhteistyota, jossa

uskalletaan olla rohkeita, oppia lisaa ja uudistua. (Kaski & Kiander 2005, 113.)

Kriittisen palautteen antamisessa on tarkeaa kiinnittaa huomiota tyoskentelyyn
ja sen kehittamiseen eika henkilon persoonaan. Mikali henkildlla on hyva
itsetunto, hanen on helpompi vastaanottaa kriittista palautetta. Huonon
itsetunnon omaava henkilo saattaa kokea palautteen liilan henkilokohtaisena
kritikkind haneen itseensa eika erota, etta arvostelu koskee hanen tyétaan. Silti
my0Os heikon itsetunnon omaavatkin henkil6t tarvitsevat palautetta, mutta talléin
palautteen antamisessa on syyta kiinnittda huomiota siihen, etta
tyoskentelyilmapiiri on tarpeeksi turvallinen ja esihenkilo antaa tilanteessa aikaa
alaisen kokemuksille. (Kaski & Kiander 2005, 116-117.)

Kriittista palautetta antaessaan esihenkilon on valmistauduttava myos
puolustusreaktioon ja ottamaan alaisen negatiiviset tunteet vastaan. Kriittista
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palautetta annettaessa esihenkild voi ensin kayda lapi onnistumisia ja sen
jalkeen kasitellaan kehittymista vaativia asioita. Kriittinen palaute antaa
mahdollisuuden uuden oppimiselle ja kehittymiselle seka se voi oikein

annettuna lisata myos alaisen motivaatiota. (Kaski & Kiander 2005, 118-119.)

Positiivisen palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat yleensa henkilGille
helpompia tilanteita, mutta usein positiivista palautetta ei joko huomata antaa tai
sen antamiselle ei valttamatta |0ydy aikaa. Positiivinen palaute on kuitenkin
aarimmaisen tarkea valine sitouttaa alaisia tekemaan tyotaan seka yhteistyota
toisten kanssa. Positiivinen palaute usein myds vahvistaa alaisen uskoa hanen
omaan osaamiseensa. Positiivisen palautteen vaikutus tyontekijalle esitetaan
kuviossa 10. (Kaski & Kiander 2005, 113-114.)

Yhteistyo ﬁ

vahvistuu Tyotehtava
Sitoutum . .
i Onnistumisen
inen
kasvaa kokemus
Positiivin
en
palaute

Kuvio 10. Positiivisen palautteen vaikutus tyontekijalle (Kaski & Kiander 2005,
113-114).
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Positiivisessa palautteessa tarkeaa on kiinnittaa huomiota siihen, etta se
koskee tyosuoritusta eika henkilon persoonaa. Palaute saa talloin aikaan
onnistumisen kokemuksen ja tyontekija kokee tulleensa nahdyksi ja
arvostetuksi ja hanen motivaationsa kasvaa. Palaute onkin tehokkainta, jos se
on aitoa, vilpitonta seka oikea-aikaista. TyoyhteisOssa positiivinen palaute lisaa
osallisuuden kokemusta. (Kaski & Kiander 2005, 114-116.)

Tyoyhteisossa esihenkild kayttaa valtaa asemansa johdosta, eli han johtaa
ihmisten tunteita vaikuttamalla heihin. Valtaa kayttavat tyoyhteisossa silti
muutkin henkilot, vaikka kaikki eivat edes tiedostaisi kayttavansa valtaa.
Toisaalta kaikki eivat valttamattd edes huomaa olevansa vallankayton kohteina.
Tyoyhteisoissa jokaisella henkildlla on oma valta-asemansa ja kaikki ovat
suhteessa toisiinsa. Valta-asemassa korkeammalla olevia kuunnellaan ja he
osallistuvat myds enemman paatoksentekoon kuin matalammalla olevat.
Tallaiset epaviralliset valta-asemat voivat vaikuttaa tyOyhteison ilmapiiriin
negatiivisesti, mikali osa tydyhteison jasenista kokee esimerkiksi olevansa
epatasa-arvoisessa asemassa paatoksenteon osalta ja heille tulee tunne, etta
esihenkilolla on suosikkeja ja inhokkeja (Goleman 1999, 332). (Kaski & Kiander
2005, 126-127.)

Mikali epavirallisessa valta-asemassa oleva henkilé kayttaa valtaansa vaarin,
tyoyhteisOssa heraa monenlaisia tunteita kateudesta ja katkeruudesta vihaan.
Osa matalamman valta-aseman tyontekijoista voi alkaa valtella osallistumista
erilaisiin tilanteisiin tai ovat erittdin passiivisia tai osoittavat tyytymattomyyttaan
puhumalla selan takana. Toisaalta valtaongelma voi ilmeta myos avoimen tai
piilotetun taistelun kautta, joissa aggressiivisesti tuodaan omia nakokulmia esille
ja yritetaan hapaista toisten mielipiteita. Toisinaan tuollaisessa tilanteessa
tydyhteiso jakaantuu kahtia ja konfliktin pitkittyessa ratkaisut 16ytyvat vain
ihmisten lahtiessa organisaatioista. (Kaski & Kiander 2005, 132-133.)

Esihenkilon tehtavana on tallaisessa valtaongelmassa puuttua tilanteeseen
mahdollisimman nopeasti, jotta tilanne ei paase eskaloitumaan ja pitkittymaan
(Ty6turvallisuuslaki 23.8.2002/738, 2:8). Osittain tallaisen epavirallisen valta-

aseman muodostumisen takana saattaa olla esihenkilon oma kaytos, eli han on
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likaa nojannut jonkun henkilon osaamiseen ja jattanyt muut tyontekijat
enemman yksin eika ole ollut kiinnostunut heidan mielipiteistdan (Kaski &
Kiander 2005, 135). Tallaiseen tilanteeseen voidaan puuttua luomalla
tydyhteisoon ilmapiiri, jossa kaikkien tyopanosta arvostetaan seka osallistamalla

kaikkia kertomaan omia nakemyksiaan rohkeasti (Goleman 1999, 199).

Tuominen (2020) kirjoittaa, etta johdon ei tulisi koskaan pelata tyoyhteisdn
ottavan kantaa asioihin ja nayttamalla tunnereaktioitaan, vaan tyoyhteison
hiljaisuutta sen sijaan pitaisi pelata. Aiemmin tydelamassa on enemman ollut
vallalla se kulttuuri, etta téissa pelkastaan suoritetaan tydtehtavia ja
tyontekijoiden henkildkohtainen elama seka heidan tunteensa ja arvonsa eivat
vaikuta tyOpaikalla mitenkaan. Nykytutkimuksen valossa kuitenkin tiedetaan,
etta vuorovaikutuksen laatu, tunteiden johtaminen ja tyoyhteison yhteisollisyys
ovat asioita, joihin on kiinnitettava tyoyhteiséssa huomiota, jotta lisataan
tydhyvinvointia, luovuutta seka tuottavuutta. Tunnealylla on merkittava rooli
tyoyhteison hyvinvoinnin kehittamisessa, joten siihen on syyta panostaa. Talloin
tyoyhteisOn haastavat tilanteet voidaan kohdata ronkeammin ja johtaa

tydyhteison tunteita seka kehittaa yhteisollisyytta. (Tuominen 2020, 9-11.)

4.7 Yhteisollisyys ja organisaatiokulttuuri

Osallistaminen ja osallisuuden lisdaminen tydyhteisdssa tarkoittavat yhteistyon
seka vuorovaikutuksen laadun kehittdmista. Ihmisiin vaikuttaminen voidaan
kuvata valittamisena seka arvostuksen osoittamisena, jota voidaan tehda
sanoin ja teoin. Esihenkild voi lisata merkityksellisyyden kokemusta
mahdollistamalla alaisille vaikutusmahdollisuuksia seka osallistamalla heita
enemman paatoksentekoon. Osallisuuden maksimoinnin eri ulottuvuuksia
esitetdan taulukossa 3. (Kaski & Kiander 2005, 137-138.)
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Taulukko 3. Osallisuuden lisdamisen vaikutukset tyoyhteisdlle (Kaski & Kiander
2005, 138).

Sosiaalinen osallisuus Alaisilla on tunne, ettad he kuuluvat
tydporukkaan ja heidan
yhteisollisyyden tarpeensa tyydyttyy
seka heilla on oma tyoroolinsa

tydyhteisossa.

Tiedollinen osallisuus Alaiset saavat tarpeeksi tietoa
onnistuakseen tyossaan.
Jokapaivaisen tiedonkulun lisaksi
tiedetddn myds organisaatiosta,

visioista ja tavoitteista.

Paatoksentekoon osallistuminen Kun alaisilla on mahdollisuus
vaikuttaa paatoksentekoon, he
kokevat enemman merkityksellisyytta.
Tallaisessa tilanteessa myds
tyoyhteison hiljaista tietoa jaetaan

avoimesti.

Jaettu vastuu Alaiset kantavat vastuuta myos eika
kaikki vastuu ole pelkastaan
esihenkildlla. Talloin tyoyhteisdssa
elaa tunne, etta kaikki kannattelevat
tydyhteis6a yhdessa ja

yhteisollisyyden tunne on vahva.

Osallisuus yhteiseen tarinaan Alaiset kokevat, etta he ovat osa
suurempaa kokonaisuutta ja kokevat
osallisuutta. Alaisten on helppo
ymmartaa miten heidan oma
tyopanoksensa vaikuttaa koko
organisaatioon ja oman tydpanoksen

tarkeys ymmarretaan.
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Tyoyhteison osallisuuden lisaaminen on esihenkilon paivittaista tyota ja se on
yksi esihenkilon tarkeimmista tyotehtavista. Esihenkilo tekee tata tyota kaikissa
paivittaisissa kohtaamisissaan, joissa han on vuorovaikutuksessa tyoyhteison
jasenten kanssa. Osallistaminen lisaa tyoyhteison yhteenkuuluvuuden tunnetta
seka sitouttaa alaisia hoitamaan oman tyopanoksensa mahdollisimman hyvin
taatakseen kaikkien muidenkin onnistumisen (Goleman 1999, 257). (Kaski &
Kiander 2005, 137-138.)

Kun ihmiset kykenevat toimimaan yhdessa osana ryhmaa, talldin voidaan
puhua yhteisollisyyden syntymisesta. Yhteisollisyys pohjautuu tunnealyyn ja
itsetuntemukseen, jolloin ensin jokainen yksilo tunnistaa omat tunteensa ja
ymmartaa niiden vaikutuksen omaan kayttaytymiseensa. Sjomanin (2021)
mukaan yhteisollisyys voidaan kokea positiivisena asiana silloin, kun yksilon
henkilokohtainen tunneosaaminen on riittavalla tasolla. Lisaksi yhteisollisyys
voidaan nahda isona vaikuttavana tekijana ihmisten terveyteen ja hyvinvointiin.
Tyossa koettu vahva yhteisOllisyyden tunne vaikuttaa suoraan terveyteen ja

tydssa jaksamiseen seka myds tyosuoritusten laatuun. (Sjoman 2021, 1-2.)

Yhteiset arvot ovat kaiken yhteisollisen toiminnan perusta. Jokaisella yksilolla
on omia henkilokohtaisia arvoja ja ne voivat erota yhteison arvoista, mutta ne
eivat voi olla ristiriidassa yhteisten arvojen kanssa. Yhteiset arvot voidaan
nahda sellaiseksi asiaksi, jonka eteen ihan jokainen tydyhteison jasen on valmis
tekemaan toita ja nakemaan vaivaa. Lisaksi kaikki ovat valmiit uhraamaan omia

etujaan naiden arvojen eteen, jotta yhteisd6 menestyy. (Jappinen 2012, 84.)

Jokaisen organisaation on yhdessa maariteltava arvot, joiden eteen ollaan
valmiita tekemaan toita. Lisaksi yhteisdjen on hyva tiedostaa, etta
muutostilanteiden yhteydessa arvoista on syyta keskustella aina uudestaan,
jotta muutosten jalkeenkin kaikki yhteison jasenet ovat edelleen valmiita
sitoutumaan yhteisten arvojen mukaiseen toimintaan. Arvojen pitaisi olla niin
hyvin osana organisaation tekemista, etta ne nakyvat selkeasti myos

organisaation ulkopuolelle. Arvot eivat kuitenkaan muodostu itsestaan osaksi
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yhteisOn tekemista, vaan niiden eteen on tehtava toita ja nahtava aikaa ja

vaivaa, jotta niihin sitoudutaan. (Jappinen 2012, 84-85.)

Sitoutuminen on usein helppoa lyhyella aikavalilla tarkasteltuna, silla
uutuudenviehatys ja innostus ohjaavat aluksi tekemista. Alkuinnostuksen
jalkeen osana arkea organisaatiota taytyy maaratietoisesti tukea
sitoutumisessa, jotta arvot jalkautuvat osaksi kaikkea tekemista. Arvot toimivat
tarkeana rakennuspalikkana, kun organisaatio etenee kohti strategiassa
maariteltya visiota, joka osoittaa pitkan aikavalin suunnan organisaation

toiminnalle ja kehittymiselle. (Jappinen 2012, 87-88.)

Jappisen (2012) mukaan organisaatioiden tarkein arvo on sen jasenten valinen
vipitdn kunnioittaminen, joka on yhteisdllisyyden rakentamiselle todella tarkea
kulmakivi. Aidossa kunnioituksessa toisia autetaan ja tuetaan niin
onnistumisissa kuin epaonnistumisissakin. Lisaksi organisaation jasenet
osaavat laittaa yhteison edun oman etunsa edelle. Tama priorisointi kumpuaa
toisten kunnioittamisesta, jossa jokainen organisaation jasen ymmartaa kaikkien
jasenten olevan yhta tarkeita tekijoita organisaation menestymisen

takaamiseksi. (Jappinen 2012, 91.)

Missa tahansa yhteisdssa yhteison toimintaan vaikuttavat siihen kuuluvat yksilot
ja heidan toimintansa. Jokainen yksilo vaikuttaa rynman toimintaan ja
ryhmadynamiikka vaikuttaa jopa tydssa menestymiseen. Yhteisoissa voi
esiintya usein myos kilpailua, mutta mikali tunnetaidot ja ryhman dynamiikka
ovat kunnossa, niin se auttaa jokaista ryhman jasenta suoriutumaan tyostaan
parhaalla mahdollisella tavalla seka nauttimaan siita. (Pennanen 2018, 226-
227.)

Esihenkild on osa tydyhteis6a, mutta tavallisen jdsenen sijaan han on samalla
myds esimerkki toisille varsinkin asenteiden osalta. Lisaksi haneen liitetaan
paljon odotuksia. Esihenkilon asennety6 vaikuttaa koko yhteison toimintaan ja
hanen sanoillaan, teoillaan ja toiminnoillaan on erityinen merkitys. Esihenkilo voi
omilla tunnetaidoillaan nayttaa esimerkkia muille. Yhtena huomionarvoisena

taitona esihenkildn osalta on tunnistaa tydyhteison sokeat pisteet ja poistaa
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naiden olemassaoloa. Sokeilla pisteilla tarkoitetaan sellaisia tydyhteison asioita,
joista ei uskalleta puhua ja jotka ikaan kuin ovat sanattomia saantoja, joiden
mukaan tyOyhteiso toimii ja niita toimia ohjaa pelko. Esihenkilo voi vaikuttaa
yhteiso0n positiivisesti puuttumalla naihin asioihin ja vaikuttamalla siihen, etta

jokaisella on ryhman jasenena turvallinen olla. (Pennanen 2018, 232.)

4.8 Tunteiden johtaminen muutoksissa

Yleisesti ottaen muutokset herattavat ihmisissa tunteita. Kun muutokset
tapahtuvat tyopaikalla, niin vaikuttamismahdollisuudet muutokseen eivat kaikilla
ole yhta suuret. Talléin ilmassa voi olla positiivisten tunteiden kuten innostuksen
ja uuden odotuksen lisaksi negatiivisia tunteita, kuten epavarmuutta ja pelkoa.
Ihmiset suhtautuvat muutoksiin aina kukin omalla tavallaan, toiset reagoivat
vahvemmin kuin toiset. Tama johtuu siita, etta inmiset ovat erilaisia ja heilla on
kaikilla erilainen kokemusten ja tunteiden historia, joka nakyy muutostilanteissa

niin hyvassa kuin pahassakin. (Goleman 1999, 122-123.)

Esihenkilon on syyta arjessa huomioida nama alaisten erilaiset tarpeet ja
toimintatavat ja ottaa ne huomioon johtamistyylissaan. Erityisesti erilaisuuden
huomiointi korostuu kuitenkin muutostilanteissa. Goleman (1999) kirjoittaa
kirjassaan, etta muutosten johtaminen on tarkein esihenkilon taito nykyisessa
tydelamassa, jossa muutoksia on jatkuvasti edessa. Esihenkildlle tarkea taito
muutoksissa on olla Iasna ja antaa rehellista tietoa alaisille eteenpain.
Muutostilanteissa motivaatio voi joutua koetukselle, mutta esihenkilon tehtavana
on muutoksissa suunnata alaisten tunnetodellisuutta niin, etta se tukee
kuitenkin aina henkildiden perustehtavan tekemista (Goleman 1999, 122-123;
Kaski & Kiander 2005, 67-69.)

Aiemmin tassa opinnaytetydssa kasiteltiin itsensa johtamista ja sita, miten
erilaisilla inmisilla on erilaiset taidot johtaa itseaan. ltseohjautuvuus korostuu
muutostilanteissa. Esihenkilon on tarkeaa tunnistaa, etta minkalaiset taidot
kullakin alaisella on johtaa itsedan ja suunnata omaa johtamisty6taan kullekin

yksil6lle sopivaan suuntaan (Kaski & Kiander 2005, 139). Mikali esihenkild
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yrittaa johtaa jokaista yksiloa samalla tavalla, niin osa alaisista on tyytyvaisia,
osa voi kokea saavansa liilan vahan tukea ja toiset taas kokevat, etta esihenkilo
puuttuu liilkaa tekemisiin. (Goleman 1999, 240-241.)

Kaski & Kiander ovat kuvanneet kirjassaan (2005) erilaisia tyyleja johtaa
ihmisia. He ovat luokitelleet ihmiset ja heidan johtamistarpeensa neljaan
erilaiseen luokkaan, joissa otetaan kunkin erilaisuutta huomioon. Luokittelu
keskittyy erityisesti juuri alaisten itseohjautuvuuteen ja esihenkilon
johtamistyohon, jossa huomioidaan tama kunkin yksilon erilaisuus. Luokittelu on
esitetty kuviossa 11. (Kaski & Kiander 2005, 139-141.)

Riippuvainen
tyontekija

Itseohjautuva
tyontekija

Sitoutunut
tydntekija

Kiinnostunut
tydntekija

Kuvio 11. Inmiset ja heidan johtamistarpeensa (Kaski & Kiander 2005, 139-
141).

Riippuvaisen tyontekijan kohdalla hanen itseohjautuvuutensa on heikkoa ja han
tarvitsee paljon esihenkilon tukea. Esimiehen tehtavana on kertoa alaiselle
jatkuvasti, mita hanen pitaa tehda seka miten ja milloin ty6ta tehdaan. Lisaksi
mahdollisesti alainen odottaa esihenkilon konkreettisesti nayttavan miten
tehdaan. Alainen saattaa tarvita valmiit aikataulut tyotehtaviensa hoitamiseksi ja

han tarvitsee paljon palautetta esihenkildlta, silla palautteen avulla han oppii
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huomaamaan parjaavansa tehtavissaan ja kasvattaa rohkeuttaan. (Kaski &
Kiander 2005, 139-140.)

Riippuvainen tyontekija saattaa olla vuorovaikutuksen suhteen haastava
esihenkilon nakodkulmasta, silla vuorovaikutus voi olla hyvinkin passiivista ja
esihenkilon on otettava hyvin aktiivinen rooli. Riippuvainen tyontekija voi
vaikuttaa saamattomalta esihenkilon mielesta. Muutoksissa erityisesti korostuu
riippuvaisen tyontekijan tarve saada tukeutua esihenkiloon. Talloin esihenkilon
on pyrittava aktiivisesti ohjaamaan alaistaan, olemaan lasna ja kaytettavissa ja
huolehtia siita, etta alaisella on selkeat tavoitteet ja riittdvasti tukea saatavilla
koko ajan tyon suorittamiseksi. (Kaski & Kiander 2005, 139-140.)

Kiinnostuneen tyontekijan motivaatio on korkealla, kun han saa tehda itseaan
miellyttavia tyotehtavia, mutta varsinkin haastavien tyotehtavien kanssa han
tarvitsee esihenkilon tukea ja kannustusta. Esihenkilon on tasta syysta hyva
tunnistaa alaisensa motivaation perimmaiset syyt ja pyrkia niiden avulla
laajentamaan alaisensa kiinnostuksen kohteita, jolloin mielekkaita tyotehtavia

|6ytyy aiempaa enemman. (Kaski & Kiander 2005, 140.)

Erityisesti muutostilanteissa esihenkilon on toimittava aktiivisessa roolissa
ohjaten alaistaan uusissa tehtavissa ja tarjoten tukeaan ja antaen palautetta.
Kiinnostuneen tyontekijan osalta on tarkeaa panostaa myos muutoksista
viestimiseen erityisesti positiiviseen savyyn, jolloin motivaatio tehtavia kohtaan
lisdantyy ja uteliaisuus kasvaa. Kiinnostunut tyontekija voi olla innokas
osallistumaan muutoksen suunnitteluun ja hanta kannattaa osallistaa
mahdollisimman paljon. Esihenkilon on syyta kiinnittaa huomiota siihen, etta
han vuorovaikutuksessaan korostaa motivaatiota ja jopa myynnillisin keinoin

ohjaa alaistaan muutoksissa. (Kaski & Kiander 2005, 140.)

Sitoutunut tydntekija on vastuuntuntoinen ja hallitsee tyotehtavansa kohtalaisen
hyvin. Han suoriutuu tyotehtavistaan hyvin itsenaisesti ja ei tarvitse esihenkiloa
niin paljoa. Sitoutunut tyontekija tarvitsee esihenkilda l1ahinna asettamaan
tavoitteita ja raivaamaan esteita tyonteon edesta, jotta han voi suoriutua omasta

tydstaan mahdollisimman hyvin ja kehittya siina koko ajan paremmaksi.
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Esihenkilo voi kokea olevansa tarpeeton tallaiselle tyontekijalle. Esihenkilon
lasnaolo on siltikin tarkeaa ja palautetta on annettava, vaikkei se alaiselle
olekaan enaa tarkeaa, koska tyon sisaltd antaa hanelle kaipaamaansa
palautetta. (Kaski & Kiander 2005, 140-141.)

Sitoutuneella tyontekijalla on kova halua oppia tydssaan ja kehittya paremmaksi
ja han haluaa uusia haasteita. Talloin tallainen tyontekija suhtautuu
muutoksiinkin yleisesti ottaen positiivisemmin ja on valmis oppimaan uutta seka
uusia tapoja toimia. Sitoutuneen tyontekijan osallistaminen muutoksissa on
tarkeaa, silla hanelld saattaa olla paljon ideoita muutoksiin liittyen.
Vuorovaikutus sitoutuneen tydntekijan ja esihenkilon valilla on hyvin tasa-
arvoista ja esihenkilon tehtavana on ikaan kuin toimia avustajana, jotta alainen
saavuttaa tavoitteensa. (Kaski & Kiander 2005, 140-141.)

Viimeinen ryhma on itseohjautuvat tyontekijat ja nimensa mukaisesti he osaavat
tehokkaasti johtaa itsedan ja omaa ty6taan. Tallainen tyontekija osaa asettaa
omat tavoitteensa ja han kantaa vastuunsa. Hyvin itseaan johtava tyontekija
tuntee omat vahvuutensa ja kehityskohteensa ja osaa miettia, etta miten
hyodyntaa omia verkostojaan tydossaan. Esihenkilon on syyta antaa alaiselleen
riittdvasti vapautta tehda tyonsa itsenaisesti ja antaa vastuuta kehittaa tyotaan.
Mikali esihenkild ei anna tarpeeksi vapautta luottamuspulan tai oman
kateudentunteensa takia, se voi tappaa itseohjautuvan tyontekijan motivaatiota.
(Kaski & Kiander 2005, 141.)

Itseohjautuvat tyontekijat ovat muutoksissa yleensa aktiivisia, mikali ovat
muutosten kannalla. Osallistaminen muutoksissa on tarkeaa seka vastuun
antaminen. Vuorovaikutus esihenkildon kanssa on usein lahtdisin itseohjautuvan
tydntekijan aloitteesta ja esihenkilon tehtava on toimia kuin valmentaja, eli
ohjata oikeaan suuntaan, kannustaa ja vahvistaa luottamusta. Itseohjautuvat
tyontekijat voivat muutostilanteissa auttaa myds toisia tyontekijoita

sopeutumaan tilanteisiin nayttamalla esimerkkia. (Kaski & Kiander 2005, 141.)

Aiemmin tassa opinnaytetyossa kasiteltiin jo esihenkilon toimimista ikdan kuin

alaisten tunteiden sailiona, jossa otetaan vastaan kaikenlaiset tunteet,
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kasitellaan, prosessoidaan ja suodatetaan niita ja sen jalkeen palautetaan
tunteet takaisin tyoyhteisoon. Muutostilanteet ovat erityisen selkeita tilanteita,
joissa esihenkildlta tarvitaan kykya tallaiseen toimintaan, silla muutosten
mukanaan tuoma epavarmuus voi saada paljonkin tunnemyllerrysta aikaan
tyoyhteisOssa. Muutostilanteissa esihenkilon on syyta panostaa selkeaan
viestintaan, lasnaoloon seka hyoddyntaa erilaisia muutosjohtamisen
teoriapohjaisia malleja, jotka auttavat esihenkildd muutoksen jalkauttamisessa
osaksi uutta paivittaista tekemista (Goleman 1999, 229-230). (Kaski & Kiander
2005, 164-167.)

Muutostilanteissa myos esihenkil6t tarvitsevat itse tukea ja heidan on syyta
hakea tukea esimerkiksi omalta esihenkil6ltaan. Esihenkilon on itsekin
siedettava epavarmuutta ja negatiivisia tunteita. Esihenkilon on pystyttava
purkamaan omat tunteensa pois, jotta jaksaa ottaa vastaan toisten tunteita.
Esihenkildiden tukena saattaa jossain tapauksissa toimia esimerkiksi
tyonohjaaja, tyoterveyshuollon edustaja, HR-osasto tai vaikka tyosuojelu, joilta
esihenkild voi hakea itselleen tarvitsemansa tuen ja avun raskaassa tilanteessa.
(Kaski & Kiander 2005, 187-189.)
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5 Tunnealyyn, yhteisollisyyteen ja muutosjohtamiseen
painottuvan kvalitatiivisen tutkimuksen suoritus
organisaatiossa

Osana tata opinnaytetyota suoritettiin laadullinen tutkimus, joka voidaan jakaa
kahteen osaan. Ensimmaisessa osassa organisaation jasenet kutsuttiin
vastaamaan kyselytutkimukseen, jossa kartoitettiin muun muassa
palautekulttuuria, organisaation yhteisollisyytta seka esihenkilotyota.
Kyselytutkimuksen toteutustapaa seka tuloksia kuvataan tarkemmin luvussa
5.1.

Tutkimuksen toisessa osassa organisaation henkilostoa kutsuttiin osallistumaan
haastatteluun, jossa syvennyttiin kyselytutkimuksessa esiin nousseisiin
teemoihin. Haastattelu jakaantui kolmeen eri teemaan; muutoksiin, tydpaikan
yhteisdllisyyteen seka tunnealykkyyteen. Haastattelut toteutettiin
puolistrukturoituina teemahaastatteluina, joissa teemat kasiteltiin jarjestyksessa,
mutta kysymyslistaa ei noudatettu tiukasti, vaan kysymyksia esitettiin
keskustelun luontevan etenemisen lomassa. Haastatteluita kasitellaan

tarkemmin luvussa 5.2.

5.1 Kyselytutkimus

Koko organisaatio kutsuttiin vastaamaan kyselytutkimukseen, joka suoritettiin
Webropolilla. Linkki kyselytutkimukseen toimitettiin organisaatiolle heidan
toimitusjohtajansa lahettamana ja taman lisaksi kyselytutkimuksesta
muistutettiin henkildstda viela erillisella sahkodpostilla 20.11.2023.
Sahkopostissa kerrottiin, mita varten kyselytutkimus tehdaan, eli kerrottiin
opinnaytetyosta. Lisaksi siina kerrottiin, etta tuloksia kasitellaan
luottamuksellisesti.

Kyselytutkimus oli auki 13.11.2023-23.11.2023 valisena aikana. Vastaajia
tutkimuksella oli 30 henkild3, eli 2/3 organisaation henkilostosta. Kyselylomake

oli avattu 52 kertaa ja 36 henkilda oli aloittanut kyselyyn vastaamiseen.
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Kyselylomake sisalsi 3 esitietokysymysta, joissa selvitettiin muun muassa
tyosuhteen pituutta kyseisessa organisaatiossa, vastaajan ikaa seka
sukupuolta. Esitietokysymyksiin oli mahdollista myos vastata "en halua kertoa”,

jotta jokainen saattoi kokea vastaamisen mahdollisimman turvalliseksi.

Varsinaisia tutkimuskysymyksia oli 20 ja niihin vastattiin 5-portaisella asteikolla,
jossa 1=taysin samaan mielta, 2=samaa mielta, 3=ei samaa eika eri mielta,
4=eri mielta, 5=taysin eri mielta. Vastaajia kehotettiin vastaamaan siten, mika
parhaiten kuvaa hanen mielipidettaan asiasta. Lisaksi vimeisena kysymyksena
tutkimuksessa oli avoin kentta, johon vastaajat saivat kirjoittaa vapaasti

palautetta ja kommentteja.

Esitietokysymysten osalta nousee hyvin esiin organisaation erityispiirteet, silla
tyypillisesti organisaation tyosuhteet ovat pitkia. Yksi vastaaja ei ole halunnut
kertoa tyOsuhteensa pituutta, mutta vastaajista 4 on tyoskennellyt
organisaatiossa yli 30 vuotta, 6 henkil6a 20-30 vuotta, 9 henkil6a 10-20 vuotta,
3 henkiloa 5-10 vuotta, 4 henkil6d 1-5 vuotta seka 3 henkilda alle vuoden.

Nama on esitetty lisaksi myos kuvassa 1.

Kauanko olet tyoskennellyt
organisaatiossa?

EN HALUA KERTOA
YLI 30 VUOTTA
20-30 VUOTTA
10-20 VUOTTA

5-10 VUOTTA

1-5 VUOTTA

|
|
|
|
ALLE 1 VUOTTA | ’
|
2

Kuva 1. Tyosuhteen kesto.

Kuvasta 1 nahdaan, etta tyosuhteet ovat organisaatiossa hyvin pitkia. Tama toki
kertoo jonkin verran siita, etta tyopaikalla viihdytaan. Haastatteluissa pitkiin
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tyosuhteisiin liittyen tuli ilmi, etta tyopaikan sijainti suurten kaupunkien
ulkopuolella vaikuttaa siihen, etta inmiset eivat helposti vaihda tyopaikkaa, kun
ovat sitoutuneet paikkakunnalle. Tydpaikan ikajakauma myods selkeasti kuvaa
sita, etta nuoria tyontekijoitd on aika vahan. Kuvassa 2 on esitetty tyopaikan

ikajakauma.

Minka ikainen olet?

YLI 55 VUOTTA
45-55 VUOTTA
35-45 VUOTTA
25-35 VUOTTA

ALLE 25 VUOTTA

Kuva 2. Tyontekijoiden ikajakauma.
Vastaajien sukupuolijakauma kuvaa myos aika hyvin koko organisaation

tilannetta, silla vastaajista 20 % oli naisia, 77 % miehia ja yksi ei joko halunnut

kertoa tai oli muunsukupuolinen. Sukupuolijakauma on esitetty kuvassa 3.
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Sukupuolesi?

MUU/EN HALUA KERTOA

MIES

NAINEN

25
Kuva 3. Sukupuolijakauma.

Varsinaisessa kyselyssa oli 20 kysymysta ja niiden tulokset on esitetty kuvissa
4-23. Kuvassa 4 on esitetty vastauksia kysymykseen viihtyvyydesta tydssaan ja

kuvassa 5 merkityksellisyyden kokemuksesta.

Viihdyn tydssani
Vastaajien maara: 30

Keskiarvo

1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani

133% 66,7% 10,0% 67% 3.3% 22 20

Kuva 4. Viihtyvyyden kokemus tyossa.
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Tydni on tirkedd

Vastaajien maara: 30

Keskiarvo
[ N @2 @3 ®4 @5

1 2 3 4 5 HKeskiarvo Mediaani

53,3% 26,7% 6.6% B67% 67% 1.9 1.0

Kuva 5. Tyon merkityksellisyyden kokemus.

Tarkasteltaessa kyselytutkimuksen tuloksia voidaan helposti havaita, etta
organisaatiossa yleisesti ottaen viihdytaan oikein hyvin, silla 80 % vastaajista oli
asiasta taysin samaa mielta tai samaa mielta. 10 % vastaajista oli eri mielta tai
taysin eri mielta, joten voidaan havaita, etta kaikilla ei kuitenkaan ole hyva
tilanne tydpaikalla ja asiaan on syyta paneutua lisda. Samalla tavalla 80 %
henkilostosta koki, etta tyo on tarkeaa, mutta 14 % oli eri mielta tai taysin eri

mielta.

Saan tydsténi tarpeeksi palautetta

Vastaajien maara: 30

Keskiarva

o1 @2 L o4 LE
1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani
134% 60,0% 133% 13,3% 00% 23 20

Kuva 6. Palautteen saamisen kokemus.
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Annan itse tarpeeksi palautetta

Vastaajien maara: 30

[ 92 o3 o4 @5
1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani
6,7% 433% 400% 100% 0.0% 25 25

Kuva 7. Palautteen antamisen kokemus.

Palautteen saamista kasiteltiin kuvassa 6 ja palautteen antamista kuvassa 7.
Palautekulttuurin osalta 74 % vastaajista koki, ettd he saavat tydstaan tarpeeksi
palautetta (vastaukset 1 ja 2), mutta 13 % oli eri mielta. Kysyttdessa antavatko
henkilot itse tarpeeksi palautetta 50 % on samaa tai taysin samaa mielta, 10 %
on eri mielta ja 40 % ei ole samaa eika eri mieltd. Vastausta 3 esiintyy
palautteen antamisessa paljon, mutta vastaus voi osittain selittya silla, etta
tyontekijat eivat valttamatta ole tottuneet palautekulttuuriin, jossa palautetta
annettaisiin niinkaan kollegoille, vaan enemman palautteen suunta on ylhaalta
alaspain. Palautekulttuuri on kyselyn perusteella aika hyvalla mallilla kuitenkin,
mutta asiaan on hyva kiinnittaa huomiota viela lisaa ja se nostettiin myos

haastatteluissa esille.

Olen korvaamaton tydssani

Vastaajien maara: 30

LA ez @ 04 @5
1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani
3.3% 20,0% 60.0% 10,0% 6,7% 3.0 3.0

Kuva 8. Korvaamattomuuden kokemus.
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"Olen korvaamaton tydssani’-vaitetta kasiteltiin kuvassa 8. Vaitteeseen suurin
osa on vastannut 3, eli ei ole samaa eika eri mielta. 23 % vastaajista on
vastannut olevansa taysin samaa tai samaa mielta ja 17 % vastaajista on

vastannut olevansa eri mielta tai taysin eri mielta.

Tieto kulkee tydyhteiséssa hyvin

Vastaajien maara: 30

Keskiarvo

[ X 92 @3 @4 ®5
1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani
6,6% 267% 333% 267% 67% 3,0 30

Kuva 9. Tyoyhteison tiedonkulku.

Tiedonkulkua on esitetty kuvassa 9. Tyoyhteisdn tiedonkulun suhteen 1/3
vastaajista on sita mielta, etta tieto kulkee hyvin, 1/3 vastaaijista ei ole
tyytyvaisia tiedonkulkuun ja 1/3 ei ole samaa eika eri mielta. Tiedonkulku
nostetaan yhdeksi haastattelujen aihepiiriksi, jotta selviaisi miksi vastaukset

ovat niin jakautuneita.

Tydyhteiséssd on mukava ilmapiiri

Vastaajien maara: 30

Keskiarvo

1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani

13,3% 46,7% 233% 10,0%  6,7% 25 2,0

Kuva 10. Tydyhteison ilmapiirin kokemus.
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Kuvan 10 perusteella 60 % vastaajista kokee, etta tydyhteisdssa on mukava
ilmapiiri. 17 % ei ole vaitteen kanssa samaa mielta ja 23 % ei ole samaa eika eri
mielta. limapiiriin liittyva tilanne on aika jakautunut ja aihe nostetaan

haastatteluissa esille.

Tydyhteisossd pystytaan keskustelemaan myds vaikeista asioista

Vastaajien maara: 30

o L @3 94 o5
1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani
133% 20,0% 40,0% 200% 67% 29 3.0

Kuva 11. Vaikeista asioista keskusteleminen.

Kuva 11 esittaa tyoyhteison kykya keskustella vaikeistakin asioista ja tama oli
yksi mielenkiintoisimmista kyselytutkimuksen tuloksista. Tyoyhteison kyvysta
keskustella myos vaikeista asioita vain 1/3 vastaajista oli samaa mielta tai
taysin samaa mielta. Eri mielta tai taysin eri mielta oli 27% vastaajista, joten 40
% on vastannut, etta ei ole samaa eika eri mielta. Vastausten jakautuneisuus
herattaa kysymyksen, etta eiko vaikeita asioita nosteta tyopaikalla esille ja jos ei

nosteta, niin mista se johtuu. Asiaan paneudutaan lisaa haastatteluissa.
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Tulen hyvin toimeen esihenkiloni kanssa

Vastaajien maara: 30

[ X @z LK @4 o5

1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani

333% 534% 33% 33% 67% 2,0 2,0

Kuva 12. Yhteisty0 esihenkilon kanssa.

Kuvan 12 mukaisesti 87 % vastaajista koki tulevansa hyvin toimeen
esihenkildnsa kanssa. 3 %:lla valit olivat hyvin neutraalit ja 10 % kertoi, etta ei

tule hyvin toimeen esihenkilonsa kanssa.

Pystyn keskustelemaan vaikeistakin asioista esihenkiléni kanssa

Vastaajien maara: 30

1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani

16,7% 366% 36.7% 67% 3.3% 24 20

Kuva 13. Vaikeista asioista keskusteleminen esihenkilon kanssa.

Kuva 13 esittaa kyselytutkimuksen tuloksia kysyttaessa kykya keskustella
vaikeista asioista esihenkilon kanssa. Esihenkilon kanssa pystyttiin puhumaan
vaikeistakin asioista 43 %:n mukaan, 10 %:n mukaan ei, joten noin 37 % ei ollut
vaitteen kanssa samaa eika eri mielta. Asiaa tutkitaan lahemmin
haastatteluissa, ettda mista johtuu vaikeus nostaa asioita esille esihenkildon

kanssa.
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Esihenkiloni arvostaa tyopanostani

Vastaajien maara: 30

Keskiarvo
b 24
o1

92 LK 04 @5

1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani

233% 333% 333% 34% 6,7% 24 20

Kuva 14. Tyopanoksen arvostuksen kokemus.

"Esihenkiloni arvostaa tydpanostani’-vaitteen tuloksia esitetdan kuvassa 14. 56
% vastaajista oli samaa mielta vaitteen kanssa, 11 % eri mielta ja 33 % ei ollut
samaa eika eri mieltd. Vastaus herattaa kysymyksia, silla kuitenkin suuri osa
henkilostosta koki oman tyonsa tarkeaksi, mutta esihenkilon ei havaittu

arvostavan tyopanosta. Asiaa on tarve tutkia lisaa.

Esihenkiléni ymmértad minua ihmisend

Vastaajien maara: 30

Keskisrvo

o1 92 @3 @4 @5

1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani

233% 46,7% 167% 10.0% 3.3% 22 20

Kuva 15. Ymmartamisen kokemus.
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Esihenkildni arvostaa minua ihmisend

Vastaajien madra: 30

Keskiarvo
o1

®:2 @3 @4 @5

1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani

20,0% 40,0% 30,0% 67% 33% 23 2.0

Kuva 16. Arvostuksen kokemus.

Kuvassa 15 ja 16 kasitellaan kyselytutkimuksen kysymyksia, joissa pohditaan
ymmartaako esihenkild alaistaan ja arvostaako han alaistaan. 70 % vastaajista
oli sitéd mielta, etté esihenkild6 ymmartaa ihnmisena ja 13 % vastaajista oli eri
mielta. Sen sijaan 60 % vastaajista koki, etta esihenkild arvostaa ihmisena ja 10
% oli eri mielta. Tama herattaa tarvetta lisaselvitykselle, ettd mista johtuu tunne,

ettei esihenkilo arvostaisi ihmisena.

Organisaatiossa suhtaudutaan muutoksiin positiivisesti

Vastaajien maara: 30

LA @z @3 o4 @5
1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani
33% 267% 46,7% 200% 3.3% 29 3.0

Kuva 17. Suhtautuminen muutoksiin.
Muutoksiin suhtautumista kasitellaan kuvassa 17. Muutoksiin suhtaudutaan 30

%:n mukaan positiivisesti, 23 %:n mukaan negatiivisesti ja taten 47 % ei ollut

samaa eika eri mielta.
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Muutokset ovat vilttamattomia

Vastaajien maara: 29

Keskiarvo
F- 24

[ K @2 @3 04 @5

1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani

172% 483% 207% 69% 69% 24 20

Kuva 18. Muutosten valttamattomyys.

Kuva 18 esittaa henkildston suhtautumista muutosten valttamattomyyteen. 65
% vastaajista oli sitéd mielta, ettd muutokset ovat valttamattomia ja 14 % oli eri

mielta.

Esihenkild tukee muutoksissa henkilostéa

Vastaajien maara: 30

e 92 @3 o4 @5
1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani
33% 46,7% 400% 10,0% 0,0% 26 25

Kuva 19. Esihenkilon tuki muutostilanteissa.
Esihenkilon roolia muutostilanteissa tukemisessa esitetaan kuvassa 19. Puolet

vastaajista koki, etta esihenkild tuki heitd muutoksissa, mutta 10 % ei kokenut

saavansa esihenkilolta tukea.
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Koen tulevani kuulluksi muutostilanteissa

Vastaajien maara: 30

Keskiarnio

o L @3 94 @5
1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani
66% 40,0% 267% 267% 00% 27 3.0

Kuva 20. Kuulluksi tulemisen kokemus.

Kuva 20 esittaa henkildston kuulluksi tulemisen kokemuksia. 46 % koki
tulevansa kuulluiksi muutostilanteissa, mutta 27 % vastaajista oli eri mielta.
Tama on erittain mielenkiintoinen tulos, etta kuulluksi tulemisen kokemuksen
osalta vaihteluvali vastausten osalta on noin suuri. Tasta voisi paatella, etta osa
henkilGista ei saa aantaan kuuluville. Asiaan paneudutaan enemman

haastatteluissa.

Muutostilanteista viestitdan tarpeeksi

Vastaajien maara: 30

Keskiaro

L L @3 04 @5
1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani
67% 36,7% 30,0% 233% 33% 28 3.0

Kuva 21. Muutosviestinndn onnistuminen.

Muutosviestinnan onnistumista kasitelldan kuvassa 21. 44 % vastaajista koki,
ettd muutostilanteista on viestitty tarpeeksi, mutta 26 % oli eri mielta. Muutoksiin
liittyvat asiat nostetaan vastausten perusteella tarkeaksi teemaksi

haastatteluissa.
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Néen yhtion tulevaisuudenndkymat positiivisina

Vastaajien maara: 30

Keskiarvo

[ N @2 @3 @4 @5
1 2 3 4 5 HKeskiarvo Mediaani
133% B0,0% 20,0% 67% 0,0% 2,2 2,0

Kuva 22. Tulevaisuudennakymien kokemus.

Organisaatiossa suhtaudutaan yleisesti ottaen hyvinkin positiivisesti
tulevaisuuteen, kuten kuvasta 22 voidaan nahda. Jopa 73 % vastaajista nakee

yhtién tulevaisuuden positiiviseksi ja vain 7 % on ollut eri mielta.

Yhtién arvot ndkyvit omassa tydsséni

Vastaajien maara: 30

Keskiarvo

o o2 s 04 LE

1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani

20,0% 60,0% 100% 100% 0.0% 21 2,0

Kuva 23. Yhtion arvot.

Kuvan 23 perusteella 80 % vastaajista kokee, etta yhtion arvot nakyvat omassa
tydssa ja vain 10 % on eri meiltd. Tama kertoo siita, etta suurin osa
henkilostosta tietaa yhtion arvot ja niita arvostetaan aidosti osana jokapaivaista

tyota.
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5.2 Haastattelututkimus

Haastatteluihin kutsuttiin osallistumaan kaikki organisaation vapaaehtoiset
henkilot. lImoittautumiset pyydettiin sahkopostitse 22.11. mennessa. Lisaksi
erillisella sahkopostilla viela Iahestyttiin kaikkia esihenkiloina toimivia, jotta
heidatkin saataisiin haastatteluihin mukaan. Haastateltavia ilmoittautui loppujen
lopuksi 15 henkil6a, eli joka toinen kyselytutkimukseen vastannut ja 1/3 koko
organisaation henkilostosta. Haastattelut toteutettiin 23.11.2023-15.12.2023
valisena aikana siten, etta livehaastatteluja pidettiin toimistolla 24.11. ja 15.12.
yhteensa 8 kpl seka Teamsin valitykselld 7 kappaletta. Haastattelut tallennettiin
joko Teams-sovelluksen tallennusta kayttaen tai puhelimen nauhurilla ja
haastattelut litteroitiin. Naiden lisaksi haastattelutilanteissa kirjoitettiin
muistiinpanoja tarkeimmista asioista seka tarpeen mukaan tarkennettiin viela
vastauksia haastattelun lopuksi, mikali jokin asia oli jaanyt viela avoimeksi tai
epaselvaksi aiemmin. Haastattelujen analysoinnissa kiinnitettiin huomiota
siihen, etta yksittaisia henkildita ja heidan vastauksiaan ei ole mahdollista
tunnistaa. Tama tarkoittaa sita, etta haastatteluiden vastauksista on kirjoitettu

yleiselld tasolla, jattaen liian tarkat yksityiskohdat pois.

Haastattelu jakaantui kolmeen eri teemaan, eli muutoksiin, tydyhteison
ilmapiiriin ja yhteisollisyyteen seka tunnealykkyyteen. Teemat esiteltiin jokaisen
haastattelun aluksi ja haastateltaville kerrottiin, etta heilta tullaan kysymaan
kysymyksia ja he saavat vastata omalla tyylillaan rennosti keskustelleen niin,
etta kysymyslistan kysymyksiin saadaan vastaukset keskustelun lomassa.
Kaikille haastateltaville kerrottiin, ettéd haastattelut kdydaan luottamuksellisesti ja
yksittaisten henkildiden kertomia asioita ei sinalldan raportoida, vaan tarkoitus

on kartoittaa tilannetta ja nostaa sen perusteella esiin kehitysehdotuksia.
Haastattelukysymykset on esitetty seuraavassa listassa:

e Minkalaisia muutoksia tydpaikalla/energia-alalla on viime aikoina ollut?
e Minkalaisina sina koet muutokset/Miten suhtaudut muutoksiin?
¢ Miltd muutokset tuntuvat?

¢ Mikad muutoksissa mielestasi eniten pelottaa?
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e Minkalaista tukea annat toisille muutostilanteissa?

¢ Minkalaista tukea toivot saavasi muutostilanteissa?

e Ovatko kaikki muutostilanteet sujuneet mielestasi hyvin? Missa olisi
kehitettavaa?

e Miten muutoksista on viestitty? Onko tieto kulkenut?

e Miten tunteet nakyvat muutoksissa?

e Onko henkilostoa kuultu muutoksissa mielestasi?

e Ovatko muutokset vaikuttaneet tyopaikan yhteisollisyyteen?

¢ Minkalaisena koet organisaation kulttuurin ja yhteisollisyyden?

e Mika on hyvin kulttuurissa ja yhteiséllisyydessa ja missa koet
kehitettavaa?

e Minkalainen ilmapiiri tydyhteisdssa on?

e Miten tyopaikalla voidaan yleisesti?

e Miten tieto kulkee tydyhteisdssa?

e Mita sinun mielestasi tunnealykkyys on?

¢ Miten tunteet nakyvat tyopaikalla?

e Oletko itse mielestasi tunnealykas?

e Ovatko kollegasi/esihenkildsi tunnealykkaita?

¢ Miten toivoisit, etta sinut yksilona kohdattaisiin tyopaikalla?

e Miten toivoisit, etta tyosi arvostusta huomioitaisiin tyopaikalla?

e Mita toivoisit esihenkildtyolta?

e Oletko tyytyvainen nykytilanteeseen esihenkilosi kanssa?

Haastattelussa esihenkildiden pyydettiin miettivan esihenkilotyon osalta, etta

mita esihenkiléna toivoisi myds alaisiltaan.

Haastateltavista 8 henkilda toimi esihenkildasemassa organisaatiossa ja 7
toimivat muissa tehtavissa, joko asiantuntijoina tai tydntekijoina. Koko
organisaatiossa on 10 esihenkiléna toimivaa, joten esihenkildista 80 % saatiin
osallistumaan. Erittain tarkea asia oli, etta mukaan saatiin 7 henkil6a, jotka

vastasivat kysymyksiin alaisen roolissa.

Turun AMK:n opinnaytetyd | Anniina Holma

83



84

Haastattelut aloitettiin pohtimalla tyopaikalla ja energia-alalla viime aikoina
olleita muutoksia. Jokainen haastateltava tuli siihen tulokseen, etta energia-
alalla muutoksia on viime aikoina riittanyt. Muutoksista tunnistettiin lisaksi
viranomaisten ja regulaation aiheuttamat muutokset, jotka ikaan kuin tulevat
ulkoa pain ohjattuina, mutta lisaksi sisaisia kehitysprojekteja seka tyoyhteison
henkilostomuutoksia tunnistettiin. Erityisen isoja muutoksia alalle ovat
aiheuttaneet saavarman sahkoverkon rakentaminen, uusituvan energian ja
pientuotannon lisaantyminen, Venajan hyokkayssota Ukrainaan ja sita kautta

aiheutunut energiakriisi seka markkinoiden yleinen epavarmuus.

Haastatelluista 9 kertoi suhtautuvansa muutoksiin paaosin positiivisesti, vaikka
osalla heistakin valilla esiintyi luonnollisesti epavarmuutta muutostilanteissa. 2
haastateltavaa kokivat edustavan enemman muutosvastarintaa ja
paapiirteissaan olivat enemman muutoksia vastaan kuin niiden puolella. Loput 4
kertoivat suhtautuvansa muutoksiin kohtalaisen neutraalisti ja erityisesti olevan
valmiita keskustelemaan muutoksista. Hyvin perusteltuina he kertomansa
mukaan sopeutuvat kylla muutoksiin. Haastatteluissa korostui se, etta jokainen
vastaaja kaipasi muutoksissa tietoa, jotta pystyi parhaalla mahdollisella tavalla
muodostamaan oman mielipiteensa ja nakemyksensa. Lisaksi muutostilanteissa

saatu tieto ikaan kuin halvensi epavarmuuden tunteita.

Muutoksissa koettiin erityisen pelottavaksi tietamattomyys tulevasta. Talloin
koettiin vaikeaksi luopua vanhoista, totutuista tavoista ja siirtya tekemaan
asioita uudella tavalla. Toisilla muutostilanteissa korostui uuden opettelu ja
siihen liittyvat haasteet, toiset taas olivat huolissaan esimerkiksi oman
tyotehtavansa jatkuvuudesta. Toisaalta joidenkin ihmisten kohdalla muutokset
aiheuttivat iloa ja ne auttavat pitamaan mielenkiinnon ylla tyotehtavissa, silla
rutiinien muuttuminen motivoi ja nama henkilét kokivat uuden oppimisen

erityisen positiivisena asiana.

Muutostilanteissa haastateltavat toivoivat yleisesti mahdollisuutta keskustella
muutoksesta ja sen vaikutuksista. Osa nosti esiin, ettd muutokset on tarpeen
tehda kuntoon monien asiantuntijoiden nakemykset huomioiden, jotta saadaan

kerralla muutos onnistumaan. Talldin voidaan valttda myos valitilaan

Turun AMK:n opinnaytetyd | Anniina Holma



85

joutuminen, jossa kaytetaan uutta ja vanhaa yhta aikaa. Osa kertoo
opastavansa ja auttavansa toisia muutoksissa kadesta pitaen. Monet ovat
valmiita auttamaan toisia muutostilanteissa myds itse keskustelemalla ja
antamalla tietoa asioista. Muutama haastateltava esihenkild nosti esiin
yksildiden huomioimisen muutostilanteissa. Yleisesti ottaen haastateltavat
halusivat saada tietoa ja mahdollisuuksia keskustella seka kysya. Osa nosti
esiin, etta erityisesti muutostilanteissa he kaipaavat viela enemman
esihenkiloiden lasnaoloa toimistolla ja rauhoittamassa ilmapiiria vastailemalla

kysymyksiin ja ihan vain olemalla lasna.

Haastateltavat kertoivat erilaisista muutostilanteista, jotka ovat onnistuneet,
mutta keskusteltiin myds epaonnistuneista kehitysprojekteista. Erityisesti IT-
projekteille haastateltavat antoivat suuria vaatimuksia, silla pienetkin haasteet
IT-asioissa nakyvat heti loppukayttajalla ja tasta syysta IT-projekteja nousi
eniten esiin, kun puhuttiin epaonnistuneista muutostilanteista. Erityisesti naihin
projekteihin toivottiin, etta kaikki tarvittavat henkilot otetaan ajoissa mukaan
kehittamaan tekemista. Osa haastateltavista nosti esiin virheista oppimista ja
sita, etta kaikkien muutosprojektien jalkeen olisi syyta tehda "projektin
tilinpaatos”, jossa kaytaisiin 1api, ettda missa kaikessa onnistuttiin ja missa
voidaan jatkossa toimia toisin. Haastateltavat nostivat esiin, etta tallainen

oppimistyOkalu ei yleisesti ottaen ole kaytettavissa.

Haastatteluissa nousi esiin, etta yleensa muutoksista on ainakin pyritty
viestimaan ja henkildstéa on pyritty kuulemaan muutoksissa. Haastatteluissa
tuli ilmi, etta toki ndissa pyrkimyksissa ei ole aina onnistuttu parhaalla
mahdollisella tavalla. Joissakin projekteissa henkilostda on osallistettu lilan
myOhaan ja toisaalta myos kaikkiin henkilosto ei ole pyynndista huolimatta
lahtenyt valttamatta mukaan heti, jolloin viiveita on aiheutunut kummastakin
syysta. Muutoksiin ja tiedonkulkuun liittyen useassa haastattelussa nousi myos
esiin, etta kaikista asioista ei voida valttamatta heti tiedottaa koko
organisaatiota, mikali toteutumisessa on viela suuria epavarmuuksia. Tallaiset
tilanteet saattavat nayttaytya niin, etta tietoa pantattaisiin, vaikka perimmainen

tarkoitus olisikin kertoa heti kun asiat ovat varmistuneet.
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Tunteet nakyvat muutostilanteissa eri tavalla henkilon persoonasta riippuen.
Haastateltavat ovat tunnistaneet, etta osa reagoi muutoksiin vahvemmin kuin
toiset ja toiset tarvitsevat enemman aikaa ja tukea. Osa nayttaa tunteensa
avoimemmin kuin toiset, joten valttamatta ei ole aina helppoa tietaa, etta mita

kukin sisimmassaan tuntee.

Muutostilanteiden ja yhteisollisyyden osalta haastateltavat jakautuivat kahteen
porukkaan, silla osa oli sita mielta, etta tyopaikan yhteisollisyys on vahentynyt ja
osa taas oli sita mielta, etta yhteisollisyys on pysynyt ennallaan tai jopa
lisdantynyt. Haastateltavat myonsivat, etta yhteisollisyyteen vaikuttaa se, etta
yhtiolla on kaksi toimipistetta ja joissakin tyotehtavissa olisi tarpeen tehda viela
tiivimmin yhteisty6ta toimipisteiden valilla. Osan mielesta tama yhteistyd on
viime aikoina parantunut. Henkilostovaihdokset ovat vaikuttaneet
yhteisollisyyteen ainakin valiaikaisesti, mutta nykytilanne koettiin yleisesti ottaen

aika hyvana.

Yhteisollisyys ja ilmapiiri koettiin haastateltavien kesken yleisesti ottaen hyvana.
Useampi haastateltava nosti kylla esiin, etta selan takana puhumista esiintyy
jonkin verran ja uutena tyontekijana voi olla haastavaa paasta mukaan osaksi
yhteis0a. Pienen yhtion seka pienen paikkakunnan osalta haastatteluissa
mainittiin myos selan takana puhumisen lisaksi liiallista uteliaisuutta, joka toisia
huvittikin, mutta myos arsytti. Yhteisollisyytta lisaaviksi tekijoiksi haastateltavat
kokivat yhteiset kahvi- ja lounashetket, henkildstdinfot seka erilaiset vapaa-ajan
aktiviteetit. Toisaalta useampi mainitsi myds sen, ettd aiemmin henkildsto on
osallistunut viela aktiivisemmin vapaa-ajan aktiviteetteihin, mutta nykyaan
ihmisilla on niin paljon kiireita, etta kaikki eivat millaan osallistu aina kaikkeen.
Yhteisollisyyden kehittaminen oli haastateltaville haastava pohdittava. Yhtena
ehdotuksena nostettiin henkiléston paremmat mahdollisuudet vaikuttaa

esimerkiksi pikkujoulujen ja muiden vastaavien suunnitteluun.

Haastatteluissa keskusteltiin paljon tyohyvinvoinnista ja siita, etta
organisaatiossa henkil0sto yleisesti ottaen voi aika hyvin. Asentajien tydssa on
huomioitava fyysinen rasitus ja raskaaseen tyohon liittyvat asiat. Lisaksi
erityisesti asentajien tyossa tulee huomioida tyoturvallisuusasiat erityisen
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tarkasti ja niiden kehittamiseen on syyta kiinnittaa huomiota. Tyon henkisen
kuormituksen osalta haastateltavat tunnistivat, etta joillakin henkilGilla on valilla
suuri tyokuorma ja esimerkiksi paivystysviikko aiheuttaa valilla stressia.
Paivystysviikko osuu henkildille noin joka kuudes viikko, joten stressista ehtii
kuitenkin palautua hyvin. Tyohyvinvoinnin osalta esiin nousi myos tarve
huomioida yksiloiden tilanteita paremmin ja sopeuttaa tyotehtavia tarpeen

vaatiessa, esimerkiksi henkilon ikaantyessa.

Tiedonkulun osalta haastateltavat olivat sita mielta, etta tieto kulkee aika hyvin.
Tietoa vaihdetaan paljon sahkopostilla, puhelimitse, intranetissa, WA-ryhmissa
seka keskustellen niin kahvipdydassa kuin kokouksissakin. Osa nosti esiin
haluaan tietad enemman yhtion ison kuvan asioista, mutta toisaalta useampi
sanoi, etta pitavat tarkeana, kunhan saavat omaan tyohonsa liittyvat tarpeelliset
tiedot. Tiedonkulun osalta nostettiin haastatteluissa myos esiin, etta jokaisella
on myods velvollisuus avata oma suunsa ja kysya epaselvista asioista seka
lukea sahkopostinsa. Tiedonkulun osalta esihenkildiden on tarkeaa huolehtia,
etta tyon kannalta tarkeat tiedot valittyvat kaikille tietoa tarvitseville henkilGille

ilman suurempia viiveita.

Haastattelun kolmannessa osassa siirryttiin tunnealykkyyteen ja jokaiselta
haastateltavalta kysyttiin, ettd mita tunnealy heidan mielestaan on. Suurin osa
haastateltavista osasi vastata kysymykseen joitakin asioita, mutta muutaman
mielesta kysymys oli liian vaikea. Suurin osa vastaajista nosti esiin
empatiakykya, kykya ymmartaa omia tunteitaan seka mukauttaa kaytostaan

toisen tunnereaktioiden osalta.

Jokaiselta haastateltavalta myds pyydettiin arvioita omasta
tunnealykkyydestaan. Yksi haastateltava oli sita mielta, ettd han ei ole lainkaan
tunnealykas, mutta muut olivat mielestaan ainakin jonkin verran tunnealykkaita,
osa piti sita yhtena omana vahvuutenaan tyoelamassa. Yksi haastateltava
lisdksi tunnusti, etta han valilla kayttaytyi provosoivasti saadakseen toisen
ihmisen tunteet ja reaktiot esille, eli han tiedosti kylla oman kaytdksensa ja tasta

syysta oli sita mielta, etta on kuitenkin tunnealykas itse.
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Haastateltavilta kysyttiin myds, etta kokevatko he esihenkildonsa ja kollegansa
olevan tunnealykkaita. Kollegoiden osalta jokainen haastateltava pohti, etta osa
kollegoista on tunnealykkaita ja osa ei valttamatta sitten niin paljon ainakaan
ole. Esihenkildiden osalta 3 haastateltavaa oli sitd mielta, etta esihenkilo ei ole
tunnealykas, mutta muut kokivat, etta esihenkilo paasaantoisesti on

tunnealykas.

Haastattelussa kaytiin lapi myos sita, miten tunteet nakyvat tyopaikalla.
Vastaukset tahan kysymykseen olivat aika ristiriitaisia, silla osa oli sita mielta,
etta tunteet eivat juurikaan nay tyopaikalla ja osa taas oli painvastaista mielta,
etta tunteet nakyvat hyvinkin paljon. Yleensa haastateltavat kertoivat
huomaavansa negatiiviset tunteet, kuten vihan, arsytyksen ja
tyytymattomyyden, mutta varsinkin kollegoiden osalta myos positiiviset tunteet,
kuten iloisuus, nakyvat ja valittyvat eteenpain. Osa nayttaa avoimemmin
tunteitaan kuin toiset ja toisaalta osa haastateltavista kertoi huomaavansa

tunteita herkemmin kuin toiset.

Jokaisen haastateltavan kanssa keskusteltiin my0s siita, etta miten toivoisi
itsensa kohdattavan tyopaikalla. Asemasta riippumatta jokainen toivoi, etta voi
olla tyOpaikalla oma itsensa ja toiset kunnioittavat sita. Esihenkildasemassa
olevilta odotetaan alaisten toimesta kaytosta esihenkildon roolissa, mutta samalla
myaos inhimillisyytta. Naiden kahden roolin yhdistamisen vaikeus nousi esiin
haastatteluissa, silla toisinaan niissa voi olla joitakin ristiriitoja. Useat
haastateltavat nostivat esiin, etta tasapuolinen ja tasa-arvoinen kohtelu on heille
aarimmaisen tarkeaa iasta ja sukupuolesta riippumatta ja osa toivoi siihen
parannuksia. Osa haastateltavista nosti esiin my0s sita, etta toivoo itsensa
kohdattavan inhimillisena olentona, jolla on hyvia ja huonoja paivia ja erilaisia
tunteita ja tarpeita. Yksilollisyys korostuu toiveissa, mutta toisaalta

erityiskohtelua haastateltavat eivat toivo.

Haastateltavilta kysyttiin myos, etta miten he toivoisivat heidan tyonsa
arvostusta huomioitavan tyopaikalla. Hyvin harva totesi vastauksessaan palkan,
vaan enemman toivottiin kiitosta, palautetta seka henkilokohtaisempaa
huomionosoitusta. Yleisesti ottaen henkilosto vaikuttaa olevan haastateltavien
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mielesta tyytyvaisia yhtion palkitsemiseen, mutta osa toivoisi sita lisaa.
Tarkeinta arvostusta kuitenkin haastateltaville on, etta heidat huomataan,
nahdaan ja kuullaan tyopaikalla, tydpanoksesta kiitetaan ja kehutaan seka etta

he paasevat vaikuttamaan omiin t6ihinsa liittyviin asioihin ja kehittamaan niita.

Esihenkilotyolta haastateltavat odottavat tasapuolisuutta seka hyvia puhevaleja
esihenkilon kanssa. Haastateltaville on tarkeaa, etta esihenkilo luottaa heihin ja
toisaalta myos se, etta he voivat luottaa esihenkiloon. Esihenkildilta odotetaan,
etta he hoitavat tehtavat, jotka ovat luvanneet ja jakavat tietoa ja osaamista
seka auttavat ongelmatilanteissa. Alaiset odottavat esihenkildilta myds viela
enemman konkreettista lasnaoloa ja kuulumisten kyselya. Osa esihenkildista
sai kehuja lasnaolostaan, mutta toisten osalta toivottiin, etta he kiinnittaisivat

asiaan jatkossa huomattavasti enemman huomiota.

Alaisilta esihenkilot toivoivat ymmarrysta siita, etta kaikkia asioita ei pystyta heti
kertomaan kaikille. Esihenkilot odottavat alaisilta myds sitoutumista yhteisiin
paatoksiin ja sita, etta alaiset tulevat avoimesti puhumaan vaikeistakin asioista
ja nostavat kehitettavia asioita esiin. Luottamus on se, jota molemmat odottavat
erityisen paljon toisiltaan seka kunnioitusta ihmisena. Kommunikaatiotaidot ovat
tarkeita niin alaisille kuin esihenkildillekin ja erityisesti esihenkildiden toivotaan

kehittavan naita taitojaan.

Kaikilta haastateltavilta kysyttiin lisaksi, etta ovatko he itse tyytyvaisia
nykytilanteeseen esihenkilonsa kanssa. Jokainen haastateltava oli jossakin
maarin tyytyvainen, mutta muutama haastateltava kertoi, etta kaikilta osin eivat
ole tyytyvaisia. He osasivat hyvin konkreettisesti nimeta kehityskohteita, joihin
toivoisivat esihenkildidensa kiinnittavan huomiota. Nama kehitettavat asiat
nousivat haastattelujen mittaan esiin jopa useita kertoja. Tallaisia
tyytymattomyytta aiheuttavia asioita ovat esimerkiksi epaoikeudenmukaisuuden
tunne, avoimuuden puute, kokemus ettei esihenkilo hoida lupaamiaan asioita
seka esihenkildiden lasnaolon vahyys joissakin tapauksissa. Osittain naiden
esiin nousseiden asioiden pohjalta tehdaan luvussa 6 esitelty

kehityssuunnitelma.
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Tutkimuksen lopputulemana voidaan kuitenkin sanoa, etta seka kyselytutkimus
etta haastattelut osoittavat sen, etta tilanne organisaatiossa on oikein hyva.
Ihmiset ovat paapiirteissaan tyytyvaisia tyopaikkaan, ilmapiiriin seka
esihenkilotyohon. Kehitettavaa voidaan I0ytaa aina ja luvussa 6 nostetaan esiin
ehdotuksia, joiden pohjalta yhtiossa kannattaa pohtia toimintatapojen

muutoksia.

5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Opinnaytetyo lahti liikkeelle tutkimuskysymyksista, joiden avulla oli tarkoitus
selvittdd organisaation aineettoman padoman nykytilaa ja sen parantamista.

Tutkimuskysymykset olivat:

¢ Mita on tunneaély ja miten se vaikuttaa organisaation toimintaan?
e Miten tunnealya voidaan hyddyntaa muutosjohtamisessa?
e Miten tukea tunnealyn kehittamista organisaatiossa ja miten se nakyy

yrityskulttuurissa ja yhteisollisyydessa?

Aihepiiriin tutustuttiin ensin teorian avulla ja sen jalkeen tutkittavan
organisaation tilannetta tarkasteltiin kyselytutkimuksen seka haastatteluiden
avulla. Kyselytutkimukseen vastasi noin 2/3 yhtion henkilostosta ja
haastatteluihin osallistui 15 henkiloa, eli noin 1/3 henkilostosta. Tutkimuksen
luotettavuuden kannalta olisi ollut parempi, mikali erityisesti kyselytutkimuksen
vastaajamaaraa olisi saatu viela korkeammaksi. Haastatteluiden osalta otos oli
tarpeeksi kattava, mutta tutkimuksen luotettavuutta olisi voitu parantaa viela
silla, etta haastateltavat olisivat tasaisemmin edustaneet yhtion kaikkia
yksikoita. Tai toisaalta tutkimusta olisi voitu kehittaa myos niin, etta vastaukset
olisi jaoteltu ja raportoitu niin kyselytutkimuksessa kuin haastatteluissakin
yksikkokohtaisesti. Yksikkojako olisi toisaalta voinut vaikuttaa siihen, etta

yksittaiset vastaukset olisivat olleet aiempaa helpommin tunnistettavissa.

Tutkimus suoritettiin kokonaan laadullisena tutkimuksena. Mikali
kyselytutkimuksessa olisi analysoitu vastauksia kayttaen kvantitatiivisia

menetelmid, olisi voitu vastausten perusteella luoda jonkinlainen
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kokonaisindeksi, joka olisi kuvannut tunnealya organisaation osana. Tassa
tutkimuksessa ei kuitenkaan ryhdytty tarkempaan numeeriseen analyysiin, silla
haluttiin keskittya nimenomaan tutkimaan tunnealya, muutosjohtamista ja

yhteisollisyytta tietyssa organisaatiossa laadullisin menetelmin.

Yleisesti ottaen voidaan sanoa, etta tutkimus onnistui hyvin ja
tutkimuskysymykset oli rakennettu organisaation tarpeiden ja kiinnostuksen
kohteiden mukaisesti. Kysymysten asettelun osalta tunnistetaan, etta "vaikeat
asiat” olisi ollut tarpeen maaritella tai vaihtoehtoisesti muokata kysymys
erilaiseksi. Tuloksia analysoitaessa on kuitenkin pystytty tunnistamaan, etta
jokainen vastaaja on mieltanyt vaikeiksi asioiksi erilaisia tilanteita, pohjautuen
omaan taustaansa ja kokemuksiinsa. Mikali tutkimus suoritettaisiin nyt
uudestaan, niin tahan asiaan kiinnitettaisiin aiempaa enemman huomiota. Asia
on syyta huomioida myods, mikali kyselytutkimus tullaan organisaatiossa

toistamaan.

Tutkimuksessa saatiin laaja-alaisesti vastauksia kaikkiin alussa maariteltyihin
tutkimuskysymyksiin. Tunnealyn kasitetta kasiteltiin laajasti teoriaosuudessa ja
se oli tarkeana nakokulmana seka kyselytutkimuksessa etta haastatteluissakin.
Viela enemman kyselytutkimuksessa olisi voitu keskittya tunnealyyn ja
muutosjohtamiseen, silld energia-ala on viime aikoina kokenut lukuisia
muutoksia. Alan muutosnopeus on suuri jatkossakin niin regulaation kuin
vihrean siirtymankin takia, ja siksi muutosjohtamiseen on kiinnitettava huomiota
my0s jatkossa. Tutkimuksessa onnistuttiin luomaan kattava
kehittamissuunnitelma organisaation aineettoman paaoman kehittamiseksi.

Kehittamissuunnitelmaa esitellaan tarkemmin seuraavassa luvussa.
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6 Tunnealyn, yhteisollisyyden ja muutosjohtamisen
kehittaminen organisaatiossa

Taman opinnaytetyon luvussa 4 kasiteltiin tarkemmin tunteiden johtamista ja
siihen liittyvaa teoriaa. Luvussa 5 kaytiin lapi tdman opinnaytetydn osana tehtya
laadullista tutkimusta, jossa kyselytutkimuksen ja haastattelujen avulla
kartoitettiin organisaation nykytilannetta tunnealyn, yhteisollisyyden ja
muutosjohtamisen nakokulmasta. Tutkimuksen perusteella voitiin sanoa, etta
tilanne organisaatiossa on talla hetkella hyva. Tutkimuksen perusteella
pystytaan kuitenkin nostamaan esiin konkreettisia kehitysehdotuksia, jotka
annetaan opinnaytetyon toimeksiantajalle harkittavaksi mahdollisia
jatkotoimenpiteita varten. Naita konkreettisia kehitysehdotuksia tunnealyn,
yhteisdllisyyden ja muutosjohtamisen osalta esitetaan tarkemmin luvuissa 6.1,
6.2 ja 6.3.

Kehitysehdotukset on luotu siitd ndkokulmasta, ettd koskaan ei ole mahdollista
luoda taydellista tyoyhteis6a. Ihmisten valilla tulee aina olemaan kitkaa, ihmisilla
on valilla hyvia ja huonoja paivia ja tydelamassa syntyy epaselvyyksia, joita
joudutaan ratkaisemaan erilaisilla tavoilla. Kehityssuunnitelmassa sen sijaan
kiinnitetdan huomiota siihen, etta esitetaan konkreettisia ehdotuksia, joilla
tilannetta voidaan viela parantaa ja sita kautta lisata hyvinvointia tydyhteisossa.
(Dunderfeldt 2012, 26-27.)

Tyoyhteison hyvinvoinnin nakokulmasta tavoitteeksi on nostettu organisaation
aineettoman paaoman kehittaminen, johon voidaan lukea kuuluvan sosiaalinen
paaoma seka sosiaalinen jalanjalki. Sosiaalinen paaoma tarkoittaa sita, etta
kiinnitetddn huomiota ja vahvistetaan kaikkea organisaation sisaista seka
ulkoista vuorovaikutusta. Sosiaalinen jalanjalki sen sijaan voidaan maaritella
tarkoittamaan kaikkea sita omaa toiminta, joka vaikuttaa ymparistoon. Tahan
voidaan luetella esimerkiksi toisten ihmisten auttaminen, kunnioitus seka kyky
ratkaista ongelmia ja ristiriitoja. Kehityssuunnitelman nakokulmasta

avainasemassa on ennakkoluuloton ja utelias asenne, jolla on suuri merkitys
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kehittamisen onnistumisessa. Tallaista asennetta vaaditaan erityisesti

esihenkildilta, mutta myos koko organisaatiolta. (Dunderfeldt 2012, 19-20.)

Kehitysehdotukset esitetaan toimeksiantajalle tarkempana PowerPoint-
esityksena seka lisaksi kirjallisesti tdssa opinnaytetydssa. Organisaation
tehtavaksi jaa pohtia, mitka kehitysehdotuksista toteutetaan ja mitka eivat sovi

kyseessa olevan organisaation kehittamiseen.

Osa-alueittain kasiteltyjen kehitysehdotusten liséksi ehdotetaan yhtidlle, etta
naiden asioiden kehittamista jatketaan teettamalla vastaavanlainen tutkimus
organisaatiolle kahden, viiden ja kymmenen vuoden paasta. Taulukossa 4
esitetaan konkreettiset mitattavat ehdotukset tavoitteiksi tuleville tutkimuksille

aiheen tiimoilta.

Taulukko 4. Ehdotetut tavoitteet organisaation tunnealyn ja yhteisollisyyden
kehittamiseksi.

Aihe Nykytila Tavoite
Tydyhteison ilmapiiriin 17 % alle 5 %
tyytymattomat

Ei tule hyvin toimeen 10 % alle 5%

esihenkilon kanssa

Esihenkild arvostaa 56 % vahintaan 80 %
tyopanosta

Esihenkild arvostaa 60 % vahintaan 80 %
ihmisena

Esihenkild tukee 50 % vahintaan 80 %
muutostilanteissa

Tulee kuulluksi 46 % Vahintaan 70 %
muutostilanteissa

TyOyhteisOssa 33 % vahintaan 70 %
pystytaan
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keskustelemaan

vaikeistakin asioista

Esihenkilon kanssa 53 % vahintaan 90 %
pystytaan
keskustelemaan

vaikeistakin asioista

Taulukossa 4 esitetyt tavoiteluvut ovat kunnianhimoisia tavoitteita, mutta niiden
avulla on tarkoitus ohjata organisaatiota jatkuvaan kehittdmiseen. Maariteltyja
tavoitteita tukee organisaatiossa huhtikuussa 2024 teetetty henkilostokysely,
jonka tulokset olivat hyvin samansuuntaisia kuin marraskuussa suoritettu
opinnaytetyon kyselytutkimus. Huhtikuun 2024 henkilostotutkimuksen tuloksia ei

julkaista tassa opinnaytetydssa tekijanoikeudellisista syista.

Naiden kahden kyselytutkimuksen tuloksia on vertailtu keskendan seka mukaan
vertailuun on otettu myos aiempien vuosien henkilostotutkimusten tuloksia.
Naiden tutkimusten perusteella on maaritetty taulukon 4 mukaiset organisaation
kunnianhimoiset kehitystavoitteet. Tavoitteiden takana on organisaation halu
toimia vastuullisena yhtiona, jossa henkildsto voi hyvin. Kovat tavoitteet
motivoivat jokaista henkilda pohtimaan omaa toimintaansa ja kayttaytymistaan.
Lisaksi kaikki esihenkilot haastetaan kovien tavoitteiden avulla mukaan
toteuttamaan yhtion arvojen mukaista vastuullisuutta kiinnittdmalla huomiota

tunnealyyn, muutosjohtamiseen ja yhteisollisyyteen.

Jatkoa varten realistisena tavoitteena voidaan nahda, etta kaikkein
negatiivisimpana ilmapiirin ja yhteistyon esihenkilonsa kanssa kokevien maara
saadaan laskemaan jokaisessa tulevassa kyselyssa. Tavoitteeksi voidaan
asettaa, ettd alle 5 % eivat koe ilmapiirid hyvana seka alle 5 % henkilostosta

kokee, etta eivat tule hyvin toimeen esihenkilonsa kanssa.

Lisaksi tydon arvostuksen osalta ehdotetaan, etta esihenkildiden arvostuksen
osalta tavoitteeksi asetetaan, etta vahintaan 80 % henkilostosta kokee

esihenkilén arvostavan hanen tydpanostaan ja 80 % henkildstdsta kokee, etta
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esihenkild arvostaa hanta ihmisena. Lisaksi esihenkiloiltéa voidaan odottaa
kykya tukea alaisiaan muutostilanteissa ja tassa osa-alueessa tavoitteeksi

tuleville tutkimuksille asetaan 80%.

Muutostilanteista viestimisen osalta tavoitteeksi voidaan asettaa, etta 70 %
kokee tulevansa kuulluiksi muutostilanteissa. Lisaksi tyoyhteisdssa ehdotetaan
tehtavan toita sen eteen, etta myos vaikeista asioista pystytaan puhumaan
vahintdan 70 %:n mielesta seka esihenkilon kanssa 90 %:n mielesta. Tassa
yhtena haasteena tunnistetaan se, etta jokainen henkilo mieltaa vaikeat asiat eri
tavalla. Kysymyksenasettelua on jatkossa mietittava taman osalta mahdollisesti

uudestaan.

Tulevaisuutta varten organisaatiolle suositellaan QWL-indeksin kayttoa
arvioitaessa tydhyvinvointia ja tuottavuutta. QWL-indeksi on numeerinen arvo,
joka perustuu henkiloston eri motivaatiotekijoihin, jotka selvitetaan
henkilostokyselyssa. QWL-indeksin avulla on mahdollista numeerisesti verrata
organisaation tilannetta muihin vastaaviin organisaatioihin. (Kesti ym. 2021, 2-
6.)

6.1 Yhteisollisyyden ja ilmapiirin kehittaminen

Jappinen (2012) esittelee kirjassaan 10 nakokulmaa tyoyhteisén
yhteisOllisyyden kehittamiseksi. Nama niin kutsutut yhteisollisyyden avaimet on
esitetty taulukossa 5. (Jappinen 2012, 25-43.)

Taulukko 5. Yhteisollisyyden avaimet (Jappinen 2012, 25-43).

Yhteisollisyyden avain | Selitys

Moniaanisyys Moniaanisyys tarkoittaa sita, etta jokaisella yhteison
jasenellda on mahdollisuus esittaa mielipiteensa
sellaisista asioista, jotka koskevat hanen toitaan ja
vastuualueitaan. Mielipiteiden ilmaisemisen pitaisi

olla myds oikea-aikaista ja sen pitaisi tapahtuu
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sellaisessa paikassa, jossa ne voidaan aidosti kuulla
ja huomioida. Mita laajemmin organisaatiossa jokin
aihepiiri koskettaa eri yksiloita, sita laajemmin sita

pitaisi kasitella yhdessa.

Vuorovaikutus

Vuorovaikutus voidaan kuvata yhteison
keskinaiseksi kommunikaatioksi ja joka on ennalta
suunnitellulla tavalla toteutettua. Vuorovaikutusta on
toki kollegoiden keskustelut, mutta se voidaan
mieltaa myos laajemmaksi toiminnaksi, joka tukee
yhteison toimintaa ja auttaa kehittamaan sita.
Vuorovaikutuksessa yhtena haasteena on se, etta
se ei valttamatta ole moniaanista, joka tukisi

yhteisollisyyden kehittamista.

Asiantuntijuus

Asiantuntijuus tarkoittaa kaikkea sitd organisaation
osaamista, jota yhteis6ssa esiintyy. Osaaminen voi
olla tiedollista, taidollista tai henkista ja jokainen
yhteison jasen tuo oman osaamisensa yhteison
kayttoon. Yhteisollisyyden nakdkulmasta
asiantuntijuuden jakaminen on tarkeaa, jotta seka
tietoinen osaaminen etta kaikki hiljainen tieto
saadaan koko yhteison kayttdon mahdollisimman

tehokkaasti.

Joustavuus

Joustavuus tarkoittaa yhteison valmiutta kayda
avointa keskustelua, huomioida useita erilaisia
nakokulmia ja luoda niiden avulla yhteista
ymmarrysta seka kaikkia tyydyttavaa lopputulosta.
Joustavuus tarvitsee rinnalleen empatiakykya seka

tahtoa katsoa asioita laajasti.

Sitoutuminen

Sitoutuminen tarkoittaa sita, etta jokainen yhteisén
jasen pystyy noudattamaan tyossaan yhteisesti

maariteltyja ja paatettyja pelisadantoja seka tarkeiksi
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koettuja arvoja. Sitoutuminen on avainasemassa

muutostilanteissa ja erilaisissa uudistuksissa.

Vastuunotto

TyoOyhteisOissa oletuksena voi pitaa, etta jokainen
kantaa vastuun omista yksilolle maaritetyista
tyotehtavista ja kayttaa niissa myos valtaa.
Vastuunotto on hankalaa silloin, kun tarvitaan
heittaytymista ja itsensa likoon laittamista. Lisaksi
joskus vastuuta otetaan asioista, jotka eivat kuulu
itselle tai toisaalta ei kanneta vastuuta asioista,

joista pitaisi.

Neuvottelu

Neuvottelu pitaa sisallaan tilanteita, joissa
asiantuntijuus on keskiossa, mutta lasna on vahvas
moniaanisyys seka onnistunut vuorovaikutus ja
neuvottelun tuloksena syntyy kehitysta.
Neuvottelussa saattaa olla erilaisia mielipiteita jopa

eri aaripaista ja tilanteet tarvitsevat aikaa ja tilaa.

ti

Paatoksenteko

Paatoksenteon avulla luodaan yhteisdssa uusia
ratkaisuja. Paatoksenteossa tarvitaan alyn lisaksi
tahtoa ja tunnetta, jotta oikea-aikaiset paatokset

pystytaan tekemaan.

Luottamukselle

rakentuva kontrolli

YhteisOissa on tarve luottaa, mutta joitakin asioita
on kontrolloitava, jotta tekeminen sujuu parhaalla
mahdollisella tavalla. Jokaisen olisi syyta pystya
ymmartamaan, etta mika kuuluu kenellekin yksilolle
ja yhteisolle ja talléin puhutaan tasapainosta

luottamuksen ja kontrollin valilla.

Oman toiminnan

arviointi

Reflektoinnilla on tarkea tehtava yhteisollisyyden
rakentamisessa, silla jokaisen on hyva pysahtya
miettimaan, ettd miten oma toiminta vaikuttaa
yhteisdn kokonaistoimintaan ja saada siitd myos
toisilta palautetta. Omaa toimintaa on tarkeaa

arvioida erityisesti muutostilanteissa ja arvioinnin
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laistaminen voi vaikeuttaa yhteisollisyyden

kehittymista.

Yhtion johtoa suositellaan tutustumaan ylla esitettyihin yhteisollisyyden avaimiin
ja pohtimaan tilannetta organisaation yhteisollisyyden nakokulmasta. Jappisen
(2012) mukaan parhaan lopputuloksen yhteisdllisyyden kehittdmisen osalta saa,
kun pystyy kiinnittamaan huomiota kaikkien yhteisollisyyden avaimien
kehittamiseen. Nailla yhteisollisyyden avaimilla on runsaasti myos liittymakohtia
toisiin avaimiin. Yhteisollisyyden avaimien kayttamisessa oikeaan aikaan ja

paikkaan on myds hyva kiinnittda huomiota. (Jappinen 2012, 23-24.)

Osana haastatteluja useammankin haastateltavan kanssa tuli esiin, etta
myrskyt, muut saan aari-ilmiot seka suurhairidtilanteet ovat sellaisia, joissa
henkilostd aina puhaltaa yhteen hiileen ja auttaa toinen toisiaan. Kriisitilanteissa
kaikki ovat valmiita joustamaan ja tukemaan toisia sellaisilla keinoilla, joita kukin
osaa. Talldin kaikki muu unohtuu ja keskitytaan yhdessa hoitamaan tilanne
mahdollisimman hyvin. Yhteiset kokemukset ovat tarkeita yhteishengen
luomisessa ja lisdavat yhteenkuuluvuuden tunnetta. Talldin jokainen voi kokea
olevansa osana yhteista tarinaa (Monkkonen & Roos 2015, 120).
Kriisitilanteiden osalta ehdotetaan, etta tallaiset tilanteet kaydaan lapi
henkiloston kanssa, jotta voidaan kasitella onnistumiset seka asiat, joista
voidaan ottaa oppia seuraavaa vastaavaa tilannetta varten. Samalla tavalla kuin
kehitysprojektien lopputulos summataan yhteen, niin kriisitilanteet kasitellaan

samalla tavalla yhdessa.

Erilaisten suurhairidtilanteiden osalta on tarkeaa, etta jokaiselle organisaation
henkildlle olisi nimetty oma rooli ja tarvittaessa rooliin liittyvia tyotehtavia myos
harjoitellaan yhdessa. Mikali jokaisella on oma roolinsa, jokainen kokee
olevansa osa tarkeaa tyota tekevaa yhteisoa ja paasee osallistumaan antamalla
oman panoksensa tilanteen hoitamiseksi. Vaikka henkildlla ei olisikaan teknisia
valmiuksia osallistua suurhairion hoitamiseen, niin yksilon on mahdollista vaikka

hoitaa ruokahuoltoa tai paivittaa sosiaalisen median tiedotteita. Suurhairididen
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osalta myos ehdotetaan, etta tilanteita harjoiteltaisiin organisaatiossa

saannollisin valiajoin.

Yhteisollisyyden kehittamisesta keskusteltiin haastatteluissa ja yhtena
ajatuksena yhteisollisyyden kehittamiseksi tuli, ettd henkildsto paasisi itse
enemman suunnittelemaan vapaa-ajan aktiviteettien sisaltdéa. Tassa nostettiin
esimerkiksi pikkujoulujen suunnittelua tai urheiluun ja kulttuuriin liittyviin
tapahtumiin osallistumista. Ehdotetaan, etta yhtioon perustetaan niin kutsuttu
virkistystoimikunta, joka antaa ehdotuksia vapaa-ajan aktiviteettien
jarjestamiseksi seka osallistuu esimerkiksi virkistyspaivan suunnitteluun.
Virkistystoimikuntaan voisivat hakeutua aiheesta kiinnostuneet henkiloston
jasenet ja he voisivat kokoontua muutaman kerran vuodessa suunnittelemaan
toimintaa. Virkistystoimikuntaan osallistuminen voisi lisata yhteenkuuluvuuden

tunnetta ja sen toiminta osallistaisi henkil6stda toimimaan yhteisen hyvan eteen.

Organisaation yhteisollisyyteen vaikuttaa se, etta yhtidlla on kaksi toimipistetta.
Joissakin tilanteissa haastatellut kuvailivat piikkilanka-aitaa, joka sijaitsee
alueiden valilla. Selkea tarve on kehittda kahden toimipisteen yhteisty6ta,
yhtenaistaa tyonteon malleja seka ylipaataan olla enemman yhteydessa eri
konttoreiden valilla. Yhteisollisyytta eri toimipisteiden valilla voidaan kehittaa
jarjestamalla enemman yhteisia tapahtumia, joissa henkilostd paasee
tapaamaan toisiaan. Lisaksi yhteistyota esimerkiksi etayhteyden valilla on hyva
tukea myos. Tyonteon kannalta on tarkeaa tarkastella, etta prosessit ja
tydskentelytavat ovat yhtenaiset, johtamisen tavat ja laatu vastaavat toisiaan
seka molemmilla konttoreilla on yhtenevat mahdollisuudet kehittad koko

organisaation toimintaa.

Haastatteluissa nousi esille, ettd organisaatiossa koetaan jonkin verran selan
takana puhumista seka liiallista uteliaisuutta toisten asioihin. Naiden asioiden
koetaan vaikuttavan ilmapiiriin tyopaikalla. Ehdotetaankin, etta koko henkildston
kanssa kaytaisiin 1api tydyhteison pelisdannot esimerkiksi yhteisessa
tilaisuudessa, jonka jalkeen niista voisi kiinnittda vaikka taukotilojen seinille
graafiset esitykset muistuttamaan toivotusta kaytoksesta. Samassa yhteydessa

kaytaisiin myos lapi, etta miten kuuluu toimia, jos huomaa jonkun toisen

Turun AMK:n opinnaytetyd | Anniina Holma



100

kayttaytyvan pelisaantojen vastaisesti. Tallainen hyvan tyokayttaytymisen
lapikaynti vaatii jokaiselta henkilolta sitoutumista. Erityisesti esihenkiloiden
taytyy sitoutua puuttumaan valittdomasti, mikali heille nostetaan epakohtia esiin.
Samassa yhteydessa henkilostoa voisi muistuttaa, etta aina valilla tydelamassa
tulee esiin tilanteita, joissa esihenkilot eivat voi keskustella jostakin asiasta,

kuten esimerkiksi alaisensa terveydentilaan liittyvista asioista.

Kyselytutkimuksen perusteella tuli ilmi, etta tydyhteisossa ei ole helppoa
keskustella vaikeista asioista. Tama vaatii kehittamista, silla esimerkiksi
tyoturvallisuuteen liittyvista asioista taytyy olla jokaisella henkildlla rohkeutta
puhua, jotta vaaratilanteita ennaltaehkaistaan tai sattuneiden tilanteiden osalta
otetaan opiksi ja kehitetaan toimintaa. Mista johtuu, etta vaikeista asioista ei ole
helppoa puhua? Tarkoittavatko vaikeat asiat esimerkiksi virheita? Energia-alalla
kuitenkin alan luonteen ja turvallisuusnakokulmien perusteella on darimmaisen
tarkeaa, etta asioista uskalletaan puhua. Taman opinnaytetyon osalta
pohditaan, etta voisiko anonyymi tapa ilmoittaa asioista olla ratkaisu siihen, etta
vaikeista asioista ei jatkossa oltaisi hiljaa. Yhdeksi toimenpiteeksi ehdotetaan,

ettd mahdollistetaan anonyymi tapa nostaa asioita esille.

Toisaalta anonyymi tapa nostaa asioita esille ei yksinaan ratkaise sita haastetta,
etta ei uskalleta ottaa asioita puheeksi. Tunteiden kannalta tama tarkoittaa
ainakin osittain sita, etta ei uskalleta nayttaa omaa haavoittuvaisuuttaan. Tahan
ehdotetaan ratkaisuksi sita, etta tunteista aletaan puhua avoimemmin. Joissakin
palavereissa voidaan ottaa kayttoon esimerkiksi palaverin alkuun kierros, jossa
kerrotaan, mika on sen hetken tunnetila, kaytetaan etapalaverissa emojeja tai
vaikka suuremmassa henkilostdinfossa kaytetaan Menti-sovellusta, jossa
jokainen voi nimettdmasti vastata, mutta vastaukset kertyvat yhteiseen
sanapilveen. Lisaksi ehdotetaan erillisten "puhepajojen” jarjestamista, jossa
henkilostda osallistetaan kertomaan omia mielipiteitdan (Monkkdnen & Roos

2015, 119). "Puhepajoja” esitelldan lisda luvussa 6.3.

Haastatteluissa tuli esille tunteita, etta kaikki eivat koe olevansa tasa-arvoisia
tyoyhteisOn jasenia ja esimerkiksi tyotehtavat eivat jakautuisi aina
tasapuolisesti. Tasapuolisuuden kokemus on yksi tarkeimmista ihmisten
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motivaatioon vaikuttavista asioista, joten tahan asiaan on syyta kiinnittaa
huomiota (Goleman 1999, 332-333). Esihenkildiden on syyta tiedostaa oman
kaytoksensa vaikutukset naihin tasapuolisuuden tunteisiin ja kiinnittdd huomiota
omaan tyyliinsd kommunikoida. Toisinaan alaiset eivat voi tietaa syita
esimerkiksi tyOkaverin tyotehtavien kevennyksen takana, jolloin aiheutuu
tilanteita, etta tasapuolisuuden kokemus ei tapahdu, vaikka esihenkilo ei voi
asialle mitaan. Tasa-arvon ja tasapuolisuuden kokemukset voisivat tulla
konkreettisemmiksi, mikali yhtidssa laadittu tasa-arvosuunnitelma esiteltaisiin
kaikille aina paivityksen jalkeen. Talloin kaikki olisivat tietoisia, etta asia koskee

jokaista organisaation henkiloa.

llmapiiriin ja yhteisollisyyteen selkeasti vaikuttava tekija on myds esihenkildiden
lasnaolo. Haastatteluissa osa esihenkildista sai kiitosta siita, etta he osallistuivat
kahvitauoille ja muutenkin kohtasivat henkilostoa avoimesti. Tama koettiin
erittain tarkeaksi asiaksi ja siksi suositellaan, etta esihenkilot kiinnittavat asiaan
huomiota ja ovat aiempaa enemman osana yhteisia henkildston kohtaamisia,

kuten kahvi- ja lounastaukoja.

6.2 Muutosjohtamisen kehittdminen

Muutosjohtamisen kehittamisessa tarkea lahtokohta on se, etta kaikki
esihenkildina tydskentelevat sitoutuvat yhteisesti tehtyihin paatoksiin ja niiden
kautta muutosten jalkauttamiseen koko organisaatioon. Esihenkilon on tallaisen
muutoksen kohdalla hyvaksyttava oma roolinsa, etta han edustaa tyonantajaa.
Vaikka esihenkilo ei olisikaan kaikkien paatosten osalta henkilokohtaisesti
samaa mielta, hanen on kuitenkin tydnantajan edustajana toimittava yhteisen
paatoksen mukaisesti (Ahlroth & Havunen 2015, 132). Osana taman
opinnaytetyon tuloksia suositellaan, etta organisaatiossa keskusteltaisiin tasta
asiasta avoimesti esihenkildiden kanssa, jotta jokainen ymmartaa oman

roolinsa muutostilanteiden johtamisessa.

Esihenkild nayttda omalla toiminnallaan esimerkkia muille, halusi han tai ei

(Kaski & Kiander 2005, 16). Esihenkildon on hyva muistaa tama ja ottaa se
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huomioon kaikessa omassa kaytoksessaan. Esihenkilolla pitaa yhta lailla olla
oikeus ja mahdollisuus kertoa oma mielipiteensa esimerkiksi muutoksiin liittyen,
mutta hanen kuuluu esittaa ne omalla esihenkildlleen ja kollegoilleen, ei
alaisilleen varsinkaan enaa sen jalkeen, kun paatokset on jo tehty. Esihenkilon
pitaa hakea muutostilanteissa turvaa, tukea ja vahvistusta esihenkilonsa ja
kollegoidensa taholta, silla avautumalla omille alaisilleen erimielisyyksistaan,
han luo vastakkainasettelua tydyhteisdon, joka hajottaa tyOyhteison jasenia

erilleen.

Muutosjohtamisen osalta olisi tarkeaa, etta jokainen esihenkilo saa
tarvitsemansa tuen muutostilanteissa, jotta osaa toimia parhaalla mahdollisella
tavalla (Kaski & Kiander 2005, 187). Jokaisen pitaa pystya kasittelemaan omat
tunteensa muutokseen liittyen, jotta voi tukea toisia. Tata opinnaytetyota
kirjoittaessa ei ole selvilla, etta onko yhtiossa tapana kasitella esihenkildiden
kanssa tarkemmin johtoryhman tekemia paatoksia ja kayda lapi, etta mita
paatokset tarkoittavat ennen kuin ne julkistetaan koko henkilostolle. Mikali
tallaista kaytantoa ei ole, niin ehdotetaan, etta esihenkiloita tiedotetaan
muutoksista ennen muuta henkildsto3, jolloin heille jaa enemman aikaa kasitella
omia tunteitaan ennen kuin asiat tiedotetaan koko henkildstolle ja

esihenkildiden pitaa olla heidan tukenaan.

Esihenkildiden tukemiseksi heidan omassa tydossaan on mahdollista ottaa
kayttdodn myds vertaismentorointia, jolloin esihenkilot pystyisivat keskenaan
vaihtamaan ajatuksiaan ja oppimaan toisiltaan. Esihenkilotyossa
elamankokemus auttaa pitkdan esihenkilona toimivia, mutta toisaalta
virkaialtaan vanhemmat esihenkilot voivat oppia uusia asioita myos
nuoremmilta. Tallainen toisten tukeminen voi olla hyvin antoisaa molemmille

osapuolille kokemuksesta ja iasta riippumatta. (Kaski & Kiander 2005, 190-192.)

Muutosjohtamisen teoriatiedon osalta suositellaan, etta jokainen esihenkild
tuntisi muutosjohtamisen teoriaa edes pintapuolisesti, jotta pystyy
ymmartamaan mahdollisimman hyvin, miten muutostilanteita kannattaa
lahestya. Muutosten johtaminen on taman paivan tydelamassa kuitenkin taito,
joka on koko ajan lasna esihenkilotydssa ja siksi siihen kannattaa panostaa.
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Erilaisissa muutoksissa organisaatiossa harjoitellaan uudenlaisia tapoja tehda
tyota ja yhteistydta. Onnistunutta yhteisty6ta voidaan kuvata banding, joka
pystyy moniaanisesti tuottamaan lisdarvoa yhdessa. Talldin voidaan puhua
yhteisesta inspiraatiosta ja yhteisollisyyden kokemuksista. Muutoksissa
henkilostolle on kuitenkin tarkeaa, etta yhteiset pelisaannot ovat nakyvasti esilla
organisaatiossa ja jokainen sitoutuu noudattamaan niita. Tama lisaa
tasapuolisuuden kokemusta tydyhteiséssa. Taman opinnaytetyon tulosten
perusteella suositellaan, etta myos yhtion johto kiinnittdd huomiota siihen, etta
yhteiset pelisaannot ovat jokaisen henkilon tiedossa ja niita pyritaan
noudattamaan mahdollisimman yhdenmukaisesti. (Monkkénen & Roos 2015,
27-28.)

Muutostilanteiden osalta suositellaan, etta viestintaan ja sen laatuun
panostetaan. Muutosviestinnan koulutukset voisivat hyddyttaa organisaatiota ja
niita suositellaan taman opinnaytetyodn tutkimustulosten perusteella.
Muutosviestinta on haastavaa, silla on tarkeaa antaa oleellista tietoa ja oikea-
aikaisesti, mutta liiallinen tietomaara ei ole hyva. Viestinnassa on kuitenkin
tarkeda ymmarrettavyys seka mahdollisuus kysya lisatietoja, mikali jokin asia jai
epaselvaksi. Konkreettisesti ehdotetaan, etta erilaisista meneillaan olevista
projekteista viestittaisiin laajemmin henkildstolle esimerkiksi intranetin
valityksella. Tiedot projektien etenemisesta ovat osa viestintaa, jossa lisataan

avoimuutta.

Erilaisten muutosprojektien osalta ehdotetaan, etta henkilostoa osallistetaan
projekteihin mahdollisimman paljon. Esihenkildiden on tarpeen tukea
henkilostoa, jotta muutosprojekteihin osallistumiseen jaa tarpeeksi tyoaikaa ja
toisaalta projektien osalta ymmarretaan, etta niihin on syyta panostaa, jotta
toiminta kehittyy. Henkildston on syyta miettia myds omaa asennettaan
muutosprojektien osalta ja lahtea viela entista avoimemmin mukaan erilaisiin

muutosprojektien projektiryhmiin, jotta saavat aanensa kuuluville.

Kehitysprojektien osalta ehdotetaan myds, etta jatkossa jokaisen projektin
jalkeen kaytaisiin lapi, etta mita projektissa tehtiin, missa onnistuttiin ja mita olisi
kannattanut tehda toisin. Tallainen projektin loppuarviointi on tarkeaa siksi, etta
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pystytaan summaamaan yhteen erityisesti opit ja onnistumiset, jotta naita
voidaan hyodyntaa jatkossakin. Lapikaynti antaa myos mahdollisuuden
jokaiselle osallistujalle kertoa omia ajatuksiaan, tunteitaan seka antaa ja saada
palautetta toisilta. Yhteinen tilaisuus voi parhaimmillaan lisata myos
yhteisOllisyyden tunnetta. Toiminnan arviointi on tarkeaa myos yhteisen
tunnekokemuksen jakamisen johdosta. Tallainen yhteinen lapikaynti on
eraanlainen harjoitus, jossa harjoitellaan kokemusten ja osaamisen jakamista ja

yhteistyon sujumista. (Monkkonen & Roos 2015, 29.)

6.3 Tunnetaitojen kehittaminen

Tunnetaitojen kehittamisessa tarkeassa roolissa on henkilon itsensa halua
kehittya naiden taitojen osalta. Jokainen voi kehittya, mutta se vaatii toita ja
sitoutumista (Goleman 1999, 20). Tunnetaitojen keskidéssa on tunneprosessin
ymmartaminen, josta kerrottiin aiemmin tassa opinnaytetydssa. Henkilon pitaa
ensin tunnistaa omat tunteensa ja osata hallita niita, jonka jalkeen hanen on
mahdollista tunnistaa toisten tunteita ja ymmartaa niita seka tarvittaessa
mukauttaa omaa kaytostaan sen mukaisesti. Tunnealyn keskidossa ovat lisaksi
motivaatio seka kaikkien inmissuhteiden hoitaminen. Jotta esihenkil6t voivat
motivoida alaisiaan, heilla taytyy olla osaamista tunnetaidoista (Kaski & Kiander
2005, 25).

Tunnetaitojen ei silti missaan nimessa voida osoittaa olevan pelkastaan
esihenkildille valttamattomia, vaan tunnetaidot ovat tarkeita kaikille tyoyhteison
henkiloille. Tunnealya tarvitaan kaikessa vuorovaikutuksessa ja yhteistydssa ja
tunnealylla on tarkea yhteys myds itsensa johtamiseen. Tyontekijoilta odotetaan
oma-aloitteisuutta ja kykya ottaa vastuuta omista tyotehtavistaan ja naihin
tarvitaan itsensa johtamisen taitoja. Esihenkildiden tehtavaksi jaa asettaa
alaisilleen tavoitteet, mutta samalla myos antaa luottamusta ja vapautta, jotta

itsensa johtamisen kyvyt paasevat kehittymaan (Kaski & Kiander 2005, 16).

Tunteista puhumista ja ylipaataan niiden tunnistamista suositellaan

kehitettavaksi arjessa. Panostetaan ilmapiiriin, jossa tunteista puhuminen on
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sallittua, koskivat tunteet sitten tyota tai yksityiselamaa. Tallaista ilmapiiria
voidaan kehittaa esimerkiksi kysymalla toiselta, etta milta jokin asia tuntuu
(Tuominen 2018, 153). Osana tallaista ilmapiirida ovat myods aiemmin esitellyt

keinot keskustella tunteista palavereissa tai kayttaa vaikka emojeja apuna.

Opinnaytetyon tutkimuksen tuloksista havaittiin, etta organisaatiossa on
haasteita puhua vaikeista asioista. Tutkimuksen tulosten esittelyn yhteydessa
todettiin, etta kyselytutkimuksen vaitteissa ei otettu kantaa vaikeiden asioiden
maarittelyyn. Tama saattaa vaikuttaa toki vastauksiin. Kuitenkin vaikeista
asioista puhuminen nousi esiin myos haastatteluissa, joten taysin
sanavalintojen luomaa harhaa kyselytutkimuksen tulos ei ollut. Ehdotetaan, etta
organisaatiossa kiinnitetaan jatkossa huomiota tahan asiaan. Yhtena keinona
voidaan kayttaa erilaisten "puhepajojen” jarjestamista. Tassa ideana on se, etta
tydyhteiso tai tiimi istuu alas keskustelemaan yhteisista asioista. Johtajat ovat
"puhepajoissa” mukana, mutta he istuvat hiljaa ja vain kuuntelevat. Asioiden
esiin nostamisen lisaksi tarkoitus on oppia toisten ihmisten tunteista ja erilaisista

tavoista ilmaista itseaan. (Ménkkdnen & Roos 2015, 119.)

"Puhepajojen” lisaksi suositellaan kaytettavan myos muita tarinallisia
menetelmia, joissa osallistetaan henkilostoa keskustelemaan. Tilaisuuteen
muotoillaan esimerkiksi kaksi avointa kysymysta, joiden ymparilla asiaa
pohditaan. Esimerkiksi pohditaan jonkun hankkeen riskeja ja mahdollisuuksia,
eli samaan aihepiiriin otetaan kaksi eri nakokulmaa. Tilaisuuden tarkoituksena
on saada osallistujat pohtimaan asiaa avoimesti kahdesta eri nakokulmasta.
Sita kautta on tarkoitus luoda yhteytta ja yhteista tarinaa henkildiden valille seka
lisata luottamusta siita, etta jokaisen mielipide on arvokas ja tarkea.
(Mdnkkonen & Roos 2015, 120.)

Vaikeista asioista puhumisen osalta voisi pohtia, etta onko ongelma
puhumisessa vai kenties viestin vastaanottamisessa. On tutkittu asia, etta
ihmisten valinen vuorovaikutus paranee, kun keskitytdan kuuntelemaan toista
aidosti olemalla lasna. Kuulluksi tuleminen on yksi tarkeimmista arvostuksen
kokemusta luovista asioista. Kun ihnminen kokee tulevansa kuulluksi, han myos

saa tunteen voimalla lisaa energiaa seka tuntee itsensa myos terveemmaksi.
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Kuunteleminen on taito, jota jokainen voi harjoitella. Taman opinnaytetyon
tulosten pohjalta ehdotetaan, etta jokainen yhtion johtoon kuuluva henkilo
sitoutuu aitoon kuuntelemiseen. Lisaksi suositellaan, etta aiheeseen liittyen
tarjottaisiin koulutusta kaikille niille, jotka kokevat sille tarvetta. (Dunderfeldt
2015, 9-10.)

Yhteiset tunnekokemukset, niin rankat suurhairiot kuin iloiset pikkujoulutkin,
herattavat yhteisollisyyden kokemuksia. Tallaiset muistot sailyvat ihmisten
mielissa pitkaan ja niita kannattaa hyodyntaa tyoyhteisossa keskustelemalla
niista. Tallaisissa tilanteissa ihmiset kokevat olevansa osana yhteista tarinaa,
jota on tarkeda ja mukavaa muistella myos myohemmin (Monkkénen & Roos
2015, 117-118). Yhteiset kokemukset saavat ihmiset kokemaan olevansa osa
tarkeaa yhteisoa, jolloin he kokevat tulevansa kuulluiksi ja nahdyiksi. Tallaiset
kokemukset lisdavat motivaatiota, jolloin herattamalla nama tunnekokemukset
esiin yhteisesti keskustelemalla, nostetaan henkiloston motivaatiota

tyoskennella yhdessa.

Eras tarkea tunnealyn taito on huomata, etta jokainen ihminen on ainutlaatuinen
yksilo ja jokaisen tunne-elama on myos erilainen. Huomioimalla yksilot myos
tasta nakdkulmasta lisataan kuulluksi ja nahdyksi tulemisen kokemusta.
Yksildiden huomiointi on tarkea osa esihenkildtyota, mutta tama taito on
hyodyksi aivan jokaiselle tydyhteison jasenelle. Suhtautumalla
ennakkoluulottomasti toisiin ihmisiin ja olemalla aidosti kiinnostuneita toisten
ajatuksista, tunteista ja tekemisista, lisdtaan hyvinvointia ja jokaisen
arvostuksen tunteita (Dunderfeldt 2015, 10). Erityisesti esihenkildiden on syyta
kiinnittda huomiota siihen, etta he osoittavat arvostavansa jokaisen alaisensa

tyopanosta ja jokaisen tyo on tarkeaa yhtion toiminnan kannalta.

Kiittaminen ja palautteen antaminen ovat tarkeita asioita tunnetaitojen
kehittdmisen osalta, silla ne kasvattavat motivaatiota (Kaski & Kiander 2005,
113). Jokaisen tulisi harjoitella aitoa lasnaoloa toisille ihmisille, jolloin syntyy aito
yhteys ihmisten valille. Tallaisen yhteyden jalkeen luottamus henkildiden valilla
lisaantyy ja vaikeidenkin asioiden ottaminen puheeksi helpottuu. Erityisesti
esihenkildiden on syyta panostaa luottamuksen kehittamiseen, jotta vaikeistakin
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asioista uskalletaan puhua avoimesti ja epakohdat, virheet seka epamiellyttavat

tunteet uskalletaan ottaa esille ja puhua niista avoimesti.

Tunnetaitojen kehittyessa jokainen oppii tunnistamaan omat tunteensa
paremmin seka hallitsemaan niita aiempaa tehokkaammin (Kaski & Kiander
2005, 49). Tyoyhteison kehittdmisen nakokulmasta on tarkeaa, etta jokainen
yksilo sitoutuu ottamaan vastuun omista tunteistaan ja niiden ilmaisemisesta.
Tama ei tietenkaan tarkoita sita, etta tunteita ei saisi ilmaista aidosti, vaan
esimerkiksi rakentava palaute opetellaan antamaan niin, etta ei loukata
kenenkaan persoonaa, vaan keskitytaan tekemiseen ja sen korjaamiseen, ei
henkilokohtaisiin ominaisuuksiin. TyOyhteisossa on tarkeaa, etta jokainen voi
tuntea olevansa turvassa omana itsenaan. Esihenkildiden on syyta keskittya
siihen, etta he ovat alaisilleen tavoitettavissa myos huonoina paivina eivatka
alaiset joudu miettimaan, etta voiko jotakin asiaa nostaa esille vai onko

esihenkildn tunnereaktio liilan raju tilanteessa.

Tunnetaitojen kehittdamisen osalta on tarkeaa, etta jokainen yksilé motivoituu
kehittamaan taitojaan seka kiinnostuu aihepiirista. Tarkeaa on, etta tyopaikalla
luodaan avoin ilmapiiri aiheen ymparille. On hyva tiedostaa, etta jokainen
ihminen on erilainen ja juuri se tekee tydyhteisdsta mahdollisimman vahvan ja
osaavan (Tuominen 2018, 41). Kaikkien henkildiden osalta pitaa kuitenkin
tiedostaa, asemasta riippumatta, etta tyoroolinsa takana jokainen on inhimillinen
ihminen, joka tekee virheita ja epaonnistuu. Epataydellisyyden hyvaksyminen

on tarkea taito koko organisaatiolle.
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7 Yhteenveto

Nykyisessa tyoelamassa muutokset ovat enemman saanto kuin poikkeus.
Jokaisen tyontekijan on pystyttava sopeutumaan koko ajan tyoelaman
muutoksiin. Jokainen yksilo on kuitenkin erilainen ja tarvitsee eri tavalla tukea
muutostilanteissa. Muutosjohtamista on paljon tutkittu ja tassa opinnaytetyossa
esiteltiin 3 eri muutosjohtamisen teoriamallia. Jokaisen esihenkildasemassa
tyoskentelevan olisi hyva tutustua muutosjohtamisen teorioihin, jotta pystyy
tarvittavalla tavalla johtamaan muutoksia ja antamaan tukea eri ihmisille.

Jokainen henkilo on erilainen ja sopeutuu muutoksiin omalla tavallaan.

Muutoksiin liittyy kuitenkin aina erilaisia tunteita. Tunteille yhteista henkilosta
riippumatta on tunneprosessin kulku, jossa ensin tunne heraa, sen jalkeen se
tiedostetaan, hyvaksytaan ja vasta sen jalkeen se voidaan ilmaista rakentavasti.
Tunnealykkyys sen sijaan voidaan kuvata niin, etta se tarkoittaa ihmisen kykya
havaita, kayttaa, ymmartaa ja kasitella tunteita. Tunnealyn hyodyista yrityksille
on tehty lukuisia tutkimuksia. On pystytty todistamaan, etta tunnealylla on

merkittavia hyotyja tyon tuottavuuden osalta.

Tunteiden johtamisella on merkittdvia hyotyja organisaatioiden toiminnan
kannalta muutenkin. Tunnealy vaikuttaa yksilon elamanlaatuun, silla
tunnealykkaan henkilon vuorovaikutustaidot ovat paremmat kaikissa erilaisissa
vuorovaikutussuhteissa. Tydelamassa vuorovaikutus on erityisen tarkea asia.
Jokainen pystyy kehittamaan ja parantamaan omia tunnealyn taitojaan, mikali
motivaatio uuden opettelemiseen I0ytyy. Erityisesti esihenkildiden on syyta
kiinnittda omaan tunnealyynsa huomiota, jotta he pystyvat toimimaan omassa

tydssaan mahdollisimman hyvin ja rakentamaan luottamusta ja yhteisollisyytta.

Tyoyhteison yhteisOllisyys tarkoittaa sita, etta tyopaikalla voidaan hyvin ja tdiden
tekeminen sujuu yhdessa. Yhteisollisyys ei tarkoita sita, etta jokaisen pitaisi
jakaa kaikki henkilokohtaisen elamansa asiat tydkavereiden kanssa, vaan
jokainen voi itse valita, etta minkalaisella avoimuuden tasolla itse toimii

henkilokohtaisten asioidensa osalta. Tydasioiden osalta sen sijaan jokaisen
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pitaa pystya toimimaan yhteistyossa toisten kanssa, sitoutua jakamaan tietoa

avoimesti ja auttaa myos toisia menestymaan.

Taman opinnaytetyon laadullisessa tutkimuksessa selvitettiin eraan pienen
suomalaisen energia-alan organisaation tyohyvinvointia keskittyen tunnealyyn,
yhteisollisyyteen seka muutosjohtamiseen. Tutkimuksen loppupaatelma oli se,
etta asiat organisaatiossa ovat jo valmiiksi aika hyvin. Tutkimuksen yhteydessa
luotiin kuitenkin organisaatiolle kehityssuunnitelma, jonka avulla yhtio voi
kehittaa edelleen omaa aineetonta paaomaansa ja toimia tehokkaasti
vuorovaikutuksessa. Energia-alalla muutokset ovat arkipaivaa, joten jokaisen
organisaatiossa tyoskentelevan on saatava tarvitsemansa apu ja tuki. Tall6in
jokainen pystyy tekemaan oman tyonsa mahdollisimman hyvin seka toimimaan
yhteistyOossa toisten kanssa. Toimivalla yhteistyolla varmistetaan, etta jokainen

organisaation henkild pystyy onnistumaan omassa tyossaan.
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