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Tama tutkimus perustuu esihenkildiden kokemuksiin Z-sukupolven johtamisesta. Tutkimuksessa
tarkastellaan miten Z-sukupolven viestintdtavat poikkeavat aiemmista sukupolvista ja milla ta-
voin nama muutokset vaikuttavat esihenkildiden johtamisviestintdan. Lisaksi tutkimuksessa tar-
kastellaan kuinka esihenkil6t hyodyntadvat tunnedlya viestinndssaan ja johtamisessaan.

Tulokset osoittavat, ettd Z-sukupolven tyontekijat odottavat nopeaa, valiténtd ja moni-
kanavaista viestintda. Z-sukupolven tydntekijat arvostavat saavutettavuutta ja jatkuvaa pa-
lautetta, mikd asettaa perinteiset johtamiskdytdannot uusiin haasteisiin. Tunnedlyn merkitys ko-
rostuu erityisesti palautteenannossa, ristiriitatilanteiden hallinnassa ja tyoyhteison ilmapiirin yl-
lapidossa. Esihenkiloiden mukaan tunnealyn hyodyntaminen tukee viestinnan sujuvuutta ja pa-
rantaa tyontekijoiden motivaatiota, mutta samanaikaisesti Z-sukupolven tyontekijoiden odotuk-
set lisdavat esihenkilotyon vaativuutta.

Tutkimustulokset tuovat esiin esihenkildiden kokeman tyokuormituksen kasvun, joka heijastuu
Z-sukupolven korkeista viestinta- ja tunnedlyodotuksista. Esihenkildiden on l0ydettava tasa-
paino tehokkaan johtamisen ja tunnedlyn hyddyntamisen valilld, silla molempien osa-alueiden
hallinta on ratkaisevaa tyoyhteisdon toimivuuden ja tyontekijoiden motivaation kannalta. Z-su-
kupolven vaatimukset, kuten nopea palaute ja jatkuva vuorovaikutus, voivat parantaa tydilma-
piirid ja sitoutumista, mutta vaatimusten tayttdminen asettaa esihenkilotyélle uusia ulottuvuuk-
sia.

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Tutkimuksen kohdeorganisaa-
tiona on asiakaspalvelualalla toimiva pienyritys, joka tyollistaa vuosittain satoja nuoria tyonteki-
joita. Tutkimuksen kohdeorganisaatio pysyy anonyymina ja tata puhutellaan tutkimuksessa koh-
deorganisaationa. Haastatteluaineisto analysoitiin temaattisen analyysin keinoin. Tutkimuksen
teoreettinen viitekehys rakentuu viestinnan, tunneélyn seka esihenkil6tyon ja tydyhteisoviestin-
nan tutkimuksen varaan.

Nykypdivan johtaminen vaatii esihenkil6ilta tarkkaa tilannetajua seka kykya mukautua erilaisiin
vuorovaikutustilanteisiin. Z-sukupolven astuminen ty6eldamaan tuo mukanaan uusia odotuksia
niin organisaatioille kuin esihenkilotyolle.

AVAINSANAT: Z-sukupolvi, esihenkilotyo, viestinta, tunnealy, vuorovaikutus, johtaminen
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1 Johdanto

1.1 Ajankohtaisuus

Tyoelama on jatkuvassa murroksessa ja viimevuosina muutos on ollut erityisen nopeaa.
Tyoelamassa tapahtuvat muutokset ulottuvat organisaatioiden johtamiskdytantoéihin,
toimintakulttuureihin ja ennen kaikkea organisaatioiden menestykseen. Yksi merkitta-
vimmistad muutoksista liittyy Z-sukupolven tyontekijoiden siirtymiseen tyoelamaan. Z-su-
kupolvi on kasvanut digitalisoituneessa ymparistossa, jossa viestintd on reaaliaikaista,
jatkuvaa ja monikanavaista. Z-sukupolvi on omaksunut omat toimintatapansa ja odottaa
tdtd myos organisaatioilta ja johtamiselta. (Francis & Hoefel, 2018, s. 4; Thakur &

D’Cunha, 2024).

Z-sukupolven viestintakulttuuri pohjautuu teknologian laajaan hyddyntamiseen. Di-
mockin (2019) mukaan Z-sukupolven edustajat suosivat selkeda, visuaalista ja valitonta
viestintda. Bencsik ja muut (2016, s. 101) puolestaan toteavat, ettd sosiaalinen media ja
muut digitaaliset alustat ohjaavat Z-sukupolven viestintdtapoja myos tyoyhteisdissa. Li-
saksi Luutonen ja Murtomaa (2024, s. 84) korostavat, ettd Z-sukupolvi arvostaa vasta-
vuoroisuutta ja reaaliaikaista vuorovaikutusta. Edellda mainitut teoriat viittaavat siihen,
ettd perinteiset viestintastrategiat, jotka ovat aiempien sukupolvien kanssa toimineet,

eivat valttamatta enaa ole yhta tehokkaita.

Samanaikaisesti tunnealyn merkitys johtamisessa on korostunut, erityisesti tydyhtei-
sOissd, joissa on siirrytty monipaikkaiseen tydskentelymalliin (Viitala & Jylha, 2021, s.
101). Z-sukupolven tyontekijat odottavat esihenkililtaan vuorovaikutustaitoja, jotka pe-
rustuvat empatiaan, kuunteluun ja tunneherkkyyteen (Schroth, 2019). Tutkimusten mu-
kaan Z-sukupolvi ei pelkda vaihtaa tyopaikkaa, mikali tydyhteiso ei vastaa heidan odotuk-
siaan (Schroth, 2019). Tama korostaa entisestdan tunnealyn ja vuorovaikutustaitojen
merkitysta esihenkilotyossa, silla tyopaikan ilmapiiri ja johtamistavat voivat olla ratkaise-
via tekijoita Z-sukupolven tyontekijoiden pysyvyyteen ja tyytyvaisyyteen (King ja muut,
2016).



1.2  Tutkimuskysymykset, tavoitteet ja rajaus

Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella esihenkildiden kokemuksia Z-sukupolven
johtamisesta viestinnan ja tunnealyn nakokulmasta. Tutkimuksessa tarkastellaan kuinka
Z-sukupolven viestintatavat eroavat aiemmista sukupolvista ja milla tavoin nama muu-
tokset vaikuttavat esihenkildiden johtamisviestintdan. Toisena tutkimusndkokulmana on
tunnedlyn hyédyntaminen vuorovaikutustilanteissa. Tutkimuksen tavoitteena on syven-
tda ymmarrysta Z-sukupolven muuttuvista tarpeista ja odotuksista seka tarkastella nii-
den vaikutuksia esihenkilotydhon ja tydyhteisoihin. Northouse (2021, s. 102) korostaa,
ettd nykypaivan johtamisessa esihenkililtd odotetaan yhd enemman joustavuutta ja
mukautumiskykya. Tama korostuu erityisesti Z-sukupolven johtamisessa, silla heidan
viestintatapansa ja odotuksensa eroavat aiemmista sukupolvista ja haastavat perinteiset

johtamiskaytannot (Northouse, 2021, s. 102).

Tutkimuskysymykset

1. Miten Z-sukupolven viestintdtavat vaikuttavat esihenkiléiden johtamiskéy-
tdntdihin ja vuorovaikutukseen?

2. Millainen rooli tunnedlylld on vuorovaikutustilanteissa Z-sukupolven tyén-
tekijoiden kanssa?

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja aineisto kerattiin teemahaastat-
teluiden avulla. Laadullinen Idhestymistapa mahdollistaa tutkimusaiheen syvillisen tar-
kastelun. Teemahaastattelut tarjosivat esihenkilille mahdollisuuden tuoda esiin henki-
I6kohtaisia kokemuksiaan ja ndkemyksidan, mikda on keskeista ilmion ymmartamisessa

(Creswell & Poth, 2018, s. 54; Bryman, 2004).

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on pienyritys, joka toimii asiakaspalvelualalla. Kohde-
organisaatio pidetddan tutkimuksessa anonyymina. Vaikka tulokset eivdt ole suoraan
yleistettavissa kaikkiin organisaatioihin, ne tarjoavat arvokasta tietoa erityisesti asiakas-
palvelutyota tekeville esihenkildille ja organisaatioille, jotka kohtaavat samankaltaisia ti-

lanteita Z-sukupolven tyontekijoiden kanssa.



1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus on rakennettu selkedksi kokonaisuudeksi, joka johdattaa lukijan syste-
maattisesti tutkimusprosessin lapi ja esittelee keskeiset tulokset ja johtopaatdkset. Ra-
kenteen tarkoituksena on tarjota lukijalle looginen ja ymmarrettava polku tutkimuksen
eri vaiheisiin, jotta keskeiset havainnot, teoriat ja suositukset tulevat esille johdonmu-

kaisesti ja selkeasti.

Ensimmaisessa luvussa esitellaan tutkimuksen tausta, tavoitteet ja tutkimuskysymykset.
Luvussa avataan aihealueen ajankohtaisuutta ja merkitystd. Tama luku luo perustan tut-

kimuksen kontekstille ja tarkastelee sen tarkeyttd muuttuvassa tydelamassa.

Toisessa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Luvussa kasitelldan
tutkimuksen keskeisia kasitteita, joita ovat Z-sukupolvi, viestintd, tunnealy ja esihenkil6-
tyd. Luvussa perehdytdan aiempiin tutkimuksiin ja teorioihin, jotka kasittelevat Z-suku-
polven erityispiirteitda ja viestintdodotuksia sekda tunnedlyn merkitysta johtamisessa.
Tama luku tarjoaa teoreettisen pohjan, joka auttaa hahmottamaan tutkimuksen asemaa

tutkimusvalossa.

Kolmannessa luvussa kuvataan tutkimusmenetelmat, joissa tarkastellaan kaytettya tut-
kimusotetta, aineistonkeruumenetelmaa ja analyysiprosessia. Luvussa perustellaan laa-
dullisen tutkimusotteen valinta ja kuvataan, miksi teemahaastattelut ovat olleet sopiva

aineistonkeruumenetelma tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi.

Neljannessa luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset, jotka perustuvat esihenkildiden ko-
kemuksiin Z-sukupolven viestintdodotuksista ja tunnedlyn merkityksesta esihenkilo-

tyoOssa.

Viimeinen luku, johtopaatokset, tiivistda tutkimuksen keskeiset 10ydokset. Luvussa tar-
kastellaan myds mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Luku paattyy pohdintaan tutkimuksen

kaytannon sovellettavuudesta seka tulevaisuuden nakymista.



2 Kirjallisuuskatsaus

2.1 Z-sukupolvi tyéelamassa

2.1.1 Sukupolvitutkimus

Sukupolvitutkimuksen juuret ulottuvat Karl Mannheimin (1928) klassiseen teokseen Das
Problem der Generationen. Teoksessaan Mannheim esitti, ettd sukupolvien véliset erot
eivat perustu pelkastaan biologiseen ikddantymiseen, vaan sukupolvien valiset erot muo-
dostuvat historiallisten ja yhteiskunnallisten tapahtumien seurauksena. Mannheim pai-
notti, ettd tietyssa ajassa ja paikassa kasvaneet yksilot jakavat yhteisia kokemuksia, jotka

vaikuttavat heidan arvoihinsa ja asenteisiinsa (Becker, 2008.)

Strauss ja Howe (1991) jatkojalostivat Mannheimin ajatusta ja loivat niin sanotun suku-
polvikiertoteorian, jonka mukaan sukupolvet seuraavat toisiaan syklisesti ja jokaisella
sukupolvella on omat tunnusomaiset piirteensa, jotka eroavat aiemmista ja seuraavista
sukupolvista. Straussin ja Howen (1991) teorian mukaan yhteiskunnalliset muutokset ja
historialliset tapahtumat vaikuttavat siihen, millaisia tyéelamaodotuksia eri sukupolvilla

on (Strauss & Howe, 1991, s. 48).

Toinen merkittava sukupolvitutkimuksen nakdékulma on Parry ja Urwinin (2011, s. 82)
analyysi, jossa tarkastellaan sukupolvien eroja erityisesti tydelaman kontekstissa. Parryn
ja Urwinin (2011) tutkimuksen mukaan sukupolvien viliset erot vaikuttavat merkitta-
vasti tyoyhteison dynamiikkaan, silld eri-ikaisilla tyontekijoilla on usein erilaiset odotuk-
set tyOpaikan kulttuurin, tyoskentelytapojen ja johtamisen suhteen (Parry & Urwin,

2011).

Lisdksi Ng, Lyons ja Schweitzer (2012) ovat tutkineet sukupolvien vélisten erojen vaiku-
tusta johtamiseen ja tydmotivaatioon. Heidan mukaansa jokaisella sukupolvella on omat
erityispiirteensa tyoelamassa, mutta nama piirteet eivat ole yksiselitteisia, vaan niihin
vaikuttavat myos yksilolliset kokemukset, organisaatiokulttuuri ja teknologinen kehitys

(Ng & Lyons & Schweitzer, 2012, s. 191-210).
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Sukupolvitutkimus on kehittynyt merkittdavasti 2000-luvulla. Vaikka sukupolviteoriat tar-
joavat hyodyllisen viitekehyksen tyoelaman tarkasteluun, niitd on myos kritisoitu. Cos-
tanza ja Finkelstein (2015) nostavat esiin, ettd sukupolvitutkimus voi johtaa yleistyksiin,
jotka eivat valttamatta kuvaa yksiloiden kayttdaytymista tarkasti. Tama herattaa kysymyk-
sen siitd, missa maarin sukupolvierojen ymmartaminen todella hyddyttaa organisaatioita.
Tasta huolimatta on ilmeistd, ettd suuret yhteiskunnalliset muutokset vaikuttavat tyon-
tekijoiden odotuksiin ja toimintatapoihin, minka vuoksi sukupolvien tutkiminen voi

tuoda lisdarvoa johtamisen kehittamiseen.

2.1.2 Z-sukupolven maarittely ja ominaispiirteet

Z-sukupolveksi kutsutaan yleisesti vuosina 1995-2010 syntyneitd henkiloitd (Twenge,
2018, s. 128). Z-sukupolven erityispiirteet ndakyvat laajasti heidan tavoissaan oppia, vies-
tid ja suhtautua tyoelamaan. Z-sukupolvea on usein kuvailtu diginatiiveiksi. Z-sukupolvi
on kasvanut teknologian ymparilld, mikda on muovannut heidan tapojaan toimia ja kom-

munikoida (Kim ja muut., 2022.)

Teknologia ja internet on ollut kiintea osa Z-sukupolven arkea niin opiskelussa ja sosiaa-
lisessa kanssakdymisessa. Z-sukupolvi odottaa tdtd myos tulevaisuuden tyoyhteisoilta.
Verrattuna aiempiin sukupolviin, Z-sukupolvi on erityisen taitava digitaalisten tyokalujen
kaytossa. Z-sukupolven diginatiivisuus on luonut uusia viestinnallisia odotuksia myo6s
tyoyhteisoihin. Z-sukupolven edustajat odottavat nopeaa, reaaliaikaista ja valitonta vies-
tintaa. (Berkup, 2014.) Schrothin (2019) mukaan Z-sukupolvi suosii viestinndssa visuaali-
sesti rikastettuja viestintamuotoja kuten video- ja daniviesteja. Digitaalinen viestintd on
parhaimmillaan tehokasta ja parantaa saavutettavuutta, mutta samanaikaisesti se voi ai-
heuttaa haasteita tyoyhteisossa. Ng ja muiden mukaan (2012, s. 191-210) mukaan digi-
taalisten viestintdakanavien kaytto voi lisata vaarinymmarrysten riskia, silla tekstimuotoi-

nen viestinta jattaa pois nonverbaaliset vihjeet, kuten danensavyn, kehonkielen ja ilmeet.
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Z-sukupolvi on tunnettu kunnianhimoisuudestaan ja urakeskeisyydestaan. Z-sukupolvi
arvostaa ammatillista kehittymista, itsendisyytta ja tyoelaman joustavuutta. Tekninen
osaaminen yhdistettyna kykyyn oppia nopeasti tekee heistd potentiaalisesti arvokasta
tyovoimaa (Bencsik ja muut., 2016). Z-sukupolven edustajille on tyypillista hoitaa tyoteh-
tavat itsendisesti digitaalisten alustojen kautta. Itsendinen tydskentely voi kuitenkin
tuoda haasteita tiimityoskentelyyn ja ryhmadynamiikkaan. (Pichler ja muut., 2021). Mer-
kittava ero Z-sukupolven ja aiempien sukupolvien valilla liittyy heidan nakemyksiinsa joh-
tajuudesta ja auktoriteeteista. Perinteiseen hierarkkiseen johtamiseen verrattuna, Z-su-
kupolven edustajat arvostavat osallistavaa ja valmentavaa johtamistyylia. Z-sukupolvi ko-
kee esihenkilén ennemmin mentorina ja tukijana kuin auktoriteettina, mika haastaa pe-
rinteisia johtamismalleja ja vaatii esihenkil6ilta entistda enemman vuorovaikutusta ja

joustavuutta johtamisessa. (Viitala, 2021, s. 97.)

Z-sukupolvella on tutkimusten mukaan todettu olevan lyhyempi keskittymiskyky kuin
aiemmilla sukupolvilla. Gould ja muut (2020) nostavat esiin, ettd Z-sukupolvi kohtaa vai-
keuksia pitkakestoisessa keskittymisessa ja taman vaikutukset voivat ndkya oppimisessa,
arkisissa tyotehtavissa ja jopa mainonnan tehokkuudessa. Chicca ja Shellenbarger (2018)
tukevat tata havaintoa ja huomauttavat, etta lyhytjanteisyys voi asettaa haasteita erityi-
sesti tyoeldman perinteisille viestinta- ja oppimismenetelmille. Tama nakyy esimerkiksi
siind, etta Z-sukupolven edustajiin on vaikeampi vaikuttaa perinteisten markkinointivies-
tien kautta silla he kiinnittavat huomionsa nopeasti vaihtuvaan ja visuaalisesti rikkaaseen

sisdltéon (Conlin & Bauer, 2021).

Z-sukupolvi haluaa oppia ja kehittda itsedan. Z-sukupolven edustajat odottavat tyoela-
malta jatkuvaa palautetta, joustavuutta ja mahdollisuuksia itsensa toteuttamiseen. Z-su-
kupolven arvot ja odotukset tyoyhteis6d kohtaan eroavat aiemmista sukupolvista, mika
asettaa esihenkiléille ja tydyhteisdille uusia haasteita viestinndn ja johtamisen suhteen
(Magano ja muut., 2020). Ndin ollen organisaatioiden on tarkedd ymmartaa taman su-
kupolven erityispiirteet ja mukauttaa johtamistaan ja viestintakaytantdjaan vastaamaan

heidan tarpeitaan.
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2.1.3 Z-sukupolven kahdeksan normia

Z-sukupolven arvot ja kayttaytymismallit eroavat merkittavasti aiemmista sukupolvista,
mika vaikuttaa heidan tapoihinsa viestia, tehda paatoksia ja asettaa tydelamaodotuksia.
Don Tapscott (2010) on tunnistanut kahdeksan normia, jotka kuvaavat taman sukupol-
ven ajattelutapaa ja toimintamalleja. Tapscottin (2010) kahdeksan esitettya normia ovat
vapaus, raatalointi, tutkiminen, eettisyys, yhteistyo, viihde, nopeus ja innovatiivisuus.
Tapcscottin (2010, s. 87-101) mukaan tydyhteisdjen on tunnistettava Z-sukupolvelle

olennaiset normit, jotta he pystyvat vastaamaan Z-sukupolven tydelaman odotuksiin.

Francis ja Hoefel (2018) esittdvat tutkimuksessaan "True Gen: Generation Z and Its Impli-
cations for Companies" useita nakemyksia, jotka ovat linjassa Tapscottin normien
kanssa. Francisin ja Hoefelin (2018) mukaan Z-sukupolvi arvostaa muun muassa yksilol-
lisyytta, teknologista vuorovaikutusta seka eettisesti ja sosiaalisesti vastuullista toimin-
taa. Lisdksi heidan tutkimuksensa vahvistaa kasitysta siitd, etta Z-sukupolvi odottaa tyo-
elamalta lapinakyvyytta, osallistavaa johtamista ja joustavia tyoskentelymalleja. (Francis

& Hoefel, 2018.)

Ensimmadinen Tapscottin tunnista normi, vapaus, korostaa Z-sukupolven tarvetta valin-
nanvapauteen niin tydelamassa kuin kuluttamisessa. Z-sukupolven edustajat arvostavat
mahdollisuutta paattaa tyoskentelytavoistaan, aikatauluistaan ja jopa siitd, missa ja mil-
loin tyota tehdaan (Tapscott, 2010, s. 89). Toinen normi, raataléinti, viittaa Z-sukupol-
ven odotuksiin yksilollisista ratkaisuista. Z-sukupolvi ei tyydy perinteisiin standardirat-
kaisuihin, vaan haluavat raataléida palveluita, tuotteita ja tyoskentelymallejaan omiin
tarpeisiinsa sopiviksi (Tapscott, 2010, s. 90). Kolmas normi, tutkiminen, kuvastaa Z-su-
kupolven tapaa hakea aktiivisesti tietoa ja perehtya asioihin itse ennen paatosten teke-
mistd. He eivat hyvaksy auktoriteettien antamia tietoja kritiikitta, vaan hyodyntavat di-
gitaalista ymparistoa etsiessddn vaihtoehtoja ja vertaillessaan ratkaisuja (Tapscott,
2010, s. 91). Tama nakyy erityisesti tydelamassd, jossa he odottavat avointa tiedonkul-

kua ja mahdollisuutta osallistua paatoksentekoon (Schroth, 2019).
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Neljas normi, eettisyys, korostaa Z-sukupolven vaatimusta lapinakyvyydesta ja vastuul-
lisuudesta. Z-sukupolven edustajat odottavat yrityksiltd ja organisaatioilta eettista toi-
mintaa, kestdvan kehityksen huomioimista seka oikeudenmukaisia kdytantoja (Tapscott,
2010, s. 93). Viides normi, yhteistyd, kuvastaa Z-sukupolven halukkuutta tyoskennella
yhdessa muiden kanssa, vaikka he toimivatkin itsendisesti monissa tilanteissa. Diginatii-
visuutensa vuoksi Z-sukupolvi on tottunut digitaalisiin yhteistydalustoihin ja odottavat

tiimityoskentelyn olevan vuorovaikutteista ja tasa-arvoista (Tapscott, 2010, s. 95).

Kuudes normi, viihde, liittyy Z-sukupolven tapaan yhdistaa vapaa-aika ja tyo seka odot-
taa, ettd viestinta ja tyotehtavat sisaltavat leikillisyytta ja visuaalisuutta (Tapscott, 2010,
s. 96). Seitsemds normi, nopeus, viittaa siihen, ettd Z-sukupolvi on tottunut valittdmaan
tiedonsaantiin ja odottaa nopeita vastauksia kaikissa vuorovaikutustilanteissa (Tapscott,
2010, s. 98). Viimeinen, kahdeksas normi, innovatiivisuus, korostaa Z-sukupolven taipu-
musta etsid uusia ja luovia ratkaisuja ongelmiin (Tapscott, 2010, s. 100). Z-sukupolvi ei
tyydy perinteisiin toimintamalleihin, vaan odottaa organisaatioiden hyédyntavan mo-
derneja teknologioita ja tarjoavan mahdollisuuksia kokeiluun ja kehittdmiseen (Viitala &

Jylha, 2021, s. 152).

2.2 \Viestintd osana johtamista
2.2.1 \Viestinta

Viestinta on vuorovaikutusprosessi, jossa sanoma vaihdetaan ldhettdjan ja vastaanotta-
jan valilla. Amerikkalainen viestinnan filosofi Lee Thayer on korostanut viestinnan kes-
keista roolia elamassa rinnastaen sen merkityksen terveyteen ja ravinnonsaantiin (Aberg,
1989, s. 14). Lee Thayerin nakemyksen mukaan ihmiset ovat yhteisollisia olentoja ja vies-
tinnalla mahdollistetaan yhteison toiminta ja jatkuvuus. Viestinta toimi tiedonvalityksen,
ymmarryksen ja yhteistoiminnan perustana. Termi kommunikaatio juontaa juurensa la-
tinan sanasta communicare, joka tarkoittaa "yhdessd tekemistad" tai "jakamista", mika

korostaa viestinnan yhteiséllista luonnetta (Juholin, 2017, s. 22-23.)
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Viestinta voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen viestintdaan. Viestinta voi tapahtua seka sa-
nallisesti ettd sanattomasti, eli nonverbaalisesti. Viestintda ovat paitsi puhutut ja kirjoi-
tetut sanat myos eleet, iimeet ja kehonkieli (Honkala ja muut., 2017, s. 9.) Taitava vies-
tinta edellyttaa kykya ilmaista itsedaan selkedsti sekd ymmarrettavasti. Kielen ja viestin-
nan yksilollisyys on keskeinen tekija viestinndn onnistumisessa. Viestin ymmarrykseen
vaikuttavia tekijoita erilaiset taustat, kokemukset ja kulttuuriset erot. (Honkala ja muut.,

2017, s. 14).

Johtamisessa viestintd on keskeinen osa organisaation toimintaa. Esihenkil6t ja johto
maarittavat viestintakulttuurin, hallitsevat tiedonkulkua ja varmistavat, ettd organisaa-
tion viestintastrategia tukee sen tavoitteita (Kortetjarvi-Nurmi ja muut., 2002, s. 8.) Hyvin
suunniteltu ja toteutettu viestinta tukee tyoyhteison toimintaa, helpottaa muutosten la-
pivientia ja edistaa tyontekijoiden sitoutumista. Nopea teknologinen kehitys ja tyoyhtei-
sdjen muutospaineet ovat lisdnneet tarvetta viestintdakonsulttien ja -valmentajien asian-
tuntemukselle. Viestinta on keskeinen tydkalu strategian luomisessa, tavoitteiden aset-
tamisessa, tyon koordinoinnissa, delegoinnissa seka palautteen antamisessa (Valtioneu-

voston kanslia, 2023.)

2.2.2 Onnistumisen elementit

Hyva viestintd on informatiivista ja tarkoituksenmukaista. Hyva viestinta tarjoaa vastaan-
ottajalle lisatietoa ja vahentda epavarmuutta. Aberg (2002, s. 29) painottaa, ettd viestin-
nan onnistuminen riippuu tilanteesta ja tiedon oikea-aikaisuudesta. Viestinta ei kuiten-
kaan ole pelkastdadan tiedon valittamistd, vaan se on myds merkitysten luomista.
Koschmannin (2012) mukaan viestinndssa tulee huomioida, ettd vastaanottaja tulkitsee
viestia aina omista lahtokohdistaan, mika voi vaikuttaa viestin ymmarrettavyyteen ja sii-

hen, millaisena se koetaan.

Viestintaa voidaan jaotella monin tavoin, esimerkiksi muodon, osallistujien, tavoitteiden

tai kayttotarkoituksen perusteella. Viestinta voi olla sanallista tai sanatonta, kahden- tai
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monenvalista, suunniteltua tai spontaania. Viestinnan tavoitteita voivat olla tiedon valit-
tdminen, vaikuttaminen tai ihmissuhteiden yllapitdminen. Viestinnan onnistumisen kan-
nalta on keskeista ymmartaa kontekstin vaikutus viestintaan, silla tilanteen ja ympariston
asettamat puitteet vaikuttavat viestinnan tulkintaan (Haapanen ja muut., 2018). Vies-

tinta kanavia ja niiden merkityksia tarkastellaan tarkemmin luvussa 2.2.4.

Viestinnan tapoihin ja tyyliin vaikuttavia tekijoitéa ovat toimintaymparist6 ja kulttuuri.
Viestintatavan valintaan voi vaikuttaa jopa ajankohta, silla eri tilanteissa ja kulttuureissa
viestintaan liittyvat odotukset voivat erota toisistaan. Tama patee myos organisaatiokult-
tuuriin, jossa avoimuus ja salailun valttdminen nahdaan Suomessa osana hyvaa viestin-
taa, kun taas muissa kulttuureissa tiedon jakamiseen voi liittya erilaisia normeja ja rajoi-
tuksia (Juholin, 2016, s. 22.) Aberg (2002, s. 27) korostaa, etti viestinnan onnistumiseksi

on tarkeaa ymmartaa kohderyhman tarpeet ja odotukset.

Eettisyyttd pidetdan viestinndn keskeisena osana. Juholinin (2017, s. 41) mukaan etiikka
maarittelee, mika on hyvaa ja oikeudenmukaista viestintad. Suomessa Viestinnan eetti-
nen neuvottelukunta on laatinut nelja hyvan viestinnan periaatetta, jotka ovat avoimuus

ja vuorovaikutteisuus, rehellisyys, luotettavuus ja arvostus.

2.2.3 Johtamisviestinta

Johtamisviestinnalld on merkittava vaikutus tyoyhteison toimintaan ja hyvinvointiin. Esi-
henkilén rooli ei rajoitu pelkdastaan tyoyhteisén tavoitteiden asettamiseen ja valvomi-
seen, vaan se kattaa myoOs henkiloston motivoinnin, ty0ssa jaksamisen tukemisen ja
tyontekijoiden sitouttamisen. Hyva johtaminen perustuu vaikuttavaan viestintdaan, jonka
avulla esihenkil6 voi ohjata tiimidan ja luoda selkedt suuntaviivat toiminnalle. llman sel-
keda ja johdonmukaista viestintda voi syntyd epavarmuutta, vaarinymmarryksia ja luot-

tamuspulaa tydyhteiséssa (Salminen, 2001, s. 68).

Esihenkilon viestintataitojen keskeinen osa on kyky mukauttaa viestintaa vastaanottajien

tarpeisiin. lIhmiset hahmottavat ja tulkitsevat viesteja eri tavoin, silla tausta, koulutus ja
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kulttuuri vaikuttavat siihen, miten sanoma ymmarretaan. Onnistunut viestinta edellyttaa
esihenkilolta kykya tunnistaa vastaanottajan ndkokulma ja muokata viestinsad selkedksi
ja ymmarrettavaksi. Vastaanottajalahtoinen viestintd on tehokas keino varmistaa, etta
organisaation viestit menevat perille ja ettd ne johtavat toivottuun toimintaan (Salminen,

2017, s. 252-253).

Perinteinen kasitys viestinnasta pelkkdna tiedonvalityksena ei enaa riita nykyisessa tyo-
eldamassa. On tarkedaa ymmartaa, etta viestinta on aina vuorovaikutteista ja sen onnistu-
minen riippuu siitd, miten hyvin viesti vastaanotetaan ja tulkitaan. Viestintd on moniker-
roksinen prosessi, jossa vaarinymmarrykset voivat syntyd helposti, ellei viestintda ole

suunniteltu huolellisesti ja kohderyhma huomioon ottaen (Koschmann, 2012).

Luottamus on johtamisviestinnan kulmakivi. Esihenkilon tulee ansaita tyontekijoidensa
luottamus toimimalla johdonmukaisesti ja viestimalla avoimesti. Luottamus syntyy pit-
kajanteisesta ja rehellisesta viestinnasta, jossa huomioidaan tyontekijéiden tarpeet ja
huolenaiheet. Jos organisaation aiemmassa viestintakulttuurissa on ollut epaselvyyksia
tai epaluottamusta, uuden esihenkilon voi olla vaikea rakentaa luottamusta uudelleen.
TyoyhteisOjen tulisi panostaa jatkuvasti avoimeen ja rehelliseen viestintdan, joka tukee

tyoyhteison hyvinvointia ja yhteistyota (Salminen, 2017, s. 253).

Johtamisviestinta tapahtuu monella eri tasolla ja eri kanavien kautta. Yleensa organisaa-
tioissa viestinta kulkee paaasiassa ylhaalta alaspdin, mutta on yhta tarkedaa mahdollistaa
my0s alhaalta ylospédin tapahtuva viestintd. Kun tyontekijat kokevat viestinnan olevan
avointa ja he voivat tuoda esiin nakemyksiaan, saavat esihenkilot arvokasta tietoa orga-
nisaation tilasta ja tyontekijéiden hyvinvoinnista. Tama vuorovaikutus parantaa tyoyhtei-
son ilmapiiria ja sitouttaa tyontekijoita organisaatioon (Robbins & Judge, 2009, s. 168;

Cornelissen, 2011, s. 197).

Viestinnan keinoina kdytetdaan paitsi sanallista ja sanatonta viestintaa, kuten ilmeit3,

eleitd ja kehonkielta. Hyva esihenkil6 tunnistaa sanatonta viestintda ja osaa kayttaa sita
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tukemaan omaa viestintdadnsa. llmeet, eleet ja kehonkieli voivat valittda merkityksia,
joita pelkkad puhe tai teksti ei pysty ilmaisemaan. Esimerkiksi myonteinen kehonkieli ja
silmiin katsominen voivat vahvistaa sanallisen viestin merkitysta, kun taas epajohdon-
mukainen kehonkieli voi heikentda viestin uskottavuutta (Salminen, 2017, s. 253; Rob-

bins & Judge, 2009, s. 171).

Viestinndssa kannattaa kiinnittdda huomiota paitsi sanottuun myds siihen, miten viesti
esitetaan. Viestinta ei ole pelkdstaan sisaltonsa varassa. Hyva viestija osaa muotoilla sa-
nomansa tilanteeseen sopivalla tavalla ja valita oikean viestintatyylin eri tilanteisiin. Jo-
kapaivaisiin tiedotuksiin sahkoposti tai intranet voi olla riittdva valine, mutta suurten
muutosten tai kriisitilanteiden viestinnassa kasvokkainen viestintd on usein parempi
vaihtoehto. Kasvokkainen viestintd mahdollistaa valittdman vuorovaikutuksen ja varmis-
taa, ettd viesti ymmarretaan oikein (Misteil, 1997, s. 70.) Sanaton viestintd voi myos ta-
pahtua ilman sanallista viestintdd, jolloin sen merkitys kasvaa entisestaan. Esimerkiksi
hymy, ilmeen muutos tai kehon asento voivat valittda viestin tehokkaasti. Sanattomat
viestit voivat viestia hyvaksyntda, ihastusta, epavarmuutta tai jopa kielteistd suhtautu-
mista. Ihmiset tulkitsevat viesteja omista lahtdkohdistaan, hyva viestija ottaa huomioon
seka sanallisen ettd sanattoman viestinnan merkityksen (Koschmann, 2012; Robbins &

Judge, 2009, s. 171).

Viestinnan vaikutus tydyhteisoon on laaja. Tehokkaat johtajat osaavat hy6dyntaa erilaisia
viestintakeinoja tilanteen vaatimalla tavalla. Esihenkilén oma esimerkki ja kaytos lukeu-
tuvat osaksi viestintda. Tyontekijat ottavat mallia esihenkilon toiminnasta ja omaksuvat
viestinndn tapoja hanen kauttaan. Jos esihenkild toimii eri tavalla kuin mita han odottaa
tyontekijoiltaan, se voi heikentda hanen uskottavuuttaan ja vaikuttaa negatiivisesti orga-
nisaation viestintakulttuuriin (Salminen, 2001, s. 75-76.) Lopulta hyva viestinta perustuu
avoimuuteen, selkeyteen ja vuorovaikutteisuuteen. Hyva johtamisviestinta ei ole vain
tiedon jakamista, vaan myos jatkuvaa vuoropuhelua tyontekijéiden kanssa. Kun esihen-
kilo luo ilmapiirin, jossa tyontekijat kokevat tulevansa kuulluksi ja ymmarretyksi, se vah-

vistaa tyoyhteison yhteistyota, luottamusta ja tehokkuutta (Salminen, 2017, s. 254.)
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2.2.4 Viestintdkanavien valinta ja niiden vaikutus tyoyhteis66n

Esihenkilon kayttamat viestintdkanavat vaikuttavat merkittavasti organisaation tiedon-
kulkuun, tydntekijoiden sitoutumiseen ja tyoilmapiiriin (Viitala & Jylha, 2021, s. 152).
Modernissa tyoymparistossa viestintd tapahtuu monikanavaisesti. Monikanavaisella
viestinnalla tarkoitetaan sitd, etta viestit voidaan valittaa kasvokkain, kirjallisesti tai digi-
taalisten alustojen kautta. Jokaisella viestintatavalla on omat vahvuutensa ja haasteensa.
Esihenkilon tehtavana on tunnistaa, mika tapa soveltuu parhaiten kuhunkin tilanteeseen.
Esihenkilon on samanaikaisesti varmistettava, ettd kdytetyt viestintatavat tukevat tyon-
tekijoiden tyoskentelya ja edistavat organisaation tiedonkulkua mahdollisimman tehok-

kaasti. (Lohtaja ja muut., 2012, 12—-13; Schroth, 2019.)

Kasvokkainen viestintd on perinteisesti ollut keskeinen tapa valittdd monimutkaista tai
tunteisiin liittyvaa tietoa. Kasvokkainen viestinta mahdollistaa nonverbaalisten vihjeiden,
kuten ilmeiden ja eleiden, tulkinnan, mika tukee luottamuksen rakentamista ja yhteisol-
lisyytta tyopaikalla (Viitala & Jylha, 2021, s. 159.) Monimutkaisissa tyotehtavissa ja yhtei-
sessa projektityoskentelyssad kasvokkaista viestintda pidetdan tarkedna, silla se edistaa
tyontekijoiden valistd ymmarrysta ja ehkdisee vaarinkasityksia (Kupias ja muut., 2014, s.

85).

Kirjallinen viestintd, kuten sahkopostit, raportit ja ohjeistukset ovat olennainen osa or-
ganisaatioiden tiedonkulkua ja dokumentointia. Kirjallisen viestinnan etuna on pysyvyys
ja mahdollisuus palata viesteihin myéhemmin. Kirjallisen viestinndn haasteena voi olla
viestin tulkinnanvaraisuus ja savyn puuttuminen, mika saattaa johtaa vaarinymmarryk-
siin. Selkedn ja ymmarrettavan kirjoitetun viestinnan merkitys korostuu erityisesti moni-
kulttuurisissa tyoyhteisoissa, joissa kielimuuri voi vaikuttaa viestien tulkintaan (Juholin,

2017b, s. 126).
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Digitaalinen viestintd, kuten pikaviestipalvelut, videoneuvottelut ja mobiiliviestintd, on
yleistynyt erityisesti etd- ja hybriditydn myo6ta. Digitaalisen viestinndn etuina ovat no-
peus, saavutettavuus ja mahdollisuus reaaliaikaiseen keskusteluun (Twenge, 2018, s.
132). Digitaalinen viestinta voi kuitenkin jaada pinnalliseksi tai epamuodolliseksi, mika
vaikuttaa viestin tarkkuuteen ja tydyhteison viestintakulttuuriin (Viitala & Jylha, 2021, s.
163). Digitaalisen viestinndn jatkuva tavoitettavuus voi kuitenkin hamartaa tyon ja va-
paa-ajan rajaa, mika voi johtaa tyokuormituksen kasvuun ja palautumisen vaikeutumi-

seen (Manka & Partti, 2011, s. 97).

Esihenkilon on valittava viestintdkanava tilanteen ja viestin luonteen perusteella. Viitala
ja Jylha (2021, s. 165) korostavat, etta viestintdkanavan valinta vaikuttaa paitsi tiedon
valittymiseen, mutta myos siihen, kuinka merkittavana tyontekijat kokevat viestin sisal-
I6n. Esimerkiksi strategisesti tarkea ja kiireellinen viesti kannattaa valittaa henkilokohtai-
sesti ja kasvokkain, kun taas lyhyet, rutiininomaiset tiedotteet voidaan lahettaa pikavies-
tipalveluiden kautta. (Viitala & Jylha, 2021, s. 165). Schroth (2019) huomauttaa, etta vaa-
ran viestintdkanavan valinta voi johtaa tiedonkulun hairidihin ja tyoyhteison sisaisiin ris-
tiriitoihin. Jos esihenkilo kasittelee arkaluontoista asiaa sahkopostitse tai pikaviestilla,
viesti voi vaikuttaa etdiselta ja kylmalta. Toisaalta jatkuva kasvokkainen viestinta voi olla
aikaa vievaa ja epakaytannollistd, mika voi hidastaa tyon tehokkuutta ja lisdta tarpee-

tonta kuormitusta. (Viitala & Jylha, 2021, s. 165-170).

Viestintdkanavien valinnalla on keskeinen vaikutus tydyhteisén ilmapiiriin ja yhteistyo-
hon. Kun esihenkilo kayttdaa monipuolisia viestintdmenetelmia ja mukauttaa niitd tyon-
tekijoiden tarpeisiin, organisaation viestintdakulttuuri vahvistuu ja tyontekijdiden keski-
nainen luottamus lisdantyy (Manka & Partti, 2011, s. 110.) Jos viestintd on sen sijaan
epaselvaa, hajanaista tai huonosti kohdennettua, se voi lisdta epavarmuutta ja heikentda
tyontekijoiden tydmotivaatiota (Jarvinen, 2025, s. 112). Tasapainon Iéytaminen eri vies-
tintamuotojen valilla on tarkeda tehokkaan ja toimivan tydyhteisoviestinnan kannalta,
silla se vaikuttaa tyontekijoiden kokemaan tydhyvinvointiin ja organisaation toiminnan

sujuvuuteen (Juholin, 20173, s. 132).
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Jatkuvasti muuttuvassa tydymparistossa viestintakanavien valintaan on kiinnitettava eri-
tyistd huomiota, jotta tiedonkulku pysyy sujuvana ja tyontekijoilla on mahdollisuus osal-
listua aktiivisesti organisaation toimintaan. Tama edellyttda esihenkil6ilta tietoista ja
strategista |ahestymistapaa viestintdan seka kykya mukauttaa viestintatyyleja erilaisiin
tilanteisiin ja tyontekijaryhmiin (Viitala & Jylhd, 2021, s. 175.) Viitala ja Jylha (2021, s.
172) muistuttavat, ettd viestintdkanavien on tuettava myos tyoyhteison sosiaalisia suh-
teita. Esihenkilon on tarkedaa ymmartaa viestintdkanavien vahvuudet ja haasteet ja mu-
kauttaa niiden kayttoa organisaation ja tyontekijoiden tarpeiden mukaan. Kun viestinta
tukee tyoyhteison tavoitteita ja tyontekijoiden tyoskentelya, se vahvistaa organisaation

sisdista yhteistyota ja lisaa tyontekijoiden sitoutumista (Jarvinen, 2025, s. 118.)

2.2.5 Esihenkil6n viestintdtaidot ja niiden kehittaminen

Esihenkilon viestintdtaidot ovat keskeinen osa johtamista, ja ne vaikuttavat suoraan tyo6-
ilmapiiriin, tydntekijoiden motivaatioon ja organisaation sujuvaan toimintaan (Viitala, &
Jylhd, 2024, s. 178). Tehokas ja selked viestintd varmistaa, ettd tyontekijat ymmartavat
oman roolinsa isommassa kuvassa. Viestintd ei ole pelkastdaan tiedonvalitystd, vaan se
on myos keino rakentaa luottamusta, lisata tyontekijéiden motivaatiota ja vahvistaa yh-

teistyota organisaatiossa. (Jarvinen, 2025, s. 120-122.)

Esihenkildiden on tarkeda kehittaa jatkuvasti viestintataitojaan. Hyvat viestintataidot ei-
vat ainoastaan tue tiedonkulkua, vaan ne myos auttavat palautteen antamisessa, kon-
fliktien hallinnassa ja tyontekijoiden tukemisessa. Esihenkildiden on opittava mukautta-
maan viestintdtyylejdan erilaisiin tilanteisiin, huomioiden tydntekijan yksil6lliset tarpeet.
(Manka & Partti, 2011, s. 125-127.) Esihenkildiden viestintataitoja voidaan tarkastella
monesta nakokulmasta, mutta keskeisimpina pidetadn selkeyttd, aktiivista kuuntelua,

empatiaa ja nonverbaalista viestintda (Kupias ja muut., 2014, s. 92).

Selkeys ja ymmarrettavyys muodostavat viestinnan perustan. Esihenkilon on tarkeaa il-

maista asiansa johdonmukaisesti ja yksiselitteisesti, jotta tyontekijat ymmartavat heille
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asetetut tavoitteet ja odotukset. Epdselva tai monimutkainen viestinta voi aiheuttaa vaa-
rinymmarryksia ja heikentda tyoyhteison tehokkuutta (Juholin, 2017b, s. 156.) Juholin
(2017b, s. 62) mukaan selkea viestinta vahvistaa organisaation luottamusta ja varmistaa,

ettd tyontekijat saavat tarvitsemansa tiedot ilman tarpeetonta epavarmuutta.

Aktiivinen kuuntelu on toinen olennainen osa esihenkildiden viestintataitoja. Aktiivisella
kuuntelulla tarkoitetaan tyontekijoiden nakokulmien huomioimista ja heidan viestin-
tansa vastaanottamista ilman ennakko-oletuksia (Manka & Partti, 2011, s. 110). Manka
ja Partti (2011, s. 110) korostavat, etta aktiivinen kuuntelu luo pohjan avoimelle ja vuo-
rovaikutteiselle tydilmapiirille, jossa tyontekijat tuntevat itsensa kuulluiksi ja arvoste-

tuiksi.

Empatia puolestaan auttaa esihenkil6d ymmartamaan tyontekijoiden tunteita ja tarpeita.
Erityisesti haastavissa tilanteissa empatia voi edistda rakentavaa dialogia ja vahentada tyo-
yhteisOssa syntyvia jannitteita (Monkkonen & Pihlaja & Sipild, 2019, s. 48-51). Nonver-
baalinen viestinta, kuten ilmeet, eleet ja kehonkieli, tdydentdvat sanallista viestintaa.
Kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa esihenkilon kehonkieli ja ddnenpainot voivat vaikut-

taa viestin tulkintaan ja vastaanottoon (Juholin, 2017c, s. 183.)

Esihenkilon viestintataitojen kehittdminen on jatkuva prosessi, joka vaatii itsearviointia,
oppimista ja aktiivista harjoittelua. Yksi tehokkaimmista keinoista kehittdaa viestintatai-
toja on saada palautetta omasta viestinnasta. (Viitala & Jylha, 2021, s. 185.) Jarvisen
(2025, s. 131) mukaan itsearviointi ja reflektio ovat myods hyodyllisia tapoja kehittda vies-
tintataitoja. Itsereflektion avulla esihenkilé voi analysoida omia vuorovaikutustilantei-
taan ja pohtia, kuinka hyvin han onnistui viestinndssaan ja mita voisi parantaa (Jarvinen,

2025, s. 130.)

Esihenkiloviestinnan tehokkuus riippuu pitkalti siitd, miten sitd sovelletaan erilaisiin joh-

tamistilanteisiin. Palautekeskusteluissa on olennaista, etta viestinta on selkeaa ja raken-



22

tavaa. Konfliktien ratkaisemisessa empaattinen ja rauhallinen viestinta auttaa ehkaise-
maan tilanteen karjistymista ja luomaan ratkaisukeskeisen ilmapiirin. Muutosviestin-
ndssa esihenkilon on tarkeda viestia avoimesti ja saannollisesti, jolloin tyontekijat koke-
vat olevansa osa muutosta ja ymmartavat sen syyt seka tavoitteet (Viitala & Jylha, 2021,

s. 190; Schroth, 2019; Jarvinen, 2025, s. 135; Manka & Partti, 2011, s.135.)

Esihenkildilla on merkittava rooli organisaation viestintdakulttuurin muodostumisessa.
Esihenkilot toimivat esimerkkind halutuista viestintatavoista. Viestintataitojen kehitta-
minen ei ole vain yksiléllinen prosessi, vaan se vaikuttaa koko organisaatioon, esihenki-
I6iden on tarkeda panostaa omaan viestintdosaamiseensa ja edistda avointa vuorovaiku-

tusta tyoyhteisossa (Viitala & Jylha, 2021, s. 195; Jarvinen, 2025, s. 140).

2.3 Tunnealy osana johtamista

2.3.1 Tunnedly

Tunneidlylld (emotional intelligence) tarkoitetaan kykya tunnistaa, ymmartaa ja saadella
omia seka muiden tunteita erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Tunnedly ei perustu pel-
kastaan alyllisiin kykyihin, vaan liittyy vahvasti emotionaalisiin ja sosiaalisiin taitoihin,
jotka ohjaavat ihmisten kadyttaytymista ja paatoksentekoa. (Goleman, 1995, s. 43—45;
Saarinen & Kokkonen, 2003, s. 17).

Tassa tutkimuksessa tutustumme lahemmin Daniel Golemanin teoriaan tunnealykkyy-
desta. Daniel Golemanin ohella John Mayer ja Peter Salovey ovat tunnettuja tunnedlyn
tutkimuksen pioneereina (Weinberger, 2002, s. 219). Golemanin mukaan tunnealy koos-
tuu viidesta pddosa-alueesta: itsetuntemuksesta, itsehallinnasta, motivoitumisesta, em-
patiasta ja sosiaalisista taidoista. Naiden osa-alueiden sisdlla on yhteensa 25 erilaista
tunnetaitoa, jotka vaikuttavat yksilon kykyyn tunnistaa, hallita ja hyodyntda tunteita
omassa toiminnassaan ja vuorovaikutuksessa muiden kanssa. (Goleman 2001, 41-43.)

Golemanin pddosa-alueisiin tutustumme ldhemmin luvussa 2.3.3.
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Tunneadly auttaa yksil6ita sdaatelemadan omia tunteitaan ja reagoimaan rakentavasti mui-
den tunteisiin. Tunnealy on erityisen tarked taito johtamisessa, silld tunnealykas esihen-
kilo pystyy luomaan positiivisen ja luottamuksellisen ty6ilmapiirin, jossa tyontekijat tun-
tevat itsensa arvostetuiksi ja ymmarretyiksi. Tunnedly vaikuttaa paatoksentekoon ja
konfliktien hallintaan, silla se mahdollistaa tilanteiden monipuolisen tarkastelun ja eri-
laisten ndakdkulmien huomioimisen (Virtanen, 2015, s. 26—27; Goleman ja muut., 2018,

s. 168).

Tunnedlyssa ei ole kyse pelkdstdaan henkilékohtaisista tunne- ja ihmissuhdetaidoista,
vaan myos kyvysta tunnistaa ja ymmartaa tyoyhteison tunneilmastoa seka reagoida sii-
hen tarkoituksenmukaisesti. Tama edellyttda taitoa oppia tunteista, mukauttaa omaa
toimintaa niiden perusteella ja ilmaista tunteita tilanteeseen sopivalla tavalla. Esimer-
kiksi esihenkild, joka osaa hyédyntda tunnealytaitojaan, pystyy parantamaan organisaa-
tion ilmapiiria, lisadmaan tyontekijoiden motivaatiota ja edistdmaan avointa vuorovai-

kutusta (Saarinen & Aalto-Setala, 2007, s. 31; Goleman, 1999, s. 361.)

2.3.2 Tunneadlyn merkitys osana johtamista

Esihenkilot, jotka omaavat vahvat tunneélylliset taidot pystyvat rakentamaan luotta-
mukseen ja avoimuuteen perustuvan tyoyhteison, jossa tyontekijat tuntevat olonsa tur-
valliseksi ja arvostetuksi (Viitala & Jylha, 2021, s. 202). Tunnealykkaat esihenkilot hallit-
sevat omia tunnereaktioitaan ja pystyvat sddtelemaan kayttaytymistdan tilanteen vaati-
malla tavalla. Tunnedlyn puute voi johtaa viestintdhaasteisiin, vaarinymmarryksiin ja

heikentyneeseen tydilmapiiriin. (Manka & Parttinen, 2011, s. 143.)

Jarvinen (2025, s. 120) esittda, ettd tunnedlyn omaavilla esihenkil6illda on paremmat val-
miudet tydyhteison sisdisissa konflikti- tai ongelmanratkaisu tilanteissa. Mikali esihen-
kil on kykeneva tunnistamaan tyontekijoiden tunteet ja ymmartamaan niiden taustalla
olevia syitd, han voi auttaa ratkaisemaan ongelmia rakentavasti ja oikeudenmukaisesti
(Jarvinen, 2025, s. 150). Empaattinen ja tunneilykas esihenkild pystyy tukemaan tyon-
tekijoitda myos haastavina aikoina, kuten organisaatiomuutosten tai tyopaineiden kasva-

essa. Tunnedly mahdollistaa modernin, osallistavan ja valmentavan johtamisen, jossa
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tyontekijat kokevat olevansa osa tyoyhteis6a ja saavat aktiivista tukea esihenkil6ltaan
(Viitala & Jylha, 2021, s. 210-216). Esihenkildiden tunnealytaitojen kehittaminen on yha
tarkedmpaa tyoyhteisdjen menestyksen kannalta. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta
tunnealykas johtaminen lisda tyontekijoiden sitoutumista ja parantaa tyéyhteisén suo-

rituskykya (Jarvinen, 2025, s. 155).

2.3.3 Golemanin tunnedlyn malli

Daniel Golemanin tunnealyteoria on yksi tunnetuimmista ja laajimmin sovelletuista mal-
leista tunnealyn tutkimuksessa. Golemanin mukaan tunneély (emotional intelligence) on
keskeinen tekija yksilon menestykselle tydelamassa ja erityisesti johtajuudessa, silla se
vaikuttaa suoraan siihen, miten ihminen hallitsee tunteitaan, kommunikoi muiden

kanssa ja toimii osana organisaatiota (Goleman, 2001, s. 32-35.)

Tunnedlyn merkitys korostuu erityisesti vuorovaikutustilanteissa, paatdksenteossa ja
tyoyhteison johtamisessa, joissa tunteiden hallinta ja empatia ovat keskeisia tekijoita.

Golemanin kehittama tunnedlymalli jakautuu viiteen pdadosa-alueeseen: itsetuntemus,
itsehallinta, motivaatio, empatia ja sosiaaliset taidot. Naita osa-alueita voidaan tarkas-
tella erillisina, mutta ne myds tukevat toisiaan muodostaen kokonaisuuden, joka auttaa
yksil6a toimimaan tehokkaasti erilaisissa sosiaalisissa ja tydelaman tilanteissa (Goleman,

2001, s. 24-27.)

Itsetuntemus — omien tunteiden ymmartaminen

Itsetuntemus tarkoittaa kykya ymmartdaa omaa ajattelua, tunteita ja kayttaytymista ja
sitd, miten ne vaikuttavat ympardivdan maailmaan. Itsetuntemus sisaltaa itsensa hyvak-
symisen ja eri puolien tunnistamisen, mika auttaa yksil6d toimimaan johdonmukaisesti
ja tietoisesti erilaisissa tilanteissa. Kun ihminen hahmottaa omat tunteensa ja osaa ni-
meta ne, han kykenee myds paremmin ymmartamaan muiden tunteita ja reaktioita,
mika vahvistaa vuorovaikutustaitoja ja empatiaa. Itsetuntemukseen sisaltyy myos tieto

siitd, miten oma kdyttaytyminen vaikuttaa muihin ihmisiin ja millaisia tunteita se herat-
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tda. Golemanin tunnealymallin mukaan itsetuntemus koostuu kolmesta keskeisesta tun-
netaidosta: omien tunteiden tiedostamisesta, realistisesta itsearvioinnista ja itseluotta-
muksesta. (Goleman, 2001, s. 40; Leppanen & Rauhala, 2012, s. 125; Salonen, 2017, s.
255, 257.)

Itsetuntemuksen kehittyminen vaatii jatkuvaa reflektointia ja palautteen vastaanotta-
mista. Viitala ja Jylhd (2021, s. 185) korostavat, ettd tydyhteisdssa itsetuntemusta voi-
daan kehittaa erilaisten itsearviointimenetelmien avulla, kuten saannéllisten kehityskes-

kustelujen ja tiimin antaman palautteen kautta.

Itsehallinta — tunteiden saately ja stressinhallinta

Itsehallinta tarkoittaa kykya sdadelld omia tunteita ja mielentiloja niin, etta ne eivat hal-
litse toimintaa haitallisella tavalla. Jotta ihminen voi hallita tunteitaan, hanen on ensin
tunnistettava ja ymmarrettdva. Vaikka tunteiden syntyyn ei voi aina vaikuttaa, omaa rea-
gointia ja niiden ilmaisua voi oppia sdaatelemaan. Itsehallintaa voidaan kutsua prosessiksi,
jossa ihminen ohjaa ja hallitsee tunteidensa ilmaisua tarkoituksenmukaisesti. Tunteiden
hallinta ei kuitenkaan tarkoita niiden tukahduttamista tai sivuuttamista, silla pitkdan jat-
kuessaan tunteiden tukahduttaminen voi kuormittaa sekd mieltd ettd kehoa, heikentaa
ajattelukykya ja vaikeuttaa sosiaalista vuorovaikutusta. Jos esimerkiksi esihenkilo ei il-
maise tunteitaan lainkaan, se voi aiheuttaa epdavarmuutta ja epaluottamusta tyoyhtei-
sdssa. Rakentava tunteiden hallinta edellyttda, etta ihminen osaa valita ja saddelld, miten
han ilmaisee tunteensa eri tilanteissa. Esihenkilotydssa ja johtamisessa tunneilmaisun
hallinta on erityisen tarkeas, silla johtajan tunteet ja niiden ilmaisu vaikuttavat tyoyhtei-
son ilmapiiriin. Esihenkilon kyky osoittaa hallittua mydnteista tunnetilaa voi helpottaa
tyontekijoiden vuorovaikutusta ja lisata tyoyhteison turvallisuuden tunnetta. Tunnetai-
toisuus itsehallinnassa merkitsee sitd, ettd ihminen kykenee tunnistamaan, hyvaksy-
maan ja sdatelemaan tunteitaan siten, ettd niiden ilmaiseminen tukee vuorovaikutusta
ja yhteisia tavoitteita. (Goleman, 2014, s. 18, 26; Goleman, 2001, s. 103—-104; Salonen,
2017, s. 251, 266.)
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Salovey ja Mayer (1990) esittavat, etta itsehallinta vaikuttaa myos tydntekijéiden moti-
vaatioon ja tyossa suoriutumiseen. Jos johtaja pysyy rauhallisena stressaavissa tilan-
teissa ja osoittaa esimerkillistd tunnealya, se auttaa myo6s tyontekijoita hallitsemaan

omia tunteitaan ja tydoskentelemaan tehokkaammin. (Salovey & Mayer, 1990).

Motivaatio — sisdinen halu kehittya ja saavuttaa tavoitteita

Motiivilla tarkoitetaan toiminnan psyykkista syytd, joka saa ihmisen toimimaan tavoittei-
den, paamaarien, tarpeiden ja halujen saavuttamiseksi. Motiivit ovat monisyisia ja mo-
nitasoisia. Yksittaiset motiivit muodostavat yhdessa motivaation. Motiivit ovat siis niita
tekijoita, jotka ajavat ihmisid eteenpdin paamadarien saavuttamiseksi. (Goleman, 2014, s.

37; Leppanen & Rauhala, 2012, luku 1.)

Motivaatio on tunnedlyn keskeinen osa, sillad se vaikuttaa siihen, kuinka sitoutunut ja ta-
voitteellinen yksilé on tydssdan (Goleman, 2001, s. 67). Tunnealykas johtaja pystyy mo-
tivoimaan itsedan ja muita tehokkaasti, mika nakyy koko organisaation suorituskyvyssa.
Motivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen motivaatio tar-
koittaa sitd, ettad yksilo on motivoitunut tyoskentelemaan ja kehittamaan itsedan omien
arvojensa ja tavoitteidensa mukaisesti. Ulkoinen motivaatio puolestaan liittyy palkitse-
miseen ja kannustimiin, kuten palkankorotuksiin ja ylennyksiin (Viitala & Jylha, 2021, s.
201.) Johtamisessa on tarkeaa, ettda motivointi perustuu enemman sisaisiin kuin ulkoisiin
tekijoihin, silla sisdinen motivaatio luo pitkdjanteisempaa sitoutumista ja tyotyytyvai-

syytta (Schroth, 2019).

Empatia — kyky ymmartaa muiden tunteita

Empatia tarkoittaa kykya tunnistaa ja ymmartaa toisten tunteita seka asettua heidan ase-
maansa niin tunnetasolla kuin alyllisestikin. Empatia on taito havaita ja huomioida mui-
den tunnetiloja myds ilman suoraa sanallista ilmaisua. Empatia ilmenee esimerkiksi siind,
miten ihminen reagoi toisten tunteisiin, huomaa niiden hienovaraisia vivahteita ja pystyy
eldytymaan toisen nakékulmaan. Empaattinen ihminen pystyy havainnoimaan muiden

tunnetiloja sanattomista vihjeistd, kuten danensavysta, kasvonilmeista ja kehon kielesta.
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Tama kyky auttaa ymmartamaan erilaisia vuorovaikutustilanteita ja mukauttamaan
omaa toimintaansa sen mukaisesti. Yksinkertaisimmillaan empatia tarkoittaa toisten
tunteiden tunnistamista ja huomioimista, mutta laajemmin se kasittda myos aktiivisen
reagoinnin ja toisten huolenaiheiden ymmartamisen. Esimerkiksi tydelamassa empatia
on keskeinen osa vuorovaikutustaitoja ja tukee esihenkil6ita luomaan avoimen ja luotta-
muksellisen ilmapiirin, jossa tyontekijat kokevat tulevansa kuulluiksi ja ymmarretyiksi.

(Goleman, 2014, s. 60; Goleman, 2001, s. 43, 161; Salonen, 2017, s. 171-172.)

Empaattinen johtaja kuuntelee tyontekijoitdan. Empaattinen johtaja ottaa huomioon
tyontekijoiden tarpeet ja pyrkii I6ytamaan ratkaisuja. Viitala ja Jylha (2021, s. 210) koros-
taa, ettd empatia on erityisen tarkeaa tiimityodssa ja konfliktien hallinnassa. Jos esihenkild
pystyy asettumaan tyontekijan asemaan ja ymmartamaan hanen nakokulmaansa, luot-

tamus ja tyoyhteison hyvinvointi paranevat. (Viitala & Jylha, 2021, s. 210.)

Sosiaaliset taidot — vuorovaikutus ja ihmissuhteiden hallinta

Sosiaalisiin taitoihin kuuluvat tunnetaidot perustuvat kykyyn ymmartaa ja kasitella mui-
den ihmisten tunteita erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Naihin taitoihin sisaltyvat
muun muassa vaikuttaminen, viestinta, ristiriitojen hallinta, johtajuus, muutosvalmius,
suhteiden rakentaminen seka yhteistyo- ja tiimityotaidot. Kaikille néille osa-alueille on
yhteista se, ettd ne edellyttavat sujuvaa vuorovaikutusta ja kykya tunnistaa ihmisten va-

lisid tunneyhteyksia ja sosiaalisia verkostoja. (Goleman, 2001, s. 42—43, 190, 362.)

Sosiaalisesti taitavat henkilot osaavat kasitelld ja hyddyntaa tunteita vuorovaikutuksessa
siten, etta he voivat vaikuttaa toisiin ihmisiin ja saavuttaa haluttuja reaktioita. He pysty-
vat vakuuttavalla viestinnalla ja suostuttelutaidoilla voittamaan muita puolelleen, koska
he ymmartavat ymparoivien tilanteiden tunnetiloja ja osaavat muotoilla viestinsa ylei-
solle sopivaksi. Empatialla on merkittava rooli vaikuttamisessa, silla on vaikeaa saavuttaa

yhteisymmarrysta tai luoda positiivinen vaikutelma ilman kykya lukea ja tulkita toisten
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tunteita seka tilanteen tunnevihjeita. Sosiaaliset tunnetaidot tukevat erityisesti johta-
juutta, silla esihenkildiden tulee osata ohjata tiimidan, kasitelld konflikteja ja yllapitaa

rakentavaa tyoilmapiiria. (Goleman, 2001, s. 199—-203.)

2.3.4 Tunneidlyn merkitys tyoyhteis6ssa

Johtamisella on merkittdva vaikutus tydyhteisén hyvinvointiin ja toimivuuteen. Esihen-
kilon rooliin kuuluu yhteisten tavoitteiden edistaminen ja tyontekijoiden jaksamisesta
huolehtiminen. Esihenkilon tapa johtaa vaikuttaa siihen, miten tyontekijat selvidvat tyo-
eldmaan ja vapaa-aikaan liittyvista haasteista ja vastoinkdymisista (Hakanen ja muut.,

2017, s. 283-291).

Tunneidlytaidot ovat keskeisid niin yksilon kuin tyoyhteison kehityksen kannalta, silld or-
ganisaatiot muodostuvat ihmisistd, joiden tarpeet ja tunteet vaikuttavat kokonaisuu-
teen (Goleman ja muut., 2002, s. 177). Tunneélykkaassa tydyhteisdssa erilaisten ihmis-
ten osaamista ja persoonallisia vahvuuksia hyédynnetdaan yhteisen paamaaran saavut-
tamiseksi. Tyoyhteison yhteenkuuluvuuden tunnetta vahvistaa avoin kokemusten jaka-
minen, keskindinen suvaitsevaisuus ja turvallinen ilmapiiri (Isokorpi & Viitanen, 2001, s.

73; Goleman ja muut., 2002, s. 177.)

Empaattinen ja tunnedlykas tydyhteiso edistdaad parempia ihmissuhteita ja rakentavaa
ongelmanratkaisua, mika tukee tyoyhteisén sopusointua (Saarinen & Kokkonen, 2003,
s. 138). Hyvat vuorovaikutustaidot, kuten kuuntelemisen taito, toisten mielipiteiden
kunnioittaminen ja rakentavien kysymysten esittdminen, ovat keskeisid tyoyhteisossa.
Ne vaikuttavat siihen, kuinka ihmiset arvioivat toistensa viestintataitoja ja vuorovaiku-
tuksen laatua (Goleman, 2001, s. 207-208.) Tunteet ovat aina ldsna tydyhteisén vuoro-
vaikutuksessa. Tunteiden ilmaiseminen ja vastaanottaminen vaikuttavat siihen, kuinka

tyontekijat suhtautuvat tyohonsa ja toisiinsa (Salovaara & Honkonen, 2013, s. 104—-106).

Tunneadlytaidot ovat tarkea osa tyoelamaa, silla ne auttavat ihmisia toimimaan parem-
min yhdessa ja saavuttamaan seka yksilollisia etta tyoyhteisollisia tavoitteita. Tunnealy-

taitojen kehittyminen lisda hyvinvointia ja tukee tyossa jaksamista (Isokorpi & Viitanen,
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2001, s. 53.) Henkilot, jotka kykenevat tasapainottamaan tunteet ja dlyn keskendan,
edistavat tyoyhteison hyvinvointia ja luovat positiivista ilmapiiria. Tama nakyy myos tyo-
paikoilla tehokkuutena ja herkkyytena huomioida muiden viestintaa. llman tunnealytai-
toja tyo voi muuttua monotoniseksi ja mielenkiinnottomaksi, kun taas tunteiden kasit-
tely ja niiden ilmaiseminen lisdavat sosiaalista osaamista ja vapauttavat energiaa tyoyh-

teisodssa (Isokorpi & Viitanen, 2001, s. 53—-61).

2.4 Teoreettinen viitekehys

Karl Mannheim (1928) toi esiin, etta sukupolvien erot eivat perustu pelkastdan biologi-
seen ikdaantymiseen, vaan ne syntyvat historiallisten ja yhteiskunnallisten tapahtumien
seurauksena. Strauss ja Howe (1991) esittivat sukupolvikiertoteorian, jossa sukupolvet
ndahdaan syklisesti toisiaan seuraavina ryhming, joilla on omat tunnusomaiset piirteensa.
Ty6eldman nakokulmasta Parry ja Urwin (2011) ovat tarkastelleet, miten sukupolvien va-

liset erot vaikuttavat tyoyhteison dynamiikkaan ja johtamisen kdytantoihin.

Z-sukupolven erityispiirteita tyoelamassa voidaan tarkastella Tapscottin (2010) kahdek-
san normin kautta. Tapscottin mukaan Z-sukupolven ajattelua ja toimintatapoja muovaa-
vat vapaus, raatalointi, tutkiminen, eettisyys, yhteistyo, viihde, nopeus ja innovatiivi-
suus. Nama normit vaikuttavat siihen, millaisia odotuksia Z-sukupolvella on tyoelamaa
ja johtamista kohtaan. Vapauden ja raataldinnin tarve ilmenee siina, etta Z-sukupolvi
odottaa yksil6llisia tyoskentelymalleja ja mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyohonsa
(Tapscott, 2010, s. 89—90). Nopeuden ja innovatiivisuuden arvostus nakyy siina, ettd he
odottavat reaaliaikaista viestintda ja uusien teknologioiden hyédyntamista tydssa (Fran-
cis & Hoefel, 2018). Z-sukupolven erityispiirteet asettavat esihenkildille uudenlaisia vaa-
timuksia viestinndn ja johtamisen suhteen. Perinteiset hierarkkiset rakenteet eivat enda
vastaa Z-sukupolven odotuksia, vaan he kaipaavat osallistavaa ja valmentavaa johtamis-
tyylia, jossa esihenkil6 toimii enemman mentorina kuin auktoriteettina (Viitala & Jylha,

2021, s. 97).
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Viestintda on olennainen osa johtamista ja organisaatioiden toimintaa. Viestintd ei ole
pelkdstdaan tiedonvalitysta. Viestintd on moniulotteinen prosessi, jonka avulla rakenne-
taan yhteisymmarrystd, edistetddan organisaation tavoitteita ja ennen kaikkea vaikute-
taan ihmisten kayttaytymiseen (Juholin, 2017, s. 22.) Esihenkildiden viestintataitojen
merkitys korostuu erityisesti tydelaman muuttuessa yha monimuotoisemmaksi (Viitala
& Jylha, 2021, s. 152). Johtamisviestintd maaritelldan esihenkilon ja tyontekijoiden va-
liseksi vuorovaikutukseksi, joka mahdollistaa organisaation tavoitteiden saavuttamisen
seka tyontekijoiden tukemisen ja ohjaamisen (Robbins & Judge, 2009, s. 168). Viestinnan
laatu vaikuttaa suoraan tydyhteison ilmapiiriin, tyontekijoiden motivaatioon ja sitoutu-

miseen (Cornelissen, 2011, s. 197).

Z-sukupolven johtamisessa viestinnan merkitys korostuu erityisesti siksi, ettd heidan
odotuksensa tiedonkulun avoimuudesta ja vuorovaikutuksellisuudesta poikkeavat aiem-
mista sukupolvista (Schroth, 2019). Tapscottin (2010) mukaan Z-sukupolvi arvostaa no-
peaa, reaaliaikaista ja monikanavaista viestintaa, jossa korostuvat visuaalisuus ja valitt6-
myys. Z-sukupolvi odottaa esihenkil6iltdan jatkuvaa palautetta ja mahdollisuutta osallis-
tua paatoksentekoon, mikad haastaa perinteiset johtamismallit (Francis & Hoefel, 2018).
Esihenkilon viestinta ei ole vain tiedon jakamista, vaan my6s keskeinen keino rakentaa
luottamusta, lisata tyontekijoiden motivaatiota ja vahvistaa organisaation viestintdkult-

tuuria (Salminen, 2017, s. 253).

Organisaation viestintakulttuuri vaikuttaa tydilmapiiriin ja tyontekijoiden hyvinvointiin.
Avoin ja lapinadkyva viestinta lisda tyontekijoiden luottamusta organisaatioon ja sen joh-
toon, kun taas epadselva ja hajanaisesti toteutettu viestinta voi lisata epavarmuutta ja
heikentaa tyontekijoiden sitoutumista (Jarvinen, 2025, s. 118.) Esihenkilon rooli viestin-
nan kehittdmisessa on merkittava, silld heidan vuorovaikutustapansa vaikuttaa koko or-
ganisaation ilmapiiriin ja tyontekijoiden kokemaan tyémotivaatioon (Viitala & Jylha,

2021, s. 175).
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Johtamisen nakdkulmasta tunnedlyllda on keskeinen merkitys esihenkilotydssa, silla se
mahdollistaa tunteiden tunnistamisen, hallinnan ja hyddyntamisen vuorovaikutustilan-
teissa. Goleman (1995) maarittelee tunnedlyn koostuvan itsetuntemuksesta, itsehallin-
nasta, motivaatiosta, empatiasta ja sosiaalisista taidoista, jotka kaikki tukevat johtajan
kykya luoda psykologisesti turvallinen ja motivoiva tydymparisto. Esihenkildiden tun-
nedlytaidot vaikuttavat siihen, miten he kasittelevat tyoyhteison sisaisia konflikteja, mo-

tivoivat tyontekijoita ja luovat luottamuksellista ilmapiiria (Viitala, & Jylha, 2024, s. 202.)

Empaattinen ja tunneélykds johtaminen on erityisen tarkeda Z-sukupolven tyontekijoi-
den kanssa tydskennellessa, silla he odottavat esihenkil6iltaan osallistavaa ja valmenta-
vaa lahestymistapaa (Jarvinen, 2025, s. 120). Tunnedlyn vaikutus tydyhteis66n on laaja-
alainen. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tunnealykkaat tyoyhteis6t menestyvat pa-
remmin, silla tyontekijat kokevat olonsa turvallisemmaksi, heidan sitoutumisensa vah-
vistuu ja konfliktitilanteiden kasittely on rakentavampaa (Manka & Partti, 2011). Z-suku-
polven johtaminen edellyttdaa esihenkil6ilta tunnealytaitoja erityisesti palautekulttuurin,

vuorovaikutuksen ja tydmotivaation tukemisessa.
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3 Tutkimuksen toteutus

3.1 Laadullinen tutkimus

Tama tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laadullisen tut-
kimuksen avulla voidaan tarkastella tutkittavaa ilmi6ita syvallisemmin ja saada esiin yk-
silollisia kokemuksia, jotka eivat ole pelkistettavissa numeeriseen muotoon. (Koskinen ja
muut., 2005, s. 30; Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 27). Laadulliselle tutkimukselle on omi-
naista tarkoituksenmukainen otanta, mika tarkoittaa, etta tutkittavat valitaan sen perus-
teella, ettd heilld on relevanttia kokemusta tutkimuksen aiheesta. Satunnaisotantaa ei
kaytetd, silla tutkimuksen tavoitteena ei ole tilastollinen yleistettavyys, vaan ilmion sy-
vallinen tarkastelu (Hirsjarvi ja muut., 2009, s. 164). Tama tekee laadullisesta tutkimuk-
sesta erityisen soveltuvan tutkimusmuodon silloin, kun tutkitaan monimutkaisia ja hen-

kilokohtaisia aiheita, joita ei voida mitata maarallisesti (Koskinen ja muut., 2005, s. 22).

Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmat, kuten teemahaastattelut, ha-
vainnointi ja dokumenttianalyysi, mahdollistavat syvallisen ja monivaiheisen aineiston
kerdadmisen, joka tarjoaa rikkaan nakokulman tutkittavaan ilmiéon (Hirsjarvi & Hurme,
2015, s. 24). Aineisto analysoidaan usein sisdllénanalyysin tai teemakohtaisen analyysin
avulla, joissa tutkija pyrkii tunnistamaan aineistosta toistuvia teemoja, rakenteita ja mer-
kityksellisia ilmioitd, jotka auttavat syventamaan ymmarrysta tutkittavasta aiheesta

(Braun & Clarke, 2006, s. 87).

Erityyliset haastattelumenetelmat tuottavat erilaista tietoa, joten haastattelumenetel-
man valinnan tulee perustua tutkimusongelman luonteeseen (Eskola & Suoranta, 2008,
s. 88). Tassa tutkimuksessa kadytettiin teemahaastattelua, joka on puolistrukturoitu haas-
tattelumenetelma. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit eli teemat on maaritelty
etukdteen, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys voivat vaihdella haastattelutilan-
teessa (Hirsjarvi ja muut., 2009, s. 208). Puolistrukturoitu haastattelu mahdollistaa jous-
tavan ja vuorovaikutteisen keskustelun, jossa haastateltavat voivat kertoa kokemuksis-

taan vapaasti. Haastattelun hyvana puolena on, etta tutkija voi mukauttaa haastattelua
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tilanteen mukaan ja varmistaa, etta kaikki keskeiset teemat kasitellaan kattavasti. Tee-
mahaastattelu antaa myos mahdollisuuden esittdad tarkentavia ja selventdvia lisakysy-
myksid, mika auttaa syventamaan vastausten merkitysta ja varmistamaan, etta tutkimuk-

sen kannalta oleelliset ndakokulmat tulevat esiin (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 48).

Teemahaastattelu soveltuu erityisen hyvin tutkimuksiin, joissa tavoitteena on ymmartaa
haastateltavien omia kokemuksia ja ndkemyksia. Teemahaastattelu mahdollistaa yksil6l-
listen tulkintojen esittamisen laajemmin kuin strukturoitu haastattelu, jossa kysymykset
ja vastausvaihtoehdot ovat ennalta maariteltyja (Eskola & Suoranta, 2008, s. 88). Tassa
tutkimuksessa teemahaastattelun kaytto on perusteltua, silla tavoitteena on saada esi-
henkildiden kokemukset ja nakemykset viestinnan ja tunnedlyn merkityksesta mahdolli-

simman kattavasti esille.

Teemahaastattelun haasteet liittyvat usein sen joustavuuteen ja tutkijan rooliin. Koska
haastattelutilanteessa ei ole tarkkaa kasikirjoitusta, tutkijan on osattava tasapainotella
haastateltavan omien nakokulmien ja tutkimuksen tavoitteiden valilld. Haastattelijan on
varmistettava, etta kaikki tutkimuksen kannalta keskeiset teemat kasitelldan, mutta sa-
malla hanen on oltava avoin uusille ja yllattaville nakokulmille, joita haastateltava saattaa

tuoda esille (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 49.)

3.2 Aineiston keruu

Haastattelin tutkimuksessani kuutta (6) esihenkilotehtavassa tyoskentelevad henkiloa.
Lahestyin haastateltavia esihenkil6ita sahkopostilla (Liite 1.), jossa kerroin tutkimukses-
tani ja pyysin halukkaita esihenkil6ita ilmoittautumaan. Tutkimuksen aihe esitettiin tut-
kimukseen osallistuville henkil6ille etukdteen, mutta haastattelukysymyksia ei avattu tar-

kemmin. Haastatteluun osallistuvilta henkil6ilta ei vaadittu valmistautumista ennakkoon.

Tutkimukseen haastateltavat esihenkil6t olivat 28—36-vuotiaita ja heilla oli kokemusta Z-
sukupolven tydntekijoiden johtamisesta vahintaan yhden vuoden ajan. Tutkimuksessa

haastateltavat nimettiin H1-H6 anonymiteetin turvaamiseksi. Tutkimuksen haastattelut
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suoritettiin kesakuussa 2024 ennalta sovitussa rauhallisessa ja suljetussa tilassa. Jokai-
selta tutkimukseen osallistuneelta henkildlta kysyttiin lupa haastattelujen nauhoituk-
seen. Taulukossa 1. esitelladn tutkimukseen osallistuneiden esihenkildiden taustatiedot.
Haastateltavien eri taustat ja kokemustasot tarjosivat monipuolisen nakékulman esihen-

kilotyohon ja Z-sukupolven tyontekijoiden johtamiseen tarkasteluun.

Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot

Haastateltava Ika Kokemus esihenkilotyosta
H1 32 5 vuotta

H2 29 3 vuotta

H3 27 1 vuosi

H4 35 8 vuotta

H5 30 6 vuotta

H6 33 3 vuotta

Kokonaisuudessaan haastattelut kestivat 7 tuntia ja 24 minuuttia. Yksittdinen haastattelu
kesti keskimaarin 58 minuuttia. Haastattelut nauhoitettiin matkapuhelimen nauhoitus-
ohjelmalla. Haastateltaville ei annettu haastatteluista korvausta. Haastattelun alussa
haastateltaville henkil6ille kerrottiin haastattelun tarkoituksesta, tavoitteesta ja etene-
misestd. Haastateltavien henkildiden kanssa puhuttiin sanallisesti haastatteluiden luot-
tamuksellisuudesta, anonymiteetista seka danitalleinteiden kaytosta. Haastattelut eteni-
vat ennalta maaritetyn haastattelurungon mukaan, mutta puolistrukturoidun haastatte-
lun tapaan allekirjoittanut poikkesi kysymysjarjestyksesta, mikali esiinnousseisiin tee-

moihin haluttiin syventya enemman.

3.3 Aineiston kasittely ja analyysi

Aineiston analyysin tavoitteena on tuottaa tietoa, joka auttaa vastaamaan tutkimuskysy-

myksiin ja liittamaan aineiston osaksi tutkimuksen teoreettista viitekehysta. Aineiston
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analyysin avulla aineiston monimuotoisuus voidaan organisoida selkedksi ja ymmarret-
tavaksi kokonaisuudeksi. Analyysiprosessi aloitetaan aineistoon perehtymiselld. Aineis-
ton perehtyminen muodostaa perustan aineiston jasentamiselle ja tulkitsemiselle. (Hir-

sijarvi & Hurme, 2008, s. 138-142.)

Tutkimuksen haastatteluaineisto litteroitiin sanatarkasti. Litterointi sdilyttaa haastatelta-
vien ilmaisujen yksityiskohdat ja aitouden, minka ansiosta tutkija voi keskittya aineiston
vivahteiden tulkitsemiseen (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 138). Litteroitua aineistoa kertyi
yhteensa 67 sivua (rivivali 1,5, fontti Calibri, koko 12). Tutkimuksen aineiston analysoin-

nissa hyédynnettiin aineistolahtdista lahestymistapaa.

Aineistoldhtoisessa analyysissa korostuu aineiston vapaus ja tutkijan pyrkimys loytaa il-
miosta uusia nakdkulmia ilman, ettd teoria ohjaa liikaa tulkintaa (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
s. 94). Aineistolahtoisessa analyysissa tutkijan tavoitteena on 16ytda toistuvia teemoja,
joista haastateltavat puhuvat. Teemoittelun prosessi koostuu useista vaiheista. Ensim-
maisessd vaiheessa aineisto luetaan lapi kokonaisuutena, jotta tutkija saa yleiskuvan
analyysin sisdllosta. Taman jalkeen aineistosta etsitdan toistuvia aiheita, ilmaisuja ja mer-
kityksia, jotka muodostavat analyysin keskeiset rakennuspalikat eli teemat. Teemoitte-
lussa on tarkeda tunnistaa aineiston sisdinen johdonmukaisuus ja temaattiset yhteydet.

(Eskola & Suoranta, 2008, s. 120-123.)

Teemoittelun avulla aineistosta voidaan myds eritella tutkimuskysymyksia valaisevia si-
taatteja. Eskola ja Suoranta (2008, s. 174) toteavat, etta teemojen konkretisoiminen suo-
rien sitaattien avulla auttaa tekemaan tutkimuksen tulokset ymmarrettaviksi ja havain-
nollisiksi. Sitaatit eivat ainoastaan tue tutkijan tulkintoja, vaan myds tuovat esiin haasta-
teltavien danen ja nakokulmat (Eskola ja Suoranta, 2008, s. 174). Analyysissa esiin nous-
seet teemat saattavat pohjautua teemahaastattelun teemoille, mutta on yleists, etta

esiin nousee myos uusia teemoja (Eskola & Suoranta, 2007; Hirsijarvi & Hurme, 2003).
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Teemoittelun tarkea osa on teemojen merkityssisallon tasmentaminen. Tama tarkoittaa
sitd, etta tutkija pyrkii maarittelemaan, mita yksittaiset teemat tarkoittavat ja miten ne
liittyvat toisiinsa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 94.) Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 94) koros-
tavat, etta teemoittelussa ei ole kyse pelkastaan toistuvien aiheiden listaamisesta, vaan
niiden suhteiden ja yhteyksien tarkastelusta. Esimerkiksi teemojen valilla voi olla hierark-

kisia suhteita, tai ne voivat kuvata saman ilmion eri puolia.

Taman tutkimuksen analysoinnissa hyddynnettiin aineistoldhtoista sisallonanalyysia. Ai-
neiston litteroinnin jalkeen tutkija redusoi litteroinnin tuloksia. Redusoinnilla tarkoite-
taan analyysin pelkistamista. Tutkija etsi tutkimusaineistosta toistuvia teemoja ja tutki-
muskysymyksid kuvaavia ilmaisuja haastateltava kerrallaan. Teemojen erittelyssa hyo-
dynnettiin erilaisia varikoodeja. Varikoodauksen avulla teemat jaoteltiin eri osioihin,
joista syntyi eri luokkia. Viimeisena tutkija kasitteellisti aineiston, eli erotteli siita teoreet-

tisesti perusteltuja teemoja. (Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 130.)
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4 Tulokset

4.1 Z-sukupolven viestinndlliset odotukset esihenkilotyossa

Viestinnallinen jatkuvuus ja nopeus

Haastatteluissa nousi esiin, ettd Z-sukupolven tyontekijoiden viestintdodotukset eroavat
merkittavasti aiemmista sukupolvista. Haastateltavat esihenkil6t kuvasivat, kuinka Z-su-
kupolven edustajat odottavat nopeaa, selkeda ja monikanavaista viestintda, jossa vuoro-
vaikutus on jatkuvaa ja helposti saavutettavissa. Esihenkildiden kokemukset viittaavat
tydelaman viestintakulttuurin muutokseen, jossa perinteinen, hierarkkinen ja selkeasti
aikataulutettu viestintd on muuttunut jatkuvaksi ja dynaamiseksi prosessiksi (Viitala &

Jylha, 2021, s. 152-154).

Z-sukupolven viestintdodotukset perustuvat pitkdlti heidan diginatiivisuuteensa, mika on
muovannut heidadn tapaansa kommunikoida ja vastaanottaa tietoa. Digitaalisen viestin-
nan nopeus ja reaaliaikaisuus ovat vaikuttaneet siihen, ettd he odottavat samanlaista va-
litonta reagointia myos tyopaikoilla (Schroth, 2019.) Viestinnallinen monikanavaisuus,
saavutettavuus ja nopeus ovat herattaneet esihenkilGissa ristiriitaisia tunteita: osa koki
tdman lisadvan tyoyhteison avoimuutta ja tehokkuutta, kun taas toiset pitivat sitad haas-

teena, joka pahimmillaan voi aiheuttaa vaarinymmarryksia ja epaselvyytta.

"Vdlillg tuntuu, ettei heiddn kanssaan voi hetkedkddn hengdhtdd. Viestejé
tulee koko ajan, ja jos en ehdi heti vastaamaan, pian tulee jo uusi viesti pe-

rddn, ettd 'nditké tdmdn?" (H2)

"Z-sukupolvi ei oikein malta odottaa vastauksia. He ajattelevat, ettdi jos lait-
tavat viestin, siihen reagoidaan heti. Jos vastausta ei kuulu, he keksiviit no-
peasti toisen tavan ratkaista asian — voivat vaikka kysyd toiselta tyénteki-
jéltd tai etsid tietoa netistd. Se on sindnsd hyvd, mutta vdlilld se tarkoittaa,

ettd asiat menevdt vihdn eri tavalla kuin alun perin oli tarkoitus." (H5)
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Viestinnan nopeuden, saavuttavuuden ja monikanavaisuuden positiivisena ilmiéna ko-
keneet esihenkilot puolestaan toivat esiin toisenlaisen nakdkulman. Osan mielestd muut-
tuneet viestintatavat lisdavat tyoyhteison avoimuutta ja yhteisollisyytta, samanaikaisesti
tehden tybyhteisosta ketteramman. Joustavissa tyoymparistoissa reaaliaikainen vies-
tinta voi auttaa ratkaisemaan ongelmia nopeammin ja vdahentamaan tiedonkulun pullon-

kauloja (Jarvinen, 2025, s. 104).

"Tykkaan siita, etta he eivat arkaile kysya tai tuoda ajatuksiaan esiin. Ei tar-
vitse odottaa seuraavaan viikkopalaveriin, vaan asiat saadaan heti kasitte-
lyyn. Se tekee tyostd paljon sujuvampaa ja auttaa puuttumaan ongelmiin

nopeasti." (H3)

"Se on tosi hyva, ettd he ovat aktiivisia ja kyselevat, mutta valilld tuntuu,
ettd jokainen pieni asia pitda kayda lapi siind hetkessa. Joskus toivoisin, etta

he miettisivat hetken itse, ennen kuin tulevat kysymaan." (H4)

Z-sukupolven nopean reagoinnin odotukset voivat myos vaikuttaa esihenkildiden tyon
organisointiin. Saavutettavuus edellyttaa jatkuvaa lasndoloa ja nopeita reaktioita. Viitala
ja Jylhd (2021, s. 158) korostavat, ettd tehokas esihenkiloviestintd edellyttaa paitsi no-
peutta, myos selkeita rajoja ja rakenteita, jotta tydkuormitus pysyy hallittavana. Tama
nakyi myos haastateltavien vastauksissa: vaikka nopea viestintakulttuuri voi lisata tehok-
kuutta, se voi myos lisata stressia ja kuormitusta, jos jatkuva saavutettavuus koetaan vel-
voitteeksi. Useampi haastateltava koki, etta Z-sukupolven tyontekijat eivat aina hahmota,
mitka asiat vaativat valitonta reagointia ja mitka voivat odottaa. Tama voi aiheuttaa stres-
sia esihenkilbille, silla heidan tulee tasapainoilla nopean reagoinnin ja strategisen tyos-

kentelyn valilla.

"Joo, tieddn, ettd heiddn mielestddn viesteihin pitdd vastata heti, mutta jos-
kus mun on ihan pakko pitdd pieni tauko, etten huku siihen jatkuvaan vies-

titulvaan." (H6)
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"Oon koittanut sanoa, ettei kaikkeen tarvi saada vastausta sekunnissa,

mutta ei se ole helppoa. Heille se on vaan ihan normaali tapa viestid." (H3)

Esihenkiloiden kertomat kokemukset viittaavat siihen, etta Z-sukupolven nopeusvaati-
mus ei ole pelkdstdan tekninen haaste, vaan myds emotionaalinen tunne. Haastattelui-
den mukaan Z-sukupolven tyontekijat saattavat tulkita hitaan reagoinnin merkkina siita,

ettd heidan kysymyksidan tai panostaan ei arvosteta.

"Vililld he sanoo, ettd 'ei se ollut niin tdrked juttu', mutta silti odottaa vas-
tausta saman tien. En usko, ettd he tekee sitd mitenkddn tarkoituksella,

mutta sanovatpa kuitenkin." (H4)

"Oon huomannut monta kertaa, ettd he laittaa viestin ja odottaa vastausta
heti, mutta jos en ehdi reagoida nopeasti, se ei yhtdkkid ookaan endd niin
kiireellinen asia. Se on vdhdn hassua — toisaalta he haluaa nopean vastauk-
sen, mutta toisaalta ei aina itsekédn pidd asiaa niin tdrkednd pidemmdllé

tdhtdimelld." (H2)

Z-sukupolven tyontekijat eivat tyydy pelkkaan yleiseen ohjeistukseen, vaan he kaipaavat
reaaliaikaista viestintaa, joka mahdollistaa nopean korjaamisen ja kehittymisen. (Viitala,
2008, s. 104). Useammat esihenkilot kertoivat, ettd Z-sukupolven tydntekijat saattavat
kysya usein vahvistusta omille paatoksilleen ja kaipaavat esihenkilon reaktiota nopeasti.
Tama voi lisatd heidan oppimistaan ja tyon sujuvuutta, mutta se voi myds muodostua

haasteeksi, jos esihenkil6lla on samanaikaisesti useita tehtavia hoidettavanaan.

"Se on hyvd, ettd he haluaa varmistaa asioita, mutta viilillé yritéin rohkaista
heitd luottamaan omiin pddtoksiinsd. Joskus sanon suoraan, ettd 'kokeile
ensin, md uskon ettd sd osaat kylld', jotta he oppisivat myds itsendisempdid

ajattelua."” (H4)
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"Jos en anna palautetta heti, he saattavat tulla kysymddn, etté 'teinké td-
mdn oikein?' vaikka vastaus olisi jo kerrottu aiemmin. He haluavat varmis-
tuksen nopeasti, mutta vdlilli se tuntuu siltd, ettd joudun toistamaan it-

sedni paljon." (H3)

"Huomaan, ettd jotkut heistd kokevat epdvarmuutta, jos en reagoi heidén
kysymyksiinsé heti. Se ei tarkoita, ettd en arvostaisi heiddn tyétddn, mutta
joskus tarvitaan enemmdn aikaa harkintaan ennen kuin voin antaa perus-

tellun vastauksen." (H2)

Esihenkiloiden mukaan nopea palaute koetaan tarkeaksi, mutta sen liiallinen korostami-
nen voi luoda tilanteita, joissa tyontekijat eivat itse uskalla tehda paatoksia ilman esihen-
kilon hyvaksyntda. Ng ja muut (2012, s. 191-210) ovat todenneet, ettd jatkuva palaute
voi kehittaa tyontekijoiden taitoja ja motivaatiota, mutta se voi my6s luoda riippuvuutta
esihenkilon jatkuvaan ohjaukseen. Osa haastateltavista esihenkildista koki, etta jatkuva
palautteen antaminen ja saavutettavuus lisda heidan tyonsa intensiteettia ja voi tehda
johtamisesta raskaampaa, silla palautteen antaminen vie aikaa muilta johtamisen osa-

alueilta.

"Onhan se hyvd, ettd he haluaa kehittyd ja oppia, mutta vdlilld tuntuu, ettd
jatkuva viilitén palaute vie aikaa muilta hommilta. Ei aina voi pysdhtyd ja

kdydd jokaista tyGtehtdvdd ldpi heti ja yksityiskohtaisesti." (H5)

"Vdlilld tuntuu, ettd en ehdi keskittyd isompiin kokonaisuuksiin, kun suurin
osa ajasta menee siihen, ettd vastaan kysymyksiin ja ohjaan reaaliajassa.
Tottakai se on tdrkedid, mutta olisi hyvd, ettd he vdlilld myds itse yrittdisi

ratkaista asioita ennen kuin kysyvit." (H6)
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Esihenkiloiden kokemukset viittaavat myos siihen, etta Z-sukupolven odotukset eivat ra-
joitu pelkastdan palautteen nopeuteen, vaan myos sen laatuun. Palautteen on oltava
konkreettista, helposti sovellettavaa ja mielellddn myos kannustavaa. (Jarvinen, 2025, s.
84; Schroth 2019). Viitala (2021, s. 210-212) painottaa, etta palautekulttuurin on oltava
systemaattinen ja johdonmukainen, jotta se tukee tyontekijan kehittymistd, mutta ei
kuormita esihenkil6a liikaa. N&in ollen esihenkildiden haasteena on |6ytada tasapaino no-

pean palautteen ja tyon kokonaisvaltaisen johtamisen valilla.

Monikanavaisuus ja epdmuodollinen viestinta

Z-sukupolven edustajat suosivat monikanavaista viestintaa, jossa eri tilanteisiin kayte-
taan erilaisia viestintavalineita. Tama eroaa aiemmista sukupolvista, jotka ovat tottuneet
selkedmmin rajattuihin viestintdkanaviin, kuten sahkodpostiin ja kasvokkaisiin kokouksiin
(Twenge, 2018). Haastatteluissa esihenkilot kertoivat, ettd nuoremmat tyontekijat eivat
pida sahkopostia tehokkaana viestintavalineend, vaan suosivat nopeampia ja epamuo-

dollisempia tapoja, kuten WhatsAppia.

“Usein kuulen kysymyksen, mikset laittanut sitd WhatApissa” (H2)

Z-sukupolvelle on ominaista digitaalisten viestintdkanavien sujuva kaytto ja jatkuva tie-
donvaihto eri alustoilla. Twengen (2018) mukaan Z-sukupolvi on kasvanut ymparistossa,
jossa informaatio on aina saatavilla ja viestintd tapahtuu reaaliajassa. Tama nakyy myos
tyopaikoilla — he eivat odota vastauksia vain virallisista sahkoposteista tai viikkopalave-
reista, vaan odottavat valitonta vuorovaikutusta ja palautetta. Haastatteluissa monet esi-

henkilot korostivat tata viestintakulttuurin muutosta ja sen vaikutuksia omaan tyéhonsa.

"Jos laitan heille viestin WhatsAppissa, vastaus tulee melkein heti. Mutta
jos ldhetdn saman asian séhképostilla, voin melkein olla varma, etté se hau-

tautuu muiden viestien sekaan, ellei sitd erikseen muistuta." (H1)
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"Tuntuu viilillé, ettd sdhképostit ei heille edes ole 'oikeaa’ viestintdd. Jos ha-
luan, ettd he huomaavat jotain térkedd, mun pitdd laittaa viesti suoraan

WhatsAppiin — muuten se vaan unohtuu." (H3)

Esihenkilot kertoivat, ettd tdma muutos viestintdtavoissa on vaikuttanut myos heidan
omaan tyohonsa. Esihenkilot kokivat, etta he joutuvat mukauttamaan viestintatapojaan

entistd enemman, jotta viestit menevat perille ja vastaus tulee nopeasti.

"Viestinndn nopeus on kasvanut, ja se on osittain myés stressaavaa. Jos et
vastaa heti, se herdttdd epdluottamusta. Se on muuttanut tapaa, jolla mi-

ndkin organisoidun ja vastaan." (H4)

Vaikka pikaviestit ovat katevia nopeaan tiedonvaihtoon, ne eivat aina sovi tilanteisiin,
joissa tarvitaan tarkempia ohjeita tai isompien kokonaisuuksien kasittelyd. Useampi esi-
henkil kertoi, ettd Z-sukupolven tydntekijat saattavat olettaa, etta kaikki asiat voidaan
hoitaa lyhyilla viesteilld, vaikka tietyt asiat vaatisivat kunnollisen keskustelun tai kirjalli-

sen dokumentoinnin.

"Joskus he laittaa viestin tyyliin 'miten tdmd tehdddn?', mutta kyseessd voi
olla monimutkainen asia, jota ei vaan voi selittdd kahdella lauseella. Kun
sanon, ettd kdydddn tdmd Idpi kasvotusten Idpi, he vdhdn turhautuu, koska

odottivat nopeaa vastausta." (H6)

"He on tottuneet lyhyisiin ja nopeisiin viesteihin, mutta vdlillé tdytyy muis-
tuttaa, ettd ei kaikkea voi hoitaa Whatsupissa. Joskus tarvitaan kunnon oh-

jeet tai selked sdhkoposti, jotta kaikki tietdd, miten homma pitéé tehdd.'

(H5)

Esihenkilot kokivat, ettd tama nopea ja epamuodollinen viestintatapa voi johtaa tilantei-

siin, joissa vaarinymmarryksia syntyy, koska viestit jaavat liian pintapuolisiksi. Samalla
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haasteena on se, ettd Z-sukupolven tyontekijat eivat valttamatta miella virallisia kanavia,
kuten sdahkopostia, yhta tarkeiksi kuin pikaviestit. Tama voi aiheuttaa sen, etta tarkea

tieto jaa huomioimatta tai katoaa keskusteluiden joukkoon.

"Monesti kdy niin, ettd Idhetdn heille térkedn séhképostin, mutta en saa
mitddn reaktiota. Kun sitten kysyn asiasta, he saattaa sanoa, ettd 'ai jaa,
en md oo katsonut sdhképosteja’. WA on heille se juttu, mutta vdlillé niiden

kautta katoaa térkedd infoa." (H3)

Tama viestintatapojen ero asettaa esihenkildille haasteen 10ytda tasapaino nopean ja
joustavan viestinnan seka selkedn ja dokumentoidun tiedonkulun valilla. Tama ilmio lin-
kittyy Tapscottin (2010) kahdeksaan normiin, joiden mukaan Z-sukupolvi arvostaa no-
peutta ja valittomyytta viestinndssa seka odottaa tyopaikalta joustavuutta viestintatapo-

jen suhteen.

Viestintdkulttuurin muutos ei kuitenkaan ole yksiselitteinen: vaikka nopeat ja epamuo-
dolliset viestintdkanavat voivat edistda tiedonkulkua, ne voivat myds aiheuttaa haasteita.
(Taspscott, 2010.) Haastatteluissa esihenkil6t toivat esiin, ettd lyhyet ja nopealla tahdilla

vaihdetut viestit saattavat johtaa vaarinymmarryksiin ja epaselvyyksiin.

"Joskus tuntuu, ettd he ajattelee, ettd yks emoiji tai lyhyt 'ok’ riittaa kerto-
maan kaiken tarvittavan. Mutta tydelamassa on paljon asioita, jotka vaatii
vahan enemman kuin pari sanaa —tarvitaan ihan oikea keskustelu ja selkeat

ohjeet, ettd hommat menee oikein." (H2)

Epamuodollinen viestintakulttuuri voi myos vaikuttaa tyoyhteisén dynamiikkaan ja ha-
martdaa ammatillisia rajoja. Useampi esihenkil® toi esiin, etta viestintatyyli on muuttunut
henkil6kohtaisemmaksi ja rennommaksi, mika voi olla sekd hyva ettd huono asia. Toi-

saalta tama voi vahvistaa tydyhteisén ilmapiiria ja madaltaa kynnysta keskustella asioista
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avoimesti, mutta samalla se voi johtaa tilanteisiin, joissa tyoroolit ja viestinnan savyt se-

koittuvat.

"He saattavat Idhettdd viestin myéhddn illalla ilman, ettd he edes miettivit,
onko se tybaikaan sopivaa. Ei siksi, etté he olisivat epdkohteliaita, vaan

koska viestintd on heille niin jatkuvaa ja saumatonta.” (H4)

"Olen huomannut, ettd viestintd tydpaikalla on muuttunut rennommaksi.
Tédmd voi olla hyvd asia, koska kynnys keskustella on matalampi. Toisaalta
vdlillé téytyy muistuttaa, ettd kaikki tyépaikalla kéyty viestintd ei voi olla

tdysin epdmuodollista." (H3)

Z-sukupolven monikanavainen ja epamuodollinen viestintdtapa tuo siis seka etuja etta
haasteita tydyhteisdon. Esihenkildiden tehtdavana on tasapainottaa viestinnan tehokkuus
ja selkeys siten, ettd nopeus ei vaaranna ymmarrettavyytta tai ammattimaisuutta. Lisaksi
viestintakanavien valintaan liittyvat organisaation kdytannot ja pelisdannot vaikuttavat
sithen, kuinka viestintda johdetaan. Schroth (2019) korostaa, ettd organisaation tulisi
tunnistaa eri sukupolvien viestintdodotukset ja luoda selkeita linjauksia siitd, miten eri

kanavia kdytetaan.

Tama haastaa esihenkilditda luomaan viestintakaytantoja, jotka huomioivat Z-sukupolven
edustajien tarpeet ja tottumukset, mutta samalla varmistavat, etta viestinnan laatu sailyy.
Viitala ja Jylhd (2021, s. 165) muistuttavat, etta viestintdkanavan valinta ei vaikuta pel-
kastaan tiedonkulkuun, vaan my®6s siihen, kuinka merkittavana tyontekijat kokevat saa-
mansa viestin. Ndin ollen esihenkildiden on tarkeaa |6ytaa tasapaino nopeuden, selkey-

den ja viestinnan tarkoituksenmukaisuuden valilla.
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"Térkeintd on, ettd viestintd toimii eikd jdd epdselviksi. Whatsupit sun
muut ovat hyvd lisé, mutta eivit ainoa tapa kommunikoida. Minulle on tér-
kedd, ettd tydntekijdt ymmdrtdvdit, ettd myds perinteisemmillé viestintéta-

voilla on oma paikkansa." (H6)

Saatavuuden haasteet seka tyo- ja vapa-ajan rajat

Haastatteluissa esihenkil6t nostivat esiin haasteen, joka liittyy jatkuvan tavoitettavuuden
odotuksiin. Schroth (2019) on todennut, ettd diginatiivit eivat aina tee selvda eroa tyo-
ajan ja vapaa-ajan valilla, silla heidan viestintakulttuurinsa perustuu jatkuvaan saavutet-
tavuuteen. Monet esihenkilot kokivat, ettd Z-sukupolven tyontekijat eivat aina ymmarra,
ettd tydajan ulkopuolella esihenkil6t eivat valttamatta ole saatavilla, vaikka viestintavali-

neet teknisesti mahdollistaisivat sen.

"On kéynyt niin, ettd he laittaa viestié vield kymmeneltd illalla ja olettaa,
ettd vastaan heti. Ei se pahalla ole, mutta kun he itse on koko ajan puheli-

mella, niin eivit ehkd mielld sitd, ettéd tyéaika on jo ohi." (H4)

"Vdlilld tuntuu, ettd he ei erottele tyéaikaa ja vapaa-aikaa samalla tavalla
kuin mind. Kun mun tyépdivd loppuu, niin se loppuu, mutta heille asiat voi

tulla mieleen milloin vaan, ja silloin ne halutaan hoitaa heti pois alta." (H3)

Schroth (2019) on todennut, etta diginatiivit eivat aina tee selvda eroa tyo- ja vapaa-ajan
valilla, silla heidan viestintakulttuurinsa perustuu jatkuvaan saavutettavuuteen. Tama
nakyy siind, etta viesteja voidaan lahettda mihin tahansa aikaan ilman ajatusta siita, mil-
loin vastaaminen on tyotehtdvien kannalta tarkoituksenmukaista. Tama ilmio saattaa
asettaa esihenkildille uudenlaisia haasteita, silla heidan odotetaan vastaavan viesteihin

yhta nopeasti kuin tyontekijat itse viestivat.
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"Minulle on tdrkedid, ettd tyot tehdddin tybajalla, mutta olen saanut viestejé
vield myéhddn illalla. He eivit ehké mielld sitd ongelmaksi, koska ovat tot-

tuneet olemaan jatkuvasti verkossa." (H1)

"Joskus he kysyvdt viestilld jotain sellaista, joka on téysin epdolennaista tyo-
ajan ulkopuolella. Kerran sain viestin klo 23, jossa kysyttiin, voiko tyépaikan

jédkaappiin laittaa omia evditd. Olisi ehkd voinut odottaa aamuun." (H6)

Vaikka teknologia on mahdollistanut viestinnan sujuvoittamisen ja nopeuttanut tiedon-
valitystd, se on samalla tuonut mukanaan uudenlaista painetta esihenkildille. Tama liittyy
osittain myos Tapscottin (2010) kahdeksaan normiin, joissa korostetaan Z-sukupolven
tarvetta nopeaan reagointiin ja valittomaan viestintadn. Tama normi voi kuitenkin olla
ongelmallinen perinteisemmassa tydymparistossa, jossa viestinnallad on selkeat aikarajat
ja tydaikaan liittyvat kdaytannot. Esihenkilot kokivat, ettd jatkuvan tavoitettavuuden vaa-
timus voi lisata heidan tydkuormaansa ja vaikeuttaa tyon ja vapaa-ajan erottamista. Eri-
tyisesti silloin, kun tyopaivan ulkopuolella tulevat viestit liittyvat ei-kiireellisiin asioihin,

ne voivat aiheuttaa tarpeetonta kuormitusta.

"Joskus he kysyviit asioita, jotka voisivat odottaa aamuun. Se ei ole pahan-
tahtoista, mutta jos vastaan, niin syntyy helposti oletus, ettd olen aina saa-

tavilla." (H5)

"Jos vastaan kerran illalla, se voi luoda odotuksen, ettd olen tavoitettavissa
milloin vain. Yriténkin nyt olla vastaamatta mydhddn tulleisiin viesteihin,

ellei kyse ole oikeasti kiireellisestd asiasta." (H2)

Tama liittyy laajempaan tydelaman muutokseen, jossa etatyo, digitaaliset tydkalut ja mo-
nikanavainen viestinta ovat tehneet tydsta aiempaa joustavampaa, mutta samalla myos
rajattomampaa. Viitala ja Jylha (2021, s. 172) korostavat, etta tyon ja vapaa-ajan erotta-

minen on tarkeda tyontekijoiden jaksamisen ja hyvinvoinnin kannalta, ja tdma patee
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myds esihenkildihin. Jos esihenkild joutuu olemaan jatkuvasti tavoitettavissa, se voi hei-
kentaa tyohyvinvointia ja lisdta stressia pitkalla aikavalilla. Osa esihenkil6ista oli ratkais-
sut haasteen asettamalla selkeita rajoja viestinnalle ja sopimalla yhdessa tyontekijoiden

kanssa, milloin on sopivaa lahettaa tydasioihin liittyvia viesteja.

"Olemme sopineet, ettd kiireettdomdit asiat hoidetaan tydajalla, ja jos jotain
tulee mieleen myéhdcdn illalla, sen voi kirjoittaa ylés ja kysyéd seuraavana

pdivdnd." (H6)

"Minulla on kdytdntd, ettd vastaan tydviesteihin vain tyéajalla, ellei kyse
ole hdtdtilanteesta. Olen kertonut tdmdn avoimesti tiimille, ja nyt he osaa-

vat jo itse miettid, miké asia voi odottaa." (H3)

Tama osoittaa, etta esihenkildilla on tarkea rooli viestintakaytantdjen selkiyttamisessa ja
tyorajojen asettamisessa. Koska Z-sukupolvi on tottunut jatkuvaan vuorovaikutukseen ja
reaaliaikaiseen viestintaan, on tarkeda luoda selkedt sdannot siitd, milloin ja miten tyo-
viestintaa kdydaan. Viitala ja Jylha (2021, s. 175) muistuttavat, ettd viestinnan ohjaami-
nen ei tarkoita sen rajoittamista, vaan pikemminkin sen suuntaamista niin, etta se palve-
lee seka tyontekijoita ettd esihenkiloita ilman tarpeetonta kuormitusta. Toisaalta jotkut
esihenkilot olivat huomioineet myos positiivisia puolia siina, ettd Z-sukupolven tyonteki-

jat ovat aktiivisia ja haluavat olla vuorovaikutuksessa myos tydajan ulkopuolella.

"On hyvd, ettd he ovat kiinnostuneita tydstddn ja haluavat kysyd asioita.
Mutta samalla heidén tédytyy oppia, ettd kaikki asiat eiviit ole kiireellisié ja

ettd vastauksia ei aina tarvitse saada heti." (H2)

"Arvostan sitd, ettd heillé on halu kehittdd ja ymmdrtdd asioita. Mutta jos-
kus heiddn tdytyy myés luottaa omaan osaamiseensa ja odottaa, etté asiat

etenevdt omalla painollaan." (H5)
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Kokonaisuutena haastatteluista nousi esiin, etta jatkuvan tavoitettavuuden odotus voi
olla kuormittavaa, mutta samalla se kertoo Z-sukupolven aktiivisesta suhtautumisesta
tyohonsa ja tarpeesta saada tukea ja palautetta. Tarkeinta esihenkildille on |6ytaa tasa-
paino joustavan ja reaaliaikaisen viestinnan seka ty6- ja vapaa-ajan erottamisen valilla.
Tata tukee myds Schrothin (2019) havainto, jonka mukaan Z-sukupolvi arvostaa selkeita

pelisddntdja ja odottaa tyopaikalta johdonmukaisia kdytantoja viestinnan suhteen.

"Lopulta kyse on siitd, ettd asetetaan selkedit odotukset. Kun tydntekijdt tie-
tdvdt, milloin viesteihin vastataan ja milloin ei, niin myés heiddn odotuk-

sensa muuttuvat realistisemmiksi." (H3)

Haastatteluissa ilmeni, ettd esihenkilot kokivat tarpeelliseksi viestid avoimesti tyonteki-
joilleen, milloin he ovat tavoitettavissa ja milloin viestinta tulisi hoitaa virallisissa kana-
vissa. Tama ei tarkoita viestinndn rajoittamista, vaan sen kehittamista siten, etta se pal-

velee kaikkia osapuolia tehokkaasti.

4.2 Tunnealyn hyédyntaminen Z-sukupolven viestinndssa ja johtamisessa

Haastateltavat esihenkil6t olivat yhta mielta siita, ettd tunnedly on olennainen osa teho-
kasta viestintaa ja esihenkilotyotd, mutta sen merkitys on korostunut erityisesti Z-suku-
polven tyontekijoiden johtamisessa. Perinteisesti johtamisviestintd on nahty ennen kaik-
kea tiedon valittamisen valineena, mutta Z-sukupolven kanssa kyse ei ole pelkastaan in-
formaation siirtamisestd, vaan myds siitd, miten viestit vastaanotetaan, millaisia tunteita
ne herattavat ja miten ne vaikuttavat tyontekijoiden kokemukseen tyoyhteisosta ja itses-

taan (Viitala & Jylha, 2021, s. 190).

Haastattelujen perusteella esihenkilot kokivat, ettd viestinnan sdvy ja tapa vaikuttavat
merkittavasti Z-sukupolven tydntekijoiden tydmotivaatioon. Esihenkilot kertoivat, etta
viestinnan pelkka informatiivinen tarkoitus ei enaa riita, vaan sen tulee olla empaattista
ja tilanteeseen mukautuvaa, jotta se koetaan motivoivana eika lannistavana. Tama ilmeni

erityisesti tilanteissa, joissa kasiteltiin palautteenantoa ja konfliktitilanteita.



49

"Aikaisemmin ajattelin, ettd kun sanoo asiat suoraan ja selkedisti, niin se
on tehokkainta. Mutta nyt olen huomannut, ettei se aina toimi — pitdd
miettid, miten asian sanoo niin, ettd se kuulostaa kannustavalta eikd liian

tylylta." (H4)

"Pitéd véhdn tunnustella jokaisen reaktioita ja miettid, miten sanansa
asettelee. Toinen ei hédtkdhdd suorasta palautteesta yhtééin, mutta toinen
voi ottaa saman asian tosi henkilékohtaisesti. Kaikille ei voi puhua samalla

tavalla." (H3)

Haastatteluiden perusteella Z-sukupolven tyontekijat ovat aiempia sukupolvia herkem-
pid, kun puhutaan viestinndn sdvysta ja sanavalinnoista. Esihenkil6t kertoivat, etta tama
vaatii entista enemman myaos tilannetajun arviointia. Tama havainto on linjassa Golema-
nin (1995, s. 84) tutkimusten kanssa, joiden mukaan tunnealykas johtaja osaa mukauttaa

viestintansa paitsi tilanteen, myos vastaanottajan tunnekokemuksen mukaan.

"Tuntuu, ettd he kuuntelevat enemmdn sité, miten sanon asiat kuin mitd
oikeastaan sanon. Jos sdvy on vdhdnkin liian tiukka, viesti voi mennd ihan

eri tavalla perille kuin tarkoitin." (H2)

Useampi haastateltava koki empaattisen ja mukautuvan viestinnan hyodylliseksi tyoil-
mapiirin kannalta. Mielenkiintoista oli kuitenkin se, ettd kaikki esihenkilot eivat kokeneet
tata pelkastaan positiivisena kehityksend. Osa haastateltavista koki, etta viestinnan jat-
kuva hienosaato vie aikaa ja voi lisata esihenkilon tydkuormaa. Tama asettaa uudenlai-
sen haasteen johtamisviestinnélle: kuinka |6ytaa tasapaino empaattisen ja ymmartavan

viestinnan seka tehokkaan ja tavoitteellisen tydskentelyn valilla?
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"Tunnedly on hyvid asia, mutta viilillé tuntuu, ettéd tyostd katoaa te-
hokkuus, kun tédytyy miettié, miten jokainen asia sanotaan ja miten

se otetaan vastaan." (H1)

"Joskus tuntuu, ettd tyontekijiit odottavat, ettd jokainen asia peh-
mennetddn ja muotoillaan todella varovasti. Se on ymmdrrettdvad,
mutta joskus olisi hyvd, ettéd asiat voitaisiin sanoa suoraan ja tehok-

kaasti ilman pelkoa siitd, ettd se otetaan vddrin." (H6)

Tunteiden kasittelyn muuttunut rooli ja tyéilmapiiri

Haastateltavat kertoivat, etta tunteista puhumisen kulttuuri on muuttunut. Siind missa
aiemmin tydelamassa korostettiin neutraalia ja asiallista viestintad, nykyadan tunteiden
huomioiminen ndhddan osana tydyhteison hyvinvointia ja tehokasta vuorovaikutusta

(Viitala & Jylhd, 2021, s. 192).

"Onhan se toisaalta my6s ihanaa, ettd tunteista voi puhua avoimesti ty6-
paikalla. Ennen ajateltiin, ettd tdissd pitdd olla vain asiallinen ja tehokas,
mutta nykyddn voi myds sanoa, jos jokin asia tuntuu hankalalta tai jos kai-

paa tukea." (H5)

Esihenkilot kokivat, ettd avoimempi tunneilmapiiri voi lisata tyontekijéiden sitoutumista
ja vahentaa tyopaikan jannitteita, mutta samalla se lisaa heidan omaa vastuutaan vuo-
rovaikutuksen saatelijoinad. Esihenkildiden mukaan tunteiden huomioiminen vaatii en-
tista hienovaraisempaa viestintaa ja tilannetajua, jotta tydyhteison ilmapiiri pysyy tasa-

painoisena ja tyotehtavat etenevat suunnitellusti.

"Térkeintd on, ettd jokainen voi olla oma itsensd. Joskus me kaikki turhau-
dutaan, joskus jokin asia tuntuu vaikealta — ja se on téysin ok. Mieluummin
niin, kuin ettd kaikki vaan nielee tunteensa ja lopulta ne purkautuvat vdd-

réssd tilanteessa." (H1)
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Haastatteluissa nousi esiin myds se, etta tunneilmapiirin korostuminen ei aina ole yksi-
selitteisesti positiivista. Osa esihenkiloista koki, etta tunteiden jatkuva huomioiminen voi

lisata tyokuormitusta, jos jokaista tilannetta taytyy kasitella tunneperusteisesti.

"Totta kai on hyvd, ettd tydpaikalla voi puhua tunteista avoimemmin kuin
ennen. Mutta vdlillé tuntuu, etté ennen kuin pddstddn itse asiaan, tédytyy
ensin késitellé kaikki siihen liittyviit fiilikset. Se on tdrkedd, mutta joskus toi-

voisin, ettd voitaisiin edetd vdhdn suoraviivaisemmin." (H4)

Viitala ja Jylha (2021, s. 195) muistuttavat, ettd tunnealykkadssa johtamisessa on kyse
tasapainosta — esihenkilon on huomioitava tunteet, mutta samalla pidettava huoli siita,

ettd viestintd on selkeda ja tyoyhteiso toimii tehokkaasti.

Haastatteluissa ilmeni, ettd osa esihenkildista oli tietoisesti muokannut omaa tapaansa
viestia ja antaa palautetta, jotta se ei herattdisi liiallista defensiivisyytta tai vaikuttaisi
lannistavalta. Tassa yhteydessa moni haastateltava mainitsi, ettd suora ja jamakka pa-
laute on tarkeda, mutta sen savylla ja ajoituksella on merkittava vaikutus siihen, miten

se vastaanotetaan.

"Nykydiéin yritéin muotoilla palautteen niin, ettd se on suoraa mutta samalla
kannustavaa. Esimerkiksi 'Témd asia ei mennyt ihan oikein, mutta kokeil-

laan ensi kerralla ndin' toimii paremmin kuin pelkkd 'Témd meni vddrin'.'

(H2)

"Olen huomannut, ettd jos ensin antaa positiivista palautetta ja sen jilkeen
ohjaa, miten asia voisi menné paremmin, tyéntekijdt ottavat sen paremmin
vastaan. Suora palaute on térkedd, mutta jos se tulee liian jyrkésti, se voi

saada heiddt puolustuskannalle." (H5)
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Haastatteluissa esiin nousi myods se, etta tunnedlyn hyddyntamiselld voi olla laajempia
vaikutuksia koko tydyhteison ilmapiiriin ja toimintakulttuuriin. Esihenkilon osatessa vies-
tia empaattisesti ja tilannetajuisesti, tyontekijat kokevat tyoyhteisén turvallisempana ja

kannustavampana ymparistona.

"Kun esihenkilénd osaan kohdata tydntekijét tunteet huomioiden, he uskal-
tavat keskustella asioista avoimemmin. Se luo hyvdd ilmapiirid, ja ongelmat

eivdt pddse kasaantumaan." (H5)

"Tyéntekijbiden hyvinvointi on pitkdlti kiinni siitd, miten esihenkilé osaa
kommunikoida heiddn kanssaan. Jos viestintd on liian kylmdd tai mekaa-

nista, se vaikuttaa nopeasti koko tiimin dynamiikkaan." (H2)

Tama havainto on linjassa Viitalan (2021, s. 210-211) ajatusten kanssa, joiden mukaan
tunnealy ei ole vain yksilon kykya saadella omia tunteitaan ja ymmartaa muiden tunteita,
vaan se on myos tyoyhteisda ja sen ilmapiiria rakentava tekija. Haastattelujen perusteella
Z-sukupolven tyontekijoiden kohdalla tunnedlykkaan viestinnan vaikutukset ovat erityi-
sen selkeitd, silla he arvostavat tyopaikan avoimuutta ja reiluutta enemman kuin aiem-

mat sukupolvet.

Kokonaisuutena esihenkilot kokivat, ettd tunnealyn hyédyntaminen viestinndssa on seka
mahdollisuus ettd haaste. Parhaimmillaan se voi vahvistaa tyoyhteison ilmapiiria ja lisata
luottamusta, mutta samalla se voi tehda esihenkilotyosta emotionaalisesti kuormitta-
vampaa. Esihenkilot toivat esiin, etta tehokas tunnealykas viestinta ei ole pelkastdaan yk-
silollisten tunteiden huomioimista, vaan myos sellaisten viestintakdytantdjen luomista,

jotka tukevat koko tydyhteison toimintaa ja tavoitteita.

"Parhaimmillaan tunnedlykds viestintd ei tarkoita sitd, ettd jokaista asiaa

kdsitellééin pelkdstddn tunteiden kautta, vaan sitd, ettd asiat osataan sanoa
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oikein. Jos viestintd toimii, ei tarvitse kdyttdd turhaa aikaa vddringmmdr-

rysten selvittimiseen." (H3)

Tunneidlyn kuormittavuus ja johtajan roolin muutos

Yksi haastatteluissa esiin noussut ristiriitainen nakokulma liittyi siihen, ettd tunnealyk-
kdaan johtamisen odotetaan olevan jatkuvaa ja johdonmukaista. Vaikka tunnealy nahtiin
keskeisend osana nykyaikaista esihenkilotyotd, osa haastateltavista koki, ettd sen vaati-

mus voi tehda johtamisesta henkisesti kuormittavampaa.

"Kylld, on tdrkedd huomioida tyéntekijbiden tunteet, mutta joskus tulee olo,
ettd kaikkiin asioihin tédytyy suhtautua varovasti ja pehmedsti, vaikka tyo-

eldmdssd pitdisi myo0s kestdd rakentavaa palautetta ja selkeitd ohjeita."” (H5)

"Joskus tuntuu, etté olen enemmdn tydntekijéiden tunteiden kdésittelijé kuin
varsinaisesti johtaja. Téytyy aina miettid, miten asiat sanon, miten ne ote-
taan vastaan ja kuinka voin motivoida jokaista yksiléllisesti. Se on térkedd,

mutta samalla todella kuluttavaa.” (H2)

Tama havainto herattda kysymyksen siitd, missa maarin tunnealykkaan johtamisen vaa-
timus voi kuormittaa esihenkil6ita. Jos esihenkild joutuu jatkuvasti varomaan viestin-
tdansa ja huomioimaan jokaisen tyontekijan yksilolliset tarpeet, voidaanko enda puhua
tehokkaasta johtamisesta, vai muuttuuko siita liilkaa yksiléiden tunnekokemuksiin mu-

kautumista?

Esihenkiloiden kertomusten perusteella voidaan todeta, etta tunnedlykkdan johtamisen
vaatimukset voivat luoda uudenlaista henkistd kuormitusta, jossa tasapainottelu jamak-
kyyden ja empaattisuuden valilld vaatii jatkuvaa sopeutumista. Tama on linjassa tutki-
musten kanssa, joiden mukaan tunnealykkaat johtajat joutuvat usein kayttamaan huo-
mattavan osan energiastaan ihmissuhteiden ja tunneilmapiirin hallintaan, mika voi pit-

kalla aikavalilla johtaa henkiseen vasymiseen ja stressiin (Boyatzis ja muut., 2019, s. 36).
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Erityisesti haastatteluissa nousi esiin, ettd tunnealyn merkitys korostuu tilanteissa, joissa
esihenkilon on sekd annettava palautetta ettd samalla yllapidettdava hyvaa ilmapiiria.
Moni koki, ettd tama voi aiheuttaa ristiriidan tehokkaan johtamisen ja tyontekijoiden

viihtyvyyden valilla.

"Joskus tuntuu, ettd en voi antaa palautetta suoraan, koska pelkdén, ettd
tyontekijé kokee sen liian kovana. Sitten taas, jos kierrdn ja pehmenndn lii-

kaa, viesti ei mene perille ja sama virhe toistuu." (H6)

"Ennen riitti, etté sanoi, miten asiat tehdddn. Nyt tédytyy miettid, kuinka sa-
non sen niin, ettd se motivoi eikd lannista. Timd tekee tydsté monimutkai-
sempaa, mutta toisaalta myéds palkitsevampaa, kun onnistuu I6ytdmdién oi-

kean tasapainon." (H4)

Viitala & Jylha (2024, s. 195) korostavat, ettd tunnealy ei tarkoita pelkdstdan pehmeds ja
mukautuvaa johtamista, vaan myos kykya asettaa selkeét rajat ja pitaa kiinni organisaa-
tion tavoitteista. Tama ilmeni myos haastatteluista — parhaimmillaan tunnealykas johta-
minen ei ole vain yksildiden tunteiden huomioimista, vaan myods oikeudenmukaisten,
selkeiden viestintakdytantojen luomista, jotka tukevat seka tyontekijan ettd organisaa-

tion tavoitteita.

Haastatteluista kavi ilmi, ettd esihenkil6iden mielesta tunnedlykkdaan johtamisen haas-
teita voidaan hallita esimerkiksi viestinnan systemaattisuudella ja lapinakyvyydella. Sel-
kedt ja johdonmukaiset kaytannot voivat helpottaa esihenkilén tyota ja vahentda tun-

nedlyn kuormittavuutta.

"Kun tyéntekijdt tietdvdt, ettd tietyissd tilanteissa toimitaan aina samalla
tavalla, heiddn on helpompi ymmidirtdid pdditéksidni. Silloin minun ei tarvitse

joka kerta erikseen miettid, miten asian muotoilen." (H3)
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"Térkeintd on olla reilu ja johdonmukainen. Joskus joutuu sanomaan asioita,
joita tyéntekijdt eivdt haluaisi kuulla, mutta jos viestintd on ollut alusta asti

selkedid, se vihentdd vadrinymmdirryksid ja turhaa epdvarmuutta.” (H1)

Kokonaisuudessaan esihenkilot kokivat, ettd tunnealyn rooli johtamisessa on muuttanut
heidan tapaansa viestia ja tehda paatoksia. Tunnedly mahdollistaa paremman tydyhtei-
s6n dynamiikan ja tyontekijoiden sitouttamisen, mutta sen mukana tulee myds uusia
haasteita. Esihenkilot toivat esiin, ettd tunnealyn hyddyntamisessa on tarkeaa loytaa ta-
sapaino empaattisuuden ja selkeyden vililld, jotta johtaminen pysyy johdonmukaisena

eika kuormita liikaa esihenkil6a.

"Lopulta kyse on siitd, ettd esihenkilbond tdytyy olla reilu, mutta myds jd-
mdkkd. Tunnedly on térkedd, mutta sen ei pitdisi tarkoittaa sitd, ettd kaikki

viestintd tapahtuu varoen ja mukautuen. Pitdéd myés uskaltaa johtaa." (H5)

Naiden havaintojen pohjalta voidaan todeta, ettd tunnedlykkdan johtamisen ei pitaisi
olla pelkastaan yksildiden tunnekokemuksiin mukautumista, vaan sen tulisi perustua sel-
keisiin, johdonmukaisiin kdytantoihin, jotka tukevat seka tyontekijéiden hyvinvointia etta

organisaation tehokkuutta (Viitala & Jylha, 2021, s. 195).
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5 Yhteenveto

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella esihenkiléiden kokemuksia Z-sukupolven
viestinnallisistd odotuksista ja tunnealyn roolista heiddn johtamisessaan. Tutkimuksessa
tarkeasteltiin kuinka Z-sukupolven viestinnalliset odotukset vaikuttavat esihenkilotyo-
hon sekd milld tavoin esihenkil6t hyddyntavat tunnealya tyoyhteisén vuorovaikutuk-

sessa.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta Z-sukupolven tyontekijat odottavat nopeaa, jatku-
vaa ja monikanavaista viestintdaa, mika eroaa aiempien sukupolvien tyoskentelytavoista.
Perinteisesti hierarkkinen ja aikataulutettu viestinta on muuttunut dynaamiseksi, ja esi-
henkiléiden koetaan olevan jatkuvasti saavutettavissa. Tama tuo mukanaan seka tehok-
kuutta ettd kuormitusta: reaaliaikainen viestintd voi nopeuttaa paatoksentekoa ja pa-
rantaa tyon sujuvuutta, mutta toisaalta se voi lisata esihenkildiden tyékuormaa ja vai-

keuttaa tyon ja vapaa-ajan rajoittamista.

Toinen keskeinen havainto oli, ettd Z-sukupolven tyontekijat ovat aiempia sukupolvia
herkempia viestinnan savyille ja sanavalinnoille, mika on muuttanut esihenkildiden ta-
paa antaa palautetta ja kdyda vuoropuhelua tyontekijoiden kanssa. Palautekulttuurissa
on siirrytty enemman kohti jatkuvaa, kannustavaa ja yksil6llisesti mukautettua viestin-
taa. Haastatteluista kavi ilmi, etta esihenkilot ovat joutuneet mukauttamaan palautteen-
antotyylidan niin, etta se ei koeta liian jyrkaksi tai lannistavaksi, mutta samalla heidan

on varmistettava, etta viestit tulevat selkedsti ymmarretyiksi.

Tunnedlyn rooli esihenkilotydssa korostui erityisesti ristiriitatilanteiden hallinnassa ja
tyontekijoiden motivoinnissa. Tunnedlykds johtaminen nahtiin keskeisena tydkaluna,
mutta samalla sen jatkuva vaatimus koettiin myos kuormittavaksi. Esihenkildiden koke-
musten perusteella tunneilmapiirin huomioiminen tyoyhteistssa on tarkeda, mutta sen
tasapainottaminen tehokkaan paatoksenteon ja jamakkyyden kanssa voi olla haastavaa.
Useampi esihenkil6 toi esiin, ettd tyérooli on muuttunut entistd enemman tunneilma-

piirin saatelyksi, mika voi lisata heidan tyotaakkaansa.
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Kokonaisuudessaan tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta viestintdkulttuurin muu-
tos ja tunnedlyn korostuminen ovat uudistaneet esihenkilotyon vaatimuksia. Muutokset
ovat seka positiivisia ettd haasteellisia. Z-sukupolven tydntekijoiden avoimuus, aktiivi-
suus ja halu osallistua viestintdaan voivat parantaa tyoyhteison dynamiikkaa ja edistaa
organisaation sisdista tiedonkulkua. Toisaalta taas, esihenkildiden on tarkeaa Ioytaa kei-
noja, joilla he voivat tukea tyontekijoiden viestinnallisia tarpeita ilman, etta jatkuvan

saavutettavuuden ja tunneilmapiirin hallinnan paine kasvaa liian suureksi.

Naiden havaintojen perusteella voidaan todeta, etta tulevaisuuden esihenkil6tyo vaatii
entistd enemman viestinnallista joustavuutta ja tunnedlykdsta otetta, mutta samalla

myo0s selkeitd rakenteita ja rajoja, jotta esihenkilotyo pysyy hallittavana.

5.1 Tulosten tarkastelu suhteessa aiempiin tutkimuksiin

Tutkimustulokset vahvistavat ja syventavat aiempia havaintoja Z-sukupolven viestintata-
voista ja odotuksista. Niin tassd, kuin aiemmissa tutkimuksissa (Schroth, 2019; Twenge,
2018), on todettu, etta Z-sukupolven tyontekijat suosivat nopeaa, reaaliaikaista ja moni-
kanavaista viestintaa. Tassa tutkimuksessa esihenkil6t kuvasivat viestintakulttuurin muu-
toksen sekd haasteelliseksi ettd tehokkuutta lisdavaksi ilmidksi, mika osaltaan tukee
aiempia tutkimuksia (Hofstede, 1980; Hall, 1976). Muuttuneet viestintdtavat- ja odotuk-
set edellyttavat organisaatioilta entistd suurempaa joustavuutta ja kykya sopeutua muut-
tuviin vaatimuksiin, mika korostaa esihenkiléiden roolia organisaation viestintakulttuurin

mukauttajina.

Tunnedlyn hyodyntamistd johtamisessa on tutkittu padasiassa positiivisena ilmiéna (Go-
leman, 1995, s. 84; Boyatzis ym., 2019, s. 36). Tunneélyn hyédyntamisen haittapuolia on
tukittu puolestaan vahemman. Taman tutkimuksen tulokset rikastuttavat aiempia tutki-
muksia, tuoden esiin ndkdkulman, joka on jaanyt aiemmin vdhemmalle huomiolle: tun-
nedlyn hyddyntamisen mahdolliset haittapuolet ja esihenkiléiden kokema emotionaali-
nen kuormitus. Tama havainto haastaa perinteisen kasityksen, jossa tunnealy on nahty

pddasiassa myodnteisend johtamisen tyokaluna.
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Tutkimustulokset vahvistavat Viitalan ja Jylhdn (2021, s. 190) nakemyksen siita, ettd tun-
nealy on keskeinen osa modernia esihenkilotyota, erityisesti palautteenannon ja ristirii-
tatilanteiden hallinnan kontekstissa. Viitala ja Jylha (2021, s. 210-211) korostavat, etta
tunnedlykas johtaja mukauttaa viestintdaansa tilanteen ja tyontekijan tarpeiden mukaan,

mika ilmenee myds taman tutkimuksen tuloksista.

Tutkimustulokset ovat osittain linjassa Ng:n ja muiden (2012, s. 198) tutkimuksen kanssa,
jossa todettiin, ettd Z-sukupolvi kaipaa jatkuvaa palautetta, mutta on samalla erityisen
herkka palautteen savylle ja muotoilulle. Tassa tutkimuksessa esihenkilot kuvasivat vas-
taavaa herkkyytta palautteen vastaanottamisessa, mutta lisdaksi havaittiin, ettd Z-suku-
polvi arvostaa palautetta, joka on sekd nopeaa etta konkreettista. Tama luo esihenkiléille
haasteen, silld palautteen taytyy olla seka rakentavaa ettad kannustavaa, mika vaatii tasa-

painottelua sen sisdllén ja muotoilun valilla.

Tunteiden huomioiminen tyoyhteisdssd on saanut yhd enemman huomiota tyéeldaman
tutkimuksissa, ja tdman tutkimuksen tulokset tukevat kasitysta siita, ettd avoimella tun-
neilmapiirilla voidaan edistda tyontekijoiden sitoutumista ja tyohyvinvointia (Viitala &
Jylhd, 2021, s. 192). Tama havainto korostaa tasapainon merkitysta: vaikka tunneilmapii-
rin huomioiminen voi tuoda esihenkil6ille lisda vastuuta, se voi myos tarjota mahdolli-

suuden luoda entista tiiviimpia ja tukevampia tyoyhteisoja.

5.2 Tutkimuksen rajoitukset ja eettisyys

Taman tutkimuksen vahvuutena on sen laadullinen lahestymistapa, joka mahdollisti esi-
henkildiden syvallisten kokemusten ja nakemysten analysoinnin Z-sukupolven johtami-
sesta. Teemahaastatteluiden avulla saatiin esiin henkilokohtaisia ja subjektiivisia nako-
kulmia, joita ei olisi ollut mahdollista tavoittaa maarallisilla menetelmilla, kuten kysely-
lomakkeilla (Creswell, 2014, s. 48). Laadullinen ldhestymistapa mahdollistaa ilmién sy-
vadllisen ymmartamisen ja antaa daanen niille, jotka tydskentelevat suoraan tutkimuskoh-

teen parissa.
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Toisin kuin maarallinen tutkimus, joka keskittyy suurempiin otoksiin ja pyrkii loytamaan
tilastollisia yhteyksia, laadullinen lahestymistapa keskittyy yksityiskohtaisiin kertomuk-
siin ja ilmididen merkitykselliseen analysointiin (Bryman, 2004, s. 19. Maarallinen tutki-
mus olisi voinut tarjota laajemman aineiston ja mahdollisuuden yleistaa tuloksia laajem-
malle kohderyhmalle. Tama ei olisi kuitenkaan vastannut tutkimuksen tavoitteita. Maa-
rallisen tutkimuksen otoskoko ja sen kyky tuottaa tilastollisesti merkitsevia tuloksia olisi
rajoittanut tutkimuksen syvallista analyysia ja kykya ymmartaa ilmion monimuotoisuutta
ja kaytannon vaikutuksia. Lisdksi on tarkedaa huomioida, ettd tutkimus perustuu yhteen
asiakaspalvelualalla toimivaan kohdeorganisaatioon. Vaikka tulokset eivat ole suoraan
yleistettavissa kaikkiin organisaatioihin, ne tarjoavat arvokasta tietoa erityisesti asiakas-
palvelutyota tekeville esihenkilGille ja organisaatioille, jotka kohtaavat samankaltaisia ti-

lanteita Z-sukupolven tyontekijoiden kanssa.

Tutkimuksen eettisyyden varmistamiseksi noudatin Tutkimuseettisen neuvottelukunnan
(TENK) viimeisimpia suosituksia, erityisesti ohjetta "Hyvd tieteellinen kdytdnté ja sen
loukkausepdiilyjen kdsitteleminen Suomessa” (2023) seka ”lhmiseen kohdistuvan tutki-
muksen eettiset periaatteet ja ihmistieteiden eettinen ennakkoarviointi Suomessa”
(2019). Edelld mainittujen suositusten pohjalta varmistin tutkimuksen eettisen toteutuk-
sen kolmen keskeisen periaatteen avulla: 1) avoin ja lapindkyva viestinta tutkimuksen
kaikissa vaiheissa, 2) tutkimusprosessin huolellinen dokumentointi seka 3) tutkittavien

anonymiteetin ja riippumattomuuden tarkka suojaaminen.

Tutkimuksen haastattelukutsu ldhetettiin kohdeorganisaation kaikille esihenkilgille.
Kaikki haastattelukutsun saaneet saivat vapaasti paattaa, haluavatko osallistua tutkimuk-
seen vai eivat. Tama mahdollisuus tuotiin selkeasti esille jo kutsuviestissa. Osallistumi-
sella tai kieltdaytymisella ei ollut vaikutusta heidan tyosuhteeseensa. Haastattelun aikana
osallistujilla oli oikeus keskeyttaa keskustelu, jattaa vastaamatta kysymyksiin, jotka tun-
tuivat epamukavilta, tai perua osallistumisensa kokonaan. Kaikki haastattelut kuitenkin

etenivat suunnitellusti ilman, ettd kukaan koki tarvetta keskeyttda tai vetaytya niista.
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Oman tyon arviointi voi olla haastavaa, minka vuoksi tutkijan on tarkeaa pysya jatkuvasti
tietoisena omista oletuksistaan ja tarkastella tutkimusprosessia kriittisesti. Tama edellyt-
taa reflektiivisyytta seka kykya ottaa etdisyytta omiin ennakkoasenteisiin ja nakdkulmiin.
Tutkimuksen luotettavuuden kannalta keskeisid kasitteita ovat validiteetti ja reliabili-
teetti. Validiteetti tarkoittaa sitd, kuinka hyvin tutkimus todella kohdistuu siihen ilmi6on,
jota sen on tarkoitus kasitelld. Reliabiliteetti puolestaan viittaa tulosten toistettavuuteen

ja siihen, ettei ne perustu sattumaan (Puusa ja muut., 2020, s. 155;158-159).

Pidin koko tutkimusprosessin ajan tutkimuskysymykset kirkkaana mielessani ja arvioin
saannollisesti, ohjaako tyoni todella niiden kannalta olennaisiin asioihin. Ajoittain oli
haastavaa rajata aineistoa ja jattad pois teemoja, jotka olivat kiinnostavia, mutta eivat
enda suoraan liittyneet tutkimukseni ydinaiheisiin. Tama prosessi kuitenkin auttoi var-
mistamaan, etta tutkimus pysyi fokusoituna ja sen tulokset olivat mahdollisimman joh-

donmukaisia ja relevantteja alkuperaisiin tavoitteisiin nahden.

5.3 Johtopaitokset ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin esihenkildiden kokemuksia Z-sukupolven viestintdodo-
tuksista ja tunnedlyn roolista heiddn johtamisessaan. Tutkimuksen tulokset osoittivat,
ettd Z-sukupolven tyontekijoiden viestintdodotukset poikkeavat merkittavasti aiem-
mista sukupolvista, erityisesti viestinnan nopeuden, monikanavaisuuden ja saavutetta-
vuuden osalta. Z-sukupolvi odottaa esihenkil6iltdan aktiivista vuorovaikutusta, nopeaa
reagointia ja selkeda ohjausta, mika tuo mukanaan uusia vaatimuksia esihenkilotyéhon.
Viestinnan on oltava seka valitonta ettd empaattista, jotta se koetaan motivoivana eika
lannistavana. Tama haastaa perinteiset viestintakaytannot, joissa esihenkil6illa on ollut

enemman kontrollia viestinnan ajoituksesta ja tavasta.

Tutkimuksessa nousi esiin myos tunneadlyn merkitys erityisesti palautteenannossa, kon-
fliktitilanteiden hallinnassa ja arjen vuorovaikutuksessa. Esihenkiléiden kokemus oli,

ettd Z-sukupolven tyontekijat ovat herkempia viestinnan savylle ja sanavalinnoille, mika
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edellyttda esihenkildilta erityista tarkkuutta ja sopeutumiskykya viestintatyylissaan. Sa-
malla kuitenkin esihenkilot kokivat tunnedlyn jatkuvan hyodyntamisen kuormittavaksi,
silla se edellyttaa jatkuvaa emotionaalista kasittelya jokaisessa vuorovaikutustilan-
teessa. Tama viittaa siihen, ettd tunnealy ei ole pelkdstaan yksilétason taito, vaan myds
organisaatiotasolla tarvitaan rakenteita ja tukea, jotka mahdollistavat tunnealykasta

johtamista ilman, ettd vastuu jaa yksin esihenkildiden harteille.

Tunnedlyn merkityksen kasvu esihenkilotyossda on muuttanut perinteistd esihenkilon
roolia ja lisannyt johtamisen emotionaalista ulottuvuutta. Haastattelut paljastivat, etta
esihenkilot kokevat tasapainottavansa jamakan johtamisen ja empaattisen viestinnan
valilla, mika voi vieda resursseja perinteisiltd johtamistehtavilta, kuten tyon organisoin-
nilta ja strategiselta suunnittelulta. Tama herattaa kysymyksen siitd, missa maarin tun-
nealya voidaan pitdaa pelkastaan esihenkildiden vastuulla ja pitdisikd organisaatioiden

tarjota enemman tukea ja ohjeistusta tunneédlykkdaseen johtamiseen.

Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta esihenkil6ty6ta voidaan kehittaa selkeam-
milla viestinnan kaytannoillad ja rakenteilla, jotka tukevat esihenkildiden kykya hallita
viestintaa ja tunneilmapiiria tehokkaasti. Esihenkildille tulisi tarjota koulutusta ja tukea
tunnealykkdaseen johtamiseen, jotta he voivat hyddyntda tunnealya tarkoituksenmu-
kaisesti ilman, ettd se kuormittaa liikkaa heidan henkista hyvinvointiaan. Organisaatioi-
den tulisi myo6s tunnistaa tunnealyn vaikutukset johtamisty6hon ja varmistaa, etta esi-

henkil6illa on riittavat resurssit ja tuki tehtaviensa hoitamiseen.

Kokonaisuudessaan tutkimus osoittaa, etta viestintakulttuuri ja tunneadly muodostavat
keskeiset tekijat nykyaikaisessa esihenkilotydssa, ja niiden roolin tunnistaminen ja ke-
hittdminen on ratkaisevaa organisaatioiden toimivuuden ja hyvinvoinnin kannalta. Ta-
man tutkimuksen tulokset tarjoavat arvokasta tietoa siitd, kuinka esihenkilotyota voi-
daan kehittaa vastaamaan Z-sukupolven tarpeita ja samalla yllapitaa esihenkiléiden hy-

vinvointia ja jaksamista.
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Tdmdn tutkimuksen pohjalta voidaan esittdd kaksi keskeistd jatkotutkimusehdotusta. En-
simmainen ehdotus keskittyy tunneélyn jatkuvan hyodyntamisen pitkdaikaisvaikutuksiin
esihenkilotydssa. Tunnedly on tunnistettu tarkedksi tydkaluksi esihenkilotydssd, mutta
sen jatkuva kaytto saattaa muodostaa esihenkil6ille emotionaalista kuormitusta. Jatko-
tutkimuksessa voitaisiin tarkastella, kuinka tunneédlyn hyodyntaminen pitkalla aikavalilla

vaikuttaa esihenkildiden hyvinvointiin ja jaksamiseen.

Toinen jatkotutkimusehdotus voisi tarkastella, kuinka organisaatioiden viestintakdytan-
not kehittyvat ja mukautuvat, kun tyontekijoiden sukupolvirakenteet ja viestintdtavat
monimuotoistuvat. Z-sukupolven tuomat viestintdodotukset, kuten nopeatempoinen,
monikanavainen ja vuorovaikutteinen viestintd, voivat kohdata haasteita perinteisem-
pien viestintdkaytantojen kanssa. Jatkotutkimuksessa olisi hyodyllista tutkia, kuinka or-
ganisaatiot onnistuvat integroimaan perinteiset ja nykyaikaiset viestintdtavat ja miten

tama yhdistelma vaikuttaa tyoyhteison dynamiikkaan, yhteistydhon ja tuottavuuteen.
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Liitteet

Liite 1. Saateviesti

Aihe: Kutsu osallistumaan tutkimukseen ”Esihenkiléiden kokemuksia Z-sukupolven johtami-

sesta: Viestinta ja tunnealy”

Hyva [Vastaanottajan nimi],

Olen Ella ja teen Henkildstojohtamisen pro gradu -tutkielmaa Vaasan yliopistossa. Tutkimukseni
keskittyy esihenkildiden kokemuksiin Z-sukupolven tyontekijoiden johtamisesta, erityisesti vies-

tinnan ja tunnealyn nakoékulmista.

Haen tutkimukseeni esihenkil6ita, joilla on vahintdan vuoden kokemus Z-sukupolven (n. 1995—
2010 syntyneiden) tyontekijoiden johtamisesta. Haastattelun tavoitteena on ymmartaa, miten Z-
sukupolven erityispiirteet vaikuttavat esihenkiliden johtamistapoihin ja vuorovaikutukseen, mi-
ten tunneadlya hydédynnetdan esihenkilotydssa, ja millaisia haasteita esihenkil6t kohtaavat Z-su-

kupolven kanssa tyoskennellessaan.

Haastattelu toteutetaan lahitapaamisena ja ovat kestoltaan noin 45-60 minuuttia. Kaikki vas-
taukset kasitellaan luottamuksellisesti. Haastattelut anonymisoidaan, eikd yksittdisia vastaajia

voida tunnistaa tutkimusraportista. Osallistumisella ei ole vaikutusta tyosuhteeseesi.

Mikali kiinnostuit tai haluat lisatietoja, voit vastata tahan sahkdpostiin tai ottaa yhteyttda minuun
suoraan el23113@student.uwasa.fi. Kerron mielellani tarkemmin tutkimuksestani ja sen kay-
tanndista ennen paatostasi.

Kiitos jo etukateen ajastasi ja mahdollisesta osallistumisestasi!

Ystavallisin terveisin,

Ella, Vaasan yliopistosta
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Liite 2. Haastattelurunko

Taustatiedot: ikd — kokemus esihenkilotyosta

Teema 1: Z-sukupolven erityispiirteet ja viestintdodotukset

Miten kuvailisit Z-sukupolven tyontekij6ita ja heidadn viestintdtapojaan tyopaikalla?

- Millaisia eroavaisuuksia huomaat heiddn viestintétavoissaan verrattuna
aiempiin sukupolviin?
- Koetko Z-sukupolven edustajien olevan erityisesti digitaalisia tai visuaali-
sia viestijoitd?
Miten Z-sukupolven viestinta odotukset ja erityispiirteet eroavat aiempien sukupol-
vien tyontekijéiden odotuksista?

- Onko heiddn viestintdtyyliinsd tullut uusia elementtejd, kuten jatkuva saa-
tavuus, nopeus tai informaalisuus?
- Miten ndmd odotukset vaikuttavat tydpaikan ilmapiiriin ja vuorovaikutus-
kulttuuriin?
Koetko, etta Z-sukupolvi vaatii esihenkilGilta erityista ldhestymistapaa viestinndssa?

- Miten viestit heiddn kanssaan niin, ettd he kokevat sen motivoivaksi ja
kannustavaksi?
- Onko heiddn palautteenanto- ja vastaanottotapansa poikkeava perintei-
sistd tavoista?
Oletko havainnut, ettd Z-sukupolven tyontekijat odottavat nopeaa ja jatkuvaa pa-

lautetta?

- Miten tdmd vaikuttaa tydpaikan ilmapiiriin ja viestintédkulttuuriin?
- Miten pyrit varmistamaan, etté he saavat haluamaansa palautetta ilman,
ettd se kuormittaa sinua liikaa?
Miten olet mukauttanut johtamistapaasi Z-sukupolven odotuksiin?

- Onko sinulla ollut tilanteita, joissa olet joutunut muuttamaan Idhestymis-
tapaasi johtamiseen tidmdn sukupolven vuoksi?
- Miten tasapainotat Z-sukupolven tarpeet ja perinteiset johtamismallit?
Koetko, ettd Z-sukupolven tyéntekijoiden digitaalisuuden suosiminen vaikuttaa tyo-

paikan viestintadtapoihin ja -dynamiikkaan?

- Miten digitaalinen viestintd, kuten chatit ja pikaviestit, on muuttanut tyé-
paikan kommunikaatiota?
Onko Z-sukupolven tyontekijoiden vaatimukset ja odotukset esihenkil6lta erilaisia ver-

rattuna aiempien sukupolvien tyéntekijéihin?
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- Miten ndmé muutokset ovat vaikuttaneet esihenkildn rooliin ja viestinté-
kdytdntoihin tydpaikalla?

Teema 2: Tunneadly ja sen rooli esihenkilotyossa

Mita tunnealy sinulle esihenkilona tarkoittaa ja miten se ilmenee arjessa tyoyhteisossa?

- Miten tunnistat tunnedlyn tarpeen eri vuorovaikutustilanteissa Z-sukupol-
ven kanssa?
Miten hyédynnat tunnealya vuorovaikutuksessa Z-sukupolven tyontekijoiden kanssa?

- Voitko antaa esimerkkejé tilanteista, joissa tunnedly on ollut keskeinen te-
kijé onnistuneessa vuorovaikutuksessa Z-sukupolven kanssa?
Oletko havainnut, ettd Z-sukupolven tyontekijoilla on erityisia odotuksia esihenkilon

tunteiden osoittamisesta ja empatiasta? Millaisia nama odotukset ovat?

- Koetko, ettd Z-sukupolvi odottaa enemmdn tunteiden ja empatiaa tyépai-
kalla kuin aiemmat sukupolvet?
Koetko, ettd Z-sukupolven kanssa tunnealyn rooli on suurempi kuin aiempien sukupol-

vien kanssa? Miten tama nakyy kdytdnnossa?

- Miten tunnedly vaikuttaa Z-sukupolven tydntekijéiden motivaation yllépi-
tdmiseen ja tydtyytyvdisyyteen?
Miten pyrit tukemaan Z-sukupolven tyontekijoiden ammatillisessa kehittymisessa ja

motivaation yllapitamisessa tunnealyn avulla?

- Onko tunnedly ollut erityisesti hyodyllinen heidén kehittymisensd tukemi-
sessa, ja miten huomioit heiddn henkil6kohtaiset tarpeensa?
Millaisia haasteita olet kohdannut tunnedlyn hyédyntamisessa Z-sukupolven kanssa?

- Ovatko haasteet liittyneet enemmdn vuorovaikutustilanteisiin, palaut-
teen antamiseen vai tiimityén johtamiseen?
Koetko, ettd Z-sukupolven kanssa johtaminen vaatii erityistd tunnealya verrattuna

aiempiin sukupolviin? Miten tama ilmenee tyossasi?

- Miten Z-sukupolven erityispiirteet, kuten nopea reagointitarve tai henki-
I6kohtaisempi vuorovaikutus, vaikuttavat esihenkilén tunnedlyn kéyt-
toéon?
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Teema 3: Lopuksi

Onko jotain erityistd, jonka haluaisit lisdta liittyen Z-sukupolven johtamiseen tai vies-
tintaan tyopaikalla?

- Onko jotain, mitd et ole vielé saanut mainittua, mutta mitd piddt tdrkeénd
Z-sukupolven tyontekijéiden johtamisessa?
Onko jokin erityinen kokemus tai havainto, joka on jaanyt mieleesi tyoskentelysta Z-

sukupolven kanssa?

- Voitko jakaa kokemuksen, jossa Z-sukupolven erityispiirteet tai viestintd-
tavat erityisesti vaikuttivat tilanteen kulkuun?
Miten koet Z-sukupolven ja perinteisemman sukupolven tyontekijéiden vuorovaiku-

tuksen eroavan toisistaan tyopaikalla?

- Miten ndet eri sukupolvien vuorovaikutuksen tyépaikalla ja millaisia haas-
teita ja mahdollisuuksia se tuo johtamiseen?
Miten Z-sukupolven tyontekijoiden mukanaolo on muuttanut tyopaikan ilmapiiria ja

johtamisen kdytant6ja organisaatiossanne?

- Onko tullut esiin muutoksia tyépaikan dynamiikassa tai toimintakulttuu-
rissa, jotka liittyvit Z-sukupolven tyéntekijdiden erityispiirteisiin?
Miten arvioit Z-sukupolven tulevaisuuden roolia tydeldamassa ja esihenkiloty6ssa?

- Miten uskot Z-sukupolven tyéeldmdintaitojen ja odotusten kehittyvdn tu-
levaisuudessa, ja miten tdmd vaikuttaa esihenkiliden rooleihin?
Mika on suurin haaste, jonka olet kohdannut Z-sukupolven johtamisessa ja miten olet

ratkaissut sen?

- Onko ollut erityisid tilanteita, joissa Z-sukupolven erityispiirteet ovat luo-
neet haasteita, ja miten olet ratkaissut ne?
Onko jotain, mitd Z-sukupolven tyontekijoiden johtaminen on opettanut sinulle esi-

henkiléna?
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