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Abstract

The objective of the study was to identify how supervisors in the expert organization experience the im-
portance of emotional skills and emotional leadership in their work during the time, when work quickly
shifted to remote work due to a global Covid-19 pandemic.

The theory base of the study utilized existing research literature and media findings, which consisted of
topical news about the phenomena around remote work and its impact on both personal and working life.
The research method was qualitive. The empirical data was collected through theme interviews with five
supervisors of the case organization.

Three main findings emerged from the analysis: enabling leadership, monitoring affect regulation, and
changes in interaction. Supervisor’s own self-knowledge was seen as key in succeeding in emotional leader-
ship and harnessing emotional skills. The importance of meeting employees’ needs and being empathic to-
wards their different situations in life, had become particularly important during the pandemic year. A new
challenge for the supervisors has been to follow and support the wide scale of different experiences of the
employees and simultaneously monitor and reflect the wide-ranging field of work and working life.

Remote work in expert organizations is here to stay, and no justification was seen, why working life would
return to the old normal. The changes in interaction has challenged work communities to develop new
ways to work and communicate. Transition to a new hybrid model, where people work partly remotely and
partly at the office or other place deemed appropriate, requires work communities to discuss, plan and de-
velop joint practices together.
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1 Johdanto

Tybelamassa tapahtuvien muutosten vaikutus ylettyy myos tyon tekemisen tapoihin. Yha enem-
man puhutaan vuorovaikutuksen merkityksesta ja yhteistyon lisdédmisen tarpeesta. Tyon lisdarvo
syntyy ihmisten valisista kohtaamisista, ja tunteet liittyvat vahvasti ihmisten keskindiseen kommu-
nikaatioon. Tunteet ovat meissa alati Iasna emmeka kykene sivuuttamaan niita tyoelamassakaan,
halusimme tai emme. Se, miten ymmarramme itsedmme ja toisiamme ja miten osaamme ilmaista
itseamme ja tunteitamme, vaikuttaa myds yhteistydn onnistumiseen ja tydssa viihtymiseen. Ym-
marrys tunnetaitojen ja tunnejohtamisen merkityksesta kasvaa jatkuvasti ja on keskeista tyoela-
man kehityksessa. Opinndytetyon tavoitteena oli tunnistaa tunnetaitojen ja tunteiden johtamisen
roolia tyoelamakontekstissa ja saada vastauksia siihen, miten esihenkilot asiantuntijaorganisaa-
tiossa ymmartavat tunnetaidot ja tunteiden johtamisen merkityksen omassa tydssaan ja millaisia
vaikutuksia niilla nahdaan olevan aikana, jolloin tyon tekeminen oli siirtynyt nopeasti etatyohon

koronaviruksen aiheuttaman poikkeustilan vuoksi.

Opinndytetyossa tutkittiin tunneosaamisen merkitysta aikana, jolloin yhteistydén merkitys ymmar-
retdan yha vahvemmin, mutta tyon tekeminen oli siirtynyt toimistoymparistosta etatoihin. Hyvien
tunnetaitojen yhteys nahdaan mydés johtajuuden uudistumisessa. Esimerkiksi Valtioneuvoston tu-
levaisuusselonteossa (2017) esitettiin, etta tulevaisuuden tyéelamataidoissa korostuvat vuorovai-
kutus- ja yhteistyotaidot, johtaminen muuttuu jatkuvasti kollektiivisemmaksi toiminnaksi ja yhteis-
tyon ja verkostojen arvo ymmarretdaan selkedmmin (Oksanen 2017, 32). Tunnetaitojen roolin
merkitys tunnustetaan yha useammin oleellisena tekijana ihmisten hyvinvointia tarkasteltaessa.
OECD nostaa Skills for 2030 -julkaisussaan (2019) sosiaaliset taidot ja tunnetaidot kuten empatian,
itsetuntemuksen, toisten kunnioittamisen ja kyvyn kommunikoida yha oleellisimmiksi taidoiksi eri-

laisten ihmisten yhteistydon tekemisen onnistuminen edellytyksena (Skills 2030 2019, 2).



2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinndytetyon tutkimuksen kohteena oli asiantuntijaorganisaation esihenkilot ja heidan kokemuk-
sensa ja ymmarryksensa tunnetaitojen ja tunnejohtajuuden merkityksesta omassa tydssaan ai-
kana, jolloin tyon tekeminen oli siirtynyt nopeasti etatyohon poikkeusolojen vuoksi. Tutkimuksen
tavoitteena oli kuvata ja kartoittaa vallitsevaa tilannetta organisaatiossa ja liittaa ja tulkita sita laa-
jempaan ilmioon aiheesta ja luoda ymmarrysta kokemuksille. Kohdeorganisaatiossa oli ollut kdyn-
nissa laaja ja pidempiaikainen uudistumisen ja muutoksen ajanjakso, joka oli edennyt vaiheittain,
osissa ja kokeillen. My6s johtajuuden uudistaminen oli yksi uudistumisen tavoitteista. Kohdeorga-
nisaatiossa kdynnistettiin vuonna 2020 henkildstojohtamisen ohjelma, johon myds opinndytetyon

tunnejohtamisen ja tunnetaitojen tematiikan voi ndhda linkittyvan ohjelman eri osioiden kautta.

Henkilostdjohtamisen uudistamisen ohjelma koostui henkilostésuunnittelun, johtamisen ja esi-
miestyon, oppimisen ja uudistumisen ja tyohyvinvoinnin ja tyosuojelun osioista. Esimerkiksi henki-
[6stosuunnittelussa rekrytoinnin osalta painotettiin muun muassa tyon sisaltdosaamisen rinnalla
kykya yhteistydohon, osaamisen ja asiantuntijuuden jakamiseen seka tydelaman metataitoja, joihin
tunnetaitojen voidaan vahvasti nahda kuuluvan. Henkiléstéjohtamisen ohjelman tavoitteena oli
positiivinen tydnantajamielikuva seka tyontekijakokemus ja organisaatio tarjoaa mahdollisuuden
oppimiseen ja uudistumiseen seka kannustaa osaamisen jakamiseen ja yhteistyohon. (Henkilosto-
johtamisen ohjelma 2020.) Tassa kontekstissa tutkittava teema oli my6s organisaation nakokul-
masta ajankohtainen ja henkilostdjohtamisen linjausten toteutuminen koskettaa jokaista organi-
saation jasenta kunkin roolin ja vastuun mukaisesti ja edellyttdaa yhdessa tekemista ja hyvia

tyoyhteisotaitoja.

Johtajuuden kehittyminen asettaa tarvittavien taitojen ja kyvykkyyksien painopistetta uudella ta-
valla. Esihenkildiden emotionaalinen kdyttaytyminen on suuressa roolissa, kun puhutaan esimer-
kiksi lahitydyhteisdn tunnelman luomisesta ja minkalaista viestia omalla olemuksella halutaan tai
kyetdan antamaan. Vuorovaikutus ja miten asioista puhutaan ja millaista kielta kaytetdan, on suu-
ressa asemassa. Johtamisen voidaan sanoa olevan ihmisiin vaikuttamista vuorovaikutuksen kei-

noin.



Ty6elaman laadulla on valia, koska tyoelamassa olevat ihmiset viettdvat suuren osan ajastaan
toissa. Tyo maarittaa osaltaan elintasoa ja sosiaalisia vuorovaikutussuhteita, ja ihmiset maarittele-
vat usein myos itseddn tydn kautta, jolloin tydelaman laadulla on vaikutusta laajemminkin ela-
maan ja sen laatuun. Van der Berg ja Martins (2013) tutkivat tyoelaman laadun ja organisatorisen
luottamuksen suhdetta. Tutkimus vahvisti, etta johtamistavoilla on suuri merkitys luottamussuh-
teiden rakentamisessa ja huonolla johtamisella voi olla vakavat seuraamukset. Tutkimus korosti,
kuinka tarkeaa tyontekijoiden luottamuksen vaaliminen ja jatkuva huomioiminen on. Tarve tarkas-
tella ja ymmartda laajemmin luottamuksen merkitysta tydelamadssa ja minkalaisia vaikutuksia silla

on esihenkildiden ja johdettavien valisissa vuorovaikutussuhteissa korostuu yha enemman.

Opinndytetyota ohjasivat tutkimuskysymykset: Miten esihenkilot asiantuntijaorganisaatiossa ym-
martavat tunnetaidot ja tunteiden johtamisen? Miten esihenkilot kokevat tunnetaitojen ja tunne-

johtamisen merkityksen omassa tyossaan?

Opinndytetyon teoriaosio koostuu opinnaytetyon aiheen kannalta relevantista ja ajantasaisesta
tutkimuskirjallisuudesta sekda media-aineistosta. Media-aineistossa hyédynnettiin opinnaytetyon
tekemisen aikaan ajankohtaista etatyohon liittyvaa ilmididen ja vaikutuksien uutisointia valituilla
hakusanoilla. Kaytetyt medialahteet ovat luotettavia ja vakiintuneita. Opinndytetydssa kaytettiin
seka painettua tietokirjallisuutta etta verkkojulkaisuja luotettavista lahteistd. Kansainvaliset tutki-
musartikkelit ovat luettavissa janet.finna.fi -palvelusta. Tutkimusaineisto kerattiin teemahaastatte-
lujen avulla laadullisen tutkimuksen menetelmin tutkimukseen valitun organisaation esihenkil6ilta

harkinnanvaraisella otannalla.

Opinnadytetyossa kdytetdan sukupuolineutraalia termia esihenkilé esimiehen sijasta kuvaamaan
henkild4, jolla on alaisia organisaatiossa ja tyon tavoitteiden toteutumiseen liittyvia vastuita (Tilas-
tokeskus n.d.). Esihenkil6 edustaa tyonantajaa ja johtaa tyoyhteisoa; esihenkildtyo on johtamista
(Lavikkala 2013). Kotimaisten kielten keskus (Kotus) kannustaa neutraalien ammattinimikkeiden
kayttoon. Kotus muistuttaa, ettd "Euroopan neuvoston suosituksen mukaan sen jasenvaltioiden
pitdisi edistaa sellaisen kielen kayttoa, joka parantaa miesten ja naisten valista tasa-arvoa” (Suku-
puolineutraaleja ammattinimikkeita listattu 2019.) Lisaksi tutkimuksen kohteena olevassa organi-

saatiossa on linjattu esihenkil6-termin kaytosta.



Opinnaytetyossa kaytetdan paikkariippumattomasta tyosta yleiskieleen vakiintunutta termia eta-
tyo. Tyosuojeluhallinnon mukaan “etatyolla tarkoitetaan joustavaa, vapaaehtoisuuteen ja sovittui-
hin saantoihin perustuvaa ansiotyo6ta, jota voidaan tehda myds varsinaisen tyopaikan ulkopuo-
lella” (Tydsuojeluhallinto n.d.). Valtiovarainministerié maarittelee lisdksi, etta “etatyd on tapa
organisoida tyota ja sen organisoinnissa kaytetdaan apuna tietotekniikkaa” (Etatyon periaatteet ja

palvelussuhteen ehdot 2020).

3 Tunteet tyoyhteisossa ja tunnejohtaminen

Inhimillinen johtajuus perustuu vahvasti tunteisiin ja sen olemus kiteytyy tunteiden ymmartami-
seen. Onnistuneen johtajuuden ytimessa on taito saada toiset seuraamaan johtajan viestimaa
merkitysta ja kyky vaikuttaa omiin ja muiden tunteisiin. Muun muassa Maamarin ja Majdalanin
(2017) mukaan tunnetaidot heijastuvat johtamistyyliin, joka puolestaan vaikuttaa organisaation
tunneilmastoon ja ilmapiiriin ja nailla tekij6illd on yhdessa huomattava voima niin organisaation

tulokseen kuin henkildstén hyvinvointiin.

Ymmarrys tunteista ja minkdlainen vaikutus niilla on ty6elamassa, on yha enemman esilla tutki-
muksessa ja mediassa. Esimerkiksi Helsingin Sanomat haastatteli psykologi ja tietokirjailija Jarkko
Rantasta tydelaman tunneilmastoon ja tunnetaitojen johtamiseen liittyen, artikkelin mukaan “hy-
vat tunnetaidot edistdvat tydelamassda menestymista ja ovat tulevaisuudessa yha tarkeammassa
asemassa.” Artikkelissa nostetaan esille kolmenlaiset tunnetaidot; omien tunteiden tunnistami-
nen, toisten tunteiden ymmartaminen ja organisaation tunneilmaston johtaminen. (Salmi 2018.)
Niin ikdan Helsingin Sanomien artikkelissa kirjoitettiin itsemyotatunnon tarkeydesta itsekriittisyy-
den sijasta suorituskeskeisyytta korostavassa yhteiskunnassamme seka omien tunteiden kuunte-

lun ja niistd puhumisen tarkeydesta (Sievinen 2020).

3.1 Tunnetilat, tunteet ja mielialat

Tunteet ovat pohjimmiltaan yllykkeita tietynlaiseen toimintaan, johon opitut tunne-eldman tavat
vaikuttavat (Goleman 1997, 14) ja ne muovaavat kdaytdstamme, ajatuksiamme ja ihmissuhtei-
tamme (Kokkonen 2017, 17). Tunteet ohjaavat toimintaamme esimerkiksi siten, etta priorisoimme

meille merkityksellisia asioita elamassa, kuten hyvinvointiamme lisadvia ihmisia, harrastuksia, ti-
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lanteita ja toitd (Kokkonen 2017, 11). Tunteet myos opastavat meitd valttamaan asioita, jotka voi-
vat olla vahingollisia, kuten vakivallan uhka. Tunteet vaikuttavat siihen, miten havaitsemme ja ajat-
telemme, miten pystymme keskittymaan, muistamaan ja oppimaan, lisdksi positiiviset tunteet
edistdvat paatoksentekoa ja ongelmanratkaisukykya. (Kokkonen 2017, 12.) Kokkonen (2017, 14)
kirjoittaa, etta Barsaden ja Knightin (2015) mukaan ryhmien tyoskentelyn kannalta myonteisten
tunteiden tunteminen liimaa ryhman jdsenia toisiinsa ja edistdaa menestyksekasta yhteistyota. Kok-
kosen (2017, 14) mukaan tunnekokemuksemme ja -ilmaisumme esimerkiksi ilmeiden kautta vai-

kuttavat ihmisten vadliseen vuorovaikutukseen ja kayttaytymiseen.

Psykologian tohtori ja tutkija, tunne- ja vuorovaikutustaitokouluttaja Marja Kokkonen (2017, 15)
kirjoittaa, etta tunnetutkimuksessa ei edelleenkaan esiinny tunteisiin liittyvaa yhtenaista kasitteis-
tod. Useimpien modernien tunneteorioiden mukaan tunnetilan eli affektin ylakasitteen alle asettu-
vat tunteet ja emootiot. Emootiot nahdaan automaattisina, tiedostamattomina tai esitietoisina
tunnereaktioina, jotka laukeavat pian tunneprosessin aloittaneen tapahtuman jalkeen. Tunteet
nousevat prosessin mybhemmassa vaiheessa ja ovat usein tietoisia tunnekokemuksia, joita kasva-
tus, kulttuuri, muisti- ja mielikuvat muokkaavat ja ne ovat reflektoitavissa (Kokkonen 2017, 15.)
Omakohtaiset tunnekokemuksemme voivat kuitenkin olla myos tiedostamattomia ja sen vuoksi
vaikeasti kuvailtavissa. Mita tietoisempia olemme tunteistamme, sitd paremmin kykenemme arvi-
oida, vertailla ja saadella tunnekokemuksia. (Kokkonen 2017, 16.) Kokkonen kirjoittaa, ettd muun
muassa Frijda, Kuipers ja ter Schure (1989) mukaan tunnetutkijoiden valtaosa ndkee tunteet kui-
tenkin toisistaan vaikuttuvina yhdistelmina tunneilmaisuja, kokemuksia ja fysiologisia reaktioita,
kuten esimerkiksi sydamen syketiheys, hengitys ja valittajaaineiden muutokset kehossa. Nama
muutokset vaikuttavat toimintavalmiuteemme, kun reagoimme esimerkiksi pakenemalla, taistele-

malla, luovuttamalla tai toimimme muutoin tunteiden sanelemana. (Kokkonen 2017, 15.)

Neurologiset ominaisuutemme vaikuttavat tunnetaitoihimme, ja tunteet ovat oleellisessa roolissa
elamantaidoissa laajennetusta dlykkyydesta puhuttaessa. Hyvat tunnetaidot vaikuttavat ihmissuh-
teidemme onnistumiseen ja tyoeldmassa menestymiseen, samanaikaisesti vahingolliset kasittele-
mattomat tunteet vaikuttavat haitallisesti terveyteen, tasapainoisen tunne-elaman edistdessa ter-
veytta ja hyvinvointia. Perima maarittelee luonteenpiirteet, mutta aivojen tunne-elamaan liittyva
hermosto on helposti muovautuva, jonka vuoksi kenenkaan luonne ei ole pysyva. (Goleman 1997,

14.)
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Eri tunneteorioissa tunnistetaan ja tunnetutkimuksen yksi peruslahtokohta on erottaa toisistaan
tunteet (eng. emotions) ja mielialat (eng. moods). Karrikoidusti tunteet vaihtuvat nopeasti ja mieli-
alat hitaasti. Tutkijat eivat ole paasseet yhteiseen lopputulemaan perustunteista, ja tunteiden eri
muunnelmia l6ytyy satoja. (Kokkonen 2017, 16.) Eri tunneteorioiden eroavaisuuksiin liittyy ajatus
siitd, etta tunnereaktiot eivat synny ulkoisesta tapahtumasta vaan ne voivat syntya esimerkiksi
muistosta, lisdksi tutkijoilla on eridvia nakemyksia tunteiden synnyn eri osatekijoiden ajallisesta ja
keskinadisesta jarjestyksesta seka kuinka paljon opittu ja kulttuuriset tekijat vaikuttavat tunteiden

osa-alueisiin. (Kokkonen 2017, 16.)

Tunneskaalan aarilaidoilla ovat mielialat, jotka ovat vaimeampia ja kestoltaan pidempia kuin varsi-
naiset tunteet, jotka ovat voimakkaampia ja syntyvat jonkin laukaisevan tekijan seurauksena. Eri
luonnetyypeilld on taipumuksia tietynlaisiin tunteisiin, jotka tekevat ihmisesta esimerkiksi iloisen
tai pelokkaan. (Goleman 1997, 345.) Kokkosen (2017, 17) mukaan mielialat kertovat sisdisesta
maailmastamme ja siitd, miten ne vaikuttavat laajemmin ajatuksiimme, kehoomme, puheemme
rytmiin ja danenkayttédmme. Goleman esittaa perustunteiksi taulukossa 1 listattuja tunteita ja nii-

den sukulaisia.

Taulukko 1. Perustunteiden pdaaryhma Golemanin mukaan (Goleman 1997, 341-342).

Viha e raivo, suuttumus, inho, vastenmielisyys, kiukku, artymys, harmistunei-
suus
e 3ddripadssa patologinen vihamielisyys, vakivalta
Suru e murhe, alakulo, apeus, haikeus, ilottomuus, huoli, melankolia, itseinho,
yksindisyys, epatoivo
e patologisena syva masennus
Pelko e kauhu, kammo, ahdistus, hermostuneisuus, huolestuneisuus, epaluuloi-
suus, hirvitys
e patologisina fobia ja paniikki
Nautinto e onni, ilo, helpotus, tyytyvaisyys, auvo, ihastus, huvittuneisuus, ylpeys,
mielihyva, innostus, haltioituminen, tyydytys, euforia, ekstaasi
e 3ddrimmaisena mania

Rakkaus e hyvaksyminen, ystavallisyys, laheisyys, luottamus, kiltteys, omistautumi-
nen, arvostaminen, ihailu, jumalointi, uppoutuminen, antautuminen

Yllatys e hammastys, jarkytys, ihmettely, kummastelu

Inho e halveksunta, vahattely, vastenmielisyys, torjunta

Hapea e syyllisyys, nolous, harmistus, katumus, néyryytys, synnintunto.
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3.2 Tunteiden saately, tunnetaidot ja tunneidly

Seka omiin ettd muiden ihmisten tunteisiin on mahdollista vaikuttaa, jolloin puhutaan tunteiden
saatelysta (Kokkonen 2017, 17). Kokkonen (2017, 33) kuvaa, ettad Andrei, Siegling, Aloe, Baldaro ja
Petrides (2016); Petrides (2011) mukaan tunteiden saately on yksi piirretyyppisen tunnealyn osa-
alue, jolloin tunnedly nahdaan erillisena persoonallisuuden osana. Piirretyyppiseen tunnealyyn liit-
tyy esimerkiksi empaattisuus, taito tunnistaa ja ilmaista tunteita, jamakkyys, joustavuus, impuls-
sien ja stressinhallinta ja tunteiden sdatelytaidot niin itsella kuin muilla. Kokkosen (2017, 19) mu-
kaan Eisenberg, Fabes, Guthrie ja Reiser (2000) maarittelevat tunteiden saatelyn (eng. emotion
regulation) kyvyksi vaikuttaa siihen, kuinka pitkdan ja voimakkaasti tunnemme ja mita tunnemme.
Kun tunteet ovat tapahtuvaan tilanteeseen nahden balanssissa ja ne nousevat tarkoituksenmukai-
sesti, voidaan ihmisen tunne-elaman sanoa olevan tasapainossa. Talldin olemme kykenevia otta-
maan vastaan ympardivasta maailmastamme nousevaa tunneinformaatiota ja kokea tunteita laa-
jalla skaalalla siita rasittumatta ja ymmarramme olevamme itse vastuussa siitda, miten koemme
tunteet. Tunteiden sdatelyn tarkein tehtava onkin helpottaa liian voimakkaita ja siten kuormittavia
myonteisia ja kielteisia tunteita, jolloin puhumme tunteiden hillitsemisesta. Toisten tunnekoke-
muksien myotdelamisen taito ja ymmarrys omien tunteidemme ilmaisun vaikutuksista ymparis-
toomme liittyvat myos tunteiden saatelyn taitoon. (Kokkonen 2017, 19-20.) Kokkosen mielesta
tunteiden saately voidaan nahda tunnetaitona (eng. emotional skill), joka vaikuttaa ihmisen tunne-

elaman tasapainoon edistavasti.

Maamari ja Majdalani (2017, 328) kirjoittavat artikkelissaan, etta akateeminen kirjallisuus tun-
nealystd on kasvanut aikojen saatossa. Edward Thorndike maaritteli ensimmaisena sosiaalisen
dlykkyyden 1920 (McCleskey 2014) ja vuonna 1983 Gardner kuvasi, etta alykkyyksia on useita,
joista yksi oli intrapersoonallinen, joka on itsetuntemuksen kulmakivi, ja toinen interpersoonalli-
nen eli ihmisten valinen alykkyys. Salovey ja Mayer kayttivat ensi kerran termia tunnealy vuonna
1990, heidan mukaansa kyseessa on kognitiivinen kyky. Kokkosen (2017, 43) mukaan tutkijoiden
Mayer, Caruso ja Salovey (2016) edelleen kehittyneen nakemyksen mukaan tunnealyn voidaan

nahda muodostuvan kuviossa 1 esitetyista kyvyista ja niihin liittyvista taidoista.
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Tunteiden saately

*Omien ja muiden tunteiden saately tavoitellun paamaaran saavuttamiseksi, keinojen
arviointi, joilla tunteita voi heikentaa, pitaa ylla tai voimistaa, tunteiden tarkkailu ja
jarkevyys, avoimuus myonteisille ja kielteisille tunteille ja niiden valittamalle tiedolle,
yhteys omiin tunteisiin.

Tunneperaisen tiedon analysointi ja ymmarrys

eMonimutkaisten tunteiden ja niiden yhdistelmien ymmartaminen, ymmarrys milta toisesta
voi tuntua, tunteesta toiseen liukumien ymmartaminen, tunteiden ja mielialojen
erottaminen, tunteiden nimeaminen ja niiden valisien yhteyksien ymmartaminen.

Ajattelun tukeminen tunteiden avulla

eTunteiden kehittdminen itsessa samaistuakseen toisen kokemukseen, muistin avuksi ja
paatoksentekoon, mielialojen hyddyntaminen saadakseen uusia nakdkulmia, huomion
suuntaaminen kohti tunteita.

Tunteiden tunnistaminen, ilmaisu ja arviointi

eTarkkojen tunteiden erottaminen epatarkoista, ymmarrys tunteiden osoittamisesta eri
tilanteissa ja kulttuureissa, tunteiden ilmaisu (my0s tarkasti), tunteiden havaitseminen
ihmisten danissa, ilmeissa, kaytoksessa, kielessa, ymparistossa ja taiteissa, omien tunteiden
tunnistaminen ajatuksissa ja kehossa.

Kuvio 1. Tunnealy ja siihen sisdltyvat tunnetaidot (Kokkonen 2017, 43—-44; Mayer ym., 2016, 295,

muokattu).

Kokkosen (2017, 20) mukaan ihmiset yrittavat saavuttaa tunne-elaman tasapainoa monenlaisten
tunteiden avulla, jonka vuoksi tunteita ei voida tulkita vain miellyttaviksi tai epamiellyttaviksi. Tun-
nekokemukset ovat tilannekohtaisia ja ne maaraytyvat lyhyen tai pitkan ajan tavoitteidemme mu-
kaisesti. Tunteiden saatelyn avulla mahdollistamme muun muassa ryhmahengen rakentumista ja
tyotoveruuden syntymistd, yhteisen aaltopituuden saavuttamista seka synnytamme ja vahvis-

tamme laheisid ihmissuhteitamme (Kokkonen 2017, 22).

Kokkonen (2017, 24) esittaa, etta vaativa tyoelama, erilaisten ihmisten muodostamat ihmissuhde-
verkostot ja nopea tempo elamassa kysyvat kykya sopeutua nopeasti ja joustavasti ympariston
muutoksiin my06s tunnetasolla, jolloin tarvitaan taitoa siirtya eri tunteiden vélilla. Tyoelaman ja ih-
missuhteiden pitdminen vaivattomina voi kuitenkin aiheuttaa tunne-elaman kaventamista. Silloin
tunteet, jotka auttavat esimerkiksi yllapitdmaan ristiriidattomia suhteita niin toissa kuin vapaa-
ajalla tai selviytymaan toissa haastavissa tilanteissa, nousevat suurempaan rooliin ja vaikeiden tun-
teiden kasittely monimutkaistuu. Elaman tunnepuolen pitdminen monipuolisena kuitenkin edes-

auttaa elaman merkityksellisyyden tunnetta ihmisissa. Itsetuntemuksen kannalta on oleellista, etta
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myos hankalia tunteita, jotka jaavat mukavuusalueen ulkopuolella ja jotka vaikuttavat sosiaalisiin
suhteisiimme, harjoitellaan ja niitd osataan saadelld. Tunteiden saately asettuu laajempaan viite-
kehykseen eri tunnekasitteiden kanssa, ja eri tieteenalojen tutkimukset painottavat termeja eri

lailla. Kuvioon 2 on koottu tunnetydskentelyn lahikasitteita tunnetilan sdatelyn yldkasitteen alle.

Hyodyllisten tunteiden tuottaminen
ja voimistaminen

Tunteiden saately (eng. emotion
—| regulation) / Tunteiden kasittely
(eng. emotion management)

Tunne-eldaman avoimuuden ja
joustavuuden lisdys

| Tunteiden hallinta (eng. emotion Kayttiytymisen hillitseminen
control)

— . e s . Olosuhteet, ongelmien ratkaisu,
|| Selviytymiskdyttdytyminen (eng. elamantapahtumat, kielteiset

tunteiden saately

Tunnetilan saately (eng. affect regulation),
lyhytkestoisempien, voimakkaampien

coping) tunteet
Puolustusmekanismit (eng. defence Automaattiset ja tiedostamattomat
mechanisms) psyykkiset uhat
Mielialojen saately (eng. mood Pitkakestoisemmat, miedommat
regulation) mielialat

Kuvio 2. Tunnetyoskentelyn kasitteita (Kokkonen 2017, 25; Gross & Thompson 2006, muokattu).

3.3 Vuorovaikutus ja tunnejohtaminen tyoyhteisossa

Niin organisatorisesti kuin yhteiskunnallisesti tunnetaitojen ja tunnejohtamisen tematiikka on
ajankohtainen ty6elamassa tapahtuvan muutoksen ja kehittamisen nakékulmasta. Tunnetaitoja ja
niiden vaikutusta johtajuuteen on tutkittu paljon ja tunnetaitojen merkitys asiantuntijuudessa ja
ty6elamadssa menestymiseen nostetaan esille yha useammin. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta
menestyvat johtajat ovat vahvoja seuraavissa tunnetaidoissa: itsetuntemus, itsesdately, sosiaaliset

taidot, empatia ja motivointi (Maamari & Majdalani 2017).

Hyvat tunnetaidot auttavat saatelemaan esimerkiksi kuormitusta, ohjaamaan tyoskentelya ja edis-

tamaan omaa hyvinvointia. Tunnetaidot nivoutuvat myos erilaisiin muihin ajankohtaisiin aiheisiin,
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kuten itseohjautuvuuteen. ltseohjautuvuuteen kannustaminen on ollut paljon esilla esimerkkior-
ganisaatiossa, mutta mita itseohjautuvuudella tarkoitetaan, voi olla epaselvaa tai sen ajatellaan
tarkoittavan eri asioita. Myos itseohjautuvuuden edellytyksia ovat kyky vuorovaikutukseen, yhteis-

tyohon ja henkiseen ldasndoloon seka toisten tunteiden ja ndakokulmien ymmarrys.

Tunnejohtaminen on vuorovaikutusta ja vaikuttamista toisen ihmiseen. Tydyhteison tunteet kulke-
vat vuorovaikutuksessa ja kohtaamiset synnyttavat tunteita. Sanoittamatta jadneet tunteet liikku-
vat vuorovaikutuksessa — eivat siis valttamatta keskustelun kautta. Vuorovaikutus on siten myds
sanomatta jattamista, tunteiden siirtymista ja aistimista. Tyoyhteison yhteistyota edistavaan vuo-
rovaikutukseen vaikuttavat muun muassa kuvioon 3 nostetut tekijat. Tunteiden johtamiseen tiivis-
tyy muun muassa kuunteleminen, valittdminen ja arvostuksen osoittaminen, vallan kaytto ja sen
jakaminen seka osallisuuden ja merkityksellisyyden kokemusten lujittaminen. Esihenkilon on hyva
olla perilla tunnetodellisuudesta; millaisia tunteita esimerkiksi erilaiset tyontekijat nostattavat toi-
sissaan, tyontekijdssa itsessaan ja esihenkildssa, ja miten tunteet vaikuttavat omaan johtamistyo-

hon, Kaski ja Kiander (2005, 99, 137, 139) esittdvat.

Tavoite
AN

Keskindisen kunnioituksen aste

)\

Tilanteen avoimuuden aste

Kiinnostuksen ja tukemisen ilmaiseminen

Riittava erillisyys ja laheisyys

q

Itsetuntemus

Z

Dialogin laatu

Kuvio 3. Yhteistyotd luovaa vuorovaikutusta tyoyhteisdssa maarittavia tekijoita (Kaski ja Kiander

2005, 99, muokattu).

Ty6- ja organisaatiopsykologi, psykoterapeutti Satu Kaski ja kouluttaja, tyonohjaaja Tuula Kiander
(2005, 7) kertovat esihenkildiden valmennustydssdaan havainneensa, etta johtavissa asemissa toi-

mivat henkil6t kokevat tunteiden parissa tyoskentelyn tydnkuvassaan vaikeimmaksi, esimerkiksi
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miten toimia tyontekijan pettymyksen tunteiden kanssa tai miten tunteita nostattavasta kieltei-
sestd asiasta olisi parasta kertoa. Tilanteisiin ei osata valttamatta reagoida tunnetasolla, vaikka tie-
don tasolla ymmarrettaisiin, kuinka olisi parasta toimia. Mielenkiintoiseksi asian tekee se, etta kui-
tenkin "kyseessa ovat vain tunteet ja toisaalta juuri tunteisiin eli tunnetietoon sisaltyy ihmismielen
merkityksellisin tieto”, Kaski ja Kiander summaavat. Juutin ja Salmen (2014, 162) mukaan tunne-
johtamisen edellytyksena on, etta esihenkil6 tiedostaa omat tunteensa ja etta hanelld on taitoa
hyodyntaa omia kokemuksiaan syvallisella tasolla, jonka my6ta myds muiden kokemukset ovat

mahdollisia havaita sekd kunnioittaa ja ymmartaa niiden merkitys.

Kaski ja Kiander (2005, 8) esittavat, etta tyoyhteisdissa on paljon erilaista tietoa; tyohon liittyvan
informaation lisaksi kaytossa on paljon kokemukseen pohjautuvaa tunnetietoa. Tunnetieto on ty6-
yhteisOjen toimivuuden kannalta olennaista, silld se paljastaa tietoa yleisesti tydyhteison ja sen ja-
senten seka johtamisen tilasta. Tunteet pysyvat muistissa pitkdaan, jonka vuoksi tunteilla on suuri
vaikutus tyon tekemiseen ja siihen, miten tyoyhteiso toimii. Tunteiden johtamisessa on kyse tun-

netiedon hyodyntamisesta ja sen kayttéonotosta.

Kokkosen (2017, 117-18) mukaan tutkimustieto (Fisher 2000) on vahvistanut sen, ettd myonteiset
tunteet toihin liittyen vaikuttavat tyotyytyvaisyyteen ja tyossa koetut myonteiset tunteet vaikutta-
vat my0s toiden ulkopuoliseen elamdamme (Judge & llies 2016). Tunteilla on my6s vaikutusta,
kuinka sitoutuneita tyéhon ollaan (Goswami, Nair, Beehr & Grossenbacher 2016). Taito saadella
tunteita nayttaytyy voimavarana myos tyoelamassa ja silla on vaikutuksensa muun muassa tyon
tekemiseen, tyon aiheuttaman stressitason kokemukseen ja hyvinvointiin kokonaisvaltaisesti (Ni-
kolaou & Tsaousis 2002; Buruck, Dorfel, Kugler & Brom 2016; Tsaousis & Nikolaou 2005). Kaski ja
Kiander (2005, 25) esittavat, etta ellei esihenkild onnistu motivoimaan tai yllapitamaan tyonteki-
joéidensa motivaatiota, tyontekijoiden tyota kohtaan ilmeneva tunnelataus laimenee ja samalla
tyoteho laskee. Tyoyhteiso palvelee myos muita tarkoituksia — ihmiselld on tarve kuulua joukkoon

ja my0ds tama sisaltaa erilaisia tunnelatauksia.

Ty6elaman tunnetaitoihin erikoistunut psykologi Jarkko Rantanen korostaa Helsingin Sanomien
Ura ja Tyoeldma -osion haastattelussa, ettd tunteiden ymmartaminen ja salliminen myds tydpai-

kalla on tarkeas, silld ne vaikuttavat koko organisaation tunneilmastoon ja sitd kautta myos organi-
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saation menestykseen; tunneilmasto valittyy myos asiakkaille. On merkityksellista, ettd myos tyo-
paikalla ollaan kiinnostuneita siitd mita ihmisille kuuluu; ihmiset muistavat miten heita kohdellaan.
Tunteet saatelevat myods aivojen ongelmanratkaisukykya, jolloin tunteiden vaikutus ylettyy tyénte-
kijoiden toimintakykyyn asti. Tunnetaidot koskevat kaikkia tyopaikalla, mutta erityisen tarkeita ne
ovat johtajien ja esihenkildiden kohdalla, silla Rantasen mukaan ”"heidan toimintansa maarittaa
lahtokohdat tunneilmastolle”. Rantanen kehottaa tutkimaan tunneilmastoa kahdesta suunnasta;
ilon, innostuksen ja tekemisen meiningin luomiseen ja yllapitoon seka ongelmiin puuttumiseen.
”0On tarkeaa kohdata negatiivinen tunnetila, kuulla ongelmista ja katsoa niiden taakse. On mietit-
tava, miten turhautumiseen johtavia esteita saadaan raivattua tai epareiluuden tunnetta vahen-
nettya”, Rantanen havainnollistaa. Tunteet ovat mukana myos paatdksenteossa ja hyvat paatokset
syntyvat jarjen ja tunteen yhdistelmastd. Rantanen kehottaa tunnustelemaan, milta tehty paatos
tuntuu: ”jos paatos tuntuu jollain lailla pahalta, kannattaa miettia, mista se voi johtua.” Tunneil-
masto on herkka muutoksille ja yksikin hankala ihminen voi vahingoittaa sen. Kaikkien olisi hyva
havainnoida omaa kaytdstaan ja yrittaa aistia, millainen vaikutus omalla olemisella on muihin ih-
misiin, Rantanen toteaa. Han on huomannut, ettd moni ei ole tottunut puhumaan tunteista tai sa-
noittamaan niitd. Kuitenkin “ihmisilla on tunteita ja tunteet ovat tdissda mukana, puhuttiin niista tai
ei. Jos tunteet tukahdutetaan, menetetaan jotain ihmisyydesta ja se ei ole hyva asia”, Rantanen

toteaa. (Gronow 2020.)

Avoimuus synnyttda luottamusta ja luottamus mahdollistaa avoimuuden. Avoimen ilmapiirin tyo-
yhteisOssa jokainen tuntee itsensa hyvaksytyksi ja arvostetuksi ja esihenkil® johtaa tata prosessia
tyon tekemista edistavien tavoitteiden ohella. Jos tyontekija kokee haneen kohdistuvat vaatimuk-
set ja tyOpaineet liian suuriksi, syntyy tunnevelkaa. Motivaatio ja sitoutuminen tychon ja tyonanta-
jaan horjuvat, jos antamisen ja saamisen kokemukset eivat ole tasapainossa ja tama lisda tunne-
kuormaa. Kun sitoutuminen vahenee, tyéta kohtaan voi tapahtua psykologinen irtisanoutuminen;
fyysisesti ollaan paikalla, mutta henkisesti ei. Tunteilla on voima myds sitoutumisen asteeseen.
Tunteiden huomioiminen on tydyhteisdn toimivuuden kannalta tarkeaa, mutta liian tunnevaltai-
sessa tyoyhteisossa tyon tavoitteet jadvat saavuttamatta ja tyohon tarkoitettu aika kuluu tunteissa
velloessa, jolloin tunnejohtaminen tarkoittaa tyoyhteison viemista takaisin tyon ydintehtavan aa-

relle, Kaski ja Kiander (2005, 25-27) kirjoittavat.
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TyOyhteisossa tyota tehddan yhdessa, jolloin tyontekijoiden linkittyessa toisiinsa syntyy erilaisia
ihmissuhteita ja verkostoja, joissa on aina mukana tunteita, jotka syntyvat erilaisten kokemusten
kautta (Kaski & Kiander 2005, 11). Kaski ja Kiander (2005, 46—47) havainnollistavat tunnejohta-
mista viisiportaisella kuviolla (ks. kuvio 4), jossa ensimmadinen askel liittyy tunteiden kokemiseen ja
tunteiden valisten vaikutusten tiedostamiseen. Tunteiden havainnoinnin, tunnistamisen ja nimea-
misen jalkeen paastadn ymmarryksen tasolle. Kaski ja Kiander (2005, 52-53) tarkentavat, etta kun
esihenkil® tunnistaa omat tunteensa osana itsedaan, edesauttaa se vastaanottamaan myds tyonte-
kijoiden tunteita. Jos omien tai muiden tunteiden kohtaaminen on tukalaa, aiheutuu tasta usein
ongelmia. Jos tunnetyoskentely ei ole tuttua, erityisesti vaikeat tunteet voivat nayttaytya epamaa-

raisina tiloina ja tunteiden tunnistaminen ja ilmaisu on vaikeaa.

/

Hyvaksyminen

Yhteistyo

Ymmartaminen

Havainnointi

Tunteiden
arvon
tunnustaminen

Kuvio 4. Tunteiden johtamisen eri tasot (Kaski & Kiander 2005, 47).

Kaski ja Kiander (2005, 46—47) tahdentavat, ettd tunteiden ymmartaminen on pohjana tunteiden
hyvaksymiselle, jonka jalkeen tunteita on mahdollista hyddyntaa tunnejohtamistaitona eri tyoti-
lanteissa, joka puolestaan mahdollistaa yhteistyon. Esihenkilon ymmartaessa ja hyvaksyessa tyon-
tekijan ilmaisemia vaikeita tunteita, vaikea tilanne oikein kdsiteltyna ei jaa hankaloittamaan tyon-

tekemista, vaikka itse vaikeat tunteet ovat edelleen olemassa.

Tunteita ilmaistaan yksildllisilla tavoilla, jolloin erilaisuuden ymmartaminen ja sen hyvaksyminen
on merkityksellista myos tunteiden johtamisessa. Esihenkilon taidot omien tunteiden johtamisessa
vaikuttavat myos siihen, miten tydyhteison jasenet kokevat osallisuuden tunteet; jokaisella on vas-

tuu omista kokemuksistaan, ajatuksistaan, tunteistaan ja teoistaan. Esihenkilén oma esimerkki ja
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tuki henkilostonsa tunteiden johtamisessa on siis my0s itsensd johtamisen taidon vahvistamista,
Kaski ja Kiander (2005 11-13) kuvaavat. Kaski ja Kiander (2005, 14) huomauttavat, etta tyoilmapii-
rilla on myds merkittava vaikutus siihen, millaisena ja kuinka houkuttelevana tyénantaja koetaan.
Toimiva ja kannustava tyodyhteiso ja tyontekijan hyvinvoinnin huomioiva johtaminen koetaan yha
merkityksellisemmiksi tekijoiksi. Tunteiden johtaminen vaikuttaa myos kilpailukyvyn lisaantymi-

seen osaavien tyontekijoiden osalta.

Kaski ja Kiander (2005, 53-56) avaavat tunnekokemuksien primaarisia ja sekundaarisia tunteita ja
niiden suhdetta; ensisijaisia tunteita kutsutaan primaaritunteiksi ja ne syntyvat kokemuksien
kautta eri tilanteissa ja niissa on kyse tunteiden tunnistamisesta ja hyvaksymisesta osana itsea ja
ovat siten tarkea osa itsetuntemusta. Esimerkiksi tyontekijan kokemus epaoikeudenmukaisuu-
desta nostattaa suuttumusta ja harmia eli vihan tunteita. Tall6in esihenkilon on tarkea kuulla naita
tunteita, jotta tunneprosessi etenee. Tunnejohtamisessa esihenkild antaa tilaa tyontekijan tun-
teille, jolloin tyontekijalla vapautuu kapasiteettia my0ds asiaviestin vastaanottamiselle, tunteiden
viedessa asiaviestit eivat etene. Jos tunne jaa paalle, puhutaan sekundaareista eli toissijaisista tun-
teista. Sekundaariset tunteet suojaavat minaa toiselta tunteelta ja kasvavat tunteen paille. Esi-
merkiksi tyontekija tai esihenkilo voi kokea hataa jostain tydpaikalla tapahtuvasta asiasta, mutta
tunne nayttaytyy sen paalle tulleena toissijaisena tunnereaktiona, kuten vihaisuutena. Tunne voi
viedd mennessaan ja tuntua todelta, koska asiaa tarkastellaan tunteen lapi ja estaa henkil6a toimi-
masta tilanteen edellyttamalla tavalla. Myds mydnteiset tunteet voivat vieda mennessaan, jolloin
esimerkiksi tyoyhteisolta voi kadota realiteetin taju. Tyoyhteis0ssa sekundaaritunteiden takana voi
olla esimerkiksi epaselva tydnjako tai huono tiedonkulku. Siita huolimatta, etta tunteet hyvaksy-

taan tyoyhteisossa, rakenteellisiin ja toimimattomiin asioihin tulee puuttua.

Kasken ja Kianderin (2005, 14-15) mukaan tyota tukevat rakenteet ja niiden sisalla kulkevat yksi-
I6lliset ja yhteisOlliset prosessit ovat myds perusta tunteiden johtamiselle. Rakenteet muodostuvat
esimerkiksi johtajuudesta ja sen tasoista, kokouskadytanndista, tiedonvaihto- ja keskustelufooru-
meista ja kehityskeskustelumalleista. Rakenteiden ollessa riittamattomat, epaselvat tai satunnai-
set, tyoyhteison tunteet kddntyvat voimavarasta rasitteeksi ja vievat tilaa itse tyon tekemiselta

tyoyhteison energian kuluessa tunteissa vellomiseen. Tyoyhteisoissd on kdynnissa jatkuva ryhma-



20

prosessi, jonka vuoksi tunteet eldvat yksilotason lisaksi myos tydyhteisotasolla. Toimiva ryhméapro-
sessi voi saada aikaan ryhmatunteen, joka ollessaan otollinen vaikuttaa esimerkiksi tyohon keskit-

tymista ja yhteistyon edistamista lisaavalla tavalla.

3.4 Tyoyhteison kaksoistavoite

Tyoyhteisolla on tyon tekemiseen liittyvat tavoitteet seka tunnetavoitteet. Tunnetavoitteet vaikut-
tavat tyon tekemisen tavoitteiden lisaksi tydyhteisdon ja sen koossa pysymiseen ja liittyvat esimer-
kiksi ryhmaan liittymisen tunteisiin, arvostuksen ja hyvaksytyksi tulemisen tarpeen tunteisiin. Tun-
netavoitteet vaikuttavat myds siihen, kuinka tiivis ryhmasta muodostuu. Esihenkildasemassa
olevan tulisi tiedostaa molemmat tavoitteet seka johtaa niita. Jos johtamisen painopiste on tehta-
vatavoitteessa, tunnetavoitteen hiipuminen nayttaytyy esimerkiksi sitoutumattomuutena, tehot-
tomuutena ja luovuuden puuttumisena. Jos tunnetavoite on korostunut, tydyhteisé voi olla hyvin-
kin tiivis, mutta tyon tekemisen tavoitteet eivat toteudu. Tydyhteison kaksoistavoitteiden lisaksi
jokainen tyontekija tuo mukanaan oman eldmantilanteensa ja tavoitteensa, jotka vaikuttavat kak-

soistavoitteiden sisalla. (Kaski & Kiander 2005, 15-16.)

Kaski ja Kiander (2005, 18—19) korostavat, ettad johtavassa tehtdvassa olevalla tulisi olla tutkiva tyo-
ote, jolloin liikkkuminen tyoyhteison tunne- ja kokemusmaailmojen valilla mahdollistuu. Kaytan-
nossa kyseessa on mielekas tasapaino etdisyyden ja ldasndolon yllapidossa suhteessa tyontekijoihin,
joka mahdollistaa tunteiden ja kaksoistavoitteiden johtamisen (ks. kuvio 5). Esihenkilon tulee olla
saavutettavissa ja tarpeeksi lahelld, mutta samalla hanen pitaa pystya ottamaan etadisyytta, joka
mahdollistaa toiminnan ja myds kiperiin asioihin puuttumisen. Jotta esihenkild voi olla osana tyo-
yhteison sisdista maailmaa, |lahtokohtana on luottamus tydntekijéiden osaamista ja ongelmanrat-

kaisukykyja kohtaan.
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Kuvio 5. Esihenkil® liikkuu laheisyys—etaisyys-janalla kaksoistavoitteen eli tyon tekemiseen

liittyvien tavoitteiden seka tunnetavoitteiden johtamisessa (Kaski & Kiander 2005, 20, muokattu).

3.5 Toimintakulttuuri ja tunteet

Organisaation toimintakulttuuri muodostuu vakiintuneista tavoista tehda ja toimia seka tavasta
puhua ja puheen sisallosta. Se kasittaa oletuksia ja kasityksia, jotka nayttaytyvat arvoina. Arvot
peilautuvat toimintatapoihin ja fyysiseen tydymparistoon esimerkiksi siten, milta tyopaikalla nayt-
tad. Naiden kaikkien summasta muodostuu merkityksia, tulkintoja ja taustaoletuksia tyoyhtei-
sossa. Vakiintunutta toimintakulttuuria voi olla vaikea tunnistaa erityisesti tydyhteison sisalta kat-
sottuna, ulkopuolinen tai uusi tyontekija sen sijaan on usein herkka tunnistamaan naita
kaytantoja. Kaytannot eivat kuitenkaan vaikuta tunteiden kokemiseen, silla tunteet syntyvat joka
tapauksessa. Organisaation tai tyoyhteison toimintakulttuuri vaikuttaa kuitenkin siihen, miten tun-
teet kohdataan ja miten niita ilmaistaan ja kasitellaan. Liiallinen asiallisuuden tydkulttuuri voi olla
esimerkiksi ylikorostunut, joka nayttaytyy yhteistyon onnistumisen vaikeutena, kun tunteisiin liitty-

vat asiat pyritdan minimoimaan. (Kaski & Kiander 2005, 20-21.)
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Kasken ja Kianderin (2005, 22—23) mukaan organisaation virallisen kulttuurin rinnalle rakentuu li-
saksi turvallisuuden tunnetta luova epavirallinen kulttuuri. Epavirallinen kulttuuri edustaa pysy-
vyytta ja jatkuvuutta, mutta se voi kuitenkin toimia yllattden paradoksaalisesti perustehtavan hoi-
tamista vastaan, jos esimerkiksi tehtavankuvat tai tyonjako eivat ole selkeita. Tyontekijat voivat
uskoa kuitenkin, etta tekevat asiat oikein. Asioiden toimimattomuus ulkoistetaan usein syytta-
malla esimerkiksi esihenkil6d. Muutos kulttuurissa on hidasta ja usein hankalaakin. Muutos ei ta-

pahdu pelkan puheen kautta, tarvitaan myos tekoja.

Maamari ja Majdalani (2017) kirjoittavat, ettd Momenin (2009) mukaan p&aasiassa johtajan emo-
tionaalinen kayttaytyminen ja tyyli vaikuttavat organisaation ilmapiiriin ja ettda Golemanin, Boyat-
zisin ja McKeen (2002) mukaan johtajan oma tunnetila on merkittava tekija positiivisen organisaa-
tioilmapiirin rakentamisessa. Hyvat tunnetaidot vaikuttavat positiivisesti muun muassa parempaan
viestintdan, suoritukseen ja parempiin sosiaalisiin suhteisiin tydymparistossa. Hyvat tunnetaidot
vaikuttavat myos korkeampaan vastuuntuntoon ja niin tyontekijoiden kuin johtajien kohdalla pa-

rempaan paatdksentekoon, sitoutumiseen ja tehokkuuteen.

Kuten kaikissa yhteisoissa, myos tyoyhteisdssa avoimuus ja turvallisuus vievat tunnetiedon hyo-
dyntamista eteenpain. Yksi mittari turvalliselle tyoyhteisolle on se, ettd jokainen tydyhteison jasen
voi ja uskaltaa esittaa mielipiteensd, myos kriittisesti. Turvallisuus luo henkista tilan tunnetta. Jos
tunteille ei haluta antaa huomiota, se voi nayttaytya esimerkiksi yhteistyon hankaluutena ja etta
toita tehddan yksin, tydyhteison ristiriitoina, klikkeina seka uudella tavalla tekemisen vaikeutena.
Kuvion 6 kehdssa on kuvattu, kuinka muun muassa avoimuus ja luottamus ruokkivat tydyhteison
turvallisen ilmapiirin rakentumista. Tunteiden kohtaaminen ja kasittely edistavat yhteistyota. Esi-
merkiksi jos epavarmuuden tunteita ei ole sopivaa tuoda esille tydyhteisdssd — johto mukaan lu-
kien — yksin parjaamisen oletus kasvaa, kun apua ei uskalleta pyytaa. Tyoyhteis6sta ei talloin kasva
aidosti yhteisd4, ja kehittaminen ja uuden luominen on vaikeaa, koska kukin varmistelee tuttua
tapaansa toimia, jolloin epdvarmuuteen ja siihen liittyvia tunteita ei kohdata. (Kaski & Kiander
2005, 24.) Epavarmuuden tunne voi olla pohjimmiltaan pelkoa omien taitojen riittavyydesta ja joh-
taa joko tilanteiden valttelyyn tai varmisteluun, toteaa psykologi ja psykoterapeutti Minna Martin

Helsingin Sanomien Hyvinvointi-osion haastattelussa (Riihiméki, 2021).
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Kuvio 6. Turvallinen ilmapiiri tydyhteisdssa rakentuu mm. avoimuuden kautta (tiedot Kaski &

Kiander 2005, 24).

4 Tunteiden, vuorovaikutuksen ja hyvinvoinnin ndkékulma etatyossa

4.1 Etatyo koronapandemian aikaan — mediakatsaus

Maaliskuussa 2020 Suomi siirtyi koronavirustilanteen vuoksi poikkeusoloihin ja suomalaiset etatoi-
hin tydn niin salliessa. Tassa luvussa tarkastellaan uutisointia etatydn tekemisesta ja sen vaikutuk-
sista vuorovaikutukseen ja hyvinvointiin asiantuntijatydssa koronapandemian aikaan. Artikkeleita
haettiin taulukossa 2 esitetyilla hakusanoilla. Uutiset ovat julkaistu valtakunnallisissa valtamedi-
oissa Ylen ja Helsingin Sanomien (HS) uutissivustoilla, liséksi mukana on Ylen TV1:n asiaohjelman
jakso seka brittilehti The Guardian. Tampereen yliopiston Journalismin, viestinnan ja median tutki-
muskeskuksen Uutismedia verkossa 2020 -raportin (2020, 12) mukaan Yle ja HS tavoittavat eniten
yleis6d Suomessa, iltapaivalehtien ilmaisverkkosivustojen poisrajauksen jalkeen (Uutismedia ver-
kossa 2020). Taman vuoksi myds mediakirjoitusten kasittely keskittyy padsaantoisesti mainittuihin
uutissivustoihin. Artikkeleiden ja tv-ohjelman julkaisuajankohdat ajoittuivat maaliskuun 2020-
2021 valille. Artikkelit valikoituivat erityisesti tunnetasolla ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja
hyvinvoinnissa tapahtuvien havaintojen, muutosten ja ilmididen tarkastelun nakokulmasta. Tasta
syysta media-aineisto ei kata kaikkea ajanjakson aikana julkaistua uutisointia, vaan kappaleeseen
on haluttu nostaa, mita uutisointi paljastaa ajasta ja sen vaikutuksista ja miten aiheesta on kirjoi-

tettu.
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Vuoden aikana uutisoinnin saattoi nahda siirtyneen etatyon tekemisen kdytannon ohjeistuksen ja
tehokkuuden lisdadantymisesta huomioon, etta etatdiden alkuaikojen tuoma hyvinvointi kaantyikin
koronatilanteen jatkumisen myo6ta pahoinvoinniksi ja poikkeusolosuhteilla nahtiin olevan vaikutus
ihmisiin myos tunnetasolla. Pakotetun etdatyon seurauksia oli opinndytetyon ajankohdan aikaan
vaikea erottaa; milta osin kyseessa oli poikkeustilanteen aiheuttama koronauupumus ja sen vaiku-

tukset etatyontekijoihin ja mika johtui puhtaasti pitkdan jatkuneesta etatyosta.

Taulukko 2. Mediahakusanat

Etatyo Hyvinvointi
Etatyoskentely Tyoelama
Etatyoapatia Ty6yhteiso

Covid-19 viruksen levidminen antoi sysdyksen etatyohon siirtymiseen, johon oli ennen pandemiaa
varsin erilaisia valmiuksia niin tyontekijéiden kuin tyépaikkojen osalta. Yle uutisoi maaliskuun 2020
lopussa, ettd Suomi siirtyi etatyohon nopeasti, kdytdannossa yhdessa yossa maaliskuussa 2020.
Muutos oli monelle asiantuntija- ja toimistotyota tekevalle suuri. Ylen artikkelissa vinkattiin kuu-
den kohdan ohje, kuinka etatoissa voi onnistua. Tyoskentely kotoa kasin voi antaa joustoa tyon te-
kemiseen, esimerkiksi tydmatkoihin ei mene aikaa ja ty6ta voi aikatauluttaa joustavasti, esimer-
kiksi omaan vuorokausirytmiin paremmin sopivaksi. Jutussa haastateltu tietojohtamisen professori
Kirsimarja Blomqvist Lappeenrannan—Lahden teknillisesta yliopistosta ennusti, ettda “kun maailma
toivottavasti joskus normalisoituu, tarvitaan kasvokkain kohtaamista ja ihmisten tapaamista.
Mutta ehka me sitten nautimme siitd enemman ja kohtaamisista tulee arvokkaita.” (Nieminen

2020.)

Etatoissa viestimisesta ja vuorovaikutuksesta kirjoitettiin huhtikuussa 2020 Ylen artikkelissa, jossa
haastateltiin digitaalista viestintaa tyoyhteisoissa tutkinutta viestinnan professoria Anu Sivusta Jy-
vaskylan yliopistosta. Sivunen totesi artikkelissa, ettd on tarkeaa, ettd poikkeustilanteen luomia
uusia tunteita, kuten hammennysta ja epavarmuutta avataan yhdessa tyoyhteisossa ja esihenkilon
tai tiiminvetdjan kannattaa kysella tyontekijoiltdan, miten heilld menee. Viestiminen on erilaista,

kun se tapahtuu eri valineiden kautta, adnenpainoja ei kuule tekstista, ilmeita ei valttamatta nae,
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videoyhteyden kuva on rajallinen eika ldheisyys ole fyysistd. Otettaessa haltuun uusia viestinta-
muotoja oikean viestintdkanavan kaytto on oleellista, uutisessa neuvottiin. Tutkija muistutti myos
tulkinnan voimasta; tydkaverin viesteja ei kannata ensimmaisena tulkita negatiivisesti, vaikka sa-
navalinnat tuntuisivat tylyilta. ”"Jokaisella meista on omanlaisemme tapa viestia ja tulkita muiden
viestintaa, ja kun siirrytaan kasvokkaisesta keskustelusta digitaaliseen maailmaan, voi vaarinym-
marryksia syntya helpommin. Esimerkiksi chatissa voi helposti kysya tarkennusta siihen, mita toi-
nen on tarkoittanut” Sivunen havainnollisti. Artikkelissa nostettiin esille, etta poikkeustila uusine
kdytantdineen toi hyvaakin tyopaikoille. Toimintatapoja piti arvioida uudesta nakoékulmasta, ja tyo-
vaiheiden sahkoistyminen edisti paperitonta toimistoymparistda vauhdilla. Lisaksi uusi tilanne
mursi aiemmin mahdollista vastahakoisuutta tehda téita etana, niin johdon kuin tyontekijéiden

osalta. (Heiskanen 2020.)

Noin vuosi koronakriisin alkamisen jalkeen tilanne etatyontekijoiden jaksamisessa vaikutti huoles-
tuttavalta. Tyoterveyslaitoksen (TTL) Miten Suomi voi? -seurantatutkimuksen tuloksista selvisi,
ettd suomalaisten tyohyvinvointi laski huonompaan suuntaan syksylla 2020. Tutkimuksessa selvi-
tettiin koronapandemian mukanaan tuomia muutoksia tydikdisten suomalaisten hyvinvoinnissa.
Kun etatyontekijoiden osalta tyohyvinvointi ja tyontekijoiden kokema tyén imu nousivat kevaalla
2020 tutkimuksen aiempien tulosten mukaan, hyddyt menetettiin vuoden aikana, arvioitiin TTL:n
mediatiedotteessa helmikuussa 2021. Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori Jari Hakanen totesi,
ettd kevaalla 2020 lapsiperheiden tilanne etatyossa sai runsaasti huomiota, mutta uudet tutkimus-
tulokset kertoivat, etta yksinasuvilla etatyontekijoilla hyvinvointi oli jo ennen korona-aikaa hei-
kommalla tasolla kuin perheellisilld, ja erot olivat vain kasvaneet. Isoksi haasteeksi nahtiin niista
huolehtiminen, joiden ihmiskontaktit olivat olennaisesti vahentyneet edellisen vuoden aikana.
TTL:n erikoistutkija Janne Kaltiainen muistutti, etta korona-ajan uutisoinnissa huomio keskittyi
usein etatyohon siirtyneisiin, mutta on tarkeda huomata, ettd lasnatyota tehneiden tyduupumus-
oireilu lisdantyi myos syksyn 2020 aikana. Molemmat tutkijat painottivat, etta ”erityisesti poik-
keusaikoina tarvitaan palvelevaa, ihmislahtdista ja ihmiseen luottavaa johtamista, matalan kynnyk-
sen yhteydenpitoa tyotovereitten ja johdon kesken, tyon mielekkyytta yllapitdavaa myonteista
palautetta omalle ja toisten tyodlle seka tyon yhteisen tarkoituksen teroittamista, riittdvaa tau-
otusta tyopadivien aikana ja rutkasti myotatuntoa, silloin kun asiat eivat suju entiseen tapaan”.

(Suomalaisten tyohyvinvointi kdantyi laskuun koronan pitkittyessa 2021.)
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Brittildinen The Guardian uutisoi helmikuussa 2021, ettd KPMG:n johtaja Bill Michael joutui eroa-
maan tehtdvastaan sen jalkeen, kun han oli kdaskenyt tyontekijoita lopettamaan koronatilanteesta
valittamisen organisaation noin 500 hengen etdakokouksessa. Artikkelissa haastateltiin Culture Shift
nimisen ohjelmistoyrityksen, jonka tavoitteena on auttaa organisaatioita seuraamaan ja ehkaise-
maan epaasiallista kaytdsta tyopaikoilla, padjohtajaa Gemma McCallia. McCall totesi artikkelissa,
ettd johtajien on otettava huomioon ja myos ylitettdava odotukset turvallisen tydympariston luomi-
sessa koskien kaikkia tydntekijéita. Organisaatioiden tulisi asettaa tasa-arvo, monimuotoisuus ja
osallisuus kaytantojensa ytimeen, ja taman viestin pitdisi tulla aina johtoporrastasolta. KPMG:n
johtajan kaytoksesta nousi kohu hanen vahatellessaan pandemian aiheuttamaa vaikutusta tyonte-
kijoiden henkiseen hyvinvointiin. Michael ei kyennyt tayttdamaan johtajalta vaadittua vaatimusta-
soa ja hdnen eroamisensa tehtavasta ei ollut yllatys, artikkelissa kirjoitettiin. (Sweney & Partridge

2021.)

The Guardian kirjoitti tapauksesta useamman artikkelin verran helmikuussa 2021 ja nosti myds Bu-
siness Leader -osiossaan keskusteluun nakdkulman, jossa erityisesti milleniaalit ja tdta nuoremmat
tyontekijat odottavat johdon valittdvan heista eri tavalla, kuin aiemmin on ehka totuttu; tyonteki-
j6éiden arvomaailma pakottaa myos organisaatioiden muuttamaan johtamistyylidaan. Henkil6sto ei
sulattanut KPMG:n tapauksessa johtajan etdkokouksessa puhumaa, jossa han muun muassa syytti
henkil6kuntaa aiheettomasta uhriutumisesta pandemian aikaan, joka ei hanen mukaansa ollut hy-
vaksyttavaa, elleivat he olleet "oikeasti” sairaita. Artikkelissa pohdittiin, ettd organisaatioiden joh-
don tulisi olla tietoisempia ja kiinnittdd enemman huomiota siihen, kuinka tyontekijat voivat ja
mita he tuntevat. Onnellisemmat tyontekijat ovat yleensa luovempia ja tyoskentelevat tehok-

kaammin. (As KPMG’s boss has learned, caring about employees is now cool 2021.)

Helsingin Sanomat kirjoitti toukokuussa 2020 ty6- ja tunne-elaman uudesta ilmidsta — etatyoapati-
asta — jolla viitataan etatyopaivien yksitoikkoisuuteen ja siita aiheutuviin erilaisiin stressioireisiin.
Artikkelin julkaisuajankohtana pandemiasta johtuvan etatyon vaikutuksia hyvinvointiin oli tutkittu
verrattain vdahan. Artikkelissa haastateltu Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori Jari Hakanen to-
tesi, etta niin sanottu pakotettu etatyo vaikuttaa ihmisiin hyvin yksil6llisesti ja siihen vaikuttaa
minkalaista tyota tekee, miten etatyota johdetaan ja miten ihminen sopeutuu kotona tyoskente-

lyyn. Hakasen mukaan ”jotkut saavat etdna paljon aikaiseksi, koska heihin luotetaan, toisaalta eta-
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tyOssa palautetta voi olla tavallista vahemman, jolloin tyontekija voi kokea riittamattomyytta teke-
mastaan tyosta”. Artikkelissa korostettiin poikkeustilanteessa esihenkildiden myoétatuntoisen pu-
heen ja inhimillisyyden tunteen merkitysta. Se, etta voi vaikuttaa tyonsa sisaltéon, vaikuttaa tyohy-
vinvointiin ja tdma toteutuu yleensa etatyossa hyvin, silloin kun etatyota tehdaan joustavasti ja
omavalintaisesti. Hakanen pohti, etta harva tyoyhteisdssa oleva haluaisi kuitenkaan tehda etatyota
jatkuvasti. Epavirallisen vuorovaikutuksen jaatya pois tyopaivat voivat muodostua tiiviiksi. Haka-
nen muistutti, ettd “esihenkilo voi suojata tyontekijoita riittamattomyydelta ja lisata yhteenkuulu-
vuutta olemalla heihin yhteydessa saanndllisesti”. Krooninen vasymys, henkinen etaantyminen

seka hallinnan heikentyminen varoittavat uhkaavasta uupumisesta. (Malmberg 2020.)

Helsingin Sanomat julkaisi elokuussa 2020 artikkelin, jossa kolme eri yritysta kertoi, milla keinoin
tyoyhteisoissa pyrittiin yllapitdmaan yhteishenkea etatyon aikana. Epidemian ja etatyoskentelyn
jatkuessa organisaatioissa pohdittiin, kuinka organisaatioiden sisdiset rakenteet, kuten luottamus,
kulttuuri ja yhteisollisyys kestavat sen, ettd tyontekijat eivat kohtaa toisiaan fyysisesti, ja miten yh-
teisollisyytta voitaisiin vahvistaa. Artikkelissa haastateltu Tyoterveyslaitoksen (TTL) vanhempi tut-
kija Virpi Ruohomaki totesi, etta “tutkimusten mukaan luottamuksen syntyyn tarvitaan myos kas-
vokkaisia kohtaamisia muualla kuin virtuaalimaailmassa, varsinkin uusissa tiimeissa”. Kesan 2020
jalkeen hyvinvoinnista huolehtiminen koettiin artikkelin organisaatioissa erityisen tarkeaksi, eten-
kin mentdessa kohti syksyn pimeita kuukausia. Kevat ja kesa olivat esimerkkiorganisaatioissa ko-
ettu vallitsevassa tilanteessa sinnittelyksi, ja kesan jalkeen yleinen henkinen kuormitus koettiin
voimakkaana. Artikkelissa nostettiin esille, etta yhteisollisyys syntyy kohtaamisissa, jolloin kehon-
kieli, kasvojen ilmeet, danenpainot ja tunteet valittyvat. Verkon kautta nama nyanssit jaavat va-
hélle huomiolle tai pois kokonaan. TTL:n tutkija tdhdensi, ettd "erityisesti jos on pelkoa tai eripu-
raa, nama kannattaa kayda lapi kollegan kanssa kasvotusten. Tunneperaisia asioita ei kannata
kayda lapi pelkdstaan tekstin tai videon varassa.” Lisaksi han muistutti johtajia siita, etta tydon mer-
kityksesta ja sen tavoitteista kannattaa erityisesti puhua pandemian aikaan: “Yhteisollisyys syntyy,
kun muistutetaan, miksi tata tyota tehdaan”. Tarkeimmaksi koettiin tunnetason luottamuksen ylla-
pito, joka syntyy kollegojen keskindisesta luottamuksesta, rehellisyydesta ja samalla puolella ole-
misen tunteesta. Henkilostd nahtiin tarkeimpéana resurssina ja siihen halutaan panostaa. Oikeanlai-
set tyontekijat nahdaan kilpailukyvyn keskiossa ja jos ihmiset viihtyvat ja arvostavat tyoskentelya

toistensa kanssa, pystytdan yhdessa ratkomaan vaikeitakin ongelmia. (Heiskanen 2020.)
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Syksyn 2020 alkaessa Helsingin Sanomat kirjoitti “pettymysten vuodesta”, artikkelissa kaytiin lapi
koronaviruspandemian aiheuttamia muutoksia ja vaikutuksia ihmisten elamassa. Koronaviruksen
saapuminen oli ennenndakematon ja turvallisuutta uhkaava kriisi. Artikkelissa kriisipsykologian toh-
tori ja Terveystalon johtava psykologi Tuija Turunen totesi, ettd “yhta oikeaa tai vaaraa tapaa rea-
goida koronaan ei ole, ja tuntemukset voivat vaihdella sykleissa”. Erilaisten tunteiden, kuten pelon
ja ahdistuksen kokeminen on normaalia. “Tarkeinta on sallia itselleen kaikenlaiset tunteet. On lupa
olla pahalla tai hyvalla mielelld, eika tunteita ole syyta vaheksya tai peitelld”, Turunen painotti. lh-
minen on mukautuvainen, ja uusi arki etatoissa ja rajoituksineen toimi aluksi ja pitkdan puheen ta-
solla ollut digiloikka konkretisoitui. Artikkelissa todettiin, ettd “akuutti kriisi kdynnisti meissa selviy-
tymismoodin. Sen avulla asiat, joihin tavallisesti olisimme tarvinneet pitkaa perehdyttamists,
otettiin haltuun ripeasti.” Kesan 2020 suvantovaihe helpotti jaksamista, mutta pandemian jatkumi-
nen on pitkdakestoinen, kuormittava tilanne, jossa on erilaisia vaiheita, Turunen kuvaili. Tyohon liit-
tyvien toimintamallien opettelu ei vienyt enaa yhta paljon psyykkista energiaa, mutta tilanteen pit-
kittymisen sietdminen oli raskasta. "Tieddamme, mita virusepidemia pahimmillaan tekee
vhteiskunnalle ja elamalle. Ajatus siitd, etta kevat toistuu, saattaa tuntua aivan ylivoimaiselta. Eri-
tyisesti silloin, jos elamassa on meneilldaan muutakin kuormittavaa. Tai jos kevaan stressikuorma ei
olekaan hellittanyt.” Turunen nosti tunteiden saatelytaidot merkittaviksi myos kriisiajassa: “lhmi-
selle on myos luontaista, etta turhautumisesta seuraa kiukkua. Tarkeaa on, etta tunnistaa, nimeaa
ja hyvaksyy tunteet itsessadn ja muissa. Silloin tunne ei hallitse, vaan sita pystyy kasittelemaan,
ymmartdmaan ja sddtelemaan.” Turunen korosti, ettd suuri oppi elamaan pandemian aikaan liittyy
voimavaroihin: ”On opittu valtavasti psyykkisesta joustamis- ja palautumiskyvysta eli resilienssista,

joka on meihin sisddanrakennettu. Yhta lailla elamanarvot ovat kristallisoituneet.” (Laine 2020.)

Helmikuussa 2021 Ylen uutisessa kasiteltiin pitkdan jatkuneen etatyon vaikutuksia aivoihin. Artik-
kelissa kirjoitettiin, ettd ihmisen aivojen eri alueet kuten kuulo-, ndk6- ja tuntojarjestelmat ovat
luonnostaan ohjelmoitu toisen ihmisen kohtaamiseen. Kun kohtaamisia ei paase tapahtumaan,
Helsingin yliopiston kasvatustieteen professori ja aivotutkija Minna Huotilainen kuvaili yksindisyy-
den ja eristdytymisen olevan aivojen kannalta puutostila. “Olemisemme rakentuu erilaisten yhtei-
sodjen ja paikkojen varaan. Aamulla toihin siirtyminen aktivoi aivoja: ollaan menossa kohti jotakin
uutta”. Etatyohon siirtyminen vei johtamisen uuteen muutokseen niilla tyopaikoilla, jossa toimis-
totyo oli ollut aiemmin vakio. Kun perinteiset kohtaamiset eivat toteutuneet, tiiminvetajat ja esi-
henkildt joutuivat I6ytamaan uusia tapoja tavoittaa henkildstonsa ja miettimaan, miten valittami-

sen kokeminen tarjotaan etdna ja hiljaisemmatkin saavat danensa kuuluviin. Epidemian alkaessa ja
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etatoihin siirryttdessa huomio painottui tekniikkaan, keskittyminen téihin kotoa kasin toi onnistu-
misen tunteita, mutta ajan kuluessa huomattiin, ettd on ikdva tyokavereita ja sosiaalista kanssa-

kdaymista ja epavirallisissa kohtaamisissa tapahtuvaa tiedonvaihtoa. (Tolkki 2021.)

Tyopsykologian tohtori, kirjailija ja yritysjohdon sparraaja Helena Ahman vieraili Ylen Puoli Seitse-
man -ohjelmassa helmikuussa 2021, jossa han puhui tunteista etatydssa, keskustelurohkeudesta ja
-dlykkyydesta seka painekeskustelusta. Ahmanin mukaan johtamistyohon liittyy vahvasti ajatus,
etta mennaan kohti epamiellyttavaa, vaikka aina ei tekisi mieli. Han havainnollisti asiaa biisonime-
taforalla: “Kun biisoni kohtaa hiekkamyrskyn, se ei ldhde karkuun, joka voisi olla sen luontainen
reaktio, vaan juoksee sita kohti, vaikka se ei todennakdisesti ole miellyttavaa. Biisoni tietaa, etta
mennessadn kohti myrskya, se paasee sen lapi nopeammin”. Tyo- ja arkielamassa tunteet hanka-
lissa keskusteluissa kuvastavat hiekkamyrskya ja sitd mita helposti juoksemme karkuun, vaikka tie-
damme, etta hiekkamyrsky eli tunteet saavuttavat meidat jossain vaiheessa. Kyse on siis keskuste-
lurohkeudesta, jossa menemme viisaasti kohti hankalia tunteita, Ahman avasi. Ahmanin mukaan
mielemme mekanismit kertovat helposti “mene kohti miellyttavaa ja pois epamiellyttavasta”. Ai-
vot ovat kuitenkin rutiineja poimiva koneisto ja jos harjoittelemme puhumaan vaikeista asioista,
seuraava kerta on aina helpompi. Hankala keskustelu helpottuu, jos kykenemme yllapitamaan
kahta asiaa yhta aikaa lasna; suoruuden ja myotatunnon. On paljon ihmisid, jotka sanovat olevansa
suoria ja sanovansa asiat suoraan. Suoruudesta ei kuitenkaan ole hyo6tya, jos toinen osapuoli ei ky-
kene ottamaan sitd vastaan. Tall6in tarvitaan myotatuntoa, mutta jos henkild on vain myotatuntoi-
nen, sekaan ei ole hyva, Ahman havainnollisti. Kun paine kasvaa, useilta ihmisilta helposti unohtuu
jompikumpi. Etatyon aikana on entista tarkeampaa sanoittaa sitda milta tuntuu, mita nakee ja mita
kuulee, Ahman korosti. Tarke&a olisi muistaa tehdd enemman havaintoja kuin suoria tulkintoja ti-
lanteissa. Ahman muistutti, ettd myos kaikessa kirjoitetussa viestinnassa tulisi huomata, ett tul-
kitsemme kirjoitetut viestit lahes poikkeuksetta negatiivisemmin kuin ne ovat kirjoitettu. Itseltdan
on siis hyva kysy3, tulkitsenko oikein, mité toinen sanoo, Ahman neuvoi ja kehotti toimimaan roh-

keasti myotatunnon kautta. (Puoli seitseman 2021.)

Yle kirjoitti helmikuussa 2021 prokrastinaatiosta, jolla tarkoitetaan vaikeutta ryhtya toimeen il-
man, etta kyse olisi laiskuudesta ja jonka on ilmiéna huomattu olevan erityisesti korona-ajan on-
gelma. Artikkelissa haastateltu psykologian tohtori Tapani Riekki avasi prokrastinaatiota siten, etta

vaikeus tehtavien aloittamisessa liittyy esimerkiksi yhteison tuen vahenemiseen, tyon rakenteiden
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tai palautteen puuttumiseen, itseohjautuvuuden lisdantymiseen ja epdavarmuutta tai haasteita si-
saltaviin tilanteisiin. "Tyypillisesti prokrastinoimme laajoja aihekokonaisuuksia, joista on vaikea
saada kiinni tai niihin liittyy negatiivisia tunteita”, Riekki havainnollisti. Prokrastinoija lykkaa asi-
oita, ei saa aloitetuksi tai tehdyksi, ja kokee tilanteen stressaavaksi, jopa ahdistavaksi ja siind on
Riekin mukaan kyse "mielen sisdisesta kamppailusta itsensa kanssa ja itsesaantelyn hankaluu-
desta”. Artikkelin toinen asiantuntijahaastateltava psykologi Elina Marttinen lisasi ettd “kuormitus,
stressi ja pahoinvointi itsessdadn aiheuttavat prokrastinointia, mika taas lisda pahaa oloa”. Jatkuva
etdna olo on saattanut laskea vireystilaa ja aloitekyky on alhaalla, vaikka tehtdva asia olisi innos-
tava ja tarkead itsessdan. Pitkittyneen etatydn negatiivisiin kehityssuuntiin, joissa tutkimusten mu-
kaan tyduupumusoireilu on lisdantynyt ja tyon imu on laskenut, saattaa liittya myods prokrastinaa-
tiota. Sijaistoiminta, kuten siivoaminen, saattaa huonontaa mielialaa entisestaan, sillda omat
ajatukset lisaavat kierroksia, kun sitd mita pitdisi tehda, ei saakaan tehtya. Riekki muistutti, etta
kaikki prokrastinoivat toisinaan ja mittarina voi pitaa, etta ”laiskaa ihmista ei haittaa, ettd han ei
tee, mutta prokrastinoija ahdistuu siitd, ettei saa tehtya”. Riekki totesi, ettd prokrastinointi va-
henisi, jos vuorovaikutuksen maaraa saataisiin nostettua tyoyhteisoissa, “tyoyhteisoissa pitaisi ha-
nen mukaansa keskittya nyt rakenteiden ja vuorovaikutuksen rakentamiseen, jotta tyén merkitys

sailyy.” (Niinistd 2021.)

HS:n paakirjoituksessa maaliskuussa 2021 pohdittiin etatydn aiheuttamaa henkista kuormaa ja sen
vaikutusta tyon tekemiseen. Erityisesti Uudellamaalla etatyd muuttui pysyvaksi poikkeusolojen
vuoksi ja etatoita tekevia oli helmikuussa 2021 30 % enemman kuin vuotta aiemmin. Korona-ajan
vaikutukset yksilon hyvinvoinnille olivat ndhtavissa ja mielenterveyden ongelmien vuoksi pidetyt
sairaspoissaolot nousivat ajatustyolaisten keskuudessa marraskuussa 2020. Padkirjoituksessa to-
dettiin tyoterveyspalveluyritys Heltin raportoineen, etta tyopsykologin palveluita kayttaneita hen-
kiloita oli 30 % enemman kuin ennen poikkeustilaa. Yksittaisten tyontekijoiden uupumus oli kas-
vussa ja tyoyhteiséjen yhteishenki koettiin joiltain osin haurastuneen. Kirjoituksessa pohdittiin
toimistoelaman satunnaisten kohtaamisten arvoa niissa elavien hiljaisen tiedon ja tunteiden
vuoksi, ja kuinka haitallista on, kun ne olivat vahentyneet. "Etatyévuosi on ollut suuri kokeilu, joka
on opettanut meille paljon uutta tyosta ja tyontekijoista. Jos opit kdytetdan viisaasti, vaikean vuo-
den kokemuksista voidaan saada tyoeldamaan kestavia hyotyja.” (Etatyon vaikutukset ovat olleet

merkittavia 2021.)
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4.2 Etatyo ja johtaminen

Tyéelaman murroksesta on puhuttu pitkdan ja poikkeusolosuhteet muuttivat myos johtamisen
kdytantoja etdtyon johtamisen toteutuessa myds niilla tydpaikoilla, joissa se ei ollut aiemmin tut-
tua. Koronavuosi toi tullessaan monipaikkajohtamisen ja alustavat hybridimallit asiantuntijaorgani-
saatioihin. My0s itseohjautuvuus ja itsensa johtamisen taitojen tarkeys korostuivat entisestaan.
On hyva muistaa, etta johtaminen on kuitenkin kaikkien vastuulla itseohjautuvissa tiimeissa, kai-

killa on mahdollisuus nostaa myds hankalia asioita esille. Tassa tarvitsemme empatiaa.

TyO6psykologi Jaakko Sahimaa kuvaa empatiaa kyvyksi “havainnoida tilanteita my0s toisten ihmis-
ten nakokulmasta ja sopeuttaa omaa toimintaa suhteessa muihin ihmisiin, heidan oikeuksiinsa ja
tarpeisiinsa." Johtamiseen on perinteisesti liitetty kovia arvoja, mutta tyopaikoilla tavoitteiden saa-
vuttamisen taustalta [6ytyvat kuitenkin ihmiset. Johtajalla tulee olla taito kohdata tyontekijansa
empaattisesti ja tunnetaitoisesti ja sama patee myds tyontekijoihin. Sahimaan mukaan empa-
tiakyky on Iahtokohta yhteisten tavoitteiden saavuttamiselle, silla sen olemassaolo heijastelee
myos laatutekijoihin ja siihen, kuinka yhteisty6 onnistuu ja millaiseksi tyopaikan kulttuuri muodos-
tuu. Tunnetaitoja voi kehittdaa ja Sahimaa sanoo taman koskevan yhta lailla empatiataitoja. Hanen
mukaansa "yksilotasolla kaikki lahtee puhtaasti itsereflektiosta eli siita, ettd tunnistaa omia tuntei-
taan ja itselleen tyypillisia reagointitapoja. ltseymmarryksen pohjalta on myds helpompi ymmartaa
muita ihmisid.” Organisaatiotasolla merkityksellista on, ettda empatialle ja sen kehittamiselle luo-
daan tilaa ja silhen myo6s kannustetaan tyoyhteisossa. Kunkin organisaatiojasenen roolilla on vaiku-
tusta tydilmapiiriin ja sita voi tutkia esimerkiksi kysymalla, mita tuon mukanani ja mita tyépaikan
ilmapiirille tapahtuu, kun tulen paikalle. Sahimaan mukaan "empaattinen ja tunnetaitoinen johta-
minen voi nakya esimerkiksi ajan antamisena tyontekijoille, yhteisina pelisdantoina seka saannolli-
sena palautteen antamisena." Empaattisella johtamisella on vaikutusta myos tyontekijoiden tyo-
hon sitoutumisen asteeseen, johon tarvitaan kokemus arvostuksesta, kunnioituksesta ja
empatiasta. Sahimaa jatkaa, ettd kolmen psykologisen perustarpeen tayttymiseksi tarvitaan koke-
mus autonomiasta, pystyvyydesta ja osaamisesta sekd yhteenkuuluvuudesta. Sahimaan mukaan
inhimillisyydesta ja empaattisuudesta muodostuu siis myds kilpailuvaltti organisaatioille. (Makel3,

2020.)
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Terveyden edistdmiseen ja tyoyhteisdjen kehittdmiseen keskittynyt Tyoterveyslaitoksen asiantun-
tija Kirsi Luokkalan mukaan esihenkildn rooli on muuttunut jatkuvassa etatyossa. Erityisesti kriisiai-
kana henkilokohtaisten keskustelujen merkitys esihenkildn ja tyontekijan valilla kasvaa. Jatkuva ja
oikea-aikainen viestinta on keskiossa ja etatyossa korostuu sen tarkeys, etta tavoitteet ja tehtavat

ovat tyontekijalle selvat. (Kallionpaa 2020.)

Viidesosa suomalaisista siirtyi koronapandemian myota etatoihin kevaalla 2020 ja aiheutti mo-
nessa organisaatiossa suuren muutoksen tyon tekemisen tavoissa. Yle uutisoi Taloustutkimuksen
Ylelle tekeman kyselyn tuloksista huhtikuussa 2020. Tutkimuksen mukaan myds tulevaisuudessa
etatyon osuus on suuri ja se voi olla jatkossa jopa padsaantdinen tapa tehda toita niille, joille toi-
den tekeminen kotoa tai muualta tyopaikan ulkopuolisesta paikasta kdsin on mahdollista. Tyo-
elama tulee siis muuttumaan melko pysyvasti silta osin, arvioi Taloustutkimuksen tutkimus- ja asi-
akkuusjohtaja Juho Rahkonen. Puolet kyselyyn vastanneista ilmoitti tekevansa mielellaan toita
etdnd aina kun se on mahdollista, ks. kuvio 7. (Pantsu 2020.) Tutkimuksen toteutushetkelld huhti-
kuun alussa 2020 koko maailmaa muuttanutta koronakriisia ja etatdiden tekemista oli takana noin
kolme viikkoa, ja tutkimuksen positiivisiin vastauksiin vaikutti luultavasti, etta nakoépiirissa ei ollut,

ettd paasaantdinen etatyo tulee jatkumaan yha vuoden paasta.

Suhtautuminen etatoihin

Teen mielellani etdtoita aina, kun se on mahdollista 50%
En pida etatoista 32%
En osaa sanoa 18%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuvio 7. Suhtautuminen et&toihin huhtikuussa 2020. Taloustutkimuksen etatyokysely Ylelle, 1401

vastaajaa (Pantsu 2020, muokattu.)

Toiden ollessa pitkalti sahkoposteja, puheluita ja etdkokouksia, tyopaiva voi olla varsin tiivis ja te-

hokas. Toisaalta pysdahtyminen kollegojen kanssa ja spontaanit kdaytavakeskustelut olivat jaaneet
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kokonaan pois ja samalla paivaa tauottamasta. Etatoiden tekeminen on muuttanut tyon tekemisen
vuorovaikutusta. "Etatyosta puuttuu se sosiaalinen ulottuvuus. On edelleen tilanteita, joissa kasvo-
tusten keskustelu on tehokkaampaa”, totesi Ylen haastattelema paallikkotason tehtavissa tydsken-

televa henkild (Pantsu 2020).

Etatyon vaikutuksia tyoelamaan alettiin selvittaa Lappeenrannan—Lahden teknillisen yliopiston
(LUT) tietojohtamisen professorin Kirsimarja Blomgvistin aloitteesta Fast Expert Teams -asiantunti-
javerkostossa. Verkosto perustettiin poikkeustilanteessa 16.3.2020 ja siihen kuului lopulta yli 100
asiantuntijaa eri ministerioista, yliopistoista, tutkimuslaitoksista, yrityksista ja julkisorganisaa-
tioista. Verkosto kokosi yhteen asiantuntijoita yli eri sektorirajojen tyoskentelemaan koronapande-
miaan liittyvien haasteiden ratkaisemiseksi. Verkosto toteutti 26.3.—15.4.2020 valisena aikana ky-
selyn, jossa kartoitettiin etatyohon siirtymisen ensikokemuksia. Kysely oli osa pitkittaistutkimusta
ja kokemuksia seurattiin jatkotutkimusten avulla. Ensimmaiseen kyselyyn saatiin vastauksia 5450
henkil6lta, joista noin 3155 henkil6a edusti julkista sektoria. Vastaajien keski-ika oli 45 vuotta ja 68
% heista oli naisia. Noin 40 % vastaajista oli alle 18-vuotiaita lapsia kotona. Lahes kaikki (97 %) vas-
tanneista oli siirtynyt etatéihin tai vahintaan lisannyt etatyota. Tilanteen kokonaisvaltaisuudesta
kertoo, ettd 71 % vastaajista ei ollut tehnyt etatdita aiemmin ollenkaan tai korkeintaan paivan vii-
kossa ennen pandemian alkua. (Etatyoskentelyyn siirtyminen erityisesti julkisella sektorilla sujunut

padsdantoisesti hyvin 2020.)

Sosiaalisen vuorovaikutuksen puute nayttaytyi pandemian alusta alkaen ja sen merkitysta alettiin
ymmartdamaan uudella tavalla. Verkoston toteuttamassa kyselyssa suurin osa vastaajista siirtyi ki-
vuitta etdtoihin, mutta tydkavereita kaivattiin. Etatyoskentely koettiin myos hankalana, tehotto-
mana ja sosiaalisesti eristavana. Kokemuksiin vaikuttivat muun muassa kotona tyon tekemiseen
vaikuttavat tekijat ja muista ihmisista riippuva tyon luonne. "Panostamalla tydskentelyolosuhtei-
siin, tyotehtaviin, kommunikaatioon, koulutukseen ja johtamiseen etdatyé on monelle tietotyolai-
selle ja organisaatiolle mahdollisuus. Parhaimmillaan kaikki voittavat, eli syntyy seka saastoja etta
tuottavuutta ja hyvinvointia”, Blomqvist totesi toukokuussa 2020. (Etdatyoskentelyyn siirtyminen

erityisesti julkisella sektorilla sujunut padsaantoisesti hyvin 2020.)

LUT:n uutisessa toukokuussa 2020 verkoston toiminnasta kertovassa artikkelissa kerrottiin toimen-

pidesuosituksista yhteiskunnan toiminnan tehostamiseksi, keskeisimmat niista liittyivat etatyohon.
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Blomquvist kiteytti: “Pelko ja epavarmuus estavat uudistumisen, investoinnit ja kehittdmisen. Luot-
tamus taas mahdollistaa toiminnan vaikeasti ennustettavissa olosuhteissa, joihin liittyy epavar-
muutta ja riskeja. Suomessa tarvitaan yha enemman kykya vastata erilaisten osapuolten odotuk-
siin ja kykya rakentaa luottamusta nopeasti erilaisten osapuolten kesken.” (Yli 100 asiantuntijaa
antoi osaamistaan kayttéon: nopeasti koottu Fast Expert Teams -verkosto kykeni tuottamaan rat-

kaisuja koronakriisiin 2020.)

Verkoston tuottaman loppuraportin johtopaatdksissa nayttaytyi vuorovaikutuksen merkitys ja
muun muassa etatyon johtamiseen ja uusien viestintatapojen hyodyntamiseen olisi panostettava
enemman. Raportissa todettiin, ettd “sosiaalisen vuorovaikutuksen tukeminen vahentaisi etatyos-
kentelyssa koettua eristaytyneisyyden kokemusta ja lisaksi se tukee digitaalisilla alustoilla tehtavaa
tietointensiivista yhteistyota. Fyysinen eristyneisyys ja kohtaamisten puute voivat johtaa tilantee-
seen, jossa syddadan organisaatioiden toiminnalle tarkeaa sosiaalista padomaa. lhannetapauksessa
organisaatioissa panostetaan seka kasvokkaiseen etta digitaaliseen vuorovaikutukseen”. (Fast Ex-

pert Teams vs. korona — estetdan Suomea halvaantumasta. 2020, 7.)

5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Tavoite ja tutkimusmenetelma

Opinnaytetyo edustaa laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta. Masonin (2002, 1) mukaan laadulli-
sen tutkimuksen avulla voidaan tutkia laajasti erilaisia ulottuvuuksia, kuten miten asioita koetaan,
miten sosiaaliset prosessit, organisaatiot tai ihmisten valiset suhteet toimivat ja minkalaisia merki-
tyksia ne antavat. Alasuutari (2011, 39) tiivistaa laadullisen analyysin havaintojen yksinkertaista-

miseksi vastauksien saamiseksi.

Opinndytetyon tutkimusaiheina olivat tunnetaidot ja tunnejohtajuus esihenkilonakdokulmasta ja
tarkastelurajapintana tyoeldma ja asiantuntijaorganisaatio. Opinndytetyossa tutkittiin tunnetaito-
jen, tunnejohtamisen ja vuorovaikutuksen merkitysta koronapandemian aikana, jolloin niin tyon
tekeminen kuin sen johtaminen tapahtui etana. Tavoitteena oli selvittad, miten tunnetaidot ja tun-

nejohtajuus nayttaytyvat esihenkilotyodssa ja etatyon johtamisessa.
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Kysymys siitd, kuuluvatko tunteet tyopaikalle, on eldnyt sitkedsti suomalaisessa tydkulttuurissa.
Tutkimuksen ldhtokohtana oli asetelma, jossa tunteita ei voi rajata pois; ihmiset ovat kokonaisuuk-
sia ja ovat toissa elamantilanteidensa kanssa. Tunteiden tuominen esille tydymparistossa ei tar-
koita tunteissa vellomista tyonteon kustannuksella tai huonon kaytoksen sallimista. Sen sijaan tun-
teiden ymmartdaminen auttaa ymmartamaan erilaisuutta, joka on erityisesti esihenkildlle tarkea
ominaisuus ihmisia johdettaessa. Tunteiden ilmaisu ei viittaa dramaattiseen tai tilaa vievaan toi-
mintaan, vaan kyse on pikemminkin aitoudesta ja sen mahdollistamisesta. Se, etta tydntekija ko-
kee voivansa olla oma itsensa ja kokee turvallisuutta ja luottamusta myos tyoyhteisdssa, vaikuttaa
myos tyon tekemiseen ja tyon tavoitteiden saavuttamiseen. Suhde tyohén on muuttunut. Silla on
uudenlaista painoarvoa, milta tyo tuntuu ja koetaanko omalla ty6lla olevan merkitysta. Tunneil-
masto ei koske vain positiivisia asioita, vaan se kattaa koko tunteiden skaalan. Tunteita voi oppia

ymmartamaan ja tunnetaitoja on mahdollista kehittaa muiden taitojen tapaan.

Opinndytetyota ohjasivat tutkimuskysymykset: Miten esihenkilot asiantuntijaorganisaatiossa ym-
martavat tunnetaidot ja tunteiden johtamisen? Miten esihenkil6t kokevat tunnetaitojen ja tunne-

johtamisen merkityksen omassa tyossaan?

Tunteiden ja tunnejohtamisen tematiikkaa on avattu kirjallisuuskatsauksesta kasin seka tutustu-
malla, mitd mediassa kirjoitettiin etatydhon siirtymisen aikaan erityisesti tunnetasolla, sosiaali-
sessa vuorovaikutuksessa ja hyvinvoinnissa tapahtuvien havaintojen, muutosten ja ilmididen tar-
kastelun nakdkulmasta. Opinndytetyon tekemisen aikaan tyon tekemisen tavat olivat muuttuneet
etatyohon siirtymisen myotd, jonka vuoksi etdatydn tuomat muutokset ja miten muutos aiempaan
oli kdytanndssa nakynyt esihenkilotydssa, olivat myds tutkimuksen kohteina. Tutkimuksen empiiri-

sen aineiston keruu tehtiin laadullisen tutkimusmenetelman keinoin yksilohaastattelujen avulla.

Laadulliseen tutkimukseen kuuluu, etta aineistoa kerataan vuorovaikutuksellisesti tutkittavilta ja
huomion padpaino on tutkittavien antamissa merkityksissa, nakemyksissa seka tulkinnoissa. Laa-
dullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole yleistettavyys kvantitatiivisen tutkimuksen tapaan. (Kana-
nen 2014, 18.) Moilanen ja Radiha (2018) kirjoittavat etta "toisen ihmisen ymmartaminen ja tulkit-
seminen kietoutuvat toisiinsa, ja tutkijan ymmarrys tutkimuskohteesta ei valttamatta vastaa
taman itseymmarrysta.” Merkitysten tulkinnassa on siis kyse useiden eri merkitysten hahmottami-

sesta. (Moilanen & Raiha 2018, 52.)



36

Laadullisessa tutkimuksessa pyritdadan ymmartamaan ilmioitd, kohdetta ja sen ominaisuuksia ja
merkityksida kokonaisvaltaisesti. Laadullisessa tutkimuksessa halutaan siis ymmartaa, mista tarkas-
teltavassa ilmiossa on kyse ja tieto on usein nakoékulmallista ja tulkittavissa olevaa. (Puusa & Juuti
2011, 31.) Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2010, 161-161) kirjoittavat, etta Teschin (1991, 1992) na-
kemyksen mukaan laadullinen tutkimus korostaa sosiaalisten ilmididen merkityksellisyytta, luon-
netta ja niiden tulkintaa. Léahtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen. Laadullisessa tutkimuk-
sessa ollaan kiinnostuneita ilmaisuun ja kieleen liittyvista nakdkulmista, ilmién
esiintymisymparistOsta ja taustasta ja sédnnénmukaisuuksista sekd kohteen tarkoituksen ja merki-

tyksen ymmartamisesta ja reflektiosta.

Laadullinen tutkimus voidaan nahda ymmartavana tutkimuksena, jossa erilaiset haastattelut ovat
yksi kdytetyimmista metodeista. Haastattelu on haastattelijan johdattelemaa keskustelua, joka on
tilanteeseen sidottu. Haastattelu on vuorovaikutteista kanssakaymista ja siihen osallistuvilla henki-
16illa on vaikutusta toinen toisiinsa. Tutkijan tehtava on analysoida haastateltavan ajatuksia, koke-
muksia ja kasityksia. (Puusa 2011, 73.) Masonin (2002, 62) mukaan Burgess (1984) maarittelee
haastattelun keskusteluksi, jolla on tarkoitus. Haastattelu on luonteeltaan joustava aineiston ke-

ruumuoto ja mahdollistaa esimerkiksi kysymysten tarkentamisen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85).

Kuten Hirsjarvi ja muut (2010, 205) toteavat, haastattelussa haastateltava tuo ilmi itsedan koskevia
tietoja oman harkintansa mukaisesti ja luo ndin merkityksia ja on tutkimuksessa aktiivinen toimija.
Puusa (2011, 76—78) kirjoittaa, etta haastatteluun valitaan henkilGitd, joilla on tietoa tai koke-
musta kasiteltavasta asiasta. Keskeista on saada mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta ai-
heesta. Haastattelusta saatua aineistoa kutsutaan tarkoituksenmukaiseksi ja harkinnanvaraiseksi
naytteeksi. Luottamuksen luominen haastattelutilanteessa on tarkead, samoin kuin haastateltavan
sitoutuminen haastattelutilanteeseen. On my6s hyva tiedostaa, ettd haastateltava voi antaa aihee-

seen vastauksia, jotka han kokee olevan sosiaalisesti hyvaksyttyja.

5.2 Aineiston keruu

Tutkimushaastattelun muotona kaytettiin yksiléteemahaastattelua. Alasuutari (2011, 152) kuvaa
yksildhaastatteluiden luonnetta siten, ettd haastateltava voi haastattelutilanteessa avata oman

ryhmansa luonnetta ja kulttuuria, joka toteutui haastatteluissa. Silvermanin (2013, 201) ja Tuomen
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ja Sarajarven (2018, 88—89) mukaan teemahaastattelussa haastateltava kertoo kasiteltavasta asi-
asta oman kokemuksensa ja ymmarryksen kautta, ja usein haastateltavien maara ei ole suuri. Tee-
mahaastattelussa painottuu ilmiokeskeisyys, jota tutkimuksen teoriaosa tukee, mutta ei kuiten-

kaan rajaa sen muotoa.

Haastattelut toteutettiin yksiléhaastatteluina valitun organisaation henkiléille, jotka haastattelujen
aikaan toimivat esihenkil6- tai vastaavissa tehtdvissa tai olivat toimineet esihenkil6ina. Tavoitteena
oli paasta kasiksi esihenkilotyota lahella olevien henkildiden vastaajanakokulmaan ja heidan nake-
myksiinsa ja kokemuksiinsa tutkittavasta asiasta kokonaisvaltaisen ymmarryksen saamiseksi. Haas-
tateltavat valittiin harkinnanvaraisesti ja edustavuuden takaamiseksi haastatteluihin valittiin hen-
kiloita monipuolisesti ympari kohdeorganisaatiota. Valituilla henkil6illa oli laaja-alainen kokemus
esihenkiléna toimimisesta niin sisallollisesti kuin ajallisesti. Pisimmillaan kokemusta esihenkiloteh-
tavista haastatelluilla henkililla oli kertynyt noin 20 vuoden ajalta. Tutkimuksen kannalta mielen-
kiintoista oli saada tietoa, miten haastateltavat puhuivat kasitellysta aihepiiristd my0Os suhteessa
heidan esihenkilokokemuksensa pituuteen, ja paasta laadullisen tutkimuksen yhden ydintavoit-
teen eli kasiteltdavan ilmion syvallisemman ja kokonaisvaltaisen ymmartamisen aarelle. Tuomi ja
Sarajarvi (2018, 98) toteavat, ettd tutkijan harkinnassa on, etta haastateltavat sopivat tarkoituk-

seen madriteltyyn tehtavaan.

Haastateltavaksi valittuja henkil6ita lahestyttiin sahkopostitse haastattelupyynndn osalta. Sahko-
postissa haastateltaville avattiin opinndytetyon ja keskustelun teemaa, haastattelun tarkoitusta
seka kerrottiin ettd haastatteluista saatava aineisto on luottamuksellista, sita ei kayteta muihin tar-
koituksiin ja ettd materiaali havitetdaan aineiston kasittelyn jalkeen. Haastateltaville ei annettu ky-
symyksia tai muuta materiaalia aiheeseen liittyen etukateen. Talla haluttiin varmistaa, etta haasta-
teltavien ajatukset aiheesta eivat rajaudu eika etukateisohjeistus ohjaisi haastateltavien
valmistautumista. Kasiteltavat aiheet oli mietitty etukdteen. Haastattelut toteutettiin ajalla 30.4.—
7.5.2021. Haastattelujen aluksi sahkopostissa sovitut asiat kerrattiin seka varmistettiin viela suos-
tumus haastattelujen tallentamiseen. Haastattelut olivat tyyliltdan keskustelunomaisia ja niissa an-
nettiin tilaa haastateltavan kokemuksille. Tavoitteena oli saada haastateltavat pohtimaan kasitel-
tavaa aihetta seka saada koottua ymmarrys haastateltujen henkildiden nakemyksista aiheeseen
liittyen. Etatyon takia haastattelut toteutettiin Teams-videotapaamisen valityksella, haastattelu-

olosuhteet olivat seka haastateltavilla ettd haastattelijalla rauhalliset ja haastateltavat olivat itse
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valinneet itselleen sopivan paikan haastattelua varten. Kukin haastattelu kesti sovitun mukaisesti
45 minuuttia ja ne tallennettiin aineiston kasittelya varten. Haastateltavina toimineiden henkil6i-
den aikataulut olivat tiukat, joka osaltaan rajasi ja maaritteli haastatteluihin kaytettavissa ollutta
aikaa ja tama ennakoitiin ja huomioitiin haastattelutilannetta rakennettaessa. Tutkimusaineisto
tallennettiin suojatulle verkkolevyasemalle, jonne vain haastattelijalla oli paasy. Kasittelyn jalkeen
aineisto tuhottiin. Tutkimushaastattelut kasiteltiin anonyymisti, tutkimuksen kannalta aineiston
yhdistaminen henkiloihin ei ollut oleellista. Tarkempi kuvaus muun muassa tietoturvaan liittyen on

luettavissa kappaleessa 7.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys.

Haastatteluja tehtiin viisi. Haastattelujen vastauksissa alkoi esiintya toistoa, jolloin voitiin todeta,
ettei uutta tietoa enaa syntynyt. Tama saturaatiopiste tiedostettiin eika tarvetta lisahaastatteluille
nahty, ja vaikka kyseessa oli pieni aineisto, siita oli mahdollista tehda yleistyksia. (Tuomi & Sara-

jarvi 2018, 99-100.)

Haastattelujen etukdteen mietitylle rungolle haluttiin jattaa tilaa, ja kuten Puusa (2011, 81-82) kir-
joittaa, haastattelu eteni ennalta paatetyissa aiheissa tarkentavia kysymyksia tehden. Mietityt tee-
mat pysyivat samoina, mutta kysymysten jarjestys, sanamuodot ja laajuus vaihtelivat haastatteluti-
lanteiden ollessa uniikkeja. Haastatteluissa hyddynnettiin tutkimuksen teoriaosiossa syntynytta
tietoa yhdistettyna tutkijan omaan esiymmarrykseen. Puusa (2011, 82) tarkentaa, ettd teemahaas-
tattelun yhtena oletuksena on, etta haastattelija ja haastateltava puhuvat “samaa kieltd” ja etta
haastattelija on perilld kasiteltdvan organisaation ominaispiirteista ja sen yhteydessa kaytettavista
kasitteista. Myos tama elementti toteutui tutkijan organisaatioon perehtyneisyyden myo6ta ja tut-
kimuksen kohteena olevan organisaation organisaatiokieli ja konteksti olivat entuudestaan tuttuja
tutkimusta aloitettaessa. Tutkimuksen tunneteeman nayttaytyminen mahdollisesti sensitiivisena
aiheena oli tunnistettu etukateen eika tutkimuksen eteneminen haastattelujen osalta ollut ennus-

tettavissa.

Tunnelma kaikissa haastatteluissa oli valiton ja haastateltavien suhde kasiteltyyn teemaan ja ai-
heeseen vaikutti kiinnostuneen uteliaalta. Kaytetty kieli oli luonnollista ja asiallista ja toi myos
osaltaan haastateltavien persoonia esille. Haastattelujen kuluessa kavi ilmi, ettd osa haastatelta-
vista oli hyvinkin perehtynyt tunnetematiikan aihepiiriin ja jo haastattelujen aikana oli mahdollista

loytdaa yhtymakohtia tutkittuun tietoon.
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Haastattelut rakentuivat kolmeen pdateemaan:

1. Esihenkilotyo
2. Tunteet tyoyhteisOssa
3. Etatyon johtaminen

Paateemat jakautuivat haastattelurungon perusteella alateemoihin taulukon 3 mukaisesti.

Taulukko 3. Haastatteluteemat

Teema Alateema

Esihenkilotyo Esihenkildlle tarkeat ominaisuudet
Esihenkilon eri roolit
Odotukset ja tarpeet, joihin esihenkilon tulisi vastata

Tunteet tyoyhteisdssa Tunnetaidot
Tunnevaltaiset tilanteet tdissa
Tunnejohtaminen

Etatyon johtaminen Muutokset esihenkilotydssa
Vuorovaikutus
Hyvinvointi

5.3 Aineiston kasittely ja analyysi

Tulosten analysointiin valittiin sisallonanalyysin menetelma, jonka avulla voidaan analysoida laa-
jasti erilaisia aineistoja, kuten haastatteluja, keskusteluja tai muuta kirjallisessa muodossa olevaa
materiaalia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 117). Tutkimusaineiston kdsittely ja analysointi aloitettiin ai-
neiston purkamisella ja puhtaaksi kirjoittamisella ja litteroinnin aikana tehtiin alustavia havaintoja
esille tulleista keskeisista teemoista. Aineistoon tutustuminen jatkui kuhunkin haastatteluun palaa-
malla ja kasittelemalla ne kokonaisuutena. Puusa (2011, 116—117) kirjoittaa etta “aineiston analyy-
sin on tarkoitus luoda aineistosta mielekds kokonaisuus, jonka avulla on mahdollista tuottaa rikas
tulkinta ja tehda johtopaatoksia tutkittavasta ilmiosta.” Sisdllonanalyysissa aineistoa jarjestettiin,
tiivistettiin ja luokiteltiin aihepiirien mukaan. Aineiston pelkistamisessa eli redusoinnissa epdoleel-
linen jatettiin pois tiivistamalla ja pilkkomalla ilmaisuja tutkimukseen liittyen eri varien avulla

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 123). Aineiston luokittelussa edettiin yhtaldisyyksia ja eroja etsien ja
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koottiin ilmaisut yhteen ja nimettiin tama luokka. Naita alaluokkia ja teemoja yhdistelemalld muo-
dostettiin ylakategoria, joka nimettiin sen sisadltéa kuvaavaksi. Eri luokkia yhdisteltiin niin pitkalle,
kuin se oli aineiston ja sen sisallén nakékulmasta aiheellista. Analyysin loppuvaiheessa ylaluokat
yhdistettiin kaikkia kuvaavaksi luokaksi. (Puusa & Juuti 2011, 122.) Aineistoa analysointiin abduktii-
visen paattelyn logiikalla, jossa tulokset muodostettiin aineistoa ja teoriaa myotaillen ja ajattelua
veivat eteenpain vuoroin teoria ja vuoroin aineisto, samalla pyrkien nostamaan esille myds jotain

uutta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 110).

6 Tulokset

Opinndytetyon tulokset esitetdan kolmen aihepiirin mukaisesti: 6.1 Mahdollistava esihenkil6tyo,
6.2 Tunnetilan tasapainon tarkkailu ja 6.3 Muutos vuorovaikutuksessa. Suorat lainaukset haasta-

teltavilta (H) on merkitty koodeilla H1-H5.

6.1 Mahdollistava esihenkilotyo

Henkilostdjohtamisen osaamisen merkitys ja kiinnostus ihmisten parissa tyoskentelyyn nahtiin yha
tarkedmpana maarittavana tekijana esihenkilotyossa. Haastateltavien oma kokemus oli vahvista-
nut ajatusta siita, kuinka substanssiosaamisen ulkopuoliset, johtajuuteen liittyvat taidot koettiin
entista oleellisempana. Esimerkkeina mainittiin muun muassa tunnetaidot, vuorovaikutustaidot,

tunnealykkyys, strateginen ja systeeminen ajattelukyky, kyky visioida seka organisointitaidot.

Yksilétasolla mulle on tdrkedd, etté jokainen tyédntekijd pddsee potentiaaliinsa ja mun
tehtdvd esihenkilond on mahdollistaa, ettd jokainen pddsee kukoistamaan ja pddsee
tuomaan yhteisen vision toteuttamiseen sen osaamisen mitd hdnelld on. H1

Asiakokonaisuuksien johtaminen miellettiin toisaalta suoraviivaisempana ja helpommin toteutet-
tavana, kun taas ihmisten johtaminen ja erilaisten kohtaamisten todettiin tuovan yllatyksia muka-
naan. Osaamisen kehityksen tarve oman ihmisjohtamisen ymparilla tunnistettiin, samoin kuin
oman itsetuntemuksen merkitys omia johtamistaitoja reflektoitaessa. Kaikki haastateltavat mainit-
sivat itsessadn havaitsemiaan kehittdmiskohteita ja tietynlainen néyryys ja vastuu ihmisten johta-
mista kohtaan valittyi vastauksissa. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa on paljon esihenkil6itg,
joilla on vahva asiantuntijatausta, jonka tunnistettiin aiheuttavan erilaisia haasteita esihenkil6-

tydssa. Pohdintaa oli sen ymparilla, vieko asioiden johtaminen toisinaan tahattomasti fokuksen tai
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saavatko asiantuntijatydssa olevat tarpeeksi tukea esihenkildltdan, jos asiantuntijalla on tyon sisal-
I6n kannalta esihenkil6a parempi osaaminen. Organisaation tehtavakenttaan ja toimintaymparis-
toon peilaten mietittiin, mika olisi hyva tasapaino substanssiosaamisen ja henkiléstéjohtamisen
valilla esihenkiloty6ssa. Paras asiantuntijuus asioihin koettiin yleisesti olevan niilla henkil6illa, jotka

kyseessa olevaa tyota tekivat.

Entisté vahvemmin henkilést6johtamisen nédkdkulmaa piddn itse todella térkedind. Jos
oma tyébhistoria on Idhtenyt sieltd, ettd esihenkilé on vahvasti myds asioiden paras
osaaja, niin oma tyéhistoria kertoo siitd, ettd se ei nykypdivdnd endd toimi. H3

Meilld on organisaatiossa paljon esihenkilitd, joilla on hyvin vahva se substanssiasi-
antuntijuus, joka taas saattaa aiheuttaa erityyppisié haasteita. Mennddnkin ehkd va-
lillg liikaa asiantuntijan tontille joissain tilanteissa, ja sitten toisaalta toisissa tapauk-
sissa tyontekijéit voivat kokea, etteivdt saa tarpeeksi tukea omaan
asiantuntijuuteensa, jos substanssiosaaminen esihenkil6llé on vahdisempdid. H4

Esihenkilotyossa nahtiin tarkedana mahdollistava, esteiden raivaamisessa tukeva ty6 seka samalla
laaja-alainen toimintaympariston hahmottaminen. Eri toiminnan tasojen valilla liikkumisesta mai-
nittiin yksilo-, yksikko-, ja organisaatiotaso, toimintakentan yhteiskunnallinen taso ja pohdintaa

kaikkien haastateltavien kohdalla oli siitd, miten naihin odotuksiin ja tarpeisiin vastataan.

Kyky tunnistaa ihmisten ja asioiden valisia vuorovaikutussuhteita ja systeemia seka hahmottaa
isoja kokonaisuuksia nahtiin oleelliseksi. Tarkedksi koettiin ihmisten vahvuuksien I6ytaminen ja nii-
den edelleen vahvistaminen. Haastatteluissa nousi esille vastuu tyénantajalle ja siihen linkittyvat
tavoitteellisuus ja tuloksellisuus. Osa haastateltavista nosti esille oman inhimillisyyden osoittami-
sen merkityksen ja omalla esimerkilla johtamisen. Toisaalta, kaksi haastateltavaa pohti oman per-
soonan pitamisen neutraalina itselle tarkedna esihenkiléroolissa ollessa. Jokaisen johtamistilan-
teen erilaisuus tunnistettiin ja etta siihen vaikuttaa keita johdetaan sekd missa tilanteessa niin
tyontekija kuin organisaatio ovat kyseisella hetkella. Tarkeina elementteina nousivat kuuntelemi-
nen, sparraus, kannustus, positiivisen palautteen antaminen ja tukeminen jaksamiseen ja huolien
kuunteluun liittyen. Vuorovaikutuksen, kommunikaation ja erilaisen dynamiikan merkityksen ym-

marrys seka kdsitys ihmisen toiminnasta yleensa nousivat esille lapi haastattelujen.
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Tietylld tavalla esihenkilé on rinnalla kulkija, joka kuuntelee tosi tarkasti mité tyénte-
kijd tarvitsee onnistuakseen, miten esihenkilé voi olla siind erilaisissa vaiheissa mu-
kana ja on myds itse rohkeasti auki ja osoittaa, ettd on itsekin ihminen ja rakentaa
luottamusta ja turvallisuutta ihmisten viiliseen kanssakédymiseen. H3

Ristiriitatilanteissa kuunteleminen on dédrimmdisen térkedid ja se mistd Idhdetddn liik-
keelle. Yrittdd pddstd toisen saappaisiin, etté misté on kyse, ehkd pitdisi osata kertoa
ratkaisuja, mutta usein on niin, ettd ratkaisu I6ytyykin kysymdilld. H2

Vuorovaikutuksen merkitys, se ettd on luottamusta ja miten se syntyy, joka syntyy yh-
dessd vuorovaikutuksessa yhdessd tekemisestd, kuuntelemisesta. Sanoisin ettd ei juh-
lapuheista vaan arjen tekemisesté se muotoutuu niiden tarpeiden mukaan mitd kus-
sakin tyoyhteiséssé on. H1

Esihenkilon roolien moninaisuus nahtiin tyon hedelmana, mutta samalla haasteeksi ja vaativuu-
deksi tyossa kuvailtiin sita, kuinka 16ytaa kompromissi esimerkiksi sisdltdasioiden ja tyontekijoiden
erilaisten tarpeiden ja eldamantilanteiden valilla esihenkiléasemassa ollessa. Taman koettiin haasta-
van my0s omaa persoonaa ja tunneskaalaa, esimerkiksi kuinka suhtautua heikommin sujuneisiin

tilanteisiin ja kuinka paasta niista yli.

Esihenkilétydssd ne asiat, joita sd teet, on toisten ihmisten elémdd, kun pitdd mo-
nelta eri kantilta tarkastella asioita. On yksilon ndkékulma ja tiimin ja yksikén néiké-
kulma ja téiden sujuvuuden ndkékulma ja organisaation edellytysten nédkékulma ja
lainsddddnnéllinen ndkékulma. H5

Keskusteluja kéydddn ihan elémdsté Idhtevistd haasteista Iéihtien tyéeldmdén
saakka. Kun ne kuitenkin heijastelee enemmdn tai véhemmdin siihen mité me teh-
dddn, miten kotioloissa tai eldmdinpiirissd ylipddtéddn menee, niin sitten henkilé pys-
tyy jakamaan niitdkin asioita tarvittaessa. H4

6.2 Tunnetilan tasapainon tarkkailu

Tunteiden kohtaaminen ja kasittely tyoyhteisossa esihenkildasemasta kasin nahtiin tarkeana,
mutta myos erilaisista nakdkulmista. Tunnetaitojen merkitys ja niiden tarpeellisuus omassa tydssa
nousi esille kaikkien haastateltavien kohdalla. Tunteiden jatkuva lasndolo tunnistetaan ja tunnus-
tetaan, mutta vaihtelua ilmeni siina, mita kaikkea tunnetaitoihin kasitettiin kuuluvan. Itsetunte-
muksen rooli tunnetydskentelyssa nousi esille sekd se, ettad niin omia kuin muidenkin tunteita pi-

taisi pystya saadelld. Esihenkilon pitaisi pystya vaikuttamaan tunteisiin ja erityisesti tilanteissa,
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joissa vaikeiksi koetut tunteet nousevat pintaan ja luoda tilanteesta turvallinen. Yhteistd haastatel-
taville oli, ettd omasta itsesta tulisi olla hyva kasitys, jotta toisen peilaaminen ja ymmartaminen

olisi ylipaataan mahdollista.

Tunnetaitojen merkitys on suuri, koska ihminen toimii niin etté tunteet ovat ldsnd
meiddn kaikessa tekemisessd, se tosiasia tdytyy tunnustaa. H2

Itsetuntemus on keskeinen ydin, ilman sitd on vaikea edetd mihinkddn suuntaan. Se
on varmaan tietyllé tapaa kaikista haastavin ja palkitsevin palanen tdssd kokonaisuu-
dessa. Itse ajattelen ettd eipd siind taida tdssd eldmdssd valmiiksi tulla, ettd ihan saa
harjoitella hamaan loppuun saakka. Vdlilld onnistuu paremmin ja vdlilld huonommin
ja sit kun onnistuu niin huomaa, ettd tdd olikin aika hyvd kokemus. Jotenkin pystyy
olemaan rehellinen mydskin itselleen. H3

Johtaminenhan on hirveén paljon oman persoonan kasvua. Johtaminen on sivutuote
— tai pddtuote — miten sen haluaa ndhdd, ihmisend kasvaminen on ollut suurinta suh-
teessa siihen mité johtamisen kautta on oppinut itsestéidn. H1

Osa haastatelluista koki tunteista puhumisen tydkontekstissa jossain maarin hankalana, ehka jopa
kiusallisena, ja tunnepuheen sanoittaminen miellettiin vaikeaksi. Myds itse tunteiden, erityisesti
haastavampien tunteiden sanoittamisen koettiin valilla olevan vaikeaa, siihen ei olla totuttu valtta-

matta kulttuurisesta nakokulmastakaan katsottuna.

Me ei olla kaikista parhaita siind, ettd osaisimme sanoa ettd tunnen ndin. Jos on
vaikka huono pdivd, olisi hyvd pystyé kertoa muille, mutta tdmd useimmiten jdd ja
sitten ihmetelldédn miksi homma ei etene tai mikd tolle nyt tuli. H2

Tybyhteisdssd on hirvedn paljon helpompi puhua asioista kuin tunteista. Jos md ky-
syn, ettd millaisia tunteita tdd herdtti sussa, niin se menee jotenkin hirvedn dkkid sel-
laiseksi ldssytyksen kuuloiseksi, se on hankalaa. Mieluummin sitd koittaa pysyd asi-
assa, mutta sitten kun ei pystyté sanoittamaan ja erittelemdiéin sité asiaa ja tunnetta,
niin silloin vdistdmditté siellé on henkil6lld joku tunne taustalla, jota ei ddneen lau-
suta. Silloin se sekoittuu siihen asiaan ja antaa sille eri sdvyn ja silloin se ei ole endd
vain asia. H4

Tunnejohtamisen kasitteen tuttuus vaihteli ja se, kuinka tyoyhteison tunneilmapiiriin kiinnitetaan
huomiota. Kaikki haastateltavat nostivat kuuntelun tarkeyden esille, mutta sita ei osattu valtta-
matta yhdistdaa yhdeksi tunnejohtamisen kulmakiveksi. Tunnejohtamisen ei myoskdan automaatti-

sesti ajateltu viittaavan myos omien tunteiden ymmartamiseen ja johtamiseen. Tunneilmaston
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muutoksien havainnointi ja esihenkilon tunnetietoisuus koettiin tarkeind, mutta vaikeinakin asi-
oina. Ammatilliseen minaan liitettyna tunteet kulkevat mukana ja niiden merkitysta pohdittiin; ne
voivat vahvistaa professionaalisen osaamisen toteutumista. Tilanteita, joissa tunteiden nousemi-
nen liilan vahvaan asemaan tydyhteistssa tunnistettiin ja jolloin tunteet saattavat kaapata liikaa

tilaa eivatka tue perustehtavan suorittamista.

Tunteet ei ole oikein tai vddrin, ne ovat kaikki sallittuja, mutta joskus tunteet saattaa
ldhted viemddn yksildd tai yhteiséd vddrddn suuntaan ja varsinkin silloin johtajan téy-
tyy olla tosi herkkéind kun kuulee sitéd tunnepuhetta, joko vahvistaa tai sitten kdydd
keskustelua ettd “hei, nyt vaikutti silté ettd sua drsytti téd asia, kerro lisGd”, niihin
tdytyy pysdhtyd. H1

Haastateltavat puhuivat paljon vélittamisen tarkeydesta. Arvostuksen kokemuksen puute voi ai-
heuttaa vahvoja tunteita, jotka kuitenkin saatetaan ohittaa ja samalla menetetdan tarkeaa tietoa
tyoyhteison tilasta. Tyontekijoista valittyvat tunteet voivat olla erittdin tarkeaa informaatiota esi-
henkil6lle, jos taman informaation tunnistaa ja sen pystyy ottamaan vastaan. Tunneinformaatio
auttaa joko tyontekijaa, tydyhteisoa tai tiimia yhdessa pysahtymaan kasilla olevan tilanteen aarelle
ja mita tulkintoja siita tehdaan. Yksi haastateltavista pohti, ettd on tarkeaa, etta tyontekijat koke-
vat tekevansa oikeita asioita ja saavat sita kautta lujittamista merkityksellisyyden kokemukselle
tyokontekstissa. Mentoroiva ote esihenkilotydssa koettiin antoisaksi. Negatiivisen keskustelutyylin
vaikutukset tyoyhteison tunneilmapiiriin ja sen vuorovaikutukseen pohdituttivat ja se koettiin han-
kalana asiana ratkaista. Ongelmaldhtoinen puhe ja tapa kommunikoida sammuttaa muunlaisen
keskustelun ja vaikuttaa esimerkiksi kokouksien kulkuun ja siihen, ettda muut paikallaolijat saatta-

vat vetdytya eivatka halua osallistua keskusteluun.

Haastavissa vuorovaikutustilanteissa tunteiden sddtelytaito nékyy niin, etté md laitan
itseni hitaalle vaihteelle tunteiden kanssa ja ajattelen niin, etté en reagoi ja saa ikéén
kuin mitddn johtamiskohtausta siind tilanteessa, vaikka tuntuisi siltd etté mua har-
mittaa, ettd miksi téhén asiaan suhtaudutaan taas negatiivisesti. H4

Johtajan tehtdvd on yhteisen tunnetilan tasapainon tarkkailu. Ajattelen, ettd teen sité
aika paljon arjessa esihenkilond ja se on térked asia. Toiset ihmiset ovat sensitiivisem-
pid kuin toiset. Niitéikin johtajia on, jotka ei tunteista vdilitd ja ajattelevat ettd busi-
ness is business ja muu jdtetddn taustalle. Itse piddn tunteita tirkeind; jos ne tuup-
paa pois, siind kéy yhteisdssd niin ettd rdjdhdys on joskus isompi. Kun kuulee napinaa
tai muuta kielteistd puhetta, siihen tdytyy heti pysdhtyd ja selvittéd, koska se kasvaa
kuin lumipallo ja alkaa hdiritd tyotd. H1
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Ihmiset tarvitsevat tosi paljon sitd, ettd heitd kuullaan, ei vaan kerran vuodessa kehi-
tyskeskusteluissa vaan siind arjessa ja saa sanoa mitd kaikkia tuntemuksia on. Yh-
dessd mietitddn, miten siitd IGhdetddn eteenpdin. Tunteisiin ei tarvitse jéddd vello-
maan, jos tulee negatiivista puhetta, niin se syy on kuitenkin olemassa. Se néyttdytyy
ehkd toisenlaisena kuin missé se juurisyy on ja pyséhtymisen kautta pddstéén ym-
mdrtdmddn mistd se paha olo tulee, jolloin pédstddn tyostdmddn sitd ja ihminen itse
pddsee oivaltamaan kysymysten kautta, jolloin se siirtyy taas voimavaraksi. H1

6.3 Muutos vuorovaikutuksessa

Kaikki haastateltavat nostivat etatyon aiheuttaman spontaanien kohtaamisten jaamisen pois vai-
kuttaneen vuorovaikutukseen ja sen laatuun. Muuttuneessa tilanteessa oli korostunut tarve esi-
henkildiden kyvylle yllapitaa ja rakentaa luottamuksellista ilmapiiria ja psykologista turvallisuuden
tunnetta tyoyhteisossa, ja tama oli pohdituttanut haastateltavia paljonkin. Saatavilla oleminen esi-
henkilona koettiin tarkeaksi, mutta samalla haastavaksi etdatyon aikaan. Toimivia keinoja yhteyden-
pitoon nimenomaan henkildéstéjohtamisen nakokulmasta haettiin yha ja kokeilujen kautta oli [6y-
dettykin joitain ratkaisuja. Arkikeskustelut toimiston kaytavilla ovat jadneet, joka on vapauttanut
aikaa toisaalla, mutta samaan aikaan vahentanyt tiedon siirtymista seka henkiléston tukena olemi-
sen aikaa. Tyoyhteison keskindisen kommunikaation tapojen kuvattiin muuttuneet melko paljon,
ja talla on ollut vaikutusta niin tyétehtavien, erilaisten prosessien selkeyttamisen tarpeeseen kuin
tyon tavoitteiden kirkastamiseen. Osa haastateltavista nosti asiajohtamisen vaivattomuuden esille,
mutta jonkinasteista huolta heratti se, miten saadaan luotua uutta ja tehtya kehittamistyota muut-
tuneessa tyoymparistossa. Luottamus nousi useassa kohdin esille, toisaalta arvelua oli sen ympa-
rilld, etta jos tyoyhteisdssa on ollut aiemmin luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri, siirtyminen eta-

ty6hon ei ole vaikuttanut siihen luultavasti merkittavissa maarin.

Miten tdssd tdysin virtuaalisessa tyoympdiristossd pystytddn viemddn eteenpdin vaa-
tivia uudistus- tai muutosprosesseja, joissa ehkd perinteisesti kasvokkaisella kohtaa-
misella on ollut suuri merkitys. Miten se tehddiéin tavalla, jossa luottamus pysyy koko
ajan vahvana? H3

Aluksi oli puhe, ettd esihenkilét, soittakaa henkilGille, mutta sé et tiedd ettd onko se
sille ihmiselle hyvd hetki etté ma yhtdkkid soitan ettd mité kuuluu, aivan out of the
blue, ettd md oon nyt tdssd hyvd esihenkilé kun mé nyt soitan sulle, ettd homma
tehty. Kehotuksena se tuntui musta ihan hyvdéltd, mutta huomasin, ettd ei se toteutus
toimi. Itse ajattelin ettd vdhdn strukturoidummat varttikeskustelut on parempi, se
toinen osapuoli pystyy varautumaan ettd nyt meillé on tdd keskustelu ja pystyy val-
mistautua vdhdn. Ei voi olla ihan random yhteydenpitoa, vaan sen pitdd olla tasapuo-
lista. H5
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Poden jatkuvaa huonoa omaatuntoa, etten ole tarpeeksi saatavilla ja spontaanit het-
ket jdd kun hihasta nappaaminen kéytdvdlld ei onnistu. lhan eri tavalla pitdd ndhdd
vaivaa, ettd kyselee ja on yhteydessd. H2

Yhteisen tilannekuvan rakentaminen ja viestinta keskustelujen kautta olivat tuntuneet haasteelli-
semmilta etdatyon aikaan. Muutos on luonut uudenlaista tarvetta kirjata asioita yhteisille alustoille
ja lisata keskustelua siita, miten tehtavia edistetdaan. Myos tama on vaatinut uudenlaista opettelua
kaikilta. Digitaalisten taitojen merkitys on korostunut entisestaan, niin yleisella teknisella tasolla,
kuin tyon ja yhteistyon edistamisen nakdkulmasta. Se, miten hybriditydskentelyn malliin, jossa osa
on etdna ja osa toimistolla, siirrytdan, heratti paljon kysymyksia ja toiveita siita, etta ratkaisuja ke-
hitettaisiin yhdessa organisaatiotasolla ja ettd yhteinen keskustelu aloitettaisiin siitd, miten asioita
tehdaan ja miten |6ydetaan hyvat ratkaisut erilaisiin tilanteisiin, jotta hybriditydskentely saadaan
toimimaan. Pohdintaa aiheutti kysymys, |6ytyyko hybridityoskentelyn fasilitoimiseen riittdvaa
osaamista. Huolta ilmeni myds sen ymparilla, kuinka tyoyhteisén kaikkien jasenten danet paasevat
kuuluville. Kehonkielen puuttuessa jaa vuorovaikutuksesta paljon havaitsematta esimerkiksi ko-

koustilanteissa.

Moni arempi ihminen voi kokea tulleensa ohitetuksi. Téissd pitdd olla hirveén energi-
nen ja tilaa ottava myés, ja saattaa olla, etté kynnys oman mielipiteen sanomiseen
kokouksessa on korkeampi. Joillekin voi olla myés helpompi olla vaan mukana ilman
ettd pitdd sanoa jotain. H1

Erityisesti téissd ajassa nouseva esihenkilétyon taito on digitaalisen fasilitoinnin taito
ja digitaalisen yhteiskehittdmisen taito ja mahdollistaja tydyhteisdssd. Kun mennddn
kohti hybridityétd, jossa osa on toimistolla ja osa muualla etédnd, miten pystyy raken-
tamaan siihen kokonaisuuden ja tavan johtaa ja toimia esihenkilénd. H3

Tyon tekemisen itsendisyyden tason nahtiin kasvaneen. Suurin osa haastateltavista nosti esille
huomion siita, etta toita tehdaan aiempaa itsendisemmin tai tehtavista riippuen pareittain tai pie-
nissa tiimeissa, ja talla on ollut vaikutusta niin tiedon siirtymisen kuin vuorovaikutuksen maaraan
laajemmin. Yksilollisen tyon lisddantyminen samaan aikaan kun puhutaan yhteistyon lisdamisen tar-
peesta, on ristiriidassa keskenaan. Tarve yllapitaa ja vahvistaa avointa vuorovaikutusta ja yhteista
vuoropuhelua ndhdaan, mutta haastavaksi tilanteen tekee hyvinkin vaihtelevat tarpeet tyoyhtei-
sdssa. Ihmisten erilaisuus ja miten kukin on kokenut etaty6skentelyn, oli korostunut kaikkien haas-
tateltavien mukaan eika voida todeta, ettd jompikumpi tyotavoista olisi toista parempi. Yksi haas-

tatelluista nosti myds nakokulman, jossa etatyo on pikemminkin parantanut yksikdn toimintaa.
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Meiddn yksikéssé etdtyé toimii jotenkin tosi hyvin. Meilld tyn tekemisen tapa ja se
mitd me tehdddn onnistuu etédnd hyvin ja monet meiddn henkil6t tykkdd tehdd eténd
asioita. Ja jopa ristiriidat vuorovaikutuksessa, joita vdilillé syntyy, kun jotenkin kohda-
taan toisia tietyissd tilanteissa, niin ne on jopa laimentuneet etdtyon takia kun on ol-
lut vdlimatkaa. H4

Periaatteessa siis eténd olo on ollut positiivinen asia, mutta toisten tuoma tuki omalle
tekemiselle, oli se sitten henkinen tuki tai substanssiin liittyvd, on véihentynyt etdnd
olemisen myotd. Tyéotd tehdddn aika itsendisesti tai sitten tyéparien kanssa. H4

Koronavuosi on tietylld tavalla vahvistanut yksiléllistd tybeldmdd, kokemukset ovat
niin erilaisia. Siind missd yksi voi todella hyvin ja sanoo ettéd md en juurikaan haluaisi
endd palata toimistolle ja toinen sanoo, ettd voi kun pddsisi pois tddltd kotoa, md niin
haluaisin ndhdd ne tyékaverit ja md en jaksa endd tddlld. Miten esihenkilo pystyy
ndin ison vaihteluvdilin sisélld liikkkumaan ja I6ytdmddn niité erilaisia tapoja kulkea
erilaisten tyéntekijikokemusten rinnalla, en usko, ettd siihen on yhtd reseptid. Siihen
vaikuttaa esim. hirvedisti minké kokoinen tyéyhteisé on, on todella erilainen tilanne
ollaanko 10 vai 35 hengen porukassa. H3

Oma ja tyontekijoiden jaksaminen nousi esille haastateltavien puheissa. Muutokset tyon tekemi-
sen tavoissa olivat osaltaan lisanneet ty6ta ainakin hetkellisesti, kun uusia tyotapoja oli kehitetty.
Lisaksi lahes kaikkien haastateltavien kokemus oli, etta yleisesti tyotehtavat ja eri asioiden vetami-
nen ja koostaminen olisi lisdantynyt. Téiden kasaantumisen ilmio tietyille henkil6ille tunnistettiin,
lisdksi tyon ja vapaa-ajan hamartyminen oli huomaamatta pidentanyt tyopaivia. Vain yksi haasta-
teltavista nosti palautumisen merkityksen esille keskustelussa. Yhdessa tekemisen hengen yllapito

todettiin olevan arvokasta ja siihen pitdisi panostaa enemman.

Etdnd kommunikaatio voi olla aika persoonatonta, mutta siindkin huomaan, ettd ih-
misilld on erilaisia tulokulmia; joku toinen kaipaa tosi paljon sitd, etté voidaan tavata
ja kohdata kasvotusten ja joku toinen taas ajattelee, ettd ei ole ollenkaan huono néin
ja voin tosi hyvin ja teen hyvdd tyétd ja olen tyytyvdinen tédhén tilanteeseen. Ei voi
ajatella, ettd tdmd eté on huonompi tapa tehdd. H5

Tdssd saa olla tarkkana oman jaksamisen kanssa ja liittyy myds tdhén tunneasiaan,
koska jos on itse kuormittunut niin eipd niitd tunteitakaan pysty johtamaan vaan on
virran vietdvdnd ajopuumaisesti. H4
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7 Pohdinta

7.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Eettisyys liittyy tutkimuksen luotettavuuteen ja koskee siis myos tutkimuksen laatua. Tutkimuksen
eettiset ratkaisut ja uskottavuus kulkevat rinta rinnan. Uskottavuus perustuu hyvan tieteellisen
kdytannon noudattamiseen, kuten rehellisyyteen, tarkkuuteen ja eettisiin tiedonhankintamenetel-

miin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 149-150.)

Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisella otannalla kohdeorganisaatiosta ja haastatteluaineiston
laadun varmistamiseksi haastattelupyynnot osoitettiin esihenkildille monipuolisesti eri yksikoihin.
Valituille henkildille Iahetettiin séhkoposti haastattelupyynnon osalta. Sdhkopostit toimivat tutki-
muslupana ja tietosuojaselosteena, joista kadvi haastateltaville ilmi tekijan eli tutkimuksen rekiste-
rinpitdjan tiedot. Tietoturvaan liittyen haastateltaville kerrottiin haastatteluista saatavien tietojen
huolellisesta ja asianmukaisesta kasittelysta. Haastateltaville esiteltiin lyhyesti tekijan tutkinto-oh-
jelma ja tutkintoon tehtavan opinnadytetyon aihe, haastattelun teema seka mihin haastattelusta
saatavaa aineistoa oli tarkoitus kadyttaa. Lisdksi ehdotettiin haastattelulle kesto ja ajankohta seka
kerrottiin, etta haastatteluista saatava aineisto on luottamuksellista, sita ei kdayteta muihin tarkoi-
tuksiin ja ettd materiaalia sdilytetdan vain aineiston kasittelyyn tarvittavan ajan, jonka jalkeen ai-
neisto poistetaan ja tuhotaan tietoturvallisesti. Sahkdposteihin ei ollut ulkopuolisilla paadsya. Sa-
moin tutkimusaineistoon oli padsy ainoastaan opinnaytetyon tekijalla, ja sita sailytettiin aineiston
kasittelyn ajan suojatulla henkilokohtaisella verkkolevyasemalla kayttajatunnuksen ja salasanojen
takana. Aineiston kasittelija huolehti omasta asianmukaisesta tietoturvastaan. Seka sahkopostit
haastatelluille ettad tutkimusaineisto havitettiin aineiston kasittelyn jalkeen. Aineiston kasittelyssa
kaytettiin haastateltavien tunnistamisen ehkadisemiseksi koodeja H1-H5, esimerkiksi haastateltava

1 koodilla H1.

Tutkimus kasitteli esihenkil6asemassa tydskentelevien tai tydskennelleiden ihmisten kasityksia
tunteista ja tunnetaidoista johtamisen nakokulmasta, jolloin tutkimuksessa olevien kuvausten voi-
daan ajatella olevan uniikkeja. Hirsjarvi ja muut (2010) kirjoittavat, ettd Holsteinin ja Gubriumin
(1995, 9) mukaan haastattelututkimuksessa perinteiset luotettavuuden ja patevyyden arviot eivat

ole relevantteja samaan tapaan kuin maarallisessa tutkimuksessa, esimerkiksi luotettavuus ei ole
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ilmaistavissa tietyn mittarin mukaisesti. Kuitenkin tutkimuksen toteutuksen tarkka kuvaus on luo-
tettavuuden kannalta oleellista, ja etta tutkittavien kasityksia ja ajatuksia tuodaan esille totuuden-
mukaisesti. Tama on toteutettavissa esimerkiksi kuvaamalla aineiston keruuseen liittyvat paikat,
kaytetty aika, virhetulkintojen mahdollisuudet seka tutkijan oma arvio haastattelutilanteista, kuten
kaytetty kieli ja sen ilmaisut ja miten haastattelija on ymmartanyt ja reflektoinut haastateltaviaan.
Aineistoa analysoidessa avataan ja perustellaan kaytettya luokittelua samoin kuin perustellaan tu-
losten tulkintaa, myo6s suhteessa kdytettyyn teoriaan ja minkalaista paattelypolkua pitkin tulok-
sista on paddytty kokoaviin paakohtiin vastaamaan esitettyyn tutkimustehtavaan. (Hirsjarvi ym.

2010, 229-233.)

Empiirisesta aineistosta voidaan todeta, etta tutkittavien juuri kyseisessa haastattelutilanteessa
edustama rooli tai asema seka hanen ja haastattelijan valinen suhde ja vuorovaikutus vaikuttavat
saatavaan aineistoon. Tutkijan valinnoilla, persoonallisuudella ja myds tunteilla on vaikutuksensa
tutkimuksen eri vaiheissa. Lisdksi on hyva tiedostaa, etta haastatteluissa on lasna myos haastatteli-
jan oma nakokulma ja vaikka haastattelu on keskustelunomainen, haastattelutilanne eroaa aina
tavallisesta keskustelusta ja vaikuttaa haastateltavan puhetapaan. Vaikka tulokset eivat antaisi
yleistettavaa tietoa, saatava tieto voi olla kuitenkin olennaista ja lisata ymmarrysta tutkittavasta

ilmiosta tutkittavien kokemusmaailman kautta. (Aaltio & Puusa 2011, 156-160.)

Tutkijan tekemat valinnat ja tulkinnat tulee avoimesti tiedostaa ja ymmartaa tutkimuksen tilanne-
kohtaisuus ja etta kyse on keratyn aineiston kautta tutkittavien tulkinnoista. Tutkimustuloksia poh-
dittaessa on hyva myds puntaroida, olisivatko tulokset siirrettdvissa toiseen tutkimuskontekstiin
saman suuntaisilla tuloksilla. Jos ndin ei kuitenkaan ole, tdma ei ole osoitus itse tutkimuksen heik-
koudesta vaan todentaa enemmankin tutkimustilanteen ainutlaatuisuutta. (Aaltio & Puusa 2011,
156—160.) Saturaatio toimii myds yhtena luotettavuuden arviointikeinona ja tassa kyllaantymispis-
teessa eli saturaatiossa tutkimustulokset eri |ahteista alkavat toistua (Kananen 2014, 153-154).
Erityisesti tdma on hyva tiedostaa, kun etsitddan samankaltaisuutta aineistosta, jolloin saturaatiosta

puhuminen on perusteltavissa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 101-102.)

Tutkimusta tehdessa pyrittiin 16ytdamaan uutta tietoa ja ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. Haasta-
tellut henkilot toivat esille kokemuksiaan aihepiirin ympariltd, jonka voidaan ndahda olevan jossain

maarin sensitiivinen. Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa tunnistetaan, ettd haastateltavat
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ovat tuoneet haastattelutilanteessa esille ajatuksiaan sen hetkisen tilanteen vaikuttimien, kuten
haastattelijan ja kyseessa olleen tilanteen kautta. (Aaltio & Puusa 2011, 156—157.) Itse haastattelu-
tilanteet olivat mutkattomia ja ilmapiiriltaan avoimia. Haastateltavat olivat motivoituneen ja kiin-
nostuneen oloisia osallistumaan tutkimukseen, ja myds sen tuloksista ja opinndytetydsta kokonai-

suudessaan oltiin kiinnostuneita kuulemaan lisaa.

Opinndytety0Ossa kaytetyt lahteet ovat alkuperadisia ja tietokirjallisuus relevanttia ja korkeatasoista.
Valikoitunut media-aineisto oli opinndytetydn tekovaiheessa ajankohtaista ja kdytetyt medialah-
teet luotettavia ja vakiintuneita, artikkeleissa viitataan asiantuntijoiden ja tutkijoiden nakemyksiin.
Media-aineistoa on hyédynnetty melko runsaasti, mutta tata puoltaa aiheen ajankohtaisuus ja ni-
voutuminen poikkeukselliseen ja uuteen tilanteeseen koronapandemian aikana. Julkaisematto-

mien lahteiden osalta lupa viittauksiin kysyttiin sahkopostitse kyseisilta tahoilta.

7.2 Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittda asiantuntijaorganisaation esihenkildiden ymmarrysta tun-
netaidoista ja tunteiden johtamisesta seka avata niiden merkitystd omassa tydssa aikana, jolloin
tyo oli siirtynyt kokonaan etana tehtavaksi koronapandemian aiheuttaman poikkeustilan ja siita
seuranneen etatyopakon vuoksi. Tutkimusaineiston keruun ajankohtana etatyo oli jatkunut tutki-

muksen kohteena olevassa organisaatiossa reilun vuoden ajan.

Tunteiden johtamiseen, tunnetaitoihin ja johtajuuteen liittyy paljon tekij6ita, joita ei opita pelkas-
taan tyon kautta, vaan henkilén oma persoona ja sen tutkiminen ja ymmartaminen nayttaytyy
vahvasti taustalla. Esihenkilona toimivan itsetuntemus toimii kaiken perustana. Tunnekouluttaja ja
tietokirjailija Camilla Tuominen (2018, 49) toteaa, etta "tunteisiin ei lI0ydy selkeitd vastauksia ulko-
puolelta. Sen sijaan tunteista pitda itse ottaa vastuuta, ja armollinen mutta jamakka katse on suun-
nattava ensin omaan systeemiin”. Tama ilmeni tutkimuksen haastatteluihin osallistuneiden poh-
dinnoissa; esihenkilotyd on haastanut itsetuntemusta ja pakottanut tietyllad tapaa pysahtymaan

oman itsen aarelle johtamistilanteiden tuomien kokemusten myo6ta.

Tyopsykologian tohtori Helena Ahman korosti Ylen Puoli Seitseman -ohjelmassa (2021), etta eta-
tyon aikana on entista tarkeampaa sanoittaa sitd miltd tuntuu, mita nakee ja mita kuulee, ja tama

nousi haastatteluissa vahvasti esille. Esihenkildille on nayttaytynyt, ettd ihmisten kohtaaminen ja
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heiddn moninaisiin tilanteisiinsa empaattisesti samaistuminen on ollut kuluneessa ajassa erityisen
tarkeda. Kuuntelemisen ja pysdahtymisen taito kiireen keskella on valilla vaikeaa ja toteutus saattaa
jaada kesken tai ajatuksen tasolle, mutta niiden merkitysta ei tulisi unohtaa. Aina ei valttamatta
tule luottaa siihen, etta tyontekija pystyy itse avaamaan tarvittavan keskustelun, vaan siihen on
hyva aktiivisesti kutsua, kuitenkin tyontekijan tilaa kunnioittaen. Kohtaamiset tydelamassa voivat
olla hankalia ja energiasyopp6ja tai innostavia ja tuloksellisia. Oleellista roolia ndyttelee vuorovai-
kutus ja sen laatu. On hyva pysahtya pohtimaan, onko se rakentavaa vai kilpailevaa, ja kohda-

taanko muiden ideat ja ehdotukset arvostaen vai arvostellen.

Ty6n uudeksi haasteeksi oli muodostunut, miten kohdata poikkeusvuoden hyvin eri tavoin koke-
neet tyontekijat ja seurata samalla laajempaa tyon ja toimintakentan kokonaisuutta ja tarkastella,
missd oman yksikon tyo on suhteessa siihen. Poikkeustilan aikainen reilu vuosi oli ollut esihenkil6-
tyolle haastavaa, kun toimintaymparistén muutos oli haastanut myds asiantuntijat ja tuonut mo-
nenlaisten kokemusten aarelle. Haastattelujen perusteella esihenkil6t olivat kokeneet jossain maa-
rin olevansa keskijohtoon ndahden puun ja kuoren vilissa eri tarpeiden nakdkulmasta, ja joutuneet
kannattelemaan monenlaisia tunteita useasta eri suunnasta. Samalla oli pitanyt miettia, miten yh-
teensovittaa ylempaa tulevat linjaukset ja kuinka kohdata tyéntekijéiden toiveet ja esimerkiksi

pettymyksien tuomat reaktiot.

Etatyo on tullut jaadakseen asiantuntijaorganisaatioihin eika enaa nahty perusteita, miksi tyota pi-
taisi tehda vain paikkasidonnaisesti. Etdnd on myds mahdollista erilaisin toimin tukea tunnekuor-
man purkamista ja vahvistaa kohtaamisen kaarta. Ihmiset ovat erilaisia ja itseohjautuvuuden taso
vaihtelee. Tarkeaa on saada kokea olevansa tyonsa ohjaksissa ja tuntea ndin autonomisuuden tun-
netta. Toisille etdtyo sopii paremmin, toisille vahva kasvokkain tapahtuva vuorovaikutteisuus on

tarkeda. Tilanne on vaatinut esihenkil6lta paljon uutta tarkastelua.

Esihenkilotyossa nakyvat tunteiden johtamisen eri tasot (Kaski & Kiander 2005, 47), jotka esitettiin
kuviossa 4 sivulla 18. Portaikon eri tasot ovat tunteiden arvon tunnustaminen, havainnointi, ym-

martaminen, hyvaksyminen ja yhteistyd. Tunnejohtamisen kasitteen tunnettuus vaihteli, joka vah-
visti ennakkoajatusta siitd, ettd tunnejohtaminen ei ole termina taysin tuttu, vaikkakin tunnejohta-

miseen liittyvid elementteja sovelletaan jokapaivadisessa tydssd myos omaan itseen. Samaan aikaan
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kun puhutaan paljon yhteistyon lisddmisen tarpeesta ja siihen tahtdavasta toiminnasta, korona-
vuosi oli vahvistanut yksil6llista tydelamaa ja tyoyhteison keskindisen kommunikaation tavat olivat
muuttuneet. TyOyhteison jasenena jaetaan tietoa, jossa kommunikaatio ihmisten valilla nayttelee
tarkeaa roolia. Kuitenkin niin haastattelujen kuin mediassa kirjoitetun ja tutkimuksien perusteella
voidaan todeta, etta hiljaista tietoa oli jaanyt paljon siirtymatta etatyon aikaan ja vuorovaikutuk-
sen muutos on siind keskeinen tekija. Tunnetaitojen merkitys ja itsensa tunteminen on oleellista ja
jokaisen tyoyhteison jasenen kyky kasitella tunteitaan ja viestia niista avoimella, mutta rakenta-
valla tavalla, on keskiossa. Tunteista saadaan merkittavaa tietoa ja kuten Kaski ja Kiander (2005, 8)
esittavat, tunnetieto kertoo tydyhteisdjen toimivuuden kannalta olennaista informaatiota, silla se

paljastaa tietoa yleisesti tydyhteison ja sen jasenten seka johtamisen tilasta.

Tunteiden sanoittamisen hankaluus nousi keskusteluissa esille, mutta huomion arvoista on, etta
jos tunnetutkijat eivat ole paasseet yhteisymmarrykseen vuosikymmenien saatossa tunteista, tun-
nesanastoon liittyva vaikeus on inhimillistd ja ymmarrettavaa. Saarinen ja Aalto-Setala (2007, 59—
60) summaavat, ettd oleellisinta tunneosaamista tutkiessa on, etta lahtokohtaisesti kykenee tar-
kastella ja kasitella tunnepitoisia tapahtumia ja ilmaisuja tyoyhteisossa, itsessdan sekd muissa ih-

misissa.

Haastateltavat nostivat tyon tavoitteiden johtamisen ja tunnetavoitteiden valilla liikkumisen haas-
teita esille. Sivulla 21 kuviossa 5 kuvattiin tatad tyoyhteison kaksoistavoitetta (Kaski & Kiander 2005,
20), jossa esihenkilo liikkuu laheisyys—etaisyys-janalla. Etatyon aikana tunnetavoitteet, kuten tyo-
yhteisdn koossa pysyminen, olivat herattdaneet pohdintoja. Yksi haastateltavista sanoitti asiaa nain:
”tdman ajan esihenkilotyon haaste on, miten sukkuloit siina valissa ja mita sun taytyy tehda, etta
Iahiyhteiso toimii ja miten varmistat esihenkilona, ettei tydyhteisd haperru tai kutistu pienen poru-
kan valiseksi yhteistyoksi”. Kun yhteison tuki vahenee, tehtdvien hoitamisesta voi tulla vaikeam-
paa. Tahan viitattiin muun muassa Ylen artikkelissa 22.2.2021, jossa pohdittiin pitkittyneen eta-
tyon aiheuttamaa stressin ja kuormituksen myota vahvistunutta prokrastinaatio-ilmiota. Osa
esihenkil6ista nosti haastatteluissa esille, ettd oli huomannut etatyon johtamisessa muutosta tyon
tavoitteiden toteutumisen osalta suhteessa aiempaan, ja tavoitteita oli joutunut nostamaan enem-

man esille ja tekemaan niitd uudella tavalla ndkyvaksi ja selkeammiksi tyontekijoille.



53

Etatyo toi mukanaan tarpeen kokeilla erilaisia teknisid valineita ja alustoja seka toteutuksen tapoja
tyon tekemisen sujuvoittamiseksi. Poisoppiminen tutuista toimintamalleista, jotka eivat enaa
toimi, haastavat tydelamaa. Kokeilukulttuuri vaatii rinnalleen uudella ja erilaisella tavalla tekemi-
seen kannustavaa toimintakulttuuria ja johtajuutta. Rohkeus sallii myos epaonnistumiset, joita ko-
keilut vaistamatta tuovat mukanaan. Muutokset nostetaan esille toistuvasti yhtena suurimpana
tyokuormituksen ja stressin lisddjana. Selvaa on, etta yksilolliset eroavaisuudet vaikuttavat myos
stressitasoihin ja stressin aiheuttajiin. Esihenkildilla on suuri merkitys tydkyvyn vahvistamiseen liit-
tyen ja tyontekijoiden tyon tekemisen edellytysten huomioimisessa. Ihmiset ovat kokonaisuuksia

ja silla on vaikutusta hyvinvointiin, tehokkuuteen ja jaksamiseen.

Haastatteluissa viitattiin useasti valmentavan johtamisen elementteihin, joissa sparraava ja sisai-
sen motivaation johtaminen nousee esille. Valmentava johtaminen ei viittaa vain esihenkil6tyo-
hon, vaan se voidaan nahda laajempana tapana ajatella ja toimia. Valmentava johtajuus ei sido or-
ganisaatioon tai sen rakenteeseen. Lahes jokainen keskivertoesihenkil6 osaisi maaritella,
minkalainen on hyva esihenkild, mutta kdaytannon toteutus ei ole aina niin helppoa; tiedon lisaksi
tarvitaan halua kehittya seka uusien tapojen systemaattista harjoittelua. (Ristikangas & Griinbaum
2014, 13.) Ristikangas ja Ristikangas (2010, 12—-15) kirjoittavat, ettd valmentava ote johtamisessa
ei ole uusi asia, kokeneempaa on aina seurattu ja hanelta on otettu mallia ja oppia. Valmentavalla
tyylilla johtaminen on voinut olla tiedostettua, mutta myds tiedostamatonta ja intuitiivista. Val-
mentava johtaminen on kokonaisvaltaista vaikuttamista ja vaikuttumista. Valmentavan ja valmen-
nettavan osapuolen suhdetta maarittelee se, etta toisella on kehittymisen tarve ja toinen pystyy
auttamaan toista tdssa prosessissa. Valmentaja kuitenkin tukee enemman kuin kehittaa valmen-
nettavaansa ja auttaa hanta kasvamaan niin yksilona kuin ammattilaisena. Valmentava johtaja ha-
luaa nahda toisen osapuolen kehittyvan ja onnistuvan ja tyén merkityksellisyys kumpuaa muun
muassa yksildiden kasvusta ja kehittymisesta. Hyva valmentava johtaja on vaikuttaja, joka tekee

sen, minka kokee tarkedksi ja motivoituu ihmisiin vaikuttamisesta.

Keskusteluista oli nostettavissa runsaasti myos palvelevan johtamisen mallin tekijoita. Palveleva
johtaja on ensisijaisesti toisten palveluksessa ja on perinteisen leader-first -johtajatyypin vasta-
kohta. Palvelevassa johtajuudessa painottuu esimerkiksi vuorovaikutus konsensuksen luomisen
valineend ja ymmarrys inhimillisyyden lisddmisen tarpeesta. Palvelevan johtamisen voidaan nahda

olevan ldhimpana my6s myotatunnon johtamista ja sen ominaispiirteisiin kuuluu muun muassa
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kuuntelu, empatia, muiden hyvinvoinnista huolehtiminen, ennakointi ja visiondarinen hahmotus-
kyky. Palveleva johtaja jakaa valtaansa, asettaa tyontekijoiden ja organisaation tarpeet ensisijalle
seka auttaa ihmisia saavuttamaan parhaan potentiaalinsa ja suorituksensa. Johtamisfilosofian mu-
kaan myds organisaatio voi olla “palveleva” ja tarjota mahdollisuuksia ja kasvun paikan henkil6s-
tolleen. Toisista huolehtiminen oli palvelevan johtajuuden filosofian ja kasitteen luojan Robert K.

Greenleafin teesi. (Northouse 2016, 225-229.)

Tyoterveyslaitoksen (TTL) tutkimusprofessori Jari Hakasen mukaan palvelevan johtamisen tutkimi-
nen on suositumpaa kuin koskaan ja sen soveltaminen korona-aikaan tarjoaa evaita tyon tekemi-
sen onnistumiselle seka lisaa luottamusta, arvostusta ja yhteisollisyytta. Palvelevan johtamisen

mallin mukaan etusijalle asetetaan tyontekijat ja vasta sen jalkeen tuottava tyd. (Hakanen 2021.)

Esihenkildiden koulutus ja ihmisten johtamiseen liittyvan tiedon lisdédminen on tarkeaa. Esihenki-
I6n asenteilla, tavalla puhua ja esimerkilla on suuri vaikutus johdettaviin, mutta myos kaikki orga-
nisaation jdsenet muovaavat yhteis6a osaltaan. Tunnetaitoihin, esimerkiksi itsetuntemus, itsesaa-
tely, sosiaaliset taidot ja empatia, liittyva osaamisen tarve korostuu tyon tekemisen muutosten
mukana. Oivallukset, kuten mita esimerkiksi oman kaytéksen takana on, ei ole valttamatta itses-
taan selvag, ellei sita ole tutkinut. Muuttuva maailma edellyttaa vahvaa sisinta ja sen tuntemista,
mutta se ei ole aina helppo tehtadva. Yksi haastatelluista pohti, ”vaikka ollaan korkeasti koulutet-
tuja asiantuntijoita asiantuntijaorganisaatiossa, niin onko se niin ettd meilld on automaattisesti

tunnetaidot tyoyhteisotaitojen tasolla.”

Ihmisen ymmartaminen on tarkea tyoelamataito ja psykologisen ymmarryksen lisddantyminen ja
kansanomaistuminen lisdisi ymmarrystad ihmisen toiminnasta, ja talle on yha enemman tarvetta.
Organisaatiot muodostuvat ihmisista ja ihmiset ovat vuorovaikutuksessa keskenaan. Toisten aja-
tuksista, tunteista ja tekemisistda oppiminen auttaa tydelaman kehittamisessa ja keskustelun ja
vuorovaikutuksen syntymisessa. Etatyon johtamiseen liittyy paljon uudenlaista osaamisen haltuun
ottamista ja uudet vélineet ja keinot vaativat paneutumista. Etdvuorovaikutus on uusi haaste,
mutta ei este yhteistyolle. Tunnetaitojen merkitys tyoyhteisotaitoina kasvaa niin esihenkilo- kuin
tyontekijanakokulmasta ja niiden kehittdminen on kaikkien vastuulla. Yksi haastateltavista kiteytti
tydyhteison tarvitsevan onnistuakseen sosiaalista aikaa, tyonteon aikaa ja reflektoinnin aikaa ja

ndiden tekijoiden tulisi olla tasapainossa keskenaan.
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Tyon tekeminen oli muuttunut koronan aiheuttaman etatyon aikana yksindisemmaksi ja yksilokes-
keisemmaksi, vaikka tarpeesta yhteistyolle puhutaan paljon. Tama teema muodosti suurimmat
eroavaisuudet haastateltavien vastauksissa. Toisaalta vaikutti silta, etta yhteisty6ta haluttaisiin
ndahda olevan enemman, kuin sitad todellisuudessa onkaan. Organisaatiotason tavoitteeksi kuvat-
tiin, etta tyoyhteiséna ja tydntekijoina tehtaisiin entista enemman yhteisty6ta. Yksin suoriutuvasta
asiantuntijuudesta pitaisi paasta kohti tydyhteison yhteista toimijuutta ja toimivuutta. Lisdksi pi-
taisi kyeta jatkuvasti navigoida suuntaansa nopeasti muuttavassa toimintaymparistossa. Tyéelama
muuttuu jatkuvasti enemman sita kohti, etta taysin yksin suoriutuvien asiantuntijoiden, joiden tyo
ei kytkeydy millaan tasolla muiden tyohon, maara vahenee. Jos yhteistyé nahdaan mahdollisuu-
tena ja tavoitetilana, paastdaan nopeasti siihen, miten tyoyhteisdn jasenten tunteet kulkevat arjen

tyOssa ja miten toisia pystytdan kohtaamaan ja ymmartamaan myos tunteiden osalta.

Tulevaisuustutkija, puhuja ja tydyhteisojen kehittaja llkka Halavan (2021) mukaan poikkeusaika on
osoittanut, ettad toita on mahdollista tehda toisin kuin tahan asti. Hybridityon suunnittelussa fyysi-
nen ja digitaalinen kohtaaminen etsivat nyt oikeita tilanteita, tapoja ja paatoksia, joiden avulla
kummankin ulottuvuuden parhaat puolet voidaan yhdistaa. Yhdeksan kymmenesta lansimaisesta
tyoyhteisodsta suunnittelee parhaillaan itselleen parhaiten sopivaa hybridityon malliaan, jossa hy-
vinvoinnin ja kestadvan sosiaalisuuden kriteeri maarittaa tyoajan. Yhteiskehittamalla tehdaan radi-
kaalisti parempaa tyon tekemisen tapaa, jossa ihmisten hyvinvoinnista pitaisi pitaa huolta. Halavan
mukaan suomalaissa tyokulttuurissa tyon tekemisen tapoihin liittyy paljon yksin puurtamista ja yk-

silovastuu on korostunut.

7.3 Kehittamisehdotukset

Opinndytetyon tavoitteena oli kerata tietoa tunnetaitojen ja tunnejohtamisen merkityksesta ja il-
midista etatyon tekemisen aikana haastattelemalla pientd joukkoa henkil6ita, joilla on kokemusta
esihenkilotyostad. Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien maara on usein pienehko, ja saadun
aineiston perusteella saatiin vastauksia esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksesta kavi ilmi,
ettd vaikka tunnetaidot ja teemat niiden ymparilld ovat tuttuja, eldavassa elamassa tunteet tyoyh-
teisdssa ovat vaikeammin kohdattava asia. Etdtyo on haastanut vuorovaikutusta ja esihenkilotyota

uudella tavalla.
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Kiinnostavaa olisi tutkia, minkalaisia tuloksia saataisiin laajentamalla tutkimus koskemaan kaikkia
esihenkil6asemassa ja johdossa tyoskentelevia henkil6ita tutkimuksen kohteena olevassa organi-
saatiossa. Tunnetaidot, tunteiden johtaminen ja tunteiden kaytto voimavarana eivat koske kuiten-
kaan ainoastaan esihenkilotyota tekevia vaan koko henkil6stdd, jonka vuoksi tydntekijanakokul-

man saaminen mukaan olisi tutkimusta taydentavaa.

Tunnetaidoilla on suuri merkitys tydyhteisén toimivuuden kannalta, jonka vuoksi tunnetaitojen na-
keminen laajemmin tyoyhteisotaitoina olisi tarpeen. Jotta organisaatio nayttaytyisi tulevaisuuden
tyopaikkana houkuttelevana ja kilpailukykyisena, yhteistyon edellytysten vaaliminen pitaisi olla
tarkastelussa. Tyoelamaan tulevat nuoret vaativat tyo6lta erityyppista merkityksellisyyden tunnetta

ja my06s heidan odotuksensa tydlle ovat mahdollisesti suuremmat, kuin aiemmilla sukupolvilla.

Uudistuskyky muuttuu jatkuvasti ja johtajuuden uudistuminen on uudistumisen ytimessa. Yksin-
kertaistaen voisi sanoa, etta hyvaan johtamiseen yhdistettavat asiat ovat yksinkertaisia, mutta kay-
tannossa vaikeampia toteuttaa. Ihmisten kohtaaminen ja se, kuinka tulkitsemme toisiamme, ei ole
aina helppoa. Taustalla tulee olla oma oivallus ja halu kehitykseen. Diversiteetti eli erilaiset ihmiset
tyopaikoilla ovat laajemman muutoksen ja uudistumisen ajuri ja tarkeaa olisi osata hyddyntaa

nama eroavaisuudet.
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