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Tiivistelma

Tunteiden johtamisen merkitys tyontekijan hyvinvointiin ja tydhon sitoutumiseen on tarkeaa koko yrityksen
menestymisen kannalta. Kun tunteita johdetaan ja niiden merkitys tyéeldamassa ymmarretaan ja hyvaksy-
tdan, luodaan myds pohja organisaation psykologisen turvallisuuden tunteelle. Vuonna 2020 alkaneen CO-
VID-19-pandemian myota psykologinen turvallisuuden tunne organisaatioissa nahtiin myos kilpailuvalttina.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittds, mita tunteiden johtaminen tydelaméassa on ja miten se ilmenee esi-
henkildiden paivittdisessad johtamistytssa keskisuuressa rakennusalan aliurakointiyrityksessa. Tutkimuk-
sessa haluttiin selvittda myos tunnejohtamisen vaikutusta organisaation psykologisen turvallisuuden tun-
teeseen. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, ja aineisto kerattiin haastattelemalla seitsemaa
keskijohdon esihenkilda, joilla kullakin oli seka tyoelama ettd johtamiskokemusta jo useita vuosia. Haastat-
telujen teemat saatiin opinnaytetyon tietoperustasta, kuten tunnealykkyyden ja tunneosaamisen seka psy-
kologisen turvallisuuden teorioista. Aineiston analyysissa kaytettiin sisallonanalyysia teoriaohjaavasti.

Tutkimustulokset osoittivat, etta tunteiden johtaminen nahtiin tarkeana ja merkityksellisena asiana esihen-
kilon paivittdisessad johtamistydssa. Omien tunteiden tunnistaminen ja niiden vaikutus omaan toimintaan,
mutta myds vastapuolen tunteiden merkitys ja vaikutus omiin tunteisiin ja toimintaan tiedostettiin hyvin.
Psykologisen turvallisuuden tunteen saavuttamisessa yhteinen nakemys ja pdamaara, seka yhteisesti sovi-
tut pelisdannot koettiin tarkeiksi, mutta myos yhteisollisyytta edistdavat konkreettiset toimet, kuten yhteiset
kahvihetket, ndhtiin merkityksellisiksi. Psykologisen turvallisuuden tunteen johtaminen ja yhteinen nake-
mys tunteiden johtamisen tarkeydesta todettiin myos organisaation johtamisen kehittamisessa tarkeana
nakodkulmana, kuten myos esihenkilén omien tunnetaitojen kehittaminenkin.

Tutkimustuloksia voidaan hyodyntda suunniteltaessa organisaation johtamisen kehittamista ja johdon kou-
luttamista. Tarkeda on etenkin ymmarrys tunteiden moninaisesta merkityksesta johtamisen laatuun ja yksi-
I6n hyvinvointiin sekd sen myota koko organisaation kilpailukyvyn parantamiseen ja tulevaisuuden menes-

tyksen varmistamiseen.
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Abstract

The importance of emotional leadership for employee well-being and commitment is important to the
success of the entire company. When emotions are managed and their significance in working life is
understood and accepted, the basis for the organization's psychological safety is also created. With the
COVID-19 pandemic that began in 2020, psychological safety was also seen as a competitive advantage.

The aim of the study was to find out what emotion management means in working life and how it appears
in the daily management in a medium-sized construction subcontracting company. The study also wanted
to clarify the effect of emotional leadership on an organization's sense of psychological safety. The study
was conducted as a qualitative study, and the data were collected by interviewing seven executives, each
with both working life and management experience for several years. The themes of the interviews were
obtained from the theory base of the thesis, such as theories of emotional intelligence and emotional
competence as well as psychological safety. The data were analyzed using theory-guided content analysis.

The results of the study showed that emotional leadership was seen as an important and relevant issue in
the daily leadership. Identifying one's own feelings and the effects on behavior, but also the importance of
coworkers’ feelings and the effect on one’s own feelings and actions, were well understood. A common
goal, as well as commonly agreed rules at work, were important in achieving a feeling of psychological
safety, but concrete actions to promote community, such as shared coffee moments, were also seen as
important. The management of psychological safety and a common understanding of the importance of
emotion management was also seen as an important aspect in the development of organizational
leadership, as was the development of the supervisor's own emotional skills.

The research results can be utilized in planning the development of organizational management and
executive training. Of particular importance is an understanding of the multifaceted role of emotions in the
quality of leadership and the well-being of the individual, and thereby in improving the competitiveness of
the entire organization and ensuring future success.
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1 Johdanto

Tunteiden merkityksen tiedostaminen organisaation kokonaisvaltaiselle hyvinvoinnille on vasta
viime vuosina ymmarretty myds organisaation kilpailukyvyn mahdollistajana. Johtamisella on suuri
merkitys koko organisaation hyvinvoinnille. Etenkin tunnedlykkaan johtamisen vaikutus yksilon toi-
mintaan ja suorituskykyyn sekd sen myo6ta organisaatiossa koettuun psykologisen turvallisuuden
tunteeseen on kiistaton. Se mahdollistaa myds yksilon kasvun niin ammatillisesti, kuin henkilékoh-
taisestikin ja sitouttaa samalla tyontekijda organisaatioon. Vuonna 2020 alkanut maailmanlaajui-
nen Covid-19-pandemia sekd Euroopan muuttunut turvallisuustilanne on horjuttanut myos seka
yksilon kokemaa turvallisuuden tunnetta ettd organisaatiossa vallitsevaa psykologista turvallisuu-

den tunnetta, ja se onkin ollut yksi alkuun paneva tekija tdlle opinnaytetydlle.

Tyomarkkinat ovat kokeneet maailmanlaajuisesti suuren mullistuksen, ja monet ovatkin arvotta-
neet tydoelamadnsa uudelleen. Tydelaman muuttuessa mutta myos uuden sukupolven tullessa tyo-
markkinoille, asioiden johtamisesta ja tulosten mittaamisesta siirrytdan kohti pehmeampia johta-
mistapoja. Hyvinvoiva tyontekija on organisaation nakdkulmasta tarkea, mutta myos
yhteiskunnallisesti, unohtamatta yksilon nakékulmaa. Vaikka tunteiden tuominen tydpaikalle ei
ole yhteiskunnassamme ollut toivottu asia, on tunteilla suuri vaikutus ihmisen jokapaivdiseen tyos-
kentelyyn. Tunteilla on valtava potentiaali my6s tyoelamassa, ja tulevaisuuden johtajuutta maari-
teltaessa tunnetaitojen merkitys on huomattava, silla yrityksen tunneilmasto luodaan johtamisen
kautta. Aaltonen, Ahonen ja Sahimaa (2020, 217) toteavatkin, ettd keskeinen ja hyvin tarkea tapa

yksildiden johtamisessa on ymmartaa heidan tunnelataustaan.

Tunteilla on suuri vaikutus ihmisten kayttaytymisessa tydpaikalla, ja siksi niilla on merkitysta eten-
kin hyvan tydilmapiirin rakentamisessa, ja sen myota organisaatiossa vallitseva tunneilmasto voi
mahdollistaa my06s organisaation kilpailukyvyn tulevaisuudessa. Rantasen, Leppasen ja Kankaan-
paan mukaan (2020, 24) organisaation tunneilmaston vaikutus liiketulokseen on jopa 20-30 pro-
senttia. Mikali tunneilmasto on negatiivinen, hillitty tai pelokas, haviaa tyontekijéiden innovaa-
tiokyky, mielikuvitus, luovuus ja paatoksentekokyky. Samalla tyontekijan sitoutuminen ja
luottamus organisaatiota kohtaan heikentyy. (Rantanen, Leppdnen & Kankaanpaa 2020, 31.) Tun-
teilla on iso merkitys myos motivaatioon. Mikali esimies ei osaa motivoida ja kannatella tunnela-
tausta, ei tyo enda valttamatta tunnu yhta mielekkaalta, ja tyontekijan tyéteho voi alkaa laskea.

(Kaski & Kiander 2005, 25.)



Tunteiden johtamisen merkitysta tulevaisuudessa voidaan pitda oleellisena myds sen vuoksi, etta
ihmiset ovat tyoelamassa pidempaan, ja mikali tyotyytyvaisyydesta ei pideta huolta, voivat vaa-
rana olla ennenaikaiset tyokyvyttomyyseldkkeet tai esimerkiksi uupumus. Koska positiivinen ilma-
piiri ja tyohyvinvointi lisdavat sitoutumista tydnantajaan ja organisaatioon, vahentaa se puolestaan
rekrytoinnista syntyvia kuluja ja tekee organisaatiosta sen myota myos tuottavamman. Tunteiden
ymmartamisen, hyvdaksymisen ja kohtaamisen my6ta on mahdollista my0s johtaa tunteita. Kasken
ja Kianderin mukaan (2005, 47) tunteiden johtaminen alkaa omien tunteiden tunnistamisesta ja
havaitsemisesta, jonka jalkeen tunteet taytyy myds ymmartaa ja hyvaksya, jotta niiden kanssa yh-
teistydssa toimiminen on mahdollista ja tuloksellista. Ennen kuin organisaatiossa voidaan puhua
tunneilmaston tai tunteiden johtamisesta, on esihenkilon itse osattava johtaa omia tunteitaan.

Hyva tunnejohtaminen vaatii siten myos tunnealykkyytta. (Kaski & Kiander 2005, 47.)

Tunnealykkyytta ovat tutkineet israelilainen psykologi Reuven Bar-On sekd oman tunnealykkyyden
teoriansa on luonut myo6s psykologit Peter Salovey ja John Mayer. Amerikkalainen kirjailija ja psy-
kologi Daniel Goleman julkaisi vuonna 1995 teoksensa Emotional Intelligence, jonka myo6ta tun-
nealykkyyden kasite sai kuitenkin laajempaa huomiota. Goleman maarittelee tunnealykkyyden
omien tunteiden tiedostamiseksi ja niiden hallitsemiseksi seka kyvyksi havaita muiden tunteita ja
hallita ihmissuhteisiin liittyvia tunnetiloja. Se on taito, jota voi opetella ja joka karttuu myos idn
myotd. (Goleman 1999, 20.) Tunnealya pidetddan myos yhtena keskeisimpana johtajuuden ominai-
suutena, silld ihmisten johtaminen on suurelta osin vuorovaikutusta toisten kanssa ja ymmarta-
malla tunteiden toimintaa ja niiden lainalaisuuksia, voi valjastaa ne my0ds tunnealykkadseen johta-
miseen (Salonen 2017, 237-238) ja siten organisaation johtamisen kehittdminen

tunneéalykkaammaksi on myos strateginen mahdollisuus.

Tunteilla on suuri vaikutus myo6s tyoyhteisossa koettuun psykologisen turvallisuuden tunteeseen.
Kun tiimissa vallitsee yhteinen ndakemys siitd, ettad jokainen voi olla oma itsensa ja tuoda esiin omia
ajatuksiaan ja ideoitaan turvallisesti, eika tarvitse peldta nolatuksi tulemista tai vahattelya, voidaan
puhua tiimissa vallitsevasta psykologisesta turvallisuuden tunteesta. Turvallisuuden tunne on
my0s ihmisen yksi tarkeimmista tunteista. Tallaisessa epavarmassa maailmantilanteessa on tarkea
tuoda esiin myo6s psykologisen turvallisuuden tunteen vaikutus koko organisaation, mutta myds

yksilon hyvinvointiin ja suoriutumiseen, ja sen myota koko tiimin tehokkuuteen. Etenkin



esihenkilon johtamistaidoilla on tarkea merkitys tydyhteison psykologisen turvallisuuden tunteen

saavuttamiseksi ja yllapitamiseksi.

Tassa opinndytetydssa tutkitaan tunteiden merkitysta johtamisessa, ja miten tunteiden johtami-
nen nayttaytyy kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksessa pyritdan l6ytamaan vastaus myds kysymyk-
seen, mika on tunnealyn ja tunnetaitojen merkitys organisaation psykologiseen turvallisuuden tun-
teeseen. Tassa tutkimuksessa tunteiden merkitysta pohditaan sosiaalisesta, seka yksilon
henkil6kohtaisesta nakékulmasta. Sosiaalisesti tunteita maariteltdessa on tarkeaa tarkastella myos
tunteiden ilmaisua seka yksilon tunnetaitoja. Aihe on kiinnostava sen ajankohtaisuuden vuoksi,
silld tunteiden johtamisen tarkeys on organisaation menestyksen kannalta merkittavaa, mutta se
luo my6s mahdollisuuden parempaan, tunnealykkddmpaan johtamiseen ja sen myota tyontekijan
kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. Aihe puhuttelee myds henkilokohtaisella tasolla, silla tunteet
ovat mielenkiintoinen tutkimuskohde etenkin niiden kokonaisvaltaisuuden vuoksi, mutta myos

siksi, ettd ne ovat universaaleja, kaikille ihmisille ominaisia.

Tunteiden johtamisen teoreettiseksi viitekehykseksi valittiin Daniel Golemanin (1997) tunnealyk-
kyyden teoria sekda Amy Edmondsonin (1999) psykologisen turvallisuuden tunteen maaritelma.
Golemanin teoria sopii organisaatio kontekstiin sen sosiaalisen, mutta myos yksilén nakékulman
huomioimisen vuoksi. Kyky tulla toimeen itsensa kanssa, ymmartaa itsedan ja mukauttaa toimin-
taansa sen mukaan, on myds sosiaalisen kanssakdaymisen kannalta oleellista. Myds taito tunnistaa
toisen ihmisen tunnetilat, tiedostaa niiden vaikutus omaan itseen seka osoittaa empatiaa, on tun-
nealykkdan esimiehen ominaisuuksia. Edmondsonin psykologisen turvallisuuden tunteen maari-
telma puolestaan tukee sita tosiasiaa, ettd tunteiden vaikutus ihmisen kayttaytymiseen ja sen
myota toimintaan on kiistaton. Vaikka tiimissa olisi oman alansa huippuosaajia, ei se valttamatta
takaa parempaa menestysta tai tulosta. Tunne siitd, ettd ryhma johon kuuluu on turvallinen, takaa
paremmat mahdollisuudet menestymiseen, ja siksi tunteiden merkitys ja voima onkin koko organi-

saation menestyksen kannalta olennaista.

2 Tunteiden johtaminen

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka on tehty maarittelemalla teori-
asta johdetut asiasanat ja kasitteet ja hakemalla eri tietokannoista tutkimuksen kannalta olennai-

sia lahteita. Lahteiden haussa noudatettiin luotettavuuden periaatteita, kuten lahteiden laatu ja



lahdekriittisyys. Kirjallisuuden lisdksi |ahteina on kaytetty tieteellisia, vertaisarvioituja artikkeleja,

tutkimuksia ja vaitoskirjoja. Apuna kaytettiin JAMKin kirjaston informaatikon tietotaitoa, jotta kat-
tavasta ldhteiden maarasta saatiin kerattya tahan tutkimukseen soveltuva materiaali. Kirjallisuus-
lahteet |0ytyivat kirjastosta ja tieteelliset artikkelit seka tutkimukset |6ytyivat JAMKin kirjaston Ja-

net-tietokannasta.

2.1 Tunteiden kokonaisvaltaisuuden merkitys

Tunteiden yksinkertainen maarittaminen on hankalaa, silla siihen vaikuttaa mista nakdkulmasta
asiaa tarkastellaan. Yhteista tunteille on kuitenkin niiden universaalisuus. Ne yhdistavat meita
kaikkia asettamalla meille tavoitteen ja valmistamalla meidat toimintaan. Tunne sanana tulee lati-
nan kielesta, ja tarkoittaa liikuttamista. Emootiot, eli tunteet ovat voima, joka saa meidat tavoitte-
lemaan omia padamaaridamme, ja siten ne ovat myds motivaatiomme |ldhde (Toskala 2000, 40; Gole-
man 1999, 130.) Goleman (1997, 341) maarittelee tunteen kaikenlaiseksi elamyksellisiksi
mielenliikkeiksi, niihin kytkeytyviksi ajatuksiksi seka psykologisiksi ja biologisiksi tiloiksi ja yllyk-
keiksi toimintaan. Hellsten (1993, 86) puolestaan ndkee tunteet psyykkisena energiana ja Pietiai-
nen (2019, 29) tuo esiin Antonio Damasion nakoékulman tunteiden kehollisista merkityksista ilmen-
tymand, joista aivot muodostavat oman tulkintansa meidan tietoisuuteemme. Tunteet ovat myos
ihmisen selviytymisen kannalta olennaisia. Keholliset tunteet ovat evoluution saatossa taanneet
elossa pysymisemme ja perustan ihmisen inhimilliselle elamalle seka tietoisuuden kehittymiselle.
Tunteet eivat kuitenkaan yksistaan synny itsessdan ulkopuolisista arsykkeistd, vaan niista merkityk-

sistd, joita drsykkeille annamme (Saarinen & Aalto-Setala 2007, 131.)

Goleman (1997, 342) tuo esille Ekmanin nakemyksen yleisimmista perustunteista, pelko, viha suru
ja mielihyva, jotka tunnistetaan ympari maailmaa. Darwinin mukaan tunteiden yhtenevaisyys on
evoluution aiheuttamia jalkia keskushermostossa. Darwin yhdisti myds tunteen ja sen tuoman tar-
peen tietynlaiseen toimintaan. Pelosta yleensa seuraa jadhmettyminen tai pakeneminen ja vihasta

valmius (Goleman 2007, 68.)

Toskala jakaa tunteet kolmeen kategoriaan (Isokorpi & Viitanen 2001, 26—27). Ensisijaiset tunteet,
toissijaiset tunteet seka valinetunteet. Ensisijaiset, eli primaarit tunteet ovat meissa jo pienesta
l[ahtien. Naita ihmisen neurofysiologisesta perustasta lahtevia tunteita on mm. viha, pelko, suru,

ilo, hdpea ja onnellisuus. Toissijaiset, eli sekundaaritunteet ovat puolestaan reaktioita ensisijaisiin



tunteisiin. Ne ovat monimutkaisempia ja kehittyvat osittain my&s oppimisen kautta. Niille tyypilli-
sid on etenkin tulkinnat, mielikuvat, aistimukset sekd muistikuvat. Tallaisia tunteita ovat mm. syyl-
lisyys, pettymys, ahdistus, masennus sekda empaattisuus. Valinetunteet, eli instrumentaaliset tun-
teet sisaltavat puolestaan kulttuurillisia vaikutuksia, ja niiden avulla pyritdan myos vaikuttamaan

muihin. (Isokorpi & Viitanen 2001, 26-27.)

Nummenmaa (2010, 206—211) tiivistaa tunteiden merkityksen yksildlle kolmeen perusperiaattee-
seen. Ensimmaisend, tunteet ovat automaattisia aivojen ja kehon reaktioita, joiden tehtdavana on
saadelld kehon ja mielen tilaa automaattisesti, tietoisuuden ulkopuolella. Saately on niin voima-
kasta, etta se luo meihin tunnekokemuksen. Toisena, tunteet ja tietoinen ajattelu ovat valineita
hyvinvoinnin edistamiseen, keinoja saada meidat selviytymaan kohtaamistamme haasteista tarjoa-
malla ohjelmoituja kehollisia reaktioita seka ratkaisuja kohtaamiimme haasteisiin. Nama reaktiot
perustuvat seka biologisesti maaraytyneihin ettd oppimisen kautta muokattuihin tapoihimme rea-
goida. Automaattiset tunnereaktiot saattavat esimerkiksi pelastaa meidat auton alta, ennen kuin
tietoinen ajattelumme ehtii reagoimaan. Kolmantena, omien tunteiden tiedostaminen on tun-
nehyvinvoinnin perusta. Kun tulemme paremmin tietoisiksi omista tunteistamme, tunteiden ja
ajattelun valinen yhteys korostuu, ja emme ole enaa pelkastdaan tunteidemme ohjattavissa. (Num-
menmaa 2010, 206-211.) Ahman (2012, 230) tuo esille tunteiden merkityksen siit, kuinka tar-
kedana pidamme jotain asiaa, ja siten tunteet auttavat meita priorisoimaan asioita ja niiden tuomia

merkityksid.

Tunne on myds prosessi, johon liittyy monta vaihetta. Salonen (2017, 142-143) kuvaa tunteen ta-
pahtuman havaitsemisesta aina tunteen ilmaisuun. Kun havaitsemme ymparistéssamme jotain,
saa se meissa aikaan tunteen. Tunne johtaa tapahtuman tulkintaan, jossa etsimme tapahtumalle
selityksen. Tasta seuraa tunnereaktio, joka ilmenee esimerkiksi kehollisena muutoksena, kuten
hengityksen nopeutumisena tai sykkeen nousuna. Tunnereaktio voi ilmetd myo6s tiedostamatto-
masti, esimerkiksi kayttaytymisen muutoksena. Kun tunne tiedostetaan ja koetaan, on mahdollista
syntya tunnekokemus, kuten vaikkapa onnellisuus tai suru. Ainoastaan tarpeeksi voimakkaat tai
meille merkitykselliset tunteet tulevat tietoisuuteemme, ja saavat aikaan tunnekokemuksen. Tun-
teen kokemisen jalkeen tunne usein ilmaistaan muille. Se voi tapahtua verbaalisesti, mutta myds

kehon kielella, kuten kosketuksilla ja eleilla. (Salonen 2017, 142-143.)



Tunteita kuitenkin tulee ja menee silla ne ovat automaattisia prosesseja, jotka voidaan jakaa ryh-
miin my0s niiden keston mukaan. Emootiolla tarkoitetaan hetken kestavaa mielenliiketta, kuten
vaikka saikahdysta ja tunteeksi se muuttuu sen tietoisen kokemisen kautta, kuten esimerkiksi iloi-
suus. Kun tunne pitkittyy, puhutaan mielialasta. Mielialoja voi olla esimerkiksi hilpeys tai alakuloi-
suus. Ihmisen temperamentti puolestaan kuvastaa yksilon luontaista, synnynnaista tapaa reagoida

ymparoivaan maailmaan. (Saarinen & Aalto-Setala 2007, 105-106.)

2.2 Tunteet tyoeldmassa

Tunteita ei juuri tydeldmassa arvosteta, ja niiden ndyttamista pidetdan usein tabuna (Juuti & Salmi
2014, 250). Koska organisaatiot ovat usein rationaalisia ja asioiden johtamista ajatellaan tehokkuu-
tena, ei ihmisten tunteille ndin ollen olekaan tilaa. Tunteet koetaan usein myos ajattelutoimintaa
vaikeuttaviksi hairiotekijoiksi, ja etenkin kulttuurissa, jossa tunnepuhe ei ole yleista, on tunteiden
puheeksi ottaminen haastavaa. Mikali yksilolld ei myoskdan ole kosketusta omiin tunteisiinsa, voi
tunteista puhuminen olla jopa vaivaannuttavaa. (Juuti & Salmi 2014, 26.) Hyva tyo6 alkaa kuitenkin
hyvasta tunteesta (Goleman 1999, 130). Tunteiden vaikutuksen ymmartaminen yksil66n ja sen
myo6ta organisaatioon on tarkeaa, koska tunteet ovat lasna koko ajan. Ne vaikuttavat yksilon joka-
pdivaiseen tekemiseen niin hyvassa kuin pahassakin, ja siksi tunteiden jatkuvaan olemassaoloon
on syyta kiinnittaa huomiota myds tyoelamassa. Mikali organisaatiossa ei tunnusteta tunteiden
vaikutusta ja lasnaoloa, ei ole mahdollista hydédyntda tunteiden tuomaa potentiaalia, vaan ne oh-
jaavat ja vaikuttavat tiedostamattomasti taustalla. Kun tunteiden toimintalogiikka ja vaikutukset
on tiedostettu, on mahdollista valjastaa ne myds organisaation kehittymisen ja menestymisen
avuksi. (Salonen 2017, 159-160.) llman tunteita ei mydskaan synny mitdaan. Kun tekemisesta jaa-
vat tunteet vahemmalle, hiipuvat samalla aloitteellisuus, luovuus, paatéksentekokyky ja kiinnos-
tus. Etenkin jos tyontekijoiden tunnetilat ovat negatiiviset, keskittymiskyky ja muisti, seka uuden
oppiminen heikentyvat (Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa 2020, 31.) Tunteiden johtaminen seka
yrityksen positiivisen tunneilmaston luominen vaikuttaakin suoraan tyontekijan tyéhyvinvointiin,

sitoutumiseen, tuottavuuteen ja sen myo6ta organisaation kilpailukykyyn.

Tunteilla on tapana tarttua, ja ne levidvat tyoyhteistssa helposti ja usein myds vasten tahtoamme.
Vaikka tunteet ovat yksilon henkil6kohtaiseen kokemukseen ja merkityksenantoon liittyvia sisadisia
tapahtumia, tunteet eivat kuitenkaan ole pelkdstaan subjektiivisia, vaan ne valittyvat myos toisille

ihmisille usein automaattisesti tunneilmaisun avulla. Tunteet ovatkin sosiaalisia reaktioita, jotka



usein sisaltavat juuri ulospain havaittavissa olevat tunneilmaisut, kuten ilmeet ja eleet seka sanat
ja kayttaytymisen muutokset. (Nummenmaa 2010, 76.) Toisten tunneilmaisujen havaitseminen,
seka niihin reagoiminen auttaa ymmartamaan heidan tunnetilaansa, ja antaa siten mahdollisuu-
den oman kaytoksen muuttamiseen ja reflektointiin, mutta usein myos toisen tunneilmaisussa
kdyttamat vaikkapa kasvon ilmeet tai 4dnensavyt saavat aikaan meissa vastaavan tunnekokemuk-

sen. Siksi siis tunteet tarttuvat. (Nummenmaa 2010, 130.)

2.3 Tyoyhteisén tunneilmasto

Tunteet ovat mukana myos tyopaikalla, halusimme sita tai emme. Ne vaikuttavat kayttaytymi-
seemme ja kokonaisvaltaiseen olemukseemme, mutta ne ovat myos tarkeita luottamuksen synty-
misessa seka ihmisten sitoutumisessa tyoyhteisdon. Ne vaikuttavat myos yksilon oppimiseen ja
toimivat motivaation perustana. Tunteiden johtamisen kautta esimies voi vaikuttaa tyonteki-
joihinsa ja saada heidat motivoituneiksi ja toimimaan haluamallaan tavalla. (Lémsa & Hautala
2008, 58.) Mikali esimies ei osaa motivoida ja kannatella tietynlaista positiivista tunnelatausta, voi
tyontekijan tehokkuus heikentya. Tyo itsessaan sisaltad myos erilaisia tunteita ja tunnelatauksia, ja
usein siihen liittyy my06s sosiaalinen nakokulma seka ihmisen tarve kuulua johonkin. Tyénteko voi
tuottaa myos ilon tunteita ja itsensd toteuttamisen tarpeen tunteen tyydytyksen sekd arvostuksen

tunteen ja usein myos yhteenkuuluvuuden tunteen. (Kaski & Kiander 2005, 25.)

Ty6paikan tunneilmasto syntyy tyontekijoiden tyopaikalla kokemista tunteista seka niiden ilmaise-
misesta. TyoyhteisOssa tunteilla on usein myos sosiaalinen konteksti, eli tunteita koetaan suh-
teessa tyohon, kollegoihin, asiakkaisiin tai vaikkapa organisaatioon. Tunneilmasto kertoo sen, mil-
laiset tunteet ovat tyoyhteisossa tyypillisempia, miten tunteita ilmaistaan vai onko tunteiden
ilmaisu tukahdutettu, onko sallittuja tunteita seka tunteita, joita ei haluta nayttaa, ja milla tavalla
tunteet nakyvat jokapaivaisessa arjessa. Tunneilmasto leviaa usein tunteiden valitykselld, mutta
my0s ilmeiden, eleiden ja danenpainon kautta. Organisaation tunneilmaston on myds todettu se-
littavan lukuisia tyon tuloksellisuuteen vaikuttavia seikkoja, kuten yhteistyon laatua, poissaolojen
maaraa, tyotyytyvaisyytta, tulosmittareita, mutta myos koko organisaation psykologista turvalli-
suutta. (Rantanen, Leppdnen & Kankaanpaa 2020, 56.) Hyva tunneilmasto ei kuitenkaan ole pel-
kastaan positiivisia tunteita esiintuova ilmasto, vaan monipuolinen ja se mahdollistaa my6s nega-

tiivisten tunteiden ilmaisemisen. (Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa 2020, 49-50).
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Positiivisen tunneilmapiirin rakentaminen alkaa siita, etta tunteet hyvaksytaan osana yksilon toi-
mintaa myods tyopaikalla. Kun tunteet normalisoidaan, ne uskalletaan kohdata ja aidosti tuntea.
(Tuominen 2020, 186—187.) Kun tyoyhteiso on avoin ja turvallinen, on tunteillekin enemman tilaa
ja tunteiden tuoma potentiaali on paremmin hyédynnettavissa. Hyva tunnejohtaminen pitaa sisal-
ladn myos turvallisen tydyhteison ilmapiirin rakentamisen. Turvallinen ilmapiiri on avoin, jossa tun-
teille ja niiden kasittelylle on tilaa. Se lisda luottamuksen tunnetta ja antaa energiaa tyon tekemi-
seen. Mikali tunneilmapiiri ei tue tunteiden avointa ilmaisemista tai niita ei oteta lainkaan
huomioon tydpaikalla, on vaarana, etta innovatiivisuus katoaa ja tyon tekemiselta havidaa energiaa.

(Kaski & Kiander 2005, 23-24.)

2.4 Tunnetaidot ja tunteiden saately

Vaikka tunteet ovatkin automaattisia prosesseja, emmeka useinkaan voi vaikuttaa niiden syntymi-
seen tietoisesti, voimme kuitenkin saddelld niita ja niiden aiheuttamia tunnereaktioita. (Nummen-
maa 2010, 164). Tunteiden saatelyn perusedellytyksena voidaan pitaa sitd, ettad tunnistamme it-
sessamme herdanneet tunteet, tunnereaktiot ja mahdolliset tapahtumat, jotka ovat saaneet
tunteen aikaan. Kun tunnistamme tunnereaktion aiheuttajan tai tapahtuman, voimme vaikuttaa
tunnereaktioon ja tunnekokemukseen. Tunteiden sdatelyn kaksi paatyyppia ovat ennakoivat kei-
not ja reaktiiviset keinot. Ennakoivia keinoja voidaan pitdaa tehokkaampina, sillda voimme yrittaa
sdadella tunteitamme ennen kuin ne viridvat. Voimme esimerkiksi valttaa hankalia tilanteita tai ih-
misid, jossa mahdollisesti tietty tunne herda. Reaktiivinen tunteiden sdately puolestaan tapahtuu
jo tunteen herattya, ja on siten hankalampaa. Reaktiivinen tunteiden sdately on myos mielta ja ke-
hoa enemman kuluttavaa, kun taas puolestaan ennakoiva tunteiden saately perustuu siihen, mil-
laisia tunteita tulevaisuudessa voimme kokea. Ennakoiva tunteiden saately vaatii kuitenkin enem-
man tyotd omien tunteiden tunnistamisessa seka niiden tilanteiden ja ymparistotekijoiden
havaitsemista ja ennakointia, jotka aiheuttavat meissa tunteita. (Nummenmaa 2019, 277-278.)
Vaikeimmin saadeltdvia tunnereaktion osa-alueita ovat kuitenkin kasvonilmeet seka kehon fysiolo-

giset muutokset, kuten kasvojen punertuminen. (Nummenmaa 2010, 164.)

Tunteiden saatelyn yksi osa-alue on tunteiden ilmaisu. Vaikka tunteiden ilmaisu onkin tarkeas,
kaikkea ei kuitenkaan voi sanoa tai tehda. Lahtdkohtaisesti tunnejohtamisessa esimiehen oma
tapa sdadella tunteiden ilmaisua sekda omat tunnetaidot ovat esimerkki tyontekijoille, miten tyo-

paikalla tunteita ilmaistaan. Esimiehen perimmadinen tehtdva on saada tyontekijat
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tyoskentelemaan tehokkaasti ja tuottavasti. Taman vuoksi esimiehen kyvyttomyys tunnetaidoissa
ja ihmissuhdeasioissa voi haitata kaikkien tyoskentelyd, tehokkuutta sekd motivaatioita, mutta se
heikentaa myos tyontekijan sitoutuneisuutta vaikuttaen samalla koko organisaation tehokkuu-

teen. (Goleman 1999, 48.)

Myds organisaatiokulttuuri saattaa tukea tietynlaista toimintaa siitd, millaisia tunteita on sallittua
nayttaa, kuka saa nayttaa, tai miten tunteita saa ilmaista. Kun tunteiden saately on puutteellista,
toimitaan usein reaktiivisesti, eli tunne-edella. Tallaisella reaktiivisella tunteiden purkauksilla ei
voida vahvistaa tunteiden johtamista tyoyhteisossa. (Kaski & Kiander 2005, 58.) Tunteita voidaan
oppia ilmaisemaan myos proaktiivisesti. Tama tarkoittaa sitd, ettd ottaa vastuun omista tunteis-
taan ja pyrkii vaikuttamaan niihin, antaa itselleen aikaa kuunnella omia tunneviesteja ja havain-
noida seka tunnistaa viridvat tunteet ja hyvaksya ne. (Kaski & Kiander 2005, 59.) Tunteiden saate-
lyllda on myos fyysiseen ja psyykkiseen terveyteen liittyva puoli, silld tunteiden peittdmisen on to-
dettu olevan haitallista. My0ds vahaisella tunteiden ilmaisulla on negatiivisia vaikutuksia ihmisen
kokonaisvaltaiseen terveyteen ja hyvinvointiin. Ihmisia, jotka kontrolloivat tunteitaan liikaa, on
myos pidetty vahemman miellyttavinag, ja he myods kokivat vahemman positiivisia tunteita. Tuntei-
den saatelyn taito on usealla tavalla hyodyllistd, ja etenkin ennakoivat saatelykeinot kuormittavat-

kin sekd mieltamme ettd kechoamme vahemman. (Nummenmaa 2010, 159-160.)

Goleman (1999, 40-41) maarittelee tunnetaidon olevan opittu tunnealyyn perustuva kyky, joka
auttaa tyossa suoriutumaan tehokkaammin. Tunnetaitojen merkitys korostuukin juuri johtotehta-
vissa, silla hyvat tunnetaidot omaava esihenkild kykenee huomioimaan tilanteessa esiin tulevat
tunteet, ja sopeuttaa oman toimintansa tilanteen vaatimalla tavalla. Hdn my6s kykenee tunnista-
maan itsessadn herdavat tunteet ja ilmaisemaan ne rakentavasti seka tarvittaessa hyodyntamaan
tunnetilaa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, mutta myos tarvittaessa paatoksenteossa. (Rantanen,
Leppanen & Kankaanpaa 2020, 206.) Myds kyky tunnistaa tunteiden takana olevat tarpeet, on esi-
henkilon tarkeimpia tunnetaitoja vahvistavia seka lisdavia tekijoita. Kyky aitoon empatiaan, milta
toisesta oikeasti tuntuu, ja mika motiivi tai tarve tunteen takana on, luo esihenkilélle mahdollisuu-
den pysahtya ja aidosti kohdata tyontekija ja tunnistaa millaiset tunteet ilmenevat tietynlaisena
kaytoksena tai toimintana, tai millaiset tarpeet aikaansaavat mitakin tunteita. (Rantanen, Leppa-

nen & Kankaanpaa 2020, 89.)
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Isokorven & Viitasen (2001, 54) mukaan vain oman itsetuntemuksen kautta on mahdollista ym-
martda toisen tunne-eldmaa. Tunnetietoisuuden ja tunnejohtamisen ensimmadinen vaihe onkin
tunnistaa omat tunteensa ja ymmartaa niiden vaikutus sosiaaliseen vuorovaikutukseen, mutta
myo6s paatdksentekoon. Esimiehen itsetuntemuksen kasvaessa ja tunnetaitojen karttuessa, on
mahdollista alkaa soveltamaan tunnetaitoja myos tyontekijoihin (Rantanen, Leppanen & Kankaan-
paa 2020, 75). Itsetuntemuksen avulla saavutettavaa tunneosaamista voidaan nimittda myos tun-

nekypsyydeksi (Isokorpi & Viitanen 2001, 54).

Jabe (2017, 240-241) tuo esiin yksilon tunteiden tunnistamisen ja toiminnan valisen yhteyden tar-
keyden. Kyvyttdmyys tunnistaa omia tunteita, ajaa meidat tunteiden vietaviksi. Ikdan kuin joutuu
tunteidensa uhriksi. Voimakkaan, usein epamiellyttavan tunteen tullessa on hyva havainnoida
mista tunnetila johtuu ja mita itsessa tapahtuu. Hyvat tunnetaidot auttavat meita tarkkailemaan
itseamme ulkopuolisin silmin myos silloin, kun olemme tunnekuohun vallassa. Kun kykenee tunnis-
tamaan ja olemaan tietoinen itsessa heradvista tunteista, on helpompi olla tunteidensa kanssa ta-
sapainossa. Tunteiden johtamisen yksi edellytys onkin omien tunteiden tunnistaminen, jotta voisi

tunnistaa myods muiden tunteita. (Jabe 2017, 240-241.)

2.5 Tunteiden johtaminen

Vaikka johtaminen onkin ollut perinteisesti ylhaalta alaspain tapahtuvaa asioiden johtamista, on
kuitenkin huomattu, etta asiakeskeisyyden haittana on se, etta asioita ei voi johtaa. Esihenkil6 voi
hoitaa asioita ja saada aikaan niita, mutta ei ilman siihen kuuluvaa resurssia, tyontekijaa. (Juuti &
Salmi 2014, 154-155.) Monet esimiehet ajattelevat johtavansa asioita, ja usein rationaalisissa or-
ganisaatioissa tunteet voivat jaada marginaaliin tai ne voidaan ajatella hairiétoiminnaksi. Silloin
ihmiset usein salaavat tunteensa ja niiden potentiaali jaa hyodyntamatta. (Juuti & Salmi 2014, 162,

240.) Johtamisen on siis lahdettava ihmisten johtamisesta. (Juuti & Salmi 2014, 154-155.)

Tuomisen (2020, 185) mukaan tunteiden johtamisen tuoma potentiaali on myds yritykselle kilpai-
luvaltti, jota ei kannattaisi hukata. Liiketaloudellisesti tunteiden johtaminen on myo6s kannattavaa.
Rantasen (2013) mukaan yksilon tyytymattomyys tydssa on kallista organisaatiolle tyontekijan sai-
rauspoissaolojen seka alentuneen tyotehon myota. Organisaation ilmapiirin vaikutus on liiketulok-
seen jopa 20-30 %, ja johdon toiminta vaikuttaa jopa 50—70 % organisaation ilmapiiriin. Hyvan

tunneilmaston vaikutus kattaa aina asiakkaalle asti, ja siten hyvan tunneilmapiirin merkitys
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organisaation kannattavuudelle onkin kiistaton. (Rantanen 2013, 21; Rantanen, Leppanen & Kan-

kaanpaa 2020, 75.)

Tunteiden johtaminen ja niiden ymmartaminen on yksi tulevaisuuden johtajan kuin tydntekijankin
merkittava taito. Tunteiden johtaminen organisaatiossa alkaa ymmarryksella siita, etta esihenkil
nakee tydn myods emotionaalisesta nakdkulmasta pelkan rationaalisen suoritteen sijaan. Johtajan
taytyy myos luoda myonteinen ilmapiiri, sekd sopeuttaa toimintansa tukemaan positiivista ja emo-
tionaalista ymparist6a ja tarvittaessa rohkaista myos muita tahan. Johtajan tulee myos rohkaista

tyontekijoidensa tunnedlykkyyden kehittamista ja tunteiden ilmaisua. (Ashkanasy 2002, 17.)

Ty6elamassa esihenkild ei kuitenkaan voi hallita alaistensa tunteita. Koska johtaminen on tuntei-
siin vetoamista, tunnetaitojen merkitys korostuu johtamisessa. Esihenkilon on kyettdava nadytta-
maan tunteitaan mutta yritettdva myos herdttaa tunteita johdettavissaan (Rantanen, Leppanen &
Kankaanp&aa 2020, 208.) Tunteiden ymmartaminen ja niiden merkityksen tarkeyden tiedostaminen
on tunnejohtamisen avaintekijoitd. Taitava tunnejohtaja kykeneekin tunnistamaan tilanteessa he-
ranneet ja vallitsevat tunteet seka itsessaan etta alaisessaan, ja osaa ilmaista omat tunteensa ra-
kentavasti ja kykenee hyodyntamaan omia tunteitaan myos vuorovaikutuksessa. (Rantanen, Lep-
pdanen & Kankaanpaa 2020, 206.) Kun itsetuntemus tunteiden osalta kasvaa, on mahdollisuus
tunteiden ymmartamiseen ja hyvaksymiseen osaksi itsed. Kun esihenkild on tietoinen tunteistaan
ja hyvaksynyt ne osaksi itsedan, kykenee han tuolloin ilmaisemaan tunteitaan rakentavasti ja pys-
tyy myos ymmartamaan seka vastaanottamaan muiden tunteita. (Kaski & Kiander 2005, 52.) Esi-
henkilo, joka ei tiedosta omia tunteitaan, saati ole niihin yhteydessa, ei voi myodskdan havaita mui-
den tunteita tai kokemuksia aidosti eikd siten myoskdan kunnioittaa niiden merkityksia. (Juuti &

Salmi 2014, 162, 240).
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Kuvio 1. Omien tunteiden johtaminen (Kaski & Kiander 2005, 47)

Tunteiden johtaminen edellyttda esimiehelta kykya ymmartaa tunteiden dynamiikkaa seka niiden
kokonaisvaltaista merkitysta ihmisen toiminnan kannalta. Konkreettisesti tallainen usein ilmenee
esimerkiksi vuorovaikutustilanteissa taitona havainnoida, kuunnella, kohdata ja vaikuttaa, seka tai-
tona havaita ja tunnistaa, mutta myos kasitelld omia tunteita. Tilannetietoisuus ja vallitseva tunne
vuorovaikutuksessa mahdollistaa my6s toisen tunteen huomioimisen ja sen mydta oman toimin-

nan ohjaamisen haluttuun suuntaan. (Kaski & Kiander 2005, 9.)

2.6 Tunnedly

Tyoyhteison tunnetaidot ja etenkin esimiehen kyky sdaadellda omia tunteitaan, voidaan ndhda seka
yksilon voimavarana, ettd organisaation kilpailukykyna. Tunnetaidot ovat kaikkien organisaation
jasenten kannalta merkityksellisia, silla ne luovat tyoyhteis6on myonteista ja oikeudenmukaista
ilmapiiria seka lisdavat tyontekijoiden sitoutumista ja tyotyytyvaisyytta. (Kokkonen 2010, 126—
127.) Kokkosen (2010, 127-128) mukaan tunneélykkyys on liitetty myds tyontekijéiden sitoutumi-

seen, vastuullisuuteen seka tyotyytyvaisyyteen mutta myos vahempaan tydssa uupumiseen.

Yksilotasolla tunnedly voi ilmeta kyvykkyytena olla oma itsensa. Isokorven ja Viitasen mukaan
(2001, 72-73) tunnealykkdan ihmisen toiminta on eettisesti ja moraalisesti kestavaa, han on posi-
tiivinen, avoin ja inhimillinen seka kykenee ottamaan muut huomioon heidan omista Iahtokohdis-
taan, seka osaa hyodyntaa itsessadn olevaa tunnetietoa sosiaalisessa kanssakaymisessa toisten

kanssa. Saarisen ja Aalto-Setédldn (2007, 9—11) mukaan tunneélykkyys ei ole synnynnaista
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persoonaan liittyvda ominaisuutta, vaan taitoa voi myos oppia ja kehittaa. Koska johtaminen pe-
rustuu vuorovaikutukseen, on johtajan tunnedlyn kehittamisella tarkea merkitys koko organisaa-
tion tunneilmastoon ja sen myo6ta johtamiseen. Keskeista tunnealykkaan johtamisen kehittami-
sessa onkin johtajan oma tunne-elamaansa koskeva tietoisuus ja itsetuntemus. Esimiestyd on
paljon emotionaalista tyota, jossa toisten tunteisiin voidaan vaikuttaa omalla kayttdaytymiselld ja

tunnetaidoilla. (Saarinen & Aalto-Setala 2007, 9-11.)

Tunneélykkyytta tarvitaan tyoelamassa niin kuin elamassa yleensakin. Isokorven ja Viitasen (2001,
77) mukaan yritykset, jotka ovat kiinnostuneita tunnealysta ja kayttavat sita hyvakseen rekrytoin-
neissa, parjaavat paremmin. Tunnealykkyyden on havaittu myos lisddvan yksilon tyytyvaisyytta
eldmaa kohtaan, mutta myds menestysta tydelamassa. (Grewal &, Salovey 2005, 281). Cherniss
(2000, 6) toi esiin myds tunteiden, kuten stressin hallinnan olevan tunnealykkaalle ihmiselle hel-
pompaa. Tyon tuottavuuden nakokulmasta tutkittaessa optimististen ja pessimististen myyjien
tuottavuutta, todettiin ettd optimistisia tunteita kokevat myyjat tekivat parempaa tulosta pessi-
mistisia tunteita kokeviin myyjiin verrattuna ja empaattisemmat myyntiedustajat olivat halutuim-

pia asiakkaiden keskuudessa heiddn kuuntelutaitonsa ansiosta. (Cherniss 2000, 6.)

Tunnedlyteorian kehittyminen on lahtenyt alkujaan Howard Gardnerin vuonna 1983 esittamasta
monialykkyyden teoriasta, jonka mukaan alykkyytta on seitsemaa eri lajia, joihin kuului kaksi per-
soonallisuuden alykkyyden alaa. Sosiaalinen dlykkyys ja oman sisdisen maailman tunteminen, eli
emotionaalinen alykkyys. (Simstrom 2009, 75.) Tunnealykkyysteoriaa laajemmin kuitenkin ovat
luoneet Peter Salovey ja John Mayer, Reuven Bar-On seka Daniel Goleman, jonka my6ta tun-
nealykkyys tulikin suuremman maailman tietoisuuteen. Salovey ja Mayer maarittelivat tunnealyk-
kyyden sosiaalisen alykkyyden alalajiksi, kykymalliksi, joka sisaltdaa kyvyn seurata omia ja toisten
tunteita, tehda eroa niiden valilla seka kayttaa tata tietoa oman ajattelun ohjaamiseen. (Mayer &
Salovey 1990, 189). Saarinen (2007, 44) kuvaa kolmea keskeisinta lahestymistapaa tunnealykkyy-
teen siten, ettd Mayerin ja Saloveyn teoriassa tunnealykkyys maaritelldan yhtena alykkyyden la-
jina, Bar-Onin mallissa tunneélykkyys ndhdaan osittain persoonallisuuden piirteena ja ominaisuu-
tena, kun taas puolestaan Golemanin tunnealykkyyden teoria pohjautuu kompetensseihin,

opittuihin taitoihin.



16

Mayerin ja Saloveyn mallissa tunnedly jakautuu neljaan osaan, joista ensimmainen on tunteiden
havainnointi, toisena ajattelun emotionaalinen fasilitointi, kolmantena tunteiden ymmartaminen
ja analysointi seka tunnetiedon hyddyntaminen ja neljantena osa-alueena tunteiden hallinta.

(Mayer, Caruso & Salovey 2016, 294; Saarinen 2007, 54-55.)

Tunteiden Ajattelun Tunteiden Tunteiden saately
havaitseminen, emotionaalinen | ymmartaminen ja hallinta
arviointi ja fasilitointi ja tunnetiedon
ilmaisu hyddyntaminen
*  Kyky tunnistaa Tunteen *  Kyky huomata Kyky olla avoin

tunteita seks
omassa
itsessdan, ettd
toisessa
ihmisessd
kontekstista
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tunteita niiden
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(A&net, eleet

y¥ms.)

hy&idyntadminen
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tarkkaavaisuuden
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Mielialanvaihteluiden
merkitys ajatteluun
Tunteiden merkitys
ongelmanratkaisussa
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tunteiden
vivahde-eroja
ja ymmartas
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konteksti
sidonnaisuus

*  Kyky ymmartia
monimutkaisia,
samanaikaisia
tunteita
esimerkiksi
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*  Ymmarrys
tunteiden
nopeasta

vaihtuvuudesta

kaikenlaisille
tunteille, seki
miellyttéville etts
epdmiellyttiville
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tunteita
tavoitellun
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Kuvio 2. Salovey & Mayerin tunneédlymalli (Mayer, Caruso & Salovey 2016, 294; Saarinen 2007, 54—
55)

Tunneélykkyydesta oman teoriansa luonut amerikkalais-israelilainen psykologi Reuven Bar-On,
tutki ihmisen emotionaalisen ja sosiaalisen toiminnan yhteytta psyykkiseen hyvinvointiin. Tutki-
mustensa pohjalta han maaritteli kasitteeksi tunnealykkyyttd kuvaavan maaritelman, tun-

nedlyosamaaran, josta han myéhemmin kaytti nimitysta emotionaalis-sosiaalinen alykkyys.
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Emotionaalisen ja sosiaalisen dlykkyyden han jakoi viiteen paaalueeseen, jotka kattavat viisitoista
eri osatekijaa: Intrapersoonalliset kyvyt, kuten itsensa ja omien tunteiden tunteminen ja tiedosta-
minen, itsensa toteuttaminen, vakuuttavuus seka itsendisyys. Toisena interpersoonalliset kyvyt,

kuten empatian taito, sosiaalinen vastuu, seka vuorovaikutustaidot. Kolmantena sopeutumiskyky,
johon kuului joustavuus, ongelmanratkaisukyky seka todellisuudentaju, ja neljantena alueena pai-
neensietokyky, johon kuuluvat stressinsieto ja impulssien hallinta. Viimeisena osa-alueena yleinen
hyvinvointi, joka kattaa optimismin ja onnellisuuden. Bar-On loi myos tutkimustensa perusteella

ensimmaisen tunnealytestin. (Bar-On 2006, 11; Simstrom 2009, 77.)

™,
\‘u

Intrapersoonalliset kyvyt

: ltsetuntemus / \

Omien tunteiden . . Tl
tiedostaminen Paineensieto YKY

* Vakuuttavuus
*  ltsendisyys *  Stressinsietokyky

"\\ *  ltsensad toteuttaminen /f" * Impulssien hallintataito
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Interpersoonalliset kyvyt
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- STiEEEEEEIE Yleinen hyvinvointi

* Sosiaalinen vastuu
*  Vuorovaikutustaidot
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/
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Sopeutumiskyky A /

* Todellisuudentaju
* Joustavuus
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Kuvio 3. Bar-Onin tunneéalymalli (Bar-On 2006, 21)
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Daniel Goleman toi tunnedlykkyyden kasitteen suuremman yleisén tietoisuuteen tunnealykkyytta
kasitelleista kirjoistaan, jossa hdan on maaritellyt tunnealyn tarkoittavan kykya havaita tunteita it-
sessa ja muissa seka hallita omia tunnetiloja, mutta myds ihmissuhteisiin liittyvid tunteita. (Gole-
man 1997, 361.) Goleman jakaa tunnealykkyyden viiteen eri osa-alueeseen, joista kolme ensim-
maista voidaan luokitella henkilokohtaisiksi, intrapersoonallisiksi taidoiksi ja kyvyiksi, jotka
madrittelevat kuinka hyvin tulemme itsemme kanssa toimeen. Kaksi viimeista osa-aluetta kattaa
sosiaaliset taidot eli interpersoonalliset tekijat, jotka maarittelevat kuinka tulemme toimeen tois-
ten kanssa. Ensimmaisena henkilokohtaisena tunnealykkyyden osa-alueena on tunteiden tiedosta-
minen, jolla tarkoitetaan kykya tiedostaa omia tunteitaan ja taitoa tarkkailla niitd, jolloin mahdol-
listuu myos se, ettd ihminen on kyvykas hallitsemaan tunteitaan eivatka tunteet hallitse hanta.
Toisena osa-alueena on tunteiden hallitseminen, jolla tarkoitetaan tunteiden kasittelemista vallit-
seviin olosuhteisiin sopivana tapana. Tunteiden hallitseminen pitada sisdlladn oman sisdisen puheen
tarkkailun ja omien tunteiden kuuntelemisen seka niiden syiden ymmartamisen, mista mikakin
tunne syntyy. Kolmantena tunnedlykkyyden osa-alueena Golemanin maarittelyn mukaan on it-
sensa motivoiminen, jolla tarkoitetaan omien tunteiden hyédyntamista paamaaran saavutta-
miseksi. Neljantena osa-alueena on empatia, joka voidaan maaritella toisten ihmisten tunnetilojen
ymmartamiseksi ja hyvaksymiseksi ja kykya asettua toisen asemaan ja tunnemaailmaan. Viiden-
tena osa-alueena on sosiaaliset taidot ja ihmissuhteiden hoito. (Goleman 1997, 42—-43; Juuti 2007,

96-97.)

Golemanin mukaan tunnedlyn eri osa-alueisiin liittyy erityispiirteitd, jotka ovat toisistaan riippu-
mattomia eli vaikuttavat jokainen omalla tavallaan suoritukseen. Ne ovat my6s vuorovaikutuk-
sessa keskenadn, eli saavat tukea toisistaan ja ovat keskendan hierarkkisia, rakentuvat toinen toi-
sensa varaan. Esimerkiksi omien tunteiden hallinta seka niiden tiedostaminen ovat usein oman
motivaation pohja, tai itsetuntemus on usein valttamatonts, jotta voi hallita omia tunteitaan ja si-
ten olla empaattinen sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Osa-alueet ovat myo6s tarpeen muttei tar-
peeksi. Talla maaritelmalla tarkoitetaan sita, ettda mikali hallitsee jonkin osa-alueen, ei se valtta-
matta tarkoita, ettd hallitsee my06s vastaavat tunnetaidot, kuten vaikkapa yhteistydkyvykkyys tai
johtajuus, vaan usein se vaatii esimerkiksi suotuisan ilmapiirin tai oman motivaation. Tunnetaito-
jen osa-alueet ovat myos yleisluontoisia, eli eri ammateissa tai organisaatiossa eri tavalla painottu-

neita. (Goleman 1997, 41.)
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Henkilékohtaiset taidot

Taidot, jotka maarittelevat kuinka tulemme

itsemme kanssa toimeen

Sosiaaliset taidot

Taidot, jotka maarittelevat kuinka tulemme

toisten kanssa toimeen

Itsetuntemus

Tieto omista tunteista, vaistoista, voimavaroista

sekd mieltymyksista

Omien tunteiden tiedostaminen:
Ymmarrys omista tunteista ja niiden
vaikutuksen kisittdminen

[tsearvicinti: Kasitys omista rajoista ja
omista vahvoista puolista

ltseluottamus: Oman patevyyden ja arvon
tunnistaminen

Empatia

Ymmarrys muiden tunteista, tarpeista ja huolista

Muiden ymmartaminen: Toisen tunteiden ja
nakdkulmien ymmartaminen ja valittdminen
Muiden kehittdminen: Toisten
kehitystarpeiden huomaaminen ja niihin
reagoiminen, heidadn kykyjensa edistaminen
Palvelualttius: Asiakkaiden tarpeiden
ennakointi, tunnistaminen ja tarpeiden
tayttaminen

Moninaisuuden hyvaksikdyttd: Tavoitteiden
saavuttaminen ihmisten erilaisuutta
hyddyntden

Yhteisotuntuma: Tietoisuus ryhmassa
vallitsevista valtasuhteista ja tunnevirroista

Itsehallinta

Omien tunnetilojen, mielihalujen sek3
voimavarojen sadteleminen

ltsekuri: Mielihalujen ja haitallisten
tunteiden hallitseminen

Luotettavuus: Ammattietiikka, rehellisyys
Tunnollisuus: vastuu omasta toiminnasta
Joustavuus: sopeutuminen muutoksiin
Innovatiivisuus: Suhtautuminen uusiin
ajatuksiin, idecihin ja nakokulmiin
luontevasti

Sosiaaliset kyvyt

Kyky saada toisissa aikaan haluttuja reaktioita

Vaikuttaminen: Tehokkaiden
suostuttelutapojen kaytto

Viestintd: Avoin kuuntelu ja viestinnan
vakuuttavuus

Ristiriitojen hallinta: Erimielisyyksien
sovittelu ja ratkaisukyky

Johtajuus: lhmisten ja rghmien ohjaaminen
Ja innostaminen

Muutosvalmius: Muutosten alullepano ja
niiden hallinta
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¢ Suhteiden solmiminen: Hyddyllisten
ihmissuhteiden vaaliminen ja
verkostoituminen

o Yhteistyd: Yhteisten pd@maarien eteen
tydskentely yhdessd muiden kanssa

o Tiimitytaidot: Synergian luonti yhteisten
paamdadrien eteen

Motivoituminen

Tunneominaisuudet, jotka chjaavat tai
helpottavat padmaariin padsya

o Kunnianhimo: Halu kehittyd ja pyrkiad
parempiin suorituksiin

¢ Sitoutuminen: Organisaation pdamaarien
omaksuminen

o Aloitekyky: Valmius tilaisuuteen
tarttumis=en

o Optimismi: Pyrkimys ja halu kohti
pddmddrid vastaiskuista huolimatta

Kuvio 4. Golemanin viisi tunnealykkyyden osatekijaa (Goleman 1997, 42—43)

Tunnealykas johtaminen vaatii esimiehelta tunnealykkyyttd. Goleman, Boyatzis ja McKee (2013,
253-256) tuovat esille emotionaalisesti hyvan johtajan tunneéalykkyyden eri kompetenssi osa-alu-
eet, jotka ovat itsetietoisuus, oman toiminnan johtaminen, sosiaalinen tietoisuus seka ihmissuhde-
johtaminen. (Goleman, Boyatzis & McKee 2013, 253-256.) Alkujaan vuonna 2002 muodostetussa
kompetenssimallissa kaksi ensimmaista emotionaalisen alykkyyden kompetenssia, itsetietoisuus ja
oman toiminnan johtaminen, edustavat johtajan henkil6kohtaisia tunnealytaitoja, kun taas jalkim-
maiset kaksi, sosiaalinen tietoisuus seka ihmissuhdejohtaminen, muodostuvat johtajan sosiaalisen

tunneélyn taidoista. (Simstrom 2009, 84.)
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Emotionaaliset kompetenssit
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Kuvio 5. Goleman, Boyatzis & McKeen emotionaaliset kompetenssit. (Goleman, Boyatzis & McKee

2013, 253-256; Kolari 2010, 46)

Itsetietoisuudella tarkoitetaan omien tunteiden, vahvuuksien ja heikkouksien sekda motiivien ja ar-
vojen tiedostamista ja ymmartamista. Tallainen henkild on herkka omille siséisille signaaleilleen ja
ymmartdaa omien tunteidensa vaikutuksen tyon suorittamiseen. Han kykenee objektiiviseen it-
sensa arviointiin ja pystyy myos nauramaan itselleen. Han osaa ottaa vastaan rakentavaa pa-
lautetta, on aito seka kyvykds puhumaan myds tunteistaan. Hyva itsetuntemus auttaa hanta pyyta-
maan tarvittaessa apua seka tarttumaan haastaviinkin tehtaviin. (Kolari 2010, 46—47; Simstrom

2009, 86.)

Oman toiminnan johtaminen, eli itsensa johtaminen on kykya hallita omia sisaisia tunnetiloja, im-
pulsseja seka resursseja, jotta pystyy ohjaamaan toimintaansa saavuttaakseen halutun lopputulok-
sen. Omien tunteiden johtaminen edellyttda niiden tunnistamista. Oman toiminnan johtaminen

edellyttaakin itsekontrollia, lapinakyvyytta, vahvaa suorituskykya seka sopeutumiskykya, aloitteel-

lisuutta ja optimistisuutta. Itsekontrolli auttaa johtajaa hallitsemaan tunteitaan ja kanavoimaan
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niita tehokkaasta. Itsekontrolli mahdollistaa my6s sen, etta tunteet eivat ota valtaa vaan johtaja
kykenee ajattelemaan selkedsti my6s paineen alla. Lapindkyvyys puolestaan tulee esiin arvojen
myota ja tekee siten johtajasta rehellisen, luotettavan ja lahjomattoman. Han kykenee tuomaan
omat arvonsa, tunteensa ja uskomuksensa luontevasti esiin ja elamaan niiden mukaan. Han hyvak-
syy omat heikkoutensa ja puutteensa seka puuttuu epadeettiseen kaytokseen. Sopeutumiskykyi-
sena han on kykenevainen tyoskentelemaan myos epavakaissa tilanteissa ja pystyy uudistumaan
muuttuvan tyéelaman myota. Suorituskyky perustuu johtajan pyrkimykseen parantaa suoritusta-
soaan vastaamaan omaa korkeaa vaatimustasoaan. Han asettaa itselleen jatkuvasti korkeampia
tavoitteita, ja siten hanelld on taipumus myo6s vaatia muilta paljon. Aloitteellisuudella tarkoitetaan
tdssa tapauksessa uskoa siihen, etta voi itse vaikuttaa oman eldmansa kulkuun, kokeilla rajojaan
eika juurtua paikoilleen ja ottaa vastuu omasta kehityksestaan. Optimismilla puolestaan viitataan
kykyyn nahda vastoinkdymisissd myos mahdollisuuksia ja olla tulevaisuudelle avoin. Johtaja tulkit-
see toiset ihmiset ennemmin positiivisesti kuin negatiivisesti ja odottaa myds muiden tekevan par-

haansa. (Kolari 2010, 47; Simstrém 2009, 86—87.)

Sosiaalisesti tietoinen johtaja on empaattinen, tuntee organisaationsa ja on palvelualtis. Eldayty-
miskykyisena han pystyy aistimaan ja tuntemaan yksilon tai ryhmansa tunnetiloja. Empatiakykynsa
vuoksi johtaja on kykeneva tyontekijoidensa aktiiviseen kuunteluun ja pystyy ymmartamaan myos
heiddn nakékulmansa. Empatia auttaa hanta hyvaksymaan myos erilaisuutta tyontekijoidensa
taustoissa, kuten kulttuurissa. Oman organisaation tunteminen on myos tarkeaa, silla usein johta-
jalla on hallussaan jo hyvat verkostot ja han hallitsee valtasuhteet seka on tietoinen julkilausumat-
tomista sdanndista ja yhteistyota maarittavista arvoista. Palvelualttiudella tarkoitetaan asiakkaan
tarpeen tunnistamista, ennakointia ja tyydyttamista. Johtaja panostaa asiakkaisiin ja varmistaa
ettd asiakkaiden kanssa tyoskenteleva henkilosto voi hoitaa asiakassuhteensa hyvin. Palvelualttius

kattaa myo0s sisdiset asiakkaat, eli henkiloston. (Kolari 2010, 47; Simstrom 2009, 87.)

Ihmissuhdejohtaminen on neljas tunnealykkdaan esimiehen emotionaalinen kompetenssialue, joka
pitda sisallaan kannustavuuden, vaikutusvallan, kyvyn kehittda toisia, kyvyn kdynnistad muutoksia,
yhteistyotaidot seka konfliktin hallintataidot. Kannustaminen on yksilon ja ryhman innostamista ja
suunnan ndyttamista tavoitteisiin padsemiseksi. Innostava esimies toimii itse suunnannayttdjana ja
saa ihmiset tyoskentelemaan tehokkaasti. Han luo myds visioita ja uskoa tulevaan. Vaikutusvalta

puolestaan tarkoittaa taitoa kdyttaa erilaisia keinoja ihmisten vakuuttamiseksi ja kykya viestia
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vakuuttavasti. Oikein kaytettyna vaikutusvaltaansa, esimies saa paatoksilleen myds muiden tuen.
Johtajalla tulee olla my6s kykya kehittaa toisia. Jotta tdma onnistuu, on hdanen nahtava kehitystar-
peet ja tuettava olemassa olevia kykyja. Han auttaa muita ymmartamaan heidan heikkouksiaan ja
vahvuuksiaan, tarjoaa tarpeeksi haastavia tehtavia ja tarvittaessa pystyy antamaan myos rakenta-
vaa palautetta oikea-aikaisesti. Kyky kdynnistad muutoksia ldhtee muutoksen tarpeen tunnistami-
sesta. Tallainen johtaja tukee uudistuksia ja vastustaa nykytilanteeseen jumittumista. Hanella on
kyky toimia muutosten alulle panijana, ja hdn osaa perustella ajatuksensa seka on hyva keksimaan
myos kaytannollisia syitd muutoksen eteenpdin viemiseksi. Konfliktinhallinta taito on kykya neuvo-
tella konfliktitilanteessa, houkutella osapuolten eri ndkemykset esiin ja ymmartaa niitd seka pyrkia
sovintoon. Yhteistyotaito on kompetenssi, jota tarvitaan seka toisten kanssa tyoskentelyyn, mutta
ennen kaikkea ryhman synergia luomiseen, jotta tavoitteet saavutettaisiin. Tallaisen taidon
omaava johtaja pystyy myos luomaan ystavallisen ilmapiirin, jota itse pitda myos ylla. Han saa
myo6s ryhmansa jasenet innostumaan ja luo samalla ryhmahenkea ja yhteenkuuluvuuden tunnetta.

(Kolari 2010, 48; Simstrom 2009, 88—89.)

2.7 Tunnedlyn kehittaminen

Tunneidlya ja tunnetaitoja voidaan kehittda ja se usein ne kehittyvat myos ian myo6ta. Tunnetaito-
jen kehittyminen tapahtuu vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa, kun ihminen paasee har-
joittelemaan sosiaalisia taitoja ja empatiakykyaan. Tata voidaan kutsua myds ian tuomaksi kypsyy-
deksi ja kypsymiseksi. (Goleman 1999, 20, 278.) Organisaatiotasolla tunneélykkyyden
kehittdminen alkaa sen tiedostamisesta. Saarisen mukaan (2001, 210-211) kehittamisen taytyy
olla myds suunnitelmallista, pitkdjanteista ja riittavan resursoitua. Prosessia tulisi kehittaa johta-
malla sitd monitasoisesti, eikd ylhdalta alaspadin tapahtuvana kehittamisena. Saarinen (2001, 210—
211, 215) tuo esiin organisaation tunnealykkyyden kehittamisen kolmiportaisen mallin, jonka
ideana on laaja-alainen, koko organisaation osallistava kehittaminen heti ensimmaisesta vaiheesta
alkaen. Organisaation tunnealykkyyden kehittaminen alkaa pohjan luomisella, eli tunnealyvision
muodostamisella ja sen testaamisella, sekd nykytilan arvioimisella. Pohjan luomisen edellytyksend
on organisaation johdon sitoutuminen kehittamiseen. Jotta kehittdminen voi alkaa, on myos tie-
dettdva organisaation tunnedlykkyyden nykytila, jota voidaan mitata esimerkiksi erilaisilla tahan
soveltuvilla mittareille, mutta myos vaikkapa henkiléstokyselyilla. Kun organisaation nykytila tiede-
tadn, on mahdollista suunnitella tarvittavat menetelmat, jotta nykytilasta paastaan tavoitetilaan.

(Saarinen 2001, 210-211, 215.) Toisena askeleena on organisaation arvojen ja kulttuurin
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kehittaminen kohti tunnedlykkaampaa organisaatiota seka yksiléiden ja ryhmien valmentaminen
kohti tavoiteltua paamaaraa. (Saarinen 2001, 210-211.) Yrityksen arvojen ja kulttuurin kehittami-
nen voidaan aloittaa vaikka siitd, etta rekrytoinnissa keskitytdan etenkin tunne, - ja sosiaalisesti
dlykkaiden ihmisten rekrytointiin (Saarinen 2001, 198) seka tyontekijéiden monimuotoisuuden
vaalimiseen, mika kasvattaa pohjaa my6s organisaation psykologiselle turvallisuudelle. Kolman-
tena portaana Saarinen (2001, 210-211) tuo esiin seurannan ja arvioinnin merkityksen. Arviointi ja
seuranta eivat kuitenkaan tuo kehitystd, ellei kokemuksia pystyta hydédyntamaan ja sen myota ke-
hittymaan kohti tunneadlykkdaampaa organisaatiota. (Saarinen 2001, 230.) Tunnealykas organisaatio
mahdollistaa jokaisen yksilon kehittymisen, motivaation seka psyykkisen turvallisuuden tunteen ja

ndin ollen luo pohjaa koko organisaation psykologiselle turvallisuudelle.

3 Psykologinen turvallisuus

Psykologisen turvallisuuden merkitys on viimevuosina korostunut erityisesti tyoelamassa. Tyo-
elama on murroksessa ja organisaatioiden muutos on jatkuvaa. Ihmiset eivat tydskentele enaa ko-
vinkaan pitkdan saman tyonantajan palveluksessa, ja tiimit, joissa tyoskennelldan, voivat vaihtua
useasti. Tyon maaraaikaisuus ja projektiluontoisuus ovat nykypaivan tyéelaman normi ja luotta-
musta tai yhteenkuuluvaisuuden tunnetta ei aina ehdi syntya lyhyissa tyosuhteissa. (Edmondson &
Lei 2014, 24.) Lisaksi korona-pandemian iskiessa, siirryttiin etatdihin ja samalla vuorovaikutus
muuttui monella tyota tekevalla verkon valityksella tapahtuvaksi kommunikaatioksi, jolloin lasna-
olon tunne jdi saavuttamatta. Euroopan muuttunut turvallisuustilanne on myos omalta osaltaan

ollut vaikuttamassa ihmisten kokemaan turvallisuuden tunteeseen.

Vaikka psykologisen turvallisuuden tunteen rakentaminen ja yllapito ovatkin jokaisen vastuulla, on
johtajan tai esihenkilon kuitenkin omalla toiminnallaan kannustettava tdahan ja luotava puitteet
tunteen saavuttamiseksi. Toivanen ja muut (2021, 116) tuovat esiin psykologisen turvallisuuden
merkityksen tarkeyden tunnistamisen juuri siksi, ettd tydelama on muuttunut entistd kompleksi-
semmaksi ja tyon tekemisen tavat ovat muuttuneet. Yhteiseen tavoitteeseen paaseminen edellyt-
tad myos entistd enemman yhteistyota ja keskinaista riippuvuutta, tietotaidon ja kokemusten vaih-
toa, jota psykologinen turvallisuuden tunne lisda. Organisaatioiden taytyy myos jatkuvasti
uudistua, silla toimintaymparistd muuttuu ja vanhat toimintatavat eivat valttamatta enaa toimi.

Uudistuminen ja uusien innovaatioiden esiin tulo vaatii my6s psykologisesti turvallisen ilmapiirin.
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Lisaksi virheiden mahdollisuutta voidaan pienentaa toimivan ja avoimen kommunikaation kautta.

(Toivanen & muut 2021, 116.)

3.1 Psykologisen turvallisuuden maaritelma

Vuonna 2015 Googlella tehtiin tutkimus, jossa tutkittiin tiimien ominaisuuksia suhteessa menes-
tykseen, kuten tehokkuuteen ja tuottavuuteen. Tutkimuksessa paljastui viisi ominaisuutta, jotka
saivat huipputiimit erottumaan muista tiimeista. Ensimmaisena oli tiimin psykologinen turvalli-
suus, tunne siitd, etta henkilékohtainen riskinotto on mahdollista ja etta jokainen voi nayttaa myos
oman haavoittuvuutensa ja laittaa itsensa likoon. Toisena ominaisuutena oli tiimin jasenten kes-
ken vallitseva luottamus siitd, ettd kaikki tekevat tyonsa laadukkaasti ja aikataulussa, ja kolman-
tena selkedt roolitukset ja tavoitteet tyota kohtaan. Neljantena tutkimuksessa tuli esiin tyon mer-

kityksellisyys, ja viidentena vaikuttavuuden tunne omaa tyotaan kohtaa. (Rozovsky 2015, nd.)

Psykologinen turvallisuuden tunne ilmiona on ollut organisaatiotutkimuksen aiheena jo kuusikym-
mentadluvulta, jolloin professorit Edgar H. Schein ja Warren G. Bennis toivat maaritelman esiin valt-
tdmattomana ilmidna, jotta ihmiset tuntisivat turvallisuutta organisaation muutoksissa. (Frazier,
Fainsshmidt, Klinger, Pezeshkan & Vracheva 2017, 115.) William Kahn toi vuonna 1990 oman tutki-
muksensa aiheeseen maarittelemalld psykologisen turvallisuuden yksilotason tunteeksi siita, etta
tyoyhteisdssa on mahdollista olla oma itsensa ilman negatiivista seurausta omalle mindkuvalle,
uralle tai statukselle (Kahn 1990, 708). Amy Edmondson tutki ilmiéta ryhmatasolla vuonna 1999,
ja maaritteli psykologisen turvallisuuden tunteen tarkoittavan ryhman jasenten jaettua tunnetta
siitd, ettd ryhmassa on turvallista olla oma itsensa ja ottaa henkilékohtaisia ja sosiaalisia riskeja il-
man, etta on pelko joutua naurunalaiseksi tai tulla nolatuksi. Edmondsonin mukaan (1999, 354)
psykologisesti turvallinen tiimi mahdollistaa my6s avun pyytamisen, omien mielipiteiden, ideoiden
ja ongelmakohtien ilmaisun sekd kokemuksen siitd, ettd virheista ei rangaista vaan niistd voidaan
oppia. Psykologisesti turvallisessa tydymparistdssa vuorovaikutus on avointa, toisten osaamista
kunnioitetaan ja suhtautuminen muihin tiimin jaseniin on positiivista ja avointa. (Edmondson

1999, 354.)

Psykologisen turvallisuuden tunne kuvaa ihmisten vélista turvallisuuden tunnetta esimerkiksi hen-
kilokohtaiselle riskinotolle ja etenkin niiden seurauksille ryhmassa. Kun tiimissa vallitsee tallainen

turvallisuuden tunne, mahdollistaa se hyvan pohjan yhteistyolle, ja yhteisen tavoitteen eteen
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tyoskentelylle. Se edistda myos niin sanotun hiljaisen tiedon jakamista, ryhman seka organisaation
oppimista sekd uusien ideoiden ja ajatusten innovointia. Kahnin mukaan psykologisen turvallisuu-
den tunne mahdollistaa my6s yksilon henkilokohtaisen sitoutumisen tyéhénsa mutta myos ryh-
man sisaisen luottamuksen saavuttamisen ja toisten kunnioittamisen. (Edmondson & Lei 2014,
24.) Tiimin psykologinen turvallisuuden tunne on yhteydessd my0s organisaation oppimiseen ja
tehokkuuteen ja sita kautta suorituskykyyn ja organisaation uudistumiseen. (Edmondson & Lei

2014, 28, 36.)

Psykologisen turvallisuuden tunteen on tutkittu lisddavan organisaation tuloksellisuutta mutta myds
yksilon hyvinvointia. Tiimin jasenet ovat sitoutuneempia, tyytyvadisempia seka suoriutuvat tehok-
kaammin, ja ndilld on suora vaikutus organisaation menestykseen ja kilpailukykyyn. (Frazier,
Fainshmidt, Klinger, Pezeshkan & Vracheva 2017, 140-141.) Psykologisen turvallisuuden tunne voi
myos olla organisaation tiimien valilla toisistaan poikkeava, tai eri organisaatiotasolla erilainen. Yk-
siléiden persoonallisuuden piirteiden on myds todettu vaikuttavan jonkin verran heidan koke-
maansa tiimin psykologiseen turvallisuuden tunteeseen. (Edmondson & Lei 2014, 34.) Myds Fra-
zier ja muut 2017, 117-118) totesivat tutkimuksessaan, etta persoonaltaan enemman pro-
aktiiviset hakevat ratkaisua ongelmiin ja epakohtiin herkemmin ja tuntevat ilmapiirin psykologi-
sesti turvalliseksi myos herkemmin, kuin vahemman proaktiiviset henkil6t. Myds emotionaalinen
tasapainoisuus seka oppimismyonteinen kayttaytyminen olivat yhteydessa psykologisen turvalli-

suuden tunteen kokemiseen. (Frazier, Fainshmidt, Klinger, Pezeshkan & Vracheva 2017, 117-118.)

3.2 Psykologinen turvallisuus tyoyhteisossa

Tyoterveyslaitoksen mukaan psykologinen turvallisuus ilmenee organisaatiossa esimerkiksi vuoro-
vaikutuksessa siten, ettd vuorovaikutus on avointa, ja ongelmia seka erilaisia mielipiteita voi avoi-
mesti tuoda esiin. Virheisiin ja epaonnistumisiin suhtautuminen on hyvaksyvaa ja ne ovat vaista-
mattomia tyonteossa. Virheita ei kdytetd ketdan vastaan vaan niista voidaan oppia ja siksi ne on
hyva tuoda avoimesti esille. Psykologinen turvallisuus kasittda myos erilaisuuden hyvaksymisen.
Ihmisen tausta, persoona tai vaikkapa osaaminen voi olla erilainen ja se ndhdaankin enemman
vahvuutena kuin heikkoutena. Henkil6kohtainen riskinotto on sallittua, koska on my6s lupa epaon-
nistua. Psykologisen turvallisuuden vallitessa oman keskenerdisyytensa nayttaminen, kuten esi-

merkiksi avun pyytaminen on mahdollista, ja yhteisty6 koetaan helpoksi. Psykologinen turvallisuus
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nakyy myos ihmisten valisessa avoimessa vuorovaikutuksessa ja toisia kunnioittavassa ilmapiirissa,

ja tyoskentely yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi onnistuu luontevasti. (TTL, nd.)

Psykologinen turvallisuus tiimissa tai organisaatiossa ei tarkoita kuitenkaan sita, etta kaikesta oltai-
siin samaa mielta tai kaikkia ehdotuksia tuettaisiin. Se ei mydskaan tarkoita tavoitteiden madalta-
mista tai sita, etta kaikilla olisi aina mukavaa eika suorituksia voisi johtaa, vaan psykologinen tur-
vallisuus mahdollistaa myo6s erimielisten ajatusten vaihdon ja mahdollisten konfliktien
hyodyntadmisen oppimisen ndkdkulmasta. Toivanen ja muut (2021) tuovat esille psykologisen tur-
vallisuuden ndakymisen organisaatiossa tai tiimissa esimerkiksi sujuvana yhteistyona, ja matalam-
pana kynnyksena riskinottamiseen seka kunnioittavana suhtautumisena erilaisuuteen. (Toivanen &
muut 2021, 115-116.) Mikali tiimin psykologinen turvallisuus puuttuu, alkaa se pikkuhiljaa vaikut-
tamaan tiimin jasenten valilla tiedon panttaamisena, innovatiivisuuden heikentymisena seka vir-
heiden peittelynd. (Aro 2018, 260.) Tyopsykologi Hanna Poskiparta tuo esiin (Lyytinen 2020) psy-
kologisen turvallisuuden esimerkiksi luottamuksen kulttuurina tydyhteisdssa, mutta myds niin,
ettd halutaan oppia ja kehittaa tyoyhteis6a sekda omaa ajattelua. Organisaation uudistumiskyky
edellyttaa psykologisen turvallisuuden tunnetta, koska ilman tiedon ja ajatusten vaihtoa ei voi olla
innovatiivisuutta tai oppimista. Mikali turvallisuuden tunne puuttuu, saattaa se nayttaytya organi-
saatiossa virheiden peittelyna, tietynlaisena henkisena vetdaytymisena ja palautekulttuurin puuttu-

misena, seka asioiden esille ottamisen hankaluutena. (Lyytinen 2020.)

Vaikka esihenkilon toiminta onkin merkityksellista psykologisen turvallisuuden tunteen luomi-
sessa, on silti jokaisella organisaation jasenelld oma vastuunsa. Tyotovereiden keskindiset suhteet,
kuten tuttuus ja tyokaverin tuki, mutta myos luottamus seka toisesta valittdminen edesauttavat
psykologisen turvallisuuden tunteen syntymista. Koko organisaation sosiaalisen verkoston vuoro-
vaikutustyyli ja vuorovaikutuksen laatu ovat myos myotavaikuttamassa psykologisen turvallisuu-
den tai turvattomuuden tunteen saavuttamisessa, mutta myos organisaation matala hierarkia, tii-
min keskinainen riippuvuus seka tydkaverin aito kohtaaminen luovat hyvan pohjan psykologisen
turvallisuuden tunteen saavuttamiselle. Jokainen voi myos osoittaa oman epavarmuutensa ja haa-
voittuvuutensa, jolloin keskindinen luottamus vahvistuu ja samalla se rohkaisee myos muita tuo-

maan oman epavarmuutensa ja keskenerdisyytensa esiin. (TTL, nd.)
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3.3 Psykologisen turvallisuuden mittaaminen, edistaminen ja johtaminen

Tiimin jokaisen jasenen panos on tdrkea luotaessa psykologisesti turvallista ilmapiirid. Vuorovaiku-
tus on yksi tarkeimmista tekijoista, joihin jokainen voi omalta osaltaan vaikuttaa. Ensiksi voi ope-
tella tunnistamaan omia mahdollisia uskomuksiaan erilaisuutta kohtaan ja asettaa itsensa alttiiksi
osoittaakseen oman haavoittuvaisuutensa ja erehtyvaisyytensa. Se vaatii myos rohkeutta nostaa
hankalatkin asiat esiin ja keskustella niistd my6s vastapuolen mielipidetta kunnioittaen ja pyrkia
olemaan syyllistamatta toisia virheista. (Toivanen & muut 2021, 118.) Lisdksi voi miettid omia
asenteitaan ja etenkin palautteen vastaanottokykyaan seka edesauttaa omalta osaltaan vastuul-
lista yrityskulttuuria. Jokainen voi myds oman toimintansa osalta ottaa hankalat asiat esiin, jolloin
vuorovaikutuksen on mahdollista kehittya. Johtamisen osalta esihenkilon oma esimerkki on kehi-
tyksen kannalta tarked. Nayttamalla oman keskenerdisyytensa, myds esihenkilé kannustaa muita
olemaan avoin. Tama luo luottamuksen tunnetta tydymparistoon. (Lyytinen 2020.) Etenkin organi-
saatiotasolla johdon sitoutuminen ja asian tarkeyden ymmartdminen on ensiarvoisen tarkeaa,
jotta koko organisaation psykologista turvallisuuden tunnetta voidaan alkaa kehittdmaan. Omalla
esimerkilla johtamisen lisdksi johdon tulee kannustaa avoimeen toimintakulttuuriin seka arvostaa

ja toteuttaa aitoa vuoropuhelua. (Toivanen & muut 2021, 119.)

Tyoterveyslaitoksen mukaan psykologisen turvallisuuden vahvistaminen alkaa sen merkityksen tie-
dostamisesta. Kun abstrakti kdsite muutetaan konkreettisiksi toimiksi ja tavoiksi, seka ymmarre-
tadn sen merkitys tiimin suoriutumisessa ja tyotyytyvaisyydessa, on mahdollista kehittaa tiimin
psykologista turvallisuutta. Myos tunnistamalla arkipaivan tilanteista ne toimintamallit tai tapahtu-
mat, jotka eivat edista psykologisen turvallisuuden tunnetta, voidaan paasta kiinni mahdollisesti
olemassa oleviin rakenteellisiin ongelmiin. Tallaisia voivat olla esimerkiksi johtamiseen liittyvat
haasteet tai henkilokemiat. Hyva johtaminen edesauttaa avoimen ja vuorovaikutusta vaalivan il-
mapiirin syntymista ja esihenkilon tehtdavana on johtaa tata. Vaikka ylemman johdon oma esi-
merkki seka toiminta ovat keskeista psykologisen turvallisuuden tunteen saavuttamiseksi ja sen
kehittamiseksi, haasteena usein on se, etta ei ymmarreta ilmion vaikutusta organisaatioon ja sen

kulttuuriin. (Viljanen, nd.)

Koska psykologisen turvallisuuden tunteen kehittaminen alkaa johdon sitoutuneisuudella ja halulla
kehittdaa organisaatiota, ei sita tasta syysta voi kehittaa irrallaan muusta organisaation toimin-

nasta. Koko organisaatiokulttuuri voi vaikuttaa joko positiivisesti tai negatiivisesti psykologisen
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turvallisuuden tunteen kehittymiseen, ja omalla esimerkillaan ylin johto nayttaa suunnan kehitta-
miselle. Etenkin johdon ihmiskasitys ja sen tutkiminen on psykologisen turvallisuuden tunteen ke-
hittamisessa ensisijaisen tarkeda ymmartaa. Tukeeko ihmiskasitys ajatusta siitd, etta yksilo pyrkii
lahtokohtaisesti tekemaan parhaansa ja epdaonnistuminen nahdaan inhimillisend, onko ihmisen
kyvykkyys pysyva ominaisuus ja nahddaanko hanet kyvykkdana oppimaan ja kehittyméaan, seka
onko johtaminen suorituksen johtamista vai ohjaamista oppimaan. Esihenkilon tehtavana on
tuoda esiin virheiden tekemisen vadistamattomyys ja oppimisen ndakdokulma. Se, etta virheet voi-
daan pukea sanoiksi ja sanoa ddaneen, mahdollistaa koko oppimisen ja sen my6ta myds organisaa-
tion kehittamisen. Tyontekijoiden keskindisen riippuvuuden esiin nostaminen on myos tarkeaa. On
hyva ymmartaa, miten toisen tekeminen vaikuttaa jonkun muun ty6hon, ja etta yhteistyon suju-
vuuden kannalta kommunikointi on olennaista. Ensiarvoista on my6s mahdollistaa kaikille osallis-
tuminen ja viestia siitd, ettd se on tarkeaa ja arvokasta. Aito kohtaaminen ja rakentavan palaut-
teen antaminen, sekd kuunteleminen ja toisen tarkeaksi tekeminen ovat esihenkilon kyvyista ja
taidoista tarkeita psykologisen turvallisuuden tunteen lisdaamiseksi. Esihenkilén arvostuksen osoit-
taminen tyontekijalle kiittamalla ja tunnustusta antamalla, mutta myos selkeisiin rikkomuksiin

puuttuminen selkiyttavat myds psykologisen turvallisuuden tunnetta. (TTL, nd.)

Lehtisaari ja Ruokonen (2019, 64) toivat tutkimuksessaan esiin Edmondsonin viisi organisaation
kdaytannetta, jotka vaikuttavat psykologisen turvallisuuden tunteeseen ja sen saavuttamiseen.
Naitd ovat esihenkilon kayttdytyminen, epaviralliset roolit ja vuorovaikutus, keskindinen luottamus
ja kunnioitus, kokeilukulttuuri seka organisaation tuki. (Lehtisaari & Ruokonen 2019, 64.) Esihen-
kilo, joka on arjessa aidosti lasna ja on osa tiimia seka kay aitoa dialogia tiimildistensa kanssa ja
mahdollistaa tiimildistensa tapaamiset, on kdytokseltdan psykologista turvallisuutta edistava esi-
henkil6. Tiimin epaviralliset roolit seka epavirallinen vuorovaikutus, jossa erilaisuus ndhdaan voi-
mavarana ja jokaisen vahvuuksia hyodynnetdan lisda myos turvallisuuden tunteen saavuttamista,
kuten myds tiimin keskindinen luottamus ja kunnioitus. Tall6in eridavat mielipiteet tuodaan avoi-
mesti julki eivatka ne karjisty konflikteiksi. Tiimissa ei myodskdan ole kyttaamista vaan jokainen
luottaa tiimikaverinsa kykyihin. Kokeilukulttuuri, jossa organisaatiossa voi avoimesti kokeilla ja vas-
taavasti myos erehtya, luo myo6s pohjaa psykologisen turvallisuuden tunteelle kuten myds organi-
saation tuki, jossa my0ds esihenkil® voi luottaa siihen, ettd organisaatio tukee hanta ja tiimia tarvit-
tavilla resursseilla ja avoimella viestinnalla. (Lehtisaari & Ruokonen 2019, 104-105.) Naiden viiden
lisdksi Lehtisaari ja Ruokonen (2019, 103—-105) l6ysivat omassa tutkimuksessaan tiimin psykolo-

gista turvallisuutta edistavina tekijéina myds tiimilaisten keskindisen valittamisen ja toisten
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huomioimisen, valitetdan toisten jaksamisesta ja hyvinvoinnista. Myds fyysiset tydskentelytilat tu-
livat esiin yhtena turvallisuuden tunnetta lisddvana tekijana, etenkin tyoskentelytilojen toimivuus

ja tyopisteiden sijainti suhteessa toisiin. Me-henki ja sen vaaliminen, seka sen merkityksellisyyden
ymmartaminen nahtiin myos tarkeaksi turvallisuuden tunnetta lisdavaksi tekijaksi. (Lehtisaari &

Ruokonen 2019, 103-105.)

Jotta psykologista turvallisuutta voidaan tiimissa kehittaa, on tiedettava nykytila. Edmondson on
luonut seitseman kysymysta kattavan kyselyn, jolla voidaan kartoittaa organisaation psykologisen

turvallisuuden tilaa (Rozovsky 2015; Lyytinen 2020.)

Jos tiimissa tekee joku virheen, se usein kddnnetdan hanta vastaan?
Vaikeitakin asioita voidaan nostaa esiin ja kasitella niita yhdessa tassa tiimissa?
Eri nakokulmia ei hyvaksyta tiimin jasenten valilla?

Tiimissa on turvallista ottaa riskeja?

Toisilta tiimin jaseniltd on vaikeaa pyytda apua?

o v A W N R

Tiimissa ei kukaan halua tehda sellaisia toimia, joista voi olla haittaa toisten teke-
miselle ja suorituskyvylle?

7. Jokaisen tiimildisen ainutlaatuisia kykyja ja taitoja arvostetaan?

3.4 Tunteiden vaikutus tiimin psykologiseen turvallisuuteen

Koska turvallisuus tunteena on ihmiselle perustavanlaatuinen tunne, on selvaa, ettd myos tyoela-
massa turvallisuuden tunne on keskeisessa asemassa. Toisilla turvallisuuden tunne on voimak-
kaampi kuin toisilla ja se korostuukin usein juuri sosiaalisessa kontekstissa. (Roth & Saarenpaa
2020, 23.) Psykologista turvallisuuden tunnetta voidaankin siis katsoa seka yksilon nakokulmasta,
ettd ryhmailmiona. Se, miltd meista milloinkin tuntuu ja miten tunteet otetaan huomioon tyoela-
massa, vaikuttaa keskeisesti meidan psyykkiseen resilienssiin ja tydohyvinvointiin, mika on keskeisin
seuraus ryhmassa vallitsevasta psykologisen turvallisuuden tunteesta. Esimies on tdssakin asiassa
tarkedssa roolissa. (Roth & Saarenpaa 2020, 23.) Tunnetaitoinen johtaja kykenee luomaan turvalli-
sen tydympariston, jossa jokainen voi toteuttaa itsedan ja olla oma itsensa. Rothin ja Saarenpaan
mukaan (2020, 24) psykologinen turvallisuuden tunne vallitsee ryhmassa silloin, kun ryhman jase-

net voivat sensitiivisesti aistia vallitsevan tunnetilan, he lukevat toistensa tunteita pienista ilmeista
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ja eleista ja heidan keskindinen vuorovaikutuksensa perustuu luottamukselle ja erilaiset tunnetilat

hyvaksyvalle kulttuurille. (Roth & Saarenpaa 2020, 24.)

4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tassa luvussa kasitelladan tutkimuksen toteuttamisen kannalta olennaiset asiat, kuten tutkimuskon-
teksti, laadullisen menetelman periaatteet ja syyt siihen, miksi kyseinen menetelma valittiin tahan
tutkimukseen, seka aineiston kerdamisen ja analyysin vaiheet. Lisdksi pohditaan tutkimuksen luo-
tettavuutta ja eettisia nakdkulmia. Taman tutkimuksen aihe valikoitui sen ajankohtaisuuden vuoksi
mutta osittain myds henkilokohtaisesta kiinnostuksesta aiheeseen. Teoriaan tutustuttiin huolella
ja huomattiin, ettd kokonaisuutena aihe on varsin laaja ja aiheen rajaaminen osoittautuikin hanka-
laksi. Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata ja ymmartaa tunteiden johtamista rakennusalan aliura-
kointiyrityksen esihenkildiden paivittdisessa johtamistydssa. Lisaksi haluttiin selvittaa, miten tun-
nejohtamisen ja tiimin psykologisen turvallisuuden tunteen valinen yhteys tuli esiin. Tutkimuksen
keskeisia kasitteita ovat tunteiden ja niiden johtamisen lisdaksi tunnedly seka psykologisen turvalli-
suuden kasite. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostavat tunnedlyteoriat seka organi-

saation psykologiseen turvallisuuteen liitetyt yksil6lliset ja organisatoriset ominaispiirteet.

Tutkimusta ohjaavat tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

1. Mita tarkoitetaan tunteiden johtamisella organisaatiossa?

2. Mika on esihenkildiden tunnealyn ja tunnetaitojen merkitys tiimin psykologisen
turvallisuuden tunteen saavuttamisessa ja yllapitdmisessa?

4.1 Tutkimuskonteksti

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatioksi valikoitui rakennusalan aliurakointi yritys. Perheyritys on
toiminut noin kuusikymmenta vuotta ja sillda on organisoitua toimintaa ympari Suomea mutta
my0s ulkomailla. Suomessa henkildstéa on noin 200 ja liikevaihto noin 60 miljoonaa euroa (2020).
Organisaatiorakenteeltaan kohdeyritys on perinteinen linjaorganisaatio, joka on jaettu Suomen
liiketoiminnan osalta operatiivisiin toimintoihin seka niita tukeviin tukitoimintoihin. Suomen ope-
ratiivinen toiminta on jaettu maantieteellisesti seitsemaan osaan, jossa jokaisessa esimiestehtavaa

hoitaa aluepaallikkd. Kunkin aluepaallikdn alaisuudessa on tydnjohtajia, tyopaallikoita,
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varastonhoitajia ja projektipaallikita. Osalla myos tukitoiminnoista vastaavia henkil6ita, kuten as-
sistentteja. Kohdeyrityksen henkildston vaihtuvuus on ollut poikkeuksellisen vahdista ja padsaan-
toisesti tyosuhteet ovat olleet pitkia ja henkilokunta sitoutunutta. Uusia tyontekijoitda on viimevuo-
sina myos rekrytoitu jonkin verran. Yrityksen vahvuutena on omaan osaamiseen keskittyminen

seka arvot, jotka ohjaavat vahvasti toimintaa.

Arvoina turvallisuus, asiakas, henkiloston asiantuntijuus sekd uudistuminen vaikuttavat seka stra-
tegiatasolla, mutta vahvasti myos paivittdisessa tydssa ja johtamisessa, ja auttavat siten tavoittei-
den saavuttamisessa niin asiakkaan suuntaan, kuin tyénantajan nakdkulmastakin katsottuna. Tur-
vallisuus kasitteena kattaa ymparistovastuullisuuden lisdksi tyoturvallisuuden, josta kohdeyritys on
saanut myods tunnustusta. Asiakas arvona, tarkoittaa luottamusta asiakkaan ja toimijan valilla -pi-
damme minka lupaamme. Henkiloston paras osaaminen koetaan myos tarkeaksi arvoksi, ja se
nayttaytyy jatkuvana henkiléston kouluttamisena. Tama onkin tarkeaa, koska etenkin hiljainen
tieto on henkilditynyt, ja se saattaa ndkya esimerkiksi perehdytyksessa. Koska organisaation uudis-
tuminen on valttamatonta muuttuvassa tydeldmassa ja maailmassa, on sekin arvo tiedostettu:
Suuntana on katse eteenpadin, jatkuva parantaminen, uteliaisuus ja avoin mieli. Organisaatiokult-
tuuri koetaan kuitenkin hieman vanhahtavaksi ja kankeaksi. Sukupuolijakaumaltaan henkilosté on
osittain tyon fyysisyydesta johtuen hyvin miesvoittoista. Miehid on organisaatiossa 94 % ja naisia 6

%. Naiset tyoskentelevat padsaantoisesti hallinnossa.

Tahan tutkimukseen kohdeorganisaatio oli hyva valinta, silla sen arvoista henkil6ston paras osaa-
minen sekd organisaation uudistuminen ovat parhaiten saavutettavissa silloin, kun tyéyhteiséssa
vallitsee psykologinen turvallisuus, joka mahdollistaa oppimisen ja avoimen tiedon jakamisen. Li-
saksi organisaation uudistumisen kannalta psykologisesti turvallisessa tyoyhteisdssa innovoidaan

enemman, mika omalta osaltaan siten mahdollistaa organisaation kehittymisen.

4.2 Laadullinen tutkimus

Tutkimus toteutettiin laadullista, eli kvalitatiivista menetelmaa kayttaen. Laadullisen tutkimuksen
tunnuspiirteena voidaan pitda Puusan ja Juutin (2011, 47-48) mukaan todellisuuden ja sen tuo-
man tiedon subjektiivisuutta. Laadullinen tutkimus pyrkiikin tarkastelemaan yksittaisia tapauksia ja
korostaa tutkittavien kokemuksia seka nakékulmaa. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena voi olla
uuden tiedon hankinnan lisaksi myds ymmarryksen syventaminen, ilmion kuvaus seka ilmion tul-

kinta. (Puusa & Juuti 2011, 47-48.) My0s Hirsjarvi, Remes & Sajavaara (1997, 181) tuovat esille
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laadullisen tutkimuksen tavoitteen tutkimuskohteen kokonaisvaltaisesta ymmartamisesta. Laadul-
lisen tutkimuksen tavoitteena on pyrkid kuvaamaan tiettya ilmiota tai tapahtumaa sekd ymmartaa

ja pyrkida antamaan sille mielekas tulkinta.

Vilkka (2015) on tuonut esille Alasuutarin nakemyksen merkitysten maailmasta laadullisen tutki-
muksen lahtokohtana. Merkitykset ovat sosiaalisia ja ihmisten valisia. Tavoitteena on saavuttaa
ihmisen omat kuvaukset ja nakemykset hanen todellisuudestaan, eika ndin ollen laadullisen tutki-
muksen tavoite ole totuuden I6ytaminen tutkittavasta asiasta, vaan tutkijalle muodostuneiden ka-
sitysten avulla luoda tulkinta ihmisen toiminnasta, joka voi olla valittéman havainnon tavoittamat-

tomissa. (Vilkka 2015, 118-120.)

Puusan ja Juutin mukaan (2011, 51) laadullisen tutkimuksen yksi olennainen piirre on sen konteks-
tisidonnaisuus. Ihmiset ovat omaksuneet kulttuurinsa ja kasvatuksensa myo6ta tietynlaisia kaytan-
teitd. Erilaiset toimintatavat ja kulttuuri ovat rakentuneet kielellisesti ihmisten sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa, ja siksi sosiaalinen todellisuus rakentuu kasityksistd, tulkinnoista seka yksildiden
asioille antamista merkityksista. Sen vuoksi sosiaalinen todellisuus ja sen tulkinta on riippuvaista
nakokulman lisaksi kontekstista seka siita henkildsta, joka kulloinkin tilanteissa on. (Puusa & Juuti
2011, 51.) Inmistutkimuksessa ei ole mydskaan mahdollista saavuttaa lopullisia totuuksia juuri laa-
dullisen tutkimuksen kontekstisidonnaisuuden vuoksi, vaan ne muuttuvat ja ilmidista paljastuu uu-
sia tulkintoja ja puolia. Laadullinen Iahestymistapa on tutkimuksen teossa tarkedaa myos siksi, etta
ihmisiin ja vuorovaikutukseen liittyvia ilmioita ei valttamatta voida selittaa yleisistd saannoista yk-

sittdistapauksiin menevina johtopaatoksina. (Puusa & Juuti 2020, 62.)

Taman tutkimuksen tarkoitus oli lisdtd ymmarrysta tunteiden johtamisesta organisaatiossa seka

sen vaikutuksesta organisaation psykologiseen turvallisuuteen. Tassa tutkimuksessa haluttiin tut-
kia esihenkildiden subjektiivisia kokemuksia ja ndkemyksia, seka merkityksid, joita he antavat tut-
kittavalle ilmi6lle juuri heiddn omassa kontekstissaan, ja sen vuoksi laadullinen tutkimusote sovel-

tui tahan tutkimukseen hyvin.
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4.3 Aineiston hankinta

Koska laadullisen tutkimuksessa pyritdan kuvaamaan ja ymmartamaan jotakin tiettya ilmiota tai
tapahtumaa, on haastattelu hyva tapa saada etenkin subjektiivista tietoa ja kokemuksia ihmisten
antamista merkityksista ja tulkinnoista ilmidlle. (Puusa & Juuti 2011, 74). Haastattelu soveltuu
myo6s hyvin etenkin monenlaisien abstraktien ilmididen tutkimiseen, silla tutkija kykenee oman
esiymmarryksensa ja teorian avulla luomaan tutkimuksen edellyttamat abstraktiot ja saattamaan
ne sarjaksi kysymyksia, ilman etta haastateltavalla tarvitsee olla tutkijaa vastaavaa teoreettista ja
kokonaisvaltaista ymmarrysta ilmidsta. Menetelma on joustava myos siksi, etta tutkija voi tarpeen
tulle pyytaa tarkennuksia haastateltavan vastauksiin ja kiinnittdmaan huomiota myos ei kielelli-

seen viestintdan. (Puusa & Juuti 2011, 76.)

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (1997, 164) mukaan teemahaastattelu soveltuu laadullisen
tutkimuksen tiedonkeruu tavaksi juuri sen vuoksi, etta tutkittavien nakokulmat ja dani paasevat
parhaiten esille. Taman tutkimuksen aineiston keruu suoritettiin yksiloteemahaastatteluna. Tee-
mahaastattelu on yksi laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumuoto, jossa haastattelun keskeiset
teemat voidaan johtaa teoriasta. Teoriasta johdettujen teemojen my6ta haastattelun aineiston
tarkoitus on pyrkia vastaamaan tutkimuksessa esitettyyn tutkimusongelmaan. (Vilkka 2015, 123—
124.) Teemahaastattelun lahtokohtana voidaan pitda oletusta siita, etta tutkijalla on ilmiosta jon-
kinlainen esikasitys, ja han pyrkii tutkimuksensa avulla syventamaan ymmarrysta ilmiosta. Teema-
haastattelu etenee tiettyjen, ennalta maariteltyjen teemojen mukaan, ja tutkija kykenee ohjaa-
maan keskustelua puuttumatta kuitenkaan siihen liikaa. Haastattelun aikana tutkijan on

mahdollista tarkentaa kysymyksia tai vastauksia. (Puusa & Juuti 2011, 81-82.)

Puusan ja Juutin mukaan (2011, 81-82) teemahaastattelun teemat johdetaan usein tutkimuksen
teoriasta, ja teemojen suunnittelu onkin yksi tutkimusprosessin tarkeimmista vaiheista. Teemojen
tarkoitus on purkaa ilmio erilaisiin osa-alueisiin, joiden merkityksia tutkija pyrkii ymmartamaan
teemoista muodostettujen kysymysten avulla. (Puusa & Juuti 2011, 81-82.) Taman tutkimuksen
teemoiksi valittiin tunnejohtaminen, tunteiden merkitys tyossa, tunnealy sekd psykologisen turval-
lisuuden tunne. Jokaiseen teemaan muodostui alakysymyksia, joiden avulla haastattelurunko muo-
toutui (LIITE 1). Vilkan mukaan (2015, 130) teemahaastattelun aikana voi haastateltavaa pyytaa
maarittelemaan haastattelussa esiintyvia avainsanoja, jolloin tutkija saa tulkinnalleen taustan.

(Vilkka 2015, 130.) Teemahaastattelussa tarkoitus on, etta tutkija ja tutkittava ymmartavat
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tutkimuksen kasitteet samalla tavalla, muutoin ei voida olettaa, etta tutkija ja haastateltava puhu-
vat samaa tarkoittavasta asiasta (Puusa & Juuti 2011, 81-82.) Esimerkiksi haastattelun avainsanat,
kuten tunnealy ja psykologinen turvallisuus voivat tarkoittaa eri ihmisille eri asioita, ja antaa erilai-
sia merkityksid. Haastattelun kasitteet avattiin haastateltavalle teorian mukaisesti, jolloin voitiin

varmistaa, etta tutkija ja haastateltava puhuvat samasta asiasta.

Koska laadullinen tutkimus on luonteeltaan kuvaavaa ja ymmartavaa, on tarkeaa, etta haastatelta-
vat henkilot tietdvat tutkittavasta ilmidsta tai heilla on kokemusta siita riittavasti. Tassa suhteessa
haastateltavat eivat voi olla satunnaisesti valittuja vaan tarkoitukseen sopivia. (Tuomi & Sarajarvi,
2018, 98.) Haastatteluihin valittiin seitseman henkilda, jotka olivat silla hetkella esihenkiloase-
massa ja heilld oli ollut vahintaan kaksi vuotta kokemusta johtotehtavista seka kokemusta tyoela-
masta useita vuosia. Kaikki haastateltavat olivat asiantuntijoita samalla liiketoiminta-alueella,
mutta maantieteellisesti erillddn. Keskimaarin jokaisella oli noin kolme alaista. Haastateltavista
kaikki olivat miehia. Haastateltavien esihenkil6lle lahetettiin ennakkoon tiedote, jonka han valitti
omille tyontekijoilleen eli taman tutkimuksen informanteille. Taman jalkeen haastateltavia ldhes-
tyttiin sahkopostitse haastatteluajan sopimiseksi ja alustettiin opinndytetyon aihetta seka paino-

tettiin haastattelujen luottamuksellisuutta.

Koska laadullinen tutkimus on luonteeltaan kontekstuaalista, on tarkead, etta haastatteluaika ja
paikka ovat haastateltavan kannalta, mutta myos tutkijan kannalta optimaaliset. (Vilkka 2015,
133). Haastattelujen alussa kerrattiin opinndytetyon aihe ja tarkoitus. Kukin haastattelu kesti kes-
kimadrin tunnin ja ne suoritettiin maantieteellisen vadlimatkan seka vallitsevan pandemiatilanteen
vuoksi Teamsin valityksella. Haastattelutilanteessa painotettiin vield luottamusta, seka pyrittiin ti-
lanteen hairiottomyyteen. Vaikka kaikki haastattelut suoritettiinkin virtuaalisesti, haastattelutilan-
teet tuntuivat kiireettomilta eika keskeytyksia juuri tullut. Haastattelut etenivat aikataulussa ja
luodun teemarungon mukaisesti, joskaan ei joka haastattelukerralla kysymyksissa edetty samassa
jarjestyksessa. Kasitteiden abstraktiudesta johtuen joidenkin haastateltavien kanssa maariteltiin
konkreettisemmin kasitteitd ja avattiin niitd esimerkeilla. Kuudennen haastattelun jalkeen aineisto
alkoi saturoitumaan, mutta paatettiin haastatella vield viimeinen esihenkil6. Haastattelut kestivat

6 tuntia 33 minuuttia ja ne nauhoitettiin, jonka jalkeen ne litteroitiin. Litteraatteja kertyi 53 sivua.
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4.4 Aineiston kasittely ja analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysin avulla aineistosta pyritdan luomaan kokonaisuus,
jonka avulla on mahdollista saada aikaan onnistunut tulkinta ja johtopaatokset tutkittavasta ilmi-
Osta. (Puusa & Juuti 2011, 116—-117). Myds Tuomi ja Sarajarvi (2018, 122) tuovat esille analyysin
tarkoituksena olevan selkeédn ja sanallisen kuvauksen luomisen tutkittavasta ilmiosta. Selkiytta-
malla aineistoa saadaan hajanaisesta aineistosta lisdinformaatiota, jotta siitd voidaan tehda luotet-
tavia johtopaatoksia tutkittavasta ilmidsta. Analyysi perustuu loogiseen paattelyyn ja tulkintaan.
Aluksi aineisto puretaan osiin, jonka jalkeen siita muodostetaan kasitteita ja se kootaan loogiseksi

kokonaisuudeksi. Analyysia tehddan koko tutkimusprosessin ajan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122.)

Taman tutkimuksen aineisto analysoitiin sisallonanalyysilla. Sisdlldnanalyysi on yksi aineiston ana-
lyysimuodoista, ja silla etsitddn aineistosta merkityksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 117). Puusan ja
Juutin mukaan (2011, 117-118) sisallonanalyysin tavoitteena on tiedon jarjestaminen ja tiivistami-
nen kadottamatta kuitenkaan aineiston tuomaa informaatiota. Aineiston pelkistaminen seka tiivis-
tdminen on oleellista aineiston rikkauden, mutta hajanaisuuden vuoksi. Tutkijan tehtdavana on tul-
kita ja paatella aineiston tuomista merkityksista kasitteita ja tulkita niita. (Puusa & Juuti 2011,
117-118.) Sisallénanalyysi voidaan jakaa aineistoldhtdiseen sisdllonanalyysiin, teorialahtbiseen si-
sallédnanalyysiin tai teoriaohjaavaan sisallonanalyysiin. Tassa tutkimuksessa sisdllonanalyysimene-
telmaksi valittiin teoriaohjaava sisallonanalyysi, jossa aineiston analyysi ei perustu suoraan teori-
aan, mutta kytkentd siihen on vahva, (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, nd) ja vaikka
analyysissa onkin aikaisemman tietoperustan vaikutusta, ei tiedon merkitys silti ole kuitenkaan

teoriaa testaava vaan uusia nakemyksia esille tuova. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 109).

Sisadllénanalyysin ensimmaisena vaiheena alkuperdinen data pelkistetaan eli redusoidaan, jolloin
aineistosta karsitaan tutkimukselle epaolennaiset asiat pois ja etsitdan aineistoa kuvaavia alkupe-
raisia ilmaisuja. Toisena vaiheena aineisto klusteroidaan, eli ryhmitellaan. Ryhmittelyssa on tarkoi-
tus jarjestaa aineisto johdonmukaiseksi kasiteltavaksi kokonaisuudeksi, ja sen jalkeen nimetaan
ryhmat niita kuvaavilla ylakasitteilla. Taman jalkeen aineisto abstrahoidaan, eli luodaan ryhmitte-
lyn mukaisista kasitteista luokkia ja mahdollisia teoreettisia malleja tai kokoavia kasitteitd. (Tuomi

& Sarajarvi 2018, 122-123; Vilkka 2015, 163-164.)
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Aineiston analyysin ja analyysiprosessin kuvauksen jalkeen tulkitaan ja pyritaan selittamaan aineis-
tosta esiin nousevat tulokset ja luodaan niista johtopaatokset. Tulkinta on oleellinen osa tutkimuk-
sen tuloksellista selittamista. Puusan & Juutin (2011, 123) mukaan juuri tulkinta erottaa tutkimuk-
sen arkijarjesta. Aineiston analysoinnin ja sen tuoman synteesin pohjalta tehdaan tulkinta ja

paddytaan johtopaatoksiin. Tulkinta tarkoittaa aineiston analyysissa saatujen merkitysten pohdin-

taa. (Puusa & Juuti 2011, 123.)

Taman tutkimuksen aineiston kasittely aloitettiin litteroimalla, eli aukikirjoittamalla haastattelut.
Aineistoon paneuduttiin huolellisesti lukemalla litteraatit ldpi. Aineiston lukemisen yhteydessa ai-
neistosta nousi eri kasitteita ja niihin liittyvia lahikasitteita. Aineisto pelkistettiin manuaalisesti va-
rikoodaamalla I6ydettyja kasitteita ja etsittiin niista samankaltaisuuksia tai rinnakkaisuuksia, mutta
my06s eroavaisuuksia. Naista ilmauksista muodostettiin ja nimettiin muutama alakategoria. Alaka-
tegorioita yhdistamalla saatiin aineistoa kuvaavia yldluokkia ja teoriaan osittain nojaavia kasitteita.
Aineistosta esiin tulevia kasitteita yhdisteltiin siihen saakka, kun se oli aineiston analysoinnin kan-

nalta oleellista kuitenkaan kadottamatta siita informaatiota.

Aineiston analyysin aikana aineiston litteraatteihin palattiin useasti ja pyrittiin [6ytamaan viela tar-
kennuksia ennen analyysin loppuvaihetta, jossa muodostettiin ylaluokat niitd kuvaaviksi teoreetti-
siksi malleiksi. Aineistossa nousi esiin paateemoja, joita olivat esimerkiksi tunnealyyn liitettavat
ominaisuudet, kuten empatia, toisen huomioiminen ja valittaminen, tunteiden ymmartaminen,
tunnetaidot, avoimuus, seka toisen arvostaminen ja luottamus. Vuorovaikutuksen osalta teemoina
aineistosta nousivat kuunteleminen, viestinta, palautteen anto sekad kannustaminen ja tsemppaa-
minen. Psykologisen turvallisuuden tunteen luomisessa ja kehittamisessa nousivat kantaviksi tee-
moiksi yhteenkuuluvuus, yhteiset pelisdannot, yhteisollisyyden tunne, sama paamaara, matala hie-
rarkia, ilmapiiri, avoimuus, esimiehen toiminta seka erilaisuuden arvostaminen. Myds
organisaatiokulttuuri seka yrityksen johtamiskasitykset ja toiminnat olivat keskeisessa asemassa
niin organisaation psykologisen turvallisuuden tunteen kehittamisessd, kuin tunnedlykkddamman
johtajuuden saavuttamisessa. Alla esimerkki aineiston luokittelusta tunteiden johtamisesta paivit-

tdisessa tyossa, seka psykologisen turvallisuuden tunteen teemasta.



Taulukko 1: Tunteiden johtaminen esihenkilon paivittdisessa johtamistydssa
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Miten tunteiden johtaminen nakyy paivittdisessad johtamistyossa?

Aineistolainaus

Alakategoria

Ylékategoria

Pagkategoria

" No paasaantoisesti ma pyrin
hallitsemaan tunteet, ja kylla
omasta mielesta kylla hyvin
onnistunkin siina vaikka tuossa
alussa sanoinkin etta,

niiden tunteiden nayttaminen
on tassa alaisten kanssa paljon
ehka helpompaa ja tavallaan
kuuluu siihen tilanteeseen, etta
niitd ndytetaan sind
paivittaisessa tyoskentelyssa,
mutta siitd huolimatta ma pyrin
kylld aika pitkalti hallitsemaan.”
H3

"Pitad aina olla kaikissa
tilanteissa hereilld siitd, ettd
pystyy aina lukemaan, mika on
sen vastapuolen mielentila ja
milla tavalla Iahdetaan
lahestymadan sita tilannetta.”
H2

Omien tunteiden
tiedostaminen ja
niiden vaikutuksen
ymmartaminen
omaan, mutta
myos toisen
toimintaan

Tietoisuus omasta
minasta,
itsehallinta

Tunnedlykkyyden osatekija
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Taulukko 2. Psykologisen turvallisuuden tunteen kehittaminen tyoyhteisdssa

Miten tiimin psykologista turvallisuuden tunnetta voidaan kehitt3a ja yllapitaa?

Aineistolainaus Alakategoria Yldkategoria Padkategoria

"Pyrin luomaan sellaisen Johtamistaidot, Yhteisollisyyden Psykologinen turvallisuuden
ilmapiirin, etta ketaan ei luottamus, tunteen tunne, organisaatiokulttuuri
morkata ns. tyhmistakaan yhteiset hetket rakentuminen,

ideoista.” seka yhteiset vuorovaikutus

H4 pelisdannot ja

toimintatavat
" Varmaan just toi luottamus on
kasvanut ihmisille, tietda mita
taallad tehddan ja miten taalla
mitakin tehdaan ja voivat
luottaa siihen, ettd kukaan ei
kiusaa tai vinoile ja voi heittaa,
vaikka viikkopalaverissa mita
vaan, ja jos tullaan puhumaan
vaikka henkiltkohtaisista
asioista niin ne ei levia
mihinkaan, se on sita
luottamusta.”

H5

"Varmaan sellainen puhuminen
ja pelisdantdjen luominen
siihen...mun mielestd me
puhutaan nyt kulttuurista...
sehan pitaisi kirjoittaa
seinalle...ettd meilla saa puhua
hupsuja ideoita ja meilla saa
innovoida eika toisen ajatuksia
ampua tavallaan alas. Se pitéisi
tehda pelisdanndksi. ”

HY

4.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Koska saman tutkimuksen laadullisesta aineistosta voi tutkijasta riippuen saada hyvinkin erilaista
tietoa, on tulkinnalla keskeinen osa tutkijan roolia. Laadullisen tutkimuksen luotettavuusarvioin-
nissa ei siksi myodskaan voida suoraan soveltaa reliabiliteetin ja validiteetin kasitteita, vaan laadulli-
sen tutkimuksen keskeinen asia on merkitysten ja nakdkulmien esille saaminen, ja tutkimuksen
luotettavuutta arvioidessa on ensisijaisen tarkeda kuvata tutkimusprosessi ja analyysi perusteelli-
sesti. (Puusa & Juuti 2011, 168.) Myds Hirsjarven ja Hurmeen mukaan (2014, 186) tutkimuksen re-

liaabeliuden ja validiuden kasitteisiin laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa tulisi
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suhtautua varauksella. Reliaabeliudella tarkoitetaan sita, etta tutkittaessa samaa henkil63, saa-
daan sama tulos kahdella eri mittauskerralla. Koska tutkimuksessa usein on kyseessa ihminen, on
sille luonteenomaista ajassa tapahtuva muutos. Toinen reliaabeliuden maaritelma on, etta kaksi
tutkijaa paatyy samaan tulokseen. Koska jokainen tutkija tulkitsee tutkimustuloksensa omalla ta-
vallaan, on hyvin epatodennakoistd, ettda molemmat tutkijat tulkitsisivat asian juuri samalla tavalla.
Kolmas reliaabeliuden maaritelma maaritelladn perinteisesti siten, ettd kahdella rinnakkaisella tut-
kimusmenetelmalla saadaan sama lopputulos. Ihmisen kayttaytyminen on kuitenkin usein kon-
tekstisidonnaista, ja siksi on siis epatodenndkdista, etta kahdella eri tutkimusmenetelmalla saatai-

siin sama tulos. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 186.)

Vilkka tuo laadullisen tutkimuksen arviointiin Eskolan ja Suorannan nakemyksen tutkijan itsensa ja
rehellisyytensa merkityksesta luotettavuuden arvioinnissa, ja siten tutkijan on itse kyettava arvioi-
maan tutkimuksensa luotettavuutta valintojensa kautta. Luotettavuutta arvioidessa on myos oleel-
lista, ettd tutkijan tekemat tulkinnat ja kdsitteet vastaavat tutkittavan kasitteita ja merkityksia. (Sil-
verman 2002, 209; Vilkka 2015, 196—197.) Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa onkin tarkeda
tutkimuksen lapinakyvyys, ja ndin ollen luotettavuutta arvioidaan koko tutkimusprosessin ajan.
Tutkijan on kyettdva kuvaamaan ja perustelemaan valitut menetelmat, aineiston keruu, valittu ai-
neiston analyysitapa, tutkimuksen tulokset seka tehdyt johtopaatokset. Taman lisdksi tutkijan on
kyettava arvioimaan valittuihin menetelmiin johtaneet syyt seka niiden toimivuus suhteutettuna

tutkimuksen tavoitteisiin. (Vilkka 2015, 196-197.)

My®os Puusa ja Juuti (2020, 175, 182) tuovat esiin laadullisen tutkimuksen kuvaamisen luotettavuu-
den, uskottavuuden ja eettisyyden merkityksen siten, etta uskottavuudella tarkoitetaan tutkimuk-
sen tulosten uskottavuutta niin lukijan, kuin tutkimuksen kohteena olevienkin henkiléiden keskuu-
dessa, seka aineiston kerdamisen ja analysoimisen huolellisuutta ja uskottavuutta siita, etta
kuvatut asiat ovat todellisuudessa myos tapahtuneet. Tutkimuksen luotettavuudella puolestaan
tarkoitetaan sita, etta tutkija pystyy luotettavasti vakuuttamaan lukijan siita, ettda han on valinnut
ja kayttanyt oikeanlaisia menetelmia ja perusteltuja lahestymistapoja tutkimuksen joka vaiheessa,
ratkaistakseen tutkimusongelman. Luotettavuutta voidaan lisata kuvaamalla tutkimustilanne ja
sen mahdolliset hairiotekijat, seka tutkijan oma vaikutus, jotka ovat voineet vaikuttaa tutkimuksen

tuloksiin. (Puusa & Juuti 2020, 175, 184.)
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Tutkimuksen eettisyytta ja eettisia menettelytapoja seka periaatteita mietittdessa, jo aiheen va-
linta on eettinen ratkaisu. Tutkimusongelmaa tai kysymysta mietittdessa, on syyta pohtia, kenen
ehdoilla ongelma valitaan ja miksi tutkimus tehdaan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2015, 24.)
Vaikka aihevalinta on ajankohtainen ja siten my6s omalla tavallaan muodikas, on se kuitenkin mer-
kittdva myos yhteiskunnallisesti ajateltuna. Tunteiden johtaminen on yksilon tyotyytyvaisyyden
kannalta merkittava tekija, mutta laajemmassa mittakaavassa tunteiden merkityksen ymmartami-
nen johtamisen nakdokulmasta on myds yrityksen menestyksen kannalta tarkea asia. Eettisesti aja-
teltuna, vaikka aihe onkin ajankohtainen, on kiinnostukseni tdman opinnaytetyon aiheeseen osit-
tain kuitenkin myds henkilokohtainen. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan mukaan tutkimuksen
eettisiin periaatteisiin kuuluu myds rehellisyys ja yleinen huolellisuus ja tarkkuus koko tutkimus-
prosessin ajan (TENK, nd.) Jotta opinndytetyd noudattaisi myos hyvaa tieteellista tapaa, on koko
tutkimuksen ajan noudatettava rehellisyyteen perustuvia tutkimusperiaatteita, kuten lahdeviit-
taukset, raportoinnin huolellisuus seka tulosten esittaminen ja niiden tulkitseminen kriittisyytta

noudattaen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2015, 25-56.)

Tutkimusta tehdessa noudatettiin eettisesti hyvia toimintatapoja tutkimuksen alusta loppuun
saakka. Aihevalintaa ohjasi aiheen ajankohtaisuus ja mielenkiinto aihetta kohtaan. Haastatteluihin
valmistauduttiin esihaastattelun lisdksi lahettamalla haastateltaville etukdteen sahkdposti, jossa
kerrottiin tutkimuksen aihe, aikataulu seka tutkimuksen tarkoitus. Haastattelukutsussa oli muuta-
malla lauseella avattu keskeiset kasitteet, jotta niihin oli mahdollista tutustua jo etukateen. Kaikki
haastateltavat antoivat myos suostumuksen haastatteluun ja ennen suostumuksen antamista
haastateltaville tehtiin selvaksi, ettd heidan henkildllisyyttaan ei tuoda esiin missaan tutkimuksen

vaiheessa.

Koska kaikki haastateltavat eivat olleet yhta valveutuneita tai valmistautuneita haastatteluun, ky-
symykset saattoivat tulla heille siten, ettd aikaa miettimiseen ei ollut. Haastatteluissa kaikilla oli
kuitenkin mahdollisuus tarkentaviin kysymyksiin aihepiirista, ja myos tutkija oli valmistautunut ker-
tomaan teemoista lisda ja ndin myos tehtiin. Muutamassa haastattelussa vastauksen tarkenta-
miseksi kysyttiin haastateltavalta tarkentavia kysymyksia kuitenkaan yrittamatta johdatella haasta-
teltavaa. Haastateltavat valittiin padosin heidan asemansa vuoksi, ja etukateen jo
suunnitteluvaiheessa paatettiin haastatella kaikki seitseman esihenkil6a. Haastattelu aineiston

osalta noudatettiin huolellista kdaytantoa tutkimuksen jokaisessa vaiheessa, jotta haastateltavaa ei
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voitaisi esimerkiksi yhdistdaa haastatteluista otettuihin lainauksiin, vaan tahan kaytettiin haastatel-
tavista luotuja erityisia tunnisteita. Aineistoa kasiteltiin koko tutkimusprosessin ajan erityista huo-

lellisuutta noudattaen, ja se havitettiin opinndytetydn valmistumisen jalkeen.

Tdssa opinndytetydssa kiinnitettiin erityistd huomiota myds lahdeviittauksiin ja lahdekriittisyyteen.
Tietoperustassa olevien lahteiden luotettavuuden arvioinnissa hyddynnettiin ammattikorkeakou-
lun kirjaston informaatikon tietamysta sekd kokemusta. Taman tutkimuksen luotettavuutta pyrit-
tiin myos parantamaan kuvaamalla tarkasti konteksti ja selittdmalla tarkkaan tutkimuksen aineis-
ton keraamiseen liittyvat metodit ja tapahtumat seka aineiston analyysin vaiheet. Vaikka
tutkimuksessa tutkijan luotettava tulkinta ja analyysi tutkittavien ajatuksista, kokemuksista ja kasi-
tyksista pohjautuikin saatuun aineistoon, aineiston analyysia ohjasi kuitenkin jonkin verran teoria,

johtuen tutkijan aikaisemmasta esiymmarryksesta.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tehtava on tulkintojen tekeminen haastateltavien tulkinnoista
(Puusa & Juuti 2011, 73), ja onkin tarked muistaa, etta tulkinta on kuitenkin aina tutkijan oman na-
kemyksen ja elamankokemuksen varittama. Tulkinnalla on suurin merkitys tutkimuksen onnistumi-
sen kannalta, mutta myds sen ymmartamisen kannalta. Vaikka haastateltaville lahetettiin etuka-
teen maaritelmat tunnedlykkyydestd, tunneilmastosta seka organisaation psykologisesta
turvallisuudesta ja haastateltavat pystyivat ndin halutessaan etukateen perehtymaan aiheeseen,
jokaisessa haastattelussa maaritelmat luettiin ja avattiin kuitenkin viela uudelleen, jotta seka tutki-
jalla etta tutkittavalla oli yhtendinen kasitys aiheesta ja maaritelmista. Tutkimuksen luotettavuutta
arvioidessa, on kuitenkin mahdollista, ettd yhteinen ymmarrys aiheesta oli erilainen tutkijan ja

haastateltavan valilla juuri tulkinnallisista syista johtuen.

5 Tutkimuksen tulokset

5.1 Tunteiden johtaminen

Tunteiden merkitys ty6ssa koettiin erittdin tarkedksi ja tunteiden kuuluminen tyoelamaan vaista-
mattémaksi, silla ihminen on tunteva myos tyoelamassa eika tunteita voi ndin ollen edes ”laittaa
narikkaan” tyépaivan ajaksi. Tunteiden monimuotoisuus ja niiden vaikutus kaikkeen toimintaan
ymmarrettiin myos isoksi potentiaaliksi mutta ennen kaikkea tunteet koettiin merkitykselliseksi

niin tydssa kuin ihmisen kokonaisvaltaisen hyvinvoinninkin kannalta. Tunteiden tuoma tyén



43

”suola” ja motivaatio toimintaan nahtiin tarkedksi, ja vaikka tunteiden kokonaisvaltaisuuden ym-
martaminen ihmisen toiminnassa ja hyvinvoinnissa olikin merkitsevaa, sen potentiaali tiedostettiin
my0s yrityksen perustehtavan kannalta oleelliseksi. Kaikenlaiset tunteet koettiin tydssa tervetul-
leiksi ja niiden nayttaminen sallituksi, mutta ymmarrettiin my6s tunnetaitojen merkitys esimerkiksi
siten, etta tietynlaisia daritunteita ei kuitenkaan tyoelamassakaan saa nayttaa, kuten esimerkiksi

aggressiivisuuden tunne.

Kylld mun mielestd tunteet kuuluvat tyéelémddn kaikin puolin, pettymykset, voiton-
tunteet ja vililld suuttumuksenkin tunteet...niilléihén sité eletddn. Eihdn sité jaksais
jos ei ois tunteita vaan kylmdsti vaan menis robottimaisesti eteenpdin ni kylléhén
siind vaan polttais ittensd loppuun. (H3)

Tietysti pitdis jattdd kotoa tulevat tunnereaktiot siihen tyématkalle mutta eihén se
keneltdkddn ihmiselté semmonen onnistu. Kyllhén ihmisisté néikee, jos on jotain on-
gelmia, huolia tai murheita. Sen jélkeen yritetddn vaivihkaa kyselld miten maailma
menee ja voidaanko ehkd auttaa. (H2)

Kyky saada win-win tilanne aikaiseksi, eli niin ettd tyéntekijélld on hyvd olo tehdd
mahdollisimman tuottoisaa ja tavoitteellista tyétd ja sitd kautta yritykselld saada
mahdollisimman hyvéd tulosta. (H4)

Tunneilyn ilmeneminen ja sen hyddyntaminen esimiestydssa nayttaytyi kaikkien haastateltavien
kohdalla saman suuntaisesti. Vaikka toisille haastateltaville tunneadlykkyys termina oli vieraampi
eivatka he nainollen pitdneet itsedan kovinkaan tunnealykkaana, tuli haastattelutilanteessa kuiten-
kin selkeasti esiin vahvasti tunnedlykkyyteen liittyvia osa-alueita, kuten toisen tunnetilan aistimi-
nen, ihmisenlukutaito, ja oman toiminnan mukauttaminen toisen tunnetilaan soveltuvaksi. Ylei-
sesti kdvi myos ilmi, ettd tunteiden vaikutus toimintaan oli selked. Oma tunnetila ja kuinka sen
hallitsee, mutta myds toisen tunnetilan havaitseminen ja ymmartaminen vaikuttivat esihenkilon
omaan toimintaan. Tunteiden tarttuminen tiedostettiin myds hyvin ja silloin oman tunnetilan hal-
litseminen nahtiin tarkedksi siitakin syysta, etta ei haluttu pilata toisen paivaa, mikali itsella oli
huono pdiva. Haastateltavilta kysyttiin myos heiddan omia tunnetaitojaan. Viiden vastaajan vas-
taukset olivat samansuuntaisia. Henkilokohtaisten tunnetaitojen koettiin olevan ainakin kohtalai-
set, jollei jopa hyvat. Oman toiminnan mukauttaminen tunnetasolla my&s hankalissa tilanteissa oli

yksi merkittava tunnetaitoihin liittyva kyky, joka tuli myos selkeasti esiin.
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Pitdd aina olla kaikissa tilanteissa hereilld siitd, ettd pystyy aina lukemaan, miké on
sen vastapuolen mielentila ja millé tavalla Idhdetddn Ihestymddn sitd tilannetta ja
joutuu ihan eri kulmalta Idhestymddin, jos ndkee ettd toisella on véihdn kired olo, et
miten sitten Idhdetddn liikenteeseen, ettd mennddnké suoraan asiaan vai aloite-
taanko smalltalkilla ja koitetaan keventdd tilanne, ettd saadaan tilanne ns. auki, ja
kaikki tdmd on sitd missd joutuu tunnedlyd kdyttdmddn paljon. (H2)

Ndytdn kylld tunteita. Jos joku saa vaikka jonkun hyvén kaupan niin kyllé se varmasti
nékyy, puheista ja naamasta mun onnellisuus ja iloisuus. Ja vastaavasti jos on jotain
huonoa tapahtunut, niin kyllé md senkin sanon mutta enemmdn sellaisella tuen kan-
nalta, kannustan enemmdinkin...oli se sitten hyvd tai huono asia, niin tunteet ndkyy
sellaisena tsemppaavana asenteena. Vaikka mua harmittaisi niin en md sitd mene
kenellekkddn et jonkun muunkin pitéd sit olla harmissaan. (H5)

Tunnedlykas johtamistapa ymmarrettiin olevan kaikkia huomioiva ja tasapuolisuutta vaaliva johta-
juus, jossa jokaisen ainutlaatuisuutta ja erilaista persoonaa kunnioitetaan. Etenkin vuorovaikutus-
taidot nousivat esiin ja niissa korostui kuunteleminen seka kyky empatiaan seka toisen tunteiden
huomioon ottamiseen, mutta myos kyky reagoida ja mukautua muuttuviin tilanteisiin. Ihmisten
erilaisuus ja persoonien moninaisuus vie esihenkilon valilla haastaviinkin vuorovaikutustilanteisiin,
ja silloin omien tunnetaitojen merkitys korostuu. Luottamuksen merkitys ihmissuhteissa ja aito va-
littaminen tuli vahvana esiin. Kun esimies tai tydkaveri aistii tai nakee tunneilmaisusta toisen tun-
netilan, siihen reagoidaan joko kysymall3, tai tilanteen vaatiessa myos rauhoittamalla tilanne,
jonka jalkeen siihen voidaan palata. Keskindinen luottamus esiintyi asenteena seka innostavana ja
kannustavana toimintana toisia kohtaan, yhteiseen paamaaraan suuntaamisena ja keskindisena
kunnioituksesta. Omien tunnetaitojen merkitys tuli myds vahvasti esiin tunnedlykkaana johtami-
sen ominaisuutena. Lisdksi tiedostettiin omien tunnetaitojen merkitys, ja osattiin toimia tunteen

tullessa, eika reflektiivisesti reagoitu juuri tunnereaktion ollessa vallalla.

Empaattinen tapa kuunnella ja reagoida johdettavissa tapahtuviin asioihin ja toimiin
ja pystyéd uimaan sielld tiedon ja érsykkeiden seassa hyvin sitd kuunnellen. (H7)

Ndikisin ettd se on sellainen huomioon ottava ja itse ndkisin etté se pohjautuu sii-
hen...kaikkien kunnioittaminen ja huomioiminen, ndin mind sen nden. (H6)

Huomioon ottava. Ottaa ihmiset huomioon semmosena, niinkun he ovat. Ei odota,
ettd ihminen on tuommonen ja tdmménen, eiké minkdén roolin mukainen, vaan jo-
kainen on oma persoona ja se pitdd ottaa huomioon kaikessa. ...ennenkaikkea etté
oppii lukemaan sen ihmisen, ettd millainen hdn on persoonana ja sielté se niin kun
ldhtee. (H2)
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Tunnejohtaminen, ei johdeta tunteella mut otetaan ne huomioon. (H5)

Tunneilmasto syntyy tyoyhteisossa yksiloiden kokemien tunteiden pohjalta. Oman tiimin tunneil-
masto koettiin padsaantoisesti hyvaksi, ja tunteiden nayttdminen tyopaikalla sallituksi. Ymmarrys
siitd, millaisia tunteita ja minkalaisessa tilanteessa niitd naytetaan, oli selvdaa. Omalla esimerkilla
johtaminen ja omien tunteiden tuominen koettiin tarkeaksi ja tydyhteison tunneilmastoa avoi-
memmaksi tekevaksi toimeksi. My0s se, ettd tyokaverit tuntevat toisensa ja tietdvat myos esimer-
kiksi toisen siviiliasioista, koettiin merkitykselliseksi ja luottamusta lisddvaksi. Kun esihenkil6 johtaa
tunneilmastoa esimerkillaan, ei kaikkia tunteita sovi kuitenkaan nayttaa. Luottamuksen rakentami-
nen on tarked osa esihenkilon tehtavaa ja tunnetaidot seka tunnedlykkyys puolestaan olennainen
osa luottamuksen syntya. Luottamus tunteiden ilmaisun vapauteen ymmartden kuitenkin sen vai-

kutuksen tiimin tunneilmastoon, ja sen myo6ta tyontekijoiden hyvinvointiin, nayttaytyi selkeasti.

Kaikkia tunteita voi ndyttdd mutta ei kaikille henkildille. Sé voit ndyttdd, ettd vituttaa
mutta sd et voi néyttdd tietyille henkilbille, varsinkaan niin kun alaisille. Koska sit pi-
tdd mennd ulos ja véhén puhaltaa, mut jos oot esimiehend niin sun ddritunteita ei
pidd ndyttdd. Vaikka saathan sd ne tuntee mut et sé saa myrkyttéié koko ympdristéd
sillé et sua ahistaa. (H1)

Tunneilmaston kehittamisessa tunnetaitojen lisaksi nousi esille my&s avoin keskustelu ja vuoro-
vaikutus. Yhteiset kanssakdaymiset tapahtumien merkeissa seka kahvihetket toimistolla tulivat jo-
kaisessa haastatteluissa esiin ilmapiirin avoimuutta lisddvana tekijana, mutta myoés luottamusta
yleisesti kasvattavana asiana. Etenkin korona-pandemian myéta kanssakdayminen kavi vahaisem-
maksi ja vuorovaikutuksen laatu heikentyi, jolloin yhteisten hetkien tarkeys ja merkityksellisyys
nahtiin selkeammin. Myo6s vuorovaikutuksen avoimuus ja luottamus tydkavereita kohtaan tuli esiin
siten, etta tyokavereiden kanssa voidaan keskustella mista vaan, myds tydajan ulkopuolisista asi-
oista. Myo0s yhteisollisyyden tunteen vaaliminen ja sen kehittaminen olivat my6s merkittavassa

roolissa.

Sellaisia yhdessdolon hetkid kollegoiden ja omien alaisten kanssa, niin kun illanviet-
toja ja muita, on ollut todella paljon viihemmdn, ni kylld se tavallaan kaventaa hie-
man sitd tunneskaalaa, kun vertaa aikaan, kun tehtiin asioita enemmdn yh-
dessd...kylld ndki sen, ettd on muuttunut ihmisten kanssakdyminen, vaikka me ollaan
tddlld néhty ihan jatkuvasti. Vililld sellaisia avautumisen hetkid, ettd otetaan lasilli-
set ja keskustellaan ja nauretaan, ni sellaisia tilanteita tarvitaan, se avaa sitd kanssa-
kédymistd jokaiseen hetkeen siitd eteenpdin ja helpottaa. (H2)
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Mad koen, ettd me voidaan kéydd mité keskusteluja vaan tydasioista ja mddrdttyyn
pisteeseen asti siviiliasioistakin voidaan puhua mité vaan. (H3)

Koko organisaatiota ajatellen organisaatiokulttuurissa nahtiin kuitenkin tarvetta kehittaa kulttuu-
ria avoimemmaksi ja tunneilmaisultaan kannustavampaan suuntaan. Etenkin onnistumisista iloit-
seminen voisi olla nakyvampaa, mutta kaivattiin myos johdolta selkeda tunnustusta tunteiden
merkityksen tarkeydestd, jotta tunneilmastoa voitaisiin kehittda vield enemman, jolloin rohkaistai-

siin my0s jokaista henkilokohtaisesti kehittamaan omia tunnetaitojaan.

Meilld ei ehkd ole sellaista juhlimisen kulttuuria, mité voisi olla enemmdinkin ja pu-
hetta on ollut, ettd onnistumisiakin juhlittaisi. Se on véhdn sellainen oletus, ettd teh-
dddn hyvdd duunia. (H7)

Tdssé omassa organisaatiossani koen kylld, etté koko tunneskaala on téysin sallit-
tua...ehkd sitten tuolla konsernitasolla ajateltuna ni ei vdlttdmdittd sitd tunneskaalaa
haluttais ndyttdd siellé vaan pyritddn sellaiseen asialinjaan aina. (H2)

Koen ettd varmasti olisi paljonkin kehitettdvdéd, ehkd mind kaipaisin siihen tukea
muualta, kun ei ole omat vahvuudet siellé. Mité nyt tulee mieleen, niin yleisté muiden
huomioimista mikd varmasti aina parantaa sitd tilannetta. (H6)

5.2 Psykologinen turvallisuus

Organisaation psykologista turvallisuuden tunnetta luovat tekijat kiteytyivat padasaantoisesti yh-
teisten hetkien ja vuorovaikutuksen mahdollistamaan luottamuksen ja yhteishengen syntyyn. Esi-
miehen oman toiminnan merkitys ja omat tunnetaidot ja olivat tarkea osa psykologisen turvalli-
suuden tunteen saavuttamista, mutta myods vuorovaikutuksen avoimuus ja viestinnan laatu tulivat
esiin. Avoin viestinta ja vuorovaikutus luo pohjaa luottamukselle, ja sen myota psykologisen turval-
lisuuden tunteelle. Kulttuurin muutos avoimempaan suuntaan niin yksilotasolta ryhmatasolle, kuin
koko organisaation kattavaksi nahtiin tarkedana yhteenkuuluvuutta lisdavana tekijana. Yhteinen

pdaamaara ja tavoite koettiin myds yhtena psykologista turvallisuuden tunnetta lisdavana tekijana.

Jos mietin omaa tyéyhteisééini ja omia alaisiani, kylld se on se, etté porukka tuntee,
ettd ne on yhtd ja se ettd sielld homma toimii ja en sano ettd niiden tarvii parhaimpia
ystdvid ollakaan mutta tunne ettd homma toimii ja ndiden tydkavereiden kanssa pdir-
jéitédn ja on hyvd tehdd yhdessd duunia ni sitd kautta se tulee se turvallisuuden
tunne. (H3)
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Kun tiimistd puhutaan, ettd mikd auttaa siihen, niin néen etté avoin keskustelukult-
tuuri, kyky ja lupa epdonnistua, ndd on ainakin hyvid ldhtékohtia sille. (H4)

Toi on just sitd, ettd meilld niinkun tosi avoimesti jutellaan kaikki déneen, ja monta
kertaa nauran myés itselleni. (H5)

Konkreettisina kdytannon toimenpiteina yhteiset kahvihetket tulivat selkeimmin esiin. Etenkin
vuorovaikutus, joka tallaisissa hetkissa nayttaytyi, oli epavirallista ja yhteisollisyyden tunnetta li-
saavaa. Henkilokohtaiset asiat jaettiin myos muille, ja luottamus siihen, ettd ne eivat levia ryhman
ulkopuolelle, oli vahva. My6s matala hierarkia ja sen my6ta eriarvoisuuden vaheneminen, oli tar-
keaa psykologista turvallisuuden tunnetta tuova asia, mutta myds sen sanoittaminen, etta kuuluu

porukkaan ja arvostaa toista.

Kun satutaan vaikka olemaan toimistolla kaikki yhtd aikaa, niin kdytdnnéssd joka
pdivd otetaan kahvit yhtd aikaa ja istutaan kahvikuppien ddrelld ja puhutaan téisté ja
muusta...lapsista ja harrastuksista ja viikonloppusuunnitelmista...viikko aina aloite-
taan et mitds viikonloppuna ja sellaista. (H2)

Me ollaan kahvitauot kaikki yhessd, md oon ainakin sité mieltd, ettd sillon kun po-
rukka on toimistolla niin silloin juodaan kahvit porukalla, ei oo vakio istumapaikkoja,
ei oo vakio sellasia ettd joku on jotain jossakin...ettd sillon kun mind tuun huoneeseen
ni hiljenee vaan ettd mad ainakin haluan olla osa joukkoa kun sielld istutaan ja kertoo
omista virheistd ja hélméilyisté liikenteessé ihan niinkun muutkin kertoo ettd se olis
sellaista railakasta se oleminen ettd saa puhua. (H1)

Psykologista turvallisuutta lisddvana tekijana nahtiin myos yhteiset pelisdannot ja esimiehen oman
toiminnan tarkeys ja esimerkki. Esimies omalla toiminnallaan joko mahdollistaa tai mitatoi turvalli-
suuden tunteen luomisen edellytykset. lImapiiri nahtiin hyvaksi, psykologista turvallisuutta edista-
vaksi, jossa viestinta oli avointa ja keskeneraisidkin ajatuksia oli lupa tuoda esiin. Hyva ja avoin il-
mapiiri kasvattaa luottamusta tiimin jasenten kesken, ja mahdollistaa siten psykologisen
turvallisuuden tunteen kehittymisen. Myos yhteinen huumori ja kyky nauraa itselle, tulivat mo-
nessa haastattelussa esiin. Esihenkilon taito nauraa itselleen, myontaa virheensa ja nayttda oma
haavoittuvuutensa luo pohjaa hyville psykologiselle turvallisuuden tunteelle ja antaa samalla

myo6s muille rohkeutta ndyttaa oma itsensa kaikkine puolineen.
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Varmaan just toi luottamus on kasvanut ihmisille, tietédid mité tddlld tehdddn ja miten
tddlld mitékin tehdddn ja voivat luottaa siihen, ettd kukaan ei kiusaa tai vinoile ja voi
heittdd, vaikka viikkopalaverissa mitd vaan, ja jos tullaan puhumaan, vaikka henkilé-
kohtaisista asioista niin ne ei levid mihinkddn, se on sitd luottamusta. (H5)

Pyrin luomaan sellaisen ilmapiirin, ettd ketdiéin ei morkata ns. tyhmistdkddn ideoista.
Mun ajatusmaailma on se, ettd niistd tyhmistd ideoista voidaan monesti ammentaa
vdhintddnkin asioita, joista saadaan hyvid lopuksi. Mitd itse ruokin paljon, on tipu-
tella suusta niitd ajatuksia, jotka tulee ekana mieleen...eli juuri niitd riskiasioita, jotka
mun mielestd aiheuttaa sen, ettd ihmiset ei tuo asioita julki. Jos taas ruokit sellaista
tilannetta, ettd hymdhdelléiéin tai naureskellaan jonkun puheille, tai ldhtee joku vitsin
kerronta liikkeelle, niin kylld sé tuhoat nopeasti kypsén ja hyvdn hedelmadllisen kes-
kustelun. (H4)

Vaikka oman tiimin psykologisen turvallisuuden tunteen edellytykset tiedostettiin hyvin, oli nahta-
vissa my0s tarvetta kehittaa sita. Koko organisaation kulttuuri vaikuttaa psykologisen turvallisuu-
den tunteen luomiseen myds omalta osaltaan. Esimerkin ndyttaminen ja asian tarkeyden ymmar-
taminen ldhtee organisaation ylatasolta, johdosta. Kulttuurin muuttaminen avoimempaan
suuntaan, seka asian tuominen julki sanoittamalla sen tarkeys, oli yksi ndakdkulma, josta psykologi-
sen turvallisuuden tunteen saavuttamisessa nahtiin kehitettavaa. Yhtena organisaatiotason kehi-
tyskohteena nahtiin myds psykologisen turvallisuuden johtamisen haasteet, mutta myds organi-
saation osittain konservatiivinen tapa toteuttaa johtamista sekd maantieteellinen etdisyys, joka
omalla tavallaan nakertaa luottamusta. Jotta psykologisen turvallisuuden tunne voitaisiin ylettaa
koskemaan koko organisaatiota, olisi johdon tiedostettava asian merkitys ja johdettava sita. Asian
tekeminen tarkeaksi ja sen saattaminen konkreettisiksi toimiksi lahtee kuitenkin organisaation yla-

tasolta, johdosta.

Sehdin pitdisi kirjoittaa seindlle...ettd meillé saa puhua hupsuja ideoita ja meillé saa
innovoida eikd toisen ajatuksia ampua tavallaan alas. Se pitdisi tehdd peliséiéinnéksi.
Sieltdhdn se Iéhtee...ei kukaan voi niin kun johtaa, tai voihan sitd johtaa yksikéissdkin
mutta se on tavallaan véiihén keinotekoista, jos halutaan toimia yhtendisesti ja luoda
sitd kulttuuria, jos ei sité niin kun johdeta ylhddltd pdin. En muista sellaista keskuste-
lua, ettd meilld saa pursuta ideoita, ei mydskddn sellaista, etté dlkdd puhuko tyhmidi,
mutta ei siihen panosteta, ettd kannustettaisiin. (H7)

Psykologisen turvallisuuden tunteen johtamisen johtamattomuus. Jos sitd johdetaan,
varmasti saadaan aikaan tuloksia, jos sitd tehddén systemaattisesti ja siihen uskoo
koko johto ja organisaatio ylhddltd Idhtien alas asti, ja se pitdd olla hyvin istutettu se
ideologia johtajiin. Meillé on véhdn konservatiivinen tuo ylimmén johdon tapa johtaa,
ja meillé on tdssd ndinkin nopeasti muuttuvassa maailmassa suhteellisen kaukana se
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johto yksikén johtajia. Tavallaan se etdisyys ei luo luottamusta eikd itseohjautuvuutta
(H7)

6 Pohdinta

6.1 Johtopaatokset

Taman opinndytetyon tavoitteena oli tutkia tunteiden johtamista rakennusalan aliurakointiyrityk-
sessa sekad l6ytaa vastaus siihen, onko esihenkildiden tunnetaidoilla merkitysta tiimin psykologisen

turvallisuuden tunteeseen. Tutkimuskysymyksina tassa tyossa olivat:

1. Mita tarkoitetaan tunteiden johtamisella organisaatiossa?
2. Mika on esihenkildiden tunnealyn ja tunnetaitojen merkitys tiimin psykologisen

turvallisuuden tunteen saavuttamisessa ja yllapitamisessa?

Johtopaatoksina voidaan todeta, ettd koska tunteet vaikuttavat kokonaisvaltaisesti myos tyoela-
massa, on siksi tarkeaa, etta niiden merkitys ymmarretaan, jolloin voidaan ottaa koko tunteiden
tuoma potentiaali kdyttoon ja saavuttaa seka yksilon pdamaarat, mutta samalla toteuttaa par-
haalla mahdollisella tavalla my6s organisaation tehtavaa. Tassa tutkimuksessa tuli selkeasi esiin,
ettd tunteet koettiin tarkedksi osaksi niin tiimin toiminnan kannalta, kuin yksilén kokonaisvaltai-
senkin hyvinvoinnin nakdkulmasta. Esihenkildt olivat myos hyvin tietoisia omien tunteiden vaiku-
tuksesta omaan kayttaytymiseen ja sen my6tda myds muiden toimintaan, mika tuo esiin tunnealyk-
kyyden yhden tarkedn osa-alueen. Tunnedlykkaassa johtamistavassa nousi esiin keskeisend
tunnetaitojen lisdksi myos tasapuolisuus, toiset huomioon ottava ja jokaisen erilaisuutta arvostava
johtaminen, mutta myds tunneilmastoa vapauttava ja psykologisen turvallisuuden tunnetta lisaava
esihenkilon omalla esimerkilld johtaminen. Tallainen oman haavoittuvuuden nayttdminen ja yh-
teenkuuluvuuden tunteen lisddminen esiintyi kykyna nauraa myos itselle, mutta myds tuoda esiin

omia tunnetiloja.

Golemanin tunnealyteorian mukaan tunnealykkyys ilmenee seka henkilékohtaisina, etta sosiaali-

sina taitoina. Henkil6kohtaisista taidoista juuri itsehallinta ja itsetuntemus nayttaytyivat tutkimuk-
sessa esihenkildiden kykyna tunnistaa ja tiedostaa omia tunteita seka sdadelld omia tunnetilojaan
ja tunteiden ilmaisuaan. Taman tutkimuksen kaikki esihenkil6t olivat myds tietoisia omista tunne-

taidoistaan. Kaikki eivat tunnistaneet tunnealykkyytta itselleen kuuluvaksi ominaisuudeksi, ja he
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tunsivat, ettd tarvitsevat tukea sen kehittamiseen. Itsetuntemuksen kehittaminen, muiden huomi-
oon ottaminen ja ulkopuolinen valmennus katsottiin my&s hyvaksi vaihtoehdoksi kehittda omia
tunnetaitoja, tunneilmastoa ja sen myo6ta tunnejohtamista. Omien tunnetaitojen kehittdminen
nahtiin tarkeaksi myos siksi, etta tunteiden ilmaisun katsottiin myds lahentavan esimies-alais suh-

detta.

Sosiaalista taidoista esiin nousi selkeimmin empatian ohella my6s yleinen sosiaalinen kyvykkyys,
joka ilmeni viestinndn avoimuutena ja yhteistyon vaalimisena seka niiden merkityksen tarkeyden
ymmartamisena. Empatia ndyttaytyi etenkin aitona vélittdmisend ja yhteisena tekemisena. Juo-
daan yhdessa kahvit ja keskustellaan aidosti ja kuunnellaan toisten huolia ja tunnetaan aidosti tyo-
kaveri. Johtamisen ndakdkulmasta esihenkilon sosiaalisen kyvykkyyden ymmarrettiin myés olevan
yhteydessa tydomotivaatioon ja tyohyvinvointiin seka positiivisen ilmapiirin luomiseen. Esihenkil6i-

den tunnetaidot ja tunnejohtaminen nayttaytyikin juuri ndiden osa-alueiden kautta.

Edmondson maarittelee psykologisen turvallisuuden tunteen ryhmassa vallitsevaksi uskomukseksi
siitd, ettd ryhmassa on turvallista ottaa sosiaalisia riskeja ilman ettd on pelko joutua naurun-
alaiseksi. Psykologisesti turvallisessa tiimissa voi myds kysya apua, tehda virheita ja olla aidosti
oma itsensa. Tassa tutkimuksessa esihenkildiden tiimin psykologiseen turvallisuuden tunteeseen
vaikuttavat osatekijat muodostuivat tiimildisten keskindisen luottamuksen lisdksi yhteisista peli-
saannoista ja yhteisesta paamaarasta. Esihenkilon tunnetaitojen nahtiin olevan yhteydessa tiimin
kokemaan psykologiseen turvallisuuden tunteeseen monella tavalla. Esihenkilon tehtava on luoda
yhteiset pelisdannot ja tuoda esiin yhteinen paamaara, herattaa luottamusta ja tunteita seka joh-
taa siten, etta jokaisella on mahdollisuus tuoda oma paras potentiaalinsa yhteiseen hyvaan. Tun-
netaitojen merkitys niin esihenkildlld, kuin tydntekijoillakin olivat merkittavassa asemassa tiimin

psykologisen turvallisuuden tunteen saavuttamisessa.

Esihenkilon oman toiminnan vaikutuksen seka esimerkilla johtamisen katsottiin olevan myos tar-
kea merkitys luottamuksen syntymiseksi. Luottamusta rakensi myds esihenkilén oman haavoittu-
vuuden nadyttdaminen ja tunteiden tuominen nakyvaksi osaksi itsed. Erilaiset kdytannot ja toimet,
kuten yhteiset kahvihetket ja itselle nauramisen kyky todettiin hyvaksi toimintatavaksi luoda yhtei-
sollisyytta ja rakentaa myos sitd kautta tiimin keskindista luottamusta ja psykologisen turvallisuu-

den tunnetta. Yhteiset hetket ja niiden vaaliminen todettiin tarkeiksi ja nahtiin selkea tarve jatkaa



51

avointa kanssakdaymista ja ottaa siihen aikaa. Myds matala hierarkia tiimissa lisasi tunnetta siita,
etta kaikki on saman arvoisia ja yhdessa hoidetaan hommat. Erilaisuuden arvostaminen ja jokaisen
persoonan kunnioittaminen nahtiin voimavarana ja sen todettiin tuovan varia myo6s tunnekulttuu-
riin. Myo6s avoin keskustelukulttuuri ja lupa epdaonnistua todettiin toimivan hyvana lahtokohtana

tiimin psykologisen turvallisuuden tunteen saavuttamiseksi.

Koska tyoelama ja maailma muuttuvat vauhdilla, on my6s organisaation kyettdva mukautumaan
sen mukana. Etenkin uuden sukupolven tullessa tydémarkkinoille, yrityksen arvot ja organisaa-
tiokulttuurin merkitys korostuu. Jotta psykologinen turvallisuuden tunne voidaan saavuttaa niin
tiimissa kuin organisaatiotasollakin, on sen tarkeys tiedostettava ja siihen suhtauduttava oikealla
vakavuudella. Johdon rooli on tassa ensiarvoisen tarkea. Vaikka tdman tutkimuksen tiimeissa psy-
kologinen turvallisuuden tunne oli esihenkiléiden nakékulmasta hyva, nahtiin organisaatiotasolla
kuitenkin kehittdmistd avoimemman tunneilmaston saavuttamisessa, seka sen myo6ta psykologisen
turvallisuuden tunteen kehittamisessa vield entistakin paremmaksi. Suurimpana esteena katsottiin
olevan osittain organisaation juurtuneet toimintatavat seka organisaatiokulttuuri, jonka todettiin
mahdollistavan, mutta ei aktiivisesti tukevan ideoiden ja ajatusten vaihtoa seka innovatiivista kes-
kustelua. Psykologista turvallisuuden tunteen johtamista myds kaivattiin organisaation ylemmilta

tahoilta.

Tutkimuskysymyksena oli, mita tarkoitetaan tunteiden johtamisella organisaatiossa ja miten se
ndyttaytyy esihenkildiden péivittdisessa johtamistydssa. Taman tutkimuksen osalta voidaan to-
deta, etta haastateltavien esihenkildiden tunnejohtamistaidot olivat paasaantdisesti varsin hyvat.
Tunnetaidot, kuten omien tunteiden tunnistaminen ja niiden vaikutus omaan toimintaan, mutta
myo6s muiden toimintaan oli selkedsti havaittavissa. Tunnealykkyyden osatekijoistda myos sosiaali-
set taidot tulivat esiin muiden tunteiden havaitsemisena ja empatiana. Jokapaivaisessa johtamis-

tyossad ne ndyttaytyivat aitona kiinnostuksena toista kohtaan seka avoimena vuorovaikutuksena.

Toisena tehtdvana tadssa tutkimuksessa oli selvittdaa, mika on esihenkildiden tunnealykkyyden ja
tunnetaitojen merkitys tiimin psykologisen turvallisuuden tunteen saavuttamisessa ja yllapitami-
sessd. Taman tutkimuksen perusteella todettavissa oli my0ds se, ettd avoin tunnekulttuuri ja tun-
neilmasto luo pohjaa psykologiselle turvallisuuden tunteelle. Avoimesti tunteet nayttava ja kuiten-

kin johdonmukaisesti toimiva esihenkild luo omalla toiminnallaan tiimiin luottamuksen tunteen,
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joka mahdollistaa siten psykologisen turvallisuuden tunteen ja sen my6ta myds tiimin paremman

suorituskyvyn, mutta myds yksilon hyvinvoinnin ja sen myota organisaation kilpailukyvyn.

6.2 Kehittamisehdotukset ja jatkotutkimusaiheet

Tdssa opinndytetydssa tunteet olivat keskidssa. Tunnetaitojen merkitys tyoyhteisdssa on monesta-
kin ndkdkulmasta tarked. Yksilotasolla itseymmarrys auttaa pohtimaan, mistd mikakin ja milloinkin
syntyva tunne johtuu, sekd miten omat tunteet vaikuttavat omaan toimintaan. Johtamisen nako-
kulmasta voidaan katsoa olennaiseksi asiaksi esihenkilén omien tunteiden tunnistamisen lisaksi
hanen muissa herattamat tunteet. Tunteiden johtaminen yksil6tasolla alkaa omien tunteiden tun-
nistamisesta ja hyvaksymisestd. Omien tunnetaitojen kehittdminen on siksi olennainen osa tuntei-
den johtamista, ja jotta tunteita voidaan johtaa, on osattava ensin johtaa omia tunteitaan. Tutki-
muksessa kavi ilmi, etta omaa tunnealykkyytta haluttiin myds kehittaa. Yksilotasolla
tunnealykkyytta voidaan kehittad etenkin itsetuntemuksen osalta, mutta myos organisaatiotasolla
luomalla avoimempi tunneilmapiiri. Kun organisaatiotasolla tunteet tunnistetaan osaksi yrityksen
potentiaalia ja tulevaisuuden kilpailukykya, voidaan niitda myds johtaa ja samalla kehittaa johta-

mista tunnealykkdaammaksi ja organisaatiota kohti avoimempaa tunnekulttuuria.

Yrityskulttuurin johtaminen avoimempaan suuntaan sekd innovatiivisuuteen kannustaminen nah-
tiin organisaatio tasolla tarkeiksi psykologista turvallisuutta edistavaksi tekijaksi. Arvojen kirkasta-
minen ja johdon konkreettiset toimet avoimemman tunnekulttuurin luomiseksi luovat luotta-
musta organisaation jasenissa ja samalla mahdollistavat organisaation kehittymisen. Avoin
kanssakdyminen, vuoropuhelu seka aito kiinnostus myds ylemman johdon puolelta tuo lisdarvoa ja
luottamuksen tunnetta niin tiimitasolla, kuin organisaatiotasollakin. Vaikka esihenkildiden tii-
meissa psykologinen turvallisuus nayttaytyikin vahvana, olisi jatkotutkimusaiheena mielenkiin-
toista nahda, miten se kehittyisi, kun organisaatiotasolta psykologista turvallisuutta ryhdyttaisiin

kehittdmaan ja sen myota johtamaan.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Taustatiedot:

-1ka

-Sukupuoli

-Esimieskokemus kohdeyrityksessa vuosina
-Esimieskokemus ty6elamassa vuosina
-Suorien alaisten lukumaara

Tunteet ja tunneilmasto:

-Tunteiden merkitys tydssa, kuuluuko tunteet tydelamaan?
-Oman organisaatiosi ja tiimisi tunneilmasto.
-Tunneilmaston kehittaminen: miten tunneilmastoa voidaan kehittaa?

Tunnedly ja tunnedlykds johtamistapa:

-Oman tunnealykkyyden kasittaminen ja ymmartaminen.
-Tunnealykkyyden ilmeneminen ja hydodyntaminen omassa esimiestydssa
-Tunneadlykas johtaminen. Miten tunteiden johtaminen ilmenee tydssasi?

Organisaation psykologinen turvallisuuden tunne:

-Organisaation/tiimin johtamistyyli sekd vuorovaikutus ja sen laatu

-Ongelmien ja hankalien asioiden esille ottaminen

-Tiimin jasenten erilaisuuden hyvaksyminen ja arvostaminen

-Avun pyytamisen vaikeus/helppous tyoyhteison jasenilta

-Henkilokohtaisten riskien ottaminen ja sen turvallisuuden tunteminen tiimissa
-Suurimmat haasteet psykologisen turvallisuuden syntymiseen.

-Millaiset konkreettiset kdytannon tukevat psykologisen turvallisuuden tunteen saa-
vuttamista?

-Naetko yhteytta tunnetaitojen ja psykologisen turvallisuuden tunteen valilla?



