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Erityisesti teknologian kehitys ja toisaalta koronapandemian tuoma epavarmuus luovat vasta-
painoksi korostuneen tarpeen inhimillisille kohtaamisille sekd tunnedlylle tydelamassa. Lisaan-
tynyt asiantuntijatyo ja tiimityoskentely puolestaan vaativat huippuunsa kehittynytta sosiaalista
alykkyytta ja yhteistyokykya. Tunnedly on olennainen osa tiimityoskentelya etenkin silloin, kun
tiimin jasenet tyoskentelevat tiiviissa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa.

Toisaalta on myo0s tarkeas, etta tiimin jasenet |0ytdavat oman paikkansa eli roolinsa tiimissa. Tii-
miroolit kuvaavat yksildiden tapaa kdyttaytya tiimissd ja olla vuorovaikutuksessa toistensa
kanssa. Tiimin jasenten roolien mukaisella kdytokselld seka tunnealylld yhdessa on tutkimusten
mukaan suuri vaikutus siihen, miten koko tiimi pystyy menestymaan. Yritykset pystyvat kasvat-
tamaan omaa inhimillistd pddomaansa ja saamaan kilpailuetua silla, ettd ne kannustavat tyon-
tekijoitdan tydskentelemaan entistd enemman yhdessa ja samalla muodostamaan kollektiivista,
yhteista tunnealya. Tutkimukset osoittavat, etta tiimin yhteinen tunnealy lisda erityisesti tiimin
tehokkuutta.

Taman tutkimuksen tavoitteena on ollut saada lisdtietoa siitd, miten yksilon tunnealy ilmenee
tiimity6ssa ja toisaalta, millainen on tiimin yhteinen tunnealy. Tutkimuksen teoreettista viiteke-
hysta rakennetaan askel askeleelta syventyen ensin tunnealyyn ja tiimitydhdn, minkad pohjalta
muodostuu lopullinen viitekehys tiimin yhteisesta tunnealystd. Tutkimuksen empiirisessa osi-
ossa tutkitaan asiantuntijaorganisaation HR-tiimin yhteista tunnealya. Tutkimus on toteutettu
laadullisen tutkimuksen menetelmin ja aineiston keruumenetelmana on kaytetty teemahaastat-
telua. Tutkimusaineiston analyysi on toteutettu aineistolahtoisen sisadllénanalyysin keinoin.

Tutkimustulokset ovat osoittaneet, etta jokainen haastateltava on vastaustensa perusteella kiin-
nittanyt ensisijaisesti huomiota muiden ihmisten tunteisiin ja pyrkinyt ymmartamaan toisia nii-
den avulla. Haastateltavat ovat kertoneet kdyttavansa tunnealyaan erilaisissa vuorovaikutusti-
lanteissa tiimissa ja pyrkivdnsa sen avulla parantamaan ihmissuhteita. Heille erityisen tarkeaa
on muiden auttaminen, kuunteleminen ja tukeminen. Tunneély on kaikessa ldasna ja silla on suuri
merkitys heidan tyossaan.

Tutkimustuloksissa on myos korostunut, ettd haastateltujen HR-asiantuntijoiden on ollut ylei-
sesti ottaen helpompaa kuvailla yksittdisten tiimin jasenten tunnealya kuin koko tiimin yhteista
tunnealya. Haastateltavat ovat kuitenkin onnistuneet kuvaamaan tiimin yhteisen tunnealyn ra-
kentuvan yhteisten arvojen, kayttaytymisen ja toimintatapojen pohjalta. Heille on selkeasti va-
kiintunut hyvin samanlaiset toimintatavat. Tiimityo itsessadn vaikuttaa olevan jokaiselle tarkea
arvo, mista syysta jokainen haastateltava haluaa edistda tiimin toimintaa parhaansa mukaan.
Kaikki edelld mainitut seikat johtavat yhdessa tiimin yhteishengen kohoamiseen, mika puoles-
taan parantaa seka tehostaa tiimin toimintaa.
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1 Johdanto

Jussi Tolvanen, Suomen Microsoftin johtaja, esittda, etta tyopaikoilla tulisi vaalia empa-
tiaa ja tunnealya, jotta pysymme tarpeellisina koneiden ylivoimasta huolimatta. Hanen
mielestdaan tydeldaman muuttuessa kaivataan siis lisddntyvissa maarin inhimillisia kohtaa-
misia ja ihmisten ymmartamista. (Nalbantoglu, 2018.) Ihmisten vahvuutena koneisiin ja
ylipdansa kehittyvaan teknologiaan nahden voidaan pitda erityisesti sosiaalista alyk-
kyytta (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2019, s. 9). Ihmisten ymmartamisen ja sosiaalisen
alykkyyden avainasemassa on tunnealy, joka tarkoittaa kykya tarkkailla seka omia etta
toisten tunteita seka erottaa tunteet toisistaan. Taman avulla yksild ohjaa omia ajatuksi-
aan ja kaytostaan. (Mayer & Salovey, 1990, s. 189.) Jussi Tolvasen peraankuuluttama em-
patia on puolestaan yksi tunnedlyn keskeisimmista piirteistd (Mayer ja muut, 1990, s.

194; Nalbantoglu, 2018).

Sen lisaksi, etta teknologian kehitys muuttaa toimintaymparist6a, jossa tydskentelemme,
my0s toisella megatrendillad, nimittdin globalisaatiolla, on vaikutusta tyoskentelyssa ta-
pahtuviin muutoksiin (Viitala, 2021). Koko maailma on karsinyt jo jonkin aikaa koronavi-
ruspandemian aiheuttamista ongelmista. Yksi tunneédlyn osa-alueista, itsensd johtami-
sen taito, korostuu tassa poikkeustilanteessa, jossa useat tyontekijat ovat joutuneet siir-
tymaan etatoihin ja muuttamaan tyon tekemisen tapoja radikaalisti. Koronakriisi haastaa
varmasti kaikkien tunne-elaman tasapainoa. Juuri tasta syystd on hyva ymmartaa, miten
haastavina aikoina tunnealyn ja erityisesti johtajan empatian seka optimismin avulla pys-
tytdan kohtaamaan ikavidkin asioita ja paddasemaan niista yhdessa yli tiimina. (Baba, 2020,

s. 811.)

Yha useampi tyoskentelee nykyisin asiantuntijana, joten kykya tydoskennellda muiden asi-
antuntijoiden kanssa vaihtuvissa tiimeissa pidetaan korkeassa arvossa (Duunitori, 2018;
Peeters, de Jonge & Taris, 2014, s. 18). Tunnealyn, joka on yksi tiimityoskentelyn merkit-
tavimmista osatekijoista, on tutkitusti osoitettu tehostavan tiimityoskentelya seka johta-

van parempiin tyosuorituksiin (Duunitori, 2018). Yritykset pystyvat kasvattamaan omaa



inhimillistd pddomaansa ja saamaan kilpailuetua silld, ettd ne kannustavat tyontekijoi-
taan tyoskentelemaan entista enemman yhdessa ja samalla muodostamaan kollektii-

vista tunnealya (Goleman, 1995, s. 163).

Yksi tiimitoiminnan perusperiaatteista onkin, ettd tiimina onnistutaan saamaan paljon
enemman aikaan kuin yksildina, eli tiimi on aina enemman kuin yksiléidensa summa.
Tiimityon avulla pystytadn saavuttamaan jotain sellaista, mita ei olisi muuten mahdollista
saavuttaa. (West, 2012, s. 15-16.) Lee Wilkins (Mackall, 2004, s. 2) on todennut, etta
tyontekijoille pystyy aina opettamaan tyotehtavissa vaadittavat taidot, mutta se, mita ei
pystyta opettamaan, on, kuinka tulla toimeen muun tiimin kanssa. Monet opiskelijat
saattavat valmistua opinnoistaan huippuarvosanoin ja heilld saattaa olla erinomainen
osaamistaso, mutta heidan on haastavaa tyollistya, koska heiltd puuttuu kyky toimia tii-

min jasenena (Mackall, 2004, s. 2).

Tiimin jasenten tyopanos vaikuttaa siis merkittavasti muiden tiimin jasenten tydskente-
lyyn, koska heidan on tydskenneltava tiiviissa yhteistyossa toistensa kanssa (West, 2012,
s. 27). Tiimissa on usein yksilollisia, toisiaan taydentavia rooleja, jotka muokkaavat kay-
tostamme tiimityoskentelyssa ja vuorovaikutustilanteissa tiimin kesken. Belbin on kuu-
luisa tutkimuksestaan juuri tiimiroolien parissa ja hanen malliaan tiimirooleista on kay-
tetty laajalti erilaisissa organisaatioissa. Tiimin jasenten roolien mukaisella kaytoksella
sekad tunnealylla yhdessa on tutkimusten mukaan suuri vaikutus siihen, miten koko tiimi

pystyy menestymaan (Belbin, 201043, s. 21; Golonka & Mojsa-Kaja, 2013, s. 32—-34).

Elfenbeinin (2006, s. 165) mukaan tunnealya tiimityossa voidaan tarkastella kahdesta eri
nakokulmasta. Ensinndkin sita voidaan tarkastella yksittdisen tiimin jasenen kyvykkyy-
tend, jota han pystyy hyodyntamaan tiimityossa. Toisekseen tunnedlya voidaan tarkas-
tella tiimitasolla, jolloin tunneély ilmenee tavoissa ja sdannénmukaisuuksissa, joiden
avulla tiimin jasenet ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Nakokulmat eivat ole toi-
siaan poissulkevia, vaan enemmankin toisiaan taydentavia. (Elfenbein, 2006, s. 165-166.)

Tiimit pystyvdat muodostumaan myos kollektiivista, yhteistd tunnedlya. Tutkimukset



osoittavat, etta tiimin yhteinen eli kollektiivinen tunnealy lisaa erityisesti tiimin tehok-

kuutta. (Druskat & Wolff, 2001, s. 81-82; Elbenbein, 2006, s. 165.)

1.1 Tutkimuksen tausta, tavoite ja tutkimuskysymykset

Tunneilylle ei ole vieldakaan I6ytynyt yhta yksiselitteistd maaritelmaa tai mittaria, mika
on saanut osakseen kritiikkia (Zeidner, Matthews & Roberts, 2004). Tunnealy on kuiten-
kin sailyttanyt suosionsa vuosienkin jalkeen, erityisesti yritysjohtajien keskuudessa. Tut-
kimusten mukaan tunnedly selittaa esimerkiksi yritysjohtajien parempaa suoriutumista
kuin pelkka dlykkyysosamaara. (Cherniss & Roche, 2020, s. 45-46.) Tasta syysta liikkeen-
johdon konsultit ovat enenevissa maariin tarjonneet palveluitaan tunnealyn lisdamiseksi

organisaatioissa (Jordan, Ashkanasy, Hartel & Hooper, 2002, s. 196).

Tunnealya on tutkittu johtamisen nakdkulmasta myos silta kannalta, onko tunnealylla ja
muutosjohtamisella yhteytta toisiinsa (mm. Lindebaum & Cartwright 2010; Fgllesdal &
Hagtvet 2013) tai, kuinka paljon esimiehen tunnealy vaikuttaa tiimin toimintaan seka sen
suoriutumiseen (mm. Kerr, Garvin, Heaton & Boyle, 2006, s. 275; Rezvani, Chang,

Wiewiora, Ashkanasy, Jordan & Zolin 2016).

Koska tunnealya on esiteltyjen esimerkkien valossa tutkittu aiemmin hyvin paljon johta-
misen ndakokulmasta, taman tutkimuksen tavoitteena on puolestaan saada lisatietoa siita,
miten yksittdinen tiimin jasen pystyy hyddyntdmaan omaa tunnedlyaan tiimitydssa, ja
toisaalta, voiko tiimille muodostua yhteista tunnealya, ja millaisia vaikutuksia silla on tii-

min toimintaan.

Tutkimuksen tavoitetta tukevat tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1) Miten yksilon tunnedly ilmenee tiimity6ssd?

2) Millainen on tiimin yhteinen tunnedly ja miten se vaikuttaa tiimin toimintaan?


https://www-sciencedirect-com.proxy.uwasa.fi/science/article/pii/S1048984313000726#bb0155
https://www-sciencedirect-com.proxy.uwasa.fi/science/article/pii/S1048984313000726#bb0155

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu viidesta eri paaluvusta. Tutkimus alkaa johdannolla, jossa perustellaan
sitd, miksi tunnealy ja tiimityoskentely ovat ajankohtaisia seka tarkeita aiheita talla het-
kelld. Johdanto paattyy tutkimuksen tavoitteen, tutkimuskysymysten seka tutkimuksen

rakenteen esittelyyn.

Tutkimuksen toinen paaluku esittelee tutkimuksen teoreettista viitekehysta, joka jakau-
tuu tunneadlyyn, tiimitydhon seka tiimin yhteiseen tunnealyyn. Tunnealyn teoriaa tarkas-
tellaan pitkalti Daniel Golemanin tutkimuksen avulla. Tunneadlya tiimitydssa kasitellaan
puolestaan Belbinin tiimiroolien mukaisen kdyttaytymisen kautta. Tiimiroolien yksityis-
kohtaisempi tarkastelu keskittyy niihin rooleihin, joilla tutkimusten mukaan on eniten
positiivista korrelaatiota tunnedlyn kanssa (Golonka ja muut, 2013, s. 40). Lopulta tiimin
yhteiseen tunnealyyn syvennytdaan Druskatin ja Wolffin seka Elfenbeinin tutkimusten pe-
rusteella, joka muodostaa my6s taman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, johon

tutkimuksen tuloksia verrataan tutkimuksen viimeisessa pdaluvussa.

Kolmannessa paaluvussa esitellaan tutkimuksen empiirista toteutusta ja valittua meto-
dologiaa. Tassa tutkimuksessa on hyodynnetty laadullista tutkimusmenetelmaa. Neljan-
nessa paaluvussa paneudutaan tutkimuksen tuloksiin, jotka on muodostettu haastatte-
luaineistosta aineistolahtoisen sisallonanalyysin keinoin. Lopulta viidennessa paaluvussa
eli Johtopaatoksissa pyritaan vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja esittamaan tutkimuk-
sen tavoitetta tukevia perusteluita. Lisaksi kyseisessa luvussa pohditaan tutkimuksen

luotettavuutta ja esitetdaan jatkotutkimusehdotukset.



2 Tunnealy tiimityossa

Tiimin sisdinen luottamus, sitoutuminen seka yhteisty6 vaativat syntydakseen tunnealya.
Jotta tiimin jasenet pystyvat luomaan laheiset suhteet toisiinsa, on heidan kyettava ensin
ymmartdmaan toistensa tunteita ja tarpeita. Toisaalta tiimin jasenten on myos
pystyttava havainnoimaan, mitka tilanteet laukaisevat tunneperaisen reaktion tiimissa ja,
millaiseen kadyttaytymiseen se johtaa muiden tiimin jasenten osalta. Nain pystytdan
myds selvittamaan mahdollisia ristiriitoja tiimin sisalla. Tiimin jasenet, jotka onnistuvat
hallitsemaan tunteitaan, ovat usein myos taidokkaita motivoimaan muita. (Clarke, 2010,
s. 8-9.) Tunnealy on siis olennainen osa tiimitydskentelya etenkin silloin, kun tiimin jase-
net tyoskentelevat tiiviissa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa (Rode, Mooney, Art-

haud-Day, Near, Baldwin, Rubin & Bommer, 2007, s. 400).

2.1 Tunneidly

Daniel Golemania pidetadan, John Mayerin ja Peter Saloveyn lisdksi, tunnedlyn
uraauurtavana tutkijana (Weinberger, 2002, s. 219.) Yksi merkittava tunnealyn tutkija on
my0Os Reuven Bar-On. Jokainen ndista arvostetuista tunnealyn tutkijoista on maaritellyt
tunnealyn hieman toisistaan poiketen:

Salovey ja Mayer maarittelevat tunneadlyn kyvyksi havainnoida, ymmartaa ja
kdayttdd tunteita ohjaamaan omia ajatuksiaan. Goleman nakee tunneélyn
puolestaan  joukkona erilaisia  taitoja, jotka johtavat parempaan
johtamistyoskentelyyn. Bar-On itse kuvailee tunnedlyd valikoimaksi toisiinsa
liittyvida emotionaalisia ja sosiaalisia kyvykkyyksia, jotka vaikuttavat dlykkdaaseen
kayttaytymiseen. (Bar-On, 2010, s. 57.)

Golemanin ja Bar-Onin tunnedlyn mallista on kaytetty nimitystd “mixed model”, joka ku-
vastaa sitd, ettd tunnedlyn malli ei muodostu ainoastaan kyvykkyydesta, vaan siihen on
yhdistetty myos luonteenpiirteitd. “Mixed modelin” voidaan siis sanoa olevan laajen-
nettu tunnealyn malli. Mayerin ja Saloveyn tunnealyn mallista kdytetdaan puolestaan ni-

I’I

mitysta “ability model” ja se keskittyy ainoastaan tunnealyyn, nimensa mukaisesti, alyk-

kyytena. (Weinberger, 2002, s. 219-221.)
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Tunnedlyn varsinainen tutkimus on alkanut jo 1990-luvun alussa, jolloin John Mayer ja
Peter Salovey esittivat ensimmaista kertaa nakemyksensa tunnealyn olemassaolosta (Ca-
ruso, Mayer & Salovey, 2016, s. 290). Mayer ja Salovey (1990, s. 186—187) pohjasivat
tutkimustaan tuolloin Howard Gardnerin sosiaaliseen dlykkyyteen, josta kdaytetaan myos

nimitysta henkilokohtainen alykkyys.

Henkilokohtainen alykkyys, jonka Howard Gardner (1993) jaottelee vield intra- ja inter-
persoonalliseen dlykkyyteen, luetaan yhdeksi alykkyydeksi osana muiden kirjoa. Intra-
persoonallinen alykkyys kuvastaa Gardnerin mukaan (1993, s. 239-240) yksilén kykya
ymmartda omia tunteitaan ja lopulta ohjata kdytostaan omien tunteidensa perusteella.
Interpersoonallinen dlykkyys puolestaan kuvaa kykya lukea muiden ihmisten tunteita,
mielialoja seka aikomuksia, jopa piilotettuja sellaisia. Kehittyneimmalla tasolla yksil6 ky-
kenee vaikuttamaan oman kdytoksensa avulla muihin ihmisiin. (Gardner, 1993, s. 240.)
Gardner (1993, s. 241) huomauttaa, etta kumpikaan alykkyyden muoto, intra- tai inter-
persoonallinen, ei voi kehittya ilman toista, silla yksilon tietdmys omasta itsestdaan kehit-
tyy tarkkailemalla muita ihmisid, kun taas tietdmys muista perustuu yksilon tekemiin

omiin henkilokohtaisiin arviointeihin.

Daniel Goleman (1999) on puolestaan esittanyt tunnedlyn muodostuvan neljasta eri osa-
alueesta; itsetietoisuudesta, tunteiden hallinnasta, sosiaalisesta tietoisuudesta seka ih-
missuhdetaidoista. Itsetietoisuus tarkoittaa sekd tietoisuutta omasta mielialastamme
ettd ajatuksistamme liittyen tdhan mielialaan (Goleman, 1995, s. 47). Kuten Mayer ja
muut (1990, s. 196) myos esittavat, tunteiden sadntely eli hallinta kuuluu osaksi tun-

nealya.

Tunteiden hallintaan liittyy esimerkiksi yritys pitdaa ylla positiivista mielialaa (Mayer ja
muut, 1990, s. 196-197). Tutkimusten mukaan positiivinen mieliala saattaa lisata
itseluottamusta, mikd puolestaan auttaa selviytymaan haastavimmistakin tehtévista

(Mayer ja muut, 1990, s. 200). Ihmiset, jotka ovat optimistisia, ndkevat vastoinkdaymiset
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mahdollisuutena onnistua seuraavalla kerralla, kuten sen, etta seuraavalla kerralla tulee

valituksi tyotehtdvaan, jota tavoittelee. (Goleman, 1995, s. 88-90.)

Jokaisella tunteella on kuitenkin oma arvonsa. Tavoitteena ei olekaan niin sanotusti ne-
gatiivisten tunteiden tukahduttaminen, vaan tunteiden tasapaino. Osa ihmisistad saattaa
kokea epamiellyttavat tunteet taysin neutraaleina tai pystyvat jopa hyodyntamaan niita
esimerkiksi tyossaan, joutuessaan kertomaan huonoja uutisia tai joutuessaan laitta-

maan "kovan kovaa” vasten. (Goleman, 1995, s. 56-58.)

My0s toivo antaa uskoa siihen, etta itselld on ennen kaikkea kyky ja tahtotila saavuttaa
omat tavoitteensa. Toiveikkaat ihmiset asettavat itselleen usein haastavampia tavoitteita
ja jaksavat nahda vaivaa niiden saavuttamiseksi. Tunteita ja mielialoja voidaan siis kayt-
taa motivoidakseen itsedan. Juuri itsensa motivoinnilla on tarkea rooli, jotta yltaa tavoit-
teisiinsa. Pelkka motivaatio ei kuitenkaan riitd, vaan parhaimmat suoriutujat jatkavat
yrittamista, vaikka valilla tulisikin vastoinkdaymisia. Positiivisen mielialan onkin tutkittu
todennakoisesti parantavan kykya olla luovempi ongelmanratkaisija, mika auttaa myos

suoriutumaan paremmin. (Goleman, 1995, s. 79—87; Mayer ja muut, 1990, s. 199-200.)

Tunnedlyn voidaan ndhda vaikuttavan siis pohjimmiltaan my6s muihin kyvykkyyksiimme.
Tunteet edistavat parhaimmillaan kyvykkyyttamme ajatella ja suunnitella, jatkaa sinnik-
kadsti eteenpdin saavuttaaksemme tavoitteemme seka ratkaista ongelmia. Tunteet ku-
ten ilo ja nautinto siitd, mita teemme, seka joissain tapauksissa juuri sopiva maara pai-
netta, sysaa meidat kohti parhaita suorituksiamme, my0ds tyoelamaéssa. (Goleman, 1995,

s. 80; Mayer ja muut, 1990, s. 200.)

Seuraavaksi tarkastellaan lahemmin tunnealyn interpersoonallista puolta eli sosiaalista
tietoisuutta sekd ihmissuhdetaitoja, silla ne ovat avainasemassa tiimityon
vuorovaikutustilanteissa, joissa keskitytdan muiden ihmisten tunteiden havainnointiin ja
saatelyyn. Tassa tutkimuksessa on perusteltua tarkastella laajennettua tunnedlyn mallia,

silla tiimityoskentelyn osalta tutkitaan myos erilaisia rooleja ja kayttaytymista tiimissa.
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Nain ollen tunnedlyssd on hyva ottaa alykkyyden lisdksi huomioon luontaisia tapoja

kayttaytya.

2.1.1 Sosiaalinen tietoisuus

Sosiaalinen tietoisuus alkaa kehittymaan jo lapsena, jolloin opitaan oma rooli ja paikka
yhteiskunnassa, sekd erilaisia kayttaytymismalleja, joiden ymmarretdadan vaativan
vastavuoroisuutta (Gardner, 1993, s. 247—-250). Aikuistuessa ja tunnetaitojen kehittyessa
erilaisiin sosiaalisiin tilanteisiin ja niita yllapitdvaan tasapainoon liittyvat tunteet
kehittyvat entisestdan (Mayer & Salovey, 1995, s. 201). Tunteiden ilmaisu on usein
yhteydessa empatian kokemiseen. Empatialla tarkoitetaan kykya ymmartda toisten
tunteita ja samaistua niihin itse (Mayer ja muut, 1990, s. 194). Kuten taman tutkimuksen
johdannossa viitattiin, Mayer ja Salovey toteavat, ettd empatia saattaa olla jopa tarkein
piirre tunnealykkdassa kayttaytymisessa. Toisaalta ihminen ei pysty olemaan
empaattinen, ellei osaa tunnistaa ja ilmaista omia tunteitaan, mikda on myo6s keskeista

tunnealyssa (Mayer ja muut, 1990, s. 195).

Empatia rakentuu itsetietoisuudelle; mitd kyvykkdaampia olemme tunnistamaan omia
tunteitamme, sitd paremmin osaamme lukea myos muiden ihmisten tunteita (Goleman,
1995, s. 96). Jotta ihminen voi tuntea empatiaa, taytyy hanen olla tarpeeksi rauhallinen
ja vastaanottavainen toisen tunteille, mika on myds edellytys toisen tunnetilan jaljittele-
miselle (Goleman, 1995, s. 104). Martin Hoffman (Goleman, 1995, s. 105) on sitd mielt3,
ettd empatian tunteminen ja toisen sijaan asettuminen johtaa siihen, etta ihmiset nou-
dattavat myos elamdassaan moraalisia periaatteita. Mayer ja muut (1995, s. 206) puoles-
taan esittavat, ettd ihmiset, jotka ovat erityisen taitavia kehittdmaan ja saatelemaan
omia tunteitaan, pystyvat kayttaytymaan eettisesti. Eettiset arvot korostuvat nykyisessa
yritysmaailmassa ja niilld saattaa olla merkittava vaikutus yksittdisen tyontekijan tai tii-

min organisaatioon sitoutumisen kannalta (Peng & Wei, 2020, s. 511).
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Kaikkia tunnetiloja ei osata pukea sanoiksi, joten tunnetilat ovat useimmiten havaitta-
vissa sanattomana viestintana kuten danensavyina, eleina tai ilmeina. Usein sanat saat-
tavat kertoa eri tarinaa, mitd ilmeet ja eleet kertovat; tall6in on tarkeaa kuulla, kuinka
henkil6 sanoo jotain, sen sijaan, etta kuulisi, mitd henkild sanoo. Eradssa tutkimuksessa
on nimittdin todettu, ettd jopa 90 prosenttia tunteiden viestinndsta on sanatonta vies-
tintda. (Goleman, 1995, s. 97.) Tutkimusten mukaan henkil6t, jotka osaavat lukea toisten
tunteita sanattoman viestinnan avulla paremmin, ovat usein suositumpia, ulospdin
suuntautuneempia sekda mahdollisesti herkempia. Joiltain ihmisilta saattaa toisaalta

puuttua kokonaan kyky tuntea empatiaa. (Goleman, 1995, s. 106-110.)

2.1.2 Ilhmissuhdetaidot

Jotta pystyy hallitsemaan ihmissuhdetaitoja, taytyy ensin osata lukea toisten tunteita ja
sen avulla kdyttaytya itse niin, etta pystyy vaikuttamaan toisten tunteisiin. Tama taas vaa-
tii pohjimmiltaan kahta muuta tunnetaitoa; itsehillintaa ja empatiaa. Nama kaikki tunne-
taidot yhdessa ovat perusta sosiaaliselle kyvykkyydelle eli ihmissuhdetaidoille. Sosiaali-
nen kyvykkyys mahdollistaa vuorovaikutuksen muiden kanssa. (Goleman, 1995, s. 111—

113.)

Tunnealya tarvitaan, jotta parjaa sosiaalisissa tilanteissa. (Mayer ja muut, 1990, s. 193).
Se, miten tunteet nayttaytyvat sosiaalisissa tilanteissa, riippuu osaltaan henkilon ela-
mankokemuksesta seka kulttuurisesta taustasta (Goleman, 1995, s. 7). Tunneélyn voi-
daan siis ajatella sisaltavan kyvyn vaikuttaa muihin ihmisiin ja heidan tunteisiinsa. Esi-
merkiksi taitava puhuja voi saada voimakkaitakin tunnereaktioita aikaan yleisdssdan ja
parhaassa tapauksessa johtaa ihmisia omalla karismallaan parempaan suuntaan. (Mayer
ja muut, 1990, s. 198-201.) Kerr ja muut (2006, s. 268) ovat kuvanneet esimerkiksi joh-

tajan pystyvan vaikuttamaan alaistensa suoriutumiseen vahvasti omalla kdytoksellaan.

Yksi ihmissuhdetaitojen kulmakivista on, miten hyvin yksilé pystyy ilmaisemaan omia

tunteitaan. Tahan vaikuttaa myos se, millaiset kulttuuriset kdytossaannot vaikuttavat
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tunteiden ilmaisemiseen. (Gardner, 1993, s. 274.) Eri puolilla maailmaa muun muassa
historia, arvot ja kulttuuri maarittavat sen, kuinka paljon on suotavaa tuoda esille omia
ajatuksiaan ja tunteitaan julkisesti. Eri kulttuureissa arvostetaan myoOs eri sosiaalisen
alykkyyden eli tunnealyn puolia kuten taitoa olla hyva kuuntelija tai kuinka onnistuu vies-
timaan omista tunteistaan ja motiiveistaan hienovaraisesti muille. Joissain kulttuureissa
on myos eroavaisuuksia siind, painotetaanko intrapersoonallista vai interpersoonallista
kyvykkyytta. Lansimaisissa kulttuureissa painotus on tyypillisesti ollut intrapersoonalli-
sessa kyvykkyydessa. Gardner (1993, s. 269-275) ja Goleman (1995, s. 113) ovat yhta
mieltd, etta lopulta kysymys on siita, milloin tunteita voi nayttaa ja milla tavalla niiden

nayttaminen on sosiaalisesta seka kulttuurisesti sopivaa.

Jos ihmiset kasvavat koko ikdnsa tdysin samassa elinymparistossa, heille ei valttamatta
kehity kykya muokata tunteiden ilmaisuaan kohdatessaan ihmisid, jotka ovat erilaisista
kulttuuritaustoista kotoisin. (Mayer ja muut, 1995, s. 206.) Ymmarrettavasti opituilla so-
siaalisilla kdytossaannailla on siis iso vaikutus siihen, miten omat tunnereaktiomme vai-
kuttavat muihin ihmisiin. Joskus ihmisia saatetaan jopa opettaa peittdmaan aidot tun-
teensa, jos ne saattaisivat loukata toista. (Goleman 1995, s. 114.) Myds Mayer ja Salovey
(1990, s. 198) esittavat, ettd ihmiset saattavat olla ilmaisematta aitoja, negatiivisia tun-

teitaan, koska haluavat parantaa ihmissuhteitaan.

Valitamme jokaisessa kohtaamisessamme niin sanottuja tunneviesteja. Tunteet tarttuvat
ihmiselta toiselle juuri ndiden tunneviestien kautta, valilla jopa huomaamattamme. Mat-
kimme toisten ihmisten tunteita tiedostamatta, jaljittelemalla esimerkiksi heidan ilmei-
taan, eleitdan tai adnensavyaan. Mita taitavampia olemme sosiaalisesti sitda paremmin
pystymme hallitsemaan, millaisia tunneviesteja lahetamme toisille. Useimmiten halu-
amme hakeutua juuri sellaisten ihmisten seuraan, jotka saavat omien tunnetaitojensa
avulla olomme tuntumaan hyvalta. (Goleman, 1995, s. 114-115; Mayer ja muut, 1990, s.

196-197.)
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Kahden ihmisen kohdatessa sen henkilon mieliala, joka ilmaisee voimakkaammin tuntei-
taan, siirtyy toiselle, joka on tunteiden ilmaisemisessa passiivisempi osapuoli. Jotkut ih-
miset saattavat olla my6s luonnostaan empaattisempia kuin toiset, mika tarkoittaa, etta
tunteet tarttuvat ja vaikuttavat heihin herkemmin. Mita paremmin osaa omaksua toisen
tunnetilan tai tartuttaa oman tunteensa toiselle henkilélle, sitd helpompaa vuorovaiku-
tus on tunnetasolla. Kohtaamisissa tunneyhteyden luomiseen vaikuttaa myds se, kuinka
hyvin henkil6t tuntevat olevansa samalla "aaltopituudella”. Voidaan siis sanoa, etta yh-
teisymmarryksen ja hyvien vuorovaikutussuhteiden avain on mielialojen koordinaatio.
(Goleman, 1995, s. 116—117.) Etenkin toimivalle vuorovaikutukselle olennaisia taitoja on

esitelty alla taulukossa 1.

Taulukko 1. Sosiaalisen dlykkyyden osatekijat (Gardner ja Hatch, teoksessa Goleman, 1995, s.
118).

Sosiaalisen dlykkyyden osatekijat

Organisointitaito

Neuvottelutaito

Henkilokohtaisen yhteyden luomisen taito

Sosiaalisten tilanteiden lukutaito

Gardner ja Hatch (Goleman, 1995, s. 118—-119) esittavat, ettd interpersoonallinen eli so-
siaalinen alykkyys koostuu taulukossa esitetyista neljasta osatekijasta. Organisointitaito
viittaa ihmisryhmien koordinointiin. Tama taito on erityisen tarkea erilaisissa johtotehta-
vissa tyoskenteleville henkildille. Ihminen, jolla puolestaan on hyvat neuvottelutaidot,
onnistuu usein sovittelemalla padasemaan kaikkia osapuolia tyydyttavaan ratkaisuun.
Henkil6t, jotka onnistuvat luomaan muihin ihmisiin henkilokohtaisen yhteyden, tulevat
kaytdnndssa kenen tahansa kanssa toimeen ja ovat hyvia tiimipelaajia. Henkil6kohtaisen
yhteyden luominen vaatii empatiaa ja sitd, ettd osaa vastata toisten tunteisiin oikealla

tavalla. Sosiaalisten tilanteiden lukutaito puolestaan auttaa aistimaan ja havainnoimaan
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ihmisten perimmaisia tunteita ja motiiveja. Yhdessa nama kaikki taidot johtavat toden-
nakodisesti sosiaaliseen menestykseen seka karismaattiseen ja viehattavaan kaytokseen.

(Goleman, 1995, s. 118-119.)

Tunnealykas ihminen saattaa esittaytya uusille ihmisille tietylla tavalla, jotta han pystyisi
ohjaamaan hanesta muodostuvaa mielikuvaa. Esimerkiksi tunnealykas tydonhakija tietaa,
miten kayttaytya ja pukeutua tybhaastatteluun, muodostaakseen itsestdan mahdollisim-
man hyvan kuvan. (Mayer ja muut, 1990, s. 198.) Jotta kuitenkin onnistuu luomaan hyvan
mielikuvan ja tekemaan hyvan vaikutuksen muihin, on ensin pystyttava tunnistamaan
omat tunteensa ja ilmaisemaan niitd. Omia tunteita ja tarpeita ei tule kuitenkaan tdysin
sivuuttaa sosiaalisen menestyksen vuoksi. Joitain henkildita kutsutaan sosiaalisiksi ka-
meleonteiksi, koska he muuttavat persoonallisuuttaan sekd kdytostdan sen mukaisesti,
millaisia viesteja he saavat ymparoivilta ihmisilta erilaisissa tilanteissa. On tarkeaa tehda
valinta, haluaako miellyttaa kaikkia ymparillaan vai pysyako uskollisena omille arvoilleen
ja tunteilleen huolimatta siita, millaiset sosiaaliset seuraukset silla on. (Goleman, 1995,

s. 119-120.)

Sosiaalinen kyvyttomyys saattaa puolestaan nadyttaytya niin, ettei henkil6 ymmarra tois-
ten tunteita ja kayttaytyy siitd syysta asiaankuulumattomasti. Vaaranlainen kaytos saat-
taa johtaa siihen, etta hanesta tulee hyljeksitty, eikd han 16yda omaa paikkaansa yhtei-
sOssd. (Gardner, 1993, s. 255; Mayer ja muut, 1990, s. 201.) Jokainen haluaa kuitenkin
varmasti kuulua osaksi joukkoa. Tyypillisesti henkil6t, jotka tarkkailevat aluksi ihmisjouk-
koa ymmartadkseen sen viitekehyksen ja osallistuvat sen jalkeen hyvin hienotunteisesti
keskusteluun, onnistuvat liittymaan joukkoon. Toisaalta henkil6t, jotka yrittavat heti ot-
taa ohjat keskustelun kulusta, kddantaa keskustelun itseensa tai esittda lilan voimakkaita
tai eridvia mielipiteita, tulevat harvemmin hyvaksytyksi. (Goleman, 1995, s. 123-124.)
Tama saattaa tyoelamadssa johtaa siihen, ettd uusi tiimin jasen jaa ilman niin sanottua
tiimiroolia, johon perehdymme lisda seuraavassa luvussa. Viela ennen tiimityoskentelyn
kasittelyyn siirtymista tarkastelemme koko tunnedlyn kokoavaa kuviota 1 seuraavalla si-

vulla.
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Howard Gardner

Intrapersoonallinen alykkyys | Interpersoonallinen dlykkyys

Sosiaalinen tietoisuus
Empatiz

Daniel Goleman ‘ ‘

Tunteiden hallinta ‘ o rea ] i et

MMotivointi ja optimizmi

Itsetietoisuus

Kuvio 1.  Yksilon tunnealyn viitekehys (mukaillen: Gardner, 1993; Goleman, 1995).

Kuten kuviosta 1 ndkee, ja kuten on jo tutkimuksen edetessa aiemmin esitetty, kumpikin
alykkyyden muoto, intra- ja interpersoonallinen alykkyys, tarvitsevat toisiaan, jotta niista
voi muodostua ehed kokonaisuus (Gardner, 1993, s. 241). Tietoisuus itsestad ja omista
tunteista auttaa itsehillinndssad ja omien tunteiden hallitsemisessa. Tasta voisi kayttaa
my0Os nimitysta itsensa johtaminen, johon on viitattu johdannossa. Toisaalta, jotta pys-
tymme kasvattamaan omaa sosiaalista tietoisuuttamme, taytyy meilla olla hyva itsetun-
temus. Teorian yhteydessa on viitattu siihen, ettda empatia rakentuu itsetietoisuudelle.
Mita kyvykkaampia olemme tunnistamaan omia tunteitamme, sitd paremmin osaamme
lukea my6s muiden ihmisten tunteita ja samaistua niihin. Ihmissuhdetaidot vaativat siis
pohjimmiltaan kahta muuta tunnetaitoa; itsehillintda ja empatiaa. Ihmissuhdetaidot pe-
rustuvat siis ennen kaikkea jokaisen tunnealyn osa-alueen varaan. Nama tunnetaidot
mahdollistavat sen, ettd pystyy vaikuttamaan toisiin ihmisiin ja heiddn tunteisiinsa. (Go-

leman, 1995.)
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2.2 Tiimityd

Tiimi voidaan luokitella joukoksi ihmisia, jotka suorittavat yhdessa tyotehtavia, joiden
avulla paastaan tiimin yhteisiin tavoitteisiin ja sen my6ta organisaation tavoitteisiin. Tii-
milla on myos jaettu identiteetti, mika tarkoittaa, etta tiimin jasenet seka tiimin ulkopuo-
liset saman organisaation jasenet tunnistavat heidat yhdeksi tiimiksi. (West, 2012, s. 27—
28.) Ihanteellinen tiimin koko on Belbinin (2010b, s. 109—118) mukaan kahdeksan hen-
kil6a, mutta tiimeja on hyvin paljon erilaisia ja niiden koko riippuu tadysin tiimin raken-
teesta seka toimintatarkoituksesta. Pienempien tiimien on kuitenkin todettu tutkitusti
olevan tasapainoisempia, joustavampia seka menestyksekkaampia kuin suuremmat tii-
mit (Belbin, 20103, s. 102). Tiimin johtamisella on myds ratkaiseva merkitys tiimin mu-
kautumiskykyyn erilaisissa tilanteissa (Randall, Resick & Dechurch, 2011, s. 525). Mita
suurempi tiimin koko on, sitda suurempi tarve tiimin johtamisellekin on (Belbin, 2010b, s.

115).

Varsinkin isommat organisaatiot muodostuvat nykyisin hyvin monimutkaisista raken-
teista. Emme kuulu enaa valttamatta ainoastaan yhteen tiimiin, vaan olemme useam-
pien eri muuttuvien tiimien jasenia, jotka tydskentelevat yhteistydssa muiden tiimien
kanssa. (West, 2012, s. 16.) Esimerkiksi projektitiimeja muodostetaan usein ennalta maa-
ratyksi ajaksi, jotta pystytdan yhdistdmaan erilaista osaamista eri tiimeista ja saavutta-
maan haluttu lopputulos. Tiimity6 ei rajoitu mydskaan yhden organisaation sisalle, vaan
se ylittaa tyypillisesti myds organisaation rajat. (Susskind, Odom-Reed & Viccari, 2010, s.
614.) Lisdksi tiimit ovat yha monimuotoisempia muun muassa tiimin jasenten ian, kan-

salaisuuden seka sukupuolen osalta (Dean & East, 2019, s. 17).

Koska tiimit ovat jatkuvassa muutoksessa, on perusteltua tarkastella tiimin muodostu-
misen viittd kehitysvaihetta, joihin liittyvan teorian Bruce Tuckman (2001 s. 66—-67) on
vakiinnuttanut. Kehitysvaiheissa otetaan huomioon erikseen seka tiimin ihmissuhteiden
kehittyminen ettd tehtdvapainotteisuus (Tuckman, 2001, s. 69). Tiimin ensimmainen ke-
hitysvaihe kuvastaa tiimin muodostumista, jossa tunnustellaan, millainen kdytds on hy-

vaksyttavaa tiimissa ja aletaan rakentaa pohjaa yhteistyolle. Samalla perehdytdan tiimin
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varsinaisiin tyotehtaviin. Toisessa vaiheessa tiimin muodostumisessa saatetaan kohdata
vastarintaa ja tiimia saattavat koetella erilaiset konfliktit. Kun naista paastaan yli, siirry-
taan tiimin kehitysvaiheen kolmanteen osaan, jossa tiimin toiminta vakiintuu. (Tuckman,

2001, s. 66-70.)

Tiimin toiminnan vakiintuessa tiimille alkaa muodostua yhteenkuuluvuuden tunne ja tii-
min jasenilld on halu toimia yhdessa. Lisdksi tiimille kehittyvat selkeat kayttaytymissaan-
not eli normit. Tiimin jasenet omaksuvat myds omat roolinsa tiimissa ja tassa vaiheessa
muiden tiimin jasenten luontaiset erityispiirteet on helpompi hyvdksya. Neljas vaihe
puolestaan keskittyy tiimin toimintaan. Tiimin jasenten rooleista tulee entista joustavam-
pia ja tarkoituksenmukaisempia, mika auttaa suoriutumaan tehtavista paremmin ja loy-
tamaan tiimina yhteisia ratkaisuja. Viides ja viimeinen tiimin kehitysvaiheista koskee tii-
min hajoamista. Tiimin jasenten keskuudessa saattaa olla havaittavissa surumielisyytta,
mika kuvastaa sitd, ettda ihmissuhteista on tullut merkityksellisid ja tiimin jasenet ovat
kiintyneet toisiinsa. (Tuckman, 2001, s. 66, 70.) Kuten tiimin kehitysvaiheiden teoriasta
pystyy paattelemaan, oman tiimiroolin muodostuminen ja omaksuminen on tiimin toi-

minnan kannalta hyvin tarkeaa. Tiimiroolit on esitelty taulukossa 2 alla.

Taulukko 2.  Tiimiroolit (mukaillen Belbin, 201043, s. 22).

Tiimirooli Kuvaus

Plant Luova ongelmanratkaisija

Resource Investigator | Ulospdinsuuntautunut kontaktien ja mahdollisuuksien luoja
Co-ordinator Delegoiva, tiimin tavoitteisiin keskittyva organisoija

Shaper Dynaaminen ja tarmokas suoriutuja

Monitor Evaluator Strateginen ja tarkkanakoinen paatoksentekija

Teamworker Auttavainen, yhteisty6ta edistava tiimipelaaja

Implementer Tehokas toteuttaja

Completer Finisher Tunnollinen ja tarkka viimeistelija

Specialist Tyblleen omistautunut asiantunteva osaaja

Mita monipuolisemmin eri tiimiroolit ovat edustettuina, sitd paremmin tiimin voidaan

ajatella yleisesti suoriutuvan (Golonka ja muut, 2013, s. 41-42). Tall6in eri tiimin jasenten
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kyvyt tdydentavat toisiaan (Susskind ja muut, 2010, s. 615). Belbinin (2010a, s. 19-20)
tutkimuksen mukaan suuri merkitys tiimissa parjaamiseen on myds yksilon omalla kady-

toksella, mita tarkastellaan seuraavaksi.

2.2.1 Kayttaytyminen ja rooli tiimissa

Edelld esitellyt tiimiroolit viittaavat Belbinin (2010a, s. 24) sanoin "yksildiden tapaan
kayttaytya, osallistua ja olla vuorovaikutuksessa toisiinsa”. Han erottaa tiimiroolin varsi-
naisesta tyonkuvasta. Vaikka jokaisella olisi samanlainen tyénkuva, saattavat tiimiroolit
vaihdella hyvinkin paljon keskendan (Belbin, 20104, s. 24-25). Tiimiroolin mukainen kayt-

taytymistyyli muodostuu useammasta osatekijasta, jotka on kuvattu alla kuviossa 2.

‘ Persoonallisuus Alykkyys

\ /

‘ Roollp-oh_jalnen Kayttaytyminen Ar\:fot jé
oppiminen motivaatio
‘ Kokemus ‘ Tilannetekijat

Kuvio 2. Tiimissa kdyttdytymiseen vaikuttavat tekijat (mukaillen: Belbin, 20103, s. 29).

Vaikka Belbin (201043, s. 28) huomauttaakin kuvatun kayttaytymismallin olevan yksinker-
taistettu, toimii se kuitenkin yksil6ita ohjaavalla tavalla vuorovaikutustilanteissa. Yksilot
omaksuvat ja vakiinnuttavat siis ajan kuluessa tavan, jonka avulla he ovat vuorovaikutuk-
sessa muiden tiimin jasenten kanssa. Kuvion 2 perusteella kayttaytymismalli perustuu
yksildn omaan persoonaan, jota muokkaavat alyllinen kyvykkyys sekd omat arvot ja mie-
lenkiinnon kohteet, joita puolestaan saatelevat ympariston tilannetekijat, lisattyna ela-
man tuomalla kokemuksella ja kehittyneellad roolipohjaisella oppimisella. (Belbin, 20103,

s. 28-29). Tunnedlyn voidaan ajatella sisdltyvan tassa kuviossa erityisesti dlykkyyden
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kenttaan, vaikka se rinnastuukin moneen muuhun kayttaytymiseen vaikuttavaan teki-

jaan, kuten jatkossa perustellaan.

Tutkimuksessa on aiemmin esitetty sekd Gardnerin (1993) ettd Golemanin (1995) toden-
neen kulttuurisilla tekijoilla olevan vaikutusta siihen, mitka tunteet on hyvaksyttavaa
ndyttaa missakin tilanteessa. Samalla tavalla kuviossa 2 esitetyilla tilannetekijoilla on vai-
kutusta siihen, miten tiimin jasen kayttaytyy erilaisissa tilanteissa. Belbin (20104, s. 28)
on kuvannut, etta kaytds saattaa muuttua ldhiymparistdssa tapahtuvien muutosten
myota. Esimerkkind han on kayttanyt tilannetta, jossa johtaja on ldasna —harvempi tiimin
jasen kayttaytyy talloin taysin luonnollisesti. Goleman (1995, s. 113) on puolestaan vii-
tannut siihen, etta Japanissa ei ole sallittua nayttaa kielteisia tunteita, jos paikalla on

auktoriteetti. Tama viittaa tunteiden nayttamisen minimointiin.

Sen lisdksi, ettda on olemassa kulttuurisesti hyvaksyttavia kaytossaantdja, organisaa-
tioissa saattaa olla omat vaatimuksensa tunteiden ilmaisulle ja sitd myo6ta kayttaytymi-
selle. Esimerkiksi palveluammateissa oletetaan hyvin usein hymyilemista asiakkaille.
Usein kielteisten tunteiden tai tunteiden nayttamista ylipaansa tulisi valttaa. (Peeters ja
muut, 2014, s. 158-161.) Yksi vaihtoehto on korvata kielteinen tunne jollain toisella. Esi-
merkiksi joissain itdmaisissa kulttuureissa on epakohteliasta kieltaytya tai sanoa “ei”, jol-
loin vastaus korvataan positiivisella vakuuttelulla. (Goleman, 1995, s. 113.) Tallaiset tun-
netyolle asetetut vaatimukset saattavat olla stressaavia, jos omat tunteet ovat ristirii-
dassa tunteiden kanssa, joita tulisi esittaa, tai aidot tunteet taytyy jatkuvasti piilottaa

toissa (Peeters ja muut, 2014, s. 158-161).

Kun kaksi toisilleen ennestdaan tuntematonta tiimin jasenta tapaavat toisensa ensim-
maista kertaa, saattavat he olla haluttomia paljastamaan todellista luonnettaan heti. To-
dennakoisesti heiddn luontainen tiimiroolinsa eli tapansa kayttaytyd on kuitenkin se,
mika nayttaytyy ensimmaisena. (Belbin, 2010a, s. 62—63.) Tama kuvastaa tiimin muodos-

tumisen ensimmaista kehitysvaihetta, jossa vasta luodaan pohjaa luottamukselle ja yh-
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teistyolle (Tuckman, 2001, s. 66—70). Goleman (1995, s. 123—124) on kuvannut, etta ih-
misten sosiaalinen kyvykkyys paljastuu hyvin nopeasti tallaisissa tilanteissa. Ihmiset
muuttavat luontaista tiimirooliaan harvemmin ilman merkittavaa syyta. Joillain henki-
16illa luontaisia rooleja saattaa olla kuitenkin useita ja ne saattavat vaihdella tilanteesta
riippuen; esimerkiksi ongelmanratkaisutilanteessa sekd sosiaalisessa tilanteessa rooli ja

sen myota kayttaytymistyyli saattavat olla taysin erilaisia. (Belbin, 20103, s. 62-63.)

Roolipohjainen oppiminen kuviossa 2 viittaa puolestaan siihen, kuinka yksiloét oppivat
ajan myo6ta, millaisia rooleja eri tiimin jasenilla on, ja pystyvat muokkaamaan omaa kay-
tostaan eri tiimin jasenten roolien ja kayttdaytymistyylien vaatimalla tavalla (Belbin,
20104, s. 28). Roolipohjaisen oppimisen voi ajatella rinnastuvan tunnealyn sosiaalisen
tietoisuuden kasvamiseen. Kuten olemme oppineet, sosiaalinen tietoisuus alkaa kehitty-
maan jo lapsena, jolloin lapsi oppii oman roolinsa ja paikkansa yhteiskunnassa ollessaan
tekemisissa muiden ihmisten kanssa. Lisdaksi lapsi ymmartaa kayttaytymisen vaativan
vastavuoroisuutta kuten sen, miten itse tulisi kdyttaytya, jotta muut kohtelisivat samalla
tavalla. (Gardner, 1993, s. 247-250.) Tama patee yhtalailla aikuisenakin ja tiimitydsken-
telyssa. Samalla tavalla kun lapsi oppii oman paikkansa yhteiskunnassa, tiimin jasenen
on tiedettdava oma paikkansa tiimissa, jotta han pystyy luomaan toimivia yhteistydsuh-
teita. Tahan auttaa itsetuntemus. Tiimiroolia koskevia kyselyita tutkittaessa on tullut ilmi,
etta esimerkiksi kokeneet managerit ovat itsevarmempia ja heilla on parempi itsetunte-
mus kuin vasta alalle pyrkivilla nuorilla. Nain ollen kokemus nayttaisi tuovan selkedmman

kasityksen siitd, mikd on oma todellinen tiimirooli. (Belbin, 201043, s. 48.)

Mita enemman yksil6t tietdvat siis omasta tiimiroolistaan ja kdyttaytymistyylistaan, on
niista helpompi jakaa tietoa myds muille tiimin jasenille. Ndin tiimissa opitaan ottamaan
huomioon yksil6llisid eroja. (Belbin, 20104, s. 84—87.) Tiimin jasenten yksilolliset ominai-
suudet on helpompi hyvaksya ja ottaa huomioon tiimin toiminnan taysin vakiinnuttua
(Tuckman, 2001, s. 70). Joskus oma henkilokohtainen nakemys ja tiimin jasenten nake-

mys omasta tiimiroolista ja kdytoksesta saattavat kuitenkin erota toisistaan. Belbin onkin
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esitellyt kolme erilaista profiilia, joissa yhdistyvat seka itsestd tehdyt ettd muiden henki-

|6iden tekemat havainnot. (Belbin, 20104, s. 84-87.)

Yhdenmukainen Yksilon oma nakemys Yhteinen ymmaérrys
rofiili sekd muiden tiimiroolista luo tiettyja
P nikemykset kohtaavat odotuksia yksilon kdytokselle
T Yksilon sekd muiden Yksilolla ei ole todellista
Ristiriitainen . . .
profiil nédkemykset ovat kuvaa omasta tiimiroolistaan
ristiriidassa keskenaan tai itsearvioinnissa on virhe
Tarve
valmennukselle
- - wr - Yksilo ei ole onnistunut
Epaselva Kenenkaan ndkemyksissa e e
ue . \ omaksumaan mitdan tiettya
profiili ei ole yhdenmukaisuutta .o
tiimiroolia

Kuvio 3. Havainnot tiimiroolista (mukaillen: Belbin, 20103, s. 87).

Joskus tiimirooli saattaa olla ristiriitainen tai epaselva esimerkiksi sen vuoksi, etta yksilo
on vaihtanut tydnkuvaa tiimin sisalla, jolloin uuden tiimiroolin kehittyminen ja omaksu-
minen saattaa vieda aikaa seka yksilon itsensa ettda muiden silmissa (Belbin, 20104, s. 87).
Toisaalta tiimiin tullut uusi jasen saattaa epaonnistua omaksumaan mitaan tiettya tiimi-
roolia ja ndin ollen vaikuttaa jaavan kokonaan ilman roolia (Belbin, 20103, s. 114). Tahan
saattaa olla erilaisia syitd. Voi esimerkiksi olla, etta uudelta tiimin jasenelta puuttuu jokin
Gardnerin ja Hatchin (Goleman, 1995, s. 118-119) esitteleman sosiaalisen kyvykkyyden
osatekijoista. Tiimin jasenelld ei valttdamatta ole sosiaalisten tilanteiden lukutaitoa tai
han epaonnistuu henkilokohtaisten suhteiden luomisessa. Tahan saattaa puolestaan vai-
kuttaa se, ettei han osaa kunnolla ilmaista itsedan tai omia tunteitaan, mika on toisaalta
pohja empaattiselle ja tunnealykkaaille kdyttaytymiselle (Mayer ja muut, 1990, s. 194).

Kuten kuviosta 3 voi nahdad, yhdenmukainen profiili luo ymmarrysta seka yksilolle itsel-
leen ettd muille tiimin jasenille siitd, mikd on yksilon luontainen tiimirooli ja odotettu

kayttaytymistyyli. Belbin (2010a, s. 87) painottaa, ettd juuri luontaisen tiimiroolin mukai-
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sen kaytoksen myota yksilo padasee hyodyntamaan omia vahvuuksiaan ja pystyy ylta-
maan parhaimpiin suorituksiinsa. Tunnealyn osalta tahan vaikuttaa myos kyky motivoida
itseddn (Goleman, 1995). Lisdksi yksil6t, jotka ymmartavat, missa tilanteessa oman luon-
taisen tiimiroolin mukainen kaytos ei ole suositeltavaa ja pystyvat mukauttamaan tiimi-
roolia tilanteen mukaisesti, menestyvat usein parhaiten tyoelamassa. Edelld kuvattu
kyky pohjautuu hyvaan itsetietoisuuteen seka itsensa johtamisen taitoihin. (Belbin,
20104, s. 113-114.) Gardnerkin (1993, s. 253) on viitannut siihen, ettad ihmiselld on ikdan
kuin aina eri maski paallansa erilaisissa tilanteissa ja eri ihmisten kanssa tekemisissa ol-

lessaan. Ihmisten minuus vaihtelee siis tilanteen vaatimusten mukaisesti.

2.2.2 Tiimiroolin ja tunnealyn vidlinen yhteys

Kuten tiimin kehitysvaiheet, myo6s kdyttaytyminen tiimissa voidaan jakaa samanlaisiin ka-
tegorioihin; ihmissuhteisiin seka tehtaviin liittyviin (Golonka ja muut, 2013, s. 33; Rode
ja muut, 2007, s. 402). Tehtavasuuntautuneisuus viittaa siihen, etta padpaino on tiimin
tavoitteiden saavuttamisessa ja tiimin tehokkuudessa. Ihmissuhteisiin liittyva eli sosio-
emotionaalinen ulottuvuus puolestaan kuvastaa enemmankin tiimihengen yllapitavaa
voimaa ja tiimin eheyttad. Myds Belbinin tiimiroolit voidaan jakaa naihin tehtavasuuntau-
tuneisiin sekad sosioemotionaalista ulottuvuutta kuvaaviin kategorioihin. (Golonka ja

muut, 2013, s. 33.)

Tunneadlyn ja tiimiroolien valisella tutkimuksella on 16ydetty positiivinen yhteys erityisesti
sosioemotionaaliseen kayttdaytymiseen liittyvien roolien sekd tunnealyn eri osa-alueiden
valilla. Sosioemotionaalista ulottuvuutta lahimpana olevia Belbinin tiimirooleja ovat
Teamworker, Resource Investigator sekd Coordinator. (Golonka ja muut, 2013, s. 34-35.)
Tutkimusten mukaan Coordinator on erityisen hyva havainnoimaan muiden tunteita ja
lukemaan niitd ilmeista ja eleista. Sama tutkimus osoittaa, ettd Teamworker osaa hallita
omia tunteitaan ja tunnistaa toisten tunteita sosiaalisissa tilanteissa. (Golonka ja muut,

2013, s. 38—40.) Jordan, Ashkanasy, Hartel ja Hooper (Golonka ja muut, 2013, s. 41-42)
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ovat puolestaan tutkimuksessaan todenneet Coordinator- ja Resource Investigator -roo-
leissa toimivilla henkil6illa olevan yleisesti korkea tunnealyn taso. Sama tutkimus on
osoittanut, etta tunnealykkaat tiimin jasenet pystyvat muodostamaan nopeammin yhte-
naisen ja tehokkaan tiimin kuin vahemman tunnealykkaat tydntekijat (Jordan ja muut,
2002, s. 209). Toisaalta tutkimuksessa on paljastunut, ettd tiimeissa, joissa tunnealyn
taso on ollut lahtokohtaisesti alhaisempi, onnistutaan ajan kuluessa parantamaan suo-
riutumista. Tama saattaa johtua esimerkiksi siita, ettd tiimi on saanut koulutusta, tai tii-

min jasenet ovat tulleet toisilleen tutuiksi. (Jordan ja muut, 2002, s. 210-211.)

Tiimin jasenet, joilla on korkea tunnedlyn taso, ovat usein tietoisempia siitd, miten
tunteet voivat vaikuttaa heidan kaytokseensda ja tydsuoritukseensa. Nadin ollen he
onnistuvat hallitsemaan tunteitaan ja pitdmaan ylla positiivista ilmapiiria tiimissa. (Go-
lonka ja muut, 2013, s. 41-42.) Goleman (Zeidner ja muut, 2004, s. 386—387) esittaa,
ettd tunnedlykkdat vyksilot pystyvat myods auttamaan muita sopeutumaan
tydymparistédn paremmin. Toisaalta tiimirooleissa, joissa on keskitytty puhtaasti vain
tyotehtavien suorittamiseen, ei valttamatta tarvitakaan tunnealykkyytta. Tunnedly koko
tiimin tasolla vaihtelee siis sen mukaisesti, millaiset tiimiroolit ovat edustettuina tiimissa.
(Golonka ja muut, 2013, s. 41-42.) Clarke (2010, s. 27) on esittanyt, etta valitsemalla
tiimiin jasenia heidan erityisten tunnetaitojensa perusteella, johtaa se tiimin tehokkuu-

teen tiimitoiminnan eri vaiheissa.

Toisaalta tiimin jasenet, joilta puuttuu tunneadlya ja he kayttaytyvat vuorovaikutustilan-
teissa siitd syystd sopimattomasti, saattavat vaikuttaa negatiivisesti koko tiimin toimin-
taan. Tiimit vaikuttaisivat siis hyotyvan siitd, etta tiimissa on vahan jasenia, joiden tun-
nedlyn taso on alhainen. Toisaalta tiimit eivat vaikuttaisi hyotyvan siitd, etta jollain tiimin
jasenistda on maksimaalinen tunnedlyn taso, silla hanelld saattaa olla vaikeuksia sopeutua
vuorovaikutukseen muiden tiimin jasenten kanssa. (Elfenbein, 2006, s. 173—-174.) Sen
sijaan, ettd tunnealya tarkasteltaisiin yksittdisen tiimin jasenen kyvykkyytena, tarkastel-
laan sitd jatkossa koko tiimin tasolla tiimin yhteisena tunnealyna, minka avulla saadaan

my0s tutkitusti hyvia tuloksia aikaiseksi (Elfenbein, 2006, s. 166).
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2.3 Tiimin yhteinen tunnealy

Yksilon ja tiimin tunnedly eroaa toisistaan siind, kuinka monella eri tasolla tunteita taytyy
havainnoida ja saadelld. Tiimin tdytyy ensinndkin olla tietoinen sen omien jasentensa
tunteista, toisekseen koko tiimitason tunteista seka kolmanneksi tunteista tiimirajojen
ulkopuolella. Kun tiimissa onnistutaan luomaan yhteiset kayttaytymissaannot, tukee se
rakenteita, joiden avulla onnistutaan kasittelemaan tunteita paremmin. (Druskat ja muut,
2001, s. 82.) Tunnealy tiimitasolla ndyttaytyykin tavalla, jolla tiimin jasenet kayttaytyvat
toistensa seurassa, joten tunnedlyssa on hyvin paljon kyse tiimissa rakentuvista ihmis-
suhteista. Toki tunnedlyn taso saattaa vaihdella vuorovaikutuksessa mukana olevien tii-

min jasenten tai tilanteiden perusteella. (Elfenbein, 2006, s. 177-178.)

Druskat ja Wolff (2001, s. 82) ovat kirjoittaneet siita, miksi tiimien tulisi rakentaa kollek-
tiivista eli yhteista tunnealya. Koska suurin osa tyosta tehddan organisaatioissa nykyisin
tiimeissa, on johdolla entistd suuremmat paineet saada tiimit toimimaan. Tiimin yhtei-
nen eli kollektiivinen tunnealy lisda tutkitusti erityisesti tiimin tehokkuutta. (Druskat ja
muut, 2001, s. 81-82; Elfenbein, 2006, s. 165.) Seuraavat kolme asiaa ovat valttamatto-
mia juuri tiimin tehokkuuden ja sen myo6ta sitoutumisen kannalta; ryhman jasenten va-
lilla vallitseva luottamus, kasitys ryhman identiteetista, mutta toisaalta myos sen tehok-
kuudesta. Kaikkien edella mainittujen ytimessa ovat tunteet ja sen ymmartaminen, mi-
ten tunteet vaikuttavat tiimityohon. Tahan vaaditaan kuitenkin enemman kuin ainoas-
taan yksittdinen ryhman jasen, joka osaa hyodyntdaa omaa tunnedlydan. Vaikka tiimissa
olisi tunnedlykkaita jasenid, ei se tarkoita automaattisesti sita, ettd koko tiimi olisi tun-

nedlykds saati, etta silld olisi yhteinen tunnealy. (Druskat ja muut, 2001, s. 82—83.)

Tiimissa on tarkeda kannustaa ymmartamaan toinen toistaan (Druskat ja muut, 2001, s.
83). Elfenbein (2006, s. 179-180) on toteuttanut kollegoidensa kanssa tutkimuksen,
jossa mitattiin, kuinka hyvin saman tiimin jasenet pystyvat ymmartamaan toistensa tun-
neilmaisuja. Tutkimusten mukaan kyvylla ymmartaa toisten tunneilmaisuja oli vahva yh-

teys tiimin suorituskykyyn. Tassa tapauksessa on huomionarvoista, etta tutkimus mittasi
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kykya ymmartaa nimenomaan omia tiimin jasenid, mista syysta tulos ei ole yleistetta-
vissa. Koska ihmiset ilmaisevat itseaan hyvin eri tavoin, on helpompi ymmartaa tuttujen
henkildiden, kuten omien tiimin jasenten tunneilmaisuja. (Elfenbein, 2006, s. 179.) Moni
tiimi onnistuukin rakentamaan yhteista tunnedlya yrittamalla yksil6llisesti asettua tois-

tensa asemaan. (Druskat ja muut, 2001, s. 83.)

Toisten tunteiden havainnoinnin ja ymmartamisen lisdaksi on myos tarkeda pystya saate-
lemaan sitd, miten tiimin jasenet ilmaisevat omia tunteitaan. Tiimissa on vallittava luot-
tamuksellinen ilmapiiri, jossa uskalletaan asettua myos vastakkain tilanteessa, jossa tii-
min jasen toimii esimerkiksi tiimin pelisdantdjen vastaisesti tai ei kanna vastuuta omista
tyotehtavistaan. Toisaalta tiimissa kaivataan myos valittamistd, joka ilmenee parhaiten
toisten tukemisena ja myotatunnon osoittamisena. Nadin tiimin jasenet tuntevat itsensa
arvostetuiksi ja kunnioitetuiksi. (Druskat ja muut, 2001, s. 84.) Jennifer Georgen (Elfen-
bein, 2006, s. 171) tutkimuksen mukaan tiimeissa, joissa vallitsee valittamisen kulttuuri,
on vahemman tyosta poissaoloja. Toisaalta tiimeissa, joissa on vahemman negatiivista

tunteiden ilmaisua, on muita jdsenia auttava ja tukeva kulttuuri (Elfenbein, 2006, s. 171).

Mita useammin tiimi onnistuu havainnoimaan koko tiimitason tunnetiloja, sitd useam-
min se onnistuu myos kiinnittdmaan huomiota koko tiimin vahvuuksiin ja kehityskohtei-
siin. Moni tiimi ndakee vaivaa sen eteen, etta he onnistuisivat parantamaan tiimihenkeaan.
Usein tallaiset tiimihenkea kohottavat aktiviteetit eivat liity tyohon, mikd auttaa kasvat-
tamaan tiimin emotionaalista kapasiteettia ja kohtaamaan erilaisia tunnetiloihin liittyvia

haasteita yhdessa. (Druskat ja muut, 2001, s. 84-85.)

Jotta tiimi pystyy sdatelemaan tunnetilojaan, tarvitsee se erilaisia tyokaluja sitd varten.
Erds johtaja on kertonut, ettd hdn on antanut tiiminsa valittaa aina hetken takaiskun jal-
keen, jotta negatiiviset tunteet saadaan paastettya ulos ja niista tullaan tietoisiksi. Tama
auttaa myos suuntaamaan katsetta asioihin, joihin pystytaan todellisuudessa vaikutta-
maan ja toisaalta suuntaamaan energiaa positiivisuuteen. Lisaksi tiimille voi taman avulla

muodostua yhteistd sanastoa tunteiden ilmaisua varten. (Druskat ja muut, 2001, s. 85.)
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Kuten tutkimuksessa on aiemmin esitetty, valitimme jokaisessa kohtaamisessamme tun-
neviesteja, joiden avulla tunteet tarttuvat muille (Goleman, 1995, s. 114-115; Mayer ja
muut, 1990, s. 196-197). Totterdell, Kellett, Teuchmann, ja Briener (Elfenbein, 2006, s.
178) ovat osoittaneet, etta tiimin jasenten mielialat muuttuvat ajan saatossa lahem-
maksi toisiaan. Sigal Barsade (Elfenbein, 2006, s. 178—179) on puolestaan viitannut sii-
hen, etta tartuttamalla positiivisen mielialan toisilleen, tiimin jasenet nauttivat enem-
man yhteistyosta ja paatyvat harvemmin ristiriitoihin keskendan. Aina tiimin jasenten
tunteet eivat kuitenkaan ole positiivisia. Tiimit, joissa havaitaan herkemmin tiimin jasen-
ten negatiiviset tunnetilat kuten pelko, suru tai viha, saattavat ajautua negatiivisuuden
kierteeseen. Sen sijaan, etta tiimin jasenet osaisivat hydodyntda rakentavasti havaitsemi-
aan negatiivisia tunnetiloja, saattavat he siirtya puolustuskannalle ja tasta syysta kiihdyt-

taa entisestaan ristiriitojen syntymista. (Elfenbein, 2006, s. 180.)

Druskat ja muut (2001, s. 86) ovat korostaneet, etta pienilla teoilla on suuri vaikutus ryh-
man kollektiivista tunnedlya rakennettaessa. Pienet teot voivat olla esimerkiksi kiitta-
mista siita, ettd tiimin jdsenet joustavat saavuttaakseen tiimin yhteisen tavoitteen, osal-
listavat tiimin hiljaisempaa jasenta keskusteluun mukaan ja kysyvat hanen mielipiteitaan,
tai tunnistavat, jos tiimissa vallitsee jannitteita, mutta silti sailyttavat kunnioittavan kayt-

taytymisen toisiaan kohtaan (Druskat ja muut, 2001, s. 86).

Kannustavan ilmapiirin luominen auttaa tiimia parantamaan emotionaalista kapasiteet-
tiaan. Vaikka tiimi kohtaisikin haasteita, niista selvitadn positiivisella asenteella. (Druskat
ja muut, 2001, s. 86.) Kuten Baba (2020, s. 811) on kirjoittanut, erityisesti johtajan opti-
mismin avulla pystytdan kohtaamaan ikaviakin asioita ja padasemaan niistd yhdessa yli
tiimina. Kannustavan ilmapiirin ja positiivisen asenteen lisdksi avainasemassa on tiimin
ongelmanratkaisukyky. Sen sijaan, etta tiimi tuntisi itsensa voimattomaksi haasteita koh-
datessaan, pystyy se jatkamaan toimintaansa ja ottamaan ohjat kdsiinsa ratkaistakseen

ongelman. (Druskat ja muut, 2001, s. 86.)
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Kuten West (2012, s. 16) on kirjoittanut, varsinkin isommat organisaatiot muodostuvat
nykyisin hyvin monimutkaisista rakenteista, joissa henkilot saattavat kuulua useampiin
eri tiimeihin, jotka tyoskentelevat yhteistydssa muiden tiimien kanssa. Sen lisaksi, etta
tiimien on otettava huomioon omien yksittdisten jasentensa ja koko tiimin tunteet, tay-
tyy sen huomioida tunteita myos tiimirajojen ulkopuolella. Jotta organisaatio voi siis me-
nestya, ei riita, ettd organisaatiossa on yksittdisia huipputasolla suoriutuvia tiimeja, jotka

eivat valitd muista tiimeista. (Druskat ja muut, 2001, s. 86.)

Erityisen tarkeaa tiimin rajojen ylittava yhteistyo on silloin, kun tiimin ty6lla on merkitta-
vid vaikutuksia muiden tyéhon organisaatiossa. Yhteistyon tiivistaminen helpottuu siten,
ettd tiimissa on nimetyt yhteyshenkilot koskien organisaation tarkeimpia sisaisia sidos-
ryhmid. Yhdistamalla eri tiimien voimat keskenaan voidaan tuloksia saada aikaiseksi pal-
jon odotettua paremmin. Tama onnistuu ainoastaan havainnoimalla muiden tiimien tar-

peita ja tunteita. (Druskat ja muut, 2001, s. 86—88.)

Tiimin kyky hallita toisten tiimien tunteita on verrannollinen yksilon sosiaaliselle dlykkyy-
delle tunnedlyn kentdssa. Tama taito on erityisen kriittinen tiimin rajojen ylittavien suh-
teiden seka luottamuksen rakentumisen kannalta. (Druskat ja muut, 2001, s. 88.) Druskat
ja muut (2001, s. 88) ovat kertoneet esimerkkiyrityksesta, jossa tiimi oli riippuvainen or-
ganisaation toisen tiimin tuesta. He tiesivat, etta nakemalla vaivaa hyvien yhteistyosuh-
teiden luomisessa, he todennéakoisesti olisivat etusijalla avunsaannissa verrattuna mui-
hin tiimeihin. Tiimi ndytti arvostavansa toista tiimia kehumalla ja kannustamalla heita

julkisesti, mika johti vastavuoroisesti avunsaantiin. (Druskat ja muut, 2001, s. 88.)

Elfenbein (2006, s. 167) on osoittanut, ettad tiimien onnistuessa luomaan yhteista tun-
nealyd, ennustaa se muun muassa tiimin parempaa suoriutumista, tyéntekijoiden sitou-
tuneisuutta ja jatkamista yrityksen palveluksessa, tyotovereista pitdmista seka tiimin op-
pimista. Vaikka tiimi toimii tehokkaasti silloin kun tiimin jasenet ovat tunnealykkaita, toi-

mii se vield paremmin ja tehokkaammin, kun tiimin jasenillda on samanlaiset kyvykkyydet
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tunnealyn osalta eli heiddn tunneélynsa taso ldahentelee toisiaan (Elfenbein, 2006, s.

176-177).

Alla olevassa kuviossa 4 esitelldan tiimin yhteista tunnealya yhteenvetona tassa luvussa
esitellyn teorian valossa. Kuvio 4 toimii myds koko tutkimuksen teoreettisena viitekehyk-
sena, johon tutkimuksen empiirisia tuloksia peilataan, ja joka on ohjannut my6s seuraa-

vassa luvussa esiteltdavan haastattelurungon kysymysten muodostamista.

Yhteistys,
parempi ongelmanratkaisukyky,
tehokkuus

e |

Yhteinen kisitys tiimin

AN

jasenten keskindisestd
luottamuksesta

Yhteinen kasitys tiimin
identiteetista

Yhteinen kasitys tiimin
tehokkuudesta

Tiimin yhteinen tunneily

Tiimin yhteiset kdyttaytymissdannot

Tiimin omien jasenten
tunteet

Koko tiimitason
tunteet

Tunteet tiimirajojen
ulkopuolella

Kuvio 4. Tiimin yhteisen tunnealyn viitekehys (mukaillen: Druskat ja muut, 2001).
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3 Tutkimuksen empiirinen toteutus

Tassa tutkielman kolmannessa luvussa esitellaan tutkimuksen empiirista toteutusta. Sen
lisaksi, etta tutkimuksessa on perehdytty aiempaan kirjallisuuteen, on tata tutkimusta
tehdessa kaytetty myos laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta (Koskinen, Alasuutari ja
Peltonen, 2005, s. 62.) Seuraavaksi esitelldan vield tarkemmin valittua kvalitatiivista tut-
kimusmenetelmaa, jonka valintaan ovat vaikuttaneet muun muassa tutkimuksen tavoit-
teen ja -kysymysten maarittely (Hirsjarvi ja Hurme, 2008, s. 27-28). Tutkimusmenetel-
man esittelyn jalkeen syvennytdan varsinaiseen tutkimusaineistoon ja sen keruumene-

telmiin, minka jalkeen kuvaillaan, miten kerattya tutkimusaineistoa on analysoitu.

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen empiirinen osuus on toteutettu laadullisena tutkimuksena, koska kuten
Koskinen ja muut (2005, s. 31) teoksessaan kuvailevat “laadullinen tutkimus erittelee yk-
sittdistapauksia niihin osallistuvien ihmisten nakdkulmasta tai niihin osallistuvien ihmis-
ten niille antamien merkitysten kautta”. Tassa tutkimuksessa on mielenkiintoista ymmar-
taa, miten haastateltavat kuvaavat tunnealya tiimityossa. Tata nakdkulmaa voidaan kut-
sua myos faktanakokulmaksi, silld sen avulla pyritdan ymmartamaan faktoja, joita haas-
tateltavat kertovat tutkittavasta ilmiosta (Koskinen ja muut, 2005, s. 62). Faktanakokul-
maa voidaan pitda myds eradnlaisena linssina, jonka lapi tutkija tarkastelee todellisuutta

(Koskinen ja muut, 2005, s. 63).

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen valintaa tutkimusmenetelmana tukee lisaksi
havainto siitd, etta tata tutkimusta voidaan pitdaa myds tapaustutkimuksena, silla tutki-
muksessa keskitytdan yhden yksittdisen organisaation tiettyyn osastoon (Koskinen ja
muut, 2005, s. 157). Tapaustutkimus ei kuitenkaan varsinaisesti ole tutkimusmenetelma,
vaan enemmankin tutkimusote, jossa tutkittu tapausmaara on useimmiten pieni (Koski-
nen ja muut, 2005, s. 154). Tapaustutkimusta tehdessa yksi suosituimmista aineistonke-

ruumenetelmista on haastattelu, jota tassakin tutkimuksessa on kaytetty (Koskinen ja
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muut, 2005, s. 157). Koskinen ja muut (2005, s. 63—64) huomauttavat, ettd haastattelui-

den tulkitsemiseen kaytetaan tavallisesti ylla esiteltya faktanakokulmaa.

3.2 Tutkimusaineisto

Robson (Hirsjarvi ja muut, 2008, s. 34) on todennut seuraavaa: “Kun tutkitaan ihmisia,
miksi ei kaytettaisi hyvaksi sita etua, etta tutkittavat voivat itse kertoa itsedaan koskevia
asioita”. Hirsjarvi ja muut (2008, s. 35) jatkavat, etta haastattelun yhtena etuna nahdaan
olevan se, etta ihminen pystyy itse aktiivisesti luomaan haastattelutilanteessa erilaisia
merkityksid. Tasta syysta haastatteluita voidaankin pitdaa yksinkertaisimpana vuorovaiku-
tuksen muotona (Koskinen ja muut, 2005, s. 108). Tunnealyn tutkimuksessa on perustel-
tua kdyttdd haastattelua, silld tunnedly nayttaytyy muun muassa vuorovaikutustilan-

teissa, jollainen haastattelu on.

Teemahaastattelu on ollut toistaiseksi suosituin laadullisen aineiston keruumenetelma
liiketaloustieteissa (Koskinen ja muut, 2005, s. 105). Teemahaastattelusta kaytetaan
my0s yleisesti nimitystad puolistrukturoitu haastattelu (Hirsjarvi ja muut, 2008, s. 47). Sen
sijaan, ettd haastattelija esittdisi yksityiskohtaisia kysymyksia, etenee haastattelu tee-
moittain (Hirsjarvi ja muut, 2008, s. 48). Haastattelua ohjaa tyypillisesti etukateen laa-
dittu haastattelurunko, joka taman tutkimuksen osalta on esitelty tutkimuksen liitteena
1 (Koskinen ja muut, 2005, s. 108). Vaikka kysymykset on muotoiltu ennen haastattelua,
saattavat niiden sanamuoto ja esitysjarjestys vaihdella, eika vastauksia ole kytketty en-
nalta esitettyihin vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat saavat vastata niihin taysin
omin sanoin. Teemahaastattelussa kiinnitetdaan erityisesti huomiota siihen, millaisia tul-
kintoja ja merkityksia haastateltavat antavat asioille haastattelun vuorovaikutuksellisen

prosessin tuloksena. (Hirsjarvi ja muut, 2008, s. 47-48.)

Tassa tutkielmassa on hyodynnetty teemahaastattelua. Teemahaastattelun teemat seka

sen myo6tda haastattelukysymykset perustuvat yleensa tutkimuksen viitekehykseen
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(Tuomi ja Sarajarvi, 2009, s. 75). Haastattelun teemat ovat keskittyneet tassakin tutki-
muksessa teoreettiseen viitekehykseen kasitellen tiimin yhteista tunnealya ja sen osate-
kijoita (ks. liite 1). Kuten Hirsjarvi ja muut (2008, s. 47—48) ovat ilmaisseet, tassakin tut-
kimuksessa kaikille haastateltaville on esitetty samat kysymykset, mutta jarjestys on
saattanut hieman vaihdella sen mukaisesti, mita haastateltavat ovat aiemmissa vastauk-
sissaan tuoneet esille. Lisaksi etuna on ollut, etta haastattelukysymys on voitu toistaa tai

muotoilla joustavasti uudelleen, mikali tilanne sitd on vaatinut.

Ennen kuin haastatteluita on alettu varaamaan, on tullut miettia, kuinka paljon aineistoa
taytyy kerata, jotta se tayttaa sille asetetut laadullisen tutkimuksen vaatimukset, esimer-
kiksi yleistettavyydesta. Haastateltaviksi tulisi valita henkil6ita, joilla on mahdollisimman
paljon tietoa tai kokemusta tutkittavasta ilmiosta. Haastateltavien valinnan tulee siis olla
harkinnanvaraista ja tarkoitukseen sopivaa. (Tuomi ja muut, 2009, s. 85-86.) Koska
kyseessa on henkilostéjohtamisen pro gradu-tutkielma, on toisaalta mielenkiintoista,
mutta myos perusteltua tutkia henkiléstéhallinnon asiantuntijoiden tunnealya. Lisdksi
tutkimuksen teoreettinen viitekehys on ohjannut haastateltavien valintaa siind mielessa,
ettd haastattelujoukko koostuu nuoremmista HR-asiantuntijoista, jotka eivat toimi
esimiesroolissa, eikda heilld ei ole tiimin vetovastuuta. Ndin paastdan
tarkoituksenmukaisesti tutkimaan tiimin jdsenten tunnedlya taman tutkielman

tutkimuskysymysten mukaisesti.

Haastateltavaksi on valittu lopulta viisi henkilod (n=5). Syyna tdahan on ollut jo
tapaustutkimuksenkin yhteydessa viitattu pieni tutkittavien tapausmaara (Koskinen ja
muut, 2005, s. 154). Lisdksi Tuomi ja muut (2009, s. 87-88) ovat esittdneet tarkedn
huomion siitd, etta ”aineiston alkaessa toistamaan itseddn, jo pienestdkin aineistosta
voidaan tehda vyleistyksia”, kuten tdaman tutkimuksen haastatteluissa on kaynyt.
Haastateltavat sekd heidan edustamansa organisaatio toivovat pysyvansa anonyymina,
mista syystd haastateltavat esitellddn tunnistettavuuden valttamiseksi vain yleisella

tasolla taulukossa 3.
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Taulukko 3. Haastateltavien tiedot.

Haastateltavan Haastateltavan | Haastateltavan Haastattelun
Haastateltava . . o s s s sese s
rooli sukupuoli ika paivamaara
1 HR harjoittelija Nainen 25-29 v. 18.2.2021
2 HR asiantuntija, Nainen 25-29 v. 18.2.2021
rekrytointi
3 HR asiantuntija, Nainen 25-29 v. 18.2.2021
rekrytointi
4 HR asiantuntija, Nainen 30-34v. 2.3.2021

tyosuhdeasiat

s HR koordinaattori, Nainen 25-29 y. 2.3.2021

osaamisen kehittdminen

Koskinen ja muut (2005, s. 112) esittavat, etta haastatteluun ei tulisi valita tutkimuksen
tekijalle entuudestaan liian tuttuja ihmisia, vaikka heitda on varmasti helpompi haasta-
tella. Riskina saattaa olla, etta tutkimuksen tekija olettaa tuntevansa haastateltavat niin
hyvin, ettei haastatteluun syvennyta sen vaatimalla tarkkuudella (Koskinen ja muut, 2005,
s. 112). Tassa tutkimuksessa tekija on tuntenut haastateltavansa, mika on auttanut luo-
maan haastattelutilanteeseen luottamuksellisen ilmapiirin, mika on puolestaan auttanut

oleellisesti tiedonkeruussa melko sensitiivisesta ja henkilokohtaisesta aiheesta.

3.3 Tutkimusaineiston analyysi

Laadullisessa tutkimuksessa on aina kyse kokonaisuudesta, jossa tutkimusaineiston ke-
raaminen seka sen analysointi liittyvat saumattomasti toisiinsa (Tuomi ja muut, 2009, s.
68). Kaikissa laadullisissa tutkimuksissa voidaan analyysimenetelmana kayttaa sisal-
I6nanalyysia, jonka avulla tekstista pyritdan etsimaan merkityksia (Tuomi ja muut, 2009,
s. 91, 104). Sisallonanalyysimuodot voidaan jaotella keskendan aineistoléhtoiseen, teo-
rialahtoiseen seka teoriaohjaavaan analyysiin. Edelld mainittujen analyysimuotojen erot

liittyvat teorian rooliin etenkin analyysin paattelyprosessia sekd raportointia ohjaavana
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tekijana. On kuitenkin muistettava, etta kdytetdan tutkimuksessa mita tahansa tieteel-
listd metodia, on tutkijan aina lopulta itse muodostettava analyysinsa viisaus. (Tuomi ja

muut, 2009, s. 98-100.)

Koskisen ja muiden (2005, s. 230) lisdaksi myds Tuomi ja muut (2009, s. 92) esittavat, etta
laadullista tutkimusta tehtdessa joudutaan tekemaan valinta siita, mihin tutkimusaineis-
ton analysoinnissa halutaan keskittya eli mita tarkkaan rajattua ilmiota halutaan tutkia.
Usein tata paatosta ohjaavat tutkimusongelma ja tutkimuksen tarkoitus seka sen teo-
reettiset perusteet (Koskinen ja muut, 2005, s. 230; Tuomi ja muut, 2009, s. 92). Tutki-
musaineiston analyysin avulla pyritdan seka luomaan selked kuva tutkittavasta ilmiosta

ettd tekemaan sen avulla luotettavia johtopaatodksia (Tuomi ja muut, 2009, s. 108).

Taman tutkimuksen aineiston analysointi on aloitettu jo haastatteluita tehdessa ja niita
litteroitaessa, silla kuten Tuomi ja muut (2009, s. 108) ovat teoksessaan kirjoittaneet,
analyysia tehdaan tutkimusprosessin jokaisessa vaiheessa. Tutkija on siis aloittanut ai-
neistoon tutustumisen jo haastatteluita auki kirjoittaessaan. Koskinen ja muut (2005, s.
231-232) huomauttavat, ettd aineiston varsinaista analyysia ei saisi aloittaa ennen kuin
aineistoon on tutustuttu perin pohjin. Siitda syysta aineiston analyysi tulisi aina aloittaa

kdaymalla aineisto useampaan otteeseen ensin lapi (Koskinen ja muut, 2005, s. 231).

Tutkimusaineiston analysoinnissa on hyddynnetty aineistolahtoista sisallonanalyysia,
jonka Miles ja Huberman (Tuomi ja muut, 2009, s. 108) ovat kuvanneet kolmivaiheiseksi

prosessiksi kuvion 5 mukaisesti.

Aineiston redusointi ' Aineiston klusterointi ' Aineiston abstrahointi
= pelkistdminen = ryhmittely = késitteellistdminen

Kuvio 5. Aineistoldhtdisen sisdlldnanalyysin vaiheet (Miles ja Huberman, teoksessa Tuomi ja
muut, 2009, s. 108).
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Aineiston redusoinnissa eli pelkistimisessa on kyse siitd, ettd aineistosta valitaan aino-
astaan tutkimukselle olennaiset seikat ja naita olennaisia seikkoja ilmaisevia lauseita pel-
kistetdan yksittaisiksi ilmaisuiksi (Tuomi ja muut, 2009, s. 101, 109—-110). Tassa tutkimuk-
sessa olennaista on, miten tunnealy ilmenee tiimitydssa ja millainen tiimin yhteinen tun-
nedly on. Aineiston klusterointi eli ryhmittely puolestaan kuvaa prosessin vaihetta, jossa
pelkistetyt ilmaisut ryhmitelldaan yhtaldisten ilmaisujen joukoksi eli luokaksi. Muodostu-
neet luokat nimetdan sisaltda kuvaavalla kasitteelld. Ndin tutkimusaineistoa saadaan tii-
vistettya ja luotua jo alustavia kuvauksia tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi ja muut, 2009, s.
101, 109-110.) Tuomi ja muut (2009, s. 101) painottavat, etta juuri luokkien muodosta-
minen on analyysin kriittisin vaihe, silld siina tutkija kdyttaa omaa tulkintaansa paattaes-

saan, mitka ilmaisut kuuluvat samaan luokkaan.

Aineistolahtoisen sisallénanalyysin viimeinen vaihe, aineiston abstrahointi, auttaa lo-
pulta vastaamaan esitettyihin tutkimuskysymyksiin ja tutkimusongelmaan. Abstrahoin-
tia jatketaan niin kauan, kuin luokkia ja kasitteita on tutkimusaineiston sisallén kannalta
mahdollista yhdistellda. Aineiston abstrahoinnissa eli kdsitteellistamisessa edetdan siis
empiirisesta aineistosta kohti tutkimuksen teoreettisia kasitteita ja johtopaatdksia. Joh-
topaatoksia tehdessa on tassakin tutkimuksessa pyritty ymmartamaan, mita tutkittava
ilmi6 haastateltaville merkitsee ja millaisia merkityksia he talle antavat. (Tuomi ja muut,

2009, s. 101, 111-113.)

Seuraavassa luvussa syvennytaan tutkimusaineiston analyysin perusteella saatuihin tu-
loksiin. Koskinen ja muut (2005, s. 229) muistuttavat, ettd tutkimukselle on tunnus-
omaista, ettd se johtaa selkedan tulkintaan, joka tulee saattaa osaksi aiempaa tieteellista
keskustelua. Jotta pystymme toisaalta liittamaan tulkinnan osaksi aiempaa tieteellista
keskustelua, tulee analyysi argumentoida huolellisesti (Koskinen ja muut, 2005, s. 251).
Analyysin argumentoinnin tueksi voidaan laadullisissa tutkimuksissa esittda lainauksia
alkuperaisistd haastatteluista, mitd myos tassa tutkielmassa hyodynnetdaan (Tuomi ja

muut, 2009, s. 22).
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4 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tavoitteena on ollut tarkastella, miten yksittdisen tiimin jasenen tunnealy
ilmenee tiimityossa seka millainen on tiimin yhteinen tunnealy, mita on tutkittu HR-asi-
antuntijoiden nakdkulmasta. Tassa luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset, jotka on
muodostettu haastatteluaineistosta edellisessa luvussa kuvaillun aineistolahtoisen sisal-
[6nanalyysin perusteella. Tutkimustulosten avulla pyritdan osoittamaan, miten haasta-
teltavat kuvailevat tunnealya tiimitydssa ja heille mahdollisesti muodostunutta yhteista

tunnealya.

4.1 Yksittdisen tiimin jasenen tunnealy

Kuviossa 6 esitelldaan, perustuen empiirisiin tutkimustuloksiin, miten yksilén tunnealy
ndyttaytyy tiimissa. Tassa alaluvussa 4.1 keskitytaan tunnealyn intrapersoonalliseen puo-

leen ja seuraavassa alaluvussa 4.2 keskitytdan puolestaan interpersoonalliseen alykkyy-

teen.
Yksilon tunneély tiimiss3
.-'JJ‘ H"'-\.
e T
Intrapersoonallinen Interpersoonallinen
Alyklkoyys Alykkyys
Omat tunteet ja niiden Vuorovaikutus tiimissa
vaikutus kdytdkseen o~ l T
e T
l Vastavuoroisuus . Tiimirooli
Vuorovaikutuksen
Tunnedlyn ja l tasot
empatian varjopuoli L
Puutteet tunneélyssa
Kuvio 6.  Yksilon tunnedly tiimissa perustuen empiirisiin tutkimustuloksiin

Kysyttdaessd, mitad tunnealy tarkoittaa, on jokainen haastateltava kiinnittanyt ensisijaisesti

huomiota muiden tunteisiin, sen sijaan, etta olisi kuvaillut omia sisdisia tunnetilojaan.
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Intrapersoonallinen dlykkyys: Vasta haastattelijan esitettya jatkokysymyksen, mita tai-
toja tai kyvykkyytta tarvitsee henkilokohtaisesti, jotta pystyy ylipdansa tunnistamaan
muiden ihmisten tunnetiloja, jokainen haastateltava on ymmartanyt pysahtya pohti-
maan omia tunteitaan ja niiden vaikutusta omaan toimintaansa. Osa haastateltavista on-

kin kertonut tunnealyn kdyttamisen tapahtuvan tiedostamattomalla tasolla.

Omat tunteet ja niiden vaikutus kaytokseen: Vaikuttaa siis siltd, ettd haastateltavat ovat
hyvin itsetietoisia eli kyvykkaita tunnistamaan omia tunteitaan ilman, etta heidan taytyy
tietoisesti niita erikseen tutkailla. Lisaksi he vaikuttavat olevan taitavia hallitsemaan omia
tunteitaan, minka avulla he pystyvat ohjaamaan omaa kaytostdan ja sen myotda muiden
ihmisten tunteita. Jokainen haastateltavista onkin kertonut olevansa omasta mielestaan
tunnealykas ja kayttavansa omaa tunnedlydan tyossa pdivittdin, erityisesti omien tiimin
jasentensa kanssa. Seuraavassa on esimerkkeja siitd, miten haastateltavat ovat kuvailleet

tunteidensa hallintaa.

”Osaa reflektoida omien kokemusten kautta varmaan.. Niitd tuntemuksia peilaa
sen oman tunnehistorian kautta. Ja ylipddnsé tunnistaa, mitd jokin tietty tunnetila
tarkoittaa.”

”Sen on jotenkin tiedostanut, ettd jos vdhdn yrittéd ajatella asioita ennen kuin ite
reagoi tai vastaa, niin se yleensé johtaa parempaan lopputulokseen kuin ehkd se
pddllimmdinen tunnereaktio johonkin palautteeseen.”

“Ehkd just jotenkin peilaa sitd omaa kéytéstd ja myos omia tunteita ja reaktioita
siihen toiseen ihmiseen.”

“Varmasti sitd sopeuttaa omaa tekemistd, kdyttdytymistd, sanomista ja
kanssakédymistd sitd mukaan.”

Tunnedlyn ja empatian varjopuoli: Vaikka haastateltavat ovat keskittyneet pitkalti
tunnedlyn hyotyihin ja positiivisiin  vaikutuksiin tyossaan, ovat he tunnistaneet
tunnealylla ja erityisesti empatialla olevan myds varjopuolensa. Ndiden henkildiden on
ehdottomasti tirkeda pitdd huolta omasta jaksamisestaan seka pystya hallitsemaan

omaa tyokuormaansa, silla he ovat selkedsti vastausten perusteella herkempia toisten



39

tunnetiloille seka tunnetilojen vaikutuksille heihin itseensa. Kuten alla olevista esimer-
keista voi huomata, tunnealyn kayttaminen ei tosiaan aina ole taysin mutkatonta, varsin-

kaan henkilokohtaisesta ndkokulmasta tarkasteltuna.

“"Koska md koen, ettd mulla on tunnedlyd, mé tieddn, ettd koen myéds ne tietyt
asiat raskaampina kuin monet muut liittyen empatiaan. Toiset ei vdlttdmdittd edes
huomais muiden ihmisten tunteita tai murheita, eikd ne vaikuttais niin paljoa.
Siind mielessé se on mulle vdhdn niinkuin kirous etté siind tunnedlyssé on
huonojakin puolia, kun aistin niin paljon muista ihmisistd, niin kylld se rasittaakin.”

“Tunnedlykkyys on kylld.. Se taito on siellé, mutta sit se on ehkd pdivéstd tai
mielialasta kiinni, tai kiireestd tai jostain muusta ulkoisesta tekijéistd, ettd jaksat
sd ns. kdyttdd sitd aina. Tunnedily vaatii kuitenkin silté kéyttdjéltdkin panostusta.
Se ei vain.. Tai ehkd se sitten kuvaa mua, ettd kyllé mé tunnen pystyviini olemaan
sellainen empaattinen.. Mutta joskus se vaatii enemmdn ponnistelua kuin joskus
toiste. En osaa tarkalleen sanoa, misté se johtuu, onko vdsymys vai joku
henkilékohtainen tilanne, joka on imenyt omat mehut, ettet sd sitten oikein jaksais
niin paljon paneutua sen toisen ihmisen tuntemuksiin.”

4.2 Tunnedlyn ilmeneminen tiimissa vuorovaikutuksen kautta

Kaikki haastateltavat tyoskentelevat HR-asiantuntijoina, ja useampi heista on kertonut,
ettd heidan roolissaan korostuu ihmisldheisyys ja tunnedly. Lisdksi haastateltavat ovat
kertoneet, ettd heidan ndakemyksensa mukaan kyseisiin rooleihin hakeutuu henkil6ita,
joiden vahvuudet ovat ihmisten kanssa toimimisessa, vaikka he muistuttavat, ettd HR-
roolitkin saattavat vaihdella hyvin paljon keskendan ja nykydan painotetaan myds paljon

esimerkiksi HR-analytiikan merkitysta.

Interpersoonallinen dlykkyys: Haastateltavat ovat todenneet, ettd suurin osa heidan
tydajastaan kuluu siihen, ettd he kommunikoivat jollain tapaa eri ihmisten kanssa, joten
on luontaista, ettd he huomioivat enemman muiden tunteita kuin omiaan. Tutkimusai-
neistossa on selkedsti tullut ilmi, ettd HR-ty6ta tekeviin henkiléihin kohdistuu odotuksia
siitd, ettd he ovat aina valmiina kuuntelemaan ja valppaina tulkitsemaan muiden tunne-

tiloja, jopa piilotetuista ja sanattomista viesteista. Seuraavat esimerkit kuvaavat, kuinka
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haastateltavat kayttavat interpersoonallista dlykkyytta ja sosiaalista tietoisuuttaan vuo-

rovaikutustilanteissa.

“Mitd itse ajattelen ekana on, ettd tunnedlyn avulla pystyy tunnistaa muiden
ihmisten tunnetiloja ja lukemaan niitd jollain tavalla. Lisdksi pystyy jollain tapaa
samaistumaan eli ehkd sellainen empatiakyky yhdistyy myds siihen.”

”Pystyy lukemaan toisia ihmisié ja heiddn tunteitaan esim. ettd tolla saattaa olla
huonompi pdivé tai jokin painaa héntd tai on ehkd stressid tai jotain.. Tai sit taas
toisinpdin, ettd tolla on aika hyvd pdivd ja vaikuttaa siltd, ettd kaikki menee hyvin.”

”Mun mielestd toisten kuunteleminen on suurin osa sitd, ettd osaa kuunnella, mitd
toinen sanoo ja osaa sitten véhdn tulkita sité sanomista ja varsinkin, mitd ei
sanota. Eli se ei ole vain sitd asiapuhetta jostain jutusta, vaan osataan lukea myGés
rivien vilisté asioita.”

Tiimiroolit: Useampi haastateltava on maininnut, etta tiimityd on heille hyvin merkityk-
sellista ja se huokuu myo6s kaikista vastauksista. Yhta haastateltavaa lukuun ottamatta
kaikki muut haastateltavat nimesivat omaksi ensisijaiseksi tiimiroolikseen Belbinin tiimi-
rooleista Teamworkerin. Tosin useampi haastateltava totesi, ettd he tunnistavat itsensa
useammasta eri tiimiroolista, eika valinnan tekeminen ollut suinkaan helppoa heille. Ot-
taen kuitenkin huomioon, ettd Teamworkerille luonteenomaista on halu auttaa ja edis-
taa yhteisty6ta, ei ole mikaan ihme, ettd vastauksissa korostuu erityisesti se, etta tun-
nealyn avulla pystyy tiimissa auttamaan, kuuntelemaan seka tukemaan muita tiimin ja-
senia. Nain tiimin jasenet ilmentdvat omaa tunnedlydan ja tiimiroolinsa mukaista kay-

tosta kuten alla olevista esimerkeista kay ilmi.

“Mulla oli esimerkiksi pari viikkoa sitten sellainen tilanne, etté huomasin, ettd yksi
tiimildinen oli jotenkin hiljainen ja vetdytynyt ja huomasin, ettei kaikki ole hyvin.
Kysyin asiasta ja hdn toteskin, ettd kaikki ei ole hyvin ja yritettiin sitten siind
yhdessd ratkaista tilannetta. Tosi tdrkeetd, kun sd tieddit, ettd sd pystyt auttamaan
ja ottamaan muut huomioon.”

“Me tehdddn tiimityotd paljon yhdessd, niin meillé on kuitenkin ollut tosi tdrkee
juttu, ettd kaikki auttaa ja tullaan hyvin toimeen, niin koen, ettd sillé tunnedlylld
on siind iso merkitys.”
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“Itelle tiimi on merkityksellinen asia ja haluun ite kdyttdytyd siind mahdollisimman
hyvin ja haluun oikeen tukee muita.”

“Just tyokavereiden kanssa eletddn iloissa ja suruissa mukana ja osaa ehkd
ennakoida ja proaktiivisesti tarjota apua ja silmdilld koko tiimin tilannetta, jos on
kiirettd tai vaikka just erilaisia eldmdintilanteita.”

Vastavuoroisuus: Toisaalta lahes jokainen on maininnut, etta he odottavat ja kaipaavat
vastavuoroisesti muilta tiimin jasenilta yhtalaista kaytostda myos itseddan kohtaan. Tietyn-
lainen vastavuoroisuus korostuu siis Iapi haastatteluiden. Koska HR-asiantuntijat kohtaa-
vat oman roolinsa puolesta odotuksia tunnealykkaasta kayttaytymisesta muun muassa
sisaisilta sidosryhmilta, kuten organisaation henkilostolta, toivovat haastateltavat muis-
tettavan, etta hekin ovat vain ihmisia, jotka kaipaavat yhta lailla omien tunteidensa huo-
mioimista. Haastatellun HR-tiimin kesken vaikuttaa vallitsevan huomioiva ja toisiaan tu-
keva kulttuuri. Koska henkil6st6 tukeutuu heihin, voivat HR-tiimin jasenet puolestaan tu-

keutua toinen toisiinsa.

Puutteet tunnealyssa: Osa haastateltavasti on kertonut myds tilanteista, joissa vuoro-
vaikutus ei ole ollut vastavuoroista siita syysta, etta keskustelukumppani ei ole ollut tun-
neadlykas. Naissa tilanteissa olisi hyva ymmartaa, miksi henkild ei kykene kayttaytymaan
tunnealykkaasti. Kuvaillut kokemukset keskustelukumppanin tunnedlyn puutteesta ovat
usein johtaneet siihen, ettei haastateltava itse ole tullut kuulluksi tai ymmarretyksi tai se
on saattanut jopa pahimmillaan vaikuttaa koko tiimin ilmapiiriin. Tutkimusaineistossa on
useampaan otteeseen noussut esiin, ettei valitettavasti vaadita kuin ainoastaan yksi hen-
kilo, joka saattaa omalla kdytoksellaan myrkyttaa tiimin ilmapiiria. Sen vuoksi on ensiar-

voisen tarkeda, ettd jokainen muistaa oman vastuunsa omasta kaytoksestaan.

”Yleensd se on liittynyt siihen, ettd yhden yksittdisen ihmisen kanssa saattaa olla..
ettd sen kanssa ei suju niin hyvin se tunnedlypuoli. Ja kylléd se aiheuttaa sen, ettd
vuorovaikutuksessa toisen ihmisen kanssa voi olla aika stressaavaa ja
ahdistavaakin vidlilla. Kylld se musta vaikuttaa sit siihen tiimiinkin sellaisena
yleisend epdvarmuutena.”
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“lhan suoraan sanottuna, joistain ihmisistd voi tulla sellainen aika vdlinpitdmdtén
olo ettd sua ei kuunnella tai susta ei olla kiinnostuneita. Tdllaiset asiat voi
vaikuttaa motivaatioon ja sellaiseen.”

“Jos on tarkoitus olla vastavuoroinen keskustelu, missé molemmat jakaa
tunteitaan tai puhuu asioistaan, niin sitten jos ei koe tai sd ite huomaat, ettei se
toinen pysty vastaanottamaan mitddn, mitd sd kerrot, niin tulee helposti sellainen
olo, ettet tule kuulluksi tai ymmdrretyksi, niin ei se keskustelu kylld johda silloin
mihinkd&dn.”

“"Mulla on joskus aiemmin ollut sellaisia kollegoita.. miten md sanoisin. No ehkd
teknisempdd tai IT-taustaa.. He olivat hyvin asiapitoisia. Tuntuu, ettd he eivdit
oikein osanneet tai eiviit pystyneet tdllaista sosiaalista kontekstia samalla tavalla
hahmottamaan. He eiviit kauheasti antaneet itsestddn persoonana irti, vaan he
vei kaiken tyén kautta ldpi.”

Vuorovaikutuksen eri tasot: Toki tiimissakin vuorovaikutus tapahtuu hyvin eri tasoilla ja
tunnealyn ilmeneminen tiimitydssa vaihtelee vuorovaikutuksessa mukana olevien tiimin
jasenten mukaisesti. Yksi haastateltavista on selkedsti muihin verrattuna uudempi tiimin
jasen ja han onkin kertonut, ettda on hyddyntanyt uusia ihmisia kohdatessaan tunnealya
siten, ettd on yrittanyt ymmartaa, millainen ihminen toinen on, ja millaisesta
vuorovaikutuksesta tama pitad. Mita tutummaksi tiimin jasenet tulevat, sitd helpompaa
vuorovaikutuksestakin tulee ja omaa kaytosta on helpompi suhteuttaa jo tutuksi tulleen
tiimin jasenen kanssa. Tosin muut, tiimissd pidempaan olleet, ovat kertoneet
joutuneensa koronan myota opettelemaan kokonaan uudestaan, miten tulkita tiimin
jasenidan etayhteyden valitykselld ja huomanneet, kuinka haastavaa se saattaa olla. On
taysin erilaista yrittaa tulkita toisen tunnetiloja esimerkiksi viestien valitykselld kuin

kasvotusten, mita alla olevat esimerkit havainnollistavat.

“Vuorovaikutus on hankaloitunut sitd kautta, kun me ei ndhdd just ihmisten
kasvoja, ilmeitd tai eleitd samalla tavalla, vaan usein kuullaan vain ddéni tai
luetaan vain tekstejé. Mut sit myds on kiinnostavaa, niin kylld niissékin sitten oppii
tulkitsemaan asioita et ei kaikki vuorovaikuta samalla tavalla sanallisesti tai
kirjallisestikaan.”

“Kun ei olla vilttdmdttd just samassa tilassa, niin ajattelisi, etté se tunnedlyn
merkitys kasvaa, mutta toisaalta voi olla vield vaikeampi tunnistaa pelkédn kuvan
tai ruudun vdlityksellé ja saada todellista kéisitysté siité, mikd se fiilis on sielld, kun
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ndkee vain sen yhden hetken. Ennen kuitenkin oltiin toimistolla se 4-5 pdivdd
viikossa ja ndki koko ajan niitd ihmisié, niin kylldhdn sd pystyit kehonkielen ja
kdyttdytymisen perusteella paljon enemmdn tulkitsemaan, miten jolla kulla
menee. Etdaikana ei ole mahdollisuutta samalla lailla tulkita, sillé sulla on niin
paljon lyhyemmdt ajat, milloin sé oot interaktiivinen sen sun tiimiléisen kanssa.”

4.3 Tiimin yhteinen tunnealy

Seuraavassa kuviossa 7 esitelladan tiimin yhteista tunnedlya perustuen empiirisiin tutki-
mustuloksiin. Tiimin yhteinen tunnealy rakentuu edellisissa alaluvuissa esitellyn yksilon

tunneadlyn varaan.

Yhteenkuuluvuuden
ja valittamisen tunne

Motivoituneisuus Ymmartavaisyys
‘\. #

Avoin ilmapiiri \ / Keskindinen
ja viestintd ' luottamus
J NV
loustavuus Tiimin yhteisen Tehokkuus

N tunnedlyn rl'nakwaksl "
tekeminen

I

Yhteiset arvot, kiytds
ja toimintatavat

- ~—
e .

Tiimin tunteet «—— Tunteet tiimirajojen
I ulkopuolella

Yksilén tunnesly tiimiss3

Kuvio 7.  Tiimin yhteinen tunneadly perustuen empiirisiin tutkimustuloksiin

Tiimin tunteet: Haastateltavien vastauksissa on korostunut, etta tunteet ovat niin iso osa
ihmisten elamaa, ettd ne on tarkeaa ottaa huomioon myos tyopaikalla ja erityisesti tii-
missa. Valilla on nimittdin haastaviakin asioita, mista pitaisi pystya puhumaan tiimin kes-

ken. Jos tunteita ei pystyta millaan tasolla kdsittelemaan tiimissa, saattaa se johtaa pa-
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hoihinkin ongelmiin. Toisaalta jos ongelmia onnistutaan ratkaisemaan yhdessa koko tii-
min voimin, edistaa se tiimin yhtenevaisyytta ja samalla vahvistaa tiimin keskinaista luot-

tamusta.

”Jos me otetaan paremmin huomioon niitd ihmisten tunteita tiimissd, niin siitd
tiimistd tulis sellainen koherentti ja se liséis yleisesti luottamusta puolin ja toisin.”

”Jotkut tunteet on ehkd jopa tabuja et ei tydpaikalla esim. itketd.. Tai jos joku itkee,
niin se kertoo siitd, ettd pystyy kokemaan paikan turvalliseksi, miké on hieno juttu.
Joskus sd vaan alat itkee, etkd sG mahda sille mitddn. Mut se jotenkin, et sd pystyt
mahdollisimman vapaasti kuitenkin néyttéé ne tunteet. TyOyhteis6ssd pitdd myos
kuitenkin pystyd, mikd liittyy tunnedlyyn, jotenkin myds miettié, onko nyt oikea
paikka télle tunteelle. Mun mielestd saa itkeéd ja saa nauraa, mut sit vaikka jos
drsyttdd ihan sikana, niin pitéié ottaa huomioon ne sun tiimikaverit et miten toimia
siind tilanteessa, ettei ala purkaa sité niihin muihin.”

Tunteet tiimirajojen ulkopuolella: Tunteita on otettava huomioon myds tiimirajojen ul-
kopuolella. Haastatellut HR-asiantuntijat, jotka toimivat rekrytoinnin parissa, ovat mai-
ninneet erityisen tarkedksi sisdiseksi sidosryhmakseen rekrytoivat esihenkilot. Rekry-
toinnit toteutetaan tiiviissa yhteistydssa esihenkildiden kanssa, joten heidan tunteensa

ja toiveensa on my0s pyrittdva huomioimaan rekrytointiprosessin eri vaiheissa.

Yhteiset arvot, kdytos ja toimintatavat: Haastateltavien on ollut yleisesti ottaen vaike-
ampaa kuvailla tiimin yhteista tunnealya verrattuna siihen, etta he ovat kuvailleet tiimin
yksittdisten jasenten kayttaytyvan tunnealykkaasti ja vaikuttavan omalla tunnealyllaan
koko tiimin tunnedlyn tasoon. Kyseessa on kooltaan suuri HR-tiimi, joka on jaettu vield
pienempiin tiimeihin sen perusteella, mihin asiantuntijuus kohdistuu. Haastateltavat
ovat kertoneet, etteivat ole kaikkien HR-tiimin jasenten kanssa vuorovaikutuksessa, jo-
ten koko tiimin yhteisen tunnealyn hahmottaminen vaikeutuu huomattavasti. Mietitty-
aan kuitenkin hetken sita, voisiko tiimilla olla yhteinen tunnealy, haastateltavat ovat ar-
velleet sen pohjautuvan yhteneviiseen kaytokseen seka yhteisiin arvoihin ja toimintata-
poihin. Vastausten perusteella haastateltavat vaikuttavat noudattavan kayttaytymises-
sdan samoja lainalaisuuksia, jolloin tiimin jasenten kayttaytymisesta tulee myos ennus-

tettavampaa.
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“Pakko sanoa, etten ole ennen miettinyt tollasta. En tiedd, pohjautuuko se
yhteinen tunnedly meiddn arvoihin ja toimintatapoihin ja sen vuoksi
kdyttdydytddn ndin. Nyt kun miettii, niin luulen, ettd meiddn tiimilld on jonkun
ndkdinen yhteinen tunnedly, mutta se vaihtelee varmasti paljon ihmisten vdlillé.”

“Ehkdi se heijastaa sitd, ettd tiimissd jotenkin kdyttdydyttdis sitten samalla tavalla..
Mad en tiedd, miksi haluaisin sanoa yhteiset kéytédnnét ja tavat tehdd asioita.”

”Kylld md koen, ettd me kaikki toimitaan hyvin samalla lailla siind tiimissd. Ettd voi
olla varma, miten joku henkilé ei tulisi ainakaan reagoimaan johonkin
tilanteeseen.. Miten sitten kohtaa niitd tiimin ulkopuolellakin olevia henkiléitd ja
muita. Kylld md uskon, ettd me hyvin samalla tavalla hoidetaan asioita ja
tuotetaan samanlaista laatua.”

Tiimin yhteisen tunnedlyn nakyvéaksi tekeminen: Jotta tiimin yhteista tunnealya pystyt-

taisiin kehittamaan, moni haastateltavista on sitd mielta, etta tiimin yhteista tunnealya

pitdisi tuoda enemman ndkyvaksi. Tahdn avain on avoin kommunikaatio. Kun jokainen

uskaltaa puhua avoimesti ja jakaa kokemuksiaan muulle tiimille, pystytdan tiimin yhteista

ymmarrysta lisddmaan silla. Tutkimusaineistoissa on tahan liittyen korostunut esimer-

killa johtaminen. Jos esihenkilon kaytoksesta kuvastuu aitous ja valittdmyys, minka tiimin

jasenetkin huomaavat, uskaltavat hekin olla paremmin oma itsensa ja jakaa asioitaan

muille. Toisaalta tiimin uudet jasenevat oppivat muiden tiimin jasenten esimerkin avulla,

miten tiimissa on totuttu toimimaan ja toisaalta, miten tiimissa ”voi olla”.

“Ehké yksi tapa voisi olla tuoda sitd enemmdn ndkyviksi — niitd arvoja ja
toimintatapoja. Tdlléin kaikki tietdisivét, mité ne on ja se puolestaan ruokkisi
enemmdn niiden mukaista kdyttdytymistd. Vditdn nimittéin, ettd ndmdé on
sellaisia mité me jokainen ajatellaan ja tunnetaan, mutta niistd ei puhuta dédneen.”

“Hyvéd kysymys, koska musta tuntuu ettd tiimin yhteistd tunnedlyd pystyy
kehittémddn monillakin tavoin. Ehkd semmoinen avoin kommunikaatio ja
viestintd on yks avain. Ylipddnsd se, ettd tiimin ilmapiiri olisi niin hyvd, etté pystyis
kertomaan vapaasti, miltd itsestd tuntuu ja miltd jotkut asiat tuntuu. Jos joku
kaihertaa, niin pystyttdis puhumaan siitd avoimesti. Et kyl mun mielestd se
kommunikaatio on kaiken A ja O.”

”Kun puhutaan ja voidaan jakaa ajatuksia yhdessd erilaisista tilanteista, niin se
osaaminenkin jotenkin tarttuu ja monistuu. Ammennetaan niisté muiden
tilanteista oppia vastaisuuden varalle.”
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“Varmaan just yhteisillé harjoituksilla, minkd avulla pystyttdisiin  myéds
ymmdrtdmddn paremmin toinen toista. Kun jaetaan omia kokemuksia ja
tuntemuksia, niin opitaan ymmdrtdmddn, miksi toinen kdyttdytyy niin ja itse
tajuaa, ettd ahaa toisesta tdmd kéytds tuntuikin téltd. lhmiset saattaa nimittdin
tulkita samanlaisen kdytoksen tédysin eri tavalla, niin se avartaa katseita, kun
ymmdirtdd ettd toinen tulkitsee tilanteen tdysin pdinvastoin kuin itse. Ndin
pystyttdisiin myds védhentdmddn vddrinymmdryksid, kun osataan tulkita ja
ymmdirtdd toista tiimissd.”

Tiimin yhteisen tunnealyn vaikutukset tiimin toimintaan: Tiimin yhteinen tunnealy vai-
kuttaa tiimin toimintaan kaikin puolin positiivisesti, kuten kuviosta 7 voi nahda. Kuvioon
on keratty tutkimusaineistosta kaikki vaikutukset, mita tiimin yhteisella tunnealylld on
havaittu olevan tiimin toimintaan. Kun tiimi onnistuu rakentamaan yhteista tunnealya,
nayttdytyy se muun muassa tiimin jasenten vdlisenda joustavuutena,
motivoituneisuutena seka yhteenkuuluvuuden ja valittamisen tunteena. Kaikki edella
mainitut parantavat haastateltavien vastausten perusteella tiimin yhteishenked, mika
puolestaan johtaa tehokkuuteen tiimin toiminnassa. Vastauksissa on vallinnut selkea yk-
simielisyys siitd, ettd tiimin yhteisen tunnealyn avulla uskotaan paastavan parempiin suo-

rituksiin kuin ilman tunnealya.

”Uskon, ettd siitd tulee ainakin sellaista yhteenkuuluvuuden ja vdilittdmisen
tunnetta. Ehkd myds tietynlaista joustavuutta, kun miettii vdlittédmisen tunnetta.
Sd oot ite valmis joustaa muiden puolesta ja samalla lailla luottoa siihen, ettd
tyokaveritkin on.”

“Jotenkin ajattelis, etté se parantaa tai tehostaa tekemistd, kun ollaan
ymmdrtévédisempid. Siind tiimin siséisessd tekemisessd ymmdrretdédn paremmin

niitd muita.”

”Se luo motivointia, niin pddstédn parempiin suorituksiin kuin ilman tunnedélyéd.”

4.4 Tunnedlyn mahdollisuudet tulevaisuuden ty6elamassa

Jokainen haastateltava on kokenut, ettd tunnedlyn merkityksen korostaminen toisi hyo-
tyja tulevaisuuden tydelamassa, vaikka nakokulmat hyddyista ovatkin vaihdelleet tois-

tensa valilla. Yksi haastateltavista on kuvaillut ihmisen erottuvan juuri tunnealynsa avulla
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tekoalyllad varustelluista roboteista ja sen myota ihmisten pysyvan tarpeellisina tyoela-
massa. Tutkielmassa on mainittu myos tunnealyn yhteydesta eettiseen kayttaytymiseen,
mika varmasti korostuu myds ihmisten ylivertaisena ominaisuutena verrattuna robottei-

hin.

”No kylld md luulen, ettd se vain korostuu korostumistaan se tunnedlykkyys, koska
tdd maailma menee kuitenkin siihen suuntaan, etté robotti osaa hoitaa jo kohta
kaikki meiddn tyét, paitsi sitd tunnedlytyétd en usko, ettd ihan vield ldhivuosina
tai vuosikymmenind pystyy ulkoistamaan jollekin tekodlylle, ettd sehdn on
ihmisille ominaisin piirre, ettd erottuu muista eldimistd ja boteista tunnedlylld.”

Vaikka haastattelussa on keskitytty juuri tiimin tunnealyyn, on kaksi haastateltavista ko-
rostanut johtajien ja esihenkildiden tunnedlyn merkitysta tulevaisuuden tyéelamas sil-
malla pitdaen. Haastateltavien mukaan erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa saattaa olla
kovat suorituspaineet, joita pystyttaisiin helpottamaan johtajan tunnealyn avulla ja sen
myota pystyttdisiin toivottavasti myos edistamaan tyontekijéiden tydhyvinvointia. Haas-
tateltavat painottavat siis inhimillista nakokulmaa johtamisessa ja sitd, etta lahes jokai-

nen tyontekija kaipaa yksilollista kohtelua ja kohtaamista.

“lhan ensimmdisend, jos miettii vaikka johtajuutta, niin toivoisin, ettd siind
osattais just arvostaa sité tunnedlyn puolta johtajuudessa, eikd pelkkdd
substanssia tai asiaosaamista. Se lisdis varmasti ihan yleisesti tyéhyvinvointia —
niinku henkisté tyéhyvinvointia. Jos miettii, ettd ois organisaatio, missd kaikilla ois
tosi hyvd tunnedily, ei se nyt varmaan téydellinen paikka ois, mutta tietylld tavalla
ehkd inhimillisempi paikka.”

“Mun mielestd tunnedlyd olisi hyvé hyédyntdd enemmdn on se ala tai tyé mikd
tahansa, niin ei siité ainakaan haittaa olisi varsinkin jos on esihenkilén asemassa,
niin olisi ddrimmdisen tdrkeetd jotenkin varmistaa, ettd esihenkilGillé on
tunnedlykykyjé ja jos ei ole, miten sitéd pystyis sitten vahvistamaan. Koska md
luulen, ettd ihmisille on yhd entisté tdrkeempdd, ettd sut otetaan vastaan ja
néhdddn jotenkin ihmisend, ettei olla ainoastaan tyémyyrid tai yksi tyéntekijé
kymmenien joukossa, vaan jokainen yksilénd saa ottaa oman paikkansa.”

Lopulta kaksi viimeista haastateltavaa vastasivat lahes identtisin sanoin, millaisia vaiku-
tuksia tunnealyn hyédyntamiselld voi parhaimmillaan olla tulevaisuuden tyoyhteisoissa

ja he nostivat erityisesti esiin tunnealyn vaikutuksen tyoyhteis66n sitoutumisen kannalta.
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“Henkildillé on hyvé olla tunnedlyd, silld se liittyy niin laajasti moniin asioihin
kuten tydssd viihtyvyyteen, tydmotivaatioon ja tyéyhteiséén sitoutumiseen.”
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5 Johtopaatokset

Tassa luvussa esitetddn yhteenveto empiirisen tutkimuksen tuloksista ja samalla vasta-
taan tutkimuskysymyksiin seka esitetdan tutkimuksen tavoitetta tukevia perusteluita.
Tutkimuksen tuloksia verrataan myos aiempaan tutkimustietoon ja arvioidaan tutkimuk-

sen luotettavuutta. Tutkimuksen lopuksi esitetaan jatkotutkimusehdotukset.

Koska tunnealya on tutkittu aiemmin hyvin paljon johtamisen nakékulmasta, taman tut-
kimuksen tavoitteena on ollut ensinndkin saada lisatietoa siitd, miten yksilon tunnealy
ilmenee tiimityossa. Toisekseen tavoitteena on ollut myos saada selville, millainen tiimin
yhteinen tunneadly on ja miten se vaikuttaa tiimin toimintaan. Seuraavaksi esitelldaan yh-

teenveto tutkimustuloksista.

5.1 Yhteenveto tutkimustuloksista

Yhteenvedon avulla pyritddan nostamaan esiin keskeisimmat loydokset empiirisen tutki-
muksen tuloksista. Samalla keskitytddan vastaamaan tutkimuksen tavoitetta tukeviin tut-
kimuskysymyksiin. Ensin keskitytdaan tutkimuskysymykseen, joka kuuluu, miten yksilén

tunnedly ilmenee tiimitydssd.

Jokainen haastateltava on kertonut olevansa omasta mielestaan tunnealykas, ja etta hei-
dan tiimissaan on yleisesti ottaen hyvin tunnealykkaita jasenia. Tasta kertovat myds esi-
merkit, joita haasteltavat ovat antaneet kuvaillessaan omaa tunnealyaan. He ovat muun
muassa taitavia tunnistamaan omia tunteitaan ja reflektoimaan tunnekokemuksia oman
tunnehistoriansa kautta. Lisdksi he osaavat kdyttaa itsehillintda ja ohjata omia tunteitaan
ja kaytostaan vaikuttaakseen myos muihin ihmisiin ymparilldan. Edelld kuvaillut esimer-
kit kuvastavan tunnealyn intrapersoonallista puolta, joka keskittyy henkilén omaan tun-
nemaailmaan. Vaikka haastateltavat ovat selkedsti tunnealykkaita, eivat he pysty taysin
estdmaan itseddn tuntemasta tunnealyn ja erityisesti empatian varjopuolia. Joskus se,

ettd aistii muiden tunteita, voi kdyda hyvin raskaaksi, varsinkin jos muiden tunteet ovat
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negatiivissdvytteisid. Se, ettd samaistuu toisten ihmisten tunteisiin, saattaa kuormittaa.
Toisaalta oma kuormitustila saattaa vaikuttaa puolestaan siihen, ettei jaksa hyddyntaa
omaa tunnedlyaan silld tasolla, mihin itse henkilokohtaisesti olisi kykenevainen. Yksilon
tunnealya tiimissa kuvaillaan kuviossa 6 empiirisen tutkimuksen tulosten valossa. Kuvi-
ossa on otettava huomioon, ettei intrapersoonallinen alykkyys sisalla aina esiteltyja var-

jopuolia, vaan ne ovat tulleet ainoastaan taman tutkimuksen tuloksissa esiin.

Yksilon tunnealyn interpersoonallinen puoli kuvastaa puolestaan sitd, etta tiimin jasen
kayttaa tunnealyaan erilaisissa vuorovaikutustilanteissa tiimissa ja pyrkii parantamaan
sen avulla ihmissuhteita tiimin sisalld. Jokainen haastateltava on vastaustensa perus-
teella kiinnittanyt ensisijaisesti huomiota muiden ihmisten tunteisiin ja pyrkinyt ymmar-
tdmaan toisia niiden avulla. He ovat kertoneet HR-asiantuntijan roolin olevan hyvin ih-
mislaheinen ja suurimman osan ty6ajasta kuluvan ihmisten kanssa kommunikoidessa tai
toimiessa. Jokainen haastateltava on esimerkiksi ollut sitd mieltd, ettda tunnedly on kai-

kessa lasna ja silla on suuri merkitys heidan tyossaan.

Tunnedlyn ilmenemiseen tiimissa vaikuttaa myds vuorovaikutus ja se, millaiset tiimiroolit
tiimissa ovat edustettuina. Nelja viidesta haastateltavasta kertoi heidan ensisijaisen tii-
miroolinsa olevan Teamworker viitaten Belbinin tiimirooleihin. Tiimiroolin ja omien vas-
taustensa perusteella heille on luontaista auttaa, kuunnella ja tukea muita tiimiss3,
minka avulla he ilmentdvat omaa tunnealydan. Jokainen tiimissa odottaa myos vastavuo-
roisesti omilta tiimin jaseniltadn apua ja tukea itse sita tarvitessaan. Vastavuoroisuus ko-
rostuu myos keskustelun ja kuuntelun osalta, joissa on tarkeaa olla |asna ja osoittaa ole-
vansa kiinnostunut ja yrittdda ymmartaa keskustelukumppaniaan. Muuten toiselle saat-
taa jaada kokemus, ettei han ole tuullut kuulluksi tai ymmarretyksi, mika saattaa huo-
nontaa tiimin ilmapiirid. Ldsndolo on varmasti vaikeutunut koronan myéta, jolloin vuo-
rovaikutukseen tiimin kesken on tullut taysin uusi taso, silla tiimin jasenten tunteita on
taytynyt yrittaa lukea etdna erilaisten viestimien valitykselld. Osa haastateltavista onkin

iloinnut siita, etta myds ilman eleiden ja ilmeiden nakemista on mahdollista lukea toisten
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ihmisten tunteita, vaikkakin se on paljon haastavampaa. Seuraavaksi keskitytdaan tutki-
muksen tavoitetta tukevaan toiseen tutkimuskysymykseen, joka kuuluu, millainen on tii-

min yhteinen tunnedly ja miten se vaikuttaa tiimin toimintaan.

Tunteet ovat erittdin tarked osa ihmisten elamas, joten ne tulee ottaa huomioon myos
tiimissa. Pelkkd oman tiimin tunteiden huomioiminen ei kuitenkaan riita, vaan HR-asian-
tuntijat ovat vastauksissaan viitanneet siihen, ettd heiddan on otettava toiminnassaan
myds huomioon tarkeimpien sidosryhmiensa kuten rekrytoivien esihenkildiden tunteet
ja toiveet. Haastateltujen HR-asiantuntijoiden on ollut vaikeampaa hahmottaa koko tii-
min yhteista tunnealya verrattuna yksittdisen tiimin jasenen kdyttamaan tunnealyyn. Lo-
pulta haastateltavat kuvasivat tiimin yhteisen tunnealyn rakentuvan yhteisten arvojen,
kayttaytymisen ja toimintatapojen pohjalta. Heille on selkedsti vakiintunut hyvin saman-
laiset toimintatavat, jotka opetetaan myds tiimiin tuleville uusille jasenille. Tiimityo itses-
saan vaikuttaa olevan jokaiselle tarkea arvo ja jokainen haluaa edistda tiimin toimintaa

parhaansa mukaan.

Tiimin yhteinen tunnealy vaikuttaa tiimin toimintaan kaikin puolin positiivisesti, kuten
kuviosta 7 voi nahda. Tiimin yhteinen tunnealy nayttaytyy muun muassa yhteenkuulu-
vuuden ja valittdmisen tunteena. Silloin kun tiimin jasenet valittdvat toisistaan, ovat he
my0s valmiimpia auttamaan ja tukemaan toisiaan seka joustamaan yhteisten tavoittei-
den saavuttamiseksi. Mita avoimemmin tunteista ja kokemuksista uskalletaan myds tii-
missad puhua sitd enemman tiimin jasenet ymmartavat toinen toisiaan ja edistavat myos
yhteistda oppimista. Tama lisaa puolestaan tiimin keskindista luottamusta ja yleista tur-
vallisuuden tunnetta tiimissa. Kaikki edella mainitut vaikutukset parantavat tiimin yhteis-

henked, mika osaltaan motivoi parantamaan seka tehostamaan tiimin toimintaa.

5.2 Tulokset aiemman tutkimustiedon valossa

Elfenbein (2006, s. 177-178) on todennut, ettd tunnedlyn taso saattaa vaihdella

vuorovaikutuksessa mukana olevien tiimin jasenten tai tilanteiden perusteella. Edelld



52

mainittu on tullut ilmi myds tdaman tutkimuksen tuloksissa, silld haastateltavat ovat
kuvailleet tunnedlyn tason vaihtelevan vuorovaikutuksessa mukana olevien tiimin
jasenten mukaisesti. Koska kyseessa on suuri HR-tiimi, kaikki tiimin jasenet eivat ole niin
paljon vuorovaikutuksessa keskenaan, jolloin kaikkia tiimin jasenid ei pystykdan
tuntemaan yhta hyvin. Mitda tutumpia tiimin jasenet kuitenkin ovat keskendan, sita
helpompi Elfenbeinin (2006, s. 179) mukaan heiddn on lukea toinen toistensa

tunneilmaisuja.

Tutkimustulosten perusteella voisi paatella, etta haastatellun HR-tiimin toiminta on va-
kiintunutta, koska tiimin jasenilla on vahva halu toimia yhdessa ja heille on muodostunut
yhteenkuuluvuuden tunne (Tuckman, 2001, s. 66, 70). Ndin ollen voisi myds paatella,
etta tiimiroolit ovat selkeita heille itselleen kuten muillekin tiimissa. Mika tutkimustulok-
sissa on ollut mielenkiintoista, niin yhta haastateltavaa lukuun ottamatta kaikki muut
haastateltavat nimesivat omaksi ensisijaiseksi tiimiroolikseen Teamworkerin. Belbinin
(Golonka ja muut, 2013, s. 34-35) tiimirooleista Teamworker on yksi ihmiskeskeisim-
mista rooleista. Toisaalta ihmiskeskeisyys ei yllatd haastateltavien kuvattua niitd odotuk-
sia, joita HR-tyota tekevida henkil6ita kohtaan kohdistuu ja kuvailtuaan lisaksi, kuinka
suuri osuus heidan tydajastaan kuluu ihmisten kanssa kommunikointiin. Tutkimusten
mukaan Teamworker osaa taitavasti hallita omia tunteitaan seka tunnistaa toisten tun-
teita sosiaalisissa tilanteissa, kuten haastateltavatkin ovat kuvailleet omia tunnealykyky-

jaan. (Golonka ja muut, 2013, s. 34-40.)

Haastatellussa HR-tiimissda ollaan tutkimustulosten perusteella tietoisia yksittdisten
tiimin jasenten tunteista ja toisaalta tiimirajojen ylittavista tunteista, mutta ei niinkaan
koko tiimitason tunteista, minka Druskat ja Wolff (2001, s. 82) nimittavat kuitenkin
vhdeksi tarkedksi osa-alueeksi tiimin yhteisessa tunnedlyssa. Toisaalta tiimissa vaikuttaa
vallitsevan hyvin selkedt yhteiset kayttaytymissdaannot, joita ohjaavat yhteiset arvot ja
tavat toimia. Druskat ja Wolff (2001, s. 82) ovat maininneet vyhteisten
kayttaytymissaantojen edistdvan tiimin tunteiden kasittelya. Toisaalta haastateltavat

toivoisivat tiimin yhteistd tunnedlyd kehitettdavan vield enemman niin, ettd tiimin
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yhteinen tunnedly tehtdisiin kyseisessa HR-tiimissa entista nakyvammaksi ja tiimissa
kannustettaisiin yha avoimempaan keskusteluun ja tunteiden jakamiseen. Tata puolta ei

taas ole korostettu teoreettisessa viitekehyksessa.

Druskat ja muut (2001, s. 82-83) ovat esittdneet tiimin yhteisen tunnedlyn avulla
muodostuvan tehokkuuden pohjautuvan ennen kaikkea ryhman jasenten valilla
vallitsevaan luottamukseen, kadsitykseen ryhman identiteetistd, seka toisaalta myos sen
tehokkuudesta. Taman tutkimuksen tuloksissa on noussut vahvimmin esiin tiimin
yhteisen tunnealyn osalta tiimin keskindinen luottamus, joka on parantanut tiimihenkea
ja sitd kautta sen toimintaa. Tiimin identiteetista ei ole ollut mainintaakaan
haastatteluissa. Tiimin luottamus, kasitys yhteisesta identiteetistd seka tiimin
tehokkuudesta johtavat teorian mukaan lopulta yhteistydhén, parempaan
ongelmanratkaisukykyyn seka tehokkuutteen (Druskat ja muut, 2001, s. 82—83). Kuten
tiimin identiteetti, myodskdan parempi ongelmanratkaisukyky ei ole noussut
tutkimusaineistossa ja sen myota tuloksissa esiin. Yhteistydn merkitys on toisaalta
korostunut erityisesti muiden auttamisen ja tukemisen osalta. Alla kuviossa 8 on esitelty
tutkimuksen teoreettinen viitekehys empiiristen tutkimustulosten perusteella

mukailtuna.

Yhteistyd,

tehokkuus

i I o~

Yhteinen kisitys tiimin
jésenten keskindisesti
luottamuksesta

Tiimin yhteinen tunnedly

Tiimin yhteiset kdyttaytymissdannot

Tiimin omien jsenten Tunteet tiimirajojen
tunteet ulkopuolella

Kuvio 8. Tutkimuksen viitekehys tutkimustulosten valossa (mukaillen: Druskat ja muut, 2001).
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Taman tutkimuksen tuloksissa ovat korostuneet tutkijan ndakékulmasta enemman peh-
meat arvot tehokkuuden sijaan, vaikkakin tutkimuksen kohteena on asiantuntijaorgani-
saatio, jossa saattaa olla kovat suorituspaineet. Pehmeilld arvoilla viitataan tdssa yhtey-
dessa esimerkiksi valittamiseen ja ymmartavaisyyteen, jotka tutkimustulosten perus-

teella ovat tiimin yhteisen tunnealyn vaikutuksia tiimin toimintaan.

Tutkielma on aloitettu Jussi Tolvasen, Suomen Microsoftin johtajan puheenvuorolla,
jossa han on esittanyt, etta tyopaikoilla tulisi vaalia empatiaa ja tunnedlya, jotta py-
symme tarpeellisina koneiden ylivoimasta huolimatta. Hanen mielestdaan tyéelaman
muuttuessa kaivataan siis lisaantyvissa maarin inhimillisia kohtaamisia ja ihmisten ym-
martamista. (Nalbantoglu, 2018.) Samat nakokulmat ovat nousseet esiin tutkimustulok-
sissa koskien tunnedlyn mahdollisuuksia tulevaisuuden tyoelamassa. Myos haastatelta-
vat ovat olleet sitd mieltd, etta tunnealytyota ei pystyta ulkoistamaan tekoalylle, koska
tunnealy on ihmisille ominaisin piirre. Haastateltavat ovat painottaneet myos inhimillista
nakdkulmaa johtamisessa ja sita, etta jokainen tyontekija kaipaa yksilollista kohtelua ja

kohtaamista.

5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Kuten Koskinen ja muut (2005, s. 253) ovat ilmaisseet, tutkimuksen ainoa paamaara ei
ole virheettomyys, vaan uuden tiedon tuottaminen. Tutkimusta tehtdessa tulisi kuitenkin
jatkuvasti suorittaa laaduntarkkailua ja tutkimusta tulee arvioida ennen kaikkea kokonai-
suutena (Koskinen ja muut, 2005, s. 257; Tuomi ja muut, 2009, s. 140). Laadullisen tutki-
muksen luotettavuuden arvioinnille 10ytyy hyvin erilaisia kdsityksia, vaikkakin tutkimus-
menetelmien luotettavuutta on tutkittu perinteisesti validiteetin seka reliabiliteetin ka-
sitteiden avulla. Validiteetti kuvaa, onko tutkimuksessa tutkittu juuri sitd, mita on ollut
tarkoituskin ja reliabiliteetti puolestaan, onko tutkimustulos toistettavissa. (Tuomi ja
muut, 2009, s. 134-137.) Hirsjarvi ja muut (2008, s. 187) syventyvit teoksessaan vielad
tarkemmin rakennevaliditeettiin, joka viittaa siihen, kdytetdaanko tutkimuksessa kasit-

teitd, jotka heijastavat tutkittua ilmiota. Validiteettia seka reliabiliteettia on kasitteina
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kuitenkin kritisoitu, koska ne on alun perin luotu maarallisen tutkimuksen pariin ja siita
syysta ne haluttaisiinkin korvata kokonaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvi-

oinnissa (Tuomi ja muut, 2009, s. 134-137).

Tuomi ja muut (2009, s. 140-141) ovat esittaneet listauksen siitd, mita kaikkea on hyva
ottaa huomioon tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa. He ovat esittdneet, etta arvi-
ointi pitdisi kohdistua muun muassa tutkimuksen kohteeseen, tutkimusaineiston keraa-
miseen, haastateltavien valintaan, tutkijan ja haasteltavien valiseen suhteeseen seka ai-
neiston analyysiin ja raportointiin. Jotta tutkimusta ja sen tuloksia voidaan siis luotetta-
vasti arvioida, tulee tutkijan antaa riittavasti tietoa siitd, miten tutkimus on toteutettu
(Tuomi ja muut, 2009, s. 141). Tutkija on pyrkinyt siihen parhaansa mukaan taman tutki-

muksen edetessa.

Tutkimuksen kohdetta on esimerkiksi perusteltu ajankohtaisuudella tdman tutkimuksen
johdannossa. Hirsjarvi ja muut (2008, s. 184) ovat kirjoittaneet, ettd aineiston keruun
laatuun voidaan jo etukateen vaikuttaa tekemalld haastattelurunko huolellisesti, johon
tamankin tutkimuksen yhteydessa on panostettu. Haastatteluihin osalta validiutta tassa
tutkimuksessa voidaan osoittaa myds silla, etta tulokset perustuvat todellisiin haastatte-
lulausumiin, minka todentamiseksi tassa tutkimuksessa on esitetty lainauksia alkuperai-
sistd haastatteluista (Koskinen ja muut, 2005, s. 254; Tuomi ja muut, 2009, s. 22). Lisaksi
tdssa tutkimuksessa on kerrottu tutkimusaineiston analysoinnista ja siihen liittyvia valin-

toja on perusteltu tutkimuskirjallisuuden valossa.

Kuten tutkimuksessa on jo aiemmin esitetty, tutkimuksen tekija on tuntenut haastatel-
tavansa etukateen. Vaikka haastateltavia ei tuntisikaan, taytta objektiivisuutta on lahes-
tulkoon mahdotonta saavuttaa, silld kuten Tuomi ja muut (2009, s. 20) huomauttavat,
tutkija tekee paatelmat aina oman ymmarryksensa varassa, joten tieto on siind mielessa
subjektiivista. Tuomi ja muut (2009, s. 136) jatkavat, ettd luotettavuutta arvioitaessa tu-
lisi kiinnittda huomiota tutkijan puolueettomuuteen eli siihen, etta tutkija pyrkii ymmar-

tdmaan haastateltaviaan ilman, etta han liittdd omia ndkdkulmiaan tutkittavaan asiaan.
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5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Koskinen ja muut (2005, s. 250) toteavat, ettd mitaan vaitetta ei voi empiirisessa tutki-
muksessa todistaa aukottomasti, mista syysta tassakin tutkimuksessa tehtyyn tulkintaan
jaa keskusteltavaa. Seuraavaksi esitetdaan jatkotutkimusehdotukset, joihin tdman tutki-

muksen jalkeen olisi mielenkiintoista suunnata tutkimusta.

Tassa tutkimuksessa keskityttiin tutkimaan asiantuntijaorganisaation HR-tiimin yhteista
tunnealya. Tutkimustulosten perusteella HR-asiantuntijat ovat tottuneita kdyttamaan
tunnealya tydssaan, mita odotetaan yleisesti heidan roolissaan toimivilta henkildilta. Jat-
kossa olisi mielenkiintoista tutkia, miten tunnealy nayttaytyy jossain toisessa ammatti-
ryhmassa, kuten IT-asiantuntijoiden keskuudessa. Suomen tietotekniikka-ala on kasva-
nut huimasti koronasta huolimatta ja alalle kaivataan yha enemman tekijoita, joten ky-
seessa on tulevaisuudessa yha kasvava ammattiryhma (Kolehmainen, 2021). Tahan liit-
tyen olisi myds mielenkiintoista tietaa, millaisia tiimirooleja IT-asiantuntijoista koostu-
vissa tiimeissa on. Tutkija voisi olettaa, etta tiimiroolien painotus olisi tehtavasuuntautu-
neissa rooleissa, jolloin padpaino on tiimin tavoitteiden saavuttamisessa ja tehokkuu-
dessa (Golonka ja muut, 2013, s. 33). Jos tiimit koostuvat henkildistd, joiden tiimiroolit
keskittyvat puhtaasti vain tyétehtavien suorittamiseen, tarvitaanko tunnealya silloin lain-

kaan?

Tutkimustuloksissa on tullut ilmi, ettd moni tyontekija on joutunut koronan myota
opettelemaan uudelleen, miten tulkita muita tiimin jasenia etayhteyden valityksella ja
huomanneet, kuinka haastavaa se saattaa olla. On tdysin erilaista yrittaa tulkita toisen
tunnetiloja esimerkiksi viestien valitykselld kuin kasvotusten. Tasta saattaa johtua, etta
Tyoterveyslaitoksen (2021) teettdman tuoreen tutkimuksen mukaan tyotovereihin
luotetaan enemman hybriditydssa kuin taysin etana tyoskennellessa, mika viittaisi siihen,
ettd tyontekijat arvostavat edelleen kasvokkaisia kohtaamisia. Etatyo on kuitenkin tullut
jdadakseen osana uusia tyon tekemisen tapoja, mistd johtuen tunnedlya taytyisi oppia

hydédyntamaan enemman etdnakin. Elfenbein (2006, s. 182) on tuonut tutkimuksessaan
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esiin, mita seurauksia silla on tunnetyohon, jos toisten tunteiden ymmartamista vaikeut-
tavat erilaiset keskeytykset esimerkiksi etatyokokouksissa. Vaihtoehtoisesti olisi siis mie-
lenkiintoista tutkia, millainen tiimin yhteinen tunnealy on tiimissa, joka on vasta muo-

dostunut ja opettelee toisten tunteiden tulkitsemista hybridityémallin aikana.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Mita sinun mielestasi tunnealy tarkoittaa?

Kertoisitko esimerkkeja tunneadlysta kdytannon tilanteissa.
Miten kuvailisit omaa tunnealykkyyttasi?

Millainen merkitys tunnealylla on sinun tydssasi?

Millaisia vaikutuksia olet havainnut tunnealya hyédyntdessasi?
Voiko ajatella, etta myos tiimilla voisi olla yhteinen tunnealy?
Miten tiimin yhteinen tunneadly ilmenee ja miten kuvailisit sita?

Millaisia vaikutuksia tiimin tunnealylla on tiimin toimintaan?

w 0 N o U B W DN

Milla tavoin tiimin tunneadlya voisi entisestdaan kehittaa?

=
o

. Millaisia mahdollisuuksia tunnedlyn merkityksen korostaminen toisi mielestasi
tulevaisuuden tyéelamassa?
Lisakysymykset:
11. Onko koronalla ja etatyoskentelylla ollut vaikutuksia tunnedlyn hyédyntamiseen
tyossasi? Millaisia vaikutukset ovat olleet?
12. Minka ajattelisit olevan nykyinen tiimiroolisi esiteltyjen Belbinin tiimiroolien va-

lossa?



