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1 Kohti onnistumisia

Kertokaa minulle, missa te olette ihan "sikahyvia”? Tallaisella lauseella aloitin
ensimmaisen tiimipalaverini palveluesimiehena DNA Oy:lla heindkuussa 2014.
Minua hymyilyttaa vieldkin muistellessani, kuinka tuskallinen hetki se oli kai-
kille. Meidan jokaisen on helppo listata omia kehityskohteitamme, mutta it-
sensd kehuminen ja omien vahvuuksien esiin tuominen ei ole suomalaisessa
tyontekokulttuurissa kovinkaan yleista. Kysymys oli ihan vilpiton eikd miten-
k&an laskelmoitu. Minua kiinnosti tietdd, mink&lainen tiimi minulla on ja missa

tyontekijat ovat hyvia.

Taman tyon tavoitteena on tutkia johtamistapaa, joka perustuu ihmisten onnis-
tumisten esille tuomiseen ja ihmisten johtamiseen heidan onnistumistensa
seka niista heraavien positiivisten tunteiden kautta. Suomalaisessa tyoela-
massa ja suomalaisessa kulttuurissa ylipdatansa keskitytdan kovin monesti
virheisiin ja etsitdan kehityskohteita. Tydelamassé on kovat vaatimukset, ja
monesti toita tehdaan minka ehditaan, hampaat irvessa ja valitettavan usein
kokien, etta mikaan ei riita. Meiltd unohtuu liian usein, ettd se hampaat irvessa
tehty suoritus on ollut loistava. Jos nakisimme, missd olemme onnistuneet sen
sijaan, etta ndemme virheet ja epaonnistumiset, tuon onnistumisen voisi mo-

nistaa ja irvistyskin voisi muuttua hymyksi ja tyén ja tekemisen aidoksi iloksi.

Tyo6n toimeksiantaja DNA Oy on suomalainen tietoliikennekonserni, joka tar-
joaa kuluttajille ja yrityksille yhteydenpitoon, viihtymiseen ja tydntekoon puhe-,
data- ja tv-palveluita. DNA on Suomen suurin kaapelioperaattori ja johtava
maksu-tv-toimija seké kaapeli- etta antenniverkossa. DNA:n toimintamallin yti-
messa ovat kustannustehokkuus, kevytrakenteisuus, nopealiikkeisyys ja inno-
vatiivisuus. DNA koostuu kolmesta eri yrityksesta, DNA Oy:sta, DNA Kauppa
Oy:sta ja DNA Welho Oy:sta. 2015 toteutetun brandiuudistuksen myodta nama
yhti6t jddvat olemaan juridisesti, mutta kuluttajalle halutaan viestia vain yh-
desta yhtenaisesta DNA:sta. (DNA Oy 2015.)

Hyvéan ja positiivisen ilmapiirin luominen tydpaikoilla korostuu huonoina ai-
koina viela enemman kuin hyvind. Nykyaan julkisuudessa puhutaan paljon
masennuksesta, tybuupumuksesta ja negatiivisuudesta ja naille kaikille tutuille



iimioille kaivataan vastalaaketta. Kirjassa Valmenna onnistumaan. Nyt. esite-
taan vastaladkkeeksi downshiftaamisen, mindfullnesin ja muiden muoti-ilmidi-
den sijaan kokemuksia onnistumisesta ja ilon jakamisesta. Ihmiset haluavat
ennen kaikkea kuulla onnistuneensa. Arvostuksen tunne edistaa ihmisten
henkista hyvinvointia ja on olennainen osa positiivista vuorovaikutusta. Pa-
rasta vastalaaketta burnoutille on ihmisen kokemus siita, etta han onnistuu

siina mita tekee. (Furman, Pinjola & Rubanovitsch 2014, 18.)

Jokainen meista haluaa onnistua tydossaan. Jokaiselle meista on myos tarkeaa
kokea tekevAmme jotain hyvaa ja arvokasta ja tuntea, etta olemme pystyvia ja
hyvaksyttyja. Esimiehen tulee palvella alaisiaan heidan pyrkimyksissaan on-
nistua omassa tyéssaan. Esimies voi luoda onnistuneen henkilén, josta tulee
organisaation huipputyyppi suhtautumalla haneen arvostavasti ja kunnioitta-
vasti ja pitamalla hanen tydsuoritustaan hyvana. Esimies voi luoda perustan
onnistuneen ihmisen synnylle ja myo6s vaalia onnistumisen jatkuvaa edisty-
mista. Hyva esimies kehittad ihmisten voimavaroja ja muokkaa heidan koke-
muksiaan seka muistaa, ettd han on palvelutehtavassa, jonka ihmiset ovat an-
taneet hanelle kunniatehtavana. (Juuti 2005,49,50,51.)

Onnistumiskeskeiseen ja positiiviseen tapaan johtaa perehdytaan taman opin-
naytetyon teoreettisessa viitekehyksessa palvelevan johtamisen ja tunneélyn
teorioiden kautta. Palveleva johtaminen on valittu teoreettiseen viitekehyk-
seen, koska se nahdaan motivoivana, henkilostdéa tukevana ja innostavana
johtamisena, joka mahdollistaa yksilolliset onnistumiset ja niiden huomioimi-
sen. Palvelevaa johtamista toteuttavaa esimiesta kuvaavia ominaisuuksia ovat
aitous, kyky anteeksiantamiseen ja kritiikista oppimiseen, ja rohkeus puolus-
taa omia ndkemyksiaan. Palveleva esimies pyrkii antamaan tyontekijdilleen
vastuuta, tukee heita ammatillisessa kehittymisessé pysytellen itse taustalla ja
antaen kunniaa tydyhteisolle. Keskeinen ero muihin johtamiskasityksiin on
siing, etta palvelevassa johtamisessa ollaan aidosti kiinnostuneita tyonteki-
jOista ja toimitaan tasa-arvoisuuden periaatteella sosiaalisen vastuun |&ht6-
kohdista - tdssa mielessa yksil6 on organisaatiota tarkeampi. (Tyoterveyslai-
tos 2012.)



Tyon toinen keskeinen lahestymistapa on tunnealyn tutkiminen, ymmartami-
nen ja hyddyntaminen palveluesimiehen tydssa. Onnistumiskeskeisyys ei voi
toteutua ilman tunteiden ymmartamista ja hydodyntamista. Nain ollen tunnealyn
tutkiminen teoreettisessa viitekehyksessa auttaa ymmartamaan onnistumis-
keskeisyytta ja sen kehittamista. Suomalaiset kiinnittavat tydelamassa yha lii-
ankin paljon huomiota tyontekijoiden tietotasoon seké tekniseen osaamiseen
tydssa, vaikka painoarvoa pitéisi siirtda sosiaaliseen alykkyyteen eli tun-
nealyyn. Nain tapahtuu, vaikka lukuisissa tutkimuksissa on jo todettu kiistatto-
masti tunneélyn yhteys tybelamassa menestymisen kanssa. Yhtena syyna
tunnealyn aliarvostamiseen esitetdan sen mitattavuus, silla tunneédlyn mittaa-
minen on vaikeampaa ja monimutkaisempaa kuin tarkat ja yksityiskohtaiset
kaytdssa olevat menestymisen mittausmenetelmat, kuten esimerkiksi alyk-

kyysosaméara. (Lehtinen 2013.)

Tunnealylla tarkoitetaan sosiaalista alykkyytta, joka on yksi alykkyyden osa-
alueista. Muita alykkyyden osa-alueita ovat mm. kielellinen, musiikillinen ja
matemaattinen alykkyys. Tunneélylla on useita erilaisia maaritelmia, mutta
yksi tunneélyn selkeimmista maaritelmista on tunnealytutkimuksen pioneerin,
Daniel Golemanin, esittama: Tunnealy tarkoittaa kykya havaita tunteita sekéa
itsessa ettd muissa, motivoitua ja hallita tehokkaasti seka omia tunnetiloja etta

ihmissuhteisiin liittyvia tunteita. (Lehtinen 2013.)

Tunnedly on valittu teoreettisen viitekehyksen toiseksi paaalueeksi, koska tun-
nedlytaidot korostuvat nykyajan johtamisessa nopeasti muuttuvissa olosuh-
teissa. Nykyajan keskeisia kilpailutekijoita yrityksilla ovat yksilollisyyden arvos-
taminen ja henkildston osaaminen. Tunnedlyn hyddyntdminen tukee tyohyvin-
vointia ja tyotyytyvaisyytta. Tunnealyn merkitys korostuu erityisesti johtami-
sessa seka asiakaspalvelu- ja myyntitehtavissa. Johtajan tunneély nakyy ha-
nen kykynaan innostaa, motivoida ja ohjata ihmisten tekemista. (Kalajoki
2013))

1.1 Opinnaytetyon lahtokohta ja tavoitteet

Tyo6n toimeksiantaja on DNA Oy, ja tutkimus toteutetaan yhdessa DNA:n asia-

kaspalvelukeskuksessa, joka on inbound contact center, jossa vastaanotetaan


http://esalehtinen.blogit.hameensanomat.fi/2013/02/21/tunnealyn-merkitys-korostuu-tyoelamassa-ja-johtamisessa/

ja kasitellaan DNA:n asiakkaiden puheluita sek& sdhkoposteja. Keskuksessa
tyoskentelee noin 80 palveluneuvojaa seitsemassa tiimissa ja heidan tehtava-
naan on hoitaa asiakaskontakteja. Jokaisella tiimilla on palveluesimies, joka
vastaa palvelun laadusta ja muiden asetettujen tavoitteiden toteutumisesta
seka tiimin palveluneuvojien valmentamisesta ja kehittamisesté. Kirjoittaja toi-

mii palveluesimiehena yhdessa naista tiimeista.

Taman paivan asiakaspalveluty6 on julkisen keskustelun perusteella yrityk-
sesta ja toimialasta riippumatta hyvin henkisesti kuormittavaa ja kuormitusta
aiheutuu tyontekijalle monelta eri taholta. Asiakaspalvelutydsséa asiakkaiden
yhteydenotot liittyvat yleensa asiakkaiden ongelmiin, ja asiakaspalvelu on nain
ollen haastavaa. Lisaksi asiakaspalvelutyd on yrityksissa hyvin tavoitteellista.
Asiakkaan ongelmien ratkaisemisen lisaksi asiakkaille pitaisi myyda lisatuot-
teita ja kartoittaa asiakkaan tilanne ja hanen tarpeensa. Myds asiakaskohtaa-
misten maara ja kesto on hyvin yleisesti tavoitteellistettu. Myds myynti on ta-

voitteellistettu tuotteittain ja kappalemaarittain.

Ihmisia arvioidaan paljon erilaisten tunnuslukujen kautta. Kehittymista arvioi-
daan numeroiden valossa, ja ihmisten tavoitteet esitetaan ensisijaisesti nume-
roina. Monessa tydymparistdssa on jo havaittu, etté ihmisten on vaikea hah-
mottaa, minkalaista konkreettista tekemista tarvittaisiin numeroiden saavutta-
miseen. Ihmiset tietavat, mika heidan tavoitteensa on ja mihin heidan tulisi
pyrkia, mutta he eivat hahmota, miten se kuuluisi tehda ja kuinka nuo numerot

VOisi saavuttaa.

Opinnaytetyon teoreettisena tavoitteena on maarittda onnistumisten johtami-
nen kahden keskeisen teorian avulla, jotka ovat tunnealy (emotional intelli-
gence) ja palveleva johtaminen (servant leadership). Tyon empiirisenda tavoit-
teena on tutkia, mitka asiat tutkimuskohteena olevan yrityksen asiakaspalvelu-
tyotad tekevat palveluneuvojat kokevat onnistumisiksi tydssaéan ja millainen
merkitys onnistumisilla on heille. Tutkimuksella halutaan saada myos tietoa,
miten palveluneuvojat kokevat johtamisen, joka huomioi onnistumiset ja I0ytaa

esimiehille tydkaluja valmentavaan arjen johtamiseen.

Tutkimuksen avulla saadun tiedon tavoitteena on, etta esimiehet Idytaisivat
keinoja valmentaa ja johtaa ihmisia heidan onnistumisiensa ja vahvuuksiensa

kautta positiivisella tavalla. Tyon kautta pyritddn saamaan tietoa siita, miten
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puhelinasiakaspalveluymparistdssa voitaisiin lisata, positiivisuutta, tydn merki-
tyksellisyytté ja tydssa jaksamista. Tavoitteena on selvittéaa, voidaanko positii-
visella, onnistumiskeskeisella johtamistavalla saavutetaan merkittavia tuloksia

tiimin kehittymisessa tuloksellisesti ja laadullisesti.

Samankaltaisia tydymparist6ja ja niiden kehittdmista on tutkittu aikaisemmin-
kin, esimerkiksi Mika Mikkolan Kelalle 2014 toteutetussa opinnaytetyossa Feel
it! Palveluneuvojan tydn kehittdminen Kelan Etela-Pirkanmaan vakuutuspii-
rissa. Myos Veera Vaisasen 2014 S-asiakaspalvelu Oy:lle tehdyssa tutkimuk-
sessa, Usko ihmisiin auta kehittymisessé valmentavan esimiestyon kehittami-
nen suomalaisessa contact centerissa, kasitellaan puhelinasiakaspalvelua

tydymparistona ja johtamisen kehittamista tassa tydymparistossa.

Aikaisempien tutkimusten perusteella on todettu, etta tavoitteellistettu, tek-
niikka- ja virhekeskeinen ymparisto lisdavat asiakaspalvelutyontekijoiden psy-
kososiaalista kuormitusta ja vaikuttavat ihmisten tyéhyvinvointiin. Psykososi-
aalisella kuormituksella tarkoitetaan esimerkiksi tekijoita, jotka liittyvat tyon si-
saltoon, tyon jarjestelyihin ja tydyhteison sosiaaliseen toimivuuteen. Kun psy-
kososiaalinen kuormitus tydpaikalla on sopivaa, se toimii edistaen tyontekijoi-
den terveytta ja hyvinvointia. Haitallista psykososiaalista kuormitusta voi kui-
tenkin aiheutua, jos tyon psykososiaaliset kuormitustekijat ovat vaarin mitoitet-
tuja, niiden hallinta on puutteellista tai ne esiintyvat epasuotuisissa olosuh-

teissa. (Psykososiaalinen kuormitus.)

Seka DNA:lla etta Kelalla on paadytty tutkimusten ja tyontekijoiden toiveiden
perusteella tuloksiin, joiden perusteella tydn ja tydtehtavien monipuolistaminen
toimisi kuormitusta vahentavana ja tyon merkityksellisyyttd sek& motivaatiota
lisdavana tekijana. Tydn monipuolistaminen on kuitenkin vain yksi monesti
myos kustannuksia aiheuttava ratkaisu kuormituksen vahentadmiseen ja on
syyta tutkia myos muita vaihtoehtoja, joilla tamankaltaisten tydymparistdjen

kuormitusta voitaisiin vahentaa.

Aikaisempia tutkimuksia tunnedlysta ja palvelevasta johtamisesta on viimeisen
viiden aikana tehty muutamia seka ylemman ammattikorkeakoulun etta yli-
opiston puolella. Tutkimuksissa on kaytetty viitekehyksené joko tunnealyn teo-

riaa tai palvelevaa johtamista. Néaita teorioita ei kuitenkaan ole yhdistetty aikai-



semmin tassa tyossa tehdylla tavalla. Seuraavassa taulukossa esitellaén ai-

kaisempia aiheeseen liittyvat ylemman ammattikorkeakoulun ja yliopiston tuo-

reimmat opinnaytetyot seka pro gradu -tutkimukset viiden viimeisimman vuo-

den ajalta.

Taulukko 1. Aikaisemmat tutkimukset

Tutkija, ajankohta ja oppilaitos
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Tutkimusmenetelma

Jenni Kdhkonen 2015, Opinnaytetyo
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mintaosaamisen koulutusohjelma

Ty6n imun lisddminen esi-
miestyolla
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-tutkielma, Valtiotieteellinen
tiedekunta

Viestintd, Helsingin yliopisto

"Taitoa tietda milloin olla hil-
jaa, milloin sanoa — taitoa en-
nakoida, mita toinen ihminen
ehka tarvitsee” Tunnealykas
johtaminen luovassa projekti-
tyOssa

Kvalitatiivinen

Saitsev Mira 2010, Opinnaytetyo Sa-
vonia ammattikorkeakoulu, ylempi
amk, Yrittdjyyden ja liiketoiminta-
osaamisen koulutusohjelma

Voimaantuva tyoyhteiso —
case OPK, Yhteyskeskus Kuo-

pio

Kvalitatiivinen




9

Palveluneuvojien tydnkuvan monipuolistamisen lisaksi, jota on jo jonkin verran
aikaisemmin tutkittu, on erittain tarpeellista tutkia, pystyisiko positiivisella ja
onnistumiskeskeisella johtamisella ja valmentamisella vahentamaan tyén
kuormitusta ja muuttamaan ihmisten ajatusmalleja tydsta ja tydyhteisosta po-
sitivisemmiksi. Onnistumiskeskeista johtamista ei ole viela tutkittu ylemman
ammattikorkeakoulun opinnaytetdissa. Kuten taulukosta 1. voidaan todeta,
opinnaytetoita ja graduja on tehty jonkin verran tunnealyn vaikutuksesta ja
myds palvelevaa johtamista on kéasitelty, mutta naita teoreettisia viitekehyksia
ei ole kaytetty onnistumiskeskeisyyden ja onnistumisten johtamisen yhtey-

dessa.

Tutkimuksen teoriaosuus on rajattu kasittelemaan tunnealya ja palvelevaa joh-
tamista. Aihe liittyy laheisesti myos tydhyvinvointiin ja tydn imuun, mutta ne on
tassa tydssa rajattu pois, jotta teoriaosuus sailyisi rakenteeltaan ja sisalloltaan
tiilviina ja yksinkertaisena seka kasittelisi asioita, jotka johtavat tyd hyvinvointiin
ja tydn imuun. Kehittamisosuudessa on pyritty I6ytamaan sellaisia toimenpi-
teitd, jotka voidaan toteuttaa arjen johtamisessa ja joiden lapivienti ei aiheuta

suuria kustannuksia tai uudelleen organisointeja.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tyo6n tutkimusongelmana on 16ytaa palveluesimiehille onnistumiskeskeisen
johtamisen ja valmentamisen tydkaluja, jotka heilta talla hetkella puuttuvat,

seka maaritella onnistumiskeskeisen johtamisen elementteja ja toteuttamista.
Tutkimuskysymykset ovat:

e Miten onnistumiskeskeinen johtaminen voidaan maaritella?

o Mitk& asiat palveluneuvojat kokevat onnistumisiksi tyos-
saan ja millainen merkitys onnistumisilla on heille?

¢ Miten palveluneuvojat kokevat johtamisen, joka huomioi
onnistumiset?

¢ Millaisia ovat esimiesten kaytannon tyokalut, joilla voidaan

johtaa onnistumisia?
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Opinnaytety6 toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Aineistoa keratdén yh-
den tiimin palveluneuvojilta oman tekemisen ja omien onnistumisten viikkora-
portoinnista kymmenen viikon ajalta. Sen perusteella teemoittelun ja sisallon
analyysin avulla pyritaan l0ytamaan tietoa siita, mista aiheista onnistumiskes-
keinen valmennus- ja johtamistapa tulee rakentaa. Lisdksi aineistona kayte-
tdan havaintoja, jotka tutkija on kirjannut viikkoraportteihin viikon tapahtumista

ja onnistumisista seké palveluneuvojien raporteista ja kertomuksista.

Aineiston avulla selvitetaan, mitka asiat palveluneuvojat kokevat onnistumi-
siksi ja mitka asiat tuovat merkitysta tyohon. Tiedon avulla pystytdan anta-
maan positiivista palautetta oikeista, merkityksellisisté asioista, motivoimaan
tyontekijoita parempaan tulokseen ja rakentamaan oikeanlaisia valmennusko-
konaisuuksia, jotka keskittyvat inmisten vahvuuksiin ja positiivista onnistumi-
sen tunnetta kasvattaviin teemoihin. Tutkimuksen aineisto saadaan koottua
viikkoraporteista, joiden kirjoittaminen kuuluu palveluneuvojien tyétehtaviin ja

havainnoinnista, joten aineiston keruu ei aiheuta ylimaaraisia kustannuksia.

2 Teoreettinen lahestyminen onnistumiskeskeisyyteen

Teoreettisessa viitekehyksessa pyritaan ymmartamaan ja maarittelemaan on-
nistumiskeskeinen johtaminen tunnealyn ja palvelevan johtamisen teorioiden
kautta. Naista teorioista muodostetaan lukujen p&atteeksi synteesi, jonka
avulla pyritddn vastaamaan tutkimuskysymykseen: Miten onnistumiskeskei-
nen johtaminen voidaan méaaritella? Teoreettisessa viitekehyksessa keskity-
taan tunnealyyn ja palvelevaan johtamiseen seké pyritaan néiden teorioiden

valossa loytdmé&an tietoa onnistumiskeskeisesté tavasta johtaa.

Opinnaytetyon tavoitteiden ja tutkimuskohteen ympaériston ja ilmapiirin merki-
tyksen avaamiseksi kasitelladn myds tunteiden merkitysta negatiivisten ja po-
sitiivisten tunteiden kautta seka tunteiden merkitysta tydelamassa ja tyoyhtei-

s@ssa ja tunteiden johtamista.

Onnistumiset koetaan nautittavina ja energiaa kohottavina. Ne vaikuttavat jak-
samiseemme ja energian kayttdodmme ty6ssa, silla jokaisen tulee voida tun-

tea, etta on saanut tydssaan jotain aikaiseksi. Mikali emme koe onnistumisen
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tunteita tydssamme, voimme paéatya kierteeseen, jossa koemme turhautu-
mista ja alenevaa motivaatiota. Psykologista padomaa kasittelevien tutkimus-
ten mukaan onnistumiseemme vaikuttavat vahvasti toivo, optimismi, sinnik-
kyys ja itseluottamus. Toiminnassamme ndemme usein vain sen lopputulok-
sen. Saatamme kiinnittdd huomiomme onnistumisiin, mutta emme tieda,
kuinka ne on mahdollistettu tai kuinka itse voisimme paasta samaan. Emme
siis nde ja tunnista niita aarimmaisen tarkeita tekijoita taustalla, jotka ovat
mahdollistaneet onnistumiset. Kun opimme tunnistamaan onnistumista tukevia
tekijoitd, saamme mahdollisuuden rakentaa omia onnistumisiamme maaréatie-
toisesti. (Wihuri 2014, 113.)

2.1 Tunnedlyn maarittely

Tunnedly- termin on tuonut julkisuuteen ja julkisen keskustelun aiheeksi yh-
dysvaltalainen psykologian professori Daniel Goleman. Hanen mukaansa tun-
nealylla tarkoitetaan ihmisen mahdollisuuksia oppia kaytannon kykyja, jotka
pohjautuvat tunnetaitojen viiteen osa-alueeseen. Nama osa-alueet ovat: itse-
tuntemus, motivoituminen, itsehallinta, empatia ja ihmissuhteiden hoito. (Gole-
man 1999, 40.)

Tunnedlyn kasite ja tutkimus ovat varsin tuoreita. Teoria tunnealysta on synty-
nyt vasta 1980-luvun lopussa. Tunnedly ja sen tutkiminen Suomessa ovat vie-
lakin tuoreempi ilmio, vaikka tunteista keskusteleminen on Suomessa hyvin
arkista. Tunnedlyn juuret ovat alykkyyden kasitteessa, joka on ilmiéna kiinnos-
tanut filosofeja ja ajattelijoita jo vuosituhansia. Puhuttaessa alykkyydesta mo-
dernina psykologisena kasitteenéd on sekin kuitenkin verrattain tuore. Merkit-
tava askel alykkyyden maarittelyyn otettiin Euroopassa 1900-luvun alussa,
kun oppivelvollisuus yleistyi. Talléin tehtiin havainto, ettd ihmiset kykenevat
koulussa varsin eritasoisiin suorituksiin. T&ma havainto johti erilaisten alykkyy-
den mittausmenetelmien kehittamiseen. Tunneélyn kasitteen avulla on haluttu
taydentaa perinteisia alykkyysmalleja korostamalla tunteisiin liittyvien taitojen
ja kykyjen vaikutusta ihmisen alykkaaseen kayttaytymiseen ja hyvinvointiin.
(Saarinen 2009, 40.)
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Tunnealylla tarkoitetaan ihmisen kykya tunnistaa ja havaita tunteita itsesséaan
ja muissa seka ymmartaa ja hallita noita tunteita tehokkaasti. Tietoisuus
omista tunteistaan johtaa kykyyn hallita tunteitaan ja vaikuttaa ihmissuhteisiin.
Itsetietoisuus seka itsetuntemus ovat tunnedlyn perusta. Tutkimuksissa on ha-
vaittu, etté tunnealylla on mm. yhteys tydsuoritukseen sek& myyntitaitoihin. Ih-
misilla, joilla on korkea tunneély, on vahemman konflikteja ihnmissuhteissaan ja

kyky hoitaa nuo ongelmat tehokkaasti. (Hopkins & Yonker 2015, 2.)

Tunnedly voidaan maaritella joukoksi sosiaalisia, emotionaalisia seka henkil®-
kohtaisia taitoja ja kykyja, jotka vaikuttavat ihmisen kykyyn selviytyd menes-

tyksekkaasti ympariston paineista ja vaatimuksista. Tunnedaly voidaan nain ol-
len maaritella taktiseksi taidoksi, jota tarvitaan tdssa ja nyt -tilanteissa selviyty-

miseen. (Saarinen 2001, 24.)

Henkilot, joilla on kyky havaita, ilmaista, ymmartaa ja saannella omia tuntei-
taan, ovat tietoisia itsestaan ja oman kayttaytymisensa seurauksista. He osaa-
vat olla pitkajanteisia ja lykata omien tarpeidensa tyydyttdmista tuonnem-
maksi. Tallaiset ihmiset ovat myds empaattisia ja he osaavat tulkita oikein
muiden tunteita, ja suhtautua myoétaelaen toisten suruihin ja iloihin. He myo6s
tietavat, miten pitaa kasitella aggressiivista henkiléa tai mita pitaisi sanoa ihmi-

selle, joka suree. (Ojanen 2007, 253.)
Tunnedlyn kasite sisdltaa nelja aluetta:

¢ Kyvyn havaita tunteita: esimerkiksi kyky kuvata osuvasti toisen tunteita

o Kykya kayttaa tunteita ajattelun tukena: esimerkiksi kykya kayttaa oi-
keaa tunnetilaa tukemaan ongelmanratkaisua

o Kykya ymmartaa tunteita: esimerkiksi tunteiden seurausten ja syiden
ymmartaminen

¢ Kykya hallita tunteita: esimerkiksi kyky arvioida seka hillita tunteita

Termin alykkyys tai aly kayttaminen tassa yhteydessa on ollut myos kiistan-
alaista. Parempana termina voitaisiin esittdd tunnetaito tai -taitavuus, silla
sana alykkyys pitaisi varata kognitiivisiin suorituksiin. Tama ei kuitenkaan tar-
koita sita, etta persoonallisuuden piirteet eivat olisi tarkeita ja jopa tarkeampia
kuin alykkyys silloin, kun pyritdan arvioimaan ihmisten parjaamista sosiaali-
sissa suhteissa tai tyossa. (Ojanen 2007, 253.)
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Tunnedly voidaan myds nahda metataitona, jonka tehtadvana on ohjata ihmi-
sen muiden taitojen, kykyjen tai persoonallisuuden kokonaisvaltaisempaa hyo-
dyntamista. Tunnealya voidaankin kutsua myods maalaisjarjeksi tai arkiviisau-
deksi, jonka avulla selvitdan erilaisista arjen tilanteista ja haasteista. Teori-
asta tai tutkimussuuntauksista riippumatta voidaan tunneéalyn osatekijat luoki-
tella kahteen osaan, itsensa ja toisten kanssa toimeen tulemiseen liittyviin te-
kijoihin ja kykyihin. (Saarinen 2002, 20.)

Tunnealyyn liittyy kolme paamallia, ja naihin jokaiseen liittyy myoés omat tes-
tins& sek& mittarinsa. Golemanin mallin lisdksi kaksi muuta paamallia ovat Pe-
ter Saloveyn ja John Mayerin luoma malli sek& Reuven Bar-Onin malli. Taman
tyon viitekehys rakentuu paéosin Golemanin esittamaan malliin. Goleman ku-
vaa tunnealyn viitekehysta kuvion 1 mukaisesti. Hanen mukaansa suurin osa
jokaisen tunnealyn mallin elementeista sopii naihin neljadén alueeseen, jotka
kuvion mukaan ovat itsetuntemus, itsehallinta, sosiaalinen tietoisuus ja ihmis-

suhteiden hallinta.

TUNNEALYN VIITEKEHYS

Sosiaalinen
tietoisuus

NEA
I Ilhmissuhteiden

Q—m—p hallinta

Itsehallinta ~

POSITHVINEN VAIKUTUS MUIHIN

i .
[

KUVIO 1. Tunnedly — Golemanin malli. (Goleman 2014, 8.)

Tunnedly ei ole geenien maaraama, eikd se myoskdéan muovaudu varhaisina

lapsuusvuosina. Toisin kuin alykkyysosaméaara, joka ei olennaisesti muutu



14

teini-ian paatyttya, tunnedly vaikuttaa kehittyvan elaméankokemuksen myo6ta ja
olevan enimmakseen oppimisen tulosta. Tunnedly voi kasvaa kasvamistaan
ihmisen ian karttuessa. Tutkimuksissa, jotka ovat seuranneet tunneédlyn muu-
toksia ikavuosien myota, on havaittu, etta tunnekyvyt ovat jatkuvasti kehittyvia
sita mukaa, kun ihminen paésee yllykkeidensa ja tunteidensa herraksi ja oppii
motivoimaan itseaan, seka saa mahdollisuuden hioa sosiaalisia kykyjaan ja
empatiataitojaan. Vanhastaan olemassa oleva osuva nimi kuvaa kehittynytta

tunnealya hyvin: kypsyys. (Goleman 1999, 20.)

Tunnedaly patee yksilon lisaksi myds ryhmiin, ja ryhman tunnealy voikin olla
huippumenestyksen avain. Tiimissa tarvitaan toki myds alykkyytta ja tietotai-
toa, mutta tiimien parhaimmiston muista erottaa etenkin tunnetaitoisuus. Yh-
dysvalloissa toteutetussa tutkimuksessa huipputiimien erityispiirteiksi paljastui-

vat seuraavat kymmenen tunnetaitoa:

e Empatia, eli kyky ymmartaa toisia inmisia

e Yhteinen ponnistelu ja yhteistyokyky

e Viestinta joka on avointa, puuttuminen heikosti suoriutuvien toimintaan
ja selkeat sdannot ja odotukset tiimille

e Pyrkimys ja halu huomioida palautetta ja oppia siité jotta tydsuoritus pa-
ranisi

e Kyky arvioida tiimin heikkouksia ja vahvuuksia

e Kyky ennakoida ongelmia ja olla aloitteellinen

e Luottamus koko tiimin yhteiseen osaamiseen

e Ymmarrys myo6s koko organisaatio tasolla siitéa millaisia muiden avain-
ryhmien tarpeet ovat ja kyky kayttaa neuvokkaasti hyvékseen organi-
saation tarjoamia palveluita

e Halu ja kyky solmia siteitd muihin tiimeihin

Tiimien tunnetaidoilla on tydntehoa parantava vaikutus. Tiimien pitda kyeta toi-
mimaan avoimesti ja keskustellen, jotta pystytaan tekemaan oikeanlaisia paa-
toksid. Avoimen keskustelun ja vuorovaikutuksen tiimildisten valilla mahdollis-

taa tiimin hyva tunnedly ja tunnetaidot. (Goleman 1999,256.)
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2.2 Tunnetaidot

Tunnetaito on opittu kyky, joka perustuu tunneélyyn ja jonka ansioista ihminen
kykenee tydssaan tavallista parempiin suorituksiin. Pelkka tunneély ei viela
ole tae siitd, ettd ihminen on oppinut tunnetaidot, vaan se on osoitus siita, etta
hanella on erinomaiset mahdollisuudet oppia ne. Tunnetaidot voidaan jarjes-
tada ryhmiin sen mukaan, mihin tunneéalyn osa-alueeseen ne perustuvat. Nai-
den tydmenestyksen kannalta keskeisten taitojen oppiminen vaatii vastaavien

tunnedalyn osa-alueiden hallitsemista. (Goleman 1999, 41.)

Golemanin mukaan tunnetaidot voidaan yleisluokitella henkilékohtaisten ja so-
siaalisten taitojen mukaan. Henkilokohtaisiin taitoihin, jotka maaraavat kuinka
hyvin tulemme toimeen itsemme kanssa, kuuluvat itsetuntemus, itsehallinta ja
motivoituminen. Sosiaalisiin taitoihin, jotka maaraavat kuinka hyvin tulemme
toimeen toisten kanssa taas kuuluvat empatia seka sosiaaliset kyvyt. Naihin
kaikkiin taitoihin kuuluu kaksikymmentaviisi ominaisuutta. (Goleman 1999,
42))

Tunnetaidot kuuluvat tunneélyn osa alueisiin, ja ovat toisistaan riippumattomia
taitoja, jotka kaikki vaikuttavat tydsuoritukseen omalla tavallaan. Tunnetaidot
ovat myos vuorovaikutuksessa keskendan tukien toisiaan. Tunnedalyn osa-alu-
eet ovat hierarkkisia ja rakentuvat toistensa varaan. Kaikki tunneélyn osa-alu-
eet ovat ihmiselle tarpeen, mutta jonkin osa-alueen hallinta ei viela takaa sita,
ettd ihmiselle kehittyisi myds vastaavat tunnetaidot, kuten kyky johtaa tai
tehda yhteistyota. Yrityksen ilmapiiri ja ihmisen kiinnostus tyétaan kohtaan vai-
kuttaa osaltaan tunnetaitojen kehittymiseen. Tunnetaidot ovat mygs yleisluon-
toisia, ja niiden osaamista voi hyddyntaé kaikissa ammateissa huomioiden
sen, etta eri ammattien painotukset ja vaatimukset ovat kuitenkin erilaisia.
(Goleman 1999, 41.)

Henkilokohtaiset taidot

Itsetuntemuksella tarkoitetaan tietoisuutta omista tunnetiloistaan, mieltymyk-

sistddn, voimavaroistaan seka vaistoistaan. ltsetuntemuksen ensimmainen
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ominaisuus on tietoisuus omista tunteistaan, joka merkitsee omien tun-
teidensa ja niiden vaikutusten tunnistamista ja ymmartamista. Toinen itsetun-
temuksen ominaisuus on itsearviointi, eli kasitys omista rajoistaan ja vahvoista
puolistaan. Kolmas itsetuntemuksen ominaisuus on varmuus omasta arvos-

taan ja patevyydestaan.

Itsehallinnalla ja sen ominaisuuksilla tarkoitetaan omien tunnetilojen, voimava-
rojen ja mielihalujen saatelykykya. Naihin kuuluvat itsekuri, eli kyky hallita hai-
tallisia tunteita ja mielihaluja, seka luotettavuus eli ammattietiikan ja rehellisyy-
den noudattaminen. Itsehallinnan ominaisuuksiin kuuluvat myds tunnollisuus,
jolla tarkoitetaan vastuun kantamista omasta toiminnasta, joustavuus eli kyky
sopeutua muutoksiin seka innovatiivisuus, jolla tarkoitetaan avointa ja luonte-
vaa suhtautumista uusiin tietoihin, nakdkulmiin ja ajatuksiin. (Goleman 1999,
42))

Motivoitumisella tarkoitetaan ihmisen tunneominaisuuksia, jotka helpottavat ja
ohjaavat paamaarien saavuttamista. Motivoitumiseen kuuluvina ominaisuuk-
sina nahdaéan kunnianhimo, joka tarkoittaa halua kehittya ja pyrkia yha parem-
piin suorituksiin, seka sitoutuminen, jolla tarkoitetaan organisaation tai ryhman
paamaarien omaksumista. Motivoitumiseen kuuluvat myos aloitekyky, eli ihmi-
sen valmius tarttua tilaisuuksiin ja optimismi, eli ihmisen into pyrkid paamaa-

raan takaiskuista ja esteista valittamatta. (Goleman 1999, 42.)

Sosiaaliset taidot

Sosiaaliset taidot maaraavat sen, kuinka hyvin tulemme toisten ihmisten
kanssa toimeen. Sosiaalisiin taitoihin kuuluu empatia, ymmarrys muiden huo-
lenaiheista, tarpeista ja tunteista. Empatian osa-alueita ovat muiden ymmarta-
minen, eli ymmarrys ja valittdminen toisten tunteista ja ndkokulmista. Empa-
tiakykyyn kuuluu myds muiden kehittdminen, jolloin ihminen huomaa muiden
kehitystarpeet ja edistéaa heidan kykyjaan. Muita ominaisuuksia ovat palvelu-
alttius, jolla tarkoitetaan asiakkaiden tarpeiden ennakointia, tunnistamista ja
tayttamistd, seka kyky moninaisuuden hyvaksikayttamiseen niin, etta pyritdéan

tavoitteisiin erilaisten ihmisten avustamana. Viimeinen empatiaan kuuluva
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taito on yhteisétuntuma, eli tietoisuus erilaisten ryhmien tunnevirtauksista ja

niiden valtasuhteista. (Goleman 1999, 43.)

Sosiaalisiin taitoihin kuuluvat myés sosiaaliset kyvyt, jotka maaritellaan tai-
doksi saada aikaan muissa haluttuja reaktioita. Sosiaalisiin taitoihin kuuluvat
vaikuttaminen, eli sellaisten suostuttelutapojen kaytto, jotka ovat tehokkaita
seka viestinta, eli vakuuttavien viestien lahettdminen ja avoin kuuntelu. Sosi-
aalisia taitoja omaava ihminen hallitsee my®s ristiriitoja, ja osaa nain ollen so-
vitella ja ratkoa erimielisyyksia. Myds johtajuus, eli ryhmien ja ihmisten innos-
tamisen ja ohjaamisen kyky on sosiaalinen taito. Muita sosiaalisiin taitoihin
kuuluvia kykyja ovat muutosvalmius, jolla tarkoitetaan kykya panna muutoksia
alulle ja hallita niitéa seké kyky solmia suhteita, eli luoda ja vaalia hy6dyllisia ih-
missuhteita. Myos kyky yhteistyéhon, eli kyky tyéskennella muiden kanssa
saavuttaakseen yhteisia paamaaria ja tiimityotaidot, joilla luodaan synergiaa
yhteistd pdamaaraé tavoiteltaessa kuuluvat sosiaalisiin kykyihin. (Goleman
1999, 42.)

Erityisen tarkeita tunne taidot ovat johtajille, joiden perimmainen tehtavéa on
saada tyontekijat tydskenteleméaéan tehokkaammin. Mikéli johtaja on kyvytén
ihmissuhteissaan, se haittaa koko tydyhteisén sujuvuutta aiheuttaen viivastyk-
sia, heikentynyttd motivaatiota ja sitoutumista, katkeruutta seka synnyttaa vi-
hamielisyytta ja valinpitaméattomyytta. Vahvat ja heikot puolet johtajan tunne-
taidoissa kiteytyvat kysymykseen siitéa, kykenevatkté hanen alaisensa tytsken-
telemaan kykyjensa mukaisesti organisaation hyvaksi. Yhteenvetona voidaan
sanoa, etta tunnetaidot ovat kaikilla aloilla ja ty6tehtavissa vahintaan kaksi
kertaa puhtaasti alyllisia kykyja tarkedmpia. Tutkimukset osoittavat, etta johta-
vissa tehtévissa korkeimmalla tasolla ihmisen menestys riippuu l&hes koko-

naan hanen tunnealystdan. (Goleman 1999, 49.)

2.3 Tunteet ja tyoeldma

Tunteiden merkityksen pohdinta ulottuu kauas historiaan. Sotapaallikéita on
kehotettu tekemaan paatoksensa viiledsti ilman tunteita, ja antiikin filosofit
ovat kehottaneet mielentyyneyteen, jotta tunteiden valtaan joutunut ihminen ei

toimisi typerasti ja harkitsemattomasti. Voimakkaita tunteita on monesti pidetty
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esteena jarkevien paatdsten syntymiselle. Tunteista on psykologiassa esitetty
monenlaisia ndkemyksia. Naissa tunteet ovat milloin olleet alisteisia jarjelle,
milloin hallinneet jarked. Psykologian piirissa kaydaan jatkuvaa keskustelua
siitd, edistavatko tunteet paattelyd, vai haittaavatko ne valintojen ja ratkaisujen
tekemista. (Ojanen 2014, 9.)

Evoluutiopsykologia on vahvistanut aivotutkimuksen esiintuomaa tietoa siita,
kuinka keskeinen merkitys tunteilla on ihmisen ajattelu- ja paattelytoimin-
noissa. Tasta nakokulmasta katsottuna tunteet voidaan nahda elamaa yllapi-
tavana signaalijarjestelmana, joka on tietoista loogis-analyyttista jarkedmme
huomattavasti tarkempi ja nopeampi. Aivoissamme tunneviesteille on jopa va-
rattu enemman nopeita hermoyhteyksia kuin prosesseille jotka liittyvét tietoi-
seen ajatteluun. Tasta nakdokulmasta tarkasteltuna tunteet eivat yllattaen ole-
kaan vellomista tunnekuohuissa ja paineiden purkamista varten, vaan ne ovat
elamaa yllapitavia viesteja siitd, mika on todella tarkeda tai vahemman téar-
keaa. (Saarinen 2002, 16.)

Tutkimuksissa on huomattu, ettd ihmiset joiden aivot ovat vaurioituneet tun-
nealueelta, eivat enaa pysty tekemaan jarkevia ja kauaskatseisia valintoja.
Tama johtuu siitd, etté heissa ei enaa heraa tunnesignaaleja, jotka kertoisivat
siitd onko heidan valintansa hyva vai huono. Daniel Golemanin tutkimustulos-
ten mukaan elamassa ei olekaan niin tarkeaa saavuttaa akateemista pate-
vyytta tai perinteista alykkyytta, vaan elaa elamaansa tyytyvaisena ja tasapai-
noisena ympariston paineista ja vastoinkaymisista valittamatta. Parhaiten ela-
massa vaikuttaisivatkin menestyvan ne ihmiset, joilla on riittavasti tunnealyksi

nimitettyja taitoja. (Saarinen 2002,16.)

Nykyisessa tydelaméassa yhteisdllisista suhteista ja yleisinhimillisista kyvyista,
kuten tunteista, on tullut arvokasta padomaa. Sopivana pidettya ja toivottua
sosiaalista toimintaa pyritdan kasitteellistdmaan taidoiksi ja osaamiseksi, eika
niink&an enaa persoonallisuuden- tai luonteenpiirteiksi tai hyveiksi. Vuorovai-
kutukseen ja ihmissuhteisiin liittyvat taidot ndhd&an tarkeinéd osina yhteisojen
ja niiden jasenten hyvinvoinnin, terveyden ja tuottavuuden edistdmisessa. Tu-
loksellisuus ja hyvinvointi nahd&an sosiaalisessa vuorovaikutuksessa yhteisol-

lisesti eri ihmisten osaamisen seka taitojen myotéa syntyvana asiana, eika vain
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johtajaan ja hanen taitoihinsa kytkeytyvind. Organisaatioissa inhimillinen vuo-
rovaikutus nakyy taloudellisena arvona ja kilpailutekijana, jonka avulla on

mahdollista erottautua muista toimijoista. (Kuusela & Saastamoinen 2014,54.)

Tybelamassa tunteet nayttaytyvat ryhmatasolla ja yksilétasolla. Yksilon ja ryh-
man kokemukset luovat tunteita, joita jokainen yksilo ilmaisee ja kokee omalla
persoonallisella tavallaan. Yhdessa tydyhteisdssad on monta erilaista tapaa il-
maista ja kokea tunteita. Myds tunteiden johtamisessa elaa kysymys erilaisuu-
den sietdmisesta ja hyvaksymisesta. Esimies voi tunnedlyllaan ja tunteiden
johtamisen taidollaan lisata tyontekijoiden osallisuuden tunnetta: jokainen
meisté on vastuussa omista ajatuksistaan, tunteistaan, teoistaan ja kokemuk-
sistaan. Tunteiden johtaminen on parhaillaan sita, etta jokainen jasen tydyhtei-
sssé voi johtaa itsedén. Silloin esimiehen tehtava on tukea ja johtaa tyonteki-

joiden itsensé johtamisen taitoa. (Kaski & Kiander 2005, 13.)

Kaikki tyontekijat kohtaavat tydn asettamat tavoitteet ja vaatimukset eri ta-
valla. Valilla tyo sujuu hyvin ja valilla huonosti. Samalla tavalla vaihtelevat
myos ihmisten tunteet. Osaaminen tuottaa tyontekijalle onnistumisen koke-
muksia, joka luo iloa ja tyytyvaisyyttd. Osaamattomuus taas voi aiheuttaa ha-
peaa ja kiukkua. Esimies, joka johtaa tyon tekemista, kohtaa omassa johta-
mistyossaan kaikkiin naihin tilanteisiin liittyvat tunteet. (Kaski & Kiander 2005,
13))

Taman paivan tydelamassa voimavarojen uusiutuminen on erityinen haaste.
Ulkoiset tulos- ja tehokkuusvaatimukset ovat realiteetteja, joihin ei juuri voi vai-
kuttaa. Tunteiden johtaminen auttaa tiedostamaan niita tekijoita, joihin tyéyh-
teisbssa pystyy vaikuttamaan. Palaute kulttuuri, joka toimii hyvin seka avoin
vuorovaikutus, jossa tunteet otetaan huomioon tukevat tydyhteison ja tyonteki-
jéiden voimavarojen uusiutumista. TAma nakyy tyén tekemisen laadussa ja

tyontekijoiden sitoutumisessa. (Kaski & Kiander 2005, 14.)

Tybelamassa tunnedélyn kehittdmisen ja lisdamisen hyoddyistad on olemassa
nayttéa tutkimuksissa ja arkikokemuksissa. Tunnealyn hyédyntaminen luo, ja
antaa tilaa luovuudelle, joka saa voimansa rauhallisuudesta ja stressittomyy-
desta. Yksittaisena muuttujana tunnedly on ratkaiseva tekija, kun etsitdan
eroja tygssaan menestyvien ja menestymattomien ihmisten valilla. Tunnealylla

on todettuja vaikutuksia myds tydssa viihtymiseen. Tunnedly vaikuttaa mm.
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siihen, kuinka sitoutuneita ihmiset ovat ty6honsa, asiakaspalveluun, asiakas-
tyytyvaisyyteen seka ihmisten asennoitumiseen ja tuottavuuteen. (Saarinen
2009, 51.)

Tunteiden johtaminen organisaatioissa on tarkeda monestakin syysta, ja tun-
teiden huomioimiseen ja johtamiseen yrityksissa on olemassa liiketaloudellisia

perusteita:

e Tunteilla on monenlaisia vaikutuksia ihmisten suorituskykyyn, kuten te-
kemisen ohjautumiseen, sen laatuun ja maaraan seka paatoksente-
koon ja sosiaaliseen toimintaan yrityksen sisalla.

e Tyontekijat, jotka ovat tyytyvaisia tuottavat 40 % enemman liikevaihtoa
kuin tyytymattémat kollegansa.

e Tyotyytymattomyys kustantaa organisaatioille miljardeja euroja, kun se
nakyy alentuneena tydtehona, sairaslomina ja muina poissaoloina.

e Jopa 20—-30& organisaation tuloksesta voidaan selittda organisaation
ilmapiirilla.

e Tutkimusten mukaan ilmapiirin nouseminen asiakaspalvelussa 1 % né&-
kyy 2 % myynnin kasvuna.

e Positiiviset tunteet, joita tyontekijat kokevat asiakaspalveluorganisaa-
tiossa lisddvat asiakkaiden tyytyvaisyytta, uskollisuutta seka yrityksen

kannattavuutta.

Nykypaivana organisaatiot ovat usein tilanteessa, jossa tyontekijoiden tunteet
voivat olla ratkaiseva erottumisen tapa ja kilpailuetu. Varsinkin silloin, jos yri-

tyksen on vaikea erottautua sen tuotteilla, palveluilla tai hinnalla, asiakkaat os-
tavat mieluiten niilta yrityksilta, joiden kanssa asiointi tuntuu miellyttavimmalta,

ja jotka tuottavat parhaan asiakaskokemuksen. ( Rantanen 2013, 21.)

Negatiivisten tunteiden merkitys ty6elamassa

Kirjassaan aivot ja tunneédly uusimmat oivallukset Daniel Goleman kertoo tutki-
muksesta, jonka tuloksissa kerrotaan negatiivisten kokemusten ja arsykkeiden
vaikutuksesta ihmisten tunteisiin ja heidan kokemaansa stressiin ja uupumuk-

seen. Ihminen joutuu huonon stressin alueelle, kun han kokee etté vaatimuk-



21

set kohoavat lilan korkeiksi ja paine alkaa musertaa hanta. Silloin ihmisen ai-
vot alkavat erittaa liikaa stressihormoneja, joka alkaa hairita kykya tyosken-
nella, oppia, innovoida, kuunnella ja suunnitella tehokkaasti. Liiallinen maara
stressihormoneja liian pitkalla aikavalilla saa hermoeritystoiminnan sekaisin ja
aiheuttaa epatasapainon immuuni- ja hermojarjestelmassa. Tallaisessa tilassa
ihminen on alttiimpi sairauksille ja hanella on vaikeuksia ajatella selkeé&sti.

Keho on sekaisin ja ihminen nukkuu huonosti. (Goleman 2014, 45.)

Golemanin tekeméassa tutkimuksessa ihmiset katsoivat elokuvaa, jossa tapah-
tui tyGturvallisuuteen liittyvia onnettomuuksia. Ensimmaisen onnettomuuden
l&hestyessé ihmisten syke nousi ja he hikoilivat, sek& muuttuivat levottomiksi.
Onnettomuuden lahestyessa ihmisten lukemat nousivat ja nousivat, samalla
mantelitumake kavi ylikierroksilla. Onnettomuuden ollessa ohi sydamensyk-
keet laskivat ja hikoilu vahentyi, kun inmiset alkoivat toipua ndkemastaan.
Seuraavan onnettomuuden tapahtuessa ihmiset eivét kuitenkaan olleet kun-
nolla toipuneet nakemastaan ja he reagoivat voimakkaammin, kuin ensimmai-
sen kerran. Kolmannen onnettomuuden nahdessaan ihmiset pomppasivat kir-
jaimellisesti yli kayrien. Negatiivinen kuormitus, joka toistui niin, ettd ihminen ei
ehtinyt toipua edellisestad kuormituksesta, voimisti stressireaktiota jatkuvasti ja
teki siita jokaisella toistolla entistd voimakkaamman. (Goleman 2014, 45.)

Tybelamassa esimiesten tulisi olla tietoisia siita, etta ihmisen stressihormonien
maara kasvaa ja stressin tuntemukset moninkertaistuvat, mikéli esimiehen an-
tama palaute keskittyy ainoastaan siihen mita alaiset ovat tehneet vaarin. Pel-
k&n negatiivisen palautteen antamisen sijaan esimiesten tulisi keskittya siihen,
ettd he antaisivat alaisilleen palautetta siitd, missa he voisivat parantaa ja ke-
hittda suoritustaan, tai siitd, missé he ovat onnistuneet ja suoriutuneet hyvin.
(Goleman 2014, 45.)

Organisaatioissa ihmiset levittdvat tunteitaan eteenpain, ja tdssa valitystydssa
esimiehet ovat keskeisid agentteja, halusivat he sité tai eivat. Kielteiset tun-
teet, kuten artyisyys, suuttumus ja turhautuneisuus kulkeutuvat erityisen hel-
posti eteenpéin organisaatioissa. Vaikka naita tunteita esiintyisi tydyhteisossa
vahaisemmassa maarin, kuin positiivisia tunteita, ovat negatiiviset tunteet vai-
kutuksiltaan pitkékestoisempia. Taman takia esimiesten tulisi kyeta tehok-

kaasti ehkdisemaan ennalta ja sdatelemaan kiusallisia ja negatiivisia tunteita
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nostattavien tapahtumien syntymisté tyoyhteiséssa. Tassa tyosséa keskeisella
sijalla on oman ajattelun ja tunnetilan tietoisempi ohjaaminen. Mydnteisen tun-
netilan seurauksena syntyy enemman uusia ideoita, kun taas kiusallinen ja
negatiivinen tunnetila johtaa huomion kiinnittymiseen yksityiskohtiin, ja ohjaa
ihmisia mustavalkoiseen ongelmanratkaisuun. (Saarinen 2009, 65.)

DNA:n asiakaspalveluympéristossé negatiivista kuormitusta ja stressia voivat
aiheuttaa asiakaspalvelutilanteet, jossa asiakkaan tapa kommunikoida on
haastava. Lisaksi tydyhteistssa korostuvat herkasti ja tahattomastikin tehdyt
virheet ja niiden kautta saatu palaute. Jos katsotaan asiaa Golemanin tutki-
musten ja ndkemysten valossa tydyhteiso saattaa tahtomattaan aiheuttaa talla
hetkella palveluneuvojalle tilanteen, jossa koetun stressin méaara kasvaa koko
tyopaivan ajan ilman, etta edellisesta kokemuksesta pystytaan toipumaan
seuraavan jo iskiessa joltain suunnalta. Naiden tietojen valossa esimiesten pi-
taisi pyrkia loytamaan keinoja siihen, kuinka palveluneuvojat voisivat toipua
stressaavista kokemuksista niin, ettd seuraava kokemus ei korottaisi stressin-

tunnetta jo entisestaan ja lisaisi kokoajan negatiivisten kokemusten vaikutusta.

Positiivisten tunteiden merkitys ty6éelamassa

Positiiviseen psykologiaan perustuva ndkemys korostaa tydhyvinvoinnissa
tyon voimavarojen merkitysta. Naiden voimavarojen katsotaan edistavan moti-
voitumista tyéhon ja myonteista asennoitumista. Sen sijaan, etta kohdistai-
simme huomiomme vain epakohtiin, pitaisikin ryhtyd etsimaan sit&, mika on
hyvin ja vahvuuksiamme. Se mihin kiinnitimme huomiomme kasvaa ja voimis-
tuu. Myodnteisyyteen liittyva rentous laajentaa tarkkaavaisuuttamme ja auttaa
meitd ndkemaan kokonaisuuksia paremmin. Silloin pystymme paremmin ja
helpommin priorisoimaan tekemisia@mme. Positiiviset tunteet vapauttavat luo-
vuutta ja mahdollistavat uusien ajatuksien syntymisen, teot ja suhteet, joista
syntyy tyonantajalle tulevaisuuden arvoa. llo tarttuu myds asiakkaisiin ja pa-
rantaa nain palvelun laatua. Myonteisyydesta hyddymme myos itse, koska se
kartuttaa henkilokohtaisia voimavaroja, kuten tunnetta elaman hallinnasta, sit-
keytta ja jopa terveytta sekad onnellisuuden tunnetta. (Sairaanhoitajaliitto 2014,
90.)
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MyoOnteiset tunteet eivat ainoastaan laajenna havaintokenttédmme, vaan ne
my6s mahdollistavat dialogisen yhteyden muihin. Hyvaan keskusteluun ei riita
neutraalius, vaan siihen tarvitaan myonteisia tunteita kuten katsekontaktia, hy-
myé& seka kiinnostumista keskustelun toisesta osapuolesta. Johdon positiivi-
nen kayttaytyminen toimii koko henkildston roolimallina; myotaelaminen, in-
nostus ja energia tarttuvat muihinkin. Jokainen toimija (esimiehet, alaiset, kol-
legat seka asiakkaat) voi vaikuttaa tekemalla valinnan kayttaytya positiivisesti
negatiivisen tai neutraalin kaytoksen sijaan. Kuviossa 2. esitetaan myonteisten

tunteiden vaikutuksia tybelamassa. (Sairaanhoitajaliitto 2014, 92.)

Hyva terveys, onnellisuus ja positiivi-
sesti poikkeava kayttdaytyminen

Rakentavat kestavia henkilokoh-
taisia voimavaroja (sosiaalinen
tuki, sitkeys, luovuus, taidot ja

osaaminen

Uudet ajatukset, teot ja suhteet

Mydnteisten tunteiden vai-
Mydnteiset tunteet kutuksia

KUVIO 2. Myonteisten tunteiden vaikutuksia (Sairaanhoitajaliitto 2014, 92.)
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2.4 Tunteiden johtaminen

Hyvéassé johtamisessa ja hyvassa tydilmapiirissad onnistumiset nostetaan esiin
ja niista iloitaan yhdessa. Tallainen toiminta on parasta vastalaaketta stres-
sille. Kun tydpaikalle osataan luoda sellainen henki, etta onnistumisista kerto-
minen toiselle ihnmiselle on luontevaa, voidaan silla myds vahentdé ihmisten
valista kateutta. Kautta linjan jaettu ansio vie kateuden ja negatiivisuuden
pois. Kun ihmiset saavat mahdollisuuden kiittda toisiaan, syntyy erillisyyden si-
jaan yhteytta ja yhteisollisyytta. Nain tydyhteiso oppii toisten onnistumisista ja
saa inspiraatiota toisiltaan. Yhdenkin ihmisen onnistuminen voi hyodyttd& mo-
nia, ja yhden ihnmisen menestyksesta ja innostuksesta voi tulla kaikkien yhtei-
nen asia. TyOpaikan ilmapiirid ja tunteita voi parantaa merkittavasti silla, etta
kaikki tydyhteisdssa osallistuvat positiivisen palautteen antamiseen ja koko
tyoyhteiso ottaa vastuuta siitd, etta toisille jaetaan onnistumisen kokemuksia
ja tunteita. (Furman ym. 2014, 31.)

Kuten aikaisemmissa luvuissa on esitetty ja perusteltu, jotta tunteita voidaan
johtaa, tulee ensin ymmartaa tunteiden merkitys ja tarkoitus seka yksityisela-
massa etta tydelamassa. Itsensa tunteminen ja omien tunteiden ymmartami-
nen on tarkeaa, jotta voi kehittda kykyadan ymmartaa, havaita ja tunnistaa
my6s muiden tunteita. Esimies jolla on tunneélyd, ja joka ymmartaa tunteiden

merkityksen tybelamassa voi myos johtaa tydyhteison ja alaistensa tunteita.

Nykypéaivana tyoyhteisossa lilkkkuu paljon erilaista tietoa. Naita tietoja voivat
olla tydhon liittyva data, informaatio, tosiasiat seka kokemusperainen tunne-
tieto. Merkityksellisin tieto tydyhteison toimivuuden kannalta on tunnetieto,
joka siséltyy kokemukselliseen tietoon. Tama tieto sisaltaa tietoa tydyhteison
ja yksittaisten tyontekijoiden tilasta, seka johtamisen ja johtajan omasta tilasta.
Yksinkertaistetusti voidaan vaittaa, ettéa ihminen on sita, mita han tuntee ole-
vansa. Tunteet sailyvat mielessa pitkdan ja ne muistetaan. Tata kautta tunteet
vaikuttavat tyon tekemiseen ja siihen miten tydyhteiso toimii. Jotta tunteita voi-
daan johtaa, tulee tdma tieto ottaa kayttoon ja sita tulee hyddyntaa paivittai-

sessa johtamisessa ja tyoskentelyssa. (Kaski ym. 2005, 8.)
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Tunnejohtaminen tarkoittaa esimiehen kykya saada alaistensa tunteet tuke-
maan tydyhteison tavoitteiden saavuttamista. Yksinkertaistettuna tunnejohta-
misella voidaan tarkoittaa kielteisten tunteitten lieventamista ja positiivisten
tunteitten vahvistamista. Tunnejohtaminen on erityisen tarke&ssa roolissa, kun
esimiehen ja organisaation tavoitteena on saada ihmiset tydoskentelemaan te-
hokkaammin ja tuottavammin. Johtajan tunnetaitojen maara ja laatu vaikutta-
vat suoraan siihen, pystyvatké hanen alaisensa tydskentelemé&éan parhaalla

mahdollisella tavalla organisaationsa hyvéaksi. (Lehtinen 2013)

Tunteet tulisi esteen sijaan ndhda voimavarana yrityksen menestykselle.
Osaaminen tunteiden johtamisessa luo mahdollisuuden hyvaan tulokseen ja
parantaa tyontekijoiden hyvinvointia jatkuvan muutoksen keskella. Tunteiden
johtaminen on taito, joka voidaan oppia. Esimieheltd tunteiden johtaminen

edellyttaa seuraavia asioita;

e Kykyd ymmartaa tunteisiin liittyvaé dynamiikkaa ja ilmioita jotka liittyvat
tunteita tuottaviin tilanteisiin

o Kykya vaikuttaa, havainnoida seka kuunnella

e Taitoa kasitelld, havaita sekéa tunnistaa omia seka muiden tunteita

e Kykya ottaa asioita puheeksi ja puuttua asioihin

e Tilannetajua

e Taitoa rakentaa avoin ja turvallinen ilmapiiri tydyhteis66n

e Taitoa ottaa huomioon ja ymmartaa ryhmailmioita tydyhteison johtami-
sessa

e Kykya huolehtia tasapainosta oman esimiesroolin ja persoonallisuuden
valilla

e Valiintulojen tekemiseen tarvittavia toimivia tyovalineita
(Kaski ym. 2005, 9.)

Yksi johtamisen perustehtavista on johtaa keskustelua ja tunnetilaa, joka ty6-
yhteistssa vallitsee. Tama tapahtuu herattamalla tietoisesti ihmisiss&a myon-
teistd resonanssia riitasointujen sijaan. Esimiestyd on paatoksenteon ja vas-
tuunkannon lisaksi myds emotionaalista tyota, jossa pyritddn omalla kayttayty-

misella ja tunnetasapainoisuudella vaikuttamaan muiden ihmisten tunteisiin.
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Tunneosaaminen johtamisteorioiden laajassa kirjossa sijoittuu vuorovaikutus-
johtamisen piiriin, jossa johtaminen nahdaan vuorovaikutuksena ja vaikuttami-
sena. Johtamisessa korostuu talléin erityisesti johtajan ja johdettavan valinen
vuorovaikutussuhde, henkilokohtaiset johtajan ominaisuudet seka itse johta-
mistilanteessa vaikuttavat tekijat. Naitd vuorovaikutussuhteita keskeisesti oh-
jaavia ja maarittelevia tekijoita ovat nimenomaan tunteet ja tunneosaaminen.
Mikali tunteita ei havaita, eika niista saatavaa informaatioita osata hy6dyntaa,

vuorovaikutus karsii. (Saarinen 2009, 55)

Erilaiset tilanteet herattavat ihmisissa erilaisia tunteita, merkityksia ja tulkin-
toja. Jokaisen ihmisen tunnekokemus on kuitenkin hanen itsensa kannalta se
oikea. Kukaan toinen ei voi tietdd paremmin milta itsesta tuntuu. Esimiehen
tehtavana tydyhteison episodeissa ja prosesseissa on pystya sietamaan erilai-
sia ndkokulmia ja rohkaista tyontekijoitéan avoimeen vuorovaikutukseen. Esi-
miehen tulee kannustaa ihmisia tuomaan esille omia tunteitaan ja kokemuksi-
aan. Nain tehdessaan han rakentaa tydyhteisoon ilmapiirid, jossa erilaisuus ja
erilaiset nakemyksen hyvaksytaan ja kasitellaén. Nain toimittaessa tydyhtei-
son kyky ratkaista ja kasitella tydontekoon liittyvia ongelmia ja ristiriitoja voi
vahvistua. Kenenkaan ei tulisi olla huolissaan toisen mahdollisista tunnekoke-
muksista, silla asioista voidaan keskustella tdssa ja nyt niiden oikeilla nimill&.
(Kaski & Kiander 2005, 97.)

Jotta esimies voisi johtaa tietoisesti muiden tunteita, on hanen ensin tunnistet-
tava omat tunteensa, pystyttava tunnistamaan muiden tunteita ja tiedostettava
kuinka hanen omat tunteensa vaikuttavat muihin sekéa yksildina ettéd ryhmana.
Tunteiden ymmartadminen ja analysointi eivat tarkoita oman tai toisten mielen
syvatarkastelua, vaan jarjen, logiikan ja tunteiden ymmartamista ja havaitse-
mista. Tunteiden analysointi yksinkertaisimmillaan tarkoittaa sita, ettd osaa ni-
meta kohtaamansa tunteet oikein. Tunteiden tunnistamisella on mahdollisuus
saada arvokasta lisétietoa ja lisdarvoa johtamistyohon. Oikein kaytettyina ja
arvioituina tunteet auttavat ihmisia saavuttamaan tavoitteensa. Omien tuntei-
den ymmartaminen ja tunnistaminen auttaa myds ihmisid ymmartamaan omaa
kayttaytymistaan ja avaa heille mahdollisuuksia itsensa kehittdmiselle. (Lehti-
nen 2013)
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Tunteiden johtaminen perustuu vuorovaikutukseen alaisten kanssa ja tadsséa
vuorovaikutuksessa tunteet ovat aina lasna ja ohjaavat ihmisten toimintaa.
Vuorovaikutustaitoja tarvitaan, kun tunteita halutaan ilmaista oikealla tavalla.
Vuorovaikutustaidot ovatkin yksi esimiehen tarkeimmistd ominaisuuksista. Eri-
tyisesti vuorovaikutusosaamisessa korostuvat jaméakkyys, empatia kyky, sel-
ked ja hyva kommunikointitaito, taito vaikuttaa muihin ihmisiin, avoimuus seka
kyky rakentaa verkostoja. Tunnejohtamisella tarkoitetaan taitoa paéasta aitoon
vuorovaikutukseen alaistensa kanssa. Vasta kun on saavuttanut ihmisten luot-
tamuksen, voi vaikuttaa mydnteisesti ihmisten tunteisiin. Jotta aito vuorovaiku-
tus voi syntya, on johtajan kyettava kohtaamaan alaisensa yksildind. Johtajan
on myds ymmarrettava, ettd erilaiset alaiset kaipaavat erilaista tunnejohta-
mista, joka tarkoittaa sita etta johtajan on kyettava lukemaan oikein alaistensa
tunteita. (Lehtinen 2013)

Tunteiden johtaminen tydyhteisdssa edellyttaa esimiehelta myés ryhmailmidi-
den ymmartamista ja tunnistamista. Ryhmailmiot syntyvat tydyhteisdissa tyon-
tekijoiden toiminnan, virallisten rakenteiden, ympariston vaikutusten seka ryh-
madynamiikan yhteisvaikutuksesta. Ryhméan dynamiikka syntyy suhteessa yh-
teistyon ja tyon tekemiseen. Ryhméaan vaikuttavat vuorovaikutukseen liittyvat
roolit ryhnmassa seka tehtavaan liittyvat roolit. Tunnejohtajuustehtavassa esi-
miesta auttaa se, ettd han kykenee tuntemaan ja tunnistamaan ryhmailmioita.
(Kaski & Kiander 2005, 97.)

2.5 Palvelevan johtamisen Kasite

Palvelevan johtamisen kasitteen on esitellyt ensimmaisté kertaa Robert Gree-
leaf 1970 — luvulla. Han on tuonut aiheen esiin ensimmaista kertaa kirjoituk-
sessaan The Servant as Leader. Kirjoituksessaan hén esittda uudenlaisia aja-
tuksia johtajuudesta ja sen luonteesta. Han méaarittelee palvelevan johtamisen
syntyvan siita, etta johtaja haluaa ensisijaisesti olla palvelija ja halu johtaa tu-
levat toissijaisena, ikdan kuin keinona palvella parhaalla mahdollisella tavalla.
Halu palvella ensin erottaa palvelevan johtajan muista johtajista, ja Greenleaf
nakeekin palvelevan johtajan, joka haluaa palvella ensin ja johtajan, joka ha-

luaa ensisijaisesti johtaa toistensa vastakohtina, joita erottaa radikaalisti juuri
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halu palvella ensin. Palveleva johtaja ndkee olennaisimpana tehtavanaan ole-
van, ettd ihmisten tarkeimmat tarpeet tulevat tyydytetyiksi. Palvelevan johta-
juuden onnistuminen selvidd vastaamalla hanen maarittelemiinsa tarkeisiin ky-
symyksiin, jotka ovat myos palvelevan johtamisen tavoitteina. Kasvavatko he,
joita palvellaan ihmisina? Tulevako ihmiset, joita palvellaan terveemmiksi, vii-
saammiksi, vapaammiksi ja itsenaisemmiksi? Muuttuvatko myds he, joita pal-
vellaan itse palvelijoiksi? Hyotyyko tydyhteist palvelemisesta? (Greenleaf
1970, 6.)

Palvelevan johtamisen ydinajatuksena on esimiehen halu palvella, jonka
myo6ta syntyy tietoinen halu ja valinta johtaa, jotta oman tydyhteisén palvelemi-
nen voisi toteutua parhaiten. Palvelevan johtamisen naktkulmasta palvelijan
ja johtajan roolit on mahdollista ja tarpeellista yhdistaa. Palvelevaa johtamista
kuvaa aito kiinnostus tyontekijad kohtaan ja johtaminen tapahtuu sosiaalisen
vastuun l&htokohdista. Palveleva johtaminen kaytannon tasolla on vastuutta-

vaa ja voimaannuttavaa johtamista, joka tukee tydntekijoiden jatkuvaa kehitty-

mista ja heidan mahdollisuuksiensa kehittamista. (Hakanen, Harju, Seppala,

Laaksonen, & Pahkin 2012, 11.)

Palveleva johtaminen kytkeytyy kaikista johtamisopeista selkeimmin ihmisten
hyvinvointiin ja heidan psykologisiin tarpeisiinsa. Palvelevaa johtamista voi-
daan pitaa kattokasitteena johtamistavoille, jotka ovat ihmislahtdisia, esimer-
kiksi tydhyvinvoinnin johtamiselle, dialogiselle ja ihmisten johtamiselle. Kan-
sainvalisten tutkimusten mukaan palveleva johtaminen on yhteydessa erityi-
sesti hyvaan tydsuoritukseen ja organisaatiokansalaisuuteen, jota voidaan ku-
vailla esimerkiksi ty6toverin vapaaehtoisena auttamisena. Palveleva johtami-
nen voi vaikuttaa positiivisesti tydon imun kokemiseen seka vahentaa koke-
musta tyohon leipddntymisesta. Silla voi myds olla vaikutusta tyontekijoiden
parempaan terveyteen ja tyokykyyn sekéa organisaatioon sitoutumiseen. (Tak-
kinen 2012, 19.)

Organisaatiossa toteutettu palveleva johtaminen voi tarkoittaa sité, etta perin-
teinen ja hierarkkinen komentoketju kaannetadn naenndisesti ylosalaisin.
Talla tarkoitetaan sita, etta perinteinen hierarkia jossa asiakas ja henkilokunta
ovat ikaan kuin kolmion pohjalla katsomassa ylospain kohti johtajaa, joka on

ylh&alla kolmion karjessa, kddnnetaan toisin pain. Palvelevassa johtamisessa
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asiakas on kolmion karjessa ja johtaja on kolmion pohjalla katsomassa ylos-
pain koettaen selvittdd, kuinka han parhaiten palvelisi tyontekij6itaan, jotta he
voisivat myoés muuttua palveleviksi johtajiksi ja palvelisivat nain asiakasta. Tal-
lainen palveleminen on merkityksellista, koska se sitouttaa ihmisia. (Mertel &
Brill 2015, 5.)

Palvelevan johtamisen tavoitteita ja piirteita

Palvelevan johtamisen tavoitteena on edistaa ihmisten jatkuvaa kehittymista ja
tukea heidan mahdollisuuksiensa toteutumista. Tata kautta edistetd&n myos
ihmisten kokemaa tyén imua, tyontekijoiden halua tehda parhaansa tygssaan
seka pitkalla tahtaimella myos tydpaikkojen menestymista. Palveleva johtami-
nen on innostavaa ja inhimillista johtamista, jossa voimaannuttava ja tulokselli-
nen johtamistapa n&dhdaan toteutuvan parhaiten oman henkil6ston ja tyoyhtei-
son palvelemisena. (Hakanen 2011, 76.)

Palveleva johtaminen tulee ndhd& mahdollistavana ja kannustavana johtami-
sena, joka tahtad voimaannuttamaan ihmisia. Jokaisen tyontekijan kehitty-
mista tuetaan, tietoa pyritdan jakamaan kaksisuuntaisesti ja tyontekijoita roh-
kaistaan johtamaan itseaan, toimimaan aloitteellisesti ja tekemaan itsenaisia
paatoksia. Tavoitteena on, etta tyontekijat luottaisivat itseensad ammattilaisina
ja haluaisivat toimia luovasti ja uudistusmyoénteisesti omassa tyossaan. Tyon-
tekijat kokevat itsensa tarkeiksi ja tuntevat olevansa muutakin, kuin vain tyo-
roolinsa. Huippumenestyvassa palvelevaa johtamista toteuttavassa organi-
saatiossa tavoitellaan sitd, ettéa jokainen tyontekija kokisi tdihin tullessaan ole-
vansa kallisarvoinen omalle organisaatiolleen. (Hakanen 2011, 80.)

Arvot ja luottamus ovat palvelevan johtamisen ydinelementteja. Koko palvele-
van johtamisen kasite ja konsepti perustuu ndyryyteen ja toisten kunnioittami-
seen. Palvelevan johtajan henkilokohtaiset arvot, kuten rehellisyys ja suora-
selkaisyys nayttelevat tarke&a roolia henkilékohtaisen vuorovaikutuksen ja or-
ganisaation luottamuksen synnyssa ja vaikuttavat koko organisaatioon. Orga-
nisaatio, jossa toteutetaan palvelevaa johtajuutta nivoutuu yhteen ja pysyy ka-
sassa luottamuksen voimalla. Organisaation tydntekijéiden ja johtajien arvot
myos ratkaisevat sen, menestyyko vai epaonnistuuko palvelevan johtamisen

pohjalta toimiva organisaatio. (Russel 2001, 7.)
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Palvelevan johtamisen tarkoituksena on rohkaista jokaista organisaation ja-
senta tasapainottamaan johtaminen ja palveleminen omassa elamassaan. Ih-
misille jotka ovat johtajan asemassa tyoyhteisdssa palveleva johtaminen muis-
tuttaa, etta pohjimmainen ja tarkein velvollisuutemme on muiden palvelemi-
nen. Ihmisille jotka ovat seuraajan asemissa tydyhteistssa palveleva johtami-
nen tuo rohkaisua etsia tilanteita joissa seuraaja voi tarjoutua johtamaan. Lop-
putuloksena tasta siirtymaliikkeesta johtamisen ja palvelemisen vdlilla syntyy
elaméan laadun parantuminen yksiléné ja organisaatioiden mahdollisuuksien

lisdantyminen ja kehittyminen. (Spears 1996, 34.)

Palvelevan johtamisen toteuttaminen voi tuoda erityista hydtya organisaatiolle
joissa muutoksia tapahtuu paljon. Koodin ja van Diedenrockin (2012, 9.) mu-
kaan palveleva johtaminen vahvistaa oikeudenmukaisuuden tunnetta organi-
saatiossa ja luo osaltaan positiivista ilmapiiria ja asenteita, jotka taas mahdol-
listavat ja johtavat organisaation ja tyontekijoiden sitoutumisen muutoksiin.
Heidan tutkimuksensa osoitti, etta palveleva johtaminen vaikuttaa suoraan ih-
misten sitoutumiseen, optimismiin seka muutokseen sitoutumiseen. Téallainen
sitoutuminen ja asennoituminen jatkuviin muutoksiin on teleoperaattori alalla

erityisen tarkeaa ja toisi suurta kilpailuetua yritykselle.

2.6 Palveleva johtaja

Palveleva esimies luo tydyhteis6onsa turvallisen ja innostavan ilmapiirin, jossa
vallitsevat luottamus, oikeudenmukaisuus seka halu muokata tydtehtavia niin
ettd ne vastaavat paremmin tyontekijan tarpeita ja vahvuuksia. Palvelevassa
johtamiskulttuurissa pyritddn pois itsekkaista lahtokohdista ja néin ollen esi-
mies tyoskenteleekin kokonaisuuden hyvaksi ja auttaa omaa tyoyhteisbaan
onnistumaan. Palveleva esimies pyrkii vastuuttamaan ja tukemaan tyonteki-

jOita ja antamaan tyoyhteisdlle kunnian sen saavutuksista. (Kasanen 2015.)
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Palvelevalla johtajalla on kymmenen erityisen tarke&a tunnuspiirretta ja omi-
naisuutta, jotka tekevat hanestéa palvelevan johtajan ja auttavat héntd menes-

tymaan ja kehittymaéan palvelevana johtajana.

1. Kyky kuunnella

Kuuntelemisen taito on listalla ensimmaisena, silla sen merkitys on erityi-
sen tarkea ja silti se puuttuu monelta perinteiselta johtajalta. Palveleva joh-
taja reagoi ongelmiin kuuntelemalla ensin ymmartaakseen, mista on kyse.
Todellinen kuunteleminen rakentaa vahvuutta toisissa ihmisissa. Palveleva
johtaja kuuntelee ennen kuin puhutaan, kuuntelee puhetta ja kuuntelee

viela senkin jalkeen kun on puhuttu.
2. Kyky empatiaan

Palveleva johtaja pyrkii ymmartamaan toisia ja asettumaan heidan ase-
maansa. Tama tarkoittaa kykya kuunnella tuomitsematta ketdan. Han na-
kee tyontekijat myos ihmisind, jotka tarvitsevat kunnioitusta ja arvostusta

kehittydkseen.
3. Kyky parantaa

Talla tarkoitetaan kykya tunnistaa mahdollisuuksia ja tilaisuuksia auttaa ih-
misi& tulemaan kokonaisiksi. Palveleva johtaja pyrkii auttamaan ihmisia
ratkaisemaan heidan ongelmiaan ja ristiriitojaan ihmissuhteissa, silla han
haluaa kehittaa kaikkien yksiléiden taitoja. Toteutuessaan taman johtaa
sellaisen tydyhteisdn kehittymiseen, jossa tydympaéristd muuttuu dynaa-

miseksi, hauskaksi ja sitoutuneeksi ilman pelkoa epaonnistumisesta.
4. Kyky olla tietoinen

Tama tarkoittaa itsetietoisuutta ja lasnéoloa hetkessa. Palvelevalla johta-
jalla on hyvin tarkka ja varma tietoisuus siita, mitd heidan ymparillaan ja
ymparistéssaan tapahtuu. Palvelevaa johtajaa pystyy hyvin harvoin huijaa-

maan tai johtamaan harhaan.
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5. Kyky suostutella ja myé6tavaikuttaa ihmisiin

Palveleva johtaja ei kdytéa hyvakseen valtaansa tai asemaansa painostaak-
seen ihmisia noudattamaan hanen tahtoaan. Sen sijaan han pyrkii vakuut-
tamaan ihmiset kayttamalla vaikutusvaltaansa. Palvelevat johtajat ovat

erinomaisia rakentamaan ryhmassa konsensusta ja yhteista nakemysta.

6. Kyky hahmottaa asioita

Talla tarkoitetaan kykya tarkastella ongelmia ajattelun kautta sellaisista na-
kokulmista, jotka eivat pohjaudu paivittaisiin realiteetteihin. Palveleva joh-
taja kykenee ndkemaan paivittaisen toiminnan rajojen taakse ja ajattele-

maan pitkan tahtaimen vaikutuksia ja ratkaisuja asioihin.
7. Kyky ennakointiin

Kaukokatseisuudella tarkoitetaan tassa kykya nahda tilanteiden ja tapahtu-
mien todennakoiset tulokset ennakkoon. Palvelevalla johtajalla on kyky
ymmartaa menneisyyden opetukset, nykyhetken realiteetit seka ymmartaa

paatosten ja tapahtumien todennakoiset vaikutukset tulevaisuudessa.
8. Suunnan nayttdminen

Palveleva johtaja on sitoutunut palvelemaan muiden tarpeita ja tydyhteiso-

aan seka organisaation tavoitteita pistaen ne etusijalle.
9. Sitoutuminen ihmisten kehittamiseen

Palveleva johtaja osoittaa arvostuksensa ja kannustaa avoimesti ihmisia ja
heidan kehittymistd&n. Han tiedostaa suuren vastuunsa tehdé kaikkensa
alaistensa ja kollegoidensa henkilokohtaisen ja ammatillisen kasvun seka
kehittymisen eteen. Kaytannossa tama ilmenee esimerkiksi kiinnostuksena

jokaisen ideoihin ja rohkaisuna kaikkien osallistumiseen paatoksenteossa.
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10.Yhteisollisyyden rakentaminen

Palvelevan johtaja etsii ja tunnistaa keinoja yhteiséllisyyden rakentamiseen
kaikkien tydyhteison jasenten kanssa. He ovat my6tatuntoisia yhteistyo-
kumppaneita jotka osoittavat arvostustaan ja huomioivat ihmisia usein hei-

dan saavutuksistaan. (Schwantes 2015, 2.)

Palvelevan johtajan rooli tydyhteison palvelijana ei tarkoita sita, ettd hanen
valta-asemansa katoaisi, tai etta roolit tydyhteis6ssa kaantyisivat nurinpain.
Valta joka palvelevalla esimiehella on, ei perustu kdskemiseen, oman aseman
ponkittdAmiseen, tai oman edun tavoittelemiseen, vaan tyéyhteison hyvaksi toi-
mimiseen ja esimerkkind olemiseen. Palveleva esimies on nain ensimmainen
vertaistensa joukossa ja hanen johtamisensa on luonteeltaan eettista. Palve-
leva johtaja ndkee tarkednd omistautua omiensa palvelemiseen, jotta voitaisiin
saavuttaa paras mahdollinen tydtulos. Hanelle on tarkeaa kiinnittdd huomiota
tyontekijoiden tarpeisiin ja myos vastata niihin. Palveleva johtaja myods edistaa
tyontekijoidenséa henkilokohtaista ja ammatillista kehittymista, jotta ihmisten
vahvuudet nousisivat esille. Tdman palveleva johtaja saavuttaa valmentamalla
tyontekijoita rohkaisten heita tuomaan esille omia ajatuksiaan ja ideoitaan.
Palveleva johtaja kuuntelee tarkasti tydyhteiséaan ja rakentaa yhteisollisyyden

kokemusta koko tyodyhteisélle. ( Hakanen 2011, 70.)

Palvelevalla johtajalla on tiettyja luonteenpiirteité ja henkisia voimavaroja,
jotka mahdollistavat hanen tapansa johtaa ja kehittya itse tydssaan. Naita
luonteenpiirteita ovat rehellisyys, aitous, ndyryys seka kyky antaa anteeksi.
Palveleva johtaja on rehellinen ja toimii eettisesti, eika koskaan kayta ase-
maansa vaarin tai toimi vaarin perustein. Han toimii aina omana itsendan ja
hanen tapansa ilmaista itse&én vastaa aina hanen omia sisaisia tunteitaan ja
ajatuksiaan. Ammatillinen rooli ei peita alleen sita, millainen ihminen han muu-
toin on. NOyryys hénen tydssaan tarkoittaa sita, ettéd han tuntee omat vahvuu-
tensa ja puutteensa hyvin ja osaa etsia itsedén taydentavia voimavaroja ty6-
yhteisOsta. Taman takia han osaa arvostaa myds itsedan osaavampia tyonte-

kijoita ja kykenee johtamaan heita. (Hakanen 2011, 78.)
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Palvelevalla johtajalla on myos seuraavia luonteenpiirteita, jotka vievat hanta
eteenpain ja mahdollistavat hdnen onnistumisensa organisaation palvelemi-

Sessa,

e Rehellisyys. Palveleva johtaja kirkastaa odotukset alaisilleen ja asettaa
selkeat paamaarat ja tavat joilla tyoté toteutetaan. Han myos pitaa
huolta siita, ettd saantdja noudatetaan ja mikali ihmiset eivat toimi odo-
tusten ja sdantdjen mukaan, han on kykeneva kohtaamaan heidat ja
vaatimaan ihmisiltd vastuuta heidan omasta tekemisestaan.

e Kunnioitus. Palveleva johtaja kohtelee kaikki inmisi& tarkeina riippu-
matta ihmisen kaytoksesta tai hanen henkilékohtaisista tunteistaan ih-
mistéa kohtaan. Yksi hanen tarkeimmista tavoitteistaan on auttaa ihmisia
menestymaan ja onnistumaan.

e Karsivallisyys. Palveleva johtaja pystyy hillitsem&an itsensa ja osoitta-
maan kontrollia kohdatessaan muut. Tahan kuuluu myos turvallisen
ympariston luominen niin, ettd ihmiset voivat tehda virheita ja esittaa
eriavia mielipiteita kunnioittavalla tavalla. Palveleva johtaja antaa tilaa
ihmisten henkilokohtaiselle kasvulle, eikd koskaan julkisesti nolaa toi-
sia. Hanella on myds aina aikaa kuunnella ja koettaa ymmartaa muita.

e Ystavallisyys. Palveleva johtaja antaa huomioita, arvostusta ja rohkai-
sua niille, joita han johtaa riippumatta hanen henkilékohtaisista tunteis-
taan heitd kohtaan. Han ymmartaa etta kaikilla ihmisilla on tarve olla ar-
vostettuja, tulla kuulluiksi, kiitetyiksi ja rohkaistuiksi. Han kayttaytyy aina
kohteliaasti ja ystavallisesti kaikkia kohtaan ja omaa hyvét tavat.

e Epaitsekkyys. Palveleva johtaja asettaa etusijalle muiden tarpeet ja nii-
den tunnistamisen, hanen omat tarpeensa ovat toissijaisia.

e NoOyryys. Palveleva johtaja ei korosta itseaan, eik& hanella ole tarvetta
ylpeilla tekemisestaan. Han on aidosti oma itsensa ihmisten kanssa
eiké esita ketddn. Han on kaikille helposti lahestyttava ja turvallinen.

e Anteeksiantavuus. Palveleva johtaja pystyy unohtamaan kaunansa jos
hanta kohtaan on toimittu vaarin, eikd han tunne sen takia vastenmieli-

syytta ihmisia kohtaan.
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e Sitoutuminen. Palvelevalla johtajalla on visio ja intohimo tulla parhaaksi
mahdolliseksi johtajaksi, ja han kehittaé jatkuvasti itseaén tamén toteut-
tamiseksi. Han pysyy valintojensa takana eika luovuta tai anna periksi.
(Mertel & Brill 2015, 5,6.)

Palveleva johtaja on kykenevé tuntemaan empatiaa muita kohtaan ja han ym-
martaa muiden erilaisia lahtokohtia ja tunteita. Han kykenee myds sallimaan
virheité ja osaa kasitella niitd oikeassa yhteydessa yleistamatta niita kaikkiin
tilanteisiin. Esimiehend h&n on kykeneva antamaan anteeksi ja voi toimia tyo-
yhteis6ssa aina objektiivisesti ilman kaunaa ja kostonhimoa. Nain han raken-
taa luottamusta ja tydyhteis6d, jossa jokainen tyontekija voi tuntea itsensa hy-

vaksytyksi ja uskaltaa myds ottaa riskeja tyéssaan. (Hakanen 2011, 78.)

Vastuuttamalla tyontekijoitdan palveleva johtaja varmistaa, ettd hanen alai-
sensa tietavat mita heiltd odotetaan ja antaa heille vastuun tavoitteiden ja tu-
losten saavuttamisesta. Vastuuttamiseen sisaltyy myos vapaus paattaa niista
keinoista, joilla tyon tavoitteet saavutetaan. Palveleva johtaja toimii innosta-
vana esimerkkiné alaisilleen ja haluaa ottaa riskeja ja kokeilla uusia tapoja toi-
mia. Hanella on rohkeutta kyseenalaistaa asioita ja puolustaa omaa ryh-
maansa myos omalle esimiehelleen. Palvelevaa johtajaa halutaan vapaaehtoi-

sesti seurata hyvina ja huonoina aikoina. (Hakanen 2011, 80)

2.7 Onnistumiskeskeinen johtaminen teorian valossa

Onnistuminen on aina yhden ihmisen subjektiivinen kokemus, joka liittyy ha-
nen henkilokohtaisiin tunteisiinsa, arvomaailmaansa, aikaisempiin kokemuk-
siinsa ja hanen osaamiseensa. Nain ollen onnistumiskeskeista johtajuutta ei
voida rakentaa yhden ratkaisevan onnistumisteeman ymparille. Toisen onnis-
tuminen kun voi olla toisen epaonnistuminen, ja toiselle merkityksellinen asia
ei toisessa herata minkaanlaisia tunteita tai motivaatiota. Teorian valossa on-
nistumiskeskeinen johtaminen rakentuu erityisesti tunteiden tunnistamisen,
ymmartamisen, kasittelemisen ja johtamisen osaamisen varaan, seka tapaan
jolla esimies kuuntelee ja kohtaa alaisiaan seka luo heille mahdollisuuksia on-
nistua ja kehittya.
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Onnistuminen liittyy aina kokemukseen ja tilanteeseen, joka on ihmiselle ha-
nen arvojensa ja tunteidensa perusteella tarked. Onnistumiskeskeisessa joh-
tamisessa on tarkeaa huomioida jokaisen onnistuminen yksil6llisesti ja myo6s
auttaa ihmisid ymmartamaan ja tunnistamaan onnistuneensa ja tuoda onnistu-
misia ja tunteita rakentavalla tavalla esille koko tyOyhteisolle. Onnistumisten
tulee olla ihmisen henkilokohtaisia saavutuksia hanen kykynsa, henkilokohtai-
set ominaisuutensa ja arvonsa huomioon ottaen, mutta onnistumisista pitaa
silti antaa kunnia ja nakyvyys koko tydyhteisdlle, jotta kaikki voivat kokea on-
nistuneensa ja kaikki onnistumiset huomioidaan. Onnistumiset pitda tuoda
esiin paivittdisessa arjen johtamisessa niin, etté tydyhteisoélle on luonnollista
onnistua seké jakaa omia onnistumisen kokemuksiaan ja positiivisia tuntei-
taan, jotka nain leviavat tyoyhteistssa ja vaikuttavat yleiseen ilmapiiriin ja toi-

mivat esimerkkeina ja rohkaisuna muille tydyhteison jasenille.

Teoreettisessa viitekehyksessa esiin nousseiden tietojen perusteella onnistu-
misten johtamisen osa-alueet ja rakennusaineet esitetdan oheisessa kuvi-

0Ssa.

Onnistumiskeskeinen johtaminen

Palveleva johtaminen Tunteiden johtaminen

Avoimuus ja rehellisyys

Itsetuntemus / tunteiden
esilletuominen ja tunteiden

Mahdollisuuksien luominen kaikille

tyoyhteison jasenille

Onnistumiskeskeisyys

johtaminen

Yhdessd oppiminen ja kehittyminen

Tydn merkitys ja sitoutuminen

Luottamus ja arvostus

Sosiaalinen tietoisuus / tunteet salliva
ilmapiiri ja tunteiden rakentava
kasittely

Esimerkillisyys ja sosiaalinen vastuu

Kunnioitus ja yhteistyd

Ihmissuhteiden hallinta / tunteiden
ymmartaminen jatunteiden
hyddyntaminen

Kuunteleminen jaempatia

Selke3t tavoitteet ja odotukset

Muiden auttaminen ja palveleminen

Itsehallinta / yksilallisyyden
ymmartdminen ja hyddyntdminen

Virheiden salliminen ja tunteiden
hyviksyminen

KUVIO 3. Onnistumiskeskeinen johtaminen

Jotta onnistumiskeskeinen johtaminen toteutuisi tydyhteistssé, tulee esimies-

ten sitoutua tahan tehtavaan ja edistaa tallaista johtamistapaa yhdessa rinta-
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massa. TyOyhteis6ss4, jossa on paljon esimiehid, joilla on erilaiset kokemuk-
set ty0elamasta ja erilaiset arvot, se vaatii varmasti pitkdaikaista ja pitkajan-
teista yhteisty6ta ja kokemusten vaihtoa seka aitoa halua kehittaa itseaan ja
omaa tydyhteisb6aan. Onnistumiskeskeinen johtaminen vaatii esimiehelta
myos halua ja kykya tarkastella omia tunteitaan ja ajatuksiaan objektiivisesti.

Onnistumiskeskeinen johtaja teorian valossa

Esimiehen asenteilla ja roolilla on suuri merkitys onnistumiskeskeisen organi-
saation ja ilmapiirin rakentamisessa. Esimiehella on kyky ja mahdollisuus vai-
kuttaa tyopaikan ilmapiiriin ja tyontekijoiden tunteisiin monella erilaisella ta-
valla. Esimies pystyy muita paremmin maarittelemaan toiminnan paamaaria ja
tavoitteita ja voi nain vaikuttaa siihen, millaista ty6ta kukin tydpaikalla tekee.
Han voi myds vaikuttaa palkkioihin ja palkitsemiseen, jotka suoraan mahdollis-
tavat onnistumisen tunteiden kokemisen. Esimies toimii myos vastuualueensa
symbolina ja edustaa nain ollen sita toimintatapaa, jota tydyhteistssa arvoste-
taan. Ihmiset vertaavat ja peilaavat itseaan suhteessa esimieheen ja ottavat
hanen toimintatavoistaan mallia omassa toiminnassaan. (Juuti & Salmi 2014,
151)

Onnistumiskeskeinen johtaja omaa kyvyn ymmartaa, havaita ja kasitella omia
ja muiden tunteita. Han tuntee empatiaa ja osaa kasitella rakentavalla tavalla
negatiivisia tunteita, joiden kokemisen han myods sallii tydyhteistssa, eika han
pelkéé kohdata niitd. Han nakee ja tunnistaa tunteiden merkityksen ja vaiku-
tuksen ja osaa ennakoida tunteita heréttavia tilanteita ja ndhda myos niiden
kauaskantoiset vaikutukset yksilon ja tydyhteison nakokulmasta. My6s epaon-
nistumiset ovat sallittuja ja onnistumiskeskeinen johtaja tiedostaa, etta epéon-
nistuminen on oikein kasiteltyna ja ndhtyné yksi etappi matkalla onnistumi-

seen ja epaonnistuminen onkin nain joskus jopa valttamatonta ja rakentavaa.

Onnistumiskeskeinen johtaja on myo6s kiinnostunut inmisista yksiléina ja ym-
martaa, ettd kaikkien tunteet ovat subjektiivisia ja jokaisella on oikeus omiin
tunteisiinsa. Han osaa hyodyntaa inmisten positiivisia tunteita ja onnistumisten
kokemuksia ja kasitella rakentavasti negatiivisia tunteita. Han pystyy myos

puuttumaan tilanteisiin, joissa tunteet ovat saamassa vallan vaaralla tavalla ja
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rakentaa negatiivisesta positiivista auttamalla ihmisid hyvaksyméaan, kasittele-
maan ja ymmartdmaan omia tunteitaan. Han myds tuntee omat alaisensa ja
heidéan vahvuutensa, heikkoutensa ja luonteenpiirteensa ja osaa auttaa heita
heidan tydssaan sellaisella tavalla, joka huomioi heidan yksilolliset piirteensa

ja ominaisuutensa ja kaantaa ne vahvuuksiksi.

Onnistumiskeskeinen johtaja haluaa nimenomaan muiden onnistuvan, hanen
onnistumisensa tulee siita, ettd hanen alaisensa, kollegansa ja tydyhteisonsa
onnistuvat. Han haluaa auttaa ihmisia kehittymaan ja nakemaan oman poten-
tiaalinsa kehittya ja onnistua ja toimii tassa ikaan kuin mahdollistajana. Han

luo tydympariston jossa yhden yksittdisen ihmisen onnistuminen on koko ty6-

yhteison yhteinen onnistuminen ja ilo.

Onnistumiskeskeinen johtaja osaa asettaa kaikille oikeanlaiset tavoitteet ja pi-
taa tarkeana seurata tavoitteiden toteutumista kannustaen ihmisia. Han auttaa
ihmisia nakemaan omat vahvuutensa ja onnistumisensa maarittelemalla ja
johtamalla toimintaa ja tavoitteita sekd antamalla oikea-aikaista palautetta,
jotta ihmiset tietavat ja tunnistavat omat onnistumisensa. Han rakentaa luotta-
muksellisen suhteen jokaiseen alaiseensa ja pystyy néain keskustelemaan ja
kuuntelemaan kaikkien kanssa heidan tasollaan ja ymmartaa inmisten motii-

veja ja sitd, mika yksil6itd motivoi.

Tiimidan han johtaa niin, etté tiimin yleisvire keskittyy positiivisiin asioihin ja tii-
missé vallitsee luottamus ja kunnioitus kaikkia tiimin jaseniéd kohtaan. Han
puuttuu rohkeasti myds epakohtiin ja on rehellinen ja avoin kaikessa tekemi-
sessaan, pystyen aina perustelemaan paattksensa ja osoittamalla sosiaalista
vastuuta teoistaan. Han luo mahdollisuuksia onnistua ja muistaa aina huoleh-
tia siitd, ettd nama mahdollisuudet ovat jokaisen tydyhteison jasenen ulottu-

vissa ja ne voidaan tehda nakyviksi kaikille.
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3 Tutkimuksen toteutus

3.1 DNA yrityksena

DNA syntyi hieman ennen 2000-luvun taitetta. Vuonna 1999 perustettiin silloi-
sen Finnet-ryhman puhelinyhtididen laajentamiseksi kolme matkaviestinnan
yhteistyoyhtitta. Naista yhtidista syntyi eri vaiheiden kautta konsernin matka-
viestinliiketoiminnan yhtié DNA Finland Oy. Omistajina oli alkuvaiheessa noin
40 suomalaista puhelinyhtiota. Valmistelut uuden valtakunnallisen matkapuhe-
linpalvelun avaamiseksi tehtiin vuoden 2000 aikana. Verkko avattiin ja DNA-
liittymien myynti alkoi helmikuun 2001 alussa. (Dna Oy.)

DNA muuttui matkaviestinoperaattorista merkittavaksi tietoliikennealan toimi-
jaksi vuonna 2007. Nykyinen DNA-konserni aloitti toimintansa 1.7.2007, kun
DNA Oy:n liiketoiminnot ja kuuden puhelinyhtion liiketoiminnot yhdistettiin. Yh-
tioon tuli matkaviestinliiketoiminnan ohelle vahva kiintean verkon liiketoiminta,
joka sisaltaa puheen, datan, kaapeli-tv:n ja turvallisuuspalvelut seka kodeille

etta yrityksille. (Dna Oy.)

DNA Oy:n asiakaspalvelussa tydskentelee noin 500 ihmistéa erilaisissa tehté-
vissa. Asiakaspalvelukeskuksia on kuusi ja ne sijaitsevat eri puolilla Suomea.
Kaikissa keskuksissa tehddéan samoja tyotehtavia ja puhelut ohjautuvat satun-
naisesti keskuksiin paikkakuntien kaytdssa olevien resurssien mukaan.

DNA:lla on my6s muita toimipisteitd useilla eri paikkakunnilla ympéari suomea.

Tutkimuksen kohteena olevassa asiakaspalvelu keskuksessa tyoskentelee
noin 80 palveluneuvojaa avokonttoriymparistossa. Asiakaspalvelun ty6ajat si-
joittuvat tyévuoroihin, jotka toteutetaan klo 7.45 — 18.30 valisena aikana. Pal-
veluneuvoijien tydtehtaviin kuuluu asiakaspalvelu puhelimitse seka sahkodpos-
titse. Palveluneuvojat on jaettu tiimeihin ja jokaista tiimia johtaa palvelu-
esimies. Yksikossa tyoskentelee myos vuoropdaallikéitd, HR henkil6 ja kaksi
palvelup&allikkoa joista toinen vastaa yksikon toiminnasta ja toinen kuluttaja-

asiakaspalvelun koulutuksista.
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3.2 Tutkimusmenetelmat

Taman tutkimuksen lahestymistavaksi on valittu tapaustutkimus, eli tutkimus
on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Koska tutkimuksen pyrkimyksena on
ollut selvittdd onnistumiskeskeiseen johtamiseen liittyvid kysymyksia ja siihen
soveltuvia teorioita tapaustutkimus ja laadullinen ote ovat perusteltuja ja sovel-
tuvat hyvin menetelméksi tutkimusaiheeseen ja tutkimusongelmaan vastaami-
seen. Kun tutkittava ilmié on tuntematon ja sen tekijoité ja tekijoiden valisia
vaikutus- riippuvuussuhteita ei tunneta, pyritdan ensin hahmottelemaan itse il-
mi6. Tutkimuksella pyritaan siis selvittamaan, mistéa ilmiéssa on kyse. limiésta
ei ole viela olemassa teorioita tai malleja. Tallgin ilmién hahmottamiseen kay-

tetddn laadullista tutkimusta. (Kananen 2010, 37.)

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, kuvata ja antaa tulkinta tut-
kittavalle ilmi6lle. Laadullisella tutkimuksella pyritdan loytamaan tietoa ilman
tilastollisia menetelmia tai muita maarallisia keinoja. Laadullisessa tutkimuk-
sessa ei myoskaan pyritd maarallisen tutkimuksen tavoin yleistyksiin. Téllai-
sen tutkimusmenetelman tavoitteena on mahdollistaa tutkittavan ilmion syvalli-
sempi ymmartaminen ja saada mahdollisuus selittaa ja kuvata ilmiota rikkaalla
ja syvallisella tavalla. Tassa tutkimuksessa pyritdan vastaamaan siihen,
kuinka onnistumiskeskeinen johtaminen voidaan maarittaa ja minkalaisia omi-
naisuuksia onnistumiskeskeisella johtajalla on asiakaspalvelukeskuksen ym-
paristossa. Koska ilmidsta tadssa ymparistossa ei ole aikaisempaa tutkimusta
tai teoriaa laadullinen tutkimustapa auttaa ymmartamaan ja selvittamaan il-

miota syvallisemmin. ( Kananen 2014, 18.)

Tutkimusongelmaan on etsitty vastausta havainnoinnin ja laadullisen aineiston
siséllén analysoinnin keinoin. Analyysi on toteutettu aineistol&htbisena sisallon
analyysina. Tutkittava aineisto koostuu palveluneuvojien kirjoittamista viikkora-
porteista, jotka on analysoitu teemoittelemalla, eli pelkistamalla aineisto. Viik-
koraportointia on tehty osana tyétehtavia ja raportoinnin pohjana on viikoittain

esitetyt vaihtuvat kysymykset.

Tutkimusaineiston tarkoituksena on kuvata tutkittavaa ilmi6ta ja analyysin tar-

koituksena on auttaa luomaan sanallinen ja selkea kuvaus ilmiosta, jota tutki-
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taan. Sisaltbanalyysin avulla aineisto pyritdéan jarjestamaan tiivistettyyn ja sel-
kedan muotoon ilman, etta sen siséltama informaatio katoaa. Analyysin avulla
aineistosta voidaan tehda selkeita ja luotettavia johtopaatoksia tutkittavasta il-
mi6sta. Laadullisen aineiston analysoinnin tarkoituksena on lisata informaatio-
arvoa, silla hajanaisesta aineistosta pyritd&n sen kautta muodostamaan miele-

kasta, selkeaa seka yhtenaista tietoa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108)

Sisallon analyysia kaytetaan tutkimusmenetelmana silloin, kun tavoitteena on
tehda patevia ja toistettavia paatelmia tutkimuksen aineiston suhteesta sen si-
séalto- ja asiayhteyteen. Sisallon analyysin avulla voidaan tuottaa uutta tietoa
tutkittavasta ilmiosta seka saada siita uusia ndkemyksia ja tuoda esiin piilevia
tietoja. Sisallon analyysin keinoin tutkittava aineisto voi olla lahestulkoon mita
tahansa keréattya aineistoa, kunhan silla on yhteys ilmiéon, jota tutkitaan ja sita
on mahdollista koota, tutkia ja analysoida. (Metodix tutkimusmenetelmat / si-
sallon analyysi.)

Sisallon analyysi tulee toteuttaa objektiivisesti ja sen tavoitteena tulee olla en-
nalta asetettuihin tutkimuskysymyksiin vastaaminen. Tutkittava teksti tulee
koodata kategorioihin, jotka vastaavat ennalta asetettuihin kysymyksiin. Tut-
kija ei myoskaan voi kesken koodauksen muuttaa asetettuja tavoitteita. Sisal-
I6n analyysi tulee toteuttaa systemaattisesti ja yleistettavyyteen tahdaten, jotta
analyysi voi tukeutua teoriaan ja silla on teoreettista relevanssia. Vain sisallon
kuvaus ei voi olla tavoitteena vaan analyysin tuloksen tulee liittya tutkittavan
iimion maarittelyyn tai sen taustalla oleviin tekijoihin. (Metodix tutkimusmene-

telmét / siséllon analyysi.)

Havainnointi on toteutettu raportoinnin yhteydesséa samana ajanjaksona kuin
milla raportit on keratty. Vastaajia on viikoittain ollut vaihteleva maara, koska
ajanjaksolla on ollut lomia ja sairaslomia. Kerétty aineisto ei ole tarkalleen pe-
rakkaisina viikkoina keratty, koska joinain viikkoina raportoinnin edelle on aja-
nut joku tarke&dmpi agenda ja raportointi on silta viikolta jatetty valiin. Havain-
not on kirjattu viikoittain viikkoraportointiin sen erillisend osana. Havainnointia
on tehty viikoittaisesta arjesta ja ihmisten kirjoittamien raporttien tueksi ja tul-

kinnaksi.

Havainnointia kayttamalla pyritddn saamaan tietoa siita, toimivatko ihmiset

niin kuin he vaittavat toimivansa. Havainnoinnilla pyritd&n siis saamaan selville
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mité todella tapahtuu, kun kyselyn ja haastattelun avulla selvitetaan sita, mita
henkil6t ajattelevat, tuntevat tai uskovat. Havainnoinnin etuna on, etta sen
avulla voidaan saada suoraa tietoa yksildiden, ryhman tai organisaation ta-
vasta toimia ja kayttaytya, silla sen avulla pdastaan luonnollisiin ymparistaihin.
Havainnoinnista on myds esitetty kritiikkia, eniten siitd, etta havainnoitsija
saattaa lasnaolollaan vaikuttaa tilanteeseen ja ihmisten kayttaytymiseen eiké
saatu tieto nain ollen olekaan luotettavaa ja aitoa. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 1997, 212.)

Aineiston keruu ja analysointi

Aineisto on keratty kymmenen viikon ajalta kevaalla 2015 tutkimuskohteena
olleen tiimin viikkoraporteista. Vastaajia oli yhteensa 16. Viikoittainen rapor-
tointi kuuluu jokaisen palveluneuvojan tydtehtaviin. Tiimi on raportoinut kerran
viilkossa vastaamalla kirjallisesti sahkopostitse esitettyihin kysymyksiin. Jokai-
nen Jyvaskylan yksikon tiimi tekee samaa raportointia. Raportointi timien va-
lilla eroaa niin, etta muut tiimit ovat raportoineet kehittymiskohteitaan ja omaa
konkreettista tekemistaan kehittymisen saavuttamiseksi. Tutkittava tiimi on ra-
portoinut omia onnistumisiaan viikon ajalta, seka vastannut vaihtuviin onnistu-
misteemaisiin ja onnistumisia seka tunteita ymmartamaan pyrkiviin kysymyk-
siin, joita heille on esitetty. Viikkoraportoinnin kysymykset on esitetty tAméan

tyon liitteessa 1.

Aineiston analysointi on toteutettu koodaamalla ja luokittelemalla Excel-tiedos-
toon keratty tutkimusaineisto teemojen mukaisesti. Analysoituja vastauksia oli
kaikkiaan 74 kappaletta ja vastauksissa oli kokonaisuudessaan 4858 sanaa.

Havainnointi on tehty ns. kasi kddessa onnistumisten raportoinnin kanssa. Ha-
vainnot on kirjoitettu viikoittaiseen onnistumisten raportoinnin koosteeseen, jo-
hon on tiimilaisten onnistumisten lisaksi kirjattu myds esimiehen omat onnistu-

miset seka viikon aikaiset havainnot tiimin toiminnasta ja onnistumisista.
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3.3 Reliabiliteetti ja validiteetti

Kaikessa tutkimustoiminnassa pyrita&n valttamaan virheitd ja taméan takia yk-
sittdisessa tutkimustoiminnassa on aina arvioitava tehdyn tutkimuksen luotet-
tavuutta. Tutkimusmenetelmien luotettavuutta kasitellaan yleensa kahden ka-
sitteen kautta. Validiteettilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa on tutkittu
sitd mita on luvattu. Realibiliteetilla tarkoitetaan sita, etta tutkimustulokset pys-
tytaan toistamaan. Naiden kasitteiden kayttoa laadullisessa tutkimuksessa on
myos kritisoitu, koska ne ovat syntyneet maarallisen tutkimuksen piirissa ja
kasitteina niiden ala vastaa maarallisen tutkimuksen tarpeita. (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 135,136.)

Taman tutkimuksen validiteetin osalta voidaan todeta, etta tutkimuksen teoria-
osuudessa seka tutkimustulosten valossa tutkimuskysymyksiin on vastattu on-
nistuneesti. Tutkimuksen tavoitteena olevat asiat on selvitetty ja niiden poh-
jalta on pystytty tekemaan kehitysehdotuksia ja selkeita johtopaatoksia ja eh-
dotuksia mahdolliselle jatkotutkimukselle. Tutkimuksessa on kaytetty runsaasti
ja monipuolisesti lahteitéd. Lahteet ovat luotettavia ja niiden kautta on luotu teo-
reettinen viitekehys joka vastaa tutkimuksessa esitettyyn tutkimusongelmaan.
Tutkimus on toteutettu niin, etté saatuja tutkimustuloksia on analysoitu ja sy-

vennetty lapi koko tutkimuksen.

Tutkimuksen realibiliteetista voidaan todeta, ettd tutkimus on toteutettu tilan-
teessa jossa organisaation tila on suhteellisen stabiili ja suuria muutoksia or-
ganisaatiossa ei ole ollut kdynnissa, nain ollen sellaiset tekijat eivat myoskaan
ole vaikuttaneet ihmisten kokemuksiin tai mielipiteisiin. Viikkoraportointia teh-
dessaan palveluneuvojat eivat mydskaan ole olleet tietoisia siita, etta heidan
vastauksiaan kaytetdan tutkimukseen vaan he ovat tehneet raportoinnin
osana normaaleja ty6tehtaviaan. Nain ollen he eivat ole vastanneet kysymyk-
siin niin mikaan tavoite mielessaan. Valitun ajanjakson paatyttya jokaiselta
vastaajalta on kysytty lupa siihen, saako heidan vastauksiaan kayttaa tutki-
mukseen ja jokainen vastaaja on antanut suostumuksensa. Tutkimuksen vai-
heet on myo6s kuvailtu tarkasti ja avoimesti ja tutkimustapa on perusteltu asi-

anmukaisesti.
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4 Onnistumisten ytimessa

Tutkimus on pyritty tekem&&n nimenomaan palveluneuvojan, eli johdettavan
nakokulmasta. Opinnaytteen tekijan tarkoituksena on ollut tutkia onnistumis-
keskeistéa johtamista alaisten nakdkulmasta. Esimiehia haastattelemalla olisi
saanut paljon tietoa siitd, mika on heidan nakékulmansa onnistumiskeskeisyy-
teen. Tulosten perusteella voidaankin todeta, ettéd onnistuminen alaisen nako-
kulmasta on paljon laajempi ja tunteita herattavampi tapahtuma, kuin pelkas-
tadan lukujen valossa tapahtuva onnistuminen. Tydelamassa ja liiketoimin-
nassa onnistuminen maaritellaédn usein tavoitteiden toteutumisen ja lukujen
kautta. Tavoitteetkin asetetaan lukuina ja suorituksina. Tassé esimiehelta mo-
nesti unohtuu, etta onnistuminen on myos subjektiivinen tunne, ei pelkastaan
saavutettu numero tai tavoite. Onnistumiseen vaaditaan lukujen lisdksi myods

konkreettista tekemisté ja uskallusta ilmaista omia tunteitaan.

Yksilollisyys ja asioiden subjektiivisuus ovat kiehtovia pohdinnan aiheita esi-
miehelle. Ne ovat myds asioita, jotka helposti unohtuvat ja joiden merkitysta ei
taysin ymmarreta ja tunnisteta esimiestydssa. Ne onnistumiset, jotka tassa
opinnaytety6ssa mainitaan, eivat aina johda suoraan lukuina asetettuun tavoit-
teeseen ja sita kautta yrityksen kriteerit tayttavaan onnistumiseen. Analyysin
perusteella kuitenkin niiden onnistumisten ruokkiminen, jotka ihminen kokee
merkitykselliseksi johtaa my6s niihin onnistumisiin, jotka ovat liiketaloudelli-
sesti merkityksellisia. Naiden valilla on myds n&enndisia ristiriitoja. Nako-
kulma, joka avaa onnistumisten merkitysta alaisen kannalta, on viisaan ja pal-
velevan esimiehen tyokalu. Han nékee, mitka painopisteet tuottavat tyoniloa ja
tydssa onnistumista ja osaa johtaa alaisiaan heidan vahvuuksiensa kautta ja

luoda heille mahdollisuuksia kehittya ja onnistua tygssaan.

4.1 Onnistumiskeskeiset toimenpiteet tiimissa tutkimuksen aikana

Onnistumiskeskeisyys on jo tutkimuksen ja onnistumisten raportoinnin aikana
naytellyt merkittavad osaa tiimin toiminnassa ja tiimin johtamisessa. Tutkija on
pyrkinyt I0ytamaan ja testaamaan onnistumiskeskeisia tapoja johtaa tiimia.

Aihe on ollut tutkijalle itselleen hyvin innostava ja kiinnostava myds oman tyén
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tekemisen ja omien onnistumisten nakokulmasta, ei pelkastaan opinnaytetyon
aiheena. Tiimissa on toteutettu useita onnistumiskeskeisyyteen tahtaavia toi-
menpiteitd tutkimuksen ajanjakson aikana. Naita toimenpiteitd voi monistaa

kaikkiin tiimeihin ja kayttda onnistumiskeskeisen johtamisen tyokaluina:

e Omien onnistumisten raportointi, jonka tarkoituksena on ollut aineiston
hankkimisen lisaksi saada inmiset ndkemaan ja tunnistamaan omia on-
nistumisiaan.

e Lisatehtavina raportoinnissa on ollut myds muiden onnistumisten huo-
mioiminen ja raportoiminen, mika on vahvistanut positiivisia tunteita
tyoyhteisossd. Nama raportit on koostettu ja jaettu tiimilaisille, jotta he
ovat paasseet lukemaan, mité positiivista tiimilaiset ovat kertoneet
heistd. Havainnoinnin mukaan ihmisille tuottaa iloa se, ettd he saavat
antaa positiivista palautetta muista.

¢ Viikoittaisessa tulosraportoinnissa on korostettu onnistumisia ja tuotu
niita esille enemman kuin kehityskohteita.

e Yksikkotason kuukausiraportoinnissa on tuotu onnistumiset esille.

e Tiimildiset ovat saaneet positiiviset asiakaspalautteet itselleen joka
paiva ja useita niista on jaettu myos julkisesti niin, etta kaikki paasevat
iloitsemaan niista ja ihmiset saavat julkista tunnustusta.

e Uudet asiat on esitetty positiivisessa valossa ja kaikkia muutoksia on
l&hestytty positiivisella rakentavalla tavalla keskustellen yhdessa.

e Onnistumisia on myds nostettu esiin joka paiva niin, etta jos esimies on
havainnut jonkun onnistuneen asiakkaan kanssa, se on otettu heti julki-
sesti puheeksi ja annettu palveluneuvojalle kiitosta, jotta muutkin tiimi-
laiset voivat osallistua tilanteeseen ja oppia siita.

e Aamulla ennen asiakaspuheluihin vastaamista on pohdittu yhdessa vii-
kon tai edellisen paivan onnistumisia.

e Joskus myos paivan paatteeksi on pohdittu yhdessa paivan onnistumi-
sia.

e Henkil6kohtaisissa tavoitekeskusteluissa on kayty omia onnistumisia
l&pi ja keskitytty positiivisiin asioihin ja ihmisten tunteisiin ty0sté ja sen
tekemisesta

e Tiimipalavereissa on kuunneltu onnistuneita puheluita ja yritetty loytaa

onnistumisten kautta ideoita omaan tyéhoén.
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e Rohkea puuttuminen ja asian puheeksi ottaminen tilanteissa, joissa toi-
mitaan vaarin. Havainnoinnin ja palautteen mukaan ihmiset kokivat hy-
vin positilvisena asiana sen, etta esimies puuttuu rohkeasti ja maaratie-
toisesti tilanteisiin joissa toimitaan vaarin.

e Tiimilaisille on annettu viikkotehtavia, joissa heidan on pitanyt esimer-
kiksi toimittaa yhden onnistuneen puhelun tiedot. Puhelu on kuunneltu
ja siitéd on saanut palautteen.

e Tiimissa on toteutettu erilaisia kilpailuja, joissa jokaisella on ollut mah-

dollisuus onnistua ja parjata.

Raporteista tehtyjen havaintojen perusteella tiimilaisten onnistumisen koke-
mukset jakautuvat kolmeen osaan. Yksi osa kokemuksesta tulee sen mukaan,
kuinka esimies ohjaa ja painottaa tyota ja mita asioita han pitaa paivittain
esilla. Esimerkkina voi kayttaa ajankohtaa, kun DNA TV:n myynnista on pu-
huttu paljon. Raporteista ndkee, ettd onnistumisen tunne tulee siita, etta on ni-
menomaan tassa tuotteessa, jota on painotettu voimakkaasti saanut myyntitu-
losta. Tasta voidaan paatella, etta esimiehellda on suuri mahdollisuus vaikuttaa
onnistumisiin ja ohjata onnistumisen kokemuksia seka antaa palautetta. Pitaa
my6s huomioida se, ettd onnistumisen tunne vaihtelee sen mukaan mitéa esi-
mies painottaa ja palautteen pitaa taman takia tulla nopeasti. Esimies voi

luoda onnistumisen mahdollisuuksia jokaiselle alaiselleen.

Toinen osa onnistumisen kokemuksista ja tunteista tulee asiakaspalautteesta.
Joka viikko vahintaan yhden ihmisen kohdalla onnistumisten joukossa maini-
taan ne positiiviset asiakaskyselyn palautteet, jotka on lahetetty palveluneuvo-
jille séhkdpostilla joka aamu. Palautteiden kirjallinen osa on téarkeé ja kiinnos-
tava ja numeroarvioinneilla vaikuttaisi havaintojen mukaan olevan pienempi
merkitys kuin asiakkaan antamalla positiivisella sanallisella palautteella. Tasséa
on havaintojen mukaan erityisen tarkedd myos se, etta palaute tulee nopeasti,
jolloin ihmiset viela muistavat kyseisen asiakaskohtaamisen ja yhdistavat sen
palautteeseen. Silloin talle palautteelle muodostuu merkitys heidéan ajatuksis-

saan ja he yhdistavat sen omaan tekemiseensa ja onnistumiseensa.

Kolmantena osana onnistumista on kaikilla rohkeus, itsensa ylittdminen, us-

kaltaminen ja uuden oppiminen. Tama pitda huomioida ja luoda ihmisille mah-
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dollisuuksia seka toimia moottorina, joka vie ihmisia kohti naita asioita. Positii-
visten asioiden esille tuomisen liséksi esimiehen taytyy osata ja uskaltaa
haastaa ihmisia, jokaista omalla tavallaan ja tasollaan. Tasséa korostuu suu-
resti tunteiden johtaminen seka se, etté alaisensa pitda tuntea hyvin. Rohkai-
seva ja kannustava rooli, joka huomio ihmisten kyvyt ja ominaisuudet, on yksi

tarkea tyokalu onnistumiskeskeisessa tavassa johtaa.

4.2 Missa onnistuttiin?

Viikkoraporteista koostetun ja analysoidun aineiston ja havainnoinnin perus-
teella nousi esiin viisi selke&é palveluneuvoijille tarke&aé ja merkityksellista on-
nistumisten kokemusten teemaa: asiakaspalaute, myynti, ongelman ratkaisu,
uskallus ja uuden oppiminen. Kaikkiin teemoihin liittyi tunteiden kuvailua, ja ai-
neistosta kavi selkeasti ilmi, ettd onnistumiset herattavat inmisissa voimak-
kaita ja aitoja tunteita, joita myds kuvattiin raporteissa yllattavankin avoimesti.
Osassa raportoinnin vastauksista oli osioita, jotka sopivat useampaan néaista
teemoista. Onnistumisten merkitysta ja onnistumisten herattamia tunteita pal-
veluneuvoijille kasitellaéan viela erikseen, silla se oli erillisena kysymyksena yh-
den viikon raportoinnissa. Analysoitujen viikkoraporttien pohjalta saatua tieto
pystytdan kayttamaan onnistumiskeskeisen johtamisen tydkalujen rakentami-

sessa.

Kaikki palveluneuvojien raportoimat onnistumiset eivat liittyneet suoraan yri-
tyksen strategiaan tai tavoitteisiin, vaikka niilla valillinen yhteys naihin onkin.
Tama seikka tulisi kuitenkin huomioida esimiestydssa ja onnistumiskeskeisyy-
dessa, silla jokaisella ihmisella on oma ndkemyksensa onnistumisista. Mikali
esimies peilaa onnistumisia vain hyvin kapeasti yrityksen numeraalisten tavoit-
teiden tai toimintamallien noudattamisen kautta, voidaan menettda monta hy-
vaa tilaisuutta nostaa onnistumisia esiin ja luoda onnistumiskeskeista ilmapii-

ria.

Raporteissa kerrottiin myos epaonnistumisista tai siitd, ettéd onnistumisia ei
tuntunut tulevan tai niita ei koettu merkityksellisiksi. Useimmiten ep&onnistu-
miseksi mainittiin se, ettd myyntia ei ollut tehty tarpeeksi tai oli koettu,etta sita

ei tule yrittamisesta huolimatta. Epaonnistuminen turhautti ja vaikutti selkeasti
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motivaatioon. Vaikka epaonnistumisia ei pyydetty raportoimaan, niista haluttiin

selvasti keskustella ja sita kautta tuoda esiin omia tunteitaan.

Asiakaspalaute

Onnistumisen kokemuksiin vaikutti vahvasti asiakkaiden antama positiivinen
palaute. Kun palautteen sai nopeasti, viimeistaan muutaman paivan viiveella,
se osattiin yhdistaa sen antaneeseen asiakkaaseen ja tapaukseen, joka oli
hoidettu. Asiakaskohtaamisen muistaminen nayttaa vaikuttavan tunteen voi-
makkuuteen. Jos palveluneuvoja muistaa ja osaa yhdistaad asiakkaan ja hoide-
tun asian sek& palautteen, onnistumisen tunne voimistuu. Mikali palaute tulee
myo6hassa ja asiakasta ei enad muista, onnistumisen tunne ja palautteen mer-

kityskin vahenee.

Mobiilivarmenneasiakas: asiakas halusi irtisanoa, koska ei ole
mobiilivarmennetta. Lopulta sain asiakkaan hyvaksymaan tilan-
teen seka pitamaan liittyméat DNA:lla ja sain liséksi hyvat arviot ja
palautteen hanelta.

Myds suoraan asiakaskohtaamisessa saatu palaute koettiin onnistumiseksi ja
mainittiin toistuvasti. Asiakkaan suoraan palveluneuvojalle ilmaisema tunne ja
tyytyvaisyys asiakaspalvelu tilanteessa koettiin tarkeéksi, ja siita kerrottiin use-
ammin kuin omista tunteista. Tunne oli myds sanoja tarkeampi, silla asiakkaan
ilmaisema tunne ja tyytyvaisyys oli palveluneuvojille tarkedmpéaa kuin se, etta

he olisivat saaneet suoraan kiitosta tydsta.

Jaksoin kuunnella yhta melkoisen aggressiivista asiakasta sen ai-
kaa, etta viitsi rauhoittua. Loppujen lopuksi nappasin tastd muuta-
man churnin ja asiakas sanoi hanelle jdaneen hyva mieli.

Tosiaan se yksi keissi, jossa asiakas soitti huonosti toimivasta
mokkulasta. Ei ollut asiaan mitdan patenttiratkaisua, mutta héan
tuli kovinkin iloiseksi jo siitd, kun kerroin, mista seikoista ongelmat
voi johtua. Ja miten niiden kanssa lahdetaan etenemaan

Asiakkaiden tunteet jaettiin, hyvassa ja pahassa. Tunteiden vaikutus ja tarttu-
vuus nakyi raportoinnissa selkeasti, ja asiakkaan mieliala peilautui suoraan

palveluneuvojaan seka myos toisinpain. Tyytyvaiset asiakkaat saivat aikaan
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ns. positiivisen kierteen ja moni mainitsikin, etta tyytyvaiset asiakkaat vaikutta-
vat mielialaan niin positiivisesti, ettéa asiakaskohtaamisten laatu nousee ja jo-
kainen asiakas halutaan palvella hyvin, koska on itse hyvalla mielella. Asiak-
kaan tyytyvaisyys koettiin erittain tarkeéaksi onnistumiseksi. Kuvailua tehtiin
kuitenkin tunteiden kautta, ei esimerkiksi asiakastyytyvaisyystason numeraali-
sen mittaamisen ja tavoitteiden saavuttamisen kautta. Onnistumisen merkitys
ja tunne l6ytyi asiakkaan ja palveluneuvojan onnistuneesta kohtaamisesta, ei

niinkdan tavoitteen saavuttamisesta.

Myynti

Myynti ja myynnillisyys ovat paivittdinen puheenaihe asiakaspalvelussa.
Myynnillisyytta on kehitetty, koulutettu ja tavoitteellistettu paljon, ja myynnissa
kehittyminen on paljon esilla. Koska myynnillisyydella on ollut suurin paino-
arvo valmennuksissa ja myynti myos nakyy palkkiomallissa, on luonnollista,
ettd onnistuneet myyntitilanteet olivat suuressa roolissa ihmisten raportoi-
missa onnistumisissa. Mikali myynnissa ei saavutettu onnistumisia, rapor-

teissa mainittiin, ettd asia harmittaa ja on ajatuksissa.

Myynnissa onnistumisessa mainittiin usein uudet aluevaltaukset ja uusien asi-
oiden oppiminen seka rohkeus ja uskallus tarjota asiakkaalle ja ottaa tuotteita
puheeksi. Myds maarallisesti suuri myynti ja ns. pinnalla olevien tuotteiden
myynnissé onnistuminen saivat painoarvoa. Myynnin mainitseminen onnistu-
misena oli usein jonkin myynnillisen asian oppimista tai uskaltamista. Myynti
mainittiin usein myads silloin, kun kysyttiin, missa tytkaveri on onnistunut, ja

hyva myyntitulos sai aikaan ihailua.

Yleensd huomaan myynti-idean tulevan vasta puhelun paatyttya,
mutta eilen oivallus tulikin puhelun aikana ja paattyi myyntiin
Tasta on hyva jatkaa! Myyntirintama tuntuu surkastuneen, mutta
uskon ettd se alkaa pikkuhiljaa taas kukoistaa tuon eilisen onnis-
tumisen jalkeen

Olen huomannut etta Palveluneuvoja X rohkeasti tekee DNATV-
myyntejd/tarjoamisia myos X-jarjestelman puolelle (ilman koulu-
tusta), mielestani hatunnoston arvoinen juttu.
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Raporteissa korostuivat myynnilliset onnistumiset, joista oli kayty esimerkiksi
valmennuskeskustelua ja jotka oli sovittu kehityskohteeksi. Asiakkaiden tarpei-
den selvittdminen koettiin tarkeaksi, ja tarpeeseen tehty myynti nahtiin aina
onnistumisena. My0s omat tavoitteet saatujen provisioiden suhteen mainittiin

monesti, ja oman provision kertyminen aiheutti ihmisissa positiivisia tunteita.

Muutamia AC-tilanteita olen saanut hoidettua ihan mukavasti. On-
nistuminen varmasti johtunut siitd, etta sain perusteltua asiak-
kaalle sellaisen ratkaisun, ettéd on kokenut jarkevaksi jatkaa edel-
leen DNA:n asiakkaana.

Palveluneuvojat osasivat myynnillisissa onnistumisissa analysoida omaa teke-
mistaan hyvin, ja he pystyivat nakemaan ja arvioimaan, miksi he ovat onnistu-
neet. Keskustelun ja perustelun osaaminen ja uskaltaminen koettiin hyvin tar-
keiksi avaimiksi myynnillisissa onnistumisissa. Haasteeksi myynnissa osoit-
tautui monella ajatus siita, ettd osaamisen tulisi olla seka tuotetiedon, etta kes-
kustelun johtamisen suhteen taydellista. Monella palveluneuvojalla oli suuri
kynnys harjoitella asiaa, mikali han ei kokenut osaavansa teknisia asioita tai

keskustelun ja tilanteen hallintaa taydellisesti.

Ongelman ratkaisu

Asiakaspalvelun perustyota on ratkaista asiakkaan ongelma. Asiakkaan on-
gelman ratkaisu ja asian hoituminen koettiin aina onnistumisena ja nahtiin hy-
vin tarkeana, vaikka voisi ajatella, ettéa se kuuluu tyon luonteeseen ja sita pi-
dettaisiin itsestaan selvyytend. Ongelman ratkaisu vahvisti selvasti ihmisten
tuntemaa ammatillista ylpeytté ja toi tunteen osaamisesta ja kyvykkyydestéa
tydssd. Ongelman ratkaisu liittyi aina myos asiakkaan tyytyvaisyyteen ja suo-
raan palautteeseen esitettyyn ratkaisuun ja tunteeseen, jonka asiakas ilmaisi
palveluneuvojalle. Ongelmatilanteissa myds omien tunteiden hallinta nahtiin
onnistumisena.

Olen ainenkin onnistunut muutamassa hankalassa tilanteessa ns.

rauhoittamaan asiakkaan ja selvittdmaan sen kunnolla niin etta
asiakkaalle on tullut hyva mieli.
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Usein onnistun jos saan asiakkaan vikatilanteet korjattua puhelun
aikana. Nama saa itselleni hyvan fiiliksen, kun puhelun aikana
kuulee asiakkaalta palvelun lahteneen toimimaan.2. Kun esimer-
kiksi saa vian selvitettya tai asian korjattua ja asiakas on hirvean
iloinen puhelun jalkeen. Saa siita itselleen tunteen, etté on tehnyt
jotain oikein.

Talla viikolla onnistumisia on mielestani ollut huonosti. Eilen oli
muutamia hankalia tapauksia, joissa kuitenkin tunsin onnistuneeni
hyvin asiakaspalvelijana. Pysyin tyynena ja rauhallisena vaikka
asiakkaat olivatkin hyvin hermostuneita tilanteisiinsa.

Vastauksissa korostuivat palveluneuvojien omat tunteet ja tunteiden hallinta,
ja kyky hallita ja hillitd my6s asiakkaan tunteita. Onnistumisen tunteeseen vai-
kutti selke&sti tilanteen ja puhelun aikana vallitsevan tunnelman ja tunteiden
hallinta. Onnistumisten valmentamisessa tama aihealue olisi varmasti hyvin
kiinnostava, ja tunteiden hallinnan oppiminen vahvistaisi palveluneuvojien itse-

luottamusta seka toisi lisdd ammattiylpeytta ja onnistumisen tunteita.

Uskallus

Uskallus ja rohkeus tulivat raportoinnissa esiin sdanndllisesti. Useimmiten us-
kaltaminen ja rohkeus mainittiin myynnillisen onnistumisen yhteydessa. Uskal-
taminen nahtiin kuitenkin talléin varsinaista myyntia merkityksellisempana ta-
pahtumana, ja se tuotti ihmisille iloa ja ylpeyden tunnetta. Uskallus liittyi vah-
vasti oman mukavuusalueen ulkopuolelle menemiseen, ja jonkun tilanteen tai
osa-alueen kohdalla uudenlaisena tekemisené. Uskallus ja rohkeus mainittiin

ihailevasti myos silloin, kun kysyttiin missa muut ovat onnistuneet.

Ihailen kaikkia tiimissdmme olevia persoonia, jotka eivat pelkaa
laittaa itsedan likoon asiakkaan hyvaksi ja kertovat saatavilla ole-
vista palveluista aktiivisesti.

Talla viikolla olen onnistunut tarjoamaan TOSI rohkeasti ainakin
muutaman kerran. TAma johtui varmasti tarjoamiskisasta ja johti
myds myyntiin.
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Uskallus ja rohkeus ovat aiheita, joihin esimies voi vaikuttaa suuresti kannus-
tamalla ja luomalla tiimilaisille mahdollisuuksia uskaltaa ja olla rohkeita. Tama
on merkittdva havainto, silla esimiehelld voi olla myds kynnys saada ihmisia jo
valmiiksi kuormittavassa tyossa kokeilemaan omia rajojaan. Valmennuskes-
kusteluiden kautta tulisi selkeasti pyrkid selvittdm&an asioita, joihin palvelu-
neuvojalla on kynnys, ja tehda hénelle mahdolliseksi ylittdd noita kynnyksia.
Esimiehen tulisi myds antaa palautetta onnistumisista, jotka liittyvat rohkeu-

teen ja uskaltamiseen.

Yksi mahdollisuus uskaltaa olivat selkeésti kilpailut, joita tiimeissé kaytiin. Kil-
pailun ja muiden tekemisen kautta oli jokaisen selke&sti helpompi uskaltaa.
Kilpailu tuntui luovan positiivista painetta menna oman mukavuusalueen ulko-
puolelle, kun muutkin niin tekivat. Myos paivatehtavat, joissa jokaisen palvelu-
neuvojan piti toteuttaa ja raportoida esimerkiksi uutuus tuotteen kertomisesta
asiakkaalle, toimivat liikkeellepanevana ja uskaltamaan rohkaisevina keinoina.
Jokainen ilmoitti "julkisesti” kun oli suorittanut tehtavan, jotta muut pystyivat
seuraamaan kuinka tehtava eteni tiimissa, ja varmistuivat, etta kaikki sen suo-
rittivat. Tama loi my6s positiivista painetta toteuttaa itsekin annettu tehtava.
Muiden uskallusta ja rohkeutta tulisi tuoda tiimissa voimakkaasti esille, ja kayt-
taa niita positiivisina esimerkkeing, joiden kautta muutkin saavat rohkeutta ja

esimerkkia tekemiseensa.

Uuden oppiminen

Uuden asian oppiminen tydssa nahtiin aina merkityksellisen&a onnistumisena.
Oppimisena raportoitiin tydn suorittamiseen, tuotetuntemukseen, yleiseen
oman ammattitaidon kasvamiseen ja tekniseen osaamiseen liittyvia taitoja.
Oppimisena raportoitiin my6s ihmisten kohtaamiseen, ja omiin ihmissuhdetai-

toihin liittyvia taitoja ja oivalluksia.

Olen onnistunut siina, etta asiakkaiden kanssa keskustelu on
muuttunut luonnollisemmaksi seka siina, etta olen osannut suh-
teellisen itsenaisesti vastata asiakkaille tai etsia tietoa itse, minka
alussa koin hyvin vaikeaksi ja sekavaksi.
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Keksin eilen repliikin, jolla ryhdyn nyt kokeilemaan DNA TV:n
myymista X -jarjestelméaan. Onnistuin muotoilemaan sen niin, etta
tarttuisin jopa itse aika herkasti siihen, vaikka en katso tv:ta oike-
astaan ollenkaan. Eli pidan siis onnistumisena sita, ettd sain ensin
itseni vakuutettua.

Kaikenlainen uuden oppiminen ja asioiden oivaltaminen on onnis-
tumista minulle.

Uusien asioiden oppimisessa oli selva yhteys aikaisemmin mainittuihin uskal-
tamiseen ja rohkeuteen. Uuden oppiminen oli my®s usein oivallusten kautta
tapahtuvaa, eika niinkaan varsinaisen erillisen koulutuksen tulosta. Esimiehen
haasteena tassa on varmasti tyon pakkotahtisuus ja suoritusluonteisuus, joka
monesti on esteend ihmisten oivalluksille eika valttamatta kannusta ajattele-
maan luovasti. Muiden palveluneuvojien esimerkki, ja esimiehen kanssa kay-
dyt keskustelut varmasti kuitenkin tukevat tietynlaista hereilla oloa tydssa ja

antavat mahdollisuuden arvioida omaa tekemista.

4.3 Onnistumisten merkitys

Tiimilaisilta kysyttiin raportoinnin yhteydessa myds erikseen, mitd onnistumiset
merkitsevat heille. Vastaukset olivat yllattavankin monisanaisia ja avoimia. Ky-
symys onnistumisten merkityksesta toi kaikkein vahvimmin esiin ihmisten tun-

teet. Jokainen vastaaja kuvaili vahvasti omia tunteitaan kun hanen taytyi ku-

vailla onnistumisten merkitysta.

Onnistumiset ja positiiviset tunteet on tassa tydssa todella tar-
keitd, asiat linjassa on negatiivissavytteisia, laskuepaselvyyksia,
virheita jne.. Ne positiivisuudet vélissa saa jaksamaan.

Vastauksissa kasiteltiin tydssa jaksamista, motivaatiota, sitoutumista, tytssa
toistuvaa negatiivisuutta ja sen tarkeytta, ettd tuntee olevansa hyva omassa
tydssaan. Onnistumisten kokemuksilla paivittaisessa tydosséa on selkedasti kriitti-
nen merkitys palveluneuvoijille tydsséa jaksamisen nakékulmasta, seka tyén
merkityksen nadkdkulmasta. Heidan motivaationsa ja sitoutumisensa laskee jos

onnistumisia ei tule tai niitd vahatellaan ja ei tuoda esille.
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Tunteiden johtaminen ja tydyhteison, tiimin ja palveluneuvojien tunteiden tun-
nistaminen ja ymmartaminen naytteleekin suurta roolia paivittdisessa esimies-

tyossa, mikali onnistumiskeskeisyytta halutaan tukea ja mahdollistaa.

Itsellani se ndkyy suoraan tyén tekemisen mielekkyydessa. Jos
tulee monta epaonnistumista putkeen, tuntuu valilla, ettei sita jak-
sakaan enaa edes yrittdd samalla tavalla. Onnistumiset motivoivat
olemaan yhta.. onnistunut seuraavassakin kontaktissa.

Kaikki onnistumiset ovat minulle tarkeita, tunnen hetken olevani
hyva :D.

Kyllah&n ne auttaa jaksamaan ja tuo iloa jokaiseen paivaan. Jo-
kainen onnistuminen myds kasvattaa sita tunnetta etté osaa jo oi-
keasti jotain.

Vastauksista tuli selkeasti ilmi se, etta pelkka negatiivinen palaute, jota palve-
luneuvojat ikava kylla automaattisesti saavat tydssaan, vaikuttaa heidan kes-
kittymiskykyynsa ja omaan motivaatioonsa. Positiivinen palaute ja onnistumi-
set katkaisevat negatiivisuuden kierteen, ja saavat yrittdmaan taas sekéa tuo-
vat positiivisia tunteita ja innostusta seka itseluottamusta tyéhon. Esimiehen
tuleekin selvasti pysya tilanteen tasalla tiimin tunteista, ja pyrkia tasaamaan ti-
lannetta, mikali negatiivisen palautteen ja tunteiden maara alkaa kasvaa tii-

Mmissé.

4.4 Onnistumiskeskeinen tyoyhteiso ja johtaja

Viimeisena kysymyksena analysoiduissa raporteissa kysyttiin suoraan palve-
luneuvojilta, mikd on heidan kasityksensa onnistumiskeskeisesta johtajasta ja
onnistumiskeskeisesta tydyhteisosta. Viimeisen raportointikerran osalta palve-
luneuvojat olivat jo tietoisia tutkimuksesta ja siita, ettd heidén vastauksiaan
kaytetaan tutkimuksessa. Taman raportin kysymysten tarkoitus oli taydentaa
kerattya tutkimusaineistoa ja vahvistaa tutkimukseen jo analysoitujen viikkora-
porttien johtopaatoksia. Tutkija naki tarkeana kysya naita asioita viela palvelu-
neuvojilta itseltédan, jotta kaikki aineistosta tehdyt paatelmat olisivat mahdolli-

simman johdonmukaisia.
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Saaduissa vastauksissa korostuivat jokaisen vastaajan kohdalla hyvin saman-
kaltaiset asiat, riippumatta tydsuhteen kestosta tai iasta tai muista taustateki-
jOista, ja jokainen palveluneuvoja oli vastannut hyvin laajasti kysymykseen.
Palveluneuvojien kuvailemat onnistumiskeskeisen johtajan ominaisuudet voi-
daan selkeasti yhdistaa palvelevan johtajan ominaisuuksiin, vaikka he eivat
niita teoriassa esitellyin sanoin kuvailleetkaan. Palveleva johtaja toteuttaa ar-

jen tydssa niita asioita, jotka palveluneuvojat kokivat tarkeiksi.
Onnistumiskeskeisen johtajan ominaisuuksia listattiin seuraavasti:

e Kyky ja halu antaa palautetta onnistumisista ja myos kehityskohteista

e Kyky huomata tiimilaisten henkilokohtaiset ominaisuudet ja onnistumi-
set

e Oikeudenmukaisuus

e L&snaolo arjessa

e Tiimilaisten tuntemus ja kyky ndhdéa onnistumisia tekemisessa eika vain
pelkastaan raporttien tai lukujen perusteella

e Auktoriteetti

e Alaisten tukeminen

e Virheiden salliminen

e Arvostus alaisia kohtaan

e Arvostuksen osoittaminen yrittamisesta

e Kannustaminen ja tsemppaaminen

e Aitous

e Oikeanlainen vaativuus

Mielestani onnistumiskeskeinen johtaja muistaa mainita palveluneuvojien
onnistumisista yksiléina seka tiimin onnistumisista. Onnistumisiin paasemi-
sessa tarvitaan my6s esimiehen tukea ja esimerkiksi kehityskohteet voi
olla joskus palveluneuvoijalle itselleen epaselvat.

Johtajuudessa mielestani pitdé olla tasa-arvoisella asenteella "alaisia” koh-
taan (ei puhuta kuin idiootille, jottei ala tuntemaan itseaan sellaiseksi),
mutta osata pitaa auktoriteetti tasta huolimatta, eli vaatimuksia pitaa olla.
Luovuus taytyy pitaa vapaana. Palaute on hyvin tarkeda niin hyvassa kuin
huonossa.
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Onnistumiskeskeista tydyhteis6a pohdittiin ja kuvailtiin laajasti, ja myds naissa
vastauksissa toistuivat ja korostuivat samat asiat kaikkien vastaajien kesken.

Seuraavat asiat nahtiin onnistumiskeskeisen tydyhteison tarkeinéa osina;

e TyoOyhteisd on kannustava.

e Jokainen tytyhteison jasen kantaa vastuun omasta tekemisestaan.

e TyoOyhteison jasenet tukevat toisiaan ja auttavat muitakin onnistumaan.

e TyoOyhteison jasenet osaavat iloita muiden onnistumisista ja antaa pa-
lautetta tyOkavereilleen.

e Tyoyhteis6 kommunikoi avoimesti toista kunnioittaen.

e TyoOyhteisdssa vallitsee positiivinen tunnelma ja ihmiset kykenevat hal-

litsemaan negatiivisia tunteitaan.

Toimiva tydyhteisé on mielestéani sellainen, etta ollaan kaikki hyvalla fiilik-
sella ja pidetaan tunnelma mukavana. TyGtovereita pitaa ja saa neuvoa,
jos tyotoveri selkeésti apua kaipaa. Kommunikointi tulee olla avointa, mutta
asiat taytyy osata sanoa asiallisesti ja muita loukkaamatta tai rayhaamatta.
Onnistuminen l&htee positiivisesta tunnelmasta.

Onnistumiskeskeinen tydyhteiso tarjoaa riittavasti haasteita. Johtaja arvos-
taa jokaisen tyontekijansa antamaa panosta antamalla palautetta ja palkit-
semalla paaosin yrittamisesta, ahkeruudesta, periksi antamattomuudesta
ja itsensa likoon laittamisesta. Virheiden taytyy olla sallittuja, silla niista voi
aina ottaa oppia.

Palveluneuvojien vastauksissa korostui se, etta jokaisella yhteison jasenella
on vastuu omalta osaltaan toimia positiivisella ja vastuullisella tavalla ja huo-
mioida muut tydyhteisotn jasenet, ja heidan tunteensa. Vastuu on myds siina,
ettd osaa olla ottamatta osaa negatiivisiin tapoihin keskustella ja tehda tyota,
eika anna negatiivisuuden monistua ja tarttua, vaikka jollain toisella kollegalla
tai asiakkaalla olisikin huono paiva. Jalleen kerran tunteiden ja tunneilmapiirin
suuri merkitys tyopaikalla ja tydssa tuotiin esille jokaisessa vastauksessa.
Myds palveluneuvojien kuvailemat onnistumiskeskeisen tyéyhteison ominai-
suudet voidaan yhdistaa palvelevan johtamisen seka tunne-alyn teoriaan ja
vaikutuksiin, joita palvelevan johtamisen toteuttamisesta tydyhteisdissa teori-
assa on esitetty. Erityisesti vastauksissa toistuivat juuri tunteet ja tunteiden hy-
vaksyminen sekd ymmartaminen, ja vastuullinen, oikeudenmukainen seka esi-

merkillinen tydyhteiso.



57

5 Pohdinta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli maaritella onnistumisten johtaminen kah-
den keskeisen teorian avulla, jotka ovat tunnedaly (emotional intelligence) ja
palveleva johtaminen (servant leadership). Tyon empiirisena tavoitteena oli
tutkia, mitka asiat palveluneuvojat kokevat onnistumisiksi tyéssaan ja millai-
nen merkitys onnistumisilla on heille, seka 16ytaa esimiehille tydkaluja valmen-

tavaan arjen johtamiseen.

Tutkimuksen avulla saadun tiedon hyddyntamisen tavoitteena oli, etta esimie-
het I6ytaisivat keinoja valmentaa ja johtaa ihmisia heidan onnistumisiensa ja
vahvuuksiensa kautta positiivisella tavalla ja saisivat tutkimuksesta saadun tie-
don avulla lisda tydkaluja arjen tekemiseen ja ihmisten johtamiseen. Aineiston
avulla selvitettiin, mitk&a asiat palveluneuvojat kokevat onnistumisiksi ja mitka
asiat tuovat merkitysta tyohon. Tiedon avulla pystytdan antamaan positiivista
palautetta oikeista, merkityksellisista asioista, motivoimaan tyontekijoita pa-
rempaan tulokseen ja rakentamaan oikeanlaisia valmennuskokonaisuuksia,
jotka keskittyvat inmisten vahvuuksiin ja positiivista onnistumisen tunnetta

kasvattaviin teemoihin.

Teoreettisessa viitekehyksessa onnistumiskeskeinen johtaminen ja johtaja
maariteltiin tunnealyn ja palvelevan johtamisen kasitteiden kautta. Molempien
kasitteiden teoreettisissa viitekehyksissa tuotiin esille, etté niissa esiteltyja
ominaisuuksia ja toimintatapoja on mahdollista opetella eivatka ne kaikki vaadi
luontaista taipumusta tai luonteenpiirteita ollakseen mahdollisia toteuttaa. Mi-
kali on kuitenkin tydelaman ja esimerkkien kautta esimiehend tottunut taysin
toisenlaisiin toimintatapoihin, suhtautuisin hieman kriittisesti siihen, kuinka pal-
jon ihminen voi muuttaa omaa arvomaailmaansa ja toimintatapojaan. Se ei
kuitenkaan liene mahdotonta, mikéli motivaatio ja aiheen arvostus seka orga-

nisaation tuki ovat kunnossa.

Tutkimuksen keskeiset tulokset, joita voi suoraan hyddyntaa palveluesimiehen
paivittaisessé johtamisessa DNA:lla, esitellaan tiivistettyn& seuraavassa taulu-
kossa. Tutkimuksen tulokset tukevat teoriassa esitettyja johtamisen element-

teja ja tunnealyn merkitysta.
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KESKEISIMMAT TUT-
KIMUSTULOKSET

MERKITYS JOHTAMISESSA

TEORIAN YHTYMA-
KOHDAT

Teoreettiseen viiteke-
hykseen valitut palvele-
van johtamisen ja tun-
nedlyn teoriat yhdista-
malla on mahdollista ra-
kentaa onnistumiskes-
keista tyoyhteisoa.

Tunneidly on avain tyoyhteisdn tunteiden merkityksen
ymmartamiseen ja tunteiden johtamiseen. Palveleva
johtaminen vaatii tunnealya toteutuakseen. Palvelevalla
johtamisella pystytdaan rakentamaan onnistumiskeskei-
syytta, silla palvelevan johtamisen teorian mukaan joh-
taminen nahddan mahdollistavana ja kannustavana joh-
tamisen joka voimaannutta ihmisia ja luo heille onnistu-
misen mahdollisuudet.

Palveleva johtaminen ja
tunnedly (Greenleaf &
Goleman)

Onnistumisen kokemuk-
set jakautuvat kolmeen
osaan. Nama kolme
o0saa ovat; esimiehen
ohjaus ja vaikutus, asia-
kaspalaute ja asiakas-
kaskohtaaminen seka
rohkeus ja itsensa ylitta-
minen.

Esimies voi vaikuttaa suuresti onnistumisten kokemuk-
siin ja mahdollistaa onnistumisia. Palvelevan johtamisen
teorian mukaisesti esimiehen tulee toimia tukien jokai-
sen henkilokohtaista kehitysta ja kehittaa alaistensa
mahdollisuuksia.

Palveleva johtaminen ja
tunnedly (Greenleaf &
Goleman)

Viisi tarkeaa ja merki-
tyksellistd onnistumis-
ten teemaa: Asiakaspa-
laute, myynti, ongelman
ratkaisu, uskallus seka
uuden oppiminen.

Tunteiden kuvailu tuli vahvana esiin onnistumisten ku-
vailussa. Esimiehen tulee ymmartaa tunteiden merkitys
johtamisessa ja hyvaksya sekd omat, ettd alaistensa tun-
teet ja kannustaa positiivisuuteen seka sallia virheet,
jotta ihmiset uskaltavat oppia ja kokeilla. Ndiden teemo-
jen ympdrille voi rakentaa henkil6tasolla suunniteltuja
valmennuskokonaisuuksia, jotta jokainen voi onnistua.

Tunneidly (Goleman)

Onnistumisten merki-
tys, positiivinen palaute
ja onnistumiset katkai-
sevat negatiivisuuden
kierteen ja saavat taas
yrittdmaan seka tuovat
positiivisia tunteita, in-
nostusta ja itseluotta-
musta tyohon.

Mikali esimies keskittyy vain negatiivisiin asioihin ja an-

taa palautetta ja valmennusta virheiden kautta, han ai-

heuttaa negatiivisuuden kierteen, joka vahentaa luotta-
musta, vastuunottoa ja ihmisen kykya kehittya yksiléna.
Esimiehelld on suuri vaikutus tiimin ilmapiiriin ja han voi
kdyttaa tunneosaamistaan positiivisuuden luomiseen.

Palveleva johtaminen ja
tunnedly (Greenleaf &
Goleman)

Onnistumiskeskeinen
tyoyhteiso on vastuulli-
nen ja muut huomioon
ottava ja toimii oikeu-
denmukaisesti.

Palveleva johtaja mahdollistaa alaisiaan palvelemalla ja
heidadn tarpeensa etusijalle laittamalla onnistumiskes-
keisen tyoyhteison alun. Kun myos alaiset omaksuvat
palvelu roolin, alkaa koko yhteisdn toiminta muuttua.
Muiden tunteiden ja tekojen huomioon ottaminen alkaa
tunneadlyn ja tunnetaitojen kehittdmisesta ja ymmarta-
misesta.

Palveleva johtaminen ja
tunnedly (Greenleaf &
Goleman)

Tunteiden keskeinen
merkitys tiimin ja tyoyh-
teison toiminnassa.

TyOyhteiso ja tyoelaman kohtaamiset ovat tunteiden
varittdmia. Esimies, joka omaa tunnealyd ja tunnetaitoja
pystyy vaikuttamaan omaan johtamiseensa ja tuntei-
siinsa ja johtamaan muiden tunteita.

Tunneidly (Goleman)
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Tutkimuksen tulosten perusteella onnistumiskeskeisté johtajuutta pystytaan
edistamaan ja toteuttamaan jokaisessa tiimissa ja koko tydyhteiséssa DNA:lla.
Tassa lahin esimies ja hanen sitoutumisensa positiiviseen ja palvelevaan joh-
tamistapaan on avainroolissa. Pelkastaan esimiehen luonteen piirteet ja hen-
kilokohtaiset ominaisuudet eivat mahdollista onnistumiskeskeisyytt&, vaan sii-
hen on luotavissa toimintamalleja, joita jokainen esimies voi hy6dyntaa

omassa tydssaan omien vahvuuksiensa mukaisesti.

Ensimmainen askel onnistumiskeskeisyyteen ja palvelevaan johtamiseen l6y-
tyy kuitenkin meista itsestamme. Tunne itsesi. Seka tunneélyn teorian, etta
palvelevan johtamisen teorian toteuttamisen ensimmainen ehto on itsetunte-
mus, omien tunteidensa ymmartaminen ja hyvaksyminen seka itsensa kehitta-
minen. Ensin on tunnettava itsensd, vasta sen jalkeen voi opetella tuntemaan
alaisensa. Itsetuntemus on vaikeaa ja se my6s unohtuu meilta helposti. Esi-
miestyossa olisi tarkeaa pysahtya saanndllisesti pohtimaan omaa kehittymis-
tdan, omia heikkouksia ja vahvuuksiaan ja myds omia tunteitaan. Esimiesten
tulisi varata aikaa myds itsensa kehittamiselle ja hakea palautetta muilta esi-

miehilta ja alaisiltaan tata varten.

Onnistumiskeskeisen ja positiivisen johtamisen avaimet ja tyokalut 16ytyvat hy-
vin perinteisella tavalla, kysymalla ja kuuntelemalla ja nain tehden tuntemalla
omat alaisensa. Jokaisella on yksil6lliset vahvuutensa ja ominaisuutensa ja
esimies pystyy johtamaan naiden perusteella jokaisen onnistumisen kokemuk-
sia. Tunteiden merkityksen ymmartaminen, hyvaksyminen ja huomioiminen
nayttelevat tarkead osaa esimiestydssa ymparistdssa, joka tuottaa paljon tun-
teita tyon toteuttajille. Tunteidenkin ymmartaminen ja hallinta alkavat keskus-
telemalla ja nimeamalla omat ja muiden tunteet ja esimiehen tulee ottaa vas-

tuu tAman tyon aloittamisesta ja kehittdmisesta.

Tutkimusaineistosta nousseiden teemojen perusteella voidaan todeta etté on-
nistuminen ei suinkaan ole vaikeaa ja onnistumisia tulee jokaiselle palveluneu-
vojalle hanen perustehtavissaan. Onnistumisten merkitys ja niiden esilletuon-
nin merkitys on kuitenkin suuri, ja silla on selke& vaikutus ihmisten motivaati-
oon ja tydssa jaksamiseen. Onnistumiskeskeisyys vaatii esimiehelta kykya toi-
mia esimerkkind ja innostajana seka halua tuntea alaisensa yksil6ina jotka

ovat selkedsti erilaisia. Tutkimuksen tulosten ja teorian valossa pitaa myos
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muistaa, etta negatiiviseen kaytokseen ja alisuoriutumiseen puuttuminen nah-

tiin osana onnistumiskeskeista ja positiivista johtamistapaa.

Esimies ei voi mydskaan pelkastaan itse maaritella mika on onnistumista,
vaan hénen tulee tehdé alaistensa kanssa yhteisty6té ja selvittaa keskustelu-
jen ja esimerkiksi onnistumisten raportoinnin kautta, mitka asiat herattavat
juuri hanen alaisissaan tunteita ja positiivisia merkityksia. Toki tulosten perus-
teella esimies pystyy myds ohjaamaan onnistumisten kokemuksia ja asetta-
maan tavoitteita ja luomaan tilanteita jotka johtavat onnistumisiin. Tarkeda on
kuitenkin se, ettd esimies ymmartaa etta onnistuminen yrityksen liilketoiminnan
kannalta tarkeilla mittareilla numeroina esitettyné ei valttdmatté tuo suurinta
onnistumisen tunnetta ja merkityksellisyytta palveluneuvojalle. Onnistumisia
tulee hakea myds muista asioista, jotka tuovat tydhon sisaltoa ja valillisesti

johtavat myo6s liiketaloudelliseen onnistumiseen.

Onnistumiskeskeisen johtamisen ensimmaisia askelia on selvittaa eri keinoin
mitk& onnistumiset ovat tarkeita yksilotasolla, tuoda niita esille ja kannustaa
ihmisia toimintaan, joka voi heille naitd kokemuksia tuottaa. Arjen tekemisessa
on paljon mahdollisuuksia uskaltaa, oivaltaa ja kokeilla rajojaan, jos ilmapiiri
on virheet salliva ja kannustava esimiehen toimesta. Palveluesimiehella
DNA:lla on paljon mahdollisuuksia rakentaa erilaisia kilpailuja, tehtavia ja val-
mennuksia omille alaisilleen jotka keskittyvat esimerkiksi tutkimuksessa mai-
nittuihin asiakaskohtaamisiin, tunteiden hallintaan, myyntiin, uskaltamiseen,
uuden oppimiseen ja ongelmien ratkaisuun. Naiden teemojen kautta on hyva

aloittaa ja lahted kehittamé&én onnistumiskeskeista tiimia ja tydyhteisoa.

Esimiehen rooli on tarkea ja h&nen tulee muistaa myds oma merkityksensa
esimerkkind ja tunteiden johtajana. Vaikka esimies koettaisi rakentaa onnistu-
miskeskeista tiimia parhaansa mukaan, se ei onnistu jollei pysty hallitsemaan
ensin omia tunteitaan ja toimimaan niin etta voittaa tiimin luottamuksen ja ar-
vostuksen. Toistuvin kaikkia vastaajia ja vastauksia yhdistava teema olivat
tunteet ja niiden merkitys tydssa. Tutkimustulosten valossa teorian tuomat na-
kokulmat tunne-alyyn ja tunteiden johtamiseen ja merkitykseen olivat osuvia ja
tarkeita. Palveleva johtaminen antaa mahdollisuuden toteuttaa organisaa-
tiokulttuuria jossa tunteita ymmarretaan ja hyddynnetdén seka luodaan mah-

dollisuuksia positiivisille tunteille palvelemalla ja tukemalla tydyhteis6a.
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Kysyminen ja kuunteleminen ovat esimiehen tarkeimpia tydkaluja kohti positii-
vista ja onnistumiskeskeista johtamistapaa. Kun tuntee alaisensa, ymmartaa
heidén nakdkulmansa ja asiat jotka alaisten mielesta tuovat tydhon merkitysta
ja onnistumisen tunteita voidaan toteuttaa onnistumiskeskeisté johtamista.
Esimiehen tulee tuntea tavoitteensa ja ymmartaa yrityksen nakoékulma onnis-
tumiseen, mutta tarkeimpana taitona tulee kyky muuttaa luvut tekemiseksi ja
tunteiksi, jotka luovat ihmisille merkityksen heidan tydlleen. Palvelevan johta-
misen ja tunnealyn teorioiden mukaisesti arjen onnistumiskeskeinen johtami-
nen tapahtuu vahvasti tekemisen ja tunteiden kautta, omien alaistensa tunte-
mus, kiinnostus heita kohtaan yksildiné ja kyky toimia oman tydyhteisén posi-
tiivisena tiennayttajana korostuvat positiivisessa ja onnistumiskeskeisesséa joh-

tamisessa.

Tuloksista johdetut toimenpide-ehdotukset

Tutkimuksen tulosten perusteella ja teoreettisen viitekehyksen valossa onnis-
tumiskeskeisen johtamistavan tueksi pystytddn tekemaan paljon asioita. Esi-
miehen sitoutuminen tunnealykkaaseen, positiiviseen ja onnistumiskeskeiseen
palvelevaan johtamistapaan nousee tulosten valossa olennaiseksi asiaksi.
Esimiehen sitoutuminen tulee ensin ja vasta han voi luoda ympariston, jossa
koko tybyhteiso sitoutuu téllaiseen toimintatapaan. Onnistumiskeskeisyys ei
tapahdu hetkessa, vaan toiminnan muutos kestaa aikansa ja vaatii lasna ole-

vaa arjen tekemisessa mukana olevaa esimiesta.

Onnistumiskeskeisia arjen tyokaluja esimiehille [6ytyi tutkimuksessa. Tutki-
musmetodina kaytetty onnistumisten raportointi on yksi niista. Tiimeissa tulisi
saannollisesti tehda omien onnistumisten raportointia ja pohdintaa. Tiimil&is-
ten raportoimat onnistumiset auttoivat tuntemaan heita ja heidéan arvostami-
aan asioita paremmin ja kiinnittivat heidan huomionsa onnistumisiin, eika pel-
kastdan negatiivisiin asioihin ja kehityskohteisiin, joita toki arjessa myos riittaa.
Kerran viikossa kaikille mahdollistettu hetki oman tekemisen pohtimiseen ja
omien onnistumisten analysointiin ja tunnistamiseen auttoi inmisia nakemaan
tyonsa positiivisessa valossa ja Ioytdmaéan ja jakamaan onnistumisiaan pa-
remmin. TAman tiimilaisten raportoinnin yhteydessa ja siihen perehtyessa olisi

my0ds esimiehelle oiva hetki analysoida omia onnistumisiaan ja tunteitaan,
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jotta ne eivét jda huomiotta. Raportoinnin lomassa tiimissa myos keskusteltiin
ja jaettiin omia onnistumisia. Jos joku tuskaili onnistumisten I6ytamisen
kanssa, muut tiimilaiset kannustivat ja kertoivat missa he olivat huomanneet
kollegan onnistuneen. Tiimilaisten raportoimien onnistumisten kautta oli my6s
helpompi nostaa asioita ja onnistumisia esiin ja kayttaa niitd esimerkiksi val-

mennuskeskusteluissa seka jakaa onnistumisia tiimin keskuudessa.

Positiivisen asiakaspalautteen julkinen ja henkilokohtainen jakaminen tuki
myaos tiimin onnistumiskeskeisyytta. Tiimilaisille tulisi myds antaa mahdolli-
suus keskustella keskenaan asiakaspalautteista ja asiakaskohtaamisista lin-
jassa esimerkiksi tiimipalavereissa. Asiakkaan kanssa vietetyt hetket ja niiden
herattamien tunteiden kasitteleminen ja jakaminen olisi hyvin tarkeaa tyossa
jaksamisen kannalta. Myds niitéa onnistumisia, joissa asiakkaan ongelma on
ratkaistu onnistuneesti, olisi hyva kayda julkisessa keskustelussa lapi jotta
muutkin voisivat oppia naista onnistumisista. Ongelmien ratkaisussa ja niista
keskusteltaessa olisi tuloksien valossa tarkeaa nostaa esiin tunteiden hallin-
taan liittyvid ongelmia teknisten ratkaisujen liséksi,jotta niista voitaisiin ottaa

mallia ja kehittdd omaa osaamista.

Myynnin johtaminen nousee tarkeaan osaan esimiestydssa. Myynnilliset on-
nistumiset koettiin erityisen tarkeéna ja myyntia tulisi johtaa ja valmentaa niin
ettd jokainen kehittda jatkuvasti tata osa-aluetta ja saa siina onnistumisia.
Epaonnistuminen myynnissa oli yksi vahvimmin negatiivisia tunteita aiheut-
tava asia raportoinnin perusteella ja siihen tulisi pystya reagoimaan jokaisen
kohdalla. Erilaiset myyntikilpailut ja harjoitukset antavat tahan hyvia mahdolli-
suuksia. Havainnoinnin perusteella erityisen hyvan alun myyntiin antoivat pai-
vatehtavét joiden tarkoituksena oli, ettd esimerkiksi uutuustuotteen kohdalla
jokainen palveluneuvoja saisi ns. pelin auki heti. Tehtavinéa oli aina tuotteen
puheeksi otto ja puheeksi oton raportoiminen esimiehelle, eli tassa kohtaa ei
vield vaadittu tehtyd kauppaa, vaan harjoiteltiin puheeksi ottoa ja uskaltamista.

Uskallus ja rohkeus tarvitsevat toteutuakseen tydymparistod joka sallii virheet
ja esimiesté joka kannustaa alaisiaan ja rakentaa mahdollisuuksia uskaltaa ja
onnistua. Palveleva esimies kuuntelee tydyhteis6aan, tuntee empatiaa ja edis-

taa ihmisten jatkuvaa kehittymista ja tukee heiddn mahdollisuuksiensa toteutu-



63

mista. Mahdollisuudet tulee nahdéa olemalla tietoinen ymparistostaan, kiinnos-
tunut alaisistaan ja kayttamalla kykya suostutella ja vaikuttaa alaisiinsa niin
ettd heita pystytdan viemaan kohti epamukavuusalueitaan kannustavalla ja

kehittavalla tavalla.

Vaikka tutkimuskohteen tydymparistd on hyvin muuttuva ja muutosvastarintaa
esiintyy paljon, on silti syyta kiinnittda huomiota myds tuloksissa toistuvaan
teemaan uuden oppimisesta. Jatkuvat muutokset, uudet toimintatavat ja uudet
tuotteet aiheuttavat paljon negatiivissavyista keskustelua ja kollektiivista tus-
kailua. Naméa negatiiviset tunteet on selke&sti mahdollista kd&antaé positiivisiksi
ja tukemaan ihmisten onnistumisten kokemuksia. Uuden oppimisella oli tarkea
rooli onnistumisissa ja ne nahtiin tarkeina, mika on selkeasti ristiriidassa ylei-

sen keskustelun kanssa jota tydyhteistssa kaydaan.

Huomionarvoista tutkimuksen tuloksissa oli myds se, etta palveluneuvojat
kayttivat onnistumisten kuvailussa paljon tunteita ja keskittyivat tilanteisiin ja
kohtaamisiin. Esimies on tassa ymparistdssa perinteisesti antanut paljon pa-
lautetta onnistumisista esittamalla tuloksia ja lukuja joilla todennetaan tavoit-
teiden saavuttaminen. Palveluneuvaoijille ei kuitenkaan ollut merkityksellista lu-
vut ja tavoitteiden saavuttaminen sinansa ja taman ymmartaminen on esimies-
tyon kehittdmisen kannalta merkittdva&. Painoarvoa tulisi lukujen ja tulosten
esittdmisen lisaksi siirtdd myos palveluneuvojien tassa tutkimuksessa mainit-
semiin asioihin, jotta onnistumiskeskeinen johtaminen olisi onnistumiskes-
keistd myds palveluneuvojan nakdkulmasta, joka mittaa onnistumista selkeasti

myds muilla tavoilla ja merkityksilla kuin esimies.

Onnistuiko tutkija?

Tutkimuksen tuloksiin on osittain saattanut vaikuttaa onnistumiskeskeisen joh-
tamistavan toteuttaminen tiimissa tutkimuksen aikana. Positiivinen johtamis-
tapa ja onnistumiskeskeisyys, jota pyrittiin toteuttamaan ja testaamaan jo tutki-
musaineiston kerddmisen aikana on varmasti vaikuttanut jollain tasolla vas-
tauksiin ja asian pohdintaan. Mikali tutkimus olisi toteutettu tiimissa, jossa ei

niin voimakkaasti ole pyritty onnistumiskeskeisyyteen ja positiivisuuteen tulok-
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sissa olisi voinut olla enemman hajontaa ja vastauksia olisi voinut olla vaike-
ampi tulkita. Tutkijan oman havainnoinnin mukaan tiimit, joissa raportoitiin
omaa kehittymista ja kehittamiskohteita onnistumisten sijaan raportoivat huo-
mattavasti lynyemmin ja vahasanaisemmin tai jattivat jopa kokonaan vastaa-
matta raportointikysymyksiin. Tuloksista on kuitenkin saatu olennaista tietoa
onnistumiskeskeisyyden kehittamisesta ja onnistumisten merkityksesta, joka

varmasti voidaan yleistaa laajemminkin kuin vain yksittaiseen tiimiin.

Seka teoreettinen viitekehys, etta tyon tulokset antoivat paljon hyodyllista ja
hyoddynnettavaa tietoa onnistumiskeskeisesta johtamistavasta. Tutkimuksen
tuloksia on mahdollista my@s yleistaa tydelamaan tutkimuskohteena olleen yri-
tyksen ulkopuolellekin. Onnistumiskeskeinen johtaminen tukee tyd hyvinvoin-
tia ja auttaa ihmisia tunnistamaan omia vahvuuksiaan seka luo positiivista il-
mapiiria ja kulttuuria yritykseen. Nama asiat ovat alasta ja maasta rippumatta
olennaisia menestyville yrityksille ja niiden tavoitteleminen tydssa esitellyilla
keinoilla on jokaiselle yritykselle mahdollista. Yksi kompastuskivi onnistumis-
keskeisyydessa on varmasti erilaiset ndkemykset onnistumisista ja niiden
merkityksestd, esimiehen tai yrityksen onnistuminen kun ei aina merkitse on-

nistumista alaiselle.

Toivon, etté lukijalle valittyivat myos tutkijan tunteet ja vahva innostus aihetta
kohtaan. Minun tydviikkoni ehdottomasti parhaat hetket olivat onnistumisten
raportoinnin lukeminen. Sain néista voimaa, innostusta ja iloa oman tyoni ja
johtamiseni kehittdmiseen. Myds teoriaosuuden Kirjoittamisen koin hyvin hyo-
dylliseksi oman ammatillisen kehittymiseni ndkokulmasta. Jatkotutkimuksena
aiheesta olisi hyvin mielenkiintoista tutkia esimiesten nakemyksiéa onnistumis-
keskeisesta johtamisesta ja verrata ikdan kuin alaisten ja esimiesten nake-

myksi& onnistumisista ja onnistumiskeskeisyydestd DNA:lla.
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Liitteet

LIITE 1.
ANALYSOIDUN VIIKKO RAPORTOINNIN KYSYMYKSET
VKO 11

Kysymykset: Missa asioissa olet onnistunut ja misté asioista sinulle on tullut

talla viikolla hyva mieli?

VKO 12

Kysymykset: Missa asioissa onnistuit vilkon aikana? Miksi sinéd onnistuit
naissa? Kerro mita asiaa ihailet jossain tiimimme jasenessa. Ala mainitse ni-

mea, kerro hanesta vain jotain hyvaa, ihan vain vaikka yhdella lauseella

VKO 13

Kysymykset: Missa asioissa onnistuit viikon aikana? Miksi? Mitk& asiat tassa
tydssa ja tyopaikassa herattavat sinussa tunteita? Negatiivisia tai positiivisia?

lloa tai Raivoa? Pelkoa tai riemua?

VKO 15

Kysymykset: Missé asioissa olet onnistunut talla viikolla? Millaiset onnistumi-
set ovat sinulle tarkeita ja missa asioissa toivoisit minun huomaavan etta olet

onnistunut?
VKO 16
Kysymykset: Missé asioissa olet onnistunut talla viikolla? Millaiset onnistumi-

set ovat sinulle tarkeita ja missa asioissa toivoisit minun huomaavan etta olet

onnistunut?
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VKO 17

Kysymykset: Missa asioissa olet onnistunut talla viikolla? Oletko huomannut
onnistumisia ymparillasi? kerro missa tiimikaverisi ovat onnistuneet talla vii-

kolla?

VKO 18

Kysymykset: Missé asioissa olet onnistunut talla viikolla? Oletko huomannut
onnistumisia ymparillasi? kerro missa tiimikaverisi ovat onnistuneet talla vii-

kolla?

VKO 19

Kysymykset: Missa asioissa olet onnistunut talla viikolla? Oletko huomannut
onnistumisia ymparillasi? kerro missa tiimikaverisi ovat onnistuneet talla vii-

kolla?

VKO 21

Kysymykset: Missé asioissa olet onnistunut talla viikolla? Laajenna ajatteluasi
ja mieti asiaa ei pelkastaan meidan mittareiden kautta vaan sen kautta mista
sinulle on oikeasti tullut onnistunut fiilis. Mik& merkitys onnistumisilla ja positii-
visilla tunteilla on sinun tydssasi sinulle itsellesi? Vai onko? Missa asioissa
tunnet etta et ole onnistunut? Miksi? Tassékin ajattele laajasti ja kerro mita oi-

keasti ajattelet.

VKO 22

Kysymykset: Missa asioissa sina olet onnistunut télla viikolla? Miksi olet onnis-

tunut naissa?



VKO 24

Kysymykset: Missé asioissa olet viikon aikana onnistunut?
Kerro lyhyesti millainen sinun mielestasi (eli ei ole "oikeaa” vastausta) on on-

nistumiskeskeinen johtaja ja onnistumiskeskeinen tytyhteiso?
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