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Tassa tutkielmassa tutkitaan tulevaisuudentutkimuksen tutkimusmetodein tunnedlykkaan
johtamisen tulevaisuutta sosiaali- ja terveysalalla. Tutkimuskysymyksena on, miten sosiaali- ja
terveysalalla toimivat henkildstojohtajat suhtautuvat tunnealykkyyteen johtamistydssa ja miten
he nakevat tunnedlykkdan johtamisen tulevaisuuden sosiaali- ja terveysalan
toimintaymparistdssa.

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu tunnealyteorian ymparille. Lisaksi tyosta 10ytyvat
tunneteoria ja johtamisteoriat. Ensimmaisessa luvussa tutustutaan tunnedlyyn ja tunteiden
mekanismiin yleiselld tasolla sekd niiden vaikutukseen tyoyhteisossa. Toisessa luvussa
syvennytdaan tarkemmin ndihin teemoihin johtamisen kontekstissa ja tarkastellaan, miten
tunteet vaikuttavat suorituskykyyn, miten tunteita voi johtaa ja mitd tarkoitetaan
tilannesidonnaisella johtamisella. Kolmannessa luvussa siirrytdan tutkielman
toimintaymparistoon. Tassa luvussa kasitelldan erilaisia johtamismalleja sosiaali- ja
terveysalalla, selvitetdan, millaisia kompetensseja sosiaali- ja terveysalan johtamiseen liittyy ja
milta sosiaali- ja terveysalan toimintaymparistd nayttaa nyt ja tulevaisuudessa.

Tutkimus on toteutettu kahden kierroksen Delfoi-menetelmalld. Ensimmainen kierros
toteutettiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla ja toinen kierros verkkokyselylla.
Ensimmadisen kierroksen tavoitteena oli selvittdd, miten henkildéstojohtajat suhtautuvat
tunneélykkyyteen johtamistydssa ja samalla kartoittaa tunnealykkyyden nykytilaa. Ensimmaisen
kierroksen tuloksista muodostettiin toiselle kierrokselle kahdeksan tulevaisuuden teesia ja
kolme skenaariota. Nama rakennettiin niistd keskeisista teemoista, jotka haastattelussa
nousivat esille. Toisen kierroksen tavoitteena oli selvittdd miten henkilostdjohtajat nakevat
tunneélykkaan johtamisen tulevaisuuden sosiaali- ja terveysalan toimintaympaéristossa. Toinen
kierros toteutettiin eDelphi-verkkoymparistossa.

Tutkimustuloksista voidaan paatelld, ettd henkilostdjohtajat pitavat tunnedlykkyytta tarkeana
tyokaluna johtamistydssa ja valttamattomana osaamistarpeena sosiaali- ja terveysalalla.
Jokainen tutkimukseen osallistunut johtaja kaytti myos itse tunnedlya hyvakseen omassa
tydssaan. Muutos kohti tunnealykasta ja inhimillista johtamista on toivottava suunta, mutta sen
tulevaisuuteen vaikuttaa merkittavasti se, millaisia johtajia valitaan ylimpaan johtoon.

AVAINSANAT: Tunnealy, johtaminen, tunneélykas johtaminen, tunteet, sosiaali- ja terveysala,
tulevaisuudentutkimus, Delfoi-menetelma
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1 Johdanto

Sosiaali- ja terveysalalla on menossa suurin muutos sitten 1960-luvun. Sosiaali- ja
terveyshuollon ja pelastustoimen jarjestamisvastuu siirtyy hyvinvointialueille 1.1.2023.
Hyvinvointialueita on yhteensda 21, jotka ovat kunnista ja valtiosta erillisia
julkisoikeudellisia itsehallintoja. Tavoitteena on muun muassa parantaa asiakkaiden ja
potilaiden hoidon laatua (Sote-uudistus, 2022). Tulevaisuutta maarittda vaeston
ikddantyminen, kaupungistuminen, digitalisaatio ja globalisaatio. Hoidon ja palveluiden
saatavuuden parantaminen ja yha integroitunempi sosiaali- ja terveydenhuollon

jarjestelma edellyttaa myos uudenlaista johtajuutta (Laaksonen, 2020, s. 253).

Johtamisen malleilla ja tyovalineilla voidaan muokata organisaation todellisuutta
haluttuun suuntaan, mutta samalla niilla vaikutetaan my&s organisaation sisalla
tyoskentelevien todellisuuteen (Rissanen & Hujala, 2018, s. 103) Sosiaali- ja terveysala
on hyvin henkiléstointensiivinen, ja jo pidemman aikaan sosiaali- ja terveydenhuollon
organisaatioissa on noussut huoli tyovoiman saatavuudessa, rekrytoinnissa ja
pitovoimassa (Tolmala ja muut, 2019, s. 27; Lammintakanen ja muut, 2016, s. 5).
Terveydenhuolto onnistuu tehtdvassdan vain, jos sen henkilostd on osaavaa,

motivoitunutta ja ty6honsa sitoutunutta, huomauttavat Parvinen ja muut (2005, s. 99).

Trendiksi kutsutaan pitkan aikajakson kuluessa tapahtuvaa yleista kehityssuuntaa. Trendi
on toisin sanoen eraanlainen piirre nykyhetkessd, joka voi jatkua tulevaisuudessa
sellaisella tavalla, ettd sitd on helppoa ennakoida (Rubin, n.d. -a). Vahvasta
ennakoitavasta trendistda puhutaan, jos trendin jatkumista tukee asiantuntijoiden
nakemyksellinen ja fakta-argumentein tuettu tieto. Vaikka tulevaisuustutkimuksen
lahtokohtana on, ettei tulevaisuutta voida ennustaa, sitd voidaan kuitenkin tutkia

tieteellisesti (Kuusi, 2008, s. 40—41).

Tutkimuksen teoriaosuus nojaa tunnealy -teoriaan. World Economic Forum on nimennyt
tunnedlyn olevan yksi keskeisimpia taitoja 2020-luvulla. Tunneélylld on tutkimuksissa

osoitettu olevan yhteyttd muun muassa stressinhallintaan ja tydssa onnistumiseen



(Brandberry, 2020). Tunnetasolla tyohon sitoutuminen parantaa tydhyvinvointia,
vahentaa sairauspoissaoloja ja lisdaa tyon tehokkuutta, vahvistaa Tanskalaistutkimus
(Newswise, 2015). Empatiaa tarvitaan tyopaikalla selviytymiseen, mutta erityisen

tarkeda se on silloin, kun tydnteon kohteena ovat ihmiset (Golemaan, 1999, s. 165).

Tunneadlytutkimus tutkii, parantavatko tunteisiin ja tunnetietoon liittyvat kyvyt
ennustetta suoriutua tydsta paremmin (Cote, 2014, s. 460). Tunteet ovat olennainen osa
sosiaalista elamaa ja ne vaikuttavat, inspiroivat ja muokkaavat toimintaamme, kuvailevat
Zietsma ja muut (2019, s. 1). Tunteet syntyvat suhteessa johonkin ja tydelamassa tunteet
ndyttaytyvat niin yksilo- kuin ryhmatasollakin. Tunteiden tiedetdan vaikuttavan joko
energiaa lisddavana tai vahentavana asiana, mutta tunteet vaikuttavat myos paljon
syvemmalld, nimittdin motivaation tasolla (Rantanen, 2011, s. 52-53; Cropanzano ja
muut, 2020, s. 232-233). Tunteiden johtamisen perusta onkin tydyhteison tyota
tukevissa rakenteissa. Jos tyotd tukevat rakenteet ovat huterat, jaa tunne-elamalle liikaa
tilaa, jolloin tunteet eivat toimi enda voimavarana Kaski ja Kiander (2005, s. 28)

huomauttavat.

Tunnedly on saanut akateemisessa yhteisdssa paljon kritiikkid, joidenkin vaittamien
mukaan jopa eniten kaikista yhteiskuntatieteellisista aiheista. Kritiikki kohdistuu
pddasiassa kolmeen paateemaan: mallin ja maaritelmien epatarkkuuteen ja
ristiriitaisuuksiin, tunnedlyn mittaamisen luotettavuuteen ja tunnedlyn merkitykseen
organisaation tehokkuuteen, kuten johtamistehokkuuteen (McCleskey, 2012, s. 83).
Tunnedlyn merkitystd on kritisoitu myo6s johtamisessa. Kriitikot esittavat, ettd on
virheellista ajatella johtamisen tarkoituksena olevan ty6hyvinvoinnin lisadminen.
Kriitikot nakevat johtamisen tarkoituksena olevan se, ettd organisaatio saavuttaa pitkdn
aikavalin kannattavuuden (Dasborough ja muut, 2021, s. 4). Einola ja Alvesson (2019)
puolestaan nostavat esille huolen liiallisen positiivisuuden vaikutuksesta johtajuuteen ja

johtamistutkimukseen.



Tunnedlykkyyttd ja tunteiden johtamisesta |oytyy paljon tutkimuksia liiketoiminnan
edistamisen yhteydessa, mutta ei juuri puhuta julkisen sektorin kontekstissa. Taman
tutkimuksen tavoitteena onkin selvittdd, miten sosiaali- ja terveysalalla toimivat
henkilostdjohtajat suhtautuvat tunnedlykkyyteen johtamistydssa ja miten he nakevat
tunnealykkdan johtamisen tulevaisuuden sosiaali- ja terveysalan toimintaymparistossa.
Hypoteesina on, ettd julkisella sektorilla ei tunneadlykasta johtamista kdytannossa

edistetd, mutta johtajat ndakevat sen merkityksen korostuvan tulevaisuuden ty6elamassa.

Aineiston keraamiseksi kaytetiin argumentoivaa Delfoi-menetelmaa. Delfoi-menetelma
on tulevaisuuden tutkimusmenetelmista laajimmin kdytetty menetelma. Delfoi-tutkimus
perustuu interaktiiviseen asiantuntijakeskusteluun esimerkiksi erilaisten tulevaisuuksien
todennakoisyyksista ja toivottavuudesta (Santonen & Kaivo-oja, 2022, s. 202). Delfoi-
menetelmaa on kaytetty laajalti viime vuosikymmenina ja sita pidetdaan akateemisessa
tutkimuksessa arvokkaana tekniikkana paasta yhteisymmarrykseen erityiskysymyksista
tilanteissa, joissa empiiristd nayttéa on vahan tai ne ovat kiistanalaisia (Barrios ja muut,
2019, s. 1). Tassa tutkimuksessa kyselykierroksia suoritettiin kaksi, josta ensimmainen
kierros toteutettiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla ja toinen kierros

verkkokyselyna.

Paneeliin pyydettin harkinnanvaraisella otannalla 15 nykyistd ja tulevaa sosiaali- ja
terveysalalla toimivaa henkilostdjohtajaa. Pyynnot ldhetettiin sdhkopostilla, jossa
tiedosteltiin halukkuutta osallistua tutkimukseen. Haastatteluajat sovittiin jokaisen
kanssa henkilokohtaisesti erikseen. Haastattelujen paatyttya kaikkien haastateltavien
vastaukset litteroitiin, analysoitiin ja tiivistettiin. Tiivistetty aineisto jaettiin anonyymeina
muille haastateltaville luettavaksi. Muiden vastauksien perusteella omia vastauksia
pystyi halutessaan tarkentamaan tai mielipidettd pystyi myds muuttamaan.
Haastatteluiden perusteella verkkokysely fokusoitiin mielenkiintoisimmille teemoille.

Toisen kierroksen verkkokysely toteutettiin eDelphi -verkkoymparistossa, joka on Delfoi-
asiantuntijametodin kayttdon suunniteltu avoimen ldahdekoodin verkko-ohjelmisto.

Metodista ja analyysimenetelmista lisaa luvussa 4.3 Tutkimuksen toteutus.



2  Tunneidly

Tunnealykkyytta kasiteltdessa on tarkeda ymmartaa sen osatekijat, eli tunteen ja alyn.
Alykkyydestd keskustellaan tavanomaisesti kykyna. Vuonna 1958 Wechsler méaéritteli
dlykkyyden olevan yksilon kokonais- tai globaaliksi kyvyksi toimia maaratietoisesti,
ajatella rationaalisesti ja kasitelld tehokkaasti ymparistddan. American Psychological
Associationin tydoryhman raportti osoitti, ettd dlykkyys on kyky ymmartdaa monimutkaisia
ideoita, sopeutua tehokkaasti ymparistoon, oppia kokemuksesta, osallistua erilaisiin
paattelymuotoihin (ja) voittaa esteita ajattelemalla. Organisaatiopsykologit maarittelivat
dlykkyyden samalla tavalla. Alykkyyttd késittelevdssd kirjallisuudessa yksilét ovat
oikeassa, jos he tietavat sen, minkda muut jattavat huomioimatta. Tunteet ovat
puolestaan lyhyitd, organisoituja reaktiokokonaisuuksia, jotka optimoivat sen, kuinka
yksilot kohtaavat haasteet ja hyddyntavat kohtaamiaan mahdollisuuksia, kuvailee Cote

(2014, s. 460-461) artikkelissaan Emotional Intelligence in Organizations.

Ensimmaisen kerran tunnedlykkyys termia kaytti Wayne Leon Payne vaitoskirjassaan
vuonna 1986. Hanen kvalitatiivinen tutkimuksensa ehdotti, ettd emotionaalisen
toiminnan ja saatelyn puutteet voidaan voittaa osoittamalla voimaa halun tai pelon
edessa. Sittemmin termia kayttivat Salovey ja Mayer (1990, s. 185-211) artikkelissaan
Imagination, Cognition and Personality -lehdessa (Jorfi, 2010, s. 65). He kuvailivat
tunnealykkyyden sosiaaliseksi dlykkyydeksi, kyvyksi havaita ja ilmaista tunteita, omaksua
tunteita ja ymmartaa niitd. Myohemmassa vaiheessa he lisdsivat kyseessa olevan kyky
hallita omia ja muiden tunteita, erottaa ne ja kdyttaa tietoa ajattelun ja toiminnan
ohjaamiseen. Tunnedlykkyys sai kuitenkin julkisuutta vasta vuonna 1995 Daniel
Golemanin julkaistua saman nimisen kirjan (Caruso ja muut, 2019, s. 234). Voidaankin
sanoa, ettd tunnealy on Golemanin lanseeraama kasite, joka tarkoittaa kykya tunnistaa
omia ja toisten tunteita kayttden niitd hyvaksi ongelmanratkaisussa. Samaan
kasitteeseen liittyy myos kyky helpottaa tunteita yhdistamalla emotionaalista ja

kognitiivista tietoa toisiinsa (Kaski & Kiander, 2005, s. 58).



Tunnedlya voi myos kutsua erdanlaiseksi ihmissuhdealykkyydeksi, kuten Petrovici ja
Dobrescu (2014, s. 1406) tunnedlyn nimittavat. Goleman (1999, s. 48) korostaa
tunnetaidon olevan erityisesti tarkea johtajalle, jonka perimmainen tehtdva on saada
ihmiset tyoskentelemaan tehokkaammin. Goleman (1999, s. 49) kuvailee tunnealyn
sisdltavan viisi taitoa: itsetietoisuus, itsesdadntely, motivaatio, empatia ja sosiaaliset
taidot. Kyvyttomyys ihmissuhteissa haittaa tyon sujuvuutta, joka ilmenee muun muassa

viivastyksina, vihamielisyytena ja valinpitamattomyytena.

Goleman (1999, s. 161, 201) esittdd empatian olevan tarkeimpia vaikuttamisen
kulmakivid. Jos ei pysty aistimaan toisten tunteita ja asettumaan toisten asemaan, ei
toiseen voida tehda myonteista vaikutusta. Ihmisten tunteiden havaitseminen ilman
sanoja, on empatian ydintd, sillda ihmiset harvoin kertovat tunteistaan sanoina.
Yksinkertaisimmillaan empatiaa on huomata toisen tunteet. Korkeammalla tasolla
empatia on tunteiden sanatonta huomioimista ja niihin vastaamista. Jotta toisten

tunteita voidaan huomioida, pitda olla tietoinen omista tunteista.

Tunnedlykkyyden termille on my6s muita tulkintoja. Vuonna 2009 tehdyn
kirjallisuuskatsauksen perusteella tunnedlykkyyden maaritelmissa tunnistettiin kolme
pdahaaraa; kykymalli, persoonallisuusmalli ja sekamalli. Saloveyn ja Mayerin kuvailema
tunnealykkyyden lahestymistapa on tunnetuin kykymalli. Saloveyn ja Mayer tunnistivat
nelja tunnealykkyyden kykya, jotka liittyvat toisiinsa hierarkkisesti. Kyky havaita tunteita
tarkasti on kaiken perusta. Taman lisaksi tunnealykkyyttda on kykya kayttdaa tunteita
ajattelun tueksi, kykya ymmartaa tunteita ja kykya hallita tunteita (Muyia, 2009, s. 690—
691). Sekamalleja edustaa Bar-Onin ja Golemanin mallit, jotka kehitettiin induktiivisesti
ja jotka keskittyvat ei-kognitiiviseen alykkyyteen. He vaittivat, etta tunnedly vaatii jonkin
verran taitoa affektiivisella alueella, samoin kuin taitoa kaikissa kognitiivisissa
elementeissa. He aloittivat emotionaalisista kyvyista ja sekoittivat niita
persoonallisuuteen, motivaatioon ja affektiivisiin taipumuksiin, kuten saavutusten
tarpeeseen, itsetuntoon, impulssien hallintaan, onnellisuuteen, tunnetietoisuuteen ja

empatiaan (Muyia, 2009, s. 691). Siind missa Goleman esitti viisi tunnedlykkyyden taitoa,
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Bar-Onanin tunne-sosiaalisendlykkyyden malli kattaa viisi laajaa osaamisaluetta. Naita
alueita  ovat intrapersonaaliset taidot, ihmissuhdetaidot, stressinhallinta,
sopeutumiskyky ja yleinen mieliala. Kolmas tunnealykkyyden malli on piirrepohjainen
tunnedly, joka esittdaa tunnealykkyyden persoonallisuuden piirteiden kokoelmaksi

(Maamari & Majdalani, 2017, s. 2-3).

1.1 Mita tunteet ovat

On havaittu, etta tunteet liittyvat yleensa johonkin ulkoiseen, havaittuun tapahtumaan.
Tunteet ja ajattelu voidaan liittaa toisiinsa, ehka jopa sekoittaa, mutta tunne ja ajattelu
eivat ole sama asia. Niiden syntymisesta vastaa eri aivo-osat. Tunteet syntyvat aivomme
syvemmissa kerroksissa, erityisesti limbinen jarjestelmd on tunteiden synnyssa
keskeinen, kun taas ajattelu tapahtuu aivojen ulommassa kerroksessa, aivojen
etulohkossa. Rantanen (2011, s. 31) avaa tunteiden mekanismia tarkemmin
tarkastellessaan tunteita ja jarkea. Rantasen mukaan ajatteluun mahtuu vain yksi asia
kerrallaan. Se perustuu tietoisen ajattelun kapasiteetin kokoon. Taman vuoksi myds
tunteita voidaan kasitella yksi kerrallaan. Kuvatessaan tarkkaavuuden mekanismia
Rantanen (2011, s. 31) selittda tunteiden saavan aina ykkdssijan tarkkaavuudessamme.
Taman takia tunteet vaikuttavat ajatteluun hyvin voimakkaasti. Tunteista keskusteltaessa
on hyva erottaa, ettd esimerkiksi rakenteet kuten stressi, rasitus ja tyotyytyvaisyys eivat
ole tunteita, vaikka tunteet liittyvat niihin. Organisaatioon sitoutumiseen myos liittyy
tunteita, mutta kyseessa on oikeastaan psykologinen tila (Ashkanasy & Dorris, 2017, s.

69).

Nummenmaa (2010, s. 24-25) ja Ekman (1999, s. 48) kuvailevat tunteiden liittyvan
useimmiten johonkin ulkoiseen tapahtumaan, jonka havaitseminen aiheuttaa
tunnereaktion. Tunnereaktioita aiheuttavia tilanteita kuvaavia teorioita voidaan
kuitenkin jakaa kahteen luokkaan. Kognitiiviset arviointiteoriat painottavat kognitiivisten
arviointiprosessien merkitystd tunnereaktion synnyssda. Amerikkalainen psykologi
Richard Lazarus on esittanyt 1900-luvulla emootioteorian, jonka mukaan tunteet

syntyvat yksilon tilanteesta tekemasta havainnosta, ajatuksista ja tulkinnoista, eli
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kognitiosta. Erityisen merkittdavaa Lazaruksen mukaan oli se, oliko tapahtuma omien
tavoitteiden mukaan myonteista vai kielteista (Pohjanheimo, 2012, s. 206). Toiset
teoreetikot taas painottavat tunnereaktioiden liittyvan usein  biologisesti
merkityksellisiin tapahtumiin, joita aivot kykenevat kasittelemaian automaattisesti.
Eroavaisuuksistaan huolimatta naditd teorioita yhdistda ajatus siitd, miten
tietyntyyppisten tapahtumien havaitseminen koetaan tunteelliseksi ja hyvinvointimme
kannalta merkitykselliseksi. Saman ilmién kuvailee Honkanen (2016, s. 93-34)
kertoessaan tunteiden vaikuttamisesta vaikuttamisen psykologiaa kasittelevassa

teoksessaan.

Leppdnen ja Rauhala (2012, s. 32) sekd Nummenmaa (2010, s. 34) kertovat, miten
tunteet ovat kulttuurista riippumatta yhteisia ja ne ilmaistaan kasvoilla samalla tavalla,
vaikkakin eri kulttuureissa tunteiden ilmaisemisen voimakkuus vaihtelee. Nummenmaa
(2010, s. 12-13) selittaa tunnemekanismin laukaisevan eloonjadamisen kannalta tarkeat
ympariston vihjeet, vaikkakin ihmisten selviytymisen haasteet ovat esi-isiemme ajoilta
muuttuneet. Siind missa esi-isdamme joutuivat varomaan petoeldimia ja valttamaan
kehollemme vaarallisia ruoka-aineita, nykyihmisen selviytymistavoitteet ovat hieman
toisenlaisia: nykyihmisen tulee kyeta toimimaan suurissa ryhmissa joustavasti ja
tehokkaasti useiden erilaisten ihmisten kanssa. Nummenmaa (2010, s. 12-13) vertaa
ihmisten kayttaytymisen yhteyttd laumaeldinten tyypilliseen kayttaytymiseen.
Laumaeldimen tavoin meidan tehtavamme on varoittaa muita mahdollisista sosiaalisista

konflikteista ja ne tulee ratkoa nopeasti.

Nummenmaa (2010, s. 11-13 ja 33-34) kuvailee tunteiden ohjaavan toimintaamme
sosiaalisissa tilanteissa, vaikuttavan kehomme vireystilaan ja siihen, miten ndemme ja
tulkitsemme ymparilld olevaa maailmaa. Nummenmaan mukaan tunnereaktiot ovat
mielen ja kehon tila, jotka yhdessd suuntaavat meidan tarkkaavaisuutemme tarkeisiin
kohtiin ja auttavat ongelmanratkaisussa. Leppanen ja Rauhala (2012, s. 31) tdydentavat
kokonaisvaltaisen tunnereaktion rakentuvan kolmesta osasta, eli kompetentista.

Kompetenssit ovat tunnereaktion aiheuttamat fysiologiset muutokset, tunteeseen
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liittyvat kayttdytymisen muutokset ja subjektiivinen kokemus. Tunteisiin liittyy aina

kehon tilan muutoksia (Nummenmaa ja muut, 2013).

Tunteilla tarkoitetaan yleensa lyhytaikaisia tunnekokemuksia, pitkakestoisen tunteen tai
emotionaalisen perusvireen muodostaa puolestaan mieliala. Mielialan perusteella
ihmista voidaan kutsua esimerkiksi iloiseksi tai surulliseksi. (Pohjanheimo, 2012, s. 206;
Rantanen, 2011, s. 39) Asennetutkimusten yhteydessad on havaittu, ettd mielialoilla on
voimakas vaikutus asenteiden muodostumiseen. Tutkimusten valossa ndyttaa silta, etta
positiivisessa mielentilassa ihmiset muistelevat enemman positiivisia asioita ja
negatiivisessa mielialassa taas negatiivisia. Vaikuttaa siis siltd, ettd mieliala vaikuttaa
tapaan kasitella tietoa ja muistoja. Mieliala myds vaikuttaa ajatteluun, vaikkakin vaikutus
on mutkikas eikd ilmeinen. Nimittdin tutkimukset ovat myOs osoittaneet, etta
positiivisessa mielialassa ihmiset kayttavat enemman automaattista
tiedonkasittelytapaa. Tahan on pyritty l6ytamaan selitysmalleja, mutta toistaiseksi yhta

oikeaa mallia ei ole 16ytynyt (Ahman, 2012, s. 97-98).

Suurin osa tunnereaktioista on kulttuurin tuottamia ja opittuja, on kuitenkin onnistuttu
paikantamaan kuusi ihmislajin kehityksessa muovautunutta tunnetta, jotka nayttavat
olevan samanlaisia kulttuurista riippumatta. Naita tunteita kutsutaan perustunteiksi.
Perustunteet ovat kulttuurista riippumattomia, monimutkaisia ja evoluution myo6ta
syntyneitd toimintaohjelmia, joilla on omanlainen puolustustehtava keskus- ja
dareishermostossa (Honkanen, 2016, s. 94, Ekman, 1999, s. 47; Nummenmaa, 2019, s.

18).

Perusteita on tunnistettu olevain viisi: mielihyva, pelko, inho, suru ja hdmmennys.
Mielihyvan tunne liittyy usein perustarpeiden tyydyttamiseen ja se ohjaa kohti
hyodyllistd toimintaa. Tama perustunne toimii myos perustana hyvaksymiselle ja
tyytyvaisyyden ilmaisulle. Pelko on mielihyvdn vastakohta ja ohjaa pois haitallisista
tilanteista. Pelko saa yksilon ennalta valttdmaan tiettyja tilanteita ja pakenemaan jos

tarve vaatii. Inho liittyy usein epamiellyttaviin aistimuksiin, kuten hajuihin tai makuun.
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Se voi myods ilmaista paheksuntaa ja tyytymattomyyttd, jolloin puhutaan moraalisesta
inhosta. Suruun liittyy menetys tai epdonnistuminen. Se hidastaa tiedonkasittelya ja
toimintakykya, toisaalta myds herdttdd empatiaa ja siten edistdd avunsaantia.
Hammennys syntyy tilanteissa, joissa havainnot eivat vastaa odotuksia. Tunne saa
yksilon pysahtymaan, keskeyttamaan toimintansa ja kdynnistdd toiminnan muutoksen

(Honkanen, 2016, s. 94; Nummenmaa, 2019, s. 18-19).

Missa suhteessa tunteet ovat jarkeen? Nummenmaa (2010, s. 128—-129) korostaa, etta
hengissa sdilymisen ja jokapaivdisen toimien suorittamisen kannalta seka kognitio etta
tunteet ovat merkityksellisia. Talla Nummenmaa tarkoittaa, ettd yhdessa ne osallistuvat
toiminnan ja kayttaytymisen ohjaamiseen ja vaikuttavat kognitiivisiin prosesseihin, kuten
tarkkaavaisuuteen, muistiin ja paatoksentekoon. Tunteet ja jarki toimivat siis yhdessa ja

palvelevat samaa tarkoitusta: yksilén hyvinvoinnin tukemista.

1.2 Tunteet tyoyhteisossa

Kaikkea sosiaalisten tilanteiden sujuvuutta maarittelee suurelta osin toisten tunteiden
spontaani hallinta, Goleman (1999, s. 163) esittaa. Tieto ja sen luominen organisaatioissa
tapahtuu vuorovaikutuksessa ja sosiaalisissa suhteissa. Miten tunteet vaikuttavat
sosiaalisuuteen? Huolimatta siitd, ettd tunteet ajatellaan olevan yksityisid, ovat tunteet
kuitenkin vaikuttamassa monella tavalla keskeisesti myds ymparistoon, paljastaa
Rantanen (2011, s. 63—64). Tunteet ovat julkisempia kuin ddneen sanotut sanat.
Rantanen tuo tastd hyvana esimerkkind kasvojen ilmeet, jotka ovat puhtaasti toisia
varten. Kasvoissa on noin 40 lihasta, jotka mahdollistavat 10 000 erilaista ilmettd, jonka
avulla viestitdan tahdosta riippumatta. limeilld ei ole muuta tehtavaa kuin viestia muille

milta sinusta tuntuu.

Kun ihmiset alkavat vuorovaikuttamaan keskendan, heidin kehonsa alkavat tahdosta
rippumattomasti sovittamaan oman liikkeen, ilmeen, &inen ja jopa tauot
puheenvuorojen valissda sopimaan toisen tahtiin. Saatelymekanismi aktivoituu jopa

sekunnin viideskymmenesosan nopeudessa, ja kun se tapahtuu, myos tunteet virittyvat
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samalle aaltopituudelle. Tunteet eivat ndin ollen ole yksityisia mydskdaan niiden
tarttumisen perusteella. Tunteet tarttuvat peilineuronien ansiosta, jotka sijaitsevat
ihmisaivoissa. Peilineuronit jaljittelevat havaitsemaansa toimintaa, lukevat toisten
aikeita ja tulkitsevat sosiaalisia seurauksia tai tunteita. Tunnetartunta on jopa niin
voimakasta, ettd ihminen voi laukaista toisessa ihmisessd minka tahansa tunteen, ja

myds omaksua tunteita muilta (Goleman, 2005, s. 42; Goleman, 1999, s. 163).

Organisaatiossa yksilon tunnetilat vaikuttavat toisiin, muodostaen tunneilmaston
(Barsade, 2002, s. 644). Rantanen (2011, s. 63—64) selventaa esimerkilld, jos tydkaverilla
on hyva paiva, on todenndkodisempaa, etta sinunkin paivasi on hyva ja jos jaat tyotilasi
esimerkiksi masentuneen kanssa, on mahdollista masentua myos itse. Taman on myds
osoittaneet uusimmat tutkimukset: ihminen alkaa kokemaan toisen henkilon kokemia
tunteita jo pelkdstaan katsomalla toisen henkilon ilmeitda. Goleman (2005, s. 49) kertoo
kyseessa olleen fMRI-menetelmalla toteutettu koe, jossa koehenkildiden aivoja kuvattiin
samalla, kun heille naytettiin videokuvia hymyilevista tai vihaisista ihmisista. Suuri osa

katsojien aivoissa aktivoituneista alueista olivat samoja kuin videolla esiintyvien.

Tunteiden lisdksi meihin tarttuu myo6s tunteiden kasittelytavat. On huomattu, kun
katselee hyvin tunteitaan hallitsevaa henkil6a, oma kyky hallita tunteita paranee. Nadin
ollen silla hetkella, kun tapaa omat kollegat ensimmaisen kerran, oma tunnetila ja tapa,
jolla tunteita kasittelee alkaa levita ymparille, kuvailee Rantanen (2011, s. 63—64). My0s
Gopinath (2011 s. 6) tunnistaa tunteiden merkityksen tyoyhteisossa toteamalla, etta
ihmisten kaytosta ohjaa tulkinta muista ihmisista. Tunteet palvelevat kommunikatiivisia
ja sosiaalisia toimintoja, valittden tietoa toisten ihmisten ajatuksista ja aikomuksista.
Toisen tunteet lisdavat halua sosiaaliseen kontaktiin tai sitten saavat vetaytymaan omiin
oloihin (Lopes ja muut, 2019, s. 1018). Tahadn vaikuttaa muun muassa se, haluaako omia
tunteita jakaa muiden kanssa vai pitdd omana tietona. Se on tarkeda tiedostaa
tyoyhteisOssa, silla tama tunteiden vaikutuksen lisdava tai vahentava vaikutus on

merkittava tyoyhteison suorituskykyyn. Jos hdped tai pelko ovat lasna
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organisaatiokulttuurissa, ei luontaista yhteistyota synny, Rantanen (2011, s. 65-66)

kiteyttaa.

Keskustelu tydntekijoiden tunteista tydssa on alkanut saamaan yha enemman huomiota.
Tunteet syntyvat suhteessa johonkin, on se sitten suhde omaan perustehtavaan, itseensa
tyontekijana tai suhteessa tyokavereihin. Tydelamassa tunteet nayttaytyvat niin yksilo-
kuin ryhmatasollakin, kertovat Kaski ja Kiander (2005, s. 11) tarkastellessaan tunteiden
johtamisen hyotyja tydelamassa. Jokainen tydntekija kokee tunteita omalla tavallaan,
yksilollisesti ja oman maailmankuvan ja kokemusten kautta, omalla persoonallaan.
Tunteet kertovat ihmiselle itselle, miten he suhtautuvat ty6hon, tyoymparistoon ja
itseensa tyontekijoina (Koskiniemi, 2016, s. 75). Kaski ja Kiander (2005, s. 28) kuitenkin
lisddvat, ettd tunteet voivat liittdd ja myos erottaa ihmisia toisistaan. Tunnetaloudella

tarkoitetaan meita ymparoivien tunnevaihtojen summaa.

Kaski ja Kiander (2005, s. 13) kuvailevat, miten tydyhteistssa voidaan kohdata
kaikenlaisia tunteita ja jokainen tyontekija on subjekti, joka vaikuttaa siihen, miten
tyoyhteisOssa voidaan. Silla tarkoitetaan, ettd jokainen tyontekija kohtaa tyon ja tyon
tavoitteet yksilollisesti. Joskus ty6 tuntuu sujuvan hyvin ja joskus taas huonosti.
Osaaminen tuottaa hyvaa oloa ja tyytyvaisyytta, siind missa osaamattomuus voi havettaa.
Muutokset luovat haasteita jatkuvaan oppimiseen ja poisoppimiseen ja tydelaman
muuttuvat toimintaymparistot synnyttavat tunteita. Muutos voi olla palkitsevaa, mutta
voi synnyttdd myos epamiellyttavia tunteita, kuten ahdistusta, vihaa ja turhautumista
(Gopinath, 2011, s. 4-5). Rantanen (2011, s. 51) varoittaa, ettd mikali energiaa kuluu
lilkaa tunteissa vellomisessa, ei sita jaa perustehtavan tekemiseen. Tunteet siis
vaikuttavat suorituskykyyn, panostuksen maardan, ajattelun nopeuteen ja moneen

muuhun tyoeldamassa vaikuttavaan osa-alueeseen.

1.3 Tunnealykkyyden mittaaminen

Kun tunnealykkyyden tutkimus eteni, paakysymyksena oli, voiko tunnealykkyytta mitata

ja mitd se ennustaisi? Onko se oikeasti alykkyyttd ja jos on, miten se eroaa muusta alysta?
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Tunnealykkyytta voidaan mitata kahdella tavalla, kertoo Fredrick Muyia vuonna 2009 (s.
693) julkaistussa tunnealykkyyden lahestymistapojen ja mittauksen
kirjallisuuskatsauksessa. Itsearviointi on tunnealyn ensimmaisia mittaustapoja ja suurin
osa tunneadlyn tutkimuksista tyopaikoilla on suoritettu itsearvioina. Suosioistaan
huolimatta itsearviota on kritisoitu epatarkkuudestaan, silla ne ovat alttiita
itsepetokselle ja tahalliselle vaaristelylle. Itsearviot perustuvat ihmisten itsensa arvioon
omasta tunnedlystdan, sen sijaan, ettd heidan tunnealykkyyttdan arvostelisivat
ulkopuoliset ihmiset. Itseasiassa korrelaatio ihmisten uskomusten omasta alykkyydesta
ja heidan tosiasiallisen alykkyytensa valilla on matala, yleensa noin r=.22, ja tama patee

my0s tunnedlyyn (Caruso ja muut, 2019, s. 238).

Itsearviointia luotettavampi mittaus on raportoitu olevan kykymittaus, joka eroaa
vakiintuneista persoonallisuuden mittareista ja on vaikeammin vaaristeltava.
Kykymittauksessa mitataan henkilon suoritustasoa tietyissa tilanteissa. On olemassa
useita arviointityokaluja, joiden tavoitteena on mitata tunnedlya. Nama tyokalut eroavat

toisistaan kasitteelliselta viitekehykseltdan ja mittaustavaltaan (Muyia, 2009, s. 693).

Vuonna 1999 Mayer ja Salovey sekd Caruso kehittelivat MEIS (Multifactor Emotional
Intelligence Scale) -asteikoin, jonka paivitetty versio on MSCEIT. MSCEIT on kykytesti,
joka arvioi tunnedlyn neljaa kykya. Testissa testattava henkilo suorittaa useita tehtavia,
jotka on suunniteltu testaamaan erilaisia tunnedlykkyyden ulottuvuuksia. MSCEIT
tarjoaa tunnedlylle kokonaispistemaaran, joka on enimmilladn 141 pistetta.
Kokonaispisteet koostuvat kahdeksasta tehtavastd, jotka mittaavat neljaa tunneadlyn
valmiutta; kyky havaita tunteita tarkasti, kykya kayttaa tunteita ajattelun tueksi, kykya
ymmartda tunteita ja kykya hallita tunteita (Caruso ja muut, 2019, s. 235-236). Testin
luotettavuuden sekd kokonais- ettd ulottuvuustasolla sanotaan olevan suurempi kuin
0,75, ja sisaisen johdonmukaisuuden luotettavuuden on 0,71 asiantuntijapisteytyksen
osalta ja 0,68 konsensuspisteytyksen osalta. Konsensuspisteet heijastavat niiden
ihmisten osuutta normatiivisessa otoksessa (yli 5 000 ihmista eri puolilta maailmaa),

jotka hyvaksyivat jokaisen MSCEIT-testin. Asiantuntijanormit saatiin 21:sta International
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Society Research on Emotions -jarjeston (ISRE) jasenen otoksesta, jotka antoivat
asiantuntija-arvionsa jokaisesta testin kohdasta. Testi on kuitenkin uusi ja

tutkimustuloksia on julkaistu vahan (Muyia, 2009, s. 694; Brackett & Salovey, 2006, s. 36).

The Situational Test of Emotional Understanding, eli STEU, kehitettiin vuonna 2008
MacCannin ja Robertsin toimesta ja kyseessa on kykytesti. Testissa 42 osaa ja sen
tarkoitus on selvittdaa tunteiden ymmartamista tunneteorian pohjalta. Testissa esitelldan
erilaisia skenaarioita ja vastaaja valitsee viidesta vaihtoehdosta tunteen, jonka
tapahtuma todennakoéisesti aiheuttaa. STEU on ehdotettu parhaaksi yksittdiseksi
tunteiden tunnistamisen tyOkaluksi. Sisdiseltd luotettavuudeltaan testi on raportoitu

olevan 0,43-,71 ja testi korreiloi kohtalaisesti (r=.33) MSCEIT kanssa.

ECI on uusi, 360-asteisen arvioinnin paivitetty versio. Se sisaltaa itsearvioinnin,
vertaisarvioinnin ja valvojan luokitukset. ECI on suunniteltu arvioimaan yksilon
tunnekykyja ja positiivista kayttaytymista. Inventaari koostuu 110 kohteesta, jotka
arvioivat 20 kykya, jotka on jarjestetty seuraaviin klustereihin: itsetietoisuus, sosiaalinen
tietoisuus, itsejohtaminen ja  sosiaaliset taidot. ECl-asteikkojen sisdinen
johdonmukaisuus vaihtelee valilla 0,61-0,85 itsearvioinnissa ja 0,80-0,95
vertaisarviointiasteikoissa. ECI:ta on arvosteltu siitd, etta se perustaa patevyytensa Self-
Assessment Questionnaire -kyselyyn ja siita, etta silla ei ole vertaisarvioitua nayttoa

(Muyia, 2009, s. 695).

EQ-i on itsearviointityokalu, jossa on 133 kysymysta liittyen ihmisten tunteisiin, ajatuksiin
ja kayttaytymiseen. Kyselyyn vastaamiseen menee aikaa noin puoli tuntia ja testi mittaa
kokonaispisteiden lisdksi viittd osa-aluetta: intrapersoonallisuus, ihmissuhteet,
sopeutumiskyky, stressinhallinta ja yleinen mieliala. EQ-i osoittaa riittavaa luotettavuutta
ja validiteettia. Bar-On on raportoinut testin sisdisen luotettavuuden olevan 0,76
kuukauden kuluessa tehtdvassd uudelleen testauksessa luotettavuus oli 0,85 ja neljan

kuukauden kuluessa 0,75 (Muyia, 2009, s. 696).
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2  Tunnedlykds johtaminen

Tehokas johtaminen on valttamatonta organisaation menestykselle ja siksi kyky
tunnistaa ja maaritella tehokas johtaminen on ratkaisevan tarkeda. Vakiintuneen
kasityksen mukaan tekninen asiantuntijuus ja ylivoimainen suorituskyky maarittelevat
tehokkaan johtamisen. Nykyaan kuitenkin menestyneiksi johtajiksi tunnistetaan ne,
jotka inspiroivat ja motivoivat muita, edistavat positiivista ilmapiiria ja ymmartavat
tunteita. Eri tutkimuksilla on osoitettu, etta tunnealykkyydellda on vahva vaikutus

johtamiskykyyn (De & Chatterjee, 2017, s. 160).

Johtajuus juontaa juurensa Galton Francisin 1869 teokseen Hereditary Genius. Teoksessa
Galton esitteli kaksi konseptia, joista tuli suosittuja. Ensinndkin han esitti, etta johtajuus
on poikkeuksellisten yksildiden ominaisuus, joiden paatoksellda voidaan muuttaa
historian kulkua. Toisenakin han kehitti teorian johtajan synnynnaisista ja sukupolvelta
toiselle periytyvista johtajan ominaisuuksista. Johtamisen tutkimus on kuitenkin
kehittynyt ajan myo6ta. Nykyaan johtajuus maaritelldan sosiaaliseksi prosessiksi, jossa
johtajalla on suuri vaikutus seuraajiensa kdyttdytymiseen ja heidan suoritukseensa.
Humphrey kuvailee johtamista tunneprosessiksi, jossa johtaja tunnistaa, hallitsee ja
herattaa tunteita. Goleman puolestaan maarittelee johtajuuden taidoksi saada ihmiset

tyoskentelemaan yhteisten paamaarien eteen (Maamari & Majdalani, 2017, s. 4).

Johtamisopit ja erilaiset johtamismallit sisdltdvat asioiden johtamisen ja ihmisten
johtamisen ulottuvuudet. Se, millaisena maailma ndhdaan, millainen kasitys on tiedon
olemuksesta, millainen ihmiskasitys on ja miten todellisuus hahmotetaan, vaikuttaa
sithen, mitd johtamisesta ajatellaan. Asioiden johtaminen, eli managment, kytkeytyy
organisaatioon ja sen toimintaan. Se kasittda tavoitteiden asettamisen, toiminnan
suunnittelun resurssien kartoittamisen, organisoinnin ja toiminnan valvonnan. Asioiden
johtamisessa kyse on vahittdisista parannuksista, vahvuusalueiden parantamisesta ja
tuloksien saavuttamisesta. Asioiden johtaminen perustuu deduktiiviseen ajatteluun, kun
taas ihmisten johtamisen voidaan ajatella olevan induktiivista ajattelua. lhmisten

johtaminen, eli leadership, on puolestaan orientoitunut tuloksellisesti silloin kun
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organisaatiolla on visiondarinen viitekehys, jossa on yhteinen filosofia siitd, mika on
organisaation tarkoitus ja tehtava, johon kaikki ovat sitoutuneita (Heikka, 2008, s. 34;

Saarimaa, 2009, s. 65; Rissanen & Hujala, 2018, s. 95).

Useat tutkijat ovat vaittaneet tunnedlyn olevan tehokkaan johtamisen avaintekija.
Tunnedlykas johtaja osaa tunnistaa, arvioida, ennustaa ja hallita tunteita tavalla, joka
mahdollistaa toimimisen osana tiimia ja samalla motivoi henkilostoa. On jopa ehdotettu
tunnedlyn olevan valttdmaton taito tiimin vuorovaikutuksen ja tuottavuuden
optimoimiseksi. Tunnealykkaan johtamisen ja suorituskyvyn yhteys on todistettu monilla
tutkimuksilla (Sadri, 2012, s. 538). Esimerkiksi Higgs ja Aitken (2003) tutkivat 40:n
johtajan tunnealya ja havaitsivat, etta tunnealy liittyy moneen johtamisen osa-alueeseen
ja ehdottivat tunnedlyn hyvaksi johtamispotentiaalin ennustajaksi. Rosete ja Ciarrochi
(2005) puolestaan selvittivat 41 ylemman johtajan tunnealykkyyden, kognitiivisen
alykkyyden ja persoonallisuuden yhteyttd johtamisen tehokkuuteen. Tutkimus paljasti,
ettd nadistd vain tunnedly oli yhteydessa johtamistehokkuuteen, eika tehokkuus ollut

selitettdvissa persoonallisuudella tai alykkyysosamaaralla.

2.1 Tunteiden vaikutus suorituskykyyn ja paatoksentekoon

Kysymys kuuluu, miksi tunteet ovat erityisen tdrkeitd tydeldamassa? Ammattilaiset
sosiaali- ja terveysalalla joutuvat paivittdin kohtaamaan monenlaisia tunteita ja myos
reflektoida omia tunteita suhteessa asiakkaisiin. Omia tunteita ei voida kuitenkaan
ilmaista kaikissa tilanteissa. Tunteiden piilottaminen onkin itseasiassa yksi stressitekija

hoitotyossa, mika heijastuu myos tyépanokseen (Schmidt & Diestel, 2014, s. 1451).

Jos tunteet vahenevat, mielikuvitus, aloitteellisuus, paatoksentekokyky ja kiinnostus
vahenevat myos, toteaa Rantanen (2011, s. 38). Tunteiden kautta suorituskyky joko
nousee tai laskee. Rantanen kuitenkin huomaa haasteen, jonka darelld johto on. Siita
huolimatta, ettd organisaatioiden johdolla olisi ymmarrys tunteiden vaikutuksesta, ovat

keinot puutteellisia, ja se voi johtaa my0s vaarinkasityksiin. Jos tarkastellaan tunteita yksi
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kerrallaan, voidaan heratelld ideoita tunteiden kaytostda paremmin tavoitteiden

saavuttamiseksi, Rantanen (2011, s. 320) jatkaa.

Suuri motivaatio syntyy pitkdjanteisesta, sinnikkaasta ja pitkaan kestavasta
panostuksesta ja halusta kokea tiettyja tunteita Rantanen (2011, s. 52-53) kuvailee.
Tunteet vaikuttavat myos siihen, millaisia tavoitteita asetamme itsellemme. Nimittdin
positiivisia tunteita kokevat ihmiset asettavat itselleen korkeampia tavoitteita kuin
negatiivisia tunteita kokevat, silla ahdistuneina pienikin ponnistelu voi olla liikaa. Tunteet
vaikuttavat myos ajattelun nopeuteen. Innostuneina ajattelu on nopeampaa ja
masentuneina hitaampaa, mikd nakyy suoraan myods suorituskyvyssda. Nama ovat

merkittavia asioita organisaation suorituskykyyn ja onnistumiseen.

Suorituskyvyn lisdksi ihmiset perustavat usein padatoksensa asioiden herattamien
myoOnteisten tai kielteisten tunteiden perusteella. On myds osoitettu, ettd ihminen
kayttda tunnetilojaan paatoksenteon ohjaamiseen suhteellisen automaattisesti.
Nummenmaa (2010, s. 106) jatkaa ihmisten usein kuvittelevan tekevansa padatokset
jarkiperustein, eika tunteella olisi paatdksenteossa roolia. Tutkimukset ovat kuitenkin
kiistattomat; pienikin hdivahdys tunteesta vaikuttaa paatoksiin lukemattomin tavoin. Jos
paatos ei tunnu sen paremmalta kuin muutkaan, on paatoksenteko ldhes mahdotonta.
Paatoksenteko on kriittinen hetki, jolla ohjataan sekd omaa henkildkohtaista suoritusta
ettd organisaation tekemisen suuntaa, maaraa ja laatua, kuvailee Rantanen (2011, s. 59).
Tunteet myos auttavat paatoksenteossa silloin, kun ihminen ei kykene rationaaliseen

paatoksentekoon, tdydentdd Nummenmaa (2016).

Rantanen (2011, s. 59) nostaa esille positiivisten ja negatiivisten tunteiden vaikutuksen.
Yleisesti ottaen  positiiviset tunteet nimittdin  johtavat tehokkaampaan,
systemaattisempaan, monipuolisempaan ja huolellisempaan p&aatdksentekoon.
Rantanen (2011, s. 60) kuvailee positiivisia tunteita omaavien ihmisten esittdvan
enemman kysymyksia, tarkastelevan tilannetta useammalta kannalta ja huomaavansa

herkemmin tilanteeseen vaikuttavat seikat. Viime vuosina on my0Os alettu tutkia
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enemman yksittdisten tunteiden vaikutusta paatoksentekoon ja on huomattu, miten
esimerkiksi innostuneina ihminen on optimistisempi ja uskoo enemman omaan tietoon
ja mahdollisuuksiinsa. Vihaisuus lisdda puolestaan riskinottohalua, joka johtaa usein
tuhoisiin seurauksiin. Ahdistuneina taas halutaan pelata varman paalle, surullisina
vaihtaa asiat uusiin. Samat tunteiden vaikutukset nostavat esille myos Barsade ja Gibson

(2007, s. 43 ja 45—47) artikkelissaan Why does affect matter in organizations.

Rantanen (2011, s. 61) kertoo kahdesta hakellyttavasta aivotoiminnan kokeesta, joista
toinen on nostamisen arvoinen tarkastellessa tunteiden vaikutusta paatoksentekoon
tyoelamassa. Kokeessa tutkittiin, miten muiden ihmisten saman- tai erimielisyys nakyi
aivoissa. Aivokuvissa se nakyi mielihyvaan liittyvan alueen aktiivisuutena. Mita useampi
oli samaa mieltd, sitd enemman mielihyvan alue aktivoitui. Hakellyttavaa kokeesta teki
tutkijoiden mahdollisuus ennustaa, muuttaako henkild6 mielipiteensda muiden
mielipiteen perusteella. Paljastui, ettd ne, joilla samanmielisyys aiheutti suurta
aktivisuutta mielihyvan alueella, muuttivat mielipiteensa todennakdisemmin.
Tyoelamassa samanmielisyyden merkitys on erilainen organisaation eri osissa ja tasoissa,
Rantanen (2011, s. 61-62) tarkentaa. Monen innostus laskee, jos joku on eri mielt3,
jolloin samanmielisyys voi olla toivottavaa. Johtoryhmdssa samanmielisyys puolestaan

on tuhoisaa, koska se estda erilaisia ndkemyksia ja niiden hyodyntamista.

2.2 Tunteiden johtaminen

Psykologinen padoma lahtee johtajan itsensda kehittamisestda ja sen tarttumisesta
johdettaviin. Johtajan aikaansaama tunneilmasto levida jopa hammastyttavan nopeasti
(Goleman, 1999, s. 222). Kuten aiemmin on jo todettu, tunteet tarttuvat, koska niiden
sisaltama viesti voi olla elintarkea selviytymisen kannalta. Tunteet suuntaavat huomiota,
varoittavat ja halyttavat, ne vaikuttavat silloinkin, kun niihin ei lainkaan menisi mukaan.
Tunteet ovat huipputehokasta, usein sanatonta viestintaa. Tunteiden viestimiseen ei
tarvita sanoja, koska evoluutioteoreetikkojen mukaan aivomme ovat kehittyneet
tunnistamaan tunteet kauan ennen symbolisen kielen syntya (Goleman, 1999, s. 195—

196; Honkanen, 2016; s. 96—67; Lopes ja muut, 2004, s. 1018-1019).
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Organisaatiotutkimuksessa tunteita ei juuri ole esiintynyt. Johtaminen nahtiin
enemmankin kontrolloimisena ja tunteet epatoivottavana ja hairitsevana voimana.
Tunne-etdisyyttd jopa painotettiin, jotta johtaja ei vaan joudu niiden vaikutukseen.
Ihmisten johtaminen kuitenkin edellyttaa esihenkilolta ymmarrysta siita psyykkisesta
mekanismista, joka ohjaa ja saatelee seka esihenkilén omaa etta johdettavien toimintaa.
Johtajana olemisessa tunteet ovat luonnollisena osana aina mukana. Jotta esihenkilo
pystyy kasittelemdan ja hallitsemaan ihmisia sekd suunnata ja ennakoida heidan
toimintaansa, on hanen ymmarrettava ihmisten mielta. Saadakseen muutosta aikaiseksi
ei riita pelkastdaan kognition kanssa tyoskentely, on pystyttava vaikuttamaan myds

tunnetasolla (Jarvinen, 2013, s. 18; Mayer, 2004, s. 8).

Ahman (2012, s. 82) nostaa esille asenteiden merkityksen tunnejohtamisen konseptissa.
Jo Aristoteles kehotti tehokasta puhujaa kontrolloimaan ja kdyttamaan hyodyksi tunteita.
Jos asenne on muodostunut tunnepohjalta, on tunteisiin vetoaminen tutkimusten
mukaan paras tapa muuttaa haitallisia asenteita. Asenteiden muutosta koskevassa
tutkimuksessa on nimittdin todettu, jos halutaan saada aikaan kayttaytymisen muutos,
on tunnekomponentin muutoksella tarked rooli. Myds Pohjanheimo (2012, s. 205)
kirjoittaa asenteista, tuoden sisdgisen maailman nakékulman kokemuksen syntymiseen.
Pohjanheimo (2012, s. 205) toteaa, ettd ihminen voi muuttaa omaa kokemustaan
ulkoisesta maailmasta arvioimalla uudelleen sisdisen maailmansa. Ulkoisen maailman
ndakeminen sisdisen maailman kautta on erdanlaista itsensd johtamista, jonka

hyodyntdaminen organisaatiossa voisi olla suorastaan vallankumouksellista.

Positiivisilla ja miellyttavilld tunteilla on todettu tutkitusti olevan hyotya ihmisen
kokonaisvaltaiselle hyvinvoinnille. lhmisten johtajat innostavat henkilostéd tunteiden
avulla (Saarimaa, 2009, s. 66). Positiiviset tunteet johtavat laajempaan ja luovempaan
ajatteluun, pitkdjanteisyyteen ja parempaan todennakoisyyteen |0ytda positiivisia
merkityksid negatiivisista tapahtumista. Barbara Fredrickson on luonut teorian, joka
perustuu miellyttavien tunteiden vaikutukseen. Broad ja Build -teorian mukaan

positiiviset tunteet saavat vyksilon ajattelemaan laajemmin siind missd stressi,
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huolestuneisuus ja muut negatiiviset tunteet kutistavat ajattelua, esittelevat Leppanen

ja Rauhala (2012, s. 162-163) seka Ronkkonen ja Saarinen (2010, s. 164).

Tunteet ovat osa organisaation psykologista pddomaa, kuvailevat Rantanen ja muut
(2020, s. 24). He esittavat tunteiden olevan jopa yhta tarkeitd kuin raha, omaisuus,
osaaminen ja henkiléstd. Maailman johtavat asiantuntijat ovat arvelleet tunteiden
vaikuttavan liiketulokseen jopa 20—-30 %. Organisaation tunneilmasto onkin ndin ollen
valtavan tarkea seka hyvinvoinnin etta organisaation menestyksen kannalta. Rantanen
(2011, s. 53-54) neuvookin johtajia tarkastelemaan oman organisaation tunneilmastoa
yksittdisten tunteiden vaikutuksen kautta. Tassa on hyva huomata, etta esimerkiksi pelko
ja syyllisyys toimivat joissain tilanteissa energiaa lisddvina ja muutosta tukevina tunteina
paremmin kuin positiiviset tunteet. Rantanen (2011, s. 53—-54) antaa esimerkkina pelon
kaytosta valttamiseen tai poistumiseen uhkaavista tilanteista. Se kuitenkin voi myds
kapeuttaa ajattelua ja ohjata huomiota pelon aiheuttajaan, mikd tekee pelon tunteesta
huonon energian lisdadjan. Tarkeintd on nimenomaan suunta, minne tunne ohjaa.

Ohjaako tunne jotakin kohti vai pois siita.

2.3 Tilannesidonnainen johtaminen

Goleman (2000) esittdad, etta esihenkilon tulisi suhteuttaa oman johtamistyylin
kulloiseenkin tilanteeseen, sen sijaan, ettd johtaminen tapahtuisi yksinomaan oman
persoonan kautta. Goleman esittelee Leadership That Gets Result -julkaisussaan kuusi
johtamistyylia erilaisiin tilanteisiin. Kaikki tyylit perustuvat tunnedlyn osa-alueisiin ja
jaottelu perustuu Hay/McBeri nimisen konsulttifirman teettamaan tutkimukseen, jossa

haastateltiin [ahes 4000 johtajaa.

1. Ensimmainen johtamistyyli on pakottava johtamistyyli (coercive style).
Pakottavassa tyylissd johtaja sanoo mita tehddan. Pakottava tyyli on
optimaalinen muutos-, kriisi- tai konfliktitilanteissa. Pakottava tyyli kuitenkin
pidemman paalle rajoittaa organisaation joustavuutta ja heikentada

tyontekijoiden motivaatiota.
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2. Toiseksi tyyliksi Goleman esittelee arvovaltaisen johtamistyylin (Authoritative
style). Arvovaltaisessa johtamisessa johtaja antaa tyontekijan vaikuttaa joltain
osin omaan tyohonsa. Johtaja sanottaa tavoitteet, mutta tyontekija saa valtaa
maaritellda tavoitteen saavuttamisen keinot. Arvovaltainen johtamistyyli on
tulevaisuusorientoitunut ja edistdd ihmisten motivaatiota. Tama johtamistyyli
sopii parhaiten organisaatioihin, jotka ovat kaatumassa ja huonoiten

asiantuntijaorganisaatiossa, jossa tyontekijat ovat johtajaa kokeneempia.

3. Kolmantena johtamistyylind on yhdistava johtamistyyli (affiliative style), joka
korostaa ihmisten ensisijaisuutta ja toimii tilanteissa, joissa tiimihenkea halutaan
parantaa ja moraalia lisata. Tyyli on keskittynyt kuitenkin yksinomaan kiitokseen
ja voi olla vaara valinta tilanteessa, jossa suorituskykya halutaan parantaa.
Yhdistdava johtajuus ei myoskdadn tarjoa neuvoja, joka saattaa aiheuttaa

tyontekijoissa tunteen yksinjaamisesta.

4. Neljas johtamistyyli on demokraattinen (democratic style). Nimestdan
huolimatta tama johtamistyyli ei kuitenkaan tarjoa niin suurta vaikutusta
ilmapiiriin kuin mita voisi kuvitella. Tyontekijoille danen antaminen rakentaa
organisaatiossa joustavuutta ja vastuunjakoa. Tyyli my6s tuottaa tarkeita uusia
ideoita, koska tama johtamistyyli kuuntelee ja neuvottelee tydntekijdiden kanssa.
Taman tyylin hinta on kuitenkin hdmmentyneissa tyontekijoissa, jotka kokevat

olevansa vailla johtajaa.

5. Viidennessa, suuntaa nayttavassd, johtamistyylissa kyse on esimerkilld
johtamisesta. Johtaja, joka asettaa korkeat suorituskykyvaatimukset ja toimii
muille esimerkillisesti vaikuttaa myoOnteisesti tyontekijoiden suorituskykyyn,
mutta toimii vain, jos tyontekijat ovat asiantuntevia ja motivoituneita. Mikali
kuitenkin tyontekijoiden ammattitaito ei ole riittavd, saattaa korkea vaatimustaso

lannistaa.
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6. Kuudentena ja viimeisend johtamistyylindé on valmentava johtajuus.
Valmentavassa johtajuudessa keskitytaan tyontekijoiden henkilokohtaiseen
kehittamiseen auttamalla ja rohkaisemalla heitd loytdmaan vahvuutensa ja
kehittamiskohteita. Valmentava ote toimii, jos tyOntekija tiedostaa omat
heikkoudet ja haluaa muutoksia, mutta ei toimi tilanteissa, joissa tyontekija ei ole

valmis muuttamaan toimintamallejaan.

Johtamistyylit eivdt ole toisiaan poissulkevia vaan taitava johtaja kayttaa eri
johtamistyyleja tilanteen mukaan oikeassa suhteessa. Golemanin (2000) mukaan ne
johtajat, jotka kayttivat vahintddan neljdada johtamistyylid, saivat aikaan parhaan
mahdollisen ilmapiirin ja suorituskyvyn. Kaytdnndssa tyylien vaihteleminen ei ole
kuitenkaan helppoa, mutta on sitdkin tehokkaampaa. Vaikka kaikkia kuutta
johtamistyylia on harvalla johtajalla, pystyy johtamistyyleja ja niiden vaihtelua
opettelemaan. Tydeldaman ollessa jatkuvassa muutoksessa, vaaditaan johtajilta ja
esihenkil6iltd taitoa sopeuttaa omia johtamistaitoja tilanteeseen sopivaksi. Johtajuus
vaatii my0s vaikeita paatoksia ja empaattista jamakkyytta ja tdama on yksi Golemanin

(1999, s. 223) mainitsemista johtajien vajavuuksista.
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3  Sosiaali- ja terveystoimen johtamisen konteksti

Sosiaali- ja terveystoimen johtajan keskeinen tyotehtdvda on johtaa sosiaali- ja
terveydenhuoltoa niin, ettd kuntalaisille voidaan tarjota riittdvasti ja laadukkaita
palveluita. Sosiaali- ja terveyspalveluiden laajuuden maarittavat perustuslaki ja
palveluita koskevat lait. Sosiaali- ja terveysalalla tyoskenteli vuoden 2018 lopussa 399
492 henkil6a, joista 69 prosenttia, eli 275 733 henkilda, tyoskenteli julkisella sektorilla.
Vuoden 2018 tieto on tutkimusvuonna uusin saatavilla oleva. Sosiaali- ja
terveyspalveluissa henkiloston maara kasvoi vuoteen 2010 asti, jonka jalkeen kasvu on
hidastunut. Vuodesta 2010 henkilostomaara kaiken kaikkiaan on kasvanut 7,3 prosenttia,
terveydenhuollon palveluissa henkilosté on vahentynyt 1,2 prosenttia, mutta
sosiaalihuollon palveluissa lisddntynyt 15,1 prosenttia. Sosiaali- ja terveysalalla
tyoskentelevat henkil6t kohtaavat tydssaan paljon vaikeissa elamantilanteissa olevia
asiakkaita. Mielenkiintoisena kysymyksend on, miten johtaa asiantuntijoiden joukkoa,
jotta he pystyvat parhaalla mahdollisella tavalla vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin

(Lammintakainen & Laulainen, 2019, s. 79; Heikka, 2008, s. 19; THL, 2021).

Sosiaali- ja terveysalan johtajien tydssda on huomioitava my6s kolme organisaation
ulkopuolista, mutta organisaatioon ja johtamiseen vaikuttavaa asiaa: 1) ulkoapain
tulevat akilliset ja vaikeasti ennakoitavat muutokset, 2) vaeston ja myos tyontekijoiden
ikddntyminen ja muuttoliike, seka 3) laajemmat julkisen hallinnon reformit ja
toimintatapojen uudistaminen. Kompleksinen ja alati muuttuva toimintaymparistd on

haastava johdettava (Niirainen & Lammintakanen, 2014 s. 18).

Uuden julkisen johtamisen (New Public Managment) historia ei ole taysin tuore, mutta
Suomessa nakdkulma sai suosiota vasta 1990-luvulla. Julkisen johtamisen malli alkoi
nakya ensimmaisend Uudessa-Britanniassa, Yhdysvalloissa ja Uudessa Seelannissa 1980-
luvulla. Uuden julkisen johtamisen ndakdkulma ei ole helposti méaariteltdvissa, koska se
sisaltaa erilaisia painotuksia. Uuteen malliin kuitenkin liittyy tehokkuuden, julkisen
yrittdjyyden ja tulosvastuun periaatteet. Uusi julkisjohtaminen nakyy sosiaali- ja

terveysalalla tulospalkkauksessa, suoritusperusteisessa budjetoinnissa,
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sopimusohjauksessa ja tilaaja-tuottaja -mallina. Kaytdnnossa voidaan ajatella, etta
kyseessa on yksityisen sektorin johtamismallin kayttd julkisella sektorilla (Rissanen &

Hujala, 2018, s. 91-13; Saarimaa, 2019, s. 57).

Terveydenhuollon ensisijainen haaste ei ole resurssien puutteessa, silla resursseja on
enemman kuin koskaan, mutta ei silti ole riittavasti. Ongelmana onkin se, miten saada
nykyiset resurssit riittdmaan kustannustehokkaasti ja asiakkaille saumattomasti
(Parvinen ja muut, 2005, s. 97). Pyrkimys soveltaa liiketalouden periaatteita sosiaali- ja
terveydenhuoltoon on asettanut johtamiseen uusia haasteita, toteavat Rissanen ja
Hujala (2018, s. 91-93, 103). Arvoasetelmat, kuten eettisen hyvdan hoidon ja
kustannusten suhde on vahvasti mukana ja ndiden tasapainottelu on herattinyt paljon
keskustelua. Uuden julkisjohtamisen myotda myos julkisen sektorin johtaminen on
muuttunut ja johtotehtavissa toimivien maara on kasvanut. Tyon vaatimusten kasvaessa
suorituspaineet ja kiire ovat lisddantyneet ja henkinen kuorma kasvanut. On tarkeaa
arvioida, miten resurssit voidaan kayttaa eettisesti kestavasti. Arvoasetelman lisaksi
myos laaja-alaiset julkiset rakenteet ja niiden toimintamallit muuttuvat yksityista
sektoria hitaammin. Tyon maaran kasvu on tulosta EU-jasenyydestd ja myo0s
lisddntyneesta koulutus- ja kehittamistoiminnasta, perustelee Saarimaa (2019, s. 57).
Tyohon vaikuttamismahdollisuudet ovat kasvaneet vain vdhan, samaan aikaan kun

suunnitteluautonomian ja itsendisyyden vaatimukset ovat nousseet.

3.1 Sosiaali- ja terveysalan johtamismallit

Johtamisteorioita ja malleja on runsaasti. Johtamisteorioita on pienia ja suuria, mikro- ja
makrotasolla, uusia ja vanhoja, selittdvida ja ymmartavia. Makroteoriat ovat
organisaatiosta ulospdin suuntautuvia teorioita, kun taas mikroteoriat keskittyvat
organisaation sisdiseen toimintaan. Sosiaali- ja terveysalalla johtamiseen vaikuttavat
henkilostdé ja organisaatiorakenteet, niinpa raja organisaatioteorian, sosiaali- ja
terveyshuollon toiminnan ja johtamisteorian vélilla on epaselva (Rissanen & Hujala, 2018,

s. 87).
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Johtamisteorioiden kehitystda voidaan tarkastella historian kautta. Historiallisen kulun
hahmottaminen onkin perusteltua, koska usein vanhat ideat nostetaan esille uusina
(Rissanen ja Hujala, 2018, s. 89). Tarkastelu voidaan aloittaa 1900-luvun alusta, jona
Frederick Tayor perusti johtamisteoreettisen klassikon, tieteellisen liikkeenjohdon.
Tieteellinen liikkeenjohto, toiselta nimeltddan myds motivaatioteoria, kohdisti huomionsa
tyontekijoiden fyysisten kykyjen ja tyoolosuhteiden tutkimisen tarkeyteen tehokkuuden
etsimisessa. Sitda pidetddn ensimmaisenad johdonmukaisena teoreettisena yrityksena
ymmartaa organisaatiot. Liikkeenjohdon aikoihin syntyi myos Henry Fayolin kehittelema
hallinnonteoria, joka tarkasteli johtamisen periaatteita ja koulutusta. Fayolin teoriassa
keskeisinta oli, ettei yksikdan organisaatio voi menestya, jos sitd ei johdeta hyvin. Han
naki, etta huonolla johtamisella seka tuhotaan organisaation jo saavutettu menestys etta
ehkaistddn menestyminen tulevaisuudessa (Harisalo, 2010, s.68—69; Rissanen ja Hujala,

2018, s. 89).

Elton Mayo kdynnisti 1920 luvulla Western Electricin tehtailla mittavan
tutkimusohjelman tutkiakseen tyoolojen muuttamisen ja vasymyksen vaikutusta
tyontekijoiden tyomotivaatioon. Hanen tavoitteenansa oli testata tieteellisen
lilkkeenjohdon hypoteeseja, mutta tutkimustulokset johtivatkin uuden koulukunnan
syntyyn. Mayon havaintojen mukaan muut asiat kuin taloudelliset palkkiot vaikuttavat
tyontekijoiden motivaatioon ja tyytyvdisyyteen. Lisdksi tyontekijat reagoivat
organisaatioon ryhman jasenina eivatka yksiloina ja tyontekijoiden tekeman tydn maara
maaraytyy sosiaalisen, eika fyysisen, kapasiteetin perusteella. Ihmissuhdekoulukunta
paljasti rakenteiden takana olevan inhimillisyyden, joka on rakenteita suurempi vaikutus

organisaation toiminnalle (Heikka, 2008, s. 41; Rissanen & Hujala, 2018, s. 89).

Modernin ajan  johtamisndkemykset edustavat johtajien ominaisuuksia ja
johtamistyyleja. Johtajien ominaisuuksien tarkastelu ei kuitenkaan ole uusi ilmio.
Johtamistaitoon liittyva tarkastelu on kdynnistynyt ensimmaisen kerran jo 1900-luvun
alussa, jona piirreteoreetikot pyrkivat erottamaan hyvin menestyvia johtajia heidan

synnynndisten ominaisuuksiensa perusteella. Piirreteoreetikot eivat kuitenkaan
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onnistuneet tassa. Vahitellen painopiste siirtyi 1950- ja 1970-luvulla johtajasta itsestaan,
hanen johtamaan ymparistoon ja tutkimus suuntautui johtajan kayttaytymiseen
toimintaymparistossa. Toiset tutkijat suuntasivat huomionsa johtajien ajankayttdon,
toiset kayttaytymispiirteiden tunnistamiseen. Tuloksista saatiin tukea demokraattisen
johtamistavan ja tyotyytyvaisyyden valille, mutta johtamistavalle ja tuottavuudelle ei
Ioydetty yhteytta. Johtamistyyleja arvioitiin tietyssa ymparistossa kaksisuuntaisella
ulottuvuudella. Ensimmadinen ulottuvuus oli tehtavakeskeisyys, jolla kuvattiin, miten
paljon esihenkilé suunnittelee, ohjaa ja valvoo alaisiaan, toinen ulottuvuus oli
ihmiskeskeisyys, jolla puolestaan mitattiin kykya luoda keskindistd kunnioitusta,
arvonantoa ja luottamuksen ilmapiiria. Tutkimukset olivat kuitenkin puutteelliset, koska
ne eivat osoittaneet riittavasti, miten johtamistyyli liittyy suorituksen lopputulokseen

(Heikka, 2008 s. 42; Rissanen & Hujala, 2018, s. 89).

Johtamistutkimuksessa alettiin luopumaan selittdvista positiivisista lahtokohdista ja
alettiin kiinnittdmaan huomiota enemman kulttuurisiin kysymyksiin 1970-luvulla. James
Burns kehitteli transformationaalisen johtamisen teorian. Transformatiivinen johtaja on
sitoutunut omaan tehtavaansa johtajana ja siihen yhteisé6n, johon han kuuluu. Teoria
esittaa, etta johtajan tarkein tehtdva on tunnistaa alaistensa motiivit ja vedota seka
vahvistaa niitd puheen avulla. Tahdn johtamistyyliin kuuluvat kaikki johtamiskaytanteet,
joissa keskustelu on tarkedssa roolissa. Transformatiivinen johtaja motivoi tydyhteis6dan
yhteisilla tavoitteilla, joita saavutetaan yhdessa mietityilla keinoilla. Olennaisinta on
kiinnittda huomiota merkityksensisaltéjen luomiseen ja niihin vaikuttamiseen (Heikka,

2008, s. 44; Rissanen & Hujala, 2018, s. 90).

Lopulta, 1980-luvulla, johtajan piirteitd, kayttaytymista ja tilannetta ruvettiin
huomioimaan kokonaisvaltaisesti. Huomio kiinnittyi tilannejohtamisen kysymyksiin
kontingenssiteoreettisesta ndkokulmasta. Kontingenssimallin |ahtokohtana oli, etta
johtajan ominaisuuksien ja toiminnan tehokkuuden valilld on riippuvuus. Johtaminen
alettiin ymmartamaan monimutkaiseksi sosiaaliseksi prosessiksi, jossa onnistumisen

avaimena oli vuorovaikutussuhteet johdettaviin. Havaittiin, ettd johtaja voi vaihtaa
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johtamistyyliddn joustavasti tilanteen mukaisesti ilman, ettd se vaikuttaa ihmisten
valiseen vuorovaikutukseen. Fiedlerin mallin mukaan johtamistyylin arvo on yhteydessa
tilanteeseen, jossa johtaminen tapahtuu (Heikka, 2008, s. 44; Rissanen & Hujala, 2018,

s. 90).

Postmodernissa johtamiskehityksessa puolestaan kyseenalaistetaan vallitsevia
johtamiskasityksid. Tassad vaiheessa edustaa kriittinen johtamistutkimus, kielellinen
kdadnne ja practice based-lahestymistavat. Postmodernien, eli jalkiteollisten palvelu- ja
asiantuntijaorganisaatioiden lisddantyminen muutti kasitysta johtamisesta. Huomattiin,
ettd vuorovaikutusta johtajuuden ytimena ei ole tutkittu juuri lainkaan ja kohtaamisten
sisallosta ei tiedeta juuri mitaan. Johtamistutkimuksen uranuurtaja, Henry Mintzberg ja
Jonathan Gosling kritisoivat johtamiskoulutusta siita, ettei johtamiskokemusta ja jaetun
johtajuuden merkitysta tunnisteta. Kansallinen dialogisuuden tutkimus alkoi
vahvistumaan 2000-luvulla ja sita tarkasteltiin useilla tieteenalalla padosin organisaatio-
ja tydyhteisOkulttuurien oppimisen nakdékulmasta. Dialogisuudesta tuli vahva teema
oppikirjoissa ja sosiaali- ja terveysalallakin erilaiset dialogiset tyomenetelmat
vahvistuivat pyrkimyksena siirtyd ongelmakeskeisesta voimavarakeskeiseen palveluun ja
sektorikeskeisyydesta verkostomaiseen organisointiin (Rissanen & Hujala, s. 90; Vuori,

2018, s. 186-187).

Johtamistavat muuttuvat ja erilaiset piirteet korostuvat eri yhteiskunnallisissa tilanteissa.
Jos tarkastellaan esimerkiksi laatujohtamista, siirtyi johtamistyyli ensin terveyspalveluille
ja sen jalkeen vasta sosiaalipalveluille. Henkiléstovoimavarajohtaminen ja osaamisen
johtaminen puolestaan olivat sosiaali- ja terveysalalla suosittuja 2010-luvulla, mutta
niiden sovittaminen yhteen jai puutteelliseksi. Muutosjohtajuus ja talousjohtaminen
puolestaan ovat suosittuja nyt, mikd nakyy erityisesti tydnhakuilmoituksissa (Rissanen &

Hujala, 2018, s. 91).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd erilaiset teemat painottuvat eri aikoina ja

toimintaympariston muutokset vaikuttavat johtamistyohon. Johtamismalleissa ja
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teorioissa on tarkasteltu hyvaa johtajuutta, johtamistaitoa, kayttaytymista ja tarkasteltu

tilannepainotuksia (Lammintakainen & Rissanen, 2018, s. 260—262).

3.2 Johtamistehtaviin liittyvat kompetenssit sosiaali- ja terveystoimessa

Kompetenssi tarkoittaa yhteensopivuutta tehtavan ja tietamyksen valilla. Kielitoimiston
(2022) verkkosivu kuvailee kyseessa olevan patevyys ja viranomaisen toimivalta.
Kompetenssikasitteen synonyymeja ovat ammattitaito ja kvalifikaatio. Kompetenssit
voidaan madritelld yksilon tai organisaation ndkokulmasta. Jos puhutaan yksilé6n
liittyvasta kompetenssista, tarkoitetaan yksittdisen tydntekijan ominaispiirteita, jotka
vaikuttavat organisaation kykyyn saavuttaa tavoitteet, kun taas organisaation
kompetenssi tarkoittaa toimintamalleja ja prosesseja, jotka ilmentdvat organisaation

kyvykkyytta tavoitteiden saavuttamiseen (Heikka, 2008, s. 46—48).

Kunnan virkasaannoksissa on yleensa mainittu virkaan valittavan kelpoisuusvaatimukset.
Virkakelpoisuusvaatimukset liittyvat johtamisen kompetenssiin. Kelpoisuusvaatimuksina
voidaan esittda edellytys taidosta, kyvysta ja kansalaiskunnosta. Taidolla tarkoitetaan
koulutuksella ja tyokokemuksella hankittua tietoa ja taitoa. Kyvylla tarkoitetaan yleisesti
tydssa menestysta ja henkil6kohtaisia ominaisuuksia, jotka vaikuttavat tehtavassa
onnistumiseen. Kansalaiskunnolla yleisesti tarkoitetaan nuhteettomuutta ja yleista
kansalaistoimintaa. Sosiaali- ja terveysalalla erityislainsaadanto ohjaa julkisen sosiaali- ja
terveyshuollon yksikdiden kehittamista ja johtamista. Laeissa sdadetddan muun muassa
johtamistehtavissa toimivien patevyydesta (Lammintakanen ja muut, 2016, s. 6; Heikka,
2008, s. 63). Taulukkoon 1 ja 2 on koottu tutkimusvuonna voimassa olevat
johtamiskompetenssia ja kehittamistd sadtelevat laet, joita ovat sosiaalihuoltolaki,
terveydenhuoltolaki, laki sosiaalihuollon ammattihenkilosta ja laki terveydenhuollon

ammattihenkilosta.
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Taulukko 1. Sosiaalihuoltolaki ja terveydenhoitolaki.

Sosiaalihuoltolaki (1301/2014)

Terveydenhuoltolaki (1326/2010)

46 a §: Sosiaalihuollon tai sosiaali- ja
terveydenhuollon padasiassa hallinnollisissa
johtotehtavissa voi toimia sosiaalityontekija tai
henkild, jolla on tehtdvaan soveltuva ylempi
korkeakoulututkinto ja alan tuntemus seka niiden

lisaksi riittdva johtamistaito.

Sosiaalitydn ammatillisesta johtamisesta
saddetdan sosiaalihuollon ammattihenkildista

annetun lain 9 §:ssa.

Muissa asiakastyon ohjausta sisaltavissa
sosiaalihuollon johtotehtavissa voi toimia
henkild, jolla on tehtavaan soveltuva
korkeakoulututkinto, alan tuntemus seka riittava

johtamistaito.

Edelld 3 momentissa tarkoitetuissa tehtavissa
toimiva johtaja vastaa toimivaltansa rajoissa siitd,
ettd hanen johtamassaan yksikdssa on 49 a §:n 3
momentin mukainen henkilésto ja etta yksikon
asiakastydssa noudatetaan sille tdssa ja muussa
laissa saddettyja vaatimuksia. Lisaksi johtaja
vastaa siitd, etta yksikon paivittaisessa
toiminnassa toteutetaan omavalvontaa ja
tuetaan henkildston tyohyvinvointia.

(26.8.2022/790)

578: Terveydenhuollon toimintayksikdssa on
oltava vastaava laakari. Vastaavan laakarin on
johdettava ja valvottava toimintayksikon

terveyden- ja sairaanhoitoa.

Potilaan sairaanhoidon aloittamisesta ja
lopettamisesta seka potilaan siirtdmisesta toiseen
toimintayksikk6on pdattaa vastaava laakari tai
hdanen antamiensa ohjeiden mukaan muu

laillistettu terveydenhuollon ammattihenkild.

Hyvinvointialueella on oltava tarpeenmukainen
henkilostd terveydenhuollon toimintayksikélle
kuuluvia julkista valtaa sisaltavia tehtavia varten.
Henkilon, jonka tehtaviin kuuluu julkisen vallan
kdyttaminen, on oltava virkasuhteessa
hyvinvointialueeseen. Sosiaali- ja
terveydenhuollon jarjestamisesta annetun lain 12
§:ssd saddetdan edellytyksista hankkia palveluja

yksityiselta palveluntuottajalta. (8.7.2022/581)
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Taulukko 2. Laki sosiaalihuollon ammattihenkilosta ja laki terveydenhuollon ammattihenkilosta.

Laki sosiaalihuollon ammattihenkil6ista

(817/2015)

Laki terveydenhuollon ammattihenkil6ista

(559/1994)

5 §: Sosiaalihuollon ammattihenkild on
velvollinen ylldapitdmaan ja kehittdmaan
ammattitaitoaan seka perehtymaan
ammattitoimintaansa koskeviin sdanndksiin ja

maarayksiin.

Sosiaalihuollon ammattihenkilon tyénantajan
tulee luoda edellytykset sille, etta
ammattihenkild saa tydssaan tarvittavan
perehdytyksen ja ettd han voi osallistua
ammattitaitonsa kehittamiseksi tarpeelliseen

tdaydennyskoulutukseen.

9 §: Edellad 7 §:ssa tarkoitettu sosiaalityontekija
vastaa sosiaalityén ammatillisesta johtamisesta
seka yksildiden, perheiden ja yhteisdjen
sosiaalisen tuen ja palvelujen tarpeeseen
vastaavasta sosiaalityon asiakas- ja
asiantuntijatyosta seka sen vaikutusten

seurannasta ja arvioinnista.

Sosiaalityontekija vastaa lisdksi sosiaalihuollon
palvelujen antamisesta ja paatoksenteosta sen

mukaan kuin muualla laissa erikseen sdadetaan

18 §: Terveydenhuollon ammattihenkilé on
velvollinen ylldpitamaan ja kehittamaan
ammattitoiminnan edellyttamia tietoja ja taitoja
seka perehtym&dan ammattitoimintaansa

koskeviin sadanndksiin ja maarayksiin.

Terveydenhuollon ammattihenkilén tyonantajan
tulee seurata terveydenhuollon
ammattihenkildiden ammatillista kehittymista ja
luoda edellytykset sille, etta terveydenhuollon
ammattihenkil voi osallistumalla tarvittavaan
ammatilliseen taydennyskoulutukseen ja muilla
ammatillisen kehittymisen menetelmilla yllapitaa
ja kehittaa tietojaan ja taitojaan voidakseen
harjoittaa ammattiaan turvallisesti ja

asianmukaisesti.

Sosiaali- ja terveysalan johtamisosaamisesta ei ole sdddetty selkeasti laissa, vaikka

ammattihenkiléiden kelpoisuudesta on. Johtamisen nakokulmasta esimerkiksi

sosiaalihuollon johtamisen tehtdvastd on todettu, ettd sosiaalityontekija vastaa

sosiaalityon johtamisesta. Terveydenhuoltolaissa ei ole mainittu mitdan, joten riittavan
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johtamisosaamisen ja kelpoisuusvaatimuksen madrittely jaa organisaatioiden ja

professioiden tehtavaksi (Lammintakainen & Rissanen, 2018, s. 268).

Johtamisosaamisessa kyse on elinikdisen johtamisosaamisen vahvistamisesta
(Lammintakainen ja Rissanen, 2018, s. 268). Persoonallisten ominaisuuksien ja
organisaation menestymisen vyhteydestd ei ole saatu nadyttéa ja siitd syysta
persoonallisuuteen liittyvien ominaisuuksien kytkeminen osaamiseen on vaikeaa.
Voidaan kuitenkin osoittaa, etta persoonalla on osuus siind, miten johtaja hyddyntaa
omaa kyvykkyyttd tydssaan. Heikka (2008, s. 64-65) kertoo sosiaali- ja
terveysjohtamisen kirjallisuudessa esitetyt hyvan johtajan persoonalliset piirteet olevan
yvhtenevaiset yleisesti esitettyjen hyvan johtajan persoonallisuuspiirteiden kanssa.
Erityisesti sosiaali- ja terveysalan johtamistydssa korostuvia henkilokohtaisia vahvuuksia
kirjallisuudessa olivat muun muassa muutoshalukkuus, joustavuus, loogisuus,

positiivisuus ja hyvat vuorovaikutustaidot.

Johtamisen erityisend arvona ja myos kehittdmisen kohteena on henkilostéjohtaminen,
toteaa Heikka (2008, s. 72). Henkilostojohtamisesta voidaan myds kdyttda synonyymeja
henkilostévoimavarajohtaminen ja strateginen henkiléstéjohtaminen. Strategisella
henkilostdjohtamisella ja perinteisella henkilostdjohtamisella on kuitenkin laadullisia
eroja. Truss ja Gratton (1994, s. 666) kuvaavat strategisen henkildstdjohtamisen olevan
kattava kasite, joka yhdistaa henkilostdpolitilkan organisaation strategian ja jonka alla

henkilostohallinto toimii.

Henkilostojohtajan tdrkeimpia tehtdvia on huolehtia tyontekijoiden tyomotivaation
tukemisesta. Se on todettu olevan haasteellisimpia ja vaikeimpia johtamisen alueita.
Haasteelliseksi johtamisen tekevat tyoyhteison sosiaalisten suhteiden ja ristiriitojen
hallinta. Henkilostéjohtamisen  kompetenssiin  sisaltyykin  vuorovaikutustaidot,
motivointi- ja tyohon sitouttamisen taidot, delegointi, palautteenanto ja konfliktien

kasittelytaidot, toteaa Heikka (2008, s. 75).
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3.3 Sosiaali- ja terveysjohtaminen nyt ja tulevaisuudessa

Sosiaali- ja terveysala on kohdannut viime vuosikymmenia tarkasteltuna laajoja
muutoksia ja ollut taman takia kiinnostava tutkimuskohde. Sosiaali- ja terveysalan
perinteiset organisaatiot monimuotoistuvat ja samalla omistajapohja- ja
organisointitavat muuttuvat (Laaksonen ja muut, 2020, s. 252-253) Tiedolla ja taidolla
johtaminen ovat keskeisia johtamistapoja sosiaali- ja terveysalalla, silld jo ala itsessdan
perustuu tietoon. Sosiaali- ja terveysalaa kutsutaan tietointensiiviseksi, silla tieto
vanhenee nopeasti ja uutta tietoa luodaan jatkuvasti. Uutta tietoa tarvitaan eteenkin
johtamiseen ja paatoksentekoon. Sosiaali- ja terveysalla vallitsee vahva
professionaalisuus, hierarkkinen rakenne ja ndiden ympdrille rakentunut kulttuuri
Vakkala ja Palo (2016, s. 187) kuvailevat artikkelissaan tietoperusteisuudesta ja

tietokulttuurista johtamistydssa.

Tieto voidaan kadsitteenda ymmartaa monella tapaa. Sosiaali- ja terveysalalla johtaminen
ja paatoksenteko perustuu nayttoon, tiedolla johdetaan toimintaa ja suunnataan
resursseja, kuvaa Myllarinen (2014, s. 91). Tieto muuttuu, tdsmentyy ja paivittyy
vuorovaikutuksen ja kokemuksen kautta. Tietokulttuuria ei kuitenkaan ole tieto itsessaan
eikd sen ymparille rakennetut prosessit tai teknologia. Ytimessa on se, kuinka eri
ammattiryhmien edustajat saadaan toimimaan toistensa kanssa (Lammintakainen &

Laulainen, 2019, s. 79; Vakkala & Palo, 2016, s. 216).

Sosiaali- ja terveysala toimii jatkuvassa muutoksessa ja muutokset edellyttavat myos
muutoksia sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten ja johtajien osaamisessa. Etenkin viime
vuosikymmenend muutosjohtamiselle ja talousjohtamiselle on ollut kysyntda sosiaali- ja
terveysalalla. Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamiselta odotetaan paljon, kertoo
Koskiniemi (2016, s. 63). Pelkkd substanssiosaaminen ei enaa riita, vaan jatkuvuuden
varmistamiseksi johtajan tulee varmistaa tyon johtaminen, tyontekijoiden inhimillisyys
ja ihmisyyden tuomat rajoitteet. Inhimillisyys ja tehokkuus ovat toisiinsa kietoutuneita
johtamisen ulottuvuuksia. Sosiaali- ja terveysalan aikapaineet ja nopeasti vaihtuvat

tilanteet vaikeuttavat analyyttisen ja vuorovaikutteisen ldhestymistavan.
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Perinteiselle, kaskyttavalle, johtamiselle ei ole enaa tilaa ja on siirrytty kohti valmentavaa
johtamista. Johtajan odotetaan olevan enemman mahdollistaja tai valmentaja. Myds
tyontekijoita kohtaan odotukset ovat muuttuneet. Hyvaksi tyontekijaksi ei enda nimeta
ihmista, joka olisi kiltti ja lojaali, vaan hyvan tyontekijan odotetaan olevan kriittinen ja
aktiivinen. Tyontekijoiltd odotetaan itseohjautuvuutta. Itseohjautuvuus tarkoittaa kykya
toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolista ohjausta tai kontrollia. Tama edellyttaa, etta
henkild6 on motivoitunut, paamaaratietoinen ja hanelld on riittdvda osaamista

paamaaran saavuttamiseksi (Laaksonen ja muut, 2020, s. 253).

Vuosina 2016—-2019 toteutettiin monitieteinen COPE-hanke, jonka tavoitteena oli tutkia
muun muassa sitd, miten sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden seka niiden
hallinnon ja johtamisen tulisi muuttua, jotta varmistetaan uudenlaiset tyonteon tavat,
elinikdinen oppiminen ja tarvittava osaaminen muutoksessa. Hankkeen tulevaisuuden
osaamistarpeina nousivat muun muassa esille hajautetun organisaation erityispiirteiden
huomiointi johtamisessa. Talla tarkoitettiin esimerkiksi digitaalisen vuorovaikutuksen
lisddantymistda, mika korostaa kasvokkaisen vuorovaikutuksen ja yhteenkuuluvuuden
tunteen merkitysta, lahijohtamisen lasnaoloa ja sita, millaiset mahdollisuudet annetaan
vuorovaikutukseen kollegojen kanssa. Hanke nostaa esille, moniammatillisen
tyoyhteison tulevaisuuden. Moniammatillisessa yhteisossa tyontekijat odottavat
johtajalta ymmarrystd, tasapuolisuutta ja kannustusta yhteistyohoén (Juujarvi ja muut,

2019, s. 13-14).

Sosiaali- ja terveysalalla on eri-ikdisia tyontekijoita ja uusi sukupolvi, joka poikkeaa
merkittavasti aiemmista. Tietokoneiden ja matkapuhelimien keskella kasvanut sukupolvi
luo uudenlaisia haasteita tydelamaan. Uuden sukupolven elaméanarvot eivat valttamatta
sovi yhteen perinteiseen tyoelamaan ja ristiriidat aiheuttavat tyoelamasta syrjaytymisen.
Ikdjohtaminen olettaa, etta eri ikdisia tulee johtaa eri tavalla ja eri ldhtokohdista kasin. Y-
sukupolveksi kutsutaan henkil6itd, jotka ovat syntyneet vuosina 1977-1997. Heita
kutsutaan myo6s Milleniaaleiksi. Y-sukupolvet haastavat johtamisen, eivdtka ota asioita

itsestdan selvyytend. Y-sukupolvi kohtaa oman esihenkilon ilman hierarkiapelkoa, vaatii
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huomiota ja palautetta. He haluavat ldasna olevan esihenkilon eivatka kaipaa “pomoja”.
He ovat malttamattomia ja tottuneita nopeaa reagointiin. He haluavat, etta paatokset
tehddan nopeasti ja asioihin vaikutetaan aktiivisesti. Y-sukupolvi ymmartaa, etta yhdessa
saa aikaan enemman ja etta kaikkien mielipiteella on merkitysta. He toteuttavat itsedan
enemman vapaa-ajalla, mika luo tydnantajalle hieman haasteita motivoinnissa. Tyohon
motivoituminen edellyttda, etta tyokulttuuri ja tydyhteis6 on monipuolinen ja sen

ilmapiiri vetovoimainen (Laaksonen, 2020, s. 245; Ahonen ja muut, 2010, s. 23-24).

Tulevaisuudessa yhtena haasteena tulee olemaan sosiaali- ja terveysjohtajien rekrytointi,
arvelevat Lammintakainen ja Rissanen (2018, s. 168). Mista |0ytyy uudet ja potentiaaliset
johtajat, kun johtamisopinnot eivat kiinnosta uusia, nuoria, tulokkaita. Vanha
professiosidonnainen johtaminen ei enaa riita, kun palvelurakenneuudistuksien myota
johdetaan useamman sektorin tydntekijoita. Kuinka monipuolista ja milla kriteereilla

tulevaisuudessa johtajia valitaan? Mitad osaamista painotetaan?
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4 Tulevaisuuden tutkimus

Menneisyys vaikuttaa siihen, mita tulevaisuus on, sillda menneisyydesta saadulla tiedolla
ihminen laatii toimintastrategioita. Menneisyyden tapahtumia tutkimalla ja omia
kokemuksiaan hyvdksikayttdaen ihminen kuvittelee tulevaisuudessa tapahtuvia
mahdollisuuksia  ja  uhkia. Jos menneisyytta ei olisi, kyky laatia
tulevaisuudensuunnitelmia  vaurioituisi. Nykyhetki puolestaan on vaikeampi
maariteltdava. Sen merkitys on menneisyyden ja tulevaisuuden valissa, mutta sen

seuraukset ovat tulevaisuudessa (Rubin, n.d. -b). Voiko tulevaisuutta sitten tutkia?

Tulevaisuuksien tutkimukselle ei ole olemassa tyhjentdavaa maaritelmaa. Vuonna 1985
Pentti Malaska ja Mika Mannermaa kuvastivat tulevaisuudentutkimuksen olevan
tieteeseen perustuvaa, tai siitd mallia ottavaa, tulevaisuutta kosken tiedon hankintaa ja
tulevaisuudesta tietamista. Tulevaisuuden tapahtumia ei voida selittaa, deskriptiivisena
tutkimuksena tulevaisuudentutkimuksen tulisi olla ennustustiedettd, mutta jotta ndin

olisi, pitdisi pystya tietda tulevaisuudesta (Niiniluoto, 2013, s. 24).

Tulevaisuus on olemassa, vaikka se ei ole havaittavissa tai muistojen kautta
tavoiteltavissa. Tietoisuus tulevaisuudesta on ihmisille evoluution kautta siirtynyt ja
yleinen ominaisuus. Arkeologisia 16ytdja tulevaisuuden tietoisuudesta l6ytyy jo 2,5
miljoonan vuoden kohdalla, mutta tulevaisuus keksittiin viimeistaan silloin, kun
Australopithecus Garhiksi kutsuttu kadellisten laji oppi valmistamaan tydkaluja.
Tyokalujen valmistaminen nimittdin edellyttdda motivaatiota, paamaaratietoisuutta,
ideointia ja sopivien materiaalien etsimista ja niiden hyédyntamista suunnitelmallisesti

(Malaska, 2013, s. 14-16).

Nykyaikaisen  tulevaisuudentutkimuksen alkuajankohdasta ollaan  erimielisia.
Aloitusajankohdista on esitetty muun muassa Valistuksen aikaa Valistusajan moraalisen
ja eettisen emansipaation perusteella, mutta myos 1900-lukua on esitetty. Vuonna 1902
julkaistiin Ancipations of reaction of mechanical and scientific progress upon human life

and thought -kirjoitus, joka sai paljon huomiota. Myéhemmin, 1930-luvulla, samaisen
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artikkelin kirjoittaja H.G Wells ehdotti tulevaisuudentutkimuksen professorin viran
perustamista. Oli ajankohta kumpi tahansa, on molemmat tulevaisuudentutkimuksen
kannalta tdrkeitd aikoja. Varsinaisesti tulevaisuudentutkimus sai alkunsa omana
tiedonalana 1940-luvulla, jona Ossip K. Flechtheim 16i kasitteen futurologia. Futurologia
tarkoitti kasitteend tulevaisuutta koskevien kysymysten kriittistd ja systemaattista

tarkastelua (Malaska, 2013, s. 17; Heikkila & Maki, 2022, s. 65—66).

Vuonna 1981 tulevaisuudentutkimukselle esitettiin kolme lahtdkohtaa, jotka ovat
edelleen voimassa. Ensinnakin tulevaisuus ei ole ennustettavissa. Mielikuvia ja kasityksia
voidaan kuitenkin luoda. Tulevaisuus ei ole mydskdaan ennalta maaritelty, vaan voidaan
punnita, mita todenndkodisesti tulee tapahtumaan, kun pohditaan erilaisia
mahdollisuuksia. Tulevaisuuteen voidaan vaikuttaa omilla teoilla ja valinnoilla, jonka
takia on tarkeaa kartoittaa, mika on mahdollista, mikd on todennakdista ja mika on

toivottavaa (Aalto ja muut, 2022, s. 11).

Tulevaisuustutkimukset pyrkivat tutkimaan ja selittamaan mahdollisia, todenndkdisia,
suositeltavia ja ehkaistdvissa olevia tulevaisuuksia sekd muotoilemaan toivottavaa
tulevaisuutta (Tiberius, 2011, s. 1). Tulevaisuudentutkimus ei ole itsessdan tieteenala,
vaan sen itseymmarrys ja kdytannot vaihtelevat eri tieteenalojen mukaan. Kyseessa on
ndin olleen ennemmin tiedon ja tutkimuksen alue. Tulevaisuudentutkimus on kuitenkin
vahvistanut asemaansa ja alan edustajien keskuudessa vallitsee konsensus siitd, mita
tulevaisuudentutkimus on. Borg (2013, s. 43) kuvailee tulevaisuudentutkimusta
seuraavasti: Tulevaisuudentutkimus on edelleen korostetun ongelmakeskeistd ja
tieteidenvalista intellektuaalista toimintaa, jolla on sekd loogisesti todistava konteksti

ettad luova ja keksiva konteksti.

Tulevaisuudentutkimuksen metodologia, eli menetelmdoppi, on kehittynyt myos
historian kautta. Menetelmien kehityksessa ldhtokohtana on ollut monidanisyys ja sita

tukevat tekniikat. Monia menetelmia on kehitelty jopa vuosikymmenia ja niiden kaytto
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on aikojen saatossa laajentunut ja vakiintunut. Tallaisia menetelmia ovat esimerkiksi

Delfoi -menetelma (Aalto ja muut, 2022, s.11).

4.1 Delfoi menetelma

Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelmana kdytetddan Delfoi-menetelmaa. Delfoi-
menetelmaa on kaytetty laajalti viime vuosikymmenina ja sitd pidetdadn akateemisessa
tutkimuksessa arvokkaana tekniikkana paasta yhteisymmarrykseen erityiskysymyksista
tilanteissa, joissa empiirista ndytt6a on vahan tai ne ovat kiistanalaisia (Barrios ja muut,

2019, s. 1).

Delfoi-menetelma on vuosien saatossa maaritelty monella tavalla. Vuonna 1975
Linstone ja Turoffin laajassa kokoomateoksessa Delfoi on maaritelty seuraavasti: ”Delfoi-
tekniikkaa voidaan luonnehtia ryhman kommunikaatioprosessin
strukturointimenetelmaksi, jonka tarkoituksena on auttaa yksildiden muodostamaa
ryhmda kokonaisuutena kasittelemdaan mutkikasta ongelmaa.” Suomenkielisissa
tutkimuksissa Delfoin synonyymind kaytetddan myos Delfi- ja Delphi menetelmaa

(Kampinen ja muut, 2003, s. 205; Kuusi, 1999).

Delfoi-metodi on eraanlainen kysely- tai haastattelumuotoinen tutkimustekniikka, joka
ohjatun vuorovaikutusprosessin kautta pyrkii lisadmaan ja kokoomaan asiantuntijoista
kootun ryhman tietoa ja ymmarrysta tutkittavasta ilmiostd. Delfoi-prosessissa on kaksi
avaintoimijaa, toteavat Linturi ja Kauppi (2021, s. 15). Toinen on tutkija itse, joka toimii
prosessissa fasilitoijan, eli managerin, roolissa. Toinen avaintoimija on onnistunut
asiantuntijajoukosta koostuva paneeli. Paneeli kdynnistyy, kun manageri kutsuu paneelin
vastaamaan kyselyyn. Managerin tarkein tehtdvd on tukea panelistien valista
vuorovaikutusta ja sen myota oppimistapahtumaa. Manageri vastaa siitd, ettd paneeli

on dialoginen.

Kreikankielinen etuosa “Dia” tarkoittaa “kautta” ja “logos” merkitsee “sanaa” tai

“merkitysta”, eli dialogissa luodaan sanojen kautta merkitysta. Stubin ja Linturi (2020)
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neuvovat managerin asettamaan nelja tavoitetta, jolla paneelista voidaan saada aidosti
dialoginen. Ensindkin panelistit tulee kokea itsensa tasa-arvoisiksi. Toisena dialogia
tuetaan korostamalla toisen panelistien kuuntelun merkitystd. Tahan padstaan
mahdollistamalla omien nakékulmien tarkastelun. Kolmantena panelistien toivotaan
olevan halukkaita omien taustaolettamusten tarkasteluun ja kyseenalaistamiseen.
Viimeisena tavoitteena on riittdvaa luottamusta siihen, ettd toiselta saatu tieto on

arvokasta ja osallistujiin voi luottaa ihmisina.

Delfoi-managerin tulee hallita kasiteltdva aihe, edes yleisella tasolla, mutta liian
syvédllinen osaaminen voi haitata tutkimuksen objektiivisuutta. Lyhyesti voidaan sanoa,
ettd managerin tehtdva on perehtya ilmioon, maaritella asiantuntijamatriisi ja rekrytoida
panelistit, laatia kysymykset, kutsua panelistit, fasilitoida prosessia, analysoida tulokset

ja raportoida (Linturi ja muut, 2019).

Delfoin tarkeimmat tunnuspiirteet ovat vastaajaryhman monipuolinen asiantuntijuus,
kommentoinnin anonymiteetti ja tiedonmuodostuksen kierrdtys vastaajien kesken.
Anonymiteetilla valtetdaan ilmaisu- ja kuuntelurajoitteita, joita voidaan kohdata
kasvokkain. Anonymiteetilld taataan se, ettei henkilén asema padse vaikuttamaan
mielipiteisiin ja varmistetaan panelistien dialoginen tasa-arvo. Tunnistamattomuus ei
kuitenkaan tarkoita, etteikd vastaamisen motivoimiseksi paneelin kokoonpano voisi olla
hyodyllista kertoa siihen osallistuville (Linturi, 2007, s.103—104; Linturi & Kuusi, 2022, s.
180).

Asiantuntijuudella tarkoitetaan oppinutta ja syvallistd suhdetta johonkin asiaan, kuvailee
Linturi (2020). Kielitoimiston sanakirja maarittelee asiantuntijaksi henkiléa, “jolla on
asiantuntemusta, erikoisia, tavallista perusteellisempia (ammatti)tietoja joltakin alalta”
(Kotimaisten kielten keskus, 2021). Tunnuspiirteet eivat kuitenkaan ole ehdottomia,

mika tekee Delfoista eklektisen ja joustavan menetelman (Linturi 2020).
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Delfoi -menetelmdd voidaan kayttdd seka kvantitatiivisessa ettd kvalitatiivisessa
tutkimuksessa, mutta samalla joustavuus altistaa menetelman eri koulukuntien kritiikille
(Linturi 2020). Delfoi-tekniikkaa kaytetddan, kun halutaan tuoda arvoja ja uusia
nakemyksia suunnitteluun ja paatoksentekoon. Delfoi-tekniikkaa voidaan luonnehtia
ryhmdan kommunikaatioprosessin strukturointimenetelmaksi, jonka tarkoituksena on
auttaa yksiloiden muodostamaa ryhmaa kokonaisuutena kasittelemaan mutkikasta
ongelmaa. Delfoi-tekniikalla tavoitellaan monia perusteltuja mielipiteita tulevaisuuden

kehityksesta (Kuusi, 1999 ; Turoff & Linstone, 1975).

Delfoi-menetelma muistuttaa survey-tutkimusta, mutta naitd kahta erottaa Delfoin
iteratiivisuus ja palautteisuus. Poiketen gallup-menetelmasta mielipiteita ei siis kerata
vain analysoitaviksi vaan vastaustieto kierratetdaan asiantuntijoille takaisin. Saadun
tiedon perusteella vastaajat ohjataan perustelemaan mielipiteitaan. Tutkimusprosessin
kdynnistda ensimmainen kierros, joka orientoi tutkimusaiheeseen. Panelisteilla on koko
kierroksen ajan mahdollisuus tarkentaa ndakemyksiaan, mika on jopa toivottavaa, silla se

viestii kuuntelusta ja dialogipotentiaalista (Linturi, 2020).

Delfoihin sisaltyvat kysymykset voivat olla kaikenlaisia, joihin liittyy harkintaa. Nykyisessa
sovellutuksessa on kaytetty viidenlaisia kyselymenetelmia. Ensindkin kysymykset voivat
olla kvantitatiivisessa simulaatiomallissa kadytettavia riippumattomien muuttujien arvoja,
jolloin ei vaadita asiantuntijoiden yksimielisyytta. Toisena mahdollisuutena kysymykset
voidaan myo0s esittdaa syvahaastattelulla, joka on kyselylomaketta joustavampi ja tarjoaa
mahdollisuuden tutkia ennusteiden taustalla olevia syitd, ennusteiden harhoja ja
haastateltavien antamia vihjeitd. Kolmas mahdollisuus on jarjestaa fyysisia tapaamisia
haastateltavien vilille, esimerkiksi verkkoymparistossa. Neljas keino on jarjestaa kysely
verkkolomakkeella, joka voidaan ldhettda sahkopostiin. Verkkolomakkeet vahentadvat
my0s viivetta vastaamisessa suhteessa paperiseen kyselylomakkeeseen. Viides ja uusin
menetelma on niin kutsuttu Real Time Delphi -menetelmd, joka on verkkosivu, jossa

jokainen vastaaja nakee kaikkien vastaajien perustelut ja voi milloin tahansa muuttaa
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vastauksiaan. Talla tavalla Delfoin anonymiteetin ja palautteen vaatimukset tayttyvat ja

prosessin edetessa saadaan ryhman vastausten jakautumisen syyt (Gordon, 2009, s. 6).

4.2 Delfoi-menetelman historia

Delfoi on asiantuntijamenetelma, jota on tekniikkana kadytetty jo 1920-luvulla, mutta
kunnolla se on otettu kdytt6on 1950-luvulla RAND-tutkimuslaitoksessa. Olaf Helmer,
Nicholas Rescher, Norman Dalkey ja muut RAND:sta halusivat kehittda menetelman, joka
poistaisi kokoushuoneen esteet todellisen asiantuntijakonsensuksen saavuttamiselle ja
I6ytada menetelman nopeisiin tilanteisiin, johon tarvittiin harkittuja ja moniaanisia
paatoksid. Tavoitteena oli saada Iluotettava yksimielisyys asiantuntijaryhman
mielipiteesta, milloin ihminen laskeutuu ensimmaisen kerran kuuhun (Linturi & Kauppi,
2021). Oletuksena oli, ettd asiantuntijajoukko tietdd oman alansa tulevaisuudesta
enemman kuin ulkopuoliset. RAND-menetelmaversioon kuului myo6s painostus
hyvaksymaan tietynlainen nakemys pyytamalla eridviin mielipiteisiin perustelut,
tarkoituksena paasta eroon eridvista nakemyksista (Saarimaa, 2009, s. 135; Linturi &

Kuusi, 2022, s. 178-181; Gordon, 1994, s. 1; Linturi & Kauppi, 2021).

Delfoi-menetelma on saanut nimensa antiikin Kreikan historiasta. Tarinan mukaan Maan
jumalatar Gaia asui kauan sitten Delfoissa Kreikassa lohikddarmeen Pythoksen
suojelemana. Kun Zeuksen poika Apillo tappoi Pythoksen, teki han itsestaan Delfoin
valtiaan. Delfoi tulee sanasta delfiini, joksi Apillo muutti itsensd hankkiakseen
ensimmaiset papit oraakkelilleen. Pyhakén nimeksi vakiintui Delfoi ja pyhdakkoa hallitsi
Apollon neitsytpapitar, josta tuli kuuluisa kaikkialla Kreikassa harvinaisen tulevaisuuden
ennaltandkemisen kyvyn ansiosta. Delfoin temppelista tuli ennustamiskeskus, johon
kuninkaat ja sotapaallikdt matkasivat vuosisatojen ajan kysymaan neuvoa merkittaviin

paatoksiin (Linturi ja muut, 2019; Kampinen ja muut, 2003, s. 204).

Delfoi-menetelma kohtasi ensimmaiset kritiikkinsa, kun Harold Sackman (1974)
tarkasteli Delfoi-menetelman tieteellista kirjallisuutta ja sen puutetta. Sackman esitti

kritiikkia muun muassa siita, ettei Delfoi-tutkimuksessa asiantuntijoiden valintaa kuvata



44

riittavasti, tutkimusongelmat ovat epdaselvid, kyselylomakkeen vditteet ovat
epamaaraisia, tutkimustulosten tilastollista merkitsevyytta ei esitetd, tutkimuksessa
pyritddan ohjattuun konsensukseen, menetelma vapauttaa tutkijan omasta vastuusta ja

gallup -kyselykin on Delfoita tieteellisesti patevampi.

Yksi Sackmanin vuonna 1975 esittama kritiikki kohdistui paneelin valintaan liittyvaan
olettamukseen siitd, ettd asiantuntijat kayttdvat vastauksissaan parasta tietoaan.
Anonymiteetti voi aiheuttaa houkutuksen esittaa kantoja, jotka muokkaavat yleista
mielipidettd. Laatu onkin Delfoissa maardaa merkityksellisempda. Ongelmien
kompleksisuus harvoin onkaan yksiulotteinen ilmié. Panelistien onnistunut valinta
edellyttda sen kehittdjayksikon rakenteen tuntemista ja vahvaa motivointia.
Asiantuntijoita voidaan valita esimerkiksi asiantuntijamatriisia kdyttaen (Linturi & Kuusi,

2022, s. 186).

Delfoi -menetelmaa uudistettiin vastauksena Sackmanin kritiikkiin ja uusi politiikka
Delfoi esiteltiin. Se edusti siihen aikaan merkittavdaa muutosta Delfoi-tekniikan
ymmartamisesta ja soveltamisesta. Politiikka Delfoi pyrki konsensuksen sijaan
synnyttaman mahdollisimman voimakkaita vastakkaisia ndkemyksid rakentavassa
poliittisessa asiassa. Politiikka Delfoissa olettamus ldhtee siita, ettei paatoksentekija ole
kiinnostunut siitd, ettd ryhma tekee paatoksen vaan ettd ryhmad tuottaa
paatoksentekijalle kaikki mahdolliset vaihtoehdot ja todisteet. Kyseessd on nain ollen

tyokalu poliittisten kysymysten analysointiin eikd paatoksentekoon (Turoff, 2002, s. 80).

Suomalaisen Delfoi-tutkimuksen isaksi voisi kutsua Osmo Kuusta, joka selvitti Expertise
In The Future Use Of Generic Technologies vaitoskirjassaan perusteellisesti Delfoi-tieto-
oppia ja hdnen ansiotaan on, ettd Suomea voidaan kutsua Delfoin suurvallaksi (Linturi,
2007). Kuusi kehitteli politiikka Delfoin pohjalta uuden, argumentoivan, Delfoi -tekniikan,
jonka tarkoituksena on nostaa esille poikkeavista intresseistd johtuvat ristiriidat

(Pihlainen ja muut, 2016, s. 204; Saarimaa, 2009, s. 134).
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Argumentoivassa Delfoissa ensisijaisesti ei ole tarkoituksena imed panelistit tyhjaksi
olemassa olevasta tiedosta vaan kaynnistda uutta tietoa tuottavan kommunikaation,
jonka tuottamaa tietoa ei ole kenelldkdan ennen ollut. Subjektiivisen mielipiteen
perusteella muodostetun mielipiteen voidaan ajatella sisaltavan hiljaista tietoa, joka
onkin tarkea osa tulevaisuustietoa. Talle menetelmalle on ominaista, ettd ensimmainen
kierros toteutetaan haastattelulla tai asiantuntijalta saadulta vapaamuotoisella tekstilla.
Korvaamalla ensimmainen kierros haastattelulla, voidaan vaikuttaa vastausprosentteihin
merkittavasti enemman kuin konsensukseen tdhtadvassa menetelmassa (Linturi, 2013;

Saarimaa, 2009, s. 135).

Tulevaisuustutkimuksen  tutkimusongelmissa  kaytetdaan  tyypillisesti  Kuusen
kehittelemaa argumentoivaa Delfoita, jonka tavoitteena on kasitellda ongelmaa monilta
kannoilta, huomioiden tulevaisuuteen vaikuttavat ristiriidat. Ideaalitilanteessa panelistit
oppivat tutkimuksen edetessd tutkimusongelmasta lisdd ja muuttavat ndakemyksidaan
ilman painostusta. Lopputuloksena voi syntya konsensus, mutta mielekkadampaa on etsia

monia perusteita ja ndkemyksida mahdollisuuksista (Linturi & Kuusi, 2022, s. 181).

Terveydenhuollon niin  kotimaisissa kuin ulkomaisissakin tutkimuksissa Delfoi-
menetelmaa on kaytetty aiemminkin. Delfoi-menetelmda on muun muassa kdytetty
hoitosuositusten laatimiseen, ammatillisen osaamisen jasentamiseen, terveydenhuollon
kehittamiseen ja laatuindikaattorien kehittamiseen. Delfoi-menetelmaa kdyttaneita
vaitoskirjoja sosiaali- ja terveysalalle ovat laatineet muun muassa Minna Kaarakainen
(2008) jonka terveyshallintotieteen vaitdstutkimus keskittyi hajauttamiseen kuntien ja
valtion vadlisissa suhteissa. Harri Saarimaa (2009) kaytti Delfoi-menetelmaa
kartoittaakseen julkishallinnon sosiaali- ja terveysjohtajien tdrkeimpia tulevaisuuden
osaamistarpeita ja Outi Tormanen (2011) selvitti Delfoi-menetelmalld kunnallisten
terveyspalvelujen johtavien viranhaltijoiden ja luottamushenkildiden vyhteistd
nakokulmaa organisaatioarvoista sekd arvokeskustelusta (Pihlainen ja muut, 2016, s.

206). Viimeisimpana Vuokko Pihlainen (2020) on kayttdnyt argumentoivaa delfoi-
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menetelmaa selvittddkseen asiantuntijoiden kasityksia johtamisosaamisen nykytilasta ja

tulevaisuuden suunnista suomalaisissa sairaaloissa 2030.

4.3 Tutkimuksen toteutus

Delfoi kdynnistyy, kun tutkija huomaa kehittamis- tai tutkimuskohteen, johon han
madrittelee tutkimuskysymykset tai -ongelmat. Tutkijalla onkin koko prosessin ajan
aktiivinen manageroiva ja ohjaava rooli. Asiantuntijoiden maara ei tarvitse olla suuri,
pdaasia on, ettd nakokulmien edustettavuus on riittdva, jotta tutkimus on luotettava

(Linturi & Kauppi, 2021, s. 17).

Tassa tutkimuksessa tutkimuskysymyksia on kaksi; miten sosiaali- ja terveysalalla
toimivat henkilostdjohtajat suhtautuvat tunnealykkyyteen johtamistydssa ja miten he
ndkevat tunneadlykkdan johtamisen tulevaisuuden sosiaali- ja terveysalan
toimintaymparistossa. Tutkimukseen pyydettiin sahkopostilla mukaan 15 sosiaali- ja
terveysalalla parhaillaan toimivaa tai hyvinvointialueelle henkilostojohtajaksi valittua
henkiloa. Pyydetyistda henkil6istd vastauksen antoi yhdeksan ja naista kuusi halusi
osallistua tutkimukseen. Osallistujien vahdiseen maaraan vaikutti hyvinvointialueiden
viimeiset valmistelut, hoitotydssa parhaillaan kdaynnissa olleet ty6taistelut ja se, ettei
suurimmalle osalle hyvinvointialueista henkilostojohtajaa ollut valittu tutkimuksen

alkaessa.

Tutkimuksessa Delfoi -kierroksia oli kaksi. Ensimmdinen kierros toteutettiin
argumentoivalle Delfoille tyypillisesti haastattelulla ja toinen kierros verkkokyselyna.
Haastattelu toteutettiin puolistukturoidulla, noin tunnin mittaisella, teemahaastattelulla.
Verkkopaneeli rakennettiin eDelphi-verkkoymparistoon. Teemahaastattelu toteutettiin
etdyhteydelld Microsoft Teamsin avulla ja litteroitiin Microsoft Wordin sanelutyokalua

kayttaen.

Puolistrukturoitu haastattelu on strukturoitua sen verran vapaampi, ettd se mahdollistaa

sellaisten asioiden esilletulon, mité ei ole osannut miettid haastattelurunkoa rakentaessa.
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Sen etuna on, etta se mahdollistaa tutkimuksen keskeisiin ja etukdateen maarittelemiin
aiheisiin nakemykset haastateltavien itse sanottamina (Pusaa, 2020, s. 111).
Puolistrukturoitu haastattelu on tdhan tutkimukseen soveltuva, koska tunnealykasta
johtamista on tutkittu hyvin vahan julkisella sektorilla. Teemahaastattelu sopii ilmididen,
eli tdssa tapauksessa tunnedlykkyyden ja tunteiden huomioimisen, tutkimiseen.
Teemahaastattelu etenee ennalta maaritettyjen teemojen ja niitd tdydentavien
kysymysten varassa, mutta on metodina kuitenkin joustava. Teemahaastattelussa

korostuu ihmisten tulkinta asioista ja heidan antamat merkitykset (Pusaa, 2020, s. 112).

Delfoi-kysymykset rakennetaan tuomalla esille tutkimuskohteen ominaisimmat piirteet,
jotka motivoivat panelisteja ottamaan kantaa ja perustelemaan omaa mielipidetta.
Kysymysten on tarkoitus herdttdd tunteita ja synnyttda dialogia puolesta ja vastaan

(Linturi & Kauppi, 2021, s. 17).

Teemahaastattelussa ennalta maariteltyja kysymyksia oli seitseman:

Mita on tunnealykkyys
Kenen tehtava on olla tunnealykas organisaatiossa
Minkalainen on tunnedlykas johtaja

Onko tunnealylla merkitysta johtamisen tyokaluna

ARSI A

Missa johtamisen tilanteissa tunnealykkyys korostuu? Enta voiko siita olla jossain
tilanteissa haittaa?

6. Nakyyko tunnealykds johtaminen sosiaali- ja terveysalalla? Miten tai miksi ei?

7. Miten asioiden pitdisi olla, jotta tunnealykkyytta olisi enemman? Enta mita pitaisi

tapahtua, jotta sita olisi vdhemman?

Teemahaastatteluiden jdlkeen haastattelut litteroitiin, jasenneltiin, tiivistettiin ja
lahetettiin  haastattelijoille kommenttikierrokselle. Jasentamiselld tarkoitetaan
vastausten siirtamista sellaisten kysymysten alle, joihin ne vastaavat parhaiten,

huolimatta siitd, missd kohtaan haastattelua asia nousi esille. Esimerkiksi kuvaus
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tunneadlykkadsta johtajasta saattoi nousta esille vastatessa, mita tunneadlykkyys on, tai
kertoessa ndkyykd tunneadlykkyys sosiaali- ja terveysalalla, saattoi |6ytdaa vastaus
kysymykseen, kenen tehtdvda on olla tunnedlykds. Vastausten tiivistaminen ja
jasentdaminen oli valttamatonta, sen varmistamiseksi, ettd jokaisella olisi mahdollisuus
lukea kaikkien vastaukset ja kommentoida niitd. Tiivistamisesta kerrottiin jokaisen
haastattelun alussa. Tarkoitus oli kuitenkin pitada vastaukset mahdollisimman
muuttumattomana, joka varmistettin mahdollistamalla kommentit myds omiin
vastauksiin, mikali huomaisi, etta tiivistamisen myo6ta sisalto olisi muuttunut. Taulukossa

2 on esitetty esimerkki tiivistamisesta.

Taulukko 3. Esimerkki tiivistamisesta.

Alkuperdinen lause Tiivistetty

Tunnedlyd jos kéyttdd, niin, tai jos sitd on, Kyky empatiaan ja vastapuolen asemaan
niin silloin on mukana enemmdn semmoista | asettumista.

empaattisuutta ja kykyd asettua siihen
vastapuolen asemaan, ymmdrtdd sitd
paremmin, ymmdrtdd myés omia
tuntemuksia ja omia fiiliksid ja tunnetiloja,
kun tekee sitd johtamistyotd. Eli kommunikoi
vaikka jonkun yksittdisen henkilén kanssa,
niin tunnistaa sen oman tilansa ja yrittéd
sddtdd sitd semmoiseksi, ettd siitd
keskustelusta tulee rakentava ja se pysyy
niinku jotenkin aisoissa, ettd se ei Iéihde

purkautumaan ihan mihin tahansa suuntaan.

Anonymiteetti on yksi Delfoi-menetelman keskeisimpid tunnuspiirteitd ja oli myos

kannustin osallistumiselle tdssa tutkimuksessa. Anonymiteetti varmistettiin myds
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jattamalla haastattelumateriaalista pois sellaiset kommentit, joista panelistin tai hanen
organisaationsa voisi tunnistaa. Epavarmoissa tilanteissa panelistilta on kysytty heti
haastattelun yhteydessa tunnistettavuuden mahdollisuus ja haastatteluiden jalkeen on
kaytetty Googlen hakukonetta mahdollisesti  tunnistettavien kommenttien
tarkistamiseksi. Yhteenvedosta pois jatetyt kommentit ja panelistien kertomat aidot
tapausesimerkit on kuitenkin kdaytetty myohemmassa vaiheessa teesien ja skenaarioiden
rakentamisen tyokaluina. Haastateltavien haastattelujarjestystd sekoitetiin ja

haastattelut nimettiin H1-H6.

Useamman kierroksen tarkoitus on syventdd ja laajentaa ymmarrysta tutkittavasta
kohteesta. Palautteisuus ja interaktiivisuus onkin tekija, mika erottaa Delfoin survey-
tutkimuksesta (Linturi & Kauppi, 2021, s. 17; Linturi ja muut, 2013, s. 14). Haastatteluiden
yvhteenvedot ldahetettiin panelisteille sahkopostilla ja heille annettiin kaksi viikkoa aikaa
kommentoida muiden ajatuksia sekd halutessaan muuttaa ja tarkentaa omiaan.
Kommentointi tapahtuisi tdssa vaiheessa sdhkopostitse niin, ettd kommentit

valitettaisiin nimettomasti kaikille tiedoksi.

Ensimmaisen kierroksen paatyttya, ja viikkoa ennen seuraavan kierroksen alkua,
panelisteille lahetettiin sahkopostitse tiedote toisen kierroksen aikatauluista, paneelin
sisdllosta seka paneelin vastausohjeet videoliitteineen. Samalla laadittiin  myos
viestintdsuunnitelma, jonka perusteella paneelin kanssa viestitddn paneelin ollessa
kdynnissa. Rohkea kommunikointi paneelin kanssa tuottaa tuloksia ja onkin tarkeaa
maaritella etukdteen aikataulu sille, miten ja milloin paneelin kanssa viestii. Sdannollinen
ja lyhyen aikavalin kommunikointi on perusteltua myos siksi, ettei osallistujien tarvitse
kaivaa suoralinkkia verkkopaneeliin kaukaa sahkopostin syovereistd, neuvovat Linturi ja

Kauppi (2021, s. 33).

Toinen kierros rakennettiin verkkopaneelina eDelphi -verkkoymparistoon. Verkkokysely
sisdlsi teeseja ja skenaarioita. eDelphi on Delfoi-menetelmadn kaytté6n suunniteltu

avoimen lahdekoodin verkko-ohjelmisto, jonka ensimmainen versio on julkaistu vuonna
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1998. Ohjelman kehittajat olivat Jari Kaivo-oja, Osmo Kuusi ja Hannu Linturi, joiden
tavoitteena oli rakentaa ohjelmisto, jonka avulla manageri voi suunnitella, toteuttaa,
analysoida ja raportoida tutkimuksen (Linturi ja muut, 2013, s. 2). Organisaatio- ja

tyokaytdssa ohjelmisto on maksullinen.

Teesien ja skenaarioiden teemojen etsimiseksi kaytettiin teemoittelua. Teemoittelu on
analysointimentelmana luontainen valita teemahaastattelun analysointiin. Saarainen-
Kauppinen ja Puusniekka (2006a) kuvailevat teemoittelun tarkoittavan keskeisten
aiheiden etsimistd tekstimassasta ja niiden lajittelemista teemoittain. Teemat
taulukoitiin ja tunnistetut teemat koodattiin varikoodeja kdyttden, jolloin saatiin

nakyvaksi samanaiheiset teemat.

Toisen  kierroksen alkuperdinen vastausaika oli kaksi ja puoli viikkoa.
Viestintasuunnitelman mukaan viestintd paneeliin tapahtui 1-2 kertaa viikossa,
saannollisin aikavalein. Tarkoituksena oli kommentoida paneelin kulkua, mutta
kdytdannossa viestinta oli enimmakseen muistutuksia osallistumisesta. Kaiken kaikkiaan
muistutuksia lahetettiin nelja ja taman lisaksi yksi viesti oli kohdennettu vain jo
vastanneille. Paneelin vastausaikaa pidennettiin vastausprosentin parantamiseksi, mutta
vastaajien vastausaste jai kuitenkin matalaksi. Loppujen lopuksi vastausaikaa

verkkopaneeliin oli kolme viikkoa.

Toisen kierroksen paatyttya vastaukset muutettiin eDelphin omalla raportointityékalulla
PDF-muotoon ja ldhetettiin panelisteille luettavaksi ja kommentoitavaksi. Tassa
vaiheessa omia vastauksia ei enda voinut muuttaa, mutta oli mahdollisuus kommentoida
omia ja muiden vastauksia ja esittda perusteluita. Tassd vaiheessa pyydettiin myos

yleinen palaute prosessista.
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5 Tulokset

Ensimmainen kierros toteutettiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla, jossa
haastattelukysymyksia oli seitseman. Kysymyksiin haluttiin vastaukset mahdollisimman
aitoina mielipiteind ja ajatuksen virtoina, jonka takia kysymyksid ei annettu tiedoksi
etukdteen. Yhdessa haastattelussa kuitenkin tehtiin poikkeus aikataulullisista syista,
mutta kysymysten anto etukdteen ei ndyttdanyt vaikuttaneen vastaajan vastauksiin.
Teemahaastattelun kysymysten tarkoituksena oli [6ytda vastaus ensimmaiseen
tutkimuskysymykseen, miten henkilostojohtajat suhtautuvat tunnedlykkyyteen
johtamistydssa, mutta myos kartoittaa toimintaymparistda ja mahdollisia tulevaisuuteen
vaikuttavia tekijoita. Jokainen haastattelu aanitettiin haastateltavien suostumuksella.
Kun aanitteesta huomioidaan vain kysymysten esittdmiseen ja niihin vastaamiseen
kaytetty aika, haastatteluiden kesto oli 44-55 minuuttia per haastattelu. Litteroitua
materiaalia syntyi 38 sivua ja 27896 sanaa, joka tiivistettiin seitsemaan sivuun ja 2799

Sanaan.

Toisen kierroksen verkkopaneeli rakennettiin teeseista ja kolmesta
tulevaisuudenskenaariosta. Skenaariot ja teesit ovat itsessdan ensimmaisen kierroksen
tuloksia. Toisen kierroksen tavoitteena oli vastata tutkimuskysymykseen, miten sosiaali-
ja terveysalalla toimivat henkilostojohtajat nakevat tunnedlykkddan johtamisen

tulevaisuuden sosiaali- ja terveysalan toimintaymparistossa.

Teesit ja skenaariot rakennettiin niiden keskeisten teemojen ympdrille, jotka nousivat
teemahaastatteluissa. Lisdksi skenaarityossa kaytettiin  hyvaksi valtioneuvoston
tulevaisuuskatsauksessa tunnistettuja, suomalaiseen sosiaaliturvaan vaikuttavia,
megatrendeja. Niitd on tunnistettu olevan muun muassa tyén murros ja osallistuva yksilo.
Tyon murroksessa ennakoidaan rinnakkaisten tyosuhteiden ja itsensa tyollistamisen
lisdantymista. Tyourat ennakoidaan muuttuvan pirstaleisiksi ja katkonaiseksi.
Osallistuvalla yksil6lla puolestaan tarkoitetaan megatrendia, joka kuvaa ihmisen kokevan
osallistumisen ja vaikuttamisen yha tarkedmmaksi. Maailma koetaan vyha

monimutkaisemmaksi ja kaoottisemmaksi. Muutoksen suuruus herattda voimakkaita
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tunteita ja niiden ymmartamisen merkitys kasvaa (Koivula, 2020, s. 264; Dufva, 2020, s.
52). Skenaariot pyrittiin rakentamaan niin, etta jokainen skenaario voisi olla mahdollinen
toteutua ja sen varmistamiseksi skenaariot tarkistettiin asiavirheiden valttamiseksi

kahdella sosiaali- ja terveysalalla kehittamistyota tekevalla asiantuntijalla.

5.1 Tunnedly johtamisen tydkaluna

Haastattelussa haluttiin  ensin selvittda, miten henkilostdéjohtajat ajattelevat
tunnedlykkyydesta kasitteend. Kysymys esitettiin  pyytdmalld kuvaamaan miten
haastateltavat tunnedlykkyyden ymmartavat eika haettu absoluuttista oikeaa vastausta.
Tarkoituksena ei siis ollut kuulla, mitd tunnealykkyys teoreettiselta kuvaukseltaan on,
vaan miten vastaajat kasitteen ymmartavat. Tassa osiossa kaytetyt lainaukset ovat

tiivistetysta haastattelukoosteesta.

Huolimatta siitd, ettd useampi haastateltava aloitti vastaamisen kertomalla, ettei
tunnedlykkyys ole tuttu kasite, kaikki kuusi vastaajaa kuvasivat tunnealykkyyden
paapiirteittain samalla tavalla. Kaikki vastaajat tunnistivat kyseessa olevan taito tai

toiminto, johon liittyvat omat tai/ja muiden tunteet.

Tunnealya kuvattiin muun muassa seuraavasti:

H2: Alykkyyden muoto, joka on intuitiivista. Luottamus tunteeseen. Heikkojen

signaalien ja tunteiden tunnistamista ymparistosta.

H1: Se on sitd, ettd ymmartda myos omia tunteita ja tunnetiloja, kun tekee
johtamistyota. Tunnistaa ja sdatda omia tunnetiloja keskusteluun sopivaksi, on

huolellinen kommunikoinnissa. Jokainen kohdataan yksilona.

H5: Tunteiden ja dlyn vuorovaikutusta, niiden yhdistamistda. Tunnealya voi itse

kehittaa herkistymalla omille tunteille ja oppimalla ymmartamaan niiden merkitys.
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Sitten voi oppia havainnoimaan tunteet muissa ja hyodyntda niitd omassa

toiminnassa.

Empatiasta, kuuntelutaidosta ja kehonkielen lukemisen taidoista puhui jokainen vastaaja.
Tunnedlyn kuvattiin olevan asiajohtamisen vastakohta, omien ja muiden tekojen,
kehonkielen ja sananvalintojen vaikutusten ymmartamista seka tunteiden kuuntelua.
Kaikki vastaajat mainitsivat my0ds tilannesidonnaisuuden ymmartamisen ja oman

toiminnan saatamisen tilanteeseen sopivaksi yhdeksi tunnedlykkyyden muodoksi.

H2: Palautteen kautta oman toiminnan saateleminen, oman toiminnan

reflektoinnin kautta johtamisen kehittaminen on tunnealykkyytta.

H4: Osaa lukea tilannetta, eleitd, asentoja, ilmeitd ja sopeuttaa oma toimintaa

vastaamaan sitd, mita tilanne edellyttaa.

Erds haastateltava nosti esille oman nakemyksensa siitd, ettei tunnealykkyyttda voi
pakottaa ja sen kaytto on sidoksissa persoonaan. Nosto oli mielenkiintoinen ja niinpa
haastattelurunkoon lisattiin kysymys siitd, onko tunnealykkyys synnynnainen ominaisuus
vai opittu taito. Enemmistd koki kyseessa olevan synnynndinen taito tai synnynndinen
valmius, jota voi kehittdaad. Ainoastaan yksi vastaaja naki tunnealykkyyden olevan tdysin

opittu taito.

Ensimmaisen kysymyksen ympariltd 16ytyi kolme paateemaa, jotka toistuivat kaikkien
vastaajien vastauksissa. Kaikkien vastauksissa nousi esille tilannesidonnaisuus, ihmisten
johtaminen ja toimintamalli. Yhteisia kasitteita, jotka toistuivat useamman kuin kahden
vastauksissa l6ytyi kahdeksan. Nama olivat luottamus, empatia, kuuntelu, vuorovaikutus,
kiinnostus ihmisiin, tavoitteiden saavuttaminen, kehonkieli ja tunteiden hallinta. Selkeita
erimielisyyksia |0ytyi vain siina, onko tunnedly synnynndinen ominaisuus vai opittu taito.
Toisella kysymykselld haluttiin kartoittaa, kenen tehtdvd on olla tunnedlykas

organisaatiossa. Kysymyksen tavoitteena oli selvittdd, onko tunnealykkyys esimerkiksi
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tehtdavakohtainen edellytys ja milld organisaation tasoilla tunnealya tarvitaan tai ei
tarvita. Kysymys esitettiin ensin yleisella tasolla. Vastauksen mukaan tarkastelua
syvennettiin kaymalla |api kaikki organisaatiotasot keskustellen, miten toiminta
ndyttaytyy, jos jollain tasolla on tai ei ole tunnealya. Tasot kaytiin lapi henkilostosta

alkaen, johtajiin saakka.

Jokainen vastaaja nosti esille sosiaali- ja terveysalan toimintaympariston maarittelevan
jo sen, etta tunnealykkyytta tarvitaan joka tasolla. Tyd kuvattiin olevan palvelutyéta ja
toiminta verkostomaista. Henkilostévalinnoissa oletetaan olevan tietynlainen
osaaminen tunnetaitoihin, mutta toisaalta nostettiin esille, ettd alan vetovoimaisuuden
puute on tuonut alalle my6s soveltumattomia henkildita. Tunnealykkyys yhdistettiin
tyoyhteisotaitoihin, tybilmapiiriin, tyohyvinvointiin ja myo6s asiakaskokemukseen.

Tunteiden kanssa tyoskentely myds tunnistettiin saattavan kuormittaa henkilostoa.

H1: Tunnealy liittyy tydyhteisotaitoihin. Vuorovaikutus tulee olla kitkatonta ja

palveluhenkista moniammatillisessa ymparistdssa.

H4: Kaikilla on vastuu toimia tunnealykkdasti, mutta mitd korkeammassa
asemassa on, sitd enemman sita voi olettaa ja odottaa sita I6ytyvan. Eli vastuu on

niilla keskeisilla henkildilld, ketkad vaikuttavat muihin henkildihin ja tyéoloihin.

H3: Olis hyva, kun kaikki olisi tunnedlykkaita, silloin yhteistyo pelaa paremmin. Jos
on tunnedlyd, asiat menevéat eteenpain, puhalletaan yhteen hiileen. Jos ei ole

tunnealykkyytta yhtaan ja siihen liittyvaa tilannetajua, hoidetaan vaan asioita.

H2: Erityisen paljon tarvitaan tunnealykkyyttd henkiloston tasolla, joka on myds
kuormitustekija. Voiko tunnekuorma tulla asiakkailta niin kovana, ettd ne

puretaan esihenkildille ja johdolle?
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Suurin osa nosti esille johtajien tunnealykkyydelld olevan suurin merkitys siind, miten
organisaatiossa tunneadlya arvostetaan. Esille nousi myds huomio, mita ylemmaksi
mennaan, sitd vdahemman tunnealykkyytta kaytetddan. Henkilostotasolla tunnetaitojen

odotetaan olevan, kun taas johtajatasolle sita toivotaan.

H4: Kaikki lahtee kuitenkin ylimmasta johdosta; jos ylin johto ei arvosta
tunnedlykastd johtamista, silla torpataan kaikki alatason yritykset kehittda ja
panostaa asioihin, joihin panostettaisi, jos ylin johto haluaisi myds nostaa ne

keskioon.

H5: Ennen kaikkea tunnealya tarvitaan ylimmassa johdossa. Jotta tunnejohtamista

arvostetaan, esimerkin on tultava ylemmasta johdosta.

H2: Mitd ylemmaksi mennaan, niin mun mielesta sitd isompi riski on, etta sita
tunnedlya ei itse asiassa kdyteta paljoa, koska on niinku vahemman niita

perustyota tekevia tyontekijoita, joita kohtaa.

H6: Ylimman johdon tunnedlylld on vahva merkitys, jotta pystyy navigoimaan

ristivedossa erilaisten poliittisten paatoksentekijoiden kanssa.

Toisen kysymyksen ympariltd loytyi kolme paadteemaa, jotka toistuivat kaikkien
vastaajien vastauksissa. Jokainen kuvaili tunnealyn liittyvan ihmisten kanssa tehtavaan
tyohon joka tasolla ja vaikuttavan myos keskindiseen vuorovaikutukseen. Lisaksi kaikki
olivat yksimielisia siitd, ettd tunneadly on erityisen tarkeaa olla ylimmassa johdossa.

Kysymyksen osalta selvid nakemyseroja ei [6ytynyt vastauksista.

Kolmannessa kysymyksessa haluttiin kartoittaa tunnealykkadn johtajan ominaisuuksia
kysymalla, minkalainen on tunnedlykas johtaja. Kaikkien vastaukset olivat yksimielisia
siitd, ettd tunnealykds johtaja kohtaa yhteisonsa, kuuntelee ja valittaa. Vastaukset olivat

hyvin saman suuntaisia kuin ensimmaisen kysymyksen vastaukset siihen, mita
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tunneadlykkyys on. Mielenkiintoista oli, etta persoonallisuuden piirteitd ei luetellut

kukaan vastaajista, vaan vastauksissa kasiteltiin toimintaa.

H3: Tunnealykds esimies tai johtaja ottaa ihmiset huomioon. Tekee hyvaa

yhteisty6ta johtoryhmatasolla, osaa toimia omissa verkostoissa.

H4: Inhimillinen ja vilpiton. Tunnedlykds johtaja luo luottamuksellisen ja
rakentavan ilmapiirin ja huomioi erilaisuuden, sopeuttaa oman toiminnan
tilanteen ja lasna olevien mukaisesti. Pyrkii yksilokeskeiseen kohtaamiseen. Ei olla

eri puolella poytaa vaan ollaan samalla puolella.

H5: Tunnedlykds johtaja kohtaa oman henkiléston. Han antaa tilaa kertoa

mielipiteen, kuuntelee, yhdessa ratkaisuja hakien.

Kolmannessa kysymyksessa paateemoja l0ytyi yksi. Kaikkien vastauksissa korostui
luottamus, joka on rakennettu oman henkiloston tuntemisen kautta. Samankaltaisuuksia
[6ytyi myo6s tiedonkulussa, yhteisty6ssa ja aidossa kohtaamisessa. Erimielisyyksia ei tassa

kysymyksessa noussut esille.

Neljas kysymys syventyi siihen, miten tunnedlyd voi kayttda johtamisen tyokaluna.
Vastaukset kysymykseen mukailivat aiempia vastauksia. Erityisesti kaikkien panelistien
vastauksissa korostui tilannesidonnaisuus ja henkiloston tuntemisen tarkeys. Naita

kuvattiin muun muassa seuraavasti:

H1: Henkilosto tulee tuntea, jotta voi mukauttaa kommunikointitavan niin, ettd

viesti menee perille. Ei ole sama johtamistyyli kaikille.

H2: Kun kuuntelee tunteita, pdatoksia voi muuttaa. Oma tydyhteiso pitda tuntea,
jotta tunteita voi johtaa ja valttda ylilyonteja. Tilanne- ja asiasidonnaisuus

madrittelee sen, millaisia johtamisen tyokaluja kaytetdan. Tilanne voi olla
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tunnepitoinen, mutta sen voi vetaa lapi maaratietoisesti ja paattavaisesti ihmista

kunnioittaen.

Tunnealykkyytta kuvattiin tarvittavan esimerkiksi muutostilanteissa ja viestiessa isoille
massoille. Sen kuvattiin olevan tydkalu motivoimiseen ja sitouttamiseen. Kuvauksissa
todettiin tunnejohtamisen olevan tapa johtaa, ja tyokalu, jota kdytetaan, kun tilanne sita
edellyttda. Tassd kysymyksessd esille nousi myds veto- ja pitovoima seka

henkilostovalinnat.

H5: Sote-alalla on vahvat perinteet organisaatiokulttuurissa. Hyvin johdetut yksikot
ovat vetovoimaisia, siella halutaan tyéskennella. Kurjaakin tyota voidaan tehda
hyvassd tyoyhteisOssa, mutta kurjassa tyoyhteisossd hyvadkaan tyota ei jaksa

tehda.

H6: Aito pitovoima syntyy siind, miten esimiesty6 toimii, miten yhteiso toimii ja

onko tyokuorma kohtuullinen.

H2: Tunteet ovat isossa roolissa muutoksissa ja tunteita voi johtaa hyvaksymalla
erilaiset tunteet, antamalla niille tilaa, mutta my6s suuntaamalla ajattelua

haluttuun suuntaan.

H4: Ylin johto tai ehka jo poliittinen paatdksenteko maarittelevat, minka tyyppisia
johtajia valitaan ja mitd osaamista arvostetaan. Tunneadly pitdisi huomioida ja
panosta rekrytointitilanteessa. Jos esimerkiksi halutaan inhimilliseen johtamiseen

panostaa, valitaan johtajiksi inhimillisia johtajia.

Taman kysymyksen d&areltd paateema, joka toistui kaikissa vastauksissa oli
tilannesidonnaisuus. Samankaltaisuuksia ja toisiaan tukevia ajatuksia nousi esille
tunteiden tunnistamisen taidoissa, tunnetilojen sddtdmisen vaatimuksessa,

luottamuksessa tyoyhteis6a kohtaan, veto- ja pitovoiman yhteydessa tunnedlykkdaseen



58

johtamiseen ja johtajavalintojen merkityksessa. Keskindisia erimielisyyksia ei tassakaan

teemassa noussut.

Seuraavaksi haluttiin selvittaa, missa tilanteissa tunnealykkyys korostuu ja voiko siita olla
jossain tilanteissa haittaa. Vastauksissa siitd, missa tilanteissa tunnealy korostuu, oltiin
hyvin yksimielisida. Kaikki vastaajat nakivat tunnedlyn olevan tarkeda kaikissa
ihmisjohtamisen tilanteissa, mutta korostuvan negatiivisluonteisissa ja vaikeissa

neuvottelutilanteissa.

H1: Eniten tarvitaan haastavissa, negatiivisluonteisissa tilanteissa, kuten
yksilokohtaisissa tilanteissa, kurinpitomenettelyissa ja neuvottelutilanteissa.
Omalla toiminnalla voi asettaa asiat oikeisiin mittasuhteisiin, jotta tilanteesta

poistutaan niin hyvin mielin kuin mahdollista.

H6: Kaikissa neuvottelutilanteissa, haastavissa tydyhteisotilanteissa ja silloin kun
halutaan saada isot massat liikkeelle. Erityisesti vaikeat neuvottelutilanteet, joissa
haetaan sanktiota, voi olla traumaattinen kokemus tyontekijalle. Sellaisessa
tilanteessa kaytettavalla tunnealykkyydella tyontekija voi selvita ja oppia siita, jotta

se jaa ainutkertaiseksi.

H5: Kaikissa vuorovaikutustilanteissa tarvitaan tunnedlya ja mita haastavampi
tilanne, sita enemman tunnedlyd tarvitaan. Esimerkiksi tydjohdollinen tilanne,
jossa henkilé on tehnyt virheen. Tilanne on ikdva virheen tehneelle henkildlle ja
asia tulee kasitellda asiana, eikd ihmisen tuskaa lisatd. Ohjeiden hengen tulee

toteuttaa niin, ettd tyontekija selviaa siita ja pystyy nousemaan taas jaloilleen.

Pohdittaessa voiko tunnedlystd olla jossakin tilanteissa haittaa, nakyi jonkun verran
eroavaisuuksia. Osa koki, ettei tunnedlystad voi olla missdan tilanteessa haittaa, toiset

taas tunnistivat haitan syntyvan silloin, jos ei osaa saadella omia tunteita.
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H4: Tunnealya on pysya tyonantajaroolissa eikd ndyttda omia tunteita epdsopivissa
tilanteissa. Esimerkiksi saalia voi tuntea vaarinkaytostilanteessa, mutta tilanteessa
tulee toimia sen edellyttamalla tavalla. Empatiaa voi ja pitddkin ndyttdd, mutta
saali ja voivoittelu voi antaa virheellista toivoa ja vahatella teon vakavuutta, mika
voi vieda irtisanomisperusteista pohjan. Inhimillinen voi olla ilman, ettd menee

henkilokohtaiselle tasolle.

H6: Haittaa voi olla liiallisella empatialla, kun ei voi olla enda objektiivinen.

Ammattitaitoa on irrottautua tilanteesta, oli kyseessa miten kriittinen asia tahansa.

H1: Haittaa voi tulla, jos omaa tunnetilaa ei osaa saddella ja toimii lilan pehmeasti
tilanteessa, joka vaatii jamakkyyttd ja ratkaisuja, tai tilanteissa, joissa liiallinen

ymmartamisen halu estaa paatdksentekoa. Ymmartamisella pitaa olla takaraja.

Taman teeman ymparilla oltiin jalleen tilannesidonnaisuuden &arelld, johon itse
kysymyskin  johdatti. Padteema muodostui vaikeasta neuvottelutilanteesta.
Yhteldisyyksia oli inhimmillisen kohtaamisen tarkeydessa, tydnantajaroolissa
pysymisessa ja tunnetilan sadtamisessa tilanteeseen sopivaksi. Aiemmista poiketen tassa
kohtaan nousi tunnedlyn tasoksi myds tilanteesta irtautuminen ja objektiivisena
pysymisen taito vaikeissakin tilanteissa. Suuria nakemyseroja ei ollut tdssakaan

todettavissa.

Seuraavaksi haastatteluissa syvennyttiin sosiaali- ja terveysalan toimintaymparistoon
suhteessa tunnedlykkdaseen johtamiseen. Ensin haluttiin selvittda, nakyyko tunnealykas
johtaminen tadlla hetkelld sosiaali- ja terveys alalla. Sen jalkeen ajatus siirrettiin
tulevaisuuteen kartoittamalla, mitd pitdisi tapahtua, jotta tunnealykkyytta olisi nykyista

enemman ja mitd, jotta sita olisi nykyistda vahemman.

Pohtiessa nakyyko tunnealykkyys talla hetkelld, |0ytyi eroja. Kaikki olivat samaa mieltd
siitd, ettd sen pitdisi nakya, mutta erimielisyytta oli sen suhteen, toteutuuko se talla

hetkelld. Nykytilasta puhuttiin muun muassa seuraavasti:
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H1: Kylla se nakyy jo hoitavalla tasolla ja myos lahiesimiestasolla pitdisi nakya.
Tallakin hetkella on johtamiskoulutuksia ja taydennyskoulutuksia, joissa on

tunneadlykkyydenkin teemoja. Johtotasolla on kylla tahtotila tunnedlykkyyteen.

H2: Tunteet ovat arvo, jota ei juuri ole tunnistettu. Mielellaan ei kuulla tunteita.
Mita korkeammaksi mennadan johtoasemassa sote-alalla, sitd enemman pitaa olla
asiajohtaja. Johtajat on valittu talousjohtamisen osaamisen perusteella.
Tunneihmisia pidetdan pehmeina, he eivat parjaa. Tunneihmisida ei ajatella

soveltuvan johtamiseen. Pelataan liiallista henkilostémyonteisyytta.

H4: Osin nakyy. Suuria vaihteluja on eri organisaatioissa ja yksikoissa. Sellaisissa
yksikoissa, joissa on maltillinen maara hoitohenkilostod, tyohyvinvointi on
parempaa ja henkilostd kokee tulevansa kuulluksi. Sellaisissa yksikoissa, joissa

vaikuttamisen mahdollisuuksia on lisatty, on my06s sairauspoissaolot vahentyneet.

H5: Sote-ala on valtavassa muutoksessa ja henkilosto jaa taka-alalle, puhutaan
vain taloudesta. Talla hetkellda ei ole tunnedlyn elementtejd. lsot sote-
organisaatiot ovat byrokraattisia ja johto on suorittavaa tasoa etdalla. Kiireinen
arki ei anna tilaa uudenlaisille toimintamalleille ja huono taloustilanne aiheuttaa

talouspuheen henkilostén kustannuksella.

Kiire ja paine nakyi olevan tunnealykkaan johtamisen esteena ldhes kaikissa vastauksissa.

Esihenkildiden aika kuvattiin kuluvan padaasiassa henkilostovalintojen tekemiseen, ja

potilasturvallisuus edelld tehdaan hatikoityja ratkaisuja. Tassa vaiheessa esille nousi

my0s esihenkildiden hyvinvointi ja sen vaikutus tyoyhteisoon:

H4: Lahiesihenkildilla on potentiaalia hyvdan esihenkilotyéhon, mutta kuitenkin
kiire ja paine pakottaa tekemaan potilasturvallisuus edell3 sellaisia ratkaisuja, jotka

(esihenkilot) eivat koe olevan oikein tyontekijaa kohtaan. Pitkdssa juoksussa se
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aiheuttaa esihenkil6lle kuormitusta ja jos esihenkild voi huonosti, se heijastuu koko

yhteisoon.

Keskusteltaessa mita pitdisi tapahtua, jotta tunnedlykkyytta olisi sosiaali- ja terveysalan
johtamisessa enemman, ajatuksia tuli monenlaisia. Haastateltavat nostivat esille

ajankaytolliset seikat, talouden merkityksen ja osaamisen vahvistamisen.

H2 : Talous ja tiukkuus pitdisi valjentya, jotta paatoksia voidaan tehda

ihmislaheisemmin. Koulutusta tulee vahvistaa.

H3: Olisi enemman, kun muistettaisiin, ettd henkilostd on organisaation tarkein
voimavara. Monesti tiukka talous aiheuttaa sen, etta talous vie huomion, sen sijaan,
ettd johdettaisiin kokonaisuutta. Talla hetkella ei ole yhtaan varaa

menettdad henkilostda ja henkilostdjohtamista tulee kehittaa ihan ensimmaisena.
Tarkein kehittamiskohde jokaisella organisaatiotasolla olisi vuorovaikutus- ja

yhteistyotaidot.

H4: Pitaisi olla enemman aikaa esihenkilotyohon, pysahtymiseen ja toiminnan
suunnitteluun. Organisaation tulisi tehda strateginen linjaus siitd, ettd sita
painotetaan esihenkildille. Olisi tarkedaa huolehtia esihenkiléiden hyvinvoinnista ja

tyossdjaksamisesta, jotta heilld olisi voimavaroja henkiloston kohtaamiseen.

H6: Jotta olisi enemman, pitdisi olla enemman aikaa itsetutkiskeluun, arviointiin,
kuunteluun ja tavoitteiden pohtimiseen yhdessa. Suurin haaste on
toimintaympariston asettamat haasteet, vaateet ja aikataulut. Esihenkilotyo

on talla hetkelld sen pohtimista, ettda toiminta pyorii, eikd aikaa ole tehda silla

sydamelld, jota sita voisi tehdd, jos arki olisi toisenlaista.

Toisaalta esille nousi myds mielenkiintoinen nakokulma siihen, halutaanko kiireesta

oikeastaan edes eroon.
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H1: Jotkut erikoisalat ovat jatkuvassa kuormituksessa ja tulevat olemaankin. Jos
meinataan varmistaa olemassaolo, pitaa olla potilaita ja niita pitaa ohjautua
hoitoon. Vaatimus tehokkuudesta on olemassa, eika toisaalta kiiretta haluta saada

pois.

Tunneadlykkyyttd vahentdvista tekijoista oltiin  melko yksimielisia. Tunnealy
johtamistydssa vahenee, jos nykyinen tilanne jatkuu ja tunteiden merkityksesta tyossa
vaiennettaisiin. Kuitenkin ajateltiin, etta muutos tulee vaistamatta, kun uudet sukupolvet
siirtyvat tyoelamaan. Useampi myds nosti esille johtajavalinnoilla olevan vaikutusta

silhen, miten tunnealykkyytta tulevaisuudessa arvostetaan.

H5: Tunnedly voi vahentya epdonnistuneissa henkildstovalinnoissa. Rekrytoidaan
johtajia ja esihenkil6ita, jotka haluavat vain selviytya tyosta eikad ole voimavaroja
osallistaa henkilostoa. Ei olisi ihmisia johtamassa ihmisia, vaan olisi ihmisia,

joilla ei ole paloa johtamistyéhdon. Myo6s henkiloston tasolla intohimo tyéhon

puuttuisi, tyota tehtaisiin vaan leipatyona, mekaanisesti.

H6: Vahemman sita on, jos tehdaan vaaria henkilostévalintoja. Jokainen rekrytointi
on ratkaisu siihen, millainen henkil6 palkataan. Kuka on johtaja, maarittelee myos
sen, miten paljon tunnealykkyyttd on. Autoritaarinen johtaminen on myds tekija,

joka vahentaa tunnealykkyyttad organisaatiossa.

H2: Uudet Y ja Z sukupolvet ovat tunnetietoisempia ja -taitoisempia, jonka takia

my0s johtaminen tulee muuttumaan.

Muita tunneadlykkyyteen vaikuttavia tekijoéita tunnistettiin olevan digitalisaatiossa,

rakenteissa ja kulttuurissa piilevassa hierarkiassa ja voimavaroissa.

Nykytilaa ja tulevaisuutta tarkoitettaessa l0ytyi yhteisiksi teemoiksi toimintaymparistén

erityispiirteet, veto- ja pitovoima ja henkilostovalinnat. Yhdistavia tekijoitd olivat
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vuorovaikutustaitojen merkityksessa, tunnetietoisuuden lisddantymisen tarpeessa seka
johtamismallien vaikutuksessa henkiloston hyvinvointiin. Eroavaisuuksia |6ytyi siita,
onko esihenkilomaara talla hetkellad riittava, onko tunnealya talla hetkelld sosiaali- ja
terveysalalla, onko digitalisaatiolla merkitystd ja onko koulutusta tdlla hetkella

tunnetaitoihin riittavasti.

5.2 Tunnedlykkdan johtamisen tulevaisuus

Toiseen kierrokseen rakennettiin teeseja ja skenaarioita niista keskeisista teemoista,
jotka nousivat esille haastatteluissa. Suomisanakirja (2022) kuvailee teesin tarkoittavan
tavallista tai tavallisesti lyhyesti esitettya vaitetta, joka asetetaan vaittelyn tai keskustelun
kohteeksi tai otetaan todistettavaksi. Skenaario puolestaan voidaan maaritelld olevan
tulevaisuuden kasikirjoitus, jossa jonkin asian kehitys esitetdan poikkileikkauskuvina eri
ajankohtina. Se voidaan myos maaritelld olevan vaihe vaiheelta eteneva tapahtumaketju,
joka liittda tulevaisuuden nykyhetkeen. Menetelmalla luodaan loogisesti eteneva

tapahtumaketju, milta tulevaisuus voi nayttaa (Rubin, 2012).

Keskeisten teemojen |Ooytdamiseksi haastatteluiden padteemat ja samankaltaiset
vastaukset koodattiin. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006b) kuvailevat
koodauksella tarkoitettavan esimerkiksi merkein tai eri varein aineistoon tehtavia
merkint6ja, jolla voidaan luokitella tai jasennelld aineistoa. Koodaukseen ei ole olemassa
yhta mallia, vaan sitd tehdaan sitd mukaan, miten halutaan edeta. Tassa tutkimuksessa

koodaukseen kaytettiin vareja.

Koodauksen avulla I6ydettiin kolme paateemaa: toimintaymparistdn ominaispiirteet,
johtamisen osaamistarpeet ja henkilostdon veto- ja pitovoimaan vaikuttavat tekijat. Osa
kasitteistd olisi sopinut useamman teeman alle, joten sellaisten osalta on palattu
haastatteluaineistoon tarkastelemaan missa kontekstissa asiasta on puhuttu.
Esimerkiksi “aito kohtaaminen” sopisi seka johtamisosaamiseen etta toimintaympariston
ominaispiirteisiin, mutta koska asia on noussut esille keskusteltaessa tunnealykkaan

johtajan ominaisuuksista, on se luokiteltu johtamisosaamisen alle. ”Yhteistyt”



64

puolestaan sopii kaikkiin kolmeen paaluokkaan ja nousi esille myos haastatteluissa
monessa kohtaan, joten se on luokiteltu toimintaymparistdssa kokonaisvaltaisesti

vaikuttavaksi asiaksi. Kuvassa 1 on esitetty suoritettu varikoodaus.

/ Tilannesidonnaisuus _ empatia, kuuntelu, _: \
Ihmisten johtaminen kiinnostus ihmisiin, tavoitteiden saavuttaminen,
Toimintamall ehonkiel, tunteiden halints, Tywihtyvyys,
Ihmistyd _ tunnealy,
_ verkostomainen tyo, _, yhteistyo,
Johtajan osaamistarpeet _, Tunteiden tunnistaminen,
Luottamus tunnetilojen saataminen, -_
Vaikeat neuvottelutilanteet . s
UetniRavDparE o Nkt eel tyonantajaroolit, tilanteesta irrottautuminen,
T e Objektiivisuus, Viorovaikutustaidot,
\ Henkildstovalinnat /
tunnetietoisuus/tunnetaidot, johtamismallien vaikutus

Toimintaymparisto,

johtajan osaamistarpeet,

Kuva 1. Tulosten koodaus.

Varikoodauksen jalkeen alkoi teesien ja skenaarioiden rakentaminen. Tassa vaiheessa
tehtiin paatos teesien keskittdmisestda johtamisen osaamisen ympdrille, skenaariot

puolestaan toimintaympariston ja henkildstdn pito- ja vetovoimat huomioiden.

Teesit alettiin rakentamaan hakemalla kokonaisesta litteroidusta materiaalista
hakusanoin, mitd haastateltavat ovat kommentoineet johtamisen osaamistarpeista.
Tarkoituksena oli luoda riittdvan karkevat teesit, jotta kiinnostus herdaa, mutta valttaa
kuitenkin negatiivisia teesejda. Osaamisen teesien rakentamiseksi kaytettiin
alkuperdiseen aineistoon hakusanoina aiemmin osaamisen teemoiksi tunnistettuja,

varikoodattuja, hakusanoja.



Johtajavalinnat nousivat esille monessa kohtaan aineistoa, jonka takia lopulliset

tulevaisuuteen painottuvat teesit yhdistettiin osaamisen ja rekrytoinnin ymparille.

Teemat myos sopivat aiemmin, luvussa 3.3. esitettyihin kysymyksiin siitd, millaisilla

kriteereilla johtajia tulevaisuudessa valitaan ja millaista osaamista painotetaan.

Taulukossa 3 on esitetty teesien muodostamisessa kaytettyja suoria lainauksia ja naista

muodostettuja teeseja.

Taulukko 4. Teesien muodostaminen.

Suora lainaus

Teesi

Tunnedlyd olisi vihemmdn tulevaisuudessa jos...) tehdddn vddrdnlaisia
henkilovalintoja organisaatioon. Ettd kylldhdn jokainen rekrytointi on
oikeastaan niinku tdmmdinen ratkaisu, ettd millainen henkilo
palkataan meille téihin. Kylld se on varmasti tdmmdinen, ettd vddrdt

valinnat voisi olla niinku yks tekijd.

Tunnedlykkyys tasoa ei (huomioida rekrytointitilanteessa), mutta
valmius joo. Ei meill ole siihen tavallaan mittaria ja
rekrytointihaastatteluhan on niin lyhyt, ettd siind on mahdollisuus
Jjaksaa pinnistelldkin, mutta kylldhdn meilld on kokeneet rekrytoijat ja
sitten siind on mukana esihenkilé, niin meilld on niinku tehty
lomakkeitd sillé tavoin, ettd pyritddn niinku eri ominaisuuksia ihmisestd
kartoittamaan ja havainnoimaan sitten, ja mut ei niinku suoranaisesti
sitd johtamistyylid ja johtamistapaa. Rekrytointi on sellainen ammatti,
jossa pelataan esimerkiksi intuitiolla aika pitkdlti ja se kasvaa
kokemuksen kautta ja uskaltaisin vdittdd, ettd rekrytoijan tydssd
tdmmdéinen tunnedlykkyyden havainnointi se on yks erinomainen

vahvuus.

(Vdéhemmdn tunnedlyd olisi jos... ) me epdonnistumme rekrytoinneissa.
Me rekrytoidaan johtajia ja esihenkiléitd, jotka ei yksinkertaisesti halua
tehdd semmoista, ei ole paloa siihen tyéhon. Niilld ei ole intoa, ne
haluaa rutiinia ja sitten pédivdstd toiseen selviytyd. Ja tuota heillé ei ole
voimavaroja osallistaa sitd henkiléstéd. Eli jos ei ole ihmisid

Jjohtamassa ihmisid, vaan ettd tehdddn pakollinen ja ldhdetddn kotiin.

Varmasti pitdisi huomioida (tunnedly rekrytoinnissa). Ainakin itse kun
uskon tdhdn, ettd silld kohtaamisella ja silld johtamisella on merkitystd,
niin haluaisin ja toivoisin, ettd siihen panostettaisiin ja kylld siihen
kannattaakin panostaa. Oon kokenut, ettd tddlld alueella, missd on
tyoskennellyt, niin sithen on panostettu ja on pyritty sitten kdyttdmddn

tarvittaessa myés nditd ulkopuolisia arviointeja, vaikkapa nditd

psykologeja tai muita toimijoita, jotka tekee sitten

Tulevaisuudessa tunnetaidot ovat esihenkilo-

ja johtajavalinnoissa yksi rekrytointikriteeri.

Tulevaisuudessa henkildstovalinnoissa
tunnetaidot ovat tarkeampia kuin

tyokokemus

Tulevaisuudessa tunnetaidot ovat osa
perehdytyskoulutusta ja tunnedlyn tasoa

mitataan osana osaamisen kehittamista.

Ulkoistamalla rekrytointi varmistetaan
tulevaisuudessa hakijan soveltuvuus

tunnealykkyytta vaativaan tyohon.

Tulevaisuudessa sosiaali- ja terveysalalla
toimivat empaattiset johtajat, jotka
huomioivat alaisiaan tyopaikalla ja pyrkivat

luomaan heihin vahvan suhteen.

Tulevaisuudessa sosiaali- ja terveysalalla
toimivat maaratietoiset johtajat, jotka
asettavat tyonteolle korkeat standardit ja

tavoitteet.
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Suora lainaus Teesi

soveltuvuusarvioinnin muun muassa ndistd esihenkilon 8. Tulevaisuudessa sosiaali- ja terveysalalla

Jjohtamistaidoista tai muista kyvystd, ja kylldhdn niissé myos vdakisinkin . " e s . .
vaaditaan kaskevaa johtajuutta ja
linkittyy sitten myés se tunnedlykkyys, ettd miten osaa toimia niissd

ryhmatilanteissa ja miten osaa toimia johtamistilanteessa. tydyhteisita kuuliaisuutta.

Kylld se niin menee, ettd mitd korkeammalle sut valitaan 9 Tulevaisuudessa sosiaali- ja terveysalalla

terveydenhuollossa sote-maailmassa johtajaksi, niin kylld sun pitdd o . o
olla aika kova mydskin asianjohtaja. Md oon sanonut, oletteko koskaan toimiva JOhtaJat haluavat kaikkien
miettinyt, ettd teidéitkin kaikki ténne valittu, ja kaikki on valittu osallistuvan, tulevan toimeen ja olevan
talousjohtamisosaamisen perusteella, ettd voisiko aika ruveta tyt')h(')'n s tyytyv'éisi 5.

valitsemaan ihmisten johtamisen osaamisen perusteella johtajia myds

ylempddn johtoon.

Jos puhutaan vaikka ldékdristd, joka johtavassa asemassa, ettd ei ole
riittdvdsti niitd (tunne)taitoja, niinku kylld ihan auttamisen taitoja tai
muuten, niin md en ihan tarkkaan tiedd, ettd miten se niitten
koulutuksessa huomioidaan, kylld siellé on varmaan semmoisia osioita
on, mutta onko niitd riittdvdsti? Kylld se varmaan painottuu siihen

tekniseen osaamiseen.

Ei ole mitddn takeita etukdteen johtajasta, ettd sillé on hyvdt
tunnedlyn taidot tai niitd yleensdkddn edes on. Riittdvad
Jjohtamisosaamista me voidaan tutkia papereista, tutkinnot ja
tdmmodiset, niin niissd voi olla merkinndt, ettd on saanut
Jjohtamiskoulutusta, mutta ei se sitd sitten takaa, ettd se kdytdnnGssd
niitd osa soveltaa oikein ja oikeassa paikassa.

Varmasti se on se ihan ylin johto, joka sitten valintoja tekee, tietylld
tapaahan se menee sitten myés poliittiseen pddtokseen tekoon, koska

monesti.

Jokainen teesin toivottavuus ja todennakdisyys arvioitiin skaala-asteikolla, jonka lisaksi
panelisteja pyydettiin perustelemaan vastaukset kommenttikenttdan. Toiselle Delfoi-

kierrokselle osallistui 4/6 panelisteista.

Rekrytointia kasittelevistd teeseistd (teesit 1-4) oltiin suhteellisen samanmielisia.
Tulevaisuudessa tunnetaidot rekrytointikriteerind nahtiin toivottavana asiana, mutta sen
todennakoisyys vaihteli jokseenkin samaa mieltd ja jokseenkin eri mielta valilld. Kolme
neljastda ei osannut sanoa toivottavuutta vaittamalle, onko tunnetaidoilla
tulevaisuudessa tyokokemusta enemman merkitystd, mutta sen toteutumista ei pidetty

todennakoisend. Tunnetaitojen koulutusta ja sen mittaamista nadhtiin toivottavana,
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mutta ei osattu sanoa sen todenndkoisyyttd. Suurinta erimielisyyttd syntyi siitda, onko
rekrytoinnin ulkoistaminen toivottava ja todenndkdinen tapa varmistaa hakijan
soveltuvuus tunnedlykkddseen tyohon. Yksi vastaaja naki, ettd kyseessd on seka
toivottava etta todennakoéinen vaittama, kun taas loput kolme vastaajista eivat kokeneet

vaittdmaa toivottavana, vaikkakin sen todennakdisyys jakoi mielipiteita.

Johtamisosaamista/-malleja kasittelevissa teeseissa (teesit 5—7) suuria erimielisyyksia ei
syntynyt. Empaattisten johtajien tulevaisuus sosiaali- ja terveysalalla nahtiin seka
toivottavana ettd todenndkoisend. Toivottavana ja todennadkoisena nahtiin myods
madratietoisten ja osallisuutta tukevien johtajien tulevaisuus. Kaskeva johtajuus
puolestaan nahtiin yksimielisesti seka epatoivottavana etta epatodennakdisena
toteutumana. Kommenttiosiossa pohdittiin, mitd tekemalld saataisiin sote-
toimintakulttuuria ja johtamista uudistettua toivottuun suuntaa ja huomautettiin kiireen
olevan vain tekosyy; tarkedksi koetuille asioille on kylla aikaa. Lisaksi huomautettiin, ettei

tunnealykkyys sulje pois maaratietoisuutta ja tavoitteellisuutta.

Verkkopaneelin toinen osio rakentui kolmesta tulevaisuuden skenaariosta. Maarallisesti
kolme skenaariota valittiin siita syysta, etta on varaa mista valita, mutta liilan monta
skenaariota vaikeuttaa skenaarioiden hallintaa. Skenaarioty6 aloitettiin kartoittamalla
toimintaymparisto, kayttamalla SWOT-analyysia ja panelistien haastattelussa antamia

esimerkkeja oikeista tilanteista seka heidan organisaationsa strategisista linjauksista.

Vuorinen (2013, s. 88—89) kertoo, ettd SWOT on kehitelty 1960-luvulla ja sen lyhenne
tulee sanoista Strengths (vahvuudet), Weaknesses (heikkoudet), Opportunities
(mahdollisuudet), Threats (uhat). SWOT-analyysi tehddan listaamalla asioita
nelikenttadn niin, ettd vahvuudet ja heikkoudet etsitddn organisaation sisdisesta
toiminnasta, mahdollisuudet ja uhat puolestaan ulkoisesta toimintaymparistostd. SWOT-
analyysi on luonteeltaan synteesinomainen analyysi ja sen tarkoituksena on tuottaa
kokonaiskuvaa, esimerkiksi organisaation strategisten valintojen tueksi. Nelikenttdan

asioiden listaaminen on aina subjektiivinen valinta, koska jotkut asiat voivat olla samaan
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aikaan sekad vahvuuksia ettd heikkouksia, Vuorinen jatkaa. SWOT-analyysin teemat
haettiin kaydyista teemahaastatteluista ja organisaationa on tassa tapauksessa ajateltu
olevan kokonaisvaltaisesti julkinen sosiaali- ja terveysala. Panelistien antamia
esimerkkeja ei anonyymisuuden varmistamiseksi kirjata nakyviin. Alla kuvassa 2 SWOT-

analyysista, jota kdytettiin skenaariotydssa.

Vahvuudet

Uudet sukupolvet eivat tyydy huonoon
johtamiseen

Heikkoudet

Pitovoima, lyhyet tyosuhteet
Lyhyen aikavalin suunnittelu

EU Tunneélykkyys arjen kohtaamisissa Esimiestyd on toiminnan turvaamista
% Tahtotila kehittda johtamista henkiléstéjohtamisen sijaan
5 henkilostolaheisempaan suuntaan Vahan esihenkilditad suhteessa johdettaviin
w Rekrytoinnin kehittdminen Digitalisaation lisddntyminen vahentaa
=$ Moniammatillinen toimintaymparisto kohtaamista
N Pienissa yksikoissa halutaan tyoskennella ja Tunteita ei arvosteta
tyShyvinvointi on hyvaa *  Hierarkkinen organisaatiokulttuuri
» Sisaiset koulutukset *  Kiire
. Byrokratia
:-8
w +  Vaikuttavuusarviot ja mittarit *  Tyonantajakuvan heikkeneminen
;E *  Henkilostéjohtamisen kehittdmisen *+  Tyovoiman saatavuuden haasteet
o tunnistaminen poliittisessa *  Sairastuvuuden lisddntyminen vaestdssa
g paatoksenteossa * Talouden tilanne
c *  Organisaatiomuutoksen tarjoama . Lakisdateiset aikapaineet
() mahdollisuus kehittymiseen . Luottamus julkista toimintaa kohtaan
£ + Johtamistutkimuksen kehittyminen heikkoa
2
>
Mahdollisuudet Uhat

Kuva 2. SWOT-analyysi.

Sisdisiksi vahvuuksiksi tunnistettiin uusien sukupolvien positiivinen vaikutus, tyon
tunneadlykas luonne kaikilla tasoilla, alan moniammatillinen ymparistd, pienten
yksikkéjen tyohyvinvointi ja sisdisten koulutusten tarjonta. Heikkouksina puolestaan
heikko sitoutumisen taso, tapa lyhyen aikavalin suunnitteluun, toiminnan turvaaminen
esihenkil6tyon sijaan, liian iso johdettavien maara, digitalisaation mahdollinen vaikutus,
hierarkkinen organisaatiokulttuuri, se, ettei tunteita arvosteta, kiire ja byrokratian
aiheuttamat rajoitteet. Ulkoisina toimintaympariston mahdollisuuksina tunnistettiin
tuleva vaikuttavuusarviointi ja toiminnan mittaaminen, poliittisessa paatoksenteossa

tunnistettu henkilostojohtamisen kehittamisen tarve, suuren organisaatiomuutoksen



69

tarjoamat mahdollisuudet kehittdmiseen ja johtamistutkimuksen kehittyminen.
Ulkoisina uhkina puolestaan tunnistettiin tyénantajakuvan heikentyminen, tyévoiman
saatavuuden haasteet, sairastavuuden lisddantyminen vdestdssa, taloudellinen tilanne
yhteiskunnassa, lakisaateiset aikapaineet seka heikentynyt luottamus julkista toimintaa

kohtaa.

SWOT-analyysin lisdksi skenaarioissa huomioitiin  Valtioneuvoston tunnistetut
megatrendit. Valtioneuvoston tulevaisuuskatsauksessa suomalaiseen sosiaaliturvaan
vaikuttavista megatrendeistd on tunnistettu muun muassa tyén murros ja osallistuva
yksilé. Tyon murroksessa ennakoidaan rinnakkaisten tydsuhteiden ja itsensa
tybllistamisen lisdantymista. Tyoburat ennakoidaan muuttuvan pirstaleisiksi ja
katkonaiseksi. Osallistuvalla yksilolla puolestaan tarkoitetaan megatrendia, joka kuvaa
ihmisen kokevan osallistumisen ja vaikuttamisen yha tarkeammaksi. (Koivula, 2020, s.

264; Dufva, 2020, s. 52).

Hyvat skenaariot poikkeavat toisistaan jollain oleellisella osa-alueella, toteaa Rubin
(2012). Tasta neuvosta jokaiseen skenaarioon rakennettiin samoja piirteitd, mutta
erilaisilla kulkusuunnilla ja lopputuloksilla. Vuosiksi valittiin 2035, 2045 ja 2055. Aikavali
on valittu sen perusteella, ettd ensimmainen kuvaus olisi suhteellisen lahella nykyhetkea,
eli tutkimusvuotta 2022. Seuraavat ajanjaksot puolestaan esitellaan 10 vuoden vilein.
10 vuoden jaksotus on riittdvan ldhelld edeltdvda skenaarion ajanjaksoa, jotta
muutokseen vaikuttavat tekijat voidaan jo aiemmalla ajanjaksolla havaita, mutta

riittavan kaukana, jotta muutos olisi voinut realistisesti ajateltuna jo tapahtua.

Ensimmainen skenaario (ks. kuva 3) pyrittiin pitdmadan mahdollisimman realistisena
hyodyntden kaikkia SWOT-analyysin teemoja ja osallistuvan yksilon megatrendia.
Skenaario lahtee siitd, ettd nykyinen tahtotila valmentavaan johtamistyyliin on hieman
edennyt, mutta samaan aikaan nykyinen suunta henkil0ston saatavuudessa jatkuu
huonona. Alueelliset erot terveydessa ja hyvinvoinnissa kasvavat ja lyhyen aikavalin

ratkaisuilla jatketaan. Henkiloston lisdksi saatavuusongelmia ilmenee my0s
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esihenkil6issa, joka nousi yhtena huolena esille haastatteluissa. Skenaario jatkuu hitaana
kehityksena ja samalla johtamiskadytdnteiden taantumana, silla sisdisen motivaation
sijaan otetaan kayttoon ulkoiset kannustimet. Ulkoisilla kannustimilla kuitenkin saadaan
sen verran henkilost6a motivoitua, ettd valmentavaa johtamismallia voidaan ottaa
kayttoon. Hyvinvointi vaestossa kohenee teknologian kehityksen myota, mika vahentaa
palveluiden tarvetta ja hieman keventaa hoito- ja palveluvelkaa. Lopulta, vuonna 2055,
henkiloston saatavuus on parantunut ja tyohyvinvointi kohentunut, vaikka talous on
edelleen heikolla tasolla. Teknologian hyodyntaminen on vapauttanut aikaa tunnetyolle
ja ihmisten kohtaamiseen. Tunteiden merkitys tyohyvinvoinnissa on tunnistettu ja se
ndakyy arjessa tyonohjauksena ja koulutuksina. Esihenkilo toimii tydyhteison
valmentajana, jonka paatehtava ei ole enda toiminnan turvaaminen, vaan tyontekijéiden
kehitykseen keskittyminen ja henkil6ston tavoitteiden asettaminen linjaan organisaation

tavoitteiden kanssa.

Ensimmaisen skenaario nahtiin toivottavana, mutta todenndkodisyyden suhteen
mielipiteet vaihtelivat jokseenkin erimielisyyden ja samanmielisyyden valilld. Skenaarion
kommentoitiin olevan mahdollinen uusien sukupolvien my6ta, mutta esille nostettiin
myoOs epausko muutoksen tapahtumiselle esitetyllda nopeudella. My6s esihenkilon
puuttumista tulevaisuudesta epailtiin, vaikka valmentava ja kannustava suunta

esihenkil6tydssa nahtiin uskottavana.

Toinen skenaario (ks. kuva 4) rakennettiin painottaen SWOT-analyysin heikkouksia ja
uhkia. Skenaario alkoi vuodesta 2035, jolloin kiire ja paine ovat koventuneet entisestaan.
Hoitoja palveluvelka ovat kasvaneet ja aarimmaisiin keinoihin on jouduttu turvautumaan.
Paamaara nahddan keinoja tarkeampana ja tyoOilmapiiri on suorituskeskeinen.
Henkiloston pahoinvointi ja kilpailu yksityisen ja julkisen sektorin valilla on aiheuttanut
sen, ettei hoitoon hakeuduta, mikd heikentda terveydentilaa vdestdssa. Henkiloston
suuri vaihtuvuus ja patkatyot ovat aiheuttaneet sen, ettei vakinaista henkilostdd ole enaa
lainkaan, jolloin on saatu myos sddstoa luopumalla lahiesihenkil6istd. Skenaarion

jatkuessa hoitotyd on siirtynyt virtuaaliseen ymparistoon, joka on mahdollistanut
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henkiloston tydskentelyn mistdapdin tahansa ja samalla palvelu- ja hoitovelka on
vahentynyt. Virtuaalinen tyo ja tehokkuusvaatimus ovat kuitenkin aiheuttaneet myos
sen, ettei alalle hakeudu enaa ihmiset, jotka ovat kiinnostuneita ihmisten kohtaamisesta.
Skenaarion viimeisessa ajanjaksossa on sopeuduttu muutokseen ja paikattu uhat pakolla.
Vakinaisen ja toimipaikkaan sidotun henkilostén sijaan toiminta on yrittdjamaista ja
lakisaateistda. Perinteista organisaatiomallia ei enda ole, vaan nykyinen
hoitohenkil6kunta toimii yrittdjina, esihenkilot ovat koordinaattoreita ja johto varmistaa

valtakunnallisen toiminnan.

Toisen skenaarion osalta kaikki panelistit olivat yksimielisia, ettei skenaario ole toivottava
tai todennakoéinen. Skenaariota kommentoitiin pelottavana, eikda henkiléston ja
johtamisen ulkoistamista nahty uskottavana. Kommentoitiin myo6s, ettd suurin osa
henkilostosta haluavat tyoyhteisdn, vakinaisen tyotehtavan, pysyvan esihenkilén ja

vakinaisen tyosuhteen mukana tulevat edut.

Kolmannessa skenaariossa (ks. kuva 5) painotettiin SWOT-analyysin mahdollisuuksia ja
vahvuuksia, huomioiden haastattelussa esille nostettuja huolia kyseisiin teemoihin
liittyen. Skenaario lahtee siitd, ettd on reagoitu veto- ja pitovoiman heikkenemiseen ja
ndiden parantamiseksi on alettu tuomaan voimakkaasti lisadmaan omaan tyohon
vaikuttamisen mahdollisuuksia, soveltuvan henkiloston palkkaamiseksi
soveltuvuusarvioita ja asiakeskeiset johtajat on korvattu ihmiskeskeisilla johtajilla.
Tyohyvinvointi kohenee ja kysyntad alalle nousee. Kehitys jatkuu ihmiskeskeisyyteen
painottuvana, esihenkilotydhon panostetaan, koulutusvaatimuksella varmistetaan
johtamisen laatu ja paatoksentekoa madalletaan. Kiltit ja empaattiset johtajat haluavat
miellyttda kaikkia ja alkaa nayttdmaan siltd, ettei paatoksia saada aikaiseksi. Johtajat
valttelevat vaikeita tilanteita ja henkilostossa alkaa ilmetd turvattomuuden tunteita.
Henkilostd kokee tuen tarvetta omaan tyohon ja selkeitd suuntaviivoja.
Koulutusvaatimus on my0Os aiheuttanut sen, ettd uralla eteneminen edellyttaa
kouluttautumista. Tavoitteisiin ei enda kiinnitetda huomiota, vaan tyota tehdaan siten

milta tuntuu mikakin paiva. Tehokkuus laskee, hoitoja palveluvelka kasvaa. Poliittinen
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paatdksenteko alkaa nostamaan pdatdaan. Skenaarion viimeisessd vaiheessa tydpaikan
sisdiset ristiriidat haittaavat jo tyontekoa ja pitovoima alkaa heiketa. Henkildston
tunneilmasto valittyy negatiivisesti myos asiakkaille, joiden kohtaamiseen henkildstolla
ei ole enaa voimavaroja. Esihenkilotyd muuttuu valmentajasta sovittelijaksi ja
empaattiset johtajat voivat pahoin. Vaihtuvuus esihenkilo- ja johtamisportaassa on
suurta, jolloin tilalle alkaa tulemaan vastuuta valttelevia johtajia heikolla sitoutumisen

tasolla.

Kolmannen skenaarion osalta toivottavuudessa ja todennakoisyydessa ilmeni hajontaa.
Suurin osa vastaajista koki skenaarion epatoivottavana ja epatodennakodisend, mutta yksi
vastaajista naki skenaarion olevan seka toivottava etta todennakodinen. Kommentissa
nousi esille se, ettd varsinkin skenaarion ldhtotilanne on uskottava, mutta
toivottavuuden ja todennakoisyyden arvioon vaikutti skenaarion lopputulos. My&skaan

ihmiskeskeisyys ainoana esihenkilévalintakriteerina ei pidetty uskottavana.
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Skenaario 1
Miltd sosiaali- ja terveysala ndyttdd vuosina 2035, 2045 ja 2055?

Vuonna 2035 johtaminen perustuu systemaattisesti kerdttyyn tietoon ja vaikuttavuuden arviointiin.
Ty&voiman saatavuus ja sitoutuminen tydhon ovat edelleen heikolla tasolla. Alueelliset erot
terveydessd ja hyvinvoinnissa kasvavat Kriisitilanteita paikataan lyhyen aikavdlin ratkaisuilla,
Lldhijohtamiselle ei ole aikaa. Henkildkunnan lisdksi esille nousee myds esihenkildpula. Aiemmat
esihenkildt uupuvat ja uusia vapaaehtoisia esihenkildtydhan on haastavaa loytad. Johtamistyylin
tiedetddn teoreettisesti olevan yhteydessd henkiléstdn hyvinvointiin ja viimeisena oljenkortena
tahdn halutaan vaikuttaa. Keskiportaalle ja lahijohtamiseen vaaditaan vahvemmin valmentavaa
johtamistyylid, mutta muutos on hidas, silld esihenkildt ovat jo pidemmadn aikaan itsedan
suojellakseen karttaneet henkildston tunteiden kohtaamista. Valmentava johtajuus myds edellyttdd
onnistuakseen motivoituneen yhteison.

Vuonna 2045 hyvinvointialueiden johtajat ja poliittiset pddttdjat ovat tietoisempia tunteiden
vaikutuksesta tyéhyvinvointiin ja sitoutumiseen. Johtamisty&hon palkataan keskenddn erimielisid
ihmisid, jolloin saadaan aikaan moniddnisyyttd. Henkildstén motivointiin on kokeiltu erilaisia
kannustinjdrjestelmid, joiden avustuksella valmentavaa johtajuutta on saatu rakennettua.
Luottamuksen mydtd sosiaali- ja terveysalalle on jdlleen alkanut hakeutumaan ihmistydstd
kiinnostuneita hakijoita. Vdestd, myds ikddntyneet, ovat kiinnostuneita teknologian
hyddyntamisestda oman terveyden seurannasta ja terveydenhuoltoon tuodaan vahvasti
digitalisuutta ja robotiikkaa avuksi. Palveluiden tarve vahenee, mikd vdhentdd myds tydvoiman
rarvetia.

Vuonna 2055 henkiloston saatavuus paranee ja tydhyvinvointi kohenee. Teknologiaa tuodaan
entistd vahvemmin henkildston avuksi pddtdksenteossa ja hoitamaan toistoa vaativat rutiinitydt
Teknologian hyddyntaminen tydssd vapauttaa tilaa tunnetydlle, niin henkildstdlle
asiakaskohtaamisille kuin johtamistydssd henkiloston kohtaamiselle. Henkiloston tarpeen
vahentyminen on madaltanut organisaatioita, mikd on tuonut tunnetta omaan tydhon
vaikuttamisesta. Robotiikan yleistyttyd tunnetaidot ja ithmisten kohtaaminen on yhd suuremmassa
roolissa. Tunnetaitojen kehittdmiseksi jdrjestetddn sadanndllistd tydnohjausta ja osaaminen
turvataan koulutuksilla. Lahiesihenkilditd ei endd palkata, vaan tydyhteisd toimii yrittdjamaisesti
verkostoissa. Jokaisessa tydyhteisossd toimii esihenkildiden sijaan valmentaja, joka keskittyy
tydntekijdiden kehitykseen ja asettaa henkildstin tavoitteet linjaan organisaation tavoitteiden
kanssa. Taloustilanne on edelleen heikko, mutta se ei endd heijastu henkildstén hyvinvointiin.

Kuva 3: Skenaario 1.
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Skenaario 2

Milta sosiaali- ja terveysala nayttda vuosina 2035, 2045 ja 2055?

Vuonna 2035 kiire ja paine jatkuvat sosiaali- ja terveysalalla, kilpailu kovenee yksityisen sektorin ja
julkisen sektorin valilla. Hoito- ja palveluvelka jatkaa kasvua ja darimmadisiin toimiin on turvauduttu jo
pidemman aikaan. Paamadra on nyt keinoja tarkeampi, mikd rajoittaa joustavuutta ja heikentda
tyontekijoiden motivaatiota. Tydilmapiiri on suorituskeskinen ja kirea. Talouspaineessa esihenkildita on
vahennetty ja johdettavien madrda lisdtry. Pidemman tdhtdimen suunnitelmia ei pystytd tekemaan.
Johto keskittyy sammuttamaan tulipalot, henkildstd tekee vain pakollisen tydn ja asiakkaat hakeutuvat
hoitoon vain darimmadisen pakon edessd, mikd heikentdd yleista terveydentilaa vaestdssd. Toihin
otetaan kaikki, ketka t6ihin suostuvat. Organisaation omia tyontekijoitd on endd kourallinen 2020-
luvun alkuun verrattuna, padasiassa tyot hoidetaan keikkaluonteisesti vuokrafirmojen kautta.
Lahijohtamista el enda tarvita, koska vakinaista henkildstdad on niin vahan, etta tydjohdolliset asiat
saadaan hoidettua entisen keskiportaan johdolla. Palvelurobotiikka ja digitalisaatio on jo yleistynyt ja
sen odotetaan kehittyvan lisaa.

Vuonna 2045 yhteiskunnassa on luovuttu ajatuksesta, ettd kaikkea vaikuttavaa hoitoa voitaisiin turvata
kaikille, vaan haitoa haetaan sieltd mistd sitd saa. Vastaanotto tapahtuu asiakkaille etana kaikilta osin
missd se on mahdollista ja joustavuudella on saatu paikattua hoito- ja palveluvelkaa joltain osin.
Virtuaalisiin palveluihin suhtaudutaan mydnteisesti ja niitd voidaan hyddyntdd valtakunnallisesti.
Henkilostd on jo tottunut siihen, ettei entisajan kadsitettd tydyhteisdsta enaa ole, eika oireilua
yhteisollisyyden puutteesta ole havaittavissa. Yhteydenpito taysin virtuaalisesti on aiheuttanut
kuitenkin johtamiselle uusia haasteita tySkykyjohtamisen puolella ja yha useampi sairausloma on
johtanut pysyvadn tydkyvyttdmyyteen. Alalle ei hakeudu ihmisid, jotka olisivat kiinnostuneita
tydskentelemddn ihmisten kanssa, koska sosiaali- ja terveysala on jo 80 % virtuaalisesti hoidettavaa
kliinista tydta. Tehokkuus on lisdantynyt huomattavasti ja kustannukset ovat laskeneet. Tydhon
suhtaudutaan vahvemmin nyt vain leipatydnd ja tydt halutaan tehda ripedsti hyvin.

Vuonna 2055 tilanne sosiaali- ja terveysalalla on henkildstén osalta muuttunut niin, ettei vakinaista
henkilékuntaa ole lainkaan, vaan jokainen hoidon ammattilainen toimii yrittdjdnd, jolla on
lakisadreinen velvollisuus varmistaa pdivittdin, ettd oman vastuualueen sairaanhoito on turvattu. Laki
on myds sddatdnyt tydnteon enimmdis- ja vahimmaisajat, jolla on varmistettu potilasturvallisuus. Toihin
ilmoittaudutaan itselle sopivalla ajalla, mikd tuo tyGhon joustavuutta, mutta mikdli alueella ilmenee
tarvetta lisatydlle, saa henkils ilmoituksen asiasta. Tydsta kieltaytyminen hadlytystilanteissa on
mahdollista vain erityistapauksissa ja vastuualue on oman sen hetkisen sijainnin mukainen alue.

Johtaminen on strategista asiajohtamista, ja koska vakinaista henkildstdd ei ole, ei
henkildstdjohtamiselle ole endd kysyntdd. Johtamisen tarve perustuu siihen, ettd varmistetaan
valtakunnallisen systeemin saumaton toiminta. Organisaatiorakenne on myds muuttunut.Johtajat alla
ovat kaytannossa vain yksikditd, joissa on yksi koordinaattori, joka varmistaa, ettad yksikko toimii.
Koordinaattori myds hoitaa laadunvalvontaa ja esimerkiksi tarvittaessa merkitsee jarjestelmaan toihin
ilmoittautumiselle eston huonosti suoristuvien tydntekijdiden kohdalle.

Kuva 4: Skenaario 2.
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Skenaario 3
Miltd sosiaali- ja terveysala ndyttad vuosina 2035, 2045 ja 2055?

Vuonna 2035 sosiaali- ja terveysalalla on pakotettu muuttamaan johtamiskdytdanteita tydntekijoiden
veto- ja pitovoiman aikaan saamiseksi. Aloitetaan kokeilemaan kannustimilla motivointia alan
vetovoimaisuuden parantamiseksi ja tydyhteisdihin aletaan voimakkaasti tuoda omaan tyohon
vaikuttamisen mahdollisuuksia. Otetaan kayttddon ulkoinen rekrytointi ja henkilGarviointi suoritetaan
henkildstovalintojen tueksi kaikille tasoille. Henkilgarvicinnin tarkoituksena on saada joukosta valittua
soveltuvimmat tydntekijat. Alalle ei ole pitkdan aikaan ollut vetovoimaa, joten henkildstdvalinnat ovat
erityisen tarkea vaihe soveltuvien tyontekijoiden tunnistamiseksi.Vanhat asiakeskeiset johtajat on
siirretty toisiin tydtehtdviin ja tilalle on valittu ihmiskeskeisid johtajia. Uudet, empaattiset, johtajat
antavat henkildstdlle heiddn kaipaamaa emotionaalista tukea ja pyrkivat rakentamaan henkildstdon
henkilékohtaisen suhteen. Sote-ala onnistuu tekemddan muutoksen nopeasti ja alalle kysyntd nousee.

Vuonna 2045 esihenkildtydhdn on panostettu ja esihenkildtydhdn pddsee vain johtamiskoulutuksen
saaneet henkildt. Riittavdlld koulutusvaatimuksella varmistetaan laadukas johtaminen ja
valmentavalla, henkildstdlahtdiselld, otteella, mahdollistetaan pddtiksenteko myds toimeenpanevalla
tasolla. Henkilostdssd alkaa jdlleen nakymddn muutoksia huonompaan suuntaan. Empaattiset ja kiltit
johtajat pyrkivat miellyttamdan kaikkia ja padtdstenteko on hankalaa.lohtajilla on vaikeuksia hallita
haastavia tilanteita ja he eivat yksinkertaisesti osaa johtaa muita ihmisid. Henkildstd alkaa kokea
turvattomuutia ja he kokevat vastuun olevan liian suurta. Aikaa ei ole perustyille eikd
etenemismahdollisuuksia ole ilman erillistd lisdkoulutusta. Tydntekijat kokevat tarvitsevansa tukea tai
selkeita suuntaviivoja tytntekoonsa, eikd intoa riitd vaadittavaan oma-aloitteisuuteen. Jatkuva
yhteishengen korostaminen on aiheuttanut empatia-ahdistuksen esihenkildille, ettei huomiota
tehtdvddn ja tavoitteisiin ole kiinnitetty pitkddn aikaan. Poliittisessa padtoksenteossa talousajattelu
alkaa nostamaan jdlleen pdatddn, silld tehokkuus on ihmiskeskeisessd johtamisessa laskenut, mikd on
nakynyt huolestuttavana hoito- ja palveluvelan kasvuna.

Vuonna 2055 tydpaikan sisdiset ristiriidat hairitsevat perustydn tekemistd. Sosiaali- ja terveysala alkaa
jalleen menettdmaddn pitovoimaansa, koska tydpaikan jatkuvat jannitteet kuormittavat henkildstda.
Henkilokunnan tunneilmasto nakyy myds asiakkaille, joka nakyy sekd palautteissa ettd
tyOnantajakuvassa. Henkildstolld ei ole voimavaroja kohdata aidosti asiakkaita, koska voimavarat
kuluvat tydyhteison tunteiden kasittelyssa. Esihenkildiden ty6 on muuttunut valmentajasta
sovittelijaksi ja empaattiset ihmisjohtajat voivat pahoin jatkuvien ristiriitojen keskelld. Vaihtuvuus
esihenkild- ja johtamistasoilla on suurta. Kokonaisuutta on vaikeaa hallita, kun tydta tukevat rakenteet
ovat heikot. Empaattisten johtajien tilalle alkaa nousemaan vastuuta valttelevia johtajia, joiden
sitoutuminen ihmis- ja tehtavakeskeisyyteen on heilkkoa. TyGyhteisdista alkaa nousemaan vahvat
persoonat ja haitalliset alakultuurit. Muutoksia tarvitaan jdlleen.

Kuva 5: Skenaario 3.
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

Ensimmaisen Delfoi-kierroksen paatavoitteena oli 10ytda vastaus kysymykseen, miten
henkilostdjohtajat suhtautuvat tunnedlykkyyteen johtamistydssa. Jotta suhtautumista
voitiin tarkastella, tuli ensin selvittda, onko kasitteen taustalla konsensusta.
Tutkimukseen osallistuneet henkildstojohtajat ymmarsivat tunnedlykkyyden padosin
keskenddan samalla tavalla. Jokainen vastaaja tunnisti tunteiden merkityksen tyodssa
onnistumisen ja sitoutumisen taustalta ja ymmarrys tunnedlysta kasitteena ja sen
merkityksesta kuvastivat eniten tunnedlyn sekamallia, jota esimerkiksi Golemanin
tunnedlyteoria edustaa. Johtajat toivat esille tunteiden tunnistamisen ja tunteiden
saatelytaitojen olevan valttamaton osa ihmisten kanssa tyoskentelya, mutta esille nousi

myds tunnetydn kuormittava vaikutus.

Kuten Jarvinen (2013, s. 18) ja Mayer (2004, s. 8) ovat aiemmin todenneet, myds
henkilostéjohtajat kuvasivat tunnedlyn olevan tarkea tyokalu johtamisessa ja erityisen
tarked taito se nahtiin olevan ylimmalle johdolle. Jokainen nosti esille vaikeissakin
neuvottelutilanteessa tavoitteen poistua mahdollisimman hyvillda mielin ja tunnealyn
olevan keino ohjata keskustelu ratkaisukeskeiseen suuntaan. Haastateltavat eivat
mieltdneet tunnedlykdstd johtamista omana johtamismallina, vaan puheissa korostui
sen olevan johtamisen tydkalu ja taito, joka jokaisella johtamis- tai vaikuttamistyota
tekevalla tulisi olla. Haastatteluissa kerrotut esimerkit vahvistivat sen, ettda jokainen
henkilostbjohtaja kaytti tunnedlya hyvaksi omassa johtamistydssaan. Tunneadlyn
kuvattiin my6s olevan taito huomata tilannesidonnaisuus ja mukauttaa omaa
johtamistyylia tilanteen edellyttamalla tavalla. Sama tilannesidonnaisuus ja
johtamistyylin vaihtaminen tilanteen mukaan oli myds Golemanin (2000) esittelema

keino saada esille parhaan mahdollisen ilmapiirin ja suorituskyvyn.

Aiemmin Leppéanen ja Rauhala (2012, s. 162-163) sekd Ronkkonen ja Saarinen (2010, s.
164) ovat kuvailleet, miten stressi, huolestuneisuus ja muut negatiiviset tunteet
kapeuttavat ajattelua ja lisddvat riskinottohalua. Jokainen henkilostéjohtaja nosti myos

esille kiireen ja aikapaineiden vaikuttavan haitallisesti tunnedlyn kayttoon
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johtamistydssd, mika tukee myos Saarimaan (2019, s. 57) aiemmin esitettya huomiota.
Sellaisia yksikéita, joissa henkilosto kokee tulevansa kuulluksi yksiléna ja jossa tydkuorma
on kohtuullinen, koettiin enemman tyohyvinvointia ja naissd sairauspoissaoloja oli
vahemman. Nadissa positiivisen tunneilmaston vyksikdissa halutaan tydskennella.
Henkilostojohtajien havainto positiivisen tunneilmaston vaikutuksesta tyohyvinvointiin
oli yhteneva myos aiemmin esitetyn Rantasen ja muiden (2020, s. 24) vaittaman kanssa

tunteiden vaikutuksesta organisaation psykologiseen paaomaan.

Henkildstojohtajien nakemysten mukaan sosiaali- ja terveysala toimintaymparistona jo
madrittelee tunnedlyn vaatimuksen tydssd, sen jokaisella tasolla. Kuitenkaan
konsensusta ei syntynyt siita, kdytetaanko tai arvostetaanko tunnealya johtamisessa talla
hetkelld. Esille nousi esimerkiksi asiajohtamisen arvostus ja tunteiden yhdistaminen
heikkouteen. Toimintaympariston hierarkkisuus ja kulttuuri nimettiin vaikuttavan
haitallisesti siihen, miten tunnealya arvostetaan. Tama kuvaus vastasi Vakkalan ja Palon
(2016, s. 187) kuvausta toimintaympariston tietointensiteetistd, toimintaymparistdssa
vallitsevasta vahvasta professionaalisuudesta ja hierarkkisuudesta. Toisaalta kokemuksia
oli pdinvastaisiakin. Joissain organisaatioissa on tunnistettu tunteiden ymmartamisen
hyodyt, mika nakyy johtajien valinnoissa, koulutuksissa ja organisaatioiden strategiassa.
Haastateltavien antamissa kaikissa esimerkeissa korostui silti tahtotila tunteiden
ymmartamiseen paremmin ja tunteisiin vaikuttamisen keinot. Vaihtelu konkretian ja
tahtotilan valilla oli silti huomattavissa. Siind missa jossain organisaatiossa tunneasiat on
vasta nostettu keskusteluun, toisessa on voitu tehda jo pidemman aikaan konkreettisia
toimenpiteita ja saada jo nakyvid muutoksia. Erilaisuudestaan huolimatta kaikilla kuului

olevan johtaminen kehittamisen kohteena joko talla hetkella tai tulevaisuudessa.

Tunnedlykkyyttd  tulevaisuudessa edistaviksi  tekijoiksi nimettiin suuren
organisaatiomuutoksen, uusien sukupolvien tuoma mahdollisuus johtamiskulttuurin
muutokselle sekd paine veto- ja pitovoiman parantamisesta sosiaali- ja terveysalalla.
Koskiniemi (2016, s. 63) aiemmin esitti, sosiaali- ja terveysalan johtamiselta odotetaan

paljon, eikd pelkkd substanssiosaaminen enaa riitd jatkossa. Uusi sukupolvi poikkeaa
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merkittavasti aiemmasta ja kuten Laaksonen (2020, s. 245) sekd Ahonen ja muut (2010,
s. 23-24) totesivat, uusi Y-sukupolvi ei kaipaa "pomoja”. Uusi sukupolvi tuo tullessaan
haasteita johtamiseen, mutta toisaalta heiddn tulonsa kannustaa tyokulttuurin
tarkasteluun ja tyoyhteison monipuolisuuden lisddamiseen, mika lisaa alan

vetovoimaisuutta.

Nykyista tunnedlyn tasoa nahtiin voivan heikentda nykyisen toimintamallin jatkuminen
seka vaarat henkilostovalinnat. Suunta poispdin tunnealykkyydesta ei ollut kuitenkaan
toivottava. Toisesta kierroksesta selvisi, ettd vastaajat kokivat tunnedlyn ja
ihmislahtdisen johtamismallin olevan toivottavaa tulevaisuudessa, mutta ei ollut
yksimielisyyttda  siind, onko  todennadkoista, ettd siihen  panostettaisiin
henkilostovalinnoissa. |hmisldhtdisen johtamisen ei koettu mydskddan poissulkevan
maaratietoisuutta ja tavoitteellisuutta, mika nakyi siind, ettd myds maaratietoinen ja
korkeat standardit asettava johtamismalli nahtiin tulevaisuudessa seka toivottavana etta
todennakoisind.  Toivottavana nahtiin myos  tunneadlykoulutukset  osana

perehdytyskoulutusta, mutta todennakdisyydesta niiden toteutumiseksi ei osattu sanoa.

Tulevaisuus, jossa tunteet tunnistettaisiin voimavaraksi ja tunteiden saatelytaitoja
alettaisiin kehittamaan sisaisilla koulutuksilla, nahtiin kaikkein toivottavimpana.
Muutosta ei kuitenkaan nahty tapahtuvan 30 vuoden sisalla. Tulevaisuus, jossa tyot
tehdaan yrittdjamaisesti etana, pidettiin epatoivottavana, epatodenndkoisend ja jopa
pelottavana tulevaisuutena. Toivottavaksi tai todennakdiseksi ei myoskdaan nahty

tulevaisuutta, jossa ihmislahtoisyys kaantyisi alan haitaksi.

Johtopaatoksend voidaan todeta, ettd sosiaali- ja terveysalalla toimivat
henkilostojohtajat pitivat tunnealykkyyttd tdrkedna tydkaluna johtamistydssa ja
valttamattomana osaamistarpeena sosiaali- ja terveysalalla. Tunnedlyn ajateltiin olevan
osa tyoyhteisOtaitoa ja johtamisessa keino vaikuttaa myonteiselld tavalla.
Henkilostojohtajat nakivat tunnedlykkaan johtamisen olevan tavoitetila mihin pyritdaan

sosiaali- ja terveysalalla, mutta kokivat mahdollisen muutoksen tapahtuvan hitaasti.
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Tunnedlykkdan johtamisen tulevaisuuteen vaikuttavat merkittavasti johtajavalinnat ja se,
millaiset asiat ndhdaan tarkeaksi. Kaikki tutkimukseen osallistuneet kokivat muutoksen
kohti tunnedlykasta johtamista olevan vaistimatonta, jos veto- ja pitovoimaa halutaan
parantaa, mutta joitain alueellisia eroja oli havaittavissa siina, miten asiaa talla hetkella
edistetddn. Nykyisten toimintamallien jatkuminen nahtiin kuitenkin yksiselitteisesti
heikentavan tunnealykkyytta tulevaisuudessa. Aiemmin esitetty hypoteesi, etta julkisella
sektorilla ei tunnedlykasta johtamista kdytanndssa edistetd, mutta johtajat nakevat sen
merkityksen korostuvan tulevaisuuden tybdelamassa, voidaan siis talla tutkimuksella

vahvistaa osittain.

Delfoita tutkimusmenetelmana on kritisoitu muun muassa asiantuntijavalinnan osalta.
Kukaan ei pysty sanomaan, mika on riittdva maara siihen, etta tutkimus olisi luotettava
eika sitd, kuka on riittdvan hyva asiantuntija paneeliin (Metsamuurainen, 1997, s. 107).
My0Os tdssa tutkimuksessa yksi rajoite kohdistuu panelistien maardaan ja laatuun.
Panelisteja oli kuusi, joista vain nelja osallistui molemmille kierroksille. Panelistien
rajaaminen henkilostojohtajiin myds raamitti nakdkulman ihmiskeskeisyyteen ja poisti
mahdollisen monidanisyyden, joka olisi voinut syntya tilanteessa, jossa panelistit

koostuisivat monipuolisesti sosiaali- ja terveysalalla johtamisty6ta tekevista henkil6ista.

Pienen kuuloisesta otannasta huolimatta voidaan ajatella, ettd edustus oli riittava, silla
tutkimukseen  osallistui  maarallisesti 30 % tulevien hyvinvointialueiden
henkilostdjohtajien maarasta. Henkilostdjohtajan tyotehtaviin sosiaali- ja terveysalalla
kuuluu muun muassa henkilostdjohtamisen kehittaminen, henkiléstévoimavarojen
johtaminen ja henkilostosuunnittelusta vastaaminen. Henkilostojohtajat raportoivat
suoraan hyvinvointijohtajalle ja johtoryhmalle. Asiantuntijavalinta tdhan tutkimukseen

oli ndin ollen perusteltu, kun tarkastelun kohteena on johtamisen tulevaisuus.

Toinen tutkimusta rajoittava tekija oli tutkimuksen ajankohta. Tutkimus suoritettiin
aikana, jona oli pdalla sairaanhoitajien tyotaistelut ja hyvinvointialueiden suunnittelut.

Tyotaisteluiden perusteella haastatteluita myods siirrettiin ja prosessia venytettiin. Kaikki
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nama tekijat aiheuttivat henkildstojohtajille tyokiireita, eli sen, ettei tutkimukseen ollut
aikaa osallistua silla panostuksella, mika olisi voinut muussa ajankohdassa olla.
Ajankohta ja tilanne sosiaali- ja terveysalalla myds saattoi vaikuttaa henkilstéjohtajien
ajatuksiin, koska median huomio oli ollut jo pitkaan terveydenhuollon henkilokunnan

hyvinvoinnissa ja johtamisen kritiikissa.

Kolmas tutkimuksen rajoite kohdistui tutkijaan itseensa. Kokemattomuus liittyi seka
toimintaymparistéon etta tutkimuksen tekoon itsessadan, mika mahdollisti tutkijalle
oppimisprosessin, mutta samalla saattoi rajoittaa joidenkin teknisten osa-alueiden
huomiointia. Oma mielenkiinto tunneély-teoriaan ohjasi voimakkaasti, mikad toisaalta

yllapiti motivaatiota, mutta toisaalta saattoi vaikuttaa objektiivisuuteen.

Tutkimuksen perusteella ei voida tehda laajempia johtopdatoksia siitd, millainen
tulevaisuus on tunnealykkaalld johtamisella sosiaali- ja terveysalalla rajallisen otannan
perusteella. Tulokset ovat kuitenkin suuntaa antavia ja jatkotutkimukselle voisi olla
tarvetta. Tutkimuksessa nousi esille joitakin alueellisia eroja siind, miten tunteita on
tunnistettu ja niistd organisaatioissa puhuttu, joten jatkotutkimuksena olisi
mielenkiintoista selvittda, korreloiko asiakas- tai henkilostotyytyvaisyys johtajatason

tunnealyn arvostukseen.
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Liite 1. Osallistumiskutsut
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Hei,

olen viimeisen vuoden hallintotieteiden opiskelija Vaasan yliopistosta ja kirjoitan Pro gradu -tutkielmaa
tunnedlykkdin johtamisen tulevaisuudesta sosiaali- ja terveysalalla. Tutkielmani tavoitteena on
selvitidd, miten sosiaali- ja terveysalalla toimivat, nykyiset ja tulevat, henkilgstdjohtajat suhtautuvat
tunnedlykkyyteen johtamistydssd ja miten he ndkevan tunnedlykkaan johtamisen merkityksen sosiaali-
ja terveysalan toimintaymparistdssa tulevaisuudessa.

Aineisto kerdtididn kahdessa osassa teemahaastattelun ja verkkolkyselyn avulla. Kumpaankin osioon
kuluu aikaa noin 15-60 min.

* Haastattelu toteutetaan Teamsilld elokuun aikana, erikseen sovittavana ajankohtana.
Haastattelussa esitetddn avoimia kysymyksid. Haastattelujen padtyttya kaikkien
haastateltavien vastaukset jastaan anonyymeind muille haastateltaville luettavaksi.
Muiden vastauksien perusteella omia vastauksia voi halutessaan perustella lisé3 tai
mielipidettd voi myds muuttaa.

» Verkkokysely toteutetaan syyskuun aikana, erikseen sovittavana ajankohtana.
Verkkokysely sisd|td3 vaittdmia, skenaarioita ja avoimia kysymyksia.

Tiedustelisin, olisiko sinulla kiinnostusta ja mahdollisuutta, osallistua.

Lisdtietoa liitteens olevassa tutkimussuunnitelmassa.
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