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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutustua tunneilmastoa koskeviin ja siihen liittyviin
teorioihin seka tutkimuksiin. PAdmaarana oli selvittaa tunneilmastossa piilevat mahdollisuu-
det seka yleisimmat kompastuskivet saavuteltaessa suoritustehokasta palaveria.

Tybssa selvitettiin laadullisin menetelmin palavereiden yleiset tarkoitusperét seka se, mita
suoritustehokkaalla palaverilla tarkoitetaan ja minkalaisia asioita palavereilla usein tavoitel-
laan. Palavereiden tarkoituksenmukaisuuden selvitys auttaa myoés lukijaa hahmottamaan,
miksi palavereiden tehokkuutta on l&hdetty tarkastelemaan tunneilmaston nakékulmasta ja
miksi se on olennaista. Laadullisilla menetelmilla selvitettiin palaveriosuuden jalkeen sosi-
aali- ja kayttaytymispsykologiaan viitaten esimerkiksi kohtaamisen tarpeisiin liittyvia teorioita
ja tutkimuksia sek& tunneilmaston yhteytta suorituskykyyn ja vuorovaikutukseen.

Tyo6n aikana hahmottui, kuinka palaverin tuloksellisuuden kannalta suorituskyky, vuorovai-
kutus ja tunneilmasto luovat olennaisen toisiaan tukevan viitekehyksen. Kyseisiin viiteke-
hyksen osiin syventymalla syntyi lopullinen tydn hypoteesi siitd, kuinka palaverin tulokselli-
suuteen vaikuttavat osa-alueet liittyvat todennékdisesti hiljentymiseen, hapeaan, luottamuk-
seen ja kohtaamiseen.

Tybn empiirinen osuus toteutettiin haastattelemalla kuutta eri-ikdista, eri organisaatioissa
tydskentelevéaa ja palavereihin vahintdan kerran viikossa osallistuvaa henkilta. Osalla haas-
tateltavista oli yli 30 vuoden kokemus palavereihin osallistumisesta, osalla parin vuoden
ajalta. Empiirisen osuuden jalkeen tydssa on arvioitu esitettyjen johtopaatelmien, teorioiden
ja toteutettujen haastattelujen perusteella loppupaatelmia tunneilmastossa piilevien mahdol-
lisuuksien ja uhkien yhteydesta suorituskykyiseen tiimiin palaveritilanteessa. Tydssa esite-
tdan lopuksi myds ehdotelmaa jatkotutkimukselle erilaisella nakdkulmalla ja pidempikestoi-
sella yksildiden seurannalla ty6uran aikana.

Avainsanat Tunneilmasto, suorituskyky, vuorovaikutus, palaveri, tavoitteelli-
suus, tuloksellisuus
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The purpose of this thesis was to get acquainted with theories and research concerning the
organizational behaviour from the perspective of emotional climate and related studies. The
aim of the thesis was to identify the opportunities for improving the performance in goal-
oriented meetings, as well as to identify the most common risks in a goal-oriented meeting
related to emotional climate.

The thesis used qualitative research methods to find out the general purposes of the meet-
ings in the studied contexts, as well as what is meant by a performance-efficient meeting,
and what kind of things are often aimed at at such meetings.

When compiling the theoretical section, it became clear how performance, interaction and
emotional climate create an essential, mutually supportive framework for conducting an ef-
fective meeting. By delving into these theories, the thesis pointed to multidimensional causal
and consequential relationships and the possibilities of achieving the different goals in meet-
ings. The theories and research discussed in the theoretic section related to the needs in
meetings, as well as the connection between the emotional climate and performance and
interaction, referring to the studies in organizational behaviour, social and behavioural psy-
chology.

The empirical section of the thesis was carried out by interviewing six people of different
ages, working in different organizations, and attending meetings at least once a week. Some
of the interviewees had more than 30 years of experience attending meetings, some had a
couple of years of experience.

After the empirical part, the theoretical input and conducted interviews were used to evaluate
the results and make conclusions about the connection between the opportunities and risks
in the performance in meeting situations related to the emotional climate. Finally, the thesis
presented a proposal for further research from a different perspective and for a longer-term
follow-up of individuals during their careers.

Keywords Emotional climate, performance, interaction, meeting, goal-
oriented meeting
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1 Johdanto

1.1 Johdatus aiheeseen

Ty6ilmapiirin ymmartamisen merkityksellisyyteen on vuosikymmenten aikana korostu-
neesti heratty ja syvennytty esimerkiksi tunnepystyvyytta kasitteleviin (emotional compe-
tence) kasitteleviin tutkimuksiin (Aro 2018, 36—38). Tuoreet keskusteluun nousseet Kir-
jalliset teokset kasittelevat esimerkiksi tunneilmaston johtamista (Rantanen & Leppénen
& Kankaanpaéa 2020). Kokouksia kasittelevét teokset seka palaveritilanteissa neuvovat
oppaat puolestaan ovat valaisseet meitd saavuttamaan entista tehokkaammin tuloksia.
Tehokkuusparadoksia on pyritty korjaamaan ja ylipdataan tarkastelemaan esimerkiksi
trendikasta Lean-menetelmaa hyddyntaen (Modig & Ahlstréom 2019).

Viimeistddn nyt nayttaa siltd, ettd tunteita sisaltdvaa tehokasta koneistoa eli tydyhteista
tulee ymmartaa kasvattaakseen tuloksellisuutta. Nama tunnerikkaaksi tunnistetut ja tun-
nustetut tydyhteisét kokoontuvat usein eri menetelmin ja erilaisin aikavalein sosiaalisesti
yhteen ja pyrkivat nailla palavereiksi luonnehdituilla kokoontumisilla kohti maéarattya paa-

maaraa.

Palavereita yhdistaa aina jokin tavoite, oli kyse sitten kuulumisten vaihtamisesta, tiimi-
hengen yllapidosta tai sen parantamisesta, kehitettavan asian ideoinnista tai akuutin on-
gelmatilanteen ratkaisemista. Kokoontumistilanteita yhdistdd myo6s inhimillisyys. Jokai-
nen osallistuja tuo kynnyksen yli astuessaan oman tunnetilansa mukanaan, ja vaikuttaa
tata kautta ennalta yhteisesti sovittuun tai madrittamattomaan tavoitteeseen. Tunnetilat
elavat myds palaverin aikana, ja kyseisen palaverin kautta saadut kokemukset nayttavat

yksil6tasolla vaikuttavan jatkossa my6s tulevaisuuden palavereihin.

Olemme kaikki kuulleet jonkun toteavan palaverin olevan turha, tai saattaneet itsekin
paatyd samanlaisiin sanavalintoihin turhautumisen jalkeen. Mita sellaista tunneilmas-
tossa tapahtuu, joka voi vaikuttaa ennalta maarattyjen tai maaraamattéomien, tiedosta-
mattomien tai tiedostettujen palaverien tavoitteiden saavuttamiseen? Voidaanko palave-
rin tuloksellisuutta tarkastella Lean-johtamismallin avulla? Taman opinnaytetydn aiheena
on hahmottaa tunneilmaston teemojen avulla palaverin tuloksellisuuteen vaikuttavia kes-

keisia vaikutteita seka pohtia, mité palaverin tuloksellisuudella oikeastaan tarkoitetaan.



1.2 Opinnaytetydn lahtokohdat

Tunteet ja viestintatavat ovat aina kiehtoneet minua, ja olen kerta toisensa jalkeen huo-
mannut kiinnittavani erityisen paljon vuorovaikutustilanteissa huomiota tunneilmastoihin.
Tunteiden pohdinta ja syy-seuraussuhteet tunteista vuorovaikutustapoihin kiinnostivat
arjessa, koulussa ja tydelamassa. Kiinnostus korostui tuloksellisuuteen pyrkivien pala-
verien aikana. Pelkk&én viestiin keskittymisen sijaan pohdin my6s viestin laukaisevaa
tekijaa seka sen vaikutuksia toisiin osallistujiin ja mahdollisia pitkédkantoisiakin seurauk-

sia.

Liiketalouden opintojeni aikana valitsin suuntautumisekseni esimiestyon ja tydyhteison
kehittamisen ja janosin opinnoissani kaikkea psykologiaan viittaavaa. Halusin ymmartaa
elamani aikana kerryttdmiani havaintoja ja niistd seuranneita johtopaatelmiani, seka
haastaa omiakin inhimillisista syista syntyneita kasityksiani vuorovaikutustilanteista. Tyo-
elaméssa palavereihin osallistuessani pohdintani on vain korostunut, ja usein palaverei-

den aikana seké niiden jalkeen olen pohtinut sen onnistuneisuutta.

1.3 Opinnaytetyon tavoitteet ja tutkimusongelma

Opinnaytetydn tarkoituksena on loytdaa tunneilmastoa kasittelevasta paaasiallisesti ny-
kyaikaisesta teoriasta keskeisia vaikuttavia tekijoita palaverin tuloksellisuuteen. Jotta
voin saattaa palaverin paremmin tarkasteltavaan muotoon, havainnollistan tyén alkuun
palavereiden tarkoitusperat. Tutkin tydssani erityisesti tunneilmaston yhteytta kyseisiin
tarkoitusperiin, eli tutkin sitd, mitk& asiat tunneilmastossa vaikuttavat tavoitteiden taytty-
miseen. Pyrin selvittdm&éan palaverien tunneilmastossa tuloksellisuuden kannalta olen-

naisimmat kulma- ja kompastuskivet toisistaan.

Mitk&a ilmentymat osoittavat kohtaamisen merkityksen korostuvan todennakoéisesti yksi-
|6sta riippumatta olennaiseksi, onko kohtaamisen tarve tiedostamatonta vai tiedostet-
tua? Aiheuttavatko tunteet kapuloita palavereiden rattaisiin, vai tuovatko ne kaiken tar-
peellisen yksildiden kautta tulosta tavoittelevan organisaation koneistoon, eli tiimiin?
Mitk& tunteet ovat ammatillisesta nakokulmasta syyta sivuuttaa, minka katsotaan olevan

epaammatillista, miten nama vaikuttavat palaveritilanteessa?



Selvitédn haastattelujen kautta, minkalaisia vaikutteita ialtdan ja tydtaustoiltaan eriavat
henkilot kokevat palavereissa, ja tukevatko ne tyon aikana keraamaani aineistoa. Haas-
tatteluissa ei havainnoida erilaisia persoonia, vaan tavoitteena on loytaa selkeité ja pe-
rusteltuja syy-seuraussuhteita keskeisten tunneilmaston vaikutteiden suhteesta palave-
rin tuloksellisuuteen. Haastatteluun vastaavat henkil6t ovat myds hyodtyneet tutkimuk-
sesta, silla vastaaminen ei ole ollut mahdollista ilman tydyhteisdssa esiintyvien omien

tunnetilojen ja viestintatapojen seka tavoitteidenkin pohdintaa.

1.4 Viitekehys ja hypoteesi

Tuloksellisuus

. Tunneilmasto .
Suorituskyky . Vuorovaikutus
Ja tunteet

Tavoitteet

Tarpeet

Kuvio 1. Tydn teoreettisen viitekehyksen rakenne

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys koostuu palaverista, tuloksellisuudesta ja tavoit-
teista, suorituskyvystd, tunneilmastosta ja tunteista, vuorovaikutuksesta, inhimillisista
tarpeista seké tavoitteista. Kuviossa 1 havainnollistetaan kuinka tarpeet luovat pohjan
suorituskywylle, tunneilmastolle seka vuorovaikutukselle ja kuinka nama vaikuttavat osa-

tekijoina toisiinsa ja johtavat tiettyyn tulokseen.

Teoriaosuudessa on pyritty havainnollistamaan, mitéa tunneilmasto tarkoittaa ja milla ta-

voin se vaikuttaa yksilo- ja tiimitasolla. Tunneilmastoa avatakseni olen peruuttanut ter-



mistdn taakse, eli avannut olennaisia ihmisen ajatusta ja toimintaa ohjaavia tunteita. Ta-
man jalkeen olen selvittéanyt erityisesti suorituskykyyn ja vuorovaikutukseen vaikuttavia
tunteita sekd naiden osuuksia palaverin tuloksellisuuteen. Kyseisen viitekehyksen sy-
vemman tarkastelun tavoitteena on ollut pyrkimys saavuttaa maaritelty hypoteesi olen-
naisista tuloksellisuuteen vaikuttavista tarkennetuista osatekijoista. Hypoteesia on tut-

kittu tarkemmin empiirisessa osuudessa haastattelumenetelmin.

Tyota kootessani huomasin monien vuorovaikutustapojen pohjautuvan inhimillisiin koh-
taamisen laajoihin tarpeisiin, joten avaan tarpeita tarkemmin vertailemalla erilaisia tar-
peisiin liittyvia tutkimuksia ja teorioita, aloittaen kritisoidusta mutta toistuvasti esille nou-
sevasta Maslow'n tarvehierarkiasta. Tasta siirryn tuoreempiin teorioihin, kuten emotio-
naaliseen tarveteoriaan, Googlen tarpeisiin paatyneeseen tutkimushankkeeseen seka
KYARHEM-tarvetermistoon. Tarpeet heijastuivat yksilon suorituskykyyn, tunteisiin seka
vuorovaikutukseen (Huczynski & Buchanan 2013, 288—-289). Naméa kolme osoittautuivat
tata tyota koostaessani kolmeksi erilliseksi, olennaiseksi osa-alueeksi vaikuttaen pala-
verin tavoitteiden tayttymiseen seka tuloksiin.

Viitekehyksen osioita tutkittuani hypoteesiksi muodostui neljan teeman oletus olennai-
simpina vaikutteina tunneilmastossa. Neljd teemaa koostui hiljentymisestad, hapeasta,
luottamuksesta seka kohtaamisesta. Hypoteesin muodostuminen ilmenee tydn myoéta
kappaleiden kautta. Lopullinen yhteenveto hypoteesin toteutumisesta esitetdan johto-

paatoksia kasittelevassa kappaleessa 9.

1.4.1 Palaveri

Palaveri-sanan alkupera juontuu englannin kielesta, jossa termillda on kuvattu hépinaa,
jaarittelua ja keskustelua. Tata ennen sana toimi portugalin kielessa termina “palavra”,
joka kéatki sisélleen kasitteet puhe ja sana. Kokouksista ja palavereista kaytetaan useita
termejd, kuten esimerkiksi kehityskokous, myyntikokous, projektipalaveri, vilkkopalaveri,
ohjausryhman palaveri, infotilaisuus, tyopaja, tapaaminen tai vaikkapa tilannekatsaus.
Maaramuotoinen, sdantdihin sidottu vuorovaikutteinen ryhméatapaaminen on virallisesti
kokous. (Koski & Kortesuo 2012.)

Kokous on yhtena tiimitapaamisena maaramuotoinen, sdantdihin sidottu vuorovaikuttei-

nen tapahtuma. Roolit jakautuvat institutionaalisesti erilaisilla oikeuksilla sek& vastuualu-



eilla. Maaramuotoiset menettelytavat seka ennalta laaditut séannét takaavat osallistu-
neille yhdenvertaiset osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet. Ennalta maaratyt tavat
mahdollistavat liséksi tahdikkaan etenemisen. Kokouksissa on maaratty puheenjohtaja
seka sihteeri, ja osallistuvilla tulee olla ainakin alustava ymmarrys agendasta. (Hakkinen
2014.))

Palaveri on vapaamuotoinen, yleinen tapaamismuoto seké luonteeltaan joustava. Ko-
kouksesta palaveri eroaa lyhytkestoisuudellaan, eikd puheenvuoroja maarata tai pyy-
deta tai pideta valttamatta muistiotakaan. Puheenvuorojen maaraamattomyys ei kuiten-
kaan tarkoita vuorovaikutuksen puutetta, vaan pikemminkin mahdollistaa sen runsau-
den. Tavoitteena on saavuttaa yhteneva nakemys kasiteltavastd aiheesta. Tassa tavoit-
teellisessa valittujen osallistujien valisessa vuorovaikutustilanteessa hyva ilmapiiri on tar-

keampaé kuin kokousmaisten kaavojen seuraaminen. (Hakkinen 2014.)

Tiimien sisaisesti sovittavat kokoontumiset kuvaillaan usein termein palaveri, kokous ja
neuvottelu. Se, mita yhteisella tapaamisella toivotaan ja tavoitellaan, ohjaa kohtaamis-
hetken luonnetta. Puhuttaessa kokouksesta luodaan mielikuva virallisemmasta, tiettyja
normeja noudattavasta hetkesta. Pukeutuminen ja tietynlainen kaytos linkittyvat herkasti
mielikuvaan. Useammin toistuvana ja hieman rennompana tapaamisena pidetaén pala-
veria, jonka luonne on usein vapaamuotoisempaa ja joustavampaa. Vuorovaikutus on

rikasta, ja puheenvuorojen kayttdminen pyytamatta on tyypillista. (Hakkinen 2014.)

Palaveri kuvaa terminé tydssani tydyhteison tiimin yhteista hetked, jossa tavoitellaan tiet-
tya saavuteltavaa asiaa. Saavuteltava asia on usein jokin pddmaara, haluttuun suuntaan
kehitettava kohde. Palavereita on luonnollista jarjestaa pelkastaan yllapitaadkseen yhteis-
henked ja tata kautta lisattyd yhteista luottamusta. Avaan luottamuksen merkitysta tar-
kemmin esimerkiksi kappaleissa 2 ja 3 seka kappaleessa 5 emotionaalisen tarveteorian

myota.

1.4.2 Tunneilmasto

Tunneilmasto juontuu perustunteista, joten tunneilmastoa avatakseni palaan termin kan-
nalta taaksepain "tunteen” kasitteeseen. Perustunteet voidaan jakaa kuuteen tuntee-
seen: pelko, suru, aggressio, hammastys, ilo ja mielihyva (Niemi 2014, 59). Tunnereak-

tiot syntyvat hermostossa ja aivoissa, eik& niitd saa sammutettua palaverin ajaksi. Tun-



teet seuraavat vakisin tyopaikalle ja vaikuttavat merkittavasti palaverin tavoitteiden tayt-
tymiseen, eli tuloksellisuuteen. Tunne tarkoittaa siis kasitteena verraten lyhytkestoista
reaktiota, joka koostuu kehon reaktiosta, toimintavalmiudesta, arvioista ja tulkinnoista,
tunneilmaisuista ja vuorovaikutuksesta seka sisdisemmasta tunnekokemuksesta. Kaikki
edella mainitut osatekijat vuorovaikuttavat keskenaan ja heijastuvat ulospain tunneilmai-
suna. (Laine & Vilkko-Riiheld 2007, 14.)

Perustunteisiin luetaan kaikki universaalisti kulttuurista ja muusta ymparistosta riippu-
mattomat tunnereaktiot, eli tunteet. Perustunteita jaetaan eri tutkijoiden tavoin hieman
eri muodoissa, mutta yleisimpiin jakoihin luetaan yllatys, pelko, suru, viha, inho, seka
tietynlaiset "miellyttavien tunteiden perheeseen” kuuluvat ilo, onni ja kiinnostus. Moni-
mutkaisiin ja muunnelmiin voidaan lukea esimerkiksi kateus, hapea ja syyllisyys (Laine
& Vilkko-Riiheld 2007, 14). Tassa opinnaytetydssa keskityn erityisesti tunteisiin, jotka
vaikuttavat suorituskykyyn ja tunneilmastoon nimenomaan palaveritilanteessa. Téllaisia
tunteita ovat esimerkiksi arvostus, hdped, onni ja kiinnostus. Kyseiset tunteet liittyvat
omana viitekehyksendan kohtaamisen tunteeseen, jonka merkityksen avaan tarkemmin

tarpeita kasittelevassa kappaleessa 5.

Terveellisessa, rohkeassa ja myonteisen ilmapiirin omaavassa tydyhteistssa luotetaan
tulevaan ja nojataan lapindkyvyyden tunnusmerkit tayttavaan suunnitelmaan pyrkien
kohti yhteisia, selkeita tavoitteita. Tietynlainen tunnekartta tunneilmaston takana on tayt-
tynyt miellyttavista tunteista. Vastuualueet seka tehtavat ovat selkeita (hallinnan tunne),
ja pelisaannot yleisesti kaikkien tiedossa ja mielletaan itsestaanselvyyksiksi eli luonnol-
lisesti seurattaviksi. Tydntekijat oppivat, ja kollegat kannustavat my®s toinen toistaan ke-
hittymaan, eika toisen ylennysta koeta omaksi alennukseksi. Alemmuudentunnetta ei
synny, kun kaikkien kywyt, taidot ja luovuus ovat selkedsti tiedossa ja hyddynnetty. So-
siaalinen kanssakayminen mahdollistetaan ja varmistetaan yhteiselle ajalle aikaa.
(Pakka & Raty 2010.)

Tama ei kuitenkaan tarkoita, etta positiivisilla tunteilla ajaudutaan kuin itsestdan kohti
ihanteellisia tavoitteita. My6s negatiivisilla tunteilla on tarke& osuutensa suorituskyvyl-
tdan tehokkaassa palaverissa. Avaan tata syvemmin mythemmissa kappaleissa, erityi-

sesti kappaleissa 2 ja 3.



1.4.3 Tavoite ja tuloksellisuus

Tavoite on henkilokohtainen tai yhteinen tila, joka tarkoituksenmukaisilla teoilla pyrita&n
saavuttamaan. Tavoite on terminé rinnastettavissa toiveisiin ja tuloksiin, mutta ne eivét
silti yksinaan riita avaamaan tavoitteen rakennetta, joka etenkin lilketoiminnan kannalta
on tarkedd hahmottaa. Tavoite on tietylla tavalla avainasemassa siirtymavaiheessa, kun
pyritddn olemassa olevasta tilanteesta haluttuun, toivottuun tulokseen. Yksil6tasolla ta-
voite on yleensa kognitiivinen kuva ihanteesta, joka linkittyy muistiin todelliseen tilaan
verratessa. Tasta syysta myds tiedostamattomat, henkilokohtaiset tavoitteet ohjaavat

tunneilmaston kautta palaverien tuloksia. (Grant 2012.)

1.4.4 Suorituskyky

Jokaista tyontekijad yhdistaa suorituskyky, mutta jokaisella tydntekijalla se on erilainen
ja erilaisella tasolla. Suorituskyvyn taso riippuu myo6s tydnantajan maaritellysta, tavoitel-
tavasta tasosta seka tydyhteison yleisesta tasosta. Yksilon ja tiimin suorituskyky saa

my0s vaikutteita johtamistavoista. (Pakka & Raty 2010.)

Esittelen tarkemmin suorituskyvyn yhteyttd palaverin tunneilmastoon kappaleessa
kolme. Suorituskyky ilmenee sen myo6ta, kuinka hyvin yksilé kussakin tilanteessa suoriu-
tuu. Palaveritilanteessa suorituskyvykkyys osoittautuu esimerkiksi paatéksenteon
kautta. Paatoksentekoon yksiléna vaikuttavat henkilékohtainen tunnetila sekéa ymparilla
vallitseva tunneilmasto (Rantanen ym. 2020, 38). Tuttuus ja totutut lainalaisuudet sen
sijaan voivat aiheuttaa lilan suoraviivaista paatoksentekoa (Heinonen & Klingberg &
Pentti 2012, 20).

1.4.5 Vuorovaikutus

Vuorovaikutus toteutuu ihmisten valisissa kohtaamisissa ja heijastuu suoraan tunneil-
mastoon. Vuorovaikutustilanteita on olennaista tarkastella kohtaamisten nékdkulmasta,
mikali halutaan ymmartdd esimerkiksi erilaisten eleiden tai mikroilmeiden vaikutuksia
tunneilmastoon. Esimerkiksi sanojen ja eleiden ollessa ristiriidassa uskomme usein sa-
natonta viestia. Kyseessa on kaksoisviesti, jossa sanat ovat myodnteisia mutta eleet kiel-
teisia - tai toisinpain. (Laine & Vilkko-Riihela 2007, 109.)



Tyontekijan kokemus keskustelun pyrkimyksista seka arvostetuksi tulemisen tunteista ja
omasta erottumistavasta heijastuvat kohtaamisesta vuorovaikutuksessa (Rantanen ym.
2020, 247). Yksi vuorovaikutuksen kompastuskivista on kiire, silla se asettaa tyontekijoi-
den yksildlliset tarpeet askeleen taaksepadin, jolloin selviydytaan tilanteesta kohtaamisen

kokemusten jakamisen ja kokemisen sijaan.

Edella mainitut kaksoisviestit voivat olla yleisesti tunnettuja passiivisaggressiivisia vies-
tintétapoja tai sosiaalisten taitojen puutetta joko viestin valittajan tai vastaanottajan kan-
nalta. Tyopaikan ja palaveritilanteiden vuorovaikutustapoja voidaan tarkastella oikea-ai-
kaisuuden ja sanavalintojen kautta ammatillisena tai epaammatillisena (Jarvinen 2008,
82.) Ammatillisen ja epaammatillisen vuorovaikuttamisen eroavaisuuksia ja ndiden vai-

kutuksia palaverin tuloksellisuuteen on tarkasteltu tarkemmin kappaleessa 4.

1.5 Opinnaytetydssa hyddynnetyt ainestonkeruumenetelmat

Tunneilmaston johtamiseen, palavereihin ja tydhyvinvointiin liittyvan kirjallisuuden sekéa
erilaisten teorioiden ja tutkimusten liséaksi olen syventynyt aiheeseen laadullisen tutki-
muksen kautta. Laadullisen tutkimuksen muodoksi valitsin puolistrukturoidut haastatte-
lut. Ty6éhon on haastateltu kuutta ty6taustaltaan eriavaa, vahintaan viikoittain palaverei-
hin osallistuvaa henkil6a. Naiden haastatteluiden tarkoituksena on ollut syventya tunneil-
mastoon ja pohtia teorian kerdamisen jalkeen syntynytta hypoteesia eli taydentaa katta-
vaa aineistoa kokemuspohjalta. Haastattelemalla kuutta eri henkil& tavoitan monipuo-
lista tietoa seka lisdan tiedonkeruun aikana hahmottamalleni hypoteesille uskottavam-

paa pohjaa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

1.6 Opinnaytetyon rakenne

Luodakseni selkean pohjan ja mahdollistaakseni lukijan syventymisté palavereissa esiin-
tyviin tunneilmaston teemoihin avaan toisessa tyon kappaleessa palaverien tarkoituspe-
rat. Esittelen lisdksi palaverien tyypillisid tavoitteita seka hahmotan tuloksellisuuden
maaéaritelman puhuttaessa palavereista. Kolmas luku sukeltaa jo hieman syvemmalle var-
sinaiseen aiheeseen, eli tunneilmastoon seka kasittelee sen molemminpuolista yhteytta
vuorovaikutukseen ja suorituskykyyn. Luvussa on taytynyt nojautua neuropsykologisiin
kasitteisiin sekd yhdistaa ne tybdyhteista kasitteleviin teemoihin. Neljas luku kasittelee
omana ansaittuna kappaleenaan epdammatillista ja ammatillista vuorovaikuttamista

seka niiden suhdetta tulokselliseen palaveriin.



Viides luku vie lukijan syvemmalle inhimillisyyden perusteisiin sosiaalipsykologian mer-
kein. Luvussa tarkastellaan tunneilmaston ilmentymien juurisyitd tarpeiden nakokul-
masta vertaamalla tutun ja kritisoidun Maslow’n tarvehierarkiaa Googlen toteuttamaan
tutkimushankkeeseen, joka paatyi tarpeiden merkityksellisyyteen. Naitd kahta on edel-
leen taas verrattu nykyaikaisempaan suomalaiseen KYARHEM-tarvetermistoon seka
esitelty ulkomaista emotionaalista tarveteoriaa. Kuudennessa luvussa on otettu tunneil-
maston tarkastelun avuksi tutkija Pekka Mattilan erottelemat muutosjohtamisen roolit.
muutosrooleja tarkastellaan ty0ssa, silla niiden taustalla on nimenomaan tunteiden kuo-
hunta vaikutuksineen tuloksellisuuteen. Roolierojen tarkastelu tydsséa palaverien nako-

kulmasta havainnollistaa ja osaltaan korostaa tunneilmaston ymmartamisen merkitysta.

Seitsemannessa luvussa esitelladn hypoteesin yhteenveto seké haastattelutavan toteut-
tamistavat hypoteesin selvittdmiseksi. Kahdeksannessa luvussa tuodaan esiin haasta-
teltavien nakemyksia palavereissa esiintyvista ajatuksista, toiveista ja odotuksista, sekéa
pohditaan syitd haastattelutulosten samankaltaisuuksiin ja eroavaisuuksiin. Viimeinen
luku on yhteenveto koko aiheelle sisaltden jatkotutkimusehdotelmat. Arvioin lisdksi tyon
validiteettia, tyon ja prosessin kokonaisuuden onnistuneisuutta seka varsinaista tyon te-

kemista.

2 Tavoitteellinen palaveri

2.1 Palaverin tavoitteet ja tuloksellisuus

Jos haluamme varmistaa matkaa suorittavan ajoneuvon koneiston toimintakykyisyyden,
on tapana jarjestad katsastustilanteita. Katsastustilanne voi olla tehokkaasti méaaritelty,
ja siind voi olla heti tiedossa kehitettava osa-alue. Katsastus voi olla myds muodollisuus,
jolloin tilanne suoritetaan rutiininomaisesti ja isketaan hyvaksytty leima jélleen ensi ker-

taan.

Verrataan organisaation koneistojen eli timien palavereita edella mainittuun katsastusti-
lanteeseen. Kuviossa 2 on esitetty, kuinka molempia yhdistaa sama tavoite; toimintate-
hokkuus tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Mita jos tyontekijoita kasitellaédn kuin koneen
osia, ilman tunneilmaston huomioimista? Kyseisessa katsastuksessa pyritaan varmista-
maan yksikon eli jaettavan tiedon, osaamisen tai suorituksen kulku lahtopisteesta tavoi-
tepisteeseen, oli tavoite sitten rupattelu eli tydilmapiirin yllapito tai tehokas ongelmanrat-

kaisu.
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Kuvio 2. Tiimin palaverin vertaus koneiston katsastustilanteeseen.

Tyopaikoilla leviavaa tunnetason tyhjyytta voidaan kuvailla eraanlaiseksi korporaatiosyn-
droomaksi (Rantanen ym. 2020, 17). Syndroomasta karsiva tydyhteisd ei huomioi inhi-
millisten kohtaamisten merkitysta, vaan jattdd nama kokemukset tunnetasoilla ohuiksi ja
merkityksettomiksi. Tiimin katsastustilanteesta ei télldin huomioida mitaan sellaista, mika
lopulta olisikin kaikista merkityksellisintd huomioida. Jossain pisteessa yksilétasolla ei
taman takia paasta enaa ollenkaan eteenpain, kuten katsastamattoman koneistonkin
kohdalla kavisi. Organisaatiotasolla yksildiden ajautuminen kyseiseen syndroomaan joh-
taa heikentyneeseen sitoutumiseen, motivaation ja tuottavuuden laskuun seka motivaa-

tion vdhenemiseen. (Rantanen ym. 2020, 19.)

Toimivassa palaverissa tulisi selvittda tavoitteet, eli maarittdad ja hahmottaa sen varsinai-
nen tarkoituspera. Asiat tulee suunnitella ja jasennelld, sek& huomioida tarvittava aika.
Asialistan on oltava laadittu tarkkaan, ja asiakohdan kasittelyt suunniteltu yksinkertai-
sella rungolla. Jotta asioiden ideointi mahdollistetaan siind maarin kuin hyvan suunnitel-
man mukaan on tarpeen, on my6s huolehdittava osallistujien riittavista taustatiedoista.
Valmistautumisohjeet voivat tulla uudessa aiheessa kyseeseen, puhumattakaan muu-
tostilanteesta. My6s oikeanlainen tila on varattava. (Kauppinen & Nummi & Savola &
Hanninen 2000, 210.)

Suunnitelmallisuus seka selkeat tavoitteet, eli pAdmaarat, maarittavat kokoontumisten
luonnetta. Mitd kokoontumisella tavoitellaan, mik& on toivottu lopputulos? Tavoite voi olla
palaverissa maaratty tai maarittelematodn, yksilo-, tiimi-, tai organisaation tasolla. M&a-

ratty yksilollinen tavoite voi olla esimerkiksi oman tyootteen tehostaminen palaverissa
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jaetun tiedon avulla, tiimityoskentelytaitojen kehittdminen tai vaikkapa tiimiin tutustumi-
nen. Nama yksildtason tavoitteet ohjaavat osallistumista ja vaikuttavat tyontekijan vuo-

rovaikutustapaan, seka tata kautta tunneilmastoon.

Maaritteleméaton tavoite voi myds yksilétasolla kohdistua esimerkiksi tutustumiseen. Yk-
sil6lla on aina kohtaamisen tarve, ja ainoa eroavuus tiimien valilla on kohtaamisen tarve
maarana. Toinen yksild odottaa valtavasti kohtaamista, kun toinen taas on kohtaami-
sesta kyllaisena siirtynyt jo toisenlaiseen tavoitteeseen. Naille henkildille tiedostamatto-
mat, eli maarittelemattémat kohtaamisen tavoitteet ja niiden eroavaisuudet keskenaan
vaikuttavat tunneilmastoon. Avaan tata tarkemmin kolmannessa kappaleessa erilaisilla
tarveteorioilla ja tutkimuksilla. Yksil6tasolla tavoite on yleensa kognitiivinen kuva ihan-
teesta, joka linkittyy muistiin todelliseen tilaan verratessa. Tasta syysta myos tiedosta-
mattomat, henkildkohtaiset tavoitteet ohjaavat tunneilmaston kautta palaverien tuloksia.
(Grant 2012.)

Maaratty tiimitason tavoite voi olla esimerkiksi tilannekatsaus, ongelmanpurku tai kuulu-
misten vaihtaminen. Kuulumisten vaihtamisella tavoitellaan tarkemmin parempaa tyoil-
mapiiria, ja talla puolestaan parempia tuloksia, innovatiivisuutta, tuottavuutta, terveytta,
ja hyvinvointia seka lisaa organisaation kykya tuottaa arvoa sidosryhmilleen. (Aro 2018,
25). Palaverin tuloksellisuus maaraytyy talléin siis sen kautta, kuinka rennompi keskus-
telu johti parempaan tydilmapiiriin, saavutettiinko tavoite? Jos tavoitteena on ollut purkaa
ongelmallinen haaste tyttehtavia koskien, on tuloksellisuus nahtavissa esimerkiksi
Lean- johtamismallin nakdkulmasta ty6tehtavien jaon, nykytilanteen ja tulevaisuuden
suunnitelmallisten vélivaiheiden hahmottamisessa ja tunnistamisessa. (Modig & Ahl-
strom 2019, 123-125.)

Tyoilmapiirin edistaminen voi olla my®ds maarittelematodn, yhteinen tiimin tavoite. Tuleh-
tuneessa tunneilmastossa suorituskyky tiimissa laskee, mika johtuu esimerkiksi hapean
tunteen lamaannuttavista vaikutuksista (Rantanen ym. 2020, 146). Tasta nakdkulmasta
katsoen jokaisen palaverin maaritteleméattomana tavoitteena olisi tuloksellisuuden kan-
nalta terveellista yllapitda tavoitteena hyvaa tyodilmapiiria. Yhteisesti sovittuna tama

muuttuu maaritellyksi tavoitteeksi.

Palaverin tavoitteena voi kasiteltavan aiheen tai ongelman sijaan olla myds maarétyin

tai maarittaméattomin aikavalein yhteen kokoontuminen ja tiimin yhteishengen yllapitami-
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nen tai lisédminen. Téallaisen vapaamuotoisen palaveriin osallistuvien henkildiden roo-
lierot suhteutettuna tydyhteisén nykytilaan maarittaa paljolti tdman iloiseksi yhteiseksi
tapahtumaksikin luonnehditun palaverin lopulliset vaikutukset. Avaan myéhemmin tar-
kemmin mydhemmissa kappaleissa terveellisen ja tulehtuneen tybyhteistn paapiirteita

seka tunnistusmerkkeja.

Epaonnistuneeksi yhteen kokoontumisiksi mielletdén usein esimerkiksi mydhassa aloi-
tetut, agendasta vapautetut tai muuten huonosti sisélloltaan valmistellut palaverit. Tehot-
tomat ja tuloksettomat palaverit kukoistavat osallistujien mielikuvissa turruttavina. Ko-
kousten tehostamiseksi on esitetty erilaisia malleja ja tytkaluja, joista mainitsen esimer-
kiksi Reetta Kosken ja Katleena Kortesuon "Kokousten seitseman syntid”. Kirjan kuva-
taan "taistelevan ihmisystavallisempien kokousten puolesta” (Koski & Kortesuo 2012,
10). Anneli Kansasen teoksessa "Neuvottelu- ja kokoustaito” kdydaan Iapi konkreettisia

hyodyllisia tydkaluja onnistuneen palaverin toteuttamiseksi. (Kansanen 2002).

Palaverin tavoitteeksi voidaan mieltdad valmistelu yhteistd asiaa koskien sekd paattaa
asioista yhteisymmarryksessa. Taman neuvottelevan ryhméavuorovaikutteisen tilanteen
hallinta on olennaista, jotta paastaén yhteisymmarrykseen ja saavutettaisiin harkitut paa-
tokset. llmapiirin on oltava myonteinen, jotta lahtokohdat hyvélle palaverille saadaan
asetettua. (Kauppinen ym. 2000, 208-209.)

2.2 Etapalaverin tuloksellisuus

Tuoreiden tutkimustulosten mukaan virtuaalitimeissa luottamuksen merkitys korostuu
verraten kasvokkain kohtaaviin tiimeihin. Korostuminen johtuu tietynlaisesta kommuni-
kaatiovajeesta, vaikka kaytossa olisikin ihanteelliset etatyoskentelyn, tiedonjaon seka
muut etdkommunikoinnin vélineet. Luottamushairiot ja vaarinkasitykset ovat paljon ta-
vanomaisempia, mink& vuoksi juuri virtuaalisesti yhteisty6té toteuttavia tiimeja suositel-
laankin I6ytamaan keinoja yhteisen luottamuksen kasvattamiseksi — ja tata kautta tulos-
tehokkuuden lisddmiseksi. (Aro 2018, 129.)

Tunne- ja tarvepohjainen kehollinen reaktiivisuus vahenee, koska meilla ei ole vuorovai-
kutusdataa. Tall6in inhimilliseen vuorovaikutukseen liittyva reaktiivisuus eli tiedostama-
ton reagointi, nonverbaalinen reagointi ja viestintd vahenevat. Vuorovaikutuksesta tulee

faktaorientoituneempaa, jonka my6ta osallistujat herkemmin passivoituvat. Henkilo voi
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itse valita passiivisen ja kdyhan valineen, tai kayttaa palaveria ja vuorovaikutustaan rik-
kaammin. Koska etapalaverissa vuorovaikutustavat varittyvat vahvasti viestintavalineis-
ton rikkauksien kautta, jatan etapalaverin tunneilmaston moniulotteisemman tutkimisen

jatkotutkimusehdotelmaksi tyon loppuun pitaakseni tyon yksinkertaisena.

2.3 Suorituskyvyn vaikutukset palaverin tuloksellisuuteen

Tunneilmasto vaikuttaa energiatason liséaksi voimakkaasti myts ongelmanratkaisuky-
kyyn seka sosiaalisiin suhteisiin (Rantanen ym. 2020, 29-31). Tyontekijan suorituskyky
pohjautuu osin hanen tiedonkasittelystaan, joka voi olla joko tietoista tai tiedostamatonta.
Tiedonkasittelyn taustalla psykologisesta naktkulmasta on esimerkiksi biologiset eroa-
vaisuudet hermosolujen toiminnassa (Laine & Vilkko-Riiheld 2005, 28). Muita vaikutteita
yksilé saa esimerkiksi motiivista ja tunteista, itseensa liittyvista asioista, edeltavista ta-

pahtumista, mielialastaan ja edeltavista tapahtumista (Laine & Vilkko-Riihela 2005, 88).

Suorituskykyyn vaikuttavia alykkyyksia on tutkitusti erilaisia. Tyontekijat voivat olla vaih-
dellen sosiaalisesti, tunteellisesti, loogisesti, kaytanndllisesti tai maailmankuvaltaan alyk-
kaita. Ongelmanratkaisukykya on tutkittu esimerkiksi rotilla, jotka opetettiin kulkemaan
labyrinteissa. Kokeissa keskeista oli yrityksen ja erehdyksen oppiminen, eli tekojensa
seurauksista opitaan. Samalla tavalla ihminenkin, tydpaikan palavereihin osallistuva
tyontekija tarvitsee kokeiluja. Uskallus erehtymiseen vaikuttaa siis yksiltason suoritus-
kykyyn kyseisessa uskaltamisen tilanteessa sekd myos jatkossa kehittyneen taidon, ku-

ten vuorovaikutustaidon, myota. (Laine & Vilkko-Riiheld 2007, 155.)

Lean-johtamismallin ndkdkulmasta yksilon suorituskykya voidaan tarkastella myos vir-
taustehokkuutena. Tamanlaisessa esimerkissa tulee ensin maarittaa yksikko, lahtétila ja
tavoite. Mikali yksilo tavoittelee esimerkiksi uutta tietoa tai esimies tavoittelee uuden tie-
don jakoa tydntekijoille, on tdssa esimerkissa yksikkdna tiedonkulku, [&htdtilana tyonte-
kijan osaaminen ja tavoitetilassa tiedon sisaistaminen. (Modig & Ahlstréom 2019, 123—
125.)

Tunneilmastoltaan terveellinen tiimi siséltaa suuremmalla todennékdisyydella suoritus-
kykyisempia tyontekijoita. (Rantanen ym. 2020, 32). Suorituskykyisemmassa tiimissa yk-
sikkd eli tieto, kulkee esitystavan ja muita vaikuttavia yksityiskohtia kuten paikkaa, taus-
tatyota tai tyontekijoiden osaamista, huomioimatta tehokkaammin laht6tilanteesta tavoi-

tetilanteeseen. Eli tieto sisdistetdédn Lean-johtamismalliin verraten virtaustehokkaammin.
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Kuvion 3 kautta hahmotetaan, kuinka esimies pyrkii virtaustehokkaasti saattamaan tietoa
tarvitsevat yksilot, eli tydntekijat, mahdollisimman tehokkaasti sisdistamisen tavoittee-
seen. Pullonkauloja, eli tiedonkulun lapimenoaikaa hidastavia tekijoita olisivat esimer-
kiksi liioiteltu, epdammatillinen muutosvastaisuus tai luottamukseltaan vajavainen tun-
neilmasto. (Modig & Ahlstrém 2019, 37-39.)

Yksilén eli tyontekijdn  Yksikén eli tiedon Sisdistaminen

Tiedon tarve suorituskyky virtaustehokkuus (tavoite)

Kuvio 3. Tiedonjaon tavoitteen kulku palaverissa mukaillen Lean-johtamisen nadkodkulmaa. (lde-
oitu mukaillen: Modig & Ahlstrém 2019, 123-125.)

2.4 Vuorovaikutuksen vaikutukset palaverin tuloksellisuuteen

Arvostavan vuorovaikutuksen peruslahtékohtana on ihmisten erilaisuuden tunnustami-
nen ja eriavien nakdkulmien hyvaksyminen (Kupias & Peltola & Saloranta 2011, 122).
Vaikka tyontekija osaisi antaa esimerkiksi palautetta sanavalinnoillaan oikein, voi hédnen
muu kehonkielensa viestia lasnaolon puutetta, nihkeyttad tai teenndisyytta vaikuttaen
kohtaamisen kdyhyyteen. Tamaénlaista ristiriitaista viestintdtapaa voidaan kuvata kak-
soisviestinnaksi, jossa vastaanottaja usein uskoo eletta sanojen sijaan. (Laine & Vilkko-
Riihelda 2007, 109). Vaikka sanallisesti nakokulma hyvaksytdan, vaikuttaa teennaiseksi
koettu viestinnan laatu palaverissa jatkuvaan vuorovaikutukseen. (Rantanen ym. 2020,
247.)

Ihmiset kohtaavat luontaisesti epamiellyttavia tunteita epéavarmoissa tilanteissa vaihto-
ehtojen paljouden takia. Vaihtoehtoja pyritdankin tyypillisesti minimoimaan ja asioita ha-
lutaan yksinkertaistaa muotoilemalla epavarma asia jopa faktaksi. Useiden mallien jako
vain kahteen vaihtoehtoon vaistamatta johtaa kapeampaan ajatteluun seké taman myota
myds tuloksellisuuden kannalta heikompaan palaveriin. Uskallus epavarmuuden ilmai-
semiseen mahdollistaa innovatiivisuuden kasvun, epavarmuuden peittaminen taas lisda
entisestddn epavarmuutta seké johtaa osallistujien hiljentymiseen. (Heinonen ym. 2012,
20-21.)
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Tyontekijoiden uskallus ilmaista itsedan vaikuttaa myds projektiivisiin vaaristymiin, mikali
tyontekija ei uskalla omista ominaisuuksistaan tai tunneilmaston vaikutuksista tai naiden
summasta johtuen osallistua viestintdan. Projektiivisella vaaristymalla tarkoitetaan reaa-
litilanteiden vuorovaikutukseen vaikuttavia haittaavia kasityksia omista kuvitelmista joh-

tuvista vahvoista kasityksista. (Aro 2018, 65.)

Mikali tyontekijat kayvat aitoa keskustelua vain omassa paassaan, on vaarana uuden
informaation vastaanottamisen seka oppimismahdollisuuksien estyminen molemmin
puolin. Pitk&an jatkunut riittAmaton viestinta vaikuttaa kasaantuneisiin projektioihin seka
lukuisiin pettymyksen tunteisiin (Aro 2018, 65). Tamanlainen jatkumo vaikuttaa oravan-
pyoran tavoin vuorovaikutuksen seka viestinnan laatuun. Nama osa-alueet puolestaan
heijastuvat tunneilmaston kautta palaverin tuloksellisuuteen, eli saavuteltavien tavoittei-

den tayttymisen tasoon.

Esimiehen huono valmistautuminen ja lasn&olon puute my6s osaltaan luovat heikompaa
pohjaa palaverin turvalliselle vuorovaikutukselle. TAma osoittautuu esimerkiksi heikossa
palautetilanteessa, jossa esimies ei perustele vakuuttavasti vastavaitettaan tai riittamat-
tomalla tasolla kuuntelee eli kohtaa tyontekijan. (Kupias ym. 2011, 124.) Heikko kohtaa-
misen laatu ei vaikuta vain sita vastaanottavaan yksiloon, vaan taman myota myos toiset
tyontekijat voivat passivoitua ja eritasoisesti pelata julkista kohtaamiskdyhaa tilannetta.
Tyontekijat alkavat todennékdisesti valttamaan riskinottoa, vaimentavat omia mielipitei-

taan seka lopettavat tiedonjaon. (Rantanen ym. 2020, 146.)

Esimiehen negatiivinen kaytds, kuten esimerkiksi aidon kohtaamisen puute yksittaista
tyontekijdd kohtaan palaveritilanteessa voi ajaa tydntekijat passivoitumaan ainoastaan
tata yhta, ei kohdattua tyontekijaa kohtaan. Tiimildiset eivat halua samaistua torjuttuun
tyontekijaan ja leimauta samantasoiseksi. Tallaisessa tilanteessa palaveria johtanut esi-
mies luo palaveriin hdpeéan tunteen, joka toimii tdssa esimerkissa tietynlaisena sosiaali-
sena tutkana kohtaamatta jaanytta tyontekijaa kohtaan. (Rantanen ym. 2020, 147.) Tie-
tyntasoiseksi leimautuminen ilmentyi myds emotionaalisessa tarveteoriassa, jonka

avaan tarkemmin kappaleessa viisi.
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3 Tunneilmaston vaikutukset suorituskykyyn ja vuorovaikutukseen

3.1 Tunneilmaston keh&a

Suorituskyky, vuorovaikutus ja tunneilmasto vaikuttavat luovan selkean toisiinsa vaikut-
tavan kehan suhteessa tuloksellisuuteen. Avasin edellisessa kappaleessa tarkemmin
suorituskyvyn ja vuorovaikutuksen vaikutuksia palaverin tuloksellisuuteen. Tama kap-

pale keskittyy siihen, kuinka tunteet vaikuttavat naihin kahteen osatekijaan.

Paadyin opinnaytetyoni aikana useamman kirjallisuuden pariin, jossa kasiteltiin negatii-
visten tunteiden vaikutuksesta esimerkiksi ajatteluun tai muistiin. TAma tuntuu olevan
arjessakin kuin itsestaan selvaa, silla useimmathan meistéd on kuulleet esimerkiksi lau-
seen: "en pysty ajattelemaan tassa tunnetilassa”. Harvemmin kukaan kuitenkaan jattaa
palaveritilanteen véliin ollen astumatta palaveritilaan todeten, ettei aio tassa tilassa nyt
paattaa mitaan. Tiettya tunnetilaa ei kuitenkaan voi estaa, kehon perustoimintoja ei is-
keta naulakkoon huoneen kynnyksella. Mit& tyontekija siis tekee, mita han tuo osaltaan
ilmastoon? Miten hyvalla tai pahalla mielialalla palaveriin osallistuva tyontekija vastaan-

ottaa viestintaa, kuinka nama syy-seuraussuhteet vaikuttavat tavoitteisiin?

3.2 Tunteet ja suorituskyky

Mielialan tiedetd&n vaikuttavan paatoksentekoon ja paattelyyn. Tata on tutkittu esimer-
kiksi Keltner & co. toimesta vuonna 1992, jossa koehenkil6ita pyydettiin arvioimaan auto-
onnettomuuden syitd. Pahalla tuulella olevat koehenkilot syyttivat kuljettajaa, kun taas
hyvantuuliset keskittyivat arvioimaan olosuhteita. Pahantuulisten koehenkildiden nako-
kulma siis kapeni, kun hyvantuulinen hahmotti kokonaisuuden paremmin (Laine &
Vilkko-Riihela 2007, 14-15.)

Muistin toimintakaan ei sdasty ikavalta mielialta, vaan vaikuttaa passiivisesti suoriutumi-
seen. Mikali ihmisen on keskityttdva kuulemaansa ja h&nen olisi tArkeda sisdistaa kuu-
lemastaan laaja kokonaisuus, huonotuulisuus johdattaa tahtomattaan siirtamaan vali-
muistiin painottuen ik&vid asioita (Laine & Vilkko-Riiheld 2007, 14-15). Jos ihmisen, eli
téssé opinnaytetydssa palaveriin osallistuvan henkildn, tulisi kuulemastaan esimiehensé

uutisesta soveltaa kehitysideoita omaan vastuualueeseensa, ei tulos ole taméan kappa-
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leen tietojen nojassa ole yhta tehokasta. Tyontekijan suorituskyky on karsinyt, silla on-
gelmanratkaisukyky, paatoksenteko seka muisti takkuavat. (Rantanen ym. 2020, 32—
35.)

3.3 Negatiivisten tunteiden vaikutus vuorovaikutukseen

Tyobyhteisdn tunneilmasto korostuu ihmisten vdlisissd kohtaamisissa (Rantanen ym.
2020, 247). Se, miten palaveriin osallistuva henkilé kokee toiset palaveriin osallistuvat
henkilét, vaikuttaa niin vuorovaikutukseen kuin yksilon suorituskykyynkin. Mikali tyonte-
kija muistaa aiemmin ideoilleen naurettavan tai vastaanotettavan siten, etta tydntekijalle
syntyy hapeallinen muisto, ei han tiedostamattaan usko kykyihinsa tallakaan kertaa. Tal-
laista tiedostamatonta muistia kutsutaan implisiittiseksi muistiksi. (Laine & Vilkko-Riihela
2005, 103.)

Implisiittiseen muistiin kertyvat tahtomatta tietyt tunnekokemukset, eika talléin naiden
padlle valttamattd auta koittaa muistella onnistuneita kokemuksia. Tiedostamaton taso
on nimensa mukaisesti piilossa, ja seuraa valitettavalla tavalla vuorovaikutustilanteessa.
Implisiittisistd hapedaa sisaltavista muistoista voi seurata tyontekijan passivoitumista tyo-
paikalla. Passivoituminen vuorostaan voi johtaa tydyhteison ongelmallisiin projektiivisiin
vaaristymiin, joita avasin tarkemmin kappaleessa kaksi. Tyontekijalla on kuitenkin mah-
dollisuus palauttaa mieleensa positiivisia asioita konkreettisista onnistumisista, ja sita
kautta saada myonteisempaéa uskomusta mahdollisuuksistaan menestya palaverissa.
Téllaista tietoisen muistamisen tasoa kutsutaan eksplisiittiseksi muistiksi. (Laine &
Vilkko-Riihela 2005, 103.)

Kuten edeltavassa palaverin tuloksellisuutta avaavassa kappaleessa todettiin, vaikuttaa
tuloksellisuuteen esimerkiksi puhuva osallistuminen ja ideointi. Mikali tassa alaluvussa
esimerkkina kuvattu tydntekija ei implisiittisten -eli tiedostamattomien- muistojen vuoksi
suoriudu vuorovaikutustilanteessa menestyksekkaasti, on se huomattavissa myos pala-
veriin osallistuvien henkildiden kohdalla. Jos alisuoriutuminen jatkuu, voidaan puhua
vuorovaikutuksen suhteen myos tietynlaisesta vastakkaisesta sadekehavaikutuksesta.
Sadekehavaikutuksessa erinomaisesti jossakin asiassa suoriutuvan henkildn odotetaan
suoriutuvan hyvin toisillakin osa-alueilla. Samalla tavalla mielipide voidaan muodostaa
my@s tasta alisuoriutuvasta tyontekijasta stigmaksi kutsutulla vastakkaisilmi6lld, jossa

huonosti suoriutuvaa tyontekijaa ei tulevaisuudessakaan oteta herkésti mukaan ideoin-
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tiin (Laine & Vilkko-Riihela 2007, 104). Tybntekijan leimautuminen edella kuvatulla ta-
valla johtaa innovoinnin vahenemiseen ja optimaalisen tuloksen saavuttamisen toden-
nakoisyys laskee. Tata nakokulmaa tukee myos passiivisesta vuorovaikutuksesta johtu-

nut projektiivinen vaaristyma (Aro 2018, 65).

Palaveriin osallistuvan huonotuulisen tyontekijan vuorovaikutus voi vaikuttaa voimak-
kaasti toisiin palaveriin osallistuviin tyontekijoihin. Kun toisesta tyontekijasta noteeraa
huomaamattaan negatiivisia piirteita, saattaa tyontekija itse tahallisesti tai tahtomattaan
valita ikavapiirteisempia sanavalintoja tai lauserakenteita. Taman lisdksi olennaisesti vai-
kuttavat sanaton viestinta, joka toteutuu a&nensévyn, katseen, ilmeen, eleen tai etaisyy-
den kautta. Mikali hyvantahtoinen tai positiivissavytteinen viesti on ristiriidassa kehon-
kielen kanssa, uskoo vastaanottava osapuoli herkemmin sanatonta viestia. (Laine &
Vilkko-Riiheld 2007, 108-110.)

Negatiivissavyisena vastaanotettu viestinta puolestaan vaikuttaa vastaanottajan osallis-
tumiseen, ja tuloksen kannalta huonompi tunneilmapiiri voimistuu. Negatiivisesti vaikut-
tava viestintd johtaa luottamuksen puutteeseen, joka taas vaikuttaa ihmisten varmiste-
luun omasta asemastaan ja alkavat ajamaan lahinna omaa etuaan. Yhteiset voimat ja
tavoitteet valuvat timan seurauksena hukkaan. Tunneilmastossa vallitsevan koheesion
kasvaessa turvallisuuden ja luottamuksen tunne kasvaa, jolloin tiimi toimii tehokkaam-
min. (Aro 2018, 128.)

3.4 Negatiivisten tunteiden vaikutus suorituskykyyn

Negatiivisista asioista puhumista suhteessa tehokkuuteen on tutkittu paljon, ja tulosten
mukaan negatiivisista asioista puhuminen johtaa parempaan suorituskykyyn. Td&ma ko-
rostuu analyyttisissa tehtévissa, joissa pureudutaan yksityiskohtiin. Pinnalle luonnolli-
sesti kumpuavat tunteet saattavat osoittaa jotain tarkoituksenmukaista, ja johtaa tiimin
pysahtymaan tarke&éan tilannekatsaukseen. Negatiiviset tunteet voivat syntyd esimer-
kiksi kilpailutilanteessa yritysten valilla tai tydyhteison sisalla konflikteina (Rantanen ym.
2020, 38). Muutosvastaisen epdilijan vastarinta voi tuottaa tuloksellisuuden kannalta ter-
vetullutta tdrmaystilannetta (Mattila 2007, 78—82). Negatiivisuus koetaan lahtdkohtaisesti
usein jonkinlaisena haittaavana asiana, mutta esimerkiksi muutosvastaisuuden nakokul-

masta silla on suorituskyvyn kannalta omat hydtynsa. (Mattila 2006.)
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Tanskalaisen Annefloor Klepin toteuttaman ja The Netherlands Organisation for Scienti-
fic Research — tutkimuslaitoksen rahoittaman tutkimuksen mukaan negatiivisista tun-
teista puhuvat tiimit suoriutuvat paremmin analyyttisissa tehtavissa. Tutkimuksessa osal-
listujille naytettiin joko iloisia tai erityisen surumielisia videoita. Surumielisia videoita kat-
soneet ja niistd keskenaan ensin keskustelleet suoriutuivat tehokkaammin haastavista
ongelmanratkaisukykya vaativista testeista. Tulos osoittautui toisenlaiseksi, mikali hen-
kilot eivat keskustelleet videosta ennen keskustelua. Pelkk& katsominen ei edesauttanut
ongelmanratkaisukykya. (Netherlands Organization for Scientific Research 2010.)

Negatiivissavytteisten asioiden kasittelystd ennen palaveria voi seurata siis suoritusky-
vyn kannalta tuloksekkaampia ideointeja. Olennaiseksi asiaksi nousee kuitenkin vuoro-
vaikutus, jota ilman suorituskyky laskisi negatiivissavytteiseksi koetun asian jalkeen. Mi-
kali tyontekijat ohittavat ennen palaveriaan tunteet tai koittavat tukahduttaa niité, vaikut-
tavat tunnetilat negatiivisesti ongelmanratkaisukykyyn. Tunteet ovat osa ihmisyytta, joten
niiden esiintymisen kieltaminen palavereissa johtaa auttamatta tuloskdyhyyteen. Esimer-
kiksi johdolle vihainen, vihaansa tukahduttava tyontekija nakee ymparistonsa tydssaan
korostuvan kriittisesti, ja tunteet pyrkivat esiin esimerkiksi vaaristymien kautta. (Ranta-
nen ym. 2020, 19.)

Positiiviset tunteet

Vahva
suorituskyky
Tuloksellinen
palaveri
Positiiviset

vaikutukset

vuorovaikutukseen
Negat”\”set tunteet ja tunneilmastoon

Kuvio 4. Aineiston perusteella koottu kuvio tunteiden vaikutuksista palaverin tuloksellisuuteen

Erimielisyys seka tormaysmahdollisuudet mahdollistavat uuden ajatteluun, joka puoles-
taan voi johtaa positiivisempaan ajattelutapaan (Heinonen ym. 2012, 36-37). Uutta ajat-
telua syntyy paastettdessa irti totutuista kaavoista ja haastetaan vanhat toimintamallit

(Heinonen ym. 2012, 37). Se, etta joku tuo uuden ajatuksen, saattaa synnyttda osallis-
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tuvissa tyontekijoissa negatiivisia tunteita. Nama negatiiviset tunteet ovat kuitenkin tér-
keitd, ja oikein yhdistettynd positiivisten tunteiden joukkoon vaikuttavat ne suoritusky-
kyyn, vuorovaikutukseen seka tunneilmastoon positiivisesti. Nama asiat johtavat puoles-
taan tuloksellisempaan palaveriin. Positiivisten ja negatiivisten tunteiden yhteisvaiku-

tusta suhteessa tuloksellisuuteen on hahmoteltu kuviossa 4.

3.5 Positiivisten tunteiden vaikutus vuorovaikutukseen

My6s positiivista vuorovaikutusta on tutkittu tiimitydskentelyn kannalta runsaasti.
Eraassa tutkija Marcial Losadan toteuttamassa chileldisessa tutkimuksessa tiimien kes-
kindista vuorovaikutusta tarkasteltiin kuvaamalla videolle tiimitydskentelytilanteet. Jokai-
nen puheenvuoro ja kommentti luokiteltin omaan luokkaansa. Luokat olivat seuraavat:
1) positiivinen/negatiivinen, 2) itseen keskittyva/muihin keskittyva, 3) kysyva/puolustava.
Tutkimuksessa havaittiin tehokkaimpien tiimien positiivisten ja negatiivisten kommenttien
suhteen olevan 6:1. Suorituskyvyn kriittiseksi suhdeluvuksi todettiin 3:1. Loistavasti suo-
riutuneissa tiimeissa kysyttiin puolustamisen sijaan, suunnattiin huomio toiseen itsensa
sijaan kuuntelemisen ja toisten kommenttien rakentavan hyddyntamisen kautta. Positii-
visuuden kautta mydskaan vastoinkdymiset eivat lannistaneet loistavasti menestyneita

tiimeja. (Rantanen ym. 2020, 39.)

Positiivisten tunteiden vaikutusta kayttaytymiseen on tutkittu myos ostokayttaytymisen
nakokulmasta. Chicagon yliopiston ostokayttaytymista tutkivassa tutkimuksessa todettiin
erilaisten positiivisten tunteiden vaikuttavan ostopaatokseen eri tavoin. Tyytyvaisyytta
kokevat asiakkaat ostivat todenndkoisemmin sisustukseen ja kotiin liittyvié tavaroita, kun
taas ylpeytta kokevat paatyivat nayttaviin ja nayttavyytta korostaviin tuotteisin kuten kel-

loihin ja kauniisiin vaatteisiin. (Griscevicius & Shiota & Nowlis 2010.)

Edella mainittuun Chicagon tutkimukseen verraten ei voida siis yksinkertaistaa, etta po-
sitiivisella mielella palaveriin osallistuva tyontekija olisi ehdoitta kaikenlaisten ideoiden
vietavissa seka darimmaisen yhteistyokykyinen. Toimivan vuorovaikutustilanteen edes-
auttamista ja sen luomiseen osallistumista voisi verrata ostamiseen; ostanko tyénteki-
jané tassa tunnetilassa taman tilanteen, tavoitteet, nd&ma ideat ja tiimihengen tunneil-
mastoineen? Hahmottaaksesi tarkemmin taman idean, vertaa kuviota 4 kuvioon 5. Vain
positiivisista tunteista tai negatiivisista tunteista seuraa heikompaa suorituskykya, kuin

naiden tunteiden yhdistelmasta.
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Vain positiivisia
tunteita

Heikompi Heikompi
suorituskyky palaveri

Vain negatiivisia
tunteita

Kuvio 5. Aineiston perusteella koottu kuvio tunteiden vaikutuksista palaverin tuloksellisuuteen

3.6 Positiivisten tunteiden vaikutus suorituskykyyn

Psykologian professori Fredrickson Barbaran mukaan positiiviset tunteet tuottavat tehok-
kaampia huomioita seka tehostavat ajattelua. Positiivisessa tunnetilassa yksityiskohdat
tarkentuvat seka kokonaisuuden hahmottuminen teravoityy, mikd puolestaan vaikuttaa
luovuuteen seka innovatiivisuuteen tekemisen tapojen suhteen. Positiivisuus itsessaan
rakentuu uteliaisuuden ja innostuneisuuden tunteesta saaden vaikutteet jo syntyneista

kokemuksista seka taman hetken tulevaisuuden odotuksista. (Heinonen ym. 2012, 37.)

Positiivisella mielialalla palaveritilaan astunut tyontekija on my6s todennékdisemmin
enemman lasna ja tdman myo6ta luo todennakdisemmin todenmukaisuutta vastaavia
paatelmia toisen tyontekijan vuorovaikutuksesta. Positiivisessa mielentilassa sattuman-
varaiset tai vahvoihin ennakkokasityksiin liittyvat tulkinnat toisen sanoista eivat saa sa-
manlaista tilaa, kuin negatiivisessa tilassa oleva tyontekija (Heinonen ym. 2012, 38—-39).
Talldin esimerkiksi aiemmin mainittuja kauaskantoisia, tuloskdyhyyteen johtavia projek-

tiivisia vaaristymiakaan ei paase syntymaan. (Aro 2018, 65.)

Tyontekija ei hiljene vaarien tulkintojensa vuoksi, eikd myodskaan vaarien tulkintojensa
takia pyri passivoimaan toista tyontekijaa. Kuten edellisessd kappaleessa jo toinkin
esille, on tyontekijalle inhimillisesti mielekkaampéaa yksinkertaistaa valinnat tiiviimpiin lu-
kumaariin. Tama korostuu etenkin epavarmoissa tilanteissa, joissa tyontekija pyrkii sel-
vittdmaan ikavan tilanteen nopeasti, sen sijaan etta tarkastelisi sitd useammasta nako-

kulmasta. (Heinonen ym. 2012, 20.)
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Paatoksenteon hetkella tydntekijat ajautuvat tunteiden vaikutuksista maksimoinnin (ma-
ximizing) sijaan mieluummin tyytymaan (satisficing). Maksimoidessaan tydntekija tarkas-
telee laajaa kokonaisuutta ja useita vaihtoehtoja samanaikaisesti valiten naista par-
haaksi nakemansa, kun taas tyytyessaan tyontekija etenee vaihtoehto kerrallaan ja paa-
tyy yksinkertaisesti ensimmaiseen, joka tuntuu tilanteessa sopivalta (Huczynski &
Buchanan 2013, 693). Positiivisessa mielentilassa tyontekija todennakodisemmin uskal-
tautuu "tuntemattomille vesille” ja ryhtyy kiireettomassa tunnetilassa tehokkaampaan
paatoksentekoon (Heinonen ym. 2012, 23). Heikommin suoriutuvassa tiimisséd on kol-
minkertaiset maarat negatiivista tunnelatausta, kun taas tunneavaruudeltaan korkeassa

tiimissa tulostehokkuus on todennékdisempaa. (Heinonen ym. 2012, 38.)

Liiallisesti pelkk&dan positiiviseen tilaan pyrkiva tyontekija voi esimerkiksi muutostilan-
teessa epailijan roolia vélttaessaan estada olennaisia ja aitoja tunnepaljastuksiaan. Tun-
nepaljastusten estyessa vuorovaikutus voi heijastua toisille tyontekijoille ristiriitaisesti
aiemmin mainitun kaksoisviestinnén tavoin, jolloin viestin vastaanottaja positiivisen sa-
nojen sijaan uskoo negatiiviselta vaikuttavaa kehonkieltéa (Laine & Vilkko-Riiheld 2007,
109-110). Ristiriitainen tai puutteellinen vuorovaikutus vaikuttavat vaarinkasityksiin, kun
tyontekijat piilottelevat aitoja ajatuksiaan (Aro 2018, 65). Tyontekija joutuu myos keskit-
tamaan suorituskykyyn tarvitsemaansa energiaa tunnepaljastuksen peittelyyn. Tassa

kappaleessa esitetty epailijan roolin kasite avataan tarkemmin kappaleessa 6.

4 Ammatillinen ja epdammatillinen kohtaaminen palavereissa

4.1 Tunneilmaisuun rajoitteiden tarpeellisuus

Luottamuksella, kohtaamisella ja hdpean kokemuksilla vaikuttaa siis edellisiin kappalei-
siin nojaten olevan suuret vaikutukset tunneilmastoon. Néiden luomalla tunneilmastolla
taas on vaikutus palavereihin osallistuvien tyéntekijoiden suorituskykyyn. Luottamusta ja
kohtaamista on myds tarkeaa tarkastella positiivissavytteisyydesta huolimatta ammatilli-
suuden nakdkulmasta tarkemmin. Luottamus ja kohtaaminen liitetdan helposti ystavyys-
suhteisiin, mutta ystavyyssuhteet sellaisenaan on syyta pitaa erillaan ammatillisuudesta
tiimin jasenten valilla (Jarvinen 2009 82—-83). Useasti ajatellaan, etta keskendan ysta-
vystyneet tiimit olisivat niitd unelmatiimeja taynna onnellisuutta (Jarvinen 2009, 80). On
osoitettavissa, ettei ystavyyssuhdetta ja kollegojen valistda ammatillista suhdetta tule se-
koittaa keskenaan (Jarvinen 2009 82-83).
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Palautan tassé kohtaa mieleen ensimmaisessa luvussa esittelemani tunteiden osateki-
joita. Varsinainen tunne kuvastaa kasitteena verraten lyhytkestoista reaktiota, joka koos-
tuu kehon reaktiosta, toimintavalmiudesta, arvioista ja tulkinnoista, tunneilmaisuista ja
vuorovaikutuksesta sek& sisdisemmastd tunnekokemuksesta. Kaikki edelld mainitut
osatekijat vuorovaikuttavat keskenaan ja heijastuvat ulospéin tunneilmaisuna. (Laine &
Vilkko-Riiheld 2007, 14.)

Mikali tyontekijat eivat erota tyo- ja ihmissuhteita toisistaan, ovat vaikutukset negatiivisia
suorituskyvyn kannalta. TA&ma juontuu epdammattimaisesta vuorovaikutuksesta, jossa
luokittelemani tunteen osatekijat alkavat havaitsemaan ymparistdaan ammatillisen kat-
seen sijaan henkilokohtaisella ja epdammattimaisella tavalla. Ammatillisessa tydyhtei-
sOssé uskalletaan sanoa avoimesti omat mielipiteet, haastaa vaittamia, tuoda ristiriitoja
ja ongelmia paivanvaloon ja kehittavalla tavalla antaa palautetta. Ammatillisen tiimin tun-

neilmastoa eivét vaivaa varpaille astumiset tai loukkaamiset. (Jarvinen 2009, 82.)

Avasin aiemmin kappaleessa kolme implisiittisten muistojen vaikutuksia vuorovaikutus-
tilanteisiin palaveritilanteessa. Implisiittinen muisto syntyy esimerkiksi tilanteesta, jossa
tyontekijd muistaa tiedostamattaan aiemmin itseensa kohdistunutta ivaa tai vahattelya
aiheuttaen hépean kokemuksia. Kokemus voi johtaa siihen, ettei tyontekijd usko ky-

kyihinsa seuraavassakaan palaveritilanteessa. (Laine & Vilkko-Riiheld 2005, 103.)

Miten ammatillisuus liittyy tiedostamattomiin muistoihin? Ammatillisesti toimivan tiimin
tunneilmastossa viestin vastaanottaja ei loukkaannu henkilékohtaisesti esimerkiksi ra-
kentavasta kritiikista (Jarvinen 2009, 82—-83). Tyodntekijaltd on kuitenkin yksinaan koh-
tuutonta odottaa sulkevan tiedostamattomia ja inhimillisia reagointitapojaan. Jalleen luot-
tamuksella on merkitysta. Tyontekijoiden vélille ei paase herkasti syntymaan vaarinym-
marryksia tai vaikeasti tulkittavia kaksoisviesteja, mikali vuorovaikutustilanteet ovat avoi-
mia ja tunnepaljastukset pysyvat todenmukaisina sekd ammatillisina. Tamanlaisessa
avoimessa tiimissa luottamus ja kohtaaminen lisdavat tyontekijoiden suorituskykya seka

ongelmanratkaisukykya. (Rantanen ym. 2020, 247-248.)

Viestin valittdjalla on ammatillisesta nakdkulmasta vastuu pitda oma vuorovaikutuksensa
ammatillisten raamien sisalla pyrkimattd esimerkiksi hiljentamé&an ketdén. Ammatilli-
sessa tunneilmastossa vuorovaikutus on avointa ja vapautunutta, joka puolestaan saat-

taa palaverin tiimin uudelleen luottamuksen kasvuun. Naméa teemat osoittanevat tun-
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nealykkyyden seka vuorovaikutustaitojen palautteenantotaitoineen johdattavan amma-
tilliseen kayttaytymiseen, joka puolestaan johtaa suorituskyvykkdampaan palaveriin.
(Jarvinen 2009, 80-84).

Ammatillinen Epaammatillinen
* tyo- ja ihmissuhteet erilladn * tyo- ja ihmissuhteet
* ristiriidat ammatillisia sotkeutuvat
* vuorovaikutus avointa ja * ristiriidat ihmisten valisia
asiallista » vuorovaikutus klikkiytynytta
» keskindinen luottamus ja ja tunnevaltaista
arvostus * keskindinen epdluottamus ja
* hyoddynnetddn ihmisten arvostuksen puute
erilaisuutta, kokemusta ja * hukataan ihmisten erilaisuus,
luovuutta kokemus ja luovuus

Kuvio 6. Ammatillinen ja epdammatillinen tydyhteis6. (Mukaillen: Jarvinen, P. 2009, 82.)

Epaammatillista ihmisten valista ristiriitaisuutta ei pida sekoittaa tarpeelliseen tunnepal-
jastukseen. Kuviossa 6 on eritelty ammatillinen ja epaammatillinen vuorovaikutus toisis-
taan. Pelkastdan ammatillista listaa seuraamalla voi herkasti unohtua peittdmaan aitoja
tuntemuksiaan seka tata kautta aiheuttaa ristiriitaisia kaksoisviesteja tiimin jasenille. Tut-
kimusten mukaan alamme valittdmasti toista ihmista katsoessamme “resonoida”, eli
vaistota taméan tunnetilaa (Rantanen ym. 2020, 139). Inhimillisten reagointitapojen, eli
tassé tapauksessa tunnepaljastusten katkeminen aiheuttaa toisissa tyontekijoisséa jopa
ahdistusta. Olennaista on tuoda tuo tunnepaljastus ammatillisesti esiin, vaikka sen ta-
kana olisikin epdammatillinen, mutta inhimillinen ihmisten vélille syntynyt ristiriita - tietysti

oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa. (Rantanen ym. 2020, 139-141.)

4.2 Liiallisen positiivisuuden tavoittelun riskind epdammatillisuus

Tyo6paikkailmoituksissa puhutaan ajoittain "positiivisesta péhinasta”. Positiivisuus lupaa
tietysti jotain miellyttavaa, mutta voiko siina piilla tuloksellisuuden kannalta riskeja?
Kaikki positiivisuus ei ole valttamatta ammatillista, ja epdammatillisen kaytoksen heijas-

tumat vaikuttavat palaverin tunneilmastoon merkittavasti. Tarkastellakseni tavoitellun po-
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sitiivisuuden mahdollisia uhkia, erottelin Jarvisen kuvaaman, kuviossa 6 avaamani epa-
ammatillisen kaytoksen kahteen alakategoriaan: positiivisuuteen verhottuun epaamma-

tillisuuteen ja helpommin havaittavaan, negatiiviseen epaammatillisuuteen.

Positiivisuuteen verhottu Helpommin havaittava
epaammatillisuus negatiivinen epaammatillisuus

» pyritdan liikkaa kaverillisuuteen » ikava, henkilokohtaisuuksiin
ajautuen kuppikuntiin pyrkiva kritiikki

» ei haasteta, vaikka * epaluottamuksesta
tormaystilanne edistaisi ajaudutaan tilanteeseen,
innovatiivisuutta jossa kollegat koetaan

* hyvaksytaan tiedostamatta tai uhkana
tietoisesti vain tietynlaisen * negatiiviset kaksoisviestit
tavat ja persoonat kehonkielella

Kuvio 7. Epdammatillisuus jaettuna kahteen eri alakategoriaan. (Ideoitu muunnellen: Jarvinen, P.
20009. 82.)

Kuviossa seitseman kuvaamaani "positiivisuuteen verhottua epaammatillisuutta” voi-
daan tarkastella myos kappaleen kaksi lopussa avaamaani hapean sosiaalisen tutkan
nakokulmasta. Yhden jo tiimiin vahvasti kuuluvan jasenen epaammatillinen vuorovaiku-
tus tiettya henkiléa kohtaan kerran tai jopa toistuvasti aiheuttaa epdammatillista ja tulok-
sellisuuteen negatiivisesti vaikuttavaa hapeaa ilmapiiriin. Sen liséksi, etta tyontekija pas-
sivoi kohteen, han passivoi todennakdisesti myds toisten tydntekijoiden kokeman ja ha-
nen aiheuttamansa toisissa tyontekijdissa syntyneen myotahapean vuoksi passivoitu-
mista. Tamanlainen epdammatillinen, tarkoituksenmukainen tai tahaton kohtaamiskoy-
hyys tiimissa aiheuttaa suorituskyvyn laskua palaveritilanteessa. (Rantanen ym. 2020
146-147.)
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Kohtaamatta jaanyt tyontekija saattaa myos puolustautua ja osallistua myds epdamma-
tilliseksi luettavaan toimintaan, eli esimerkiksi henkilékohtaisuuksiin pyrkivaan kritiikkiin.
Kollega koetaan uhkana ja molemmat tiimin jasenet saattavat viestid epasuorasti nega-
tiivisella kehonkielella. Tamanlaisessa tilanteessa johtajan havainnointi ja puuttuminen
on ensisijaisen tarkeaa purkaakseen mahdollisesti hankalan, tulevaisuudessa vain pa-
henevan tuloksellisuutta alentavan kierteen. Kuviossa 8 on avattu Liddlen luoma kuvio
konfliktitilanteesta. Kuviosta ilmenee, kuinka esille kumpuavan kaytoksen syina ovat tun-
teet, tarpeet ja menetys. (Liddle 2017, 114.)

Behaviours Behaviours

Menetys (LOSS)

Kuvio 8. Konfliktitilannetta ja tunnepaljastuksia kuvaava kuvio. (Mukaillen: Liddle 2017, 116.)

Epaammatillisen kaytoksen johtaessa konfliktiin voivat tyontekijat joutua todennakaoisesti
tiedostamattaan lapikaymaan suorituskykya olennaisesti hidastavaa surun viittd asteik-
koa: kieltamistd, vihaa, kaupantekoa, masennusta ja hyvaksyntda (Liddle 2017, 114—
115). Lista kuulostaa yhdelle konfliktitilanteelle pitkaltd, mutta sen voi kdyda yksilokoh-
taisesti lapi nopeastikin. Palaverin kannalta lyhytkin k&sittelyaika kestaa liiallisen kauan
tai vie tdyden palaverin ajan sydden osapuolten suorituskykya. Pitkittyneita konfliktitilan-
teita tutkittaessa molempien osapuolten haastattelujen myota on tunnistettu molemmin-
puolisten tarpeiden liittyvan esimerkiksi kohdatuksi, arvostetuksi ja kuulluksi tulemisen
seka turvallisuuden tarpeisiin (Liddle 2017, 114-116).

Positiivisen "péhinan” tavoittelu toteutuu ndhdéakseni myds tietynlaisessa "hyvan tyypin

syndroomassa” rekrytointitilanteessa. Kyseisessa tilanteessa ammatillisen patevyyden
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sijaan saatetaan paatya kahden kandin valilla ammattitaidottomampaan, silla han tuntui
iloiselta ja mukavalta. Valinta on kuitenkin tdssa kappaleessa mainittujen lahteiden va-
lossa epaammatillinen, johtaen todennakoéisesti tunneilmastoltaan suorituskéyhempiin
palaveritilanteisiin. Taman lisaksi liiallisesti samankaltaisten tydntekijéiden suosiminen
johtaa kuppikuntamaisuuksien my6ta matalampaan luovuuteen ja suorituskykyyn. Tama
johtuu tiimin ja ympariston dynamiikasta, jossa vallitsee samankaltaisuus, yllatysten
puute ja muutosvastaisuus (Huczynski & Buchanan 2013, 42—44). Avaan my6hemmin
kappaleessa kuusi muutostilanteiden vaikutuksia tunneilmastoon ja suorituskykyyn.

5 Tarpeet tunteiden takana

5.1 Mita motiivit ja tarpeet ovat?

Edellisiin kappaleisiin viitaten tyontekijat voivat kokea ulkopuolisuutta, ajautua kuppikun-
tiin, kasittda viestinnat eri tavoin ja sisaistaé erilaisia henkildkohtaisia tavoitteita sekéa
suorittaa tunteista kumpuavaa tietynlaista vuorovaikutustyylia tunnepaljastusten my6ta.
Mista ndma yksildlliset eroavaisuudet johtuvat, minkalaiset tarpeet tyontekijalla ajavat
esimerkiksi edellisessé kappaleessa kuvattuun epaammatillisiin tai ammatillisiin vuoro-

vaikutustyyleihin?

Motiivit on jaettu perinteisesti biologisiin tarpeisiin seka sosiaalisiin ja psyykkisiin motii-
veihin. Jako ei kuitenkaan ole nain yksinkertainen, silla esimerkiksi nalka biologisena
tarpeena sekoittuu myos sosiaaliseen tarpeeseen, kun ihminen voikin hakea sosiaalista
hyvaksyntaa syomisihanteiden kautta. Naiden kolmen eri ryhman, eli biologisen, sosiaa-
lisen ja psyykkisen tekijat ovat lasnéa jokaisessa motivaatiossa. (Laine & Vilkko-Riihela
2007, 67).

5.2 Maslow’n tarvehieararkia

Pohjustetaan motivaation tarkastelu alkuun perinteiseen ja osakseen paljon kritiikki&a an-
sainneeseen vuonna 1954 julkaistuun Abraham Maslow’n motivaatioteoriaan. Teoriassa
kuvataan viisi osa-aluetta askelmajarjestykseen kriittisemmasta vahemman kriittiseen
ylospain noustessa. Mustavalkoisesti tarkasteltuna ensimmaéisen askeleen taytyttya voi-
daan siirtya seuraavalle askelmalle. Teoria on sailyttanyt vahintaan kiistelyn vuoksi kul-
makivenomaisen paikkansa useissa motivaatiota tarkastelevissa kirjallisissa teoksissa.
(Huczynski & Buchanan 2013, 294-295.)
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Maslow’n tarvehierarkia kasittaa viisi askelmaa, eli viisi tarvetta. Kuviosta 9 voidaan ha-
vaita, kuinka tdman teorian arvion mukaisesti tarkedmpi pohjautuu aina seuraavaksi tar-
kedan tarpeeseen. Ihmisen toimintakykyisyys maarittyy pyramidin ensimmaisella fysio-
logisella tasolla, johon sisaltyy esimerkiksi riittava ravinto, lepo, ja muu terveydentila.
Seuraavan askelman tarpeita ei paasta tayttamaan, mikali ihminen joutuu huolestumaan

naista kriittisista tarpeiden tayttamisistaan.

Toinen askelma koskee turvallisuutta, eli kaikkea ihmistd ympéroivaa ja turvaa tuovaa.
Naihin asioihin luetaan esimerkiksi koti, taloudellinen turvallisuus, lait ja normit. Mikali
teoria olisi mustavalkoisesti toteutuva, heijastuisivat kolmannen portaikon, eli yhteenkuu-
luvuuden, tarpeet jo suoraan tydeldméan. Ihmiselle on luontaista tuntea kuuluvansa
osaksi tyoyhteistd, ja kokea tulleensa arvostetuksi ja ymmarretyksi omana itsendan
(Laine & Vilkko-Riihelda 2007, 103). Maslow’n kolmannen tason puutteellisuus aiheuttaa
siis kokijalleen yksinaisyyden tunteita. Yhteenkuuluvuuden tarve ei siis tayty, mikali yk-
silo ei tunnista paikkaansa tiimissa. Tamé&nlainen tilanne voi tulla esille esimerkiksi pala-

veritilanteessa, jossa yhteen kuulumattomuus hankaloittaa osallistumista.

Yksilo kerdaa arvostuksen tarpeen tyydyttyneisyyttd neljannella portaikolla kohtaami-
sesta, palautteesta, kiitoksesta seka myonteisesta vuorovaikutuksesta itseaan kohtaan.
llman arvostuksen tunnetta yksilo joko hiljenee tai - riippuen persoonallisista ominaisuuk-
sistaan - hyokkaa. Arvostuksen puutetta kokiessaan tyontekija saattaa reagoida hiljen-
tymalla, jolloin kaikkien yhteinen tulos heikompi (Aro 2018, 65). Ylimmalla tasolla yksilén
saavutettavissa on omien kykyjen kehittdminen. Tdma itsensa toteuttamisen taso on
Maslow’n teoriassa viimeinen ja jatkuva, silla ihmiselle on luontaista kehittaa itsedan jat-
kuvasti. (Boeree 1998.)

Yksittaisena teoriana Maslow’n tarvehierarkia ei riita tyokaluksi motivaation tarkasteluun
nykytiedon mukaisella tasolla, eikd kyseinen malli riitd tayttamaan esimerkiksi tieteellisen
tutkimuksen kriteereja (Laine & Vilkko-Riiheld 2007, 75-76). Motivaatioteorioiden tutki-
musten suosio rajahti kasvuun 1990-luvulla, ja teoriat ovat tAman myoéta elaneet vuosi-
tuhannen vaihtuessa runsain askelin. Teorioissa huomioidaan nykyaan esimerkiksi em-
paattinen ndkokulma, sukupolvierot seka arvoerot. (Huczynski & Buchanan 2013, 288—
289.)
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5.3 Emotionaalinen tarveteoria

Nithin Nohria, Boris Groysberg ja Linda-Eling Lee toteuttivat laajan tutkimuksen suuriko-
koisessa organisaatiossa. Tutkimuksen my0ta havaittiin yritysten kyvyn vastata tyonte-
kijoiden neljaén péatarpeeseen vaikuttavan vahvasti motivaatioon seka taman kautta
osallistumiseen, energisyyteen, aloitteellisuuteen, tyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen
(Huczynski & Buchanan 2013, 292-293). Emotionaalisten tarpeiden tayttymiset vaikutti-
vat siis suoraan suorituskykyyn, joka tassakin opinnaytetytssa on havaittu olennaiseksi
vaikuttavaksi tekijaksi palaverin tuloksellisuuden kannalta. Tutkimuksessa korostui koh-
taamisen tarpeen (employee’s drive to bond) tayttymisen vaikuttavan vahvasti sitoutu-
miseen, ja ymmarretyksi tulemisen tarpeen (the drive to comprehend) tayttyessa kasvoi-
vat tydntekijoiden osallistuminen seka aloitteellisuus (Huczynski & Buchanan 2013, 288—
289).

Havaittuihin neljaan osa-alueeseen sisaltyi saavutus (acquire), jota voidaan tarkastella
palkitsemisen nakdkulmasta. Talla tarpeella on pyrkimys esimerkiksi sosiaaliseen paa-
omaan ja erottumiseen suorituskyvyn yleisesta tasosta. (Huczynski & Buchanan 2013,
288-289). Muistutan tassa kohtaa palaverin tehokkuuteen vaikuttavasta leimautumisen
pelosta, jota kasittelin kappaleessa kaksi. Edella mainitusta paattelen palaverissa tuon
leimautumisen tarpeen, eli emotionaalisen tarveteorian nakdkulmasta saavuttamisen
tarpeen, nakyvan esimerkiksi heikommin suoriutuvamman tiimin jaseneen samaistumi-

sen valttelyna.

Leimautumisen pelko puolestaan voi heikentaa suorituskykya heikomman yhteistyon
vuoksi. Mikali tyontekija hiljentyy tai hantd ei oteta palaverissa keskustelussa mukaan,
syntyy aiemmin kappaleessa kolme mainitsemaani projektiivinen vaaristyma (Aro 2018,
65). Kyseinen vaaristyma puolestaan johtaa heikompaan tulokseen. Tasta nakdkulmasta
katsoen vastakohtana suorituskykya parantavana vaikutuksena olisi todennékoisesti te-
hokkaasti palaverissa suoriutuva tyéntekija. Kyseinen tyontekija mahdollisesti parantaisi
suorituskykya rohkaisevasti, silla toisille tyontekijdille voi syntya tarve nousta tehokkaasti
suoriutuvan tyontekijdn nostamalle tasolle suorituskyvyn portaikolla (Huczynski &
Buchanan 2013, 292-293). Toiseksi osa-alueeksi havaittiin kulttuurisidonnainen kohtaa-
minen (bond). TAmaA tarve tayttyy ystavyyssuhteilla, yhteistydn sujumisella sek& tehok-

kaiden toimintatapojen jakamisella. Mikali esimerkiksi esimies saa rohkaistua tiimilaisia
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jakamaan onnistuneita ideoitaan palaverissa, on timan emotionaalisen tarveteorian mu-
kaan suorituskykyisyys tyontekij6illa todennakdisempaa. (Huczynski & Buchanan 2013,
288-289.)

Kolmantena osa-alueena tunnistettiin ymmarretyksi tuleminen (comprehend). Palaverin
kautta tarve tayttyy esimerkiksi olennaiseksi koettujen aiheiden kautta, eli sellaisten ai-
heiden, joiden kautta tyontekija tuntee itseensa tarpeelliseksi (Huczynski & Buchanan
2013, 288-289). Yhden tiimilaisen tuodessa esiin epaolennaisia asioita, voi han tahan
teoriaan nojaten latistaa palaverin tarkoituksenmukaisuuden tunnetta toisissa tyonteki-
jbissa ja tata kautta heikentaa tuloksellisuutta. Toisiin tartutettu ylitsevuotava kriittisyys
Vvoi siis lannistaa, kun aihe ei tunnu tarkoituksenmukaiselta eika tayta tiimilaisten ymmar-
ryksen tarvetta. Tarpeellinen kriittisyys voi taas auttaa tyontekijoitda ymmartdmaan, miksi
kaikki kokevat tilanteessa motivaationlaskua, mikali aiheen kasittelyn tarkoituksenmukai-
suuden kokemus on yhteinen. Téasté nakokulmasta kriittisyys siis vain nostaisi tunneil-
maston kautta palavereiden tulostehokkuutta. Kasittelen kritisoijan roolia tarkemmin kap-
paleessa kuusi. (Huczynski & Buchanan 2013, 288-289.)

Viimeisena osa-alueena on mainittu suojaamisen, turvan tarve (defend). Tarve tayttyy
turvallisuuden seka luottamuksen tunteen kautta, joka palaveritilanteessa emotionaali-
seen teoriaan nojaten voi lannistua esimerkiksi tilanteiden tai asioiden lapinakymatt6-
myydella tai epdoikeudenmukaisuuden kokemusten kautta. Palaverissa kasiteltavien ai-
heiden kautta tarve tayttyy, mikali ne ovat ymmarrettdvassa muodossa. (Huczynski &
Buchanan 2013, 288-289.)

Emotionaaliset tarpeet, etenkin niiden tayttymattdmyys, voi muuttaa palaverien kulkua
siis huomattavasti ja monisyisesti. Emotionaalisista tarpeista ymmarretyksi tulemisen ja
kohtaamisen tarpeen puutos voi heijastua esimerkiksi pyrkimyksind mukautua (con-
form). Heikompaan asemaan ryhméassa itsensa kokevat tyontekijat alkavat herkasti ko-
kemaan, ettd heidan tulee tietylla tapaa "ansaita” oma poikkeavuutensa. Mukautuva
tyontekija kokee itsensa usein ei-hyvaksytyksi, eli kohtaamisen ja ymmarretyksi tulemi-

sen tarpeet eivat ole tayttyneet. (Huczynski & Buchanan 2013, 404—-405.)

Mukautuminen voi ilmentya esimerkiksi tilanteessa, jossa tyopaikassa pitkdan saman-
kaltaisena sailynyt tiimi saa uuden, jollain tavalla nykyisista jasenista erottuvan jasenen.
Luottamuksen ilmapiiri maarittaa kuinka rohkeasti tyontekijat ottavat uuden tiimin ideoin-

tiin palaveritilanteessa mukaan. Luottamuksen ilmapiiri siis asettaa joko korkeita aitoja
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uuden jasenen puheenvuorojen esteeksi, tai suorastaan rullaa ideointia rohkaisevan ma-
ton taman eteen. Jos tydntekija ei saavuta syysta tai toisesta toisten tyontekijoiden luot-
tamusta, on edessa todennakoisesti tdssa tydssa jo aiemmin esitelty hiljentyminen. Vah-
van sosiaalisen aseman omaava epdilija saattaa muutostilanteessa, eli uuden tyonteki-
jan vastaanottamisessa, ajaa toisetkin mukaan epdailemaan. Johtuen vahvasta sosiaali-
sesta asemasta ja vaikutusvallasta, saattavat toisetkin leimautumisen pelosta yhtya sa-

mankaltaiseen uuden jasenen kohtaamistapaan.

5.4 Psykologinen turvallisuus palaverissa

Taydellisen tiimin voisi olettaa suoriutuvan tulosrikkaasti myos palavereissa, ja Maslow’n
teorialla perustellen tehokas palaveri nojautuu inhimillisiin tarpeisiin. Verrataan siis Mas-
low’n hierarkiaa Googlen toteuttamaan tutkimushankkeeseen "Quest to build the perfect
team” eli suoraan suomennettuna "kuinka rakentaa taydellinen tiimi”. Googlen tutkimuk-
sen mukaan taydellinen tiimi koostuu ensin psykologisesta turvallisuudesta, sitten vah-
vasta keskinéisesta luottamuksesta tiimissa, ja lopulta myods selkeydesta. Psykologinen
turvallisuus osoittautui siis kaikista tarkeimmaksi osa-alueeksi. Psykologisella turvalli-
suudella voidaan hankkeen mukaan tavoitella tehokkuutta ja innovatiivisuutta, jotka
my0s katsottiin olevan niin kutsutun "taydellisen tiimin” aineksia. Taman jalkeen toiseksi
tarkeimmaksi ominaisuudeksi nousi vahva, keskindinen luottamus tiimisséa. Kolmanneksi

tarkeimpana lueteltiin selkeys. (Aro 2018, 126.)

Kuviossa 9 Maslow’n hierarkiaa, Googlen tutkimushanketta seké emotionaalista tarve-
hierarkiaa on verrattu viela tarkemmin keskenaan. Oleellista vaikuttaa olevan se, etta
antaako tunneilmasto myoten, jotta yksilo kokee turvalliseksi paljastaa keskenerdisyy-
tensa, eli itsensa toteuttamisen tarpeen, toisille tiiminjasenille. Tama vaikuttaa olevan
Googlen tutkimushankkeen tuloksiin ja emotionaaliseen tarveteoriaan nojaten luotta-
muksesta ja kohtaamisesta kiinni. Haped on omiaan rikkomaan kuviossa 9 nékyvaa ra-
jattua aluetta. Rajatun alueen sisdalle ja& vahva keskindisen luottamuksen tarve, psyko-
logisen turvallisuuden tarve, sekd emotionaalisen tarveteorian osat saavutus, kohtaami-
nen, ymmarretyksi tuleminen sek& turva. Kaikki ndma ovat verrattavissa vanhempaan
Maslow'n tarvehierarkiaan, mutta nykyaikaisemmassa muodossaan nelion rajauksen si-

salla painottuen luottamukseen.
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[tsensd toteuttamisen

tarpeet
Arvostuksen
tarpeet
Selkeys
Yhteenkuuluvuuden
tarpeet
Saavutus (acquire
Vahva keskindinen (acquire)
luottamus tiimissa
Turvallisuuden tarpeet Kohtaaminen (bond)
Ymmarretyksi tuleminen
L Psykologinen turvallisuus (comprehend)
Fysiologiset tarpeet

Turva (defend)

Kuvio 9. Aineiston perusteella koottu vertaileva kuvio. Taaimmainen pyramidi: Maslow’n tarve-
hierarkia. (Mukaillen: Boeree 1998.) Keskimmainen pyramidi: Googlen tutkimushanke "Quest to
build the perfect team". (Mukaillen: Aro 2018, 126.) Nelikko: emotionaalinen tarveteoria. (Mukail-
len: Huczynski & Buchanan 2013, 288-289.)

Googlen tutkimushankkeen tuloksien kaksi pohjimmaista kerrosta "psykologinen turval-
lisuus” ja "vahva keskindinen luottamus tiimissa” ovat yhtenevat verratessa Maslow’'n
hierarkiassa toista askelmaa, eli olisivat luettavissa osana turvallisuuden tarpeita. Psy-
kologinen turvallisuus maarittdd Maslow’n teoriaan nojaten rajat tiimin jasenille siita,
kuinka rohkeasti he uskaltavat altistua haavoittuvaiseksi. Tama patee myos siihen,
kuinka rohkeasti tiimin jasenet osoittavat toisille oman keskeneraisyytensa. Maslowin
tarvehierarkian mukaan keskeneraisyys on jatkuvaa, jonka perusteella voidaan katsoa

jokaisen tiimin jAsen tuntevan ainakin jossain maarin olevansa kesken. (Boeree 1998.)

5.5 KYARHEM - Seitseman perustarvetta

Lisatdan nykyaikaisten tarveteorioiden joukkoon vield yksi tuore teoria. Johda tunneil-
mastoa - teoksessa on esitelty termi KYARHEM, joka katkee sisdansa seitseman ihmi-
sen perustarvetta. Seitsenosaista tarpeiden termié on helppo verrata edellisessé kappa-
leessa esiteltyyn Googlen tutkimushankkeen tuloksiin seké sita kautta Maslowin tarve-

hierarkiaan. Kuten edellisessa kappaleessa havainnollistin, on Googlen tutkimushank-
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keen tutkimustulos taydellisesta tiimista tarkasteltavissa Maslowin tarvehierarkian toi-
selta — eli arvostuksen — portaalta kdsin. KYARHEM termi tukee tata nakemystani, ja
osaltaan siis korostaa arvostuksen tunteen inhimillista tarvetta. (Rantanen ym. 2020,
103))

KYARHEM kaésittelee seuraavia termeja: kiinnostusta, ymmarrystd, arvostusta, reiluutta,
hallintaa, edistymista ja merkitysta. Mallissa ensimmaiset kolme termia eli tarvetta eli
kokemukset itseensd kohdistuvasta kiinnostuksesta, ymmarryksesta ja arvostuksesta
luovat yhdessé toimivan kokonaisuuden, mutta voivat esiintyd myds toisistaan erillaéan
(Rantanen ym. 2020, 101-104). Esimerkiksi kollegasi voi arvostaa kokemustasi ja kokee
sinut taman kautta kiinnostavaksi, mutta ei kuitenkaan ymmarra sinua. Kollegallasi voi
my0s olla huono paiva, joten han saattaa arvostuksestaan ja ymmartamisestaan huoli-
matta kokea toisten ajatukset tai ideat hyvin epékiinnostaviksi. Nama kaikki kolme osa-
aluetta vaikuttavat vahvasti tunnetason aitouteen ja syvyyteen, mitd useampi tayttyy, sita
voimakkaampi kohtaaminen. (Rantanen ym. 2020, 101-104.)

Kolmen edella mainitun tarpeen lisaksi myds reiluus on keskeinen tunne kaikissa sosi-
aalisissa tilanteissa. Nama nelja tarvetta liittyvét sosiaalisuuteen, yhteenkuuluvuuteen ja
aidon kontaktin luomiseen. Hallinnan tarve on mainittu termeista viidentena, ja eroaa
neljasta ensimmaisesta sen liittyessa olennaisesti koko elamaan. (Rantanen ym. 2020,
102). Itse vertaisin hallinnan tunnetta Maslowin tarvehierarkian kokonaisuuteen — koko
tarveportaikon osa-alueiden hallintaan. Hallinta on esilla my6és Googlen tutkimushank-

keen tuloksen paadyssa, eli selkeydessa.

KYARHEM termin viimeiset tarpeet (edistyminen ja merkitys) liittyvat nimenomaan moti-
vaatioon, ja ovat tdaman vuoksi olennaisia johtamisen ja tydmotivaation kannalta. Ranta-
nen, Leppénen ja Kankaanpaa paatyivat naihin kahteen viimeiseen termiin tutustuttuaan
Harvardin tutkimusjohtaja Teresa Amabilen ja taman tutkijakollegan James Kramerin
motivaatiotutkimukseen, jossa tuhansia ihmisia pyydettiin yllapitamaan tydpaikoillaan
paivakirjaa. Tulokset osoittivat sisdisen tydelaman vahvistumisen korreloivan merkityk-

sellisen tydon kokemukseen seka siina edistymiseen. (Rantanen ym. 2020 101-104.)
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5.6 Edistymisen ja merkityksellisyyden tunne tavoitteena

Tarpeiden avauksen jalkeen pddsemme sujuvasti tarkastelemaan tavoitteita edistymisen
ja merkityksellisyyden tunteiden nakokulmasta. Tarpeet edistymisesta ja merkitykselli-
syydesta ohjaavat tavoitteitamme (Rantanen ym. 2020, 100). Tavoitteet nostan esille,
silla kuten aiemmin tdssa tydssa on todettu, pyritdan tehokkaalla palaverilla aina kohti

jotain maarattya tai maarittAmatonta tavoitetta.

Tavoitteet, eli tdssa tapauksessa edistymisen ja merkityksellisyyden kokemukset, koe-
taan mielikuvissa tietyssa saavutetussa tilassa olevan tietynlaisia tunteita, jotka ovat kai-
ken tavoittelun arvoisia. Eli tavoiteltavista asioista syntyy elaman tai tydelaman merkityk-
sellisyys. Yksinkertaistaen tata kehalta kuulostavaa kuviota; tydntekijalla on jotain mer-
kityksellistd mielikuvissaan, mita tavoitella. Merkityksellisyyden tunteen taas oli todettu
KYARHEM-termin mukaan lymyilevan ihmisen toiminnan ja kaytdksen takana olennai-
sena vaikuttajana. Tavoitteita tytelamassa voi olla esimerkiksi tunne omasta kyvykkyy-
destaan ja pystyvyydestdan, ja tAman saavuttaakseen on edettava uralla. Henkild, joka
haluaa panostaa esimerkiksi yhteenkuuluvuuteen tunteakseen iloa ja turvallisuutta ver-
kostonsa kautta. (Rantanen ym. 202, 100-104.)

Tybelamassa tyontekijalle asetetaan tavoitteita, jotka eivat ole itse valittuja, vaan jotka
ovat tulleet tydntekijalle johdon kaavailemasta visiosta ja strategiasta. On olennaista,
minkalaisia tunteita asetetut tavoitteet herattavat. Kasvattavatko ne motivaatiota, koe-
taanko ristiriitoja, jaetaanko arvot vahvasti vai koetaanko jopa ylpeytta? Mikali tyontekija
ei koe minkdanlaisia innokkaita odotuksia edessa koittavaan matkaansa kohti asetettuja
tavoitteita, ei sitoutuminen ja ponnekkuus ole yhta lailla taattua. Tunteita herattamatto-
mat tavoitteet ovat tuloksellisuuden kannalta merkityksettomia. (Rantanen ym. 2020,
100). Palaverin kannalta tama vaikuttaa suoraan vuorovaikutukseen, tunneilmastoon

seka sitd kautta palaverin tuloksellisuuteen.

6 Palaverin tunneilmasto Mattilan muutosroolien ndkdkulmasta

6.1 Muutostilanteiden vaikutukset tydyhteisén tunneilmastoon

Muutostilanteissa tydyhteison yksiléiden roolierot nousevat esiin, johtuen juuri tunnepuo-
len herkistymisesta. Muuttuvassa tilanteessa asioiden sijaan hidasteet syntyvat puhu-

mattomista ja kasitteleméattdémista tunteista (Rantanen ym. 2020, 82). Puhumattomuus
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Voi johtaa myds tassa tydssa aiemminkin esille tuotuun projektiiviseen vaaristymaan,
joka voi johtaa pitkittyneend olennaisesti pitkdkestoisesti palaverien tuloskdyhyyteen
(Aro 2018, 65).

Muutos ndhdaan nykyaan organisaatioiden toimintaymparistda leimaavana pysyvana il-
miona. Rinnalla kulkee myos tydyhteison ja johtajan kyky sopeutua muutokseen. Muu-
toskykya on liséksi tarkasteltu yritys- ja organisaatiotoiminnan keskeisena edellytyksena.
Tutkimukset ovat ennen vuosituhannen vaihtumista keskittyneet muutosvastarinnan
poistamiseen sen sijaan, ettd ymmarrettaisiin sen syvélliset syyt perusteellisesti. (Mattila
2006.) Nostetaan seuraavassa alaluvussa katseltavaksemme tutkija Pekka Mattilan ha-
vaitsemat muutosroolit ja tarkastellaan niitd nimenomaan palaverin tunneilmaston nako-

kulmasta.

6.2 Tunteet korostavat muutosrooleja

Muutostilanteissa tydyhteisdn yksildiden roolierot nousevat esiin, johtuen tunnepuolen
syvyyksista kumpuavista tunnereaktioista eli tunteista. Muuttuvassa tilanteessa asioiden
sijaan hidasteet syntyvat puhumattomista ja kasittelemattomista tunteista. (Rantanen
ym. 2020, 82.) Tasta paatellen puhuminen ja kasitellyt tunteet taas edesauttavat uuden
tilanteen lapikulkua, seka taman myota vaikuttavat myonteisesti tai kielteisesti vuorovai-
kutustilanteisiin. Tarkastellaan seuraavaksi tunneilmaston nakékulmasta tutkija Pekka
Mattilan havaitsemia muutostilanteissa toteutuvia rooleja. Nama roolit jakautuvat aktivis-

teihin, seurailijoihin, epailijoihin, oppositioon sek& opportunisteihin. (Mattila 2006.)

Osa vastustaa muutosta, ja osa lahtee lennokkaasti mukaan. Kaikki roolit ovat tarkeita
luonnollisine reaktioineen, vaikka ilman roolieroja kunnioittavaa johtajaa kaaoksen synty
on mahdollinen. Tata vertaan suoraan palaverissa kasiteltéviin aiheisiin, joissa reaktiot
seka osallistumisen tavat juontuvat persoonallisuus-, sekéa roolieroista. Toisille on omi-
naista vastustaa, osalle ominaista on menna virran mukana, kolmannet kannustavat so-
keasti mita vaan. Yksi taas etsii jatkuvaa ponnahduslautaa omalle uraputkelleen. (Mattila
2007, 72.)

Oppositiota edustaa noin 10 prosenttia henkilostosta, vaikka karkeaa jakoa on hankala
asettaa. Osa oppositiota edustavista tavoittelevat organisaation tai osaston etua, mika

osaltaan vaikuttaa lukumaaraan (Mattila 2007, 82—83). Mattilan havainnollistama ryhméa
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seurailijoista edustaa arvioidusti nimensa mukaisesti valtavirrassa seurailevaa, aktivis-
teja hieman skeptisempaa noin 40 prosentin joukkiota. Samoihin prosentteihin yltaa Mat-
tilan mukaan myds negatiivisemmin muutokseen suhtautuvat epailijat, jotka tassakin

tydssa on kappaleissa 3 ja 5 tuotu esiin. (Mattila 2007, 78-82.)

6.3 Mattilan muutosroolit palaverissa

Nama Mattilan tunnistamat roolijaot tulevat eittdmatta esille palavereissa, joissa usein
kasitellaan uusia ideoita sekéa pyritaan kehittdmaéan toimintatapoja. Kuten aiemmin to-
dettu, palaveri voi olla yhdelle myds tilaisuus tayttaa henkildkohtaiset toiveet kohdatuksi
ja arvostetuksi tulemisesta. Tamanlainen tydntekija on saattanut kokea aiemmin vahat-
telya ja kaipaa tunteilleen muutosta. Kasiteltdessa minkalaista aihetta tahansa voi tilanne
tunneilmastoltaan synnyttda kyseisen osallistujan kohdalla yllattdvaan kuohuntaa ja siir-
taa tyontekijaa kayttaytymaan seurailijan roolista ennemmin epailijan kelkkaan, tai jopa
korostaa aiemmin piilossa olleita omia epéilevia piirteitaan. Yllattyneisyys muutos- tai
tunnereaktioista ovat nahdékseni suoria heijastumia tunneilmaston hahmottamisen
haasteista seka naiden haasteiden suorista yhteyksista tuloksettomiin palavereihin.
Muutostilanteessa oleva tiimi kokee herkemmin negatiivisuutta, silla muutostilanne ai-

heuttaa usein normaalia ja organisaatiolle tarke&ékin vastarintaa. (Mattila 2006.)

Muutosroolit

Seurailijat Aktivistit

Epailijat

Opportunistit

Kuvio 10. Pekka Mattilan muutosroolit. (Mattila 2006)

Muutostilanteessa olevan organisaation tulisi edella mainittujen tulosten valossa keskus-

tella aiempaakin avoimemmin, silla on selvda, ettd muutokset aiheuttavat monipuolisia

tunnereaktioita. Vastustus syntyy negatiivisista tunteista ja epaluuloista, joten naiden
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purkaminen ennen palaveria tai sen aikana on merkittavaa toivotun tuloksellisuuden kan-

nalta. (Netherlands Organization for Scientific Research 2010.)

7 Haastattelujen lahtokohdat ja toteutus

Tyon tiedonkeruun aikana pyrittin hahmottamaan olennaisia tunneilmastossa piilevia
mahdollisuuksia ja uhkia, jotka vaikuttavat tai voivat vaikuttaa palaverin tuloksellisuu-
teen. Hypoteesiksi tiedonkeruun aikana nousivat kohtaaminen, luottamus, hiljentyminen
ja hapead, joten puolistrukturoidussa haastattelussa pyritddn hahmottamaan vastaajalta

kokemuksia nimenomaan ndista neljasta osa-alueesta.

Kasittelen seuraavassa kappaleessa opinnaytetydni haastattelumenetelmalla kerattya
aineistoa. Haastattelut on toteutettu kuuden valitun haastateltavan kanssa, pyrkien pita-
maan kysymysrunkoa apuna mutta muuttamalla sen kulkua mahdollisten uusien esille
nousevien asioiden kohdalla. Haastattelu koostuu kymmenesta kysymyksestd, jotta
haastattelutilanne ei veny turhan pitkaksi ja jotta olennaisimpiin kysymyksiin jaksetaan
paneutua hedelmallisen keskustelun kautta. Tama auttaa myds tulosten tarkastelussa,
kun kysymyksia ei ole liikaa. Haastattelutilanteessa on aina kerrallaan kaksi osallistujaa,
haastateltava ja haastattelija rauhallisessa tilassa. Haastattelut toteutettiin joko etana vi-

deoyhteydella tai kasvotusten.

Haastateltavat ovat ikéluokaltaan vaihtelevasti milleniaaleja ja X-sukupolvea edustavia.
Jako milleniaalien ja X-sukupolven valilla on nostettu tyéssa esiin, silla milleniaalien mo-
tivaatioperustan on todettu oleellisesti muuttuneen (Halava & Pantzar 2010). Milleniaalit
reagoivat esimerkiksi persoonattomuuteen negatiivisemmin ja heidan arvonsa painottu-
vat korostuvammin yksildiden tarpeisiin (Halava & Pantzar 2010). Odotankin haastatte-
luissa kohtaamiseen liittyvien tarpeiden ja havainnointien eroavan jossain maarin X-su-
kupolven haastateltavien kohdalla. Epailen myds, saattavatko milleniaalit herkemmin ir-
tautua ammatillisesta kaytoksesté ja kokea hapeéan tunteita yksil6llisyyteen korostuvien

tarpeiden vuoksi.

Haastateltavat henkil6t pysyvét nimettdmind. Talla on pyritty kasvattamaan validiteettia
vastauksissa, silla kuten tyon aikana on todettu, voivat hapeélliseksi koetut tilanteet vai-
kuttaa vuorovaikutustapaamme. Henkil6t eivat todennakdisesti avaisi henkilokohtaisia
palaverin aikana ilmenneit& tunteitaan yhta avoimesti, mikali ne olisivat myéhemmin lii-

tettavissa henkildittain.
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Viisi haastateltavista osallistuu ainakin kerran viikossa palavereihin vaihtelevan mittais-
ten tydsuhteiden ajan. Yksi milleniaaleista ei osallistu viikoittain palavereihin, hanellda on
kuitenkin kokemusta tiimien palavereista kahden vuoden sisélla. Piilotin kysymysten se-
kaan erityisesti kohtaamiseen, luottamukseen, hdpedan ja hiljentymiseen liittyvia tee-
moja, silla tyoni aikana huomasin viitekehyksen paatermien suorituskyvyn, vuorovaiku-

tuksen ja tunneilmaston kokonaisuutena pohjautuvan naihin osa-alueisiin.

Osoittautuuko kohtaamisen, luottamuksen, hiljentymisen ja hdpean korostuvan olennai-
sina vaikutteina tyontekijan suorituskykyyn eli osallistumistapaan palaverissa? Tata ei
voida kysya suoraan, silla kyseiset osa-alueet saatetaan kokea isoksikin osaksi alitajui-
sesti ja ne saattavat tarkoittaa tyontekijdille erilaisia asioita. Hapeda aiheuttavat tilanteet
ja sita kasittelevat asiat ovat myos hankalia esilletuonnin kannalta, joten pyrin selvitta-
maan néaita tunnetilojen kuvailujen takaa. Olennaista on auttaa haastateltavaa palautu-
maan mielessaan palaveritilanteisiin ja tunnistamaan sekd hahmottamaan omaa suori-
tuskykyaan naissa. Pohdimme haastateltavien kesken kysymysrungon avulla suoritus-
kykya yllapitavia tai horjuttavia tekijoita.

8 Haastateltavien nédkdkulmat ja analysointia

8.1 Haastateltavien roolit

Vastauksen myota ilmeni, ettd kaikki haastateltavat ovat oman kuvauksen mukaisesti
tiimeissaan tarkkailevammassa roolissa. Yksi milleniaaleja edustanut koki olevansa aa-
nessa niin kannustavalla kuin kriittisellakin tavalla, aina tarvittaessa. Kukaan ei kokenut
olevansa se "aanekas” osallistuja. Adnekkyytta ei kysytty erikseen, mutta se nousi itses-
taan keskustelujen myota esille. Aanekkyys ja hiljaisuus olivat siis teemoja, jotka tuntuvat
olevan haastateltaville hyédynnettavia valineitd palaveritilanteen tarkastelussa. Tama
vahvistaa hypoteesiani hiljentymisen merkityksellisyydesta palaverin tuloksellisuuteen.
(Haastattelut 1, 2, 3,4, 5ja6.)

Yksi haastateltavista kertoi kokevansa turhautumista etukateen silloin, kun tietyilla tois-
tuvilla palavereilla pyritdédn muutokseen. Uskomus asioiden ennallaan pysymisesta on
ollut vahva, eiké tunnetta ole saatu muutettua palaverin edetessa. Muiden haastattelijoi-
den kohdalla muutosroolit eivat ilmenneet juuri lainkaan, eika niitd oltukaan siséllytetty

haastattelurunkoon. (Haastattelut 1, 2, 3, 4, 5ja 6.)
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8.2 Hiljentyminen ja projektiiviset vaaristymat

Toinen X-sukupolvea edustanut haastateltava toi omin sanoin esiin tasséa tyossa kasit-
telemé&ni projektiivisen vaaristyman, jonka myoéta tyontekijd koetaan todenmukaisuutta
vastaamattomaksi. Alun perin tilanne tuli haastattelussa esille, kun haastateltava kuvasi
vaikeaksi tilanteeksi haastattelussa olevan sellainen, jossa tulisi ilmoittaa toisen tyonte-
kijan toimineen vaarin. Tasta ajatuksesta haastateltava muisti useita tilanteita, joissa on
muistanut eri tiimilaisten tulleen kohdatuksi toisenlaisena, kuin he todellisuudessa ovat-
kaan. Taustalla tdssa on mahdollisesti ollut kappaleessa 5 mainitut emotionaalinen koh-

taamisen tarve tai mukautumisen tarve. (Haastattelu 6.)

Haastateltava kuvasi, kuinka useiden vuosien aikana on huomannut organisaatioista,
esimiehesta tai tiimista huolimatta ajoittain yhden tyontekijan ajautuvan vaarinymmarre-
tyksi. Vaarinymmarretyksi tulemisesta ei ole paasty enda pois, vaan se on toistunut.
Toistuminen on tapahtunut, vaikka vaarinymmarryksen kohteeksi joutunut sanoisikin jo-
tain hyvin olennaista kasiteltavaa asiaa koskien. Tilanne on tuntunut myodtatunnon vuoksi
hankalalta, kun tyontekija ei paddse puolustamaan itsedan ja kaytanndssa menettad aina
kerta kerralta jossain maarin kasvonsa. Taméakin vastaus tukee teoriaa siita, kuinka yh-
teenkuuluvuuden tunne ja emotionaalisen tarpeen tayttyminen tunnistetaan myos toisen
tiimilaisen kohdalla. (Haastattelu 6.)

Myétatunto toisen kohdalla passivoi myds sen tunnistavaa tilanteeseen kuulumatonta
tiimin jasentd. Haastateltavan vastaukset vaarinymmarryksista muistuttivat kappaleessa
kaksi aavamaani sadekehavaikutusta, joka on vastakkainen projektiiviselle vaaristy-
malle. Kyseisessa ilmentymassa erinomaisesti jossakin asiassa suoriutuvan henkilon
odotetaan suoriutuvan samankaltaisesti toisillakin osa-alueilla. (Laine & Vilkko-Riihela
2007, 104). Haastateltavan kuvauksesta sai kuvan siita, kuinka osa paéasee vastauksil-

laan "aina eteenpdin” ja osa taas saa osakseen herkemmin epéilyd. (Haastattelu 6.)

Haastattelukysymyksena ei ollut etuk&teen tarkoituksena kysya, minkalaista osallistujaa
aanekkaalla tarkoitetaan. Erdaéanlainen kahtiajako hiljaisten ja danekkaiden valilla ilmeni
kuitenkin jokaisen haastateltavan vastauksissa. Kun kahtiajako tuli jo kolmannen haas-
tateltavan kohdalla esille, pyysin haastateltavilta 4, 5 ja 6 kuvaamaan tamanlaista dane-
kasta osallistujaa. Aanekkyys koettiin tietynlaisena ei-tavoiteltavana asiana, mika koros-
tui esimerkiksi vastauksessa "en paallepasmaroi”. Lainaus on X-sukupolven haastatel-

tavalta, joka totesi "pasmardéinnin” arsyttavan erityisesti silloin, jos kyseessa on vasta
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alalle noussut aanekas osallistuja. Tdma toi mieleen kappaleessa 5 avaamani mukautu-
misen vastakohdaksi néhtavan ilmentyman, jossa "ei viela paikkaansa ansainnut” ryhtyy

ottamaan liiaksi tilaa. (Haastattelut 1, 2, 3, 4, 5ja 6.)

Toinen lainaus, jossa kommentoitiin 4anekasta tyontekijaa, kuului seuraavasti: "vie huo-
mion pois oikeilta mielipiteilta, fiksu puhuu, kun silla on asiaa”. Ylimaarainen puhuminen
on koettu lievana "kasvojen menettamisend” tai kiusallisena, ja sen on koettu olevan
suhteessa hyokkaavampaa kuin etsiméni nonverbaaliset ikavat reaktiot. Milleniaaleja
edustanut haastateltava kuvasi olevansa danessa tarpeen mukaan, eiké olevansa pas-
siivinen. Tassakin vastauksessa korostuu puhumisen tarkoituksenmukaisuus. (Haastat-
telut 5 ja 6.)

Milleniaaleja edustanut vastaaja kommentoi olevansa passiivinen, silla antaa kokeneem-
mille tilaa. Tasta tulee mieleen, ettéa kannustus ja tilan myodntadminen kokeneemmilta pa-
laveriin osallistuvilta tahoilta lisdisi keskustelua myds passiivisemman toimesta. Tama
johtaisi teoriaan keradmani tiedon perusteella tulosrikkaamman palaverin, silla vaikene-

minen johtaa esimerkiksi kauaskantoisiin projektiivisiin vaaristymiin. (Haastattelu 3.)

Nuoret tulokkaat nousivat esille my6s haastattelun 6 myéta, jossa X-sukupolvea edusta-
nut kertoi tunnistaneensa vanhemman sukupolven arastelevan jossain maarin nuoria tai
uusia tulokkaita. Uuden tulokkaan kuvailtiin olevan "vanhempien armoilla aina enemman
tai vahemman”. X-sukupolvea edustanut haastateltava kertoi tunnistaneensa useita ti-
lanteita, joissa tieto jatetaan hiljaiseksi. Hiljentyneiden taustalla on haastateltavan oman
kuvauksen mukaisesti pyrkimys sailyttaa tietylla tapaa oma ansaittu asema. Milleniaalit,
eli vahemman aikaa palavereihin osallistuneet henkil6t, eivat nostaneet esiin samoja asi-
oita. (Haastattelut 1,2,3,4,5 ja 6.)

8.3 Emotionaaliset tarpeet ja luottamus

Nonverbaalinen myénteinen viestinta oli jokaiselle helppo tunnistaa. Taman koettiin si-
saltdvan kannustavaa hymya ja ylipdataan katsekontaktia. Myonteiseksi koetun viestin-
nan koettiin odotusten mukaisesti lisdavan osallistumista ja yhteenkuuluvuuden tunnetta,
jota osa haastateltavista koki palavereiden myoéta tavoittelevansa. Yhteenkuuluvuuden
todettiin tassékin tydssa johtavan suorituskykyisemp&an palaveriin, sen ollessa yksi

emotionaalisista tarpeista. (Haastattelut 1, 2, 3, 4, 5ja 6.)
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Emotionaalisen tarpeen tayttymattomyys tuli esille kokemuksista ikavista eleista. Ika-
vaksi eleeksi nahtiin sellainen ele, joka koettiin vastaanottajalle nauravaksi tai muuten
ivalliseksi. Naurunalaiseksi joutuminen joko nonverbaalisesti esimerkiksi paata pudiste-
lemalla tai suoraan &aneen nauramalla kuvailtin useamman haastateltavan puolesta
olevan kaikista ikavin reaktio tiimilaiselta palaveritilanteessa. Ikaville reaktioille ei annettu
haastateltavan puolesta vaihtoehtoja tarkoituksenmukaisesti. Vaihtoehtojen puuttumi-
sesta huolimatta nauraminen tai ivallinen kaytds nousi silti monilla haastateltavilla esiin.
(Haastattelut 1, 2, 3,4,5ja6.)

Kysyin haastateltavilta, miksi he valitsivat tietyn ikavan eleen olevan korostuvassa roo-
lissa. Ivallisten eleiden myota haastateltavat kuvasivat menettdneensa joko itse, tai toi-
sen tyontekijan menettavansa kasvonsa toisten edessd. Kasvojen menettdminen oli
haastateltaville selvasti sanavalinta hapean tunteen sijaan. Vastaukset ivallisista eleista
muistuttivat kappaleessa kolme avaamaani implisiittisen muistin vaikutusta palaveritilan-
teessa. Mikéli tyontekijd muistaa aiemmin ideoilleen naurettavan tai vastaanotettavan
siten, ettd tyontekijalle syntyy hé&peéllinen muisto, ei han tiedostamattaan usko ky-
kyihinsa tallakaan kertaa. (Laine & Vilkko-Riihela 2005, 103.) (Haastattelut 1, 2, 3, 4, 5
ja6.)

Yksi milleniaaleja edustava haastateltava kertoi suoraan reagoineensa nauravaan reak-
tioon passivoitumalla mielessaan aggressiivisesti ja tarkoituksenmukaisesti. Epdamma-
tillinen viesti vastaanotettiin siis milleniaalilta epaammatillisesti, eika kappaleessa nelja
ja kuviossa 8 avaamaani tunnepaljastuksen toteuttamista koettu turvalliseksi. Naurure-
aktio ei vaikuttanut vain palaveriin, vaan se seurasi koko viikon alentaen yleista tyote-
hokkuutta seka passivoi vuorovaikutustapaa toisiin tiimilaisiin. Haastateltava kertoi "alen-
taneensa ty6tason sille tasolle, jolle hanet naurun my6ta alennettiin®. Haastateltava luet-
teli tunnetilojen vaihtuneen vihasta suruun, ja tasta tilanteen hyvaksyntaan. Yllattava lu-
ettelointi muistutti aiemmin tyosséni kuvaamaa surun kasittelyn asteikkoa: kieltaémista,
vihaa, kaupantekoa, masennusta ja hyvaksyntaa (Liddle 2017, 114-115). Listausta ka-

siteltiin tarkemmin kappaleessa nelja. (Haastattelu 1.)

Edella kuvattu haastattelussa 1 esille noussut tapa reagoida ivalliseen eleen toi myos
mieleen Implisiittiseen muistiin kertyvat tahtomatta tietyt tunnekokemukset. Tunnepaljas-
tus pysyi haastateltavan kuvauksen mukaisesti piilossa, ja seurasi tyon kerattya aineis-
toa tukien valitettavalla tavalla myds seuraavissa palaveritilanteissa. Eli kuten kappa-

leessa kolme kuvailtiin, implisiittinen hapeadllinen kokemus aiheutti passivoitumista.
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Haastateltava ei kuitenkaan myéhemmin kokenut tilanteen vaikuttavan hanen hiljenty-
miseensa, mutta tata on toki usein tiedostamattomana haasteena hankala saadakaan
haastattelun kautta todenmukaisesti selville. Projektiivista vaaristymaa ei vastausten pe-
rusteella syntynyt hapeéasta alkunsa saaneesta passivoitumisesta huolimatta. Haastatel-
tavan vastaus tuki myos kappaleessa nelja avattua ilmentymaa siita, kuinka kohtaamatta
jaanyt tyontekija saattaa puolustautua seka osallistua epdammatilliseksi luettavaan toi-

mintaan. (Haastattelu 1.)

8.4 Kohtaaminen

Kohtaaminen korostui haastatteluissa odotetun mukaisesti, ja tukee opinnaytetyéhon kir-
jallisista lahteista kerattya aineistoa. Vastauksissa nousi kohtaamiseksi tulemisen tunne,
jota ennen on ilmennyt oma passiivisuus. Osa osallistujista koki, etta hapean pelko osal-
listumisen takana ajoi hiljaisuuteen, joka puolestaan vaikuttaa vastausten perusteella
johtaneen tydssani jo aiemmin kuvattuun projektiiviseen vaaristymaan. Toisen hiljenta-
minen on ollut siis epdedukasta tuloksellisuuden kannalta, ja hiljentdminen on tuntunut

kohtaamisen puutteelta. (Haastattelut 1, 2, 3,4, 5ja 6.)

Kaikilta haastateltavilta pyydettiin alkuun muistelua kaikista palavereista, ja kuvaamaan
niitd taman jalkeen vapaalla tavalla. Kaikilla haastateltavilla tuli mieleen ensimmaisena
palaveri, johon liittyy jonkinlainen negatiivinen tunnetila. Syyt vaihtelivat turhaksi koe-
tuista palavereista sellaisiin, joissa kaikki eivat keskity puhevuorossa olevaan. Lapi haas-
tattelujen jokaisen haastateltavan kohdalla toistui sama arsytyksen kohde: toista kuun-
telematon tiimin jasen. Taustalla tuntui olevan epéily arvostuksen puutteesta, osa tun-
nisti nopeasti hapeaan ja kasvojen menettadmiseen liittyvia tunteita. (Haastattelut 1, 2, 3,
4,5ja6.)

Tavoitteiden tunnistaminen on ollut vahan aikaa palavereihin osallistuville vastaajille vai-
keaa. Omia toiveita ei ajatella, kuitenkin myohemmissa kysymyksissé esille nousee toive
kohtaamisesta. Eli toivetta kohtaamisen tarpeesta ei tunnisteta, se on alitajuinen, tiedos-
tamaton tarve joka tayttymattomyydelld&n ajaa tyontekijan passivoitumaan. Pidemman
aikaa palavereihin osallistuneet haastateltavat tunnistivat heti erikseen ne palaverit, joi-
den selked tavoite on joko olla tdysin puhumatta ty6tavoitteista ja parantaa yhteishenkeé

seka ne, joissa on selkea tyohon liittyva tavoite. (Haastattelut 1, 2, 3 ja 4.)
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X-sukupolvea edustanut haastateltava kuvasi tuovansa ideoitaan my6s siitd syysta
esille, jotta saa sdilytettya tietylla tapaa kollektiivisen aseman. Kollektiivinen asema ko-
ettiin uhatuksi etenkin silloin, jos nuoremmat tai uudemmat tyontekijat “jattavat alleen”.
Mainittu ylitse kaveleminen on mahdollisesti siis uhannut haastateltavan kohtaamisen
tarpeen tayttymista. Tassakin siis korostui emotionaaliset tarpeet, jota avasin tarkemmin

kappaleessa viisi. (Haastattelu 5.)

8.5 Hapean kokemukset

Kaikki hapedéan ja kasvojen menettamiseen liittyvat tunnetilat johtivat haastateltavien
mukaan passiivisuuteen niin nykyisessa kuin seuraavassakin palaverissa. Osa tunnisti
passiivisuuden ilman apukysymysta, osa vasta suoran apukysymyksen jalkeen. En usko
kattavan teorian keraamisen jalkeen taman kuitenkaan merkitsevan sita, ettei hapean
tunteen voisi palaverissa todeta vaikuttavan negatiivisesti palaverin tuloksellisuuteen.
Passivoitumisen tunnistamattomuus kertoo ndhdakseni ennemmin siitd, kuinka omaa
hiljentymista tai osallistumista ei ndhda passivoitumisena. TAma yhteenveto voisi saada
uuden nakdkulman, mikali osa olisi suoraan kieltdnyt hapeékokemusten passivoineen.
(Haastattelut 1, 2, 3,4,5ja6.)

Jokaisella haastateltavalla toistui sama syy sille, miksi ennen palaveria on osallistumisen
koettu olevan turhaa. Taustalla on aina ollut etukéateistiedon puutteellisuus, joka osalla
on tietoisesti johtanut ndyryyttdvaan tunnetilaan omasta tietotasostaan. Yksi haastatel-
tavista kertoi kokevansa epaoikeudenmukaisuutta néyryyttdvan olotilan liséksi. Asiaa
olisi olennaisesti muuttanut etukateistieto. NOyryyttava tunne on johtanut haastateltavien
passivoitumiseen ainakin kyseisen palaverin ajan, osa tunnisti sen vaikuttavan myos

seuravilla palaverikerroilla. (Haastattelut 1, 2, 3, 4, 5ja 6.)

X-sukupolven edustajat eivat kohdistaneet hapean kokemuksia omien kuvauksiensa
mukaisesti itseensa, vaan he muistivat helpommin tilanteet, jossa epamukava leimautu-
minen on kohdistunut toiseen tydntekijddn. Kaikista ikavintd yhden vastaajan mielesta
oli esimiehen epdammattimainen palaute toisten tiimilaisten kuullen. Tilanteen kuvailu
jatkui sanoilla "vajoaisin itse maan alle, jos esimies puhuisi itsestani noin toisten kuullen”.
Haastateltava arvioi taméan vaikuttaneen vahvasti kuluneeseen palaveriin, jossa kukaan
ei enda halunnut oikein osallistua. Tama tukee tyohoni kokoamaa teoriaa siitd, etta esi-
miehen toteuttama yhden tiimildisen turhaksi koettu arvostelu johtaa koko tiimin passi-

voitumiseen ja taman myota tuloksettomaan palaveriin. (Haastattelut 5 ja 6.)
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9 Johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset

Tydn kokoamisen kautta saatiin selvitettya alkuperaista hypoteesia eli sita, vaikuttavatko
luottamus, kohtaaminen, hapea ja hiljentyminen olennaisina tekijoin& tunneilmastoon ja
tata kautta palaverin tuloksellisuuteen. Tyon kokoamisen aikana tuloksellisuuteen vai-
kuttavimmiksi osatekijoiksi muodostuivat hypoteesin mukaisesti kohtaaminen, luotta-
mus, hiljentyminen ja hdpea. Nama nelja teemaa nostivat toistuvasti paataan niin aineis-
toa keratessa lukuisista kirjallisuuksista seka osoittautuivat todennakdisesti paikkansa-
pitaviksi myos haastattelujen myota.

Hypoteesin nelja teemaa osoittautuivat myds vaikuttavan hiljentymisesta aiheutuvaan ja
palaverien tuloksellisuutta haittaavaan projektiiviseen vaaristymaan. Tyodssa ilmeni li-
saksi, kuinka tunnepaljastukset voivat ilmeta epdammatillisella tavalla seké osaltaan ai-
heuttaa projektiivisia vaaristymia. Epaammatillisuutta tutkiessa pohdin myds tietynlaista
vuorovaikutustilanteissa hankalasti hahmotettavaa epaammatillista kaytosté, joka piilou-
tuu positiivisten teemojen taakse. Kuvasin pohdintaani termilla "positiivisuuteen verho-
tuksi epaammatillisuudeksi” joka nakemykseni mukaan on palaveritilanteissa yhta hai-
tallista kuin helpommin tunnistettavissa oleva epaammatillisuus. Ty6n aikana oman poh-
dinnan kautta esille nousseet mahdolliset palaveritilanteiden ilmentymaét pitivat tyon ko-

koamisen hyvin mielenkiintoisena.

Tutkivassa ja pohtivassa tytssa tarkasteltiin tuloksellisuutta useiden teorioiden nojalla ja
uskottavuutta lisattiin sopivissa maarin myos psykologisten aineistojen avulla. Tydssa
kaytetyt kirjalliset l&hteet voidaan arvioida luotettavaksi. Osa kirjallisuudesta on opetus-
kirjallisuuteen osoitettua aineistoa ja osa akateemista. Lahteista on turvallista olettaa nii-
den olevan luotettavasti arvioituja. S&hkoiset l&hteet koostuivat aiheeseen liittyvien tie-
teen- tai ammattialan julkaisuista. Tyon validiteettiin ja reliabiliteettiin lahteiden osalta

voidaan siis turvallisesti luottaa, jonka vuoksi koen tydn kokonaisuutena onnistuneeksi.

Mikali tyotani vastaava tutkimus haluttaisiin toteuttaa isossa mittakaavassa, niin talloin
taman voisi toteuttaa kvantitatiivisella metodilla. Otanta osoittautui analysoidessa melko
pieneksi, mutta kuitenkin riittavaksi, osoittaakseen teoriaosuuden ilmentymien todenna-
koisen paikkansapitavyyden. Paikkansapitavyys antaa talla otannalla suuntaa antavaa
luotettavuutta. Hypoteesin luotettavuutta saisi varmistettua haastattelemalla eri kokoisia
yrityksia eri aloilta, eri sukupolvilta seké& testaamalla hypoteesia varsinaisessa palaveri-

tilanteessa. Riittava otanta yksilderojen tarkasteluun monipuolisesti tulisi todennékdisesti
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yltdd tuhansiin palavereihin osallistuviin henkilihin. Tutkimuksen validiteettia lisaisi

my0s yksildiden rooli- tai persoonaerojen selvitykset.

Hiljentymisen haitat palaverin tuloksellisuuden kannalta nousivat tyéni aikana useasti
esiin. Tiedonkeruun jalkeen empiirisessa osiossa haastatteluissa osa milleniaaleista ku-
vasi hiljentyvansa kunnioittaakseen vanhempaa ikéluokkaa. Vanhempi ikédluokka taas
vastasi tunnistavansa hiljaisen tiedon pitamisen yleisena asiana erilaisissa tiimeissa, tai
korostaakseen tarkoituksenmukaisesti omaa osaamistaan. Talla pyrittiin sailyttamaan
"oma asema’” tyOyhteisdssa. Tama tuki aiemmin esittelemaani emotionaalista tarveteo-
riaa, jossa sosiaalinen yhteenkuuluvuus on tarkea ja hiljennetyksi jaaminen koettaisiin

jossain maarin kasvojen menettdmisena.

Jatkotutkimukseksi ehdottaisin syventymistd nimenomaan sukupolvieroihin palaveriti-
lanteiden vuorovaikutuksiin ja naiden vaikutuksista tunneilmastoon. Nuoremman suku-
polven edustaja voi havaintojeni perusteella korostuneella aanekkyydellaan aiheuttaa
haastattelussa keratyn tiedon mukaan arsyyntymista niin samanikaisten, kuin vanhem-
pienkin kohdalla. Arsyyntyminen on kuitenkin taman pienen otannan perusteella erilaista
ja eri syista johtuvaa vanhemmalla sukupolvella. Mikali tama olisi ollut havaittavissa jo
tyon alkuvaiheessa, olisin kohdentanut tydni useammalle vastaajalle lisakyselylla ja sel-

vittdnyt sukupolvien todennakdisia kayttaytymiseroja sukupolvien valilla.

Aineistonkeruun my6ta ilmeni my6s esimiehen valmistautumisen merkityksellisyys tur-
vallisen vuorovaikutuksen varmistamiselle palaveritilanteessa. Heikosti esimiehen puo-
lelta toteutettu kohtaaminen vaikuttaa yhden vastaanottajan sijaan vaikuttavan kauas-
kantoisesti koko tiimiin. Kauaskantoiset vaikutukset ovat todennékdisesti riskinoton valt-
tamista, mielipiteiden vaimentamista seké tiedonjaon lopettamista. Esimiehen vaikutuk-
sia tunneilmastoon palaveritilanteessa olisi varmasti hyddyllista tutkia omana tutkimuk-

senaan.
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Liite 1
1(2)

Haastattelun kysymykset

10.

Muistele hetken palavereita, joihin oman tydyhteisdsi tai timin kesken osal-
listut. Kuvaile palavereita lyhyesti ja vapaasti

Mieti hetki omaa osallistumistapaasi palavereissa. Minkalainen suoritusky-
kysi tai osallistumistapasi on yleensé palaveritilanteissa

Jos koet palaverin onnistuneen suorituskykysi osalta, minkalaisten asioiden
kautta koet tdman osoittautuvan?

Onko sinulla henkilokohtaisia tavoitteita tai toiveita palaveritilanteessa? Min-
kalaisia tavoitteita tai toiveita tunnistat itsellasi?

Minkalainen tavoite on sellainen, joka tuntuisi kaikista vaikeimmalta sanoa
tiimille aaneen? Miksi?

Minké&lainen sanaton viestintd on huomattavasti haitannut aiemmin kuvaa-
maasi onnistunutta suorituskyvyn tilaa?

Minkalainen sanaton viestintd on edesauttanut aiemmin kuvaamaasi onnis-
tunutta suorituskyvyn tilaa?

Tunnistatko tilanteen, jossa olet etukéateen jo tuntenut, ettei tasta palaverista
“tule mitdan”. Mitka osatekijat vaikuttivat tuohon tunnetilaan?

Minkalainen hetki on mahdollisesti muuttanut edella mainittua tunnetta?

Kuvittele ikava reaktio kollegaltasi palaveritilanteessa, kuvaile reaktiota mah-
dollisimman hyvin



