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1 JOHDANTO

Organisaatiot eldvit jatkuvan muutoksen ja kilpailun keskelld. Muutokset tapahtuvat usein
ennakoimattomasti ja nopeasti. Viime vuosien muutokset nékyvét organisaatioissa esimer-
kiksi etidtyon vakiintumisena ja etdtyohon liittyvassé yhteiskunnallisessa keskustelussa
siitd, pitdisiko toimistoille palata. Tyo- ja elinkeinoministerion ty 6elaméabarometrin 2023
mukaan noin puolet palkansaajista siirtyi dkillisesti etdtoihin vuonna 2020 kevaalla ko-
ronapandemian takia. Vuonna 2022 pandemiarajoitusten paityttya siirryttiin laaja-alaisesta
etatyosta takaisin tyOpaikoille, mutta etétyo jatkui merkittdvasti rinnakkain lasnatyon
ohella. Samalla kun suurin osa palkansaajista haluaa tehda jatkossakin etdtoita, useat tyon-
antajat halusivat luopua etétoistd. (Lyly-Yrjanédinen 2024, 62—-65.) Esimerkiksi Amazon il-
moitti syyskuussa 2024 etdtoiden pédttyvéan yhtiossa kokonaan (Jassy 2024). Ilmio nakyy
myo6s Suomessa, silld Yle uutisoi syyskuussa 2024, ettd osa tyonantajista haluaa tyontekijat

takaisin toimistoihin (Valkama 2024).

Muutokset herattavat tyontekijoissd monenlaisia tunteita. Etitoitd on puollettu perustele-
malla tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen mahdollisuuksia seké tyontekijoiden vapautta
ja vaikuttamismahdollisuuksia (Lyly-Yrjdndinen 2024, 54). Toisaalta etitoihin liittyy myos
yhteisollisyyteen liittyvia haasteita. Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan runsaasti eté-
toitd tekevista tyontekijoistd joka kolmas kokee yksinédisyyttd (Hakanen & Kaltiainen 2024).
Toisaalta Tyoterveyslaitoksen tutkimusraportin perusteella yhteisollisyytta voidaan rakentaa
oikeanlaisella johtamisella myos etédtyossa (Kaltiainen & Hakanen 2024). Organisaation ja
johtamisen nakokulmasta tyontekijoiden ilmaisemat tunteet ovat tarkeitd viestejd. Ymmar-
tamalla thmisten tunteita ja tarpeita voidaan organisaatioissa lisita viithtyvyytta, sitoutumista
ja hyvinvointia (Rantanen, Leppénen & Kankaanpdd 2020, 15). Ndma4 taas tukevat organi-

saation menestymista.

Tassé tutkielmassa tarkastelen tunneilmaston etdjohtamista. Tutkielmani perustuu johtajien
ja valmentajien kokemuksiin tunneilmaston etdjohtamisesta. Tutkielmassa kasittelen tun-
neilmaston kehittimistd osana johtamistyotd. Keskeisid késitteitd ovat kokemus, tunneil-
masto ja etdjohtaminen. Kokemus on moniulotteinen ilmid, jonka yksiselitteinen maarittely

on vaikeaa. Téssd tutkielmassa tarkastelen kokemusta osana todellisuutta, joka muotoutuu



ithmisen omassa elamismaailmassa. Se heijastaa yksilon antamia merkityksié itselleen ja ker-
too siitd, miten ndma merkitykset kietoutuvat toisiinsa. (Tokkéri 2018, 67-69.) Tunneilmas-
tolla tarkoitetaan tyoyhteison jdsenten yhteisesti jaettuja tunteita (Rantanen ym. 2020, 16).
Tunneilmastolla voidaan myos viitata tydyhteison jasenten kollektiivisesti jakamaan kasi-
tykseen organisaation tunteisiin liittyvistd rutiineista, kdytdnnoistd, toimintaperiaatteista ja
odotuksista (Parke & Seo 2017, 335), mutta tutkielmassa tarkastelen tunneilmastoa yhtei-
sesti jaettujen tunteiden kautta. Aiemman tutkimuksen perusteella tyopaikan tunneilmaston

kannalta johtajien rooli on merkittavd (mm. Ashkanasy & Nicholson 2003).

Tunneilmaston kokonaisvaltaisen tarkastelun kannalta on mielestini tarkeda kasitelld myos
sithen laheisesti liittyvid késitteitd: tunteet, tunteiden sdétely ja tunnedly. Tassé tutkielmassa
késitian tunteen fysiologisena kokemuksena seké sisdisend ja tietoisena yksilollisend tunte-
muksena (Nummenmaa 2017, 35), jonka voi kokea myos kollektiivisesti (Elfenbein 2023,
506). Tunteiden saitelylla tarkoitan prosessia, jossa pyritdan aktiivisesti hallitsemaan sen
hetkista tunnetilaa (Shafir 2016, 1-4). Tunneilylla tarkoitan kykyé tunnistaa, kayttaa ja hal-
lita omia ja toisten tunteita. Tunneély koostuu Golemanin (1995) mukaan itsetuntemuksesta,
itsehallinnasta, motivaatiosta, empatiasta ja sosiaalisista taidoista. Tunneilmaston kannalta
tunnedly auttaa ymmartiméaan tyoyhteisossa jaettuja tunteita. Lisdksi sen johtamisessa tar-

vitaan tunnedlyd. (mm. Momeni 2009, 35-48.)

Etdjohtamisella tarkoitetaan johtamista, jossa sosiaalinen vuorovaikutus tapahtuu teknolo-
gian vilitykselld (Avolio & Kahai 2014, 107). Tunneilmaston etéjohtamisen ymmérta-
miseksi on mielestini tarkedd kasitella myos etdtyon ja johtamisen kisitteitd. Etatyolla tar-
koitetaan Vilkmanin (2016, 13) mukaan ty6té, jota tehdédédn teknologian valitykselld muualla
kuin varsinaisella tyopaikalla. Johtamiselle on erilaisia méaéritelmié ja sitd voidaan tarkas-
tella eri nakokulmista. Johtamisen késitteestd voidaan erotella johtamisty6 (management) ja
johtajuus (leadership). Johtamisty6lla viitataan toiminnan suunnitteluun, toteutukseen ja val-
vontaan. Johtajuus viittaa taas ihmisten, vision ja muutoksen johtamiseen. (Rouhiainen
2005, 32-34.) Johtamisen psykologiassa johtamista tarkastellaan vuorovaikutuksen kautta
(Syvéjarvi & Pietilainen 2019). Téssé tutkielmassa tarkastelen johtamista johtajuuden nako-
kulmasta ja sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Ajattelen Hackmanin ja Johnsonin (2000,
358) tavoin, ettd johtaminen edellyttdd monia taitoja, mutta jokainen voi kehittaa johtamis-

osaamistaan.



Tunneilmastoa ja sen johtamista ei ole vield juurikaan tutkittu etatyokontekstissa. Tdma on
myos tirked lisd etdjohtamisen tutkimukselle. Kiinnostukseni aiheeseen herési tutkimustar-
peesta seka etatoihin liittyvésta ajankohtaisesta keskustelusta. Tamén perusteella tutkimus-
kysymykseksi muotoutui: mifen tunneilmastoa johdetaan etditoissa. Haluan ymmartad, mil-
laisia kokemuksia tunneilmaston etidjohtamiseen liittyy ja miten tunneilmastoa voidaan ko-
kemusten perusteella etdtoissa kehittdad johtamisella. Tamén perusteella toteutan laadullisen
tutkimuksen, jonka empiirinen aineisto koostuu viidestd teemahaastattelusta. Haastatelta-
villa henkil6illd on useamman vuoden ajalta johtaja- ja valmennuskokemusta aiheesta. Ana-

lysoin aineiston aineistoldhtoiselld teema-analyysilla.

Tarkastelen 1lmi6té johtamisen psykologian ndkokulmasta, jolloin tutkielmani nojaa ymmér-
tavaan tieteenfilosofiaan. Tall4 tarkoitan sitd, ettd tutkielmassa pyrin ymmartimééan haasta-
teltavien kokemuksia ja nakemyksid tunneilmaston etdjohtamisesta sen sijaan, ettd tutkiel-
massa keskityttdisiin mittaamaan tai selittdméén ilmioté tilastollisesti. Tutkimusprosessia on
siten ohjannut kokemusnakokulma, eli tavoitteenani on perehtya tutkittavien subjektiivisiin
kokemuksiin ja niiden merkityksiin (Jokinen 2021). Toisaalta tutkielmassani on myos kon-
struktionistisen ndkokulman piirteitd, silld ajattelen tunneilmastoon liittyvien kokemusten
syntyvén sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta (Tokkéri 2018, 64-66). Tutkielmassa kielella
on keskeinen merkitys tutkittavien kokemusten esiin tuomisessa aineistoldhtdisen teema-
analyysin avulla. Talloin kieli toimii kokemusten ilmeisemisen vélineend. Tutkijana pyrin
ymmartdmaén tutkittavien kokemuksia heiddn omien sanojensa kautta, mutta samalla tun-
nistan, ettd analyysini vaistamétta sisaltdd oman tulkintani. Aineistoléhtoisen teema-analyy-
sin avulla pyrin myos luomaan tutkimusaineistosta teoreettisen kokonaisuuden (Tuomi &

Sarajarvi 2018).

Tutkimusprosessin alussa perehdyin syvéllisemmin laadullisen tutkimuksen perinteisiin ja
teemahaastatteluun tutkimusmenetelméané. Sen sijaan tunneilmaston ja etéjohtamisen tutki-
mukseen ja taustakirjallisuuteen en paneutunut juurikaan ennen haastattelujen toteuttamista,
koska halusin séilyttaa tutkimuksen mahdollisimman l&hell4 haastateltavien omia kokemuk-
sia. Tamén lahestymistavan vuoksi tutkielman kirjoittaminen eteni osittain epétyypillisessi
jarjestyksessd: laadin teoriakatsauksen vasta aineiston analyysin jélkeen ja osittain rinnak-
kain tulosten kanssa. Niin teoria ja tulokset muodostavat paremmin toisiaan tukevan koko-

naisuuden.



Tutkielman rakenne etenee seuraavasti: toisessa luvussa késittelen tunteiden tutkimuksen ja
johtajuustutkimuksen historiaa ja maarittelen tutkielman keskeiset kéasitteet seké tarkastelen
aihetta koskevaa aiempaa tutkimusta. Ajattelen, ettd tunteiden tutkimuksen ja johtajuustut-
kimuksen historian tarkastelun avulla pystyn ymmartiméan tunneilmaston ja etdjohtamisen
merkitystd nykypaivéand. Lisdksi keskeisten késitteiden ja niiden lahikésitteiden maarittely
on tarkedd, jotta lukija ymmartdd mitd kasitteilld tarkoitetaan tdssa tutkielmassa. Lopuksi
tarkastelen vield tunneilmaston ja etdjohtamisen aiempaa tutkimusta. Kolmannessa luvussa
esittelen oman tutkimuksen toteutuksen. Neljannessa luvussa esitdn tutkimustulokseni. Vii-
dennesséd luvussa tarkastelen johtopadtoksissé tarkeimmaét tutkimustulokset ja tutkimusky-
symyksen kannalta keskeiset tulkinnat. Kuudennessa luvussa késittelen tutkimuksen tulok-

sia suhteessa aiempiin tutkimuksiin ja pohdin tulosten merkittavyytta.



2 TUNNEILMASTON JOHTAMINEN ETATOISSA

2.1 Tunteiden tutkimuksen historia

1800-luvulle asti tunteita tutkittiin osana filosofiaa. Esimerkiksi Platon ajatteli, ettd tunteiden
spontaani luonne on haitta ithmiselle, koska ihminen tarkastelee ja hallitsee tunteita jérjen
kautta. Aristoteleen ndkemyksen mukaan ihmisen tunnejarjestelma ohjaa titd ympériston
vaatimuksiin vastaamisessa. Stoalainen tunneteoria perustui eri tunteiden vastakkainasette-
luun ja tunteiden nelikenttdadn. Descartesin késitys tunteista perustui taas luonnonfilosofiaan
ja subjektin tietoisuuteen. 1800-luvulta alkaen tunteita on tutkittu osana sosiologiaa ja psy-
kologiaa. (Knuuttila 2017, 118-150.) Chmielin, Sienkiewiczin, Thelwallin, Paltogloun,
Buckleyn & Holystin (2011, 1) mukaan tunteiden tieteellinen tutkimus ja biologinen viite-
kehys alkoi Darwinin teoksesta " The expression of the emotions in man and animals’’
vuonna 1872 ja tdmén pohjalta psykologit ovat tutkineet tunteiden affektiivisia prosesseja

(Chmiel ym. 2011, 1).

Tunteet ovat levinneet organisaatiotutkimukseen erityisesti Hochschildin 1983 kehittiméan
tunnety6-késitteen kautta, silla se tarkastelee sitd, miten ty Ontekijat sidédtelevit tunteitaan tyo-
paikalla ja kuinka tdmaé vaikuttaa organisaation toimintaan ja tyontekijoiden hyvinvointiin.
(Morris & Feldman 1996, 986-987). Toisaalta tunteiden ja organisaatiotutkimuksen laajempi
tietoisuus alkoi Golemanin “Emotional Intelligence” -teoksen (1995) tunnedly-késitteen
myo6td, jonka jilkeen kasite liitettiin myos johtamiseen ja litketoiminnan tuloksiin. Tamén
my6td tutkimus on suuntautunut tyoyhteison jdsenten emotionaalisiin kokemuksiin. Kun
tunteet ymmarrettiin ihmisyydessi keskeiseksi ja pyrkimyksena oli ymmaértia yksilon ja yh-
teison kayttaytymistd, eri tutkimusaloilla on ldhestytty aihetta integroivalla 1ahestymista-
valla, jossa huomioidaan esimerkiksi kognitio ja tunteet. Nykyisin tunteet tunnustetaan or-
ganisaatiokontekstissa tarkedksi tutkimuskohteeksi ja valttaméattomaksi osaksi organisaa-

tiota. (Ashkanasy & Dorris 2017, 175; Marin 2021, 51.)

Ashkanasy (2003, 11) tunnisti organisaatioihin sovellettavassa tunteiden tutkimuksessa viisi
analyysitasoa: yksilon sisédlld, henkiloiden vélilla, vuorovaikutustilanteissa, ryhmaéssé ja

koko organisaatiossa. Tunteiden merkityksen ymmaértdmisen myota tunteita on tutkittu or-



ganisaatiokontekstissa myos eri tunteisiin liitettyjen kasitteiden ndkokulmista, kuten tun-
nedlyn, tunteiden sditelyn ja onnellisuuden kannalta. Esimerkiksi tunneélytutkimuksen pe-
rusteella yksilot, tiimi ja organisaatio hyotyvit yksiloiden tunneédlykkyydesta (mm. Carmeli
2003, 788-813). Lyumbomirskyn, Kingin ja Dienerin (2005, 803-855) onnellisuustutkimus
osoittaa, ettd onnelliset ihmiset kokevat enemman ty6tyytyvéisyytta ja voivat paremmin sekd

kokevat vihemmaén tyouupumusta ja poissaoloja on vahemman.

2.2 Johtajuustutkimuksen historia

Perinteisen kasityksen mukaan johtaja johtaa. Télloin johtamista tarkastellaan vain johtajan
ominaisuutena ja toimintana. Johtajuustutkimuksen historia nayttaytyykin sankaruuden his-
toriana. (Bryman 2013, 18-83.) Johtajuustutkimuksen alkuvaiheessa 1930-luvun piirreteo-
ria perustui ajatukseen johtajalta vaadittavista synnynnaisista yksilollisistd piirteistd, jotka
erottivat timén seuraajistaan. Piirreteoriaa haastoi 1950 ja 1960-luvuilla kayttaytymisnako-
kulma, jossa tutkimusten kiinnostuksen kohteena oli johtajien kayttaytyminen seké sen vai-
kutus ryhmén toimintaan. (Kostamo 2017, 95-100.) Johtajuustutkimuksen nakokulma laa-
jeni 1960 ja 1970-luvuilla huomioimaan johtajan lisaksi tilanteeseen ja kontekstiin vaikut-
tavia tekij 6itd kontingenssiajattelun mukaisesti (Koivunen 2007, 36-44). 1980-luvulla uu-
den johtajuuden ajalla tarkasteltiin organisaation huipulla olevia johtajia ja pyrittiin selitta-
main heidan tuloksellisuuttaan puhelahjojen, visiondérisyyden tai karismaattisuuden ansi-
osta. Taman seurauksena fokus siirtyi merkityksiin, jolloin oltiin kiinnostuneita johtajista,
jotka pystyvat muokkaamaan ihmisten mielikuvia ja maailmankatsomusta. 1980-1990-lu-
vuilla keskusteluihin ja tutkimuksiin tulivat rdjahdysmaéisesti mukaan arvot, visio, missio ja

strategia. (Kostamo 2017, 126-159.)

Perinteisen johtajuustutkimuksen perusolettamuksia ovat rationaalisuus ja individualismi
(Lindgren & Packendorff 2011, 157). Talloin perinteisen johtajuustutkimuksen taustalla
vaikuttaa postpositivistinen tieteenfilosofia. Tast4 johtuu se, ettd johtajuus nahdaan johta-
jan toimintana, jolloin tutkimukset keskittyvét johtamiseen liittyvana kysymysten asette-
luun ja syy-seuraussuhteiden etsimiseen. (Bryman 2013, 276-292.) Vaihtoehtoisia ndko-
kulmia johtajuuden tutkimukselle alkoi syntyd 1990-luvulla (Koivunen 2007, 36-44). Uu-
sia lahestymistapoja on kutsuttu jaetuksi tai hajautetuksi johtajuudeksi. Jaetun johtajuuden

nidkokulmassa on kyse siité, ettd johtamista tarkastellaan sosiaalisena vuorovaikutusproses-



sina, johon osallistuu useita yksiloita. Johtajuus rakentuu talloin yksiléiden yhteistoimin-
nassa jatkuvasti. (Kostamo 2017, 100.) Nykyisin johtaja ajatellaan ryhmén jaseneksi, jolla
on erityisid mahdollisuuksia vaikuttaa ryhmén toimintaan. Tall6in johtajuutta tarkastellaan
vuorovaikutusprosessina ja korostetaan johtajuutta kollektiivisena toimintana. (Crevani,

Lindgren & Packendorff 2010, 77. 2010, 77-86.)

2.3 Keskeiset kisitteet

Kokemusta kéytetaan arkipuheessa moniin asioihin liittyen, kuten tapahtumiin, tuntemuksiin
ja ajatuksiin. Télloin kokemuksella voi olla erilaisia merkityksia riippuen tilanteesta. Koke-
muksen tarkka méaritteleminen on tieteellisesti haastavaa, mika vie usein keskustelun filo-
sofisten kysymysten pariin. Pddsaantoisesti kokemuksella viitataan sen sisdltoon eli sithen,
mitd on koettu. (Kukkola 2018, 41-44.) Tokkérin (2018, 81) mukaan kokemus on monimut-
kainen ja monitulkintainen kasite, mika johtuu sen subjektiivisuudesta ja ainutkertaisuudesta
sekd siséltdad yksilollisen ja yhteisollisen ulottuvuuden. Kokemus on tieteellisena késitteena
melko uusi ja yleistyi 1800-luvulla vastareaktiona positivistiseen ihmiskésitykseen (Tokkari
2018, 65). Ymmartiva tieteenfilosofia toi esiin vaihtoehtoisena ndkemyksend inhimillisen
kokemuksen kokonaisvaltaisuuden ja yksilollisyyden (Suorsa & Latomaa 2011, 97-145).
Téssa tutkielmassa kokemuksella tarkoitetaan sitd, miten yksilo kokee ja hahmottaa todelli-
suutta omassa elaménsa kontekstissa. Se sisaltdd ne merkitykset ja tulkinnat, joita ihminen
antaa itsestdan ja ympdaristostadn, ja kuinka ndma merkitykset liittyvat toisiinsa ja muodos-

tavat kokonaiskuvan yksilon elamasts.

Tunteille on monia méaritelmié, joita yhdistdvat niiden ennakoimaton, tavoittamaton, hallit-
sematon ja prosessuaalinen luonne seké lyhytaikainen ja intensiivinen tila, johon liittyy ais-
timus, vaisto tai elamys (Isokorpi & Viitanen 2001, 25). Tranin (1998, 99-103) mukaan ké-
sitteend tunne viittaa sekéd kognitiiviseen prosessiin ettd psykologiseen rakenteeseen, mika
pitaa siséllddn drsykkeiden arvioinnin, fysiologisen reaktion ja motorisen vaikutuksen, sub-
jektiivisen kokemuksen sekd kayttaytymisen. Kokkosen (2010, 14-15) mukaan tunteet il-
mentédvat asioiden merkityksié ja tarpeita, heijastavat arvoja sekd auttavat jdsentdmaéan to-
dellisuutta. Dunderfelt & Partti (2006, 61-67) puolestaan katsovat, ettd tunteet ovat inten-
tionaalisia eli jonkin kokemista jonakin ja kertovat miten yksilé suhtautuu tilanteeseen.
Téssa tutkielmassa kisitan tunteen kuvailtavana ja nimettévissa olevana (Fridja 2009, 264-

271) fysiologisena kokemuksena sekd sisdisend ja tietoisena yksilollisend tuntemuksena
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(Nummenmaa 2017, 35), jonka voi kokea myos kollektiivisesti (Ashkanasy 2003, 32; Elfen-
bein 2023, 506).

Tunteiden séételylla tarkoitetaan prosessia, jossa pyritdan aktiivisesti hallitsemaan sen het-
kistd tunnetilaa. Sdately voi tapahtuu vihentamaélla tai lisddmalla jotakin tunnetta tai tunteita.
Prosessin tavoitteena on vaikuttaa sithen, mitd ja millaisena tunteita koetaan ja miten niita
ilmaistaan. (Shafir 2016, 1-4.) Tunteiden sdately on henkisen ja fyysisen hyvinvoinnin kan-
nalta valttaméatontd. Onnistunut tunteiden sédétely vaatii tietoisuutta eri tunnetiloista ja kehon
signaalien tunnistamista. Mita tietoisempi henkil6 on kehonsa tuntemuksista, sitd paremmin
tama pystyy myos sditelemadn tunteitaan, koska kehon signaalien tiedostaminen mahdollis-

taa koettujen tunteiden muuttamisen. (Fustos, Gramann, Herbert & Pollatos 2012, 911-916.)

Tunteiden sadtelyd voidaan tarkastella myos opittavissa olevana taitona, jolloin tunnetaitoja
voidaan kuvata tunnedlyn késitteelld. Tunneédly koostuu itsetuntemuksesta, itsehallinnasta,
motivaatiosta, empatiasta ja sosiaalisista taidoista (Goleman 1995). Coronado-Maldonado ja
Benitez-Marquez (2023, 1) katsovat, ettd tunneily tarkoittaa kykyd ymmaértdd muita sosiaa-
lisessa kontekstissa siten, ettd henkilo pystyy havaitsemaan tunteellisten reaktioiden vivah-
teita ja kdyttamadn tata tietoa vaikuttaakseen muihin hallitsemalla ja saitelemélld omia tun-
teita. Kyseessd on olennainen osa niitd taitoja, jotka ovat vélttaiméattomia tehokkaan johta-
juuden ja tiimityoskentelyn suorituskyvyn kannalta. (Coronado-Maldonado ja Benitez-

Marquez 2023, 1.)

Tunteita ilmiond voidaan tarkastella yksilotasoisen kokemuksen liséksi myos kollektiivisena
kokemuksena (Ashkanasy 2003, 32; Elfenbein 2023, 506). De Riveran (1992) mukaan tun-
neilmasto on ryhmétasoinen objektiivinen ilmid, joka on havaittavissa ja aistittavissa.
Georgen ja Bettenhausen (1990, 705) mukaan tunneilmasto syntyy, kun tiimin jésenten tun-
teet ovat yhdenmukaiset. Liu ja Liu (2013) esittdvat, ettd tiimin tunneilmastoon liittyy tii-
mille tyypilliset tunteet ja niihin liittyva vuorovaikutus. Tranin (1998, 103) mukaan tyonte-
kijoiden yhdessé jakamista tunteista ja niiden ilmaisuista muodostuu tyodyhteison tunneil-
masto (emotional climate). Tunneilmasto ndhdédén usein organisaation sosiaalisena ympéris-
tond, kuten organisaation jasenet sen kokevat (Ashkanasy & Humphrey 2011, 220). De Ri-
vera (1992) erotti tunneilmaston, ilmapiirin ja kulttuurin kasitteet toisistaan niiden keston ja
muutosalttiuden perusteella: ilmapiiri on véliaikainen ja vaihtelee nopeammin tunneilmas-

toon verrattuna. Tunneilmasto on alttiimpi muutoksille ja riippuvainen johtamistavoista ja
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hallintokaytannoistd kulttuuriin ndhden. Kulttuuri on dynaamisesti vakaampi ja yleensa séi-
lyy sosiaalistamiskaytdnteiden kautta sukupolvien ajan tietysséd organisaatiossa. (De Rivera
1992.) Ashkanasy ja Humphrey (2011, 220) korostavat puolestaan, ettd verrattuna organi-
saatiokulttuuriin, tunneilmasto on epidvakaampi. Tranin (1998, 103) mukaan tunneilmasto
madraytyy organisaation arvojen, tavoitteiden, uskomusten ja asenteiden perusteella. Ranta-
sen ym. (2020, 16-33) mukaan tunneilmasto on aina ainutlaatuinen ja tietyllé hetkella koettu.
Lisdksi jokainen tyontekija vaikuttaa tunneilmastoon ja vallitseva tunneilmasto taas vaikut-

taa tyontekijaan.

Ozcelik, Langton ja Aldrich (2001, 186-2023) kuvaavat myonteiselld tunneilmastolla jaettua
kasitystd organisaatioympéristostd, jossa organisaation jasenten emotionaaliset tarpeet ote-
taan huomioon ja johto rohkaisee myonteisten tunteiden tuottamiseen ja jakamiseen. Tun-
neilmastoa voidaan mitata tunnekartan avulla, joka koostuu 16 paitunteesta ja sen tavoit-
teena on tarkastella organisaatiossa kyseisella hetkella vallitsevia tunteita (Tran 1998, 103).
Tunneilmastoa voidaan tarkastella organisaatiotasolla (Ashkanasy 2003; Yurtsever & De
Rivera, 2010), mutta on myos esitetty (Ashkanasy & Humphrey 2011, 220), ettd tunneil-
masto on vain tiimitason ilmid, koska samassa organisaatiossa voi olla useampia tunneil-
mastoja. Talloin on epatodennakoistd, ettd tunneilmasto esiintyisi koko organisaation koko-
naisuudessa, erityisesti suurissa organisaatioissa, joissa on useita osastoja. (Ashkanasy &
Humphrey 2011, 220.) Téssé tutkielmassa tarkastelen tunneilmastoa vain tiimitasolla, silla
madrittelen tunneilmaston Ashkanasyn & Humphreyn (2011) tavoin vain pienehk&ja ryhmia

koskevaksi.

Johtamiselle on erilaisia mééritelmié ja sitd voidaan tarkastella eri nakokulmista. Johtamisen
kasitteessd voidaan erotella johtamisty6 (management) ja johtajuus (leadership). Johtamis-
tyolla viitataan toiminnan suunnitteluun, toteutukseen ja valvontaan. Johtajuus viittaa taas
ihmisten, vision ja muutoksen johtamiseen. (Rouhiainen 2005, 33-34.) Johtamisen psykolo-
giassa johtamista tarkastellaan vuorovaikutuksen kautta (Syvajarvi & Pietildinen 2019), jol-
loin johtaminen voidaan maéaritelld sosiaaliseksi toiminnaksi ja monisuuntaiseksi vuorovai-
kutukseksi (Tokkari 2019). Talloin johtajuus on ldsnédoloa, jossa ollaan kiinnostuneita ih-
misten erilaisista tydtodellisuuksista ja kokemuksista. Johtamisen psykologia perustuu ih-
misléhtoiseen johtamiseen. Ndkokulma johtamiseen on tilloin aina tilannekohtainen ja pe-
rustuu kokemuksellisuuteen. (Syvédjarvi & Pietildinen 2019.) Tésséa tutkielmassa tarkastelen

johtamista johtajuuden niakokulmasta ja sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Ajattelen
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Hackmanin & Johnsonin (2000, 358) tavoin, ettd johtaminen edellyttdd monia taitoja, mutta

jokainen voi kehittdd johtamisosaamistaan.

Etatyolla tarkoitetaan Vilkmanin (2016, 13) mukaan ty6té, jota tehddédn muualla kuin varsi-
naisella tyopaikalla, vaikka tyon luonteen puolesta se olisi mahdollista tehdd myos siella.
Etatyolle on lisdksi ominaista teknologian kéytto, joka mahdollistaa tyon suorittamisen
etdnd. (Vilkman 2016, 13.) Contrerasin, Baykalin & Abidin (2020) mukaan etity¢ tarkoittaa
joustavaa tyoskentelymuotoa, jota eivit rajoita aika, paikka, viestintidteknologian tyyppi tai
tiedon kayttd. Sen onnistunut toteutus vaatii teknologista, sosiaalista ja organisatorista tukea,

erityisesti e-johtamiskéytantdjen muodossa (Contreras, Baykal & Abid 2020).

Etdjohtamiselle on useita maaritelmid (Terkamo-Moisio, Karki, Kangasniemi, Lammintaka-
nen & Héaggman-Laitila 2022, 595-608) ja lahikésitteitd, kuten e-johtaminen (Avolio ym.
2014), virtuaalinen johtaminen (Hambley, O’Neill & Kline 2007) ja digitaalinen johtaminen
(Tigre, Curado & Henriques 2022; Torre & Sarti 2020). Néité erilaisia késitteitd ja mééritel-
mid yhdistavit ajallinen ja/tai paikallinen etédisyys etdjohtajan seké tiimin valilld sekéd vuo-
rovaikutuksen tapahtuminen teknologian valitykselld (Avolio ym. 2014, 105-131; Torre &
Sarti 2020, 1-14; Terkamo-Moisio ym. 2022, 595-608). Salin ja Koponen (2023, 545-559)
tarkastelevat etdjohtamista seka yksiloiden ettd virtuaalitiimien johtamisena teknologioiden
vilityksella. He maédrittelevit etdjohtamisen sosiaaliseksi vuorovaikutusprosessiksi, jossa
johtamisessa yhdistyy vuorovaikutusosaaminen niin kasvokkain kuin teknologian valityk-
sella sekéd erityinen etdjohtamisosaaminen. (Salin ja Koponen 2023, 545-559.) Etdjohtami-
sen tavoitteena on vaikuttaa suoraan tai epédsuoraan tyontekijoiden asenteisiin, tunteisiin,
ajattelutapoihin, kayttdytymiseen ja tyoskentelyn tuloksiin (Contreras ym. 2020). Téssa tut-
kielmassa tarkoitan etdjohtamisella vuorovaikutusprosessia, joka tapahtuu teknologian vali-

tykselld tyontekijoiden kanssa.

2.4 Tunneilmaston aikaisempi tutkimus

Tutkimustulosten perusteella tunneilmaston vaikutuksia voidaan tarkastella niin yksilo-,
tiimi- kuin organisaatiotasolla. Tunteet tarttuvat herkasti ja tunteiden jakaminen edistaa so-
siaalista vuorovaikutusta synkronoimalla aivojen toiminta yksiloéiden vélilla (Nummenmaa,
Glerean, Viinikainen, Jadskeldinen, Hari & Sams 2012, 9599-9604). On my0s esitetty, etti

tunteet tarttuvat ilman suoraa vuorovaikutusta esimerkiksi Facebookin vilityksella (Kramer,
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Guillory & Hancock 2014, 8788-8790). Yksiloiden kannalta positiivisten tunteiden kokemi-
nen edistdd tyontekijoiden tyytyvaisyyttd, motivaatiota, ongelmanratkaisukykyéa ja hyvin-
vointia, kun taas negatiiviset voi heikentd4 naita tekijoita (Fisher 2000, 186-202; Barsade &
Gibson 2007, 36-59; Isen, Daubman & Nowicki 1987, 1122-1131). Rantasen ym. (2020, 16-
33) mukaan positiivisella tunneilmastolla on samat vaikutukset yksiloon. Krzeminskan, Li-
min ja Hértelin (2018, 189) hatapalvelutiimejd koskevan tutkimuksen mukaan positiivinen
tunneilmasto on yhteydessd koettuun tyOperdisen stressin vdhenemiseen. Positiivisten tun-
teiden kokemisen lisdksi yksiloiden tunteiden saitelylld ja tunnedlylla voi olla vaikutusta
tunneilmastoon. Esimerkiksi Sardon (2004, 14-17) mukaan yksilon tunneélykkyys lisdd tyo-
tyytyvaisyyttd, tyohon sitoutumista ja vastuullisuutta. Viagoda-Gadotin ja Meislerin (2010,
72-86) mukaan tunnedlykkyys ehkdisee tyduupumusta ja tyopaikan vaihtamista. lacolinon,
Cervellionen, Isgron, Lombardon, Ferracanen, Barattuccin ja Ramacin (2023, 81-95) opet-
tajien tyohon liittyvéssa tutkimuksessa osoitettiin, ettd tunnedlylld on keskeinen rooli etétyo-
hon liittyvén stressin hallinnassa. Téalloin tunneély voi lieventdd tyéuupumusta ja auttaa so-
peutumaan uusiin opetustapoihin etityon teknologisten tyokalujen avulla. (Iacolino ym
2023, 81-95.) Tutkimustulosten perusteella yksilot hyotyvit tunnedlystd. Sen avulla yksilot
voivat paremmin sdéddelld tunteitaan ja pyrkid osaltaan vaikuttamaan positiivisen tunneil-

maston rakentumiseen.

Tunneilmastolla on myos vaikutusta tiimin toimintaan. Barsaden (2002, 644-675) mukaan
positiivisten tunteiden levidminen edistdd tiimin yhteisty6téd ja parantaa suoritusta, kun taas
negatiiviset tunteet heikensivét néitd tekijoitd. Positiivisen tunneilmaston avulla voidaan
vahvistaa tiimin suorituskykya (Paredes-Saavedra, Vallejos, Huancahuire-Vega Morales-
Garcia & Geraldo-Campos, 2024, 19-20) ja tiitmin tuloksellisuus voi selittyd noin 70 prosen-
tilla tiitmin tunneilmastolla (Pirola-Merlo, Hartel, Mann & Hirst 2002, 561-581). Tiimin suo-
riutumisen kannalta on myos tiarkedd jakaa negatiivisia tunteita, silla tunteita jakavat tiimit
ratkaisevat monimutkaiset ongelmat paremmin, jakavat enemman tietoa keskenéén ja ovat
solidaarisempia toisilleen (NWO 2010). Losadan ja Heaphyn tutkimuksen (2004, 740-765)
mukaan erityisen hyvin toimivissa tiimeissa positiivisten ja negatiivisten kommenttien suhde
oli 6:1. Rantasen ym. (2020, 33-42) mukaan menestyville tiimeille on yhteista kiinnitta it-
sensi sijaan myos toisiin huomiota, kuunnella paremmin ja oppia toisilta seka sailyttaa haas-

teista huolimatta positiivisuus.
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Johtamisella ja erityisesti johtajan tunnedlylla on olennainen merkitys tiimin tunneilmas-
toon. Johtaja voi vaikuttaa positiivisen tunneilmaston rakentumiseen osoittamalla tukea, an-
tamalla positiivista rakentavaa palautetta ja toimimalla solidaarisesti (Goleman, Boyatzis &
McKee 2001, 47; Barsade & Gibson 2007, 50; Van Kleef 2014, 1155; Kaplan ym. 2014,
568). Danetin, Marchin ja Romeran (2014, 546) tutkimustuloksien perusteella keski- tai ma-
talan tason tunneilmasto on yhteydessa johtamistyyliin, tiedon laatuun ja sisdiseen viestin-
tddn. Eri johtamistyylien kannalta tiimi hy6tyy esimerkiksi tukevasta johtamisesta (Kim, At-
water, Jolly, Ugwuanyi, Baik & Yu 2021, 661-674), eettisestd johtamisesta (Saleh, Sarwar,
Islam, Mohiuddin, & Su 2022, 546-558) ja emotionaalisesta johtamisesta (Ouakouak, Zai-
touni & Arya 2020, 257-279). Yinin, Qun, Lin ja Liaon (2022a; 2022b) tutkimukset osoitta-
vat, ettd tiimin johtajat kdyttavit yhteistyohon pyrkivid konfliktinhallintatyyleja positiivisen
tunneilmaston ja tiimin suorituskyvyn edistamiseksi. Tutkimusten perusteella johtajan tun-
nedlylla on positiivinen vaikutus tunneilmastoon (Momeni 2009, 35-48). Kokkonen (2010,
126) kuvaa tunteiden sédatelya esihenkildiden voimavaraksi, silld tunneédlykkaat esihenkilot
vaikuttavat myonteisesti tunneilmastoon. Johtajan tunneily vélittyy tunneilmastoon mm. si-
ten, ettd tunnedlykkaat esihenkilot auttavat toisia (Carmeli 2003, 788-813) ja toimivat risti-
riitatilanteissa rakentavasti (Godse & Thingujam 2010, 69-83). Liun ja Liun (2013, 191)
tutkimuksen mukaan johtajan tunneélylla on voimakkaampi vaikutus jésenten tyotyytyvéi-

syyteen silloin, kun titmin tunneilmasto muuttuu negatiivisemmaksi.

Tutkimusten mukaan tunnetaidoton esihenkil¢ haittaa tunneilmastoa ja voi lisita tydssa pa-
hoinvointia (Kokkonen 2010, 126) esimerkiksi autoritaarisella (Chiang, Chen, Akutsu &
Wang 2021, 1082) tai despoottisella (Sharif, Attique, Naeem & Asif 2024, 684-702) johta-
misella. Afrifan, Dzogbewun, Dzansin ja De Beerin (2024, 391) mukaan tunneilmastoa voisi
edistdd panostamalla johtajien tunnedlykoulutukseen ja -kehitykseen. Lisdksi tunneédlykkaat
johtajat voivat parantaa liitketoiminnan tuloksia ja vaikuttavat tiimien suorituskykyyn (Co-

ronado-Maldonado & Benitez-Marquez 2023, 1; Ozcelik ym. 2008, 188-203).

Tunneilmastolla on myos vaikutusta organisaation ndkokulmasta. Positiivinen tunneilmasto
vaikuttaa koko organisaation tuloksiin. Vaikutus ilmenee tyontekijéiden hyvinvoinnin
kautta. Edmansin (2016) mukaan organisaatiotasolla tyotekijoiden kokemilla tyotyytyvai-
syyden tunteilla on vaikutusta myos yrityksen porssimenestykseen, silld tutkimuksen mu-
kaan osaketuotto oli vuosittain 2,3-3,8 prosenttia enemmaén kuin yrityksissé, joissa tyotyy-

tyvéisyys oli heikompi. Tranin (1998, 99-103) mukaan positiivinen tunneilmasto vaikuttaa
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koko organisaation menestykseen esimerkiksi kehittimalla paatoksentekoprosessia, luo-
vuutta, sopeutumiskyvykkyyttd, muutosvalmiutta ja helpottamalla oppimisprosesseja. Du-
dezertin, Lavalin, Shirishin & Mitevin (2023, 1-35) mukaan positiivinen tunneilmasto voi
tukea myos digitaalisia muutoksia. Positiivisten tunteiden kokeminen auttaa tiimiin jasenia
sopeutumaan muutoksiin ja ndkemédn enemmaén vaihtoehtoja ongelmanratkaisussa. Positii-
vinen tunneilmasto kehittda tiimin yhteisty6td digitaalisten muutosten parissa ja voi olla tar-
ked menestystekija. Taméan vuoksi yritykset ovat kehittdneet erityisia onnellisuuden johta-
miskéytiantojd, joissa keskitytddn tukemaan tyossa koettua onnellisuutta ja hallinnan tunnetta
digitaalisten muutosohjelmien parissa. T4td voi tukea harjoittamalla tunnejohtamista ja te-
kemalld muutosta yhdessé ottamalla henkil6sté mukaan yhteiseen muutostyohon. (Dudezert

ym. 2023, 1-35.)

2.5 Etdjohtamisen aikaisempi tutkimus

Etijohtamista ja etityo6td on tutkittu eri ndkokulmista ja kiinnostus tutkimusaihetta kohtaan
on lisdéntynyt koronapandemian seurauksesta. Johtajuus on tunnistettu keskeiseksi tekijéksi
digitalisoituneiden tyopaikkojen menestykselle (Dery, Sebastian & van der Meulen 2017,
Chamakiotis, Panteli & Davison 2021). Contreras ym. (2020) kirjallisuuskatsaus osoittaa,
ettd etatyo hyodyttdd seka yritysten tuottavuutta ettd etatyota tekevid thmisié, jos e-johtami-
nen on tehokasta. E-johtamisessa on kehitettdva uusia tapoja luoda vahva ja luotettava suhde

tyontekijoidensad kanssa séilyttadkseen kilpailukykynsa. (Contreras ym. 2020.)

Etdjohtaja tarvitsee tyossddn menestymiseen hyvid etdjohtamiskaytantojd (Coté ja Miners
2006, 1-28; Chamakiotis ym. 2021). Lisdksi etdjohtaja hyotyy tunnedlysta, jota tulisi val-
mentaa ja kehittda organisaatioissa (Pastor 2014, 985-992). Etdjohtamisessa on keskisti tun-
nistaa heikkoja signaaleja tyontekijéiden suunnalta ja reagoida niithin (Goffee 2004). Etéjoh-
tamiseen kuuluu myos olennaisesti viestintd, kuunteleminen, osallistaminen, kannustus ja
toisten tarpeiden havainnointi (Daus & Ashkanasy 2005, 453-466; Goffee 2004) seki omalla
esimerkilld toimiminen, mika vaatii itsetuntemusta (Ashkanasy 2004, 137-144). Saarikiven
(2020, 80-92) mukaan etdjohtaja hyotyy tunnedlystd, silld tunnetiloja voi havainnoida myos
virtuaalisesti. Tunneélykés etdjohtaja hyodyttdd myos organisaatiota, silld namé yksiléon
liittyvat havainnot vaikuttavat tyontekijan hyvinvointiin ja tydtehokkuuteen ja -menestyk-

seen (Rudolph, Allan, Clark, Hertel, Hirschi, Kunze, Shockley, Shoss, Sonnentag, & Zacher
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2021). Lisdksi menestyvé etdjohtaminen edellyttdd kykya koota ja johtaa virtuaalitiimej& or-
ganisaation tavoitteiden saavuttamiseksi sekd sité, ettd esihenkilot mukauttavat yrityksen ra-
kennetta vahemman hierarkkiseksi ja kehittdvat uusia taitoja rakentaakseen vahvan ja luot-
tamuksellisen suhteen tyontekijoihinsd ja huolehtimalla heidan hyvinvoinnistaan. Liséksi
johtamiskéytantdjen on mukauduttava uusiin etd- tai virtuaalisiin olosuhteisiin tehokkaan

johtamisen ja kestdvan suorituskyvyn saavuttamiseksi. (Contreras ym. 2020.)

Haasteena etdjohtamiselle ndhdédén esimerkiksi tunteiden valittdminen, silld kasvokkain ta-
pahtuvan vuorovaikutuksen puute voi vaikeuttaa empatian osoittamista (Bouchard &
Meunier 2022, 1-12). Liséksi virtuaalinen vuorovaikutus vaikeuttaa emotionaalisten siteiden
syntymistéd (Hassett, Harikkala-Laihinen, Nummela & Raitis 2018, 175-176). Toisaalta riit-
tava viestintd etatoissa tukee tyontekijoiden hyvinvointia (Petcu, Sobolevschi-David, Cretu,
Curea, Hristea, Oancea-Negescu & Tutui 2023, 1). Yang ja Lin (2023, 111) osoittivat tutki-
muksessaan, ettd tyohon liittyvien tietojen ja mielipiteiden jakaminen tietokonevalitteisen
viestinnan kautta voi edistdéd rakentavan suhteen syntymistd autenttisten johtajien ja heidén
alaistensa vilille. Stranzlin, Ruppelin ja Einwillerin (2024, 277-288) mukaan sisdisen vies-
tinndn ammattilaiset voivat strategisesti vahvistaa yhteyksié etatyontekijoiden ja organisaa-
tion vélilla, painottaen viestijoiden roolia verkostojen rakentajina ja tyontekijoiden tarpeiden
puolestapuhujina. Viestinndn merkitystd tukee myods Adamovicin, Gahan, Olsenin, Gu-
lyasin, Shallcrossin ja Mendozan (2022, 3492) tutkimustulokset, jotka osoittavat, ettd posi-
titvinen virtuaalinen ty6ilmapiiri rohkaisee tyontekijoitd, joilla on heikompi itsevarmuus vir-
tuaalitdiden suhteen, ottamaan enemmaén osaa etatyohon. Martinollin, Posadan, Bellin, To-
masin & Torderan (2023, 1) tutkimuksen mukaan hyvinvointia tukeva ilmapiiri ja negatiivi-
set tunteet havaittiin toimivan tirkeind valittdjina joidenkin etdtyon osatekijoiden ja tuotta-
vuuden valilla. Gameronin, Gonzalez-Antan, Orengon, Zornozan ja Pefiarrojan (2021, 1)
tutkimus viittaa sithen, ettd virtuaalisten tiimien jdsenten hyvinvointiin vaikuttaa merkitta-

vasti tiilmin tunneélyn taso.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimuskysymys ja tutkimuksen viitekehys

Tutkielmani l4hti litkkeelle kiinnostuksestani tunneilmastoa ja etity6ta kohtaan seké halus-
tani selvittdd millaisia kokemuksia tunneilmaston johtamiseen liittyy, kun tiimi tyoskentelee
etdnd. Tutkimuskysymykseksi muotoutui: miten tunneilmastoa johdetaan etditoissd. Tausta-
oletuksena tutkimuksella oli ajatukseni siitd, ettd positiivinen tunneilmasto luo yhteisolli-
syyttd. Toisaalta en ollut varma padseeko tunneilmastoa edes syntyméaan etiatoissa. Halusin
haastateltavien kokemusten avulla ymmartié, miten tunneilmastoa johdetaan ja kehitetéén,

kun tiimi tyoskentelee etidna.

Tutkielma toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus
perustuu naturalistiseen paradigmaan, jolloin tutkimus pohjautuu ajatukseen, ettd todellisuus
on subjektiivinen, monitasoinen sekd perustuu yksildiden luomille merkityksille (Tuomi &
Sarajarvi 2018). Laadullinen tutkimus pyrkii ymmartévéén selittdmiseen ja havaintojen pel-
kistimiseen (Alasuutari & Alasuutari 2011, 38-51). Laadullinen tutkimusmenetelmé antaa
mahdollisuuden perehtyé syvéllisesti ihmisten kokemuksiin ja niiden merkityksiin. Laadul-
linen tutkimus my®s mahdollistaa aineistonkeruun monipuolisesti niin, ettd tutkittavat voivat
jakaa vapaasti omia ajatuksiaan, mielipiteitddn ja tunteitaan tutkittavaan aiheeseen liittyen.

(Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Tutkielmani pohjautuu ymmaértivain tieteenfilosofiaan, joka korostaa kokemuksen merki-
tystéd tiedonhankinnassa. Ymmartiava tieteenfilosofia tarjoaa syvallisen ja kokonaisvaltaisen
tavan tarkastella tutkittavaa ilmi6ta. Lahestyn ilmiotd abstraktimmin, jolloin voin tutkiel-
massa keskittya erityisesti sithen, miten tutkittavat kokevat tunneilmaston johtamisen ja ke-
hittdmisen merkityksen etatyokontekstissa. Koska tunneilmastoa on tutkittu vain vdhan eté-
tyokontekstissa, tima ldhestymistapa voi tuottaa arvokasta tietoa aiheesta. Sen avulla voi-
daan parhaimmillaan kehittda johtamiskaytidnto;ja, jotka vahentédvit etdityon mahdollisesti ai-

heuttamaa yksindisyyden kokemusta ja kehittda yhteisollisyytta.
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Tutkielmani thmiskésitys perustuu Rauhalan (1995) holistiseen nikemykseen, jossa tajun-
nallisuus, kehollisuus ja situationaalisuus yhdessd muodostavat ihmisen olemassaolon. Toi-
sin kuin Rauhala, ajattelen ettd kokemus voi olla myos yhteisesti jaettu. Taméan myo6ta tut-
kielmani laajentaa Rauhalan ithmiskésitystd. Kokemusndkokulma tarkoittaa, ettd tutkimus-
prosessissani on ollut keskiossé tutkittavien henkilokohtainen kokemus ja subjektiiviset na-
kokulmat. Kokemusndkokulma pohjautuu fenomenologian ja hermeneutiikan perinteisiin
(Jokinen 2021). Fenomenologia keskittyy ihmisten kokemusten ja tietoisuuden ymmartami-
seen sellaisina kuin ne koetaan, kun taas hermeneutiikka tarkastelee kokemusten tulkintaa ja
merkitysten rakentumista. Néiden ldhestymistapojen yhdistelmé auttaa ymmartimééan, miten
ihmiset kokevat ja tulkitsevat maailmaa omasta nakokulmastaan. (Tokkari 2018, 64-66.) Sa-
malla tutkielmassa on mukana myos elementtejd konstruktionistisesta 1ahestymistavasta.
Konstruktivistinen ndkékulma pohjautuu sosiaaliseen konstruktionismiin ja etnometodolo-
giaan (Jokinen 2021) ja painottaa sité, ettd todellisuus ja merkitykset rakentuvat sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. Naitd nakokulmia voidaan ndhdd myos toisiaan tdydentaving ja limit-
taising, silld psykologian tutkimuksessa konstruktivistinen ldhestymistapa toimii perustana
kokemuksiin keskittyvélle psykologialle. Se korostaa, ettd yksilon kokemukset ja késitykset
maailmasta muotoutuvat jatkuvasti vuorovaikutuksen ja tulkinnan kautta. (Tokkéri 2018,

64-66.)

Toikkasen ja Virtasen (2018, 18) mukaan kokemuksen tilannesidonnainen, ennakoimaton ja
sattumanvarainen luonne edellyttavit sen tarkastelua tieteen metodisin keinoin. Kukkolan
(2018, 42) mukaan laadulliset tutkimusmenetelmét soveltuvat kokemuksen tutkimukseen,
jossa synnytetddn luokittelun ja jasentdmisen kautta kuvaus kokemusten erilaisista sisél-
loistéd, yhteyksista ja rakenteista. Kokemuksen tutkimuksessa on olennaista méaritelld koke-
mus ontologisesti ja epistemologisesti eli maaritelld mitd tutkimuksessa tarkoitetaan tutkit-
tavalla ilmiolla ja milla tavalla siitd kerédtdédn tietoa. Naiden méérittelyjen pohjalta voidaan
valita tutkimukseen ja analyysiin sopivat menetelmat. (Tokkari 2018, 69.) Téssa tutkiel-
massa kokemuksen ontologialla tarkoitetaan aiemmin tekemani maaritelmén mukaan sub-
jektiivista todellisuutta, joka saa merkityksen kielen tarjoaman viitekehyksen kautta. Episte-
mologisesti ldhestyn kokemusta aineistoldahtdisen teema-analyysin ja konstruktivistisen né-
kokulman avulla. Kokemuksen tutkimuksessa, kuten tiassd tutkielmassakin, aineistolahtoi-
syys ja kielellisyys ovat keskeisid, koska tutkittavat tuottavat aineiston haastatteluilla (Tok-
kari 2018, 70). Laadullisessa kokemuksen tutkimuksessa yleispatevien ohjeiden antaminen

on haastavaa, jopa mahdotonta, koska tutkimusmenetelméat muotoutuvat tapauskohtaisesti ja
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voidaan toteuttaa eri tavoin (Tokkari 2018, 71), tdssd tapauksessa aineistoldhtoisen teema-
analyysin avulla. Teema-analyysissa tutkija muodostaa teemat aineistosta esiintyvien mer-
kitysten ja sddnnonmukaisuuksien pohjalta (Braun & Clarke 2006). Etuna menetelmélle on
Braun & Clarken (2006) mukaan se, ettd menetelmé soveltuu erilaisille tutkimusmetodisille
perinteille ja teoreettisille ldhestymistavoille. Ajattelen, ettd aineistolahtdisen teema-analyy-
sin avulla voin tarkastella haastateltavien elamismaailmaa kielen kautta, joka on erityisen
tarked tekija kokemuksen ilmaisemisessa. Tuomi & Sarajédrvi (2018) kuvaavat kielté todel-

lisuuden kuvaajana.

3.2 Tutkimusaineisto

Tutkimusta suunniteltaessa keskeisend tavoitteena oli 16ytaa osallistujia, joilla on kokemusta
tutkittavasta aiheesta, eli tunneilmaston johtamisesta etityOympéristossd. Lahestyin aihetta
ensin organisaationdkdkulmasta ja otin yhteyttd yrityksiin, jossa tehdédén paljon etdtoitd. En
kuitenkaan saanut vastauksia haastattelupyyntoihini. Tamén jélkeen péétin selvittas, kenella
henkiloilla voisi olla tietoa ja kokemusta aiheeseen liittyen ja etsin suoraan henkil6ité, joita
haluaisin haastatella. Loysin LinkedIn-sovelluksen kautta useita henkilitd, joilla on niin
johtaja- kuin valmennuskokemusta aiheen parissa useammalta vuodelta ja sitd kautta moni-
puolinen ndkemys ja kokemus aiheesta. Lahestyin valitsemiani 10 henkilod sahkopostin vé-
litykselld ja kerroin tutkimusaiheen ja haastattelun teemat. Sain viideltd henkiloltd myontei-
sen vastauksen ja sovimme haastatteluista. Kerdsin myos kaikilta tutkimusluvat eli suostu-
mukset haastatteluun osallistumisesta. Tutkimukseen osallistuneet henkil6t ovat valikoitu-
neet harkintaotannan perusteella. Harkintaotantaan valitaan tutkittavat tutkijan tekemien va-
lintojen perusteella tai sen mukaan, kuinka helposti heita saadaan yhteyteen. Menetelma so-
pii laadullisen aineiston hankintaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Harkintaotanta on erityisen
hyodyllinen, kun keratddn laadullista aineistoa. Téssd menetelméssa tutkija valitsee ne hen-
kilot, jotka ovat tutkimuksen kannalta olennaisimpia (Metsamuuronen 2009, 61). Mielesténi
harkintaotanta sopi tutkimukseeni parhaiten, silla sen avulla pystyin itse valitsemaan tutki-

mukseen osallistujat heidédn johtaja- ja valmennuskokemuksensa perusteella.

Tutkimusaineisto koostuu viidestd puolistrukturoidusta teemahaastattelusta. Mielestédni vii-
den laajan haastattelun avulla sain riittdvan kattavan kuvan tutkittavasta ilmiostd. Lisaksi
haastattelun etuna oli se, ettd pystyin esittiméain liséd- tai jatkokysymyksié ja varmistamaan,

ettd olin ymmartényt vastauksen kuten haastateltava on sen tarkoittanut. (Tuomi & Sarajérvi
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2018). Esimerkiksi kyselytutkimuksen avulla olisi voinut tulla vaarintulkinnan mahdolli-
suus. Haastattelututkimus oli myos haastateltavien kannalta joustava ja helppo tapa, silla
heidén ei tarvinnut kirjoittaa vastauksiaan. Hirsijarven & Hurmeen (2022) mukaan teema-
haastattelussa keskustelua ohjaavat haastatteluun valitut teemat. Haastateltavilla oli etuké-
teen tiedossa tutkielman liitteend esitetyt teemat (tunneilmaston merkitys etatyon kannalta,
tunneilmaston johtamiskdytdnnot ja kehittdiminen etdtyossa sekd tulevaisuuden kehitys)
mutta en kertonut heille tutkimuskysymyksid. Halusin timén avulla saada mahdollisimman
luontevat ja spontaanit vastaukset, jotta saisin taltioitua tutkittavan ilmién sellaisenaan.
Koin, ettd tutkimuksen teemojen kertominen etukiteen oli eettisesti perusteltua ja hyvén tut-
kimuskaytdnnon mukaista (Tuomi & Sarajarvi 2018). Maérittelin myos haastattelukysymyk-
sessd, ettd tunneilmastolla tarkoitan tyopaikalla yhteisesti jaettuja tunteita. Télloin kaikilla
haastateltavilla on ollut sama kisitys siitd mitd tunneilmastolla tidssa tutkielmassa tarkoite-

taan.

Kaikki haastattelut toteutettiin Teams-sovelluksen vilitykselld yksilohaastatteluina, jotka
kestivét noin 45 minuuttia. Haastatteluissa pyrin teeman mukaisilla kysymyksilla saamaan
esille kokemukset tunneilmaston johtamisesta ja kehittamisestd. Kysymykseni liittyvat haas-
tateltavien arkisiin toimintoihin ja kokemuksiin teemoista. Haastattelukysymykset ovat tut-
kielman liitteend 1. Ajattelen, ettd etatyokontekstin kannalta haastattelut oli hyodyllistd hoi-
taa virtuaalisesti. Talloin paésin itse testaamaan vuorovaikutuksen muodostumista etayhtey-

della.

3.3 Aineiston analyysi

Analysoin tutkimusaineiston aineistolahtoisella teema-analyysilla. Tarkoitan teema-analyy-
silla aineiston teemoihin perustuvaa analyysimenetelméé, jossa hyodynnetiddn teemoittelua.
Eskolan & Suorannan (1998, 160, 174- 180) mukaan teemoittelu on yksi laadullisen aineis-
ton analyysimenetelma4, jossa aineistosta nostetaan esiin tutkimuskysymyksen kannalta olen-
naisia teemoja ja voidaan vertailla niiden esiintymistiheyttd. Tuomen & Sarajarven (2018)
mukaan teemoittelussa aineistosta tuodaan esiin tutkimustehtdvén kannalta keskeisid asia-
kokonaisuuksia ja usein esiintyvia tyypillisia piirteitd. Braunin & Clarken (2017, 297-298)
mukaan teemoittelun etuna on se, ettd sitd voidaan hyodyntda erilaisista tutkimuslahtokoh-

dista késin niin aineisto- kuin teorialdhtoisesti.
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Analyysimenetelmén kritiikista kertoo se, ettd teemoittelu ndhdédén yhtend analyysivaiheena
eikd omana analyysimenetelmand. Esimerkiksi Hirsjarvi & Hurme (2022) kasittelevit
teema-analyysia analyysitekniikkana. Myo6s Tuomi & Sarajarvi (2018) késittelevit teemoit-
telua yhtend aineiston analyysivaiheista. Toisaalta Braun ja Clarke (2006, 77-101) pohtivat,
voiko teema-analyysid pitdd itsendisend tutkimusmenetelméni, ja heiddn vastauksensa on
myonteinen. Heiddn mukaansa teema-analyysi on erityinen aineistolahtdinen menetelmé,
jonka avulla voidaan tunnistaa, analysoida ja raportoida aineistossa esiintyvid sdannonmu-
kaisuuksia ja rakenteita. Teemat tarkoittavat heiddn ndkemyksensd mukaan juuri niitd ai-

neistosta esiin nousevia toistuvia kuvioita ja rakenteita. (Braun & Clarke 2006, 77-101.)

Hyviérisen, Ruusuvuoren ja Nikanderin (2010) mukaan teema-analyysin vaiheita ovat aineis-
toon tutustuminen, aineiston jarjestiminen ja aineiston tulkitseminen. Braun ja Clarke (2006,
77-101) kuvaavat teema-analyysin vaiheita tarkemmin. Teema-analyysi etenee heiddn mu-
kaansa seuraavasti: ensimmaéisessd vaiheessa tutustutaan aineistoon huolellisesti litteroi-
malla se, lukemalla aineistoa lapi ja hahmottelemalla alustavia koodeja. Toisessa vaiheessa
tuotetaan alustavat koodit eli aineisto kdydéan jarjestelmallisesti lapi, koodataan se ja ryh-
mitellddn aineisto koodien mukaisesti. Kolmannessa vaiheessa etsitddn teemoja kokoamalla
yhteen koodit, jotka muodostavat mahdollisia teemoja. Neljannessa vaiheessa teemoja tar-
kastellaan kriittisesti varmistamalla, ettd ne ovat yhteydessd koodeihin ja aineistoon koko-
naisuudessaan. Viidennessd vaiheessa teemoja tismennetdén ja selkiytetddn sekéd annetaan
jokaiselle teemalle kuvaava nimi. Viimeisessa eli kuudennessa vaiheessa laaditaan tutkimus-
raportti, jossa esitetddn aineisto-otteita, yhdistetdan tutkimusote, tutkimuskysymykset ja
aiempi kirjallisuus sekd kirjoitetaan lopullinen tieteellinen raportti. (Braun & Clarke 2006,

77-101.)

Tutkimukseni analyysivaiheet noudattivat titd Braun ja Clarken (2006) teema-analyysin vai-
heita. Ensimmaéisesséd vaiheessa tein haastattelusta litteroinnit. Toteutin litteroinnin Word-
ohjelman avulla, mutta kuuntelin ja korjasin litteroinnit vastaamaan haastatteluja. Tamén
jéalkeen tutustuin litteroituun aineistoon ja luin sen useampaan kertaan lapi. Liséksi hahmot-
telin mielessani koodeja eli alaluokkia. Toisessa vaiheessa kévin aineiston jarjestelmallisesti
lapi siten, ettd ensin alleviivasin kaikki kohdat, jotka kuvasivat tunneilmaston johtamisen tai
kehittamisen seké etdtyon ilmaisuja. Tdmain jalkeen tuotin alleviivauksista alustavia koodeja

vérien avulla. Eri vérit edustivat eri ilmaisuja. Esimerkiksi johtajan lasndoloon liittyvat il-
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maisut merkitsin keltaisella. Varien kayttd helpotti ryhmittelyé ja seuraavan vaiheen tee-
moittelua. Tadmén jalkeen merkitsin aineistosta nousevat ilmaukset ja luonnostelin taulukon

1.

Taulukko 1. Tutkimusaineiston koodit

Koodatut ilmaisut IImaisujen mairit

Lasnéolo 19

Vuorovaikutus 16

Valmentava johtaminen 12

f—
f—

Luottamus

Oppia tuntemaan toiset

Turvallisuus

Aktiivinen ja tietoinen johtaminen

Tunteiden jakaminen

Kuunteleminen

Palautteen pyytdminen ja antaminen

Johtajan esimerkki

Kyselyt ja ilmapiirimittaukset

Yksilokeskustelut

Yhteistyo

Organisaatiokulttuuri

Rohkeus

Yhteiset pelisaannot

N| W W[ Wl K| | | O | 9| | ] 0| O

Kamerat paille

Organisaation ulkopuolinen apu 1

Huumori 1

Kolmannessa vaiheessa luin alleviivatun ja véreilld merkityn aineiston uudelleen lapi ja tar-
kastelin koodeja tarkemmin. Tamén jilkeen ryhmittelin eri véreilla merkityistd koodeista
alustavia eli mahdollisia teemoja. Virit helpottivat kokoamaan yhteen erilaisia koodeja ja

tunnistamaan niiden merkityssuhteita. Tassd vaiheessa tein myos mahdollisten teemojen pe-
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rusteella alustavaa tulkintaa tutkimuskysymysten kannalta. Teemoittelun ja tulkinnan poh-
jalta luonnostelin mys taulukon 2, jossa on avattu haastattelun alkuperdinen ilmaisu ja sen

perusteella tekeméni tulkinta.

Taulukko 2. Esimerkki aineiston perusteella tehdysta tulkinnasta

Alkuperiinen ilmaus Tehty tulkinta

“Tunneilmaston merkitys on musta paljon | Tunneilmaston merkitys korostuu eté-
isompi vield etcityossd koska se tunneilmas- | tyossa.

ton johtaminen korostuu ja jokainen taval-
laan ottaa sen vastuun siitd, ettd mitd md
tuon tullessani ja miten md tihdn haluan
itse vaikuttaa. Niin se negatiivisuus levicici
paljon, paljon voimakkaammin ja nopeam-

’

min etdnd kun livend.’

“Se vaatii tietoista valmentavaa johtamista. | Tunneilmastoa johdetaan etdtoissa tietoi-

Jos sitd tunneilmastoa ei tietoisesti johdeta, | sesti valmentavan johtamisen keinoin.

’

niin se ajan myotd kddntyy negatiiviseksi.’

113

yselyjda ei koskaan kannata tehdd vaan | Tunneilmastoa kehitetddn yhdessa tiimin
kyselyiden takia, vaan sielld pitdd sitten | kanssa.

myos jollain tavalla ottaa ne tulokset ja
kaydd niitd tiimin kanssa Ildpi ja kehittcic
niiden kyselyiden perusteella sitten sitd toi-

’

mintaa porukalla.’

Neljannessé vaiheessa luin vield pariin kertaan vareilld merkityt litteroinnit. Télla kertaa kes-
kityin tarkastelemaan sité, oliko koodit ja aineistot suhteessa seké yksittdisen aineiston etta
kaikkien aineistojen tasolla. Tama edellytti kriittista tarkastelua ja vertailua alustaviin tee-
moihin. Viidennessé vaiheessa tdsmensin ja maarittelin alustavat teemat selkeammin. Késit-
telen teemat tarkemmin tuloskappaleessa ja taulukossa 3. Kuudennessa vaiheessa toteutin

raportin lopullisen kirjoittamisen.

Boyatzis (1998, 12—-15) tunnistaa teema-analyysissd kolme keskeistd haastetta: projektion,

otoksen ja tutkijan mielialan seké tyylin. Projektiolla tarkoitetaan tutkijan taipumusta ndhda
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aineistossa omia ennakkokasityksidan tai toivottuja tuloksia. Tétd voidaan vélttdad muodos-
tamalla koodit selkedsti ja johdonmukaisesti, noudattamalla systemaattista analyysitapaa
sekd kayttamalld useampaa koodaajaa. Otoksen haaste liittyy aineiston edustavuuteen ja luo-
tettavuuteen — jos aineisto on puutteellinen, teema-analyysi ei voi korjata sen rajoitteita. Tut-
kijan mielialan ja tyylin osalta Boyatzis painottaa aineiston lahelld pysymista erityisesti koo-
dien ja teemojen rakentamisen aikana, jotta tulkinnat pysyvéat mahdollisimman uskollisina
aineistolle. (Boyatzis (1998, 12—-15.) Pidin analyysissd ndmé haasteet jokaisessa vaiheessa
mielessd. Otokseen liittyvéddn haasteeseen pyrin vastaamaan jo suunnitteluvaiheessa. Projek-
tion valttaimiseksi ja tutkimuksen luotettavuuden kannalta merkitsin taulukkoon 1 kaikki tut-
kimuskysymykseen liittyvét koodit. Pyrin vastaamaan néihin vinoumiin noudattamalla tar-
kasti analyysiprosessin vaiheita ja tein analyysin ensin ennen aiempaan tutkimukseen pereh-
tymisti. Teemat muodostin aineistosta tulkitsemieni merkityksien ja saannénmukaisuuksien
avulla (Braun & Clarke 2006). Braunin & Clarken (2013, 297-298) mukaan laadullisen tut-
kimuksen mukaisesti teemaksi voidaan valita asia, vaikka se esiintyisi vain kerran, jos se on
tutkimuskysymyksen kannalta oleellinen asia. Aineiston tulkinnassa valitsin tutkimuskysy-

myksen kannalta keskeiset teemat.

Aineistoléhtdinen analyysi pyrkii aineiston tiivistimiseen (Elo, Kajula, Tohmola & Kéaarii-
nen 2022, 220) seké toisaalta myos samalla luomaan aineistosta yhtenéisen teoreettisen ko-
konaisuuden (Tuomi & Sarajarvi 2018). Mielestiani tima toteutuu hyvin teema-analyysissa.
Laadullinen analyysi perustuu induktiiviseen eli yksittdisestd yleiseen tai deduktiiviseen
paattelyyn eli yleisestd yksittdiseen. Toisaalta timé jaottelu on haastavaa, koska se ei huomio
teorian ja teoreettisen merkitystd laadullisessa tutkimuksessa (Tuomi & Sarajarvi 2018).
Tutkielmani aineiston tulkinta perustuu induktiiviseen paattelyyn, koska tutkielma edustaa
viiden henkilén kokemuksia, jolloin my0s tieto on yksilollistd ja muuttuvaa. Talloin tutkiel-
massa ei voida saavuttaa yleista tietoa. Toisaalta kokemusten aihe ja haastateltavien elamén-
tilanne on riittdvan samankaltaista, jotta voin tutkijana tehda yleistyksia. (Tokkari 2018, 66.)
Tutkimusaineisto on siind mielessd homogeenisti, ettd kaikilla haastateltavilla on johtamis-
kokemuksen lisdksi valmennuskokemusta johtamisesta. Jokaisella on kuitenkin erilaiset
taustat ja eri organisaatiot, joten tdma tuo vaihtelua aineistoon. Hyodynnan induktiivista
paéttelya, silla teoria tulee ohjaamaan pééttelyéni vasta aivan paattelyketjun lopussa (Tuomi
& Sarajarvi 2018), jolloin peilaan tutkielmani tuloksia tunneilmaston aiempaan tutkimuk-

seen ja teoriaan.



25

Fenomenologis-hermeneuttisen perinteen mukaan tutkijan on oltava tietoinen omista ennak-
kokasityksistdan tutkittavasta ilmiosta ja tehtdva ontologinen tarkastelu osana analyysia
(Tuomi & Sarajarvi 2018). Analyysissd huomioin oman roolini aineiston tulkitsijana, silla
omat tulkintani ja aineistosta tekeméni havainnot ovat viistimaéttd subjektiivisia, vaikka ne
perustuvat haastateltavien ilmaisuihin. Tésta syystd pdétin toteuttaa tutkielmani siten, ettd
aineistonkeruu ja analyysi tapahtuvat ennen syvéllisempéa perehtymista tunneilmastoa kos-
kevaan aiempaan tutkimukseen ja siind muodostuneisiin késityksiin. Objektiivisuus ei kui-
tenkaan ole keskeistd kokemuksen tutkimuksessa, vaan painopiste on subjektiivisuudessa ja

suhteellisuudessa.



26

4 TULOKSET

4.1 Tutkimustulokset

Tunnistin aineistoldhtoisen teema-analyysin avulla kolme teemaa, jotka vastaavat tutki-
muskysymykseen: miten tunneilmastoa johdetaan etatoissd. Teemat ovat: “1asnédoloa ja
luottamusta vuorovaikutuksen kautta”, “tietoinen valmentava johtamisote” seka “kehite-
tddn aktiivisesti yhdessd”. Taulukossa 3 on kuvattu tutkimustulokset. Kasittelen seuraa-

vaksi kutakin teemaa erikseen.

Taulukko 3. Tutkimustulokset

Kolme teemaa, jotka vastaa- 1. Léasnéoloa ja luottamusta vuorovaikutuksen kautta.
vat kysymykseen: 2. Tietoinen valmentava johtamisote.

miten tunneilmastoa johde- 3. Kehitetaan aktiivisesti yhdessa.

taan etitoissd?

4.1.1 Lasnioloa ja luottamusta vuorovaikutuksen kautta
“Tunneilmastohan muuttuu, kun ihmiset jakaa niitd aitoja kokemuksia ja ovat ldisnd.”

“Elikkd se Idisnciolo tulee ihan sielldi ykkostaitoina johtajalla™

Ensimmadisen teeman asiat nousivat esiin kaikkien teemahaastattelun kysymysten vastauk-
sissa. Haastateltavien vastauksissa esiintyi 24 kappaletta lasndoloon, 16 kappaletta vuoro-
vaikutukseen ja 11 kappaletta luottamukseen liittyvid ilmauksia. Lisdksi vastausten perus-
teella teeman asiat liittyivat vahvasti toisiinsa. Haastateltavien vastauksissa painotettiin, ettd
tunneilmaston johtaminen etétoissa edellyttad aitoa lasnédoloa ja kohtaamisia, joissa johtajan
rooli korostuu. Lédsndoloa voidaan vastausten perusteella osoittaa monin tavoin, ja etdnikin
voidaan olla lasné, kun yhteydenpitoon nédhdédédn vaivaa ja kaytetdan selkeitd ja yhdessa so-
vittuja yhteydenpitotapoja. Vastausten mukaan ihmisilld on luontainen tarve yhteyteen, tulla
kuulluksi, ndhdyksi ja arvostetuksi, ja ndmaé tarpeet voidaan tayttaa lasndololla ja vuorovai-

kutuksella.
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Johtajan ldsndoloon vaikuttavana vuorovaikutustaitona korostettiin erityisesti kuuntelua.
Esimerkiksi yksi haastateltava kertoi varmistavansa keskustelun paatteeksi, ettd on ymmaér-
tanyt asian oikein eli siten kuin tiimin jdsen on sen tarkoittanut. Liséksi vastauksissa koros-
tettiin kysymysten, kuten "mitd kuuluu" ja "miltd sinusta nyt tuntuu", merkitystd. Taman
perusteella johtaja voi paremmin ymmaértaa tiimildisen sen hetkistd tunnetilaa ja tima lisaa
ymmarrystd. Esimerkkind mainittiin, ettd tiimi voi aloittaa palaverit jakamalla sen hetken
vallitsevat tunteet, jolloin kaikki tietdvét, mista kasin keskustelua kaydaan. Tama vaatii 1as-
ndoloa ja luottamusta, mutta luo yhteenkuuluvuutta ja opettaa tiimildisid jakamaan tuntei-

taan.

Luottamuksen rakentaminen tiimissd vaatii tutustumista. Tata tukevat yksilolliset keskuste-
lut, joissa pyritddn ymmartiméaan tiimin jasenten yksilolliset tarpeet, vahvuudet ja kehitys-
toiveet. Yksiloiden erilaisuuden huomioiminen ja arvostaminen, esimerkiksi persoonalli-
suusprofiilien avulla, koettiin myos tarkedksi. Luottamuksen myo6td tiimin jasenet voivat
tehda parempaa yhteistyoté sekd jakaa kokemuksiaan ja tunteitaan avoimemmin. Vastausten
perusteella johtajuus helpottuu, kun johtaja tuntee tiimin jasenet, silld hdn pystyy aistimaan
muutokset, heikot signaalit ja vallitsevan ilmapiirin. Luottamuksen rakentamisen jalkeen
myos sen yllapito nousi esiin, ja apuna esitettiin selkedd viestintisuunnitelmaa, joka pitda

kaikki tiimildiset ajan tasalla organisaation tavoitteista ja edistymisesta.

Vuorovaikutus koettiin etédtoissé erilaiseksi, silld virtuaalimaailmassa keskitytdén helpom-
min asiaan. Vastausten perusteella vuorovaikutuksen tulisi sisdltad seka tyohon liittyvaa
vuorovaikutusta ettd vapaamuotoisia kohtaamisia ja keskusteluja myos tyon lomassa etana.
Téllaisen vapaamuotoisen yhdessdolon nihtiin luovan kokemusta ldsniolosta ja tukevan
luottamusta. Etétoissd vuorovaikutukseen tulisi panostaa enemmén ja sopia yhteiset peli-
saannot. Toisaalta vastausten perusteella erilaiset sovellukset mahdollistavat myos yhtey-

denpidon ja vuorovaikutuksen monipuolisesti.

4.1.2 Tietoinen valmentava johtamisote

"Tunneilmaston etdjohtaminen sehdn on valmentavaa johtamista parhaimmillaan ja se on

niinku sen yhteison rakentamista”
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Tietoinen valmentava johtamisote nousi erityisesti esiin kaikkien haastateltavien vastauk-
sissa sekd johtamiskédytantoihin ettd tunneilmaston kehittamiseen liittyvissa kysymyksissa.
Haastateltavien vastauksissa esiintyi 12 ilmaisua valmentavasta johtamisesta ja 7 ilmaisua
aktiivisesta ja tietoisesta johtamisesta. Johtaminen nahtiin tarkeimpéana tunneilmastoon vai-
kuttavana tekijana. Esimerkiksi useampi haastateltava kertoi, etta jos tunneilmastoa ei joh-
deta, kehittyy tunneilmasto negatiiviseksi. Vastausten perusteella tietoista valmentavaa joh-
tamisotetta pidettiin tehokkaana keinona johtaa ja kehittdd tunneilmastoa. Johtajan tehtava
oli osoittaa suunta ja innostaa tiimi luomaan ja kehittdmaén yhteista tunneilmastoa. Valmen-
tava johtaminen nihtiin ihmislédhtoisend, yhteisod rakentavana ja coaching-taidon omaavana

johtamisotteenaan, joka on opittavissa.

Johtajan lisdksi myos jokaisen tiimildisen on otettava vastuuta omasta osuudestaan tunneil-
mastoon ja tietoista valmentavaa johtamista hyodynnetdan timén tuomisessa yhteiseksi kay-
tannoksi. Téhan kuului esimerkiksi tiimilaisten tukeminen omien tunteidensa késittelyssé ja
tiimin vallitsevan tunneilmaston ymmartdmisessd. Tdsséd voi vastausten perusteella hyodyn-
tad yksilollisia keskusteluja, kyselyjé ja palautteita. Tietoinen valmentava johtamisote edel-
lytti johtajalta itsereflektiota ja kykya tarkastella omaa johtamistapaansa, samalla auttaen
tiimiléisia reflektoimaan omaa toimintaansa. Lisdksi tiimeissd voisi tietoisesti harjoitella
tunteiden sanoittamista ja jakamista. Tunteiden tunnistamista ja jakamista helpottaa johtajan
tunneély, mutta ndmé ovat myos opittavissa olevia taitoja. Tunnedlyyn liitettiin my0s johta-
jan kyky lukea tiimin jdsenten tunnetiloja pienistéd vihjeisté. Stressin ja muiden kuormituksen
merkkien havaitseminen ajoissa ja puuttuminen tilanteisiin rakentavasti oli tirkeda. Raken-
tavan ja positiivisen palautteen antaminen sekéd pyytdminen niahtiin myos osana tita johta-

mistapaa.

Tietoiseen valmentavaan johtamisotteen kuuluu myos omalla esimerkilld johtaminen. Haas-
tateltavien vastauksissa korostui johtajan rohkeus olla vuorovaikutuksessa, ldsné ja jakaa
omia tunteitaan, jolloin hédn voi toimia esimerkkind muille. Rohkeus liittyi myos kykyyn
tarkastella tunneilmastoa ja valmentaa tiimi tunnistamaan ja jakamaan tunteitaan yhdessa.
Tassd hyodynnettiin kysymyksia ja keskustelua, kuten ”olen huomannut viime aikoina epa-
tyytyvaisyyttd, voisimmeko keskustella mista se johtuu ja mitd voimme tehdé asialle?”. Joh-
tajan tuli uskaltaa sanoittaa omat tunteensa ja rohkaista tiimidan jakamaan omiaan. Tuntei-

den tunnistamiseen ja sanoittamiseen voidaan hyodyntd4 esimerkiksi tunnekarttaa.
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Johtamisessa korostettiin kykya luoda ilmapiiri, jossa tiimin jasenet uskaltavat ilmaista tun-
teitaan, jakaa huoliaan ja tuoda esiin kehitystarpeita ilman pelkoa tuomitsemisesta. Lisédksi
johtajan aktiivinen rooli keskustelujen ja titmipalavereiden fasilitoijana nousi esiin, silla hian
varmistaa, ettd kaikkien déni tulee kuulluksi. Vuorovaikutuksen painottaminen monologin
sijaan dialogina ja osallistavana keskusteluna koettiin myos tiarkedna. Tietoinen tunnetaito-
jen harjoittelu tiimildisten kesken voi tuottaa nopeastikin tuloksia, mutta tietoisen tunneil-
maston johtaminen ndhtiin pitkdnd prosessina, joka vaatii johdonmukaisuutta ja sitoutu-

mista.

4.1.3 Kehitetaan aktiivisesti yhdessa

“Kyselyja ei koskaan kannata tehdd vaan kyselyiden takia, vaan sielld pitdd sitten myos
Jollain tavalla ottaa ne tulokset ja kéydd niitd tiimin kanssa ldpi ja kehittcici niiden kyselyiden

perusteella sitten sitd toimintaa porukalla”™

Tunneilmaston kehittamiseen liittyvissd ilmaisuissa kaikkien vastauksissa painottui pitka-
jénteinen ja aktiivinen kehitysty6 yhdessa tiimin kanssa. Kehittdmiseen liittyvéén yhteistyo-
hon liittyi suoraan 4 kappaletta ilmaisuja, loput ilmenivét kyselyjen ja ilmapiirimittausten (5
kpl) sekd palautteen pyytdmisen ja antamisen (7 kpl) yhteydessid. Tunneilmaston yhteinen
kehittaminen perustuu vallitsevan tunneilmaston havainnointiin, tunnistamiseen seké sy ste-
maattiseen ja sddnnolliseen mittaamiseen ja seurantaan. Esimerkkeind kéytettiin kyselyja ja
pulssimittareita, joiden avulla tiimin jdsenet voivat antaa palautetta anonyymisti. Vastauk-
sissa korostettiin myos avointen kysymysten tiarkeytta, silld ne mahdollistavat monipuolisen
tiedon saamisen tunneilmastosta. Téllaisia tuloksia olisi tarkeda kéayda lépi tiimin kanssa yh-

dessi keskustellen.

Kehittamisen keinona n#htiin myos sddnnolliset kohtaamiset, kuten tiimipalaverit, joissa
osallistujat voivat vaikuttaa késiteltaviin aiheisiin ja tuoda esiin omia ndkemyksidan. Tiimi
voi esimerkiksi yhdessd paattaa kehityskohteesta tunneilmastoon liittyen ja ideoida tavoit-
teen sekd keinot sen saavuttamiseksi. Tama tukee yhteistyotd ja oppimista toisilta. Lisdksi
tavoitteisiin sitoudutaan paremmin, jos nithin on voinut itse vaikuttaa. Vastausten perusteella
yksilolliset keskustelut ovat myos tarkeitd, silla ne auttavat rakentamaan luottamusta ja tun-
temaan tiimin jdsenet paremmin. Osalle tiimiléisistd yksilokeskustelut ovat parempi vayla

antaa palautetta ja jakaa tuntemuksia. Tavoitteena on se, ettd tunneilmasto olisi sellainen,
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jossa rakentavaa ja myonteistd palautetta uskalletaan antaa matalalla kynnykselld. Talloin
asioista keskusteltaisiin jatkuvasti, vaihdettaisiin tunteita ja reagoitaisiin kehityskohtiin no-

peammin.

Johtajan rooli korostui kehittdmisen osalta tiimin yhtend aktiivisena jdsenend. Vastauksissa
korostettiin sitd, ettd kehitystyotd ei kuulu tehdé itse yksin, vaan yhdessé tiimin kanssa. Toi-
saalta johtajalla katsottiin myos olevan erityinen tehtdva innostamassa tiimia kehitystyohon
ja osoittaa siten yhteistd suuntaa kohti haluttua tunneilmastoa. Toinen ja kolmas teema edel-

lyttavat toisiaan, silld yhteinen kehittiminen vaatii myos johtajan valmentavan roolin.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tassé tutkielmassa tarkastelin sitd, miten tunneilmastoa johdetaan etatoissé. Johtajien ja val-
mentajien kokemusten perusteella tunneilmaston merkitys korostuu etitoissa. Tutkimustu-
losten perusteella tunneilmaston etdjohtaminen rakentuu kolmesta teemasta. Ensimmainen
teema on ldsndoloa ja luottamusta vuorovaikutuksen kautta. Vastausten perusteella tunneil-
maston johtaminen etatyossd edellyttda johtajalta aktiivista lasndoloa ja luottamuksen raken-
tamista tiimildisiin. Lasndoloa voidaan osoittaa tiimille panostamalla vuorovaikutukseen ja
kayttamalla selkeitd viestintdtapoja. Etaty0ssd on tarkedd varmistaa, ettd vuorovaikutus kat-
taa sekd tyotehtaviin liittyvét asiat ettd epdmuodolliset keskustelut, jotka tukevat yhteisolli-
syyden kokemusta. Johtajan vuorovaikutustaitona korostettiin kuuntelemista sekéd avoimien
kysymysten esittdmista, kuten "mitd kuuluu". Luottamuksen rakentaminen edellyttda johta-
jalta tutustumista tiimin jaseniin yksilollisesti, heidan tarpeidensa ja vahvuuksiensa tunnis-
tamista sekd selkedd ja avointa viestintdd. Tédssd johtajan kannattaa hyodyntaa yksilollisia

keskusteluja sekd tiimikeskusteluja.

Toinen teema on tietoinen valmentava johtamisote. Vastausten perusteella johtamisella on
keskeinen vaikutus tiimin tunneilmastoon ja ilman tietoista tunneilmaston johtamista tun-
neilmasto muuttuu negatiiviseksi. Tietoinen valmentava johtaminen nahddan thmislahtoi-
send ja yhteisollisyyttd vahvistavana toimintatapana, joka perustuu jatkuvaan dialogiin, pa-
lautteen pyytdmiseen ja antamiseen sekd tunneilmaston kehittdmiseen yhdessa tiimildisten
kanssa valmentajan roolissa. Johtajan tulisi valmentaa tiimiéd tunnistamaan ja ilmaisemaan
tunteitaan. Lisdksi tietoinen valmentava johtamisote edellyttds tunneédlya. Vastausten perus-
teella tunneély on kuitenkin opeteltavissa oleva taito. Tunnedlyn avulla johtaja voi tunnistaa
heikkoja signaaleja tiimilédisten suunnasta. Téssa voidaan hyodyntdd tunnekarttaa ja esimer-
kiksi aloittamalla palaverit jakamalla sen hetkinen tunnetila. Tama edellyttda johtajalta myos

omalla esimerkilld johtamista.

Kolmas teema on tunneilmaston kehittdminen aktiivisesti yhdessa tiimin kanssa. Toinen ja
kolmas teema edellyttavét toisiaan, silla yhteinen kehittiminen vaatii my®s johtajan valmen-
tavan roolin. Tunneilmaston johtaminen on jaettua, silld sitd kehitetddn yhdessa. Vastausten
perusteella tunneilmaston kehittiminen edellyttdd vallitsevan tunneilmaston systemaattista

seurantaa. Vastausten perusteella on tarkedd, ettd johtaja ja tiimi yhdessa havainnoi ja seuraa
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tunneilmaston kehitystd sekd kayvit keskusteluja yhteisisté tavoitteista ja keinoista tunneil-
maston kehittdmiseksi. Aktiivinen vuorovaikutus, jossa painotetaan dialogia monologin si-
jaan, on tarkedd tunneilmaston jatkuvan kehittdmisen kannalta. Tunneilmaston havainnoin-
nissa ja seurannassa voidaan hyodyntad esimerkiksi anonyymeja kyselyitd ja pulssimitta-
reita. Téarkedd on myos keskustella yhdessa avoimesti niiden tuloksista. Koko tiimin osallis-
tuminen tunneilmaston kehittimiseen lisd4 sitoutumista ja yhteisty6td. Toisaalta yksilollisia
keskusteluja ei saa unohtaa ja ne ovat merkittdvéssa roolissa luottamuksen rakentamisessa.
Kehittdmisen kannalta johtajan tulisi luoda matalan kynnyksen palautekulttuuri, mik& mah-
dollistaa jatkuvan vuoropuhelun sen sijaan, etti asioihin puututtaisiin vasta kriisitilanteissa.
Liséksi johtamisessa keskeistd on luoda ilmapiiri, jossa tunteiden ja kehitysehdotusten avoin
jakaminen on osa tyOyhteison arkea, mikd mahdollistaa nopean reagoinnin haasteisiin.

Avoin ilmapiiri tukee tyoyhteison hyvinvointia ja tiimin toiminnan tehokkuutta.
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6 POHDINTA

Tunneilmastoa ei ole juurikaan tutkittu etidtyokontekstissa, joten tutkielmani tuo lisdarvoa
niin tunneilmaston kuin etdjohtamisen tutkimuskentélle. Aihe on mielesténi ajankohtainen
ja tarked, silla etdjohtaminen on yleistynyt ja etity6hon liittyvad keskustelua kaydaan jatku-
vasti. Esimerkiksi Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan runsaasti etitoitd tekevistd
tyontekijoistd joka kolmas kokee yksindisyyttd (Hakanen & Kaltiainen 2024). Toisaalta
Tyoterveyslaitoksen tutkimusraportin perusteella yhteisollisyyttd voidaan rakentaa oikean-
laisella johtamisella my0s etityosséd (Kaltiainen & Hakanen 2024). Tata tukee myos Tyoter-
veyslaitoksen uutisointi 11.3.2025 siitd, ettd tutkimuksen mukaan etétyollé ei endi ollut yh-

teyttd koettuun yksindisyyteen (Hakanen & Kaltiainen 2025).

Johtamisen nakokulmasta tyontekijoiden ilmaisemat tunteet ovat tarkeitd viestejd. Ymmaér-
tamalld thmisten tunteita ja tarpeita voidaan johtamisella tukea tyontekijéiden hyvinvointia
(Rantanen ym. 2020, 15) ja sitd kautta koko organisaation menestymistd (Edmans 2016;
Ozcelik ym. 2008). Nykyisin tunteet tunnustetaankin organisaatio- ja johtamiskontekstissa
tarkedksi tutkimuskohteeksi ja vélttdméattoméksi osaksi organisaatiota (Ashkanasy ym.
2017, 175; Marin 2021, 51). Johtajuutta on perinteisesti tarkasteltu vain johtajan ominaisuu-
tena ja toimintana (Bryman 2013, 18-83). Tassi tutkielmassa tarkastelin etdjohtamista sosi-
aalisena vuorovaikutusprosessina, joka tapahtuu teknologian valityksella. Etdjohtamisessa
yhdistyy vuorovaikutusosaaminen niin kasvokkain kuin teknologian vélityksella seka erityi-
nen etdjohtamisosaaminen (Salin ja Koponen 2023, 545-559). Ajattelen, ettd etdjohtaminen
on opittavissa oleva taito. Lisédksi ajattelen, ettd tunteita voisi hyodyntdd johtamisessa pa-
remmin, esimerkiksi tunnistamalla tunteiden merkitys myos yhteisesti jaettujen tunteiden
nidkokulmasta. Ymmartdmalla ja johtamalla tydyhteisossa jaettuja tunteita, voidaan johta-
juudella tukea hyvinvointia, kehittdd yhteistyota ja vaikuttaa siten tiimin menestykseen, silld
tiimin tuloksellisuus voi selittyd noin 70 prosentilla tiimin tunneilmastolla (Pirola-Merlo ym.

2002, 561-581).

Aiemman tutkimuksen perusteella tunneilmasto vaikuttaa niin yksilo-, tiimi- kuin organi-
saatiotasolla (Ashkanasy 2003; Ashkanasy & Humphrey 2011, 220). Yksilot hyotyvit posi-
tiivisten tunteiden kokemisesta, silld se edistdd hyvinvointia, motivaatiota ja ongelmanrat-

kaisukykya (Fisher 2000, 186-202; Barsade & Gibson 2007, 36-59; Isen ym. 1987, 1122-
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1131). Liséksi yksilot hyotyvat tunneélysta, silld se lisdd tyotyytyvéisyyttd (Sardo (2004, 14-
17), voti viahentdd stressid ja tukea etatyokaytantoihin sopeutumisessa (Iacolino ym. 2023;
Krzeminska ym. 2018, 189). Tiimissa positiivinen tunneilmasto tehostaa vuorovaikutusta,
yhteisty6td ja ongelmanratkaisukykya (Barsaden 2002; NWO 2010) seké tiimin suoritusky-
kya (Pirola-Merlo ym. 2002; Paredes-Saavedra ym. 2024). Positiivisella tunneilmastolla vii-
tataan jaettuun késitykseen organisaation sosiaalisesta ympéristdsté, jossa organisaation ja-
senten emotionaaliset tarpeet otetaan huomioon ja johto rohkaisee tunteiden jakamiseen

(Ozcelik ym. 2001).

Johtajan rooli on merkittdva titmin tunneilmaston luomisen ja kehittymisen kannalta (Af-
rifa ym. 2024; Yin ym. 2022a; Chiang ym. 2021; Liu & Liu 2013; Momeni 2009; Ozcelik
ym. 2008). Johtamiskaytdnnoistd esimerkiksi eettinen johtaminen (Saleh ym. 2022, 546-
558) ja emotionaalinen johtaminen (Ouakouak ym. 2020, 257-279) tukevat positiivisen
tunneilmaston rakentumista. Johtajan tunneély tehostaa tiimin toimintaa ja vaikuttaa posi-
tiivisesti tunneilmastoon (Momeni 2009, 35-48; Afrifa ym. 2024, 391; Paredes-Saavedra,
ym. 2024, 19-20; Ozcelik ym. 2008, 188-203) ja sité kautta parempiin liiketoiminnan tu-
loksiin (Coronado-Maldonado & Benitez-Marquez 2023, 1). Télloin organisaatiotasolla
positiivinen tunneilmasto vaikuttaa tyontekijéiden hyvinvoinnin kautta koko organisaation
menestykseen (Tran 1998, 99-103; Edmans 2016). Tunneilmastoa voisi edistdd panosta-

malla johtajien tunnedlykoulutukseen ja -kehitykseen (Afrifa ym. 2024, 391).

Johtajuus on tunnistettu keskeiseksi tekijaksi myos digitalisoituneiden tydpaikkojen me-
nestykselle (Dery ym. 2017; Chamakiotis ym. 2021). Etdjohtaminen edellyttdd kykya ke-
hittda uusia tapoja luoda luottamusta tyontekijoihin. Lisédksi etdjohtamisessa tarvitaan riit-
tavad vuorovaikutusta tiimin kanssa, silla se tukee tyontekijoiden hyvinvointia (Contreras
ym. 2020). Virtuaalitiimin hyvinvointiin vaikuttaa myos merkittdvasti tiimin tunneélyn
taso (Gameron 2021, 1). Positiivisten tunteiden kokeminen auttaa tiimiin jdsenia sopeutu-
maan muutoksiin ja ndkemédn enemman vaihtoehtoja ongelmanratkaisussa. Tata kautta
positiivinen tunneilmasto voi helpottaa myos digitaalisia muutoksia. (Dudezert yms. 2023,

1-35.)

Tutkielman tulosten mukaan tunneilmaston merkitys on yhté tiarked tai jopa tarkedmpi eta-

toissd. Lisdksi tulokset osoittavat, ettd tunneilmastoa voidaan johtaa etédtoissa kiinnittamalla
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erityistd huomiota lasndoloon ja luottamuksen rakentamiseen vuorovaikutuksen kautta, hyo-
dyntdmall4 tietoista valmentavaa johtamisotetta sekd ottamalla koko tiimi mukaan kehitys-
tyohon. Tunneilmaston etdjohtaminen on jaettua, silla sitd kehitetdan yhdessa. Talloin joh-
tajuus tapahtuu vuorovaikutuksessa. Tutkimustulokset tuovat tarkeda tietoa aiheesta. Tulos-
ten avulla voidaan parhaimmillaan luoda etidjohtamiskéytantdjé, jotka tehostavat tiimin toi-
mintaa, vahentavit etatyon mahdollisesti aitheuttamaa yksindisyyden kokemusta ja kehitta-
vat yhteisollisyyttd positiivisen tunneilmaston avulla. Tama on mielestdni tarked ndkokulma
myos etatyohon liittyvadn yhteiskunnalliseen keskusteluun liittyen. Ajattelen, ettd tulevai-

suudessa yhteisesti jaettujen tunteiden etdjohtaminen nahdaan yhé tairkedammaéssa roolissa.

Rajasin tarkastelun tiimitasoon ja etityokontekstiin. Rajaukset pohjautuvat ontologisiin ja
epistemologisiin valintoihini. Laajensin Rauhalan ihmiskésitysté tarkastelemalla yhteisesti
jaettuja tunteita. Mielestdni tdiméa ithmiskasitys sopii tunneilmaston tiimitason tarkasteluun.
Etatyokonteksti on mielestdni tirked, silld tunneilmastoa ei ole juurikaan tutkittu etdtyon
kannalta. Aiemman tutkimuksen perusteella johtaminen vaikuttaa merkitsevésti tunneilmas-
toon (Afrifa ym. 2024; Yin ym. 2022a; Chiang ym. 2021; Liu & Liu 2013; Momeni 2009;
Ozcelik ym. 2008) ja tutkielmani vahvistaa tata kéasitystd. Toisaalta aiemmassa tutkimuk-
sessa ei ilmene valmentavaa johtamista keinona johtaa tunneilmastoa. Aiemmassa tutkimuk-
sessa viitataan esimerkiksi eettiseen johtamiseen (Saleh ym. 2022, 546-558) ja emotionaali-
seen johtamiseen (Ouakouak ym. 2020, 257-279). Talta osin tutkimukseni ei saa tukea aiem-
masta tutkimuksesta, mutta tuottaa samalla uutta tietoa. Aiemman tutkimuksen perusteella
johtajan tunneilylld on merkitysta tunneilmastoon (Momeni 2009, 35-48; Afrifa ym. 2024,
391; Paredes-Saavedra, ym. 2024, 19-20; Ozcelik ym. 2008, 188-203). Tutkielmani oli talta
osin yhtenevdinen aiemman tutkimuksen kanssa. Johtamisen ndkokulmasta sosiaalinen
suhde tiimin jdseniin muuttuu etdjohtamisessa vuorovaikutustilanteen muutoksen takia ja
suhdetta rakennetaan virtuaalisesti kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen sijaan (Torre
& Sarti 2020, 1-14; Kirchner ym. 2021, 493-500). Tutkielmani tulokset saavat tukea aiem-
masta tutkimuksesta vuorovaikutuksen tiarkeydestd (Prati ym. 2003; Pitts ym. 2012). Lisaksi
etdjohtajat tarvitsevat hyvid etdjohtamiskaytintoja, kuten selkedd viestintdsuunnitelmaa.
Tamé saa my0s tukea aiemmasta tutkimuksesta (Boyatzis ym. 2002; Cété ja Miners 2006;

Chamakiotis ym. 2021).

Tutkielmani toteutui tutkimussuunnitelman mukaisesti ja sain haluamaani tutkimuskysy-

mykseen vastauksen. Télta osin olen tyytyvéainen tutkielmaani. Haasteena koin tutkielman
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pituuden, silld se jai melko lyhyeksi. Ajattelen, ettd tahén vaikutti erityisesti se, ettd aiem-
paa tutkimusta aiheesta ei juurikaan 16ytynyt. Lisdksi kirjoitustyylini on melko napakka, ja
paétin olla kayttamatta litkaa sitaatteja, jotta tutkielman luettavuus séilyisi. Mielesténi tut-
kielmassa on kaikki oleellinen, joten pidan perusteltuna valintana toteuttaa keskimaaraista
lyhyempi tutkielma, joka ei sisélld ylimaéraistd asiaa tai toistoa. Tdémé on mielestdni my0os
lukijaystavallistd. Kritiikkiné tutkielmalleni voidaan esittdd aineistoldhtdisen teema-ana-
lyysin menetelma4, jota kaikki eivét tunnista oikeaksi analyysimenetelmaéksi. Koin kuiten-
kin, ettd aineistoldhtoinen teema-analyysi soveltui tutkimustarkoitukseeni ja pystyin sen
avulla vastaamaan tutkimuskysymykseen. Tutkimuksen toteutuksen kannalta oli hyvé, etta
tein haastattelun ja analyysin ensin, jonka jélkeen tutustuin aiempaan tutkimukseen ja kir-
jallisuuteen. Téll4 véltin aineistoldhtoiseen teema-analyysiin liittyvan vinouman mahdolli-
suuden, kuten esimerkiksi sen, ettd etsisin aineistoista haluamiani asioita. [soimpana vi-
nouman mahdollisuutena koen sen, etti kiinnitin aluksi paljon huomiota ilmaisujen méa-
radn. Pyrin kuitenkin tekemaén laadullisen analyysin tulkinnat aineistolahtoisesti ja kielen
perusteella enkd tuottamaan maéaréallista analyysid. Toisaalta luotettavuutta tukee Braun &
Clarken (2006) teema-analyysin vaiheiden tarkka noudattaminen seké tekemieni valintojen
esille tuominen ja perusteleminen. Olisi mielenkiintoista ndhdé tulkitsisiko joku toinen tut-
kija aineistoa eri tavoin. Tutkimustuloksiin on myos vaikuttanut valitsemani haastateltavat,
silld heilla on kokemusta aiheesta niin johtajana kuin valmentajana. Jos olisin valinnut
haastateltavaksi henkiloita, joille tunneilmasto ei ollut tuttu késite, tulokset voisivat olla

erilaiset.

Tulokset puhuvat sen puolesta, ettd tunneilmaston etdjohtaminen vaatii tietoisia ja johdon-
mukaisia toimintatapoja. Tunneilmaston etdjohtamisesta tarvitaan lisdd tutkimusta, jotta il-
miostd saadaan lisdd tietoa. Jatkotutkimusaiheeksi ehdotan tiimin jasenten kokemuksien tar-
kastelua tunneilmaston etdjohtamisesta. Tutkimalla tyontekijoiden kokemuksia tunneilmas-
ton johtamisesta ja kehittimisestd etitoissé, voitaisiin saada tyontekijoiden kokemuksellista
nidkokulmaa aiheeseen seké tirkeda tietoa siitd, millaista tukea etdjohtajalta kaivataan, jotta
yksinédisyyden kokemusta ei tarvitsisi kokea. Tosin etdtyo ei lisddnnyt kaikilla aloilla samalla
tavalla. Talta osin olisi tarkedd saada tutkimustietoa eri aloilta. Mielenkiintoista olisi myos
tutkia sité, kehittyvitko tyopaikkojen tunneilmastot erilaisiksi erilaisten etdjohtamiskaytan-

tojen myota.
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LITE 1

Haastattelurunko

Teema 1: Tunneilmaston merkitys etdtyon kannalta
1. Miti tyopaikkasi tunneilmasto, eli tyopaikallasi jaetut tunteet, merkitsevat sinulle?
2. Kun tiimi tyoskentelee etdnd, mitd tunneilmasto silloin sinulle merkitsee?
a. Miten tunteita tuodaan esille etédtoissa?
b. Miten tunteita kadytetddn etatoissa?
c. Miten tiimin jaettu tunnetila syntyy etatoissa?
3. Miten tunnistat (tai tulkitset) tiimisi tuntemuksia, kun teette etatoita?
4. Miten etatyoskentely vaikuttaa tiimin tunneilmastoon sinun ndkemyksesi mukaan?
Teema 2: Johtamisen kdytannot
5. Mité konkreettisia keinoja voidaan johtamisessa kéyttaa tunneilmaston johtamiseen
etatyossd?
6. Millaisia tyokaluja tai sovelluksia voisi hyodyntdd tunneilmaston seuraamiseen ja
kehittdmiseen?
Teema 3: Tunneilmaston kehittdminen
7. Mité vinkkej4 antaisit esimiehille, jotka haluavat parantaa tunneilmastoa etity dsken-
telyn aikana?
Miten ratkaiset tilanteet, joissa huomaat tunneilmaston olevan negatiivinen eté-
tyOssd?
8. Miten varmistetaan, ettd tunneilmasto pysyy positiivisena huolimatta etityén mah-
dollisesti luomista haasteista?
Teema 4: Tulevaisuus ja kehitys
9. Miten niet tunneilmaston johtamisen kehittyvan tulevaisuudessa, kun eti- ja hybri-
dity6 ovat yleistyneet?
10. Mitkd ovat tarkeimmait oppimasi asiat tunneilmaston johtamisesta etityoskentelyn

aikana?



LITE 2

Haastateltaville etukiteen kerrotut teemat

1. Tunneilmaston merkitys etdtyon kannalta.
2. Johtamisen kaytannot.
3.Tunneilmaston kehittdminen.

4. Tulevaisuus ja kehitys.
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